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Iwona Korcz

ZESPOLOWA INTELIGENCJA EMOCJONALNA
— CZYNNIKIEM POWODZENIA W PRACY

oo 111C ulcga watpliwoscr, Ze zespoly inteligentne emocjonalnic odnosza
sukcesy [ maja duzy wkiad w osiggnigcia swojej organizacyr”.

N. M. Ashkanasy

(The Casc for Emotional Intelligence in Workgroups; 2001)

Streszczenie

W artykule analizuje si¢ problem slabego wykorzystania intcligencji cmocjonalnej w praktyce za-
ktadow pracy.

Interesujace sa analizy korzySci zwiazanych z inteligencja cmocjonalng w wymiarze indywidual-
nym, jako rczultat dwoch rodzajow kompcetencji: osobistych, odnoszacych si¢ do cztowicka i spo-
tecznych okreslajacych stosunck stosunck zachowania jednostki w relacjach z innymi ludzmi.
Natomiast zespolowa Swiadomod¢ cmocjonalna szczegélnic wazna jest wewnatrz grupy, ktora w
gospodarce rynkowcj moze by¢ znaczaca przestanka w drodze do sukcesu.

GROUP EMOTIONAL INTELLIGENCE-AS THE WORK SUCCESS FACTOR

Summary

The article presents the problem of poor usc of cmotional intclligence in companics.

Very interesting arc the analyscs of benefits related with emotional intelligence in individual dimen-
sion as a result of two types of competence: personal referring to the person and social defining hu-
man behaviour in relationships with other people.

Team cmotional awarcncss is however cspecially important inside the group that in the market eco-
nomy may bc an important stcp to success.

1. Wprowadzenie do tematu: inteligencja emocjonalna’

Rozum bez uczucia bytby bezsilny, uczucic bez rozumu Slepe”.
S. 8. Tomkins
(Affect, Imagery and Consciousness; 1962)

O tym, czy odniesiemy nieklamany sukces w Zyciu, w tym réwniez i zawodowym,

nie decyduja li tylko geny, wychowanie, edukacja, do§wiadczenie, ani nawet nie sam
wysoki [Q. W przewazajacej mierze decyduje o tym pewien czynnik, z ktorego istnienia
wiekszo$¢ z nas nie zdaje sobie sprawy, a jest nim inteligencja emocjonalna (w skrécie

IE).
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Umiejgtne korzystanie z niej okazuje si¢ niezmiernie wazng umiejetnoscia, ktorej
opanowanie przynosi catkiem wymierne korzysci kazdemu cztowiekowi. Dobitnie wyra-
za to przekonanie J. M. Stine: ,,Marzenia osiagnigcia czegokolwiek bez EQ przypomi-
naja proby zeglowania pod wiatr”".

Dlaczego wigc pomimo ogromnego zainteresowania, jakim bez watpienia cieszy
si¢ od lat 90. XX w. inteligencja emocjonalna, a jej praktycznym zastosowaniem, wyste-
puje tak znaczacy rozziew? Dlaczego pomimo owego zainteresowania, globalny deficyt
[E jest tak porazajacy, a analfabetyzm emocjonalny i aleksytymia zbieraja kolejne Zniwo.

P. Lencioni, autor ,,Pigciu dysfunkcji pracy zespolowej. Opowiesci o przywodz-
twie™?, thumaczy powyzszy fakt w ten oto sposob: po pierwsze — wystepuje niezrozumie-
nie istoty tego fenomenu, co powoduje utozsamienie IE z temperamentem badz chary-
zma, a po drugie — niektorzy ludzie nie dysponuja wiedza, Ze t¢ inteligencj¢ mozna wy-
pracowac. Istnieje zatem mozliwo$¢ nauczenia sig i nieustannego jej doskonalenia, a to
za sprawg elastycznosci i dynamicznosci IE oraz plastyczno$ci naszego mézgu.

Za punkt wyjscia do rozwazan o inteligencji emocjonalnej, ktore zgodnie z logika
wywodu winny poprzedzi¢ refleksj¢ nad zespolowa inteligencja emocjonalng (ZIE),
postuzy nam robocza jej definicja. Za$ punktem docelowym bedzie rozpatrzenie stricte
naukowego modelu [E, opracowanego przez D. J. Mayera i P. Saloveya. W renomowa-
nych kregach badawczych uchodzi on za najbardziej akademickie podejscie do tego
zagadnienia.

W mys$l definicji, ukutej przez A. B. Lynn, inteligencja emocjonalna — uwazana co-
raz powszechniej za lepszy wyznacznik sukcesu w Zyciu i pracy niz iloraz inteligencji -
jawi sig jako ,ten wymiar naszej inteligencji, ktory odpowiedzialny jest za umiejgtnos¢
zarzadzania samymi sobg i naszymi zwiazkami z innymi”’.

Zwiezle rzecz ujmujac, IE, rozumiana jako zdolnos¢ do kierowania emocjami i po-
rozumiewania si¢ z ludzmi, pozwala nam, z jednej strony, zmierzy¢ si¢ z najwigkszymi
wyzwaniami, jakie stawia przed nami zycie, dzigki czemu mamy pewnosc¢, ze dorastamy
do wymagan zyciowych oraz doswiadczamy siebie jako osoby kompetentnej w radzeniu
sobie z nimi i zastugujacej na doznawanie autentycznego szczgscia.

Z drugiej strony patrzac, umozliwia ona rozpozna¢ wielowymiarowo$¢ cztowieka,
jego prawdziwy potencjal i go wszechstronnie wykorzystac, jak tez odkry¢ drzemiace w

I'J. M. Stinc: Rozwin swoja intcligencijg: proste sposoby poszerzania wlasnych zdolnosci, Diogencs,
Warszawa 2002, s. 239.

2 p. Lencioni: Pigé dysfunkeji pracy zespolowcj. Opowicsé o przywodztwic, MT Biznes, Warszawa
2005.

3 A. B. Lynn: Intcligencja ecmocjonalna. EQ w micjscu pracy. 50 ¢wiczen, Emka, Warszawa 2005,
8.2
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nas (ciagle ukryte jeszcze) mozliwosci i urzeczywistni¢ pasje zycia, potaczona z trudem
istnienia i harmonijna praca z innymi ludzmi.

Najprawdopodobniej pierwszym, ktory odkryt inteligencje emocjonalna, chociaz
nadat jej nazwg inteligencja spofeczna” (miala odzwierciedla¢ umiejetnoéé dobrego
wspolzycia z innymi), byt E. L. Thorndike' z Uniwersytetu Columbia (1920). W wiele
lat pdzniej réwniez i R. Sternberg doszed! do wniosku, Ze inteligencja spoleczna rézni
si¢ od umiejgtnosci czysto akademickich i jest niestychanie wazna dla orientowania si¢ w
praktycznych sprawach zycia codziennego’.

W 1960 r. O. H. Mowrer zawarl w swej pracy nader interesujace stwierdzenie, kto-
re godzi sig przytoczy¢: ,nie wszystkie emocje zastuguja na to, zeby stawiac je w opozy-
cji wobec »inteligencji« (...) wydaje sig, Ze one same stanowig inteligencje wysokiego
rzedu”. Trudno mu odméwié intuicyjnego wyczucia w powyZszej materii.

Na lata 80. ubieglego stulecia przypada wprowadzenie do literatury przedmiotu
przez H. Gardnera’ terminéw: inteligencja intrapersonalna i interpersonalna, odnosza-
cych si¢ mniej lub bardziej udanie do pdzniejszego pojecia inteligencji emocjonalnej, a
to z uwagi na prezentowane przez uczonego spojrzenie na nie gidwnie poprzez pryzmat
psychologii poznawcze;.

W tej tez dekadzie obronione zostaly pierwsze rozprawy doktorskie, po$wiecone
inteligencji emocjonalnej. Warto w tym miejscu wspomnieé przynajmniej o dwoch z
nich.

W pierwszym przypadku chodzi nam o rozwiazanie modelowe izraelskiego psy-
chologa R. Bar - Ona", dla ktérego inteligencja emocjonalna stanowi zespét zdolnosci
osobistych, emocjonalnych i spotecznych, wplywajacych wydatnie na zdolno$¢ skutecz-
nego radzenia sobie z wymogami i naciskami otoczenia. Wyrdznit on pigé zasadniczych
grup zdolno$ci i umiejetnosci ( na ktore sklada si¢ 15. typow szczegotowych): a) intra-
personalne, b) interpersonalne, c) przystosowawcze, d) strategie radzenia sobie ze stre-
sem, oraz €) czynniki motywacyjne wraz z ogélnymi czynnikami nastroju.

4 E. L. Thomdike: Intclligence and its uses: ,,Harper's Magazine”, 1920, nr 140.

5 R. ). Sternberg: Beyond 1Q: A triarchic theory of human intclligence. Cambridge University Press,
Cambridge 1985.

80. H. Mowrer: Leaming theory and behavior. Wiley, New York 1960, s. 307-308.

’ H. Gardner: Frames of mind: The theory of multiple intclligences. Basic Books, New York
1983/1993; idem: Intcligencje wiclorakic. Tcoria w praktyce, Mcdia Rodzina, Poznan 2002, s. 26-27.

¥ Za: D. Goleman: Intcligencja cmocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, 5. 491.
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Badacz ten kontynuowat swoje dociekania naukowe w domenie IE w latach 90.,
czego dowodem jest skonstruowanie przez niego instrumentu do pomiaru inteligencji
emocjonalnej o nazwie: Bar-On Emotional Quotient Inventory’.

Druga z godnych polecenia prac doktorskich, pisanych w latach 1983-1986, nosi tytut
»A study of emotion: Developing emotional intelligence: self-integration; relating to
fear; pain and desire”, a jej autorem jest W. L. Payne'’.

Rok 1990 stat si¢ przetomowym dla omawianej tu inteligencji. Wowczas ukazaty
si¢ dwa glosne artykuly: J. D. Mayera, M. T. DiPaolo i P. Saloveya'' oraz P. Saloveya
i J. D. Mayera'’, w ktorych nakreslono ramy koncepcji IE, podano jej formalng definicje
1 zasugerowano sposob pomiaru tej inteligencji.

Ich autorzy potraktowali inteligencjg emocjonalna jako zdolno$¢ rozumienia uczu¢ wia-
snych i innych ludzi, oraz ich wykorzystania jako Zrodta informacji, ktora ukierunkowuje
nasze myslenie i dzialanie.

Poczatkowo struktura [E skiadala si¢ z trzech nosnych elementow: (1) oceny i eks-
presji emocji, (2) regulacji emocjonalnej i (3) wykorzystania emocji.

Dopiero w roku 1997, w wyniku rewizji dotychczasowego ujgcia inteligencji emo-
cjonalnej, Mayer i Salovey 13 rozbudowali swa teorig IE o czwarty wymiar, gdyz uzy-
skane przez nich rezultaty badawcze $wiadczyly niezbicie o stusznosci podziatu tejze
inteligencji na cztery odrgbne obszary.

Tak wiec, aktualny model inteligencji emocjonalnej — wg ww. uczonych — obej-
muje takie komponenty, jak:

A - percepcje i ekspresje emocjonalna, czyli zasadza sig na zdolnosci spostrze-
gania i rejestrowania sygnaléw emocjonalnych, koncentrowania na nich
uwagi i dokonywania rzetelnej ich interpretacji, jak rowniez adekwatnym
do zaistniatych sytuacji wyrazaniu stosownych emocji;

? R. Bar-On: Bar-On Emotional Quoticnt Inventory: A mcasure of cmotional intelligence. Multi-
Hcalth Systems, Toronto, 1997, Ontario.

1 W, L. Paync: A study of emotion: Devcloping cmotional intelligence: sclf-integration; relating to
fear; pain and desire. Disscrtation Abstracts Intcrnational, 47, 203 (University, Microfilms No
AAC8605928); idem: op. cit., doktorat. Union Institutc, Cincinnati, Ohio, 1988.

'1'J. D. Mayer, M. T. DiPaolo, P. Salovcy: Perceiving affective content in ambiguous visal stimuli:
A component of emotional intclligence: “Journal of Personality Asscsment”, 1990, 54, s. 772-781.

12p_Salovey, J. D. Maycr: Emotional intclligence: ,,Imagination, Cognition, and Personality”, 1990,
9,s. 185-211.

13 . D. Mayer, P. Salovey: What is cmotional intclligence? In: P. Salovey, D. Sluyter (cds.): Emo-
tional development and cmotional intcHigence. Implications for cducators. Bassic Books, New York 1997,
J. D. Mayer, P. Salovey: Czym jest intcligencja cmocjonalna? [w:] P. Salovey, D. J. Sluyter (red.): Rozwoj
cmocjonalny a inteligencja cmocjonalna. Rebis, Poznan 1999, s. 23-69.
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B - emocjonalne wspomaganie myslenia, a $cislej moéwiac — aktywnosci po-
znawczej czlowieka (obszar ten zwany jest zamiennie wykorzystywaniem
lub uzywaniem IE); w tym zakresie interesuje nas zwlaszcza wplyw emocji
na system poznawczy, ktéry moze mie¢ charakter tak pozytywny, jak i ne-
gatywny;

C - zrozumienie emocjonalne, ktore bezposrednio wiaze si¢ z poznawczym
przetwarzaniem emocji, tj. wgladem i wiedzg na temat swoich i cudzych
stanéw emocjonalnych (o bieglosci emocjonalnej $wiadczy¢ ma zdolno$é
nazywania stowami rozpoznanych emocji i uczu¢ oraz trafne diagnozowa-
nie zalezno$ci zachodzacych migdzy réznymi stanami afektywnymi,

D - kierowanie emocjami wiasnymi i innych ludzi, ktére czesto bywa okreslane
mianem regulacji emocjonalnej, przy czym istotne znaczenie dla samore-
gulacji ma zdolnos¢ do autorefleksji nad swoimi emocjami i umiejetno$é
wlasciwego pokierowania nimi.

Uszczegotowiony model inteligencji emocjonalnej Mayera i Saloveya przedstawia tab. 1.

Tab. 1. Modct IE Maycra i Saloveya

Kluczowy
. ob'szar " Nazwa zdolnosci zasilajacych dany obszar ic
inteligencji
cmocjonalnc)
Percepcja - zdolnos¢ identyfikowania cmocji we wlasnych psychicznych i fizjolo-
i ckspresja gicznych stanach organizmu
emocji - zdolnos¢ identyfikowania cmocji u innych ludzi
zdolnos¢ trafncgo wyrazania cmociji dla komunikowania zwigzanych z
nimi potrzeb
- zdolnos¢ odrdzniania szczerych uczué od nicszczerych
Emocjonalnc wspoma- | - zdolnos¢ zmiany kicrunku myslenia i nadawania mu nowych priorytetow
ganic myslcnia na podstawic towarzyszacych mu odczu¢
(wykorzystywanic - zdolno$¢ wywolywania cmocji w cclu wspomagania ocen i pamigci
inteligencji emocjonal- | - zdolno$¢ wykorzystywania zmian nastroju do doceniania réznych punk-
ncj) tow widzenia
zdolno$¢ wykorzystywania stanéw cmocjonalnych dla wspomagania
rozwigzywania problemow i twérczcgo myslenia
Zrozumicnic - zdolnoé¢ rozumicnia wzajemnych relacji migdzy roznymi emocjami
cmocjonalne - 2dolno$¢ spostrzegania przyczyn i konsckwencji emocji
- zdolno$¢ rozumicnia ztozonych uczug, splotow emocii, stanéw we-
wngtrznic sprzccznych
zdolno$¢ rozumicnia zmian cmocji
Kicrowanic cmocjami | - zdolno$¢ bycia otwartym na uczucia, zarowno przyjemne, jak i nicprzy-
jemne
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zdolnos¢ monitorowania cmocji i poddawania ich refleksji

zdolno$¢ angazowania sig w stany emocjonalne, ich podtrzymywania i
oddziclania si¢ od nich

zdolnos$¢ kicrowania cmocjami w sobic

zdolnos¢ kicrowania emocjami u innych ludzi

Zrodto: P. Salovey, J. D. Mayer, D. Caruso: Pozytywna psychologia inteligencji crmocjonaingj, [w:] Psy-
chologia pozytywna. Nauka o szczgsciu, zdrowiu, sile i cnotach cztowieka, red. nauk. J. Czapinski.
WN PWN, Warszawa 2004, s. 386. )

Co sig tyczy pomiaru IE, Mayer, Caruso i Salovey zaproponowali w 1998 r. bateri¢
testow o nazwie: Wieloczynnikowa Skala Inteligencji Emocjonalnej (MEIS), zawierajaca
12. miar zdolnosci, odpowiadajacych czterem rudymentarnym obszarom tejze inteligen-
cji.

W 2003 r. poprawiona, lepiej znormalizowana i skrocona wersja MEIS przeksztal-
cita sie¢ w MSCEIT". Ten ostatni test uznawany jest za zalecany zestaw narzedzi do
oceny IE jako zdolno$ci. Jego struktura nadal opiera si¢ o model czterech obszarow
inteligencji emocjonalne;.

Ostatnimi czasy Salovey, Mayer i Caruso zglosili propozycj¢ wlaczenia inteligencji
emocjonalnej w zakres preznie rozwijajacej si¢ psychologii pozytywnej', z czym sig
zgadzamy w zupelnosci, jako Ze IE niesie z soba spory ladunek nieodzownej kazdemu
nadziei, jak i otwiera zupeinie nowe perspektywy widzenia §wiata i mozliwosci dziata-
nia.

W powyzszym kontekscie nie sposob pominaé Golemanowskiej koncepcji inteli-
gencji emocjonalnej, ktora zreszta rowniez systematycznie ewoluowala w czasie.

D. Golemana, najwiekszego na $wiecie propagatora idei ,,inteligencja emocjonal-
na”, viceprzewodniczacego Consortium for Research on Emotional Intelligence in Orga-
nizations na Uniwersytecie Rudgersa, a wczesniej wykladowcg na Uniwersytecie
Harvarda, znamy zwlaszcza z bestsellerow: ,,Emotional Intelligence” (Bantam, New
York 1995) i ,,Working with emotional intelligence” (Bantam, New York 1998). Polska
edycje tychze ksiazek zawdzigczamy Wydawnictwu Media Rodzina"”.

"4 J. D. Mayer, D. R. Caruso, P. Salovey: Multifactor Emotional Intelligence Test (MEIS). Depart-
ment of Psychology, University of New Hampshirc. Connant Hall, Durham 1998, NH 03824.

5 J. D. Mayer, P. Salovey, D. Caruso: Mayer, Salovey and Caruso Emotional Intclligence Test
(MSCEIT). Multi-Hcalth Systems, Toronto 2003, Ontario,

'8 p. Salovey, J. D. Mayer, D. Caruso: The positive psychology of emotional intelligence. In:
C.R. Snyder, S. J. Lopcz (cds.): Handbook of positive psychology. Oxford University Press, Oxford 2002,
s. 159-171. .

'"D. Goleman: Intcligencja cmocjonalna. Mcdia Rodzina of Poznan, Poznan 1997; idem: Inteligencja
emocjonalna w praktyce. Mcdia Rodzina, Poznart 1999.
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W swej pierwotnej wersji konceptualnej Goleman wyrdznit pie¢ wymiaréw inteli-
gencji emocjonalnej, czyli pig¢ podstawowych kompetencji, i 25. kompetencji emocjo-
nalnych, tzn. kompetencji szczegdtowych.

Zaliczyt do nich":

I - samoswiadomos$¢ (§wiadomo$¢ emocjonalna, poprawa samooceny, wiara w
siebie),

I - samoregulacje¢ (samokontrola, spolegliwos¢, sumiennos¢, przystosowalno$é,
innowacyjnosc),

Il - motywacj¢ (dazenie do osiagnigC, zaangazowanie, inicjatywa, optymizm),

[V - empati¢ (rozumienie innych, doskonalenie ich, nastawienie ustugowe, wspiera-
nie réznorodnos$ci, $wiadomos$¢ polityczna),

V - umiejetnosei spoleczne (wptywanie na ludzi, porozumienie, tagodzenie kon-
fliktow, tworzenie wiezi, przewodzenie, katalizowanie zmian, wspdtpraca,
umiejetnosci zespotowe). .

Trzy pierwsze — samo$wiadomos$¢, samoregulacja i motywacja tworza kompetencje
osobiste 1 oznaczaja radzenie sobie z soba, a dwie pozostale konstytuuja kompetencje
spoteczne, innymi stowy — odpowiadaja za radzenie sobie z innymi.

Nowoscig modelu IE Golemana, ktoremu zarzuca sig eklektyzm, jest wprowadze-
nie do niego pojecia ,kompetencja emocjonalna”, za tworczyni¢ ktorej uwaza sie
C. Saarni (1998)".

Co interesujace, dla wspomnianego uczonego inteligencja emocjonalna okresla na-
sze potencjalne zdolnosci uczenia sig¢ umiejetnosci praktycznych, ujetych w ramach 5. jej
zasadniczych sktadnikoéw, wymienionych powyzej.

Natomiast kompetencja emocjonalna pokazuje, ile z tych potencjalnych zdolnosci
zdotali$my przeksztatci¢ w przydatne w Zyciu osobistym, rodzinnym, spotecznym, poli-
tycznym i zawodowym umiejetnosc.

Warto przy tym zaznaczy¢, iz umiejetnosci zwigzane z kompetencjami emocjonal-
nymi s dynamiczne, ale i wzajemnie zalezne. Oczywiscie najlepiej byloby, gdyby nasze
umiejetnosci doé¢ réwnomiernie rozkladaly si¢ w obszarze wszystkich kluczowych
kompetencji. Jest to raczej stan postulowany, podczas gdy w rzeczywistosci — rowniez i
w dziedzinie inteligencji emocjonalnej — dysponujemy tak mocnymi, jak i stabymi stro-
nami. Goleman ma catkowita racjg, twierdzac, ze inteligencja emocjonalna jest w grun-

% D. Goleman: Intcligencja cmocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, s. 48-50.
1% €. Saami: Kompetencja emocjonalna i samorcgulacja w dziccifistwic, {w:] P. Salovey, D. J. Sluy-
ter (red.): Rozwdj cmocjonalny a intcligencja cmocjonalna, Rebis, Poznan 1999, s. 75-125.
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cie rzeczy ,,mistrzowska zdolno$cia, darem majacym przemozny wplyw na wszystkie
inne zdolnosci, utatwiajacym lub utrudniajacym ich wykorzystanie™”.

F. Wilks”, autorka , Inteligentnych emocji”, do wyartykutowanych pieciu bazo-
wych kategorii inteligencji emocjonalnej dodata szosta. Jest nig przeksztalcenie emocji,
dokonujace si¢ w swoistym cyklu edukacyjnym. Transformacja emocjonalna, jak utrzy-
muje Wilks, pozwala cztowiekowi odrodzi¢ sie psychicznie i duchowo.

Jak zasygnalizowalismy duzo wczesniej, Golemanowska koncepcja obszarow inte-
ligencji emocjonalnej i powiazanych z nimi kompetencji ewoluowala, by ostatecznie
skrystalizowa¢ si¢ w postaci modelu naturalnego przywodztwa. Przywodztwo to — zda-
niem jego autoréw: D. Golemana, R. Boyatzisa i A. McKee — wymaga, abysmy odkryli
site IE i z niej, w sposob etyczny, korzystali. Pamigta¢ bowiem nalezy, IE mozna, nie-
stety, uzywac takze w ztych celach, i nie do korica da si¢ temu zapobiec.

Najnowszy model inteligencji emocjonalnej, powstaly z uproszczenia wersji Go-
lemanowskiej, skiada si¢ z czterech obszarow IE i 18. zwigzanych z nimi kompetencji,
co obrazuje tab. 2. Poprzedni, jak wiemy, obejmowal 5. obszaréw i 25. kompetencji
szczegotowych.

Tab.2. Zasadniczc obszary IE i wynikajacc z nich kompctencje cmocjonalne

Nazwa Kompctencje Nazwa Kompetencie spoleczne
obszaru ic osobistc obszaru ic
+ samo$wiadomo$¢ cmocjonalna * cmpatia
Samo$wiado- + trafna samooccna SWIADOMOSC + $wiadomos¢ organiza-
mos$¢ * pewnosc siebic SPOLECZNA cyjna
* uczynnos¢

» samokontrola cmocjonalna . inspirowanic

s otwarto$¢ rowar
+ clastycznosé * wywicranic wptywu
Samokontrola . aetawicni.c na sukces ZARZADZANIE * rozwdj innych
ameen . n iatywa ) ) RELACJAMI * inicjowanic zmian
oo )’ + zarzadzanie konfliktem
+ optymizm

+ praca zcspolowa

Zrodlo: D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKce: Naturalnc przywodztwo. Odkrywanic mocy inteligencji eno-
cjonalnej, Jacck Santorski-Wydawnictwa Bizncsowe, Wroctaw-Warszawa 2002, s. 57-58.

Model ten w przejrzysty sposdb laczy kompetencje emocjonalne, wyroste z glow-
nych obszarow IE, z mechanizmami neurologicznymi. Powyzsze kompetencje sa, w

% D. Goleman: Intcligencja cmocjonalna, Mcdia Rodzina of Poznan, Poznan 1997, s. 136.
2. Wilks: Intcligentne emocje, Wydawnictwo Jacek Santorski&Co, Warszawa 2004.
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przekonaniu tworcéw ,naturalnego przywodztwa”, bardziej wyuczonymi umiejgtno-
sciami niz wrodzonymi zdolno$ciami, przyczyniajacymi si¢ do uzyskania rezonansu i
skutecznego dziatania. :

Naturalne przywodztwo, odnoszace sig¢ do pierwotnego swojego wymiaru o cha-
rakterze emocjonalnym, dziala najlepiej za posrednictwem inteligentnych emocjonalnie
lideréw, ktorym udaje sig osiagna¢ wspotbrzmienie w grupie, czyli pozytywnie zsyn-
chronizowac¢ osrodki emocji.

Wazkim atutem autordw modelu naturalnego przywodztwa jest tez opracowanie
rzetelnego narzedzia: ECI (Emotional Competence Inventory — lista kompetencji Emo-
cjonalnych), za pomoca ktérego mozna oceni¢ inteligencjg emocjonalng poszczegolnych
osob, inteligencj¢ emocjonalna zespolu, jak i kompetencje przywodcze, style menedzer-
skiego zarzadzania oraz wplyw liderow na klimat organizacyjny.

II. Zarys koncepcji zespolowej inteligencji emocjonalnej

e LZIUPY 83 fopsze niz jednostki tylko wiedy, gdy wykazuyg sig
inteligencja emocfonaing”.
D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee

Ze szkicem koncepcji ZIE zetkngliSmy si¢ po raz pierwszy w 1998 r., studiujac
»The Harvard Business Review”. Jednakie szersza i petniejsza jej wykladnia zawarta
zostata dopiero w artykule V. Urch Druskat t S. B. Volffa, zatytulowanym ,,Building the
emotional intelligence of gropus”. Ukazal si¢ on w ww. czasopi$mie w 2002 r.

Autorzy bestselleru pt. Emotional intelligence appraisal i najnowszego na polskim
rynku “Podrecznika inteligencji emocjonalnej” - znamienici amerykanscy psychologo-
wie organizacji: T. Bradberry (nadto psycholog kliniczny) i J. Greaves, zalozyciele Ta-
lentSmart Inc., przodujacego w USA osrodka wiedzy na temat inteligencji emocjonalnej
i jednoczesnie firmy doradczej $wiadczacej ustugi w tymze zakresie, utrzymuja, iz ,,Ze-
spolowa inteligencja emocjonalna jest to styl, w jaki dana grupa podejmuje decyzje,
odnosi sie do siebie nawzajem 1 funkcjonuje w odniesieniu do innych grup w ramach tej
samej organizacji">.

W ich mniemaniu, czlonkowie inteligentnych emocjonalnie zespolow, pozytywnie
oddziatujacy na siebie i konstruktywnie rozwiazujacy sytuacje problemowe w jakich sig
znalezli, osiagaja zdecydowanie lepsze wyniki w pracy i czerpia znacznie wigksza satys-
fakcjg ze wspolnie podejmowanych przedsigwzigé 1 ostagnietych dokonan.

2T, Bradberry, J. Greaves: Podreeznik inteligencji emocjonalnej, Helion, Gliwice 2006, s. 98.
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To stwierdzenie $cisle koresponduje z rezultatami badan, przeprowadzonych w la-
tach 90. XX w. na Uniwersytecie Yale, ktore potwierdzily istnienie zwiazku pomiedzy
inteligencja emocjonalng a indywidualnymi osiagnieciami, powodzeniem w zyciu i suk-
cesem zawodowym jednostki.

Model zespolowej inteligencji emocjonalnej — wg wspomnianych uczonych — pre-
zentuje si¢ dos¢ podobnie jak model jednostkowe;j inteligencji emocjonalnej w wydaniu
Golemanowsko-Boyatzisowsko-McKeeyowskim, z tym Ze w omawianym tu przypadku
w centrum uwagi miesci si¢ zespot jako specyficzny rodzaj grupy, a nie pojedynczy
czlowiek.

Tak wigc, ZIE skiada sig, zdaniem Bradberry'ego 1 Greavesa, z czterech podsta-
wowych umiejgtnosci, a mianowicie:

(1) zespolowej swiadomosci emocjonalnej,

(2) zarzadzania emocjami grupy,

(3) zarzadzania relacjami wewnatrzgrupowymi,
(4) zarzadzania relacjami na zewnatrz grupy.

Poréwnanie ujecia modelowego osobistej i zespolowej inteligencji emocjonalnej
ilustruje rys.1.

OSOBISTA INTELIGENCJA EMOCJONALNA ZESPOLOWA INTELIGENCJA EMOCJONALNA

SAMOSWIADO- SAMOKONTROLA SWIADOMOSC EMO- | ZARZADZANIE
MOSC CJONALNA EMOCJAMI
SWIADOMOSC ZARZADZANIE ZARZADZANIERE- | ZARZADZANIE
SPOLECZNA RELACJAMI LACJAMI WE- RELACJAMI ZE-
WNETRZNYMI WNETRZNYMI

Rys. 1. Model jednostkowej (indywidualnc;) IE i zespolowej IE
Zrodlo: T. Bradberry, J. Greaves: op. cit, . 30, 100.

Przypomnijmy raz jeszcze, inteligencja emocjonalna w wymiarze indywidualnym
jest wynikiem dwdch rodzajow kompetencji: osobistych, odnoszacych sig do cztowieka
jako takiego, i spolecznych, okreslajacych stosunek i zachowanie jednostki w odniesie-
niu do innych ludzi.

Kompetencje osobiste polegaja na uswiadamianiu sobie i wlasciwym rozumieniu
wiasnych odczué, poznaniu swoich silnych i slabych stron w tym zakresie, zdaniu sobie
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sprawy z wplywu emocji i uczu¢ na nas samych, a takze na umiejetnosci radzenia sobie z
napotkanymi problemami, panowania nad wiasnymi emocjami w roznych sytuacjach, tak
aby nie wptywaly one negatywnie na podejmowane przez nas dziatania. Tym samym w
ramach analizowanych kompetencji miesci si¢ réwniez sprawowanie kontroli nad osobi-
stym zachowaniem, odpowiednie reagowanie na ludzi i wydarzenia oraz adaptatywno$¢,
czyli elastyczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do zachodzacych zmian.

Krotko méwiac, kompetencje osobiste to rozumienie siebie, swiadomos¢ swoich
zalet 1 wad, umiejgtno$¢ podejmowania stusznych decyzji, maksymalne wykorzystanie
wiasnego potencjatu przy réwnoczesnym utrzymaniu norm uczciwosci, prawosci i solid-
nosci, che¢ ustawicznego rozwoju i samodoskonalenia (uczenie si¢ przez cale Zycie,
nastawienie optymistyczne, orientacja na sukces, przejmowanie inicjatywy), czy wresz-
cie stosowne przygotowanie sig¢ do trudnych sytuacji i przejecie odpowiedzialnosci za
wlasne reakcje w zlozonych i dynamicznych kontekstach.

Panowanie nad emocjami i zachowaniem wymaga spojrzenia na zdarzenia generu-
jace intensywne emocje z pewnej perspektywy i dystansu emocjonalnego, jak tez opusz-
czenia wygodnej strefy komfortu psychicznego i czynnego zmagania sie z trudnosciami i
przeszkodami, co w konsekwencji przynosi okreslone korzysci i tworzy poczucie we-
wnetrznego bezpieczenstwa.

Ignorowanie czy zaprzeczanie wlasnym emocjom, ktore przeciez zawsze stuzg ja-
kiemus$ celowi (s3 cennym zrodlem informacji o $wiecie i nas samych oraz istotnym
motywatorem naszego my$lenia i dzialania), nie jest Zadnym rozwigzaniem. Nalezy
nauczy¢ si¢ uwaznie ich stuchac i stysze¢, co maja nam do zakomunikowania, a nastep-
nie pozwoli¢ ,,inteligentnym emocjom” zdeterminowa¢ nasze postepowanie. Nie chodzi
tu, rzecz jasna, ani o danie si¢ ponie§¢ emocjom, ant teZ o trzymanie ich wszystkich na
wodzy.

Samokontrola to co§ wigcej niz zapanowanie nad wlasnym zachowaniem. W duzej
mierze jest ona planowaniem inteligentnych emocjonalnie zachowan.

Kompetencje spoleczne generalnie odnosza si¢ do checi zrozumienia drugiego
czlowieka i utozenia sobie z innymi poprawnych, satysfakcjonujacych relacji.

W obrgbie $wiadomosci spolecznej obejmuja ong: trafny odczyt i prawidlowa in-
terpretacj¢ emocji otoczenia spotecznego, rozumienie réznorodnych punktow widzenia,
poznanie prawdziwych motywow dziatania ludzkiego, prowadzenie efektywnej, empa-
tycznej komunikacji dwustronnej sprzezonej z tolerowaniem réznorodnosei i odmienno-
Sci, rozpoznawanie emocji w grupie i stosunkow panujacych migdzy jej cztonkami, jak
réwniez docenianie atutow i okazywanie wyrozumiatosci wobec dostrzezonych u innych
niedostatkow, stabosci czy wad.
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W centrum tej $wiadomoéci znajduje si¢ empatia, czyli wspotodczuwanie. Do em-
patii z kolei niezbgdna jest umiejetnos¢ rozumienia, jak ludzie postrzegaja rézne sytu-
acje, w jaki sposob odczuwaja dane wydarzenia badz sploty okolicznosci. Z empatia
wiaze si¢ konieczno$¢ poznania cudzej perspektywy 1 umiejetno$¢ spojrzenia na sprawy
poprzez pryzmat systemu wartosci i przekonan innych, bez utraty wlasnej odrebnosei.
Zas$ jesti chodzi o zdolno$¢ rozumienia, idaca w parze z empatia, jest ona zardwno natury
kognitywnej (bazuje na logice 1 zrédtach motywacji), jak i emocjonalnej (pozwala wczué
si¢ w istote danej osoby czy kwestii).

Na bazie rozumienia odczu¢ innych i przejawiania szacunku do ludzi mozliwe staje
sie zrozumienie zjawisk i procesow zachodzacych w zespotach lub organizacjach, wy-
wieranie wptywu na otoczenie, rozbudzanie ducha wspoldziatania 1 wspolpracy z za-
chowaniem poczucia humoru, radzenie sobie z konfliktami interpersonalnymi i grupo-
wymi (tam gdzie jest dobra komunikacja, konflikty zdarzaja si¢ niezmiernie rzadko) oraz
umiejetne wykorzystywanie roznych typéw osobowosci i charakteréw ludzkich.

W zakresie umiejetnosci spolecznych (zarzadzanie relacjami) licza si¢ przede
wszystkim: wyczucie spoteczne, oddziatywanie na innych i podejscie wizjonerskie.

Wyczucie spoteczne to nic innego jak umiejgtnos¢ kreowania zdrowych, trwalych
relacji i owocnych zwiazkoéw z ludzmi, opartych na zasadzie rownosci. Umozliwia nam
ono szczerze wyraza¢ swoje uczucia, wybra¢ odpowiedni sposéb postepowania w kazdej
sytuacji zyciowej, rozwiazywa¢ konflikty, transformujac ich sily destrukcyjne w kon-
struktywne, okazywa¢ bliskim i obcym troske i wsparcie, budowac silne osobiste i za-
wodowe sieci powigzan spolecznych, na ktérych mozna si¢ w razie potrzeby oprze¢, oraz
wiasciwie interpretowaé sytuacje spoteczne pod wzgledem gotowosci, odpowiedniosci i
zgodnosci z uznawanymi wartosciami i ponadczasowymi, niezmiennymi, uniwersalnymi
zasadami.

Osobiste oddziatywanie na innych jest zdolnoscig kierowania ludzmi, wlasnie
dzieki wyczuciu spotecznemu. Wywieranie wptywu wyzwala energi¢ ludzka poprzez:
dawanie przykiadu (inni wiedzg), tworzenie wzajemnych zwiazkéw i budowanie depo-
zytéw emocjonalnych (inni czuja) oraz instruowanie (inni stysza). Oddziatywanie to
wiacza demonstrowanie motywacji w odniesieniu do realizacji nakreslonej wizji, zmaga-
nie sie¢ z waznymi sprawami dotyczacymi zwiazkéw migdzyludzkich, wyznaczonych
zadan badz wyzwar, oraz wspomaganie autorytetem osobistym dziatan i nadawanie im
pozadanego kierunku.

Co sie tyczy podejscia wizjonerskiego, wiaZe si¢ ono z umiejetnoécia ksztaltowania
wizji i ukierunkowania dzialan na osiagnigcie wytyczonych w wizji celéw. Nieodzowng
skladowa takiego podejscia jest umiejgtnos¢ przekonywania (perswazja i dyplomacja)
oraz emocjonalnie podbudowanego przekazywania swojej wizji i kierunku dziatan in-
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nym. Mozna powiedzie¢, iz podejscie wizjonerskie, odgrywajace role wewnetrznego
kompasu wskazujacego nam ,rzeczywista poinoc”, nie tylko okresla, kim jeste$my i
podpowiada drogg Zyciowa zgodna z osobista filozofia, motywujac do spojnosci stow i
czynow, ale takze, prowadzac nas i wplywajac na nasze zachowanie, dostarcza sit do
bycia autentycznym, konsekwentnym i odpowiedzialnym oraz gwarantuje odporno$é do
przezwycigzania zaklocen, przeszkod i barier.

Gdy pozostaje ono sprzeczne z wyznaczong sobie filozofig zyciowa, wywoluje w
czlowieku stan sfrustrowania, poczucie dyskomfortu i stres.

Reasumujac osobistg inteligencj¢ emocjonalna, wypada ustosunkowaé si¢ do kra-
zacych na jej temat mitow i zaprzeczy¢ stereotypowemu mysleniu w tym wzgledzie.

Po pierwsze — nie istnieje istotnie znamienna zalezno$¢ pomiedzy stopniem IE a
wykonywanym zawodem, chociaz profesje zwiazane z obstuga i pomaganiem ludziom
wymagaja Wyzszego poziomu inteligencji emocjonalnej. Po drugie - uwzgledniajac
biologi¢ pici, kobiety przewyzszaja mezczyzn pod wzgledem wskaznika IE na polu:
samokontroli, $wiadomosci spotecznej i zarzadzania relacjami; jedynie w zakresie samo-
$wiadomosci obie plcie reprezentuja ten sam poziom. Dowodzi to, iz kobiety potrafig
lepiej spozytkowaé emocje do uzyskania osobistych korzysci niz mezczyzni, a wiec
percepowanie ich jako zbyt emocjonalnych jest bledem. Po trzecie — nie jest do konca
prawda, iz pomigdzy stopniem IE a zajmowanym stanowiskiem daje sie zaobserwowa¢
zalezno$¢ prostolinijng. Ta zalezno$¢ potwierdza si¢ jedynie do poziomu Sredniego
szczebla zarzadzania, dalej jednak — im wyzsze stanowisko zajmowane w hierarchii
stuzbowej, tym miast tendencji wzrostowej inteligencji emocjonalnej zauwaza sig raczej
jej spadek. Natomiast zasada, Ze im wyzszy poziom IE danej osoby, tym lepsze osigga
ona wyniki w pracy, sprawdza si¢ niezaleznie od zajmowanej przez nig pozycji zawodo-
wej 1 osiagnietego statusu spolecznego.

Przejdzmy teraz do zespolowej inteligencji emocjonalnej, ktéra ogniskuje si¢ na
uswiadomieniu i kontrolowaniu emocji cztonkéw zespotu, kierowaniu relacjami we-
wnetrznymi (pomiedzy czlonkami okreslonej grupy) i zewngtrznymi (migdzy grupa a
innymi jednostkami ludzkimi i grupami).

Poszczegdlne umiejetnoscei, zasilajace ZIE, mozna skrotowo okreslic w sposob na-
stepujacy: zespotowa $wiadomo$é emocjonalna— 0znacza zdolnos¢ grupy do prawido-
wego identyfikowania emocji wystgpujacych w jej obrgbie i rozpoznawania ich wptywu
na prace zespolowa. Innymi stowy, jest to sposdb, w jaki cztonkowie zespotu reaguja na
specyficzne sytuacje 1 ludzi.

Obdarzony $wiadomoscia emocjonalng zespot potraft wlasciwie odczyta¢ atmosferg
panujaca w ramach grupy, rozwija¢ wlasna mikrokulture (wraz z obowiazujacymi pryn-
cypiami odno$nie do stopnia ujawniania okreslonych emocji), dostrzega¢ w pore wcze-
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sne sygnaly emocjonalne, majace istotne znaczenie w procesie realizacji obranych celow
zespotowych.

Wiadomym jest bowiem, iz emocje towarzysza kazdej interakcji miedzyludzkiej,
stad moga wplywa¢ badz pozytywnie, badz negatywnie na wzajemne oddzialywanie na
siebie uczestnikow relacji grupowych i miedzygrupowych. A jak chcg niektorzy, emocje
ucza ludzkos¢ mysle¢ (L. de Vauvenargues), dodajmy — zdrowe emocje.

Zespoly kompetentne emocjonalnie w dziedzinie swej $wiadomosci emocjonalnej
zdajg sobie doskonale sprawg ze swych niezbywalnych wspdlnych wartoci i niereduko-
walnych przekonan, znaja takze i rozumieja wplyw oraz konsekwencje, jakie moze przy-
nies¢ sprzeniewierzenie si¢ tym nieusuwalnym sktadnikom bytu, funkcjonowania, dzia-
tania 1 progresji danego zespotu.

Musza tez mie¢ na wzgledzie dwa zasadnicze aspekty: pierwszy - interpretacja i
ocena zespolowych reakcji emocjonalnych po czgsci zalezy od kontekstu sytuacyjnego, a
nie tylko od tego, co moéwig i robig poszczegolni czlonkowie zespotu, po drugie — stany
emocjonalne do$¢ powszechnie wptywaja na porozumiewanie si¢, w tym réwniez na
odstanianie si¢ stron komunikujacych sie ze sobg. Jednakze procesy uczenia sie kontro-
lowania tych stanéw pozwalaja zespolowi jedynie czesciowo panowac nad swymi reak-
cjami, gdyz nie wszystkie emocje osiagaja poziom §wiadomosci,

zarzadzanie emocjami grupy — uchodzi za jedng z trudniejszych umiejgtnosci w ra-
mach ZIE. Zwykle bywa definiowane jako zdolno$¢ cztonkéw zespotu do postugiwania
sie zespotowa emocjonalng $wiadomoscia w jakims okreslonym celu, co prowadzi za-
zwyczaj do opanowania zbiorowe;j reakcji emocjonalnej w konkretnych sytuacjach, przy
czym uchwycenie momentu, w ktérym emocje oddziatuja na przebieg 1 jako$¢ wyko-
nawstwa wspdlnych przedsigwzig¢ oraz zdania sobie sprawy z tego, czy je wspomagaja,
czy tez im przeszkadzaja — to najwazniejsze zadanie dla sterujacych emocjami grupo-
wymi. Musza oni bowiem wychwyci¢ najistotniejsze emocje i opanowac je tak, by ze-
spot mogh bez wigkszych perturbacji kontynuowa¢ podjete dziatania i osiagac zaplano-
wane uprzednio wyniki pracy.

Wazne jest tez wzbudzanie pozytywnych emocji i uczu¢, a potem ich utrwalanie,
pielegnowanie i wzmacnianie.

Zarzadzajacy emocjami zbiorowymi winni nadto pamigtac, Ze: ta sama emocja moze
by¢ wyrazona na rozne sposoby, ten sam komunikat niewerbalny moze by¢ nosnikiem
roznych znaczen w zaleznosci od indywidualnych cech osobnika, i, wreszcie, znaczenie
tego samego sygnatu emocjonalnego moze by¢ rézne w roéznych grupach spotecznych i
zawodowych.

Kontrolujacy emocje sprawiaja, ze kierowane sa one na cel w produktywny sposéb.
Osoby zarzadzajace emoejami grupowymi, tak pozytywnymi, jak i negatywnymi, potra-
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fig zaréwno przewidywac, jak i planowaé wlasciwe reakcje emocjonalne w celu osig-

gnigcia maksymalnej efektywnosci zespotu;

zarzadzanie relacjami wewnatrz grupy — Wiaze sig cisle z przejmowaniem odpo-
wiedzialnosci przez poszczegdlnych czionkdw zespotu za wiasne emocje i za wytwarza-
nie pozytywnych relacji z pozostatymi osobami w obrebie danej grupy.

Traktowane jest ono jako zdolno$¢ do konstruktywnego oddziatywania na siebie,
szczegblnie w sytuacjach trudnych, i zacie$niania wigzi zespolowych. Zarzadzajacy
wspomnianymi relacjami zobowiazani sa do redukcji niebezpieczenstwa, wynikajacego z
narastania emocji destruktywnych wewnatrz grupy, zapobiegania eskalacji napieé i spo-
réw intragrupowych oraz przezwycigzania oporow emocjonalnych, zwiazanych z wpro-
wadzaniem zmian.

Nadrzedng sprawg na poziomie relacji wewnatrzgrupowych stanowi precyzyjne roz-
poznanie emocjonalnej rzeczywistosci zespolu, stwarzajacej podstawe dla budowania
poczucia czlonkostwa w grupie i formowania tozsamosci zespolowej, oraz postepowanie
w zgodzie z uksztaltowanymi normami grupowymi, ktore sa gleboko zakorzenionymi
rudymentarnymi zasadami, przyzwyczajeniami rzadzacymi grupg i ,,wspolnym odczu-
waniem tego, co dla niej $wiete”.

W przeciwienstwie do jednostki, ktorej wysoki poziom zmotywowania do dziatania i
wprowadzania zmian/innowacji zalezy od polaczenia ich z jej marzeniami i idealnym
obrazem jej Zycia, grupy sa gotowe do uczestnictwa w procesie zmian dopiero wtedy,
gdy dostrzega, ze funkcjonuja w sytuacji trudnej badz niekorzystnej/niewygodnej 1 od-
kryja zrodlo swojego niezadowolenia, czyli rzeczywisto$¢ emocjonalna. Oczywiscie, im
bardziej owa rzeczywisto$¢ przybliza si¢ ku idealnemu o niej wyobrazeniu zbiorowemu,
tym wieksze szanse na to, ze wprowadzone zmiany przetrwaja w dtuzszym horyzoncie
czasowym. Tak wiec, zespoly uswiadamiaja sobie potrzeb¢ zmiany wowczas, gdy zmusi
je do tego emocjonalna rzeczywistos¢ zespolowa, o ktdrej szerzej pisza autorzy ,Natu-
ralnego przywodztwa’”.

Liderzy emocjonalnie inteligentnych zespoléw, w ramach zarzadzania relacjami
wewnetrznymi, powinni wiec — poza ustaleniem sytuacji wyjsciowej zespotu (mamy tu
na mysli rowniez jego rzeczywistos¢ emocjonalng):

- maksymalizowa¢ inteligencj¢ emocjonalna grupy, jej pozytywne emocje, i podnosi¢
interakcje zespolowe na bardziej efektywny poziom, a tym samym kreowa¢ wspol-
note misji i bardziej optymalna rzeczywisto$¢ emocjonalna zespolu oraz wyzwalaé
zbiorowa troske 1 konstruktywnie kanalizowa¢ emocje negatywne,

- potrafi¢ radzi¢ sobie z miedzyludzkimi nieporozumieniami, umiejgtnie zarzadzaé
konfliktami oraz usprawnia¢ proces zespolowego rozwiazywania problemow i po-
dejmowania decyzji (w przypadku braku porozumienia i wspélpracy, ciaglych kiot-
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ni, tendencji rywalizacyjnych i walk o wiladze — jakos¢ i szybkosc¢ decyzyjno-
dziataniowa cierpi najbardzie;j),

- tworzy¢ przyjazny klimat wspétdziatania i kooperacji, sprzyjajacy wspolnej pracy,
generowaniu pozytywnych wizji przysziosci, kultywujacy: solidarnos¢, lojalnos,
uczciwosé, szacunek, godnos¢, uprzejmos¢, Zyczliwosé, cierpliwosé, entuzjazm,
zrozumienie, zaangazowanie, empatig, wspoizaleznos¢, wspolprace, zaufanie, przy-
naleznosé, wsparcie, zadowolenie, harmonig, odpowiedzialnos¢,

- postugiwac sig¢ stylem kierowania ludzmi, wywolujacym rezonans w zespole, po-
zwalajacym grupie budowac¢ i utrzymywac sprawne zwiazki takZe z reszta organiza-
cji, poszerzajac tym samym rzeczywisto$¢ emocjonalng poza ramy zespolowe, po-
wiekszajac jego mozliwosci interakcyjne i podnoszac poziom skutecznosci dziatania,

- wyzwalaé¢ pozytywne emocje, zapewniajace energig i motywacj¢ do osiagania za-
mierzonych celow zespolowych, jak tez tworzy¢ pozytywne doswiadczenia dla
wszystkich cztonkow zespotu, napelniajace ich poczuciem dumy zespolowej, wyko-
rzystywaé pozytywne wyobraZenia i wzmocnienia, by modelowa¢ zachowania gru-
py, przyczyniajace si¢ do wszechstronnego wykorzystania talentéw swoich czton-
kéw i wzmocnienia ich potencjatu emocjonalnego,

- rozwija¢ samo$wiadome, samokontrolujace si¢, empatyczne i samozarzadzajace
zespoly (pamieg¢ o emocjach jednostkowych i wspélnych nastrojach oraz zarazliwo-
$ci emocjonalnej, ustalanie norm i wartosci grupowych, dostrajanie do pozadanych
emocjonalnych nurtdw, tworzenie wielostronnych pozytywnych relacji, odpowie-
dzialno$¢ za wspdlne osiagnigcia, satysfakcja zespotowa, etc.),

- uswiadomié cztonkom zespotu: dynamikg inkluzji, role zespotowe, problemy zwia-
zane ze scalaniem grupy, nieefektywne strategie zespolowe paralizujace rzeczywi-
stos¢ emocjonalna i wyjatawiajace klimat emocjonalny, zbiorowe braki w inteligen-
cji emocjonalnej, obraz dysfunkcjonalnego zespolu i takichze samych degeneruja-
cych norm grupowych, oraz odwaznie projektowaé rozwiazania, sprzyjajace eduka-
cji emocjonalnej i pracy nad eufunkcjonalnym zespolem wraz z jego spodziewang
rzeczywistoscia emocjonalna;
zarzadzanie relacjami na zewnatrz grupy~ mozna uzna¢ za wazka zdolno$¢ grupowa

do efektywnego funkcjonowania i rozwoju zespolu w obrebie danej organizacji, zwlasz-

cza gdy mowimy o perspektywie dtugookresowe;.

Nie przywiazywanie dostatecznej wagi do zarzadzania relacjami zewngtrznymi, gro-
zi zespolowi porazka.

Trzeba bowiem pamietaé, iz zaréwno sam zespol, jak i wykonywana przez niego
praca, sa podatne na oddzialywanie z zewnatrz, Ze jego pozycja w duzej mierze zalezy
od oceny jaka wystawig mu ludzie z otoczenia. Co wigcej, umiejetnos¢ tworzenia do-
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brych relacji z otoczeniem grupy i réwnie satysfakcjonujacych interakcji bywa z reguly
dostrzegana przez kierownictwo organizacji, a pozytywna opinia tegoz grona moze z
kolei wplyna¢ na podjgcie przez nie korzystnych dla zespotu decyzji.

Tu wkraczamy juz na teren koncepcji emocjonalnie inteligentnej organizacji, ktéra
wymaga oddzielnego omowienia.

Konczac prezentacjg modelu ZIE, godzi sie podkresli¢, iz Bradberry i Greaves sa
réwniez wspottworcami zestawu testow na inteligencje emocjonalna, opierajacych sie na
modelu [E przedtozonym w ,Naturalnym przywodztwie”. Wystepuja one w trzech wa-
riantach: indywidualnym (lacznie z wersja elektroniczna), zespolowym i w postaci mul-
titestu. Badania empiryczne dowiodly ich rzetelnosci i trafnosci.

Jesli chodzi o srodowisko pracy, testdw tych nie zaleca sie stosowaé w celach rekruta-
cyjnych, lecz zasadniczo wykorzystywane sa w celu podnoszenia umiejgtnosci z zakresu
IE juz zatrudnionych pracownikéw.

Przypatrzmy si¢ cechom jednostki z wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej,
wyroznionym przez P. Michalska na podstawie przeanalizowanej przez nig literatury
przedmiotu (rys. 2).

—> Wiedza o emocjach i jej poszerzanie, rozréznianie emocji
—> Pozyty wne wy kowzy stanic energii emocjonalnej, wyrazanie uczuc
—> Rozpoznawanie emocii, kicrowanie nimi; regulowanie postgpowania w réznych emocjach

> Rozroznianie emocji inny ch 0sob, empatia, latwe nawiazy wanie kontaktow z innymi

| Swiadomos¢ wlasnych potizeb., zaangazowanie, nastawienie na realizacj¢ pozy tywnych celow
WYSOKI
POZIOM |—> Zdrowa samoocena: umiejgtnos¢ rozwiazy wania problemow, ocenianie ryzyka
INTELIGENCJI
EMOCJONALNEJ | —> Umiejetnos¢ odnalezienia si¢ w rzeczywistodci, wyznaczanie sobie celow. potrzeba zmian
CZLOWIEKA
—> Dostosowanie swego wy gladu do samopoczucia, elegancja, dobry ton, dbanie o szczegdty

> Intuicja. odpowiedzialnosé, kultura osobista, respektowanie uniwersalny ch wartosci

—> Pracowitos¢, starannos¢ w dzialaniach dzielnos¢, tolerancja

—> Optymizm, entuzjazm, kreatywnosc. wy obraznia, bserwacja, ywacja

L Towarzyskosc, troska o innych, szacunek wobec inny ch, aserty wnosé, kierowanie

postgpowaniem inny ch ludzi

Rys.2. Emocjonalnic intcligentna jednostka
Zrodto: B. Dyrda (red.): Rozwijanic tworczosci i intcligencji cmogjonalnej dzicer § miodziczy. Im-
puls, Krakow 2004, s. 32.

Analogicznie do wyroznikow indywidualnej inteligencji emocjonalinej zestawili-
$my wazniejsze wiasciwosci i efekty inteligentnego emocjonalnie zespotu (rys. 3).
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2wick ic kapitalu intclektualnego (1E dopclnia i podwysza inteli j : rozbudowa polaczen migdzy tym. co
jonalne. aty m. co racjonalnc: nowe pol; i nm\m\culah\mqpodqmmmnenmnch nchm\an)

> wzrost wydajnosci pracy (szacowany na 20%). clekty wnosci dzialania i gobalny ch wynikéw zcspohu. aw konsckwencji i
calcj organizacji. inspirowanic pracownikow do osiagania coraz kepsaych wynikéw

—> lepsza ndcm\ fikacja /cspolan lcps-a praca zcspolowa i wigkszc osiagniceic na polu zawodowy m (chociaz nic nalezy

ap ¢. 2¢ sukces nick ic wigze si¢ 2 sama intcligencjq cmocjonalng)
> wrost zachowan prospolcczmy ch wiréd czlonkéw zespolu. a obniz i ich agresy wnosci
> zachowanic dobrcj kondy ¢ji zdrow otngj i znaczna odpormosé na stres (Scisla zalcznosé pomicdzy 1E a powodzeniem w
zwalkzaniu chorob)
—> stabilnosé (ro agn) jonalna zespolu. radzcnic sobic 2 im mi zab iami cjonatnymi. h
WYSOKI stosunck cmocji poaty wiy chi negay wnv ch. radzenic sobic z toksy ez ‘mi ludzmi
POZIOM
INTELIGENCII podwyZzszcnic grupowcego poczucia wlasnej wartosci, korzy smy Lhmu cmoc)onah\ isprzyjajaca mikrokultura zespolowa.
EMOCJONALNE!} formowanic poczucia spojnosci. odpowicdzialnosci, spelnicnia i lonkéw zespolu
ZESPOLU
> svncrgk X ikacj; zliwosé, cmpaty czna troska o inny ch, wy czucic intuicy jne, dbalosé o wspélne dobro,

harmonia z otoczenicm. udnc!mnc wsparcia drugicmu. by § jemu réwnicz si¢ powiodlo

—> wzrost motywacji do dziatania ( 21¢]. POy ty wac. b $rednicj), odwaga pol 2 rozwaga. zachowani
drowcgo dv stansu psy ch
> pantycypacja Zcspolowa w: rovwiaA waniu probleméw. projcktowaniu zmian. podcj aniu decy zji. dzaniu. dzicknt
si¢ sukcesem i wy pracowany m v skicm
— umicjctne rozwiazy wanic konfliktow intra- i cb powy ch. pomoc w uporaniu si¢ z trudmv mi sytuacjami.
podrzy ny wanic ducha zespohu. ni doskonaleni dowc, pol; doskonaleniem 1E

— wzrost krcaty wnogci my slenia. clasty cznegp dialania i oty cznv ch transgresii innowacy jay ch, kreacja nowcj rzeczy wistosci

I zdccy dowanic kepszc caspokojenic potrzch klientow

—> swick ic madrosci dow ¢j. zachowanic wy sokicgo moralc wspolpracownikéw, profilakty ka cmocjonalny ch katastrof
i radzenic sobic z mo/lm\ m mcpom odzcniami

Rys.3. Emocjonalnic intcligentny zcspol w pracy
Zrodto: opracowanic wlasnc.

Jak wynika z powyzszego rysunku, warto zainwestowa¢ w ZIE, pozna¢ i zrozu-
mie¢ mechanizmy inteligencji emocjonalnej, a nastgpnie wykorzysta¢ te wiedze dla
dobra wlasnego i zespolowego.

111. Cwiczenie inteligencji emocjonalnej w zakresie rozwoju
umiejetnosci budowania zespotu pracowniczego

.Intcligencja cmocjonalna zmienia si¢ razem z czlowickicm
ra il

(... ) jest clastyczna i mozna j3 ksztaltowac.
T. Bradberry, J. Greaves

Zanim zapoznamy si¢ propozycja treningu [E, ktoremu trzeba poswigci¢ odpo-
wiednig ilos¢ czasu, zwykle od 3 do 6 miesigcy, powinniSmy zda¢ sobie sprawg z trzech
faktow:

pierwszy - inteligencji emocjonalnej mozna si¢ nauczy¢. Co prawda, niektorzy ludzie
s3 naturalnie uzdolnieni w tym kierunku, lecz wysoki EQ mozna osiagna¢



drugi
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droga praktyki poprzez wielokrotne powtarzanie, przy czym proby dosko-
nalenia wszystkich umiejgtnosci emocjonalnych naraz wydaja sie byé ska-
zane z gory na niepowodzenie (najlepsze rezultaty przynosi praca nad jed-
na umiejgtnoscia w danym przedziale czasowym, gdyz wigze sie ona ze
zmiang okreslonych zachowan, a utrwalenie nowego nawyku wymaga za-
zwyczaj 4-7 tygodni);

— W miejscu pracy zawsze obecne s3 emocje, w ktorych zawiera sie potezna

dawka energii. Nauczenie sig czerpania z tej energii i wykorzystywania jej,
by pozytywnie oddzialywa¢ na racjonalng strong biznesu, wymaga opa-
nowania kompetencji emocjonalnych przez kazdego i na kazdym szczeblu
organizacyjnym bez wyjatku.

Jak zauwaza Lynn, aby wspia¢ si¢ na wyzszy stopien kompetencji bizne-
sowych, musimy zatem polaczy¢ postep osiagnigty w stosowaniu pier-
wiastka intelektualnego z niezwykle waznymi kompetencjami emocjonal-
nymi. My ze swej strony dodamy: 1Q, EQ 1 SQ (wskaznik inteligencji du-
chowej) powinny wspotdziatac ze soba;

zdaniem sporej czeSci naukowcow, m. in. R. Boyatzisa (Will it make a
difference?: Assessing a value-added, outcome-oriented, competency ba-
sed proffesional program; 1995), widoczna zmiana IE nastgpuje dopiero
po szesciu latach od wprowadzenia jakie)$ umiejetnosci emocjonalnej. Tak
wigc, powiedzonko ,praktyka czyni mistrza” — wydaje si¢ byé w porusza-
nej tu kwestii jak najbardziej na miejscu.

A. B. Lynn, zalozycielka Lynn Learning Labs, firmy doradzajacej organizacjom na
calym $wiecie, i zarazem autorka podrecznika zawierajacego zestaw nowatorskich ¢éwi-
czen, ktore mozna przeprowadzac tak z uczestnikami indywidualnymi, jak i w grupach,
proponuje w ramach progresji umiejgtnosci budowania zespotu zestaw specjalnych ¢wi-
czen, wyodrebnionych hastowo w tab. 3.
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Tab. 3. Trening zespotowcj intcligencji cmocjonalncj

Rozwd¢j kompetencji cmocjonalnej
. Stopicii samo- .
Nazwa éwiczenia w T . . podcjscic
Lp. . Trudnosci | swiado- .| wyczucic | osobisty | © ..
zakresic oo . cmpatia wizjoner-
Cwiczcnia | mos$¢/ spoteczne | wplyw .
skie
kontrola
1.1 MISTRZ CZY MA- .
” S [ ] [ ]
TOL
2.1 ,,KONKURS OSOBO-
. N . . ) °
WOSCI
3.| ,MELODIA MIEJSCA
. $ ) . . .
PRACY
4, ~WYSYLANIE SY-
A 11} W L4 L4
GNALOW
5.1 NAWYKI SLUCHA-
. S ) . .
NIA
6. ,,AUTENTYCZEIE N o o o
SLUCHANIE
7.1 .DOSTRAJANIE SIE
. S ° . .
DO PRACOWNIKOW
8.1 ,,ZOSTALEM DOCE-
. N L] ° °
NIONY’
9. ,DARY” N d o
10. 1 ,,NA ZNAK'WI,?ZIECZ- W . . o .
NOSCI
11.{ ,ZWALANIE NA KO- g . o
GOS ROBOTY”
12.| ,NASZE WSPOLNE
. S [} [} [}
WARTOSCI”
13.| ,,CZEGO SIE, PO MNIE
SPODZIEWASZ?" w . . L
14.| ,,DROGA DALSZEGO W . o
ROZWOIU”
15. LZJAWISKA HAMU- W o o
JACE ROZWOJ”
16.| ,TWOJ HERB LIDERA” W . d
17.| ,MOC OBRAZOW W o .

Legenda: N — niski, § — éredni, W — wysoki

Zrodto: A. B. Lynn: op. cit, s. 267.
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A oto krotka charakterystyka wyszczegdlnionych powyzej ¢wiczen, z ukazaniem ich
istoty.

Mistrz czy matot
Cwiczenie to pomaga uczestnikom treningu zdaé sobie sprawg z oddziatywania lidera,

dysponujacego wiadza, na wspotpracownikow, co dokonuje sie za posrednictwem bada-
nia $rodowiska emocjonalnego danej osoby. Przypomnienie sobie emocji odczuwanych
w przeszlo$ci, zarbwno pozytywnych, jak i negatywnych, oraz u$wiadomienie sobie
dlaczego wiasnie takie przezywali, pozwala liderom bardziej pozytywnie wplywaé na
otoczenie w przyszlosci.

Powyzsze ¢wiczenie jest tez wprowadzeniem do dyskusji nad znaczeniem dziatan lider-
skich, zwlaszcza stuzacych umacnianiu poczucia wartosci pracownikow i ich dowarto-
$ciowaniu.

Konkurs osobowosci

Cwiczenie ww. ma na celu poprawi¢ wiezi miedzyludzkie, dzigki podwyzszeniu $wia-
domosci oddziatywania percepcji (postrzeganie + interpretacja) lidera na jego relacje ze
wspélpracownikami, zwigkszy¢ poziom motywacji i inspiracji pracowniczej, a takze
uswiadomi¢ trenowanym liderom, iZ moga wysyla¢ swoim pracownikom wyrazne sy-
gnaly dotyczace wprowadzonych i aprobowanych przez nich réznic statusowych, co
drastycznie ogranicza produktywno$¢ pozostatych, odbierajacych taki stan rzeczy jako
przejaw jawnej niesprawiedliwosci.

Uzmystowienie sobie przez lidera wykazywanej skionnosci do wyrozniania (faworyzo-
wania) niektorych pracownikow, pozwala mu zapobiega¢ generowaniu srodowiska wy-
wolujacego negatywny odbiér i przywrocic zdolnosé przewodzenia.

Po zwiekszeniu samoswiadomosci, dalszym celem jest wzrost empatii lidera i doprowa-
dzenie do wywierania przez niego pozytywnego wplywu osobistego na innych.

Melodia miejsca pracy

Niniejsze ¢wiczenie — poprzez odwolanie si¢ do metafory muzycznej ~ pomaga uczestni-
kom szkolenia opisa¢ kulture pracy panujaca w ich zespolach czy organizacjach. Nastep-
nie sprzyja uswiadomieniu sobie przez liderow posiadanej mocy w zakresie oddzialywa-
nia na nastroj i rytm pracy.

Zachgceni do sprobowania uksztaltowania pozadanej kultury miejsca pracy, liderzy
opracowuja swoja wizj¢ idealnej kultury. Komunikujac fundamentalne jej zatozenia
swym pracownikom i postulaty dotyczace koniecznych zmian, wciagaja ich do otwartej
dyskusji, a konsekwencja tych poczynan jest polepszenie atmosfery w pracy i stworzenie
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srodowiska promujacego kreatywno$¢, prozmianowos¢, produktywno$¢ i najwyzsza
jakos¢.

Wysylanie sygnatéw

Nie da sie jednoznacznie ustali¢, czy ekspresja emocji przez lidera w miejscu pracy jest
dobra, czy tez zla. Wszystko zalez od dzialania, jakie podejmuje on na podstawie wyra-
zonych emocji, ktére maja niebagatelny wplyw na klimat i ogodlng kulture.

Cwiczenie umozliwia doskonalenie $wiadomosci emocjonalnej, poczynajac od identyfi-
kacji reakcji emocjonalnych, przejawianych przez lidera, poprzez rozpoznawanie konse-
kwencji tychze emocji dla osob z otoczenia, a na kreowaniu emocji pozytywnie oddzia-
lywujacych na pracownikéw koriczac.

W efekcie koncowym, liderzy zdaja sobie sprawe z oddziatywania negatywnych emocji
na pracownikow i szkdd, jakie mogly one wyrzadzi¢, jak réwniez starajg si¢ wykorzysta¢
potege pozytywnych emocji w celu zwigkszenia ich energii i motywacji do pracy.

Nawyki stuchania
Cwiczenie stuzy rozwinigciu samoswiadomosci w zakresie umiejgtnosci uwaznego shu-

chania, samodzielnej ocenie tej umiejetnosci przez osoby uczestniczace w treningu oraz
rozpoznaniu wiasnych negatywnych wzoréw stuchania.

Umiejetne stuchanie pracownikéw przez liderdw ma kolosalne znaczenie w budowaniu
dobrych wiezi i ksztaltowaniu otwartego, przyjaznego, bazujacego na wysokim stopniu
zaufania, §rodowisku pracy.

Brak umiejgtnosei efektywnego 1 empatycznego stuchania wynika z szesciu nawykow,
cechujgcych nastepujacych liderow-stuchaczy: pozoranta, przerywacza, intelektualnego
(logicznego) stuchacza, czepialskiego, przeczacego i doradcg.

Autentyczne stuchanie

Umiejetnosci prawdziwego stuchania nie da sig sprowadzi¢ do samej techniki. O wiele
wazniejsze jest wytworzenie w sobie odpowiedniego nastawienia psychicznego. A za-
tem, autentyczne stuchanie wymaga kierowania si¢ ,glosem serca” (szacunek do roz-
mowcy, otwarto§¢ umystu, chetnego do zrozumienia wystuchanej wypowiedzi, trakto-
wanie rozmowcy jako godnego naszej uwagi) i opanowania stosownych metod.
Doskonalenie umiejetnosci stuchania pomaga liderom rozwinaé empati¢ i polepszy¢
zwiazki z pracownikami. Najwigkszym wyzwaniem dla ich umiejgtnosci jest stuchanie w
sytuacjach stresujacych, kiedy to rozméweca glosi poglady i opinie sprzeczne z przekona-
niami i ocenami stuchacza. Wowczas kompetentny emocjonalnie lider-stuchacz nie tylko
kontynuuje autentyczne stuchanie, ale tez stosuje samokontrolg, gwarantujaca mowcy
jego wystuchanie do korca.
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Dostrajanie sie do naszych pracownikdw

Punktem wyjscia jest w tym przypadku umiejetno$¢ stuchania, ale dostrajanie si¢ bazuje
zasadniczo na komunikacji dwustronnej. Potrzebna jest wiec liderowi rozmowa ze
swoimi wspdtpracownikami, umiejgtno$¢ zadawania pytan, dzieki ktorym zdobywa on
wglad w ich punkty widzenia na dane kwestie oraz w ich emocje i uczucia, jakie rodza
poszczegblne tematy, zagadnienia, problemy.

Zostatem doceniony

Pragnienie bycia docenionym, podobnie jak bycia wystuchanym, okazuje si¢ uniwersal-
ng potrzeba czlowieka, ktéra objawia si¢ we wszystkich dziedzinach Zycia. Badania
alarmuja, iz blisko 90% czuje si¢ niedocenionych w miejscu pracy.

Cwiczenie pomaga liderom zrozumie¢ role szczerze wyrazanej wdzigcznosci w rozwoju
osobowym i zawodowym, dalej — uSwiadamia im fakt, Ze szczera wdziecznos¢ wchodzi
w skiad kompetencji przywodczych, a poza tym polepsza wspdldziatanie i wspélprace
miedzy ludzmi.

Zwigkszona wrazliwos¢ lidera pozwala mu doceni¢ silg pozytywnych uczué w miejscu
pracy, bowiem w przypadku docenionych pracownikéw moze on liczy¢ na dajace sie
przewidzie¢ pozytywne reakcje i zwigkszong ich produktywnosc.

Dary

Do stworzenia udanego zespotu potrzeba réznych ludzi. Posiadajg oni rézne dary: zdol-
nosci, umiejetnosci, pozytywne wartosci i szczegolne cechy osobowosci

Lider powinien umie¢ zidentyfikowaé posiadane przez czlonkéw zespolu konkretne
dary, zaakceptowa¢ je i kultywowac je w ludziach przez siebie kierowanych. Powinien
tez potrafi¢ spojrze¢ na réznorodnos¢ daréw jak na determinanty sukcesu zespotowego.
Emocjonalnie biegly lider wie, jak polaczy¢ dary kazdej osoby, jak wydoby¢ je w chwili,
gdy sa grupie najbardziej potrzebne, pozwala im ujawni¢ sig dla dobra zespolu czy reali-
zowanego wspolnie zadania. Nierzadko dary pracownikoéw uzupelniaja kompetencje
lidera czy eliminuja jego stabosci.

Cwiczenie pomaga liderom wyksztalci¢ v/ sobic wdzigczne serce, unikajac przy okazy-
waniu wdzigeznosci czgsto spotykanych bleddw, typu: wdzigcznos¢ dla zysku lub mani-
pulacji, nieszczera wdzigczno$¢, Slepa wdzieczno$¢, zbednh wdzigcznosé czy przelicze-
nie jej na pieniadze.

Na znak wdzigcznosci

Dzieki temu ¢éwiczeniu liderowi udaje si¢ wyrobi¢ w sobie odruch akceptowanie pozy-
tywnych emocji, serdecznego dziekowania pracownikom za osiagnigte wyniki. Pozy-
tywne myslenie o pozadanych dziataniach czlonkow zespotu, pozbawione dzialania,
czyli docenienia ich wkiadu pracy i wyrazania im swego uznania, to stanowczo za mato.
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Cwiczenie uruchamia myslenie w kategoriach wdzigcznosci, dopetniajac zdolnos¢ do
krytycznego myslenia.

Zwalanie na kogos$ roboty

Doskonale wiemy, jak waznym w zyciu czlowieka, a zwlaszcza w sytuacjach zawodo-
wych, jest poczucie rownosci 1 sprawiedliwosci spolecznej, jak wielkie znaczenie maja
one przy ustalaniu wktadu pracy i wynagradzaniu wloZonego wysitku.

Jezeli na jednych pracownikow naklada sie zbyt duze obciazenia i czujg sie oni wyko-
rzystywani, a drugich zwalnia od elementarnych obowiazkéw czy pozwala im na ich
lekcewazenie, powstaje negatywne srodowisko pracy, ujemnie emocjonalnie wptywajace
na produktywno$¢ i sprzyjajace obniZeniu morale w grupie z powodu wywotanego po-
czucia krzywdy.

Zadaniem liderow jest zarzadzanie wkladem pracy poszczegbélnych osob, dzieki czemu
mozliwym staje sie rozliczenie kazdego bez wyjatku z powierzonego zadania, a tym
samym kreacja Srodowiska pracy, w ktorym moga rozwijac sie zaufanie, zaangazowanie,

wspotpraca i wspotdziatanie. _

Niezmiernie trudno radzi¢ sobie ze sprawiedliwoscia 1 rowno$cia w kontekscie percepcji
innych oséb, jako ze pracownicy moga w rozny sposob postrzega¢ powyzsze wartosci.
Emocjonalnie inteligentni liderzy potrafia jednak wychwyci¢ sygnaly, §wiadczace o
autentycznej trosce o dobro miejsca pracy, i oddzieli¢ je od uwag czynionych przez
wspotpracownikow wykazujacych skionnos¢ do notorycznego narzekania, bez obiek-
tywnej przyczyny.

Nasze wspélne wartosci

Warto$ci zawodowe, obecne w kazdym zespole, wyznaczaja droge i dostarczaja jego
czlonkom cennych wskazowek, jak powinni postgpowaé, w jaki sposob wykonywaé
powierzona prace.

Do obowiazkéw liderow nalezy nie tylko wskazywanie pracownikom drogi, ale takze
ustanawianie wartosci, przekazywanych nastepnie zespolowi poprzez ich wlasne slowa i
dziatania. :

Gdy wypowiedzi i zachowanie lidera sa spojne, konsekwentne i zgodne z wyznawanymi
warto$ciami, czlonkowie zespotu wiedza, na czym stoja i czego moga si¢ po nim spo-
dziewaé. W przeciwnym razie, gdy sa one ze soba sprzeczne, staja si¢ one dla pozosta-
tych Zrodtem niejednoznacznych sygnaléw, generujacych zamet, niepokoj, strach, po-
czucie zagubienia, a nawet gniew.

Chociaz emocjonalnie inteligentni liderzy sa wewnetrznie spdjni, zdaja sobie sprawg, ze
zadne miejsce pracy nie jest stuprocentowo spojne i dlatego daza do tego, by przynajm-
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niej wigkszos¢ slow i czyndéw odnosita sig do wspolnego celu, opartego na respektowa-
nych wspdlnych wartosciach.

Niespdjnos¢ prowadzi do konfliktu wartosci, do ktorego dotaczaja: konflikt danych,
konflikt relacji 1 konflikt interesow, przez co konflikt zaczyna zy¢ zyciem wiasnym.

Czego sig¢ po mnie spodziewasz?
Relacje: lider zespotu — czlonek tegoz zespolu cechuja wzajemne oczekiwania. Aby je
sobie uswiadomi¢, potrzebna jest otwarta komunikacja, cechujaca relacje oparte na za-

ufaniu.

Do tej pory przewazajaca wiekszos¢ liderow ustalata oczekiwania wzgledem pracowni-
kow, nie dopuszczajac mysli, iZ 1 oni moga mie¢ wobec nich jakies wymagania, co skut-
kowato funkcjonowaniem relacji wylacznie jednostronnych.

Niniejsze ¢wiczenie uczy lidera otwartosci na oczekiwania, jakie maja wzgledem niego
wspolpracownicy. Powinny by¢ one dokladnie oméwione, a pézniej — ocenione. Zresztg
znacznie lepiej dla lidera, gdy zidentyfikuje te oczekiwania, poniewaz, niezaleznie od
tego, czy zdaje sobie z nich sprawg, czy tez nie, one w pelni obiektywnie istnieja, a ich
spelnienie pozwala budowac relacje oparte na zasadzie réwnosci uczestnictwa, w ktorych
mogg wiele zyskac¢ wszyscy partnerzy ustanowionych wigzi.

Droga dalszego rozwoju

Przywodztwo zespolowe wymaga uczenia si¢ przez cate zycie, w mysl zasady: lider
zawsze moze by¢ lepszy.

W éwiczeniu tym proponuje si¢ stworzenie modelu, stuzacego ciaglej ocenie indywidu-
alnego rozwoju i jego powiazaniu z przywodztwem. Lynn przedklada pigciostopniowa
metoda refleksji nad wlasnymi do$wiadczeniami i uczenie sig na nich. Skladajg si¢ na nig
takie kroki, jak: poszukiwanie uwag, oddanie sig refieksji, zgl¢bianie wnioskow z prze-
szlosci, stworzenie wlasnego wizerunku i rozeSmianie sig, oraz danie sobie mozliwosci

TOZWOju.
Ten pieciostopniowy proces — poza ocena — pozwala tez szuka¢ drog dalszego doskona-
lenia kompetencji liderskich.

Zjawiska hamujace rozwoj
Cwiczenie uswiadamia zjawiska powstrzymujace proces rozwoju lidera. Sa to: ignoro-
wanie prawdy, lgk, ego idola, lenistwo, wewngtrzna bezradno$¢ i wymuszanie postu-

szefistwa przez zastraszanie.

Swiadomos¢ tych zjawisk pozwala opracowa¢ i wdrozy¢ strategie ich powstrzymywania
i przezwyciezania ich negatywnego oddziatywania, w tym blokowania czy hamowania
progresji umiejetnosci przywoédczych.
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Twoj herb lidera
Herb lidera petni funkcje symbolicznego wizerunku przywodcey. lustruje istote przy-

wodztwa, pomaga zaznajomi¢ sig z filozofia przywodcza danego czlowieka, zrozumieé
wybory lidera, przywodzi na mysl typ przywodcy, jakim lider ze wzgledu na preferowa-
ne cechy, wartosci 1 przekonania chciatby by¢.

Jednym slowem, idee i rzeczy, ktore liderzy sobie najbardziej cenia, staja si¢ znakiem
firmowym ich przywédztwa i podstawa ich tozsamosci przywoédczej.

Moc obrazéw

Zanim lider zacznie przewodzi¢ zespotowi, musi mie¢ skrystalizowana wizj¢ zespotu,
pracy zespolowej 1 ducha zespolowego. Wizja wspolnej pracy, podparta filozofig wspot-
pracy, powinna uwzgledni¢ wartosci, uwazane za najwazniejsze.

Moc obrazu wspdinej pracy (i jej znaczenia dla osiagania wspdlnych celow) przewyzsza
no$nos$¢ tysiaca stow.

Cwiczenie ma na celu zwizualizowaé gloszon filozofie przywddztwa, ugruntowac wiarg
lidera w swo6) wewngtrzny glos, a nast¢pnie podzieli¢ si¢ wizja, przedstawiajaca koncep-
cj¢ zespolu i ideologig przywddcza ze swoim zespolem, co sprzyja konsolidacji zespo-
lowej 1 wydobywaniu z kazdego tego, co w nim najlepsze.

Konkludujac, w budowaniu zespolu bierze udzial nie sam lider, lecz wszyscy jego czlon-
kowie. Stad éwiczenia powyzsze kierowane s3 w rownej mierze i do nich.
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