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Iwona Korcz

LIDERZY EMOCJONALNIE INTELIGENTNYCH ORGANIZACII
~ SZTUKA PRZEWODZENIA PRACOWNIKOM

e 10, CZCZO poszukujemy zarowno w bizncsic, jak i w Zyciu nic jest tam, na
zewnatiz (...) Jost tutaj, wewnatrz, w nas samych. (...) W ludzkim sercu.
To naszc scrca zawicrajg w sobic obraz naszych unikalnych mozliwosci, na-
sZcgo przeznaczenia, i wzywaja nas, bysmy je wypetnili,”

R. K. Cooper, A. Sawaf

Streszczenie

W artykulc dokonano przegladu litcratury przedmiotu zawiazancgo z intcligencja emocjonalng w
organizacji i jcj wplywem na przewodzcenic zespotowi. W dalszej czgsci artykutu szczegotowo cha-
rakteryzuje sig stylc przywédeze oraz przedstawia graficzne ujgcic stylow przywodztwa: nakazowe-
g0, autorytarncgo, jednoczaccgo, demokratycznego, normatywncgo i wychowawczego. Ponadto
omowiono model skutccznego kicrownika.

LEADERS OF EMOTIONALLY INTELLIGENT ORGANISATIONS- THE ART OF LEADING
EMPLOYEES

Summary

The article reviews subject litcrature describing cmotional intclligence in organisation and its influ-
ence on the tcam Icadership. Furthcrmore the article describes in detail the leadership styles and pre-
sents their graphic analysis of the lcadership styles: dirccting, authoritarian, uniting, democratic,
normative and cducative. Morcover the modct of cfficicnt manager was described.

I. Inteligencja emocjonalna w organizacji a kwestia przywodztwa

,Zdafem sobic sprawg z tcgo, Ze brak inteligencji cmocjonalnej podwaza
rozwoj oraz sukces zarowno jednostki, jak 1 fimy, i odwrotnic, Ze wykorzy-
stywanie inteligencyi cmocjonalnej przynosi pozytywne cfckty tak jednostee,
Jak i organizacji.”

H. Weisinger

Za przedstawicieli globalnych badan nad inteligencja emocjonalna w organizacji i
zarzadzaniu uchodza A. Sawaf i R. K. Cooper. Sg oni twércami Modelu Czterech Fila-
row Inteligencji Emocjonalnej, a takze Mapy EQ i Organizacyjnych Profili EQ.

Maja $wiadomo$¢ dokonujacych sig zmian i konczacej sig epoki zarzadzania wy-
tacznie rozumowego. Uwazaja, Ze powstajacy model zarzadzania organizacjami bgdzie
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w wigkszym stopniu opieral si¢ na zasadach inteligencji emocjonalnej i systemach biolo-
gicznych.

Z uwagi na fakt, iz inteligencja emocjonalna (IE) stanowi podstawowe zrodio ludz-
kiej energii, informacji i wplywow, jak réwniez jest niezbedna dla rozumowania i racjo-
nalnosci (IE wspomaga inteligencje intelektualna; niski EQ jednostki — czlonka zespotu
obniza zbiorowe 1Q calej grupy), autorzy ksiazki ,,EQ. Inteligencja emocjonalna w orga-
nizacji i zarzadzaniu” sa przekonani, ze ,,Dzisiejszy zmienny, bardziej otwarty i ptynny
styl pracy wynagradza polaczenie inteligencji intelektualnej i emocjonalnej, zwlaszcza
gdy chodzi o zaufanie i prace zespolowa w celu rozwiazywania problemow i wykorzy-
stywania mozliwosci”'.

Sa tez pewni co do sily napgdowej w biznesie w XXI w. O ile owg sita w XX w.
byl intelekt, o tyle w obecnym stuleciu bedzie nia inteligencja emocjonalna oraz zwiaza-
ne z nig formy inteligencji praktycznej i kreatywnej — twierdza zgodnie cytowani
uprzednio uczeni.

Przypomnijmy, inteligencja emocjonalna: odkrywa wewnetrzng prawdg o czlowie-
ku; uaktywnia kluczowe wartosci (uczucia sa istotna energia aktywacyjna tak dla warto-
Sci etycznych, jak i uruchamiania kapitalu spolecznego), przeksztalcajac je z tego, o
czym myslimy, w stadium: czym Zyjemy, zachowujac poczucie sensu i kierunku; dalej -
umozliwia uczenie sie od innych i wywieranie na nich wptywu, przede wszystkim dzigki
posiadaniu prawdziwych celow, uniwersalnych zasad i czystego sumienia zdolnego do
prowadzenia szczerych dialogow; nastepnie skiania do identyfikacji i rozwoju unikato-
wego wlasnego potencjalu, decydujacego o naszym przeznaczeniu w wymiarze osobi-
stym i miedzyludzkim, a takze sprzyja kreatywnosci, wspolpracy, przewodzeniu, stuze-
niu, transformacji i odnoszeniu niekwestionowanych sukcesow (wg niektorych IQ od-
powiada zaledwie za 4% naszych Zyciowych sukcesow, pozostate 96% osiagnig¢ zalezy
od innych form inteligencji, w tym i [E).

Zintegrowany model roboczy IE w zarzadzaniu organizacja, autorstwa Coopera
i Sawafa, opiera si¢ na czterech zasadniczych filarach: I — umiejgtnosciach emocjonal-
nych, II — sprawnosci emocjonalnej, 111 — glgbi emocjonalnej i IV — emocjonalnej alche-
mii.

Pomostami pomigdzy poszczeglnymi filarami s3: dyscyplina, celowos¢ i odwoly-
wanie si¢ do intuigji.

Umiejetnosci emocjonalne sa traktowane jako abecadio IE i podstawa , ksztalcenia
serca’. Filar ten obejmuje: emocjonalna uczciwosé, energie emocjonalna, emocjonalne
sprzezenie zwrotne i praktyczna intuicjg.

! R. K. Cooper, A. Sawaf: EQ. Intcligencja cmocjonalna w organizacji i zarzadzaniu. Studio Emka,
Warszawa 2000, s. 40.
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Drugi filar — sprawnos¢ emocjonalna — stwarza mozliwo$¢ poznania i ozywienia
najwazniejszych wartosci, cech charakteru i osobowosci, ktore przyczyniaja sie do za-
znaczenia w sposob szczegdlny naszej unikalnej obecnosci na Ziemi. Dokonuje si¢ to za
pomoca autentycznej obecnosci emocjonalnej, kregu zaufania, konstruktywnej niezgody
oraz odpornosci emocjonalnej i odnowy emocjonalno-mentalnej.

Bez ,,emocjonalnej glebi” kadrze kierowniczej nie udatoby sig¢ trafnie rozpozna¢ i
optymalnie wykorzysta¢ drzemiacego w kazdym czlowieku potencjatu, otwarcie i szcze-
rze zaangazowac ludzi do dziatania intencjonalnego, umiejgtnie odroznia¢ dobro od zla i
pozytywnie wplywac na mysli, uczucia i zachowania innych. Filar ten konstytuuja naste-
pujace elementy: niepowtarzalny potencjal i celowe dziatanie, zaangazowanie emocjo-
nalne powiazane z odpowiedzialnoscia, zastosowanie rzetelnosci bazujacej na szczerosci
oraz wplyw pozbawiony wladzy. A

W ostatni z filarow IE, okreslany mianem emocjonalnej alchemii, wpisujg sie takie
skladowe, jak: przeptyw intuicji, refleksyjne przesunigcie w czasie, wyczuwanie okazji i
tworzenie przysziosci.

Wygenerowana w pierwszym filarze sita osobista, w drugim — ulega wydatnemu
wzmocnieniu. ,,Emocjonalna glebia” zas wiaze sig $cisle i bezposrednio z charakterem
czlowieka, bez wzmocnienia ktorego nie uda nam sie podazac sprezystym krokiem droga
ku pomyslnej przyszlosci, ktorej ,,wysokos¢” buduje z kolei ,emocjonalna alchemia”.

Kierownicza inteligencje emocjonalng — zgodnie z propozycja Cooperowsko-
Sawafowska — da si¢ spia¢ uproszczonym, samonapgdzajacym sig kregiem IE, zobrazo-
wanym na rys.l.

uCzciwose

PRZYSZLOSC | IV II| ZAUFANIE

m

WPLYW

Rys.1. Podstawowy krag intcligencji cmocjonalnej przywédcy organizacii

Zrodto: opracowanic wiasnc na podstawic literatury przedmiotu.
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O rozwijaniu inteligencji emocjonainej w biznesie i jej wlasciwym wykorzystaniu
pisze H. Weisinger’, a o umiejetnym , stuchaniu swojego serca’, rowniez w pracy (np.
jak robi¢ to, co sig lubi, jak dawac z siebie to, co najlepsze, jak na nowo odkryé swoja
pasjg, jak odkry¢ rado$¢ w dziataniu i poszerzaniu jego pola, jak by¢ szczesliwym, pra-
cujac, czy tez praca — stuzba), rozprawia z prostota i humorem A. Matthews® — filozof i
malarz w jednej osobie.

Najwazniejszym zadaniem emocjonalnie inteligentnego lidera jest budowa inteli-
gentnej emocjonalnie organizacji. Aby mogl si¢ on wywigza¢ ze swojego obowiazku
musi pomdc organizacji okresli¢ swa rzeczywisto$¢ emocjonalna (odkrywanie inteligen-
cji emocjonalne;j), nastepnie rozpoznac¢ wizje idealng (wizualizacja ideatu organizacyjne-
go 1 pomoc cztonkom organizacji w odkryciu swojej wlasnej roli w tej wizji), i wreszcie
dostroi¢ ludzi do uksztaltowanej wizji, inicjujac wprowadzenie nieodzownych zmian
(utrzymanie inteligencji emocjonalne); przeksztalcenie wizji w dzialanie 1 stworzenie
systemow podtrzymujacych inteligentne emocjonalnie dziatania).

Jak zaznacza A. L. McGinnes®, aby by¢ prawdziwym przywodca, potrzeba dwoch
istotnych rzeczy: doskonalej znajomosci tego, co popycha ludzi do dzialania, oraz ducha,
ktory zaraza innych podnieceniem i energia, czyli na dobra sprawe — potrzeba inteligen-
cji emocjonalnej.

Nie zapominajmy przy tym, ,,Przewodzenie” (leading) i ,,przywodztwo” (leaders-
hip) pochodza od staroangielskiego stowa lithan, znaczacego ,,i$¢”.

W Websterowskim stowniku przywodztwo okreslane jest jako ,,prowadzenie po
drodze, bedac samemu na przedzie”, czyli przywodca idzie pierwszy, oddziatywujac na
pozostatych poprzez stowa i czyny.

Odrézniajac termin ,,przywodztwo” od ,,zarzadzania”, mozna w wielkim skrocie
powiedziec tak oto: zarzadzanie to osiaganie celow za pomoca ludzi, natomiast przy-
wodztwo wiaze sie z zaangazowaniem innych do realizacji wspolnych celow. To ostatnie
jest wigc umiejgtnoscia tworzenia Srodowiska, do ktorego uczestnicy organizacji beda
chcieli nalezeé¢ i w ktérym beda chcieli dawac z siebie wszystko.

WspomnieliSmy o zmianie paradygmatu we wspolczesnym biznesie (odejscie od
fascynacji I1Q jako miernikiem mozliwosci rozwojowych cziowieka i efektywnosci jego
dzialan zawodowych).

Aktualnie sprawa priorytetowa dla lidera i kazdego z nas stato si¢ wyzwolenie ca-
tego potencjalu cztowieka, ktory M. Stowikowski i T.Curlej umownie dziela na subpo-

2 H. Weisinger: Intcligencja cmocjonalna w biznesic. Business Press, Warszawa 1998,

3 A. Matthews: Stuchaj swojcgo scrca. Jak odnicsé sukces w zyciu i pracy. Fuggetlen Media Kft,,
Warszawa 2006.

4 A. L. McGinnes: Sztuka motywacji. Vocatio, Warszawa 1993, s.131.
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tencjaly trzech osrodkow inteligencji, a mianowicie: oérodka intelektu, osrodka emocji i
oérodka dziatania’.

Dopiero proporcjonalne wykorzystanie wszystkich trzech os$rodkéw stwarza moz-
liwosci praktycznie nieograniczonego rozwoju naszego potencjalu i osiagniecia punktu
rownowagi. Zwykle wykazujemy tendencj¢ do naduzywania jednego z nich, wspierania
go wybranym drugim, a blokowania mozliwosci rozwojowych trzeciego. Droge do prze-
konania o ograniczeniach i tym samym odcigcia nas od sporej czesci obszaru naszych
mozliwosci utorowaly po czgsci utomne procesy socjalizacyjne.

[I. Charakterystyka stylow przywodczych

,» Wyobrazmy sobic, zc style przywodztwa to kife, ktorc zabiera zc sobg na
tunicy zawodowy golfista.
W trakcic turnicju przcbicra wsrod kijow i wybiera ten, ktory najbardziej pa-
sujc do uderzenia, jakic powinicn w danym momencic wykonac.”
D. Goleman

Omoéwienie wazniejszych stylow przywodczych poprzedzi zdefiniowanie: ,stylu
dzialania”, ,;stylu pracy” i ,,stylu kierowania”. Przywodztwo uznawane jest przez wielu
za metakierowanie.

Dotychczas brak jednoznacznego rozumienia stylu dzialania od strony psycholo-
gicznej. Wspolnym mianownikiem roznorodnych jego ujec jest fakt, iz wyraza sie on w
typowych dla jednostki ludzkiej sposobach wykonywania czynnosci celowych.

J. Strelau utrzymuje, ze styl ten przejawia si¢ glownie w proporcji pomiedzy czyn-
nosciami pomocniczymi i zasadniczymi®,

T. Madrzycki przyjmuje nastgpujaca definicje: ,,styl dzialania przejawia si¢ w spe-
cyficznych dla jednostki, wzglednie stalych formalnych wiasciwosciach planowania
dziatania (...), jego realizacji oraz kontroli i oceny...”

Biorac pod uwage skutecznos¢ dzialania, mozna zatem wyréznié: realizacjg efek-
tywna (duza wartos¢ wyniku/male koszty), realizacj¢ pseudoefektywna — neurotyczna
(duza warto§¢ wyniku/duze koszty indywidualne), realizacje pseudoefektywna — psycho-
patyczng (duza warto$¢ wyniku/duze koszty spoleczne) i realizacjg nieefektywng (mala
warto$¢ wynikw/mate koszty lub mata wartosé wyniku/duze koszty)."

% M. Slowikowski, T. Curlcj: 9 milowych krokow do sukcesu zawodowcgo i osobistcgo z wykorzy-
stanicm indywidualnych predyspozycji. JK, Lodz 2006, s. 88.

6. Strclau: Tempcerament, osobowos¢, dzialanic. PWN, Warszawa 1985, s. 331.

"T. Madrzycki: Osobowos¢ jako system tworzacy i realizujacy plany. GWP, Gdansk 1996, s. 162.

* Ibidem, s. 162-163.
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Styl dziatania formuje si¢ w duzym stopniu w oparciu o uwarunkowania tempera-
mentalne i zdolnosci. Jednak w odréznieniu od dyspozycji temperamentalnych jest on:
wyuczony, bardziej elastyczny i dostosowujacy si¢ do sytuacji, a w przeciwienstwie do
zdolnosci, ktorych wyzszy poziom zwykle koresponduje z efektywniejszym dzialaniem,
zbytnie utrwalenie konkretnego stylu dziatania niekoniecznie sprzyja skutecznosci lidera.

Z kolei dla stylu pracy, w przekonaniu J. Penca, charakterystyczne sa sterowane
przez dang jednostke ,,metody i techniki pracy wlasnej, osobiste zachowanie sie i posta-
wa wobec zada i w stosunkach z innymi ludzmi w realizacji danego celu™.

Za$ styl kierowania — wg Z. Ratajczak ~ ,,stanowi bardzo zlozony kompleks relacji
miedzy zachowaniami kierownika, cechami jego osobowosci (atrybutami), charaktery-
styka kierowanego zespotu a kontekstem, w ktorym dziata kierownik i zespot™".

Mozna go traktowac jako caloksztalt sposobow oddziatywania kierownika na
wspolpracownikéw w celu wywolania u nich odpowiedniego nastawienia do powierzo-
nych im zadan i skfonienia ich do jak najlepszego ich wykonania. Jest to bez watpienia
wzglednie trwaly i powtarzalny sposb wywierania wptywu, sprzyjajacy mobilizacji i
koordynacji dziatalnosci zespolowej, zmierzajacej do realizacji celow organizacyjnych.
Praktycznie kazdy kierownik zachowuje si¢ w okreslonych sytuacjach kierowania na
swoj niepowtarzalny sposob. Przypomnijmy w tym miejscu, na sytuacj¢ kierowania
skladajg si¢ takie podstawowe elementy, jak: a) ludzie (jako $rodki dziatania kierowni-
ka), b) zadania do realizacji, c) obowiazujace reguly wspéidzialania, d) organizacja, w
ramach ktorej podejmowana jest dziatalnos¢ zbiorowa i za rezultaty ktorej odpowiada
kierownik.

Co istotne, styl dziatania bardzo silnie rzutuje na styl pracy kazdego z nas, jak row-
niez na styl kierowania, w przypadku pefnienia funkcji kierowniczych.

Co wigcej, styl pracy kierownika bardzo wyraznie determinuje jego styl kierowania, a to
z tej przyczyny, Ze jego praca w przewazajacej mierze polega na kierowaniu ludzmi,
obecnie dos¢ szeroko zreszta pojmowanym.

Zwolennicy podejscia do przywddztwa (pojmowanego czgsto jako proces, w kto-
rym jednostka wptywa na cztonkéw grupy podczas urzeczywistniania celéw zespoto-
wych badz organizacyjnych) zorientowanego na styl przywddczy, koncentruja si¢ zasad-
niczo na identyfikacji i opisie zachowan liderskich, czyli na tym, co przywddcy robia, a
nie jacy sa. To podejécie sugeruje, iZ mozna sig nauczy¢ bycia skutecznym przywddca,

Nie zapominajmy przy tym o zarzutach i uwagach, czynionych przez niektérych
naukowcow pod adresem powyzszej orientacji. A to za sprawa probleméw, z ktérymi

% J. Penc: Krcatywne kicrowanic. Agencia Placct, Warszawa 2000, s. 148.
10 peychologiczny model cfcktywnosci pracy. Praca zbiorowa pod red. X. Gliszezynskicj. PWN, War-
szawa 1991, s. 350.
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behawioralna perspektywa przywodztwa sobie nie radzi. Chodzi tu m. in. o' (1) pro-
blem przyczynowosci, odnoszacy si¢ do zmiennych stylu lidera 1 wynikow pracy (choé
zmienne te sa skorelowane ze soba, nie musi oznaczaé, ze jedna z nich wywoluje druga;
badania C. N. Greene'a dowodzg, iz to wyniki wptywaja na styl przywodczy); (2) pro-
blem nie uwzgledniania mozliwych odmiennych zachowan lidera w stosunku do roznych
0s6b; (3) problem nieformalnego przywodztwa, kiedy kto$ z zespotu, a nie jego formalny
lider, wplywa na innych; (4) problem bagatelizowania i pomijania zmiennych sytuacyj-
nych, majacych niemato wazny wplyw na zwiazek miedzy zachowaniem przywédey a
osigganymi przez niego wynikami.

Autor artykutu ,,Przywodztwo, ktore przynosi efekty” ', wyrdznia sze$¢ odrebnych
stylow przywodztwa. Sa nimi: styl nakazowy, styl autorytarny, styl jednoczacy, styl
demokratyczny, styl normatywny i sty! wychowawczy. Kazdy z nich wyplywa z innego
aspektu inteligencji emocjonalnej, co ukazane zostalo na rys.2.

»i2

STYL NAKAZOWY STYL AUTORYTATYWNY STYL JEDNOCZACY
« nastawienie na osiagnigcia « pewnosc siebie * empatia
* inicjatywa * empatia * budowanie relacji
« samokontrola « katalizowanie zmian  porozumiewanie sig
l
STYLE PRZYWODCZE
\
STYL DEMOKRATYCZNY STYL NORMATYWNY STYL WYCHOWAWCZY
« wspoldzialanie  sumiennos$c * rozwijanie innych
» przewodzenie zespotem * nastawienie na osiagnigcia * empatia
* porozumiewanie si¢ * inicjatywa * samoswiadomos¢

Rys. 2. Style przywddcze wraz z kluczowymi umicjgtnosciami z zakresu intcligencji emocjonalnej

Zrodlo: D. Goleman: op. cit., s. 65.

'N. Chmicl (red.): Psychologia pracy i organizacji. GWP, Gdansk 2003, s. 313.
2D Goleman: Przywodztwo, ktére przynosi cfekty. W: Harvard Busincss Review: Atrybuty przy-
wodcy. Helion, Gliwice 2006, s. 59 -95.
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Ze wzgledu na zmienno$¢ Srodowiska gospodarczego, liderzy musza po mistrzow-
sku operowa¢ réznymi stylami przywodztwa, wybierajac stosowny styl w odpowiedniej
dawce i w odpowiednim czasie. Najlepszych przywddcow cechuje zdolnos¢ do plynnej
zmiany dynamiki dziatan przywoédczych, jak tez trafnego wyboru tych stylow, ktore
zapewnig im i organizacji osiagnigcie dobrych wynikéw, nie tylko biznesowych. Oni po
prostu zongluja stylami zaleznie od potrzeb.

Wigkszo$¢ z nich, mamy na mysli skutecznych lideréw, postuguje sie zestawem roznych
stylow przywodczych, chociaz tylko cztery sposrod szesciu z wyodrebnionych przez
Golemana majg zasadniczo dodatni wplyw na atmosfere pracy i uzyskane efekty.

W rzeczywistosci bardzo niewielu menedZerow ma w swoim repertuarze wszystkie
sze$¢ stylow przywodztwa, prawdopodobne jeszcze mniej z nich wie — kiedy i jak je
uzywac.

Poleca sig zatem liderom ustawicznie poszerza¢ wlasny repertuar styléw przywod-
czych, a to oznacza zrozumienie w pierwszej kolejnosci, na jakich obszarach i kompe-
tencjach w dziedzinie inteligencji emocjonalnej one sig opieraja.

Mozliwe jest tez rozwiazanie alternatywne, a mianowicie zbudowanie zespotu, ktorego
cztonkowie beda stosowac style, uzupelniajace braki liderskie.

Jak wiadomo, umiejetnosci w zakresie [E mozna posias¢ niezaleznie od wieku,
zreszta wraz z doswiadczeniem Zyciowym poziom tej inteligencji systematycznie wzra-
sta, ale jej rozwdj) wymaga ciaglej praktyki i zaangaZzowania sporej dozy energii oraz
motywacji do nauki. :

Nie zapominajmy, nauczenie si¢ nowego zachowania, tak by bylto ono inteligentne
emocjonalnie, wymaga udzialu ,,mézgu emocjonalnego”. Mézgowym osrodkom emo-
cjonalnym potrzebne s nieustanne ¢wiczenia i wielokrotne powtdrzenia. Edukacja emo-
cjonalna przypomina zmiang nawykow. Najpierw nastgpuje oduczenie sig starych nawy-
kow przywodczych, potem zastapienie ich nowymi, a nastepnie utrwalenie nowego ukla-
du neuronalnego z zakodowanymi ,§wiezymi” nawykami poprzez powtarzanie nowych
zachowan we wlasciwych sekwencjach.

Dlatego tak istotna wydaje si¢ diagnoza IE lideréw. Okazuje si¢ bowiem, Ze sku-
teczni przywoédcy z reguly dysponuja tzw. krytyczng masa inteligencji emocjonalnej,
zlozona z szesciu odpowiednich kompetencji emocjonalnych. A jako niezbedne mini-
mum winni mie¢ rozwinig¢ta przynajmniej jedna kompetencje z kazdego z czterech pod-
stawowych obszaréw inteligencji emocjonalnej, ktorymi s3: samo$wiadomosé¢, samo-
kontrola (zarzadzanie soba), $wiadomos¢ spoleczna i zarzadzanie relacjami.

Najlepsi liderzy z zasady wlasciwie oceniaja swoj potencjal emocjonalny, co naj-
wyzej przeceniaja go pod wzgledem tylko jednej umiejetnosci z zakresu IE. Ci, ktorzy
potrzebuja inteligencji emocjonalnej najbardziej, zwykle myla si¢ na swoja korzys¢ co
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najmniej pod wzgledem czterech takich umiejgtnosci i osiagaja o wiele gorsze rezultaty
od kompetentnych emocjonalnie.

Juz 17. lat temu potwierdzone zostaly empirycznie zalezno$ci pomigdzy inteligen-
cja emocjonalng a: przywodztwem, klimatem organizacyjnym, efektami pracy i sukce-
sem nie tylko biznesowym. Wniosek, jaki godzi si¢ z tego wysnué brzmi: rozwijanie IE
optaca sig pod kazdym wzgledem.

Przejdzmy wige do krotkiego opisu Golemanowskich stylow przywodztwa.

STYL NAKAZOWY

Esencja stylu : .Rébcie, co wam kazg”

Postgpowanie lidera: Zada natychmiastowego.i bezwzglednego podporzadkowania, zastosowania
si¢ do jego polecen
nastawiony na wzrost wydajnosci pracy za Wszelkq ceng
odgérne podejmowanie decyzji i nie znoszenie krytyki
brak elastycznosci dziatania i szacunku wobec ludzi
pozbawia mozliwosci przejawiania inicjatywy i poczucia odpowiedzialnosci
za wyniki pracy
ttamsi kreatywnos¢ pracownikow
deprecjonuje wewnetrzng motywacjg do pracy i lekcewazy morale zalogi
niekorzystnie oddziatywuje na: system nagradzania, satysfakcje zawodowa,
na klarownos¢ i poczucie
wspdlnej misji, na identyfikacje ze swoja pracg i organizacja, na czucie sig
wlascicielami procesow i dostrzeganie pracy w szerszym kontekscie
podejmuje represyjne dzialania wobec ,,ociggajacych si¢” w pracy

Wplyw na atmosfere
pracy : negatywny
Wplyw na
efektywnosc : najmniej efektywny ze wszystkich stylow przywodczych
Powinien byé
stosowany : w sytuacjach nadzwyczajnych, kryzysowych
w postepowaniu z trudnymi pracownikami
Uwaga : na dtuzsza mete stosowany przynosi optakane skutki dla wszystkich
STYL AUTORYTATYWNY
Esencja stylu : ,Chodzcie ze mng”

Postepowanie lidera: mobilizuje ludzi do realizacji wspdinej wizji i misji (jest wizjonerem)
okresla standardy efektywnosci dziatania
wskazujac nadrzedny cel, daje ludziom sporo swobody pod wzglgdem
wyboru srodkow stuzacych do jego realizacji
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elastyczno$¢ dziatania (umozliwia eksperymenty, podejmowanie ryzyka,
innowacje)

motywowanie do pracy poprzez ukazanie znaczenia indywidualnego wkiadu
pracownika w wypelnianie wspdlnej misji oraz umieszczanic jego pracy w
szerszej Wizji rozwoju organizacji

udzielanie informacji zwrotnej na temat pracy

wydobywanie z ludzi maksimum zaangazowania na rzecz realizacji celow i
strategii firmy

Wplyw na atmosfere

pracy : ZazZwyczaj pozytywny

Wplyw na

efektywnos¢ : najczesciej bardzo pozytywny

Powinien by¢

stosowany : sprawdza si¢ niemalze we wszystkich sytuacjach, a szczegélnie wtedy, gdy
potrzebny jest organizacji wyraznie nakreslony kierunek dziafania, gdy
zmiana wymaga nowej wizji, gdy firme trzeba skierowac na nowe tory,
przekonujac pracownikéw do dalekosigznej wizji i wzbudzajac w nich entu-
zjazm
ten styl zawodzi w przypadku zespolu wspotpracownikow posiadajacych
bogate doswiadczenie zawodowe i bedacych specjalistami czy ekspertami w
swej dziedzinie (lider autorytatywny moze by¢ wowczas odbierany za czto-
wieka zarozumialego badz oderwanego od rzeczywistosci)
niebezpieczefistwo tkwi tez w mozliwym uksztalttowaniu si¢ postawy
wiadczej, zagrazajacej rownosci i efektywnosci zespotu

STYL JEDNOCZACY

Esencja stylu

: ,Na pierwszym miejscu sa ludzie”; ,,Najwazniejsi sa ludzie”

Postgpowanie lidera: troszczy sig o harmonijne stosunki migdzyludzkie i buduje silne emocjonal-

ne wigzi ze wspétpracownikami

koncentracja na pracownikach, ktorzy licz si¢ bardziej niz zadania i cele
korzystnie wplywa na komunikacje zespotowa/organizacyjng

pozwala ludziom wykonywa¢ zadania w sposob, ktory uwazajg za
najbardziej skuteczny (nie narzuca $cistych procedur i metod osiagania ce-
16w)

jest: mistrzem we wzbudzaniu poczucia przynaleznosci, lojalnosci, zaufania,
zadowolenia, budowniczym wigzi migdzyludzkich, dbajacym o stan ducha
swoich ludzi

stosuje pozytywne sprzezenie zwrotne w zakresie dokonan (uznanie,
podzigkowanie, docenianie, nagradzanie, $wigtowanie zbiorowych osia-

gniec)
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inspiruje ludzi do pracy, zach¢ca do dzielenia si pomystami i problemami,
wspiera ryzykowne inicjatywy i zmiany innowacyjne

pracy : pozytywny

Wplyw na

efektywnosé : najezgScie) pozytywny, gdy stosowany w polaczeniu z autorytatywnym

Powinien by¢

stosowany : uznawany za styl dobry na ,kazda pogode”, polecany zwlaszcza wtedy,
gdy trzeba odbudowac zdrowe relacje z pracownikami, uzdrowié i uspraw-
ni¢ komunikacjg, odzyskac¢ utracone zaufanie i podnie$¢ morale wérdd per-
sonelu

Uwaga : byloby btedem stosowac ten styl w pojedynke, gdyz w skrajnym przypad-
ku moze doprowadzi¢ to do tolerowania przecigtnosci i bagatelizowania
biedow '

STYL DEMOKRATYCZNY

Esencja stylu :
Postepowanie lidera:

Wplyw na atmosferg
pracy

Wplyw na
efektywnosé
Powinien by¢
stosowany

Uwaga

,Co o tym sadzicie?”

budowanie consensu poprzez wspoldziatanie

tworzy klimat szacunku, zaufania i zaangazowania

umozliwia pracownikom partycypacj¢ decyzyjng w zakresie okreslania
celow swojej pracy, metod, kryteriow jej oceny oraz zabiega o ich poparcie
zwigksza elastycznos¢ dzialania

poglebia poczucie wspotodpowiedzialnosci za organizacig i wyniki
wystuchuje rad pracownikéw (rowniez ich obaw), zbiera od nich propozy-
cje, opinie i pomysty, co robi¢, by utrzyma¢ morale zaltogi na wysokim po-
ziomie

: pozytywny, ale moze by¢ mniej korzystny niz niektore inne

: w sytuacjach, gdy lider nie jest pewny, w jakim kierunku powinna ,,p6j$¢”

organizacja, i dlatego szuka podpowiedzi oraz wsparcia u kompetentnych
wspoltpracownikow, stuzacych mu whasciwg rada

rowniez wtedy, gdy chodzi o zdobycie poparcia i wypracowanie porozu-
mienia, oraz gdy zalezy na pozyskaniu do wspotpracy wartosciowych pra-
cownikow

: nie powinien by¢ stosowany w sytuacjach kryzysowych, jak tez w przy-
padku mato kompetentnych i niedoinformowanych pracownikow



206

wadami tego stylu sa nierzadko niekofczace sie zebrania w celu osiagniecia
konsensusu albo wykorzystywanie go do odwiekania w czasie podjecia
waznych decyzji, co moze skutkowac wrecz eskalacja konfliktu

STYL NORMATYWNY

Esencja stylu

: »,Rdbcie to, co ja — bez namystu!”

Postgpowanie lidera: wyznacza kryteria jakosci pracy na bardzo wysokim poziomie (ustanawiajac

Wplyw na atmosferg
pracy

Wplyw na
efektywnosé

Powinien by¢
stosowany

Uwaga

wysokie standardy efektywnosciowe, sam daje z siebie maksyminum, aby
swiadczy¢ przykladem, Ze mozna je osiagnac; obsesyjne wykonywanie
przez niego pracy, w mysl zasady: lepiej, szybciej, taniej, winduje takie
same oczekiwania pod adresem pracownikow), skupia si¢ na najwazniej-
szych w jego przekonaniu sprawach

wylapujac stabych pracownikow, wymaga zwigkszonego ich zaangazowa-
nia w prace lub zastgpuje ich lepszymi, wprowadza dyscypling, pilnuje, by
plan zadan zostat zrealizowany w catosci

oczekuje, ze ludzie sami bgdg i powinni wiedzie¢, co maja robi¢
(czestokroé muszg oni zgadywacé, czego tak naprawdg lider od nich chce,
gdyz nie potrafi on jasno przekaza¢ pracownikom wytycznych)

ogranicza elastyczno$¢ dziatania, odpowiedzialno$¢ za pracg i rujnuje
zaufanie interpersonalne (praca staje si¢ przesigknigta rutyna i nuda, pra-
cownicy — wyuczona bezradno$¢)

nie udziela zadnych informacji zwrotnych na temat wykonywanego zadania
czy prezentowanych postaw pracowniczych (obsesyjne czepianie sig dro-
biazgdw, bierze sprawy w swoje rece, gdy odnosi wrazenie, ze ludzie ocia-
gaja si¢ z praca, nie wytrzymuja narzuconego temp pracy — niejednokrotnic
przejmuje ich obowiazki)

: negatywny (Wbrew pozorom rzutuje na pogorszenie atmosfery pracy)

: zamiast skutkowa¢ poprawa wynikow. raczej sprzyja ich obnizeniu

przynosi dobre i szybkie efekty jedynie wowczas, gdy pracownicy posia-
daja wysokie kompetencje behawioralne i zawodowe, do tego sami znaj-
duja wewnetrzng motywacje do pracy i przejawiaja wiasna inicjatywe, tak
2e nie trzeba ich zbytnio ukierunkowywac czy koordynowaé ich dziatan

. przede wszystkim w kierowaniu zespotami: badawczo-rozwojowymi
(dzialy B+R), projektowymi, prawnymi, generalnie grupami wysoce wy-
specjalizowanymi; wowczas styl ten stuzy trosce o realizacjg zadania (naj-
lepiej przed wyznaczonym czasem)

: styl normatywny nie powinien by¢ jedynym stylem stosowanym przez
lidera (najlepiej facznie z demokratycznym); nalezy go uzywac z umiarem
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STYL WYCHOWAWCZY
Esencja stylu : ,Sprobujcie w ten sposdb”

Postgpowanie lidera:

Wptyw na atmosferg
pracy

Wplyw na
efektywnos¢

Powinien by¢
stosowany

rozwijanie wspotpracownikow pod katem ich zawodowych perspektyw
pomaga ludziom odkry¢ w sobie indywidualne silne i stabe strony, zalety i
wady, a nastgpnie polaczyé atuty z ambicjami i oczekiwaniami w Zyciu
osobistym i zawodowym, eliminujac lub redukujac stabosci i niedostatki
zachgca do wytyczania perspektywicznych celéw rozwojowych, opracowa-
nia planu ich realizacji i wspomaga proces wykonawczy swych , ucznidw”
wymaga cigglego dialogu, gwarantujac tym samym, Ze wspotpracownicy
wiedza, czego sig od nich oczekuje i rozumiejg wage swojego wysitku w
ramach obranej strategii dziatania i progresji firmy

uzgadnia z pracownikami ich role do odegrania w przestrzeni organizacyj-
nej 1 obowiazki, nie wytaczajac implementacji ich planéw rozwoju; konse-
kwentnie omawia z nimi efekty pracy, zachecajac do dalszego postepu, bez
wzbudzania strachu czy przygnebienia

potrafi wystucha¢ obaw i zyczen pracownikow, dzieli¢ si¢ z nimi swoja
opinia, nie skapi im cennych rad i wskazowek, chgtnie tez deleguje na nich
obowigzki, uprawnienia i odpowiedzialno$¢, wspiera proces zarzadzania
karierami: indywidualng i organizacyjna

przydzielajac odpowiedzialne zadania, gotéw jest ponies¢ tymczasowa
porazke, o ile wplynie to w korzystny sposob na diugofalowy proces edu-
kacji pracowniczej i wycigganie przez nich stusznych wnioskow z popel-
nionych bledow (uczenie w dziataniu i poprzez dzialanie)

wplywa pozytywnie na zaangazowanie ludzi w pracg, wierzac w nich i
inwestujac w ich rozwoj (pracownicy staraj sig sprosta¢ temu wyzwaniu)
zamiast dawac przykladng nauczke, stara si¢ wychowywaé swoich ludzi,
wspomagajac ich osobisty rozwo)

: nad wyraz pozytywny (dialog: wychowawca-uczen sprzyja pozytywnej
atmosferze pracy)

: pozytywny (cho¢ styl ten ogniskuje, wydawaé by sig¢ mogto, bardziej na
rozwoju pracownikéw, niz na realizacji biezacych zadan stuzbowych, to
jednak w ostatecznym rachunku wplywa nader korzystnie na poprawg wy-
nikow pracy; umiejgtne zarzadzanie paradoksami)

: w sytuacji, gdy pracownicy znaja swoje stabe strony i chca poprawi¢ efek-
tywno$¢ pracy, innymi stowy — gdy sa na ten styl gotowi (,nauczyciel
przychodzi, gdy uczen jest gotow”),
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albo gdy zdaja sobie spraweg z tego, Ze rozwinigcie ich trwalych atutéw
moze przyspieszy¢ realizacje kariery zawodowej, czyli gdy pracownicy
chca by¢ wychowywani

Uwaga : jest on najmniej popularnym stylem, z powodu czasu, jaki musiatby mu
poswigci¢ lider, podczas gdy jego stosowanie sowicie si¢ oplaca w dyna-
micznej rzeczywistosci; namawiamy zatem do coachingu i mentoringu
nie ma sensu go uprawiac, gdy liderowi brakuje odpowiedniej wiedzy i
umiejgtnoéci do wychowywania pracownikdw, ani tez w sytuacji, gdy jego
podopieczni nie przejawiaja checi do nauki i dokonania pozadanych zmian
w postawach, zachowaniach i metodach dzialania

Podsumowujac powyzszy przeglad stylow przywédczych, mozna $miato powie-
dzie¢, iz przywddztwo w dobrym stylu oznacza stosowanie wladciwego stylu we wiasci-
wym momencie.

W ksigzce ,Naturalne przywodztwo”, jego autorzy D. Goleman, R. Boyatzis i
A. McKee, bazujac na uprzednio zaprezentowanym przez Golemana podziale stylow
przywodczych, podkreslaja rzecz nastepujaca':

- za wspotbrzmienie (rezonans) w organizacji, sprzyjajacy wysokiej jakosci pracy,
odpowiedzialne sa cztery style: wizjonerski, trenerski, afiliacyjny i demokratyczny,

- za$ dwa pozostale: styl poganiacza i styl dyktatora, grozace rozdzwigkiem (dysonan-
sem), cho¢ uzyteczne w pewnych okreslonych sytuacjach, powinny by¢ stosowane z
zachowaniem najwyzszej ostroznosci.

Z tatwoscia odnajdujemy w nich wyszczegolnione i scharakteryzowane przez nas
W niniejszym materiale style.

I tak, styl wizjonerski — odpowiada autorytatywnemu, trenerski — wychowawcze-
mu, afiliacyjny — jednoczacemu, demokratyczny — demokratycznemu, ,,poganiacz” -
normatywnemu, a ,,dyktator” — nakazowemu. '

111. Emocjonalnie inteligentny przywddca — skutecznym liderem $wiata organizacji

wSkutcczny kicrownik to »kicrownik, ktory charakteryzuje si¢ umicjetnoscia
wyboru wiasciwych cclow, a takze wiasciwych rzcezy«.”
G. Bartkowiak

W tej czesci artykulu zaprezentujemy model skutecznego kierownika, skonstru-
owany przez G. Bartkowiak na podstawie zalozen teoretycznych, i empiryczna weryfika-

¥ D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKce: Naturalne przywodztwo. Odkrywanic mocy inteligencji emo-
cjonalnej. Jacck Santorski — Wydawnictwa Bizncsowce, Wroclaw-Warszawa 2002, s. 73.
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cjg wyartykutowanych w modelu determinant skutecznej pracy kierowniczej, przepro-
wadzong przez teze uczona. Na koniec odniesiemy si¢ do skutecznosci lidera z wysokim
EQ (iloraz inteligencji emocjonalnej).

Model skutecznego lidera przedstawia rys.3.

FUNKCJONOWANIE MORALNE \

Kultura i klimat <
KOMPETENCJE KIEROWNICZE orgamizacyjny PO O &
SYLWETKA
SKUTECZNEGO
KIEROWNIKA
Uwnarunkowania
Osobowosciowe
POSTAWA
WOBEC WLASNEGO SCHEMATY POZNAWCZE
ROZWOJU | - STRUKTURA WIEDZY
UCZENIA SIE

Rys.3. Modcl skutecznego lidera wedtug Bartkowiak

Zrodlo: G. Bartkowiak: Skutcczny kicrownik - model i jego empiryczna weryfikacja, Wydawnictwo
Akadcmii Ekonomiczncj w Poznaniu, Poznan 2003, s. 106.

A oto zwiezle ustosunkowanie si¢ do zaakcentowanych w modelu sktadowych.

Odnosnie kompetencji kierowniczych, szeroko pisalismy o nich w ,,Przedsigbior-
czo$ci. Podstawach spoteczno-pedagogicznych 1 ekonomicznych” (2002).

Autokoncepcja i poczucie toZsamosci na stanowisku kierowniczym sa rezultatem
spostrzegania siebie jako kierownika, jego samooceny i rOwnoczeénie osiagnigcia Swo-
istej koordynacji pomigdzy oceng samego siebie, jako niepowtarzalnej jednostki o okre-
$lonym systemie wartosci, a cztowieka, ktéremu przychodzi dziata¢ pod presja okreslo-
nych wymagan, w odniesieniu do zréznicowanych ptaszczyzn czasowych.
W przypadku pozytywnego zabarwienia emocjonalnego zgeneralizowanej oceny i wyka-
zywania przez nig spoistosci czasowej (przesztos¢, terazniejszos¢, przyszlosc), autokon-
cepcja i poczucie tozsamosci beda inspirowaé kierownika do dziatania, niezaleznie od
wydarzen biograficznych.

Co sig tyczy schematéw poznawczych i struktury wiedzy, trzeba pamigtac, iz za-
chowanie czlowieka zalezy od jego oceny $wiata, uwarunkowane;j z kolei jego rozumie-
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niem, a sposob rozumienia $wiata w duzej mierze odzwierciedla jego rzeczywista nature,
ale tez zaleZy od stanu naszego umystu.

Elementami wiedzy, ktorg zwyklo si¢ dzieli¢ na: uogélniona i konkretng, jawna i
ukryta czy deklaratywnga i proceduralng, sa pojecia. Wiedza powstaje badz w wyniku
formalnego ksztalcenia instytucjonalnego, badz na drodze refleksji i uogélniania co-
dziennych doswiadczen. O jej rozwoju méwimy wtedy, gdy z jednej strony zwigksza sig
integracja wiedzy, a z drugiej - rosnie jej zasob, tatwos¢ przywotywania i odkrywane sg
nowe mozliwosci oraz relacje migdzy sktadowymi realnego §wiata a odnoszacymi si¢ do
nich pojeciami.

Nas interesuje gldwnie reprezentacja poznawcza wiedzy (odwzorowanie w umysle
rzeczywistosci zewngtrznej — jej catosci lub czgsci, badZz wewnetrznego Swiata jednostki)
kierowniczej, zarzadzanie wiedza (strategie i procesy identyfikacji, zdobywania i wyko-
rzystywania wiedzy w celu poszerzania kompetencji) i struktura wiedzy (system i wza-
jemne powigzania poj¢c) lidera.

Postawa wobec wlasnego rozwoju oraz uczenia sig, zwana zamiennie ,,orientacjg

na rozwdj i uczenie si¢” (patrz: G. Bartkowiak: Orientacja nastawiona na rozwdj i ucze-
nie 0s6b zatrudnionych w organizacji; 1999) skiada sig z trzech rudymentarnych kompo-
nent: poznawczej, emocjonalnej i behawioralne;.
W komponencie poznawczej wyroznia sig: osiagalnos¢ i dostgpnos¢ obrazu wiasnej
osoby, wewnetrzna presje na realizacjg celow zwiazanych z uczeniem si¢ (dwa rodzaje:
krotkoterminowe i dlugofalowe) oraz przeswiadczenie o wlasnej skutecznosci uczenia
sig, okreslane jako mozliwo$¢ osiagnigcia przez siebie sukcesu w zakresie zadan zwiaza-
nych z nauka,

W centrum komponenty emocjonalnej tkwi poczucie zadowolenia z wiasnej ak-
tywnosci. Generalnie ludzie skoncentrowani na dziataniu, w przeciwienstwie do nasta-
wionych wylacznie na sukces, znajduja przyjemnos¢ w trakcie dziatania, prowadzacego
do rozwoju i uczenia si¢ oraz osiagania zaplanowanych celow w tej dziedzinie. Istnieje
udokumentowana wspotzaleznos¢ migdzy emocjonalnym ustosunkowaniem sig¢ do mi-
nionych do$wiadczen, a motywacja do uczenia sig.

Behawioralng komponente determinuja spostrzegane konsekwencje dziatania i
emocje wywolujace okreslone zachowanie. Zaangazowanie jednostki we wlasny rozwdj
przejawia si¢ W uczestnictwie w roznorodnych formach aktywnosci zwiazanej z ucze-
niem si¢ i w poszukiwaniu informacji na temat mozliwosci kariery zawodowej.

Tak wigc, pozytywna postawa wobec wiasnego rozwoju i uczenia sig stanowi istotny
element modelu skutecznego kierownika.
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Rozwdj moralny, definiowany jako proces, w wyniku ktorego dochodzi do przyje-
cia i internalizacji (uwewngtrznienia) przez jednostki standardéw dobra i zta, jakie obo-
wigzuja w okreslonym kregu spotecznym, to kolejny filar analizowanego tu modelu.

L. Kohlberg, tworca interakcjonistycznej teorii stadialnej wydziela trzy poziomy rozu-

mowania moralnego (w ich obrgbie tacznie — sze§¢ stadiow): przedmoralny, konwencjo-

nalny i pokonwencjonalny.

Inne spojrzenie na funkcjonowanie moralne prezentuje teoria spotecznego uczenia
si¢ A. Bandury, ktora zaklada, Ze rozwoj ten dokonuje sig poprzez kryteria dystrybucji
nagrod i kar (stosowanych od wcezesnego dziecinstwa przez dorostych, poZniej rowiesni-
kéw), bedacych niejako modelami przysztych zachowan spotecznych i zawodowych.

I na koniec, kilka stdw o kulturze organizacyjnej i klimacie organizacyjnym. Do
dzi$ relacje: kultura-klimat pozostaja niedookreslone. Jedni ujmuja kulture jako zrédlo i
komponente klimatu organizacyjnego, dla drugich jest ona pojeciem tozsamym lub row-
nowaznym z klimatem. My uwazamy, Ze pojecie kultury nalezy rozpatrywaé w szerszym
kontekscie, za$ pojgcie klimatu zawezi¢ do czynnikow wewnatrzorganizacyjnych,

Niektorzy w ramach klimatu organizacyjnego wyodrebniaja: klimat stanowiska
pracy (zwiazany z rodzajem =zadan pracowniczych), klimat informacyjno-
komunikacyjny, klimat psychologiczny, klimat etyczny, klimat spoteczny i klimat pracy
(oddziatywujacy na postawy i nastawienie pracownikow).

Z uwagi na aspiracje wspotczesnych organizacji do bycia inteligentnymi, uczacymi
sie i kreatywnymi, wskazany jest rozwdj kultury organizacyjnej w przyszlosci w kierun-
ku: kultury wysokiej tolerancji niepewnosci, kultury prozmianowej, kultury projako-
$ciowej, kultury zaufania, czy wreszcie kultury sieci 1 kultury opartej na rezonansie.

W efekcie przeprowadzonej weryfikacji modelu (badaniom poddano 371. me-
nedzeréw), wylonione zostaty cztery determinanty modelu skutecznego kierownika:

(1) kompetencje kadry kierowniczej, obejmujace trzy sfery funkcjonowania menedzera:
a) percepcje jego celow, postaw, motywow dzialania, b) wiedzg o swojej organiza-
cji i jej otoczeniu, ¢) umiejgtnosci spoleczne, wraz z konkretnymi dziataniami doty-
czacymi ich przelozenia na jezyk praktyki;

(2) autokoncepcja i poczucie tozsamosci (rezultat spostrzegania siebie [i innych ludzi]
jako zatrudnionego na stanowisku kierowniczym i jednoczesnie efekt samooceny
[koordynacja miedzy ocena siebie jako cziowieka z okreslonym systemem wartosci
i przekonan a oceng siebie jako osoby uwiklanej w zaleznosci spoleczno-
ekonomiczno-polityczne i zroznicowane horyzonty czasowe]);

(3) schematy poznawcze - struktura wiedzy (uwaga! — schematy poznawcze to tez
plynnoé¢ i gigtko§¢ myslenia, zdolnosci do zmiany jego kierunku i oryginalno$¢ —
generowanie idei, pomystow i1 nowych rozwiazan);
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(4) postawa wobec wlasnego rozwoju i uczenia sie (poznawczy aspekt + emocjonalny
aspekt + behawioralny aspekt).

Nie potwierdzit si¢ w badaniach Bartkowiak — w ocenie skuteczno$ci kierowniczej
- udzial takich czynnikow, jak: funkcjonowania moralnego czy kultury i klimatu organi-
zacyjnego.

W odniesieniu do lidera emocjonalnie inteligentnego, nie uwzglednianie jego po-
ziomu moralnego, podioza kulturowego organizacji, i atmosfery pracy jako czynnikow
wspotdecydujacych na réwni z pozostatymi werbalizowanymi komponentami skuteczno-
$ci kierowniczej, jest — naszym zdaniem — niemozliwe.

Co prawda, z poczynionych przez nas obserwacji wynika, iz spora czgs¢ polskiej
kadry kierowniczej funkcjonuje nadal na pierwszym, ewentualnie na drugim Kohlberge-
rowskim poziomie rozwoju moralnego, wyznajac wiasny, wygodny dla siebie kodeks
norm i warto$ci, w ktorym liczy sig osobisty interes, a na drugim planie pozostaje interes
firmy, za$ o trosce i dobru pracownika mato kto pamigta i si¢ tym zbytnio nie przejmuje.
W przypadku kompetentnych emocjonalnie lideréw dominuje poziom trzeci, czyli troska
o wartosci istotne dla danej spotecznosci, dbatos¢ o sprawiedliwy porzadek moralny,
szacunek do siebie i innych, a takze poglebiona refleksja nad wlasnym sumieniem, dzia-
laniem i zinternalizowanymi zasadami postgpowania.

Bez motywacji do zachowan etycznych osob kierujacych ludzmi nie ma mowy o
prawdziwej skutecznosci ich dziatania.

Podobnie rzecz si¢ ma, jesli chodzi o wkiad kultury i klimatu organizacyjnego.
Réwniez i one oddzialywuja w znacznym stopniu na skutecznos¢ lideréw, zwigkszajac ja
badz zmniejszajac. Godzi si¢ przypomnie¢ w tym kontekscie badania Golemana, doty-
czace wplywu stylow przywodztwa na czynniki determinujace atmosfere pracy i efek-
tywno$¢ dzialania, jak rowniez badania D. McClellanda i wsp. w zakresie klimatu orga-
nizacyjnego, obejmujacego sze$¢ waznych faktorow: elastycznos¢ firmy, odpowiedzial-
no$é pracownikow, poziom standardow efektywnosci pracy, wspotmiernos¢ nagrod,
klarowno$¢ misji i promowanych przez nig wartosci oraz zaangazowanie pracownikow
w realizacje wspolnego celu.

Nalezy zatem zadba¢ o zbudowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej i stwo-
rzenie dobrego klimatu organizacyjnego, sprzyjajacych wzrostowi efektywnosci przy-
wodcy, ktora P. F. Drucker w ,,Menedzerze skutecznym” (1994) ocenia na podstawie
dwdch parametréw: sprawnosci, czyli ,robieniu rzeczy we wlasciwy sposob”, i skutecz-
nosci, tj. ,robieniu wiasciwych rzeczy”.

Wedlug wspomnianego ,,guru zarzadzania”, efektywnos¢ menedzerska nie moze
by¢ laczona z jaka$ wrodzong predyspozycja lub z okreslonym typem osobowosci — jej
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mozna i trzeba si¢ nauczy¢. Dla Druckera oznacza ona pewien nawyk, a poprzez konty-
nuowang praktyk¢ wyrabiamy stosowne kompetencje.

Zatem ,,Efektywny menedzer dobywa produktywnos¢ z sit ludzkich, ktére s3 dla
niego i kierowanej organizacji prawdziwa szansa na sukces™'.

Efektywni liderzy emocjonalnie inteligentnych organizacji potrafia za pomoca
rozwijanej w sobie i innych ludziach inteligencji emocjonalnej $wietnie radzié¢ sobie z
toksycznym $rodowiskiem zawodowym, a zwlaszcza z problematycznymi zwierzchni-
kami i podlegla im kadra kierowniczg oraz z trudnymi pracownikami. Szczegolnie godne

polecenia sa tu pozycje literaturowe, typu: , Toksyczni ludzie”"’, , Trudni ludzie™"® i
»17

»Konflikty w pracy”"".

Do tej sprawy powrdécimy w oddzielnym artykule pt. Inteligencja emocjonalna w
radzeniu sobie z toksycznymi zachowaniami w miejscu pracy, ktory ukaze si¢ w kolej-
nym numerze Problemow Profesjologii.
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