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INTELIGENCJA WIELORAKA I JEJ ZNACZENIE
W ROZWOJU KADRY KIEROWNICZEJ

Streszczenie: Szukajac predyktoréw sukcesow kierowniczych, wskazano przydatnos¢ kon-
cepcji inteligencji wielorakiej, zwlaszcza spopularyzowanej przez D. Golemana inteligencji
emocjonalnej (EQ). Podkreslono niewlasciwos¢ popularnego przez wiele lat pogladu, wedtug
ktorego miernikiem inteligencji jest iloraz IQ, i wskazano, ze niedostatek umiejgtnosci emo-
cjonalnych (spotecznych) moze powodowac, ze nawet osoby o najwyzszym ilorazie IQ (inte-
ligencji okreslanej mianem racjonalnej czy akademickiej), nie potrafia wlasciwie postgpowac
w kontaktach z innymi. Wskazano rowniez na zastosowanie inteligencji emocjonalnej w pra-
cy zawodowej, szczegolnie w dziatalno$ci ustugowej i w pracy kierownikow.

Slowa kluczowe: emocje w organizacji, inteligencja wieloraka, inteligencja emocjonalna,
empatia, kierownicy.

Umiejetnosci, ktore potrzebne sq do odniesienia sukcesu, zaczynajq sie od sprawnosci intelektu,
ale po to, by wykorzystac¢ sktadajace sie na te potencjalng site wszystkie talenty,

potrzebna jest tez kompetencja emocjonalna. Powodem tego,

ze nie mozemy dysponowac wszystkimi zdolnosciami ludzi

Jjest ich niekompetencja emocjonalna.

Doug Lennick, wiceprezes American Express Financial Advisors
[Goleman 1999, s. 43]

1. Wstep

W nauce o zarzadzaniu, szukajac wyznacznikow predyktorow! sukcesu w pracy kie-
rowniczej, wskazywano na znaczenie inteligencji. Mowiac o inteligencji (od tac.
intelligentia — zdolno$¢ pojmowania, bystro$¢), skupiano si¢ przede wszystkim na
mierzalnym wspotczynniku inteligencji 1Q (Intelligence Quotient) — okre$lajac go

' W j. polskim zamiennie uzywane jest stowo ,,predyktor” i ,,predykator” thtumaczone jako: przy-
czyna; zmienna objasniajaca; zmienna losowa o ustalonych wartosciach; przewidywana zmienna; pre-
dykator; predyktor; regresor (zmienna niezalezna w rownaniu regresji); zmienna niezalezna. Odpowie-
dnikiem w j. ang. jest: predictor, independent variable, w j. franc. — variable explicative, variable
predictive, w j. niem. — Prddictor [www.isi.cbs.nl/glossary].



Inteligencja wieloraka i jej znaczenie w rozwoju kadry kierowniczej 101

jako iloraz inteligencji akademickiej, racjonalnej, umystu, rozumu, poznawczej lub
kognitywnej. Dni §wietno$ci tego miernika datuja si¢ od czasow I wojny swiatowej,
gdy testem Lewisa Termana (psychologa z Uniwersytetu Stanforda) zbadano 2 mi-
liony Amerykanow, okreslajac ich zdolnos$ci rachunkowe, przyswajanie stownictwa,
czyli wyznaczniki inteligencji werbalnej, matematyczno-logicznej oraz przestrzen-
nej. Wynikoéw testu uzywano do stwierdzenia, czy ludzie sa bystrzy (bo takimi si¢
urodzili), czy nie. Wydawato si¢, ze nauka znalazta idealne narzedzie pomiaru ludz-
kich mozliwos$ci. Pojawito si¢ jednak pytanie: czy to cata inteligencja? Szukajac in-
nych jej form niz okreslona ilorazem IQ, zadawano sobie pytania, czy na inteligencje
nie sktadaja si¢ réwniez — pomijane przez testy — umiejetnosci radzenia sobie w
trudnych sytuacjach spotecznych, rozwiazywania konfliktow, radzenia sobie z silny-
mi emocjami?

Pytano wobec tego m.in. o znaczenie emocji w rozwoju cztowieka. W opraco-
waniach naukowych z dziedziny zarzadzania i zachowan ludzi w organizacji zdolno-
$ciami emocjonalnymi i samymi emocjami (tac. emovere — porusza¢, wzruszac) zaj-
mowano si¢ marginalnie, ukazujac je najczgsciej jako przeszkodg w osiagnigciu
sukcesu organizacji. A tymczasem ludzie poproszeni o scharakteryzowanie osoby
inteligentnej bardzo czgsto wskazywali rowniez na umiejgtnosci emocjonalne i spo-
teczne, wyczuwajac, iz tradycyjne testy na inteligencje¢ sprawdzaja jedynie utamek
naszych zdolno$ci umystowych. Okazato si¢ wigc, Ze intuicyjne i zdroworozsadko-
we pojecie inteligencji utozsamiane z ,,madro$cia zyciowa” byto spotecznie odczu-
walne. W wersji naukowej zostato ono sformutowane dopiero w latach 80. 1 90. XX
wieku. Gtownym powodem zainteresowania si¢ emocjami, jako nieodtacznym ele-
mentem ludzkiego zycia, w tym roéwniez funkcjonowania w organizacji, byt rozwoj
badan nad wptywem kultury organizacyjnej na zarzadzanie. Zgodnie ze stwierdze-
niem S.P. Robbins [2004, s. 56], iz: ,,nie mozna oddzieli¢ emocji od miejsca pracy,
poniewaz nie mozna oddzieli¢ emocji od cztowieka”, zaczgto wskazywac nie tylko
na indywidualny, ale i spoteczny wymiar emocji’.

2. Badania nad emocjami i inteligencja wieloraka

W 1983 r. Howard Gardner w ksiazce Frames of Mind (ramy umystu) sformutowat
tezg, ze nie istnieje jeden monolityczny rodzaj inteligencji, wskazujac jednoczesnie
na szerokie spektrum réznych jej rodzajow. Wowczas ujat je w siedem podstawo-

2 Okreslone emocje przezywane w ramach organizacji czesto i intensywnie powoduja, ze badacze
zaczynaja mowic¢ o emocjach ,,przezywanych” przez organizacjg jako calo$¢ i okreslaja je jako group
affective ton — afektywny ton grupy, a takze wysuwaja twierdzenie, ze zamiast méwi¢ o emocjach w
organizacji, nalezy mowic o ,,emocjach organizacji ”, traktujac ja ,,jako obiekt do§wiadczajacy emocji ”
oraz opisujac ,,080bowos¢ organizacji” i dowodzac, ze miejsce pracy tworzy unikalne srodowisko do-
$wiadczenia emocjonalnego (por. [Huffington 2005; Barabasz 2008].



Grazyna Broniewska

102

"[800T esMONIOT L66]1 UBWIAIOD 966 UBSION ‘€661 AYSAdyoary] ‘Joupien] simeispod eu dusepm sruemooeldo :0ppoiy

[oryeIoroIM TlouaSIour AULIo T *SAY

03oU0IMOW BMOJS OklemAzn
elfmuownsIe 91uzoony[s ze1o kzon
2101 ‘WIYSIONRIO WA)U[R) Z AGOSO
01 &g "yoerodfez eu yjejou 1qoy
‘emoys elmdrwedez omie} ‘yokoqo
MOYAZA[ op oruemoprwrez elepy
BAZd[
eruemAzn osoumerdod 1 9soudforumn
ZRI0 MO}S SIUSZORUZ | 3MOPN( ‘DIIMZP
BU IMI[ZRIM BS JOAUMO]S JopeSez 1
moys K18 z 9souwrd(Azid eidiozo
‘em)oTumojs ogaresoq oklemAzn
duormout 1 duesid
0MmO}s Blorunzolr apeuoyso(q -desid 1
981AZ5 BIqN'T "BMOFS SIMOZIISIIA
‘1isAw gesids qosods KysAzifozid m
sokryenod ‘uejfzoo £qosQ

nuduesid 1
NWIUOIMOW NAMOLS DIZP BJRIMS
JrudIuINZoJ 3zsdd] — VAAOMAZAL

1aznsazid [omoreruAmlon m dis
tlmuorio modopy zog "Auzoijerd qosods m
tlermespazid AysAwod ofomg “BmsAr oznp
Druze1qoAm BUOOR)ZSYAM 9ZIqOp 0Zpieq
lepN 'A1089z0zs BU IMI[ZRIM OMOIBIAM

fduuaznsazad
1lbeyuario 1 1ldezifenzim DpPR1Zp
B)RIMS 1UdIWNZoa 3zsda] —
VNNAZALSAZAd-ONTVNZIM

Kz2071
yoAmou dis bzon Ap3 ‘sezomom ozye) ©
“1fox9] erueiqerpo sezopod konu 1 klemards
‘unAr elefiqhApy ‘1TuzeiqoAm m arpojowr
zsAs 0159z "YoAuzoAznw yorjuaWINISUL
eu 9eid yenod elemords orupey dyAznwr m
eletuorwez €1qol 09 ‘oISAzsm dmeld
drpoou 1
unAa zazad eyeims srudrmnzod dzsday —
VNZDOAZNIA

nAzZ

M 330ap kzsdoyleu yeaqim worzpny
eJewod tujeuositaodidyur &ouadipyur
z niuazdjod m eureuossddenyur
elouasdipyuy -gemoderdod ozozsol
©QozZ1) WAZO peu ‘9Azoeqoz 1 ,91GaIs M
eIz Bijenod “eruemzAm emuwlopod
QTURYO ‘1950qeYS T 1osouRdforwn

QUSEBIM JIUSO0 ZIqOP BIjen)0d “BlURPEZ
oujon[uoy eMmuoyAm 0Fozor[p Qa1zpaim
iqnT ‘eurpdAosApowres d1s BlezoeuzpQ
‘ouzndumdz 1foemAKyow kinqaznod oru 1
Ks293Ns BZSOUPO I[AMZ ‘[OSOUJOWES M
doead iqn- “erueperzp AMA)ouw 1 LTUIZPIM
pund AuemozAoa1ds ousel Blejy

erudzpim npyund
033foms 9z druazifods zozad ejeims
drudrunzod dzsdd] — YNLASM A TAAY —
VNTVNOSHAdVILNI

JA10p BU IMI[ZRIM 0ZpIeq S T JRUNIOP
ezsnw 0391)3SAZs A\ “nosforu m
9o1zparsn eiyenod oru ‘9Azoue) Yoepreu
'u 91zpzal ‘9emAyd ‘9emoemiq ‘9e3aiq
rqng Twejorwpozid d1s eMmInsod
npnn zaq 1 epero o3afoms Ayoni elnjon
-uoy brosomie} 7 ‘K18 omou oe[sAwAm
eiqny ezo1] 0z1qop 1 kzsid az1qog

PleIuoy] AuzdAZIy 1 yoni
z3zad ejeims drudrmnzoa azsday —

VAMOHODNY

‘K10ZM 9eToznsop ‘Kzeyodiy 9Aziom)

‘opnys 1 AukzoAzid yemo3919zs bryenod “eru
-91sAwr op odklmjomord pypesez 1 A13 biqn

‘1odrwred m 1foB[Y[EY YODqAZS JeMAUONOp
tyenod Aworqoid yemAzeimzor

Aq “ofoewioyur learqz ‘ofoynusur
lorunzor 9z1qo(J “eruemoziuesioz

yeiq yo1 ofnmiousp opeziod iqn

udzaepz 15¢1 zazad
B)RIMS 1UdINZo. 3zsda] —

VNZIIDOT-ONZOALVINIILVIA

“IO[SIMOPOIS WAURINIRU Yol M MmOojorupazid
BIUBMONIJASE[Y 1 BrURMAdIWEdRZ

nunIan] M 1osoujopz dfoms Jelimzor kSowr
WS o1 NYSIMOPOIS M JUBMOYIAM AQOSQ
“JwRIZ M geqnpp*

1qn] 1 DpoI3o lermerdn 0)sdz)) "eRZIAIMZ
1301030 dpoikzid kleruadoq nznoimod
wAzaims eu aruemAqozid 1 doead Biqn

31udz3030 z3zxd
BJRIMS dIudIuInzoa dzsdaf —

VZIINAOYAZId

‘TumAlase &g -oruemoddisod

ofoms gruoriz oruparmodpo 1

18emn sumApnnsuoy oelAzid eiyenod
d1eysoune bumAAzod bziom) ‘ordnis m
Koead Az1018Z1UBSIO) "UBMOSII)UIRZ
o1oIm Bley TwAzopomAzid rwerosoujopz
uazIepqo g "yoAuur afousjul 1

afoowe 9nzopo eiyenod 1 efmlooJFou
‘stwroxdwoy oemooeidAm eijenod

1Zpn[ YoAuul ewAzd0
3lemrasqo 03a( zazadod eyeims
atudruinzo. azsdaj — (VNZDA'10dS
VNTVNOSUAJTALNI




Inteligencja wieloraka i jej znaczenie w rozwoju kadry kierowniczej 103

wych kategorii®, ale liczba ta nie oznacza, ze nie mozna wymieni¢ wigcej ludzkich
talentow. Gardner i jego wspotpracownicy poszerzyli ja nawet do 20 [Goleman 1997,
s. 3914

Wskazane zr6znicowane spojrzenie na inteligencje zostato podchwycone naj-
szybciej przez nauki pedagogiczne. Dos¢ czytelnym tego obrazem wydaje sig propo-
zycja ujecia inteligencji wielorakiej w podziale na 8 jej form (rys. 1)°, w tym podziat
na inteligencje intra- i interpersonalna, czyli formy inteligencji emocjonalne;j.

Poszukujac elementow, ktore okazatyby si¢ trafhiejszymi predyktorami sukcesu
zawodowego niz sam iloraz 1Q, Peter Salovey z Uniwersytetu Yale i John Mayer z
Uniwersytetu w New Hampshire [1990, s. 185-211] zwrdcili uwagg na umiejetnosci
intra- i interpersonalne, taczac je w poj¢cie inteligencji emocjonalnej (nazywanej tez
inteligencja serca), a takze nadali temu pojeciu skrot EQ.

3. Inteligencja umystu i inteligencja serca — to nie przeciwstawne,
lecz rozne zdolnosci

Skrot EQ (rozwijany jako Emotional Intelligence Quotient, Emotional Quotient lub
Emotional Quality) celowo nasuwa na my$l standardowa miare sity umystu — [Q. 1Q
i EQ wspotdziataja bowiem ze soba — jeden bez drugiego jest niepelny i nieskutecz-
ny. Okazuje sig, ze (jak czytamy w stwierdzeniu stanowiacym motto opracowania
Gaela Lindenfielda [1999] ,,uczucia biegna w nas strumieniem réwnolegtym do stru-
mienia mysli”, czyli emocje i intelekt stanowia uzupetniajace si¢ potowy jednej ca-
tosci. 1Q bez EQ moze zapewni¢ najwyzsza oceng w tescie, ale nie zagwarantuje
powodzenia w zyciu. Szacuje si¢ nawet, ze sukces zawodowy menedzera w 80%
zalezy od inteligencji emocjonalnej i tylko w 20% od ilorazu inteligencji [Goleman
1997, s. 183-184]. Nalezy sie wigc zgodzi¢ z Davidem Caruso — wspottworca wielo-
czynnikowej skali inteligencji emocjonalnej MEIS (Multifactor Emotional Intelli-
gence Scale), ze ,,Inteligencja emocjonalna bez inteligencji lub inteligencja bez inte-
ligencji emocjonalnej to tylko czgSciowe rozwiazanie. Rozwiazanie kompleksowe
polega na wspolpracy rozumu z sercem” [Bharnwaney 2008, s. 24]. U wszystkich

* H. Gardner [1983] wskazat na: 1) zdolnosci jezykowe, 2) matematyczno-logiczne (czyli dwa
klasyczne rodzaje ,,inteligencji szkolnej”), ale rowniez 3) orientacjg przestrzenna, 4) geniusz kineste-
tyczny, 5) talent muzyczny, 6) inteligencj¢ personalna, 7) zdolnoéci ,,wewnatrzpsychiczne”. Inteligen-
cje interpersonalng zdefiniowat p6zniej [1993, s. 9] jako zdolno$¢ rozumienia innych oséb; tego, co
nimi kieruje, jak pracuja, jak pracowa¢ wspolnie z nimi, a intrapersonalng — jako wtasciwo$¢ podobna,
ale skierowana do wewnatrz, czyli zdolno$¢ stworzenia doktadnego, odpowiadajacego rzeczywistosci
modelu samego siebie i korzystania z tego modelu dla skutecznego dziatania.

4 Inteligencja interpersonalna zostala podzielona na 4 zdolnosci: 1) uzdolnienia przywddcze,
2) zdolnos¢ pielegnowania zwiazkow z innymi i zawierania przyjazni, 3) zdolno$¢ rozwiazywania
konfliktéw i 4) talent do przeprowadzania r6znego rodzaju analiz spotecznych .

5 W stosunku do 7-sktadnikowego pierwowzoru Gardnera dotozono tu inteligencjg przyrodnicza.
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ludzi intelekt ,,miesza si¢” w roznych konfiguracjach z emocjami, co oznacza, ze nie
sa to przeciwstawne, ale raczej rozne zespoly zdolnosci [Goleman 1997, s. 44] sy-
nergiczne wzgledem siebie; najlepsi wykonawcy posiadaja i jedne, i drugie. Warto
jednak zauwazy¢, ze im bardziej skomplikowana jest praca, tym wigksze znacze-
nie odgrywa przy jej wykonywaniu inteligencja emocjonalna, choc¢by dlatego, ze
jej niedostatek moze przeszkadza¢ w wykorzystywaniu wiedzy fachowej czy inte-
lektu danej osoby.

Jak wskazano na rys. 2, inteligencja racjonalna (IQ) w znacznym stopniu decy-
duje o mozliwos$ciach cztowieka w zakresie zdobywania i wykorzystywania kompe-
tencji technicznych. Stanowi wigc ona potrzebna, przynajmniej w $rednim stopniu,
kompetencj¢ progowa, pozwalajaca na rozwdj zawodowy. Najwyzej umiejscowiona
jest jednak inteligencja emocjonalna (EQ). Z zaleznosci tej wynika wniosek, ze im
wyzszy jest poziom inteligencji emocjonalnej cztowieka i zwiazanych z tym kompe-
tencji, tym wigksza ma on szans¢ na sukces zawodowy, a posiadanie wysokiego
poziomu inteligencji emocjonalnej wydaje si¢ tym wazniejsze, im wyzsze stanowi-
sko si¢ zajmuje.

Rys. 2. Miejsce inteligencji racjonalnej, inteligencji emocjonalnej i kompetencji technicznych
W rozwoju cztowieka

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: [Goleman 1999; Krokowski, Rydzewski 2002].

Inteligencja emocjonalna obejmuje zdaniem Petera Saloveya [1990, s. 185-211]
i Davida Golemana [1997, s. 43-44]: 1) znajomo$¢ wlasnych emocji, 2) kierowanie
emocjami, 3) zdolno$¢ motywowania siebie, 4) rozpoznawanie emocji u innych —
empati¢ oraz 5) nawiazywanie i podtrzymywanie zwiazkow z innymi. Pierwsze trzy
punkty dotycza komunikacji intrapersonalnej, czyli komunikowania si¢ z samym
soba, kolejne — komunikacji interpersonalnej. Zarowno w grupie komunikacji intra-,
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jak i interpersonalnej znajdujemy szereg umiejgtnosci umozliwiajacych sprawna re-
alizacje podejmowanych dziatan. Dlatego tez wzgledu zasadne wydaje si¢ wyrdz-
nienie nie dwoéch, lecz trzech rodzajéw kompetencji emocjonalnych (rys. 3).

KOMPETENCJE PSYCHOLOGICZNE KOMPETENCJE SPOLECZNE
(osobiste) = INTRAINTELIGENCJA =INTERINTELIGENCJA
= relacje z samym sobg =relacje z innymi
[umiejetnos¢ rozpoznania wiasnych emocji E [zyczliwos¢, tatwos¢ nawiazywania
(samo$wiadomo$¢) i zarzadzania nimi Q kontaktéw, empatia, komunikowanie sig,
(samokontrola), szczero$¢, naturalnosc, pokora, umiejgtnos¢ stuchania,
uczciwo$¢ wobec drugiej osoby, dar przekonywania,
umiejetnos$é wlasciwego dystansowania sig| zarzadzania konfliktem itp.]

KOMPETENCJE PRAKSEOLOGICZNE = kompetencje sprawnego dzialania [stosunek
do zadan, wyzwan i dziatan, motywacja, dar tworzenia wizji i angazowania ludzi w realizacjg
zadan, elastyczno$¢ i podejmowanie ryzyka, skutecznos$¢ w kierowaniu zmiana, zarzadzaniu
stresem, zarzadzaniu czasem, kompetencje polityczne w postaci wspotpracy z otoczeniem,
tworzenia aliansow i budowania zaplecza dla firmy]

Rys. 3. Czgsci sktadowe inteligencji emocjonalnej — kompetencje psychologiczne, spoteczne
i prakseologiczne

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsrod czesci sktadowych inteligencji emocjonalnej zar6wno Goleman [1997,
s. 87], jak i jego nastepcy (np. [Stein 2009]) szczegdlna wage przywiazuja do empatii.
Umiejetnos¢ spojrzenia na rzeczywistos¢ z punktu widzenia drugiej osoby, a takze
wyczucia, jak zareaguje na rozne posunig¢cia, ma rowniez niezwykte znaczenie dla
skutecznego zarzadzania, warto wigc uczuli¢ kadre kierownicza organizacji na przy-
datno$¢ empatii wtasnie w relacjach zawodowych.

Analizujac elementy inteligencji emocjonalnej (rys. 3), warto jeszcze dodac, iz
wspolczesnie (biorac pod uwage dynamiczny rozwdj proceséw migdzyludzkiej ko-
munikacji za pomoca technologii informacyjnych oraz komunikacyjnych) wskazuje
si¢ na kolejny obszar inteligencji emocjonalnej, a mianowicie ,,wirtualng inteligen-
cje emocjonalng”. W ten sposob wsrdd probleméw zwiazanych z zarzadzaniem za-
znacza si¢ rowniez specyfike problemow, jakie moze nie$¢ ze soba wirtualna forma
ludzkiej wspotpracy [ Workmann, Kahnweiler, Bommer 2003, s. 199-219; Opolska,
Karbowski, Cichocki 2009].

4. EQ w sferze ustug

Przydatnos$¢ inteligencji emocjonalnej podkresla si¢ zwlaszcza w sferze ustug, np.
hotelarskich [Broniewska 2008, s. 33-47 ] czy bibliotecznych [Jaskowska 2007].
Nalezy jednak wskaza¢ (za A. Hochschildem [1983]), ze wystepuja istotne roznice
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miegdzy zjawiskiem emotional work (czyli prezentowaniem przez pracownika sfery
ustlugowej okreslonego wizerunku, z kluczowym zaleceniem keep smiling) oraz
emotional labour (sposobem, w jaki jednostka przeksztatca lub ujawnia swoje emo-
cje tak, by byly odpowiednie i spojne z sytuacja i rola oczekiwang przez organizacje)
[Mumby, Putnam 1992, s. 472; Barabasz 2006, s. 5].

Ze wzgledu na niematerialny charakter ustug istotng kwestig staje si¢ ksztatto-
wanie stabilnego w czasie poziomu ich $wiadczenia. W tym celu organizacje ustugo-
we wprowadzaja standardy obstugi klienta. Ideg tych standardow, wskazujacych na
specyficzne cechy przedsigbiorstwa ustugowego i elementy inteligencji emocjonal-
nej, opisuje model 7E.

Tabela 1. Elementy kompetencji emocjonalnych zawarte w modelu 7E

1. Education ciagle uczenie si¢ i doskonalenie swojej wiedzy na temat danej organizacji, zmian
w potrzebach i oczekiwaniach klientow, jak i innych przeobrazen zachodzacych
W otoczeniu

2. Engagement | przyrzeczenie wypehienia obietnic, solidnos¢ i dobra komunikacja

3. Ethics zachowania etyczne, zdobycie zaufania klienta poprzez szczero$¢, wiedzg,
umiejgtnoscei i profesjonalne zachowanie

4. Effect dziatanie, robienie tego, co nalezy, i tego, czego wymaga klient w odpowiednim
czasie, czyli wywiazywanie si¢ z obietnic danych klientowi

5. Empathy umiejgtnos$¢ rozpoznawania i potwierdzania stanu emocjonalnego innej osoby

6. Exterior dobre prezentowanie si¢ — to nie tylko dobra prezencja pracownikow, ale tez
wyglad pomieszczen

7. Effectiveness | skutecznos$¢ i osiaganie zamierzonych celow w obstudze klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Nawrocka, Oparka 2007, s. 42].

Niektore elementy modelu 7E do$¢ tatwo mozna zweryfikowa¢ w postaci stan-
dardow postgpowania (np. elementy z grupy exterior czy effectiveness), inne zas nie
poddaja si¢ temu zabiegowi tak tatwo. Mowa tu o elementach z grupy (5) empathy
czy (3) ethics, w ktorych najwyrazniej wystgpuja umiejetnosci zwiazane z inteligen-
cja emocjonalna. Trudna probe opisania zachowan z tej grupy podj¢to m.in. w meto-
dzie touch-points (matych gestow). Polega ona na zdefiniowaniu wszystkich punk-
tow kontaktu personelu z klientem, ocenie waznos$ci poszczegolnych punktow dla
procesu obslugowego i wykorzystaniu w procesie komunikacji tych najistotniej-
szych. Gos$cie czgsto doceniaja takie male gesty 1 nagradzaja organizacj¢ ustugowa
swoja lojalnoscia.

5. Uwagi koncowe — korzysci z wysokiego EQ w pracy kierownika

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze skoro wykorzystanie inteligencji emocjonalnej w
kontaktach z innymi jest podstawa wszelkich zwiazkoéw mig¢dzyludzkich, to pracow-
nicy i kierownicy stosujacy inteligencje emocjonalna pomagaja tworzy¢ organizacje
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inteligentna emocjonalnie, w ktorej kazdy pracownik nie tylko przyjmuje na siebie
odpowiedzialno$¢ za rozwijanie swojej wlasnej inteligencji emocjonalnej, ale row-
niez za wykorzystywanie jej w stosunkach z innymi i stosowanie wobec organizacji
jako catosci.

Wysokie EQ wydaje si¢ jednak najbardziej przydatne w pracy kierowniczej. Do-
bre stosunki interpersonalne oznaczaja wtasciwy kontakt z ludzmi w celu prowadze-
nia rzeczowej i adekwatnej wymiany informacji. Skuteczni przywoddey tworza klimat
sprzyjajacy osiaganiu znakomitych wynikoéw i wyzwalaja w pracownikach poczucie
dumy i celowosci ich pracy. Tworzenie takiego klimatu wymaga od liderow wysokie-
go poziomu inteligencji emocjonalnej, ktora wywiera znaczacy wptyw na koncowe
wyniki, znacznie je polepszajac. H. Gardner [1998, s. 9] i D. Goleman [1997, s. 40]
podkreslaja, ze odnoszacy sukces handlowcy, politycy, nauczyciele, klinicysci 1 przy-
wodcy polityczni (nalezatoby tu umiesci¢ rowniez menedzerow) sa — wedtug wszel-
kiego prawdopodobienstwa — jednostkami o wysokim poziomie inteligencji interper-
sonalnej. Na stusznos¢ tego zatozenia w odniesieniu do kadry kierowniczej wyrazniej
wskazuje si¢ w pracach na temat przywddztwa i zmian organizacyjnych [Senge 1998;
Wall 2009]. Warto tez zauwazy¢, ze w grupie prakseologicznych umiejgtnosci spraw-
nego dziatania do szczegdlnie cennych na stanowiskach kierowniczych zaliczamy
tzw. kompetencje polityczne rozumiane jako umiejetno$¢ poruszania si¢ na rynku,
budowania aliansow oraz zaplecza dla firmy poprzez wspolne przedsiewzigcia reali-
zowane z innymi podmiotami.

Przyktady pozytywnych rezultatow zwiazanych z wykorzystaniem inteligencji
emocjonalnej (w trzech jej wymiarach wskazanych na rys. 3) znajdujemy w codzien-
nych pracach kierownikow. Niestety jeszcze czgséciej obserwujemy sytuacje, w kto-
rych brak kompetencji emocjonalnych menedzeréw powoduje najprzerdzniejsze
perturbacje. By¢ moze wigc jako przestanie dla kierownikow nalezatoby wobec tego
przytoczy¢ przestroge ,,Zanim zaczniesz zajmowac si¢ innymi, najpierw zajmij si¢
soba”. Rozwijanie inteligencji emocjonalnej u lidera (i kazdego cztowieka) wymaga
zaangazowania we wlasny rozwdj. EQ bowiem — w przeciwienstwie do IQ — moze
si¢ z czasem zwigkszac, poniewaz dorastanie emocjonalne to proces trwajacy cale
zycie, oczywiscie, o ile cztowiek wykaze sig¢ podejSciem nastawionym na rozwoj. W
warunkach rosnacej niepewnos$ci kadra kierownicza winna docenia¢ umiejetnosci
kierowania emocjami, czyli dojrzalo§¢ emocjonalna, czego nie nalezy myli¢ z bie-
gloscig w technikach manipulacyjnych. Wiedzac, ze rozwdj inteligencji emocjonal-
nej stanowi¢ moze istotny czynnik sukcesu w zarzadzaniu, kierownicy winni podjac¢
wysitek wykorzystania tych umiejgtnosci najlepiej jak na to pozwoli ich potencjat.
Tylko wowczas beda oni mogli mie¢ wptyw na wzrost inteligencji emocjonalnej
swojego zespotu [Bradberry, Greaves 2005, s. 91-106].

Wysoki poziom inteligencji emocjonalnej sam w sobie nie gwarantuje jednak,
ze osoba, u ktorej to stwierdzono, potrafi wykorzysta¢ kompetencje i umiejetnosci
emocjonalne w pracy, stanowi jednak wskazoéwke, ze osoba ta ma bardzo dobre
mozliwosci ciagltego uczenia si¢ tych umiejgtnosci i zastosowania ich z sukcesem.
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By kierowanie emocjami przyczynito si¢ do powodzenia, kadra kierownicza winna
wigce zamieni¢ potencjalne zdolnosci (czyli inteligencje emocjonalng) w kompeten-
cje emocjonalne, czyli doprowadzi¢ do zastosowania tych zdolnosci (umiejgtnosci)
w praktyce [Goleman 1999, s. 46-47; Robbins, Hunsaker 2008, s. 45-50]. Kompe-
tencje te wydaja si¢ szczegolnie przydatne kadrze kierowniczej, u ktorej winny sig
przejawia¢ dojrzaloscia emocjonalna, czyli $wiadomoscia swoich emocji i mechani-
zmow obronnych, ale rowniez umiej¢tnoscia identyfikowania emocji i zarzadzania
nimi w organizacjach i wystepujacych tam grupach.
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MULTIPLE INTELLIGENCE AND ITS SIGNIFICANCE
IN MANAGERS’ DEVELOPMENT

Summary: Searching for the predictors of managerial success, the article indicates the useful-
ness of the concept of multiple intelligence and especially — popularized by David Goleman
— Emotional Intelligence (EQ). It also highlights the inappropriateness of the idea according
to which the intelligence is measured by quotient IQ (intelligence defined as a rational or aca-
demic). Through a review of existing in literature definitions on Emotional Intelligence (EQ)
—which encompasses intrapersonal, interpersonal and praxeological competences — this study
identifies the utility of those skills in the work of managers, especially in services. The lack
of EQ social skills may lead that even people with the highest IQ are unable to properly con-
tact with others. It means that emotions and intellect are two sides of the same coin. The
special emphasis is placed on managers” effort to develop their emotional intelligence and to
understand that emotional growing up is the process for the whole life.
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