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KOMPETENCJE EMOCJONALNE I SPOLECZNE POLSKICH
MENEDZEROW. INTELIGENCJA EMOCJONALNA JAKO
PREDYKTOR STYLOW KIEROWANIA

Streszczenie. Celem niniejszego artykutu bylo przedstawienie empirycznych
dowodow na predykcyjng role kompetencji emocjonalnych i1 spotecznych
w wyjasnianiu efektywnosci stylow kierowania polskich menedzeréw. Rezultaty
badan wykazatly, ze sa zalezno$ci miedzy badanymi kompetencjami a réznymi
stylami kierowania. Ponadto kompetencje emocjonalne i spoteczne menedzeréw
réznig si¢ w zaleznosci od warunkow organizacyjnych i1 cech podmiotowych.
Rezultaty prezentowanych badan uzupelniaja wiedz¢ w zakresie podmiotowych
determinant procesd6w maksymalizacji efektywnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji.

Stowa kluczowe: inteligencja emocjonalna, kompetencje emocjonalne,
kompetencje spoteczne, styl kierowania.

EMOTIONAL AND SOCIAL COMPETENCIES OF POLISH MANAGERS.
EMOTIONAL INTELLIGENCE AS A PREDICTOR OF THE LEADERSHIP

STYLES

Summary. The aim of this article was to present the predictive role of
emotional and social competencies in explaining the effectiveness of leadership
styles of Polish managers. Empirical results showed that there are significant
relationships between analyzed competencies and different leadership styles.
Moreover, emotional and social competencies of managers differ depending on
organizational conditions well as on personal factors. Results of the following
research contribute to the body of knowledge of individual determinants for
processes of maximizing effectiveness of human resource management.

Keywords: Emotional intelligence, Emotional competencies, Social
competencies, leadership style.
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1. Wprowadzenie — kompetencje emocjonalne i spoleczne w zarzadzaniu

Inteligencja emocjonalna (EI) uwazana jest za jedng z determinant jakosci
funkcjonowania spotecznego cztowieka (Bar-On, 1997; Salovey, 1990) i traktowana jest
przez jej tworcow jako integralna czgs$¢ inteligencji spotecznej (Lopes i in., 2004). Osoby
o wysokiej inteligencji emocjonalnej wydaja si¢ lepiej radzi¢ sobie w interakcjach z innymi,
trafniej odczytuja wskazowki emocjonalne innych o0sob, rozumiejg emocje, wynikajace
z mowy ciala, a takze umiej¢tnic wshuchuja si¢ w emocjonalny przekaz rozmowcy.
Inteligencja emocjonalna wptywa réwniez na umiej¢tne regulowanie wlasnych emocji
w sytuacjach spolecznych. Zatem pomaga ona w bardziej efektywnym odgrywaniu
odpowiednich 16l spotecznych, réwniez w sferze zycia zawodowego. Inteligencja
emocjonalna to umiej¢tno$¢ monitorowania mys$lenia i zachowania wilasnego oraz innych
(Mayer i Geher, 1996; Mayer i in., 1999). Peter Salovey (1990) rozbudowal t¢ koncepcje
wlaczajac umiejetnos¢ trafnego postrzegania emocji, oceny i ujawniania emocji, umiejetnosé
generowania emocji, ktore wspieraja myslenie, umiejetno$¢ rozumienia emocji i ich
regulowania w celu wspomagania emocjonalnego 1 intelektualnego rozwoju jednostki.
Ogodlnie wigc, inteligencja emocjonalna to zdolno$¢ do rozpoznawania, rozumienia
1 kierowania si¢ wskazéwkami generowanymi przez emocje. Dwoch przodujacych badaczy
koncepcji inteligencji emocjonalnej wskazuje, ze inteligencja emocjonalna, rozumiana jako
zdolnos¢ do regulacji emocji i zachowan wiasnych i1 zachowan innych oséb (Goleman 1 in.,
2002), oprocz kompetencji emocjonalnych obejmuje kompetencje spoteczne, ktore odnosza
si¢ do umiejetnosci kierowania zachowaniem innych oséb. Bar-On (1997) mowi wprost, ze
inteligencja spoleczna jest jednym z pigciu elementéw sktadowych inteligencji emocjonalne;j.
To oznacza, ze osoba powinna charakteryzowa¢ si¢ pewnym poziomem inteligencji
emocjonalnej, aby mie¢ i rozwija¢ kompetencje emocjonalne, tj. spoteczne i behawioralne.

W wielu badaniach okazato si¢, Ze inteligencja emocjonalna wpltywa na sposob
kierowania ludzmi (Semadar i in., 2007). Offermann i wspdtpracownicy (2004) wykazali na
przyktad, ze inteligencja emocjonalna cztonkdéw grupy zadaniowej istotnie pozytywnie, choé
stabo, wigzala si¢ z poziomem wykonania grupy (»=0,10) oraz istotnie i dodatnio wigzata si¢
z pozytywng oceng czlonkow, dotyczaca wilasnej grupy (»=0,21). W badaniu tym, jeden
z wymiarow inteligencji emocjonalnej, kierowanie relacjami, wykazatl umiarkowang istotng
warto$¢ predyktywng dla efektywnosci przywddztwa (£ =0,22). Podobnie w badaniach
australijskich menedzeréw wykazano umiarkowane istotne pozytywne zwiagzki inteligencji
emocjonalnej ze wskaznikami skuteczno$ci przywodczej (= 0,42) i poziomem wykonania
zadan przywodczych (r=0,25). W innych badaniach wykazano, ze wysoki poziom
inteligencji emocjonalnej, w szczegdlnosci empatii i umiejetnosci sterowania krytyka,
wplywa na poziom kreatywnos$ci podwladnych (Rego i in., 2007). Oznacza to, Ze regulacyjna

funkcja inteligencji emocjonalnej wynika m.in. z wptywu IE na myslenie i wykorzystanie
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informacji o emocjach witasnych i innych ludzi w inteligentnym kierowaniu zachowaniem
w sytuacjach spotecznych. W licznych badaniach nad wptywem menedzeréw na zachowania
pracownikdw, jak np. zaangazowanie, wkladanie wigkszego wysitku w wykonywanie
powierzonych zadan, odpowiedzialne traktowanie zasobéw firmowych, wzbudzanie poczucia
wspolnoty w realizowaniu celow organizacyjnych, jak rowniez sterowanie sytuacjami
konfliktowymi, wspieranie dazenia do szybkiego rozwigzywania sporow, wykazano
pozytywny wplyw IE na wykorzystanie adekwatnych stylow behawioralnych [Caruso
1 Salovey, 2004; Gardner i1 Stough, 2002; Wang i Huang, 2009).

Aby uporzadkowac wiedze w zakresie kompetencji emocjonalnych i spotecznych polskich
menedzerdw zaplanowano badania, ktérych gtownym celem jest stwierdzenie relacji, jakie
istnieja miedzy inteligencja emocjonalng i jej wymiarami a stylami kierowania. Ponadto
okreslone zostaly =zalezno$ci migdzy inteligencja emocjonalng a charakterystykami
demograficznymi, takimi jak wiek i pte¢ menedzeréw oraz sytuacyjnymi, tj. stazem pracy,
rozpigtosciag kierowania, typem organizacji i poziomem kierowania. Na podstawie
prezentowanych tu rezultatdw badan mozna wnioskowaé, ze menedzerowie wykazujacy
wysoki poziom inteligencji emocjonalnej zarzadzaja w sposob ustrukturyzowany i zadanio-
wy, jednoczesnie uwzgledniajac spoteczny charakter petnionej roli.

2. Metodyka badan

2.1. Narzedzia pomiaru

Do zbadania zachowan kierowniczych wykorzystano kwestionariusz Style Kierowania
Menedzeréw (SKM) Jolanty Babiak (2014), ktory sktada sie z szesciu skal, diagnozujacych
odmienne wzorce kierowania: 1) Styl strukturyzujgcy to realizowanie zadan, wychwytywanie
btedéw, zaangazowanie w przebieg pracy podwiladnych, stawianie wysokich wymagan
podwtadnym i zachecanie do wickszego wysitku. 2) Styl kontrolujgcy — ukierunkowany jest
na zadania, dyscyplinowanie, kontrolowanie, wskazuje na sktonno$ci kontrolujace i cheé
podporzadkowania podwtadnych procedurom wypracowanych metod realizacji zadan. 3) Styl
partycypacyjny polega na wlaczaniu podwladnych w podejmowanie decyzji, umozliwia im
proponowanie wlasnych rozwigzan, wyraza poczucie bliskiej wiezi z podwladnymi
i sktonno$ci do polegania na ich opinii. 4) Sty/ makiaweliczny reprezentowany jest przez
swiadome manipulowanie, nieufno$¢ i dystans wobec wspotpracownikéw, wykorzystanie
sprytu i1 falszu w osigganiu wlasnych celéw, akceptowanie nieetycznych i niemoralnych
sposobdw osiggania celow przez podwiladnych. 5) Styl nagradzajgcy skoncentrowany jest na
réznych formach nagradzania za wysitek podwtadnych, wyrazaniu pochwal, informowaniu

o wlasnej wizji dziatania organizacji, budowaniu profesjonalnej wi¢zi z podwladnymi. 6) Styl
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zdystansowany oznacza mate zainteresowanie przebiegiem i jakoscig pracy podwtadnych,
akceptowanie jakiegokolwiek wyniku pracy i wyraza nieche¢ do wspdtpracy z podwladnymi
1 pasywnos$¢ w dziataniu oraz zaniedbania w wykonywaniu funkcji kierowniczych.

Do zbadania poziomu inteligencji emocjonalnej (IE) uzyto kwestionariusza IE Anny
Borkowskiej (2005), ktorego trzy skale mierza nastgpujace kompetencje 1E: 1) Regulacja
nastroju, dotyczaca radzenia sobie z dysfunkcjonalnymi, niepozadanymi i na ogot
negatywnymi stanami emocjonalnymi. 2) Percepcja emocji i empatia, 0znaczajaca
umiejetnos¢ odczytywania, odczuwania i rozumienia emocji wyrazanych przez innych ludzi.
3) Wglgd i wiedza emocjonalna, oznaczajaca umiejetne odczytywanie, rozroznianie
1 nazywanie konkretnych stanéw emocjonalnych, a takze wyciaganie wnioskow
1 dokonywanie generalizacji na podstawie wlasnych przezy¢ emocjonalnych. Wynik
sumaryczny trzech skal wyraza ogdlny wskaznik inteligencji emocjonalnej (Petrides
i Furnham, 2000). Wykorzystane w badaniach narzedzia pomiaru cechuja si¢ wysokimi
parametrami psychometrycznymi. Rzetelno$§¢ 1 trafno$§¢ tych kwestionariuszy zostaty

okreslone w odrebnych badaniach empirycznych. [Babiak, 2014; Borkowska, 200].

2.2. Charakterystyka grupy badanych

W badaniach wzi¢to udziat 336 menedzerow. Wigkszo§¢ badanych oséb stanowili
mezezyzni — 220 oséb (65,5%), kobiet bylo 116, tj. 34,5%. Najwiecej menedzeréw —
92 osoby (37,8%) — nalezalo do grupy najstarszych (od 46 do 65 lat), najmniej licznie
reprezentowani byli menedzerowie z przedziatu wieku 36 — 45 lat (23,5%). Najwiecej 0sob —
149 (44,6%) pracowalo na stanowisku kierownika zespotu, najmniej byto natomiast
kierownikow projektu — 16 oséb (5,1%). Najwyzsze stanowiska, tj. prezesa, wiceprezesa lub

cztonka zarzadu, reprezentowato 67 oséb (20%).

3. Kompetencje emocjonalne i spoleczne polskich menedzerow — rezultaty
badan

3.1. Kompetencje emocjonalne i spoteczne polskich menedzerow

W procesie okres$lenia charakterystyki polskich menedzeréw pod katem kompetenc;ji
emocjonalnych 1 spotecznych w pierwszej kolejnosci przeprowadzono analiz¢ korelacji
miedzy wymiarami inteligencji emocjonalnej. Rezultaty tej analizy wykazaty, ze wszystkie
kompetencje emocjonalne istotnie korelujag miedzy soba na poziomie umiarkowanym (0,34 —

0,50), a z ogolnym wskaznikiem IE — na poziomie wysokim (0,74 — 0,85).
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W analizie roli kompetencji emocjonalnych 1 spolecznych w praktyce kierowania byto
sprawdzenie, czy istniejg roznice w poziomie tych kompetencji, w zaleznos$ci od ptci 1 wieku
polskich menedzerow. Przeprowadzona analiza wariancji z wykorzystaniem og6lnego modelu
liniowego wielu zmiennych wykazala, ze zagregowany wskaznik IE (jak 1 poszczegdlne
wymiary IE) osiggnagl wyzszy poziom u kobiet niz u mezczyzn na stanowiskach
kierowniczych, F(1,334)=16,54, p < 0,001, 7° =0,05,. Prezentowane tu wyniki wskazuja,
ze kobiety menedzerowie przewyzszaja mezczyzn w zakresie regulacji emocji, percepcji
emocji 1 empatii oraz wgladu 1 wiedzy emocjonalnej. Na wyniki tych badan nalezy zatem
spojrze¢ w szerszym kontekscie, nie tylko sytuacyjnym. Badamy tu bowiem specyficzne,
emocjonalne cechy podmiotu w kontekscie kierowania w organizacji. Prawdopodobnie te
kobiety, ktore znalazly si¢ na kierowniczych stanowiskach ogolnie charakteryzujg sie
wyzszym poziomem kompetencji spotecznych. Kompetencje te stale poddawane sg
doskonaleniu, bowiem $rodowisko organizacji i wymagania zwigzane z petnieniem roli
kierowniczej sprzyjaja stalemu testowaniu umiejetnosci regulowania wilasnych i cudzych
emocji, rozumieniu ich oraz adekwatnemu wykorzystaniu emocji w sytuacji konfliktu, aby
realizowac¢ cele zwigzane z dziatalno$cig organizacji.

Wiek menedzeréw istotnie roznicuje tylko jeden wymiar regulacji nastroju,
F(2,333)=7,27, p<0,001, 7=0,04. Menedzerowie w wieku 40-65 lat wykazali istotnie
nizszy poziom zdolnosci regulacyjnych emocji niz mtodsi menedzerowie. Poziom
pozostatych wymiardéw inteligencji emocjonalnej (tj. percepcji emocji i wiedzy emocjonalnej)
jest niezalezny od wieku menedzeréw. Badania z udziatem ogolnej populacji 0séb pelnigcych
rézne zawody 1 zajmujace rdzne stanowiska w organizacjach (Fariselli 1 in., 2006) wykazaty
nieistotne réznice w zakresie wymiaru regulacji emocji (self-management) mi¢dzy grupami
w wieku od 20 do 70 lat. Prezentowane tu wyniki nalezy najprawdopodobniej interpretowac
w $Swietle dalej zaprezentowanych rezultatow analiz, w ktorych umiejetnosci regulowania
nastroju wilasnego 1 innych o0sob byly nizsze u o0s6b z najstarszej grupy wiekowej
1 jednoczes$nie majacych najdtuzszy staz pracy oraz najwicksze doswiadczenie zawodowe.

W kolejnym kroku sprawdzono poziom kompetencji emocjonalnych menedzerow
w zalezno$ci od wybranych kryteriow organizacyjnych. Rezultaty analizy wariancji
wykazaty, ze rozpigto$¢ kierowania, staz pracy, typ organizacji czy zajmowane stanowisko
roznicuja wyltacznie poziom kompetencji regulacji nastroju. Istotnie nizszy poziom zdolnosci
do regulacji emocji prezentuja menedzerowie z najkrotszym stazem pracy [F(2, 333) = 8,04;
p<0,001; 77=0,05], z ponad 20-letnim stazem na stanowisku [F(2, 333) =3,91; p=0,02;
= 0,02]. Krotki staz pracy jest z pewno$cig czynnikiem stresogennym, wywolujagcym silny
niepokdj. Mate doswiadczenie w radzeniu sobie z odpowiedzialno$cig za prace podwtadnych
wymaga wysitku i skupienia uwagi oraz przetwarzania duzych ilosci nowych informacji.
Wyczerpuje to zasoby umystowe w odniesieniu do innych sfer funkcjonowania spotecznego.
Prawdopodobnie wypracowanie umiejetnosci regulowania nastroju i bieglos¢ w tym zakresie

wymagaja sprzyjajacych warunkéw organizacyjno-demograficznych. Mozliwe wigc, ze
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doswiadczenie w wykonywaniu zadan i1 pehlieniu roli kierowniczej sprzyja umieje¢tnosci
regulowania nastroju. Ponadto kompetencje emocjonalne i spoleczne sg niezalezne od liczby
podwtladnych, typu organizacji i zajmowanego stanowiska w strukturze organizacyjne;j.
Uzyskane rezultaty potwierdzaja podmiotowy charakter kompetencji emocjonalnych.
Zaobserwowany efekt nizszego poziomu zdolnosci do regulacji emocji u 0séb z najstarszej
grupy wiekowej, ktére maja najdtuzszy staz pracy oraz najwicksze do§wiadczenie zawodowe,
moze wskazywac na rol¢ pewnego rodzaju stanu przecigzenia emocjonalnego i mentalnego,
powigzanego z odpowiedzialno$cig, oczekiwaniami spolecznymi. W literaturze przedmiotu
znana jest koncepcja wypalenia zawodowego Maslach (1993), ktora opisuje wplyw stresu
W miejscu pracy na wyczerpywanie si¢ zasobow umystowych i emocjonalnych. Stres
1 kompetencje radzenia sobie z sytuacjami o wysokim poziomie trudnosci i potencjalnego
konfliktu determinujg rézne formy sukcesu w zakresie kierowania ludzmi i organizacjami.
Prawdopodobnie wigc osoby wyeksponowane przez wiele lat na tego typu bodzce
charakteryzuja si¢ obnizonym poziomem zasobéw emocjonalnych i umiejetnosci regulowania

wlasnych stanéw emocjonalnych.

3.2. Kompetencje emocjonalne i spoleczne style kierowania menedzerow

W poszukiwaniu modelu  zalezno$ci miedzy kompetencjami  spotecznymi
1 emocjonalnymi a stylami kierowania przeprowadzono analiz¢ korelacji migdzy wymiarami
IE (patrz tabela 1).

Tabela 1
Korelacje miedzy wymiarami inteligencji emocjonalnej a stylami kierowania
Regulacja |Percepcja emocji Wglad i wiedza | Inteligencja
nastroju 1 empatia emocjonalna | emocjonalna
Styl strukturyzujacy 0,28" 0,28 0,18 0,317
Styl autokratyczny -0,03 0,13 0,15" 0,12
Styl partycypacyjny 0,22 0,26 0,12° 0,25™
Styl makiaweliczny -0,05 0,117 0,09 0,08
Styl nagradzajacy 0,34" 0,34 0,15 0,34™
Styl zdystansowany -0,21™ -0,02 0,05 -0,06

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najsilniejsze istotne korelacje zachodza miedzy stylem nagradzajacym a percepcja emocji
1 empatia oraz regulacja nastroju. Stabsze korelacje wystapily miedzy stylem
strukturyzujacym a regulacja nastroju i percepcja emocji. Styl partycypacyjny dodatnio
koreluje z percepcja emocji i empatig oraz regulacja nastroju. Jedyny ujemny istotny zwigzek
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wystapil migdzy regulacjg nastroju a stylem zdystansowanym. Pozostale istotne korelacje nie
przekroczyty wartosci 0,20. Na podstawie macierzy korelacji przeprowadzono modelowanie
réwnan strukturalnych, w ktorym przetestowano model zaleznosci mi¢dzy wymiarami IE
a stylami kierowania. Estymacji parametrow modelu dokonano za pomoca metody
asymptotycznie wolnej od postaci rozktadu, co pozwala na szacowanie uktadoéw zaleznos$ci
miedzy zmiennymi o rozktadzie odbiegajacym od rozktadu normalnego (Byrne, 2010). Model

zalezno$ci §ciezkowych miedzy omawianymi zmiennymi przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Model zaleznosci $ciezkowych miedzy kompetencjami emocjonalnymi i spolecznymi
a stylami kierowania

Fig. 1. Model of path relationships between emotional and social competencies and leadership styles

Zrédto: Opracowanie whasne.

Wysoki poziom regulacji nastroju bezposrednio wigze si¢ z cze¢stym stosowaniem stylu:
strukturyzujacego (6 = 0,20), nagradzajacego (S =0,13), partycypacyjnego (f =0,15)
i rzadszym stosowaniem poziomem stylow autokratycznego (f = -0,12) oraz zdystansowa-
nego (f = -0,25). Oznacza to, ze regulacja nastroju, definiowana jako wysoka samokontrola
emocjonalna, stabilny nastrdj 1 adekwatne do okoliczno$ci zachowanie, wyraza si¢
w kooperatywnym, skupionym na organizacji pracy 1 realizowaniu zadan sposobie
kierowania. Regulacja nastroju wspomaga tez wypracowywanie strategii radzenia sobie
z silnymi lub negatywnymi emocjami wlasnymi i emocjami innych, co pozwala na sprawng
regulacje relacji z podwladnymi, na wykorzystanie nagradzania oraz wyrazanie uznania za ich
zaangazowanie w prace (Carmeli, 2003; Goleman 1 in., 2002). Ponadto regulacja nastroju
w sposoOb posredni, przez styl strukturyzujacy wptywa na style partycypacyjny i nagradzajacy,
i autokratyczny (efekty posrednie wynosza odpowiednio: 0,06; 0,07; 0,10), a przez styl
zdystansowany — na style autokratyczny i makiaweliczny (efekty posrednie: -0,07, -0,08)
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(patrz rys. 1). Wykryte $ciezki zalezno$ci wskazuja, ze wysoka regulacja nastroju sprzyja
zachowaniom skoncentrowanym na merytorycznych aspektach pracy. Prawdopodobnie tez
wspomaga abstrahowanie od silnych emocji na rzecz osobistego zaangazowania w proces
realizacji zadan, przyczynia si¢ do czgstszych kontaktow z podwladnymi i swobodniejszego
komunikowania si¢ z nimi. Regulacja nastroju posrednio ogranicza postugiwanie si¢ stylem
makiawelicznym., czyli nie sprzyja generowaniu ktamstw, manipulowaniu oraz przekraczaniu
norm spolecznych. Wymiar percepcja emocji i empatia bezposrednio determinuja wysoki
poziom stylow strukturyzujacego (f = 0,17), partycypacyjnego (f =0,17) 1 nagradzajacego
(f = 0,13). Ponadto uzyskano efekty posrednie wptywu wymiaru percepcji emocji i empatii —
przez styl strukturyzujacy — na czgstsze stosowanie stylu: nagradzajacego (efekt posredni = 0,09),
autokratycznego (efekt posredni = 0,09) i partycypacyjnego (efekt posredni = 0,05) 1 nieco stabiej
wptywa na styl makiaweliczny (efekt posredni =0,03). Te zalezno$ci moga wskazywac, ze
wysokie poziomy percepcji emocji i empatii oznacza duzg umiej¢tnos¢ trafniejszego
odczytywania i rozumienia emocji innych ludzi, a takze dostosowania swojego zachowania do
ich stanéw afektywnych i1 zwigzanych z tym aktualnych wydarzen. Tak wigc, osoby silnie
empatyczne bardziej adekwatnie reaguja na emocje innych, co pozytywnie wplywa na
wzajemne kontakty spoteczne [Borkowska, 2005; Mandell i Pherwani, 2003). Wymiar wgladu
1 wiedzy emocjonalnej wykazal bezposredni zwigzek ze stylem zdystansowanym (f = 0,12),
a posrednio wigze si¢ ze stylem autokratycznym i1 makiawelicznym (oba efekty posrednie
wyniosty 0,04). Relacje te moga wskazywac, ze wiedza na temat wiasnych emocji jest dos¢
wysoko skorelowana z percepcja emocji, ktora z kolei silniej determinuje style kierowania.
Podsumowujac, powyzsze wyniki $wiadcza, ze wymiary inteligencji emocjonalnej sa

r o1 e

wskazuja, ze wymiary IE bezposrednio 1 posrednio wptywaja na style kierowania.

4. Podsumowanie

Rezultaty przedstawionych badan wskazuja, zZe polscy menedzerowie wykazuja
umiarkowane kompetencje emocjonalne. Ustalono rowniez, ze kobiety na stanowiskach
kierowniczych, menedzerowie mtodsi i z krotszym stazem wykazuja wyzsze kompetencje
emocjonalne. W wyniku modelowania réwnan strukturalnych stwierdzono, ze zdolnosci
emocjonalne sg istotnymi determinantami stylow kierowania. Wykryte zwiazki potwierdzaja
inne ustalenia empiryczne w zakresie istnienia zwigzkow miedzy inteligencja emocjonalng
a transformacyjnym i transakcyjnym stylem kierowania (Barling i in., 2000; Bass i Riggio,
2006; Opolska, 2014). Na podstawie przedstawionych tu rezultatow badan wszystkie
zdolno$ci emocjonalne istotnie determinujg style kierowania, cho¢ z réznym natezeniem.

Percepcja emocji 1 regulacja nastroju najsilniej pozytywnie determinujg styl strukturyzujacy,
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co wzmacnia zachowania skoncentrowane na zadaniach 1 konstruktywnej, profesjonalnej
wspotpracy. Waznym ujawnionym efektem jest dos¢ wysoka warto$¢ predyktywna niskiej
regulacji nastroju i wysokiej wiedzy emocjonalnej dla stylu zdystansowanego. Zaleznosci te
moga wskazywaé na §wiadomy wybor kierowania w sposdb nieingerujacy i pozostawiajacy
duzo swobody w podejmowaniu decyzji przez podwtadnych. Wiedza na temat wiasnej niskiej
umiejetnosci  regulowania stanéw afektywnych prawdopodobnie moze wplywa¢ na
wykorzystanie pasywnosci w kierowaniu jako mechanizméw chronigcych sfere
emocjonalnosci, w ktorej menedzer czuje si¢ mato kompetentny. Kompetencje te sa
niezwykle uzyteczne w utrzymywaniu poprawnych relacji z podwtadnymi w organizacji.
Kompetencje emocjonalne 1 spoteczne stanowia jeden z wazniejszych czynnikow
efektywnego kierowania ludzmi i organizacjami. W jednym z badan z udzialem menedzerow
na trzech réznych kontynentach kompetencje emocjonalne byly najlepiej rozwinig¢tymi
umiejetnosciami wsrdod 74% najbardziej efektywnych badanych menedzeréw. W jednym
z badan w firmie PepsiCo okazalo si¢, Zze osoby o wysokim poziomie kompetencji
emocjonalnych osiagnety wyzsze wyniki finansowe o okoto 20% w poréwnaniu z osobami
o nizszych zdolnosciach emocjonalnych. Z kolei w badaniach przeprowadzonych
w kilkudziesieciu krajach $wiata okazalo sie, ze okoto 67% pracodawcow poszukuje
pracownikow z wysokimi wynikami w zakresie kompetencji emocjonalnych (Goleman i in.,
2002). Istnieje wiele innych badan wskazujacych na to, ze wysokie kompetencje emocjonalne
1 spoteczne przyczyniajg si¢ do bardziej sprawnego i adaptacyjnego kierowania zachowaniem
wlasnym 1 innych, co pozytywnie wplywa na efektywna komunikacje, kierowanie
konfliktami, wspotprace i utrzymywanie spojnosci w grupie zadaniowej, a takze na wysoka
samoocen¢ 1 odwage w podejmowaniu kompleksowych decyzji zawodowych. Menedzerowie
o wysokich kompetencjach emocjonalnych i spotecznych preferuja bardziej efektywne style
kierowania, a niski poziom tych kompetencji sprzyja niskiej skutecznosci stosowanych stylow
kierowania (Opolska, 2014). Na podstawie przegladu literatury naukowej o wplywie
kompetencji menedzerskich na skuteczno$¢ indywidualng menedzera i sukces organizacji
kompetencje spoteczne, jako kategoria obejmujgca umiejetnosci sprawnego funkcjonowania
emocjonalnego 1 interpersonalnego, sa wymagane na kazdym szczeblu kierowania.
Inteligencja emocjonalna ma zatem istotne znaczenie dla sprawnego funkcjonowania grup
zadaniowych 1 organizacji, ktére kierowane sag inteligentnymi emocjonalnie menedzerami
(Baczynska i Gorniak, 2013; Krol, 2013; Opolska, 2014; Witaszek, 2011).

Istotnos¢ kompetencji emocjonalnych 1 spotecznych menedzera jest dobrze
udokumentowana w literaturze naukowej oraz przyje¢ta przez praktykéw zarzadzania jako
jeden z wazniejszych czynnikow determinujacych sukces organizacji. Warto zatem
optymistycznie zakonczy¢, ze kazdy menedzer moze wtasne kompetencje budowac i rozwijac
(Orczyk, 2009; Whetten i Cameron, 2015), jednakze warunkiem jest §wiadomo$¢é waznosci

tych kompetencji w Zyciu osobistym i spotecznym.
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Abstract

In this article there were presented results of the research conducted among the group of
Polish managers. Empirical results show that there are significant relationships between
dimensions of emotional intelligence and different leadership styles conducted on the group
of Polish managers. In addition, emotional and social competencies of managers differ
depending on organizational conditions well as on personal factors. Results of the following
research contribute to the body of knowledge of individual determinants for processes of

maximizing effectiveness of human resource management.



