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LIDER BIZNESU W CZASACH KRYZYSU

Streszczenie. W artykule zaprezentowano zagadnienia dotyczace znaczenia
kompetencji lideréw biznesu w czasach kryzysu. Zwrdécono uwagg na role inteligencji
emocjonalnej, ktora determinuje umiejetno$¢ sprawnego zarzadzania w niepewnych
czasach. Przedstawiono rowniez pojecie komunikacji, z uwzglednieniem jej roli
w czasach kryzysu.

Stowa kluczowe: kompetencje, inteligencja emocjonalna, komunikacja

BUSINESS LEADER IN THE TIME OF A CRISIS

Summary. The following article presented thoughts related to the importance of
the business leaders’ competences in the time of a crisis. An emphasis was placed on
the role of emotional intelligence, determining the ability to competently manage an
enterprise in uncertain times. Furthermore, the author presented the notion of
communication and its role in the time of the crisis.

Keywords: competences, emotional intelligence, communication

1. Wstep

Otoczenie biznesu wcigz jest dalekie od stabilizacji. W tak niepewnym czasie nawet
stabilne dotad przedsigbiorstwa i1 branze nie moga by¢ pewne jutra. Przejawem zmian
w otoczeniu stat sie¢ kryzys gospodarczy i jego wielowymiarowe konsekwencje dla
funkcjonowania gospodarek narodowych i przedsiebiorstw. Dlatego menedzerowie powinni

stosowac rézne scenariusze wydarzen, przez co czynig swoje przedsigbiorstwa zwinnymi
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i elastycznymi. Wymaga to od nich przede wszystkim entuzjazmu, aktywnosci,
konsekwentnego dazenia do realizacji celéw oraz glebokiej wiedzy merytoryczne;.

Przedsi¢biorstva na catym S$wiecie podlegaja coraz wigkszym presjom ze strony
klientow, konkurencji, wtascicieli i1 akcjonariuszy, jak rowniez wilasnych pracownikow.
Nie da si¢ osiggac¢ coraz wigkszych rezultatéw dotychczasowymi metodami. Potrzebne jest,
jak nigdy dotad, umiejetne wydobywanie potencjatu ukrytego w ludziach, a do tego nie
wystarcza juz zwykli menedzerowie — potrzeba liderow, przywodcow .

Silne zaplecze przywodcze jest wobec tego podstawowym warunkiem rozwoju
przedsigbiorstwa.

Skuteczne odpowiadanie na wyzwania wspolczesnych przedsigbiorstw wymaga znacznie
wyzszych kompetencji niz tylko sprawne, menedzerskie administrowanie zadaniami.
Wymaga wigkszych umiejetnosci interpersonalnych, skupia wokoét siebie zaangazowanych
ludzi 1 tworzy przejrzysty system wartosci. W takich warunkach wzrasta réwniez
zapotrzebowanie na odnalezienie trafniejszych predyktorow sukcesu zawodowego i osiaggni¢é
zyciowych, innych niz tradycyjne umiejetnosci.

Artykut ma celu przedstawienie znaczenia kompetencji liderow biznesu w czasach

kryzysu, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem roli komunikacji oraz inteligencji emocjonalne;.

2. Kompetencje wspolczesnych liderow biznesu

W warunkach charakteryzujacych si¢ duza nieokreslonoscia menedzer musi wcieli¢ si¢
w role lidera zmian, przywodcy, menedzera wiedzy, menedzera — przedsigbiorcy, menedzera
zarzadzajacego zespotami, decydenta sklonnego do podejmowania ryzyka, analityka, trenera
i mistrza dbajacego o doskonalenie wlasnych kompetencji. Jest to jeden z sygnatow
$wiadczacych o tym, ze w pracy menedzera zachodzg duze przeobrazenia i ze przed kadra
zarzadzajaca stojg coraz wicksze wyzwania.

Potwierdza to autorskie badanie firmy doradczej Deloitte ,,Kompetencje przywodcze”,
w ktorym o role liderow we wspolczesnym biznesie zapytano 172 menedzeréw z najwigkszych
polskich firm. Nastepnie, w kwietniu 2014 roku, na ten sam temat przeprowadzono
ogolnopolskie badanie na reprezentatywnej probie 1100 Polakéw, co pozwolilo po raz
pierwszy w Polsce stworzy¢ nowy model kompetencji przywodczych w zarzadach i1 radach

nadzorczych?.

! Here¢-Olejnik E.: Przywodztwo lepsza strong zarzadzania, www.nf.pl, 20.06.2008.
2 Thor W., Georgijew L.: Biznes potrzebuje lidera o nowym typie kompetencji. “Harvard Business Review
Polska”, Wrzesien 2014.
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Grupa ekspertow biznesowych, naukowcéw, doradcow oraz praktykéw zarzadzania
zasobami ludzkimi wyselekcjonowata i zdefiniowata Model Kompetencji Przywodczych,
istotnych we wspdlczesnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wyltoniono dziesieé
najwazniejszych kompetencji, niezbednych do sprawnego zarzadzania w nowych czasach,
ktére odpowiadaja terazniejszym i przysztym wyzwaniom, przed ktérymi stoja firmy w erze
postkryzysowe;.

Dekalog nowego przywodcy zawiera nastepujace kompetencje’:

— Przyjmowanie szerokiej perspektywy. Rozumienie sytuacji firmy w szerokim
kontekscie biznesowym; wlasciwa ocena mozliwosci jej rozwoju, dostrzeganie
potencjalnych zagrozen i ograniczen; rozumienie trendéw na rynku i umiejetnosé
wykorzystania tych zjawisk z korzyscig dla organizacji.

— Nastawienie na wzrost wartosci firmy. Silne nastawienie na sukces organizacji,
budowanie jej mocnej pozycji rynkowej; projektowanie ambitnych celow 1 dazenie do
ich osiaggnigcia; dostrzeganie nowych mozliwosci zbudowania przewagi i wzrostu;
wspieranie innowacji.

— Tworzenie i realizacja wizji. Umiej¢tnos¢ prezentowania jasnej strategii rozwoju
i realizowanie jej z pasja.

— Elastyczno$¢ w dziataniu organizacji. Umiej¢tnos¢ dziatania efektywnego
1 konstruktywnego w sytuacjach stresowych i pod presja. Umiejetnos¢ dostosowania
si¢ do ptynnych warunkow zewnetrznych.

— Przewodzenie zmianom. Dostrzeganie i promowanie korzysci wynikajacych ze zmian
(lider zmian); tworzenie pozytywnego klimatu wobec zmian, dostrzeganie ryzyka
zwigzanego ze zmiang i odpowiedzialno$¢ za nie.

— Perspektywa finansowa. Wykorzystanie analiz finansowych w tworzeniu
strategicznych celow 1 w podejmowaniu kluczowych decyz;ji.

— Budowanie efektywnych relacji. Dbatos¢ o sieci efektywnych relacji wewnatrz firmy
1 poza nig; przestrzeganie regut etycznych, dochowywanie deklaracji i konsekwencji
miedzy deklaracjg a egzekucja.

— Rozwijanie talentow. Tworzenie sprzyjajacych warunkéw pracy, otwarto$¢ na
wnioski z wewnatrz firmy, budowanie wizerunku pracodawcy. Promocja talentow
1 wychowywanie nastgpcow, delegowanie kompetencji zdolnym menedzerom.

— Wywieranie wplywu. Przekazywanie jasnych i spdjnych komunikatow 1 idei.
Komunikowanie wizji rozwoju firmy, podejmowanie si¢ roli lidera i autorytetu;
zaangazowanie w wypracowywanie konceptow i innowacyjnych rozwigzan. Energia,

pasja i zaangazowanie.

3 Ibidem, s. 12.
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— Budowanie firmy opartej na wartosciach. Budowanie stabilno$ci w dlugoterminowe;j
perspektywie. Szacunek dla roznorodnosci, etyka biznesu odpowiedzialno$é
i rozumienie regut CSR*— to cechy, ktére wyrdzniaja lidera.

Nie ulega watpliwosci, ze kadra menedzerska jest odpowiedzialna za ksztaltowanie
modelowych wzorcoOw postepowania, zmiany organizacyjne oraz uczenie si¢ nowych
sposobow dziatania. Odpowiada rowniez za inicjowanie i propagowanie w przedsigbiorstwie
rozwigzan zarzadzania wiedzg.

Niezaleznie od sytuacji gospodarczej, kadra kierownicza nadal najbardziej ceni sobie
umiejetno$¢ zarzgdzania ludzmi. Az 65% przebadanych w ramach Talent Clubu’
menedzeroOw za najwazniejszg cech¢ dobrego pracownika uznato elastyczno$¢ w podejsciu
do problemu. Wedtug respondentow badania, mimo funkcjonowania w sytuacji kryzysu,
menedzer nie moze dziata¢ bezpardonowo, manipulowa¢, autorytarnie rozwigzywaé
problemy, ani bezwzglednie dazy¢ do celu. Powinien otoczy¢ si¢ osobami, z ktoérymi
dobrze mu si¢ pracuje, ktore buduja przyjazng atmosfere pracy, a takze zgrany i skuteczny
zespoOl. Najlepsze wyniki osiggaja menedzerowie, ktorzy wykorzystujg talenty, wiedze
1 umiejetnosci swoich pracownikow do osiggnigcia jednego, wspolnego wszystkim celu.
Menedzer musi sta¢ si¢ liderem dla swoich podwtadnych, wskazywaé cel i pozostawiaé
mozliwo$¢ wyboru najlepszej drogi. Pracodawcy szukaja kreatywnych 1 samodzielnych
pracownikow, dla ktérych praca to niekoniecznie miejsce na wyscig szczuréw, gdyz sukces
odnosza ci, ktorzy potrafia dziata¢ razem z zarzadzanym zespotem. Tak wigc sami
menedzerowie za zbedne lub niepotrzebne uznali cechy powszechnie przypisywane jeszcze
kilka lat temu najlepszej kadrze kierowniczej, funkcjonujacej w brutalnym i nieczulym
$wiecie biznesu. Z kolei za niezbedne kwalifikacje uznali cechy swiadczace o fachowosci
osoby zajmujacej dane stanowisko — bycie specjalista w swojej dziedzinie, wyksztatcenie
oraz talent®.

Z kolei w czasach kryzysu menedzerowie muszg zmierzy¢ si¢ przede wszystkim ze
zdobywaniem nowych zlecen, zwigkszeniem efektywno$ci pracy oraz utrzymaniem

zatrudnienia na poziomie sprzed zatamania si¢ gospodarki. Pytanie czy s3a na to

4 Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR — Corporate Social Responsibility) — koncepcja, wedtug ktorej
przedsigbiorstwa na etapie budowania strategii dobrowolnie uwzgledniaja interesy spoteczne i ochrone
srodowiska, a takze relacje z roznymi grupami interesariuszy.

5 Wyniki raportu ,,Polski menedzer w czasach kryzysu” sg uzupetnieniem badania w ramach programu Talent
Club — Polski Menedzer 2009. Badanie zostato przeprowadzone metodg ankiet internetowych zamieszczonych
na stronie www.talentclub.pl w miesigcach marzec — wrzesien 2009. Lacznie wziglo w nim udziat 285
respondentdow. W badaniu ,,Polski Menedzer 2009 zostalo przebadanych 1461 menedzerow, uczestnikow
programu Talent Club. Badanie zostato przeprowadzone w dniach: 19.09.2008 — 30.09.2009.

6 Wyscig szczurow to przezytek”, www.rp.pl/artykul/551452 html.
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przygotowani. W badaniu’ przeprowadzonym dla Talent Clubu® niewiele ponad potowa
badanych (53%) uwaza, Ze jest wystarczajaco przygotowana do swojej pracy. Natomiast
16% menedzeréw stwierdzito, Ze nie sg nalezycie przygotowani do petnienia swojej funkcji
w okresie spowolnienia gospodarki. Na dobre przygotowanie do pracy w czasach kryzysu
(wedtug menedzerow) wplywa przede wszystkim wczesniej zdobyte doswiadczenie
(29% odpowiedzi respondentéw). Na drugim miejscu znalazty si¢ takie cechy jak intuicja
i zaradno$¢, ktéore wskazalo 19% badanych. Analiza pokazala bardzo niska oceng
wyksztatcenia formalnego, jako zrodia wiedzy i umiej¢tnosci niezbednych do dziatania
w czasach kryzysu (tylko 5% badanych). Najwigksze wyzwania, jakie stawia przed
menedzerami kryzys to zwigkszenie efektywnosci pracy, przy takich samych naktadach
zarowno finansowych, czasowych, jak 1 personalnych (37% odpowiedzi). Dla kolejnej
grupy menedzeréw najwigkszym wyzwaniem niespokojnych czasow i niepewnego rynku
jest zdobycie przede wszystkim nowych zlecen (28%). 18% badanych otrzymato nietatwe
zadanie znalezienia oszcz¢dno$ci wewnatrz samego przedsigbiorstwa. Natomiast co
dziesiaty respondent (11%) swoim wyzwaniem okre§la utrzymanie zatrudnienia na
poziomie sprzed zatamania si¢ gospodarki. Spowolnienie gospodarcze, zatamanie si¢ czesci
rynkow oraz niepewny rynek wymagaja od menedzerow specyficznych cech, niezbednych
do dzialania w trudnych czasach’.

Nie ma jednej, wzorcowej odpowiedzi na pytanie: jakie kompetencje powinien miec
wspotczesny lider biznesu? Nalezy jednak zwroci¢ uwage na fakt, ze przed menedzerami
staja ciggle nowe =zadania, zwigzane ze sprostaniem oczekiwaniom w warunkach

nieustannych zmian.

"W badaniu wzigto udziat 171 osob. Respondenci to w 79% osoby mtode, nieprzekraczajace 40 roku zycia.
W tym 39% to osoby na poczatku swojej drogi zawodowej (do 30 lat) i 40% pomiedzy 31 a 40 rokiem zycia.
W grupie badanych wystepowata niewielka przewaga kobiet (53%). Blisko potowa respondentow (47%) to
pracownicy polskich prywatnych firm. Az 38% badanych pracuje w firmach z kapitalem zagranicznym.
Respondenci to przede wszystkim osoby na stanowisku specjalisty (36%), menedzera (24%) i kierownika
dziatu (22%). 11% badanych stanowili pracownicy zajmujacy najwyzsze stanowiska w firmie, czyli prezesi
(5%), wiasciciele (5%) oraz cztonkowie rad nadzorczych (1%).

8 Talent Club to program skierowany do polskiej kadry menedzerskiej, ktorego celem jest zachecanie
menedzerow do rozwijania swoich talentow, umieje¢tnosci i poglebiania wiedzy.

% Na podstawie Raportu Talent Club: http://extendeddisc.com.pl/wp-content/uploads/2014/03/Polski-Mened
%C5%BCer-czas%C3%B3w-kryzysu raport-Talent-Club.pdf.
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Jakie cechy powinien posiadac
menadzer czasow kryzysu
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Rys. 1. Jakie cechy powinien mie¢ menedzer czasow kryzysu?

Fig. 1. What are the required qualities of a manager in times of the crisis?

Zrédto: Raport z badania: Polski menedzer czasow kryzysu, http://extendeddisc.com.pl/wp-content/
uploads/2014/03/Polski-Mened%C5%BCer-czas%C3%B3w-kryzysu raport-Talent-Club.pdf,
s. 16.

3. Znaczenie inteligencji emocjonalnej lidera biznesu

Powszechnie uwaza sig¢, ze sukces w zyciu zalezy — poza pracowitoscig 1 tzw. lutem
szczescia — od naszego ilorazu inteligencji. Tymczasem iloraz inteligencji, ktéry jest
niewatpliwie bardzo wazny, wcale nie przesadza o sukcesie. Przesagdza o nim natomiast
zdolno$¢ do budowania trwatych i pozytywnych relacji z ludzmi, co jest nazywane
inteligencja emocjonalng.

Jest ogdlnie wiadomo, zZe ani oceny uzyskane w szkole, ani iloraz inteligencji, ani wyniki
testow SAT nie pozwalaja bezblednie przewidzie¢, kto odniesie w zyciu sukces'?.
W najlepszym wypadku iloraz inteligencji okresla okoto 20% czynnikéw, ktore decyduja
o sukcesie, co oznacza, ze 80% zalezy od innych zmiennych!!. O miejscu jednostki

19 Goleman D.: Inteligencja emocjonalna. Media Rodzina of Poznan, Poznah 1997.
T Tbidem, s. 35.
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w spoleczenstwie w ogromnej mierze decyduja czynniki niezalezne od ilorazu inteligencji,
od jej przynaleznosci do klasy spotecznej poczynajac, a na zwyktym szczesciu konczac'%.

Iloraz inteligencji w niewielkim stopniu wyjasnia rozne losy os6b o mniej wiecej takich
samych widokach na przysztos¢, wyksztatceniu i zdolnosciach. Kiedy poréwnano zarobki,
wydajno$¢ i pozycje zawodowa dziewieédziesieciu pieciu bylych studentéw Uniwersytetu
Harvarda z lat czterdziestych, ktorych losy zyciowe §ledzono az do osiagnigcia przez nich
wieku $redniego, to okazato sig, ze ci, ktorzy uzyskiwali w czasie studidow najwyzsze oceny,
nie osiggneli znaczaco wigkszych sukcesow niz ich koledzy, ktorzy mieli gorsze oceny.
Nie byli tez bardziej zadowoleni z zycia, a ich stosunki rodzinne, stosunki z przyjaciétmi
i sprawy intymne tez nie uktadaty sie lepiej'>.

Powszechnie uwaza si¢, ze o sukcesie 1 karierze decyduje iloraz inteligencji (1Q).
Tymczasem w drodze do sukcesu iloraz inteligencji jest z pewno$cig warunkiem istotnym,
lecz bez umiej¢tnosci kreowania wlasciwych relacji z ludzmi, niewystarczajacym.

Na inteligencje¢ sktadaja si¢ dwie grupy cech osobowosciowych: inteligencja racjonalna
1 inteligencja emocjonalna.

Inteligencja racjonalna jest mierzona zdolno$cia do racjonalnego myslenia, a wiec: '

— umiejetnoscig analizy stanu rzeczy,

— umiejetnoscig uogolniania, tj. dokonywania syntezy przypadkow w wiedze ogdlna,

— umiejetnoscia dostrzegania zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomigdzy faktami

1 zdarzeniami,

— umiejetnoscig wyciggania wnioskow (dedukcja),

— umiejetnoscig definiowania pojec,

— umiejetnos$cig stawiania i rozwigzywania problemow.

Pojecie ,,inteligencja emocjonalna” (EQ) stawe zawdzigcza znanej publikacji D. Golemana
pt. ,.Inteligencja emocjonalna”!?.

Jednak inicjatorem badan nad inteligencja emocjonalng byt H. Gardner, ktéry zaliczyt do
niej: 16

— inteligencj¢ intrapersonalng, zawierajacg umiejetnosci zwigzane z rozumieniem

i regulowaniem wlasnych emocji (relacje z samym sobg),
— inteligencj¢ interpersonalng polegajacg na umiejetnosci rozumienia i radzenia sobie ze

zwigzkami miedzyludzkimi (relacje z innymi).

12 Gardner H.: Cracking Open the IQ Box. The American Prospect, Winter 1995.

13 Vaillant G.E.: Adaptation to Life. Little, Brown, Boston 1977.

14 Blikle J.: Doktryna jako$ci. Rzecz o skutecznym zarzadzaniu. Helion, Gliwice 2014,

15 Goleman D.: op.cit.

16 Gardner H.: Frames of Mind. Theory of Multiple Intelligences. Basic Books, New York 1989.
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Z kolei D.R. Caruso i P. Salovey w inteligencji emocjonalnej wyr6znili nast¢pujace
sktadniki: !’

rozpoznawanie i uSwiadomienie sobie wtasnych standéw i cudzych emocji,
wykorzystywanie emocji w procesach myslenia i dzialania,
rozumienie emocji,

zarzadzanie emocjami.

Inteligencja emocjonalna to kompetencje osobiste cztowieka w rozumieniu zdolnos$ci

rozpoznawania stanéw emocjonalnych wlasnych oraz innych osob, jak tez zdolnosci

uzywania wlasnych emocji i radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi innych osob '8,

Inteligencja emocjonalna obejmuje wigc umiejetno$¢ panowania i regulowania nastroju,

ktére umozliwiaja radzenie sobie w roéznych sytuacjach. Zdolno$¢ rozumienia emocji

1 umiejetne ich wykorzystywanie spetniaja kluczowa role w zyciu cztowieka.

Do inteligencji emocjonalnej zalicza sie trzy gtowne grupy kompetenciji'®:

1.

Kompetencje psychologiczne (relacje z samym sobg).

— Samoswiadomos$¢: umiejetnos¢ rozpoznawania wilasnych stanow emocjonalnych,

wiedza o wlasnych uczuciach, wartos$ciach, preferencjach, mozliwosciach
i ocenach intuicyjnych, czyli §wiadomo$¢ emocjonalna.

Samoocena: poczucie wlasnej wartosci, wiara we wlasne sity, Swiadomos¢ swoich
mozliwo$ci, umiejetnosci oraz swoich ograniczen; umiejetno$§¢ doswiadczania
wlasnej osoby niezaleznie od sagdéw innych ludzi.

Samokontrola lub Samoregulacja: zdolno$¢ §wiadomego reagowania na bodzce
zewnetrzne 1 kontrolowania wilasnych stanow emocjonalnych; umiejetnosé
radzenia sobie ze stresem, ksztalttowania wtasnych emocji zgodnie z samym soba,

z wlasnymi normami, zasadami oraz wyznawanymi warto$ciami.

2. Kompetencje spoleczne (relacje z innymi).

Empatia: umiejetnos¢ doswiadczania standw emocjonalnych innych, uswiadamianie
sobie uczu¢, potrzeb i warto$ci wyznawanych przez innych, czyli rozumienie innych,
wrazliwo$¢ na odczucia innych; postawa nastawiona na pomaganie i wspieranie
innych oséb; zdolno$¢ odczuwania i rozumienia relacji spotecznych.

Asertywnos$¢: posiadanie i wyrazanie wlasnego zdania oraz bezposrednie, otwarte
wyrazanie emocji, postaw oraz wyznawanych warto$ci w granicach nienarusza-
jacych praw 1 psychicznego terytorium innych osob; zdolno$¢ obrony wlasnych

praw w sytuacjach spotecznych bez naruszania praw innych osob do ich obrony.

17 Caruso D.R., Salovey P.: Inteligentny emocjonalnie menedzer. Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2009, s. 8-9.

18 Mikolajewska E., Mikotajewski D.: Informatyka afektywna w zastosowaniach cywilnych i wojskowych.
Zeszyty Naukowe, nr 2(168). WSOWL, Wroctaw 2013, s. 3.

19 Goleman D.: Inteligencja..., op.cit., s. 11.
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— Perswazja: umiejetnos¢ wzbudzania u innych pozadanych zachowan i reakcji, czyli
wplywania na innych; umiejetno$¢ pozyskiwania innych na rzecz porozumienia,
zdolnos$¢ tagodzenia konfliktow.

— Przywdédztwo: zdolno$¢ tworzenia wizji 1 pobudzania ludzkiej motywacji do jej
realizacji; zdolnos$¢ zjednywania sobie zwolennikéw.

— Wspdlpraca: zdolno$¢ tworzenia wigzi 1 wspoOtdziatania z innymi, umiejetnosé
pracy w grupie na rzecz osiggania wspolnych celow, umiejetno$¢ zespotowego
wykonywania zadan i wspdlnego rozwigzywania problemow.

3. Kompetencje prakseologiczne (inaczej kompetencje dzialania — nasz stosunek do

zadan, wyzwan 1 dziatan):

— Motywacja: wlasne zaangazowanie, sklonnos$ci emocjonalne, ktére prowadza do
nowych celow lub utatwiajg ich osiagnigcie, czyli dazenie do sukcesu, inicjatywa
1 optymizm.

— Zdolnosci adaptacyjne: umiejetnos¢ panowania nad swoimi stanami wewnetrznymi;
zdolno$¢ radzenia sobie w zmieniajacym si¢ srodowisku, elastycznos¢ w dostoso-
wywaniu si¢ do zmian w otoczeniu, zdolno$¢ dziatania i podejmowania decyzji pod
wplywem stresu.

— Sumiennos$¢: zdolno$¢ przyjmowania odpowiedzialno$ci za zadania 1 ich
wykonywanie; umiejetnos¢ czerpania zadowolenia z wykonywanych obowigzkow;
konsekwencja w dziataniu, w zgodzie z przyjetymi przez siebie standardami.

Kompetencje z zakresu inteligencji emocjonalnej stanowig uzupetnienie do inteligencji
racjonalne;.

Tymczasem zadziwiajaco duza jest nadal liczba menedzerow, ktoérzy mimo wysokiej
inteligencji ogolnej (akademickiej), wiedzy 1 kompetencji merytorycznych nie osiagaja
sukcesow w dzialalnosci kierowniczej. Dotyczy to zreszta nie tylko menedzerow?’.

Zbior cech z zakresu inteligencji emocjonalnej w wigkszym stopniu odpowiada za
powodzenie w zyciu czlowieka, zar6wno na plaszczyZnie prywatnej, jak i zawodowe;.
Do inteligencji emocjonalnej zalicza si¢ bowiem wiele kompetencji, ktére umozliwiaja
radzenie sobie z wymaganiami stawianymi liderom biznesu wspoiczesnych przedsiebiorstw.
Funkcjonowanie w warunkach niepewnosci 1 coraz wigkszych oczekiwan wobec
menedzerow wymusza na nich posiadanie wysokich zdolno$ci radzenia sobie ze stresem,
wytrwalo$ci w dazeniu do celu mimo niepowodzen, umiejetnosci panowania nad sobg

1 niepoddawania si¢ zmartwieniom. Ztozona calo§¢ zachowan z zakresu inteligencji

20 Bieniok H.: Rola inteligencji emocjonalnej menedzera w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, [w:] Czerska M.,
Gableta M. (red.): Przetlomy w zarzadzaniu. Zarzadzanie zasobami ludzkimi. TNOiK ,,Dom Organizatora”,
Torun 2011, s. 18.
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emocjonalnej warunkuje wigc rozwigzywanie probleméw i realizowanie wytyczonych celow
we wspolczesnym otoczeniu.

Inteligencja emocjonalna odgrywa wazng role w dziatalnos$ci gospodarczej 1 funkcjono-
waniu firm, poniewaz ten rodzaj inteligencji jest odpowiedzialny za wszelkie interakcje,
w jakie wchodzg miedzy sobg pracownicy. W pelni uzasadnione jest wigc stwierdzenie,
ze inteligencja ta warunkuje stosunki spoteczne mi¢dzy zatrudnionymi, a ponadto jest wazng
zmienng w dziedzinie zarzadzania przedsiebiorstwem?!.

D. Goleman stoi na stanowisku, ze na sukces zawodowy menedzera az w 80% wptywa
inteligencja emocjonalna, a tylko w 20% inteligencja ogélna®’. Stwierdzenie to nie zostalo
jednak do tej pory potwierdzone. Badania nad inteligencja emocjonalng maja charakter
dhugookresowy 1 nadal sa prowadzone. Do czasu uzyskania wiarygodnych wynikow badan
w tym zakresie nalezy ostroznie podchodzi¢ do stwierdzenia, ze to wiasnie inteligencja
emocjonalna w przewazajacym stopniu determinuje sukces zawodowy.

Jednak z badan i obserwacji zachowan ludzi biznesu wynika, ze tylko okoto 40-45%
sukcesow zawodowych wynika z wiedzy i dobrego przygotowania merytorycznego oraz
inteligencji ogolnej. W pozostatych przypadkach decydowata ciggla praca nad soba
1 pracowito$¢, a takze cieply, spokojny charakter, czyli osobowos$¢, a w niej najwazniejsza
okazata si¢ grupa cech nazywanych dzisiaj inteligencja emocjonalng?. Stad uzasadniony
wydaje si¢ wniosek, ze inteligencja emocjonalna odgrywa kluczowe znaczenie w kreowaniu
sukcesu zawodowego.

Kompetencje z zakresu inteligencji emocjonalnej sg niezwykle istotne dla osob na
kierowniczych stanowiskach. Managerowie ksztattuja bowiem kultur¢ calej organizacji,
wyznaczaja kierunek jej rozwoju imotywujg zespot do wydajniejszej pracy. Kreowanie
oparte] na empatii atmosfery pracy, ktora czesto warunkuje stabilnos¢ zespotu, jest jedng
z kluczowych kompetencji wspotczesnych liderow biznesu.

Kryzysowi czgsto towarzyszy podwyzszone poczucie niepewnosci i leku. W takiej
sytuacji niezwykle dla pracownikéw istotna jest postawa menedzera. Jezeli dostrzegaja
u niego zwatpienie, moga sami zwatpi¢ w mozliwos¢ osiagnigcia celow. W sytuacji, kiedy
menedzer wewngetrznie ma wiele watpliwosci i obaw, na zewnatrz powinien okazaé
opanowanie 1 wiar¢ w powodzenie planow, co zmobilizuje caty zespot do pracy. Niestety
stres 1 negatywne emocje towarzyszg menedzerom réwnie czesto jak pracownikom. Nalezy tu
szczegllnie zwracaé uwage na panowanie nad swoimi emocjami. Opanowanie lidera

z czasem udzieli si¢ pracownikom i utatwi im koncentracj¢ na zadaniu.

2l Opolska A., Karbowski A., Cichocki M.: Wirtualna inteligencja emocjonalna. ,,E-mentor”, nr 3(30),
Warszawa 2009, s. 38.

22 Goleman D.: Inteligencja. .., op.cit., s. 163.

23 Bieniok H.: Inteligencja emocjonalna jako czynnik sukcesu menedzera oraz kluczowe wyzwanie dydaktyczne
na studiach ekonomicznych, [w:] Zabinski L., Smyczek S. (red.): Kierunki studiéw ekonomicznych — nowe
uwarunkowania i wyzwania. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2007, s. 69.
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Czas kryzysu jest niewatpliwie sprawdzianem kompetencji liderow biznesu. Osoby na
stanowiskach kierowniczych, ktore beda dziata¢ rozwaznie i utrzymaja wokoét siebie zespoty
przetrwaja te probe. Z tymi wilasnie liderami pracownicy beda chceieli pracowaé rowniez

wtedy, gdy sytuacja na rynku si¢ ustabilizuje.

4. Rola komunikacji w czasach kryzysu

Komunikacja w kazdych warunkach stanowi podstawe zasadniczych funkcji w przedsig-
biorstwie, takich jak przekazywanie informacji, sprawowanie kontroli, motywowanie itp.

Komunikacja umozliwia przekazywanie informacji o przebiegu i stopniu realizacji
powierzonych zadan, jak rowniez powstawanie nowych pomystow, ktore przyspieszajg ten
proces. Mobilizuje ludzi do uczestnictwa, pozwala likwidowa¢ lub ogranicza¢ opory,
zmniejsza ryzyko popetniania bledéw przez podwladnych.

Zarzadzanie wymaga komunikowania si¢, czyli obiegu informacji wewnatrz organizacji
oraz wymiany informacji z otoczeniem. Najczestsza forma pracy menedzera jest wlasnie
komunikowanie si¢: rozmowy, spotkania, narady, kontakty telefoniczne, przemowienia,
wywiady, listy, pisma, notatki itp. Sztuka komunikowania si¢ polega na?*:

— przekazywaniu wlasciwym adresatom we wlasciwym czasie komunikatow, ktore
zostang zrozumiane zgodnie z intencjg nadawcy 1 wywotaja zamierzony przez niego
skutek;

— zdolno$ci do wtasciwego odbioru komunikatow nadawanych przez innych, czyli
rozumienia, dlaczego zostaly one nadane.

Przekazywanie informacji jest glownym procesem w organizacjach. Odpowiednie
wykorzystanie zasad i regul komunikacji zaspokaja potrzeby ludzkie i przyczynia si¢ do
optymalnego zarzadzania w przedsigbiorstwie. Dzigki komunikacji mig¢dzyludzkiej
rozpoczyna sie i konczy dziatanie zespotow ludzkich w przedsiebiorstwie?’.

Skuteczne komunikowanie si¢ jest procesem wysytania wiadomosci w taki sposéb, aby
wiadomo$¢ otrzymana miata mozliwie jak najbardziej zblizone znaczenie do wiadomosci
wystanej2®.

Powyzsza definicja zwraca szczegdlng uwage na tre$¢ i jej zgodnos¢. W skutecznym
komunikowaniu si¢ tres¢ jest przekazywana w taki sposdb, aby odbiorca rozumiat
przekazywang mysl. Zaklada wigc, ze sens wiadomos$ci odebranej przez odbiorce jest taki
sam, jaki przekazat nadawca.

24 Kozminski A., Piotrowski W. (red.): Zarzadzanie. Teoria i praktyka. PWN, Warszawa 1999, s. 140.
25 Misztal J.: Procesy interpersonalne i grupowe. Przywodztwo w organizacji. Materiaty dydaktyczne.
26 Griffin R.W.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 2006, s. 593.
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W czasach kryzysu, w jakich dzi§ funkcjonujg przedsi¢biorstwa, komunikacja nabiera
jeszcze wigkszego znaczenia.

Obecnie menedzerowie musza klas¢ nacisk na wlasciwy przeptyw informacii,
bezposrednios¢ wypowiedzi 1 przejrzysty obraz sytuacji u wszystkich pracownikow.
Kluczowa rola menedzera w trudnych czasach powinna skupia¢ si¢ na stwarzaniu
pracownikom odpowiednich warunkéw do rozmowy i wymiany pogladéow, zar6wno na
poziomie indywidualnym, jak i zespolowym. Tego typu spotkania z pracownikami stwarzaja
przestrzen do zgtaszania przez nich napotkanych trudnosci czy wymiany opinii, ale rowniez
do motywowania wspotpracownikéw przez menedzerow.

Atmosfera zniechecenia, zwatpienia 1 frustracji bardzo czesto staje si¢ przeszkoda
w realizacji zadan w czasach kryzysu. Umozliwienie pracownikom przedstawienia swoich
obaw, watpliwo$ci oraz uzewngtrznienia negatywnych emocji moze przyczyni¢ si¢ do
poprawy atmosfery pracy i wzrostu motywacji, niezbednej do dzialania. Takie podejscie
czg¢sto pozwala na spojrzenie na dany problem w bardziej konstruktywny sposob.

Umozliwienie pracownikom otwartej dyskusji, wystuchanie ich, stworzenie warunkéw do
indywidualnych wypowiedzi 1 wspodlne zaplanowanie dzialan, majg ostatecznie shuzy¢
realizacji celow w trudnej sytuacji. Z kolei zajecie stanowiska, ustosunkowanie si¢ do tego,
co powiedzieli pracownicy, pokazanie wilasnej determinacji w realizacji wyznaczonych
zadan, okreslenie obszarow wsparcia dla pracownikéw oraz przedstawienie konkretnych
oczekiwan wobec zespotu, to podstawowe zadania menedzera, prowadzace do wywotania
zamierzonych dziatan.

W warunkach spowolnienia gospodarczego wiele przedsigbiorstw zmuszonych jest do
podejmowania niepopularnych decyzji. Wiaze si¢ to czesto z redukcja etatéw, obnizaniem
pensji, zwigkszaniem zakresu obowigzkéw 1 innymi dzialaniami, ograniczajagcymi wszelkie
wydatki w przedsigbiorstwach. To wilasnie do zadan menedzeréw nalezy komunikowanie
pracownikom takich informacji. Jednak niezaleznie od rodzaju decyzji, jaka menedzer ma do
przekazania, celem nadrzgdnym jest pomoc pracownikowi jg zaakceptowac lub, co najmniej,
przyja¢ do wiadomosci, jako nieuchronna.

Nalezy zwr6ci¢ uwage na to, ze pracownicy nie beda w stanie zaangazowac si¢ bardziej
w wykonywanie swoich zadan, szczegolnie w niepewnej sytuacji rynkowej, jesli nie beda
wiedzieli, w co majg si¢ zaangazowac.

Jednym z gtownych celéw komunikowania jest wiec przedstawienie planu kierownictwa
przedsigbiorstwa jego cztonkom, co w rezultacie ma prowadzi¢ do wyzwolenia pozadanych
dziatan. Komunikat w trudnej sytuacji musi by¢ przekazywany w sposéb zrozumiaty
i konkretny, z uwzglednieniem wszelkich informacji, potrzebnych do zrozumienia decyzji
podjetych przez kierownictwo. Warunkiem koniecznym jest réwniez utozsamianie si¢
kierownictwa z podjetymi decyzjami oraz przedstawienie ich w sposdb niepozostawiajacy
zhudzen. Takie podejscie moze utatwi¢ pracownikom akceptacje nowej sytuacji i wyzwolic¢
w nich motywacje do realizacji trudnych wyzwan.
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W czasach kryzysu wszelkie spekulacje w przedsigbiorstwie nabierajg zazwyczaj bardziej
negatywnego znaczenia niz rzeczywisto$¢. Dlatego lider zarzadzajacy zespotem powinien
dostarcza¢ niezbednych, wiarygodnych informacji na temat strategii przedsi¢biorstwa oraz
planéw dotyczacych samego zespotu. Rzeczowe informowanie pracownikoOw powoduje
wzrost zaufania do kierownictwa.

Efektywny proces komunikowania si¢ lezy w interesie kierownictwa przedsigbiorstwa
uwzgledniajac zatozenie, ze kierowanie jest zespolem dziatan zmierzajacych do osiagnigcia
postaw 1 dziatan pracownikéw, zgodnych z zamiarami i potrzebami kadry zarzadzajace;.

5. Zakonczenie

Nie jest tak, ze dzisiaj idealni menedzerowie poruszaja si¢ w idealnym $wiecie, a dzien
jutrzejszy jest pewny na 80%. Niestety menedzerowie nie sg idealni, §wiat tez, a przysztos¢
trudno przewidzieé¢?’.

Jedynym sposobem na sprostanie wyzwaniom stawianym przez nowe srodowisko biznesu
jest otwarcie na nowg wiedze¢, nowe idee i nieustanne zdobywanie nowych, zawodowych
doswiadczen.

Nalezy wiec zwroci¢ uwage na role inteligencji emocjonalnej, ktéra w potaczeniu
z uzywaniem partnerskiego jezyka w komunikowaniu si¢, a takze tatwo$cig nawigzywania
1 utrzymywania kontaktow decyduja o osigganiu sukcesow. Warto podkresli¢, ze te wtasnie
umiejetnosci w duzej mierze determinujg umiejetno$é sprawnego zarzadzania w czasach

kryzysu.
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Abstract

It is not the case that nowadays ideal managers are acting in an ideal world, while
tomorrow is certain for 80%. Unfortunately, neither the world nor the managers are ideal,
whereas as to the future, as it was put by G. Marx, ,,[...] predicting the future is the most
difficult”?®,

The only way of dealing with challenges imposed by the new business environment is to
be open to new knowledge, fresh ideas and to be constantly willing to acquire new

professional achievements.

28 Thidem.
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A particular emphasis shall be placed on the role of emotional intelligence, which,
combined with communication language based on partnership and perfect interpersonal
skills, shall determine whether successes are achieved. It needs to be mentioned that the skills

in question determine, to a considerable extent, the ability to manage an enterprise in an
effective way in uncertain times.
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