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1. Wprowadzenie

Inteligencja emocjonalna i przywédztwo transformacyjne to dwa zagadnienia
z obszaru psychologii w biznesie. Emocje i zarzadzanie nimi sa obszernym te-
matem poruszanym zaréwno w literaturze naukowej, jak i praktyce psycholo-
gicznej. Ponadto kwestie przywoédztwa w kontekscie paradygmatéw, teorii czy
stylow chetnie podejmuja osoby zwiazane z zarzadzaniem. Koncepcja inteligencji
emocjonalnej wydaje sie stosunkowo nowa i cho¢ pewnie znana psychologom,
nie jest ona tak powszechna w praktyce zarzadczej w réznych organizacjach. Ten
rodzaj inteligencji wydaje sie jednak szczegdlnie wazny w kontekscie przywddz-
twa, co jest uzasadnieniem dla podjecia tego tematu. Na potrzeby tego artyku-
tu uszczegdtowiono zagadnienie przywodztwa i skupiono sie na przywddztwie
transformacyjnym. Wybdr jest poparty faktem, iz przywddztwo transformacyjne
charakteryzuje sie emocjonalnym podej$ciem i relacja na ptaszczyznie lider —
podwladny. Przywddca transformacyjny jest zazwyczaj osoba charyzmatyczna,
posiada wizje, potrafi zmotywowac pracownikéw, wplynad na ich zaangazowanie,
cechuje sie indywidualnym podejsciem do cztonkéw swojego zespotu, a takze
koncentruje sie na budowaniu relacji i jest Swiadomy ich znaczenia zaréwno dla
dobrostanu pracownika, jak i sukcesu organizacji. W zwigzku z tym samoswiado-
mosc, zarzadzanie emocjami, umiejetnos¢ odczytywania emocji innych, zarza-
dzanie relacjami z innymi — czyli sktadowe inteligencji emocjonalnej — wydaja
sie idealnie wpisywaé w ten rodzaj przywddztwa.

Celem artykutlu jest zatem identyfikacja zaleznosci pomiedzy inteligencja emo-
cjonalng (IE) oraz przywédztwem transformacyjnym, a takze wskazanie kluczo-
wych konsekwencji organizacyjnych posiadania przez lideréw wysokiej 1E. Aby
zrealizowaé wskazany cel, jako metode badawcza wybrano systematyczny prze-
glad literatury, a analizie poddano opublikowane przez ostatnie 10 lat i dostepne
prace empiryczne. W trakcie wyszukiwania publikacji wykorzystano naukowgq
miedzynarodowa baze danych Scopus, a w procesie analizy uwzgledniono wszyst-
kie teksty, do ktérych biblioteka Uniwersytetu WSB Merito w Poznaniu zapewniata
dostep w wersji pelnotekstowe;.

2. Podstawy teoretyczne
2.1. Inteligencja emocjonalna

Pierwsza osoba, ktéra zaczeta dostrzegad fakt, iz istniejg rézne rodzaje inteligen-
cji, byt Howard Gardner, ktéry spopularyzowat koncepcje inteligencji wielora-
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kiej (multiple intelligences). Wedlug Gardnera istnieje osiem typéw inteligencji:
logiczno-matematyczna, lingwistyczna, przyrodnicza, muzyczna, przestrzenna,
kinestetyczna, interpersonalna i intrapersonalna (Gardner, 1983). To pokazuje
zréznicowane postrzeganie inteligencji, ktdra nie powinna by¢ sprowadzana do
wyniku standardowych testéw na wysokos$¢ 1Q. Inteligencje winno sie rozumiec
jako szerokie pasmo uzdolnient wykraczajacych poza klasyczny kanon umiejet-
nosci zwigzanych z logicznym mysleniem. Pojecie inteligencji emocjonalne;j (EI
— Emotional Intelligence lub EQ — Emotional Quotient) zostato blizej nakreslone
i zdefiniowane przez Daniela Golemana w 1995 roku, jednakze w literaturze po-
jawialo sie juz wezesniej. Termin inteligencji emocjonalnej zostat po raz pierwszy
uzyty w 1985 roku przez amerykanskiego badacza — Wayne Payne’a (1985). Za
tworcéw i prekursorow ogélnej koncepcji inteligencji emocjonalnej uwaza sie
dwoch amerykanskich psychologéw — Petera Saloveya i Johna Mayera, ktérzy
w 1990 roku opublikowali artykut pt. ,Emotional Intelligence” i zdefiniowali EI
jako ,umiejetnos¢ monitorowania wtasnych i innych uczué oraz emocji, ich roz-
rozniania i wykorzystywania tych informacji do kierowania wltasnym mysleniem
i dziataniami” (Salovey i Mayer, 1990). Owa publikacja stala sie inspiracja dla Da-
niela Golemana, ktéry zaglebil sie w ten temat i szerzej go opisat.

Wedlug Golemana ,inteligencja emocjonalna odnosi sie do zdolnosci rozpo-
znawania uczu¢ wiasnych i innych, motywowania siebie oraz dobrego zarzadza-
nia emocjami w sobie i naszych zwigzkach z innymi. Opisuje zdolnosci rézniace
sie od inteligencji akademickiej, a jednoczesnie ja uzupelniajace, czyli czysto
poznawcze zdolnosci mierzone przez 1Q” (Goleman, 1998, s. 317). Goleman zi-
dentyfikowal réwniez pie¢ wymiaréw EI, do ktérych naleza: 1) samoswiadomo$é
(self-awareness), 2) samokontrola (self-regulation), 3) motywowanie emocji innych
(motivation), 4) empatia (empathy) oraz 5) umiejetnosci o charakterze spotecznym
(social skills) (Goleman, 1998). Co najwazniejsze, kompetencje z zakresu inteli-
gencji emocjonalnej to nie wrodzone talenty, ale umiejetnosci, ktérych mozna
sie nauczy¢ (Goleman i in., 2002). W literaturze przedmiotu istnieje kilka modeli
inteligencji emocjonalnej, ktére rozkladaja ten konstrukt na czynniki pierwsze.
Wyrdznia sie: (1) model inteligencji emocjonalnej na podstawie zdolnosci (Salo-
vey iin., 2004), (2) model inteligencji emocjonalnej na podstawie cech osobowo-
$ci (Petrides i in., 2018) i (3) model mieszany (Goleman, 1998; Mixed Models of
Emotional Intelligence, b.d.).

Model zdolnosciowy jest definiowany jako ,zestaw zdolnosci umozliwiajacy
postrzeganie i wyrazanie emocji, przyswajanie tych emocji w myslach, rozumie-
nie i uzasadnianie emocji, a takze ich regulowanie w stosunku do siebie i innych”
(Salovey i in., 2004, s. 82). W tym ujeciu wyrdznia sie cztery filary, ktére tworza
podstawe opisywanego modelu. Pierwszym z nich sa umiejetnosci zwigzane z po-
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strzeganiem i wyrazaniem emocji. Drugi filar stanowig zdolno$ci emocjonalne-
go wspomagania myslenia, w tym kierowanie uwaga czy przyjmowanie réznych
punktow widzenia w celu oceny sytuacji. Kolejnym, trzecim poziomem sa zdol-
nosci, ktére umozliwiaja zrozumienie i argumentowanie emocji. Czwarty, jak to
okreslaja autorzy modelu, najwyzszy poziom, zajmuja zdolno$ci zwiazane z za-
rzadzaniem i regulacjg emocji — swoich i innych. Oznacza to, Ze osoba potrafi sie
uspokoié, po tym jak zostata rozztoszczona, lub jest w stanie zatagodzi¢ niepokéj
drugiej osoby (Salovey i in., 2004).

Drugim modelem inteligencji emocjonalnej, ktéry opiera sie na cechach oso-
bowosci (trait EI) jest teoria Konstantina Vasily'ego Petridesa iin. (2018). Petrides
uwaza, ze inteligencja emocjonalna ,,opisuje postrzeganie naszego Swiata emocjo-
nalnego: jakie sa nasze dyspozycje emocjonalne ijak dobrzy jestesmy w zakresie
postrzegania, rozumienia, zarzadzania i wykorzystywania emocji wiasnych i in-
nych ludzi” (Petridesiin., 2018, s. 50). Ta teoria stoi w opozycji do wyzej opisywa-
nego modelu inteligencji emocjonalnej opartej na zdolnosciach. Petrides suge-
ruje, ze ludzie majg szereg cech emocjonalnych, ktére rozpatruja na swdj wtasny
sposoéb, i jest to czes$é ich osobowosci. Tak jak model zdolnosciowy uwazany jest
za uniwersalnie adaptacyjny, tak w tym przypadku nie ma zachowan, reakcji,
sposobu postrzegania §wiata i innych, ktére sg ogdlnie poprawne lub najlepsze.

Trzecig kategoria teorii inteligencji emocjonalnej sg modele mieszane —
pierwszy z nich to koncepcja Bar-Ona (1997, 2000), drugi — Daniela Golemana
(1998). Bar-On definiuje inteligencje emocjonalna jako ,,szereg pozapoznawczych
mozliwosci, kompetencji i umiejetnosci (capabilities, competencies and skills), ktére
wplywaja na zdolnosé jednostki do radzenia sobie z wymaganiami i naciskami sro-
dowiskowymi” (Matczak i Knopp, 2013, s. 16). Ten model zaktada, iz inteligencja
emocjonalna rozwija sie z czasem, a takze moze by¢ doskonalona na drodze tera-
piiiszkolenia. Opracowany przez Golemana model mieszany zostal zainspirowa-
ny koncepcja inteligencji emocjonalnej Johna Mayera i Petera Saloveya. Goleman
zasugerowal, ze inteligencja emocjonalna jest zbudowana na pieciu filarach. Sg
to: samoswiadomos¢, samoregulacja, motywacja, empatia i umiejetnosci spo-
teczne (Daniel Goleman’s Emotional Intelligence Theory Explained, 2013; Sfetcu,
2020). Warto tez zaznaczy¢, ze definicja i postrzeganie inteligencji emocjonalnej
przez Golemana ewoluowaly i aktualnie zaktada on istnienie czterech elementéw
inteligencji emocjonalnej: samoswiadomosci (self-awareness), samokontroli (self-
-management), $wiadomosci spotecznej (social awareness) i zarzadzania relacjami
(relationship management). Goleman zaznacza, ze czlowiek posiada dwa rodzaje
inteligencji — racjonalng i emocjonalna — i sa to inteligencje komplementarne,
wzajemnie sie uzupelniajace. W istocie, nie mozna osiagnac¢ petni intelektu bez
inteligencji emocjonalnej (Goleman, 2007). Mimo powyzszej wiedzy inteligencja
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emocjonalna jest wciaz niedoceniana, a postugiwanie sie tym terminem — nie
tak powszechne jak korzystanie z pojecia ilorazu inteligencji, rozumianego jako
warto$¢ liczbowa (wskaznik) odnoszaca sie do inteligencji intelektualne;j.

2.2. Wybrane teorie przywodztwa

Na przestrzeni lat wylonito sie wiele teorii przywédztwa. Jedna z pierwszych, ktd-
ra zdominowata dwczesne postrzeganie przywddztwa, jest koncepcja wielkiego
czlowieka (the Great Man theory), ktérej poczatki datuje sie na lata czterdzieste
X1X wieku. Sadzono, zZe niektdre osoby sa urodzonymi liderami, z wrodzonymi
cechami przywddczymi, umozliwiajacymi im kierowanie innymi. Teoria wielkie-
go czlowieka stala sie pretekstem do uksztalttowania idei — teorii cech (Benmira
iAgboola, 2021). Teoria cech ma swoje poczatki w latach dwudziestych i trzydzie-
stych xx wieku i, jak nazwa wskazuje, skupiata sie na konkretnych cechach, ktére
odréznialy lideréw od nielideréw. Obecnie niektére firmy wykorzystujg w rekru-
tacji narzedzia psychometryczne, ktdre wpisujg sie w teorie cech. Te narzedzia
pozwalaja okresli¢ kluczowe cechy osobowosci, ktére moga byé przydatne na
danym stanowisku (Benmira i Agboola, 2021).

Kolejnym sposobem widzenia przywddztwa jest teoria behawioralna (lata
czterdzieste XX wieku), oparta na naukach o zachowaniu. Ta teoria stoi w opo-
zycji do poprzednich, poniewaz zaklada, Ze bycia liderem mozna sie nauczyc.
W tym przypadku jest potozony nacisk na rzeczywiste zachowanie lidera i jego
dziatania. Behawioralna teoria przywodztwa méwi o tym, ze aby by¢ skutecznym
i efektywnym przywddca, nalezy przyswoic okreslony zestaw zachowan (Benmira
i Agboola, 2021).

Punktem zwrotnym, ktéry doprowadzit do powstania kolejnej teorii, stato sie
postrzeganie roli sSrodowiska. Wysunieto wnioski, iz w rozumieniu przywddztwa
nalezy poddac analizie szerszy obraz — nie tylko samej osoby lidera, ale réwniez
otoczenia, w ktérym ta rola jest realizowana. Ten czynnik spowodowat powsta-
nie teorii przywddztwa sytuacyjnego, ktérej autorstwo przypisuje sie Kenowi
Blanchardowi i Paulowi Herseyowi (1969). Z tej perspektywy przywddztwo jest
elastyczne, albowiem nie ma konkretnych cech i zachowan, ktére bytyby uniwer-
salne i pasowaly do dobrego lidera.

Z kolei postepujaca globalizacja, ciagle innowacje technologiczne, dyna-
miczne srodowisko doprowadzito do powstania teorii transformacyjnej i trans-
akcyjnej. Uznano, ze skupienie sie na jednym wymiarze przywodztwa nie jest
wystarczajace do analizy i zrozumienia tego tematu. Przestano wyznaczaé wy-
razng granice pomiedzy przywodca a jego podwladnymi, a zaczeto skupiac sie
na znaczeniu interakcji na plaszczyznie lider-pracownik oraz na $rodowisku,
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ktore podlega ciaglym zmianom, niosac za sobg zlozono$¢ wyzwan. Zaréwno
przywodztwo transakcyjne, jak i przywddztwo transformacyjne sa w duzej mierze
oparte na relacjach pomiedzy liderem a czlonkiem grupy i to jest gtéwna cecha,
ktora odrdznia te teorie od innych. Jednakze miedzy jedna a druga wystepuja
drobne réznice. Przywddztwo transakcyjne polega na relacji wymiany zacho-
dzacej pomiedzy liderem a cztonkami grupy. Podwladny realizuje powierzone
mu zadania i oczekiwania przywodcy, a w zamian za to zostaja zaspokojone jego
potrzeby. Przywddztwo transformacyjne z kolei wychodzi z pewnych ram i for-
malnych warunkéw, jakie sg ustalone na przyklad w umowie o prace. W tym
przypadku lider zacheca swdj zespdt do podjecia dodatkowych staran, inicjatyw,
ktére nie sa stricte wpisane w umowe. Dochodzi do sytuacji, gdzie pobudzane
sg zachowania obywatelskie, przywddca stara sie wptynaé pozytywnie na osoby
pracujace w swoim zespole, wzmacnia¢ poczucie kompetencji, a takze budowaé
dobra samoocene. Tacy liderzy maja zdolno$ci przekonywania innych do tego,
ze ich praca jest wazna i ma glebszy sens, co prowadzi do sytuacji, w ktérej pod-
wladni czuja wieksza satysfakcje, sa bardziej zmotywowani, wiecej sie angazuja
i odnosza lepsze wyniki (Marzec, 2020).

2.3. Rola inteligencji emocjonalnej w przywodztwie

Goleman juz w pierwszym rozdziale ksigzki pt. Primal Leadership zaznacza, ze
efektywnosc dobrego lidera zazwyczaj jest postrzegana przez pryzmat swietnych
pomystow, strategii, wizji, natomiast nie jest to do korica wlasciwe rozumienie.
Wedlug autora wspaniale przywddztwo ma bardziej pierwotna podstawe, ktdra sa
emocje. Wieksze znaczenie ma w tym ujeciu sposéb, czyli to, jak co$ zrobi lider,
niz to, co faktycznie zrobi. Nawet najbardziej dopracowana strategia czy plan
mogg legnac w gruzach, jezeli pominie sie kwestie pobudzenia emocji w zespole.
Rozumienie sitly emocji (ktore sa jeszcze czasami postrzegane jako co$ perso-
nalnego) w miejscu pracy jest kluczowym czynnikiem, ktéry pozwala znalezé
sie wsrdod najlepszych przywodcéw. To z kolei pozytywnie wplywa na osiaganie
korzystnych wynikéw finansowych organizacji, a takze efektywne zarzadzanie
motywacjg oraz zaangazowaniem pracownikow (Goleman i in., 2013).

Lider chcacy stworzyc¢ rezonans wspierajacy rozwdj, motywacje, pasje i opty-
mizm powinien posiadaé¢ konkretne kompetencje i umiejetnosci, ktdre zostaty
ujete w czterech domenach inteligencji emocjonalnej Golemana (czyli samo-
swiadomos¢, samokontrole, Swiadomos¢ spoteczna oraz umiejetnosé zarzadza-
nia relacjami) i ktére sg Scisle ze soba potaczone, przenikaja sie. Lider, ktéry nie
rozumie siebie, swoich emocji (nie ma samo$wiadomosci), nie moze nimi dobrze
zarzadzacd. Jezeli taka osoba nie posiada samokontroli, bedzie mie¢ réwniez prob-
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lemy w zarzadzaniu relacjami. Goleman zwraca szczeg6lng uwage na samoswia-
domos¢ oraz swiadomos¢ spoteczna w wywotywaniu rezonansu. Emocje lideréw
sg porownywane do fali dzwiekowych, ktére wplywajq na stany emocjonalne ludzi
w ich otoczeniu. Przeciwienistwem sa negatywnie nastawieni liderzy, ktérzy nie
potrafig poradzié sobie z wltasnymi emocjami i tym samym tworza dysonans (Go-
lemaniin., 2013). Warto podkreslié, ze kompetencje ujete w modelu inteligencji
Golemana nie sa wrodzonymi talentami, mozna je naby¢, nauczy¢ sie okreslonych
umiejetnosci, dlatego tez kazdy przywddca ma mozliwosci rozwoju.

Podsumowujac, warto zauwazy¢, ze koncepcja przywddztwa jest obszerna
iznajduje sie w polu zainteresowan badaczy, przez co wiedza z tego zakresu jest
stale modyfikowana i aktualizowana. Jedng z istotniejszych modyfikacji teorii
przywddztwa jest dodanie koncepcji inteligencji emocjonalnej oraz inteligen-
tnego emocjonalnie lidera. To stwarza stosunkowo nowa perspektywe, z jakiej
moze by¢ rozpatrywane przywodztwo. Znaczenie inteligencji emocjonalnej w zy-
ciu zawodowym, biznesowym, menadzerskim jest wcigz niedoceniane i niezbyt
rozpowszechnione. W procesach rekrutacji wyznacznikami sa cze$ciej konkretne
umiejetnosci i doswiadczenie niz kompetencje z zakresu inteligencji emocjonal-
nej. Niemniej jednak, jak zaznaczono wyzej, inteligencja emocjonalna jest nie-
zwykle wazna i ma realny wplyw na funkcjonowanie pracownikéw, zespotdw,
dziatéw i organizacji. W zwigzku z tym nalezy poddac analizie zrealizowane do tej
pory i opublikowane badania na temat zwigzku przywoédztwa transformacyjnego
iinteligencji emocjonalne;j.

W nawiagzaniu do wyzej nakreslonego problemu i celu pracy postawiono na-
stepujace pytania badawcze:

1. Wjakiego typu organizacjach prowadzone sg badania nad inteligencja emo-
cjonalng lideréw?

2. Jaka role odgrywa inteligencja emocjonalna w przywodztwie transforma-
cyjnym?

3. Jakie konsekwencje organizacyjne posiadania lideréw z wysokim pozio-
mem inteligencji emocjonalnej zostalty zaobserwowane w badaniach?

3. Metoda badawcza

W celu zidentyfikowania, przeanalizowania i zweryfikowania obecnego stanu
wiedzy na temat zwigzku miedzy inteligencjg emocjonalng a przywédztwem
transformacyjnym zostal wykorzystany systematyczny przeglad literatury (Page
iin., 2021). Odwotanie sie do istniejacych badan naukowych pozwala na upo-
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rzadkowanie stanu wiedzy z danego obszaru oraz otwiera perspektywy koniecz-
nosci dalszych badan w okreslonym kierunku. W pierwszym etapie zostata wy-
odrebniona baza danych — Scopus, ktdra stuzyla jako wyszukiwarka artykutow
naukowych. Drugi etap polegal na wyselekcjonowaniu artykutéw naukowych
wedlug okreslonych kryteriéw. W wyszukiwarce Scopus uzyto nastepujacych
hasel: ,emotional”, ,intelligence”, ,transformational”, ,leadership”. Zakres zo-
stal ograniczony do wyszukania wspomnianych stéw kluczowych w tytule arty-
kutu za pomoca operatora ,and”. Zapytanie sformulowano nastepujaco: TITLE
(emotional AND intelligence AND transformational AND leadership). Pominieto
wyszukiwanie wspomnianych wyrazen w stowach kluczowych i abstrakcie, aby
skupi¢ sie na pracach, ktérych gtéwnym problemem jest temat przywddztwa
transformacyjnego i inteligencji emocjonalnej. W rezultacie uzyskano 78 pub-
likacji. Trzecim krokiem byto zawezenie wynikéw do tych najbardziej adekwat-
nych i uzytecznych z punktu widzenia postawionego celu — dlatego tez zostaly
zastosowane dodatkowe kryteria.

Pierwszym z nich byl czas publikacji: zawezono go do ostatnich 10 lat, czyli
skupiono sie na latach 2013-2022. Wybor ten jest uzasadniony faktem, iz postep
w metodach badawczych, a takze rozwdj nauki, a przede wszystkim zmiany na
rynku pracy i w sposobach zarzadzania ludzmi mogly spowodowaé, ze przeglad
ianaliza badan sprzed 2013 roku moglyby by¢ obarczone ryzykiem niskiej trafno-
$ci. Kolejnym kryterium byt typ dokumentu (document type): artykut (wykluczono
referat konferencyjny — conference paper), nastepnie wskazano zrédto (source type):
czasopismo naukowe. Z uwagi na mozliwosci jezykowe wsrod kryteriow znalazt
sie jezyk : angielski. Sposréd znalezionych 46 publikacji 45 napisanych byto w je-
zyku angielskim, a 1 praca w jezyku hiszparniskim. Nastepnym etapem bylo przej-
rzenie owych 45 prac w celu weryfikacji tematyki podjetej w artykule. Z powodu
braku dostepu do niektérych artykutéw (bazowano na dostepie gwarantowanym
przez Uniwersytet WSB Merito w Poznaniu) liczba publikacji zostala zminima-
lizowana do 20. W zwiazku z tym, Ze jest to stosunkowo niewielka liczba prac,
postanowiono nie zawezac tych wynikow do konkretnych dziedzin lub branzy.

Celem tej pracy jest zintegrowanie wynikéw badan empirycznych, w zwiaz-
ku z czym na dalszym etapie wykluczono prace o charakterze teoretycznym. Po
wstepnej lekturze tytulu oraz abstraktu stwierdzono, ze 18 z 20 prac to prace em-
piryczne, a co za tym idzie, zostaly zakwalifikowane do dalszej analizy. Pozostate
dwie prace na tym etapie odrzucono. Opisany proces z poszczegdlnymi etapami
zostal zobrazowany na rysunku 1.



Identyfikacja zwigzku pomiedzy inteligencjg emocjonalna a przywodztwem transformacyjnym 7

Identyfikacja publikacji wg stow kluczowych w tytule ,,emotional”, ,intelligence”,
stransformational”, ,leadership” w bazie danych Scopus n=78

$

Zawezenie wynikéw do publikacji z lat 2013-2022; n =51

$

Zawezenie wynikow do typu dokumentow: artykut; n =46

$

Zawezenie wynikow do zrodta dokumentu: czasopismo naukowe; n = 46

$

Zawezenie wyszukiwania do publikacji w jezyku angielskim; n = 45

$

Wstepny przeglad artykutow pod katem dostepnosci petnego tekstu; n =20

$

Wybér prac empirycznych; n=18

Rys. 1. Proces identyfikacji publikacji do systematycznego przegladu literatury

Zrédto: opracowanie wtasne

Wyselekcjonowane artykuly poddano analizie frekwencyjnosci ze wzgledu na
stowa kluczowe. Pozwala to na wskazanie obszaréw i tematow prac, ktére zostaty
wziete pod uwage w przegladzie literatury. Do najczestszych nalezaly: Transfor-
mational leadership (17), Emotional intelligence (14), Organization Commitment (3),
Leadership (2), Project success (2), Mediation (2). Pozostate, takie jak np. Group emo-
tional intelligence, Work settings, Services sector, Job satisfaction, pojawily sie raz.

4. Charakterystyka zgromadzonych publikacji

Tabela 1 obrazuje charakterystyke analizowanych publikacji, ktéra ma na celu
przybliZenie zarysu i konkretnych cech prac, takich jak typ organizacji, w ktérej
zostato przeprowadzone badanie, wielkos¢ proby, kraj oraz rok publikacji.
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Tabela 1. Charakterystyka ze wzgledu na typ organizacji, prébe, kraj i rok publikacji
Lp. | Tytut publikacji Typ organizacji Préba Kraj Rok
1 | Does emotional intelligence as nieokreslony 104 kierownikow Norwegia 2013
ability predict transformational
leadership? A multilevel approach
2 | Does transformational leadership 52 rézne prywatne | 272 podwtadnych Hiszpania 2017
predict group emotional i publiczne
intelligence in work settings? organizacje
3 | Effects of Measures of Emotional 16 organizacji 177 kierownikéw niskiego | Chorwacja 2020
Intelligence on the Relationship profiti non-profit i Sredniego szczebla
between Emotional Intelligence and
Transformational Leadership
4 | Emotional Intelligence and nieokreslony 325 kierownikow Wietnam 2020
Project Success: The Roles of projektow, ktdrzy
Transformational Leadership and ukonczyli co najmniej
Organizational Commitment jeden projekt
5 | Emotional Intelligence and firmy produkcyjne | 50 kierownikéw Malezja 2018
Transformational Leadership Among
Managers in Manufacturing Companies
6 | When nurse emotional intelligence stuzba zdrowia — 535 pielegniarek Chiny 2017
matters: How transformational pielegniarstwo
leadership influences intent to stay
7 | Transformational leadership, emotional | sektor ustugowy 267 kierownikow, gtéwnie | Pakistan 2014
intelligence and organizational — m.in. $redniego szczebla
commitment: Pakistan’s services sector telekomunikacja,
bankowos¢, stuzba
zdrowia, instytucje
edukacyjne
8 | Emotional intelligence and przemyst 73 kierownikéw Wielka 2018
transformational leadership behaviours budowlany projektow, ktorzy Brytania
of construction project managers ukonczyli srednie lub i Nowa
duze projekty w ciggu Zelandia
ostatnich 3 lat
9 | Revisiting the emotional intelligence gtownie instytucje | 267 respondentow — Afryka 2021
and transformational leadership debate: | edukacji wyzszej 85 liderow i 182 zwolen- Potudniowa
(How) does emotional intelligence i bankowos¢ nikow lideréw
matter to effective leadership?
10 | The effect of emotional intelligence, organizacje 382 respondentéw, Pakistan 2021
intellectual intelligence and publiczne tj. stuzba | w tym kierownicy
transformational leadership on zdrowia, policja, projektow, cztonkowie
project success; an empirical study urzad podatkowy, | zespotu, interesariusze
of public projects of Pakistan uniwersytety pracujacy nad projektami
dot. technologii,
budownictwa, IT, inzynierii
11 | The effect of perceived transformational | teleinformatyka 338 pracownikow Palestyna 2019
leadership style on employee petnoetatowych
engagement: the mediating effect
of leader’s emotional intelligence
12 | Theinfluence of emotional prywatne 302 pracownikow Irak 2020

intelligence on employee’s
counterwork behavior and
organizational commitment:
Mediating role of
transformational leadership

uniwersytety
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Lp. | Tytut publikacji Typ organizacji Préba Kraj Rok
13 | The Roles of Emotional trzy duze 273 respondentéw na Australia 2013
Intelligence, Interpersonal Skill, organizacje réznych stanowiskach
and Transformational Leadership z branzy przy zarzadzaniu
in Improving Construction Safety budowlanej projektem
14 | Therole of emotional intelligence duze instytucje 226 kierownikow Afryka 2020
and autonomy in transformational finansowe Potudniowa
leadership: A leader member
exchange perspective
15 | Theimpact of an emotional intelligence | stuzba zdrowia — 45 pielegniarek na Stany 2021
training on transformational leadership pielegniarstwo stanowisku kierowniczym | Zjednoczone
16 | Transformational leadership instytucje 220 pracownikow uczelni | Pakistan 2017
and organizational citizenship szkolnictwa
behavior: Modeling emotional Wyzszego
intelligence as mediator
17 | Walk the Talk: Bringing Spirituality to instytucje 252 pracownikéw Pakistan 2019
Workplace through Transformational szkolnictwa z 5 réznych publicznych
Leadership and Emotional Intelligence Wyzszego uniwersytetow
in Higher Education Institutions
18 | What makes a leader? Trait emotional instytucje 299 studentow Kanada 2021
intelligence and Dark Tetrad traits szkolnictwa w wieku 17-36 lat
predict transformational leadership Wyzszego
beyond HEXACO personality factors

Zrédto: Opracowanie wtasne

Najwiecej prac badawczych, ktére zostaty zakwalifikowane do analizy, opubli-

kowano w 20201 2021 roku — po cztery publikacje dla kazdego rocznika. Nastepny
pod wzgledem liczby analizowanych prac jest rok 2017 (trzy publikacje). W latach
2013, 2018 i 2019 pojawiaja sie po dwie publikacje na kazdy rok. Jedna praca zo-

stala opublikowana w 2014 roku.

W zidentyfikowanych pracach badacze w przewazajacej mierze wykorzystali

dla diagnozy IE skale Inteligencji Emocjonalnej Wonga i Lawa WLEIS, a do przy-

wodztwa transformacyjnego skale MLQ (szczegdtowy opis narzedzi zawiera tab. 2).

Tabela 2. Narzedzia wykorzystane w badaniach

ability predict transformational
leadership? A multilevel approach

Lp. | Tytut publikacji Narzedzie wykorzystane Narzedzie wykorzystane dla
do zbadania inteligencji przywodztwa transformacyjnego
emocjonalnej
1 | Does emotional intelligence as MSCEIT 2.0 — Test Inteligencji MLQ 5X — Wieloczynnikowy

Emocjonalnej Mayer-Salovey-
-Caruso (The Mayer-Salovey-

-Caruso Emotional In-
telligence Test)

Kwestionariusz Przywodztwa
autorstwa Avolio, Bassa

i Junga (Multifactor Leadership
Questionnaire 5X) —
16-elementowy kwestionariusz
mierzacy 4 sktadowe przywodztwa
transformacyjnego
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Lp.

Tytut publikacji

Narzedzie wykorzystane
do zbadania inteligencji
emocjonalnej

Narzedzie wykorzystane dla
przywodztwa transformacyjnego

Does transformational leadership
predict group emotional
intelligence in work settings?

WEIP-S — Grupowy Profil
Inteligencji Emocjonalnej

w skroconej wersji autorstwa
Jordana i Lawrence’a (Workgroup
Emotional Intelligence Profile)

— kwestionariusz ztozony

z 16 elementéw identyfikujgcy

4 elementy EI: 2z nich odnosza sie
do zdolnosci intrapersonalnych
w obszarze $wiadomosci

i zarzadzania swoimi emocjami.
Pozostate 2 elementy odnosza sie
do zdolnosci interpersonalnych,
$wiadomosci emocji innych

i zarzagdzania emocjami innych.

Skrécona hiszpanska wersja
MLQ — kwestionariusz badajacy
4 sktadowe przywddztwa
transformacyjnego

Effects of Measures of Emotional
Intelligence on the Relationship
between Emotional Intelligence and
Transformational Leadership

ESCQ-45 — Kwestionariusz
Umiejetnosci i Kompetencji
Emocjonalnych wg Taksic,
Mohori¢ i Duran (Emotional

Skills and Competence
Questionnaire) — 45-elementowy
kwestionariusz, podzielony

na 3 skale mierzace: zdolnos¢
postrzegania i rozumienia
emocji, zdolno$¢ do wyrazania

i nazywania emocji, zdolnos¢ do
zarzadzania i regulowania emocji
VET-3 — Test Stownictwa
Emocjonalnego Taksi¢

iinnych (Vocabulary Emotions
Test), mierzacy jeden aspekt

El — rozumienie emocji

MLQ-X5

Emotional Intelligence and
Project Success: The Roles of
Transformational Leadership and
Organizational Commitment

WLEIS — Skala Inteligencji
Emocjonalnej Wonga i Lawa
(Wong and Law Emotional
Intelligence Scale) — skala

obejmuje 16 pytan z 4 obszaréw El:

samoocena emocjonalna, ocena
emocjonalna innych, regulowanie
emocji i uzywanie emocji

Skala przywddztwa
transformacyjnego autorstwa
Aga i innych (the scale of
transformational leadership)
sktadajaca sie z 13 pytan

Emotional Intelligence and
Transformational Leadership Among
Managers in Manufacturing Companies

Kwestionariusz Inteligencji
Emocjonalnej zaadaptowany
zmodelu umiejetnosci

wg Mayera, sktadajacy sie

730 elementoéw, badajacy

4 sfery El: postrzeganie emocji,
wykorzystanie emocji w celu
utatwienia myslenia, rozumienie
emocji, zarzadzanie emocjami

MLQ

When nurse emotional intelligence
matters: How transformational
leadership influences intent to stay

WLEIS

Chinska wersja skali
przywodztwa transformacyjnego
autorstwa Li i Shi (2005),
sktadajaca sie z 26 elementow

i mierzaca 4 aspekty: moralnos¢,
indywidualne podejscie,
artykutowanie wizji, charyzme
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Lp. | Tytut publikacji Narzedzie wykorzystane Narzedzie wykorzystane dla
do zbadania inteligencji przywodztwa transformacyjnego
emocjonalnej

7 | Transformational leadership, emotional WLEIS MLQ ztozony z 20 elementow
intelligence and organizational
commitment: Pakistan’s services sector
8 | Emotionalintelligence and WLEIS MLQ-5X
transformational leadership behaviours
of construction project managers
9 | Revisiting the emotional intelligence ESCI — Inwentarz Kompetengji MLQ — sekcja dotyczaca
and transformational leadership debate: | Emocjonalnych i Spotecznych przywddztwa transformacyjnego
(How) does emotional intelligence (The Emotional and Social
matter to effective leadership? Competency Inventory) autorstwa
Boyatzis i Golemana, badajacy
4 kompetencje: samo$wiadomos,
zarzadzanie swoimi emocjami,
Swiadomos¢ spoteczna
i zarzadzanie relacjami
10 | The effect of emotional intelligence, Model Kompetencji Inteligencji MLQ-5X
intellectual intelligence and Emocjonalnej Golemana
transformational leadership on (Goleman’s Emotional
project success; an empirical study Competency Model), sktadajacy
of public projects of Pakistan sie z 18 elementdw i mierzacy
4 konstrukty EIl: samoswiadomosc,
samoregulacje, Swiadomos¢
spoteczng i zarzadzanie relacjami
11 | The effect of perceived transformational | Inwentarz Inteligencji MLQ-5X
leadership style on employee Emocjonalnej Genos (The Genos
engagement: the mediating effect Emotional Intelligence Inventory)
of leader’s emotional intelligence — ztozony z 39 elementow
12 | Theinfluence of emotional Skala Meta-Nastroju Cechy 23 elementy zaadaptowane
intelligence on employee’s — Trait Meta Mood Scale i zmodyfikowane z MLQ
Counterwork behavior and (TMMS), sktadajaca sie
organizational commitment: z 16 elementdw opisujacych
Mediating role of 3 wymiary El: interpersonalne
transformational leadership czynniki uwagi emocjonalnej,
naprawe emocjonalng,
klarownos$¢ emocjonalng
13 | The Roles of Emotional Ocena Inteligencji Emocjonalnej Skala Globalnego Przywédztwa
Intelligence, Interpersonal Skill, — Emotional Intelligence Transformacyjnego — Global
and Transformational Leadership Appraisal wg Bradberry i Greavesa | Transformational Leadership
in Improving Construction Safety — samoocena oparta na (GLT) autorstwa Carless i innych,
umiejetnosciach opracowana jako | majaca 7 elementow
miara zachowania kompetentnego
emocjonalnie, ktéra zapewnia
oszacowanie inteligencji
emocjonalnej danej osoby
14 | Therole of emotional intelligence Krotsza wersja Genos MLQ
and autonomy in transformational
leadership: A leader member
exchange perspective
15 | Theimpact of an emotional intelligence Kwestionariusz TEIQue opierajacy | MLQ-5X

training on transformational leadership

sie na teorii inteligencji
emocjonalnej jako cechy

Trait Emotional Intelligence
Questionnaire w formie skréconej
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Lp. | Tytut publikacji

Narzedzie wykorzystane
do zbadania inteligencji
emocjonalnej

Narzedzie wykorzystane dla
przywédztwa transformacyjnego

Workplace through Transformational
Leadership and Emotional Intelligence
in Higher Education Institutions

16 | Transformational leadership WLEIS MLQ ztozony z 20 elementow
and organizational citizenship
behavior: Modeling emotional
intelligence as mediator

17 | Walk the Talk: Bringing Spirituality to WLEIS MLQ ztozony z 20 elementéw,

badajacy 4 wymiary przywédztwa

18 | What makes a leader? Trait emotional
intelligence and Dark Tetrad traits
predict transformational leadership

Kwestionariusz TEIQue
w skréconej formie sktadajacy
sie z 30 elementow

Skala Zachowan Lidera
opracowana przez Podskoffa
iinnych — The Leader Behaviour

beyond HEXACO personality factors Scale (LBS), ma 20 elementéw
mierzgcych 6 wymiarow

przywddztwa transformacyjnego

Zrédto: Opracowanie wtasne

5. Analiza zebranego materiatu pod katem
postawionych pytan badawczych

5.1. W jakiego typu organizacjach prowadzone s3
badania nad inteligencjg emocjonalng lideréow?

W tym miejscu nalezy wspomnied, iz z racji tego, ze autorzy kilku publikacji nie
precyzuja typu organizacji, w ktérych sa przeprowadzane badania, odpowiedz na
wyzej wymienione szczegdltowe pytanie badawcze moze by¢ obciazona bledem.
Wsréd publikacji poddanych analizie znajduja sie cztery prace, w ktérych rodzaj
badanych branzy czy organizacji nie zostat okreslony w ogdle lub zostat blizej
niezdefiniowany, np. ,,52 rézne prywatne i publiczne organizacje”, ,,16 organiza-
cji profit i non-profit”. Podczas analizy zidentyfikowane zostaly takze artykuly,
ktére odnoszg sie do szerszego, mniej konkretnego i mato szczegdtowego typu
organizacji. Sa to prace dotyczace sektora ustugowego, obejmujacego wiele r6z-
nych dziatalnosci, m.in. takich jak telekomunikacja, bankowos¢, edukacja, czy
tez prace dotyczace organizacji publicznych, takich jak stuzba zdrowia, policja,
urzad podatkowy, uniwersytety. Jednakze sposréd artykutéow, w ktérych autorzy
sprecyzowali typ organizacji, najwiecej badan zostalo przeprowadzonych w in-
stytucjach edukacji wyzszej. W tej kategorii znajduja sie cztery prace, natomiast
warto dodad, ze istniejg réwniez inne publikacje, w ktérych préba badawcza zo-
stata wybrana wsrdd réznych organizacji publicznych i prywatnych, w tym takze
uniwersytetow, co w efekcie daje jeszcze wieksza liczbe prac, ktérych podmiotem
badan sg pracownicy akademiccy. Kolejnymi kategoriami organizacji, w ktérych
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prowadzone sg badania w zakresie relacji IE i przywddztwa, sa firmy zwigzane
z przemystem budowlanym (2 publikacje), ustugami pielegniarskimi (2), finansa-
mi (2), produkcja (1) i telekomunikacja (1).

5.2. Jaka role odgrywa inteligencja emocjonalna
w przywoédztwie transformacyjnym?

W zakwalifikowanych pracach czestym przedmiotem badan byta inteligencja
emocjonalna w roli mediatora, moderatora lub predyktora w zwigzku pomiedzy
przywoédztwem transformacyjnym a inna zmienng. Badania pokazuja, Ze inteli-
gencja emocjonalna jest znaczacym mediatorem w zwiazku pomiedzy przywddz-
twem transformacyjnym a duchowoscia w miejscu pracy (Majeed i in., 2019),
w zwiazku miedzy przywddztwem transformacyjnym a zachowaniami obywa-
telskimi w organizacji (OCB — organizational citizenship behavior) (Majeed i in.,
2017), w zwigzku miedzy przywodztwem transformacyjnym a wydajnoscia pracy
(Waglayiin., 2020), a takze w zwiazku miedzy przywddztwem transformacyjnym
a zaangazowaniem pracownika (Milhem i in., 2019).

Pierwsze z wspomnianych badan miato na celu sprawdzenie zwigzku miedzy
przywodztwem transformacyjnym a duchowoscia miejsca pracy. W badaniu okre-
slono, ze istotny statystycznie jest zwiazek miedzy przywddztwem transformacyj-
nym a duchowos$cig w miejscu pracy, gdzie inteligencja emocjonalna odgrywa
znaczaca role jako mediator. Wykazano, ze duchowo$¢ w miejscu pracy, przy-
wodztwo transformacyjne i inteligencja emocjonalna moga funkcjonowac jako
jeden, potwierdzony model teoretyczny. W tymze modelu inteligencja emocjonal-
na funkcjonuje jako instrument, dzieki ktéremu przywddztwo transformacyjne
ostatecznie wplywa na duchowo$é w miejscu pracy (Majeed i in., 2019).

Inne badanie miato na celu ustalenie zwigzku miedzy przywoédztwem transfor-
macyjnym a zachowaniami obywatelskimi w organizacji poprzez posredniczaca
role inteligencji emocjonalnej nauczycieli. Wyniki wskazuja, ze zwigzek miedzy
przywoédztwem transformacyjnym a zachowaniami obywatelskimi w organizacji
jest statystycznie istotny, przy czym inteligencja emocjonalna odgrywa wazna role
mediatora. Badacze udowodnili, Ze inteligencja emocjonalna jest mechanizmem
posredniczacym, dzieki ktéremu przywédztwo transformacyjne ostatecznie wply-
wa na OCB. Ponadto postugiwanie sie inteligencja emocjonalng w przywoédztwie
transformacyjnym moze zwiekszy¢ lojalnos$¢ pracownika, podnosi¢ ducha pracy,
pozytywnie wplywac na zaangazowanie pracownika, a to przeklada sie na wyzszy
poziom zachowan obywatelskich w organizacji (Majeed i in., 2017).

Kolejna praca dotyczyta roli inteligencji emocjonalnej i autonomii w przywédz-
twie transformacyjnym w perspektywie teorii wymiany czlonek zespotu-lider
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(leader-member exchange — LMX). Wyniki sugeruja, ze przywodztwo transforma-
cyjne jest skuteczne w zwiekszaniu wydajnosci dzieki inteligencji emocjonalne;j
i silnym relacjom LMX. Ponadto wykazano, iz LMX i inteligencja emocjonalna
w pelni posrednicza w zwiazku miedzy przywddztwem transformacyjnym a wy-
dajnoscia pracy. Skutecznos¢ i efektywnos¢ lideréw transformacyjnych mozna
wytlumaczy¢ silnymi relacjami LMX, ktére rozwijajg przywddcy, wykorzystujac
inteligencje emocjonalna jako strategie wywierania wplywu. Wyniki wskazuja, ze
inteligencja emocjonalna jest waznym mechanizmem wykorzystywanym przez
lideréw transformacyjnych do budowania silnych zespotéw, co ostatecznie skut-
kuje ich wydajnoscig (Waglay i in., 2020).

Z kolei w badaniu przeprowadzonym w sektorze teleinformatycznym w Pale-
stynie wykazano, ze wplyw przywoédztwa transformacyjnego na zaangazowanie
pracownikéw jest catkowicie zaposredniczony przez inteligencje emocjonalng
lidera w pracy. Innymi stowy, liderzy, ktdrzy wykazuja transformacyjne zachowa-
nia przywodcze, emocjonalne, inspirujace i motywacyjne, sg bardziej skuteczni
w angazowaniu pracownikéow w miejscu pracy (Milhem i in., 2019). W kolejnym
z badan zostata poddana analizie moderujaca rola inteligencji emocjonalnej w re-
lacji przywdédztwa transformacyjnego i zaangazowania organizacyjnego w sekto-
rze ustug w Pakistanie. Wyniki dowiodly, ze liderzy transformacyjni posiadajacy
kompetencje w zakresie inteligencji emocjonalnej moga przyczynic sie do zwiek-
szonego zaangazowania pracownikéw (Khan i in., 2014).

Jeszcze inng kategorig badan sa prace, w ktdrych inteligencja emocjonalna
odgrywa role predyktora przywddztwa transformacyjnego. Jedno z badan prze-
prowadzono na 104 norweskich kierownikach, a uzyskane wyniki pokazuja, ze
IE nie jest predyktorem zastosowania przywodztwa transformacyjnego, w przy-
padku gdy kontrolowano zmienne osobowosciowe i ogdlna sprawnos¢ umystowa.
Jednakze wspomniano réwniez, Ze ograniczeniem badania moze by¢ narzedzie
pomiarowe, ktdre jest malo rzetelne, o watpliwej trafnosci, a wyniki z tego testu
sg trudne do zinterpretowania (Follesdal i Hagtvet, 2013).

Warto tez zauwazyc, ze sa prowadzone badania, ktére rozpatrujg wplyw przy-
wodztwa transformacyjnego na inteligencje emocjonalng (a nie odwrotnie). Jedna
z takich publikacji jest praca badawcza, ktéra ma na celu odpowiedzie¢ na pytanie,
czy przywodztwo transformacyjne moze by¢ predyktorem grupowej inteligencji
emocjonalnej w srodowisku pracy. Uczestnikami byli podwitadni, ktérzy nalezeli
do réznych organizacji prywatnych i publicznych w Hiszpanii. Wyniki pokazaty,
Ze osoby, ktére oceniaja styl swojego lidera jako transformacyjny, maja réwniez
wyzszy poziom grupowej EI. Jednoczesnie zostalo nadmienione, Ze konieczne jest
pogltebienie przewidywalnosci tej relacji z racji tego, ze moc predykcji nie byta az
tak wysoka, jak tego oczekiwano (Lopez-Zafraiin., 2017).
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Jeszcze inni badacze zastanawiali sie, czy inteligencja emocjonalna zoperacjo-
nalizowana jako test umiejetnosci oparty na osiagnieciach lub jako samoopisowa
skala zdolnosci rozumienia emocji moze wyjasni¢ wyjatkows wariancje w prze-
widywaniu stylu przywddztwa transformacyjnego, wykraczajaca poza cechy oso-
bowosci i zdolnosci poznawcze. Wyniki pokazuja, ze inteligencja emocjonalna
nie ma zwiazku ze stylem transformacyjnym. Natomiast z analizy regresji hierar-
chicznej samooceny przywodztwa transformacyjnego wynika, Ze to cechy osobo-
wosci, a nie inteligencja emocjonalna byty istotnymi predyktorami (Hajncl i Vuce-
novié, 2020). Jednoczesnie jednak badanie przeprowadzone na 50 menadzerach
w Malezji stoi w opozycji do wyzej opisanej publikacji. Wyniki ukazuja pozytywny
zwiazek pomiedzy inteligencja emocjonalng i przywodztwem transformacyjnym.
Zmienne dotyczace postrzegania emocji i przywddztwa transformacyjnego byly
istotnie i silnie skorelowane (Chan i in., 2018).

Podobne wyniki zaprezentowano w badaniu przeprowadzonym na 73 me-
nadzerach projektéw w branzy budowlanej z Wielkiej Brytanii i Nowej Zelandii,
w ktérym udowodniono, Ze osoby o wyzszym poziomie inteligencji emocjonalnej,
rozumianej jako umiejetnosci, czesciej byly sktonne zaadaptowacd styl przywddz-
twa transformacyjnego. Analiza korelacji Pearsona potwierdzita umiarkowane
poziomy wspoétzaleznosci dla wszystkich czterech konstruktéw inteligencji emo-
cjonalnej (p < 0,01) z przywddztwem transformacyjnym (Potter i in., 2018). Ana-
logicznie réwniez w badanu Gorgensa i wspoélpracownikéw wykazano, ze trzy
z czterech badanych komponentéw przywddztwa transformacyjnego sa ksztatto-
wane pod wplywem inteligencji emocjonalnej (Gorgens-Ekermans i Roux, 2021).

Ciekawe wyniki dato réwniez badanie, w ktérym sprawdzono i przeanalizo-
wano wsrdd 45 pielegniarek na stanowiskach kierowniczych wpltyw treningu
z zakresu inteligencji emocjonalnej na przywdodztwo transformacyjne. Wykaza-
no, ze program szkoleniowy z EI, po ktérym nastepuja regularne przypomnie-
nia podkreslajace znaczenie dziatan inteligencji emocjonalnej, moze skutkowaé
zwiekszeniem poziomu EI i transformacyjnymi zachowaniami przywédczymi.
Dodatkowym wnioskiem z tych badan okazato sie twierdzenie, ze taczenie lideréw
z ich réwiesnikami w pary, tak aby obaj mogli rozliczaé sie nawzajem z prak-
tykowania dziatann promujacych inteligencje emocjonalna, moze prowadzi¢ do
wzrostu i utrzymania wyzszego poziomu EI (Frias i in., 2021).

5.3. Jakie konsekwencje organizacyjne posiadania liderow z wysokim
poziomem inteligencji emocjonalnej zaobserwowano w badaniach?

Badania prowadzone nad zwiazkiem inteligencji emocjonalne;j i przywodztwa
transformacyjnego pokazuja, ze rozwdj emocjonalnie kompetentnych lideréw
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transformacyjnych prowadzi do powstania emocjonalnie kompetentnych grup/ze-
spotdw, a to moze wptywac pozytywnie na wydajnos¢ pracy, a takze zaangazowa-
nie (Lopez-Zafra i in., 2017). Wykazano, iz inteligencja emocjonalna i przywddz-
two transformacyjne pozytywnie wplywaja na przebieg projektu, przyczyniajac
sie do jego sukcesu. Emocjonalnie inteligentny lider, ktéry pomaga stworzy¢ ide-
alne warunki pracy, a takze srodowisko maja znaczenie dla pomyslnego wyniku
projektu. Zrozumienie emocji podwtadnych i wspoétpracownikéw przyczynia sie
do ulepszenia i efektywnosci proceséw. Ma to miejsce miedzy innymi w sytua-
cji, kiedy podwtadny jest stawiany pod presja pomyslnego ukornczenia zadania.
Kierownicy projektéw powinni umie¢ odczytywaé i przetwarzac zar6wno swoje
emocje, jak i emocje 0sdb, z ktérymi pracuja przy danym projekcie w celu osiag-
niecia postawionego celu. Autorzy wskazuja takze, ze jednym z elementéw bycia
dobrym liderem jest umiejetnos¢ wpltywania na pracownikéw poprzez kompe-
tencje przywddcze. Podziw i szacunek cztonkow zespotu dla lidera projektu moze
pomdc osiagnad sukces projektu (Thuy i in., 2020).

Badanie z udziatem pielegniarek dowodzi, Ze zaréwno przywddztwo transfor-
macyjne, jak i inteligencja emocjonalna maja znaczacy wplyw na zamiar pozo-
stania we wspomnianym zawodzie. Pielegniarki, ktére posiadaly wyzszy poziom
inteligencji emocjonalnej i/lub pracowaly dla menadzera reprezentujacego styl
przywodztwa transformacyjnego, wyrazaty wieksza cheé pozostania. Pielegniar-
ki z wyzszym poziomem inteligencji emocjonalnej maja wiekszg samoswiado-
mos¢, co moze prowadzi¢ do zwiekszonej zdolnosci radzenia sobie z trudnosciami
w sposob adaptacyjny, prawdopodobnie zwiekszajac retencje. Wyniki pokazuja
istotne implikacje dla dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi, m.in. fakt, ze szko-
lenie kierownikow pielegniarek w zakresie korzystania z przywddztwa transfor-
macyjnego moze by¢ skuteczna strategia zwiekszania inteligencji emocjonalnej
pielegniarek (Wang i in., 2018).

Z kolei badanie przeprowadzone wsrod sektora ustugowego w Pakistanie
pokazuje, ze lider transformacyjny z inteligencja emocjonalnag moze zwiekszy¢
zaangazowanie swoich podwladnych. W Pakistanie, kraju charakteryzujacym
sie kulturg kolektywistyczna, przywiazuje sie duza wage do szacunku i poczucia
wlasnej wartosci jednostek, dlatego firmy i organizacje, ktére oferuja wytacznie
korzysci materialne, moga mie¢ problemy w kwestii zaangazowania swoich pra-
cownikéw. Wyniki badania wskazuja, ze efektywne wykorzystanie inteligencji
emocjonalnej moze zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikéw (Khan i in., 2014).
Potwierdzono réwniez, ze liderzy o wysokim stopniu inteligencji emocjonalnej
potrafia lepiej niz inni (tj. osoby o niskim poziomie inteligencji emocjonalne;j)
kontrolowad i zarzadza¢ swoimi emocjami. Ponadto sg oni bardziej $wiadomi
swojego otoczenia i korzystnie wplywaja na uczucia i emocje wspoéipracowni-
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kéw. Kierownicy z wyzsza inteligencja emocjonalng okazuja sie lepszymi liderami
i sg bardziej empatyczni w stosunku do podwtadnych. Menadzerowie projektow,
ktérzy posiadajg samoswiadomosé, lepiej zarzadzaja relacjami, co skutkuje po-
siadaniem efektywnego zespotu, i sa zwykle lepsi w rozwiazywaniu problemoéw
znowym projektem (Fareed iin., 2021). Jednoczesnie, podczas gdy w niektérych
organizacjach rozwdj relacji na poziomie lider-podwtadny jest postrzegany jako
nieistotny i czasochlonny proces, wyniki pokazuja wage i duze znaczenie owej
relacji dla wydajnosci pracownika (Waglay i in., 2020).

Konstrukty EI sa pozytywnie i bezposrednio skorelowane z okreslonymi ce-
chami przywddcy transformacyjnego, co oznacza, ze lider o wyzszym poziomie
inteligencji emocjonalnej powinien skuteczniej wptywaé na podwtadnych oraz
ich motywacje. Przywddztwo transformacyjne natomiast jest fundamentalnym
elementem pielegnowania kultury innowacji i zmian, prowadzac pracownikow
do wiekszego zaangazowania w prace na rzecz najlepszego interesu organizacji
(Friasiin., 2021).

6. Wnioski

Z powyzszej analizy systematycznego przegladu literatury wynika kilka wnio-
skéw na temat roli inteligencji emocjonalnej w przywdédztwie transformacyjnym.
Pierwszy z nich odnosi sie do popularnosci tematu. Koncepcje inteligencji emo-
cjonalnej i przywodztwa transformacyjnego sa zagadnieniami, ktére ciesza sie
sporym zainteresowaniem wsrdd badaczy. Warto podkreslié, ze w ciagu ostatnich
lat powstalo znacznie wiecej publikacji na temat inteligencji emocjonalnej i przy-
wodztwa transformacyjnego niz w latach wczesniejszych, a zatem wnioskowac
mozna, ze tematyka ta zyskuje na popularnosci.

Drugi wniosek nasuwajacy sie po analizie dostepnych publikacji wskazuje na
fakt, ze w wiekszosci badan znaleziono zwiazek miedzy inteligencja emocjonal-
na a przywoédztwem transformacyjnym. Nie powinno to byé duzym zaskocze-
niem z racji tego, ze jesli przyjrzed sie, na czym polega i czym charakteryzuje
sie przywodztwo transformacyjne, mozna zauwazy¢ znaczenie emocji dla tego
typu przywodztwa, a co za tym idzie, uwidacznia sie rola inteligencji emocjonal-
nej. Badania pokazuja, ze potaczenie zachowan przywdédztwa transformacyjnego
z umiejetnos$ciami i kompetencjami z zakresu inteligencji emocjonalnej moze
przyniesé znaczne korzysci organizacji. Udowodniono, ze inteligencja emocjo-
nalna w przywodztwie transformacyjnym odgrywa role zmiennej posredniczace;j
i ma znaczacy wplyw na wydajno$¢ pracy, zaangazowanie pracownika, ducho-
wos¢ w miejscu pracy czy zachowania obywatelskie w organizacji.



88 Marta Adamczyk, Agnieszka Springer

W tym miejscu nalezy wspomnied, ze w opozycji do powyzszego pojawily sie
takze dwie publikacje, ktérych autorzy nie stwierdzili zwiazku pomiedzy inte-
ligencja emocjonalng a przywdédztwem transformacyjnym. Kwestia zasadniczg
w tym przypadku moze by¢ dobdr narzedzi uzytych do okreslenia zakresu i umie-
jetnosci inteligencji emocjonalnej. Autorzy juz na wstepie kwestionuja waznos¢
iniezawodno$¢é uzytego narzedzia, sugerujac zastosowanie alternatywnych pytan,
ktére w sposob bardziej rzetelny mogtyby zbadaé poziom inteligencji emocjonal-
nej. Ich wyniki faktycznie pokazuja, ze wynik z testu MCSEIT nie stanowi o praw-
dopodobienstwie wystepowania przywoédztwa transformacyjnego. Podobnie wy-
pada badanie z uzyciem testu umiejetnosci opartego na osiagnieciach (VET-3). To
pozwala wnioskowac, ze wybdr odpowiedniego narzedzia jest niezwykle wazny
w okreslaniu zwiazku miedzy inteligencja emocjonalna a przywoédztwem trans-
formacyjnym. Biorac pod uwage liczbe badan, ktére opisuja pozytywny zwiazek
miedzy inteligencja emocjonalng a przywédztwem transformacyjnym, w porow-
naniu do liczby badan, ktére zaprzeczaja jakimkolwiek zwigzkom (jest tych badan
znacznie mniej), nasuwa sie wniosek, ze wyb6r odpowiedniego narzedzia badaw-
czego, ktére bedzie rzetelne, wiarygodne i niezawodne, jest kluczowy w przepro-
wadzeniu badania.

Kolejny wniosek odnosi sie do sytuacji, w ktorej posiadanie lideréw inteligen-
tnych emocjonalnie przynosi wiele korzysci dla biznesu. W zadnym z analizo-
wanych badan nie znaleziono i nie wykazano negatywnego wplywu inteligencji
emocjonalnej lidera na pracownika lub organizacje. W istocie jest calkowicie
odwrotnie. Autorzy publikacji sugeruja koniecznos¢ poszerzenia wiedzy na te-
mat inteligencji emocjonalnej w przypadku roli lidera. Niejednokrotnie zostato
wskazane, ze zmodyfikowanie procesu rekrutacji, tak by pozwolit on na zbadanie
potencjatu kandydata w zakresie EI, przyniostoby zyski i korzysci dla danej firmy.
W tym miejscu warto zaznaczy¢ i przywotac¢ wnioski z poprzedniego akapitu, do-
tyczace trafnego wyboru narzedzi psychometrycznych, aby proces rekrutacji byt
faktycznie skuteczny i odnosit zamierzone cele. Jak juz wczesniej wspomniano,
inteligencja emocjonalna w przywddztwie transformacyjnym pozytywnie wplywa
na powodzenie i sukces projektu, zaangazowanie pracownika, wydajnos¢ pracy
czy zamiar pozostania w danym zawodzie. Jest to bardzo wazny aspekt z per-
spektywy zarzadzania biznesem, dlatego Ze wymienione zjawiska maja korzyst-
ny wplyw na powodzenie i sukces organizacji. Jednoczesnie, biorac pod uwage
wnioski w omawianych publikacjach, w tym wnioski implikacyjne, okazuje sie,
ze wiedza na temat istoty i znaczenia inteligencji emocjonalnej w miejscu pracy
jest wciaz niedostateczna.

Na koniec nie mozna jednak pominaé ograniczen, jakie niesie ze soba prze-
prowadzona analiza. Jednym z istotniejszych byt brak dostepnosci do peino-
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tekstowych wersji wszystkich zidentyfikowanych prac, co mogto spowodowad,
ze wyniki sg niekompletne. W dalszych pracach warto bytoby poszerzy¢ zakres
przeszukiwania o kolejne bazy danych, a takze przeprowadzi¢ metaanalize ziden-
tyfikowanych relacji.
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The Relationship between Emotional Intelligence and
Transformational Leadership — A Systematic Review

Abstract. The following work aims to identify the relationship between emotional intelligence and
transformational leadership. The research method chosen to achieve this goal is a systematic lit-
erature review. Eighteen empirical studies were subjected to analysis. The identified articles were
analyzed to find answers to the research questions. Through the selected method, it has been dem-
onstrated that the topics of emotional intelligence and transformational leadership are of consider-
ableinterest. Furthermore, a significant portion of the results indicates a relationship between these
two concepts. Having emotionally intelligent leaders brings many benefits to organizations and
businesses. Emotional intelligence in transformational leadership positively influences the success
of a project, employee engagement, work efficiency, and intention to remain in a given profession.

Keywords: emotional intelligence, leadership styles, transformational leadership, systematic lit-
erature review


http://dx.doi.org/10.4102/sajip.v46i0.1762
https://doi.org/10.1111/jonm.12509




