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XXIIl Seminarium ,,Autorytety”

1Q, EQ czy SQ?

Dazac do sukcesu, zadajemy pytanie, ktory z rodzajow inteligencji da nam

przewage i powodzenie — kognitywny (IQ), emocjonalny (EQ) czy spoleczny
(SQ)? Dr Daniel Goleman odpowiada — zalezy, jaki sukces chcemy osiagnac.

Daniel Goleman

Psycholog, konsultant wielkich firm, wy-
ktadowca w Uniwersytecie Harvarda,
gdzie otrzymat tytut doktora (Ph.D.)

w dziedzinie psychologii klinicznej i roz-
woju osobowosci. Przez wiele lat byt
dziennikarzem naukowym ,New York
Timesa”. Accenture Institute for Strate-
gic Change ogtosit go jednym z dziesie-
ciu wiodacych intelektualistéw w dzie-
dzinie biznesu. Daniel Goleman jest au-
torem ksiazki , Inteligencja emocjonal-
na”, ktéra na calym swiecie zostata
sprzedana w 5 milionach egzemplarzy
w ponad 50 krajach. Jego najnowsza
ksiazka , Inteligencja spofeczna” jest juz
dostepna w Polsce.
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arku, co moge dla ciebie zrobic?
M— 7 akcentem na , Marku” i,,dla

ciebie” - zapytal Goleman na po-
witanie. Jak przyznaje, nasladuje w tym
Dalajlame, ktory zwykle tak rozpoczyna
niemal kazde spotkanie.

Jesli moéwimy o sukcesie w zarzadzaniu,
bazowe pytanie seminarium ma prosta od-
powiedZz - oczywiscie inteligencja spo-
leczna! W sukcesie zyciowym wazna jest
inteligencja emocjonalna, swoisty funda-
ment inteligencji spolecznej. Menedze-
rowi nie wystarczy jedynie zrozumienie
emocji wiasnych i cudzych - potrzebne jest
jeszcze zarzadzanie nimi w kontekscie spo-
lecznym, w interakcjach z pracownikami.
Tym bardziej Ze inteligencja spoleczna nie
jest nam dana genetycznie, jest w catosSci
nabyta w dziecinstwie. Dziecko, ktérego
rodzice sie dobrze rozumieja i okazuja to,
uczy sie, jak nalezy to robié, dzieki czemu,
juz jako czlowiek dorosty, chetniej korzy-
sta z przekazanych mu technik i metod.

Obalenie mitu
Warto wiec, wspdlnie z Golemanem, prze-
Sledzi¢ zastosowania inteligencji emocjo-
nalnej i spolecznej w firmach, szkolach i zy-
ciurodzinnym. Jako przyklad pokazuje ka-
riery trzech studentow; kolegow z czasow uni-
wersyteckich. Jeden byl niezwykle inteli-
gentny, niemal bez nauki Swietnie zdawat eg-
zaminy, ale brakowalo mu emocji, zaanga-
zowania, ciekawosci $wiata. Studiowat 101at.
Drugi, z przecietnymi wynikami w nauce, ale
wysokim EQ zostat dobrym i lubianym me-
nedzerem. Trzeci, ten ktory miat wysokie EQ
oraz IQ, osiagnal Swiatowe sukcesy:
Potwierdzeniem tego sag wyniki badan
wielu amerykanskich uczelni doty-
czacych korelacji miedzy ocenami z eg-

zamindw wstepnych a sukcesem zawo-
dowym i zyciowym. Okazuje sie, zZe jest...
zerowa. Po pierwszym roku studiow za-
nika przewaga wyzszego IQ, a sukces
zalezy od EQ. Goleman powolal sie tez na
dawne praktyki w firmie Google, gdzie
podczas rekrutacji decydujace byty testy
na inteligencje I1Q oraz wyniki szkolne.
Okazalo sie, Ze nie gwarantuje to sukce-
s6w zawodowych nowym pracownikom,
a tym bardziej sukcesu rynkowego firmie.

Czy w takim razie prawda jest, ze ,,inteli-
gencja typu EQ jest cztery razy wazniejsza niz
kognitywna —-typuIQ”. Goleman zaprzecza.
Kiedy przed laty powiedzial w wywiadzie, ze
,,O sukcesie w pracy IQ decyduje jedynie w 20
procentach”, dziennikarz wywnioskowat,
7e w takim razie w 80 procentach sukces za-
lezy od EQ. Zapomniat jednak o kontekscie.
Inzynierom, chemikom czy informatykom
pracujacym w laboratorium EQ jest zdecy-
dowanie mniej przydatne niz menedzerom,
lekarzom czy nauczycielom pracujacym
7 ludzmi. Ponadto takie poréwnania maja
sens jedynie w Srodowisku homogenicz-
nym, czyli wérod ludzi o podobnym wy-
ksztalceniu, wiedzy i statusie zawodowym.

Na podstawie badan, mozna podac opty-
malne proporcje poszczegolnych rodzajow
inteligencji, dzieki ktorym mozemy osi-
agnac sukces. Na stanowiskach specjali-
stow najlepiej sprawdza sie proporcja 1/31Q
polaczona z 2/3 EQ. Menedzer do sukcesu
potrzebuje jeszcze wiecej inteligencji emo-
cjonalnej i spotecznej—do 85 procent, a po-
trzebna inteligencja typu IQ i umiejetnosci
techniczne to tylko 15 procent. Jak wynika
7 badania przeprowadzonego w 700 fir-
mach, wiekszo§¢ podwladnych przyznaje,
7e posiadanie troskliwego szefa jest wa-
zniejsze od wysokich zarobkow, co —po za-
stanowieniu - nie powinno dziwi¢ — me-
nedzer ma zadanie motywowac i inspiro-



waé innych, nie zaS samemu rozwiazy-
wac merytoryczne problemy.

Szukanie gwiazd

Jedna z pilnie strzezonych tajemnic kazdej
korporacji jest program szukania gwiazd
w firmie. Najpierw wybiera sie 10-osobowa,
grupe najlepszych menedzeréw. Skoro od-
nosza najwieksze sukcesy, to musza posia-
da¢ wlaSciwe proporcje umiejetnosci tech-
nicznych i cech charakteru, zdolnosSci spo-
leczne dopasowane do tej konkretnej firmy,
jej struktury, otoczenia rynkowego, bo
w tych wlasnie warunkach i tej firmie
okazali sie najskuteczniejsi. Bada sie, jakie
posiadajg oni umiejetnosci i cechy; ktorych
nie maja ich koledzy zza sasiednich biurek.
W ten sposob powstaje obraz sukcesu spe-
cyficzny dla konkretnej firmy, w konkretnej
sytuacji rynkowej — stad jest on pilnie
strzezony. Poszukuje sie pracownikow, kto-
rzy posiadajg ten firmowy zestaw cech
iumiejetnoSci gwarantujacych sukces. Nie
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mozna tu wskazac uniwersalnego wzorca,
bo jest on osadzony w biznesowej rzeczy-
wistosci rynku kazdej firmy. Mozna jedynie
podacé kilka cech charakterystycznych dla
niemal kazdego z nich. Pierwsza to dosko-
natle stosowanie feedbacku, stale, regular-
ne rozmowy z pracownikami. Druga —
umiejetnosé ograniczania rywalizacji in-
dywidualnej na rzecz rywalizacji grup, ze-
spotow. Wymaga ona od menedzera po-
Swiecania okolo 40 procent czasu pracy na
wspieranie, pomaganie, wspolna prace
nad czeSciag projektu z kazdym z pracow-
nikow. Mozna sie oczywiscie domyslac, ja-
kie jeszcze cechy sg pozadane, jednak firmy
nie ujawniaja tego typu informacji.

E-mailem czy osobiscie

Komunikacja e-mailowa to dzi$ szybkos¢
istandard, ale i zagrozenie dla dobrych re-
lacji zaré6wno wewnatrz firmy, jak i w kon-
taktach z klientami. Przeprowadzono ba-
dania nad odbiorem komunikatow we-
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Produkty i oferty sa
dzi$ podobne i stara
prawda - people
make business — o budowaniu relagji
emocjonalnych i spotecznych jest szcze-
golnie wazna. Czekalismy na wizyte Da-
niela Golemana kilka lat, zadowalajac
sie jego ksiazkami. Teraz mielismy oka-
zje wystuchania jego wyktadu. Okazuje
sie, ze jego babka byta Polka, i podczas
swojej pierwszej wizyty w Polsce Daniel
Goleman chciatby odnalez¢ polskich ku-
Zynow.
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wnatrz firm, traktujac jako baze wyjscio-
wa sytuacje, w ktorej standardem jest e-
-mail, ale pracownicy od czasu do czasu
spotykaja sie i integruja. Komunikaty po-
dzielono na pozytywne, neutralne emo-
cjonalnie i negatywne. Okazalo sie, ze ich
odbior byl w zasadzie zgodny z intencjq
nadawcy. Kiedy badano firme, w ktérej pra-
cownicy sie nie integrowali i znali jedynie
e-mailowo i telefonicznie, okazalo sie, ze od-
biér komunikatoéw okreSlono mianem ,,je-
den w dot”. Komunikat pozytywny odbie-
rano jako neutralny, neutralny jako nega-
tywny; a ten realnie negatywny wywolywat
ostre sytuacje konfliktowe. Odmiennie re-
agowali pracownicy w firmach, w Kkt6-
rych zwiekszono kontakty integracyjne
isklaniano pracownikéw do czestych spo-
tkan. Nawet negatywne przekazy odbie-
rane byly jako neutralne, rzeczowe zwro-
cenie uwagi, natomiast neutralne e-maile
przyjmowano z reguty jako sygnaty pozy-
tywne. Ten odbidér pozytywny, ,jeden
w gore”, wynikat z faktu, ze znajacy sie 0so-
biScie pracownicy nie przypisywali sobie
wzajemnie ztych intencji.

Suma wiedzy czy suma emocji?
Przykladem skutecznych i nieskutecznych
relacjijest porownanie systemu dzialania
wybranych zespotow IBM i Coca-Coli. Go-
leman pracowat dla obu teamo6w i to, co zi-
dentyfikowal w IBM, nazwatl syndromem
kujona, narastajacym kryzysem e-mailo-
wym. Dysponujacy duza wiedza (wysokie
1Q grupowe) specjalisci IBM czesto —zanim
padlo pytanie - znali juz odpowiedz. Pro-
blem techniczny rozwigzywano szybko,
jednak urazano przy tym Kkontrahentow.
Inaczej dziatal badany zesp6t Coca-Coli.
Dzieki wysoKiej inteligencji emocjonalnej
potrafili przyjaé i stosowac kilka prostych
zasad: lubimy sie, jesteSmy otwarci, mo-
wimy bezpoSrednio, bez owijania w ba-
welne. Kiedy pojawila sie krytyka, nega-
tywne reakcje, odbierano je jako normal-
na prace nad projektem i nie szukano
w tym agresji. To pozwalalo na unikanie
kolejnego, niekorzystnego syndromu -
Smierdzacej ryby na talerzu. Wszyscy ja
czuja, wszyscy widza, ale brak grupowego
EQ i SQ nie pozwala o tym otwarcie mowic.
,.Zeby lecieé¢ — trzeba pary skrzydel” —
podsumowat Daniel Goleman rozwazania
nad relacjami miedzy IQ i EQ i SQ.
A w przypadku menedzeréw, nawet trzech
skrzydel. (1)
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F.acz logike z emocjami

Z dr. Danielem Golemanem rozmawia Marek Skata

nrk: Jak dziennikarz odnalazt inteli-
gencje emocjonalng?

Daniel Goleman: Moim zadaniem w sekgji na-
ukowej ,New York Timesa” byto wyszukiwanie
interesujacych odkry¢ naukowych i popularyzo-
wanie ich. Kiedys, w jednym z uczelnianych
rocznikéw naukowych, zreszta dosy¢ stabym,
znalaztem ciekawy artykut. Dotyczyt inteligendji
emocjonalnej. Byt rok 1990, i tak to sie zaczeto.

To zupetnie zmienito twoje zycie za-
wodowe. Powstata teoria naukowa,
znana i akceptowana na swiecie.

7 ta akceptacja na poziomie werbalnym sie
zgodze, ale ciagle zbyt mato jest jej na pozio-
mie dziatania, konkretnych programéw, decy-
Zji. Przyznaje, zmienito to postrzeganie ludzkiej
aktywnosci w znaczacy sposéb. W tamtym ar-
tykule zafascynowat mnie paradoks — potacze-
nie emodji i intelektu w jedno. W naszej kultu-
rze uzywamy rozumu i logiki, emocje sa raczej
w opozycji do tych poje¢; jak wiec mozna je fa-
czy¢? Wtedy pomyslatem, Ze jest w tym jakas
potezna mysl, baza teorii, ktdra potrafi wyja-
$ni¢ wiele ludzkich zachowar, a by¢ moze
wplywac intelektualnie na nasze emocje.

«Inteligencja emocjonalna” jest naj-
bardziej znang pozycja na ten temat.
Ksiazka jest o tym, co nazywam efektywna
neurologig. O nowym rozumieniu, jak dzia-
faja emocje w mézgu. O tym, ze emocje
trzeba brac¢ na serio, poznawac je i powaz-
nie traktowac, jesli chcemy by¢ efektywni

w zyciu codziennym i zawodowym. Powstata
tak jak moje artykuty w ,NYT". Zebratem

i przeanalizowatem setki danych, raportéw
z badan naukowych, analiz - i na tej bazie
powstata spojna teoria dotyczaca inteligencji
emocjonalnej.

Stawomir Lachowski

prezes Zarzadu BRE
Bank SA

Zetknatem sie z inteligen-
cja emocjonalna kilkana-
$cie lat temu i byto to dla
mnie objawienie. Zmienito
mnie jako lidera, napetni-
fo nadzieja, ze mozna sie
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Coraz wiecej uwagi poswieca sie
obecnie inteligencji spoteczne;j.

Razem z moim przyjacielem Richardem Boy-
atzisem (wywiad z prof. Boyatzisem publiko-
wali$my w czerwcowym numerze nrk - red.)
pracujemy wiasnie nad réznymi aspektami
inteligencji spotecznej, pewnym rozwinigeciem
i uzupetnieniem inteligencji emocjonalnej.

Menedzerom zarzuca sie czesto niski
poziom inteligencji emocjonalnej. Co
bys im poradzit - jak maja sie rozwi-
jac, by osiagnac sukces?

To pewne uproszczenie lub nawet nieporozu-
mienie. Zauwazylismy z Richardem, ze aby zo-
stac efektywnym liderem, bardziej potrzebna
jest inteligencja spoteczna, a mniej emocjonal-
na. Sa one powiazane, ale inteligencja spotecz-
na dotyczy relacji miedzyludzkich. Wzajemnego
wplywu na siebie. Wielu menedzeréw ma wy-
soki poziom inteligencji emocjonalnej, rozumie
emocje, potrafi nimi zarzadza¢. Maja wysoka
samo$wiadomos¢ i panuja nad emocjami. Jed-
nak by zostac liderem, potrzeba jeszcze czego$
— inteligencji spotecznej. Empatii, wspierania in-
nych, otwartosci i budowania relacji spotecz-
nych. | nad tym wiasnie intensywnie pracujemy.

zmienia¢. O ile inteligen-
cja kognitywna jest
wzglednie stafa, to nad
inteligencja emocjonalna
mozna pracowac. Warto,
bo warto by¢ lepszym
szefem czy pracownikiem,
ale takze lepszym mezem,
kolega, przyjacielem.
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