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    Wprowadzenie


    Profesor Warren Bennis


    Karl Albrecht ma swoje sposoby, ma też dobre, nowe pomysły i wie, jak o nich pisać. Tematem swoich rozważań czyni inteligencję społeczną, co sygnalizuje już w tytule książki. Zaprasza nas do świata swoich pomysłów w sposób uwodzicielski oraz delikatnie przekształca nasze myślenie o tym, co wydawało nam się już w pełni poznane. Jego ostatnie dzieło, ta czarująca i poparta dogłębnymi badaniami książka, dokonuje przewartościowań na polu, które wydawało nam się zrozumiałe.


    Opierając się na pracach Howarda Gardnera, Daniela Golemana i wielu innych, Karl Albrecht przedstawia nowy obraz intymnych szczegółów każdego dnia, mikrointerakcji, drobnych radości i smutków oraz opisuje te uniesienia serca za pomocą języka i z humorem, których nie da się zapomnieć. Od tej książki trudno się oderwać. Strona po stronie dała mi ona przyjemność odkrywania faktów o tym, jak żyć we wspaniałej społecznej (i inteligentnej) przestrzeni. Jak już mówiłem, Karl Albrecht ma swoje sposoby i sam się przekonasz, że zadziałają one na Ciebie.


    Victor Hugo podobno powiedział: „Jest tylko jedna rzecz potężniejsza od wszystkich armii tego świata, a jest nią pomysł, na który przyszedł czas”. Inteligencja społeczna, wyłożona tak jasno w tej przełomowej książce, może być takim pomysłem. A czas nie mógłby być bardziej odpowiedni dla nowego zrozumienia nas samych, zarówno jako jednostek, jak i jako członków społeczności ludzkiej.


    Zmiany technologiczne przyspieszają gwałtownie. Żyjemy obecnie w czasach, w których wiedza i nastawienie ludzi mogą stać się przestarzałe, zanim jeszcze rozpoczną się kariery, dla których się uczyli. Inflacja wiedzy i umiejętności następuje szybko, a wartość tego, czego się uczymy, ciągle maleje. Przed nami wiek „wirtualnych” związków z ludźmi, w którym każdy zmienia zawód, zakorzenia się wciąż w nowych warunkach, przenosi z całą rodziną w poszukiwaniu nowych możliwości i wciąż tworzy nowe, lecz często chwilowe, związki z otoczeniem.


    Tradycyjna koncepcja społeczności jako doświadczenia lokalnego ustępuje modelowi społecznemu, który bardziej przypomina lotnisko niż wioskę. To może po części tłumaczyć tak charakterystyczne dla naszych czasów uczucia daremności, alienacji i braku wartości jednostki.


    Kiedy era informacji i jej niesamowita technologia nieubłaganie zmieniają nas w społeczeństwo wirtualne, wierzę, że nawet najbardziej w nią wciągnięci apologeci infostrady doświadczają pragnienia poczucia osobistego kontaktu. Kiedy sztuczne, wirtualne społeczności stają się coraz powszechniejsze, nasza potrzeba prawdziwego doświadczenia społecznego pogłębia się, a nie zanika. Jak na ironię, era cyfrowa będzie od nas wymagała większych, a nie mniejszych, kompetencji społecznych.


    Laureat Nagrody Nobla — John Franck — powiedział kiedyś, że zawsze wie, kiedy słyszy dobry pomysł, albowiem przejmuje go wtedy uczucie strachu. Dobre pomysły mają to do siebie — zabierają nas w podróż pełną odkryć, które mogą nas cieszyć i przerażać; możemy obawiać się przemiany naszych emocjonalnych i intelektualnych przyzwyczajeń, jednak jednocześnie nasza wewnętrzna wiedza zaprasza nas do radosnego poznawania nowych możliwości.


    Karl Albrecht tworzy prosty i elegancki szkielet swojego rozumienia inteligencji społecznej, dzieląc ją na pięć podstawowych kompetencji życia i dowodzenia: społeczną świadomość, prezencję, autentyczność, czytelność i empatię. Mógłbym rozpisywać się na temat tego, jaką rolę każda z tych koncepcji odegrała w moim rozumieniu kierownictwa, wpływów społecznych i działania społeczności ludzkich, ale pozwolę to zrobić autorowi, gdyż na kolejnych stronicach idzie mu to świetnie.

  


  
    Podziękowania


    Za pomoc w napisaniu książki chciałbym podziękować doktorowi Steve’owi Albrechtowi, mojemu współpracownikowi, wspólnikowi, mentorowi i najlepszemu przyjacielowi. Jako doświadczony konsultant, mówca i wykładowca, autor i znawca tematu, udzielał mi nieocenionych rad oraz wspierał w powstawaniu książki.


    Dzięki, kumplu.

  


  
    Wstęp


    „Jesteś w błędzie. Mylisz się całkowicie i wyjaśnię ci dlaczego”.


    To wyznanie i kilka innych, które nastąpiły po nim, mogły kosztować firmę, w której byłem przed laty zatrudniony, stratę kilku milionów dolarów.


    Osobą, która słuchała tych wyznań, był cywilny ekspert techniczny wysokiego szczebla, pracujący dla wydziału obrony rządu Stanów Zjednoczonych. Wygłosił je mój współpracownik Jack (to nie jest jego prawdziwe imię) — młody człowiek o sporej wiedzy technicznej, lecz niewielkich zdolnościach społecznych.


    Obaj po raz pierwszy spotykaliśmy się z rządowym ekspertem. Nasza misja polegała na nawiązaniu przyjaznych relacji, które pozwoliłyby nam zapoznać eksperta i jego kolegów z technicznymi możliwościami naszej firmy, co dałoby nam sporą przewagę nad konkurencją, gdyż podpisalibyśmy kontrakt rządowy z wydziałem obrony narodowej.


    Rządowy specjalista wyraził w pewnym momencie zdecydowaną — i raczej nie popartą faktami — opinię na temat przyszłych możliwości konkretnego typu technologii. Mój kolega Jack, najwyraźniej nieświadom szerszego kontekstu rozmowy — nie mógł nie zareagować na ten przykład technicznego bluźnierstwa. Zaatakował jego autora. Mówiąc wprost, rozgorzała zażarta dyskusja.


    W efekcie nie udało nam się rozpocząć udanej współpracy, stało się coś zupełnie przeciwnego. Zanim udało mi się przerzucić ciężar dyskusji na neutralny grunt, dokonano już zbyt dużych zniszczeń. Nigdy więcej nie spotkaliśmy się z tym człowiekiem ani z żadnym z jego kolegów.


    Wreszcie zaczynałem rozumieć, że Jack ma wysoki poziom inteligencji abstrakcyjnej — typu IQ — ale brakowało mu inteligencji społecznej.


    Przez ponad dwadzieścia lat, jakie minęły od tego oświecającego doświadczenia, fascynowała mnie obserwacja różnic w tym, jak ludzie radzą sobie z doświadczeniami interpersonalnymi. Powoli zaczynałem wierzyć, że ta zdolność do „dogadywania się z ludźmi” sama w sobie reprezentuje rodzaj „inteligencji”, różnej od typowej inteligencji IQ, którą naukowcy różnych dyscyplin, w tym psychologowie i osoby poświęcające się dydaktyce badali tak dogłębnie. Zacząłem więc zgłębiać ten zestaw kompetencji, próbując go dostrzec lub stworzyć szkielet jego opisu, obserwacji i — co najważniejsze — rozwoju, jeśli tylko jest on możliwy.


    Moim pierwszym priorytetem, dość samolubnym, było zrozumienie własnej zdolności nawiązywania kontaktu z ludźmi i wpływania na nich oraz poznanie sposobu na robienie tego lepiej. Poza tym jednak zawsze było dla mnie jasne, że jakiś opisowy model kompetencji społecznych mógłby być wartościowym źródłem wiedzy o wielu aspektach rozwoju człowieka.


    Koncepcja inteligencji społecznej, czy też IS, jako jednej z części zestawu kluczowych życiowych kompetencji, jest bez wątpienia pomysłem, na który przyszedł czas. W niej krystalizuje się duża część tego, co wiemy na temat ważnego wymiaru ludzkiej skuteczności.


    IS najlepiej jest rozumieć jako fragment większego zestawu splecionych ze sobą zdolności. Kilka lat temu harwardzki profesor Howard Gardner przepowiadał koncepcję ludzkiej inteligencji jako czegoś więcej niż pojedyncza cecha, sprzeciwiając się tym samym tezom czcicieli kultu IQ. Według Gardnera wszyscy ludzie mają wiele różnych, odrębnych inteligencji lub wymiarów kompetencji. Nawet władze kierujące edukacją publiczną zaakceptowały wizję Gardnera, przynajmniej w zarysie. Kwestia tego, jak poradziły sobie z wprowadzeniem jej do programu nauczania, nadal pozostaje otwarta.


    Nadszedł czas, abyśmy do naszej codziennej świadomości wprowadzili koncepcję inteligencji wielorakiej (IW) profesora Gardnera. Pozwalając sobie na niewielką swobodę w interpretacji jego teorii i tłumacząc ją na język potoczny, wydzieliłem sześć podstawowych typów inteligencji: inteligencję abstrakcyjną (rozumowanie symboliczne typu IQ), inteligencję społeczną (temat tej książki), inteligencję praktyczną (realizacja zamierzeń), inteligencję emocjonalną (samoświadomość i rozumienie własnych wewnętrznych doświadczeń), inteligencję estetyczną (wyczucie formy, wrażliwość na projekt graficzny, literaturę, sztukę, muzykę i inne doznania artystyczne) oraz inteligencję kinestetyczną (zdolności całego ciała do uprawiania sportów, tańca, wykonywania muzyki czy pilotowania myśliwca).


    Te sześć podstawowych typów inteligencji, niczym ściany kostki do gry, łączy się ze sobą, tworząc całość. Niewątpliwie „człowiek renesansu” — model sukcesu, który większość z nas ceni — musi mieć dobrze połączone wszystkie sześć typów.


    W ostatnich latach dr Daniel Goleman spopularyzował zainteresowanie możliwościami rozwoju modelu inteligencji wielorakiej w swej książce, zatytułowanej Inteligencja emocjonalna. Wzrastająca popularność IE albo EQ1 — jak niektórzy wolą ją nazywać — uprawomocniła pogląd, że inteligencja to pełen zakres zdolności, które można studiować, analizować, rozwijać i których można się uczyć.


    Gardner, Goleman i wielu innych, którzy przyczynili się do rozwoju teorii inteligencji wielorakiej, zrobili nam wielką przysługę, nie tylko legitymizując tę koncepcję, ale też zwracając naszą uwagę na inne wymiary. Tworząc model opisu, oceny i rozwoju inteligencji społecznej, możemy teraz wzbogacić naszą wiedzę na temat inteligencji wielorakiej.


    IS możemy opisywać jako kombinację podstawowego rozumienia ludzi — swego typu strategicznej świadomości społecznej — z zestawem zdolności, pozwalających na udane interakcje z innymi. Najprostszy opis IS brzmi:


    …zdolność dogadywania się z innymi i skłaniania ich do współpracy.


    O skrajnych przypadkach IS — bardzo niskich i bardzo wysokich — możemy myśleć jako o „toksycznych” i „konstruktywnych”. Zachowania toksyczne będą w tym przypadku takimi, przez które ludzie czują się bezwartościowi, nieodpowiedni, upokorzeni, gniewni, sfrustrowani lub winni. Zachowania konstruktywne sprawiają zaś, że ludzie czują się wartościowi, zdolni, kochani, szanowani i doceniani. Osoby o wysokim poziomie inteligencji społecznej — takie, które są społecznie świadome, a ich zachowania są raczej konstruktywne — działają na innych jak magnes. Osoby o niskiej inteligencji społecznej — toksyczne dla innych — odpychają ludzi od siebie. W tym kontekście znane powiedzenie o „magnetycznej osobowości” okazuje się wyjątkowo prawdziwe.


    Wygląda na to, że jesteśmy zobowiązani uczynić IS priorytetowym elementem rozwoju wczesnej edukacji, programów szkół publicznych, procesów szkoleń dla dorosłych oraz programów biznesowych. Dzieci i nastolatki powinny nauczyć się, jak zdobywać poparcie i szacunek, których pragną. Studenci muszą uczyć się współpracy i wzajemnego wpływania na siebie. Kierownicy muszą zrozumieć ludzi, którymi powinni kierować i z którymi powinni się komunikować. Specjaliści technologiczni, tacy jak Jack, muszą zrozumieć kontekst społeczny i osiągać swoje cele, pracując z empatią. Wszyscy dorośli, tak w życiu prywatnym, jak i w życiu zawodowym, muszą umieć przedstawiać swoje poglądy skutecznie i zdobywać szacunek tych, z którymi pracują.


    Inteligencja społeczna może redukować konflikty, wspierać współpracę, zastępować bigoterię i wrogość wzajemnym zrozumieniem, mobilizując ludzi do osiągania wspólnych celów.


    Książka ta zapewne nie oznacza końca debaty, nie jest też jej początkiem. Moim skromnym celem było przysłużenie się w jakiś sposób wzbudzeniu akceptacji i zainteresowania oraz podjęcie próby realizacji tych ważnych zasad w naszych kulturze, interesach i edukacji. To nie jest „książka kucharska” ani motywacyjny program samopomocy w „radzeniu sobie z ludźmi”. Zawiera ona wiele historii, przykładów, sugestii oraz metod samooceny i rozwoju. Jednak jej głównym celem jest stymulacja głębszych przemyśleń.


    Słynny autor literackich fikcji i komentator życia społecznego — H.G. Wells — powiedział: „Cywilizacja coraz bardziej staje się wyścigiem edukacji z katastrofą”. Nie chcę zbytnio zagłębiać się w interpretację tego zdania, uważam jednak, że inteligencja społeczna może być na dłuższą metę jednym z głównych warunków naszego przetrwania jako gatunku.


     


    
      
        1 Analogicznie jak IQ (Intelligence Quotient) tworzony jest skrót EQ (Emotional Quotient) — przyp. red.

      

    

  


  
    Rozdział 1. Inny typ „sprytu”


    „Jest tylko jedna rzecz potężniejsza od wszystkich armii tego świata, a jest nią pomysł, na który przyszedł czas.”


    — Victor Hugo


    Z pewnością każdy z nas zna co najmniej jedną osobę, a pewnie i kilka takich osób, z których towarzystwa raczej się nie cieszy. Nierzadko słyszymy ludzi, mówiących coś w rodzaju:


    „Boję się odwiedzin u rodziców w ten weekend; dobrze wiem, że matka znowu zacznie się kłócić z ojcem i będzie mnie krytykować przez cały czas. Nie wiem nawet, czemu wciąż do nich jeżdżę. Pewnie z poczucia winy”.


    Inni mogą mówić coś takiego:


    „Nienawidzę swojej pracy; mój szef znajduje błędy we wszystkim, co robię. Chyba muszę poszukać sobie czegoś lepszego”.


    albo:


    „Może powinniśmy »zapomnieć« o zaproszeniu go dziś. Jeśli pojedzie z nami, całą noc będziemy się spierać”.


    lub:


    „Wydaje mi się, że powinniśmy zaprosić ją na obiad, ale nie zniosę słuchania po raz kolejny o jej rozwodzie. Ona chyba nie umie mówić o niczym innym”.


    Większość z nas łatwiej dostrzeże u innych braki w inteligencji społecznej niż cnoty — wiemy, kiedy jej nie zauważamy. Możemy nieświadomie zmierzać w stronę tych, którzy ją mają, ale świadomie omijamy tych, którzy jej nie mają. A co z tymi pomiędzy, znajdującymi się na środku skali kompetencji interpersonalnych? Możemy „zabrać ich lub zostawić”.


    Jak wielu ludzi uważa, że ich rodzice i członkowie najbliższej rodziny wywierają na nich negatywny wpływ, zamiast zaliczać ich do grona najbliższych przyjaciół? Jak wielu zerwało związki ze swoją rodziną, jeśli nie fizycznie, to przynajmniej emocjonalnie? Jak wielu rodziców narzeka, że dzieci się ich wyparły lub nie chcą ich odwiedzać?


    Ludzie, którzy mają to szczęście, że rodzina jest im bliska i wspiera ich, często nie mogą pojąć problemów, jakie opisują inni, kiedy mówią o swoich bliskich krewnych. Jednak nawet w tak zwanych szczęśliwych rodzinach niektórzy mogą traktować innych w sposób, który prowadzi do alienacji.


    Każdy z nas ma przynajmniej kilku znajomych, których uważa za wyjątkowych — ludzi, z którymi czuje się dobrze, dających mu poczucie szacunku, afirmacji i troski. Pomyśl przez chwilę o dwóch skrajnych przykładach — porównaj osobę, której unikasz, z kimś, kogo towarzystwo lubisz, oraz przemyśl ich zachowania. Szybko stanie się jasne, że jedna z tych osób nie tylko zachowuje się w sposób bardziej pozytywny, ale też wie więcej o ludziach niż osoba o postawie negatywnej. Osoby pozytywne zdają się rozumieć ludzi i ich kontakty z otoczeniem, odzwierciedlają to zrozumienie, a nie składają się zaledwie z zestawu „miłych” zachowań.


    To, co w tej książce nazywamy inteligencją społeczną, składa się zarówno z przenikliwości, jak i z zachowań. Pragniemy zrozumienia skuteczności w kontaktach międzyludzkich, wykraczającej poza poziom prostych formułek, poza mówienie „proszę” i „dziękuję”, poza typową uprzejmość i tak zwane zdolności międzyludzkie, które niby mają być tak cenione w miejscach pracy. Chcemy zrozumieć, jak odnoszący ogromne sukcesy ludzie umiejętnie poruszają się pośród sytuacji społecznych oraz skąd wiedzą — przynajmniej w większości przypadków — jak zaangażować innych w sposób odpowiedni do danej sytuacji.


    Zaczynając od definicji roboczej, możemy myśleć o inteligencji społecznej, czyli IS, jako o:


    zdolności dogadywania się z innymi i skłaniania ich do współpracy.


    Stare wino w nowych butelkach?


    Często słyszę, jak ludzie, z którymi spotykam się każdego dnia — od nauczycieli, trenerów, personelu korporacyjnego i organizatorów konferencji, po kierowników firm, konsultantów, wydawców, redaktorów i dziennikarzy — w sposób automatyczny i stereotypowy reagują na wyrażenie „inteligencja społeczna”. Zazwyczaj mówią: „Aha — zdolności interpersonalne — bardzo ważne w dzisiejszych czasach”.


    Przez wepchnięcie koncepcji inteligencji społecznej do starej, dobrze znanej kategorii i nadanie jej starej, osłuchanej nazwy ryzykują oni pominięcie jej potencjalnego znaczenia. Poczucie starego i znanego może powstrzymywać nas przed poznaniem i zrozumieniem IS jako głębszego, bardziej pojemnego spojrzenia na ludzkie kontakty. Powiedzenie, pochodzące ze starożytnej tradycji zen, mówi:


    Największą przeszkodą na drodze do nauczenia się czegoś nowego jest przekonanie, że już się to umie.


    Teoretycy i badacze akademiccy od dziesiątek lat głowili się nad kwestią inteligencji społecznej, dochodząc do wieloznacznych wniosków. Dawno, bo w roku 1920, znani naukowcy, tacy jak E.L. Thorndike, próbowali zidentyfikować unikalny zestaw zdolności, niezwiązanych z tradycyjną koncepcją inteligencji intelektualnej, z których pomocą można by mierzyć kompetencje społeczne osoby i określać jej szanse na sukces w kontaktach z innymi. Pionierzy IQ, tacy jak David Wechsler, w roku 1939 utrzymywali, że „inteligencja społeczna jest tylko inteligencją ogólną, stosowaną w sytuacjach społecznych”. Próby porównania stopnia towarzyskości z wynikami wczesnych testów na inteligencję nie przyniosły jednoznacznych wyników. Naukowcy od tamtego czasu zajmowali się problemem, próbując rozłożyć koncepcję społecznej skuteczności na akceptowalny zestaw wymiarów lub kategorii i mając nadzieję na stworzenie metody mierzenia ich w zgodzie z rygorami metody naukowej.


    Tymczasem życie toczyło się swoim trybem, a zwykli ludzie samodzielnie męczyli się z określeniem własnej skuteczności społecznej. Na przykład w świecie biznesu eksperci do spraw zatrudnień, trenerzy, konsultanci, dyrektorzy i kierownicy próbowali zdefiniować praktyczne zdolności społeczne, prawdopodobnie w celu pomocy pracownikom w rozwoju i ulepszeniu tych zdolności albo przynajmniej po to, aby móc wybrać na odpowiednie stanowiska tych, którzy mają takie zdolności. Te badania także nie przyniosły szczególnych sukcesów.


    Przez wiele lat, szczególnie w czasie ostatnich kilku dekad, nauczyciele biznesu często mówili o „zdolnościach komunikacyjnych”, „zdolnościach interpersonalnych” i „zdolnościach międzyludzkich”. Zwykle nie poświęcali przy tym wiele czasu na zdefiniowanie tych pojęć, co z pewnością wzmocniłoby siłę ich wypowiedzi. Na przykład wielu pracowników wypełnia ankiety oceniające, zawierające sekcję poświęconą zdolnościom komunikacyjnym, jednak w większości przypadków to szef ocenia jakość pracy w oparciu o subiektywne wrażenia i opinie. Brak zrozumiałej, skutecznej definicji tych zdolności sprawia, że kierownicy i inni pracownicy nie mają za bardzo na czym się oprzeć i pozostaje im tylko stwierdzenie „wiem, kiedy to dostrzegam”.


    Często, kiedy pytałem kierownika, który ocenił, że jakiś pracownik ma niskie zdolności komunikacyjne: „Jakie konkretne zdolności uważasz za niedostateczne lub wymagające rozwinięcia?”, kierownik myślał przez chwilę, a potem wyliczał przykładowe braki, które zaobserwował. Potrafił zwykle zidentyfikować u danej osoby kilka zachowań i cech charakterystycznych, które uważał za nieskuteczne lub niefunkcjonalne.


    Jeśli jednak prosiłem tego samego kierownika o podanie w miarę kompletnej listy umiejętności, które składają się na „zdolności międzyludzkie”, zazwyczaj nie mógł sobie z tym poradzić. Po szybkim wymienieniu oczywistych i znanych zdolności, takich jak słuchanie i jasne wyjaśnianie, jego lista zmieniała się w mglisty zestaw cech osobowości — wśród nich były „rozwaga”, „skłonność do współpracy” i „elokwencja”.


    Ta tradycyjna i banalna definicja zdolności interakcji ogranicza nasze rozumienie inteligencji społecznej jako szerszej koncepcji i sprawia, że wielu ludzi poprzestaje na powielaniu schematów i nie szuka solidniejszego modelu operacyjnego. Zwykle ograniczamy się do kilku umiejętności i technik — na przykład „aktywnego słuchania” czy zaczynania zdania od „ja”, co pozwala na wyrażanie własnych uczuć i poglądów — i nie szukamy bardziej zrozumiałego obrazu.


    Argumentem za stworzeniem bardziej pojemnego modelu ludzkich interakcji, który wykraczałby poza starą konstrukcję „zdolności międzyludzkich”, jest to, że model taki służyłby jako psychiczna płaszczyzna rozumienia sytuacji społecznych albo kontekstów, w których takie interakcje przebiegają, a także umożliwiałby projektowanie reakcji na nietypowe sytuacje bez jednoczesnej zależności od gotowego zbioru formułek, które należy wypowiedzieć, ustalonych sposobów ich wypowiadania ani przygotowanych z góry taktyk konwersacyjnych.


    Rozsądne wydaje się założenie, że zdolność do odpowiedniego zachowania się w szerokim zakresie sytuacji społecznych — podczas rozmowy z szefem, w czasie zebrania, podczas prowadzenia prezentacji przed grupą, dzielenia się doświadczeniami ze współmałżonkiem lub inną bliską osobą, prowadzenia rozmowy o pracę — zależy od czegoś więcej niż tylko od znajomości zestawu umiejętności i procedur. Wymaga dogłębnej wiedzy o życiu, kulturze danego środowiska — być może także o innych kulturach — skumulowanej mądrości, która wypływa z ciągłej obserwacji i nauki o tym, co działa, a co nie działa w kontaktach międzyludzkich.


    Proste „odczytanie” kontekstu sytuacji — na przykład wielości sygnałów, które dekodują i sygnalizują kondycję związku, zasad zachowania oraz postaw i intencji osób zaangażowanych — wymaga głęboko osadzonego zrozumienia i znajomości tych zasad. Redukcja kwestii ludzkiej wydajności do prostego zbioru „zdolności międzyludzkich” wydaje się umniejszać bogactwo zrozumienia i źródeł wiedzy, która może sprawić, że ludzie będą lepiej radzić sobie w kontaktach z innymi.


    Ponad IQ


    Dla wielu znawców i badaczy ludzkich zachowań opublikowana w 1983 roku książka harwardzkiego profesora Howarda Gardnera pod tytułem Frames of Mind wyznaczyła punkt zwrotny w historii rozumienia i definiowania źródeł kompetencji umysłowych. Dla niektórych jest to punkt zwrotny o nieocenionym znaczeniu1.


    Gardner wywrócił do góry nogami najbardziej podstawowe przekonanie, tworzące ówczesne systemy edukacyjne i psychologiczne, a mianowicie to, że ludzkie kompetencje umysłowe wypływają z jednej tylko cechy, nazywanej „inteligencją”. Poczynając od prac Alfreda Bineta we Francji, który próbował zmierzyć „wiek umysłowy” dzieci, poprzez wczesne próby armii amerykańskiej, zmierzające do identyfikacji mierzalnych cech umysłowych żołnierzy, dzięki którym można by przewidzieć ich sukces w różnorakich zadaniach, a kończąc na badaniach Cattela i innych naukowców z Kalifornii, szukających miary pozwalającej na przepowiedzenie akademickiego sukcesu uczniów szkół podstawowych, koncepcja ilorazu inteligencji dominowała w kulturze zachodniej przez siedemdziesiąt pięć lat.


    Wielu czołowych myślicieli działających na polu psychologii rozwojowej sugerowało usunięcie testów na inteligencję z programu amerykańskich szkół, jednak nie odnieśli oni sukcesów. Znany psycholog inteligencji Arthur Jensen napisał: „Osiągnięcia same w sobie są głównym zadaniem szkolnictwa. Nie widzę potrzeby oceniania czegokolwiek innego poza samymi osiągnięciami”.


    Przekonanie, że jedna trzycyfrowa liczba przypisuje osobę do określonego poziomu potencjału życiowego sukcesu, stało się aktem wiary, szczególnie dla nauczycieli i administratorów, którzy wierzyli w projektowanie systemów edukacyjnych i doświadczeń z nimi związanych w oparciu o zakładany poziom kompetencji. Trwały spory i wysuwano spekulacje na temat tego, czy zastosowanie liczbowej oceny ilorazu inteligencji wyrządziło zachodniemu społeczeństwu więcej dobra, czy zła. Poza zakładaną użytecznością w klasyfikacji i ocenie uczniów prawdziwe korzyści płynące z systemu ideologii IQ wydają się trudne do wskazania. Wielu przeciwników tego systemu twierdzi, iż jedyny rzeczywisty wpływ takich testów polega na tym, że jedni ludzie czują się mniej warci od innych, inni zaś uważają się za lepszych.


    Metoda oceny ilorazu inteligencji była krytykowana nawet bardziej niż sama koncepcja IQ. Krytycy głosili — całkiem słusznie, moim zdaniem — że standardowy test wyboru nie może ocenić pełnego zakresu umysłowych możliwości osoby. Konkretnie rzecz ujmując, autor standaryzowanego testu musi zdefiniować każdy problem w granicach zamkniętego zestawu możliwych odpowiedzi. Każdy inny system oceny, jak na przykład pisemny esej, komentarz czy fizyczna demonstracja umiejętności, wymagałby skali, określanej przez przeszkolonego egzaminatora, co spowodowałoby, że cały system stałby się kosztowny i trudny w administracji.


    Brak metody biorącej pod uwagę oryginalne odpowiedzi na pytania lub postawione problemy całkowicie usuwa z testu ocenę rozwiązań dywergencyjnych podstawę tego, co nazywamy kreatywnością. Zadanie takiego pytania jak: „Ile rzeczy możesz zrobić z małą monetą?” wprowadza nieograniczony zakres odpowiedzi; żadne oprogramowanie komputerowe nie mogłoby ich wszystkich ocenić. Ograniczanie się do minimum, do zakresu rozwiązań konwergencyjnych, czyli „jednej właściwej odpowiedzi”, eliminuje cały wachlarz zdolności umysłowych, które odgrywają znaczącą rolę w sukcesie człowieka. Niektórzy krytycy testów na inteligencję sugerowali, że oparcie się na pisemnym teście wyboru sprawia, iż nauczyciele faworyzują — świadomie lub nieświadomie — uczniów, którzy dobrze radzą sobie z zaprogramowanymi zadaniami, na czym tracą uczniowie, skłaniający się raczej ku nieustrukturyzowanym, twórczym formom myślenia. Twierdzili też, że model edukacji w instytucjach publicznych odzwierciedla podejście na zasadzie „jednej właściwej odpowiedzi” i nie szanuje stanowiska „więcej niż jednej słusznej odpowiedzi”, które ma duże znaczenie dla wszelkiego myślenia kreatywnego, sztuki, literatury, muzyki i innych subiektywnych aspektów ludzkich doświadczeń.


    Wtedy na arenę wkroczył profesor Howard Gardner. Począwszy od około 1980 roku, Gardner zaczął się interesować pewnymi podstawowymi pytaniami, wynikającymi z testów psychologicznych: Dlaczego niektórzy ludzie o bardzo wysokim ilorazie inteligencji ponoszą straszliwe porażki w życiu osobistym? Czy testy kompetencji umysłowej pomijają pewne oczywiste aspekty ludzkich zdolności, takie jak talenty artystyczne, muzyczne, sportowe, literackie i społeczne? Gardner doszedł do nieuniknionego wniosku: koncepcja „inteligencji” jako jednolitej oceny kompetencji musi zostać zastąpiona. Stwierdził, że istoty ludzkie dysponują całym zakresem kluczowych kompetencji — inteligencji — i że u każdego występują one w różnych proporcjach.


    Wraz z Gardnerowskim modelem wielorakiej inteligencji teoria wreszcie spotkała się ze zdrowym rozsądkiem. Pozostały jednak pytania o to, jak podzielić lub skategoryzować te różne rodzaje inteligencji, a dyskusja na ten temat pewnie będzie się jeszcze toczyć przez lata. Sam Gardner nie doszedł do w pełni satysfakcjonującej struktury taksonomicznej; niniejsza książka ma na celu kontynuację badania różnych wymiarów i kategorii. Jednakże jego koncepcja IW osiągnęła pełną akceptację w pewnych sektorach, takich jak edukacja i biznes, przynajmniej na terenie Stanów Zjednoczonych. Niektórzy bardziej rygorystyczni naukowcy nadal bronią numerycznej skali IQ i ostro sprzeciwiają się teorii Gardnera, a kontrowersje będą trwały jeszcze pewnie przez dziesiątki lat. Metody badawcze Gardnera nie opierają się na przykład na tych samych narzędziach co metody stosowane przez miłośników ilorazu inteligencji, stąd też dwa różne śledztwa niekoniecznie prowadzą do porównywalnych wyników.


    W tej książce zajmiemy się tylko jedną z inteligencji wielorakich, a będzie to inteligencja społeczna, w związku z czym nie ma powodów, aby zagłębiać się w teoretyczne podstawy samej teorii IW. Musimy natomiast zająć się umiejscowieniem IS wewnątrz szkieletu IW oraz zrozumieć jej związki z tym szkieletem.


    Zadanie to wymaga nieco konceptualnych akrobacji, jako że sam Gardner — przynajmniej w czasie, gdy piszę te słowa — nadal dopracowuje swoje kategorie i definicje. W jego wczesnych pracach dominuje zestaw siedmiu niezależnych inteligencji. Zwraca on też uwagę na istnienie ósmego wymiaru, jeszcze niezdefiniowanego. Inni badacze rozłożyli makrointeligencje na inne kategorie.


    W związku z tym, w celu przeprowadzenia naszego badania, będziemy musieli ustanowić jakieś robocze definicje tych różnych inteligencji, aby móc umieścić pośród nich IS. Podczas gdy Gardner używa raczej naukowo brzmiących określeń dla nazwania swoich kategorii — werbalno-logiczna, matematyczno-symboliczna, przestrzenna, kinestetyczna, interpersonalna, intrapersonalna i muzyczna — nie wydaje mi się, abyśmy wyrządzali teorii dużą szkodę, przekładając ją na mowę potoczną i upraszczając konceptualnie. Z całym szacunkiem dla profesora Gardnera i jego teorii, uważam, że te wielorakie inteligencje można przydzielić do sześciu głównych kategorii, którymi są:


    1. Inteligencja abstrakcyjna — rozumowanie symboliczne.


    2. Inteligencja społeczna — radzenie sobie z ludźmi (temat niniejszej książki).


    3. Inteligencja praktyczna — realizacja zadań.


    4. Inteligencja emocjonalna — samoświadomość i samokontrola.


    5. Inteligencja estetyczna — wyczucie formy, projektu graficznego, muzyki, sztuki i literatury.


    6. Inteligencja kinestetyczna — zdolności całego ciała do uprawiania sportów, tańca, wykonywania muzyki czy pilotowania myśliwca.


    Ktoś może nie zgodzić się z nieco różnorodnym doborem kategorii, jednak ta szóstka sprawdza się całkiem nieźle, a ponadto tworzy ona łatwy do zapamiętania skrót ASPEEK.


    Takie spojrzenie na inteligencje wielorakie wydaje się pasować do codziennych doświadczeń. Zauważ rozbieżność między inteligencją abstrakcyjną — typu IQ — a inteligencją społeczną. Spotkałem wielu członków Mensy, międzynarodowego zrzeszenia ludzi o wysokim ilorazie inteligencji (który jest jedynym warunkiem przyjęcia). Często zdumiewa mnie duża liczba ludzi, którzy mimo imponujących zdolności poznawczych wydają się niezdolni do nawiązania kontaktu z innymi, a w niektórych przypadkach nawet nie mogą zachować rozsądnego poziomu kontroli nad emocjami. Prawdopodobnie „człowiek renesansu” — najbardziej ceniony model sukcesu — miałby silne i dobrze zintegrowane wszystkie sześć typów inteligencji.


    Inteligencja emocjonalna, inteligencja społeczna czy może obie?


    Od czasu publikacji w 1995 roku książki Daniela Golemana zatytułowanej Inteligencja emocjonalna, będącej na tym polu kamieniem milowym, koncepcja IE bądź też EQ — ilorazu emocjonalnego — zajęła ważną pozycję w sektorze biznesowym2. Trenerzy, pracownicy działów zasobów ludzkich, konsultanci i kierownicy uznali IE za ważny element osobistej wydajności. Serie książek, programów szkoleniowych, wykładów i konferencji ruszyły na tej fali, co było zresztą do przewidzenia. Jak to zwykle bywa przy tak przełomowych koncepcjach, niektórzy nawet zgadzają się, że ruch IE przybrał kształt kultu. Dla niektórych IE tłumaczy wszystko, dla innych wyjaśnia ona sporo i dobrze pasuje do innych koncepcji rozwoju człowieka.


    Pierwsze próby Golemana, mające na celu naszkicowanie praktycznego modelu inteligencji emocjonalnej, zaowocowały wyróżnieniem pięciu wymiarów kompetencji, takich jak:


    1. Samoświadomość.


    2. Samoregulacja.


    3. Motywacja.


    4. Empatia.


    5. Związki z otoczeniem.


    Jeden z pięciu oryginalnych wymiarów Golemana — wymiar związków z otoczeniem — wydaje się jednak wykraczać poza praktyczne granice koncepcji. Pierwsze cztery opisują bowiem jasno elementy wewnętrznego krajobrazu emocjonalnego, które w sposób fundamentalny wpływają na zachowanie. Bez wątpienia mają taki sam wpływ na zdolność jednostki do interakcji z otoczeniem. Jednakże próbując wepchnąć na siłę kompetencje społeczne w już dość szeroki model kompetencji emocjonalnych, ryzykujemy osiągnięcie niewielkich efektów przy dużym nakładzie.


    Łącząc motywację ze samoświadomością w swych późniejszych pracach, twórca teorii zredukował IE do czterech wymiarów, nazywanych obecnie samoświadomością, samokontrolą, świadomością społeczną i umiejętnościami społecznymi. Każdy z tych obszarów łączy się z zestawem konkretnych kompetencji IE, których wyróżniamy w sumie osiemnaście3. Umiejętności społeczne wiąże się na przykład z siedmioma kompetencjami kierowniczymi, między innymi z zarządzaniem innowacyjnym (kierownictwo i motywowanie atrakcyjną wizją), rozwojem innych (podnoszenie kwalifikacji innych na drodze opinii zwrotnych i kierownictwa) i katalizowaniem zmian (inicjowanie, zarządzanie i wytyczanie nowych kierunków)4.


    Jeśli spojrzymy teraz z dystansu i ponownie rozważymy inteligencje wielorakie Gardnera, możemy aspekt związków z otoczeniem koncepcji Golemana przenieść do innej inteligencji. Możemy też zacząć szukać sposobów na połączenie innych typów w spójny system, budując obraz człowieka kompetentnego — prawdziwie „renesansowego”.


    Z całym szacunkiem dla Gardnera i Golemana, wydaje się słuszne, aby ich użyteczne koncepcje połączyć ze sobą jako uzupełniające się wzajemnie punkty widzenia. Możemy uznać IE za wymiar kompetencji wewnętrznych — samoświadomości i umiejętnych reakcji emocjonalnych. Wtedy możliwe będzie naszkicowanie naszego modelu inteligencji emocjonalnej w znaczeniu kompetencji zorientowanych zewnętrznie. Innymi słowy, dla osiągnięcia sukcesu w kontaktach międzyludzkich potrzebujemy obu tych typów inteligencji.


    I rzeczywiście, jak już wcześniej tłumaczyłem, profesor Gardner robi w swojej pracy dokładnie to samo. Rozróżnia on inteligencję intrapersonalną — z przyczyn praktycznych równoznaczną z inteligencją emocjonalną — oraz inteligencję interpersonalną — kompetencję w kontaktach z ludźmi. Wartość tego bardziej przejrzystego schematu leży w tym, że daje on możliwość koordynacji i łączenia obu jego części zamiast usilnych prób wepchnięcia ich do jednego worka.


    Pomyśl na przykład o syndromie nieśmiałości, wzorcu zachowania silnie związanym z niską samooceną, brakiem pewności siebie i zwątpieniem we własną wartość. Nauka lepszych i pewniejszych interakcji z otoczeniem wymaga nie tylko zdobycia nowych zdolności społecznych — kontaktu wzrokowego, silniejszego głosu, swobodniejszego poruszania się w przestrzeni — ale też przemiany wewnętrznego postrzegania siebie — odzyskania swoich praw jako człowieka, potwierdzenia swojej wartości i nauki innych reakcji emocjonalnych na sytuacje społeczne. Zebrane razem — inteligencja emocjonalna i inteligencja społeczna — mogą pomóc w wyjaśnianiu podstaw problemów takich jak nieśmiałość i w znalezieniu strategii rozwoju dla ich przełamania.


    Innym przykładem niech będzie osoba, która zdradza coś, co niektórzy nazywają „szorstką osobowością”. Napastliwe zachowania takiej osoby — krytykowanie innych, kłótnie i spory z innymi, przygnębianie innych, stosowanie agresywnego języka, wygłaszanie opinii dogmatycznych — może wypływać z niskiego poziomu samooceny, czyli niskiej inteligencji emocjonalnej. Jednocześnie osoba taka może nie dostrzegać tego, jaki wpływ wywiera na innych i nie zdawać sobie sprawy z tego, że pomaganie innym i sprawianie, że czują się dobrze, mogą być szalenie przydatne w osiąganiu własnych celów.


    Od toksycznych do konstruktywnych


    Ponad dziesięć lat temu osobiste doświadczenie sprawiło, że inteligencja społeczna, jako propozycja behawioralna, znalazła się w polu moich zainteresowań. Prowadziłem wówczas serię wykładów o zarządzaniu w ramach programu rozwojowego uniwersytetu w północnej Kalifornii. Program obejmował pięć kolejnych weekendów, zajęcia zaczynały się w piątek po południu i trwały przez całą sobotę. We wszystkich spotkaniach brali udział ci sami menedżerowie.


    Podczas pierwszej sesji zaprezentowałem kwestionariusz samooceny, który napisałem jako próbę zarysowania profilu zachowań prowadzących do alienacji, konfliktów i animozji oraz przeciwnych zachowań, prowadzących do empatii, zrozumienia i kooperacji. Wprowadziłem też pojęcia „toksycznych” i „odżywczych” zachowań, aby wskazać na ich przeciwieństwo.


    Zachowania toksyczne, zgodnie z tą definicją, sprawiają, że inni czują się bezwartościowi, nieodpowiedni, gniewni, sfrustrowani lub winni. Zachowania konstruktywne powodują zaś, że inni czują się dowartościowani, zdolni, kochani, szanowani i doceniani. Ludzie o wysokiej inteligencji społecznej — którzy w swoich zachowaniach są raczej odżywczy — działają na innych jak magnes. Ludzie o niskiej inteligencji społecznej — którzy w stosunku do innych przejawiają głównie zachowania toksyczne — są odpychający. W związku z tym stare powiedzenie o „magnetycznej osobowości” nabiera nowej wartości.


    W czasie tej sesji menedżerowie wypełnili kwestionariusze i ocenili je. Większość z nich uznała je za osobiście przydatne, głównie dlatego, że dały im powód do zastanowienia się nad konkretnymi zachowaniami. Podczas kolejnego weekendu jeden z menedżerów zechciał podzielić się pewnym doświadczeniem, które miało miejsce w minionym tygodniu:


    „Mam jednego pracownika, który jest bardzo toksyczny w niemal wszystkich kontaktach z innymi. Wielokrotnie skłaniano mnie do zwolnienia go. Do teraz nie mogłem wymyślić, co z nim zrobić.


    Zeszłego poniedziałku, po naszym weekendowym seminarium, zaprosiłem go do swojego biura i pokazałem mu kwestionariusz. Powiedziałem tylko: »Brałem udział w kursie dla menedżerów i prowadzący dał nam kwestionariusz, który uznałem za interesujący. Chciałbym, abyś go przeczytał«.


    Siedziałem tam, milcząc, kiedy on czytał listę toksycznych i konstruktywnych zachowań. Kiedy doszedł do końca, spojrzał na mnie i powiedział: »To ja, prawda? Wszystko, co napisano po stronie toksycznej, to rzeczy, które sam robię. Nigdy nie myślałem o tym w ten sposób«.


    Powiedziałem tylko: »Może powinieneś to rozważyć«.


    Cóż, w całym swoim życiu nie widziałem, aby czyjeś zachowanie zmieniło się tak szybko. Z dnia na dzień zmienił się z absolutnego gbura w osobę pomocną, rozsądną, a nawet przyjacielską. Jego współpracownicy wciąż mnie pytają: »Co mu zrobiłeś? Czy dałeś mu jakiś zastrzyk? Wysłałeś go na terapię? Nagle stał się panem Wzorowym!«”.


    Od tamtego czasu wiele razy widziałem przekonujące dowody na to, że głównym powodem niskiej inteligencji społecznej jest zwykły brak spostrzegawczości. Ludzie toksyczni tak często w pełni angażują się we własne, wewnętrzne boje, że po prostu nie rozumieją swojego wpływu na innych. Potrzebują pomocy, aby móc ujrzeć siebie takimi, jakimi widzą ich inni. Aby zaś to spojrzenie miało sens, musimy zwrócić się do naszego modelu inteligencji społecznej oraz kilku życiowych przykładów braku społecznych kompetencji.


    Ślepe plamki, soczewki i filtry


    Spróbuj przeprowadzić taki eksperyment: zapal niewielką świeczkę lub małą latarkę i trzymaj ją przed sobą w wyciągniętej ręce. Skoncentruj wzrok dokładnie na wprost, patrz na jakiś konkretny przedmiot lub punkt na ścianie; w czasie całej procedury nie poruszaj oczami. Jeśli źródło światła trzymasz w prawej dłoni, zamknij lewe oko, jeśli zaś trzymasz je w lewej dłoni, zamknij oko prawe. Teraz, mając światło dokładnie na linii wzroku i utrzymując koncentrację na wybranym punkcie, spróbuj przesunąć rękę na zewnątrz, z dala od centralnej linii nosa. Jeśli będziesz utrzymywał wzrok skupiony dokładnie przed sobą, z jednoczesną świadomością źródła światła, odkryjesz punkt — znajdujący się pod kątem mniej więcej piętnastu stopni od linii środkowej — w którym źródło światła zniknie. Po drugiej stronie tej „ślepej plamki” znowu dostrzeżesz światło. Wewnątrz niej po prostu nic nie widzisz.


    Ta fizjologiczna ślepa plamka leży w punkcie, w którym nerw wzrokowy opuszcza oko; w tym jednym miejscu nie ma komórek nerwowych, dlatego w tym jednym miejscu pola widzenia nie widać nic. Większość z nas tego nie zauważa, a wielu nawet nie wie, że ma coś takiego. Jak można mieć przestrzeń braku percepcji dokładnie przed sobą i nie dostrzegać jej? Odpowiedź leży w tym, jak mózg przetwarza informacje, które do niego docierają. Nasze oczy poruszają się częściej, niż są nieruchome; instynkt przetrwania zmusza nas do ciągłego skanowania otoczenia, z wyjątkiem chwil, kiedy z jakiegoś powodu decydujemy się na czymś skoncentrować. Kiedy oczy się poruszają, przesyłają do mózgu kompletny obraz, który działa wokół ślepej plamki i tworzy pozornie kompletny obraz, zastępując brakujące dane.


    Tak jak nasz mózg pracuje wokół wzrokowej ślepej plamki, tak samo czyni też ze społecznymi i psychologicznymi ślepymi plamkami. Nie widzimy tego, czego nie chcemy zobaczyć. A widzimy to, na co mamy ochotę.


    Powszechne określenia, które stosujemy w naszej kulturze, wyrażają to, że na pewnym poziomie rozumiemy fakt, iż istoty ludzkie tak naprawdę nie postrzegają rzeczywistości — tworzymy ją w chwili percepcji. Każdy z nas doświadcza swojej własnej, unikalnej rzeczywistości, której kształt jest rezultatem naszych percepcji, reakcji, interpretacji i zniekształceń. Często odwołujemy się do ślepych plamek — aspektów naszego doświadczenia, które usuwamy ze świadomości na drodze prostego odwrócenia uwagi, podświadomego spychania lub bezpośredniego zaprzeczenia. Jednakże fakt, że w codziennych rozmowach często wspominamy o tych ślepych plamkach, nie gwarantuje jeszcze, że je rozumiemy lub że świadomie pracujemy nad przeniknięciem ich wzrokiem albo nad dostrzeżeniem tego, co znajduje się za nimi.


    Wszyscy mamy ślepe plamki, soczewki i filtry, które na stałe zainstalowane są między naszymi kanałami zmysłowymi i mózgami. Nasze unikalne ślepe plamki blokują te części rzeczywistości, którymi zdecydowaliśmy się nie zajmować. Osobiste soczewki powiększają te aspekty, którymi sami się zamęczamy. Filtry natomiast selektywnie usuwają lub zniekształcają różne elementy rzeczywistości, tak aby pasowały do naszych aktualnych wzorców myślowych.


    Te ślepe plamki, soczewki i filtry działają w sposób dynamiczny — zmieniają się w każdej chwili, w każdej sytuacji, a kierowane są przez nasze wartości, wierzenia, pragnienia, oczekiwania, lęki i oceny.


    Osobiste doświadczenie w bardzo bezpośredni sposób zwróciło moją uwagę na koncepcję społecznych ślepych plamek. Odkryłem, że niektórzy moi znajomi, z którymi spędziłem wiele popołudni na miłych rozmowach, czują, iż roszczę sobie prawo do przewodzenia w dyskusji. Mówiąc wprost, kilkoro z nich zwykle nie mówiło zbyt dużo i uznało, że odczytuję to milczenie jako licencję na przejęcie kontroli w rozmowie, a powinienem poczynić bardziej aktywny wysiłek na rzecz zaproszenia ich do wymiany poglądów. Niestety, nikt nie uznał za stosowne poinformować mnie o tym; zacząłem to podejrzewać, bazując na innych przesłankach. Kiedy spytałem ich o to, zgodzili się z moimi przypuszczeniami. „Zawsze masz do powiedzenia coś ciekawego i prezentujesz interesujące spojrzenie — zapewniali mnie — ale niektórzy nie mają odwagi dzielić się poglądami, dopóki nie odpuścisz na chwilę”.


    Gdybyśmy wiedzieli o naszych ślepych plamkach, nie istniałyby one albo przynajmniej moglibyśmy się na nich skupić i spojrzeć za nie. Niestety, nawet nasi najlepsi przyjaciele mogą się wzbraniać przed powiedzeniem nam o nich — oraz o tym, jak je postrzegają — i czasem nie mamy innej możliwości na odkrycie ich, jak tylko przez przypadek.


    Moim sposobem na poradzenie sobie z tą ślepą plamką, teraz uświadomioną, było ciche wypowiadanie osobistej mantry za każdym razem, gdy włączałem się w rozmowę: „Konwersacja nie jest wykładem Karla Albrechta”. To nieco pomogło, a przynajmniej tak wynika z opinii wyrażanych przez przyjaciół. Chciałbym tylko, żebyśmy wszyscy poczuli się swobodniej i nie lękali się pomóc w odkryciu czy redukcji ślepych plamek.


    Czy mam jakieś inne ślepe plamki? Skąd miałbym wiedzieć?


    Społeczne wzdęcie, łupież i nieświeży oddech


    Niedawno siedziałem w mojej ulubionej kawiarni i przeglądałem materiały dotyczące projektu, którym byłem pochłonięty. W pewnym momencie weszło dwóch mężczyzn; usiedli przy stoliku obok mojego, jakiś metr ode mnie. Jeden z nich przez kilka minut żywo przemawiał do drugiego. Podczas krótkiej przerwy w swoim wywodzie przechylił się w moją stronę i powiedział: „Proszę wybaczyć, ale ma pan wspaniały sygnet. Czy to lazur?”.


    „Dziękuję — opowiedziałem. — Tak, to lazur”.


    Natychmiast uznał to za zaproszenie; wstał, podszedł do mojego stolika i usiadł naprzeciw mnie. „Mogę spojrzeć?” — spytał. Zdjąłem sygnet, a on zaczął go podziwiać. — „Widzę, że coś piszesz. Z czego żyjesz?”.


    Kiedy tak sobie gadał, zrozumiałem, że miał jakiś cel. Rozpoczął tyradę na temat „fantastycznej nowej możliwości w interesach”, korzystającej z „internetu, który jest zupełnie nowym sposobem prowadzenia interesów”.


    „To żadna piramida — zapewnił mnie — to nie wielopoziomowy schemat marketingowy. To raczej doskonały sposób na osiągnięcie finansowej niezależności i jestem dumny z tego, że mogę pomóc tylu ludziom w realizacji ich marzeń”.


    Kiedy słuchałem kolejnych komunałów, zafascynowało mnie to, jak mało uwagi mi poświęcał i jak bardzo czuł się uprawniony do nagabywania nieznajomego. W chwili surrealistycznego wyobrażenia przestałem dostrzegać jego uśmiechniętą, przystojną twarz. Na jej miejscu pojawiła się okrągła, żółta, uśmiechnięta „buźka”, zasłaniająca całą głowę — typ nieświadomego, radosnego kolesia, kompletnie nieświadomego tego, że właśnie popełnia społeczną gafę.


    Społeczny nieświeży oddech


    Zacząłem uważać tego typu nieautentyczne, nieprzemyślane zachowanie za typ „społecznego nieświeżego oddechu”, konwersacyjny odpowiednik nieprzyjemnego zapachu z ust. Podejrzewam, że pan Uśmiechnięty był pochłonięty entuzjazmem dla swojego nowo odkrytego sposobu zarabiania pieniędzy. Przypuszczam też, że często mówił sobie i swoim współpracownikom coś w rodzaju: „Każdy jest klientem. Mogę prowadzić sprzedaż w każdej sytuacji”. Aby tego dowieść, zaczepił przypadkową osobę w kawiarni.


    Dla mnie rozmowa ta była raczej komiczna. Kiedy tylko przeszedł od zachwytów nad moim sygnetem do wstępu ze swojej prezentacji sprzedaży, powiedziałem: „To brzmi jak próba sprzedaży. Czy właśnie dlatego się do mnie odezwałeś?”.


    Prawdopodobnie nieprzyzwyczajony do tego, że normalni, uprzejmi ludzie wprost odnoszą się do jego nieuprzejmości, zamilkł na kilka sekund, lecz po chwili powiedział: „Ależ nie, pomyślałem tylko, że wyglądasz na kogoś bardzo interesującego, kto będzie zainteresowany zarobieniem masy pieniędzy. Wszyscy chcemy odnieść sukces, czyż nie?”.


    Potem znowu zaczął swoją opowieść o fantastycznych nowych możliwościach. Kiedy przerwał, aby zaczerpnąć powietrza, powiedziałem: „Wydajesz się naprawdę przez to pochłonięty”. Zaskoczony zaczął tracić pewność siebie. „Cóż, racja, jestem podekscytowany. Nie rozumiem, dlaczego wszyscy nie są zainteresowani szansą na zarabianie pieniędzy”.


    Odparłem więc: „Dziękuję za wzięcie mnie pod uwagę, ale naprawdę nie jestem zainteresowany”. Wreszcie uszła z niego para, wypowiedział jakieś skromne i grzeczne słowa pożegnania i wrócił do poprzedniego stolika, przy którym czekał drugi mężczyzna.


    Ta krótka historia zawiera, jak sądzę, kilka lekcji. Jedna z nich mówi, że niektórzy ludzie są zdolni — czy to przez ignorancję i brak spostrzegawczości, czy to przez świadomą rezygnację z respektowania praw innych — do traktowania innych jak przedmioty, meble, nie-istoty, które funkcjonują tylko dla spełniania ich własnych, samolubnych potrzeb.


    Nie wiem, czy pan Uśmiechnięty kiedykolwiek wyleczył się z tej społecznej nieudolności, ale nie zdziwiłbym się, gdybym odkrył, że ma on niezbyt wielu prawdziwych przyjaciół. Może odzyskał rozsądek, a może przeskoczył na kolejną „wspaniałą możliwość” — pewnie sprzedaną mu przez innego członka klanu Uśmiechniętych.


    Lekcja druga — czy może raczej konkluzja — która naszła mnie po ataku klanu Uśmiechniętych, mówi, że nie mam żadnego obowiązku słuchania ich, kiedy traktują mnie jak przedmiot. Wyrobiłem w sobie nawyk mówienia im prosto w twarz, że nie chcę słuchać ich opowieści. Zwykle jestem bardzo uprzejmy, ale czasem mówię otwarcie.


    Klan Uśmiechniętych wydaje się być w istocie całkiem liczny. Niektórzy jego członkowie są religijnymi nawracaczami. Zaczepiają ludzi w miejscach publicznych, podejmują banalną rozmowę, po czym zaczynają reklamować swój kościół. Przed wielu laty członkowie ruchu osobistego rozwoju pod nazwą EST (co miało oznaczać Erhard Seminar Training — Seminarium Treningowe Erharda) stali się znani jako werbownicy oddani sprawie niczym zombie. Spotkanie z jednym z nich wydało mi się niemal nierzeczywiste i nagle odkryłem, że słucham dziwnie skonstruowanej recytacji, najwyraźniej pozbawionej jakiejkolwiek oryginalności czy spontaniczności.


    Nie uważam, że wszystkich, którzy próbują sprzedać coś nieznajomym, należy uznać za zarażonych społecznym nieświeżym oddechem — tylko tych, którzy nie traktują ludzi tak, jakby byli istotami ludzkimi. Werbownicy z sekt, sprzedawcy samochodowi, telemarketerzy i kilka innych grup ludzi dostają pieniądze za zachwalanie swoich produktów. Różnica leży jednak w sygnałach metawerbalnych — doborze słów, modulacji głosu, budowie zdań oraz w tempie i tonacji rozmowy — które mówią nam, czy wciska nam się kota w worku, czy traktuje jak istoty ludzkie i jednostki społeczeństwa. Może wręcz, jeśli nie brzmi to jak naciąganie, to nie ma znaczenia, czy w rzeczywistości nim jest.


    To zakłócenie działania przyjmuje czasem wymiary komiczne, kiedy na przykład słyszę telemarketera, zaczynającego swoją bezsensowną, automatyczną recytację napisanej dla niego kwestii — zanim mu przerwę i grzecznie odłożę słuchawkę. Myślę o tym jak o słuchaniu kogoś, kto nauczył się słów, ale nie zna melodii; po tysiącu takich recytacji mózg przedstawiciela handlowego przechodzi w tryb automatyczny i emituje coś w rodzaju wiadomości nagranej na taśmie. To po części wyjaśnia niewielkie sukcesy działań telemarketerów.


    Innym przykładem choroby społecznego nieświeżego oddechu jest osoba, która ma tylko jedną „opowieść” i upiera się przy powtarzaniu jej w nieskończoność każdemu, kto jest w stanie to znieść. Czasem temat jest dla niej tak ważny lub interesujący, że nawet najdelikatniejsza oznaka zainteresowania — nawet udawanego — jest dla niej zaproszeniem do opowiedzenia całej historii. Niezdolna lub niechętna do wygłoszenia skróconej wersji i przejścia do innego tematu osoba taka grzęźnie we własnym zainteresowaniu i przytłacza swojego słuchacza. Zdumiewająca liczba takich ludzi zdaje się nie dostrzegać, lub nawet nie myśleć o tym, że dzieli się nadmierną liczbą faktów na temat pingwinów, o których nikt nie chce słuchać.


    W niektórych przypadkach poglądy religijne dominują w rozmowie. Czasem ktoś przechodzi przez ciężki życiowy okres, taki jak rozwód czy poważne problemy zdrowotne i czuje się uprawniony do zrzucania całego cierpienia na innych oraz do opowiadania o szczegółach bądź dramatyzowania, wykraczającego poza granice normalnego współczucia. Niektórzy cierpią na przejściowe, wywołane okolicznościami ataki społecznego nieświeżego oddechu. U innych jest to dolegliwość długotrwała, dająca pewne nieświadome korzyści, które nie pozwalają się od niej uwolnić.


    Pamiętam osobę, która najwidoczniej znała tylko jeden temat rozmowy — konkretne problemy zdrowotne, z którymi się zmagała. Kobieta ta stworzyła grupę wsparcia dla ludzi cierpiących na tę samą chorobę i każda rozmowa, jaką z nią odbyłem — zanim zacząłem kierować się w stronę innych ludzi, znajdujących się tam, gdzie akurat ją spotykałem — obracała się wokół tematu tej najbardziej interesującej dolegliwości. Cytowała statystyki, opowiadała o wynikach najnowszych badań i każdego, kto tylko chciał słuchać, zamęczała doświadczeniami swojej grupy wsparcia. U słuchaczy zacząłem dostrzegać delikatne objawy odsuwania się od niej, ale ona sama pozostawała nieświadoma.


    Niektórzy psychologowie uważają syndrom jednej opowieści za dowód pewnej formy ukrywanej wrogości — potrzeby atakowania tych, którzy czują się związani zasadami uprzejmej rozmowy. Osoby takie mogą czerpać radość — zwykle nieświadomie — z utrzymywania „ofiary” w stanie przygwożdżenia, niczym motyla na szpilce, wiedząc, że większość ludzi nie złamie niepisanych praw etykiety.


    Społeczne wzdęcie


    Kilka lat temu udałem się do Dallas w podróż służbową. Popołudnie spędziłem z przedstawicielem działu marketingu firmy, z 
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