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ВВЕДЕНИЕ

Эта книга является практическим пособием по ведению тренинга «Эмоцио-
нальный интеллект». 

Самые практически ориентированные и быстрые читатели могут сразу 
обратиться к главе 8, в которой представлены программы однодневного и 
двухдневного тренингов и указаны параграфы, в которых описаны нужные 
упражнения.

Для более обстоятельного чтения лучше начать с первых трех глав, посвя-
щенных теоретическим вопросам: 

�� в чем суть эмоционального интеллекта;
�� каковы его четыре компонента; 
�� как эмоциональность связана с эмоциональным интеллектом;
�� каковы доказательства влияния эмоционального интеллекта на эффек-
тивность деятельности. 

Первые три главы лишь условно можно назвать теоретическими, так как 
в них содержатся и описания некоторых упражнений. Тренинг, в моем пони-
мании,�— это психологическая среда, в которой участники могут «примерить» 
на себя некоторые модели и «попробовать на вкус» некоторые технологии 
действия. В�соответствии с этим убеждением почти вся теоретическая часть 
тренинга дается в форме упражнений, что отражается и в тексте теоретиче-
ских глав.

Главный вывод теоретической части состоит в том, что первичным и прио-
ритетным компонентом является не понимание эмоций, а управление�эмоция-
ми, причем эмоциями других людей. Первично управление чужими эмоциями 
по времени его появления в жизни человека, а приоритетно�— по значению 
этой способности не только для человека, но и для животных, и потому еще, 
что подавляющее большинство людей хотят развивать в первую очередь имен-
но эту способность. Умение управлять эмоциями мы больше ценим и в дру-
гих людях. Задайте кому-нибудь вопрос: «Чего тебе больше хочется – чтобы 
другой человек понял причины твоего плохого настроения или чтобы он пре-
вратил твое плохое настроение в хорошее?» На этот вопрос вы скорее всего 
получите ответ: «Предпочитаю, чтобы мое плохое настроение превратилось 
в хорошее!» Людям хочется, чтобы коллеги и руководители могли вызвать 
у них интерес, надежду, воодушевление, прилив энергии, а не только (и не 
столько) пытались разобраться в их состоянии. 



6 Введение

Главы 4–7 содержат описания упражнений для развития каждой из че-
тырех способностей. Почти все упражнения способствуют развитию не од-
ного, а нескольких компонентов эмоционального интеллекта, зачастую и 
всех четырех, потому что эти компоненты, в сущности, являются системой 
сообщаю щихся сосудов. Развитие одной способности способствует развитию 
всех остальных. 

Тем не менее главы 4–7 следуют одна за другой в том порядке, который 
соответствует приоритетам участников: управление эмоциями других людей, 
управление собственными эмоциями, понимание эмоций других, понимание 
собственных эмоций. Эта последовательность мне кажется целесообразной 
еще и потому, что в начале тренинга активная деятельность предпочтительнее 
созерцания. Проверено на опыте, что активное упражнение сделает начало 
тренинга более энергичным и вовлекающим. Начинаем с самодиагностики по 
эмоциональности. Каждый участник сам определяет, какова его психологиче-
ская натура: страстная, эмоциональная, сентиментальная или холодная. За-
тем каждая из четырех команд обсуждает ответ на вопрос: «Что нам лучше 
удается: 1) понимать собственные эмоции; 2) понимать эмоции других людей; 
3)  управлять собственными эмоциями; 4) управлять эмоциями других?» 

Таким образом, модель эмоционального интеллекта каждый участник сра-
зу соотносит с собственным опытом. Это не монолог тренера, это дискуссия 
участников. Как правило, уже на этом шаге становится ясным, что страстным 
и эмоциональным натурам легче понимать других людей, так как они сами 
испытали в своей жизни множество эмоций. (Правда, страстные часто при-
знаются, что они не всегда хорошо понимают самих себя.) Управлять же лег-
че сентиментальным и холодным натурам, потому что, по их словам, «кровь 
не ударяет им в голову». Таким образом, с самого начала участники тренинга 
создают информацию, а не просто воспринимают ее.

Если нет возможности сделать упражнение активно-двигательным, то, по 
крайней мере, предпочтительнее, чтобы участники выполняли упражнение 
стоя и могли перемещаться по залу, объединяться в команды, переходить из 
одной команды в другую и�т.�п. 

В�программе после каждого двигательного упражнения следует упражне-
ние для понимания, осознания, самоуглубления. Затем�— следующее энергич-
ное упражнение с физическим движением и�т.�д.

В�тексте книги перед каждым упражнением дается маленькая таблица с 
информацией о том, на развитие каких компонентов направлено упражнение, 
насколько оно применимо в дистанционном формате и в коучинге. Все указа-
ния и тренерские комментарии основаны на моем опыте, но, конечно, каждый 
тренер будет ориентироваться прежде всего на собственные представления. 

Каждое упражнение предваряется небольшим теоретическим обосновани-
ем со ссылками на источники теорий, концепций и методик. Здесь будет мно-
го цитат, определений и примеров, которые нужны, на мой взгляд, прежде 
всего самому тренеру. Как показывает опыт, знать нужно как минимум в 
четыре раза больше, чем ты успеешь сказать, иначе и в твоих выступлениях, 
и в ответах на вопросы участников не будет чувствоваться глубины. 



 Введение 7

Хотя эмоциональность и эмоциональный интеллект�— разные явления, 
тренинг должен быть насыщен эмоциями. Иначе на чем же тренироваться? 
Работать нужно с эмоциями, а для этого их нужно в участниках пробудить. 
Значит, необходимо действие, которое пробуждает интерес, радость и смех. 
Тренинг эмоционального интеллекта�— это радостный тренинг, пробуждаю-
щий в человеке лучшие чувства. Проведение тренинга эмоционального интел-
лекта�— это благородный труд! 

С� глубокой признательностью я вспоминаю заведующего кафедрой со-
циальной психологии Санкт-Петербургского государственного университета 
(СПбГУ) профессора Анатолия Леонидовича Свенцицкого, который всегда 
поддерживал смелый научный поиск и первым благословил исследования 
эмоционального интеллекта в 2002 г.

Благодарю директора тренинговых программ Школы менеджеров «Си-
нергия» Елену Ласточкину за смелость, открытость творчеству и вдохнове-
ние. С�ее легкой руки я начала вести тренинг «Эмоциональный интеллект» в 
2003�г. 

Благодарю моего друга директора компании «Зест Лидерс» Павла Кирю-
ханцева за возможность вести тренинг в структуре программ развития лидер-
ства, которые он организует для ведущих индустриальных компаний России. 
Я�очень ценю эту возможность и благодарю Павла за доверие, очень ценный 
для меня обмен идеями и за его глубокие лекции, которые многое для меня 
открыли и в бизнесе, и в осмыслении жизни.

Благодарю директора Нижегородской Школы продаж Александра Та-
латушина за наше многолетнее сотрудничество, за его целеустремленность, 
креа тивность и способность оставаться флагманом открытых тренинговых 
программ в любые времена! 

Сердечная благодарность моему продюсеру Анне Измайловой. Ее блестя-
щий ум, юмор, талант, энергия и дружеская поддержка помогают мне оттачи-
вать программу и с воодушевлением ее проводить!

Желаю успеха всем коллегам!

Елена�Сидоренко
Санкт�Петербург

Октябрь�2024 г.
 



Глава 1

О СУТИ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО 
ИНТЕЛЛЕКТА

1.1. Рабочее определение эмоционального интеллекта
В�этой книге мы будем использовать самое простое и прозрачное опреде-

ление эмоционального интеллекта.

«Ýìîöèîíàëüíûé èíòåëëåêò — ýòî ñïîñîáíîñòü ïîíèìàòü 
ñîáñòâåííûå è ÷óæèå ýìîöèè è óïðàâëÿòü èìè». 

Ëþñèí Ä. Â., 2004, ñ. 33

В� этом определении объединены четыре компонента эмоционального 
интеллекта, на которые указывал Манфред Кетс де Врис: 

1. «Понять свои собственные чувства.
2. Научиться управлять ими.
3. Научиться распознавать эмоции других и управлять ими» (Kets de Vries 

M.F.R., 2001, p. 25; Кетс де Врис М., 2005, с.�46)1. 
Эмоциональный интеллект будем коротко обозначать как EQ (emotional 

quotient), в отличие от рационального, или когнитивного, интеллекта�— IQ 
(intellectual quotient). 

Рассмотрим определения компонентов эмоционального интеллекта 
(табл.�1.1). 

Для того чтобы представить себе эмоциональный интеллект как нечто це-
лостное, объединим эти компоненты в систему из четырех векторов, выходя-
щих из точки нуля (рис.�1.1).

Каждый из векторов представляет собой 10-балльную шкалу. Вектор 
«Понимание собственных эмоций» направлен вглубь, так как эта способность 
требует самоуглубления. Вектор «Понимание эмоций других людей» подни-
мается вверх, так как для понимания эмоций и чувств других людей нужно 
подняться над собственными эгоистическими интересами. Вектор «Управле-

1 В�переводе книги Манфреда Кэтс де Вриса словосочетание emotional intelligence пере-
ведено как «эмоциональный потенциал», с чем трудно согласиться, так как речь идет не о 
возможностях эмоций, а о возможностях эмоционального интеллекта.
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Т а б л и ц а  1.1 
Определения компонентов эмоционального интеллекта 
(по Fisher A., 1998, pp. 293–298; Шекшня С., 2003)

№ п/п Название компонента Описание компонента

1 Понимание собственных эмоций 

(самосознание)

Способность различать и интерпретировать соб-

ственные настроения, эмоции, порывы, а также их 

влияние на других людей

2 Управление своими эмоциями 

(саморегуляция) 

Способность регулировать свои эмоциональные 

реакции и состояния, управлять своим настроением

3 Понимание эмоций других (соци-

альная чуткость, эмпатия)

Способность понимать эмоциональное состояние 

других людей

4 Управление эмоциями других 

и отношениями (социальная 

умелость)

Способность воздействовать на эмоциональное 

состояние других людей и поддерживать отношения 

с ними вне зависимости от их изначальной предрас-

положенности к этому

Рис. 1.1. Рабочая модель эмоционального интеллекта

ние собственными эмоциями» направлен влево, «в сторону сердца», а вектор 
«Управление эмоциями других»�— вправо, в сторону правой руки. 

В�этой модели вертикаль�— это воспринимающая сторона эмоционального 
интеллекта, а горизонталь� — управляющая его сторона. Большинству лю-
дей кажется, что они лучше понимают свои и чужие эмоции, чем управляют 
ими. А�именно 61,94% выборов приходятся на долю воспринимающей сторо-
ны эмоционального интеллекта (понимание своих + чужих эмоций) и лишь 
38,06%�— на долю управляющей стороны EQ (управление своими + чужими 
эмоциями)1. 

1 Распределение выборов между воспринимающей и управляющей сторонами EQ отли-
чается от равномерного по χ² Пирсона : χ² = 137,267; ν = 1 (p ≤ 0,01). Выборка состояла из 
1675�человек, из них мужчин�— 821, женщин�— 754.
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Усредненный «парус» эмоционального интеллекта вытянут по вертикали 
(рис.�1.2). 

Такой «вертикальный парус» наблюдается часто, но отнюдь не у всех лю-
дей. В�любой группе тренинга встречается множество вариантов, которые мы 
рассмотрим в параграфе 1.2.

Векторы на модели EQ можно объединить попарно и другим образом 
(рис.� 1.3). Векторы «Понимание собственных эмоций» и «Управление соб-
ственными эмоциями» отражают внутриличностный�интеллект, а векторы 
«Понимание эмоций других» и «Управление эмоциями других»�— межлич�
ностный�интеллект, если пользоваться терминологией Гарднера (Гарднер�Г., 
2007). Описания этих видов интеллекта даны в табл. 1.2.

Т а б л и ц а  1.2 
Описания внутриличностного и межличностного интеллекта 

по Г. Гарднеру (Гарднер Г., 2007а, с. 451–452)

 № п/п Вид интеллекта Описание

1 Внутриличностный интеллект «Основной способностью является доступ 

к осознанию человеком своих чувств, умение сразу 

понимать различия между этими ощущениями, 

давать им названия, выражать их в символической 

форме и пользоваться ими как средством управле-

ния собственным поведением» (Гарднер Г., 2007а, 

с. 451–452). Чем хуже человек понимает собствен-

ные чувства, тем выше вероятность, что он окажется 

их жертвой

2 Межличностный интеллект «Основной способностью выступает умение заме-

чать и понимать различия между окружающими, 

особенно видеть разницу между их настроениями, 

темпераментом, мотивами и намерениями» (Гард-

нер Г., 2007а, с. 452). Чем хуже человек понимает 

чувства, реакцию и поведение окружающих, тем 

скорее он будет делать ошибки во взаимодействии 

с ними и поэтому не сможет занять достойное место 

в обществе

Как правило, внутриличностный эмоциональный интеллект люди считают 
у себя более развитым, чем межличностный, что и отражено на рис.�1.31.

И. М.�Юсупов и Г. В.�Юсупова предложили объединять компоненты по-
парно и в другом сочетании (рис.�1.4).

Авторы не дают описания этим двум подсистемам, однако можно пред-
положить, что «Эмоционально-регулирующий блок» отвечает за то, чтобы не 
рассмеяться в лицо страдающему от горя человеку или придать своему голосу 
уверенную интонацию, чтобы внушить надежду отчаявшемуся. «Самоотраже-
ние в межличностном взаимодействии» может проявляться в умении управ-
лять эмоциями других ради пользы дела, а не для того, чтобы выплеснуть 

1 Различия достоверны: χ² = 167,005; ν = 1 (p ≤ 0,01). 



Рис. 1.3. Области внутриличностного и межличностного интеллекта

Рис. 1.2. Часто встречающаяся структура эмоционального интеллекта 
(n = 1675, из них 821 мужчина и 754 женщины)

Рис. 1.4. Эмоционально-регулирующий блок и самоотражение в межличностном 
взаимодействии (см.: Юсупов И. М., Юсупова Г. В., 2014, с.�85)
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свои эмоции�— неудовлетворенность, недовольство, злобу и�т.�п.�— и само-
утвердиться или успокоиться благодаря этому.

Вообще же И. М.�Юсупов и Г. В.�Юсупова считают, что эмоциональный 
интеллект�— это исследовательский конструкт. «Обозначим его как эмоцио-
нальную компетентность, которая интегрирует эмоции, интеллект и волю; 
ее развитие предопределяет успешную адаптацию субъекта к социальному 
окружению и жизненным ситуациям» (Юсупов И. М., Юсупова Г. В., 2014, 
с.�85).

С� этой позицией я вполне согласна. Действительно, вся управляющая 
часть эмоционального интеллекта (управление собственными эмоциями и эмо-
циями других людей) раньше была предметом исследования в психологии 
воли и социального влияния. В�эмоциональном интеллекте есть место и для 
эмоций, и для интеллекта, и для воли, и мы еще поговорим об этом подробнее 
в параграфе 1.6.

Но! Но: людям нравится название «эмоциональный интеллект». 
Приступим к более детальной диагностике эмоционального интеллекта.

1.2. Индивидуальная структура 
эмоционального интеллекта

В�тренинге участники не заполняют тестов, а оценивают себя самостоя-
тельно. Знание своих сильных и слабых сторон�— это тоже показатель эмо-
ционального интеллекта. 

Можно облегчить себе задачу: представить, что тебя оценивает чело-
век, который очень критично к тебе относится. Как бы он тебя оценил? Если 
трудно смириться с его низкой оценкой, можно добавить себе 1–2 балла, 
уж так и быть, для собственного спокойствия. Как бы человек себя ни оце-
нивал�— весьма самокритично или, наоборот, с большим самомнением,�— 
в любом случае некоторые из компонентов EQ оцениваются человеком выше, 
чем другие. Обычно я предлагаю выявить два компонента EQ, по которым 
участник дал себе самые высокие оценки, а затем по ним определить свой 
«диагноз». 

Названия в моей системе диагностики шутливые, однако нужный смысл 
они передают (рис.�1.5).

Обоснование шутливых названий типов EQ представлено в табл.�1.3.
Каждый участник тренинга получает два шутливых «диагноза» по двум 

ведущим у него компонентам EQ. Тот факт, что диагнозов два, а не один, 
смягчает всю эту процедуру, позволяет нейтрализовать «пригвождающую» 
силу одного диагноза и увидеть эти две ведущие свои способности как источ-
ник силы.

Как правило, те, у кого преобладает компонент «Понимание себя», с 
улыбкой признают, что они «Самоеды», и таких людей обычно большинство 
(рис.�1.6). 

Хорошо ли быть «Самоедом»? В�исследовании А. А.�Сухаревой установле-
но, что понимание собственных эмоций связано с чувством вины, убеждением 



  131.2. Индивидуальная структура эмоционального интеллекта

Т а б л и ц а  1.3 
Типы эмоционального интеллекта и частота их встречаемости 

(n = 1675, из  них 810 мужчин и 732 женщины)

№ п/п
Ведущий 

вектор

Тип эмоцио-

нального 

интеллекта

Обоснование названия типа

Частота 

встречае-

мости, %

1 Понимание 

собственных 

эмоций

«Самоед» Тот, кто постоянно наблюдает и анали-

зирует себя, всегда найдет, в чем себя 

упрекнуть

57,79

2 Понимание 

эмоций других 

людей

«Хамелеон» Эмпатия — форма уподобления дру-

гому человеку, его «эмоциональной 

окраске»
1

31,58

3 Управление 

собственными 

эмоциями

«Садомазо» Тот, кто занят самоконтролем, постоян-

но держит себя «в узде» — совершает 

над собой определенное насилие и 

испытывает удовольствие от того, что 

«сдержался»

34,33

4 Управление 

эмоциями дру-

гих людей

«Эмбрион» Зародыш управляет эмоциональным 

состоянием матери, а через нее — эмо-

циональным состоянием будущего отца, 

бабушек и дедушек и всей семейной 

эмоциональной средой 

20,60

Рис. 1.5. Эскиз слайда для определения «диагноза» по двум преобладающим 
компонентам эмоционального интеллекта

1 Возможно понимание другого и путем отстраненного, холодного наблюдения и анали-
за, как у легендарного Шерлока Холмса, однако такой подход встречается редко. Гораздо 
чаще мы понимаем эмоции другого благодаря эмпатии в одной из трех ее форм: сочувствия, 
сопереживания и участия. Одна из концепций развития эмпатии�— укоренение в раннем 
возрасте бессознательной привычки мгновенно перенимать «эмоциональную окраску» зна-
чимого другого человека, для того чтобы «слиться с фоном», уподобиться ему и избежать 
возможной агрессии.
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человека в том, что он совершает зло, и переживанием угрызений совести 
(Сухарева А. А., 2015, с.� 55). В� исследовании К. А.�Коваленко понимание 
собственных эмоций оказалось связанным со страхом (Коваленко К. А., 2014, 
с.�76). Вот вам и самоед...

Диагноз «Хамелеон» (преобладание «Понимания других») многих застав-
ляет задуматься, но и здесь обычно никто не спорит. Участники тренинга 
соглашаются с тем, что понимание других людей требует определенного упо-
добления им для воспроизведения их эмоционального состояния. «Функцио-
нальными механизмами эмпатийного понимания выступают эмоциональ-
но-когнитивная децентрация субъекта и его идентификация с эмпатируемым 
объектом» (Юсупов И. М., 1995, с.�196).

Диагноз «Садомазо» (преобладание «Управления собой»), естественно, 
вызывает смех, но и узнавание тоже. Знаменательно, что «Управление собой» 
положительно связано со шкалой «Директивность» по тесту руки�Э. Вагнера1 
(Сухарева А. А., 2015, с.�64). Директивность отражает намерение подчинить 
другого человека своему влиянию, доминировать над ним, в данном случае�— 
доминировать над самим собой. Поскольку тест руки является проективным 
тестом, ему доверия больше, чем методам самооценки.

 Диагноз «Эмбрион» встречается реже всех других2, но и это название 
люди принимают, иногда даже с гордостью. Дело в том, что обычно в этот 
момент заходит речь о приоритетности управления. К�этому и перейдем.

1 Hand test разработан�Э. Вагнером, методика оценки�—�Б. Брайклином и�З. Пиотров-
ским в 1962 г., в России тест адаптирован Т. Н.�Курбатовой (Курбатова Т. Н., Муляр О., 
2001).

2 Различия статистически достоверны: χ² = 263,471; ν = 3; p ≤ 0,01.

Рис. 1.6. Частота встречаемости ответов на вопрос: «Какие два компонента 
эмоционального интеллекта у Вас развиты лучше всего?» (в % к общему 
количеству респондентов; n = 1675, из них 821 мужчина и 754 женщины)
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1.3. Диагноз «Эмбрион» у руководителей и пренейтов1

В�своей практике коучинга я отмечала странную закономерность: многие 
весьма эффективные руководители (зачастую первые лица компаний) рисо-
вали себе «парус» эмоционального интеллекта, который был очень близок к 
типу «Эмбрион» (рис.�1.7).

Рис. 1.7. Структура эмоционального интеллекта «Эмбрион», встречающаяся 
у эффективных руководителей

Первый из упомянутых мною руководителей с парусом «Эмбрион» объяс-
нял это так.

КЕЙС «УПРАВЛЯЮ Я ОТЛИЧНО!»

«Я стараюсь не очень вдаваться в самоанализ, чтобы не тратить время и силы на само-
критику, не превращаться в сороконожку, которая пытается понять, как она действует, 
и из-за этого теряет способность действия. Я стараюсь не вникать в чужие проблемы, 
проходить мимо, не замечая чужих эмоций. Иначе приходится сочувствовать, помогать, 
попустительствовать, отвлекаться от дел. Иногда поддержка другого человека требует 
таких психологических и даже материальных ресурсов, что лучше не вникать в чужие 
эмоции... Да, я признаю, что бываю импульсивным, не всегда вполне управляю собой. 
Вот поэтому у меня невысокие оценки по шкалам „Понимание себя“, „Понимание дру-
гих“ и „Управление собой“. Но уж что касается моей способности управлять эмоциями 
других людей, то здесь у меня все отлично! Я вхожу, и мгновенно эмоциональный на-
строй у людей меняется. Чаще в хорошую сторону, но бывает — и в сторону напряже-
ния. Это тоже бывает необходимо...» 

Поначалу мне казалось, что переоценка способности управлять чужими 
эмоциями у руководителей свидетельствует об их самомнении и недостаточ-

1 П р е н е й т�— еще не родившийся ребенок.
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ной психологической подготовке. В�соответствии с расхожими представлени-
ями я предполагала, что сначала нужно понять себя, потом научиться пони-
мать других и управлять собой, а затем, как вершина всего, приходит умение 
управлять другими. Однако структура EQ «Эмбрион» встречалась столь 
часто, причем у столь эффективных руководителей, что пренебрегать этими 
фактами стало невозможно. Я� стала заново изучать литературу об эмоци-
ях, читать кейсы об эффективных руководителях ведущих компаний, ана-
лизировать собственный опыт, в том числе и опыт руководства другими 
людьми, думать... И�постепенно я пришла к выводу, что первично не понима-
ние, а управление, причем управление именно другими людьми, а не самим 
собой. 

Управление первично хотя бы потому, что каждый из нас управлял не 
только эмоциями, но и действиями и всем строем жизни других людей, когда 
был... эмбрионом. Как только в семье появляется ЭМБРИОН1, он меняет 
жизнь будущей матери, будущего отца, а нередко также бабушек, дедушек 
и других родственников. Меняется не только образ жизни, но и отношения 
внутри семьи, в том числе и статусные. Самой высокостатусной фигурой ста-
новится будущая мать с ее самочувствием, сменяющимися настроениями, но-
выми потребностями и даже капризами. И�все это благодаря Его Величеству 
ЭМБРИОНУ! Пренейт (еще не родившийся ребенок) становится центром се-
мейной Вселенной. Еще не подозревая об этом, пренейт управляет маленьким 
миром людей вокруг него.

По мнению Радислава Гандапаса, в жизни каждого человека есть период, 
когда он обладает недостижимо высоким статусом,�— это период младенче-
ства. Вся семья благотворит младенца и служит ему. На мой взгляд, период 
высокого статуса начинается уже на стадии эмбриона. Мне могут возразить, 
что беременной женщиной управляют гормоны, а не пренейт. Но, во-первых, 
гормональные сдвиги обусловлены именно пренейтом, который, правда, ни-
чего об этом знать не знает, а во-вторых, даже просто известие о появлении 
ЭМБРИОНА�влияет на эмоциональное состояние будущей матери, отца, ба-
бушек и дедушек и�т.�п. Чтобы управлять, ЭМБРИОНУ�нужно просто быть 
признанным как свершающееся чудо (чаще всего) или как неизбежность 
(к�счастью, реже). 

Вот почему тип эмоционального интеллекта, в котором ведущим являет-
ся компонент «Управление эмоциями других», называется «Эмбрионом»: ты 
управлял другими людьми, когда еще даже не подозревал об этом. Ничего не 
умея, ты уже управлял!

1.4. Что важнее в живой природе — 
понимание или управление? 

Если мы теперь обратимся к животному миру, то увидим, что и животным 
важнее всего управлять эмоциями других. 

1 С�8-й недели новый организм называется уже плодом, однако слово «плод» имеет мно-
жество значений, поэтому решено было остановиться на термине «эмбрион».
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После заката солнца лев оглашает окрестности своим мощным рыком, 
заставляющим цепенеть все живое. Зачем? Рев льва�— это грозное преду-
преждение о том, что территория занята. Рев взрослых особей различим на 
расстоянии до 8 км. По некоторым свидетельствам, рычание льва гипноти-
зирует жертву и парализует сознание, даже человек от ужаса перестает себя 
контролировать. Таким образом, рык льва�— это не только информационное 
сообщение, это акт влияния, способ создать определенную эмоциональную 
среду. 

Если обратить внимание на поведение других животных, включая рыб, 
мы увидим, что и они стремятся вызвать определенные эмоциональные со-
стояния у других животных: страх, отвращение, надежду и�т.�д. Например, 
крикливые зуйки гнездятся на земле, что делает их птенцов крайне уязвимы-
ми. Ес ли один из родителей замечает, что к гнезду приближается хищник, он 
мастерски притворяется раненым, отползая в сторону и выманивая на себя 
опасность. Как только птенцы спасаются, взрослая птица тут же забывает про 
«перебитое крыло» и улетает прочь. Скунсовые отвращают от себя благодаря 
пахучим анальным железам, которые выделяют едкое вещество со стойким 
неприятным запахом.

У�беседковых птиц, или шалашников, самцы не принимают никакого уча-
стия в заботе о потомстве. Вся деятельность самца в период размножения 
сводится к оборудованию, охране и рекламированию своеобразных площадок 
для привлечения самок. Каждый самец на своей площадке возводит «хижину», 
«беседку» или «галерею» из тонких веточек, крупных листьев и мха, а затем 
украшает их раковинами моллюсков, крыльями бабочек и цикад, желудями, 
ягодами, шишками, перьями и�т.�п. Самки, привлеченные криками самцов, 
посещают несколько площадок, а потом отдают свою благосклонность тем 
самцам, которые строят самые аккуратные и сложные коридоры и искуснее 
других украшают их разными яркими предметами. Ученые заметили, что осо-
бенно привлекали самок голубые и синие перья попугаев (Иваницкий В. В., 
2009, с.�411–412). Экспериментаторы искусственно нарушали порядок на пло-
щадках, убирали с площадок часть украшений�— и что же? У�«ограбленных» 
самцов было зафиксировано с помощью фотокамер гораздо меньшее количе-
ство брачных контактов с самками, чем у счастливцев, в «шалашах» которых 
сохранили порядок и красоту убранства. «Шалаши» никогда не используются 
для последующего гнездования, они нужны лишь для привлечения самок. 
Можно предположить, что птиц привлекают энергичность, систематичность 
и изобретательность избранника, которая проявляется в красоте «свадебного 
зала». Но при чем же здесь голубые и синие перья? Может быть, они просто 
нравятся? А�возможно, ученые просто еще не раскрыли этой тайны.

Каждый из нас знает, как павлины и некоторые другие птицы привлекают 
самок своими прекрасными хвостами и специально распушают перед ними 
свои хвосты (рис.�1.8). 

Научно доказано, что чем раньше индюки на ферме демонстрируют ре-
акцию «распушения», тем они более плодовиты: производят больше спер-
мы, с большим содержанием сперматозоидов, с более высокой вероятностью 

1.4. Что важнее в живой природе — понимание или управление?
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оплодотворения яиц и вылупливания птен-
цов. Более того, их сыновья также оказы-
ваются более «раннеспелыми», а значит, бо-
лее плодовитыми, а дочери приносят больше 
яиц, чем приносили их матери и чем прино-
сят другие индюшки (Хасанова С. А., 1995, 
с.�13–16). Значит, дело именно в отцах, ко-
торые раньше других стали распушать свой 
хвост! Они улучшают продуктивные каче-
ства потомства. 

Явления мимикрии также свидетельству-
ют о том, что многим животным очень важно 
вызывать у других живых существ эмоции 
страха, покоя или надежды поживиться чем-

то вкусным. Для чего муха-журчалка похожа на осу, а кукушка�— на ястре-
ба? Осиная окраска отгоняет хищников, а сходство с ястребом пугает птиц, 
они покидают свое гнездо с птенцами, кукушка же располагается в их гнезде 
и откладывает туда свое яйцо. Рыбы из семейства клоуновых охотятся, маня 
жертву отростком на голове, напоминающим червяка. Привлеченные движе-
ниями приманки, мелкие рыбы подплывают ближе и попадают прямиком в 
засаду хищника.

Даже у растений мы наблюдаем способы привлечения, обмана и отпуги-
вания живых существ. Плотоядное растение росянка привлекает насекомых 
искрящимися на солнце капельками росы и чудесным ароматом. Но оказыва-
ется, что это вовсе не роса, а липкая слизь. Опустившись на листок росянки, 
комары, мошки, муравьи, клещи намертво прилипают к нему, постепенно 
края листа закрываются, охватывая насекомое целиком. Шансов спастись 
у�насекомого нет (Колосов�И. А., 2016, с.�76–78).

Итак, многие животные и даже некоторые растения умеют вызывать эмо-
ции у других существ для достижения целей собственного выживания, пропи-
тания и размножения. Можно предположить, что в эволюции закрепились те 
признаки и формы поведения, которые помогают привлечь, заманить, обнаде-
жить, обмануть, отпугнуть, парализовать страхом и�т.�п. 

1.5. Приоритетность управления
В�книге Дэниела Гоулмана приводится забавный пример.
Встретились две бактерии (рис. 1.9). Каждая из бактерий должна отве-

тить себе на два вопроса:
1. Это можно съесть?
2. Это съест меня? (Го улман Д., 2014, с.�448). 
Может быть, для выживания, пропитания и размножения важнее управ-

лять, а не понимать? Не следует ли переформулировать эти вопросы так:
1. Ч то мне сделать, чтобы это съесть?

Рис. 1.8. Павлин с распушенным 
хвостом
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2. Что мне сделать, чтобы это не 
съело меня?

В� процессе эволюции важны и 
чувствительность к сигналам, и уме-
ние нужные сигналы производить. 
Чувствительность позволяет избегать 
опасности и чуять благоприятные воз-
можности. Умение производить сигна-
лы позволяет создавать и опасность, и 
благоприятные возможности. 

Именно эта способность создавать эмоциональную среду интересует лю-
дей прежде всего. Большинство участников тренинга хотели бы развить свои 
возможности именно в управлении эмоциями, и прежде всего в управлении 
эмоциями других людей (рис.�1.10).

Некоторые руководители идут еще дальше. Они считают, что полезнее 
было бы снизить свои значения по шкале «Понимание себя», чтобы осво-
бодиться от «самообвинений», «жесткого самоконтроля», «скованности в вы-
боре методов воздействия» и�т.�п. Заодно неплохо было бы, с их точки зре-
ния, уменьшить и способность «Понимания других», чтобы «не отвлекаться 
от цели», «не проявлять мягкотелость», «не идти на поводу» у членов своей 
команды и�т.�п. В�общем, парус «Эмбрион»�— это  идеал для многих руково-
дителей.

Рис. 1.9. Встреча двух 
«бактерий»

Рис. 1.10. Частота встречаемости ответов на вопрос: «Какие два компонента 
эмоционального интеллекта Вы хотели бы развить в первую очередь?» 

(в % к общему количеству респондентов; n�= 1934, из них 957 мужчин и 977 женщин)
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Наконец, последнее соображение. Каждому человеку хочется быть поня-
тым ровно настолько, насколько он хочет быть понятым, и ни на йоту более. 

Àíàòîëèé Ëåîíèäîâè÷ Ñâåíöèöêèé ëþáèë ãîâîðèòü:
— Â ôèëüìå «Äîæèâåì äî ïîíåäåëüíèêà» äåâÿòèêëàññíèê 

â ñî÷èíåíèè íàïèñàë: «Ñ÷àñòüå — ýòî êîãäà òåáÿ ïîíèìàþò». 
À ÿ áû ïðîäîëæèë ýòó ôðàçó: «À íåñ÷àñòüå — ýòî êîãäà òåáÿ 
ïîíÿëè!»1

Очень часто люди сожалеют о том, что в трудную минуту они рассказали 
другому человеку о крахе личных отношений, о разочаровании в самом себе, 
о своих ошибках, о некрасивых поступках, о чувстве вины за них. Если через 
некоторое время человек, которому ты доверился, вдруг напоминает тебе о 
твоих переживаниях и описанных тобою фактах, то это вызывает неприят-
ные, а иногда и тяжелые переживания. Многие события хочется не вспоми-
нать, а вытеснить из памяти, забыть... И�вдруг оказывается, что ты должен 
отгораживаться еще и от чужой памятливости.

 В� тренинге я задаю участникам вопрос: «Что вы предпочитаете: что-
бы ваше плохое настроение, неприятные переживания досконально поняли 
или чтобы ваше плохое настроение улучшили?» Большинство участников 
обычно голосует за то, чтобы им улучшили настроение, перевели в более 
благоприятное состояние. Хотя, конечно, есть люди, которые хотели бы вы-
говориться и именно таким путем освободиться от неблагоприятных пережи-
ваний. Точной статистики у меня нет, но обычно примерно 80% участников 
предпочитают, чтобы их переводили в более благоприятное состояние, а не 
углублялись в понимание их текущего состояния. Нужно учесть, конечно, 
что речь идет об участниках тренинга «Эмоциональный интеллект в бизнесе». 
Если бы речь шла о семейных отношениях, статистика могла бы получиться 
другой.

Итак, есть некоторые доводы в пользу приоритетности управления: 
1) 20,60% руководителей считают, что управление эмоциями других лю-

дей�— основа их эмоционального интеллекта (см. рис.�1.6);
2) 70,63% руководителей считают управление эмоциями других людей 

приоритетным направлением своего развития (рис.�1.10);
3) все люди были когда-то эмбрионами и влияли на эмоции других людей 

прежде, чем стали понимать что-либо в эмоциях;
4) животные и даже растения заняты не столько пониманием, сколько 

управлением эмоционального состояния своих потенциальных жертв, врагов, 
брачных партнеров и конкурентов;

1 А н а т о л и й  Л е о н и д о в и ч  С в е н ц и ц к и й (1936–2024)� — доктор психологиче-
ских наук, почетный профессор СПбГУ, заслуженный работник высшей школы Российской 
Федерации, заведующий кафедрой социальной психологии СПбГУ�в 1989–2016 гг.
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5) в деловой обстановке людям важнее, чтобы им повышали настроение, 
а не углублялись в понимание их текущего состояния.

Общий вывод таков: способность понимания очень важна, однако способ-
ность управления эмоциями еще важнее.

1.6. Что еще входит в понятие 
эмоционального интеллекта?

До сих пор продолжается дискуссия о том, является ли эмоциональный 
интеллект собственно интеллектом, системой социально-психологических на-
выков, личностной чертой или врожденным даром неизвестной природы1. 

Для описания компонентов эмоционального интеллекта часто использу-
ются термины abili ty и capab ility. Ability обозначает скорее природную спо-
собность, а capability�— функциональную возможность, мощность, личный 
ресурс, который может быть обусловлен и природными способностями, и 
сформированными умениями. У�некоторых людей есть природные способно-
сти (abilities) к пониманию эмоций и управлению ими, а другие люди обре-
тают эти возможности (здесь уже уместен термин capab ility) благодаря вос-
питанию и самовоспитанию, за счет упорных тренировок, настойчивости и 
воли. Чем больше способностей, тем меньше упорного труда, чем меньше 
способностей, тем больше труда. Постепенно формируется то, что называется 
компетенцией.

«Êîìïåòåíöèÿ — ýòî êëàñòåð (
”
ïó÷îê“, 

”
êóñò“) ñâÿçàííûõ 

äðóã ñ äðóãîì çíàíèé, óìåíèé è îòíîøåíèé, êîòîðûé îòðàæà-
åò âàæíåéøèé àñïåêò êàêîé-ëèáî ðàáîòû (ðàáî÷åé ðîëè èëè 
çîíû îòâåòñòâåííîñòè). Êëàñòåð âëèÿåò íà êà÷åñòâî âûïîë-
íåíèÿ ðàáîòû, åãî ìîæíî èçìåðèòü ñ ïîìîùüþ îáùåïðèíÿòûõ 
ñòàíäàðòîâ è óëó÷øèòü ïóòåì îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ». 

Parry S., 1996, p. 50

Как и другие компетенции, эмоциональный интеллект оценивается не по 
тому, сколько труда в него вложено, а по его актуальному уровню. 

«Îí ïîñòîÿííî êèïèò è êðàñíååò êàê ðàê, íî âåäåò ñåáÿ 
î÷åíü âåæëèâî...»

Ðîññèéñêèé ïðåïîäàâàòåëü î øâåäñêîì ïðåïîäàâàòåëå

1 Подробнее об этом можно прочитать в следующих источниках:  Mayer J.D., Salovey P., 
1997; Goleman D., 1995; Kets de Vries F.R., 2001; Bar On R., 2006; Гарскова Г. Г., 1999; 
Сидоренко Е. В., 2002, 2007, 2015; Люсин Д. В., 2004, 2009; Андреева И. И., 2020 и др. 
Особенно информационно емкой мне кажется статья Д. В.�Люсина «Современные представ-
ления об эмоциональном интеллекте» (Люсин Д. В., 2004).

1.6. Что еще входит в понятие эмоционального интеллекта?
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Тот, кто кипит и краснеет как рак, возможно, от природы не одарен спо-
собностью к саморегуляции. Если в результате воспитания или самовоспита-
ния человек развил умение контролировать проявления своего гнева, то уже 
неважно, каким уровнем способности к саморегуляции он обладал в раннем 
детстве. Важно, насколько хорошо он управляет собой сейчас.�То, что и как 
он говорит, важнее градуса покраснения его лица и дрожания рук. Эмоцио-
нальный интеллект проявляется в том, чтобы сказать и сделать то, что будет 
оптимальным в данный момент, а не в том, чтобы при этом выглядеть невоз-
мутимым. Возможно, не все специалисты в области эмоционального интел-
лекта согласятся со мной в этом пункте. Однако я убеждена: эмоциональный 
интеллект проявляется в том, чтобы говорить и делать то, что оптимально 
сказать и сделать в данный момент.

К�этому тезису мы еще вернемся. Приведем некоторые определения эмо-
ционального интеллекта, которые расширяют наше представление о нем 
(табл.�1.4).

Т а б л и ц а  1.4 
Представления об эмоциональном интеллекте

Описание эмоционального интеллекта Авторы

Способность испытывать и выражать эмоции, использо-

вать эмоции для улучшения мыслительных процессов, 

понимать причины эмоций и регулировать эмоции в себе 

и других

Mayer J. D., Salovey P., 1997, p. 6

Вид интеллекта, направленный на переработку эмоцио-

нальной информации

Mayer J. D., Roberts R. D., 

Barsade S. G., 2008, p. 511

Профиль взаимосвязанных социальных и эмоцио-

нальных компетенций, навыков, которые определяют, 

насколько эффективно мы понимаем и выражаем себя, 

понимаем других и взаимодействуем с ними и справляем-

ся с требованиями повседневной жизни

Bar On R., 2006, p. 16

Эти определения касаются нескольких важных аспектов эмоционального 
интеллекта, которые мы не оставим без внимания в этой книге.

1. Способность испытывать�эмоции�
Эта способность относится скорее к эмоциональности как свойству тем-

перамента (или к эмоциональным особенностям личности, по выражению 
С. Л.�Рубинштейна). Подробнее мы рассмотрим эту способность в парагра-
фе�2.2, посвященном типам эмоциональных натур.

2. Способность использовать�эмоции для улучшения мыслительных про-
цессов

О�возможностях использования эмоций для повышения результативности 
деятельности, в том числе и мыслительной, речь пойдет в параграфе 2.3.

3. Направленность эмоционального интеллекта на переработку� эмоцио�
нальной�информации
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Этот аспект мы рассмотрим при описании упражнений для понимания 
эмоций других людей (в главе 6) и для понимания собственных эмоций 
(в�главе 7). 

4. Эмоциональный интеллект позволяет справляться�с�требованиями�по�
вседневной�жизни

О� значении эмоционального интеллекта для решения жизненных задач 
речь пойдет в главе 5 при описании упражнений, направленных на преодоле-
ние страха и гнева, повышение уверенности в себе и поддержание ресурсного 
состояния. 

1.7. Эмоциональный интеллект 
как социальный договор

Предлагаю читателю вспомнить среди своих знакомых человека, который 
обладал бы высоким эмоциональным интеллектом. Что его характеризует? 
Возможно, доброжелательность, внимание к людям, тактичность� — искус-
ство понимать, не задевая своим пониманием, умение не касаться в разговоре 
неприятных для собеседника тем, «не замечать» оплошностей, молчать, тер-
петь, не мстить, не злорадствовать и еще множество всяких «не». В�сущности, 
речь идет просто о хорошо воспитанном человеке, который соблюдает прави-
ла вежливости, а потому сдерживает свои непосредственные эмоциональные 
порывы.

В� Смольном институте благородных девиц были специальные занятия, 
посвященные тому, как наносить визиты, как выражать удивление, восхи-
щение и сочувствие, как выражать соболезнования и как их принимать, как 
приглашать и как благодарить, как реагировать на высказывания, которых 
девице слушать не пристало (делать вид, что не слышишь), на допущенную 
неловкость другого человека (делать вид, что не замечаешь) и�т.�п. 

«Íåò òàêîé íåëîâêîñòè, êîòîðóþ íåëüçÿ áûëî áû çàãëàäèòü 
ëåäÿíûì õëàäíîêðîâèåì».

Ô. ×åñòåðôèëä. Ïèñüìà ê ñûíó

Проработав много лет со скандинавами, я заметила, что одна из главных 
их ценностей�— качество жизни. Если два человека беседуют и к ним подхо-
дит третий, то задача подошедшего�— ни в коем случае не понизить качество 
жизни беседующих. В� то же время задача первых двух беседующих�— ни 
в коем случае не понизить качество жизни третьего. Это задача-минимум. 
Задача-максимум�— не только не понизить и даже не только поддержать на 
прежнем уровне их качество жизни, но и повысить его. И�это задача каждого 
из троих! 
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Однако и это еще не все. Когда после разговора или просто приветствия 
третий собеседник покидает первых двух, перед ним стоит задача сделать так, 
чтобы из-за его ухода у первых двух людей качество жизни не понизилось, 
а в идеале�— повысилось бы. Аналогичная задача стоит и перед теми, кто 
остался. Итак, ты пришел�— стало лучше. Ты ушел�— стало лучше. Ну или, 
по крайней мере, не хуже.

Для выполнения задачи поддержания высокого качества жизни необходи-
мо тщательно взвешивать свои слова, использовать верные интонации, точ-
ные жесты, выполнять важную психологическую работу взглядом и улыб-
кой. И�вот всему этому маленьких скандинавов учат, по-видимому, с детства, 
ибо у взрослых это уже в крови. Они чувствуют свою ответственность за 
выполнение негласного социального договора поддерживать качество жизни 
друг друга. 

Конечно, бывало, что я вступала в спор с кем-то из шведов или норвеж-
цев (и никогда�— с датчанами!), однако всякий раз для меня было очевидно, 
что после острой дискуссии они страдают от осознания того, что нарушили 
свой социальный договор, и стараются как можно скорее разрядить обста-
новку. Обычно они делали это путем открытого обсуждения разногласий и 
поиска согласия. И�— о чудо! Всегда после этого обсуждения повышалось на-
строение, жизнь казалась легкой, воздушной! В�общем, повышалось качество 
жизни.

Если бы все люди договорились о том, что будут поддерживать друг у 
друга хорошее настроение, драйв, воодушевление и чувство юмора, то работа 
эмоционального интеллекта была бы выполнена. 

К�сожалению, для многих руководителей привычнее думать в терминах 
качества работы, а не качества жизни. Сначала руководитель показывает свое 
суровое и недовольное лицо, а затем приглашает бизнес-тренера, чтобы он 
поработал с мотивацией команды. Хочешь добиться высокого качества рабо-
ты�— создавай высокое качество жизни.

В� общем, воспитанность вполне может заменить эмоциональный интел-
лект во всем, кроме, пожалуй, задачи воодушевления. Здесь недостаточно 
воспитанности, нужны энергия, эмоциональность и способность заражать сво-
им драйвом других людей. 

1.8. Эмоциональный интеллект 
как коммерческий проект

Психологи понимали, что бизнесу, менеджменту, командам нужна практи-
ческая психология. Однако всю психологию невозможно «продать» бизнесу.

Зато легко можно продать идею эмоционального интеллекта! Интеллект�— 
это нечто знакомое и вполне респектабельное. Эмоциональный�— тоже что-
то узнаваемое. Эмоции мешают! Нужен эмоциональный интеллект, чтобы их 
преодолеть! А�в иных случаях нужно подбодрить, воодушевить людей... В�об-
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щем, эмоциональный интеллект�— это что-то понятное по своему значению и 
назначению. Это можно купить!

Так, бизнесу в упаковке эмоционального интеллекта была продана прак-
тическая психология.

И� в действительности в этом нет ничего ложного или негуманного. Те 
способности и умения, которые объединяются понятием «эмоциональный ин-
теллект», действительно нужны людям!



ГЛАВА 2

ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ 
И ЭМОЦИИ

Как эмоциональный интеллект связан с эмоциями? Можно ли по преоб-
ладающим у человека эмоциям судить о его эмоциональном интеллекте? На-
пример, если человек чаще пребывает в отличном и деятельном настроении, 
означает ли это, что у него высокий эмоциональный интеллект?

Являются ли какие-либо эмоциональные особенности личности предпо-
сылками для развития эмоционального интеллекта? Если да, то какие именно 
особенности и для развития каких именно компонентов эмоционального ин-
теллекта? Эти вопросы, конечно, нуждаются в дальнейшем изучении. Пока 
же попробуем разобраться в существующем положении дел. 

2.1. Различия между эмоциональностью 
и эмоциональным интеллектом 

«Ýìîöèè âûðàæàþò ñîñòîÿíèå ñóáúåêòà è åãî îòíîøåíèå 
ê îáúåêòó». 

Ðóáèíøòåéí Ñ. Ë., 2006, ñ. 551

«Ýìîöèè âîçíèêàþò â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðîèñõîäèò íå÷òî 
çíà÷èìîå äëÿ èíäèâèäà». 

Âèëþíàñ Â. Ê., 1984, ñ. 7

Будем использовать следующее рабочее определение: 

Ýìîöèè — ýòî ïåðåæèâàíèå çíà÷èìîñòè ïðîèñõîäÿùåãî. 

Эмоциональная реакция имеет причину. Действия, продиктованные эмо-
циональной реакцией, отвечают на вопрос «ПОЧЕМУ?» или «ИЗ-ЗА�ЧЕГО?». 
Мы можем обнаружить это причину, какой бы она ни была,�— чьи-то выска-
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зывания или действия, резкое изменение погоды, проигрыш в соревновании, 
тесная обувь, отключение электричества или Wi-Fi, потеря мобильного теле-
фона и�т.�п.

В�противоположность этому эмоциональный интеллект отражает не при-
чинную обусловленность, а целесообразность. Действия, продиктованные 
эмоциональным интеллектом, отвечают на вопрос «ЗАЧЕМ?» или «ДЛЯ 
ЧЕГО?».

Случай со стюардессой

Был период, когда я по три раза в месяц летала из Петербурга в Москву и обрат-
но одним и тем же рейсом, который отправлялся в 22:05. Я называла его «вечерним 
дилижансом». У меня уже появились добрые знакомые среди стюардесс. Особенно я 
подружилась с одной стюардессой зрелого уже возраста, которая была всегда очень 
приветлива со мной. И вот однажды по-
сле трудной работы в Москве я вхожу 
в самолет и вижу эту стюардессу. Я ра-
достно ей улыбаюсь, готовая к привет-
ливой встрече, но вдруг наталкиваюсь 
на отсутствующий взгляд и сухой ответ: 
«Проходите, пожалуйста, на свое ме-
сто» (рис. 2.1).

Такая нелюбезность вызвала во мне 
целую бурю неприятных эмоций: до-
саду, обиду, а затем и гнев. Захотелось 
немедленно призвать к порядку: «Как 
вы можете мне так отвечать?! Вы про-
сто обязаны мне улыбаться! Вы долж-
ны быть любезной и хотя бы демонстри-
ровать радость!» Но позже, сев на свое 
место, я начала понимать, что крити-
ческие замечания, упреки, требования 
не вызовут у этой женщины той реак-
ции, которую мне хотелось бы увидеть 
(рис. 2.2). 

Зачем мне извинения сквозь зубы и натянутая улыбка? В действительности я хочу 
совсем другого. Я хочу, чтобы мне искренне обрадовались. Как этого добиться? Нуж-
но определить, что вызывает радость. Положительные высказывания о собеседнике, 
забавные истории, шутки...

Целесообразно развеселить и порадовать человека, а не упрекать его и не призы-
вать «к порядку». Когда стюардесса позже подошла ко мне с кофе, я улыбнулась ей, 
сказала что-то хорошее о ней и рассказала ей что-то смешное. И – о чудо! Она ответи-
ла мне улыбкой и радостью. 

— Простите, у нас тут было одно недоразумение, но все уже разрешилось. Я так 
рада вас видеть! С вами всегда так весело! 

Рис. 2.1. Обманутые ожидания 
вызывают неблагоприятные эмоции

Рис. 2.2. Упреки и требования отражают 
возмущение, но не вызывают желаемой

 реакции у собеседника

2.1. Различия между эмоциональностью и эмоциональным интеллектом
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С тех пор я стараюсь так разговаривать с людьми, чтобы они через минуту уже хо-
хотали. Всегда, когда у меня есть на это силы. 

Эмоциональный интеллект помогает нам совершать действия, которые по-
могают достичь поставленной цели, но цели, связанной именно с эмоциями, 

собственными или чужими (рис.�2.3).
В�таких целесообразных действиях 

есть элемент отречения от собственных 
эмоциональных переживаний. Что же 
делать с собственными эмоциями� — 
обидой, досадой, разочарованием, гне-
вом? Как преобразовать их в целесо-
образные действия?

И� здесь мы должны констатиро-
вать, что эмоции на самом деле и сами целесообразны. 

«Ýìîöèè ÿâëÿþòñÿ òåì ÿçûêîì, òîé ñèñòåìîé ñèãíàëîâ, ïî-
ñðåäñòâîì êîòîðîé ñóáúåêò óçíàåò î ïîòðåáíîñòíîé çíà÷è-
ìîñòè ïðîèñõîäÿùåãî».

Âèëþíàñ Â. Ê., 2004, ñ. 14

«Ýìîöèè ñèãíàëèçèðóþò î çíà÷èìîñòè ïðîèñõîäÿùåãî è ãî-
òîâÿò ê ëó÷øåìó âîñïðèÿòèþ è âîçìîæíûì äåéñòâèÿì». 

Âèëþíàñ Â. Ê., 2004, ñ. 29

Первичный уровень эмоционального интеллекта� — это способность к 
мгновенной и точной оценке происходящего в терминах «хорошо�— плохо», 
«полезно�— вредно», «приятно�— неприятно». Ран ее мы уже ссылались на 
пример Гоулмана про двух бактерий, которые встретились и задаются двумя 
вопросами: 

1. Это можно съесть? 
2. Это съест меня?
У�людей все, конечно, гораздо сложнее, чем у бактерий. И�в то же время, 

если трактовать глагол «съесть» расширительно, то и для людей два эти во-
проса являются жизненно важными: 

1. Это может быть мне полезно (вкусно, приятно)? Что мне сделать, что-
бы это получить?

2. Это может быть для меня вредно (невкусно, неприятно)? Что мне сде-
лать, чтобы этого избежать?

Эта первичная оценка часто совершается бессознательно и осознается 
лишь после того, как она совершилась. Это то, что можно было бы назвать 
«мудростью организма» или адекватной эмоциональной возбудимостью. 

Рис. 2.3. Действия должны 
соответствовать цели
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2.2. Типы эмоциональных натур

«Ýìîöèîíàëüíàÿ âîçáóäèìîñòü ñêàçûâàåòñÿ â ñèëå ýìîöèî-
íàëüíîãî âîçáóæäåíèÿ, â áûñòðîòå, ñ êîòîðîé îíî îõâàòûâà-
åò ëè÷íîñòü, è óñòîé÷èâîñòè, ñ êîòîðîé îíî ñîõðàíÿåòñÿ1».

Ðóáèíøòåéí Ñ. Ë., 2006, ñ. 584

Идеально было бы, если бы эмоции возникали с правильной для данной 
ситуации скоростью, были бы такой силы, как нужно, и длились бы ровно 
столько, сколько это необходимо в данной ситуации для поддержания работо-
способности, принятия решений, совершения адекватных и эффективных дей-
ствий и�т.�п. Однако эмоциональность�— это свойство темперамента, а значит, 
это наша природа, наша «натура», которая проявляется часто независимо от 
нашей воли и не всегда в соответствии с требованиями ситуации. 

Òåìïåðàìåíò — ñèñòåìà ôîðìàëüíî-äèíàìè÷åñêèõ õàðàêòå-
ðèñòèê ïñèõèêè ÷åëîâåêà, òàêèõ êàê àêòèâíîñòü, ýìîöèîíàëü-
íîñòü, ïëàñòè÷íîñòü, ñêîðîñòü, òåìï, ðèòì, ýðãè÷íîñòü (âû-
íîñëèâîñòü) è äð. 

С. Л.�Рубинштейн в 1946 г. описал три типа эмоциональных натур, а позже 
С. Н.�Шабалин�— четыре (Рубинштейн С. Л., 2006, с.�584; Шабалин�С. Н., 
1973, с.� 284–287). Если считать, что четыре типа натур различаются по ско-
рости возникновения, интенсивности и продолжительности эмоциональной 
реакции, то каждой натуре будет соответствовать своя кривая на созданном 
мною гипотетическом графике (рис.�2.4).

Если человек склонен реагировать быстро, бурно и продолжительно, то 
это страстная натура (кривая А). Если человек реагирует быстро, интенсив-
но, но кратковременно, то это собственно эмоциональная натура (кривая Б). 
Того, кто реагирует не так быстро, менее интенсивно, но продолжительно, 
можно назвать сентиментальной натурой (кривая В). Человек же, который 
реагирует не очень быстро, неинтенсивно и непродолжительно,�— это холод-
ная натура (кривая Г). 

При классификации натур имеет значение не только динамика эмоций, 
но и динамика действий, которые вызывают эмоции. В�описаниях психологи-
ческих натур С. Л.�Рубинштейн и С. Н.�Шабалин особое внимание уделяют 

1 С. Л. Рубинштейн упоминает также о глубине чувства, которое определяется тем, на-
сколько существенно для данной личности данное чувство и та сфера, с которой оно связано. 
Однако в тренинге при определении особенностей психологической натуры мы можем гово-
рить только о динамике эмоций «в среднем», а не о значении конкретных чувств. В�коучинге 
бывает целесообразно использовать все четыре показателя. 
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тому, насколько люди с разными натурами отдаются эмоциям и/или стремят-
ся переходить к действиям.

«Ñîáñòâåííî ýìîöèîíàëüíûå íàòóðû ïåðåæèâàþò ñâîè ÷óâ-
ñòâà, îòäàâàÿñü èõ âèáðàöèÿì; ñåíòèìåíòàëüíûå íàòóðû ñêî-
ðåå ñîçåðöàþò ñâîè ÷óâñòâà, ëþáóÿñü èõ ïåðåëèâàìè; íàòóðû 
ñòðàñòíûå æèâóò ñâîèì ÷óâñòâîì, âîïëîùàÿ åãî íàïðÿæåíèå 
â äåéñòâèè. Ó ïåðâûõ ãîñïîäñòâóåò àôôåêòèâíîñòü; îíè âïå-
÷àòëèòåëüíû, âîçáóäèìû, íî ñêîðåå ïîðûâèñòû, ÷åì äåéñòâåí-
íû; äëÿ íèõ ñàìî ÷óâñòâî ñ åãî çàõâàòûâàþùèì âîëíåíèåì 
âàæíåå åãî îáúåêòà. Âòîðûå — ñîçåðöàòåëüíû è ÷óâñòâè-
òåëüíû, íî ïàññèâíû; ëþáîâü äëÿ íèõ ïî ïðåèìóùåñòâó ëþáî-
âàíèå. Òðåòüè — äåéñòâåííû; íè ïåðåæèâàíèå ñâîåãî ÷óâñòâà, 
íè ñîçåðöàòåëüíîå ëþáîâàíèå åãî îáúåêòîì èõ íå óäîâëåòâî-
ðÿåò. Äëÿ íèõ ÷óâñòâî — ýòî íå óïîèòåëüíîå âîëíåíèå è íå 
áëàæåííîå ñîçåðöàíèå, à ñòðàñòíîå ñòðåìëåíèå».

Ðóáèíøòåéí Ñ. Ë., 2006, ñ. 584 

«Íî åñòü ëþäè, â æèçíè è äåÿòåëüíîñòè êîòîðûõ ýìîöèè íå 
èìåþò îñîáîãî çíà÷åíèÿ. Èõ íàçûâàþò õîëîäíûìè íàòóðàìè, 
èíîãäà — 

”
ëþäüìè õîëîäíîãî ðàñ÷åòà“... Ýòî ëþäè, ó êîòîðûõ 

÷óâñòâà, ýìîöèîíàëüíûå ñîñòîÿíèÿ ïðîÿâëÿþòñÿ â òàêîé ìè-
íèìàëüíîé ñòåïåíè, ÷òî ïðàêòè÷åñêè ïî÷òè íå îêàçûâàþò 
âëèÿíèÿ íà èõ ïîâåäåíèå, ïîñòóïêè è äåéñòâèÿ. Îíè æèâóò 
äîâîäàìè ðàçóìà».

Øàáàëèí Ñ. Í., 1973, ñ. 286–287 

Если проводить классификацию натур по двум параметрам�— интенсивно-
сти эмоций и склонности переходить к действиям,�— то мы получаем модель 
матрицы (рис.�2.5).

Полученная классификация напоминает четыре типа темперамента по 
Гиппократу и Галену: страстная натура�— холерик, эмоциональная натура�— 
сангвиник, холодная натура�— флегматик, сентиментальная натура�— мелан-
холик. Однако, во-первых, совпадение все же неполное. Например, у мелан-
холика эмоции могут быть гораздо более сильными, чем у сентиментальной 
натуры, а у сангвиника�— менее сильными, чем у эмоциональной натуры. 
Во-вторых, в слове «натура» есть что-то притягательное для людей. Быть «ме-
ланхоликом» или «холериком» как-то не вполне приятно. А�натура�— это дар 
природы, что-то по-настоящему твое, собственное, родное. 

В�тренинге я обычно прошу участников сначала определить по графику, 
какая у них натура (см. рис.�2.4). После этого я предлагаю им встать и объ-
единиться в четыре группы: страстные, эмоциональные, сентиментальные и 
холодные натуры. Те, у кого мгновенно возникает эмоциональная реакция, 
очень интенсивная и продолжительная, идут в группу страстных натур. Те, 
у  кого мгновенно возникает эмоциональная реакция, очень интенсивная, но 
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Рис. 2.4. Динамика эмоциональных реакций 
у разных психологических натур

Рис. 2.5. Классификация психологических натур по сочетанию признаков 
«Интенсивность эмоции» и «Склонность переходить к действию»
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непродолжительная�— в группу эмоциональных натур. Те, у кого эмоцио-
нальная реакция немгновенная, неинтенсивная, но длится долго, отправля-
ются в группу сентиментальных натур. Те же, у кого эмоциональная реакция 
немгновенная, неинтенсивная и длится недолго, становятся в группу холод-
ных натур. Как показывают опрос, чаще всего встречаются эмоциональные 
натуры (рис.�2.6).

Если участников мало, то холодные и сентиментальные натуры можно 
объединить в одну группу, а эмоциональные и страстные�— в другую. Участ-
никам предъявляется четырехкомпонентная модель эмоционального интел-
лекта с определениями каждого компонента (рис.�1.1 и табл.�1.1). Каждой 
команде предлагается обсудить вопрос: «Что вам лучше удается: 1) понимать 
собственные эмоции; 2) понимать эмоции других людей; 3) управлять соб-
ственными эмоциями; 4) управлять эмоциями других?» 

Ответы в форме плюсов и минусов заносятся в таблицу. Если мнения 
участников подгруппы расходятся, это тоже отражается в таблице. Например, 
в подгруппе страстных натур оказалось 16 человек, и 8 из них считают, что 
им удается понимать чужие эмоции, а 8 других�— что не удается. В�таблицу 
заносятся 8 плюсов и 8 минусов, а в итоговой таблице это преобразуется в 
показатель 50%.

Полученная мною статистика пока невелика, но уже показательна 
(табл.�2.1).

Комментируя свои ответы, страстные натуры признаются, что могут по-
нять свои и (реже) чужие эмоции, но бывает, что «сами себя не понимают». 
Они считают, что им трудно управлять собой, но своей страстью они заря-
жают других людей и благодаря этому иногда управляют чужими эмоциями.

Рис. 2.6. Частота встречаемости психологических натур (в %) среди участников 
тренинга для руководителей (n = 608, из них 359 мужчин и 249 женщин)
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Эмоциональные натуры считают, что им легче понимать свои и чужие 
эмоции, так как у них есть богатый опыт переживаний, а вот управлять, в 
особенности собственными эмоциями, им трудно. 

Сентиментальные натуры обычно признают, что понимают и свои эмоции, 
и чужие «страсти» или «эмоциональные всплески», но им легче управлять 
собой, чем другими. 

Холодные натуры признают, что им в принципе удается все, но «занимать-
ся» чужими эмоциями им «неинтересно».

Диагностика, которая совершается методом самооценки, возможно, субъ-
ективна. Но что объективно? Самодиагностика важна как шаг в развитии 
компетенции «Понимание себя»: полезно осознавать как особенности своей 
натуры, так и возможности и ограничения своего эмоционального интеллекта. 
К�чести участников тренинга, очень часто результаты обсуждения ими своих 
возможностей совпадают с данными психологических исследований: эмоцио-
нальность и эмоциональный интеллект связаны скорее отрицательно. 

Так, К. А. Коваленко сопоставляла показатели эмоционального интеллек-
та по методике Люсина ЭмИН с показателями методики диагностики эмоцио-
нальности В. М.� Русалова. Общий показатель эмоционального интеллекта 
оказался отрицательно связанным с показателями психомоторной, интел-
лектуальной и коммуникативной эмоциональности (Коваленко К. А., 2014, 
с.�75). Правда, методика Русалова делает акцент на неблагоприятных эмоци-
ях тревоги, страха, недовольства собой, возникающих у человека в процес-
се ответа на экзамене, выполнения ручной работы, выяснения отношений с 
друзьями и�т.�п. (Русалов В. М., 2004). Похоже, эмоциональный интеллект 
оказывается отрицательно связанным со склонностью предаваться отрица-
тельным эмоциям. 

Т а б л и ц а  2.1
Количество представителей каждой из четырех натур (в %), которые считают у себя 

развитыми те или иные компоненты эмоционального интеллекта 
(n = 91, из них 51 мужчина и 40 женщин)

№ 

п/п

Компоненты эмоцио-

нального интеллекта

Страстные 

натуры, %

Эмоцио-

нальные 

натуры, %

Сентимен-

тальные 

натуры, %

Холодные 

натуры, %

1 Понимание собственных 

эмоций

75 100,00 96,50 100 000

2 Управление собственными 

эмоциями

0,00 015,75 92,75 100 000

3 Понимание эмоций других 

людей

50,00 098,25 84,00 38 000

4 Управление эмоциями 

других людей

50,00 028,25 13,00 25,000

Сумма по четырем 

компонентам EQ 

175,00 242,25 286,25 263,00

Средний показатель 

эффективности EQ

43,75 60,56 71,56 65,75
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В�то же время К. А. Коваленко установила, что эмоциональный интеллект 
положительно связан с частотой переживания эмоции радости, а люди с вы-
сокими показателями по шкале управления своими эмоциями реже испытыва-
ют страх и печаль (Коваленко К. А., 2014, с.�76).

Судя по средним показателям в нижней строке табл.�2.2, самый высокий 
эмоциональный интеллект должен быть у сентиментальных натур. И�дейст-
вительно, их эмоции не слишком интенсивны и поэтому не ослепляют их, и 
они умеют ими управлять. В�то же время эмоции им интересны, у них есть 
предрасположенность к тому, чтобы наблюдать эмоции в себе и в других. 
С�трудностями они сталкиваются лишь при необходимости управлять эмоци-
ями других людей. Конечно, о превосходстве EQ сентиментальных натур мы 
можем судить пока лишь предположительно, необходимы дальнейшие иссле-
дования.

Часто люди говорят: «Я�— нечто среднее между эмоциональной и сенти-
ментальной натурами». Теоретически по сочетанию скорости возникновения, 
интенсивности и продолжительности эмоциональных реакций можно выде-
лить, помимо четырех основных, еще четыре натуры (см. табл.�2.2).

 Т а б л и ц а  2.2
Ранее известные и возможные типы «эмоциональных натур»

№ 

п/п

Психологические натуры Скорость 

возникнове-

ния эмоции

Сила 

эмоции

Продолжи-

тельность 

эмоции

Натуры (по Рубинштейн С. Л., 2006; Шабалин С. Н., 1973)

1 Страстная натура + + +

2 Эмоциональная натура + + –

3 Сентиментальная натура – – +

4 Холодная натура – – –

Другие возможные натуры (Сидоренко Е. В. )

5 «Взрывной котел» – + +

6 Вздорная натура – + –

7 Впечатлительная натура + – +

8 Молниеносная натура + – –

Натура «Взрывной котел» не сразу реагирует, но затем проявляет те же 
особенности, что и страстная натура,�— выраженную силу и продолжитель-
ность эмоций. Такой человек долго закипает, но потом его эмоциональная 
реакция интенсивна и продолжительна.

«Вздорная натура» реагирует не сразу, но с большой эмоциональной 
силой. Это похоже на вспышку эмоций «ни с того ни с сего», когда окружа-
ющие уже забыли, что может быть причиной неожиданного гнева или радо-
сти. Такой человек может казаться неадекватным, непредсказуемым и злопа-
мятным.
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«Впечатлительная натура» сразу откликается на события, и это не очень 
интенсивная, но длительная эмоциональная реакция. Такой человек букваль-
но «застревает» даже на незначительных своих впечатлениях. «Я�все еще под 
впечатлением...»�— может сказать такой человек на следующий день или даже 
через несколько дней.

«Молниеносная натура» мгновенно откликается на события, но реакция 
у нее неинтенсивная и недолгая. Такой человек, едва удивившись, улыбнув-
шись или посочувствовав, быстро переключается на что-то другое.

Все эти четыре натуры являются вариантами основных четырех. По-види-
мому, для каждого человека нужно было бы построить индивидуальную кри-
вую, да и не одну, а множество, для разных эмоций и для разных ситуаций. 

У�некоторых людей от природы есть способность испытывать эмоции, ко-
торые точно соответствуют значимости события. На незначимое событие�— 
холодная реакция, на трогательно-милое�— сентиментальная, на действитель-
но значимое�— эмоциональная, а на самое значимое�— страстная. График на 
рис.�2.7 отражает реакции на события разного типа.

Например, проходя мимо кошачьего домика, мы видим спящего котенка, 
но наши мысли в этот момент заняты чем-то другим. Мы реагируем с симпа-
тией, но тут же переключаемся на то, чем заняты в этот момент, то есть реа-
гируем как холодная натура. Если мы видим, как котенок лакает молоко, мы 
умиляемся как сентиментальная натура и еще некоторое время продолжаем 
улыбаться. Если котенок жалобно попискивает, застряв в ящике дивана (как 
только он туда забрался?!), мы можем заволноваться подобно эмоциональной 

Рис. 2.7. Варианты реагирования одного и того же человека на разные события
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натуре. Если же его преследует собака и речь идет о жизни и смерти нашего 
питомца, мы реагируем как страстная натура�— быстро, мощно, действенно. 
Таким образом, каждому событию соответствует реакция, пропорциональная 
значимости события.

Однако для большинства людей не характерны точно дозированные реак-
ции. Они склонны преувеличивать или приуменьшать значимость событий и 
реагируют на них в соответствии со своими индивидуальными особенностями, 
акцентами и «причудами» своей психологической натуры. Здесь нет един-
ства, здесь царство разнообразных темпераментов, способов переживания, на-
строений, эмоций и страстей. 

Эмоциональный интеллект помогает с успехом использовать свою натуру 
и все ее особенности�— как преимущества, так и «причуды».

2 .3. Эмоции как ресурс 
Мы рассмотрели формы эмоционального реагирования, теперь же обра-

тимся к «содержанию» эмоций, их модальности. Конечно, невозможно бу-
дет рассматривать всю гамму эмоций, все оттенки и сложные сочетания их. 
Рассмотрим пять базовых эмоций: страх, гнев, печаль (уныние), радость и 
интерес.�

Áàçîâûå ýìîöèè — ýòî ýìîöèè, êîòîðûå ïðîÿâëÿþòñÿ è 
òî÷íî ðàñïîçíàþòñÿ ó ñàìûõ ìàëåíüêèõ äåòåé íåçàâèñèìî îò 
èõ íàöèîíàëüíîñòè, à òàêæå ó æèâîòíûõ.

Четыре первые эмоции традиционно считаются отдельными или простыми 
(Ланге Г., 1896; цит. по: Ланге Г., 2004, с.�113). Эмоция интереса входит в бо-
лее полный перечень базовых эмоций�К. Изарда (Изард К., 2011, с.�103), хотя 
некоторые авторы считают интерес мотивационным состоянием (Ильин�Е. П., 
2007, с.�74). Рассмотрим причины и эффекты эмоций (табл.�2.3).

Нам важно определить, какие эмоции являются более ценным ресурсом, 
повышающим результативность человека. Общеизвестно, что влияние эмоций 
на нашу работоспособность и результативность бывает и положительным, и 
отрицательным. Обычно так пишут в книгах и так же высказываются многие 
люди, когда говорят о влиянии эмоций на эффективность их работы. Связь 
не прямолинейная, а криволинейная, вполне соответствующая общему закону 
Йеркса�— Додсона о связи уровня активации нервной системы и результатив-
ности. До достижения определенного уровня интенсивности многие эмоции 
(те, которые мы называем ресурсными) влияют на результативность поло-
жительно, а после прохождения этой оптимальной точки�— отрицательно.

На рис.�2.8 представлены пять гипотетических кривых, отражающих связь 
между интенсивностью пяти эмоций и результативностью. Гипотетические 
кривые были построены мною на основе анализа высказываний специалистов 
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Т а б л и ц а  2.3
Общие причины и эффекты эмоций 

(по: Изард К., 2003; Ланге Г., 2004; Ильин Е. П., 2007)

№ 

п/п
Эмоция Причины эмоции Эффекты эмоции

1 Страх Ожидание боли, внезапное изменение среды, стре-

мительное приближение объекта, чужой гнев, угрозы, 

опасность, неопределенность, неудача и др.

Оцепенение, ускоре-

ние или бегство 

2 Гнев Ограничение физической и психической свободы, 

нарушение личной территории, оскорбления, пре-

пятствия на пути к намеченной цели, материальный 

и физический вред, неудача, боль, жара, холод, 

скверные запахи

Мобилизация энер-

гии, агрессия

3 Уныние Утрата, разлука, социальная изоляция, отвержение, 

неудача

Апатия и бессилие

4 Радость Комфорт, доброжелательное внимание и принятие, 

признание, успех, осознание своей силы и компетент-

ности, природа, погода

Восстановление 

энергии, общение

5 Интерес Движение, живые существа, новизна, изменение 

среды, открытие, использование и развитие своих 

возможностей и возможностей среды, познание, 

творчество, успех в деятельности

Работоспособ-

ность, поддержание 

энергии

Рис. 2.8. Гипотетические кривые, отражающие зависимость между 
интенсивностью эмоций и результативностью деятельности человека
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о влиянии разных эмоций на результативность (Изард К., 2003; Ланге� Г., 
2004; Ильин Е. П., 2007).

Все пять кривых начинаются с точки результативности 30%. Это также 
гипотетическая величина, определенная мною как работа «по обязанности», 
«из чувства долга», «по инерции», в общем�— без «огонька». Если работа на-
чинает вызывать эмоции, результативность меняется. При этом одни эмоции 
дают больший прирост результативности, а другие�— меньший. Нам важно 
ответить на два вопроса: 

1. На какие эмоции стоит делать ставку для повышения результативности 
и собственной, и других людей? 

2. Каков оптимальный уровень интенсивности этих эмоций?

Для ответа на эти вопросы предлагаю читателю решить задачу.

Исследовательская задача

На графике (рис. 2.8) представлено пять кривых, отображающих связь между ин-
тенсивностью эмоции и результативностью человека. Каждая кривая отражает действие 
одной из пяти эмоций. Определите, какой эмоции соответствует каждая из кривых.

Обратите внимание на то, что некоторые эмоции при своем оптимальном значе-
нии дают максимальный прирост результативности, а другие — лишь незначительный 
прирост.

Важно иметь в виду, что на графике не представлена ось времени. Речь идет 
о том, какова зависимость между интенсивностью эмоции и результативностью 
деятельности, а не об изменениях эмоции во времени. Представьте себе человека, 
который испытывает гнев в 3 балла из 10 возможных. Какова будет его результатив-
ность? Какой она будет, если его гнев 5 баллов? 8 баллов? 10 баллов?

Аналогичным образом предлагается действовать и по отношению к другим 
эмоциям. Например, какой будет ваша результативность при радости в 3 балла? 
В 5 баллов? В 8 баллов? И т. д.

Результаты решения задачи участниками тренинга для руководителей 
представлены в виде диаграммы на рис.� 2.9. Каждая кривая обозначена и 
своим номером, и названием той эмоций, которую выбрали для нее большее 
количество испытуемых.

Во всех случаях большинство участников классифицировало гипотетиче-
ские кривые именно так, как предполагалось по литературным данным. На-
блюдается и определенный разброс ответов, прежде всего по поводу кривой 3 
(Гнев), кривой 4 (Страх) и в какой-то степени по поводу кривой 2 (Радость). 
И�все же для большинства респондентов ответ на задачу выглядит так, как 
на рис.�2.10.

Кривая�1 —�кривая�интереса. Это эмоция, которая поддерживает рабо-
тоспособность и результативность человека на высоком уровне. На кривой 1 
уровень интереса в 4 балла уже дает 100%-й уровень результативности. Если 
человеку интересно не на 4, а на 6, 8 и даже 10 баллов�— отлично! Резуль-
тативность остается на уровне 100%. Однажды один из участников тренинга 
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Рис. 2.9. Диаграмма распределения ответов (в %) на вопрос: «Какой эмоции 
соответствует каждая из кривых»? (n�= 933, из них 462 мужчины и 471 женщина)

Рис. 2.10. Значение пяти кривых по ответам респондентов (в скобках указана 
доля респондентов, проголосовавших за данную кривую; 

n = 933, из них 462 мужчины и 471 женщина)
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сказал, что когда ему «слишком» интересно искать какую-то информацию по 
определенному вопросу, то в какой-то момент он начинает увлекаться побоч-
ными линиями поиска и теряет цель. Возможно, для интереса тоже существу-
ет свой оптимум. 

Кривая� 2 —� кривая� радости  — изменяется в соответствии с законом 
Йеркса�— Додсона: оптимальный уровень здесь средний�— 5 из 10. Пока 
радость не перехлестывает через край, она способствует повышению результа-
тивности. На уровне радости 5 достигается 100%-й уровень результативности. 
Однако если радости становится больше, человеку хочется предаваться радо-
сти, делиться радостью, наслаждаться, а не работать.

Мы уже говорили о том, что у каждого человека могут быть свои, инди-
видуальные закономерности эмоциональной жизни. Надо было бы проверить 
эмпирическим путем, действительно ли радость нужна «в средних дозах». 
Оказывается, что для большинства людей радость столь желанна, что они не 
хотят никакого среднего уровня, они желают максимума радости! Об этом мы 
еще поговорим чуть позже.

Кривая� 3 —� кривая� гнева — отражает гораздо меньшую ценность этой 
эмоции по сравнению с интересом и радостью. Гнев�— стеническая эмоция, 
она придает сил, однако это ресурсы для борьбы. Гипотетически оптимальная 
интенсивность гнева�— 2,5 балла из 10, и при этом на оптимальном уровне 
гнева прирост результативности составляет 25% (с 30 до 55%). Это не такой 
уж большой прирост по сравнению с возможностями интереса и радости. 

«Мы выбираем быть гневными»,�— утверждал Томас Гордон. Он приво-
дит такой пример: ребенок плохо ведет себя в ресторане. «Первоначальное 
чувство отца�— смущение. Вторичное же чувство�— гнев: „Прекрати вести 
себя так, как будто тебе два года“» (Gordon Т., 1970, р. 126–127). 

Гневаться, печалиться или бояться�— это еще и эмоциональные привычки, 
укоренившиеся с детства. Неудача у одного человека вызывает гнев, у дру-
гого�— страх, у третьего�— печаль, возможно, у кого-нибудь вызывает даже 
интерес или радость (см. выше табл.�2.3).

Из рассказа молодой петербурженки о поездке в Москву

Я приехала к поезду, чтобы ехать в Москву. Обычно я уезжала поездом в 19:30. 
Стоял страшный мороз. Я, вся закутанная, подхожу к проводнице, а она говорит мне: 

— Вас нет среди пассажиров. 
— Как это нет? 
— Давайте выясним. Вы можете открыть в телефоне свой билет?
Руки заледенели, кое-как открываем, а там указано: время отправления — 17:30! 
— Девушка, ваш поезд уже ушел! 
Услышала я это и заплакала...
А потом я все-таки приехала в Москву, но уже утром, и мне сказали в гостинице, 

что мой номер уже занят. И я заплакала... Меня все-таки поселили. Переночевала я 
и пошла на работу, но когда вернулась, мне из кладовки достали кое-как свален-
ные туда вещи и сказали, что меня выселили. Я села и заплакала...

— Что ж ты все время ревешь-то, как белуга? — н е удержалась подруга.
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— А ты что бы сделала?
— А я бы разозлилась и разнесла там все! — ответила та.

С�точки зрения отстаивания своих прав гневаться, казалось бы, полезнее, 
чем печалиться и плакать. Но не всегда! Чужая печаль может тронуть про-
водницу или служащую гостиницы, а чья-то гневная вспышка может вызвать 
ответный гнев. Гнев создает готовность борьбы. Но всегда ли это борьба за 
результат? Это может быть борьба с обидчиком, с соперником, с препятстви-
ями, и зачастую такая борьба, цель которой�— самозащита или месть, а вовсе 
не результативность работы. Ты уже не думаешь о деле или... вообще ни о 
чем не думаешь.

В�последние годы респонденты стали считать гнев более ресурсной эмоци-
ей, чем раньше, и чаще называть вторую кривую «линией гнева» (рис.�2.11).

Рис. 2.11. Гнев в 2019–2024 гг. стали чаще считать второй ресурсной эмоцией, 
чем в предшествующие 6 лет

Как видно из рис.�2.11, кривую 2 в 2013–2018 гг. считали гневом 16,63%�че-
ловек, а в 2019–2024 гг.�— 31,59% человек1. Наряду с этим доля радости с 
63,37% снизилась до 56,42%2. 

Гнев�— стеническая эмоция, то есть эмоция, придающая сил. Гнев помо-
гает бороться со страхом и отчаянием, он нужен для самозащиты и борьбы 
за то, что тебе дорого. Хищник, нападающий на свою жертву, не испытывает 
гнева (так говорят зоологи, но, боюсь, это очень трудно проверить). Однако 
тот же хищник, который отстаивает свою территорию, несомненно, испыты-
вает гнев. В�видеороликах натуралистов можно видеть характерные признаки 
гнева в «выражении морд» и в поведении дерущихся львов. В�этот момент 

1  Различия  процентных долей статистически достоверны, n = 964; ϕ* = 5,471; p ≤ 0,001.
2 Различия процентных долей статистически достоверны, n = 964; ϕ* = 2,217; p ≤ 0,015.
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речь идет о результативности борьбы за свою жизнь, свой прайд, свою терри-
торию, свою «вселенную».

Том Питерс считает, что лидер просто обязан «быть сердитым». 

«Äæåê Óýë÷, èñêóñíûé ýêñ-ÑÅÎ GE... ñåðäèòûé ÷åëîâåê. Ñòèâ 
Äæîáñ èç Apple Computer òîæå. Îáà âîîáðàæàþò èíûå, ëó÷øèå 
Âñåëåííûå — è ðàçäðàæåíû (ïî áîëüøåé ÷àñòè ñîáîé), ïîñêîëü-
êó ýòè âñåëåííûå óñêîëüçàþò îò ïîëíîé ðåàëèçàöèè. 

Àêñèîìà: íèêîãäà... íå ïðîäâèãàéòå íà ëèäåðñêèå ïîñòû 
”
íå-

ñåðäèòûõ“ ëþäåé. Äàæå íå íàíèìàéòå èõ.
Ëèäåðû íå õîòÿò âûèãðàòü. Ëèäåðàì íóæíî âûèãðàòü».

Ïèòåðñ Ò., 2006, ñ. 26

Известно, что гнев помогает нам преодолеть страх. Если человек разгне-
ван, то ему уже не страшно. Гнев побеждает страх, но... Для многих людей 
эмоциональная привычка реагирования на препятствия�— страх, а не гнев.

Кривая�4 —�кривая�страха. Оптимальное значение здесь�— 1,5 балла, а 
прирост результативности�— всего 10% (с 30 до 40%). Между тем множество 
раз я слышала от руководителей утверждения о том, что людьми эффективнее 
всего управлять через страх. 

Решение исследовательской задачи в процессе тренинга помогает руково-
дителям осознать, что страх и гнев�— это далеко не самые важные ресурсы их 
жизни и не самые эффективные способы управления сотрудниками. Выска-
зывания руководителей о том, что самым действенным средством управления 
является страх, опровергается ими же самими. 

Необ ходимо инвестировать в те эмоциональные ресурсы, которые позво-
ляют достичь максимального результата, а именно в эмоции интереса и ра-
дости. Важно, что в тренинге это знание достигается не путем убеждения, а 
путем самостоятельного исследования. 

Кривая�5 —�кривая�печали�(уныния). Я�часто обозначаю эту эмоцию как 
уныние, потому что слово «печаль» в русском языке обладает какой-то при-
тягательной силой. Некоторые люди чувствуют в нем что-то романтическое, 
поэтическое или ностальгическое. Слово «уныние» почти всеми воспринима-
ется как обозначение негативной эмоции, которая отнимает у человека силы 
и, несомненно, снижает его результативность.

В�главе 7 мы увидим, что у каждого человека действительно наблюдается 
уникальное индивидуальное семейство эмоциональных кривых. Для кого-то 
страх оказывается абсолютно не ресурсной эмоцией, а гнев� — ресурсной, 
а�для кого-то�— наоборот. Несмотря на эти различия, радость и интерес почти 
у всех людей оказываются самыми ресурсными эмоциями. 



ГЛАВ А 3

ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ 
И ЭФФЕКТИВНОСТЬ

В�литературе можно найти множество указаний на то, что эмоциональ-
ный интеллект способствует эффективности лидерства, руководства и разви-
тию карьеры. Дэниел Гоулман утверждал, что эффективность руководителя 
лишь на 20% зависит от его IQ, а остальные 80% падают на долю других 
сил, под которыми он понимает эмоциональный интеллект (Гоулман Д., 2008, 
с.�60–61). Постараемся с этим разобраться. 

3.1. Как сопоставлять показатели, 
которые трудно измерить? 

Основные упреки можно было бы предъявить к методикам измерения эмо-
ционального интеллекта. Опросники дают результаты, которые несут на себе 
печать социальной желательности. Тест Дж. Мэйера,�П. Сэловея и�Д. Кару-
зо MSCEIT v. 2.0 считается экспериментальным1. В� этом тесте предлагает-
ся решать кейсы и распознавать эмоции по фотографиям людей, улавливать 
эмоциональное настроение пейзажей и абстрактных форм, определять, какие 
эмоции будут испытывать герои кейсов в разных ситуациях, и др. Эти за-
дания ближе к реальности, но и здесь результаты отражают отнюдь не весь 
диапазон возможностей эмоционального интеллекта. В�частности, лишь три 
кейса посвящены способности управлять отношениями, и нет ни одного, в ко-
торых испытуемому предлагалось бы описать, как он будет непосредственно 
управлять эмоциями других людей. 

По-видимому, все же самой лучшей оценкой эмоционального интеллекта 
человека по-прежнему остается обратная связь от тех людей, которые имеют 
опыт взаимодействия с этим человеком в самых разных ситуациях, включая и 
острые эмоциональные моменты его жизни. 

1 The Mayer�— Salovey�— Caruso Emotional Intelligence Test. Адаптирован Е. А.�Серги-
енко с соавторами (Сергиенко Е. А., Ветрова И. И., 2010; Сергиенко Е. А., Хлевная Е. А., 
Ветрова И. И., Мигун Ю. П., 2019).
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«Ñïðîñèòå ó ñâîåãî áîññà è ñâîèõ êîëëåã, êàê îíè îöåíèâà-
þò ðàçíûå êîìïîíåíòû âàøåãî ýìîöèîíàëüíîãî èíòåëëåêòà, è, 
âîçìîæíî, âàñ óäèâÿò èõ îòâåòû. Åñëè íèêòî èç ýòèõ ëþäåé 
íå ñ÷èòàåò, ÷òî âû óìååòå ñëóøàòü èëè ïî÷òè âñå îíè ñõî-
äÿòñÿ âî ìíåíèè, ÷òî âû ÷àñòî âûõîäèòå èç ñåáÿ, çíà÷èò, íà 
ýòî ñòîèò îáðàòèòü âíèìàíèå». 

Fisher A., Goleman D., 1998, p. 295

Конечно, можно выдвинуть возражения и против оценки 360°, поскольку 
на ее результаты влияют личные отношения, амбиции респондентов, желание 
избежать неприятностей, конкуренция и кадровая борьба внутри компании. 
Со всем этим я сталкивалась в собственной практике. 

«Ýòîãî ñîòðóäíèêà ìû ðåøèëè íåìíîãî 
”
ïðèòóøèòü“, ïîòî-

ìó ÷òî ó íàñ ñåé÷àñ åñòü äðóãîé êàíäèäàò íà ïðîäâèæåíèå».

Ðóêîâîäèòåëü-àíîíèì

«Âû çíàåòå, ÿ åìó ïîñòàâèë âûñîêèå îöåíêè, ïîòîìó ÷òî îí 
íàâåðíÿêà óçíàåò, êòî è ÷òî åìó ïîñòàâèë, è íà÷íåò ìñòèòü».

Ñîòðóäíèê-àíîíèì

«Ñèìïàòè÷íûé ïàðåíü, ÿ õîòåë åãî ïîäáîäðèòü, ïîñòàâèë 
ìíîãî äåâÿòîê è äåñÿòîê».

Êëèåíò-àíîíèì

Несмотря на эти погрешности, совпадающие мнения о человеке, получен-
ные от других людей, остаются самым надежным источником знания о нем. 
Задолго до того, как стала использоваться оценка 360°, в нашей стране на 
некоторые посты кандидатов приглашали только после того, как получали со-
впадающие отзывы о них от трех незнакомых друг с другом людей, например 
от почтенной соседки по коммунальной квартире, которая знала оцениваемого 
субъекта с рождения, от классного руководителя и от авторитетного члена 
кружка радиолюбителей. 

Каждый человек мог наблюдать себя в самых разных ситуациях, поэто-
му его оценки тоже имеют значение. Прямая самооценка по шкалам, на мой 
взгляд, предпочтительнее опросников, потому что заполненный опросник�— 
это все-таки документ, а оценки, которые человек ставит в своей рабочей 
тетради на тренинге,�— это просто зарисовки, может быть, скопированные с 
флипчарта чужие показатели и�т.�п. За документ человек отвечает, а за свои 
«случайные» зарисовки�— нет. 

Как правило, участники тренинга не испытывают затруднений в оценке 
собственного эмоционального интеллекта еще и потому, что они уже прохо-
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дили оценку 360° и обследования по различным психологическим методикам 
в своих компаниях. Большинство людей достаточно самокритичны и не стес-
няются низких самооценок. Иметь низкий IQ стыдно, а малый EQ�— нет. 
В� глубине души многие люди уверены, что страсть к работе важнее само-
контроля, быть «взрывным», но отходчивым�— нормально, эмоции должны 
«выплескиваться», hard  skills важнее soft skills1, дело важнее отношений, и 
вообще, если слишком ценить отношения, то от этого уже один шаг до кумов-
ства, семейственности, непотизма и�т.�п. Иными словами, люди без трепета 
оценивают свой эмоциональный интеллект потому, что малый EQ�— это... не 
так уж важно. 

Главная трудность состоит даже не столько в измерении эмоционально-
го интеллекта, сколько в определении уровня эффективности деятельности. 
Объективных показателей эффективности во многих профессиях фактически 
не существует. 

«Êàê ÿ ìîãó ñðàâíèòü Âàäèìà ñ Ñåðãååì? ß íå ìîãó âçÿòü íà 
ñåáÿ ñìåëîñòü è ñêàçàòü, êòî èç íèõ áîëåå ýôôåêòèâåí. Äà 
ó íèõ è ôóíêöèîíàë ðàçëè÷àåòñÿ... Òóò âîîáùå ðàçíûå äîëæíû 
áûòü ïîêàçàòåëè...»

Âûñêàçûâàíèå ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà 
î äâóõ íà÷àëüíèêàõ îòäåëîâ

Приходится сталкиваться и с этическими ограничениями. Руководство 
компаний очень неохотно предоставляет данные об эффективности сотрудни-
ков под предлогом того, что эта информация может стать известной оцени-
ваемым сотрудникам и снизить их мотивацию к работе. На самом деле руко-
водители не могут измерить эффективность других (да и свою собственную) 
по-настоящему. Ключевые показатели эффективности (KPI) свидетельствуют 
о том, достигнуты ли планируемые результаты. Важно, однако, учитывать, 
какой ценой они были достигнуты.

Допустим, мы будем определять эффективность по формуле:

Эффективность�=����
Достигнутый�результат

���������������������������Затраченные�усилия

Если результат достигается за счет сверхурочной работы, которая истоща-
ет людей, приводит к снижению мотивации, конфликтам, увольнениям или 
даже к травмам на производстве, то вряд ли в мы обнаружим связь между 
такой «эффективностью» и эмоциональным интеллектом.

1 Hard skills важнее soft skills�— дословный перевод: «Жесткие навыки важнее мягких 
(или гибких)»; можно перевести также как «Профессиональные навыки важнее человеческих 
качеств» или как «Профессиональные умения важнее умения взаимодействовать с людьми».

3.1. Как сопоставлять показатели, которые трудно измерить?
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3.2. Данные психологических исследований 
Разные исследователи приводят данные, в целом подтверждающие положи-

тельную связь между уровнем эмоционального интеллекта и эффективностью.
Например, в исследовании В. Д.�Рубцовой, проведенном на выборке из 

25 сотрудников с разным уровнем эффективности (статус и род занятий не 
указан), получен коэффициент ранговой корреляции по Спирмену r = 0,51 
(Рубцова В. Д., 2022, с.�157). 

А. В.�Карпов провел исследование на выборке из 128 руководителей выс-
шего, среднего и низового уровня, работающих в промышленных, торговых 
и финансовых организациях. В� выборке было 60 мужчин и 68 женщин в 
возрасте от 24 лет до 61 года (средний возраст 42 года) со средним стражем 
руководящей деятельности 12,5 лет.

Использовалась экспертная система оценки эффективности по трем пара-
метрам: 

1) общая успешность деятельности;
2) перспективы дальнейшего роста;
3) степень финансовой самостоятельности.
Эмоциональный интеллект определялся с помощью тест а Дж. Мэйе-

ра,�П. Сэловея и�Д. Карузо MSCEIT v. 2.0. Оказалось, что между интеграль-
ным показателем эмоционального интеллекта и экспертными оценками эффек-
тивности управленческой деятельности выявляется значимая, хотя и слабая 
положительная связь (r = 0,23; p � 0,01). Правда, в тексте книги не указано, с 
каким параметром эффективности установлена эта связь (Кар пов А. В., 2008, 
с.�271). Кроме того, при сопоставлении успешных и неуспешных руководите-
лей по всем компонентам эмоционального интеллекта не было выявлено ника-
ких различий, профили фактически идентичны (Карпов А. В., 2008, с.�286).

В�кн иге «Эмоциональный интеллект» Е. �А. Сергиенко с соавторами при-
водят результаты исследования М. А.�Брэкетт и�П. Сэловей, в котором кор-
реляции между MSCEIT и уровнями производительности сотрудников варьи-
руют в промежутке от 0,22 до 0,46 (по:  Серг иенко Е. �А. и др., 2019, с.�43), 
а также данные других исследователей о положительных связях эмоциональ-
ного интеллекта с производительностью, креативностью работников, оценка-
ми лидерской эффективности (со стороны подчиненных), организационной 
эффективностью государственных компаний (в Иордании) и др. Судя по 
большей части этих исследований, все-таки связь эмоционального интеллекта 
с эффективностью часто бывает не прямой, а опосредованной другими факто-
рами, в частности доверием и степенью удовлетворенности работой (Сергиен-
ко�Е.�А. и др., 2019, с.�37–46).

В�исследованиях, проведенных на кафедре социальной психологии СПбГУ, 
было показано, что эмоциональный интеллект положительно связан с показате-
лями эффективности руководителей (Чураков Р. В., 2004; Кондратенко Ю. А., 
2006), сотрудников сервисных служб гостиничного бизнеса (Маркова Н. М., 
2007), организаторов конференций и праздников (Кова ленко К. А., 2014), сту-
дентов художественно-творческих специальностей (Тотмянина М. Н., 2009). 
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Вместе с тем успешность продавца цифровой техники в продажах оказалась 
связанной с уровнем технических знаний и фактически не связанной с уровнем 
эмоционального интеллекта (Комарова Н. В., 2014). Было установлено, что 
эмоциональный интеллект обеспечивает синергию группы: результаты рабо-
ты оказываются выше суммы индивидуальных результатов (Тараненко Е. А., 
2010). Все эти исследования выполнялись под моим руководством, так что в 
результатах я уверена. Другое дело, что эмоциональный интеллект во всех 
случаях измерялся с помощью методики�Н. Холла (Ильин Е. П., 2002) или ме-
тодики Д. В.�Люсина (Люсин Д. В., 2009), а обе эти методики самооценочные 
и, значит, несут на себе печать социальной желательности. 

Эмоц иональный интеллект проявляется и в других аспектах эффектив-
ности. Обнаружено, что у родителей, обладающих более высоким эмоцио-
нальным интеллектом, дети характеризуются более быстрым развитием пси-
хических функций (Куликова В. Д., 2014). По данным Роде с соавторами, у 
молодых людей с более высоким уровнем эмоционального интеллекта через 
10–12 лет наблюдается более высокий уровень заработной платы (Rode J.S, et 
al., 2017; по: Сергиенко Е. �А. и др., 2019, с.�40). Эти результаты представля-
ют большой интерес, так как прямых доказательств того, что эмоциональный 
интеллект способствует развитию карьеры, пока немного. 

Е. Ю.� Астафичева, проанализировав результаты исследований других 
авторов, утверждает: «Позитивный эмоционально-психологический климат 
в социальной организации полезнее взять за аксиому, чем эксперименталь-
ным путем доказывать вредоносное воздействие озлобленности, страха или 
уныния в управлении обществом и коллективами» (Е. Ю.�Астафичева, 2023, 
с.�181).

Но м  ожет быть, мы могли бы оценить значение эмоционального интеллек-
та, если проанализируем, как он повлиял на важные события нашей жизни? 

3.3. Значение эмоционального интеллекта 
для жизненных достижений и провалов 

Часто в тренинге и в коучинге я предлагаю участникам поразмышлять над 
двумя вопросами.

ВОПРОС 1
Чем�было�обусловлено�главное�достижение�вашей�жизни —�рациональ�

ным�интеллектом�или�эмоциональным�интеллектом?�IQ�или�EQ?
Достигли� ли� вы� этого� успеха� благодаря� знаниям,� логике,� стратегиче�

скому�мышлению,�умению�считать,�просчитывать�варианты�и�анализиро�
вать?�Тогда�это�рациональный�интеллект,�IQ.�

Или,�может�быть,�вы�достигли�этого�успеха�благодаря�умению�пони�
мать�эмоции�и�чувства,�управлять�своими�эмоциями�и�вызывать�определен�
ные�эмоции�у�других�людей,�выстраивать�отношения�с�людьми?�Тогда�это�
эмоциональный�интеллект,�EQ.�

Прошу� вас� выбрать� ответ:� чем� в� большей� степени� было� обусловлено�
ваше�достижение —�IQ�или�EQ?

3.3. Значение эмоционального интеллекта для жизненных достижений и провалов
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ВОПРОС 2
Чем�был�обусловлен�главный�провал�вашей�жизни —�недостатком�рацио�

нального�или�эмоционального�интеллекта?�Недостатком�IQ�или�EQ?
Случился�ли�этот�провал�из�за�того,�что�вам�не�хватило�знаний,�логи�

ки,�стратегического�мышления,�умения�считать,�просчитывать�варианты�
и�анализировать?�Тогда�это�значит,�что�причиной�провала�был�недостаток�
(в�тот�момент)�рационального�интеллекта,�IQ.

Или,�может�быть,�провал�был�обусловлен�неумением�понимать�эмоции�
и�чувства,�управлять�своими�эмоциями�и�вызывать�определенные�эмоции�у�
других�людей,�выстраивать�отношения�с�людьми?�Тогда�это�значит,�что�
причиной�провала�был�недостаток�(в�тот�момент)�эмоционального�интел�
лекта,�EQ.�

Прошу�вас�выбрать�ответ:�что�было�главной�причиной�вашего�прова�
ла —�недостаток�IQ�или�EQ?

Данные заносятся в таблицу, в которой предусмотрены также ответы 
«в равной степени IQ и EQ» и «затрудняюсь ответить». В�некоторых случаях 
люди не могут вспомнить главного провала своей жизни, а иногда и главного 
достижения. Результаты опросов представлены в табл.�3.1.

Т а б л и ц а  3.1
Количественное и долевое распределение ответов на вопрос: «Рациональный 

или эмоциональный интеллект определил главное достижение и главный провал 
вашей жизни?» (n = 705, из них 388 мужчин и 317 женщин)

№ 

п/п

События Определя-

ющим 

был IQ

Определя-

ющим 

был EQ

Повлияли 

в равной 

степени 

IQ и EQ

«Затруд-

няюсь 

ответить»

Сумма по 

четырем 

вариантам 

ответа

1 Главное дости-

жение

222

(31,49%)

281

(39,86%)

175

(24,82%)

27

(3,83%)

705

(100%)

2 Главный провал 186

(26,38%)

385

(54,61%)

78

(11,06%)

56

(7,95%)

705

(100%)

Сумма по двум 

событиям

408

(28,94%)

666

(47,23%)

253

(17,94%)

83

(5,89%)

1410

(100%)

В�сумме по двум значимым событиями эмоциональный интеллект оценива-
ется как более важный фактор, чем рациональный интеллект (47,23% против 
28,94%)1. Возможно, в какой-то степени это обусловлено тем, что опрос про-
водился среди участников тренинга «Эмоциональный интеллект в бизнесе». 
Если бы тренинг назывался «Рациональный интеллект в бизнесе», то, вероят-
но, рациональный интеллект получил бы более высокую оценку. 

Сравним диаграммы на рис.�3.1.
Вот что привлекает внимание при сравнении диаграмм: 

1   Если учитывать только определенные ответы по поводу двух значимых событий�— либо 
«Определяющим был IQ» (408 человек), либо «Определяющим был EQ» (666 человек)�— 
и не учитывать ответы «Повлияли в равной степени IQ и EQ» и «Затрудняюсь ответить», то 
различия частот по критерию Пирсона χ² =  61,498;  ν = 1 (р ≤ 0,001).
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1) эмоциональный интеллект играет более важную роль в предотвращении 
провалов (54,61%), чем в обеспечении достижений (39,86%)1;

2) недостаток эмоционального интеллекта гораздо чаще становится при-
чиной провалов, чем недостаток интеллекта рационального (54,61% против 
26,38%)2.

Похоже, эмоциональный интеллект нужнее именно для того, чтобы из-
бегать провалов! Не хватило терпения, самообладания, умения производить 
благоприятное впечатление, вызывать доверие, создавать подходящую эмо-
циональную атмосферу, выстраивать конструктивные отношения, а в резуль-
тате�— провал! Вот некоторые высказывания, иллюстрирующие эту законо-
мерность.

� «Я была права, но высказалась резко и грубо. Обидела коллегу, она не захотела 
больше со мной работать, команда распалась...»
� «Мне казалось, каждый должен просто выполнять свои обязанности, я не хотел 

никаких неформальных отношений. Оказалось, этого мало. Я не смог зажечь людей, 
они работали из-под палки, план не был выполнен. Меня перевели в другой регион, а 
в мой прежний назначили нового руководителя».
� «Мне надо было потерпеть несколько месяцев ремонт и хлам в кабинете, но я 

не смогла, не сдержала гнева. Очень жаль было потом, но поздно. Пришлось искать 
другую компанию».
� «Меня всегда злило, что меня отвлекают от работы. Почти каждую неделю у 

кого-нибудь в офисе случался день рождения, и вот опять приглашают, какая досада! 
И надо идти, поднимать тост с соком, есть дежурный кусок торта, стоять с натянутой 

1 Различия процентных долей по критерию ϕ* = 5,59; p ≤ 0,001.
2 Если учитывать только определившихся респондентов, по поводу своего провала четко 

давших либо ответ «Определяющим был IQ» (186 человек), либо «Определяющим был EQ» 
(385 человек), и не учитывать не определившихся респондентов, давших ответы «Повлияли 
в равной степени IQ и EQ» и «Затрудняюсь ответить», то различия частот по критерию Пир-
сона χ² = 68,658; ν = 1 (р ≤ 0,001).

Рис. 3.1. Диаграммы распределения ответов о значении IQ и EQ для достижений 
и провалов жизни (с округлением процентных долей)

3.3. Значение эмоционального интеллекта для жизненных достижений и провалов
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улыбкой, переминаться с ноги на ногу от нетерпения. Ведь работа-то не ждет! И един-
ственная мысль в эти минуты: поскорее бы все это кончилось! Я не понимала, почему 
дни рождения вызывают у меня такую злость. В конце концов, перекусить чем-то вкус-
ным — не так уж плохо, да и проявить внимание к коллегам и нужно, и приятно (по 
крайней мере, иногда!). Не сразу я поняла, что чужие дни рождения мне напоминают 
о собственном возрасте. Я своим дням рождения не радуюсь, не радуюсь и чужим. По-
нимание пришло поздно, когда уже люди отдалились от меня и стали меня чуждаться». 

А�вот и другие примеры!

� «Сам от себя не ожидал, как мне удалось задеть живую струну у руководителя! 
Он только и мечтал о том, чтобы кто-нибудь замкнул на себе двух надоедавших ему 
женщин. Уволить их он не мог, потому что они работали по чьей-то протекции. Я пред-
ложил включить их в мою команду и полностью замкнуть на мне. Он прямо расцвел: 
„О, ценно!“ И проект состоялся. Очень успешный проект, между прочим!»
� «Мне помогли подготовить отличную презентацию, с живыми стрелками, бегу-

щими графиками, какими-то растущими вверх столбцами роста. Кроме того, на сцену 
вышли две девушки и один парень из нашего отдела, они вышли с каким-то подно-
сами на руках, а потом — упс! — сдернули с подносов куски ткани, а там оказались 
наши опытные образцы, и так все было красиво упаковано, так и хотелось взять в руки. 
Девушки пошли вдоль стола комиссии и каждому вручили по образцу „светящейся 
снегурочки“, а парень в это время на сцене показывал, как включать, выключать, ме-
нять режим свечения, подключать звук. Снегурочка еще и пела! В общем, смету нам 
утвердили».

Итак, эмоциональный интеллект позволяет избегать провалов и (чуть в 
меньшей степени) добиваться успехов. Какой же из компонентов эмоциональ-
ного интеллекта является решающим в предсказании эффективности? 

3.4. Главный фактор эффективности
Судя по содержанию приведенных кейсов, каждый из компонентов эмоцио-

нального интеллекта может оказаться решающим фактором эффективности. 
В�сущности, модель эмоционального интеллекта точнее представлять как 

систему сообщающихся сосудов: если развивается один из компонентов эмо-
ционального интеллекта, это способствует совершенствованию и других его 
компонентов (рис.�3.2).

Кто-нибудь может возразить, что если компоненты эмоционального ин-
теллекта представляют собой систему сообщающихся сосудов, то уровень раз-
вития всех компонентов изначально должен быть одинаковым. А�отсюда сле-
дует, что выделение ведущих (наиболее развитых) компонентов становится 
лишенным смысла. На это можно ответить двумя доводами. 

Во-первых, объем жидкости в разных сосудах на рис.�3.2 все-таки разли-
чен, поскольку различается диаметр сосудов. Если представить все четыре 
сосуда столбцами одинакового диаметра, то высота столбцов будет разной.
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Во-вторых, даже в сообщающихся сосу-
дах столб жидкости, имеющей меньшую плот-
ность, выше, чем столб жидкости, имеющей 
бóльшую плотность. То, что легко дается, 
будем считать жидкостью с меньшей плот-
ностью, например маслом. То, что дается с 
трудом, будем считать жидкостью с большей 
плотностью, например водой (рис.�3.3).

Так или иначе, совершенствуя один из 
компонентов эмоционального интеллекта, мы 
развиваем и другие. Учась управлять эмоция-
ми, мы начинаем лучше понимать механизмы 
эмоций. Учась понимать эмоции, мы начина-
ем лучше управлять ими. 

С� чего же начать тренинг компонентов 
эмоционального интеллекта? Думаю, нужно 
начинать с того, что является наиболее вос-
требованным (рис.�3.4).

Опыт показывает, что в тренинге лучше 
начинать с самого важного и интересного для 
участников. Немного самодиагностики для 
определения своей психологической натуры и 

Рис. 3.2. Уровень воды 
в сообщающихся сосудах 

одинаков при разных объемах, 
сечениях и формах сосудов

Рис. 3.3. То, что легко удается, 
получает более высокую оцен-

ку, чем то, что удается с трудом

Рис. 3.4. Частота встречаемости ответов на вопрос «Какие два компонента 
эмоционального интеллекта вы хотели бы развить в первую очередь?» 

(в % к общему количеству респондентов; n = 1934, из них 957 мужчин и 977 женщин)1

1 Копия рис.�1.10.
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индивидуальных приоритетов в развитии EQ, а затем немедленно�— к управ-
лению эмоциями, причем чужими. Если начинать с тренировки понимания 
других людей, то тренинг получается значительно скучнее. 

Итак, практические упражнения будем рассматривать в следующей после-
довательности: 

1) управление эмоциями других людей; 
2) управление собственными эмоциями; 
3) понимание эмоций других людей; 
4) понимание собственных эмоций.


