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EMOCJE SA JAK WIRUSY

Kazdy cztowiek ma zdolno$¢ wptywania na stan emocjonalny innych oséb, jest to fenomen
catkowicie naturalny i wynikajacy z biologii. Mozemy wptywac¢ na poprawienie lub pogorszenie
nastroju innych, a my ,przechwytujemy” emocje od ludzi, z ktérymi mamy kontakt. W tym taricuchu
komunikacyjnym przekazujemy sygnaty emocjonalne rozmdéwcom, rowniez wtedy, gdy nie
uzywamy form werbalnych. Jest to spuscizna ewolucyjna, pozwalajgca dostroi¢ sie do poziomu
emocjonalnego grupy, pomagajaca dziata¢ w harmonii, unika¢ niebezpieczenstwa i efektywnie
wywiera¢ wptyw na innych. Gospodarka emocjonalna jest zsumowaniem wymiany uczu¢ w grupie.
Cho¢ ta wymiana jest niewidzialna, moze przynosi¢ ogrom korzysci w dziataniu korporacji
oraz poprawic¢ klimat pracy w organizacji.

Emocje a jakos¢ pracy

Profesor Sigal Barsade z Woydziatlu Zarzgdzania w Yale zbadat i objasnit jak emocje
rozprzestrzeniajgce sie w grupie wptywajg na jakos¢ pracy. Eksperymenty wykazaty, ze pozytywne
uczucia rozprzestrzeniaty sie tatwiej niz zte. Ponadto pozytywny przekaz emocjonalny owocowat
polepszeniem wspoétpracy, wzrostem bezstronnosci i poprawg zdolnosci do podejmowania decyzji.
Grupa poddana pozytywnym uczuciom okazata sie rowniez bardziej wydajna.

Biologia i strategia

W mobzgu czlowieka za ,zarazanie” emocjonalne odpowiedzialne sg nerwy t3czace ciato
migdatowate z innymi rejonami mdzgu, synchronizujgce te same mechanizmy, ktére budujg
empatie i umozliwiajg emocjonalne dopasowanie sie do innej osoby. Ponadto w procesie
tym uczestniczy tez pien mozgu, regulujgcy funkcjonowanie automatyczne, bezwarunkowe.
To corobimy i w jaki sposéb - wptywa na stany emocjonalne u innych. Zachowanie moze
byc¢ czescig starannie obranej strategii, majgcej na celu utrzymanie pozytywnego nastroju
rozmowecy (wspotpracownika lub klienta). Warto wiec unika¢ zachowan toksycznych, a pielegnowac
te, ktore budujg przyjazng atmosfere.

Ukierunkowanie emocji innych oséb

Zdaniem dr Daniela Golemana, psychologa i wyktadowcy akademickiego, kierowanie emocjami
innych stanowi sedno umiejetnosci spotecznych takich jak:

e skuteczne przekonywanie,

e tworzenie porozumienia,

e tagodzenie sytuacji konfliktowych,
e przewodzenie,
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e utatwianie wprowadzania zmian.

Skuteczne przekonywanie to umiejetnos¢ pozyskiwania przychylnosci innych. Obejmuje réwniez
dopasowanie formy prezentacji i komunikacji do potrzeb i mozliwosci odbiorcy. Ludzie posiadajacy
te kompetencje potrafig opanowac i wykorzystywa¢ wiele kompleksowych metod i ztozonych
strategii perswazji. Dzieki tym zamierzonym dziataniom uzyskujg poparcie i zgode innych.
Skutecznie przekonujacy majg tez zdolnos¢ do aranzowania wydarzen o wysokim stopniu
dramaturgii, wszystko po to, by osiggna¢ zamierzony cel (np. wywota¢ zdumienie, szok). Osoby te
bazujg na rozbudzaniu konkretnych emocji u rozmoéwcy np. entuzjazmu (np. wzgledem projektu),
respektu (u podwtadnych), poczucia zwyciestwa (po pokonaniu trudnosci), ztosci (np. na warunki
zewnetrzne). Mistrzowie wywierania wpltywu uzywajg takich zabiegdbw jak: tworzenie
odpowiedniego wrazenia, odwotywanie sie do rozsadku i twardych danych, pozyskiwanie
nieformalnego poparcia, podkreslanie kluczowych informacji. Cztowiek posiadajacy umiejetnos¢
skutecznego przekonywania potrafi rozpozna¢, wyczu¢ lub wyprzedzi¢ reakcje rozmoéwcy
i skutecznie ukierunkowywac na zatozony cel. Twarde argumenty nie zawsze przekonaja stuchacza
(klienta, kontrahenta, wspoétpracownika), nieraz do sukcesu prowadzi wykorzystanie wptywu
emocjonalnego.

Budowanie porozumienia to dziatanie wymagajgce empatii, a poprzez wiezi mozna bardzo silnie
oddziatywac na innych. Zbudowanie porozumienia mozna osigga¢ na wiele sposoboéw (spotkania
nieformalne, rozmowy o sprawach pozazawodowych, poznanie pasji rozméwcy, dopasowanie
do stylu odbiorcy). Profesor Paul McNutt z wydziatu zarzadzania Uniwersytetu Ohio, badajacy
oddziatywanie kierownictwa na personel w procesach zmian organizacyjnych, stwierdzit: ,Jesli
wciggniesz innych w to, co robisz, przynajmniej na pewnych etapach tego procesu, to stang sie
twoimi misjonarzami”. Niedobér kompetencji budowania porozumienia mogg podejrzewac
u siebie osoby, ktére: nie sg w stanie uzyska¢ poparcia lub stworzyé¢ nieformalnego poparcia
dla swoich pomystéw, nie potrafia dostosowa¢ zachowania do konkretnej sytuacji, nie zwazaja
na reakcje innych podczas agresywnego perswadowania wiasnych projektéw. Osobom
nieempatycznym trudno wzbudzad i utrzymac zainteresowanie innych, niestety wywierajg tez one
negatywne wrazenie. Autentyczne porozumienie polega przede wszystkim na budowaniu
harmonii wspdlnych celéw, a nie na forsowaniu rozwigzan dajgcych profity tylko jednej ze stron.
Fundament porozumienia to uwazne stuchanie pozbawione uprzedzen i odpowiednia odpowiedz
na ustyszane tresci. O dobrym stuchaniu $wiadczg pdzniej zadawane pytania, szacunek
do rozméwcy, nie przerywanie mu i odnoszenie sie do wypowiedzi drugiej strony. Osoby tworzgce
porozumienie sg zdolne do kompromisow, dostosowujg komunikacje do potrzeb odbiorcy.
Sg takze zdolne o moéwienia wprost o kiopotliwych sprawach; budujg klimat otwartosci.
W budowaniu porozumienia istotng role odgrywa panowanie nad wtasnym nastrojem. Agresja,
niepokdj i niecierpliwosc sg zabdjcze dla porozumienia. Bez wzgledu na to jakie emocje wywotuje
dana sytuacja - dla budujgcego porozumienie niezbedne jest opanowanie emogji.
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tagodzenie sytuacji konfliktowych to - zdaniem dr Golemana - niezmiernie cenna kompetencja
spoteczna. Osoby posiadajgce te umiejetnosc sg zapraszane do rozwigzywania kwestii spornych,
poniewaz sg zdolne do stawienia czota trudnym sytuacjom i osobom o nietatwym charakterze,
dziatajgc przy tym taktownie i dyplomatycznie. Osoby te potrafig rozpozna¢ mozliwe zrodta
konfliktéw i jednoznacznie, otwarcie na nie reagowac. Tworzg atmosfere sprzyjajacg szczerej
dyskusji i wyjasnianiu kwestii spornych. Ponadto sg w stanie formutowal rozwigzania
akceptowalne przez obie strony konfliktu. Herbert Kelman (specjalista od negocjacji, psycholog
zwigzany z Uniwersytetem Harvardzkim) zauwaza, iz do opanowania konfliktu nie wystarczy
jedynie zrozumienie argumentow strony przeciwnej, ale takze nalezy poznac jej obawy i potrzeby,
bo one sg kluczem do rozwigzania sytuacji sporne;j.

Przewodzenie - to inspirowanie konkretnych oséb i grup ludzi oraz ukierunkowywanie
ich ku konkretnemu celowi. Wprawiony przywddca potrafi zafascynowac prezentowang
wizjg,rozbudzi¢ entuzjazm i zaangazowanie grupy, skoncentrowac wysitki zespotu na zatozonych
celach. Osoba posiadajgca kompetencje przewodzenia udziela rad i wskazéwek, ale takze dzieli sie
odpowiedzialnoscig za zadania i weryfikuje wyniki pracy. Jest tez autorytetem i przyktadem
dla grupy. Dobry przywddca potrafi rozpoznac poziom emocjonalny zespotu i wptyw swoich decyzji
na atmosfere grupy. Lider grupy posiada duzo silniejszg zdolnos$¢ ,zarazania” emocjami niz inni
dlatego, ze cztonkowie grupy obserwujg jego zachowania i reakcje oraz nasladujg je.
Zdolnos¢ ta dotyczy jednakowo emocji o zabarwieniu pozytywnym, jak i negatywnym. Charyzma
lidera napedzana jest poprzez zdolno$¢ do wyrazania i przekazywania silnych emocji oraz przez
umiejetnos¢ wysytania innym komunikatow emocjonalnych. Przywdédca manifestuje swéj stan
emocji drogg werbalng i niewerbalng (mimika, ton gtosu, gestykulacja, postawa ciata). Swiadomy
przekaz uczuciowy moze zainspirowa¢ innych, sktoni¢ do okreslonych zachowan, wywrzeé
odpowiednie wrazenie. Dr Goleman stwierdzit, ze wybitni przywddcy potrafig oceni¢ realia
emocjonalne w organizacji i sg zdolni nadac strategii nosnos¢ spoteczng - tworzac porywajaca
wizje.

Inicjowanie zmian to trudna sztuka. Dobrzy przywddcy diagnozujg obszary, ktére wymagajg
reorganizacji i usuwajg przeszkody uniemozliwiajgce lub utrudniajgce zmiany. Charyzmatyczni
liderzy nie zadawalajg sie stanem zastanym, ale dgzg do rozwoju organizacji; przekonujg innych
o potrzebie zmian i pozyskujg sojusznikbw proponowanych pomystéw. Przede wszystkim
przywddcy sg pierwszymi, ktérzy wprowadzajg zmiany w swoim dziataniu i sg tym samy wzorem
dla podwtadnych. Tzw. przywddca transformacyjny mobilizuje zespot przez ozywianie emocji
jego cztonkéw wobec zleconego zadania, pobudza przywigzanie do wartosci organizacyjnych
i stymuluje satysfakcje z wykonywanej pracy.
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Profesor John Kotter (specjalista od przywdédztwa z Harvard Business School) okreslit na czym
w istocie polega mistrzostwo emocjonalne przywddcow:

~Motywowanie i inspirowanie ludzi dodaje im energii, ale nie dzieki popychaniu ich za pomocg
mechanizmdéw kontroli we wiasciwym kierunku, lecz poprzez zaspokojenie podstawowej ludzkiej
potrzeby osiggniec, poczucia przynaleznosci do pewnej grupy, poczucia panowania nad wtasnym zyciem
i zycia zgodnego ze swoimi ideatami. Uczucia takie majg ogromny wpfyw na nasze dziatania i wyzwalajq
bardzo silne reakcje.” - John Kotter (What Leaders Really Do).
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