One ‘I ksiazkiklasybusiness
b

IDZ DO: Praktyka przekonywania, &

W czyli Jak.pc’)zysklwac . ‘ ?o

> Przykladowy rozdziat zwolennikow dla swoich « PRAKTYKA

KATALOG KSIAZEK: ~ 'ac)l 1 propozyc)i VR FHILEOHT P
Autor: Jarostaw Kordzinski ﬁéﬂé}mw

i propozycji

: ;atalpg gnlil?e ISBN: 978-83-246-2157-6
amow drukowany Format: A5, stron: 184

katalog

CENNIK | INFORMACJE:

»  ZamoOw informacje
o nowosciach . ) )
»  Zamdw cennik Reguly perswazji sa po to, by je... wykorzystywac
* Jasne formutowanie celu procesu przekonywania
CZYTELNIA: * Ciagta olbse.rwacja, §’ruchanie i reagowanie ng stowa rozmowcy '
e Atrakcyjny i zrozumiaty sposob przekazywania tekstu perswazyjnego

) Fragmenty ksiazek * Biezaca analiza skutecznosci Twojego postepowania

online Umiejetno$¢ postepowania z ludzmi jest takim samym towarem handlowym, jak cukier czy kawa.
| zaptace za te umiejetno$¢ wiecej niz za jakgkolwiek inng pod storicem

John D. Rockefeller
Do koszyka Rl o o , .
Najbardziej skuteczni sg ludzie, ktorzy... sa skuteczni. Kiedy na sama mysl o przekonaniu
) kogo$ do swojego rozwigzania przechodza Cie ciarki i tracisz zapat, mozesz by¢ pewny,
Do przechowalni 7e rzeczywiscie Ci sig to nie uda. Jezeli natomiast tryskasz entuzjazmem i pewnoscia
siebie — sukces perswazyjny masz w zasiegu reki!
Skuteczne oddziatywanie na ludzi wymaga przede wszystkim dobrego poznania samego
m siebie oraz kogo$, na kogo chcemy wptyna€. Kazdy z nas reprezentuje odmienny styl
; osobowosci, ktéry decyduje o indywidualnym modelu odczytywania rzeczywistosci
i reagowania na nia. Sposdb skutecznej interakcji z drugim cztowiekiem powinien byé
dostosowany do jego temperamentu, charakteru i typu inteligencji. Nie wolno Ci zapomnie¢

0 postawach i warto$ciach, bedacych fundamentalnymi elementami postrzegania
otaczajacego Swiata. Pamietaj takze o kilku podstawowych zasadach, ktérych przestrzeganie
pozwoli Gi przedstawi¢ rozmdéwcy sprawe z najbardziej korzystnej dla Ciebie strony:

(b n e * Badz jednoznaczny w swoich stwierdzeniach. Powtarzanie wciaz tego samego
p r e s s wywotuje przekonanie, ze to, 0 czym méwimy, jest prawda.

* Badz przekonany do tego, 0 czym mowisz. Zapat i przekonanie sg zarazliwe.
Onepress.pl Helion SA « Nie oceniaj tych, ktérzy nie chca stuchaé Twoich raci.

ul. Kosciuszki 1c, . | , , L o .
44-100 Gliwice Dostarczaj rozmowcom argumentow. Dziekuj za uwage, nawet jesli nie uwazali.

tel. (32) 230-98-63 A teraz otworz te ksiazke i wkrocz do fascynujacego Swiata perswazji!
e-mail: onepress@onepress.pl

redakcja: redakcjawww@onepress.pl

informacje: o ksiegarni onepress.pl



http://onepress.pl/view354U~praprz
http://onepress.pl/add354U~praprz

© N U W=

10.
11.

Spis tresci

Wstep 5
Poznanie samego siebie 9
Podstawy budowania perswazyjnego JA 23
Rzecz o automotywacji 39
Inteligencja emocjonalna a poziom oddziatywania nainnych 49
Zasady budowania oczekiwanych relacji zinnymi 67
Podstawy skutecznej komunikacji 81
Aktywne stuchanie jako jedna z podstaw wywierania wptywu 101
Zasady wywierania wptywu spotecznego 109
Reguta wzajemnosci 112
Reguta niedostepnosci 119
Reguta spotecznego dowodu stusznosci 122
Reguta lubienia i sympatii 125
Reguta autorytetu 129
Reguta zaangazowania i konsekwencji 132
Techniki wywierania wptywu 135
Podstawy skutecznej perswazji 151
Miedzy wywieraniem wptywu a psychomanipulacja 167

Skorowidz 173



Rozdziat

4

INTELIGENCJA
EMOCJONALNA A POZIOM
ODDZIAEYWANIA NA INNYCH

Jesli potrafisz spedzic z kims p6t godziny w zupetnym
milczeniu i nie czud przy tym weale skrgpowania,

ty i osoba ta mozecie zostac przyjaciétmi. Jesli zas
milczenie bedzie wam cigzylo, jestescie sobie obcy i nie
warto nawet starac sig o zadzierzgniecie przyjaZni.

Lucy Maud Montgomery

Podstawq moéwienia o wadze
kompetencji spotecznych kazdego z nas jest bez watpienia po-
pularny poglad Daniela Golemana promowany miedzy innymi
w jego ksigzce pod tytutem Inteligencja emocjonalna (Poznan
1997), dotyczacy tego wymiaru inteligencji, ktéry odpowiada za
nasze relacje z innymi ludZzmi. Stosunki z innymi ludzmi sa
jedna z podstaw naszej satysfakcji lub braku satysfakcji zy-
ciowej. Nasze relacje z innymi ludzmi decydujg w znacznym
stopniu o tym, czy bedziemy, czy tez nie bedziemy chcieli sie
angazowaé w rozmaite sprawy. Inteligencja emocjonalna to
inaczej umiejetno$¢ radzenia sobie z wlasnymi emocjami i roz-
sadne ich wykorzystanie oraz rozumienie i radzenie sobie z emo-
cjami innych ludzi. Nie oznacza ona po prostu ,bycia mitym”,
a wrecz odwrotnie. Czesto w kluczowych momentach moze ona
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wymagaé jednoznacznego i bezpos$redniego przedstawienia ko-
mus$ niewygodnej, ale majacej dalekosiezne skutki prawdy, ktérej
ten kto$ unika jak ognia (czyli tak zwana asertywnos$c). Inteli-
gencja emocjonalna to takze kierowanie emocjami tak, by byty
wyrazane odpowiednio i skutecznie. I co najwazniejsze — po-
ziom inteligencji emocjonalnej — w odréznieniu od ilorazu in-
teligencji — nie jest uksztaltowany genetycznie ani nie ksztaltuje
sie we wezesnym dziecinstwie. Dzieki ¢wiczeniom mozemy na-
uczy¢ sie predzej czy p6zniej podstawowych umiejetnosci wcho-
dzacych w skitad inteligencji emocjonalnej.

Na kompetencje osobiste, zdaniem Golemana, skladajg sie
trzy rodzaje zdolnosci:

1. Samoswiadomos$¢ obejmujgca umiejetno$é rozpoznawa-
nia swoich emocji i ich skutkéw, umiejetno$é¢ dokony-
wania rzetelnej samooceny osobistych cech charakteru,
zdolnosci i umiejetnosci oraz wiare w siebie, bedaca pod-
stawg poczucia wlasnej wartosci.

2. Zdolnos$é samoregulacji obejmujaca umiejetno$é samo-
kontroli (kontrolowanie emocji i impulséw), uczciwosé,
prawo$¢, odpowiedzialno$é za swoje czyny, sumienno$é
w wywigzywaniu si¢ z obowiagzkéw, elastyczno$é w do-
stosowywaniu sie do zmian oraz innowacyjno$¢ (otwar-
to$¢ na przyjmowanie nowych informacji i pomystow).

3. Zdolno$¢ motywowania (wytyczania i osiggania celow)
realizowana poprzez umiejetno$é dazenia do osiggnieé
oraz do podwyzszania aspiracji, zaangazowanie, inicja-
tywe, a takze optymizm (wytrwalo$¢ w dazeniu do osia-
gania wytyczonych celé6w mimo wstepnych niepowodzen
i przeszkdd). Kompetencje osobiste w znacznym stopniu
determinujg niektére indywidualne mozliwosci nauczy-
ciela. To, co wydaje sie szczegblnie wazne, to ksztaltowa-
nie umiejetnosci rozpoznawania wlasnych emocji oraz
dokonywania rzetelnej samooceny.
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Oszukujac swoje emocje i stosujac kryteria oceny wlasnej
nieadekwatne do swoich rzeczywistych mozliwosci, predzej czy
p6zniej doprowadzimy sie do nadmiernego zwatpienia oraz fru-
stracji. Z kolei systematyczne i konsekwentne dbanie o wlasne
kompetencje osobiste pozwoli nam, opierajac sie na realnej oce-
nie osobistych mozliwo$ci, zdolnosci i umiejetnosci, budowaé
w sobie dobrze umotywowang wiare w siebie oraz prawidlowe
poczucie wlasnej wartosci.

Poziom i jakos$¢ kompetencji osobistych przektadajg sie
w sposéb jednoznaczny na kompetencje spoleczne, ktére obej-
mujg dwa rodzaje zdolnosci, wyrazajacych sie poprzez naste-
pujace umiejetnosci:

1. Zdolno$¢ empatii — organiczne nieomal rozumienie in-
nych ludzi i towarzyszace mu checi udzielania im wsparcia.

2. Zdolnosci spoleczne — wplywanie na innych, skuteczne
porozumiewanie si¢ (stuchanie bez uprzedzen, postugi-
wanie sie prostymi i zrozumialymi komunikatami, roz-
wigzywanie konfliktéw, inspirowanie innych, pokazywanie
celéw, mozliwosci, okazji, inicjowanie zmian i kierowa-
nie nimi), tworzenie i podtrzymywanie wiezi, wspétpraca
dla osiggania wspélnych celéw.

Kazda z tych kompetencji pod krétkg nazwa kryje w sobie
zestawy bardzo wielu subkompetencji i umiejetno$ci. Samo-
$wiadomo$¢ obejmuje miedzy innymi umiejetno$¢ rozpozna-
wania naszych emociji i ich skutkéw, identyfikacje tego, jak emo-
cje wplywajg na nasze funkcjonowanie osobiste i zawodowe oraz
jak sg wykorzystywane w procesach podejmowania rozmaitych
decyzji, rozpoznawanie wlasnych stanéw emocjonalnych i uczu-
ciowych. Samoswiadomo$¢ okresla poziom zdolnosci do akcep-
tacji zar6wno stanéw pozytywnych, jak i negatywnych, umie-
jetno$¢ werbalizacji, zrozumienie emocji i wiedzy o nas samych.
Wyznacza $§wiadomo$¢ skutkéw dziatania i thumienia emocji.
Pomaga w rozumieniu komunikatéw emocjonalnych ptynacych
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z naszego ciala oraz wzmacnia umiejetno$¢ relaksacji. Wzmac-
nia $wiadomo$¢ wtasnych wartosci, ich hierarchii, celéw oso-
bistych, rozumienie wlasnego katalogu emocji ujawnianych
w danych sytuacjach, umiejetno$é zmiany reakcji nieefektyw-
nych. Osoby posiadajgce te kompetencje wiedzg, jakie odczu-
waja emocje i dlaczego je odczuwajg, sa $wiadome zwigzkéw
miedzy odczuwanymi emocjami a wlasnym zachowaniem, sg
$wiadome wplywu odczuwanych emocji na wlasne dziatanie,
majg Swiadomo$é wlasnych celéw i wartosci.

Samos$wiadomo$¢é wplywa na poprawe samooceny. Buduje
wiedze na temat naszych zalet i wad oraz mozliwosci, zdolno$é
do poczucia humoru i dystansu do siebie. Osoby posiadajgce
te kompetencje sg $wiadome swych silnych i stabych stron,
sktonne do refleksji i wyciagania wnioskéw z do$wiadczenia,
otwarte na informacje zwrotne, sg gotowe stale sie uczy¢ i roz-
wijaé, sa zdolne do patrzenia na samego siebie z humorem
i dystansem.

Samos$wiadomo$¢é wzmacnia tez nasza wiare w siebie, po-
czucie wlasnej wartosci oraz Swiadomo$¢ wlasnych mozliwosci
i umiejetno$ci. Wplywa na odwage prezentowania i obrony po-
gladoéw, nawet potencjalnie niepopularnych. Osoby posiadajgce
te kompetencje prezentujg sie pewnie i odwaznie, potrafig wy-
razac kontrowersyjne poglady, jezeli uznaja je za sluszne, sg
zdecydowane i umieja podejmowaé dobre decyzje.

Niewlasciwie rozwinieta samo$wiadomo$¢ powoduje przede
wszystkim brak zdolno$ci identyfikacji i rozrézniania emocji.
W konsekwencji dochodzi do ,przenoszenia” swoich emocji na
innych, braku refleksji nad sobg i swoim dziataniem. Sprzyja
to réwniez udawaniu uczué, ich znieksztalcaniu, ttumieniu
lub nadmiernej intelektualizacji. Ograniczona samo$wiadomo$é
moze wplyngé na rzeczywisty brak wlasnej hierarchii wartosci
i celéw, niezdolno$¢ do dokonywania jednoznacznych wyboréw,
a w konsekwencji powodowa¢ podejmowanie dziatan przypad-
kowych i nieefektywnych. Brakowi samoswiadomosci towarzy-
szy czesto zanizona lub zawyzona samoocena, nieadekwatny
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obraz samego siebie i niezdolno$¢ do odpowiedniej samooceny.
Konsekwencjg takiego stanu rzeczy bywa narazanie sie na stres
i frustracje, brak wiary w swoje prawa i mozliwosci, obwinianie
sie za nieudane dzialania oraz silna samokrytyka. Bywa, Ze to-
warzyszy temu wycofywanie sie z prezentacji wlasnych pogladéw
badz ich zmiana pod presjg nacisku drugiej strony.

Podany wyzej opis pokazuje wprost, w jak wielkim stopniu
niewlasciwie rozwinieta samo$wiadomo$¢ ogranicza nasze
mozliwoéci oddzialywania na innych. Swiadomos$¢ samego sie-
bie, akceptacja swoich stabych oraz mocnych stron, umiejet-
no$¢ korzystania ze swojego potencjatu i jednoczesne dziatania
ostaniajgce nasze braki (badZ przekuwanie ich w swoje atuty,
co réwniez jest mozliwe) stanowig podstawe budowania na-
szej skutecznoS$ci perswazyjnej. Uciekanie od samego siebie,
negowanie swoich btedéw lub, co gorsza, przerzucanie na in-
nych odpowiedzialno$ci za nie, wywieranie presji w celu pod-
porzadkowania sobie innych — wszystko to na krétka mete
moze nam poméc wywrzeé okreslony wplyw na innych. Pro-
blem polega jednak na tym, ze skutek bedzie mocno ograniczony
W czasie, a zrozumienie prowadzonej przez nas gry i rozpozna-
nie naszych brakéw przez drugg strone wiagze sie zwykle z defi-
nitywnym zaprzestaniem wspotdzialania, a nawet z celowym
przekazywaniem innym informacji, ze jesteSmy kim$ absolutnie
niewiarygodnym.

Samoregulacje wzmacnia miedzy innymi umiejetno$¢ samo-
kontroli, czyli panowania nad emocjami, oraz niepoddawanie
sie emocjom innych ludzi (takim jak gniew). Osoby posiadajace
te kompetencje dobrze sobie radza z grozacymi naglym wybu-
chem uczuciami i niepokojacymi emocjami, zachowuja spokéj
i pozytywne nastawienie w najtrudniejszych sytuacjach, za-
chowuja zdolnoé¢ jasnego myslenia i koncentracji mimo nie-
sprzyjajacych okolicznosci (takich jak presja, naciski), potrafia
kierowaé¢ wlasnymi emocjami (maja zdolno$é do uspokajania
sie, otrzgsania sie ze smutku, niepokoju, irytacji).



54 Praktyka przekonywania

Inny element samoregulacji to spolegliwo$¢, czyli uczciwe
postepowanie i przyjmowanie odpowiedzialno$ci za wlasne
dzialania. Osoby posiadajace t¢ kompetencje postepuja etycznie,
budujg wokét siebie zaufanie, przyznaja sie do wtasnych bte-
déw, bronig wyznawanych zasad, sa zorganizowane i wykonujag
Swo0jg prace starannie.

Kolejny wazny element samoregulacji to przystosowalnosé
i innowacyjnos$é, a co za tym idzie, otwarto$¢ na nowatorskie
pomysly oraz elastyczno$é¢ w dostosowywaniu sie do zmian,
w tym otwarto$¢ na nowe sytuacje i rozwigzania. Osoby posia-
dajace te kompetencje poszukujg stale nowych pomystéw w réz-
nych zrédlach, poszukujg rozwigzan oryginalnych, przyjmujag
nowe punkty widzenia, dobrze sobie radza w sytuacji szybkich
zmian, nowych wymagan i priorytetéw, przyjmujg odpowiednie
taktyki dziatania.

Klopoty z samoregulacjg to miedzy innymi niezdolno$¢ do
panowania nad sobg, do uspokojenia sie czy relaksacji. To dzia-
tanie pod wptywem silnych emocji, gwaltownos¢, impulsywnosé,
poddawanie sie nastrojom i emocjom. Osoby majace problem
z samoregulacjg cechuje niecierpliwo$é, brak refleksji nad
swoim dzialaniem i jego konsekwencjami. Zwykle nie respek-
tuja one obowigzujacych zasad uczciwego dzialania i nierzadko
charakteryzuje je brak odpowiedzialnos$ci w wykonywaniu obo-
wigzkéw, niepunktualno$é, nieobowigzkowosé, brak systema-
tycznos$ci i nieumiejetno$é planowania oraz organizacji. Bywa,
ze charakteryzuja si¢ utratg zdolnosci do dokonywania ocen
moralnych swego dzialania lub nie dostrzegaja swojej nadmier-
nej nadgorliwo$ci badZ tez nie przyjmujg krytyki wtasnej pra-
cy. Sztywno$¢é myslenia i dzialania, rutynowosé, lek przed
zmianami tego typu w znacznym stopniu ograniczajg ich
skuteczno$é. Og6l reprezentowanych przez nie cech kaze
oceniad je jako osoby niewiarygodne, dzialajace niekiedy wbrew
samym sobie. Poziom wywierania wplywu bez wyeliminowania
opisanych wyzej wlasciwosci bedzie w zasadzie zaden.
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Ostatnia z wymienionych przez Golemana kompetencji oso-
bistych to motywacja. Determinuje ja miedzy innymi umiejet-
no$¢ dazenia do osiggnieé, staranie sie o lepsze wyniki albo
spelnienie przyjetych kryteriow doskonalenia. To potrzeba sta-
tego uczenia sie i doskonalenia, systematycznego podwyzszania
aspiracji i stawianie sobie wlasciwych celéw. Osoby posiadajace
te kompetencje sa nastawione na osigganie dobrych wynikéw,
stawiajg sobie cele trudne, poszukuja informacji i stale sie ucza,
sg zdolne do odraczania gratyfikacji.

Innym elementem motywacji jest zaangazowanie, czyli mie-
dzy innymi uznawanie celéw i wizji grupy lub organizacji za
wlasne, zdolno$é do dlugotrwalego wysitku w zgodzie z wia-
snymi lub grupowymi warto$ciami czy potrzebami, zdolnosé
do mobilizacji wysitku, nawet w okresach braku dobrych wido-
kéw lub wykonywania czynnos$ci mato ambitnych czy niecie-
kawych. Osoby posiadajgce te kompetencje poSwiecajg wlasne
przyjemnos$ci na rzecz realizacji celow grupy, utozsamiajqg sie
silnie z celami grupy (organizacji), kierujg si¢ wartosciami grupy,
wyszukuja okazje pozwalajace grupie na spetnienie jej mis;ji.

Waznym elementem motywacji jest réwniez inicjatywa, czyli
wykazywanie sie aktywnos$cia, pomystowoscig, umiejetnosciag
korzystania z sytuacji. Osoby posiadajace te kompetencje sg
gotowe wykorzystaé kazdg nadarzajacy sie okazje. Dazg do prze-
kroczenia oczekiwanych rezultatéw i wymagan. Sg przedsiebior-
cze i mobilizujg innych.

Waznym elementem motywacji jest rGwniez optymizm, czyli
nadzieja i przekonanie o sensie dziatania nawet na przekér ewen-
tualnym przeszkodom i niepowodzeniom. Osoby posiadajace
te kompetencje nie ustajag w dazeniu do celu mimo przeszkéd
i niepowodzen, dziatajg z nadzieja na sukces (nie — ze strachu
przed porazkg), analizujg niepowodzenia, aby usprawnié¢ ko-
lejne dziatania.

Braki w motywacji charakteryzuje znaczace ograniczenie
zadowolenia z wlasnej dziatalnosci, brak dazenia do osiagania
celéw lub stawianie nierealistycznych celéw. Ograniczonej
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motywacji nierzadko towarzyszy myslenie zyczeniowe czy swego
rodzaju niczym niepotwierdzona ambicja. Brak motywacji ta-
czy sie tez czesto z brakiem checi podwyzszania swoich kwa-
lifikacji i uczenia sie. Towarzyszy mu zwykle niezdolnos$¢ do
wytrwatego dziatania (,slomiany zapat”), brak troski o jakos$¢,
brak zdolnosci do projektowania planu rozwoju osobistego.
Ograniczone sukcesy powodujg, ze niepowodzenia traktowane
sg jako blokady dalszego dzialania. Osoba pozbawiona moty-
wacji wykazuje brak umiejetnosci poszukiwania niezbednych
informacji, dostrzegania mozliwosci i nowych rozwigzan, ce-
chuje sie pesymizmem, bezradnoScia, apatig i wypaleniem.
Z osobg reprezentujgca tego typu zespdtl cech zazwyczaj trudno
sie rozmawia. O takich osobnikach moéwi sie, ze zarazajg pe-
symizmem. Jedyny obszar wpltywu, w jakim osoba bez motywa-
¢ji moze odnie$é sukces, to wspdlne ustalenie z osobg o po-
dobnym nastawieniu do zycia, na kogo najlepiej sie¢ obrazié¢
albo kogo uzna¢ winnym za to, co im sie nie udato.

Kolejna grupa postaw i osobistych zdolnosci wpisanych w za-
kres inteligencji emocjonalnej to kompetencje spoleczne. Pierw-
szym elementem tego zestawu jest empatia, czyli zdolno$¢ do
uczuciowego utozsamiania si¢ z inng osoba, rozumienia jej sta-
néw emocjonalnych. Cecha ta reprezentowana jest przez
umiejetno$é stuchania przy jednoczesnym zachowaniu asertyw-
noSci i nienarzucania sie, a takze braku nadmiernej checi po-
magania czy doradzania. Osoby posiadajace te kompetencje sg
wyczulone na sygnaly emocjonalne i potrafia dobrze obserwowaé
i stuchaé. Odznaczajq sie wrazliwoscig i zrozumieniem innych.
Pomagajg innym, opierajgc sie na zrozumieniu ich potrzeb
i uczud.

Innym elementem empatii jest zdolno$é doskonalenia innych.
Polega ona na szczegdblnej umiejetnosci wyczuwania u innych
potrzeby rozwoju i na pomocy w rozwijaniu ich zdolnosci.
Wigze si¢ ona z autentycznym zainteresowaniem oczekiwaniami
oraz potrzebami innych, z dostrzeganiem ich mozliwosci, zdol-
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nodci i talentéw, a takze umiejetnoscia wspierania poprzez
udzielanie wtasciwych i bezpiecznych informacji zwrotnych.
Osoby posiadajgce te kompetencje doceniajg i nagradzajg zdol-
nosci i osiggniecia innych, trafnie opracowujg plany rozwoju,
udzielaja odpowiednich, konstruktywnych wskazéwek i wyzna-
czajg odpowiednie zadania.

Osoby o wysokim poziomie empatii charakteryzuje takze
swoiste nastawienie altruistyczne, polegajace na rozpoznawaniu
i zaspokajaniu potrzeb innych, szukaniu sposobéw zwiekszenia
zadowolenia rozméwcow, oferowaniu wlasciwej i rzeczywiscie
w danym momencie pozadanej pomocy.

Waznym komponentem empatii jest wspieranie réznorodno-
$ci oraz $wiadomos$¢ polityczna. Zdolnosci te reprezentowane
sg poprzez szacunek dla ludzi o odmiennych pogladach, tole-
rancje, akceptacje dla r6znorodnosci oraz wrazliwo$é na pro-
blemy ré6znych ludzi, a takze rozumienie pradéw spotecznych
i politycznych. Osoby posiadajace te kompetencje szanujg lu-
dzi z r6znych Srodowisk. Rozumiejg odmienne $wiatopoglady.
Postrzegaja réznice jako szanse dla rozwoju danego Srodowi-
ska, wystepujg przeciw uprzedzeniom i nietolerancji. Trafnie
rozpoznaja stosunki miedzy kluczowymi osobami z kregéw
wladzy. Wykrywaja wazne sieci ukladéw towarzyskich, a takze
rozumiejg silty, ktore ksztattuja poglady i zachowania ludzi.

Z brakiem empatii wigze sie nietolerancja, wrogo$¢é, brak
asertywnosci, niezdolno$¢ do odczytywania stanéw emocjonal-
nych i rozumienia drugiego czlowieka oraz jego potrzeb. Osoby
charakteryzujace sie brakiem empatii nie wykazujg niezbednego
zainteresowania innymi, brakuje im umiejetnosci dostrajania sie,
sg oschte i nie widzag potrzeby pomagania innym czy choéby
udzielenia im nawet podstawowego wsparcia. Cechujg je: nad-
mierne wymagania i surowe ocenianie, krytykowanie, niezdol-
no$¢ do stuchania oraz niczemu ani nikomu niestuzaca cheé
doradzania i oceniania. Osoby majace klopot z empatia majg tez
ktopot z wtasciwg komunikacjg. Moga by¢ co prawda dos$é sku-
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teczne w przekazywaniu konkretnych komunikatéw, a nawet
w pacyfikowaniu checi ucieczki od kontaktu drugiej strony.
Z tatwosciag wykorzystaja rézne metody perswazyjne, na przy-
ktad metode zdartej ptyty. By¢ moze zaszczepig w kim$ prze-
konanie do okreslonego zakupu czy do dziatania. Mato jednak
prawdopodobne, by przekonaly, a tym bardziej pozyskaly drugag
strone do swoich racji.

Umiejetnosci spoleczne obejmujg przede wszystkim, szcze-
géblnie nas tu interesujgce, wpltywanie na innych, na ktére sktada
sie umiejetno$é pozyskiwania zaufania innych oraz umiejetno$é
skutecznego przekonywania i kontaktowania sie z réznymi
ludZzmi. Osoby posiadajace te kompetencje majg bogate stra-
tegie pozyskiwania innych, dostosowujg prezentacje do stu-
chacza, wywieraja dobry wplyw.

Kolejnym waznym elementem umiejetnosci spotecznych jest
umiejetno$é porozumiewania sie, na ktérg sktada sie dobre stu-
chanie i wysytanie przekonujacych komunikatéw, a takze otwar-
to$¢ w kontaktach, opanowanie i dostosowanie komunikatéw
do mozliwosci odbiorcéw. Osoby posiadajace te kompetencije
sg otwarte w kontaktach, potrafig dobrze stuchaé, sg obecne
1 opanowane.

Nastepny czynnik, ktéry nalezy dolaczyé do zestawu kom-
petencji spotecznych, to umiejetnosé tagodzenia konfliktéw,
skutecznego posredniczenia w sporach, efektywnego radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi, a takze umiejetno$é rozwaznego
analizowania Zrédel konfliktéw i twoérczego ich rozwigzywa-
nia. Osoby posiadajace te kompetencje sg taktowne i dyploma-
tyczne, wyczulone na sytuacje tworzace konflikty, zachecajg do
otwartej wymiany pogladéw, proponujg dobre rozwigzania.

Inny element to przewodzenie, czyli celowe inspirowanie
innych oraz kierowanie ich postepowaniem. To zdolno$¢ wzbu-
dzania entuzjazmu dla pomystéw i projektéw, wspdlnej wizji
i celéw dzialania oraz umiejetno$é przewodzenia w sytuacjach
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trudnych. Osoby posiadajace te kompetencje wyrazaja i wzbu-
dzaja entuzjazm dla wspélnej wizji i celéw. Przewodza innym
w sposéb naturalny. Dodajg energii i nadajg ton wspélnie po-
dejmowanym dzialaniom. Kierujg aktywnos$cig innych, ale bez
zwalniania ich z odpowiedzialnosci za wyniki. Stanowig dobry
przyktad do nasladowania.

Wreszcie osoby posiadajgce we wlasciwym stopniu odpo-
wiednie kompetencje spoteczne potrafig tworzy¢ odpowiednie
wiezi oraz we wlasciwy sposdb organizowaé prace z innymi,
by osiagnaé¢ wspdlny cel. Cechuje je umiejetnosé pielegnowania
stosunkéw z innymi, tworzenia i podtrzymywania wiezi porozu-
mienia, kreowania klimatu wspélnoty i korzystnych stanéw
emocjonalnych w grupie. W zakresie organizowania wspoétpracy
potrafig zadbaé¢ o utrzymanie réwnowagi pomiedzy koncentracjg
na emocjach i na zadaniach, dbajg o mozliwo$¢ szczerej wymiany
informacji, skutecznie zachecaja do wtasciwego planowania
i organizacji zadan. Umiejetnie podkre$laja ponadto znacze-
nie inteligencji grupowej i kolektywnego potencjatu — dzie-
lenie sie efektami pracy i zastugami wszystkich uczestnikow
danego procesu. Osoby posiadajace te kompetencje potrafig
tworzy¢ i utrzymywacd rozlegle sieci powigzan miedzy ludZzmi.
Szukaja korzystnych zwigzkéw. Nawigzujg porozumienie
i przyjazn. Dbaja nie tylko o realizacje zadan, ale i o relacje
w grupie. Stwarzaja atmosfere zyczliwo$ci, wzajemnego szacun-
ku i wspéldziatania.

Brak umiejetnosci spolecznych to jednocze$nie brak umie-
jetnosci porozumiewania sie dostosowanego do potrzeb i moz-
liwosci drugiego czltowieka. To brak ciekawosci interpersonalne;j.
Brak zdolnosci do godzenia rozbieznych intereséw. Osoby tego
typu cechuje najczesciej arogancja, kt6tliwos$é, konfliktowosé,
inwazyjno$¢, dominacja, agresywno$c¢, nieumiejetnosé tworzenia
pozytywnych relacji miedzyludzkich i funkcjonowania w zespo-
fach, a takze niezdolno$é¢ do tworzenia inteligencji zespotowej
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i korzystania z niej. To osoby majace klopoty z koncyliacyjnym
porozumiewaniem sie, ludzie, dla ktérych rozméwca jako
partner praktycznie nie istnieje. I znowu — nie przeczy to
skutecznosci oddzialywania. Mozna manipulowaé drugg strong
czy skupiaé sie przede wszystkim na wywieraniu na nig presji.
W wielu przypadkach ataki bywajg skuteczne. Warto jednak
pamietaé, ze na og6t dziatajg tylko tak dlugo, jak dlugo druga
strona jest pod naszg kontrolg. Kiedy wymyka sie ona spod
naszej wladzy, zaczyna funkcjonowaé zupelnie inaczej, niekiedy
rozpoczyna dziatanie doktadnie przeciwne temu, do jakiego
probowaliSmy ja naktonié. Najlepszym przyktadem tego typu
relacji sg rodzice i dzieci. Stad wielu rodzicéw nie moze po-
godzi¢ sie z faktem, ze ich dzieci, kiedy sg poza ich kontrolg,
pozostaja w absolutnej sprzeczno$ci z racjami i warto$ciami,
ktére starali sie w nich zbudowaé. Podobnie dzieje sie tez
w organizacjach kierowanych przez nadmiernie charyzmatycz-
nych badz autokratycznych przywédcéw. Podobnie wreszcie
dzieje sie, kiedy prébujemy zarzuci¢ naszego rozmoéwce argu-
mentami albo przynajmniej wplynaé¢ na niego sitg glosu. Z reguly
oddzialywanie tego typu na dtuzszg mete nie bywa skuteczne.

Podsumowujac, najpowazniejsze konsekwencje niskiego po-
ziomu inteligencji emocjonalnej to sztywno$¢ i nieumiejetnos$é
obcowania z innymi ludZzmi. Sztywno$¢ charakteryzuje brak
umiejetnosci stuchania innych, niedostrzeganie wlasnych brakéw
w rozwoju, a w konsekwencji niecheé¢ do uczenia sie i samoro-
zwoju. Nieumiejetno$¢ obcowania z ludZmi cechuje nadmierna
surowo$é, stawianie zbyt wysokich wymagan, lekcewazenie czy
wrecz napadanie na innych.

W celu przeanalizowania wlasnych kompetencji w odnie-
sieniu do poziomu czy zasobéw inteligencji emocjonalnej przy-
patrzmy sie sobie, korzystajac z ponizszej tabeli.



Inteligencja emocjonalna a poziom oddziatywania na innych 61

Moéj poziom inteligencji emocjonalne;j

Zaznacz odbierany przez siebie

- i Bardzo | \\. . | & . .
stopien reprezentowania niski Niski Sredni | Wysoki
poszczegdlnych cech

Bardzo
wysoki

Brak wyraznej hierarchii
wartosci i celéw

Brak czujnosci wobec
reprezentowanego przez
innych poziomu emocji d d a Q d
(np. leku, gniewu,
zniechecenia)

Samoswiadomosé

Udawanie entuzjazmu
i innych emocji

Brak umiejetnosci
porozumiewania si¢

Arogancja, ktétliwos¢,
konfliktowos¢,
inwazyjnos¢, dominacja,
agresywnos¢

Umiejetnosci spoteczne

Brak pozytywnych relacji
miedzyludzkich

Sztywnos¢ myslenia
i dziatania, rutynowos¢, a a Q a Q
lek przed zmianami

Impulsywnos¢
w zarzadzaniu ludzmi

Samoregulacja

Nadgorliwosé,
nadmierna krytyka
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Brak zad'ow?Ienla - 0 0 0 Q o
z whasnej dziatalnosci
Sta\fV|an|e |,1|er.ea!|styczr.1ych o o o Q o
celow, myslenie Zyczeniowe
8
(v) . , .
@ N@chqc do d.oskonale.nla 0 0 0 Q 0
i sie i rozwijania potencjatu
0
z Brak kreatywnosci
i pesymizm, bezradnos¢, a a a a a
apatia
Sinewysepiice | g | o | o | o | o
zjawisko wypalania si¢
Nletoleran’q’a, Wwrogosc, Q Q o Q o
agresywnosc
Brak asertywnosci Q Q a Q a
© Oschtos¢ kontaktéw, brak
‘g nastawienia na pomoc Q Q Qa Q a
£ innemu, wsparcie
i}
Nadmierne wymagania
i surowe ocenianie, a a a a a
krytykowanie
Niecheé do stuchania a a a a a

Kazdy z nas reprezentuje indywidualny model reagowania
na innych oraz rézne mozliwo$ci wspétdziatania czy wywie-
rania wplywu. By by¢ skutecznym w oddziatywaniu na innych,
powinni$my przede wszystkim poznac¢ samych siebie i przeko-
na¢ sie, jakie mozliwo$ci i ograniczenia wynikajg z naszych
osobistych uwarunkowan. Warto swojg osobistg refleksje pode-
przeé tez rozmowami z osobami, ktérych obiektywizmu i zycz-
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liwosci jesteSmy jak najbardziej pewni. Na pewno tez warto
bytoby sie wybraé¢ do fachowca — psychologa, ktéry potrafi
rozpoznad nasze szczegblne kompetencje.

Podsumowujac, inteligencja emocjonalna to przede wszyst-
kim zdolno$ci rozpoznawania przez nas naszych wtasnych uczué
i uczué innych, zdolno$ci motywowania sie i kierowania emo-
cjami zar6wno naszymi wlasnymi, jak i oséb, z ktérymi tacza
nas jakie$ relacje lub wiezi. Krotko mowigc, jest to panowanie
nad wlasnymi emocjami i wykorzystywanie ich do osiagniecia
sukcesu, w tym réwniez do skutecznego wywierania wptywu
na innych. Sg to zdolno$ci odmienne od tych, ktére wynikajg
z inteligencji akademickiej, czyli z umiejetnosci czysto intelek-
tualnych, mierzonych ilorazem inteligencji; niemniej, o czym
warto pamietaé, uzupelniajg sie one wzajemnie. Wiele oséb,
ktére majg wiedze ksigzkowa, ale cierpig na niedostatek inte-
ligencji emocjonalnej, pracuje dla ludzi o nizszym ilorazie inte-
ligencji, gérujacych nad nimi umiejetno$ciami z zakresu inte-
ligencji emocjonalnej. Mozna powiedzied, iz ludzie o wysokim
poziomie inteligencji emocjonalnej prezentuja otwartg postawe,
majg serdeczny i pozytywny stosunek do otoczenia, nie sg le-
kliwi i nie skupiajg si¢ na rozpamietywaniu minionych zdarzen.
Ich sfera emocjonalna jest barwna, uczucia przez nich odczu-
wane i wyrazane sg adekwatne do sytuacji. Nie reagujg gwal-
townie, dobrze radzg sobie ze stresem i jego skutkami. Latwo
i szybko nawigzujg kontakty miedzyludzkie.

Dlaczego inteligencja emocjonalna jest tak istotna w pracy?
Wedlug Daniela Golemana $rednio 67% wszystkich umiejetnosci
uwazanych za niezbedne do skutecznej pracy to kompetencje
emocjonalne. W poréwnaniu z wiedzg techniczng i ilorazem
inteligencji sg one dwa razy wazniejsze. Dotyczy to wszystkich
rodzajéw stanowisk w réznych organizacjach. Gdy poréwnano
pod wzgledem kompetencji pracownikéw wybitnych z przeciet-
nymi, okazalo sig, iz ponad 80% ogd6lnych kompetencji, ktére
réznig obie grupy, to kompetencje emocjonalne. Ciekawym i po-
zytywnym spostrzezeniem jest to, ze inteligencje emocjonalng
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mozna rozwijaé. Wprawdzie jej gtéwne zreby formujg sie w dzie-
cinstwie, niemniej nie wszystkie drogi do emocjonalnego roz-
woju pozostajg zamkniete. Problem polega na tym, ze w naszej
kulturze zwykto sie ignorowaé¢ role emocji. Przez dlugie lata
iloraz inteligencji byt priorytetowym kryterium w ocenie zdolno-
$ci funkcjonowania na wielu plaszczyznach, w tym takze tej
zawodowej. Tymczasem inteligencja, ktérg wykazujemy na plasz-
czyznie nauki, moze mie¢ niewiele wspélnego ze sferg naszych
emocji. Bardzo czesto obserwujemy zdolne i wybijajace sie
umysly, ktére nie radza sobie w zyciu codziennym, w kontaktach
miedzyludzkich.

Oczywiscie nie wszystkie profesje wymagaja jednakowo wy-
sokiego poziomu inteligencji emocjonalnej. Jednakze wszedzie
tam, gdzie mamy do czynienia z innymi ludzmi (np. lekarzami,
pielegniarkami, nauczycielami, menedzerami, specjalistami do
spraw personalnych, trenerami), z pracg w grupie, komunikacjg
i negocjacjami czy zarzgdzaniem zespolem, wysoki poziom inte-
ligencji emocjonalnej pozwala czerpaé satysfakcje i efektywnie
wykonywaé swojg prace.

Emocje odgrywajg ogromng role w miejscu pracy. Poza do-
dawaniem kolorytu naszemu funkcjonowaniu sg zrédtem infor-
macji i oceny tego, co nas otacza. Kiedy na przyktad odczu-
wamy w pracy strach, moze on sygnalizowa¢ pojawienie sie
niebezpieczenstwa. Taka emocja pozwala na dostrzezenie za-
grozenia i przedsiewziecie konstruktywnych dziatan, takich jak
skupienie wigkszej uwagi na zadaniach trudnych badz na zwroé-
cenie sie o pomoc do przelozonych lub wspélpracownikéw.
Natomiast pozytywne emocje sygnalizuja, iz wykonujemy
powierzone nam zadania w spos6b zadowalajacy. Inteligencja
emocjonalna przejawia sie zdolnosScig do zarzadzania emocjami,
a doktadnie méwigc, umiejetnoscig prawidtowego interpreto-
wania informacji wynikajacych z odczuwanych emocji.

Zatem umiejetne odczytywanie stanu emocjonalnego i jego
prawidlowa interpretacja pozwalajg na adekwatng reakcje na
to, co nas otacza.
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Inteligencja emocjonalna pozwala takze mysle¢ w sposéb
tworczy, generowaé wiele kreatywnych rozwigzan, spojrze¢ na
problem z kilku perspektyw. Inteligentni emocjonalnie menedze-
rowie potrafig angazowaé zespét w realizacje zadan, motywo-
wacé go do wytrwalej ich realizacji oraz w sposéb konstruktywny
naktania¢ do kontynuacji prac mimo trudnosci i niedogodnosci.
Istotnych dowodéw na role inteligencji emocjonalnej dostar-
czyl eksperyment przeprowadzony przez Sigdala Barsade’a na
Uniwersytecie Yale w Stanach Zjednoczonych. Zgromadzit
on ochotnikéw odgrywajacych role menedzeréw, ktérych za-
daniem bylo przydzielanie premii podwladnym. Badanych po-
dzielit na grupy. W kazdej grupie uczestnikéw eksperymentu
znajdowal si¢ aktor, ktéry zawsze przemawial jako pierwszy.
W jednej z grup aktor emanowal radosnym entuzjazmem,
w innej serdecznoscig i zyczliwo$cig, w kolejnej zachowywat sie
w sposéb ociezaly i depresyjny, w jeszcze innej demonstrowat
wrogo$¢. Wyniki eksperymentu wyraznie wskazywaly, iz aktor
wplywal swym stanem emocjonalnym na grupe, w ktérej sie
znajdowal. Pozytywne emocje prowadzily do wspétpracy i spra-
wiedliwosci. Analiza wynikéw wskazata, iz grupa ,zarazona”
pozytywnymi emocjami byta bardziej sktonna do rozdziela-
nia premii w sposéb sprawiedliwy i uwzgledniajacy dobro or-
ganizacji. Zatem $wiadomos¢, kiedy i w jaki spos6b wyrazaé wita-
sne emocje, oraz zdolno$¢ do ich kontroli sg czynnikami
wplywajacymi na odnoszenie sukceséw w pracy zawodowej
inteligentnych emocjonalnie 0s6b oraz na efektywno$é orga-
nizacji.

Nie nalezy jednak popadaé w skrajnosci i przypisywac in-
teligencji emocjonalnej roli nadrzednej w stosunku do innych
kompetencji i umiejetnosci. Nie jest ona jedynym czynnikiem
gwarantujagcym odniesienie sukcesu zawodowego. Nie zastgpi
bowiem odpowiednich kwalifikacji zawodowych, wiedzy me-
rytorycznej i potrzebnego do$wiadczenia. Na pewno w duzej
mierze przyczynia si¢ do podniesienia poziomu satysfakcji
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czerpanej z wykonywanej pracy i odnoszenia sukcesu w miejscu
pracy, nie gwarantuje go jednak w przypadku braku wymaga-
nych umiejetnosci. Jest zatem warunkiem koniecznym, lecz
niewystarczajacym. Nalezy pamietaé, iz zdolnosci spoteczne
i emocjonalne oraz sfera poznawcza sg ze sobg powiagzane
i nie nalezy ich traktowaé¢ jako odrebnych obszaréw funkcjo-
nowania. Idealem jest powigzanie zdolno$ci intelektualnych ze
sferg emocji.



