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    Seria „Harvard Business Review” o inteligencji emocjonalnej


    Jak być prawdziwym człowiekiem?


    Seria HBR o inteligencji emocjonalnej zawiera krótkie, ciekawe teksty na temat ludzkiej strony życia zawodowego, które pochodzą ze stron „Harvard Business Review”.
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    Zrozumieć cztery składniki sztuki wpływu


    Nick Morgan


    Wszyscy spotkaliśmy na swojej drodze ludzi, którzy wprawdzie mówią mało, ale to, co mówią, ma o wiele większe znaczenie; ludzi, którzy wiedzą, jak umiejętnie „zagrać ciszą”, aby osiągnąć przewagę nad rozmówcą. Zatem sztuka wpływania na ludzi to coś więcej niż tylko „zagadanie” interlokutora. Chodzi raczej o umiejętność wzięcia na siebie odpowiedzialności i zrozumienie ról, w jakie wchodzą w ramach procesu komunikacji, posługując się autorytetem wynikającym z pozycji, emocjami, wiedzą ekspercką i sygnałami niewerbalnymi. Jeśli chcesz odnieść sukces jako lider, musisz nauczyć się mistrzowskiego posługiwania się tymi czterema elementami sztuki wywierania wpływu.


    Na początek zajmiemy się władzą wynikającą z pozycji. Jeśli zajmujesz ważną pozycję w hierarchii służbowej czy społecznej, wywieranie wpływu staje się stosunkowo proste. Ludzie posiadający władzę zwykle mówią więcej, częściej przerywają innym i na ogół kierują rozmową, na przykład poprzez dowolne wybieranie poruszanych tematów.


    Jeśli w konkretnej sytuacji nie masz władzy wynikającej z pozycji, godzisz się na to, że mówisz mniej, rzadziej przerywasz i równie rzadko wybierasz tematy do dyskusji. Wszak korzystanie z prawa do poruszania zagadnień, które uważane są za istotne, jest jednym ze sposobów praktycznego zastosowania władzy wynikającej z zajmowanej pozycji.


    Co robisz, jeśli chcesz rzucić wyzwanie osobie dysponującej autorytetem naturalnie związanym z uprzywilejowaną pozycją? Może masz produkt, pomysł lub firmę, którą chcesz sprzedać, i właśnie pojawia się okazja przedstawienia oferty przed zainteresowanym inwestorem? W jaki sposób w takiej sytuacji przejmujesz kontrolę?


    Drugim aspektem wpływu są emocje. Właściwe wykorzystanie drzemiącej w nich mocy jest jednym ze sposobów przeciwstawienia się sile wpływów biorących się z lepszej pozycji i, ogólnie, zdominowania interakcji. Gdy druga strona dysponuje wielką władzą, a Ty masz przewagę wynikającą z potęgi emocji, możliwe jest osiągnięcie czegoś w rodzaju równowagi sił. W rzeczywistości pasja może nawet pomóc Ci zwyciężyć autorytet. Stanie się to możliwe, jeśli zostanie odpowiednio wykorzystana, a mówca jest dobrze do tego pojedynku przygotowany. Każdy z nas pewnie widział, jak w jakimś „talent show” młody, zupełnie nieznany opinii publicznej wykonawca zdobywa serca sędziów, pokonując w cuglach całą konkurencję. Krystaliczna czystość jego przekazu i siła emocji w takim spektaklu są wystarczające, aby uciszyć sędziów — i przeciągnąć ich na swoją stronę — mimo że to właśnie oni dysponują autorytetem pozycji. Żarliwa przemowa, prośba o ułaskawienie, podsumowanie dla ławy przysięgłych w sądzie, jeśli doprowadza odbiorów przekazu do łez, pozwala obronić oskarżonego. W takich scenach kocha się wszak Hollywood.


    Pasja często łączy się z wiedzą ekspercką, trzecim aspektem wpływu. Jeśli masz po swojej stronie zarówno pasję, jak i wiedzę, naprawdę nie będziesz miał problemów ze zdominowaniem rozmowy, sprawieniem, że Twój rozmówca umilknie, nawet jeśli ma przewagę wynikającą z pozycji. Jednak cichy głos eksperta czasem gubi się we wrzawie głosów ludzi, którzy bardzo chcą być wysłuchani. Dlatego wiedza bez pasji nie zawsze okazuje się wystarczająca, ale z drugiej strony wystarczy odrobina cierpliwości, a uda się w końcu zabłysnąć w debacie, pokazać swoją pasję i tym samym pozyskać słuchaczy.


    Ostatni aspekt sztuki wpływu jest najsubtelniejszy ze wszystkich czterech i jako taki rzadko przeważa nad autorytetem wynikającym z pozycji albo pasją. Może się jednak zdarzyć, choć rzadko mamy do czynienia z taką sytuacją, że w pewnych okolicznościach, przy odpowiednim przygotowaniu, wychodzi z tego starcia zwycięsko. O czym mówię? Chodzi o kunszt w tańcu interakcji interpersonalnej.


    Ten aspekt sztuki wywierania wpływu jest nie do końca świadomym elementem naszej aktywności. Niemniej wszyscy uczestniczymy w tym „tańcu”, mimo że nie wszyscy posiadamy taki sam talent i porównywalne doświadczenie. W bardzo młodym wieku dowiadujemy się, że konwersacja jest pas de deux, grą, w której uczestniczą dwie lub więcej osób, polegającą na wykorzystaniu wszystkich niuansów interakcji: oddechów, mrugania, przytakiwania, utrzymania kontaktu wzrokowego, pochylania głowy, gestów i całej serii subtelnych sygnałów niewerbalnych, które wspomagają obie strony we wzajemnej komunikacji.


    Bez tych sygnałów niewerbalnych konwersacja staje się znacznie mniej funkcjonalna. Dlatego właśnie rozmowy telefoniczne nie są tak satysfakcjonujące jak spotkania w cztery oczy (lub w większym gronie), i dlatego również połączenia konferencyjne nieuchronnie wiążą się z wieloma przerwami, nieporozumieniami i wchodzeniem sobie w słowo. Nie otrzymujemy bowiem w tym czasie sygnałów, do których jesteśmy przyzwyczajeni, a które mówią nam, kiedy rozmówca gotów jest „przekazać pałeczkę” w konwersacji, dopuszczając nas do głosu (i vice versa, działa to bowiem w dwie strony).


    Czy możesz sobie wyobrazić wywieranie wpływu na innych ludzi przy wykorzystaniu jedynie tego czwartego elementu? Zdarzało mi się widzieć coś takiego w pewnych specyficznych okolicznościach, ale pozostałe trzy elementy zwykle okazują się silniejsze niż czwarty. Niemniej jednak byłem kiedyś świadkiem tego, jak pewien menedżer wyższego szczebla bez trudu zdominował dużą grupę specjalistów, naukowców z całego świata, którzy zgromadzili się na konferencji poświęconej przyszłości IT, mimo że z pozoru ci ludzie wydawali się co najmniej mu równi. Po kilku minutach wszyscy obecni na sali nieświadomie podporządkowali się prelegentowi, wsłuchując się w jego słowa jak urzeczeni, mimo że mówca nie dysponował ani władzą wynikającą z wyższej pozycji w hierarchii służbowej, ani wcale nie robił wrażenia wyjątkowego pasjonata omawianego tematu. Za to bez wątpienia można było nazwać go mistrzem subtelnych sygnałów wykorzystywanych podczas konwersacji. Człowiek ten szybko sprawił, że wszyscy tańczyli w rytm muzyki jego werbalnego bitu. Oglądanie go w akcji było naprawdę przyjemnym doświadczeniem. Mężczyzna ten pokazał, jak powinno wyglądać w praktyce mistrzowskie zastosowanie teorii i zagadnień sztuki wpływu do przejęcia kontroli nad konwersacją.


    Wpływ jest zatem miarą zaangażowania uczestników w grę, a większość z nas może uważać się za nieświadomych ekspertów w zakresie jej oceny. Aby osiągnąć sukces, musisz zyskać przewagę przynajmniej w jednym z czterech aspektów sztuki wpływu.


    NICK MORGAN jest pisarzem, mówcą, trenerem oraz prezesem i założycielem Public Words, firmy konsultingowej specjalizującej się w doradztwie w zakresie komunikacji.


    Fragment z książki autora pod tytułem Power Cues:

    The Subtle Science of Leading Groups, Persuading Others,

    and Maximizing Your Personal Impact (produkt #11710),

    Harvard Business Review Press, 2014.
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    Jak wykorzystać wiedzę naukową z zakresu sztuki perswazji


    Robert Cialdini


    Zaledwie garstka wybrańców ma to coś. Większość z nas niestety nie należy do grona szczęśliwców obdarzonych tym talentem. Niewielka grupa osób, które urodziły się z tymi umiejętnościami, intuicyjnie wie, jak skupić na sobie uwagę, przeciągnąć na swoją stronę niezdecydowanych i przekonać przeciwników. Gdy widzimy tych mistrzów perswazji w akcji, magia, którą się posługują, robi na nas ogromne wrażenie, ale i jednocześnie nas frustruje. Imponuje nam nie tylko łatwość, z jaką wykorzystują swoją charyzmę i elokwencję, aby przekonać innych do zrobienia tego, o co proszą. Dziwimy się również zaangażowaniu, z jakim te prośby są wykonywane, zupełnie jak gdyby perswazja sama w sobie stała się przysługą, za którą jak najszybciej trzeba się odwdzięczyć.


    Niezwykle frustrującą cechą tego doświadczenia jest to, że osoby z naturalnym darem perswazji często nie potrafią wyjaśnić sekretu swoich zdolności ani przekazać go innym. To, co robią, jest sztuką, a artyści z reguły o wiele lepiej radzą sobie na scenie podczas show niż z objaśnianiem niuansów swoich trików. Większość z nich nie będzie w stanie pomóc tym, którzy nie posiedli talentów wykraczających poza zwykłą charyzmę i elokwencję, a muszą stawić czoła najpoważniejszemu wyzwaniu przywództwa: realizowaniu zadań rękoma podwładnych. Z podobnym problemem stale mają do czynienia menedżerowie wyższego szczebla zarządzający przedsiębiorstwami, którzy każdego dnia muszą szukać nowych metod motywowania i kierowania grupami wyjątkowych indywidualistów. Już nie działa argument: „Bo to ja jestem szefem”. Nawet gdyby takie podejście nie było poniżające i demoralizujące dla obu stron, to i tak wydawałoby się zupełnie nie na miejscu w świecie, w którym zespoły międzywydziałowe, spółki joint ventures i partnerstwa biznesowe wpływają na zatarcie się granic odpowiedzialności służbowej. W takim otoczeniu dar perswazji wpływa na zachowania innych ludzi o wiele skuteczniej niż formalne struktury kontroli i władzy.


    Ta konstatacja prowadzi nas z powrotem do miejsca, od którego zaczęliśmy naszą analizę. Dar przekonywania staje się obecnie umiejętnością bardziej pożądaną niż kiedykolwiek wcześniej. Zastanówmy się jednak nad odpowiedzią na pytanie, jak menedżerowie mają osiągnąć mistrzostwo w sztuce perswazji, jeśli najbardziej utalentowani praktycy nie mogą jej nikogo nauczyć? Odpowiedź: dzięki wiedzy naukowej. W ciągu minionych pięciu dziesięcioleci specjaliści psychologii behawioralnej przeprowadzili wiele eksperymentów, które rzuciły nowe światło na to zagadnienie. Wiemy teraz, co sprawia, że jedni ludzie ustępują innym, stosują się do poleceń lub zmieniają swoje postępowanie. Badania te pokazują, że perswazja bazuje na ograniczonym zbiorze głęboko zakorzenionych pragnień i ambicji oraz że efekty zastosowania tych mechanizmów są stosunkowo łatwe do przewidzenia. Innymi słowy: perswazją rządzą pewne podstawowe zasady, których można się 
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