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Streszczenie
Zarażanie afektywne jest procesem transferu emocji lub nastroju pomiędzy ludźmi. Zjawisko to często pojawia się wśród osób 
współpracujących ze sobą, prowadząc do wzbudzenia tzw. kolektywnych emocji bądź nastrojów. Dotyczy to zwłaszcza takich zespołów, 
których członkowie współpracują ze sobą często, pozostają w przyjaznych relacjach oraz są od siebie wzajemnie zależni. Kolektywne 
stany afektywne mogą być również kształtowane przez menadżera, którego uczucia przenoszą się na pozostałych członków kierowanego 
przez niego zespołu. W artykule omówiono przebieg zarażania afektywnego oraz dokonano przeglądu badań nad występowaniem tego 
zjawiska w środowisku pracy. Scharakteryzowano również konsekwencje transferu emocji i nastrojów pomiędzy pracownikami dla 
ich funkcjonowania zawodowego, a także różnice indywidualne w podatności na zarażanie afektywne oraz w tendencji do zarażania 
współpracowników własnymi uczuciami. Med. Pr. 2010;61(2):223–232
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Abstract
Affective contagion is a process of transferring of mood or emotions between individuals. The process often occurs among people who 
work together and leads to the activation of collective emotions and moods. In particular, it refers to the work teams whose members 
often cooperate, have positive relations with each other, and are interdependent. Collective affective states can also be shaped by 
a manager whose feelings spread over other members of the work team. The author discusses the stages of affective contagion and 
reviews the research on affective contagion at work. She also characterizes the consequences of the spread of collective states between 
workers for their functioning at work. Individual differences in susceptibility to affective contagion as well as in tendency to affect 
others with one’s feelings are also discussed. Med Pr 2010;61(2):223–232
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WSTĘP

Badania prowadzone na pograniczu psychologii pracy 
i  psychologii emocji wskazują, że stany afektywne do-
świadczane przez ludzi w  miejscu pracy wpływają za-
równo na jakość współpracy w  zespole, jej efekty, jak 
i  satysfakcję zawodową pracowników (1,2). Udowod-
niono na przykład, że negatywne doświadczenia afek-
tywne mogą być nie tylko skutkiem, ale też przyczyną 
konfliktów, jakie mają miejsce w środowisku pracy (3). 
Wyniki badań wskazują również, że samopoczucie pra-
cowników wpływa na przebieg procesów poznawczych 
i motywacyjnych. Uczucia negatywne sprzyjają bardziej 
konkretnemu, analitycznemu i  systematycznemu prze-
twarzaniu informacji oraz ostrożności w  działaniu (4), 
natomiast pozytywne mogą zwiększać motywację do 

działania i  aktywizować twórcze, elastyczne myślenie 
(5–7). Może to oznaczać, że emocje i nastroje o odmien-
nym znaku i  intensywności będą mniej lub bardziej 
korzystne w  kontekście wykonywania różnych zadań 
związanych z wykonywaną pracą (1,7). Nic więc dziw-
nego, że świadomość zależności między samopoczuciem 
pracowników a  ich funkcjonowaniem zawodowym za-
czyna odgrywać coraz większą rolę w środowisku pracy. 
Znajduje to na przykład swoje odzwierciedlenie w coraz 
powszechniej spotykanym wykorzystywaniu humoru 
jako narzędzia w zarządzaniu (8,9).

Stany afektywne doświadczane w  miejscu pracy 
mogą być kształtowane przez szereg czynników zwią-
zanych z wykonywaną pracą, m.in. treść wykonywanej 
pracy, relacje ze  współpracownikami i  przełożonym, 
warunki fizyczne czy system motywacyjny (1,10).  
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Nie bez znaczenia dla samopoczucia pracowników są 
także ich cechy osobowościowo-temperamentalne, 
np.  w  doświadczeniu osób neurotycznych dominują 
negatywne stany afektywne, natomiast bilans afektyw-
ny osób ekstrawertywnych jest dodatni (11,12). Coraz 
częściej podkreśla się także, że emocje i  nastroje do-
świadczane przez jednego pracownika pozostają pod 
wpływem samopoczucia innych pracowników. Ozna-
cza to, że współpracujący ze sobą ludzie podzielają swo-
je stany afektywne (13,14). Takie spójne, homogeniczne 
stany doświadczane przez co najmniej dwie osoby okre-
ślane są mianem emocji bądź nastrojów kolektywnych 
(collective emotions/moods) (13,15) lub afektywnego 
tonu grupy (group affective tone) (16,17,19,20).

Podstawowym procesem odpowiedzialnym za akty-
wację kolektywnych stanów jest zarażanie afektywne, 
czyli mechanizm transferu emocji bądź nastroju pomię-
dzy osobami (21,22). Należy jednak zaznaczyć, że u pod-
łoża kolektywnych nastrojów i emocji mogą leżeć także 
inne zjawiska niż zarażanie, np. dobór członków zespołu 
pracowniczego (często do siebie podobnych) czy ich zbli-
żone doświadczenia (19). George (16) na przykład uważa, 
że afektywny ton grupy zawodowej może być kształto-
wany przez dwa dodatkowe mechanizmy.

Po pierwsze, w  wyniku określonych sposobów re-
krutacji środowisko pracy często tworzą ludzie po-
dobni do siebie, a zatem o podobnych osobowościach. 
Cechy osobowości mogą zaś wpływać na to, jakie stany 
afektywne zwykle przeżywane są przez daną osobę. Po 
drugie, podzielany przez członków grupy afekt może 
być efektem zachodzącego w grupie procesu socjaliza-
cji, w wyniku którego pracownicy uczą się, jakie emo-
cje i nastroje są właściwe w danym miejscu pracy. Choć 
reguły okazywania stanów afektywnych obowiązujące 
w  miejscu pracy często nie mają charakteru jawnego, 
pracownicy zwykle uczą się ich, obserwując zachowa-
nia swoich współpracowników (23).

ZARAŻANIE AFEKTYWNE — 
CHARAKTERYSTYKA ZJAWISKA

Zarażanie afektywne jest zjawiskiem, które pozwala 
wyjaśnić, skąd biorą się pozornie niewytłumaczalne 
zmiany samopoczucia pojawiające się w obecności in-
nych osób (21,24). Przebieg tego procesu jest dwueta-
powy (ryc. 1).

Pierwszy etap to obserwacja niewerbalnej ekspresji 
nadawcy, która zwykle skłania odbiorcę do jej automa-
tycznego i  nieświadomego „kopiowania”. Wyniki ba-
dań wskazują, że ludzie nieustannie odbierają tysiące 

niewerbalnych komunikatów wysyłanych przez inne 
osoby, nie zawsze zdając sobie z tego sprawę (21,25). Co 
więcej, w  trakcie tego obserwowania, niemal natych-
miast imitują cudze gesty, ruchy, mimikę, a nawet ton 
głosu, również sobie tego nie uświadamiając. Kendon 
(26) na przykład zauważył, że osoby siedzące przy jed-
nym stole, często przyjmują podobny wyraz twarzy, 
postawę ciała i  podobnie gestykulują, automatycznie 
naśladując zachowania parterów interakcji. Dotyczy to 
nawet tych sygnałów mimicznych, które nie są zauwa-
żalne gołym okiem, a ujawniają się jedynie w pomia-
rach elektromiograficznych (27). Proces ten określany 
jest mianem naśladowania motorycznego.

Drugi etap to sprzężenie zwrotne, podczas które-
go przyjęta przez odbiorcę ekspresja wykorzystywana 
jest jako wskazówka dotycząca jego własnego stanu 
afektywnego. Na przykład, kiedy odbiorca — w odpo-
wiedzi na uśmiech nadawcy — sam reaguje skurczem 
mięśnia jarzmowego podnoszącego do góry kąciki ust, 
sygnał ten natychmiast jest odbierany i interpretowany 
jako informacja o aktualnym samopoczuciu. W efekcie 
odbiorca zaczyna odczuwać emocję bądź nastrój kore-
spondujący z ekspresją nadawcy, mimo że zwykle nie 
uświadamia sobie pochodzenia swojego stanu (22).

W wyniku działania opisanych wyżej mechani-
zmów doświadczane przez jednostkę stany afektywne 
pozostają pod wpływem różnych osób, z którymi wcho-
dzi w interakcje: bliskich (28), przełożonych (19), a na-
wet osób, z którymi styka się po raz pierwszy (22,29). 
Analiza badań pokazuje również, że zjawisko to może 
zachodzić nie tylko poprzez bezpośrednie kontakty 
(19,30,31), ale też filmy wideo (32,33), zdjęcia (34,35) 
i nagrania audio (22).

Ryc. 1. Przebieg zarażania afektywnego.
Fig. 1. The stages of affective contagion.

percepcja ekspresji emocjonalnej nadawcy
perception of the emotional expression of the sender

naśladowanie motoryczne
motor mimiery

mimiczne/wokalne/pantomimiczne sprzężenie zwrotne
facial/vocal/postural feedback

aktywacja stanu afektywnego zgodnego z ekspresją nadawcy
activation of the affective state corresponding with the sender’s expression

ETAP 1
STAGE 1

ETAP 2
STAGE 2

Źródło: opracowanie własne na podstawie Hatfield E., Cacioppo J.T., Rapson L.R.: Emotional Contagion. 
Cambridge University Press, Cambridge 1994.
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Na przykład w  eksperymencie Doherty’ego i  wsp. 
(36) badanym pokazano film, w  którym występowa-
ły cztery osoby: dwie z  nich opowiadały o  radosnym 
wydarzeniu, w  którym uczestniczyły, natomiast dwie 
pozostałe — o wydarzeniu smutnym. Przekazowi wer-
balnemu towarzyszyła korespondująca z jego z treścią 
ekspresja mimiczna. Uczestników poinformowano, że 
ich zadaniem jest wybranie spośród oglądanych osób 
tej, z  którą chcieliby współpracować. W  rzeczywisto-
ści jednak badacze byli zainteresowani tym, czy bada-
nym udzieli się stan oglądanych osób. Z tego powodu 
w trakcie eksperymentu filmowano uczestników ukry-
tą kamerą, a następnie sędziowie kompetentni oceniali 
utrwaloną w ten sposób ekspresję emocjonalną. Rów-
nież sami uczestnicy opisywali własny stan afektywny. 
Uzyskane wyniki (oceny sędziów, samoopis) pozwo-
liły stwierdzić, że badani reagowali pozytywniejszy-
mi emocjami podczas oglądania osób wyrażających 
radość niż osób wyrażających smutek, co  — według 
autorów — jest dowodem istnienia zjawiska zarażania 
afektywnego.

Poszukując odpowiedzi na pytanie, czy uczestnicy 
przywołanego wyżej badania reagowali na ekspresję 
emocjonalną ocenianych osób czy też na treść opo-
wiadanej w  filmie historii, Doherty (32) zastosował 
zmodyfikowaną procedurę. Chociaż uczestnicy ekspe-
rymentu również oglądali film, który przedstawiał oso-
bę w radosnym bądź smutnym stanie emocjonalnym, 
werbalny komunikat przekazywany w  filmie nie był 
tym razem zabarwiony emocjonalnie (bohater filmu 
odczytywał fikcyjną instrukcję eksperymentalną). Wy-
niki wskazały, że mimo tego, iż komunikat werbalny 
miał charakter neutralny, uczestnicy eksperymentu 
reagowali na niewerbalny przekaz osoby występującej 
filmie. Badani, którzy oglądali film z  bohaterem wy-
rażającym pozytywny stan emocjonalny deklarowali, 
że mają bardziej pozytywne samopoczucie niż badani, 
którym prezentowano film z  bohaterem przejawiają-
cym negatywną ekspresję.

Do analogicznych skutków może prowadzić tak-
że percepcja wokalnej ekspresji nadawcy. Na przykład 
Neumann i  Strack (22) wykorzystali nagranie tekstu, 
który — w zależności od wersji — recytowany był ra-
dosnym, smutnym bądź neutralnym tonem głosu. 
Uczestnicy eksperymentu słyszeli więc głos osoby od-
czytującej tekst, jednocześnie nie widząc jej twarzy. Po 
wysłuchaniu nagrania badani wypełniali skalę służącą 
pomiarowi nastroju, której wyniki wskazały, że sposób 
recytacji wpływał na ich samopoczucie — ci uczestni-
cy, którzy słuchali radosnej wersji oceniali swój nastrój 

jako bardziej pozytywny niż ci, którzy słuchali wersji 
smutnej. Uczestnicy nie widzieli jednak związku mię-
dzy własnym stanem a nagraniem.

Powyższy przegląd badań wskazuje, że zarażanie 
afektywne jest procesem, które stanowi nieodłączny 
atrybut interakcji społecznych. Nic więc dziwnego, że 
samopoczucie jednego pracownika może w  dużym 
stopniu zależeć od samopoczucia innych pracowni-
ków. Wiedza na temat tej prawidłowości wydaje się 
szczególnie ważna w kontekście omówionych we wstę-
pie konsekwencji doświadczanych stanów afektywnych 
dla funkcjonowania zawodowego pracowników. Ba-
dania nad zarażeniem afektywnym sugerują bowiem, 
że stany te powinny być spostrzegane nie tylko jako 
właściwość poszczególnych osób, ale właściwość całego 
zespołu (14).

KOLEKTYWNE EMOCJE I NASTROJE 
W ŚRODOWISKU PRACY

Wyniki badań wskazują, że kolektywne stany afektyw-
ne mogą kształtować procesy grupowe: oddziaływać 
na relacje między członkami grupy, wpływać na jej 
zwartość i  trwałość, a  także sposób jej funkcjonowa-
nia (15,16,37). Z tego powodu coraz częściej podkreśla 
się ogromną rolę zarażania afektywnego w środowisku 
pracy. Okazuje się bowiem, że współpracujący ze sobą 
ludzie są szczególnie skłonni do wzajemnego przejmo-
wania swoich stanów afektywnych. Na przykład w jed-
nym z  eksperymentów (30) badani współpracowali 
w kilkuosobowych zespołach. Ich zadaniem było wcie-
lenie się w członków komitetu zajmującego się płacami 
i  podzielenie ograniczonej sumy pieniędzy pomiędzy 
pracowników fikcyjnej firmy. W każdym zespole znaj-
dował się także pomocnik eksperymentatora, który — 
demonstrując pozytywną bądź negatywną ekspresję 
emocjonalną — wypowiadał się jako pierwszy. Analiza 
wyników wskazała, że członkowie zespołu nie tylko 
naśladowali ekspresję pomocnika, ale odczuwali zbież-
ny z  nią nastrój. Do podobnych wniosków prowadzą 
także wyniki innych eksperymentów. Na przykład 
Gump i Kulik (38) oraz Chartrand i Bargh (39) również 
prosili swoich badanych o współpracę z innym uczest-
nikiem eksperymentu (w rzeczywistości pomocnikiem 
eksperymentatora) i zaobserwowali, że badani naślado-
wali jego ekspresję.

Hipotezę mówiącą o tym, że współpracujący ze sobą 
ludzie podzielają swoje emocje i nastroje zweryfikowa-
no także w  badaniach prowadzonych poza laborato-
rium eksperymentalnym. Występowanie tego zjawiska 
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zaobserwowano między innymi w zespołach pielęgnia-
rek i księgowych (14), drużynach krykieta (40), a także 
wśród pracowników domów handlowych (16). 

Bartel i  Saavedra (13) objęli swoimi badaniami 
ponad siedemdziesiąt różnych grup zawodowych 
(m.in. projektantów stron internetowych, pielęgniarki, 
handlowców, aktorów i  muzyków). Wyniki wskazały, 
że wśród pracujących ze sobą osób doszło do wytwo-
rzenia kolektywnego nastroju (co potwierdzała zarów-
no obserwacja, jak i deklaracje badanych). Dotyczyło to 
zwłaszcza takich zespołów, które współpracują ze sobą 
często oraz których członkowie darzą się wzajemną 
sympatią i deklarują, że są od siebie wzajemnie zależni. 

Na wyciągnięcie zbliżonych wniosków pozwalają 
badania Totterdella i wsp. (14) prowadzone w zespołach 
pielęgniarek. Systematyczny, prowadzony przez 3 tygo-
dnie pomiar nastroju wskazał, że nastrój poszczegól-
nych pielęgniarek pozytywnie korelował z  nastrojem 
w  całym zespole (w analizach kontrolowano wpływ 
codziennych wydarzeń na samopoczucie). Związek ten 
był szczególnie silny w  zespołach pielęgniarek, które 
pracowały dłużej i postrzegały relacje między swoimi 
współpracownikami jako bliższe i bardziej przyjazne. 
Zdaniem Bartel i  Saavedry (13) wynika to z  tego, że 
ludzie, którzy pozostają ze sobą w częstych i pozytyw-
nych kontaktach oraz których cechuje współzależność, 
zwracają większą uwagę na stany doświadczane przez 
ich współpracowników. Wysoka współzależność na-
kłada ponadto na członków zespołu konieczność ko-
ordynacji działań, która może być osiągnięta właśnie 
dzięki transferowi emocji i nastrojów drogą zarażenia.

Potwierdzeniem istnienia kolektywnych stanów 
afektywnych są także wyniki badań nad transferem 
wypalenia zawodowego. Bakker i  wsp. (41–43) pro-
wadzili swoje badania w  grupach zawodowych na-
rażonych na wypalenie (wśród lekarzy, pielęgniarek, 
nauczycieli oraz pracowników firm ubezpieczenio-
wych i banków). Analiza zebranych danych wykazała, 
że wypalenie może przenosić się pomiędzy ludźmi — 
współpracujące ze  sobą osoby doświadczały objawów 
wypalenia (takich jak wysoki poziom emocjonalnego 
wyczerpania i  depersonalizacji pacjentów/uczniów/ 
/klientów oraz niski poziom satysfakcji z pracy) w zbli-
żonym stopniu. Także Westman i Etzion (44) znalazły 
dowody na transfer napięcia związanego z pracą mię-
dzy dyrektorami szkół a nauczycielami.

Zdaniem badaczy z  zespołu Bakkera zaobserwo-
wane podobieństwo między współpracownikami nie 
wynika wyłącznie z tego, że wykonują podobną pracę 
w podobnych warunkach. Dowodem na to są m.in. wy-

niki badań wśród pielęgniarek zatrudnionych na od-
działach intensywnej opieki medycznej (42). Wskazują 
one mianowicie, że — mimo iż warunki i wymagania 
pracy na różnych oddziałach są zbliżone — zróżnicowa-
nie w zakresie poziomu wypalenia zawodowego między 
pielęgniarkami z różnych oddziałów jest istotnie wyż-
sze niż między pielęgniarkami z tego samego oddziału. 
To natomiast sugeruje, że współpracujące ze sobą pra-
cownice upodabniają się do siebie pod względem po-
ziomu wypalenia zawodowego. Podobne wnioski płyną 
z badań nad transferem wypalenia zawodowego wśród 
nauczycieli (43). Udowodniono w nich, że nauczyciele 
o wysokiej podatności na zarażanie afektywne i często 
rozmawiający ze swoimi współpracownikami o proble-
mach związanych z pracą „zarażali się” silniej objawa-
mi wypalenia niż nauczyciele o niskiej podatności na 
zarażanie i rzadko prowadzący takie rozmowy.

KONSEKWENCJE KOLEKTYWNYCH STANÓW
AFEKTYWNYCH W ŚRODOWISKU PRACY

Kolektywnie stany efektywne nie pozostają bez wpły-
wu na przebieg pracy w zespole. Potwierdzono empi-
rycznie, że kolektywne stany afektywne korzystnie 
wpływają na uzyskiwane przez współpracujących wy-
niki (16,37,45), ponieważ ułatwiają koordynację działań 
i  procesów poznawczych (46), zmniejszają prawdopo-
dobieństwo konfliktów (30) oraz wzmacniają poczucie 
więzi między współpracownikami (46). Zdaniem ba-
daczy podstawą udanej współpracy jest efektywna ko-
munikacja oraz pozytywne relacje między członkami 
zespołu (13,15). Cele te mogą zostać osiągnięte właśnie 
dzięki transferowi stanów afektywnych drogą zaraże-
nia. Według Spoor i Kelly (46) wynika to z dwóch — 
ważnych z  ewolucyjnego punktu widzenia  — funkcji 
kolektywnych emocji i nastrojów.

Po pierwsze, kolektywne stany afektywne służą ko-
munikacji między współpracownikami. Emocje i  na-
stroje dostarczają bowiem jednostce informacji na temat 
środowiska: stany pozytywne pojawiają się w sprzyja-
jących okolicznościach, natomiast negatywne — w od-
powiedzi na niepożądane zmiany w otoczeniu. Z tego 
powodu, kiedy stany te rozprzestrzeniają wśród człon-
ków zespołu, wraz z nimi natychmiast przekazywana 
jest towarzysząca im informacja. Jest to szczególnie 
ważne w kontekście wspólnej realizacji celów — praca 
zespołowa wymaga bowiem od współpracujących sko-
ordynowanego działania, czyli sygnalizowania swoich 
obaw w  przypadku spostrzeżenia problemów, a  także 
dzielenia się radością, gdy zespół zbliża się do wyzna-
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czonego celu. Mimo że tego rodzaju komunikaty mogą 
być przekazywane werbalnie, porozumienie można 
osiągnąć także na poziomie niewerbalnym poprzez 
transfer odczuwanych emocji i nastrojów (13,46). Ne-
gatywne uczucia bowiem sygnalizują pojawienie się 
problemu i  motywują współpracujące ze  sobą osoby 
do zmiany obranej strategii działania. Stany pozytyw-
ne natomiast wzbudzane są, gdy przebieg współpracy 
jest pomyślny i skłaniają do kontynuacji rozpoczętego 
działania (13,47). Poza znakiem ważna jest także inten-
sywność doświadczanych przez pracowników emocji 
i nastrojów. Na przykład emocje o dużej intensywności 
zwykle towarzyszą ważnym zmianom w  środowisku 
i zwiększają motywację do działania (20).

Co więcej, samo imitowanie cudzej ekspresji, a za-
tem mechanizm zarażania afektywnego, ułatwia jej od-
czytanie (48). Ma to szczególne znaczenie w kontekście 
środowiska pracy, gdzie umiejętne dekodowanie emocji 
i  nastrojów współpracowników, a  także klientów sta-
nowi bardzo ważną umiejętność. Doświadczenie tego, 
co odczuwa nadawca, stanowi bowiem bardzo czytelny 
komunikat na temat jego stanu. Dowodzą tego wyniki 
badań Wallbotta (49), który prosił badanych o rozpo-
znawanie ekspresji mimicznych przedstawionych na 
zdjęciach. W  trakcie eksperymentu twarze badanych 
były filmowane ukrytą kamerą (na filmie nie było 
jednak widać, jakiej fotografii się przyglądają). Dwa 
tygodnie później poproszono badanych o  obejrzenie 
powstałych w  ten sposób filmów i  odgadnięcie, jakie 
ekspresje emocjonalne wówczas dekodowali. Okazało 
się, że film z ich własnym wyrazem twarzy wystarczył, 
aby poprawnie wykonali zadanie. Może to oznaczać, że 
podczas rozpoznawania ekspresji przedstawionych na 
fotografiach, sami je naśladowali, co mogło ułatwiać 
ich dekodowanie.

Kolejna funkcja kolektywnych emocji i nastrojów to 
budowanie i wzmacnianie więzi między ludźmi. Zda-
niem psychologów ewolucyjnych w  wielu sytuacjach 
działanie zespołowe jest skuteczniejsze niż aktywność 
indywidualna. Analiza zachowań naszych przodków 
pokazuje bowiem, że przynależność do grupy pozwa-
lała skuteczniej bronić się przed wrogami, zdobywać 
pożywienie czy realizować cele prokreacyjne (46). 
Jednym zaś z podstawowych procesów, dzięki którym 
grupa staje się zwarta i trwała, jest zarażanie afektyw-
ne. Kolektywne doświadczanie emocji i nastrojów eli-
minuje ryzyko wykluczenia oraz wzmacnia poczucie 
przynależności do grupy (15,39). Chartrand i  Bargh 
(39) uważają na przykład, że imitowanie cudzej eks-
presji, pomaga jednostce dostosowywać się do innych 

osób i dzięki temu odpowiada za harmonijny przebieg 
interakcji. Ponadto ludzie, którzy wzajemnie naśladują 
swoją ekspresję, darzą się większą sympatią i wydają się 
sobie atrakcyjniejsi (15,39,50). Dobrze ilustrują to wy-
niki eksperymentu Chartranda i Bargha (39), w którym 
udowodniono, że współpracownik (w rzeczywistości 
pomocnik eksperymentatora) był przez uczestników 
bardziej lubiany wtedy, kiedy imitował ich ekspresję, 
niż kiedy tego nie robił.

Można podejrzewać, że budowaniu i wzmacnianiu 
więzi służy przede wszystkim transfer pozytywnych 
emocji i  nastrojów. Zgodnie z  wynikami badań do-
świadczanie pozytywnych stanów afektywnych sprzyja 
korzystnym zachowaniom społecznym, które wydają 
się szczególnie pożyteczne w  środowisku pracy. Po-
zytywne nastroje i emocje bowiem nasilają skłonność 
do zachowań kooperacyjnych i  altruistycznych (51), 
poprawiają przebieg i efekty negocjacji (52), zwiększa-
ją odpowiedzialność w relacjach społecznych (53) oraz 
osłabiają konflikty interpersonalne (54). Ich transfer 
drogą zarażenia może przyczyniać się więc do polep-
szania relacji między pracownikami, a w efekcie — ko-
rzystnie wpływać na efekty współpracy.

ROLA MENADŻERA W KSZTAŁTOWANIU 
KOLEKTYWNYCH EMOCJI I NASTROJÓW 
W GRUPIE PRACOWNICZEJ

Ważną rolę w kształtowaniu kolektywnych emocji i na-
strojów odgrywa menadżer, którego stany afektywne 
przenoszą się na pozostałych członków zespołu (55,56). 
Proces ten może przebiegać zarówno na poziomie in-
dywidualnym (samopoczucie przełożonego wpływa na 
stan afektywny poszczególnych członków), jak i  gru-
powym (menadżer kształtuje spójne i  jednolite reak-
cje afektywne wewnątrz grupy) (19). Wyniki badań 
wskazują, że menadżer, który zaraża współpracowni-
ków swoim stanami afektywnymi, może wpływać na 
koordynację procesów grupowych, obraną przez zespół 
strategię działania czy wysiłek wkładany przez pracow-
ników w realizację zadania (19).

Zdaniem Hatfield i wsp. (21) może to wynikać z tego, 
że przeżywane przez przełożonego stany afektywne są 
odczytywane przez członków zespołu jako komunikat, 
pomagający w  ocenie prawidłowości własnych działań 
(zgodnie z  regułą: „jeżeli szef jest ze  mnie zadowolo-
ny/niezadowolony, to znaczy, że robię coś dobrze/źle”). 
Można więc przypuszczać, że pracownicy zwracają uwa-
gę na ekspresję emocjonalną swojego przełożonego i — 
w rezultacie — zarażają się jego stanami afektywnymi. 
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Dowodów potwierdzających tę hipotezę poszuki-
wali Sy i  wsp. (19). Celem przeprowadzonego przez 
nich eksperymentu było sprawdzenie, czy mena-
dżer może zarazić pozostałe osoby w  zespole swoim  
samopoczuciem oraz czy (a jeśli tak — jak) ten trans-
fer będzie wpływał na procesy grupowe. Badacze 
oczekiwali, zgodnie z  przytoczonym wyżej ewolu-
cyjnym podejściem Spoor i Kelly (46), że pozytywny 
nastrój przełożonego będzie służył za informację, iż 
zespół zbliża się do celu, natomiast nastrój negatyw-
ny — że się od niego oddala. Z tego powodu podzielili 
uczestników na  3–4-osobowe zespoły. Każdy z  nich 
kierowany był przez menadżera, u którego wcześniej 
wzbudzono pozytywny/negatywny nastrój za pomo-
cą zabawnego/przygnębiającego filmu. Zadaniem 
każdego zespołu było rozłożenie namiotu. Menadżer 
otrzymywał instrukcję dotyczącą sposobu wykona-
nia zadania, przy czym nie zawierała ona szczegóło-
wej procedury (cel można było bowiem zrealizować, 
obierając różne strategie). Jak pokazały wyniki, po 
wykonaniu zadania badani deklarowali nastrój kore-
spondujący z nastrojem przełożonego. Co więcej, we-
dług ocen obserwatorów, stan menadżera wpływał na 
wysiłek wkładany przez zespół w  realizację zadania, 
wybór strategii rozwiązania problemu oraz koordy-
nację działań. Podczas gdy uczestnicy współpracujący 
z  kierownikiem w  negatywnym nastroju poszuki-
wali efektywnych strategii i  wkładali więcej energii 
w  osiągnięcie celu (co  — zdaniem eksperymentato-
rów — mogło odzwierciedlać ich obawy, że się od nie-
go oddalają), działanie osób z grupy z kierownikiem 
w nastroju pozytywnym charakteryzowały się lepszą 
koordynacją (co mogło wynikać z tego, że ocenili ob-
rany sposób działania jako prawidłowy i konsekwent-
nie go realizowali).

Można zatem przypuszczać, że negatywny nastrój 
przełożonego jest dla pracowników sygnałem skłania-
jącym do poszukiwania właściwej strategii działania. 
To zaś wydaje się korzystne głównie w początkowych 
etapach wykonywania zadania, kiedy zespół poszu-
kuje odpowiednich rozwiązań. W sytuacji, gdy zespół 
wybierze właściwą strategię, negatywny nastrój prze-
łożonego może natomiast wprowadzać jego członków 
w  błąd (sugerując, że obrany sposób działania jest 
nieodpowiedni). Z  kolei w  przypadku pozytywnego 
nastroju przełożonego można oczekiwać, że powi-
nien on sprzyjać dobrej, skoordynowanej współpracy. 
W  sytuacji jednak gdy zespół obierze nieefektywną 
strategię, dobre samopoczucie menadżera może spra-
wić, że podwładni nie dostrzegą jej słabych stron.

WYZNACZNIKI PODATNOŚCI 
NA ZARAŻANIE AFEKTYWNE I SKŁONNOŚCI 
DO ZARAŻANIA INNYCH SWOIMI STANAMI

Efektywność mechanizmu zarażania afektywnego jako 
narzędzia w  pracy menadżera może zależeć od tego, 
jacy pracownicy zostaną poddani takiemu oddziały-
waniu. Dzieje się tak dlatego, że ludzie różnią się mię-
dzy sobą zarówno skłonnością do ulegania zarażaniu 
afektywnemu (57,58), jak i  tendencją do zarażania in-
nych swoimi stanami (21).

Hatfield i  wsp. (21) wymieniają trzy cechy szcze-
gólnie predysponujące do zarażania innych ludzi wła-
snymi uczuciami. Ich zdaniem osoby wykazujące tę 
tendencję powinny intensywnie odczuwać stany afek-
tywne; czytelnie te stany wyrażać (mimicznie, wokalnie 
lub pantomimicznie) oraz być względnie niewrażliwie 
i niepodatne na stany afektywne innych osób sprzeczne 
z ich własnymi odczuciami.

Najlepiej udowodnionym związkiem jest relacja mię-
dzy tendencją do zarażania innych a  ekspresyjnością 
emocjonalną, czyli stopniem wykorzystywania ekspre-
sji niewerbalnej do przekazywania stanów afektywnych 
(59). Osoby, które osiągają wysokie wyniki w  skalach 
badających emocjonalną ekspresję oceniane są przez sę-
dziów kompetentnych jako bardziej zdolne do czytelnego 
przekazywania emocji i nastrojów niż osoby osiągające 
niskie wyniki (60). Warto jednocześnie podkreślić, że 
istniejące między ludźmi różnice w ekspresyjności doty-
czą samego uzewnętrzniania stanów afektywnych, a nie 
ich doświadczania (61). Ci, którzy bardziej uzewnętrz-
niają swoje uczucia (externalizers), przekazują swoje 
stany innym z większym prawdopodobieństwem, niż ci, 
którzy — choć doświadczają emocji i nastrojów — nie 
wyrażają ich na zewnątrz (internalizers) (21).

Cechą dodatnio skorelowaną z ekspresyjnością emo-
cjonalną jest ekstrawersja. Badania wskazują, że emocje 
przeżywane przez ekstrawertyków są łatwe do odczyta-
nia (62). Z tego powodu mogą być oni lepszymi nadaw-
cami emocji niż introwertycy (21). Zdaniem Hatfield 
i wsp. (21) emocjonalna ekspresyjność jest także związa-
na z płcią. Kobiety w porównaniu z mężczyznami cha-
rakteryzuje większa aktywność mięśni mimicznych (63), 
dlatego obserwatorzy trafniej odczytują emocje prze-
żywane przez kobiety niż przez mężczyzn (64). Dzięki 
temu kobiety powinny być bardziej skłonne do tego, by 
zarażać innych swoimi stanami afektywnymi (21). 

Wyniki niektórych badań są zgodne z  tym przy-
puszczeniem. Na przykład Wild i  wsp. (65) wykazali, 
że płeć ma wpływ na przebieg zarażania. Kiedy po-
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kazywali badanym zdjęcia kobiet i mężczyzn wyraża-
jących emocje, okazało się że te pierwsze skuteczniej 
prowadziły do zarażania. Podobne rezultaty uzyskali 
Dimberg i Lundqvist (57). Pozwala to przypuszczać, że 
największą szansę na wykorzystywanie zarażania efek-
tywnego jako narzędzia w zarządzaniu mają menadże-
rowie płci żeńskiej o wysokiej ekstrawersji.

Osobami, które powinny być szczególnie podatne na 
takie oddziaływania są natomiast pracownicy o dużych 
umiejętnościach trafnego odczytywania emocjonalnej 
ekspresji innych osób, tendencji do naśladowania tej 
ekspresji oraz wysokiej świadomości własnych reakcji 
emocjonalnych (21,36). Większość z  wymienionych 
właściwości zwykle przypisywana jest kobietom. Wy-
niki badań wskazują bowiem, że kobiety — pod wzglę-
dem cech takich, jak zdolność odczytywania ekspresji 
emocjonalnej, wrażliwość na innych czy świadomość 
własnych emocji  — przewyższają mężczyzn (66). To 
z kolei może sugerować, że kobiety powinny być rów-
nież bardziej skłonne do reagowania na stany afektyw-
ne innych ludzi niż pracownicy płci męskiej.

Udowodniono także, że niektóre cechy osobowości 
i  temperamentu mogą być powiązane z  podatnością 
na zarażenie. Wyniki badań korelacyjnych wskazują 
przede wszystkim na znaczenie ekstrawersji, neuro-
tyczności i reaktywności emocjonalnej. Osoby o wyso-
kiej ekstrawersji skłonne są do przejmowania głównie 
pozytywnych stanów afektywnych, natomiast osoby 
o wysokiej neurotyczności i  reaktywności emocjonal-
nej — stanów negatywnych (67).

Badania pokazują również, że różnice w  podatno-
ści na zarażanie afektywne występują także między 
przedstawicielami różnych zawodów. Doherty i  wsp. 
(36) poddali badaniom przedstawicieli trzech różnych 
grup: studentów, lekarzy i żołnierzy. Wyniki wskazały, 
że najwyższą podatnością na zarażenie cechowali się 
studenci, a najniższą — żołnierze. Lekarze uplasowali 
się na środkowej pozycji. Wskazywały na to zarówno 
dane samoopisowe, jak i  oceny sędziów kompetent-
nych (którzy obserwowali badanych podczas ogląda-
nia filmu przedstawiającego osobę wyrażającą emocje). 
Zdaniem autorów wynika to z tego, że niektóre profesje 
wymagają od pracowników większej wrażliwości na 
cudze stany afektywne niż inne.

PODSUMOWANIE

Powyższe rozważania sugerują, że kolektywne stany 
afektywne powinny być traktowane jako nieodłącz-
ny atrybut zespołów pracowniczych. Samopoczucie 

jednego pracownika nie może być zatem rozpatrywa-
ne w  oderwaniu od samopoczucia współpracujących 
z nim osób. To z kolei powinno skłaniać menadżerów 
do posługiwania się zarażaniem afektywnym jako na-
rzędziem w  zarządzaniu. Może to przebiegać na dwa 
sposoby. 

Po pierwsze, menadżer może wykorzystywać wła-
sne stany afektywne w  celu kształtowania kolektyw-
nych emocji i  nastrojów w  kierowanym przez niego 
zespole. Oznacza to, że jedną z podstawowych umiejęt-
ności menadżera powinna być efektywna samokontro-
la emocjonalna. Przełożony, który potrafi skutecznie 
zarządzać własnymi emocjami i nastrojami, może sku-
tecznie sterować samopoczuciem swoich podwładnych 
i dzięki temu mobilizować ich do pracy oraz umożli-
wiać im realizację postawionych celów.

Drugi sposób to monitorowanie nastroju pra-
cowników, którzy wchodzą ze  sobą interakcje. Osoby 
depresyjne, o niskiej motywacji czy wypalone mogą za-
rażać swoich współpracowników negatywnymi stanami  
i w ten sposób obniżać jakość i efektywność pracy w ze-
spole (68). Permanentne przeżywanie stanów negatyw-
nych może także zniechęcać pracowników do pracy, 
powodować częstą absencję, a w dłuższej perspektywie 
skutkować porzuceniem pracy (45). 

Z tego względu ważne jest, by osobom pracującym 
w zespołach zapewnić szkolenia z umiejętnego kiero-
wania własnymi stanami afektywnymi, kładąc szcze-
gólny nacisk na trening w  zakresie strategii poprawy 
nastroju. Jego celem powinno być przede wszystkim 
uświadomienie pracownikom związku między ich wła-
snym zachowaniem (np. stosowaną dietą czy sposobem 
spędzania wolnego czasu) a samopoczuciem, jak rów-
nież praktyczna nauka technik regulujących nastrój. 
Zgodnie z koncepcją nastroju Thayera (69) tego rodzaju 
techniki powinny przede wszystkim obniżać poziom 
napięcia (które towarzyszy negatywnemu nastrojowi) 
oraz podwyższać poziom energii (związanej z doświad-
czaniem stanów pozytywnych). Sprawdzą się tu zatem 
różnego rodzaju ćwiczenia odprężające oraz ćwiczenia 
fizyczne (np. szybki marsz).

Z praktycznego punktu widzenia ważne jest również 
uświadomienie pracownikom, że ich samopoczucie 
pozostaje pod wpływem otaczających ich osób. Ludzie 
zwykle nie zdają sobie sprawy nie tylko ze  skutków 
zarażania afektywnego, lecz także z  tego, że mu ule-
gają. To zaś może utrudniać monitorowanie własnych 
emocji i nastrojów oraz ich konsekwencji dla funkcjo-
nowania zespołu. Na przykład brak reakcji na rozprze-
strzenianie się pozytywnych emocji i nastrojów między 
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pracownikami może skutkować nierealistyczną euforią 
w zespole czy stawianiem sobie zbyt ambitnych celów. 
Analogicznie, niedostrzeżenie transferu negatywnych 
uczuć między pracownikami może prowadzić do nara-
stania wrogości między nimi, nadmiernej ostrożności 
czy obniżonej motywacji (30).

Znaczenie wiedzy dotyczącej kolektywnych emocji 
i nastrojów wykracza także poza ramy zespołu pracow-
ników. Uświadomienie pracownikom roli zarażania 
afektywnego w  kształtowaniu relacji interpersonal-
nych może mieć bowiem znaczenie dla ich kontaktów 
z  klientami. Wydaje się to szczególne ważne w  przy-
padku osób pracujących w  sektorze usług, a  także  
osób zajmujących się pomaganiem. Wykazano na przy-
kład, że emocje i nastroje, jakie powstają w drodze za-
rażenia, mogą wpływać na stosunek konsumenta do 
określonego produktu czy usługi oraz obsługującej go 
osoby (31,60). Na przykład uśmiech sprzedawcy i towa-
rzyszący mu stan, który udziela się klientowi, wpływają 
korzystnie na przebieg i wyniki interakcji. 

Do takich wniosków prowadzą m.in.  wyniki eks-
perymentu przeprowadzonego przez Hennig-Thurau 
i wsp. (70), którego uczestnicy byli przekonani, że biorą 
udział w ocenie jakości usług wypożyczalni. Okazało 
się, że badani, którzy wchodzili w kontakt z uśmiech-
niętym ekspedientem, oceniali swój nastrój po inte-
rakcji jako wyższy niż przed nią. Stan pracownika 
wypożyczalni pozytywnie wpływał także na ocenę 
satysfakcji z  usługi, a  także na lojalność klienta wo-
bec firmy. Także Howard i  Gengler (31) wykazali, że 
uczestnicy eksperymentu (poinformowani, że biorą 
udział w  badaniach marketingowych), którzy wcho-
dzili w  interakcję z  handlowcami będącymi w  pozy-
tywnym nastroju, sami opisywali swoje samopoczucie 
jako bardziej pozytywne, a  także oceniali ekspedien-
tów oraz sprzedawane przez nich produkty wyżej niż 
badani, którzy wchodzili w interakcję z ekspedientami 
w neutralnym nastroju. Należy przy tym podkreślić, że 
transfer stanów afektywnych może przebiegać również 
w  drugą stronę, a  zatem pracownicy mogą być nara-
żeni na negatywne emocje i nastroje swoich klientów. 
Wydaje się, że osoby pracujące powinny być świadome 
również tej zależności.

Podsumowując, stany afektywne jednostki pozosta-
ją pod wpływem samopoczucia innych ludzi. Zjawisko 
to dotyczy zwłaszcza tych osób, które pozostają ze sobą 
w  częstych kontaktach, są ze  sobą związane i  od sie-
bie współzależne. To zaś wydaje się szczególnie trafne 
z  przypadku bliskich współpracowników. Pracownik 
będzie zatem doświadczał w pracy pozytywnych emo-

cji i nastrojów wtedy, gdy jego współpracownicy będą 
charakteryzowali się dobrym samopoczuciem. Analo-
gicznie, osoby depresyjne czy wypalone będą przyczy-
niać się do rozprzestrzeniania się negatywnych stanów 
afektywnych w zespole. Jest to tym bardziej istotne, że 
organizacje coraz częściej polegają na pracy zespołowej 
(68). Z tego też względu jednym z zadań menadżerów 
powinno być monitorowanie samopoczucia pracowni-
ków, a  także efektywne zarządzanie nim nie tylko na 
poziomie indywidualnym, lecz również na poziomie 
grupowym.
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