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1 Inteligencja emocjonalna

Niniejszy rozdzial jest w przewazajacej mierze oparty na materiale pochodzacym z dwoch
ksigzek [Silne...] i [Ztam...].

1.1  Dwie skladowe inteligencji

Wiele osob sadzi, ze osobisty sukces w zyciu zalezy — poza pracowitoscig i tzw. lutem
szczgscia — od naszego ilorazu inteligencji (ang. IQ). Tymczasem prawda jest catkiem inna.
lloraz inteligencji, ktory jest niewatpliwie bardzo wazny, wcale nie przesadza o sukcesie.
Przesadza o nim zdolno$¢ do budowania trwatych 1 pozytywnych relacji z ludZzmi, co od sto-
sunkowo niedawna, bo od lat Kilkunastu, jest nazywane inteligencjg emOcjonalng. Dzi$ uwaza
si¢, ze na naszg inteligencje sktadaja si¢ dwie grupy cech osobowosciowych: inteligencja ra-
cjonalna i inteligencja emocjonalna.

Inteligencja racjonalna jest mierzona zdolnoscig do racjonalnego myslenia, a wigc:

1. umiejetnoscig analizy stanu rzeczy,
2. umieje¢tnoscig uogodlniania, tj. dokonywania syntezy przypadkéw w wiedz¢ ogolna,

3. umiejetnoscig dostrzegania zwigzkdw przyczynowo-skutkowych pomiedzy faktami i
zdarzeniami,

4. umiejetnoscig wyciggania wnioskow (dedukcja),

5. umiejetnoscia definiowania pojec,

6. umiej¢tnoscia stawiania i rozwigzywania problemow.
Z kolei inteligencja emocjonalna jest mierzona zdolnoscig do budowania relacji z ludzmi, na
co sktadajg sie cztery rodzaje kompetencji uktadajace si¢ w dwie grupy:

1. Kompetencje osobiste

1.1. Samoswiadomos$¢ (rozumienie siebie): rozpoznawanie swoich emocji i ich skut-
kow, poznanie swoich silnych stron i ograniczen, poczucie warto$ci wtasnej.



1.2. Motywacja (budowanie siebie): dazenie do osiggni¢é, utozsamianie swoich ce-
16w z celami grupy, gotowos¢ do wykorzystania szans 1 okazji, wytrwatos¢ w rea-
lizacji wytyczonego celu.

2. Kompetencje spoleczne

2.1. Empatia (rozumienie innych): rozumienie ludzi — ich odczué, emocji i potrzeb
(wspotodczuwanie), doskonalenie innych, rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb
innych, czerpanie z ré6znorodnosci ludzi, rozpoznawanie emocjonalnych pradoéw

grupy.
2.2. Umiejetnosci spoleczne (budowanie zespotu): skuteczne przekonywanie, umie-

jetnos¢ stuchania, tagodzenie konfliktow, katalizowanie zmian, tworzenie wigzi,
wspoOltpraca, organizowanie wspotdzialania.

Inteligencja racjonalna moze by¢ w osigganiu sukcesu bardzo pomocna, jednakze jedynie
wtedy, gdy nasze racjonalne umiejetnosci potrafimy wykorzysta¢ do budowania pozytywnych
wiezOow z innymi ludzmi. Bardzo trafnie ujat to Doug Lennick doradca finansowy American
Express:

Umiejetnosci, ktore potrzebne sq do odniesienia sukcesu, zaczynajq sie od sprawnosci inte-
lektu, ale po to, aby wykorzystac skiadajgce si¢ na te potencjalng site wszystkie talenty, po-
trzebna jest kompetencja emocjonalna.

Jezeli inteligencja emocjonalna jest tak wazna, to czy mozna ja w sobie rozwija¢? Czy
mozna si¢ jej nauczyC, czy tez trzeba si¢ z nig urodzi¢? Na szczes$cie prawdziwa jest teza
pierwsza. Mimo iz nie wszyscy ludzie rodzg si¢ z wyjatkowymi predyspozycjami do talentow
emocjonalnych, to praktycznie wszyscy moga je w sobie rozwing¢ w stopniu niezb¢dnym do
skutecznego dziatania. I o tym wlasnie jest niniejsza cz¢s¢ mojej ksigzki.

1.2 Nasze kluczowe talenty emocjonalne

W Rozdz.?? odwolalem si¢ do wynikow badania Instytutu Gallupa, ktorych celem bylto ziden-
tyfikowanie wspolnych cech firm odnoszacych dtugotrwate sukcesy rynkowe. W wyniku tych
badan ustalono, Ze statystycznie rzecz biorgc na sukces skazane sg te firmy, ktérych pracow-
nicy odpowiadajg TAK na dwanascie pytan zwanych dzi$ testem G12. Czwarte z tych pytan
brzmi:

Czy codziennie mam w pracy mozliwos¢ wykonywania tego, co potrafie najlepiej?

Jak si¢ okazuje (por. Silne strony, st.16), odpowiedzi TAK udziela jedynie 20% sposrod 1,7
miliona pracownikow w 101 firmach z 36 krajow. Ten zadziwiajacy wynik pokazuje jaki ko-
losalny 1 niewykorzystany potencjat drzemie w firmach na calym $wiecie.

Obok wspomnianych juz badan Instytut Gallupa przeprowadzit rowniez badania poswie-
cone odkryciu cech wspdlnych najlepszych na $wiecie menadzerow. Te badania, opisane w
ksigzce ([Odkryj...]), trwaly 30 lat i objety dwa miliony menadzeréw na catym $wiecie. W
ich wyniku ustalono, co nastepuje:

1. istniejg 34 talenty, wazne z punktu widzenia budowania relacji miedzyludzkich,

2. kazdy z nas ma jedynie 5 sposrod tych talentow’,

! Jak stad wynika, profili menadzerskich jest tyle, ile jest piecioelementowych podzbioréw w zbiorze 34
talentéw, ktérych jest 278.256.



3. w zakresie swoich talentow kazdy moze osiaggna¢ mistrzostwo,
4. w zakresie pozostatych talentow nikt nie moze osiggng¢ mistrzostwa,

5. kazde pigc talentow wystarcza by odnies¢ sukces niezaleznie od obranego zawodu.

Talenty sa rozumiane jako powtarzajgce si¢ wzorce myslenia, odczuwania lub zachowania,
ktore mogq znalezé pozyteczne zastosowania. Sg wiec one indywidualnymi cechami moézgu
kazdego cztowieka, a ich zaskakujace wihasnosci sg wynikiem przemian, jakie dokonuja si¢
moézgu od chwili poczecia do konca naszego zycia. Opiszg je po krotce.

W 42 dniu od poczecia médzg ptodu rozpoczyna budowanie neurondéw i potgczen pomiedzy
nimi zwanych synapsami. W tym dniu powstaje pierwszy neuron, a w 120 dni p6zniej jest ich
juz 100 miliardow. Oznacza to, jak mozna policzy¢, ze w kazdej sekundzie powstaje 9.500
nowych neuronéw. T¢ liczbe neurondéw zachowujemy az do schytku wieku $redniego.

60 dni przed narodzeniem w modzgu zaczynaja powstawac potaczenia mi¢edzyneuronowe, a
wiec synapsy. W wieku trzech lat mamy juz po 15.000 potaczen synaptycznych przypadaja-
cych na kazdy neuron. Powstaja one w wyniku uczenia si¢ i zapamigtywania. Wtedy jednak
zaczyna si¢ ,,wielki odwrét”. Mniej uzywane $ciezki zanikaja, by w wieku lat 16 spas¢ o po-
towe. Jednoczesnie wiele ze $ciezek ulega wzmocnieniu. Wzmocnieniu podlegaja tez biegna-
ce nimi sygnaty. Ten proces to porzadkowanie naszej wiedzy, to przej$cie od etapu pamigta-
nia do etapu rozumienia i do wyksztalcania si¢ talentow. Powstaja superszybkie linie, ktore
Buckingham i Clifton [??] nazywaja liniami T1, gdyz tak wtasnie okresla si¢ w telekomunika-
cji szybkie linie przesytu informacji. Z dziecka przytloczonego ogromng iloscig nieuporzad-
kowanej informacji stajemy si¢ dorostym z mniejszym, ale znacznie lepiej ustrukturalizowa-
nym zasobem wiedzy. Po zakonczeniu tego okresu ksztaltowania si¢ naszej osobowosci i ta-
lentéw, nowe linie T1 juz nie powstaja, a te, ktére z jakich§ przyczyny zostatyby zniszczone,
nie odrodzg si¢.

Nie wszystkie linie T1 odpowiadajg za nasze talenty, ale kazdy talent to jedna taka linia.

Kazda z nich mozemy rozwija¢ i wzmacnia¢ by osiggna¢ mistrzostwo, ale nowych zbudowac
nie mozemy.

Whioski wyciagnigte z przytoczonych badan obalajg wiec dwa do$¢ rozpowszechnione mi-
ty, a mianowicie:
e 7e przez nauke kazdy moze sta¢ si¢ kompetentny niemal w kazdej dziedzinie,
e 7e najwigksza przestrzen do rozwoju kazdej osoby to obszar jej stabosci.
Te pozornie racjonalne przekonania powoduja, ze ogromna wigekszo$¢ rodzicow na calym
swiecie (W USA 75%) interesuje si¢ przede wszystkim tymi szkolnymi wynikami swoich
dzieci, ktore sa stabe. Czyni tak w mysl zasady, ze w pierwszej kolejnosci nalezy zajaé si¢

tym, gdzie trzeba si¢ ,,podciggna¢”. Martin Seligman byty prezes Amerykanskiego Tow. Psy-
chologicznego wyraza to tak:

W szkotach i miejscach pracy na calym swiecie kazdy z nas jest nieustannie zachecany do
znajdywania, analizowania i korygowania swoich stabosci — po to, by sta¢ sig silnym.

Tymczasem,



aby osiggnqg¢ doskonatos¢ w swojej dziedzinie i czerpal z niej nieustanng satysfakcje po-
winienes poznac¢ swoj indywidualny zbior talentow®. Powinienes staé sig ekspertem w znajdy-
waniu i rozwijaniu swoich silnych stron.

Na kazdg z silnych stron cztowieka sktadajg si¢ trzy elementy:

1. talenty (wrodzone) — powtarzajace si¢ pozytywne wzorce myslenia, odczuwania
lub zachowania.

wiedza — informacje, prawdy i algorytmy,

3. umiejetnosci — zdolnosci do dziatania z wykorzystaniem wiedzy i talentow.

Przytocze teraz skrocone opisy wszystkich trzydziestu czterech talentow, ktorych rozwinigcia
mozna znalez¢ w [Silne...]. Jak podkreslaja autorzy tych definicji, s3 one w pewnym sensie
abstrakcyjne, gdyz nie opisuja cech zadnego konkretnego czlowieka, ale jedynie pewng syn-
tez¢ 1 uogodlnienie cech zaobserwowanych u przebadanych osob. Obok polskich nazw talen-
tow podaje ich oryginalne nazwy w jezyku angielskim. Jedne i drugie za [Silne], a takze w
przyjetym tam porzadku.

1.

Osiaganie (Achiever) By by¢ zadowolonym z siebie, musisz kazdego dnia — i to bez
roéznicy, czy jest to dzien pracy, czy tez nie — mie¢ poczucie, ze co$ konkretnego
osiggnates.

Aktywator (Activator) Twoim zdaniem, liczy si¢ przede wszystkim dziatanie. Cho¢
przyznajesz pewna wage analizie, wolisz dziata¢ niz analizowac.

Elastyczno$¢ (Adaptability) Przysztos¢ to nie z gory ustalone przeznaczenie, ale co$
co mozesz tworzy¢ z dnia na dzien. Che¢tnie reagujesz na potrzebe chwili.

Analityk (Analitical) Oczekujesz, aby kazdy poglad, czy teoria, byly dobrze ugrun-
towane. Czesto mowisz: ,,Udowodnij to”.

Organizator (Arranger) Najlepiej sprawdzasz si¢ w sytuacjach dynamicznych. W
obliczu ztozonych wyzwan uwielbiasz ukltada¢ plany 1 znajdywaé optymalne rozwia-
zania.

Pryncypialno$é (Belief) Zyjesz i postepujesz wedtug niezmiennych i ustalonych war-
tosci. Najczesciej jeste$ osoba skoncentrowang na rodzinie, altruistyczng i uducho-
wiong. Cenisz sobie wysoki poziom moralnos$ci i odpowiedzialnosci.

Dowodzenie (Command) Sprawy wiasne, a takze dotyczace innych, bierzesz w swoje
rece. Nie jestes zaklopotany narzucajgc innym swdj punkt widzenia.

Komunikatywno$¢é (Communication) Lubisz wyjasnia¢, przemawiaé, by¢ mistrzem
ceremonii. Wydarzenia zmieniasz w opowiesci i chetnie si¢ nimi dzielisz.

Rywalizacja (Competition) Jesli inni poradzili sobie lepiej od ciebie, nie jest wazne,
jak bardzo si¢ starate$. Masz poczucie, ze twoje osiggnigcie nie jest petne. Potrzebu-
jesz innych ludzi, by mie¢ si¢ z kim poréwnywac.

10. Wspolzaleznos¢ (Connectedness) Cho¢ my, ludzie, r6znimy si¢ jeden od drugiego, to

przede wszystkim kazdy z nas jest cze$cig pewnej catosci. A skoro tak, to mamy wo-

2 Instytut Gallupa opracowat test pod nazwg StengthFinder, ktéry jest dostepny w Internecie (réwniez
w j. polskim) pod adresem http://www.strengthsfinder.com i ktéry pozwala kazdemu pozna¢ jego indy-
widualne talenty. Jednakze, aby z niego skorzystagé, trzeba kupié¢ jedng z ksigzek wydanych przez
Instytut Gallupa, w ktérej znajduje sie jednorazowy klucz wejscia do testu.



http://www.strengthsfinder.com/
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bec siebie obowigzki. Nie mozemy krzywdzi¢ innych, bo to oznaczaloby, ze krzyw-
dzimy samych siebie.

Kontekst (Context) Wszystko dzieje si¢ w pewnym historycznym kontekscie. Spo-
gladasz wstecz, aby zrozumie¢ dlaczego zachowujesz si¢ tak, jak si¢ zachowujesz. To
daje ci poczucie pewnosci.

Rozwaga (Deliberative) Jestes rozwazny i czujny, gdyz $wiat jest nieprzewidywalny.
Istniejace zawsze ryzyko starasz si¢ zidentyfikowacé i zredukowac.

Rozwijanie innych (Developer) W ludziach widzisz potencjal, ale tez uwazasz, ze
nikt nie jest w pelni uksztaltowany. Ludzie poszukuja zachety i wsparcia z twojej
strony.

Dyscyplina (Discipline) Twoj $wiat musi by¢ uporzadkowany, zaplanowany i prze-
widywalny. Ustalasz harmonogramy i oczekujesz precyzji w dziataniu.

Empatia (Empathy) Potrafisz wyczuwac i rozumie¢ emocje innych. Styszysz niewy-
powiedziane jeszcze pytania. Wszystko to sprawia, ze przyciggasz ludzi.

Bezstronnosé¢ (Fairness) Traktujesz ludzi w jednakowy sposéb bez wzgledu na ich
pozycje¢ 1 oczekujesz tego od innych. Twoim zdaniem, cztowiek najlepiej funkcjonuje
w sytuacji, gdy zasady sa jasne i obowigzujace w jednakowym stopniu kazdego.

Ukierunkowanie (Focus) By dziata¢, potrzebujesz jasno okreslonego celu. Eliminu-
jesz dziatania, ktore nie prowadza do celu. Gdy inni zaczynaja zbaczaé z wytyczonej
drogi, ty pomagasz im na nig powrocic.

Wizjoner (Futuristic) Lubisz patrze¢ poza horyzont. Fascynuje cie przysztos¢. Jestes$
marzycielem, ktoéry ma wizj¢ przysztych wydarzen.

Zgodnos¢ (Harmony) Uwazasz, ze zgoda buduje, a niezgoda rujnuje. Poszukujesz
wigc porozumienia i konsensusu. Zamiast sprzecza¢ si¢ o zasady i teorie wolisz roz-
mawia¢ o rzeczach praktycznych.

Odkrywczos¢ (Ideation) Interesuja ci¢ idee ogdlne wyjasniajace istote zjawisk. Lu-
bisz znajdywac¢ nowe perspektywy spojrzenia dla znanych zjawisk. Ilekro¢ wpadasz
na jaki§ nowy pomysl, dostajesz zastrzyk energii.

Integrator (Inclusiveness) Dobrze czujesz si¢ w grupach otwartych dla innych, a
wiec nie ekskluzywnych. Jestes tolerancyjny, gdyz uwazasz, ze wszyscy jesteSmy do-
skonali, cho¢ kazdy na inny sposéb.

Indywidualizacja (Indywidualization) W kazdym cztowieku intryguje ci¢ jego nie-
powtarzalnos¢. Wnikliwie przygladasz si¢ roznicom pomiedzy ludzmi. Organizujesz
zespot starannie dobierajac ludzi 1 przydzielajac role zgodne z indywidualnymi pre-
dyspozycjami jego cztonkow.

Zbieranie (Inputs) Kolekcjonujesz wiele rzeczy materialnych, ale tez pomysty, idee,
informacje. Wszystko jest dla ciebie ciekawe. Duzo czytasz, bo to powigksza twoj
zbidr idei, ktore kiedy$ moga si¢ przydac.

Intelekt (Intellection) Lubisz gimnastykowaé twdj mozg. Aktywnos¢ umystowa jest
statym elementem twojego zycia. W tych zajeciach jeste§ bardzo dobrym kompanem
sam dla siebie.

Uczenie sie (Learner) Pociaga ci¢ proces uczenia si¢. Nawet bardziej sam proces, niz
jego wynik. Przy poznawaniu nowych faktow towarzyszy ci dreszcz emocji. Lubisz
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zadania krotkoterminowe, ktore wymagaja zdobycie nowej wiedzy, 1 ktore pozwalaja
ci tag wiedzg zablysnac.

Maksymalista (Maximizer) Nie interesuje ci¢ przecigtnos¢. Jedynym celem wartym
zachodu jest doskonatos¢. Fascynujg ci¢ silne strony zarowno wiasne, jak i innych.
Wybierasz ludzi, ktérzy potrafig docenic¢ twoje talenty.

Optymista (Positivity) Chetnie rozdzielasz pochwaty i u$miechy. W kazdej sytuacji
starasz si¢ dojrze¢ co$ wesotego. Zycie jest pigkne, praca jest zabawna i nigdy nie na-
lezy traci¢ poczucia humoru.

Blisko$¢ (Relator) Wazna jest dla ciebie trwatos¢ relacji z ludzmi, ciggnie cie wiec w
kierunku tych, ktérych juz dobrze znasz. Lubisz przebywaé w gronie wieloletnich
przyjaciol. Gdy zainteresuje ci¢ nowa osoba, starasz si¢ poglebié te znajomos¢.

Odpowiedzialnosé¢ (Resposibility) Czujesz wewnetrzny obowigzek dotrzymania da-
nego stowa 1 doprowadzenia kazdej zaczgtej sprawy do konca. Jezeli ci si¢ to nie uda,
poszukujesz sposobow na zrekompensowanie niepowodzenia. Niekiedy bierzesz na
siebie wiecej obowigzkow, niz jeste§ w stanie podotac.

Naprawianie (Restorative) Twoim zywiolem jest rozwigzywanie problemow i na-
prawianie tego, co nie funkcjonuje.

Wiara w siebie (Self-assurance) Wierzysz w swoje umiej¢tnosci i w zdolnosci spro-
stania wielu wyzwaniom. Wierzysz tez w trafnos¢ swoich ocen. Ty jestes panem swo-
jego zycia.

Powazanie (Significance) Chcesz si¢ wyroznia¢, by¢ stuchanym i podziwianym. Szu-
kasz towarzystwa podobnych do ciebie wiarygodnych profesjonalistow. Chcesz, aby
twoja praca byla dla ciebie sposobem na zycie.

Strateg (Strategic) Potrafisz znajdywaé¢ wtasciwag droge wsrod beztadu, potrafisz zo-
baczy¢ prawidtowos$¢ tam, gdzie inni widzg jedynie chaos. Planujac dziatanie przegla-
dasz alternatywne sposoby dziatania zadajac sobie pytania o skutki kazdego z wybo-
row. Gdy wybor jest dokonany, ruszasz do akcji.

Czar (Wo0) Uwielbiasz poznawa¢ nowych ludzi i zdobywac¢ ich sympatie. Takie
dzialania dodajg ci energii. Z nowymi znajomymi starasz si¢ znalez¢ wspdlne zainte-
resowania.

Jak radzic sobie z brakiem talentu

Jak juz wiemy, mistrzostwo mozemy osiggnac jedynie w zakresie naszych pieciu indywidual-
nych talentéw. To jednak nie oznacza, ze w zakresie pozostatych talentdéw nic nie da si¢ zro-
bi¢. Cho¢ nie mozemy liczy¢ na mistrzostwo, mozemy ztagodzi¢ brak jakiego$ talentu przez:

1.
2.
3.

zdobycie zwigzanej z danym talentem wiedzy,
opracowaniu standardowych zasad postepowania (procedur),

nabyciu wprawy w stosowaniu wiedzy i procedur.

Na przyktad, gdy brak nam talentu empatii, a wigc talentu gltgbokiego rozumienia uczu¢ za-
réwno wiasnych jak i drugiego czlowieka, mozemy postapi¢ w sposob nastepujacy:

1.

Badz w tym cho¢ troche lepszy — zdobadz wiedze w zakresie asertywnosci, komu-
nikacji i negocjaciji.



2. Stworz system wsparcia — przygotuj sobie kilka gotowych schematow dziatan, np.
prowadzenia rozmowy w sytuacji konfliktowe;j.

3. Wykorzystaj ktorys z twoich talentéw by zdominowa¢ stabo$é — np. jezeli masz
talent uczenia si¢, naucz si¢ jak najwigcej na temat budowania relacji z ludzmi.

4. Znajdz sobie partnera — znajdz kogos, kto ci¢ wyreczy w przypadku koniecznosci
przeprowadzenia trudnych rozméw.

5. Oglos$ twdj brak talentu — powiedz swojemu zespotowi: ,,brak mi empatii, nie ocze-
kujcie wiec ode mnie wiele w tym zakresie”.

1.4 Indywidualne traktowanie talentow

Kazda organizacja (zespot) nie tylko musi przyja¢ do wiadomosci, ze kazdy pracownik jest
inny, ale takze powinna czerpac z tego faktu korzysci. Aby tak si¢ stato, do kazdego cztonka
zespolu nalezy zastosowac¢ indywidualne podejscie zalezne od jego talentow osobistych. Buc-
kingham i Clifton [Silne...] szczegétowo opisujg zasady wspotpracy odnoszace si¢ do kazde-
go z 34 talentéw. Ja ogranicze si¢ do jednego przyktadu — do talentu Osigganie.

Osoby o talencie Osigganie mozna scharakteryzowaé nastgpujaco:

Czujesz sie tak, jakby kazdy dzien zaczynal si¢ od zera. Aby pod koniec dnia by¢ zadowo-
lonym z samego Siebie, musisz mie¢ poczucie, ze cos konkretnego osiggngtes. Przez , kazdy
dzien” rozumiesz zarowno dni pracy jak i weekendy i urlopy. Bez wzgledu na to jak bardzo
zastugujesz na odpoczynek, jezeli dany dzien minie bez Zadnego osiggniecia, bedziesz sie czut
nieusatysfakcjonowany.

Gdy masz taka osobe w zespole, zastosuj do niej nastepujace reguty:

Gdy trzeba wykona¢ dodatkowg prace, zwroc si¢ do tej osoby.

Pokaz, ze zauwazasz, ze osoba ta lubi by¢ zajeta.

Pomoz jej ocenic to co zrobita.

Nawiaz z nig kontakt wykonujac wspdlne prace.

Gdy osoba ta ukonczy prace, wyraz jej uznanie 1 wyznacz nowy ambitny cel.

Osoby mniej wydajne trzymaj z dala od niej. ,,Obiboki” bardzo ja denerwuja.

N o g ks~ w D

Ta osoba prawdopodobnie potrzebuje mniej snu 1 wstaje wczesniej niz inni. Zwro¢ na
to uwagg, jesli tego wlasnie wymaga jej praca

8. Awansowanie jej na (kierowniczo) wyzsze stanowisko moze by¢ btedem, jezeli odcia-
gnie j3 od tego co najbardziej lubi. Poznaj jej inne talenty i daj jej mozliwo$¢ wykaza-
nia si¢ w tym co robi najlepie;.

1.5 Strategia rozwoju kapitalu ludzkiego w firmie

Im dalej odchodzimy od modelu spoteczenstwa odtworczego w kierunku spoteczenstwa wie-
dzy (por. Rozdz.??), tym wigksza role ma obsada stanowisk pracy zgodna z indywidualnymi
predyspozycjami pracownika. Aby realizowaé takg wtasnie obsadg, dobrze jest zaczaé od
opisania stanowisk pracy przez okreslenie:

1. produktéw, jakie na nich powstaja,



2. norm jakosci dla tych produktow,
3. zakresu wykonywanych czynnoSci,

4. zakresu podejmowanych decyzji.

Dopiero teraz mozemy skutecznie poszukiwaé oséb o cechach odpowiadajgcych poszczegol-
nym stanowiskom. Mozemy zaplanowa¢ dla nich programy szkolenia i modele awansow,
cho¢ wcale nie koniecznie w ramach hierarchii organizacyjnej firmy. O réznych alternatyw-
nych modelach Kariery, pisze w Rozdz.??, a o produktach i ich normach jakos$ci na réznych
stanowiskach pracy w Rozdz.??.

Przy obsadzaniu stanowisk pracy dobrze jest tez kierowac¢ si¢ nastepujacymi zasadami:

1. Poméz kazdemu podopiecznemu znalez¢ role, w ktorej bedzie robil coraz wigcej
tego co potrafi najlepiej.

2. Bez wzgledu na to, czego chce podopieczny, twoim obowigzkiem jest skierowanie
go do takiej roli w jakiej ma najwicksze szanse na sukces.

3. Utrzymywanie pracownika w roli, w ktorej sobie nie radzi jest przejawem ,,aktyw-
nego braku troski”.

1.6  Gdy jestes przelozonym

Moze ci si¢ wydawacd, ze jako przetozony masz nad dziataniami twojego zespotu wigksza
kontrole niz inni. Ale to nie prawda! W rzeczywistosci masz mniejszg kontrole, niz podlegli
ci pracownicy, bo kazdy z nich moze zdecydowa¢, co bedzie robit, a czego nie bgdzie. To on
ma moc sprawcza. Wszystko, co ty mozesz robi¢, to wptywaé, motywowac, doradza¢ lub
naktania¢. I to wcale nie jest mato, pod warunkiem, ze dziatamy w sposéb prawidlowy, ze nie
siggamy po kij i marchewke. Wiele na ten temat pisz¢ w Rozdz.??. Buckingham i Clifton
[Silne...] formutujg to nieco inaczej, tak piszac o ,,twardej mitosci przetozonego™:

Nie toleruj ztych wynikow
Nie zmuszaj do robienia rzeczy niemozliwych
Dobieraj zadania do talentow

Dobieraj $ciezke kariery do talentow
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Nie oskarzaj podopiecznego z powodu brak talentow

Trzeba jednak pamigtaé, ze brak tolerancji dla zlych wynikdéw nie oznacza siggania po kary i
represje. Gdy wyniki sg zte, nalezy zajac¢ si¢ przyczynami takiego stanu rzeczy: najpierw je
zidentyfikowac¢, a pdzniej usung¢. To jedyny sposéb skutecznego dziatania.

A na koniec jeszcze cztery wazne maksymy:

1. Zapal danej osoby i to, co ja motywuje, to talenty, ktére trudno jest zmienic.
Gdy radzisz komus$ by ,,zmienit swoje podejscie” by¢ moze radzisz mu rzecz nie-
mozliwa.

2. Jezeli zauwazasz, ze wigkszo$¢ czasu poswigcasz na rozwigzywanie problemow
jednego tylko pracownika, mozesz by¢ niemal pewien, ze popetnile$ blad w obsa-
dzie. Permanentne osigganie ztych wynikoéw przez twojego podopiecznego nie jest
rezultatem stabosci, glupoty, niepostuszenstwa lub braku szacunku dla ciebie. To
po prostu problem nie trafionej obsady!



3. Ludzie nie zmieniajg si¢ tatwo. Nie tra¢ czasu na sktadanie tego co si¢ wysypato.
Probuj raczej wykorzystac to, co pozostato. To 1 tak jest wystarczajaco trudne.

2 Budowanie relacji

2.1 Szacunek

Jak juz pisalem w Ro0zdz.1.1, jedng z czterech sktadowych inteligencji emocjonalnej sg umie-
jetnosci spoteczne, na ktore sktadajg si¢: skuteczne przekonywanie, umiejetnos$¢ stuchania,
tagodzenie konfliktéw, katalizowanie zmian, tworzenie wiezi, wspdlpraca, organizowanie
wspotdzialania. Wyrazajac to samo innymi stowy, powinni§my:

1. wiedzie¢ kiedy i jak ludzi stucha¢,

2. wiedzie¢ kiedy i jak z ludzmi rozmawiac,

3. tak rozwigzywac konflikty, aby nikt nie poczut si¢ dotknigty z powodu porazki,
4. zbudowac i utrzymywac otwarty dialog z tymi, na ktérych nam zalezy.

2.1.1 Asertywnos¢

Asertywno$¢ to postawa spoleczna w kontaktach z drugim czlowiekiem polegajaca na uzna-
niu, ze kazdej ze stron (mnie i tobie) nalezy si¢ jednakowy szacunek, ochrona godnosci i po-
szanowanie praw osobistych. Akceptowanie braku rownowagi w tym zakresie, czy to na ko-
rzy$¢ wiasna, czy drugiej strony, jest odejSciem od asertywnosci. Nie jest wiec asertywne
zarbwno wynoszenie si¢ ponad kogos, jak i1 zgoda na to, aby kto§ wynosit si¢ ponad nas.
Asertywnos¢ to tez umiejetno$¢ jasnego wyrazenia braku zgody na czyjas propozycje. Na
przyktad, gdy jesteSmy proszeni, obojetnie przez kogo, o wykonanie jakiej$ czynnosci, ktorej
wykona¢ zdecydowanie nie chcemy, to powinniSmy o tym powiedzie¢ bez uciekania si¢ do
komunikatéw w rodzaju ,,no nie wiem...”, ,,zastanowi¢ si¢...”, ,,wro¢my do tego jutro...”.
Powinnismy powiedzie¢ ,,nie zrobi¢ tego”, a nastepnie wyjasni¢ swoje racje w sposob nie
naruszajacy godnosci naszego rozmowcy.

W sytuacjach codziennych dobrze jest pamigta¢ o nastepujgcych trzech zasadach okresla-
jacych asertywne zachowania:

1. Stanowczo$¢ bez przemocy Bronimy swoich racji 1 jezeli nie zostaliSmy przekonani
na drodze merytorycznej, potrafimy przy nich pozostaé. Jednocze$nie jednak, bronigc
tych racji, powstrzymujemy si¢ od uzycia nacisku, czy to przez wykorzystanie naszej
przewagi stanowiskowej (przetozony, nauczyciel, rodzic), spotecznej (wiek, popular-
nos¢), a nawet intelektualnej (wiedza, umiej¢tnos¢ osmieszenia). O naszych racjach i
postawach méwimy tez w sposob otwarty. Nie moéwimy ,,by¢ moze” gdy w rzeczywi-
sto$ci uwazamy, ze ,,stanowczo tak™ lub ,,stanowczo nie”.

2. Lagodnos¢ bez uleglosci Zawsze jestesmy gotowi uznaé racje drugiej strony, ale je-
dynie wtedy, gdy zostaniemy autentycznie przekonani. Nie ulegamy racjom innych
dla ,,$wietego spokoju” lub w pogoni za popularno$cia.

3. Techniki bez manipulacji Istnieje wiele technik prowadzenia dyskusji, dialogu, do-
chodzenia do konsensusu lub radzenia sobie z konfliktem (patrz Rozdz.??). Jezeli
uzywamy ich w dobrej wierze, jezeli prowadzg one do lepszego porozumienia, do
zgody, do uzyskania rzeczywistego konsensusu, to nie jest to manipulacja. Manipula-



cja zaczyna si¢ wtedy, gdy stosujemy techniki wykorzystujace czyjas niewiedze w za-
kresie meritum sporu, czyj$ brak dostepu do informacji lub tez czyjas nieznajomosé
praw logiki.

By sprawnie postugiwac¢ si¢ asertywnymi technikami, dobrze jest pamigta¢ o czterech obsza-
rach, w ktorych koncentrujg si¢ sprawnosci asertywnej komunikacji:

1. sposob komunikowania — nadanie komunikatu,

2. sposob stluchania — tzw. aktywne stuchanie,

3. sposob argumentowania — dialog, dyskusja i dochodzenie do konsensusu,
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sposob bycia — by w naszym towarzystwie ludzie czuli si¢ dobrze; dawniej ,,ogtada
towarzyska”.

2.1.2 Komunikowanie

By moéwi¢ o asertywnym komunikowaniu dobrze jest podzieli¢ komunikaty na trzy grupy pod
wzgledem rodzaju emocji, jakie prowokuja u naszego rozméowcy:

A. pozytywne — np. twoja praca zostata §wietnie oceniona,
B. neutralne — np. ztozono nam zamowienie na nowg parti¢ towaru,

C. korygujace — np. mam zastrzezenia do napisanego przez ciebie raportu.

Pierwsze dwa rodzaje komunikatow sg fatwe 1 w zasadzie nie wymagaja komentarzy. To tez
(na szczgscie) najczesciej spotykany rodzaj komunikatu. Omoéwienia wymaga rodzaj trzeci,
gdyz w tym przypadku najtatwiej o popetienie btgdu. Oczywiscie chodzi jedynie o sytuacje,
w ktorych zalezy nam na utrzymaniu dobrych relacji z naszym rozméwcg. Pomijam wigc
przypadki, w ktérych w sposob §wiadomy chcemy kogo$ zniechgci¢ do dalszych kontaktow z
nami, na przyktad, gdy jest to jaki§ zupetnie obcy nam agresor.

Aby wyjasni¢, jak ustrzec si¢ od btedow w przypadku komunikatéw korygujacych, za-
cznijmy od rozwazenia kolejnych trzech sytuacji, w ktorych taki komunikat mozemy wygla-
szac:

1. chcemy zmieni¢ czyj$ sposoéb wykonywania zadan,

2. chcemy zmieni¢ czyj$ sposob zachowania,

3. chcemy zmieni¢ czyjas postawe.
Te trzy sytuacje zostaly wymienione w nieprzypadkowej kolejnosci. Jak tatwo si¢ zoriento-
wac, kazda z nich jest trudniejsza od poprzedniej, bo kazda wymaga glebszej ingerencji w

sfere osobistg naszego rozméwcey. Aby dokona¢ ich analizy zaczng od dobrze znanej, cho¢
dos¢ paradoksalnej, prawdy, ze:

W sytuacjach emocjonalnie trudnych,
to jak mowimy jest zwykle wazniejsze od tego co mowimy.




Jak pokazuje Rys.??, tres¢ komunikatu emocjonalnego, a wigc to, co wyrazamy stowami, to
jedynie 7% tego, co w rzeczywistosci odbiera nasz rozmoéweca. Cala reszta to mowa ciala, a
wige ta czg$¢ komunikatu, ktora wyraza nasze emocje niewerbalnie i — w zwigzku z tym —
najsilniej ksztattuje tez emocje naszego rozmowcy.

intonacja mowa 7%
16%
mimika
gestykulacja 55%
22%

Rys.?? Rozklad wag pomiedzy ré6zne warstwy komunikatu emocjonalnego

Najbardziej wazaca cze$¢ mowy ciata, to mimika, gdyz na nig reaguja neurony zwierciadlane
rozmoéwcy odpowiedzialne za aktywizacj¢ mechanizmow obrony. Z reguly mimika wyprze-
dza werbalng cz¢$¢ komunikatu, co powoduje, Ze nasz rozmdéwca moze by¢ przygotowany do
obrony jeszcze zanim posltyszy, co mamy mu do powiedzenia. Nie musz¢ wyjasniac, ze to
wcale nie utatwia nam zadania. Jak wigc radzi¢ sobie w takich sytuacjach? Pierwsza najogol-
niejsza zasada brzmi:

Postepuj tak, aby twoj rozmowca nie musiat sie bronic.

Mowa ciata, to nie tylko najwazniejsza cze¢$¢ komunikatu, ale tez ta cz¢$¢, nad ktorg najtrud-
niej jest zapanowa¢. Gdy chcemy powiedzie¢ nie to, co w rzeczywistosci myslimy, w war-
stwie werbalnej przychodzi to nam stosunkowo tatwo. Niestety mowy ciata najczesciej nie da
si¢ oszuka¢ i jest to tym trudniejsze, im poziom naszych emocji jest wyzszy. Jezeli wigc
chcemy, aby neurony zwierciadlane naszego rozmoéwcy nie mobilizowaty go do obrony, mu-
simy zmieni¢ nasz wewngtrzny do niego stosunek. Druga zasada brzmi wigc:

Zanim rozpoczniesz trudng rozmowe,
postaraj sie zobaczy¢ w twoim rozmowcy czlowieka.

Ba! Ale jak to zrobi¢? JesteSmy na kogos$ wsciekli, bo zepsut naszg robote, narazit nasza repu-
tacje lub wrecz nas obrazit. Co robi¢? Jak sie¢ zachowac¢? Odpowiedz brzmi — poczekac.
Niech opadng emocje nasze i jego. Dajmy tez sobie czas na refleksje. Jezeli zostali$my zaata-
kowani, zastandowmy si¢ empatycznie, co wywotato agresje naszego rozmoéwcy. Bo agresja to
najczesciej reakcja obronna, a bronimy si¢ wtedy, gdy czujemy zagrozenie. Jezeli mamy do
czynienia z taka wlasnie sytuacja, to odpowiadajac agresja na agresj¢, jedynie podnosimy w
naszym rozmowcy poczucie zagrozenia, a wiec wywolujemy jego jeszcze silniejsza agresje.



By¢ moze tez wchodzimy w btgdne koto nieporozumien, o ktorym pisatem w Rozdz.??. Po-
mySlmy wigc, czego moze obawiac si¢ nasz rozméwca i jak te¢ obawe zredukowac.

Gdy zamierzamy dokona¢ korekty czyjego$ sposobu wykonywania pracy, zachowania lub
postawy, nasz rozméwca moze odczuwaé obawe przed utratg reputacji, czy to w oczach in-
nych, czy tez — a czgsto jednoczesnie — i1 wlasnych. Aby zredukowac to odczucie do mini-
mum, wezmy pod uwage zasadg trzecia:

Zamiast mowi¢ komus, jaki jest,
skup sie na skutkach jego dziatania.

W sytuacjach wiec, gdy mowimy o czyjej$ pracy, o wykonywaniu zadan, oddzielmy t¢ prace
od cztowieka. Powiedzmy to wyraznie, albo dajmy do zrozumienia, ze nasza krytyka nie do-
tyczy osoby, a jedynie jej dziatania. A tak w ogdle, to nie koniecznie i nie zawsze musimy
krytykowaé. Jezeli dziatanie naszego rozmowcy nie dyskwalifikuje go catkowicie, jezeli nie
wymaga kompletnej zmiany lub zaniechania jakich$ zachowan, skupmy si¢ na pozytywnej
stronie problemu. | oto mamy zasadg czwarta:

Zamiast mowic o tym, ze cos jest Zle,
porozmawiajmy o tym, co moze by¢ lepiej.

Uzyte w powyzszym stwierdzeniu stowo ,,porozmawiajmy” nie musi oznaczac, ze to my po-
kazujemy rozméwcy, jak nalezy dziata¢ lub postgpowaé. Bedzie znacznie lepiej, jezeli roz-
mowca zauwazy to sam i sam i wskaze droge zmiany. Wtedy jego stosunek do zmiany za-
miast by¢ wymuszonym przez nas 1 w zwigzku z tym raczej negatywny, bedzie spontaniczny i
pozytywny. Zamiast wigza¢ si¢ z poczuciem poniesione] kleski, bedzie wigzal sie¢ z poczu-
ciem sukcesu. A sukces znacznie lepiej motywuje do dziatania niz kleska. Jak wiec do tego
doprowadzi¢? Najlepiej zastosowac zasadg trzecia, czyli porozmawiaé nie o samym dziataniu,
ale o skutkach jakie ono niesie.



Niedoswiadczony programista

W pewnej firmie pracowat mtody cztowiek, ktdry, obok swojego wyuczonego zawodu, byt zamitowa-
nym programistg. Oczywiscie programistg amatorem. Ten mtody czlowiek zbudowat kiedys dla firmy
wewnetrzng witryne internetowa, na ktdérej umieszczano wiele waznych dla pracownikéw dokumen-
toéw i informaciji. Dodatkowo witryna stuzyta tez do zarzadzania relacjami z klientem i do sktadania
zamoéwien przez dziat sprzedazy w dziale produkcji. Niestety witryna nie mata zadnego panelu ad-
ministratora, co powodowato, ze jedynie jej tworca mogt modyfikowacé liste uzytkownikéw, prowa-
dza¢ nowe cenniki, czy tez umieszczaé pliki z opisami standardéw. Trzeba byto ,recznie” wstawiaé
dane do tablic baz danych lub tez modyfikowa¢ programy. Gdy tworca wyjezdzat na wakacje lub byt
chory, firma miata ktopot.

Po jakim$ czasie z programistg amatorem spotkat sie starszy pracownik, ktéry byt informaty-
kiem. Zwrdcit on miodszemu koledze uwage, ze jego witryna — skadingd bardzo dobrze spetniajgca
swojg funkcje — ma zasadniczg wade. Nikt poza twoércg nie moze niczego zmieni¢ w tzw. silniku
witryny, gdyz nawet zawodowy programista najczesciej woli sam napisa¢ program od nowa, niz
stara¢ sie zrozumiec¢ czyis. Wtedy mtody cztowiek zaproponowat, ze napisze przewodnik po swoich
programach i bazach danych. W jezyku fachowym taki przewodnik nazywa sie dokumentacjg. Gdy
po jakim$ czasie miody cziowiek odszedt z firmy, informatycy, ktérzy w niej pozostali mogli dalej
rozwija¢ i modyfikowaé witryne.

PS. Niestety w tej historii prawdziwa jest tylko jej pierwsza czesé. Przytoczylem jg jednak, bo
przeciez ta druga zawsze mogta sie zdarzyc.

To wszystko bardzo pigknie, powie kto§, ale co mam zrobi¢, gdy moj wspotpracownik za-
chowat si¢ w sposob catkowicie nieakceptowalny. Miat przedstawi¢ na spotkaniu analiz¢ no-
wego projektu, tymczasem nie przygotowal tej analizy i jeszcze twierdzil, ze projekt nalezy
odrzuci¢ bez dyskusji, bo ,,jest idiotyczny”. Czy w takim przypadku mamy powiedzie¢, ze
moglby przyj$¢ na spotkanie przygotowany ,,jeszcze lepiej”? Oczywiscie nie! Sg sytuacje,
gdy trzeba komu$ wyraznie powiedzie¢, ze dziata Zle, ze utrudnia prace innym, ze jego za-
chowanie jest nieakceptowalne.

Czasami trzeba tez umie¢ powiedzie¢, ze kto$ si¢ do czegos$ po prostu nie nadaje. W mojej
karierze naukowej widziatem wiele ludzkich tragedii spowodowanych tym, ze kto§ komus
tego na czas nie powiedziat. Wiasnie ,,na czas”, bo zycie taka prawde predzej czy pdzniej i
tak wyjawi, a wtedy moze juz nie by¢ czasu na zmiang. Widziatem tez przypadki bardzo po-
zytywne, gdy kto$, kto zrozumial, ze nie jest stworzony na naukowca, podejmowat prace w
przemysle lub handlu i z dnia na dzien z przegranego stawat si¢ cztowiekiem sukcesu.

Ale mowic bolesng prawde tez trzeba umie¢ mowic, a mozna to zrobi¢ na dwa sposoby.

Pierwszy sposob to komunikat TY. Mowimy ,,zachowates$ si¢ zle”, ,,postepujesz nieprawi-
dltowo”, albo jeszcze gorzej — ,,jestes skonczony osiot i do tego cham”. Taki komunikat, 1 to
bez wzgledu na to czy jest on uzasadniony, czy tez nie, wywoluje reakcj¢ obronng, a ta moze
przemieni¢ si¢ w agresj¢. To z kolei powoduje, ze my czujemy si¢ zaskoczeni, obrazeni i w
rezultacie rOwniez agresywni. Takiego rozwoju wypadkow nalezato si¢ jednak spodziewac.
ZtamaliSmy przeciez pierwszg i drugg zasade.

W sytuacjach emocjonalnie trudnych znacznie lepiej jest zastosowa¢ komunikat JA. W tym
komunikacie nie méwimy, jaki kto jest, ale jak jego zachowanie wptywa na nasze odczucia i
emocje. To jest zasada piata:

Zamiast wyrazac negatywne emocje,
opowiedz o nich.




Zamiast powiedzie¢ ,,zachowujesz si¢ zle” mowimy ,,twoj sposob zachowania bardzo mnie
razi, co powoduje, ze jestem na ciebie zty”. Zamiast powiedziec ,,jestes skonczony osiot i do
tego cham”, mowimy ,,po tym jak si¢ zachowates$, jestem na ciebie wsciekly 1 najch¢tniej
skopatbym ci tytek”. Taki komunikat ma kilka zalet:

1. Nie atakujemy, a wigc nie prowokujemy obrony.

2. Nasz rozmdéwca nie moze powiedzie¢, ze nie mamy racji, bo nie formutujemy zadnej
oceny o kim$ lub o czyms, a jedynie relacjonujemy nasz stan emocjonalny. Przeciez
tylko my wiemy, jak si¢ czujemy. A jezeli kto$ stwierdzi, ze nie mamy zadnych pod-
staw, aby tak si¢ czué, to poprosSmy, aby nas o tym przekonat.

3. Nie jest wyzwaniem do walki, jest raczej prosbg o pomoc. Jest tez wyrazem zaufania,
bo o wlasnych emocjach raczej niech¢tnie mowimy ludziom postronnym i wrogo do
nas nastawionych.

Warto tez pamigta¢ o nastepujacych putapkach, ktéore moga si¢ zdarzy¢ podczas rozmowy w
atmosferze konfliktu:

Blad przypisania — jezeli inni dzialajg Zle, to dlatego, ze taki majg charakter, a jezeli
my dziatamy Zle, to dlatego, Ze zmusity nas okolicznosci.

Agresja — pomaga innym popehni¢ btad przypisania i powoduje, ze tracimy moralng
przewage. Zawsze niszczy efekt konfrontac;ji.

Milczenie w cierpieniu — wbrew pozorom, prowadzi do wybuchow agresji. Cierpia-
cy manifestuje bowiem w ten sposob swoja moralng przewage nad rozmowca.

Potrzeba akceptacji spolecznej — z potrzeby akceptacji jesteSmy gotowi postepo-
wac¢ absurdalnie.

Na koniec jedna bardzo wazna uwaga: nie dajmy si¢ zwariowac¢. Komunikat JA to narzgdzie,
ktorym postugujemy si¢ w sytuacjach trudnych. Jezeli kto§ w kuchni Zle sktada maszynke¢ do
migsa, to powiedzmy mu o tym wprost. Nie musimy méwic ,,wiesz, zle si¢ czuje widzac, jak
sktadasz t¢ maszynke, moze chciatby$ o tym porozmawiac¢”. To oczywiscie brzmi gtupio, a
wiec nieautentycznie. Na co dzien, w sytuacjach zwyktych starajmy si¢ by¢ jak najbardziej
naturalni i zyczliwi. Po prostu, po ludzku, zyczliwi. Ta bardzo wiele zatatwia. A nasze narze-
dzia specjalne zachowajmy na sytuacje szczegoélnie trudne, bo inaczej szybko si¢ zdewaluuja.
I na koniec jeszcze jedna sentencja, ktora chyba pochodzi od Thomasa Gordona:

Kiedy ludzie nie chcq sie zmienic,
na ogot nie ma sensu bombardowac ich dalszymi komunikatami JA;
trzeba raczej szybko przejs¢ do aktywnego stuchania.

2.1.3 Aktywne sluchanie

Wiele 0s6b uwaza, ze kto duzo mowi, ten kontroluje sytuacje. Bo przeciez shuchanie, to czyn-
nos¢ catkowicie bierna. Ot, siedz¢ 1 stucham. Niedo$wiadczony negocjator rwie si¢ wiec do
glosu. Stara si¢ jak najwigcej powiedzie¢ drugiej stronie, przekaza¢ jak najwigcej argumen-
tow, a czesto tez watpliwosci. Odbiera jej glos, wchodzi w stowo. Zachowuje si¢ jak mowca




przed publicznoscig. Zapomina, ze w negocjacjach nie ma publicznosci, jest tylko druga stro-
na, ktora tym bedzie w negocjacjach skuteczniejsza, im wigcej dowie si¢ o nas, o naszych
watpliwosciach i oczekiwaniach. Dlatego do$wiadczony negocjator na poczatku mato mowi,
natomiast duzo stucha i zadaje pytania. Rozumie, ze:

O kierunku, w ktorym zmierza rozmowa,
decyduje nie ten kto mowi, ale ten kto pyta.

Oczywiscie stuchanie wazne jest nie tylko w negocjacjach. Stuchanie wazne jest na co dzien,
bo to ono, co najmniej w takim samym stopniu jak mowienie, buduje relacj¢ z drugim czto-
wiekiem. Ale nie moze to by¢ stuchanie byle jakie. To musi by¢ stuchanie utwierdzajace mo-
wigcego w przekonaniu, ze go stuchamy, ze stuchamy z zainteresowaniem, ze chcemy si¢ jak
najwiecej dowiedzie¢ 1 wreszcie, ze go szanujemy, nawet jezeli si¢ nie zgadzamy. Stuchanie,
ktore buduje takie przekonanie u moéwigcego, nazywamy aktywnym stuchaniem. Oto najwaz-
niejsze zasady aktywnego stuchania:

1. MOWA CIALA
a. Ustaw si¢ do swojego rozmowcy frontalnie (liczg si¢ biodra, a nie ramiona).

b. Jezeli stoicie naprzeciw siebie, nie wchodz w sfere osobistag rozméwcy. Przyj-
rzyj si¢, czy nie stoisz za blisko, bo niektdrych to moze peszy¢, a nawet iryto-
wac. W naszej strefie kulturowej bezpieczna odleglos¢ to okoto jednego metra.
Oczywiscie ta zasada dotyczy nie tylko stuchania, ale tez i mowienia.

c. Skup swoja uwage na méwigcym. Co chwila nawigzuj kontakt wzrokowy, ale
niech to nie bedzie ,,wzrok sedziego §ledczego”.

2. SZANUJ MOWIACEGO
a. Gdy stuchasz, nie zastanawiaj si¢ co odpowiesz. Po prostu stuchaj.

b. Nie przerywaj i nie koncz zdania za méwigcego, bo to go ma prawo zirytowac.
Konczenie zdania to ukryty komunikat nastepujacej tresci: ,,moéwisz za dtugo i
nieciekawie, a ja 1 tak wiem lepiej, co masz do powiedzenia”.

c. Stosuj ,.,empatyczne chrumkanie”: acha..., mm..., 0o... aby twoj rozmowca
czul, Ze go shuchasz. Jest to szczegdlnie wazne w rozmowie telefonicznej. Za-
uwaz, ze gdy tylko stuchajacy przestaje chrumka¢, natychmiast pada pytanie:
,CZy ty tam jeszcze jestes?”.

3. STARAIJ SIE ZRUZUMIEC
a. Koncentruj si¢ na przezyciach i emocjach mowigcego.

b. Zadawaj pytania wyjasniajace, ktorych celem jest dotarcie do interesujacych
cig¢ szczegotow. Ich obecnos¢ swiadczy o twoim zainteresowaniu.

C. Stosuj parafraze, czyli odtworzenie wlasnymi stowami tego, co powiedziat
twdj rozmoweca.

d. Gdy rozmowa byta dluga, zakoncz ja klaryfikacjg. Powiedz: ,,pozwol, Ze teraz
podsumuje to, co ustyszatem, a ty powiedz mi, czy dobrze ci¢ zrozumiatem”.




Aktywne shuchanie informuje mowiacego, ze stuchajacy zrozumiat i przyjat do wiadomosci
jego stanowisko, cho¢ moze si¢ z nim nie zgadza¢. W przypadku istnienia negatywnych emo-
cji pozwala to przynie$¢ zmian¢ W nastawianiu stron do siebie i tym samym ulatwia porozu-
mienie.

Podobnie jak w przypadku komunikowania, tak i w przypadku stuchania nie nalezy da¢ si¢
zwariowac. O ile jednakze zasady zwigzane z komunikowaniem wazne sg przede wszystkim
wtedy, gdy rozmowa jest trudna, o tyle w przypadku stuchania warto je stosowaé na co dzien
i rowniez w sytuacji wolnych od ztych emocji. Bo dobre aktywne stuchanie to niezwykle sku-
teczna droga do zbudowania dobrej relacji z drugim cztowiekiem.

Abys zrozumiatl nadawce,
twoje mysli muszq sie koncentrowacé wokol jego przezyc.

2.2  Spor

Kiedy juz poznali$my uniwersalne techniki komunikacyjne, mozemy si¢ zaja¢ szczegdlnym
kontekstem komunikacyjnym, jaki stwarza spor. Nalezy jednak pamigtac, ze spor, to nie ktot-
nia, cho¢ zle poprowadzony, moze si¢ w nig przerodzi¢. Kto$ kiedy$ madrze powiedziat: ,,je-
zeli oczekujesz postepu, zorganizuj spor”. Umiec pigknie si¢ r6zni¢, to umiec si¢ pieknie spie-
ra¢, 1 o tym w najblizszych trzech rozdziatach.

2.2.1 Wygral-wygral

Wiele os6b uwaza, ze jezeli dwie strony sg w sporze — jedna chce tak, a druga inaczej — to
kazde rozstrzygnigcie takiego sporu musi zakonczy¢ si¢ przegrang jednej ze stron. Musi si¢
tak zakonczy¢, bo przeciez nie moze by¢ jednoczesnie i ,,tak” 1 ,,nie tak”.

Oczywiscie, naraz ,,tak” 1 ,,nie tak” by¢ nie moze, ale to wcale nie oznacza, ze kazdy spor
musi konezy¢ si¢ czyjas kleska, jak przy formule wygrat-przegrat. Bo bardzo czgsto jest ja-
kie$ trzecie wyjscie, ktore moze by¢ satysfakcjonujace dla obu stron. I to jest wtasnie wygrat-
wygrat.

Gdy spierajace si¢ strony sg sobie obce, lub tez nie maja zamiaru kiedykolwiek ze sobg
wspotpracowac, to rozstrzygnigcie typu wygral-przegrat jest do zaakceptowania, przynajm-
niej dla strony wygrywajacej. Jezeli jednak spor toczy si¢ w zespole wspotpracujacych ze
sobg ludzi, to rozstrzygnigcie typu wygrat-przegral pozostawia w tym zespole osobe przegra-
ng, osobg, ktora czesto ma jeden tylko cel: pokaza¢ ze miata racje.

Oczywiscie pokaza¢ wprost, ze jej wybor byt stuszny, taka osoba nie moze, gdyz zespot
postepuje wiasnie wedtug innego wyboru. Ale sprawa nie jest przegrana! Mozna przeciez
pokazaé, ze dokonany wybor byt nieshuszny. Ze zatozonego celu w wybrany sposob osiaggnaé
si¢ nie da. A to najcze¢sciej nie jest trudne, bo doprowadzi¢ do kleski jest znacznie tatwiej niz
do sukcesu. Wystarczy trochg piasku w tryby, jakis$ kijek w szprychy, wystarczy nie zauwa-
zy¢, ze wlasnie zaczeto si¢ pali¢. A nawet jezeli osoba przegrana nie dziata rozmyslnie Zle, to
juz prawie na pewno kazda kleske w realizacji celu przypisze ztemu wyborowi. To bedzie
osoba zainteresowana kleska!

Do szefa przychodzi Jan 1 Karol, ktdrzy maja razem zawie$¢ dostawe towaru z Warszawy
do Gdanska. Po drodze powinni tez zajecha¢ do Poznania 1 do Bydgoszczy. Jan uwaza, ze
trzeba do Gdanska jecha¢ przez Poznan, a wraca¢ przez Bydgoszcz, a Karol, ze odwrotnie.
Kazdy ma swoje racje. Jezeli szef rozstrzygnie na korzy$¢ Jana, to Karol si¢ temu podporzad-




kuje, ale calg drogg bedzie wskazywal wady tego rozstrzygnigcia. Jego wspolpraca z Janem
bedzie ograniczona, bo w glebi duszy bedzie zainteresowany tym, zeby si¢ nie udato.

Co wigc moze zrobi¢ szef, skoro koncepcje Jana i Karola si¢ wykluczaja? Jak doprowadzi¢
do wygrat-wygral?

Przede wszystkim szef musi przesta¢ odgrywac role arbitra i wcieli¢ si¢ w rolg coacha. Je-
go zadaniem przestaje by¢ rozstrzygniecie, kto ma racj¢, a zaczyna by¢ doprowadzenie do
wspoOtpracy pomiedzy Janem i Karolem. Szef méwi wige tak: Obecnie siedzicie po dwdch
stronach stolu negocjacyjnego. Nie wspotpracujecie, spieracie si¢. Wyobrazcie wigc sobie, ze
oto siedzicie po tej samej stronie, a po drugiej jest wasz problem, ktory musicie rozwigzaé w
trybie wspolpracy. Wpierw zastandwcie si¢, jakie moga by¢ rozwigzania alternatywne do wa-
szych dwoch. Oto kilka przyktadow:

e Mozecie wybra¢ tras¢ Warszawa — Poznan — Bydgoszcz — Gdansk — Warszawa.

e Mozecie popytaé, czy przypadkiem kto$§ w firmie nie wybiera si¢ do Poznania lub do
Bydgoszczy, komu moglibyscie przekaza¢ swoja sprawe do zatatwienia.

e A moze co$ jeszcze? Pomyslcie...
Mozecie tez umowic si¢, ze wybdr trasy rozstrzygnie rzut monetg i ze ten wybor potraktujecie
jako eksperyment. Bedac w trasie zapiszecie wszystkie zalety i wszystkie wady tego wyboru.
A gdy bedziecie jechali do tych miast ponownie, wybierzecie — juz bez rzutu — trasg alter-
natywng i rOwniez zapiszecie swoje obserwacje. W ten sposéb zbierzecie sporo obserwacji,

ktore pomoga Wam znalez¢ optymalne rozwigzanie. Nie zakladajcie tez z gory, ze bedzie to
jedno z tych dwoch, od ktorych zaczeliscie swoj eksperyment.

Najogolniej rzecz ujmujac proponuje Wam nastgpujacy tryb postepowania:

Rozpoznanie 1 okreslenie problemu
Opisanie mozliwych rozwigzan
Ocena rozwigzan

Podjecie decyzji na drodze konsensusu

Wprowadzenie decyzji w Zycie
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Ocena, jak rozwigzanie sprawdza si¢ w zyciu.

Umiejetno$¢ rozwigzywania (juz nie ,,rozstrzygania”!) sporéw metoda wygrat-wygrat jest
réwnie pozyteczna, co malo powszechna. Jest mato powszechna, bo aby ja mdc zastosowac,
strony bedace w sporze muszg spetniac trzy warunki:

1. musza wiedzie¢, ze metoda wygral-wygral w ogdle istnieje,

2. muszg chcie¢ ze sobg wspdtpracowac,

3. musza rozumieé, Ze uczucia sg przemijajace.
W zespotach skonfliktowanych lub takich, w ktérych uczestnicy wspotzawodniczg ze sobg —
co zreszta zwykle wychodzi na jedno (por. Rozdz.??) — wygrat-wygral ma mate szanse na

powodzenie. W takich zespotach czesto dochodzi do sytuacji typu przegrat-przegrat. Niech ja
przegram, byle on nie wygral. To oczywiscie rozwigzanie najgorsze z mozliwych.



wygrat-przegrat wygrat-wygrat
1+1=1 1+1=3
(ulegtosc) (bez porazek)

przegrat-przegrat | przegrat-wygrat
1+1=0 1+1=1
(w zaparte) (wladza)

on

Rys.?? Cztery mozliwe warianty rozstrzygniecia sporu

W wariancie przegrat-przegrat z dwoch potencjatow dziatania nie pozostaje zaden. W warian-
cie wygrat-przegral — tylko jeden. W wariancie, gdy obie strony czuja si¢ wygrane, potacze-
nie dwoch potencjalow daje ich sum¢ powigkszong o efekt synergii.

2.2.2 Konsensus

Dochodzenie do konsensusu nie zawsze jest fatwe, nie zawsze jest tez mozliwe. Jak si¢ jednak
okazuje, jezeli obie strony przyjma asertywne postawy, jezeli chcg konsensusu i wreszcie,
jezeli zastosuja odpowiednie techniki, to konsensus daje si¢ osiaggnac czesciej, niz poczatko-
wo moglo by si¢ to wydawac.

Pierwszym krokiem do osiggnigcia konsensusu jest oczywiscie wzajemne poinformowanie
si¢ stron o swoich stanowiskach. Te¢ czeS¢ negocjacji nazywamy dialogiem. W czasie dialogu
jedna strona komunikuje, druga aktywnie stucha. Dopytuje, zadaje pytania klaryfikujace, sto-
suje parafraze. Pozniej role si¢ zmieniaja. Pierwsza strona stucha, druga komunikuje. W cza-
sie dialogu nie oceniamy stanowisk, nie sprzeciwiamy si¢ im. Dialog stluzy poznaniu, a nie
przekonaniu. Oczywiscie w dialogu udzial mogg bra¢ wigcej niz dwie strony. To jednak nie
zmienia zasad postepowania — kazdorazowo jedna strona komunikuje, a pozostate aktywnie
stuchaja.

Gdy dialog si¢ zakonczy, zaczyna si¢ dyskusja. Teraz jest czas na przekonywanie, na scie-
ranie si¢ stanowisk, na kwestionowanie argumentéw, na dochodzenie do konsensusu, a co
najmniej na wypracowywanie wspolnego stanowiska. Aby zwigkszy¢ szanse na takie rozwig-
zanie strony powinny:
przyja¢ wobec siebie asertywne postawy,
stucha¢ aktywnie,
szanowac¢ adwersarza,
przestrzega¢ zasad etyki 1 logiki,
stosowac pozytywne techniki, ale unika¢ manipulacji ,

dazy¢ do konsensusu,
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po zakonczeniu dyskusji szanowaé przejete rozwigzania.

Jezeli nie udaje si¢ doprowadzi¢ do pelnego konsensusu, to powinien powsta¢ protokot zawie-
rajacy dwie czgsci: uzgodnione stanowiska i1 rozbiezno$ci. Taki protokoét to juz pewien rodzaj



konsensusu, ktory w dalszej czgéci bede nazywat kompromisem, pozwala bowiem na wspot-
prace stron, przynajmniej w zakresie uzgodnionych stanowisk.

Kompromis jest najczgséciej stosowany, gdy osiggajace go strony nie majg poczucia przy-
naleznos$ci do jednej organicznej catosci. Typowe takie sytuacje, to negocjacje pomiedzy pan-
stwami, pomiedzy firmami, w Komisji Trojstronnej (panstwo, pracodawcy i pracobiorcy), czy
tez pomiedzy kierownictwem i zwigzkami zawodowymi jedne;j ﬁrmys. Kompromis, to w da-
nej sytuacji najlepszy z mozliwych konsensusow, ktory jednak nie gwarantuje zgodniej
wspotpracy stron we wszystkich wspolnych obszarach dziatalnos$ci. Kompromis to sposob na
wspoOtprace w jakims$ obszarze, przy rozbiezno$ci interesOw w innym.

Jezeli dyskusja nad uzgodnieniem stanowisk toczy si¢ w zespole, w ktorym dbamy o za-
chowanie poczucia wspdlnoty interesow i jednosci celu, to kompromis nie jest dobrym roz-
wigzaniem, gdyz dzieli zespot na dwie lub wigcej czesci, ktore w pewnych sytuacjach begdg
dzialaly raczej przeciwko sobie, niz wspolnie. W takich sytuacjach — gdy konsensusu nie
daje si¢ osiggna¢ — najczesciej wybiera si¢ glosowanie. Mniejszo$¢ zobowigzuje si¢ podpo-
rzadkowa¢ woli wigkszosci. To rozwigzanie, mimo ze jest bardzo powszechne i ze wszech
miar demokratyczne, réwniez powoduje pojawienie si¢ w zespole ludzi przegranych. Oni co
prawda zobowigzali si¢ podporzadkowaé woli wigkszosci, ale to bedzie whasnie podporzad-
kowanie, a wigc dziatanie pod pewnym przymusem, a nie z wlasnego wyboru. Zespot podzie-
li si¢ wiec na wygranych i przegranych, a to prowadzi do skutkow, o ktorych pisatem juz w
Rozdz.2.2.1.

Co wigc mozna w tej sytuacji uczyni¢? Proponuj¢ zastosowac opisane w Rozdz.2.2.1. po-
dejscie wygrat-wygral, co w przypadku zespotowo podejmowanej decyzji mozna zrealizowac
na dwa alternatywne sposoby, ktore wybieramy zaleznie od sytuacji:

Eksperyment Jezeli okoliczno$ci na to pozwalaja, wybieramy jedno z proponowa-
nych rozwigzan metoda losowania, a nastgpnie wdrazamy je w ograniczonym za-
kresie w trybie eksperymentu. Jezeli eksperyment si¢ powiedzie, to rozwigzanie
przyjmujemy, a jezeli nie, to powtarzamy eksperyment, ale z innym rozwigzaniem.

Zjednoczenie w obliczu przeciwnika Prowadzacy dyskusje wybiera jedno ze zgto-
szonych rozwigzan wedlug wlasnego uznania i jednocze$nie proponuje zespotowi
wybor dowolnego innego, ale pod warunkiem, ze wszyscy (poza nim) si¢ na nie
zgodza. Jest to oczywiscie konsensus nieco wymuszony, ale przeciez kazda decy-
zja jest podejmowana w obliczu jakich§ uwarunkowan.

Oczywiscie wszystko co zostalo tu powiedziane nalezy stosowaé z rozsagdkiem i umiarem.
Nie w kazdej sytuacji grozi nam bunt na poktadzie, nie kazde glosowanie, a nawet nie kazda
arbitralna decyzja szefa powoduje powstanie grupy przegranych. Jezeli sytuacja jest prosta,
techniczna lub organizacyjna, jezeli szef ma duzy i rzeczywisty autorytet, jezeli zespot jest
zgrany, a panujace w nim stosunki majg charakter partnerski, to nie zawsze musimy si¢gac¢ po
opisane narzedzia. To czy siggal, czy tez nie, to sprawa wyczucia i do§wiadczenia szefa. To
sprawa inteligencji emocjonalnej jego i cztonkow zespotu. To tez sprawa otwartosci i zaufa-
nia, bo przeciez, gdy nie wiemy, jak postapi¢, mozemy zapytac o to zespotu.

% Mogtoby sie wydawaé, ze kierownictwo i zwigzki zawodowe, to wiasnie dwie czesci jednej catosci,
jaka jest firma. Tak rzeczywiscie moze sie zdarzy¢, ale najczesciej tak nie jest, gdyz zwigzki zawodo-
we z definicji sg organizacjami, ktére majg broni¢ pracownikéw przed niekorzystnymi dla nich dziata-
niami kierownictwa. A obrona, to bardziej element wojny niz pokoju. Jezeli wiec zwigzki powstaty w
jakies firmie, to widocznie jest sie przed czym broni¢. W moim odczuciu, zwigzki zawodowe spetniajg
wobec firmy podobng role, jakg spetnia podwyzszona temperatura w organizmie — pozwala zwalczy¢
chorobe, ale jest tez jej Swiadectwem.



2.2.3 Krytyka

Gdy chcemy komu$ zakomunikowa¢ nasz brak akceptacji dla jego zachowania, mozliwe sg
dwa, dos¢ odlegte od siebie, paradygmaty postepowania:

I.  prokurator — chcg mu udowodni¢ wing,

Il.  coach — chceg zmieni¢ jego zachowanie.

Postawa prokuratora jest do zaakceptowania wtedy, gdy z krytykowanym nic nas w przyszto-
$ci nie bedzie taczy¢, a w szczegdlnosci nie bedzie taczy¢ zadne wspdlne dziatanie. Takie
postepowanie jest typowe w sadach karnych, moze tez mie¢ miejsce w firmie, gdy chcemy
kogo$ zwolni¢ w trybie dyscyplinarnym. To s3 jednak sytuacje ekstremalne i w sumie dos¢
tatwe. Znacznie czgsciej jest jednak tak, ze krytykujemy kogo$ z kim nie chcemy si¢ rozsta-
wac. Moze to by¢ pracownik, wspotmatzonek, dziecko, przyjaciel lub kolega, ktorego zacho-
wanie nam nie odpowiada. Jezeli w takim przypadku przyjmiemy postawe prokuratora, to
zapewne dlatego, ze oczekujemy nastepujacego biegu wypadkow:

zachowanie niewfasciwe — oskarzenie — poczucie winy — zachowanie wlasciwe
Taki bieg rzeczywiscie moze si¢ zdarzy¢, najczesciej jednak bedzie inaczej:
zachowanie niewlasciwe — oskarzenie — poczucie zagrozenia — zachowanie obronne.

Oskarzenie jedynie wtedy moze doprowadzi¢ do zmiany zachowania, jezeli spowoduje auten-
tyczne poczucie winy u oskarzonego i to poczucie silniejsze od obawy przed majaca nastapic¢
karg. W tym miejscu nalezy wyjasni¢, ze spodziewana kara wcale nie musi by¢ ani cielesna,
ani materialna, ani dyscyplinarna. Jezeli silg, a nie argumentami, zmuszamy kogo$ do uznania
swojej winy, jezeli robimy to w sposob arogancki, a wiec naruszajacy jego godnos¢, to przy-
znanie si¢ przez niego do winy wywotuje poczucie upokorzenia. A to emocjonalnie bardzo
dotkliwa kara.

Z tych wlasnie powodow nastgpstwem oskarzenia nie jest najczeSciej poczucie winy, ale
poczucie zagrozenia, poczucie tym silniejsze im spodziewana kara jest wigksza. A co robi
cztowiek, ktory czuje sie zagrozony? Oczywiscie podejmuje obrone. Bedzie zaprzeczat fak-
tom, zachowywat si¢ agresywnie, starat si¢ nas zdyskredytowaé przez stosowanie manipula-
cji. Przyjmie tez, zreszta catkiem racjonalnie, ze zmieniajac swoje zachowanie, uzna swoja
wing. Wiec ,,idzie w zaparte”. Teraz zmieni¢ jego zachowanie jest znacznie trudniej niz
uprzednio. Nawet jezeli nam si¢ to uda, najczeSciej bedzie to zmiana jedynie zewngtrzna.
Wewngtrznie oskarzony bedzie nadal przekonany o swojej racji i powroci do poprzedniego
zachowania, gdy tylko nadarzy si¢ po temu okazja. Czesto tez, zamiast zmieni¢ zachowanie,
zastosuje kamuflaz. Pozostawiajac zachowanie niezmienionym, bedzie si¢ staral ukry¢ to
przed nami. Na przyktad, zachowa si¢ tak wilasnie, gdy postawione przed nim zadanie jest
niewykonalne (por. Rozdz. Procesy losowe).

Aby unikna¢ tych wszystkich problemoéw, nalezy odej$¢ od modelu prokuratora i zastgpic
go modelem coacha: odej$¢ od udowadniania winy na rzecz poszukiwania przyczyny i dziataé
na rzecz nastepujacej sekwencji zdarzen:

zachowanie niewtasciwe — analiza przyczyn — usuniecie przyczyn — zachowanie wlasciwe.
Oto pig¢ podstawowych zasad jakimi powinien kierowaé si¢ coach, ktory chce spowodowac
zamiang¢ zachowania niewlasciwego na wlasciwe:

1. Nie wyrazaj opinii — opisuj fakty.

2. Nie postugyj si¢ aluzja — méw wprost.



3. Nie moéw o winie — méw o konsekwencjach.

4. Nie zmuszaj do utraty twarzy — pomoz w jej zachowaniu.

5. Nie moéw o karze — moéw o zmianie.

Pewna firma produkcyjna przygotowuje si¢ do negocjacji kontraktu z bardzo duzym klientem
posiadajacym rozlegla sie¢ sprzedazy. W tym celu poleca jednemu ze swoich pracownikow
przygotowanie wystgpienia na temat oferty, od ktorego rozpoczetyby si¢ negocjacje. Niestety,
to wystgpienie zostaje przygotowane bardzo niestarannie, w rezultacie czego nie dochodzi do
podpisania kontraktu. W Tabeli ?? przedstawiam przyktady dwoch rozméw z autorem rapor-
tu, raz prowadzonej z pozycji prokuratora, drugi — z pozycji coacha.

prokurator

coach

Opinia
Twdj raport jest nie do zaakceptowania. Wyka-
zate$ sie brakiem poczucia odpowiedzialnosci.

Fakty

W twoim raporcie nie uwzglednite$ zadnych ba-
dan rynku, ani tez preferencji konsumenta. Za-
brakto w nim tez wnioskéw koncowych.

Aluzja

Niektorym moze sie wydawac, ze w naszej fir-
mie mozna sobie pozwoli¢ na lekcewazenie
pracy.

Wypowiedz wprost
Odnosze wrazenie, ze nie poswiecite$ temu ra-
portowi dostatecznie duzo pracy i uwagi.

Wina
Z twojej winy firma zostata narazona na powaz-
ne straty.

Konsekwencje

Skutkiem takiego stanu rzeczy bylo niepodpisa-
nie bardzo waznego dla nas kontraktu. To moze
spowodowac utrate naszej ptynnosci finansowe;j.

Utrata twarzy

Musisz przyzna¢, ze zachowates si¢ nieodpo-
wiedzialnie. Jak smarkacz!

Zachowanie twarzy

Zrobite$ powazny biad, ale kt6z nie popetnia
btedéw. Nie mozesz jednak przejs¢ nad tym do
porzadku dziennego.

Kara

Musisz sie liczy¢ z catkowitg utratg premii w tym
miesigcu.

Zmiana

Zastandéwmy sie razem, jakie byty przyczyny
nieprzygotowania przez ciebie prawidtowego
raportu i co mozna zrobi¢, aby nie pojawity sie
juz w przysziosci.

Tabela ?? Poréwnanie wypowiedzi prokuratora i coacha

Wypowiedzi przytoczone w Tab.?? to przyktady komunikatow konfrontacyjnych. Aby takie
komunikaty byty skuteczne. powinny spetniaé cztery nastepujace warunki:

musza nies¢ ze sobg wysokie prawdopodobienstwo wywotania korzystnej zmiany,

nie moga spowodowac obnizenia samooceny drugiej strony,

1
2
3. nie mogg zaszkodzi¢ obopdlnym relacjom,
4

sposob rozwigzania problemu powinien pozosta¢ kwestig otwarta.

Przyktad z Tab.?? odpowiada sytuacji, w ktorej coach nie byt osobiscie zaangazowany w sy-
tuacje, ktorej dotyczy rozmowa. Jezeli jest inaczej, nalezy wiaczy¢ do wypowiedzi komunikat
JA. Oto jak mogtaby si¢ zaczynac¢ taka rozmowa:




Temat wypowiedzi Wypowiedz
Fakt Opis niepozadanego zachowania roz- Materiaty do zreferowania dajesz mi tuz
y mowcy bez obwiniania go. przed posiedzeniem
. Opis bezposredniego konkretnego W tej sytuacji nie jestem w stanie do-

Skutki ; S , - o

skutku tego zachowania dla ciebie. brze przygotowa¢ mojej wypowiedzi.
Uczucia Opis uczu¢ jakie wywotato w tobie to Wstyd mi przed uczestnikami spotkania,
Komunikat JA | zachowanie. a na ciebie jestem okropnie zly

. Opis twoich mozliwych zachowan w Chyba bede im musiat powiedzie¢, dla-

Konsekwencje . ) .

nastepstwie tych uczuc. czego bytem nieprzygotowany

Tabela ?? Osobista wypowiedz konfrontacyjna

Gdy mamy poczucie, ze nasze racje przewazaja, ze nasz rozmowca jest gotow przyjac nasze
racje, postarajmy si¢ utatwi¢ mu to przez pomoc w zachowaniu twarzy. Warto jest wtedy pa-
migta¢ 0 madrym przystowiu chinskim:

Zbuduj im zloty most, aby mieli si¢ ktoredy wycofac.

2.2.4 Skarga podwladnego na szefa

Moze si¢ zdarzy¢ sytuacja, ze przyjdzie do ciebie podopieczny twojego podopiecznego ze
skarga na swojego szefa. Jak wtedy nalezy zareagowac? Thomas Gordon [Wychowanie lide-
rO6w| proponuje nastepujacy tryb postepowania:

1. Wystuchaj pracownika w atmosferze empatii, nie zajmuj jednak stanowiska w sprawie
problemu. Zaproponuj drogi/techniki jego rozwigzania.

2. Jezeli znajdziecie dobre rozwigzanie, to na tym rozmowa si¢ konczy. Jezeli rozwigza-
nie nie zostanie znalezione, to zaproponuj twojemu rozmowcy, aby zwrocit si¢ bezpo-
srednio do szefa stosujac komunikat JA.

3. Jezeli pracownik obawia si¢ takiej rozmowy zaproponuj, zeby rozwigza¢ problem w
trojke.

4. Jezeli 1 na to si¢ nie zgodzi, wyjasnij, ze nie podejmiesz zadnej decyzji pod nieobec-
nos¢ K. Nie wolno da¢ ci si¢ weiagnaé w rozwigzywanie problemu. Problem powinni

rozwigza¢ sami zainteresowani. Ty mozesz by¢ jedynie moderatorem, ale nigdy arbi-
trem.

Oczywis$cie ten scenariusz dotyczy sytuacji, w ktorej nie nastgpito drastyczne naruszenie re-
gulaminéw, prawa lub zasad wspotzycia spotecznego. Bo jezeli tak wtasnie bylo, to musisz
zastosowac przewidziane w takiej sytuacji procedury.

2.2.5 Gdy masz problem z wlasnym szefem
Inna sytuacja to taka, ze tym razem ty masz problem ze swoim szefem. W takim przypadku
Thomas Gordon [ Wychowanie lideréw| proponuje nastepujacy scenariusz rozmowy:

1. Popro$ szefa 0 spotkanie w dogodnym czasie.

2. Na spotkaniu uzywaj komunikatu JA i badz przygotowany na stuchanie. Zaproponuj
metode wygral-wygrat.




3. Jezeli przelozony nie zgodzi si¢ na rozmowg lub porozumienie nie zostaje osiggniete,
zaproponuj rozmowg¢ z udzialem moderatora. Najlepiej, jezeli bedzie to kto$ na stano-
wisku rownorzednym szefowi, ale moze by¢ tez jego szef.

4. Jezeli przelozony nie przyjmie i takiego rozwigzania, poinformuj go, ze zamierzasz
zwroci¢ sie 0 pomoc do jego szefa, ale wolalbys$ p6j$¢ tam razem z nim.

5. Jezeli i na to nie uzyskasz zgody, idz do przetozonego twojego szefa i wyjasnij, ze
kroki 1,2,3,4 nie doprowadzity do porozumienia.

2.3  Pulapki, bledy i problemy

Budowanie pozytywnych relacji z drugim cztowiekiem nie jest wcale tatwe, a zwigzane z tym
zasady nie zawsze s3 oczywiste. Latwo tez wpas¢ w pulapke, ktora kto$ na nas zastawit, czy
tez zastawiC jg samemu, czesto nawet bezwiednie.

2.3.1 Manipulacja

Z perspektywy kryteridow asertywnos$ci, manipulacja to cigzki grzech, bo to nieuczciwa proba
zyskania przewagi w debacie, czy to przez ukrycie prawdy, czy tez przez jej zafalszowanie.
Tabela ?? pokazuje najczesciej spotykane techniki manipulacji (wszystkie przyktady auten-
tyczne!).

technika przyktad
Wzmocnienie tezy przeciwnika Powiedziano: Szef instytucji paristwowej nie powi-
(wtedy jg tatwiej obali¢) nien zatrudniac w niej swoich dzieci.

Wzmocnienie: W instytucjach panstwowych wolno
zatrudniac jedynie sieroty.

Zmiana kontekstu wypowiedzi Powiedziano: Nie powinienes moéwic, ze jedynie
(szczegdlny rodzaj wzmochienia) twoj zespot dobrze pracuje.

Wyrwanie: To zabrania mi sie mowic, ze méj zespot
dobrze pracuje?

Ukrycie rzeczywistej informaciji Powiedziano: Frakcja btedbéw spadta z 36% do 4%.

(wtedy tatwiej co$ udowodnic) Ukrycie: Sam przyznat, Ze nadal robig bfedy.

Populizm WypowiedZ w sprawie podatku liniowego: Czy to w

(szczegdlny rodzaj ukrycia informacii) ﬁor Zélldil_{; zeby Kulczyk pfacit taki sam podatek jak
owalski’

W rzeczywistosci podatek liniowy, to podatek pro-
porcjonalny do dochodéw wedtug jednej stopy dla
wszystkich, a nie jednakowy dla wszystkich.

Oszustwo intonacyjne Przy relacjonowaniu czyjej$ wypowiedzi kompletna
(W rzeczywistoéci Zmiana treéci) zZmiana intonaCji w stosunku do Orygina*u.
Przeniesienie dyskursu na osobe rozméwcy. | Powiedziano: Uwazam, ze to dobry projekt.

(nowe pole dyskusji, nowe argumenty, roz- Przeniesienie: Masz w tym interes, by tak méwic. A
mowca zaczyna sie bronic) i szefowi chcesz sie przypodobac.

Przeskok tematyczny Przyktad z filmu Wasowskiego i Przybory

(wyzsza forma zmiany tematu)

Tabela.?? NajczeSciej spotykane techniki manipulacyjne



Typowym zabiegiem manipulacyjnym, jakze czgsto stosowanym w dyskusjach (by nie po-
wiedzie¢ ,,w klétniach™) pomiedzy politykami, jest wzmocnienie tezy przeciwnika, by tatwiej
bylo ja obali¢. Oto w dyskusji radiowej (rok 2012) na temat nepotyzmu w niektorych partiach
politycznych, jeden z politykow krytykowany za to, ze jego dziecko pracuje w kierowanej
przez niego instytucji, méwi tak: ,zmierzamy do tego, aby zatrudnienie mogly znajdowac
wylacznie sieroty”.

Inna technika manipulacyjna, zwana populizmem, polega na wykorzystywaniu niepetne;j
wiedzy drugiej strony i odwolywaniu si¢ do sentymentu z ukryciem faktow. Na przyktad, w
dyskusji o potrzebie wprowadzenia liniowego podatku PIT polityczni populisci mowig tak:
»Przyjecie podatku liniowego oznaczatoby, ze Jan Kulczyk ptaci taki sam podatek jak Jan
Kowalski.” Tym czasem, po pierwsze, Jan Kulczyk, gdyby w ogoéle byt zatrudniony na etacie
1 ptacit podatek PIT, to ptacitby go o tyle wigcej od Jana Kowalskiego, ile wiecej by od niego
zarabial. Po drugie, wplywy do skarbu panstwa z tytutu progresji podatkowej sg zupetie za-
niedbywalne. Po trzecie wreszcie, progresja podatkowa uderza przede wszystkim w najlep-
szych pracownikéw, a wiec w pracobiorcow, a nie w Janow Kulczykow.

Inna, bardzo czgsto stosowana manipulacja, to przerzucenie tematu rozmowy z kwestii za-
sadniczej na rozmowce. Najczesciej zarzuca si¢ komus, ze ma interes w tym, by mowic, to co
moéwi, ze nie ma wlasnego zdania 1 jest pod czyim$ wptywem (klasyczne: ,,pewnie mamusia
ci powiedziata”). Ta technika jest szczegolnie perfidna, bo nie bedac wykroczeniem przeciw
logice — zmiana tematu rozmowy nie stoi w sprzecznos$ci z logika — powoduje, ze wiele
osob daje si¢ w ten sposob podejs¢. Jest tez skuteczna i dlatego, ze zaatakowany najczesciej
zaczyna si¢ broni¢. A manipulujacy natychmiast odnosi cztery powazne korzysci:

1. unika rozmowy na temat, na ktéry zabrakto mu juz argumentéw, lub na ktérym po
prostu si¢ nie zna,

2. przenosi dyskusje na fatwy grunt, gdzie nie trzeba niczego udowadnia¢, wystarczg in-
synuacje,

3. jezeli ma publicznos¢, to moze grac na jej antypatii do swojego przeciwnika,

4. powoduje, ze przeciwnik jest zepchnicty do defensywy, a wiec od razu staje na stab-
szej pozycji.

Najczestszym bledem w odpowiedzi na taki atak, jest przyjecie taktyki przeciwnika: ,,Mamu-
sia mi tak powiedziata? A tobie kto? Pewnie tatus?”. I o to wlasnie naszemu przeciwnikowi
chodzito! O to, by zej$¢ z trudnego dla niego tematu na temat zywnosci modyfikowanej gene-
tycznie, gdzie jestesmy od niego wyraznie lepsi, na grunt podworkowej pyskowki, gdzie on
ma znaczgcg przewage. Co wiec nalezy zrobi¢? A no nie da¢ si¢ zepchna¢ na to podworko.
Na pierwsza probg zmiany tematu powiedziec, ze jesteSmy gotowi rozmawia¢ rdwniez o na-
szych cechach osobistych (oczywiscie na prawach wzajemnosci), ale na razie powré¢my do
przerwanej dyskusji. Stowo ,,przerwanej” nalezy wyraznie zaakcentowac, aby dla stuchaja-
cych bylo jasne, Ze uwagi na nasz temat, to byta nieuprawniona dygresja, a nie element dys-
kusji.

Wyzszg forma zmiany tematu, na ktorg sta¢ jedynie wirtuozow manipulacji, a ktérg na
wlasny uzytek nazwatem ,,przeskokiem tematycznym”, to taka zmiana, ktora stwarza pozor
logicznej ciagtosci prowadzonego dyskursu. Bardzo $mieszny przyktad przeskoku, pojawit sie
w wyswietlanym w latach 1960. filmie ,,Upal” autorstwa tworcow ,,Kabaretu Starszych Pa-
noéw”, Jerzego Wasowskiego i Jeremiego Przybory. Oto scenka z tego filmu:



Jeremi i Wasowski stoja w tadnie umeblowanym saloniku. Jest stoneczny poranek. W
pewnym momencie z glgbi mieszkania dobiega dzwigk dzwonka:

— Przybora: Kto moze przychodzi¢ z wizyta tak wczesnie?
— Wasowski: Ale to nie dzwonek do drzwi, tylko budzik.
— Przybora: Budzik? Przeciez budzik nie nakrgcony?

— Wasowski: No to nakrec!

2.3.2 Arogancja i upokorzenie

Marek Kosewski (por. [Kosewski], str.90) analizuje dwa rodzaje sytuacji, ktore stawiaja
cztowieka przed trudnym wyborem: sytuacja pokusy i sytuacja upokorzenia.

Sytuacja pokusy ma miejsce wtedy, gdy mozemy pozyskac korzysé, ale za ceng Sprzenie-
wierzenia si¢ ktorej$ z naszych wartosci (por. Rozdz.??). Jak sama nazwa wskazuje, sytuacja
pokusy najczesciej nie jest sytuacja przymusu. Nie jeste§my zmuszani do naruszenia wartosci,
a jedynie zachecani. Typowa taka sytuacja jest propozycja przyjecia ,,korzySci materialnej” w
zamian za nielegalng ustugg.

Sytuacja upokorzenia jest podobna, cho¢ i diametralnie r6zna zarazem. Nadal musimy wy-
biera¢ pomigdzy dobrem a zlem, tym razem jednak za wybor dobra grozi nam surowa kara.
Typowe przyktady to zachowania kaprala wobec rekruta, czy tez straznika wigziennego wo-
bec wieznia. W obu tych przyktadach pos§wigcang wartoscig jest godnos¢ wiasna.

Niestety, sytuacje upokorzenia zdarzaja si¢ tez pomig¢dzy przetozonym a podwtadnym. Za-
chowania przetozonego prowadzace do takich sytuacji bede dalej nazywat arogancjg. A oto
dos¢ typowe przyktady, ktorych bynajmniej nie wymyslitem:

e Szef wchodzac do pokoju rzadko kiedy powie ,,dzien dobry”. Najczgsciej od razu
przystepuje do sprawy, ktora nierzadko jest reprymenda.

e Szef w rozmowie z nami uzywa jezyka przemocy 1 wyzszo$ci, czgsto dajac nam do
zrozumienia, ze on rozkazuje, a my musimy si¢ stuchac.

e Szef czesto si¢ spoznia na spotkania i nigdy za to nie przeprasza. A czasami czekamy
godzing 1 dluze;.

e (Gdy szef do kogo$ dzwoni, nie pyta, czy mozemy rozmawiac. Czasami ruga nas przez
pot godziny, nie zastanowiwszy si¢, czy przypadkiem nie znajdujemy si¢ o obecnosci
innych osob.

e Szef jawnie lekcewazy wewnetrzne przepisy firmowe, ktore obowigzuja wszystkich
pracownikow. Od nas wymaga, ale ostentacyjnie pokazuje, ze jego nie dotycza.

e Szef nie odpowiada na maile, a na proste decyzje kaze bardzo dlugo czekaé. Nie po-
zwala nam tez tych decyzji podejmowa¢ samemu.

e Szef nie przestrzega godzin pracy, a czasami W pracy w ogole si¢ nie pojawia. Czesto
czekamy do popotudnia w ogoéle nie wiedzac, czy przyjdzie. Nie wiemy tez co mowié
dzwonigcym interesantom.

e Szef czeka do ostatniej chwili by zleci¢ nam wazne zadanie, a pdzniej ma pretensje, ze
nie jest wykonane na czas.



e W firmie brakuje pieniedzy na wynagrodzenia, a szef ostentacyjnie obnosi si¢ ze swo-
ja zamoznos$cig: luksusowy samochdd, zegarek, drogie ubranie.

e Szef w sposéb jawny lub posredni wyraza glgboki brak zaufania do nas. Czgsto sty-
szymy, ze w firmie nie brak zlodziei.

e Szef nie wywiazuje si¢ z wyznaczonych terminoéw swoich zadan.

Te liste mozna by ciggnaé znacznie dalej, ale wiemy juz o co chodzi. Chodzi o zachowania,
ktore pokazuja, ze wobec szefa jesteSmy ,,gatunkiem nizszym”, a z kolei szef jest ,,gatunkiem
wyzszym’.

Przyjrzyjmy si¢ teraz jakie skutki rodzi arogancja:

Dla pracownika arogancja szefa moze by¢ prawdziwg zmora, powodem, dla ktorego
praca jest miejsce nielubiany, czesto wrecz nienawidzonym.

Dla firmy oznacza to wysoki poziom absencji, brak lojalno$ci pracownikow wobec
firmy, anomi¢ pracownicza (Rozdz.??), ataki na firme¢ na anonimowych forach in-
ternetowych, zwiekszong ptynnos¢ kadr.

Dla szefa oznacza to zjednoczona i nierzadko dobrze zorganizowang grupg przeciwni-
kow, ukryta opozycje, sabotowanie polecen, korytarzowy ostracyzm, a czasami tez
donosy.

Skoro wszyscy na tym traca — z szefem na czele — to dlaczego szef zachowuje si¢ aroganc-
ko. Odpowiedz na to pytanie znajdujemy w Rozdz.??, w ktérym pisalem o relacyjnym zaspo-
kajaniu ambicji. Ma ono miejsce wtedy, gdy nasza ambicj¢ zaspokajamy nie przez autono-
micznie osiggane poczucie warto$ci wlasnej, wlasnego rozwoju, ale przez poszukiwanie 0sob,
ktére w poréwnaniu z nami wypadaja gorzej. A jezeli takich 0sob nie znajdujemy, to musimy
je stworzy¢. Arogancja to wlasnie sposob na tworzenie takiego systemu odniesienia. Jest to
wigc postawa charakterystyczna dla 0s6b o — wbrew pozorom — zanizonym poczuciu walr-
tosci wilasne;.

Co mozemy w takiej sytuacji uczyni¢? Jak wskazuje analiza zjawiska, powinniSmy pomoc
szefowi w podniesieniu jego poczucia wartosci wlasnej. Ale to nie jest proste, gdyz latwo
wpas¢ z prymitywne lizusostwo. Zamiast przymilnie chwali¢ (o chwaleniu pisze w Rozdz.??),
nalezy wigc raczej pomagac szefowi w odnoszeniu sukcesow bedacych jego wlasng zastuga.
Zainteresowanych wychowywaniem szefow odsytam do ksigzki Thomasa Gordona ,,Wycho-
wanie bez porazek szefow, liderow, przywddcow™ [?7].

2.3.3 Gdy nasze uwagi sg ignorowane

W mojej praktyce zarzadczej spotykam si¢ czesto z pytaniem, jak postepowal, gdy nasze
uwagi sg przez podopiecznego ignorowane: ,,Tysigc razy moge mowic 1 nic! Groch o $ciang.”.
Co si¢ wtedy dzieje? Najczgsciej przetozony popehnia jeden z trzech bledow opisanych w
Tab.??

blad skutki
Ochrzan Wszystkie skutki arogancji plus tzw. ,koszty ochrzanu”.
Kara Zniszczenie relacji duze utrudnienie jej odbudowania w przysztosci.
Odpuszczam Nadal Zle sie dzieje, a inni to widzg i ponoszg tego skutki.

Tab.?? Bledne zachowania przelozonego



Zaczng od wyjasnienia, czym sg koszty ochrzanu®. Najogoélniej méwiac sg to koszty przesto-
jOw w pracy i obnizonej wydajnosci wielu osob:

1. Ochrzaniony przestaje na jaki$ czas pracowac, bo musi odreagowac. Wraca z gabinetu
szefa i najpierw opowiada o ochrzanie wszystkim w pokoju lub na hali produkcyjne;j.
Zaczynaja si¢ rozwazania o tym jakiego to mamy szefa. Oczywiscie wszyscy uczest-
nicy rozmowy w tym czasie nie pracuja.

2. Nastegpnie ochrzaniony idzie do zaprzyjaznionego zespotu, by opowiedzie¢ o swoim
nieszczesciu. Ci, z ktorymi byl poprzednio, nadal komentujg wydarzenie, gdyz dopie-
ro teraz moga je omowic¢ bez zainteresowanego.

3. Teraz wiadomos$¢ lotem btyskawicy obiega wszystkie zespoly, ktore maja za soba
bezposredni kontakt. Po jakim$ czasie sigga dalej, bo od czegdz nowoczesne srodki
komunikaciji.

4. Do tej pory ochrzan byt komentowanym jedynie wewnatrz firmy, ale oto ochrzaniony
dzwoni do wspoimalzonka lub przyjaciela, aby mu opowiedzie¢ o wydarzeniu. Skutki
ochrzanu zaczynajg atakowac inng firme.

Czy zawsze reakcja na ochrzan bedzie az tak destruktywna? No moze nie zawsze, ale pewnie
czgsciej, niz moglo by sie wydawac. Co wigc powinien uczyni¢ przelozony, ktoéry nie moze
sobie poradzi¢ z krngbrnym podopiecznym? W pierwszym rzedzie powinien przypomnie¢
sobie o nastgpujacej maksymie:

Jezeli twoje dziatanie nie przynosi oczekiwanego skutku,

to nie spodziewaj sie, ze jego kontynuowanie zmieni te sytuacje.

Skoro tysigc razy nie pomoglo, to nie pomoze i tysigc pierwszy. Ponadto, jezeli jaka$ uwa-
ga byla wyglaszana ,.tysiac razy”, to pewnie w okoliczno$ciach raczej przypadkowych: w
trakcie wykonywania pracy, na korytarzu, w biegu. Po drugie, skoro ,tysigc razy” zostata
zignorowana bez zadnych konsekwencji, to podopieczny juz wie, ze takie postgpowanie jest
akceptowane. Nalezy wigc zmieni¢ jedno 1 drugie.

Zamiast po raz kolejny rozmawia¢ ,,w biegu”, umawiamy si¢ z naszym podopiecznym na
spotkanie. Zapowiadamy temat spotkania i wyznaczamy termin za dwa, trzy dni, by podo-
pieczny mial czas na refleksje, ale tez by nabrat przekonania, Ze z naszej strony rozmowa z0-
stata zaplanowana i przygotowana. Od razu tez okres§lany czas trwania spotkania, np. 30 min.

W czasie spotkania poslugujemy si¢ komunikatem JA, wyjasniajac, jakie skutki ma dla nas
to zachowanie podopiecznego, ktore chcemy skorygowac. Razem zastanawiamy sig¢, jakie ma
ono skutki dla zespotu i dla firmy. Nastgpnie wspolnie analizujemy przyczyny niechcianego
zachowania i wspolnie planujemy droge ich usunigcia. Na koniec wyznaczamy niezbyt odle-
gty termin kolejnego spotkania, aby wspdlnie ocenic, co udato si¢ osiagnac.

Czy to zawsze pomoze? Zawsze moze i nie, ale najczesciej tak. A jezeli nie pomoze, to

trzeba si¢ zastanowi¢ nad zmiang stanowiska podopiecznego, bo moze problem lezy w nie-
wlasciwym doborze predyspozycji do obowigzkow (patrz Rozdz.??). W ostatecznosci trzeba

*Nate koszty zwrécit mi uwage Helmut Glaser.




rozwazy¢ zwolnienie z pracy. Nie mozna si¢ jednak godzi¢ na to, Ze kto§ pracuje niezgodnie z
obowigzujgcymi w firmie normami.

3 Trudne rozmowy

Niniejszy rozdzial jest w przewazajacej wiekszosci oparty na ksigzce D.Stone, B.Patton,
S.Heen, Difficult conversations - how to discuss what matters most, [??] ktorej tytut w prze-
ktadzie na j. polski brzmiatby Trudne rozmowy — jak rozmawiaé o tym, co najwazniejsze.
We wprowadzeniu do ksigzki jej autorzy pisza (przektad wiasny):

Nie ma niczego takiego jak dyplomatyczny reczny granat. Zdesperowani w poszukiwaniu drogi
wyjscia z naszego dylematu, zastanawiamy sie czy jest mozliwym by¢ tak taktownym, tak wszecho-
garniajgco mitym, ze wszystko zakonczy sie dobrze.

Takt jest dobrg rzeczg, ale nie jest to sposéb na trudng rozmowe. Takt nie uczyni rozmowy z twoim
(zagniewanym, przyp. moj) ojcem serdeczniejszg, ani tez nie poradzi na gniew klient, ktéremu wiasnie
podnieslismy ceny. Nie ma prostego dyplomatycznego sposobu na wyrzucenie z pracy przyjaciela, na
powiedzenie tesciowej, ze nas wscieka, czy na stawienie czoto bolesnym uprzedzeniom naszych ko-
legow.

Przekazanie trudnej wiadomosci jest jak rzucenie recznego granatu. Polukrowany, rzucony silnie
lub fagodnie, reczny granat zawsze narobi szkdd. Jak by$ nie prébowat, nie da sie rzucic¢ granatu tak-
townie lub inaczej unikng¢ wigzacych sie z tym konsekwencji. Réwniez trzymanie granatu przy sobie
nie jest lepsze. Wybodr nieprzekazania trudnej wiadomosci jest jak trzymanie w reku granatu, z ktérego
wyciggnieto zawleczke.

Znajdujemy sie wiec z potrzasku. Potrzebujemy rady lepszej od ,Postepuj dyplomatycznie” lub
.Postaraj sie by¢ pozytywnym”. Problem jest gtebszy, gtebsza musi tez by¢ odpowiedz.

Zwykle obawiamy sie trudnych rozmow, bo niejedna z nich nam juz nie wyszta.
Problem z trudnymi rozmowami polega bowiem nie na taktownym ich
przeprowadzeniu, ale na tym czego one dotyczq.

3.1 Jacek i Marek — warstwa zewne¢trzna

Jacek 1 Marek sa przyjaciotmi. Jacek prowadzi firm¢ doradztwa finansowego, a Marek —
studio graficzne przygotowujace m.in. prezentacje 1 prospekty ofertowe. Jacek jest statym
klientem Marka. Na ich przyktadzie postaram si¢ wyjasni¢, na czym polegaja trudne rozmo-
wy 1 jak nalezy je przeprowadzaé. Rozpoczne od dialogu, ktory stat si¢ poczatkiem narastaja-
cego konfliktu pomiedzy przyjaciotmi.

Dialog rozpoczyna si¢ w momencie, gdy Jacek otrzymuje bardzo pilne zlecenie od jednego
ze swoich najwazniejszych klientow, ktory ostatnio sktadal juz kilkakrotnie zlecenia u konku-
rencji. Zdobycie tego klienta moze na nowo przywroci¢ zachwiang ostatnio rownowagg fi-
nansowa firmy Jacka. ZlozZenie oferty wymaga jednak przygotowania tadnego graficznie pro-
spektu. Jacek dzwoni w tej sprawie do swojego przyjaciela Marka, majac nadzieje, ze ten wy-
kona prospekt perfekcyjnie i w oczekiwanym czasie.

Jacek: Czes¢ Marku. Mam do ciebie wielkg prosbe. Bardzo wazny dla mnie klient poprosit
o przygotowanie oferty na jego nowq inwestycje. Chce jqg mie¢ na jutro po potudniu. Wiem, zZe
to bardzo bliski termin, ale szalenie mi na tej sprawie zalezy. Czy zrobisz dla mnie prospekt?
Materialy moge ci zaraz przystac.



Marek: Tak... Jacku. To rzeczywiscie bardzo mato czasu, ale postaram sig, abys mial ten
prospekt jutro w czasie lunchu.

Nastgpnego dnia po potudniu.

Jacek: Marku — musze ci powiedziec, ze kompletnie spieprzyles te robote. Wiem, ze mia-
tes mato czasu, jednak ... (westchnienie). Wykres spodziewanych przychodow jest nieczytelny,
prawde mowigqc, jest catkiem do chrzanu. To zupetna tragedia. A dla mnie ten klient jest bar-
dzo wazny. Spodziewam sie, ze niezwlocznie to poprawisz. Zadzwon jak tylko bedziesz gotow.

Marek: Podenerwowany: Czes¢ Jacku, wiasnie odebratem od ciebie wiadomosé.
Jacek: Taaak. Wiesz, musisz to zrobi¢ od nowa.

Marek: No, czekaj chwile. Zgadzam sie, ze wykres nie jest perfekcyjny, ale jest dobrze opi-
sany. Nikt nie powie, ze jest niezrozumiaty.

Jacek: (zirytowany) Daj spokdj Marku — obaj dobrze wiemy, Ze takiego wykresu nie mo-
ge wystac klientowi!

Marek: No wigc, mysle, ze ...
Jacek: Tu nie ma o czym mysle¢. Obaj Zesmy to schrzanili. Popraw prospekt i tyle.

Marek: Dlaczego nie przekazates mi swoich uwag, gdy dzis rano przystatem Ci do oceny
wstepny projekt?

Jacek: Ja nie jestem tym, ktory powinien robic¢ korekte. Jestem pod wielkq presjg, aby to
zadanie wykonac i aby wykona¢ je dobrze. Wiec albo jestes czlonkiem mojej druzyny, albo
nie. Chce wiedzieé, tak, czy nie! Czy zrobisz to od nowa?

Marek: (pauza) Tak, tak zrobie to.

Jak widzimy, atmosfera pomigdzy przyjaciotmi wyraznie gestnieje. Potrzebna wiec bedzie
trudna rozmowa. Jednakze, aby ja przeprowadzi¢, nalezy zaznajomi¢ si¢ z anatomig trudnych
rozmow 1 kilkoma jeszcze rownie waznymi kwestiami.

3.2  Anatomia trudnej rozmowy

Kazda trudna rozmowa powinna sktadac si¢ z trzech czesci:

O rzeczy — czyli jak to byto. Nalezy by¢ przygotowanym na to, ze zawsze bedzie ty-
le wersji tej opowiesci, ile stron brato w udziat w wydarzeniu.

O uczuciach — co ja/on/ona czuje. Rozwigzanie problemu lezy nie w ustaleniu, jak
byto, ale we wzajemnych zrozumieniu swoich uczu¢.

O ego — co to oznacza dla naszego widzenia siebie. Nie ,,co jest prawda”, ale ,,co jest
wazne”.

Ten wtasnie scenariusz trudnej rozmowy wyjasnia, co oznacza stwierdzenie, ze kluczem do
powodzenia trudnej rozmowy nie jest jej forma — ktéra oczywiscie powinna by¢ jak najbar-
dziej przyjazna — ale jej tres¢. Rozmowa ,,0 rzeczy” jest jedynie wstepem do trudnej rozmo-
wy. Jej istota powinna koncentrowac¢ si¢ na uczuciach i ich znaczeniu dla nas.



3.3 Jacek i Marek — warstwa wewnetrzna i historyczna

Postuchajmy raz jeszcze rozmowy pomigdzy Jackiem i Markiem, tym razem styszac rowniez
to, co obaj mysla, a takze styszgc glos narratora. Zaczniemy od tego, co Jacek i Marek mysleli
o sobie, zanim doszlo do rozmowy. Mysli Jacka i Marka zostaty zlozone czcionkg dziesigcio-
punktowa.

Jacek: Gdy Marek zatozyt firme, moja istniata juz od kilku lat. Na poczqtku Marek nie bardzo sobie radzit,
wigc — jako bliski przyjaciel — chciatem mu poméc. Udzielatem Markowi wielu rad, a takze dawalem zlecenia.
Niestety, Marek nie bardzo stuchat moich rad, a ze zleceniami tez bywaly klopoty. Albo byly robione nie na czas,
albo nie tak jak chcialem. Marek nie uznawal zasady, zZe klient ma zawsze racje, nie rozumial tez (jak kazdy
artysta), ze w biznesie najwazniejszy jest termin.

Marek: Gdy tylko zatozylem firme, Jacek zaraz zaczql sie do niej wtrgcaé. Uwazal, ze po trzech latach
prowadzenia wiasnej firmy zjadl juz wszystkie rozumy. Nie przychodzito mu tez do glowy, ze inaczej prowadzi sie
firme doradztwa finansowego, a inaczej studio graficzne. Dawat mi jednak zlecenia, a poza tym byt moim wielo-
letnim przyjacielem, wigc kiadlem uszy po sobie. Jednak Szczegdlnie irytujgce bylo to, ze nie majqgc pojecia o
zasadach komponowania dokumentow, wymuszat na mnie swoje standardy. Ja z kolei nie chcialem wypuszczac z
mojego studia nieprofesjonalnie wykonanych prac, gdyz to niszczytoby wizerunek mojej firmy. Dodatkowo Jacek
nie mial pojecia, ile czasu nalezy przeznaczy¢ na graficzne opracowanie dokumentu. Nie liczyl si¢ tez z faktem,
ze nie byt moim jedynym klientem i zawsze dawat mi terminy ,,na wezoraj”.

A teraz wracamy do rozmowy:

Jacek: Czes¢ Marku. Mam do ciebie wielkg prosbe. Bardzo wazny dla mnie klient poprosit
o przygotowanie oferty na jego nowq inwestycje. Chce jg mie¢ na jutro po potudniu. Wiem, ze
to bardzo bliski termin, ale szalenie mi na tej sprawie zalezy. Czy zrobisz dla mnie prospekt?
Materialy moge ci zaraz przystac.

Marek jest w trakcie wykonywania pilnej pracy dla waznego klienta. Ponadto dzi§ wieczo-
rem wybiera si¢ z zong na dawno juz zaplanowang ,.kolacje przy §wiecach”.

Marek: (Mysli: Masz babo kaftan. Tego tylko brakowata. Ale chyba nie moge mu odméwié. To moj bliski
przyjaciel, a do tego staly klient) Tak... Jacku. To rzeczywiscie bardzo mato czasu, ale postaram
sig, abys miat ten prospekt jutro w czasie lunchu.

Marek siedziat nad prospektem prawie cala noc. Musiat tez odwota¢ kolacje z zona. Jed-
nak nastepnego dnia w poludnie prospekt laduje na biurku Jacka. Marek z ulga udaje si¢ na
lunch. Po powrocie zastaje na swojej telefonicznej sekretarce nastgpujace nagranie od Jacka.

Jacek: Marku — musze ci powiedziec, ze kompletnie spieprzyles te robote. Wiem, ze mia-
tes mato czasu, jednak ... (westchnienie). Wykres spodziewanych przychodow jest nieczytelny,
prawde mowigc, jest catkiem do chrzanu. To zupetna tragedia. A dla mnie ten klient jest bar-
dzo wazny. Spodziewam sie, Ze niezwlocznie to poprawisz. Zadzwon jak tylko bedziesz gotow.

Marek: (Jak on mégt cos takiego powiedzieé. Po tym jak odwolatem kolacje z zong i siedzialem nad jego
projektem calq noc, dostaje takie podziekowanie?) Podenerwowany: Czes¢ Jacku, wlasnie odebratem
od ciebie wiadomosc¢.

Jacek: Taaak. Wiesz, musisz to zrobi¢ od nowa.

Marek: (To kompletna przesada. Nawet biegly ksiegowy nie powiedziatby, ze wykres jest do niczego. Choé¢
z drugiej strony, sam si¢ dziwie, e mogltem zrobi¢ taki glupi blgd.) No, czekaj chwile. Zgadzam sie, Ze
wykres nie jest perfekcyjny, ale jest dobrze opisany. Nikt nie powie, Ze jest niezrozumiaty.

Jacek: (zirytowany) Daj spokoj Marku — obaj dobrze wiemy, Ze takiego wykresu nie mo-
ge wystac klientowi!



Marek: (Jacek poniza ludzi, aby zmusié¢ ich do uznania jego racji. Ale mnie nie powinien tak traktowaé.
Wreszcie jestem jego przyjacielem. Chciatbym nie dac sig tak traktowad, ale nie chee tez wdawacé sie w kiotnie.
Nie moge sobie pozwoli¢ na utrate Jacka ani jako klienta, ani jako przyjaciela. Czujg, Ze znalaztem si¢ w potrza-
sku.) No wiec, mysle, ze ...

Jacek: Tu nie ma o czym myslec. Obaj zesmy to schrzanili. Popraw prospekt i tyle.

Marek: (Kurcze — obaj zesmy schrzanili!? Przeciez Jacek dzis rano zatwierdzil szkic prospektu!) Dla-
czego nie przekazates mi swoich uwag, gdy dzis rano przystatem Ci do oceny wstgpny pro-
jekt?

JacekK: (Czy on sobie wyobraza, ze ja jestem korektorem?) Ja nie jestem tym, ktory powinien robic
korekte. Jestem pod wielkg presjq, aby to zadanie wykonac i aby wykonac¢ je dobrze. Wiec
albo jestes cztonkiem mojej druzyny, albo nie. Chce wiedzied, tak, czy nie! Czy zrobisz to od
nowa?

Marek: (Mam juz tego szczerze dosyé, ale potrafie by¢ ponad to. Wiec bede wielkoduszny i wykonam prospekt
od nowa.) (pauza) Tak, tak zrobie to.

3.4  Wojna czy pokoj

Po przeczytaniu pogiebionej wersji dialogu Jacka z Markiem zaczynamy lepiej rozumie¢ ich
reakcje. Utwierdzamy si¢ tez W przekonani, ze napigta atmosfera pomi¢dzy nimi wymaga
przeprowadzenia trudnej rozmowy. Widzimy rowniez, ze duza czgs¢ emocji kazdego z nich
brala si¢ z nieznajomos$ci kontekstu emocjonalnego drugiej strony. Kontynuujmy wigc nasze
studia nad sztuka prowadzenia trudnych rozmoéw.

Zacznijmy od obserwacji, ze rozmowa odbywana w kontekscie narastajacego konfliktu moze
by¢ prowadzona wedtug dwoch diametralnie ro6znych scenariuszy: wojna lub pokdj. Pierwsza
odpowiada paradygmatowi wygraf-przegrat, a druga — wygrat-wygrat.

WOJNA POKOJ
wygrat-przegrat wygrat-wygrat
Pytania, ktére stawiamy
Gdzie lezy prawda? Co czujemy?
Kto ma racje? Jaki to ma wptyw na nas?
Kto zawinit? Jakie sg nasze intencje
Rozmowa o rzeczy
Przekonaé¢ Dowiedzie¢ sie
(Sytuacja jest prosta i jasna) (Sytuacja jest bardziej ztozona, niz sie wydaje)

Zalozenie: Wiem wszystko co nalezy, aby oce- | Zatozenie: Kazdy z nas posiada wiele waznych

ni¢ sytuacje informacji o problemie.
Cel: Musze przekonac jego do moich raciji. Cel: Wymienmy sie tymi informacjami.
Zatozenie: To wszystko jego wina. Zatozenie: Kazdy z nas ma swdj udziat w pro-
blemie.
Cel: On musi uznaé swojg wine i przyjaé¢ konse- | Cel: Zrozumie¢ te udziaty i ich wzajemne oddzia-
kwengcje. tywania.
Rozmowa o uczuciach
Udowodnié Zrozumieé
(Licza sie przede wszystkim fakty) (Trzeba rozmawia¢ o uczuciach bez ich

okazywania)




Cel: Unikajmy rozméw o uczuciach.

Zatozenie: Znam jego intencje.

Cel: Wyjasni¢ jemu, ze byty zte.

Zatozenie: Uczucia nie majg tu zadnego zna- Zatozenie: Uczucia stanowig istote naszego
czenia. problemu i zwykle sg bardziej ztozone niz mysli-

my. Musze dobrze poszperaé, aby zrozumieé
wilasne uczucia.

Cel: Poznajmy nasze uczucia bez oceniania ich.
Docenmy je, zanim zaczniemy rozwigzywac pro-
blem.

Zalozenie: Kazdy z nas zna jedynie swoje inten-
cje i uczucia.
Cel: WymieAmy sie tg wiedza.

Rozmowa o ego

Obronic¢ sie Pojednac¢ sie
(Musze wygrac te wojne) (Musze doprowadzi¢ do rozejmu)
Zalozenie: Ja jestem doskonaty. Zatozenie: Zaden z nas nie jest doskonaty, a za

to jest bardzo ztozonym psychologicznie tworem.

Cel: Obronié méj wizerunek Cel: Poznajmy wzajemnie nasze osobowosci.

Niech kazdy z nas zbuduje lepsze rozumienie
siebie.

W dalszej czeSci naszego studium trudnych rozmoéw zapoznamy si¢ z zasadami ich prowa-
dzenia w duchu pokojowym.

3.5

Rozmowa O RZECZY

Podstawowe zalecenia dla tej czgsci rozmowy sg nastepujace

1.

Przestan walczy¢ Twoim celem jest porozumienie, a nie zwycigstwo. Pamigtaj tez, ze
walczgc, zmuszasz do walki réwniez twojego rozmowce.

Dowiaduj si¢ Twoim celem jest dowiedzie¢ si¢ jak najwigcej o perspektywie widze-
nia zdarzen oczami twojego rozmowcy. Bez zobaczenia tej jego perspektywy, nie be-
dziesz w stanie zrozumie¢ jego odczu¢. Pamigtaj tez, ze jezeli twdj rozmoéwca przed-
stawi ci swoOj punkt widzenia, tatwiej ci bedzie uzyska¢ zgode na przedstawienie wia-
snego.

Oddziel intencje od skutku Pamig¢taj, ze zupehie rézne intencje, mogg prowadzi¢ do
tego samego skutku. Domyslanie si¢ wigc intencji na podstawie znajomosci skutku,
moze by¢ zawodne. Nie domyslaj si¢ intencji, ale zapytaj o nig.

Kazdy z nas ma swoj udzial w problemie Jezeli chcesz, aby twoj rozmdéwca uznat
sw0j udzial w problemie, opowiedz mu wpierw o wtasnym.

Porzué¢my oskarzenia Oskarzenia stuza do wypowiadania wojny, a ty przeciez da-
zysz do zawarcia przymierza. Oczywiscie oskarzenia powinny porzuci¢ obie strony,
ale na razie to tylko ty znasz zasady prowadzenia trudnych rozméw w duchu pokojo-
wy. Pierwszy zadeklaruj wiec porzucenie oskarzen.

Kiedy pojawia sie roznica zdan,

wzajemna wymiana argumentow moze wydawac si¢ naturalna i racjonalna,




najczesciej jednak nie rozwigzuje naszego problemu.

3.6 Niewatpliwa prawda — ojciec i syn

Ojciec z dorostym synem spieraja si¢ w sprawie palenia papieroséw. Syn pali, a ojciec chce,
zeby przestal. Kazdy z nich stosuje przy tym wilasng regule postepowania.

Regula ojca: Nalezy zy¢ racjonalnie z punktu widzenia potrzeb naszego organizmu.
Nalezy unika¢ tego, co niezdrowe.

Regula syna: Nalezy zy¢ racjonalnie z punktu widzenia naszych potrzeb psychicz-
nych. Nie nalezy ingerowa¢ w czyje$ zycie, szczeg6lnie jezeli kto$ sobie tego nie
Zyczy.

Oczywis$cie kazda z tych regut ma sens 1 zapewne z oboma jesteSmy w stanie si¢ zgodzi¢. Co
wigcej, pewnie z kazda z nich zgadzajg si¢ i ojciec 1 syn, tyle, ze w przypadku dyskusji na
temat palenia, nie da si¢ zastosowac ich jednoczesnie. Ojciec uwaza, ze syn lekcewazy po-
trzeby organizmu, a syn — ze ojciec lekcewazy potrzeby psychiczne drugiego cztowieka. Co
wigc nalezy zrobi¢? Czy syn powinien przekonywac ojca, a ojciec syna, kazdy do swojej re-
guty? Raczej nie, bo to oznaczatoby wojne, szczegdlnie ze obie reguty wydaja si¢ dos¢ racjo-
nalne. W tym przypadku nalezy wzia¢ pod uwage nastepujace zasady w sprawie regut:

e Kazdy ustala dla siebie jakie$ reguty.
e Rozni ludzie mogg mie¢ rdézne reguly.
e Nie nalezy forsowa¢ swoich regul, ale nalezy je przedstawi¢ drugiej stronie.

e Nalezy pozna¢ reguly drugiej strony.
Trzeba tez pamigtac o nastgpujacych zasadach ogélnych:

1. Spieranie si¢ obniza naszg zdolno$¢ zrozumienia perspektywy innych — Spieranie
si¢ to wojna. Nie staramy si¢ zrozumie¢ perspektywy innych, ale przeforsowaé wia-
sng.

2. Mowienie komus$ by sie zmienil obniza szanse na dokonanie tej zmiany — My lu-
dzie potrafimy si¢ zmieniac, ale nie lubimy robi¢ tego z czyjego$ polecenia.

3. Jezeli chcesz, aby ci¢ zrozumiano, zrozum najpierw twojego rozmoéwce — Kazda
regute pokojowych trudnych rozmoéw zastosuj najpierw do siebie. Musisz pokazac jej
zalety, aby zostala przyjeta przez drugg strone.

To Ze to ty masz racje, nie jest na ogol zbyt pomocne w rozwigzaniu konfliktu

3.7 Nie zakladaj, ze on tak chcial — Karol i Ewa

Karol i Ewa sg matzenstwem. W czasie przyjecia u znajomych Karola, gdy Ewa siggata po
drugi kawatem tortu, Karol powiedziat: ,,Hej, moze bys juz nie brala tego kawatka”. Po po-
wrocie do domu odbyta si¢ migdzy nimi nast¢pujgca rozmowa:

Ewa: Bardzo niemito odczutam to, jak traktujesz mnie wobec swoich przyjaciot.



Karol: Jak ja ciebie traktuje? O czym ty mowisz?

Ewa: O torcie. Zachowales sie jakbys byl moim ojcem lub kims takim. Masz w sobie cheé

kontrolowania mnie i psucia mojego nastroju.

Karol: Ewuniu, wcale nie chciatem Cie dotkngé. Powiedziatas mi, Ze jestes na diecie od-
chudzajgcej, a ja tylko chciatem pomoc ci w jej przestrzeganiu. Jestes okropnie przeczulona.
Kazde moje zachowanie bierzesz jako atak na Ciebie, nawet wtedy, gdy staram ci si¢ pomoc.

Ewa: Pomoc! Ponizanie mnie wobec twoich przyjaciot, to ma by¢ ten pomyst na pomoc?

Karol: Wiesz, chyba sie z tobg nie dogadam. Jezeli cokolwiek powiem, ty traktujesz to jako
ponizanie ciebie, a jezeli nic nie mowie, pytasz dlaczego nie pomagam ci w twoim problemie
przejadania sie. Mam juz tego szczerze dosyc¢. Czasami wydaje mi sig, Ze zaczynasz te klotnie

celowo.

W tym dialogu kazda ze stron popetnita jakis btagd w sprawie intencji.

btad

rozwigzanie

On tak chciat

e czynimy zatozenie o intencjach na podsta-
wie skutkéw,

o zakladamy, ze zte intencje oznaczajg zty
charakter,

e powodujemy, ze nasz rozmowca czuje sie
niesprawiedliwie osgdzony.

Wyjasnij, ze twdj poglad na jego intencje, to je-
dynie hipoteza (odczucie). Stosuj komunikat JA.

Wystarczy wyjasnic¢
Uwazamy, ze wyjasnienie intencji rozwigzuje
problem.

Najpierw wystuchaj relacji o odczuciach drugiej
strony,

pozniej wyjasnij, jakie byty twoje rzeczywiste
intencje.

Na dodatek Maria, jak to kobieta, potrzebuje natychmiast odby¢ rozmowe w tej sprawie, na-
tomiast Karol, jak to mezczyzna, wprost przeciwnie — on potrzebuje czasu, aby sprawe
przemysle¢. To prowadzi na blednego cyklu nieporozumien pokazanego na Rys.??




Pojawit sie problem i

Maria obawia sie, ze

bedzie narastat. Chce
rozmowy

Karol unika rozmowy,
chce odczekag, by
przemyslec.

Rys.?? Bledne kolo oskarzen

Gdyby Karol i Ewa znali zasady prowadzenia trudnych rozméw, rozmowa wygladataby ina-
czej:

Ewa: Wiesz, kiedy powiedziales, ,, Hej, moze bys juz nie brata tego kawatka”, poczutam sie
bardzo zraniona.

Marek: Zraniona?

Ewa: Taak!

Marek: Staratem sie tylko przypomnie¢ ci o twojej diecie. Dlaczego to cie urazito?

Ewa: Czulam sie zawstydzona, ze powiedziales to wobec twoich przyjaciol. Zastawialam
sig nawet, czy powiedziales to celowo, aby mnie zawstydzi¢ lub zrani¢. Doprawdy nie wiem,
dlaczego tak postepujesz, ale zawsze przychodzi mi to pytanie do gltowy, gdy tak postepujes:z.

Marek: O, z pewnosciqg nie robig tego celowo. Mysle, ze nie zdawatem sobie sprawy, Ze to
cig rani. Prawde mowiqc nie bardzo wiem, jak chciatabys, zebym ci przypominat o twojej
diecie.

To dopiero poczatek rozmowy, ale juz widaé, ze bedzie ona przebiega¢ w zupelnie innym
tonie.

3.8  Porzuémy oskarzenia — szefowa i asystent

Ewa zostata wystana przez swojg firme¢ na spotkanie z waznym klientem, ktéremu miata
przedstawi¢ kompleksowa oferte wspotpracy. Niestety, gdy przybyta na miejsce, okazato sig,
ze jej asystent Marek zatadowat do jej notebooka prezentacje przeznaczong dla innej firmy.
Prowadzenie prezentacji bez materialdbw okazato si¢ nie tylko bardzo trudne, ale, przede



wszystkim, nieskuteczne. Ewa nie zdobyla upragnionego kontraktu. Po powrocie do firmy
postanowita przeprowadzi¢ rozmowe ze swoim asystentem.

Ewa: Chciatam porozmawiaé z tobg o mojej prezentacji podczas ostatniej podrozy. Zata-
dowates do mojego komputera niewtasciwy material. Podczas prezentacji moja sytuacja stata
si¢ niezwykle trudna. Czutam sig¢ okropnie. Tak po prostu nie mozemy pracowac!

Marek: Styszatem juz o tej historii. Jest mi niewymownie przykro. Pewnie nawet nie be-
dziesz chciata wystuchaé moich przeprosin.

Ewa: Po prostu nie moge zrozumie¢, jak mogtes do tego dopuscic!
Marek: Naprawde, bardzo mi przykro.

Ewa: Wiem, Ze nie zrobiles tego celowo i ze czujesz si¢ teraz okropnie, ale to sig¢ nie moze
powtorzyc¢! Czy rozumiesz, co do ciebie mowie?

Marek: Tak, rozumiem i obiecuje, Ze to si¢ juz nie powtorzy.

Co mozemy powiedzie¢ o tej rozmowie. Przede wszystkim to, ze skupia si¢ ona na oskarze-
niach. Szefowa oskarza asystenta, do czego ma oczywiste racje, tyle, ze — jak juz wiemy —
posiadanie racji najczesciej nie pomaga w rozwigzaniu problemu. Oskarzenie jest drogg do
udowodnienia winy i w konsekwencji wymierzenia kary (por. Rozdz.??). Takie postepowanie
moze pomoc szefowej w odzyskaniu rOwnowagi emocjonalnej, ale w zaden sposob nie przy-
czynia si¢ do tego, aby problem si¢ nie powtdrzyl. Na to trzeba znalez¢ 1 usunaé przyczyng
problemu.

Poszukiwanie przyczyny dobrze jest zacza¢ od analizy udziatow, jednak nalezy pamigtac o
trzech typowych btedach, jakie si¢ w takiej sytuacji zdarzaja:
1. btad pierwszy — skupianie si¢ na udziale jednej tylko strony,

2. Dbtad drugi — uznanie, Zze odrzucanie oskarzen oznacza odrzucenie méwienia o uczu-
ciach,

3. Dbtad trzeci — poglad, Ze analizowanie udziatu oznacza oskarzanie.
Analizujac udziaty warto tez pamigtaé, ze czgsto sa jednego z trzech rodzajow:

1. brak reakcji na wczesne stadia problemu,
2. odpychajacy styl bycia; brak zainteresowania, nieprzewidywalno$¢, oskarzanie,
3. roznice w pogladach lub sposobie bycia; bledne koto oskarzen.
Przygotowujac si¢ do rozmowy o udzialach dobrze jest wyobrazi¢ sobie jak moze widzie¢

nasz udzial druga strona i jak moze go widzie¢ postronny obserwator. W poradzeniu sobie z
tym drugim zadaniem mozna poprosi¢ o pomoc przyjaciela.

A teraz — skoro to ty, czytelniku, znasz juz sztuke prowadzenia trudnych rozméw — gdy
bedziesz takg rozmowe prowadzit, rozpocznij od przedstawienia swojego udziatu. Takie roz-
wigzanie ma dwie wazne zalety:

e bedzie to sygnat dla drugiej strony, Ze porzucasz mowienie o winie,

e druga strona nie bedzie mogla uczyni¢ z twojego udziatu swojej tarczy.

Na koniec niech kazde z was powie jak zmiana udziatu drugiej strony mogtaby wptyna¢ na
zmiang waszego udziatu w problemie.



Oto jak wygladataby rozmowa Ewy i Marka, gdyby znane im byly opisane wyzej zasady:

Ewa: Chciatam porozmawiac z tobg o mojej prezentacji podczas ostatniej podrozy. Zata-
dowates do mojego komputera niewtasciwy materiat.

Marek: Styszatem juz o tej historii. Jest mi niewymownie przykro.

Ewa: Doceniam to. Ja tez czuje sie fatalnie. Sprobujmy razem przeanalizowac przyczyny
tego co sie stalo. Oczywiscie kazde z nas mogto mie¢ w tym swoj udzial. Czy twoim zdaniem
tym razem zrobilam cos inaczej niz zazwyczaj?

Marek: Nie jestem pewien. Pracowalismy nad trzema projektami na raz. Ten, ktory zala-
dowatem do twojego komputera byt ostatnim. Kiedy zapytatem, ktory z trzech ci zatadowad,
troche sie na mnie wsciektas. Wiem, Ze powinienem zawsze wiedzie¢, ktory projekt bedziesz
prezentowad, ale gdy pracujemy bardzo nerwowo, moge sig¢ tato pomylic.

Ewa: Jezeli nie jestes czegos pewien, to zawsze zapytaj. Mam jednak wrazenie, ze czasami
nie utatwiam ci zadania takiego pytania.

Marek: Rzeczywiscie, czasami czuje si¢ oniesmielony. Gdy jestes bardzo zajeta, nie lubisz
gdy ci zawracam glowe. Tego dnia bylas w takim wiasnie stanie. Staratem sie¢ schodzi¢ Ci z
drogi. Mialem zamiar sprawdzi¢ jeszcze z tobq t¢ prezentacje, gdy zakonczysz rozmowe tele-
foniczng. Jednak w miedzyczasie musiatem pobiec do kserografu. Gdy juz wyjechatas, przy-
pomniatem sobie o tym, ale wiedziatem, ze ty i tak zawsze wszystko sprawdzasz. Wiec sqdzi-
tem, ze wszystko jest OK.

Ewa: Taak, zwykle sama wszystko sprawdzam raz jeszcze, ale tym razem mialam za duzo
spraw na glowie. Mysle, ze na przyszios¢ powinnismy sprawdzac oboje. Wiem tez, Ze czasem
bywam trudna i opryskliwa. Postaram sig to zmienié. A jezeli ty chcesz zadaé mi pytanie, zrob
to zawsze bez wzgledu na moj nastroj.

Marek: Chcesz wigc, abym zdawat ci pytanie, nawet jezeli wiem, Ze moze cig to zniecier-
pliwi¢?
Ewa: O tak. A ja postaram si¢ reagowac mniej nerwowo. Zgoda?

Marek: Gdy rozmawiamy o tym w ten sposob, bedzie mi latwiej zadawaé ci pytania. Mam
tez swiadomos¢é, ze to wazne, abym je zadawal.

Ewa: Mozesz si¢ nawet powolywaé na te naszq rozmowe. Mozesz powiedziec¢ ,, wiem, Ze je-
stes teraz pod presjq, ale obiecatas mi Ze moge ci zadawac pytania”. Albo po prostu powiedz
., Pamietasz, ze obiecatas nie by¢ taka ostra?”

Marek: Fajnie, to mi si¢ teraz podoba.

Ewa: Mozemy si¢ rowniez zastanowic¢ jak mogtbys lepiej sprawdzac, na ktore spotkanie
Jjade.

3.9 Pokojowo o uczuciach — matka i syn

Bezrobotny dojrzaly m¢zczyzna mieszka z matka 1 jest na jej utrzymaniu. On juz kilkakrotnie
prosit matke, aby powstrzymata si¢ od przynaglania go do szukania pracy. Mimo to, matka
nadal korzysta z kazdej nadarzajacej si¢ okazji, by przypomnie¢ mu o tej koniecznosci. To
wywotuje w nim wsciektos¢.

Matka: Synku, dzis w gazecie znalaztam ogloszenie o poszukiwaniu pracownika do dziatu
dystrybucji pewnej firmy. Moze bys sie do nich zglosit?



Syn (bardzo podirytowany): Tyle razy ci¢ prositem, zebys te sprawe pozostawila mnie!
Wiesz, ze prawie codziennie chodze pytac si¢ o prace! Wiesz tez, Ze nie chce pracowaé w dys-
trybucji! Wiesz dlaczego! Wiec w jakim celu wcigz mi mowisz, Ze gdzies mam pojs¢? Czy nie
mozesz wreszcie przestac! Czy! mozesz! wreszcie! przestac!

Zachowaniem syna powodujg trzy emocje

wstyd — jestem na utrzymaniu matki,
lek — moze nigdy nie dostang pracy,
niska samoocena — musze by¢ mato wart, skoro nie moge dostac pracy.

Te pierwotne emocje wywolujg emocje wtorng, ktorg jest ztos¢. Z tego wszystkiego matka nie
zdaje sobie sprawy. A wiec trzeba jej to wyjasni¢. Prawidlowa rozmowa matki z synem po-
winna wygladac¢ tak:

Matka: Synku, dzis w gazecie znalaztam ogloszenie o poszukiwaniu pracownika do dziatu
dystrybucji pewnej firmy. Moze bys sie do nich zgtosit?

Syn: Mamo, chciatbym Ci cos wyjasnic. Nie jest mi latwo o tym mowic. Ale jestes mojg
ukochang mamgq, wiec powiem ci bardzo szczerze. Mnie jest wstyd, ze jestem na Twoim
utrzymaniu, cho¢ wiem, ze twoja pomoc plynie prosto z serca. Przeciez to raczej ja powinie-
nem ci pomagac. Jest jednak inaczej. Do tego dochodzi stale towarzyszqca obawa, Ze moze
nigdy nie otrzymam pracy. Mysle tez, Ze moze jestem mato wart, skoro nikt nie chce mnie za-
trudnié. To wszystko powoduje, Ze gdy wspominasz o mojej pracy, moj wstyd, lek i niska sa-
moocena wywotujq uczucie ztosci. Wiec ztoszcze sie na Ciebie, te najlepszq z matek, cho¢
wiem, ze nie chciatas mnie dotkngé. Cho¢ powinienem rozumiec, ze chcesz mi tylko pomoc.

Matka: Alez synku — ostatnia rzecz, jakq chciatabym, to zrobi¢ ci przykrosé. Skoro jednak
tak to odbierasz, to powiedz, jak moge ci pomoc. Ja tez mam wyrzuty sumienia, Ze pomagam
ci za mato. Nie chce zachowywac sig w tej sprawie bezczynnie.

Syn: Moze umowmy sig, ze co dzien rano razem przejrzymy ogloszenia o prace, Wybierze-
my te, ktore bylyby do zaakceptowania, a nastepnie podzielimy sie zadaniami. Ty bedziesz
dzwoni¢, aby zapytaé, czy praca jest jeszcze do wzigcia, a ja bede chodzil tam, gdzie bedzie
szansa na zatrudnienie.

Teraz obie strony rozumiejg swoje emocje. Zaproponowane przez syna rozwigzanie powoduje
obnizenie poziomu toksycznych emocji zard6wno u syna jak i u matki. Zauwazmy tez, ze roz-
mowa matki z synem to nie tylko rozmowa o emocjach, ale i 0 ego.

Przed przystgpieniem do rozmowy o uczuciach postaw sobie za cel wyjawienie wszystkich
twoich uczud. Jezeli cig to przeraza, negocjuj (z sobg) uczucia szczeg6lnie agresywne 1 takie,
o ktorych jest ci trudno mowi€. Do tych ostatnich czgsto nalezy zto$¢, bo zlosé, to utrata pa-
nowania nad sobg. Aby latwiej ci bytlo méwi¢ o ztosci, pamigtaj, ze nie jest to uczucie pier-
wotne, ale wtorne. Wyjasnij, skad wzigta si¢ twoja ztos¢, a bedzie ja tatwiej zaakceptowac i
tobie 1 twojemu rozmowcy.

3.10 Jaceki Marek — trudna rozmowa

Teraz, po zapoznaniu si¢ z zasadami prowadzenia trudnych rozméw, mozemy zobaczy¢ jak
moglaby wyglada¢ taka rozmowa pomigdzy Jackiem i Markiem. Zatozymy, ze jest przepro-
wadzona z inicjatywy Marka, ktory zna zasady opisane w catym niniejszym rozdziale. Zato-
zymy tez, ze Jacek tych zasad nie zna. Tym razem zamiast narratora wystepuje trener, ktory
jest styszany tylko przez Marka. Dialog Marka z trenerem jest zamknigty w ramki.



3.10.1 Krok pierwszy: rozpoczynamy od perspektywy obserwatora

Marek: Wiesz co Jacku — mow co chcesz, ale ten problem z prospektem polegatl na tym,
Ze po tym jak pracowatem nad nim calg noc, ty potraktowates mnie okropnie, o czym dosko-
nale wiesz.

Jacek: Problem z prospektem polegal w pierwszym rzedzie na tym, Ze popetnitem blgd wy-
bierajgc ciebie na wykonawce. Wiecej juz takiego btedu nie popetnie.

Marek: Stop. Cos jest nie tak. Jacek reaguje bardzo negatywnie.

Trener: Zauwaz, ze rozpoczgtes rozmowe ze swojej perspektywy, a powinienes rozpoczqé
jq z perspektywy zewnetrznego obserwatora.

Marek: Sprobujmy raz jeszcze od poczgtku.

Marek: Wiesz Jacku — duzo myslatem o naszej historii zwigzanej z przygotowaniem pro-
spektu. Dla mnie bylo to dos¢ frustrujqce, dla ciebie pewno tez. A najbardziej mnie niepokoi,
ze mogto mie¢ to wplyw na naszq przyjazn. Wiec chciatbym o tym porozmawiac, aby zrozu-
miec jak to wyglgdato z twojej strony, co sqdzisz o naszej dalszej wspolpracy. Ja tez chcial-
bym moc ci powiedzieé, co mnie najbardziej zmartwito.

Jacek: Widzisz Marku, problem polega na tym, Ze jestes dos¢ nieuwazny, a na dodatek nie
potrafisz przyzna¢ sie gdy zrobisz blgd. Bylem naprawde bardzo ziy, gdy ty zaczgles stosowac
wymowki.

Marek: No widzisz, on mnie znowu atakuje. Myslatem, Ze jak zaczne od perspektywy ob-
serwatora, to Jacek bedzie dla mnie milszy.

Trener: Przyznaj jednak, ze reakcja Jacka nie byla teraz ani potowie tak konfrontacyjna,
Jjak poprzednio. Zrobites wiec dobry poczqgtek i powinienes wytrwacé w swojej strategii. Jacek
nie od razu zrozumie, Ze wasza rozmowa ma pomoc kazdemu z was zrozumie¢ punkt widzenia
drugiej strony. Musisz by¢ przygotowany, zZe jeszcze przez jakis czas bedzie agresywny.

Marek: No to co ja mam robié, gdy on mnie atakuje?

Trener: Jacek przyjgt swojg perspektywe zdarzenia. Wykorzystaj to, aby dowiedziec si¢ jak
najwiecej. Zadawaj pytania i staraj sie przede wszystkim odgadnq¢ uczucia jakie kryjg si¢ za
stowami.

3.10.2 Krok drugi: wspélna analiza obu perspektyw

Marek: Masz poczucie, ze ja stosowatem wymowki. Czy mozesz powiedzie¢ cos wigcej na
ten temat?

Jacek: Prawda jest taka, Marku, ze nie powinienes byt wyklocaé sie ze mng o ten wykres,
tylko od razu wydrukowaé prospekt od nowa.

Trener: Teraz Marku postuz si¢ parafrazq.




Marek: Wiec uwazates, ze skoro wykres byt Zle zrobiony, to ja powinienem go poprawic i
wydrukowac prospekt od nowa. Rozumiem, ze moje kwestionowanie takiego spojrzenia byto
dla ciebie powodem frustracji.

Jacek: No tak. Tym bardziej, ze klient siedzial mi na karku i wcale nie byt z nas zadowolo-
ny.
Marek: Dlaczego, przeciez jeszcze nie widzial prospektu?

Jacek: Poniewaz uwazal, ze prospekt jaki otrzymat przy poprzednim projekcie byt Zle zro-
biony. W rzeczywistosci tak nie bylo, ale z klientem si¢ nie dyskutuje. I to wlasnie mnie sfru-
strowato, ze ty nie rozumiesz tej zasady. Nigdy nie podwaza sie racji klienta!

Marek: Wiec klient juz od poczqtku szukat czegos, z czego mogtby by¢ niezadowolony?

Jacek: Tak wiasnie bylo. A jezeli w tym prospekcie cos byto dla ciebie do schrzanienia, to
wykres byl pierwszq rzeczq jakq klient by zauwazyl. Zgadzam sie, ze ten wykres nie byt zro-
biony catkiem Zle i normalnie nie uwazatbym, zZe nalezy go poprawiac. Ale to byta szczegolna
sytuacja!

Marek: Teraz zaczynam widzie¢ te sprawe od kuchni. Wydaje sie, ze wiele si¢ wtedy na
ciebie zwalito.

Marek: Stop klatka.
Trener: Swietnie ci idzie!

Marek: Taak, moze. Zaczynam rozumiec, jak on widzi rzeczy, ale on nie chwyta, jak ja to
widze. Kiedy bede mogl rozpoczqé historie z mojej perspektywy?

Trener: Dobrze wykonales zadanie stuchania. Jacek bedzie teraz lepiej przygotowany, aby
stuchac ciebie.

Marek: Z mojego punktu widzenia, Jacku, problem polegat na tym, zZe ja uczynilem ci
uprzejmosc, a ty potraktowates mnie okropnie. Zachowales si¢ fatalnie.

Trener: Stop! Chcialbys przejs¢ do opowiesci z twojej perspektywy, jednak aby to uczynic
potrzebujesz wpierw zdania-lgcznika, w ktorym wyrazisz zrozumienie dla jego perspektywy i
poprosisz o mozliwos¢ przedstawienia swojej. A kiedy do niej przejdziesz i bedziesz chciat
mowic o uczuciach, uczyn to. Na razie jednak nie mowiles o uczuciach, tylko dokonates oceny
Jacka, co jest rzadko kiedy pomocne. Opowiedz mu jak si¢ czules. Uzywaj komunikatu ,,ja”, a
nie ,,ty”.

Marek: Zaczynam czué jak ty widzisz sprawy i jest to dla mnie pomocne. Chcialbym tez
przedstawic tobie moj punkt widzenia i opowiedzie¢ o moich odczuciach.

Jacek: W porzgdku.

Marek: Hmmm. Nie bardzo potrafie mowic¢ o swoich uczuciach, ale sprobuje. Otoz poczu-
tem sie¢ bardzo dotkniety czescig tego co powiedziales.

Jacek: Marku, wcale nie chciatem cie dotkngé, potrzebowatem jedynie tej broszury i to na-
tychmiast. Czasami wydaje mi sie, Ze jestes zbyt przeczulony.




Marek: No widzisz, po calym moim stuchaniu on przerywa mi po pierwszym zdaniu. To
jest caly Jacek.

Trener: To jest wlasnie miejsce, w ktorym powinienes by¢ bardziej wytrwaly i asertywny.
Mozesz mu przerwac i powiedzie¢ catkiem wyraznie, Ze teraz opowiadasz swojgq historig i
chciatbys, aby jej wystuchat do konca.

Marek: Poczekaj! Zanim powiesz co czujesz w zwigzku z tym co ja czuje, chciatbym ci le-
piej przyblizy¢ moj punkt widzenia.

Jacek: Rozumiem. Ja jedynie chcialem powiedziel, ze nasze relacje zawodowe traktujesz
zbyt personalnie.

Marek: No widzisz! Znowu mi przerwat. On taki wiasnie jest.
Trener: On ma wprawe w przerywaniu. No i jak si¢ teraz czujesz?
Marek: Czuje si¢ okropnie.
Trener: Masz wiec kilka drog do wyboru:
1. Mozesz da¢ sobie spokdj z tq rozmowq, ale chyba nie warto.
2. Mozesz dac¢ sie Jackowi wygadac.
3. Mozesz powtorzy¢, ze chciatbys by¢ wystuchany.
4

. Mozesz powiedziec, ze czujesz sie¢ okropnie.

Marek: Wybieram powtorzenie, ze pragneg by¢ wystuchany. Inaczej on mi znowu przerwie.

Marek: Jacku — rozumiem, ze uwazasz, Ze biore wszystko zbyt do siebie. Mozemy o tym
pomowic nieco pozniej. Ale zanim to zrobimy, chcialbym lepiej wyjasni¢ ci moj stosunek do
naszej sprawy. Wiec postuchaj. Gdy wtedy zadzwoniles, pomyslatem sobie: ,,O Boze, nie dam
rady. Na jutro musze ukonczy¢ materiat dla Mazurkiewicza, a dzis wieczorem mam kolacje z
Ewq.” Ale potem pomyslatem: ,,No coz, zadzwoni¢ do Mazurkiewicza i powiem, Ze jego za-
mowienie bedzie gotowe dzien pozniej, a nastgpnie zadzwonie do Ewy i odwotam kolacje”.
Powiedziatem tak, Jacku, bo wyczutem w twoim glosie, Ze sprawa byta bardzo pilna i na-
prawde chcialem ci pomoc.

Jacek: | ja to doceniam.

Marek: Ale nigdy tego nie powiedziates. Po tym jak uczynitem dla ciebie tyle wyrzeczen,

pierwsze co postyszatem, to Ze spieprzylem robote. Czy rozumiesz teraz dlaczego sig Zle po-
czutem?

Jacek: Rzeczywiscie, powinienem byt ci podzigkowaé. Mysle, Ze bytem przyttoczony moimi
problemami. I wiesz, prawde mowigc, wcale nie myslatem, ze wyswiadczasz mi przystuge,
cho¢ teraz widze, ze tak rzeczywiscie byto. Co wtedy myslatem, i co nadal mysle, to Ze to ja
tobie wyswiadczatem przystuge, dajgc ci te robote. Z powodzeniem mogtem zadzwonic¢ do
innych, sqdzitem jednak, ze bedziesz zadowolony, gdy otrzymasz zlecenie.




Marek: No i bylem. Tyle, ze ja tez bylem przyttoczony moimi zobowigzaniami, i dlatego
nie bardzo czutem, ze wyswiadczasz mi przystuge. Ale oczywiscie doceniam to, Ze mnie pO-
wierzyles zlecenie.

Marek: To zaczyna sie wreszcie jakos uktadac.

Trener: Swietnie ci idzie Marku, tak trzymaj.

Jacek: Marku, chciatbym porozmawiaé¢ z tobg o czyms jeszcze. Kiedy juz wyktadamy
wszystkie karty, chce powiedziec, ze zezloscitem sie, gdy ty probowates zaprzeczaéd, ze swojg
prace wykonaltes byle jak. Pamietasz — powiedziates, ze wykres byt w porzqdku.

Marek: Oho, znow sig zaczyna.

Trener: Ale tak wlasnie wyglgdajg trudne rozmowy. Raz z gorki, raz pod gorke. Musisz
by¢ na to przygotowany.

Marek: Jacku, niczemu nie zaprzeczatem. Ja to po prostu zrobitem dobrze!

Trener: Stop! Jestes teraz w trudnym momencie, w ktorym albo mozna wdac sie w wielkq
ktotnig, albo wyjasnic sobie kilka waznych rzeczy.

Marek: Wierze ci, cho¢ tego nie widze.

Trener: Zauwaz, co powiedzial Jacek. Powiedzial, Ze ztosci go, gdy zaprzeczasz, ze prace
wykonaltes byle jak. W tym momencie popelnia on wielki blgd mylgc skutek z zamierzeniem. A
ty popetniasz inny powazny blgd. W swojej wypowiedzi Jacek zaktada, Ze wie, co chciales
zrobi¢, ze zna twoje intencje.

Marek: Ktorych w rzeczywistosci nie zna.

Trener: Oczywiscie. Jego blqd polega na zalozeniu, zZe zna twoje intencje, ktorych w rze-
czywistosci nie zna. Gdy popelniamy taki blqd, nasz rozmowca zaczyna sie bronic¢ i dyskusja
staje sie mato rzeczowa.

Marek: Ale przeciez ja musze si¢ broni¢. Czy moge to zrobic inaczej?

Trener: Obrona nie jest najlepszym sposobem na uniknigcie nieporozumienia wokol za-
mierzenia i skutku. Wpierw powinienes uzna¢ odczucia drugiej strony, a nastgpnie wyjasnic¢
twoje intencje.

Marek: Rozumiem wiec, Zze moja odpowiedz byta dla ciebie irytujgca.

Jacek: No bo byta. Ja nie chce by¢ niemity, zalezy mi jedynie, aby praca byta wykonywana
porzgdnie.

Marek: Pozwdl, ze wyjasnig¢ ci mojq odpowiedz. Ja nie staratem si¢ powiedzie¢, Ze nic nie
byto Zle. Rzeczywiscie jednak miatem poczucie, Ze wykres byl w porzgdku. Teraz po naszej
rozmowie widze, ze mojej opinii nie opieratem na pelnej informacji. Prawde mowigc w tej




chwili sam nie wiem, co mysle¢ o tym grafie. To co wiem na pewno, to ze gdybym uwazal go
za zle zrobiony, pierwszy chciatbym go poprawic.

Jacek: Tego nie wiem. Stale mam jednak poczucie, ze gdy chodzi o twoje bledy, przyjmu-
jesz postawe obronng.

Marek: To nie prawda.

Trener: Stop. Swietnie sobie poradziles ze sprawq intencji. To nie bylo latwe. Teraz jednak
zblizamy sie do drugiego trudnego punktu. Czy w glebi swojego serca rzeczywiscie uwazasz,
Ze nie masz zadnego problemu z bltedami?

Marek: Oczywiscie, ze nie. Nienawidze popelniac bledy. Nie moge ich znies¢. Wsciekam
sig, gdy popetnie blqd, szczegolnie gtupi blgd.

Trener: To dla czego mowisz, ze nie masz problemu z bledami?

Marek: Mysle, ze nie chcialem przyznaé, ze jest mi trochg trudno uznaé swoje bledy.

Trener: I w tym rzecz. Z tego czy innego powodu twoje emocje koncentrujg sie¢ wokot pro-
blemu bledow. Zrobisz lepiej, jezeli przeprowadzisz teraz twojq rozmowe zwigzang z ego. Jest
to troche ryzykowne, ale w tym przypadku ryzyko nie jest wielkie, gdyz Jacek zna juz czescio-
wo twoj problem.

Marek: W rzeczywistosci, Jacku, musze uznaé, ze przyznawanie si¢ do bledow, to nie jest
to, co idzie mi tatwo. Nawet to co teraz powiedzialem, przyszto mi z trudnosciq.

Jacek: No, doceniam, zZe to powiedziales. Prawde mowigc, chciatem tylko, Zebys to przy-
znat i bierzmy sie do korekty.

Marek: Tak, chciatbym jednak, abysmy nie pomieszali dwéch spraw. Zrobitem bigd przy

rysowaniu wykresu | nie uwazam, a przynajmniej nie uwazatem w trakcie naszej pierwszej
rozmowy, ze jest on na tyle powazny, aby trzeba byto go poprawiacd.

Trener: Znakomicie. Dotartes do sedna sprawy i jednoczesnie uzytes ,,i-zwrotu” dla pod-
kreslenia, Zze w czasie rozmowy dokonates prawidlowej oceny. Uzycie spojnika ,,ale”, ktory
moze Wydawac si¢ w tym miejscu wlasciwszy, ma te wade, zZe dezawuuje pierwszq czes¢ zda-
nia. Natomiast spojnik ,,i”" podkresla, Ze obie czesci zadnia wyrazajq prawdy jednakowo nie-
kwestionowane przez mowigcego.

Marek: To co teraz mi pozostato. Czy to juz prawie koniec rozmowy?

Trener: Powoli zblizamy si¢ do niego. Zastanow si¢ teraz, co jeszcze waznego chciatbys
powiedzie¢ i czego waznego chcialbys sie dowiedziec.

Marek: Omowilismy juz co ja zrobitem Zle, ale nie mowilismy jeszcze jakie bledy popetnit
Jacek. Wreszcie on ten prospekt widziat przed drukiem i zatwierdzit go.

Trener: To wazna sprawa. Zobaczmy, czy uda ci sie poruszy¢ jq jako sprawe wspolnego
udziatu w problemie, a nie jako oskarZenie.

Marek: Jacku, chciatbym poruszyé jeszcze jeden problem. Mam wrazenie, ze twoim zda-
niem, ja bylem jedyng przyczyng, dla ktorej prospekt nie wyszedt nam catkiem dobrze.




Jacek: Marku, nie musimy do tego wracac. Ja juz nie bede ci wiecej doktadal. Rozumiem,
Ze ciezko pracowales nad tym prospektem i doceniam to.

Marek: Wiem. Ja tylko chciatem zaproponowaé nowe spojrzenie na sprawe winy. Twoja
reakcja byta taka, Ze skoro to ja robitem ten graf, wina byla po mojej stronie. A moja poczgt-
kowa reakcja byta taka, ze skoro zatwierdzites moj projekt, to czes¢ winy byla po twojej stro-
nie.

Jacek: Nie, ja nigdy nie powiedzialem, ze dokonatem korekty prospektu. To nalezato do
ciebie. To co ja wskazatem, to Ze zaktadajgc, ze w projekcie nie ma btedow, mozna go druko-
wac.

Marek: O to mi wlasnie chodzi. Chce powiedzieé, ze obaj mielismy udzial w tym proble-
mie. Wzajemnie zrozumielismy sie zZle. Nie mowig, Ze to Zle, czy dobrze. Gdybysmy si¢ lepiej
zrozumieli, bylyby mniejsze szanse, ze wpakujemy sie w ten problem.

Jacek: To oczywiscie prawda, ale co z tego?

Marek: To z tego, ze w przysztosci mozemy unikng¢ tego typu problemow, jezeli bedziemy
si¢ lepiej porozumiewac. Ja powinienem byl zapytac¢ cie bardzo wyraznie, czy czytates pro-
spekt, a ty powinienes byl powiedzie¢ mi wyraznie, Ze tego nie zrobites. Kazde z tych rozwig-
zan moze si¢ przydac przy nastepnym razie.

Jacek: Mysle, ze to ma sens.

Marek: Uff. To bylo znacznie latwiejsze w dyskusji niz problem winy, i znacznie bardziej
pomocne.

Trener: Jacek zauwaz tez, ze rozmowa na temat udziatow kazdej strony, automatycznie
kieruje waszq uwage na rozwigzywanie problemu. Popracujmy jeszcze na tym. Kazdy z was
ma troche inne spojrzenie na problem czy prospekt nalezato wykonac¢ od nowa. Sprobujmy
zajgc sig tym problemem.

3.10.3 Krok trzeci: rozwigzywanie problemu

Marek: Jacku, zastanowmy sie teraz jak w przysztosci powinnismy rozwigzacé problemem
roznicy zdan pomigdzy nami, gdy znow sig¢ pojawi. Na przyktad, czy prospekt powinien byé
wykonany od nowa.

Jacek: Jako twdj klient w tej sytuacji mysle, ze powinnismy zrobic¢ tak, jak ja chciatem.
Wecale nie widze tego jako dylemat wspolnej decyzji.

Marek: Zgadzam sig, gdy idzie o decyzje ostateczng. To oczywiscie ty powinienes jq pod-
jgcé. Zastanawiam sie jednak, jak mogtbys skorzysta¢ z mojej opinii, zanim podejmiesz te de-
cyzje. Wyobrazam sobie takie sytuacje, gdy ty masz inny poglqd niz ja, ale potem rozmawiamy
o0 tym i ty zmieniasz zdanie.

Jacek: To prawda. Wiec moze, gdyby cel naszej rozmowy byl jasniejszy, to ja zamiast sq-
dzié, ze to ty starasz sie podjgé ostateczng decyzje, wiedziatbym, Ze przedstawiasz jedynie
swojq opinig.

Marek: Zgadzam sie.
Jacek: Ale wiesz, czasami nie mam czasu na diugie rozmowy.

Marek: Ja to rozumiem i bardzo by mi pomoglo, gdybys to mowil. W przeciwnym przypad-
ku nie pojmuje dlaczego jestes taki sfrustrowany.




Jacek: Wiec bede mowit: ,, Nie mam czasu, zeby o tym rozmawiac”’?

Marek: Tak, i jeszcze méw dlaczego. Ze musisz skoniczyé cos do potudnia, ze ten temat
przychodow jest bardzo wazny, albo zZe mozemy porozmawiac o tym pozniej. To zajmie ci tyl-
ko pie¢ minut, a mnie zaoszczedzi frustracji z tego powodu, Ze mnie nie stuchasz.

Jacek: Rozumiem dlaczego to moze by¢ frustrujgce.

Trener: Marku i ty Jacku, idziecie we wlasciwym kierunku. Dobra robota.

Marek: Skoro jestem przy glosie, chciatbym poruszy¢ z Jackiem zagadnienie, ktore w pew-
nym stopniu jest dla mnie najtrudniejsze — sprawe naszej przyjazni. Chciatbym uzyskac pew-
nosé, ze to co sie stato nie bedzie miato na nig wptywu.

Trener: Zastanow sie jaki cel chcesz osiggngc. ,, Upewnic sig, ze to co sig stato nie bedzie
mialo wplywu na naszq przyjazn” brzmi tak, jakbys wkladat mu w usta gotowq teze. Jakbys
chciat nim sterowac. Jezeli chcesz zadac pytanie, niech to bedzie pytanie otwarte. Zapytaj go,
Jjakie sq jego odczucia w sprawie waszej przyjazni. Jezeli wasz problem jg nadwyrezyt, niech
Jacek wie, ze jestes gotow postyszec, ze tak wiasnie byfo.

Marek: Ciesze sig, Ze nad tym pracujemy. Mysle, zZe nie jest tatwo pracowaé z przyjaciot-
mi. Mysle tez, chciatbym wiedziec¢, czy sqdzisz, Ze miato to wplyw na naszq przyjazn.

Jacek: No, a jaka jest twoja odpowiedz na to pytanie?

Marek: Uczciwie? Teraz, gdy omowilismy wszystko, czuje si¢ z tym znacznie lepiej. Zanim
zaczelismy rozmawiac, bylem dosc¢ zty. I pewno rowniez nieco zraniony. Gdybysmy nie po-
rozmawiali o tym, mogtbym myslec, ze nie bedziemy juz przyjaciotmi.

Jacek: To mnie zaskakuje. Ja i ty z pewnosciq inaczej reagujemy na tego typu problemy.
Nie bylem zadowolony z naszej wspoilpracy, ale uwazatem, zZe przyjazn na tym nie ucierpiata.
Te dwie sprawy widze catkiem rozdzielnie. Skoro jednak, ty to widzisz inaczej, ciesze sie, ze
porozmawialiSmy o tym.

Marek: Wydaje sig, ze znow jestesmy przyjaciotmi!
Trener: Umiejetnie do tego doprowadzites.
Marek: Dziekuje. Mysle, Ze nie bedziemy miec tego typu problemu w przysztosci.

Trener: Tego nie wiem. Mysle jednak, ze bezpieczniej bedzie zalozyé, ze bedzie mieli. Te-
raz jednak wiecie, ze mozna o nich rozmawiaé, zatem nieporozumienia bedq emocjonalnie
mniej dotkliwe, a wiec bedq mniejszym zagrozeniem dla waszej przyjazni. Ale czy to byta
ostania trudna rozmowa pomiedzy wami? Bardzo w to wqtpig.
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