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Stowo wstepne

Promocja zdrowia psychicznego... utrzymanie w dobrostanie takiego funkcjo-
nowania psychicznego, aby sprawialo satysfakcj¢ nie tylko nam samym, ale pozwa-
lato na budowanie tworczych, opartych na wymianie relacji z otaczajacymi nas naj-
blizszymi oraz sprawna i efektywna komunikacj¢ w sytuacjach zawodowych.

Jak rozpoznawa¢ emocje? Z czego wynikaja? Na czym polega komunikacja
werbalna i niewerbalna? Co oznacza aktywne stuchanie? Jakie sa reguty skuteczne-
go komunikowania si¢? Jakie czynniki stymuluja, a jakie blokuja skuteczna komu-
nikacje? Jak komunikowac¢ si¢ w ramach zespotu terapeutycznego? Jakie sa zasady
negocjacji? Czym jest asertywnos$c¢? Jak wyraza¢ emocje w sposob asertywny? Od
czego zalezy poziom stresu, jaki przezywamy? Jakie sa techniki radzenia sobie ze
stresem? Jak zarzadza¢ czasem? ...pokazemy to na kolejnych stronach niniejszej
ksiazki.

Zalozeniem Autoroéw byto nie tyle szkoli¢ — ale pokaza¢ r6zne mozliwosci, nie
tyle poradzi¢ — ale poméc doswiadczy¢, nie tyle dostarczy¢ gotowych regut — ale po-
moc w zastanowieniu si¢ nad wlasnym $wiatem emocji i doswiadczen zwigzanych
z komunikacjq oraz zroédtami napigc...

Dzigkujemy Czytelnikom za siggnigcie po niniejsza ksiazke. To pierwszy krok
na drodze ku Promocji Zdrowia Psychicznego...

Donata Kurpas 1 Marta Kaczmarek-Dylewska



Rozdziat 1.

Emocje

Termin emocja wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego (e — na zewnatrz, movere — po-
ruszy¢) i sugeruje sktonno$¢ do dziatania zawierajaca si¢ w kazdej emocji. Wedhug
definicji stownikowej — emocje to kazde poruszenie czy zaktdcenie umystu, uczucia,
namigtnos$ci; kazdy stan wzburzenia albo podniecenia psychicznego. Na potrzeby
tej ksiazki przyjmiemy, ze termin emocja odnosi si¢ do uczucia i zwiazanych z nim
mys$li, stanow psychicznych i biologicznych oraz zakresu sktonno$ci do dziatania
jednostki. Zatem, czy wiemy juz, co czujemy?

Wypetnij tabelke. Zastanow sig, co jestes w stanie wyczytac ze swo-
ich sfer Swiadomosci, koncentrujqc si¢ na tym momencie, ktory trwa.
Na pomyslenie o kazdej kategorii poswiec¢ okolo 1 minuty. Co zasko-
czylo Cie w wypetnianiu tej tabelki? Czego nowego dowiedziales sie
o sobie w trakcie tego ¢éwiczenia? Ktore odczucia byly najprzyjem-
niejsze, a ktore zdecydowanie takie nie byly?

Widze: Mysle: Czuje w ciele:
Stysze: Wyobrazam sobie: | Odczuwam w sobie
(emocje):

1.1. Rodzaje emocji i ich rozpoznawanie

Emocje wyksztalcily si¢ jako modut adaptacyjny w celu rozwiazywania elemen-
tarnych zadan zyciowych, ktore badacze opisuja jako ,,uniwersalne elementy ludz-
kiego do$§wiadczenia”, tj. sukcesy, porazki czy przezywane frustracje. Kazda z emo-
cji popycha cztowieka do wygenerowania sposobu najlepszego rozwiazania dla po-
wtarzajacych si¢ sytuacji istotnych z uwagi na ludzkie potrzeby.

Emocje pojawiaja si¢ w nas jako odpowiedz na:

*  mysli i wyobrazenia,

e zachowania,

* sytuacje i zdarzenia wokot.



Uczucia utatwiaja poznanie i rozumienie, jaki jest stosunek do rzeczywistosci,
tym samym utatwiajg kontakt ze §wiatem i kieruja zachowaniem jednostki.

Zdaniem Today i Cosmides, emocje odnosza si¢ do powtarzajacych si¢ sytuacji
wymagajacych od cztowieka przystosowania, a kazda z tych sytuacji byla odtwarza-
na wczesniej wiele razy (w historii catego gatunku np. walka, koniecznos$¢ uciecz-
ki, zagrozenie). Zdaniem Ekmana, ocena biezacych zdarzen i reagowanie na nie
uwzglednia przeszto$¢ przodkéw gatunku, wykazujac specyficznos¢ emocji od in-
nych zjawisk psychicznych, czyli w mechanizmie emocji nie mozna uwzglednic je-
dynie tego, co wrodzone, gdyz taka definicja wydaje si¢ zbyt uboga. Nalezy ja roz-
szerzy¢ o uwzglednienie wptywu spotecznego uczenia sig, czyli doswiadczen weze-
$niejszych pokolen, np. matka nauczyta dziecko, ze nalezy bac si¢ obcych.

Najogolniej emocje charakteryzujg nastepujace cechy:

*  pojawiaja si¢ szybko,

* s efektem automatycznej i nie§wiadomej oceny sytuacji,

* towarzysza im mimowolne zmiany fizjologiczne,

*  przezywane przez osobg jako zewnetrzne wobec niej, bez mozliwosci wpty-
wu na nie.

Kazdy z badaczy zjawiska emocji rozwijat definicjg zjawiska o kolejne elemen-

ty sktadowe.

Wedhug Reykowskiego, proces emocjonalny to specyficzna reakcja organizmu
na zmiany wewngtrznego i zewngtrznego srodowiska, na ktore sktadaja sig trzy pod-
stawowe komponenty:

* pobudzenie emocjonalne, ktore prowadzi do zmian mobilizacyjnych w or-
ganizmie, np. zaburzenie emocjonalne manifestujace si¢ zmianami innych
czynnosci psychicznych;

* u$wiadomienie znaczenia tych zmian dla podmiotu — ustalenie, czy jest to
zjawisko pozytywne czy negatywne;

* specyficzne i jako$ciowe cechy zdarzenia majacego znaczenie dla cztowie-
ka, czyli tres¢ emocji.

Emocje, podobnie jak wiele innych proceséw poznawczych, maja indywidual-

ne wlasciwosci, ktore je opisuja. Zgodnie z badaniami Ekmana, wyr6zni¢ tu mozna:

* automatyczna oceng sytuacji,

* niezmienno$¢ w zdarzeniach poprzedzajacych pojawienie si¢ emocji,

* wystgpowanie u innych naczelnych,

* szybkie wzbudzanie,

e krotkotrwalosce,

* powstawanie mimowolne,

* zroéznicowanie wzorcoOw reagowania fizjologicznego.

Badania Ekmana wykazaty, ze jedynie cztery emocje sa uniwersalne, tzn. roz-
poznawane przez rdzne nacje niezaleznie od ich historii czy doswiadczen (bada-
nia sprawdzaty umiejgtnos¢ odczytania tych emocji, nawet u kultur bardzo pierwot-
nych). Do emocji tych naleza:
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* smutek,

e strach,

e zlose,

» zadowolenie.

Odszukaj w pamieci sytuacje, ktore wzbudzily w Tobie ztosé albo
strach. Jaki wyraz twarzy obserwowates wtedy u osoby, ktéra wywo-
tata u Ciebie te emocje? Nie potrafisz sobie przypomniec¢? Nic nie
szkodzi! Od dzisiaj baczniej przygladaj sie ludziom i probuj odnoto-
wywacé w Swiadomosci chwile, gdy zaczynasz dokonywaé oceny, czyli
obdarzac drugq strone emocjami.

Warto pamigtac, ze odczuwanie emocji to jedno, natomiast umiejgtnosc ich eks-
presji to inny problem. Niezwykle czgsto odczuwajac emocje, komunikujemy to
$wiatu z pomoca komunikacji niewerbalnej (sita i tonem glosu, mimika twarzy, po-
stawa ciala itd.). Niektore gesty i mimika twarzy sa niejako ,,zarezerwowane” dla
okreslonych emocji i juz samo wykorzystywanie danego wyrazu twarzy uruchamia
cala game procesow fizjologicznych towarzyszacych emocjom.

Istnienie emocji utatwia ludziom radzenie sobie w trudnych dla nich sytuacjach
W sposob szybki, a dzigki temu bezpieczniejszy niz dlugotrwala analiza sytuacji.

Odwotujac si¢ do podstawowych cech emocji, tj. czasu trwania, nat¢zenia i ich
trwatosci, wyrdzniono:

* nastroje — stany emocjonalne o nieznacznym nat¢zeniu, ale dtugim okre-

sie trwania,

* wzruszenia — charakteryzuja si¢ szybkim, naglym poczatkiem i krétkim
czasem trwania,

» afekty — stany fizjologiczne z naglym poczatkiem, istotnym poziomem nate-
zenia, wyraznymi objawami wegetatywnymi, krotkim czasem trwania oraz
znuzeniem po ustapieniu afektu.

Roznice sity motywacyjnej wyraza cecha zwana gleboko$cia emocji. Emocje gle-
bokie sktaniaja do dlugotrwatego dzialania w okreslonym kierunku. Typowym ich
przykladem sg emocje zwiazane z ideami nadwartosciowymi, czyli przekonaniami,
ktore jednostka uwaza za szczegolnie wazne i jest z nimi zwigzana emocjonalnie.

Podziat ewolucyjny zaklada, ze istnieja emocje zwiazane z popgdami, tozsame
z tymi, ktore wystgpuja u zwierzat, oraz uczucia wyzsze, charakterystyczne wytacz-
nie dla ludzi, gdyz wiaza si¢ z rozwojem potrzeb psychicznych i spotecznych, tj. mo-
ralne, patriotyczne, estetyczne, mitos¢ i przyjazn.

Mazurkiewicz widziat emocje jako pochodne zjawisk fizjologicznych. Dzielit je
na nizsze, zawiadamiane przez drugi neuron wspotczulny, zlokalizowany we wzgo-
rzu, oraz wyzsze, z podtozem fizjologicznym w korze mozgowe;.

Warto pamigtac, ze nie ma uczuc ani dobrych ani ztych. Wszystkie sa potrzebne,
gdyz stuza ocenie rzeczywistosci. Uczucia ,,dobre” przekazuja informacjg, ze owa
rzeczywistos¢ jest dobra dla jednostki, i odwrotnie w przypadku ,,ztych”, np.:



* zlosci — dzieje sig co$, co jest dla mnie trudne i1 przeszkadza mi. Narusza to
moje normy, wartosci i granice. Sytuacja krzywdzi mnie, nie stuzy zaspoko-
jeniu moich potrzeb,

e 7alu — utrata czego$ waznego, czegos$ co mnie omingto.

Drzienniczek emocji:

Jak czesto przeiywasz uczucia wyroznione w poniziszej tabelce? Je-
sli pojawia si¢ ono w Twoim Zyciu, postaw + w odpowiedniej rubry-
ce. Jaki rodzaj uczué przeiywasz najczesciej? Z jakimi sytuacjami
sq one zwiqzane? Dodatkowo w kolumnie uwagi, zaznacz, jak czesto
uzewnetrzniasz te uczucia. Jaki rodzaj uczué uwidaczniasz najcze-
sciej? Jakich nie pokazujesz wcale? Jakie trudnosci widzisz u siebie
z uzewnetrznianiem uczuc?

Uczucia

Nigdy
Bardzo rzadko
Rzadko
Czasem
Czesto
Bardzo cze¢sto
Ciagle

Uwagi

Gniew, zlos$¢

Niepokoj, lek

Wstyd

Poczucie winy

Tesknota

Zal, krzywda

Smutek

Cieplo do kogos, sympatia

Pozadanie

Milosé, czulosé

Radosé, entuzjazm

Uraza

Zazdros¢
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Kiedy tematyka emocji wydaje si¢ by¢ Ci blizsza, proponujemy

»Sciage” z emocji:

Uczucia:

Wstyd:
* uczucie upokorzenia,
*  poczucie nizszosci,
» zaklopotanie,
*  zmieszanie,
* zazenowanie.

Gniew:
o zlo&ce,
o furia,
» frustracja,
*  bunt,

e rozdraznienie,
*  wiécieklose,

e uraza,

* nienawis¢,

r

*  Wrogosc¢,

* niecheg,

* pogarda,

o zazdroS$¢.
Strach:

* panika,

* niesmialos$¢,

e obawa,

o ek,

* bojazliwose,

e zazdros¢,

* nieufnos¢,

e zawisc,

e  0stroznosc,

*  powsciagliwosc,
* niepokdj,

*  przerazenie,

» strach.

Smutek:

zranienie,

bol,

depresja,
przygngbienie,

zal,

poczucie porazki,
poczucie pokonania,
rozczarowanie,
poczucie odrzucenia,
samotnosc¢,

poczucie bezradnosci,
tesknota.

Rados¢:

L]

7

wesolose,
ufnos$é,
spokoj,
cieplo,
lekkos¢,
mitos¢,
sympatia,
pogoda ducha,
nadzieja,
serdecznosc¢,
zyczliwose,
czulosé.

11
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Rozdziat 2.

Podstawy komunikacji interpersonalnej

2.1. Komunikacja werbalna

2.1.1. Prowadzenie rozmowy

Komunikacja jest niemozliwa bez odpowiedniego zadawania pytan. Beda one
shuzyty:
* uzyskiwaniu informacji,
*  przejmowaniu inicjatywy,
e nadawaniu kierunku rozmowie,
*  budowaniu relacji,
*  podtrzymywaniu rozmowy,
* eliminowaniu napigcia,
* unikaniu nieporozumien i niejasnosci,
* prowokowaniu do refleks;ji.

Rodzaje pytan

Pytania otwarte

Zaczynaja si¢ od: Kto...?, Gdzie...?, Kiedy...?, Dlaczego...?, Jak...?, W jaki
sposob...?, Po co...?

Dotycza okreslenia opinii, pogladow i preferencji. Daja mozliwos¢ udzielenia do-
wolnej odpowiedzi. Pozwalaja rozmowie toczy¢ si¢ w dowolnym kierunku. Shuza po-
zyskiwaniu informacji. Nie sugeruja odpowiedzi, w zwiazku z tym nie mozna na nie
odpowiedzie¢ ,,tak” albo ,,nie”, sktaniaja do bardziej rozbudowanych wypowiedzi.

Pomagaja w nawiazaniu kontaktu i pokazaniu zainteresowania rozmoéwca. Czg-
sto rozmowa zaczyna si¢ od pytan otwartych, dzigki czemu mozemy dowiedziec si¢
€zegos$ 0 rozmowcy.

Przyktady:

*  Co lubisz robi¢ po pracy?

»  Jak spedziliscie urlop?

*  Co o tym sqdzisz?

*  Dlaczego tego nie powiesz?

*  Co juz robites, aby to zmieni¢?

» Jakie masz propozycje?

Pytania zamknigte
Zwykle zaczynaja si¢ od: Czy...?, Ktory...?, Jaki...? Na pytania zamkni¢te moz-
na udzieli¢ krotkiej odpowiedzi, np. ,,tak”, ,,nie”, ,,nie wiem”, lub bardzo konkret-
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nej zwiazanej z zadanym pytaniem. Odpowiedzi na takie pytania zawieraja jedynie
informacje, o ktora pytano. Celem zadawania pytan zamknigtych jest uzyskanie
potwierdzenia, zaprzeczenia lub dokonania wyboru. Pytania zamknigte z zatozenia
ograniczaja liczbe mozliwych odpowiedzi. Stuza kierowaniu rozmowy na wybrany
temat. Pozwalajq przejmowac inicjatywe w rozmowie. Ukierunkowuja ja.

Pytania zamknigte nalezy zadawaé z umiarem, zwlaszcza na poczatku rozmo-
wy. Ich nadmiar moze wprowadzi¢ do rozmowy nieprzyjazna atmosfere, stworzy¢
napigcia. Utrudniaja wymiang pogladow. Pytaniami zamknigtymi mozemy sprawic,
ze rozmowca poczuje si¢ zdominowany. W efekcie rozmowa moze wzbudzi¢ nie-
przyjemne emocje, bedzie jednostronna i zakonczy sig, zanim poznamy rozmowce.

Pytania zamknigte sprawdzaja si¢ jednak doskonale, gdy zmierzamy w rozmowie
do podjecia decyzji, dokonania wyboru, podsumowujemy ustalenia, pytamy o jedno-
znaczng deklaracje rozmowcy. Jest to rowniez dobry pomyst na taktowne przerwanie
zbyt dlugiej wypowiedzi rozmowcy i przejecie inicjatywy w rozmowie, aby dokonaé
wspolnych ustalen, wyeliminowac niejasnosci, uzyska¢ potwierdzenie.

Przyktady:

*  (Czyzgadzasz sie na to?

*  Wolisz pojs¢ w prawo, czy w lewo?

*  Ktorq godzine proponujesz?

*  (Czy mozesz to potwierdzi¢?

*  Czy mozZemy uznac ten temat za wyjasniony?

*  Czy to klarowne?

Pytania sugerujace

Czesto rozpoczynaja si¢ od: Zgodzisz sie z tym, ze...?, Czy tez tak sqdzisz?, To
chyba oczywiste dla wszystkich?

Moga mie¢ charakter zarowno otwarty, jak i zamknigty. Ich kierunek jest jasno
okreslony. Celem tych pytan jest kontrola rozmowy oraz skierowanie uwagi roz-
moéwcey zgodnie z zamiarami osoby zadajacej pytanie. Pytania sugerujace nasuwaja
rozméwcey odpowiedz. Warto je stosowac, ale z duza ostrozno$cia. Zbyt bezposred-
nie pytania sugerujace lub zbyt duza ich liczba moga sprawi¢, ze rozméwca poczu-
je si¢ zbyt kontrolowany. Pytania sugerujace, gdy sa zgodne z tokiem myslenia i po-
gladami drugiej osoby, moga pomoc w podjeciu ostatecznej decyzji i potwierdzaja
trafno$¢ wyboru. Dzigki pytaniom sugerujacym pokazujemy nowe mozliwosci, nie
brane pod uwagg przez rozmowce.

Przyktady:

*  Czy rowniez tak uwazasz?

*  Naprawde tak sqdzisz?

*  Gdybys mial takq mozliwos¢, tak samo bys zrobit?

» Jak sie czujesz po calym dniu ciezkiej, mato interesujqcej pracy?

*  Oczywiscie zgadzasz si¢ ze mnq w tej kwestii. Nieprawdaz?
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Zastanow sig nad ostatniq, ,trudnq” rozmowq, ktorq miales. Spro-
buj wypisac kilka pytan otwartych, zamknietych i sugerujqcych, kto-
re moglyby ulatwié jej prowadzenie.

Efektywne zadawanie pytan

1.

Zadawaj jedno pytanie po drugim. Laczenie pytan i zadawanie kilku w jed-
nym dezorientuje rozmowce, rozprasza jego uwage i sprawia, ze jego od-
powiedzi staja si¢ uogolnione, niedoktadne i skupione tylko na jednym py-
taniu. Po zadaniu kazdego pytania warto zostawi¢ czas na udzielenie odpo-
wiedzi.

Zadajac pytania, stosuj komunikacj¢ niewerbalng tak, aby byta zgodna
z przekazem werbalnym.

W rozmowie zadawaj pytania zamknigte, otwarte i sugerujace — w zalezno-
$ci od etapu rozmowy i tego, co chcesz za pomoca pytan uzyskac.
Koncentruj si¢ w rOwnym stopniu na zadawaniu wlasciwych pytan i na
uwaznym stuchaniu odpowiedzi. Modeluj kolejne pytania zaleznie od po-
trzeb rozmowcy.

Formutuj pytania w atmosferze pozytywnej, unikajac okreslen oceniaja-
cych, wzbudzajacych nieprzyjemne dla rozmoéwcy emocije.

Zadajac pytania, unikaj niejasnych, dtugich sformutowan. Pytania powinny
by¢ krotkie, jasne, neutralne.

Watpliwos$ci w rozmowie

Umiej¢tnie zadajac pytania i prowadzac rozmowe, mozemy poznaé potrzeby
naszych rozmoéwcow i utwierdzi¢ ich w stusznosci podjetej decyzji, ale co zrobic,
gdy w dialogu pojawiaja si¢ watpliwosci? To moment, w ktorym powinni$my zna-
lez¢ przestrzen na uzyskanie wigkszej liczby informacji. Watpliwo$ci pojawiaja si¢
zwlaszcza przy koniecznosci podjgcia decyzji, gdy nasz rozméwca nie widzi korzy-
$ci, nasza argumentacja nie przekonuje rozmoéwcéw, lub chca oni wynegocjowac
lepsze warunki. Ale watpliwos$ci beda zglaszane rowniez wtedy, gdy nasi rozméwcy
chca uzyska¢ wigcej informacji lub otrzymac potwierdzenie dla decyz;ji.

Techniki radzenia sobie z watpliwos$ciami rozmoéwcy

Umowa — zaoferuj dodatkowe korzysci lub ustepstwa, dodaj cos, co zre-
kompensuje zgtaszane przez rozmoéwce zarzuty wobec decyzji.

Unik — skieruj tok rozmowy na korzysci.

Zamiana minuséw na plusy — wskazywana przez rozmoéwcg wada moze
by¢ przedstawiona jako zaleta.
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Cos$ za co$ — rozmowca wybiera ,,plusy przewazajace nad minusami”, poka-
zujemy w rozmowie, ze nie ma idealnej decyz;ji.

Poréwnanie — pokazujemy wybor rozmowcy na tle innych, z zatozenia gor-
szych decyzji.

Korzysci-zalety — wskazujemy, ze decyzja doprowadzi do zaspokojenia po-
trzeb rozmowcy.

Petla — podkreslamy to, na czym zalezy rozmoéwcey i pokazujemy, ze kon-
sekwencja decyzji bedzie spetnienie potrzeb, chociaz catkowite spetnienie
wymagan rozmowcy wiaze si¢ z pewnymi niedogodnosciami.

Przypomnij sobie ostatniq sytuacje, podczas ktorej musiales przeko-
nac swojego rozmowce do podjecia decyzji. Ktore 7 powyiszych tech-
nik zastosowates? Ktore mogibys zastosowac?

Argumentacja

Regu
1.

16

Zwigksza silg przekazywanej informacji. Jest jednym z etapow przy podejmo-
waniu decyzji.

Od ogotu do szezegoétu: zachowaj porzadek wypowiedzi od spraw ogdlnych
do najbardziej szczegotowych — rozmowca tatwiej nadazy za tokiem prze-
kazu.

Podkresl wazne kwestie: kiedy mowisz o sprawach szczegdlnie waznych
— uprzedz o tym rozmowcg.

Obrazuj to, co méwisz: uzywaj obrazowych poréwnan tak, aby rozmowca
mogt wyobrazi¢ sobie to, co cheesz przekaza¢. Przyktady i nawiazywanie do
wydarzen prawdziwych wzmocnia argumenty.

Najpierw argumenty — potem teza: rozpocznij od przedstawienia argu-
mentow — potem przedstaw teze, ktorej bedziesz broni¢. Rozméwca wyshu-
cha argumentow zamiast zastanawia¢ si¢ nad swoimi argumentami.
Utrzymuj kontakt z rozméwcg: parafrazuj wypowiedzi rozméwcey i zada-
waj pytania klaryfikujace (powtorz wypowiedz rozméwcey uzywajac innych
okreslen 1 popro$ o potwierdzenie, czy dobrze zrozumiale$ to, co powie-
dzial, zapytaj takze, jak zrozumiat Twoja wypowiedz).

Nawiazuj do odniesien rozméwcy: nawiazuj w rozmowie do do§wiadczen
rozmowcoOw — staraj si¢ mowic o tym, co znaja i z czym si¢ identyfikuja.
Przedstawiaj konkrety: przytaczaj fakty, liczby i inne obiektywne infor-
macje.

Stosuj argumenty racjonalne i emocjonalne: argumenty wowczas begda
nie tylko rzeczowe i logiczne, ale tez bardziej ludzkie, stad rozmoéwca be-
dzie chciat si¢ z nimi utozsamiac.



9. Stosuj argumenty za i przeciw, np. Wydarzenia pokazujq, ze jest to praw-
da, z drugiej strony nie mozna nie zauwazyc, ze... Pokazujac bezstronnos¢
zwigkszasz swoja wiarygodnos¢.

10. Wykorzystuj prepozycje: Sami Panstwo doskonale wiecie, Ze..., Wiadomo,
ze..., Oczywiste jest, Ze..., Nie mozna kwestionowacé..., Zgodzicie si¢ Panstwo
z takq opiniq...

11. Méw rzeczowo: unikaj niejasnych i skomplikowanych zdan, manieryzmoéw,
takich jak: ...znaczy, by, tego, no wiec.

12. Mow o korzySciach: skup si¢ w rozmowie na tym, co jest wazne dla roz-
moéwey, pokaz, ze Twoja propozycja pomoze mu w zaspokojeniu jego ocze-
kiwan i potrzeb.

Przypomnij sobie ostatniq rozmowe, podczas ktorej musiates przeko-
nadé swojego rozmowce do podjecia decyzji. Ktore z powyiszych regul
zastosowales? Ktore moglbys zastosowac?

Stowa oslabiajace 1 wzmacniajace areumentacie

Przypomnij sobie ostatniq rozmowe, podczas ktorej uslyszales ,.ale”,
»Sprobuj”, ,nie”, ,,bo” — jakie emocje pojawily si¢ wowczas u Cie-
bie? Jaki wplyw na przebieg rozmowy mialy te stowa i podjete przez
Ciebie lub Twojego rozmowce decyzje?

»Ale”

Ma Pan racje, ale jedna sprawa mnie niepokoi. Lepiej powiedzie¢: Ma Pan ra-
cje. Porozmawiajmy jeszcze o tej sprawie.

»Sprobuj”

Niech Pan sprobuje postawié sie w mojej sytuacji. Lepiej powiedzie¢: Prosze
postawic sie w mojej sytuacji.

»Nie”

Prosze juz o tym nie mysle¢. Lepiej powiedzie¢: Prosze pomysle¢ o innym roz-
wiqzaniu.

,B0”, ,,Poniewaz”, ,,Dlatego, ze”

Prosze sie zgodzié. Prosze to zrobié. Lepiej powiedzieé: Prosze sie zgodzic, bo. ..
Prosze to zrobic¢, poniewaz...

Przypomnij sobie, kiedy Twoje argumenty najszybciej byly przyjmo-

wane przez rozmowce? Ktore z tych argumentow byly akceptowane,
a ktore odrzucane przez rozmowce?
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Jezyk korzysci nie tylko zwigksza sil¢ argumentacji, ale tez sprawia, ze roz-
moéwcey uwazniej nas stuchaja i sa pozytywnie do nas nastawieni. Korzysci pokazu-
ja, w jakim stopniu begda spetnione oczekiwania i potrzeby rozmowcy.
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2001.

4. Golka M. (red.). Bariery w komunikowaniu. Cztowiek i Spoleczenstwo. T. XVIII. Wy-
dawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2000.
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2.1.2. Wzorce reprezentacji sensorycznej

Dany wzorzec sensoryczny wskazuje, jakie bodzce zewngtrzne skupiaja nasza
uwage, w jaki sposob ksztattujemy nasza wypowiedz werbalna, jakie bodzce szcze-
gdlnie silnie na nas dziataja.

Ustalenie wzorca reprezentacji sensorycznej u naszego rozmowcy ulatwi dosto-
sowanie stylu komunikacji tak, aby stata si¢ klarowniejsza i efektywniejsza. Pozwoli
to na uzyskanie wigkszej liczby informacji, uniknigcie nieporozumien w relacjach,
nawiazanie i podtrzymanie dobrych relacji z innymi.

Wzrokowiec

Odbiera $§wiat gtéwnie za pomoca wzroku. Patrzy i widzi, co si¢ dzieje. To naj-
silniej do niego przemawia. Wzrokowiec my$li obrazami, wyobrazenia przychodza
mu najtatwie;j.

Typowe zwroty:

o Widzi Pan?

*  Potrzebny mi zarys sytuacyji.
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*  Wyobraz sobie...

* Jasna sprawa!

*  Mam petny obraz tego zdarzenia.

o Widze, ze Ci na tym zalezy.

e Czarno to widze.

*  Wyglada to nie najgorzej.

*  Nie widze, jak to moze nam pomoc.
*  Spojrz na to z innej strony.

Podaj inne zwroty typowe dla wzrokowca.

Stuchowiec

Stuchowiec odbiera $wiat gtownie przez stuch. Cechuje go duza tatwosé za-
pamigtywania dzwickow. Bodzce dzwigkowe najsilniej docieraja i przemawiaja do
sluchowca. Musi ustysze¢, zeby zapamigtac.

Typowe zwroty:

*  Chetnie postucham, co Pan ma do powiedzenia.

*  To do mnie nie przemawia.

*  Nie brzmi to zachecajqco.

*  Nic mi to nie mowi.

*  Byli glusi na nasze uwagi.

*  Postuchaj mnie!

*  Czy mnie stuch nie myli?

*  Kto to slyszal?

»  Postaraj sie wyciszyc.

Podaj inne zwroty typowe dla stuchowca.

Kinestetyk

Odbiera $wiat przez to, co czuje. Emocje i wrazenia docieraja do niego najsil-
niej i przemawiaja.

Typowe zwroty:

e Nie czuje tego!
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*  Dotknelismy sedna sprawy.
*  Oblal mnie zimny pot.

* 1o byly silne emocje.

o Czuje, ze sie oplaci.

»  Zrobilo mi si¢ gorqco.

*  Trzeba pchac sie do przodu.
*  Dostalismy niezly wycisk.

»  To byta dotkliwa porazka.

e Ostro grasz!

Podaj inne zwroty typowe dla kinestetyka.

Cwiczenie w tréjkach (10 minut): dwie osoby prowadzq swobodng
rozmowe na dowolny temat, trzecia wypisuje sformutowania wskazu-
jace na wyzej wymienione wzorce reprezentacji sensorycznej.

Czy wzorce byly zgodne? Czy utrudnialy komunikacje? Jesli tak — to
kiedy? Czy ulatwialy komunikacje? Jesli tak — to kiedy?

Aby skutecznie dobra¢ jezyk argumentacji do systemu reprezentacji sensorycz-

nej i dominujacego kanatu komunikacji naszego rozmowcy, warto:

* zwraca¢ uwagg na charakterystyczne zwroty,

* dostosowywac nasz styl i sposéb komunikacji do stylu rozméwcy,

* by¢ przygotowanym do spotkania: mie¢ w zanadrzu historie dla stuchow-
cow, wydrukowane dane i zestawienia, ktére mozna pokaza¢ wzrokowcom,
oprze¢ si¢ na emocjach, gdy mamy spotkanie z kinestetykiem,

* swobodnie uzywac¢ zwrotow typowych dla wszystkich stylow komunikacji
i w odpowiednim momencie stosowac je zaleznie od wzorca sensoryczne-
€0 10ZMmOwcCY.
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2.2. Komunikacja niewerbalna

Dotyczy wszystkich zachowan, postaw i obiektow innych niz stowa, ktore ko-
munikujg informacje i posiadaja wspolne spoteczne znaczenie. Nie zawiera jednak
gestow, ktore symbolizujg stowa (np. jezyk migowy) czy stow pisanych lub przeka-
zywanych elektronicznie.

odleglosc
w jakiej
stajemy

sposob w jaki

gesty

tworzymy s
otoczenie mimika
fizyczne smiech

{w pracy
iwdomu)

placz

Komunikacja
niewerbalna

wyglad:
-twarz, wlosy

otoczenie:

-dom

-odziez

-praca

-symbole
kobiecosci,
meskosci

-rodzina

-przyjaciele

ton glosu

Sktadowe komunikacji niewerbalne;j

Funkcje komunikacji niewerbalne;j:
* komunikowanie postaw i emocji (uzgadnianie postaw interpersonalnych),
* wspomaganie komunikacji jezykowej,
* zastepowanie mowy (gdy utrudniony jest kontakt werbalny).

Komunikaty niewerbalne to:
* mimika (wyraz twarzy);
* pantomimika (gesty):
- emblematy, czyli symbole i swoiste skroty komunikacyjne pozwalajace
na szybsze odczytanie przekazywanego komunikatu, np. gest victory,
- ilustratory — niewerbalne dopetienie wiadomosci, np. méwiac, ze cos$
jest duze, robimy okrag rekoma,
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- regulatory — shuza organizowaniu przekazu, np. spowolnienie gtosu,

- manipulatory — czynnosci poprawiajace komfort, np. gest poprawiania
okularow w sytuacji zaklopotania,

- wskazniki uczu¢ — pokazuja aktualny stan emocjonalny, np. brak usmie-
chu;

» zachowania przestrzenne (proksemika);

* czynniki paralingwistyczne (ton glosu, tempo mowy, intonacja, przerwy,

chrzaknigcia, eeee, mmmm..., itd.);

* powierzchowno$¢ (rodzaj ubrania, zegarki, kolczyki, makijaz, komorka, sy-

gnety, buty itp.);

* objawy fizjologiczne (zapach, rumience, tzawienie oczu);

* budowa ciata, np. szerokie plecy, mata glowa, silne nogi, biodra wypigte do

przodu itp.;

* postawa ciala;

* oczy (ruchy oczu, odruch Zreniczny i wielkos¢ zZrenic, czgsto§¢ mrugania,

kierunek patrzenia, kontakt wzrokowy, wielko$¢ oczu itp.).

W procesie komunikacji interpersonalnej tylko 7% informacji przekazuja sto-
wa, 38% — brzmienie glosu i az 55% — zachowania niewerbalne. Kanat werbalny
stuzy przekazywaniu informacji, a niewerbalny — ustalaniu relacji migdzyludzkich.
Komunikaty niewerbalne odgrywaja bardzo istotna rolg w tworzeniu pierwszego
wrazenia. 99% opinii o rozméwcy powstaje u innych w ciagu pierwszych 90 se-
kund kontaktu z nim. Warto jednak pamigta¢, ze komunikacja uzalezniona jest od
kontekstu czy sytuacji, w ktorej si¢ odbywa, np. komunikacja werbalna jest istot-
niejsza przy rozmowie telefonicznej niz przy spotkaniu twarza w twarz, gdzie waz-
niejsze sygnaty beda pochodzi¢ z mowy ciala (symboliki gestow, mimiki twarzy
itd.). W procesie porozumiewania si¢ sygnaty niewerbalne wywieraja pigciokrotnie
wigkszy wplyw niz uzywane stlowa. W przypadku niezgodnosci obu rodzajow ko-
munikatow te o charakterze werbalnym uznawane sa za nieprawdziwe.

Uczestnicy w parach przeprowadzajq rozmowy przy nastepujqcych
utrudnieniach:
* majq zamkniete oczy,
e nie wolno im wykonywac¢ najmniejszych ruchow,
* zachowujq kamienny wyraz twarzy,
* siedzq odwroceni do siebie plecami.
Temat rozmowy: moja rodzina, moje zainteresowania, miejsce, w kto-
rym mieszkam.
Czy trudno bylo porozumiewaé sie w takich warunkach? Czy zacho-
wania niewerbalne utrudniajq czy utatwiajq komunikacje? Dlacze-
go?
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Komunikaty niewerbalne ze wzgledu na ich ewolucyjne pochodzenie mozna po-
dzieli¢ na wrodzone (czg$¢ dziedzictwa biologicznego) i wyuczone (czg$¢ dziedzic-
twa kulturowego).

Wrodzone komunikaty niewerbalne obserwujemy u dzieci niepetnosprawnych,
niewidomych, ghichoniemych i ghicho-niewidomych. Dzieci te tak samo jak ich
dobrze styszacy i widzacy rowiesnicy uSmiechaja si¢, ptacza, tupia nogami, zaci-
skaja piesci i marszcza czoto. Badania prowadzone w roznych kulturach wykazuja,
ze sygnaly pozawerbalne wyrazajace rado$¢, ztos¢, smutek, zainteresowanie, zasko-
czenie, strach, wstret, pogardg i wstyd sa podobne w$rod ludzi nalezacych nawet do
bardzo odmiennych kultur.

Innym zrédtem komunikatow niewerbalnych jest proces uczenia sig, rozpoczy-
najacy si¢ w chwili narodzin. Komunikaty te sa jedynym sposobem porozumienia
matki i dziecka w okresie, gdy nie potrafi ono jeszcze mowic.

Podzielcie sie na dwie grupy. W grupach ustalcie komunikat, ktory
reprezentant grupy przekaze drugiemu zespolowi positkujqc sie jedy-
nie komunikacjq niewerbalnq (przystowie, tytul filmu, ksiqzki itd.).
Udalo sie? Co pomoglo Wam w odgadnigciu hasta? Jak czul sie re-
prezentant grupy? Co sprawilo jemu najwigkszq trudnosé, a co bylo
wyzwaniem dla cztonkow calej grupy?

2.2.1 Komunikaty niewerbalne

Sygnaly wzrokowe

Sa to:

* czas spogladania na innych,

» kierunek spojrzenia,

* zmiany wielkos$ci Zrenic,

* zmiany koloru tgczowki,

» wskaznik mrugania,

» zakres otwarcia oczu.

Sygnaty wzrokowe zaleza od: r6znicy statusu rozmowcow, ich pochodzenia kul-
turowego, cech osobowosci, checi uzyskania przewagi przez jednego z nich, a takze
fizycznej odleglo$ci migdzy nimi oraz otoczenia, w ktorym si¢ znajduja.

Najwyzsza warto$¢ ma obserwacja reakcji zrenic oczu, gdyz praktycznie nie
poddaja si¢ $wiadomej kontroli, np. rozszerzanie si¢ zrenic moze by¢ dowodem
ogolnego pobudzenia psychicznego, a ich zwgzanie — wyrazem obnizonego nastro-
ju. Podobnie podczas ogladania obiektow wyjatkowo atrakcyjnych Zrenice rozsze-
rzaja si¢. Zwezaja si¢ podczas patrzenia na obiekty nie budzace zainteresowania. To
znakomite w swej rzetelnosci zrodto informacji bywa niekiedy celowo ukrywane.
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Kolor tgczowki oka ciemnieje przy uczuciach nieprzyjemnych, rozjasnia sie
— przy pozytywnych.

Z kolei przymknigte oczy to dowod znudzenia, braku zainteresowania, a jezeli to-
warzyszy temu odchylenie gtowy do tytu — jest to wyrazem poczucia wyzszos$ci danej
osoby. Oczy szeroko otwarte 1 zmarszczone czoto sa wyrazem strachu i przerazenia.

Podaj kilka podstawowych elementow mimiki twarzgy, gesty, charak-
terystyczny uklad ciata, ktore bedq wspotwystepowaly przy emocjach
omowionych w rozdziale 1.

Otwarto$é i uczciwosé

Otwarto$¢, szczeros$¢ i uczciwos¢ okazuje postawa z wyeksponowanymi, otwar-
tymi dtonmi. Gest ten podnosi wiarygodnos¢ wypowiadanych komunikatéw werbal-
nych, a takze symbolizuje brak checi ataku rozméwcy. Obie dlonie przytozone do
klatki piersiowej byty dowodem otwarto$ci i uczciwosci juz w starozytnosci, a jedna
z dloni uniesiona do goéry nabrata symbolicznego charakteru (np. w czasie sktadania
uroczystej przysiggi).

Sympatia

Najczestszym symbolem sympatii jest szczery uSmiech (usta $ciagnigte do gory
na ksztalt szerokiego ,,U”, policzki podnosza si¢ tworzac pod oczami ,.kurze tap-
ki), innym — dotyk, ktory najskuteczniej tamie bariery migdzy ludzmi, sprawia, ze
kontakty sa bardziej emocjonalne, a atmosfera pelna bliskosci, serdecznosci 1 intym-
nos$ci. Jednak dotyk stanowi rowniez doskonaly gest manipulacji — sugeruje nam
,,blisko$¢” z dang osoba, a jest to sytuacja, w ktorej trudniej odmawiamy.

Pewnos¢ siebie

Swiadczy o niej gest utozenia dtoni w koputke powstata ze ztaczonych opusz-
kéw palcow obu rak. To rowniez symbol poufatosci, dumy, wywyzszanie sig, zaro-
zumiatosci, egoizmu.

Postawy dominujace i agresywne wiaza si¢ czgsto z eksponowaniem kciukow
(zwykle wystaja one z kieszeni).

Pewnos$¢ siebie 1 wyzszo$¢ cechuje tzw. postawe autorytarna: wyprostowana,
dumna sylwetka, podniesiona gtowa, odstonigta szyja, czgsto jedna dton obejmuje
druga z tylu za plecami. Skrajna odmiana ,,postawy autorytarnej” jest chodzenie
z wysoko podniesionym podbrodkiem i jednocze$nie energiczne poruszanie regkami.

Ocena

Charakterystyczne gesty to glowa przechylona w bok, dion lub zaci$nigta pigsc
spoczywajaca na policzku, czgsto ze wskazujacym palcem uniesionym do gory. Na
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znak akceptacji kiwamy glowa i czasami oblizujemy wargi. Przy ocenie negatyw-
nej potrzasamy glowa (nawet podczas werbalnego zapewniania o zgadzaniu sig)
i opuszczamy gltowe. Gdy rozmoéwca ma trudno$ci, watpliwosci, jest peten dezapro-
baty — dotyka nosa, lekko go drapie, chwyta ptatek ucha, czasami pociera oczy.
Najczesciej wykonywane ruchy podczas zaprzeczania to skierowanie ciala w bok,
odchylenie do tylu, odwracanie twarzy, skrzyzowanie rak i nog.

Oklamywanie

Komunikaty niewerbalne wystgpujace w chwilach oklamywania moga rowniez
oznacza¢ przesadg, obawe, zwatpienie i niepewno$¢. Pojedynczy komunikat typowy
dla ktamstwa nie jest dowodem oszustwa, podobnie jak brak takich oznak nie moze
by¢ uznany za $wiadectwo prawdy.

Oszukujacy czesto odwracaja wzrok, robig btedy jezykowe, wypowiadaja ko-
munikaty wyzszym tonem, zywiej gestykuluja. Wypowiadanie ktamstwa zwykle fa-
czy si¢ z okreslona mimika: asymetrycznym $ciaganiem twarzy (usta sa skrzywione,
fatdy na czole rozdzielone nierownomiernie). Mowiac, widzac i styszac nieprawde
staramy si¢ symbolicznie zakry¢ dlonmi swoje usta, oczy lub uszy.

Usmiech

Najbardziej przyciagajacy i skuteczny sposéb usmiechania to ,,usmiechanie si¢
oczami”. Zaspokaja on potrzeby: akceptacji, aprobaty, podziwu, doceniania, wazno-
$ci 1 pozyskiwania uwagi.

Obrona

Postawe defensywna cechuja skrzyzowane na klatce piersiowej przedramiona,
ktére mocno obejmuja tutdow, zaciskajac sig¢ na nim, skrzyzowane nogi, trzymanie
si¢ krzesta lub fotela, trzymanie przed soba torebki, walizki. Gestem pochodnym jest
manipulowanie przy bransoletkach, zegarkach, splatanie lub zacieranie rak.

Nieufnos¢

Symbolizuja ja mocno splecione dlonie. Stopien nieufnosci i podejrzliwosci
okresla si¢ na podstawie wysokosci trzymania rak — im wyzej, tym nasilenie ce-
chy wigksze. Dodatkowo o nieufnos$ci §wiadcza zaci$nigte dtonie, palec wltozony do
ust, drapanie ponizej ucha, dotykanie oparcia krzesta lub fotela przed skorzystaniem
z niego, czyszczenie okularow, zdziwiony wyraz twarzy, gryzienie warg, przemiesz-
czanie si¢ z miejsca na miejsce.

Gniew i agresja

Typowymi komunikatami niewerbalnymi sa: mocno zacis$nigte usta, mowienie
przez zacisnigte zgby, sztywne kosci policzkowe, zacisnigte pig§ci, wymachiwanie
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palcem wskazujacym w kierunku rozméwcey (symbol grozenia), skrzyzowane rece,
sposob witania si¢ (bardzo mocny uscisk lub tzw. sztywna reka, najczesciej skiero-
wana palcami w dot), odchylone ciato, skrzyzowane nogi i ramiona. Samokontrole
symbolizuje §ciskanie nadgarstka jednej reki przez druga.

Znudzenie

Symbolizuja je: bladzenie oczyma po suficie i Scianach, pusty wzrok, podparcie
glowy na rgkach, rysowanie w notatniku, machinalne kreslenie znakow, liter, znuzo-
na sylwetka skierowana do wyjscia, spogladanie na zegarek, spogladanie na drzwi,
uderzanie palcami w stot, poprawianie ubrania.

2.2.2. Kulturowe uwarunkowanie komunikacji niewerbalnej

Majqc kontakt 7z cudzoziemcem, zaobserwujcie, jak inaczej ni; Wy
zachowuje sie w danych sytuacjach. W jaki sposob sie z Wami komu-
nikuje? Jak wyraza wyZej omowione reakcje na otoczenie?

Europejezyk patrzy przed siebie, podczas gdy Arab ma spojrzenie nieobecne.
W kulturze zachodniej, gdy m¢zezyzna patrzy dtuzej na innego — towarzyszy temu
wrazenie niepewnosci. Afrykanczycy oraz Chinczycy respektuja inne prawa o inten-
sywnosci i czasie trwania spojrzenia — stad przedstawiciele innych kultur nie zawsze
czuja si¢ dobrze w ich towarzystwie. Wtoch na przyktad odczuje, ze Niemiec unika
patrzenia mu w oczy, poniewaz nie odpowiada spojrzeniem na spojrzenie. Dwaj
Meksykanie utrzymuja ze soba intensywniejszy kontakt niz dwoch Niemcow, ale
mniejszy niz dwoch Arabow.

Kobiety sa lepszymi od me¢zczyzn nadawcami i odbiorcami komunikatow nie-
werbalnych. Oceniane sa takze jako bardziej wewngtrznie zgodne, bezposrednie
i ekspresyjne w porozumiewaniu si¢. Kobiety wykazuja przewage, zwlaszcza przy
odczytywaniu negatywnych komunikatow mezczyzn. Roznica w doktadnosci inter-
pretacji komunikatow pozytywnych nie jest tak znaczaca. Kobiety pozostajace w sta-
tych zwiazkach trafniej interpretuja sygnaly przekazywane im przez obcych mez-
czyzn, niz niewerbalne komunikaty partnerow. Doktadno$¢ nadawania i umiejgtnosé
interpretacji komunikatéw niewerbalnych ma wptyw na zadowolenie z malzenstwa.

W sytuacjach towarzyskich mezczyzni i kobiety wysylaja niewerbalne komuni-
katy informujace o wzajemnym zainteresowaniu erotycznym. Typowa jest wowczas
sylwetka wyprostowana z wciagnigtym brzuchem. Jezeli przedstawiciele obu pici
sa soba zainteresowani, moga zwroci¢ si¢ w swoim kierunku lub wyciagnac stope,
patrze¢ troche dtuzej niz zwykle. Intymne spojrzenie obejmuje nie tylko trdjkat oczy
— usta, ale oczy — klatka piersiowa. Komunikaty typowe dla plci meskiej obejmuja
tzw. porzadkowanie sylwetki (np. poprawianie krawata, marynarki lub mankietow,
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przygladzanie wlosow), a takze na wsuwanie kciukdéw za pasek spodni. Kobiece ko-
munikaty to: odrzucanie glowy (gest odrzucania wtosow), spogladanie zza ramienia,
spojrzenie skierowane w bok z lekko spuszczonymi powiekami, rozchylone usta,
wyeksponowanie wewngetrznej strony nadgarstkow, bawienie si¢ wtosami.

2.2.3. Sfery w komunikacji niewerbalnej

Dajcie sobie 10 minut na spokojne wykonanie tego eksperymentu.
Wykorzystajcie calq powierzchnie pomieszczenia, w ktorym sie znaj-
dujecie. Poruszajqc si¢ swobodnie po sali, stajqc w réznych odleglo-
Sciach od innych uczestnikow éwiczenia, podchodzqc wzajemnie do
innych uczestnikow sprawdicie, w jakiej odlegtosci od réinych osob
czujecie si¢ komfortowo lub niekomfortowo. Jak czujesz sig, gdy ktos
podchodzi do Ciebie i staje zbyt blisko? Co decyduje o tym, e czu-
jesz sie¢ komfortowo lub niekomfortowo? Zapytaj innych uczestnikow
¢wiczgenia, co sprawilo, Ze w danej odlegtosci od Ciebie czuli si¢ kom-
fortowo lub dyskomfortowo.

Podobnie jak zwierzeta ustalaja swoje terytoria w zaleznosci od populacji, w kto-
rej dany osobnik dorastal, tak i my ustalamy blisko$¢, jaka jest dla nas bezpieczna
w zalezno$ci od sytuacji, w ktorej si¢ znajdziemy. Nasze poczucie przestrzeni nie
konczy si¢ wraz z ograniczeniem naszej skory, rozciaga si¢ dalej, poza nasza osobg,
tworzac kregi, do ktorych dopuszczamy innych. Na ich rozmiar bedzie miat wptyw
status spoteczny, a takze pte¢ 1 wiek, przez co ustalenie zunifikowanych rozmiaréw
poszczegdlnych stref nie jest do konca mozliwe.

Wyrodznia si¢ jednak pie¢ sfer (inaczej: dystansow), ktdre otaczaja ciato czlowieka:

e strefa intymna (do 0,5 m) — maja tu wstep jedynie osoby, ktore sa nam bar-

dzo bliskie, te, ktore bardzo lubimy i czujemy sig z nimi bezpiecznie,

* strefa osobista (do 1,2 m) — maja tu dostgp osoby, ktore dobrze znamy

i z ktorymi czujemy si¢ bezpiecznie,

* strefa spoleczna (do 3,5 m) — w tej odleglosci kontaktujemy si¢ z osobami

obcymi i tymi, ktore znamy, ale nie lubimy specjalnie i traktujemy jako obce,

e strefa publiczna (do 7,5 m i wigcej) — ten dystans jest zarezerwowany dla

0s6b podczas spotkan publicznych (np. wiece, demonstracje),

* strefa VIP — pozostajemy w bardzo duzej odlegtosci z wyjatkowa, ale waz-

na osoba, np. prezydent, papiez.

Naruszenie dystansu intymnego jest najtrudniej przyjmowane przez rozmowce.
Osoba taka moze poczu¢ si¢ zagrozona i ze wzgledu na narastajacy lek nie bedzie
w stanie pozostawac w relacji z rozmowca. Nieprzyjemne odczucia towarzyszace na-
ruszeniu naszej strefy intymnej najlatwiej jest zniwelowa¢ przez odwrdcenie twarzy,
zawieszanie wzroku w przestrzeni, skupianie si¢ na czyms innym, odwrocenie si¢ bo-
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kiem Iub tytem do rozméwcy. Checac zwigkszy¢ odleglos¢ z rozmdwcea, mozemy nie-
znacznie odchyli¢ sie do tytu lub w bok (zachowujac otwarta przestrzen przed twarza),
czasem wyciagajac nogi przed siebie. Proby zmniejszenia dystansu polegaja natomiast
na nieznacznym zblizaniu si¢ do rozméwcy, wychylaniu si¢ w jego kierunku.

Gdy rozmoéwcy stoja lub siedza na wprost, zwrdceni sa do siebie twarzami lub
maja mozliwos¢ tatwego zwrocenia si¢ twarza w kierunku partnera, dodatkowo syl-
wetki tych osob nie maja cech napigcia (nie sg oni usztywnieni, nie krgca si¢ nad-
miernie), ich cale przedramiona i dionie sg otwarte — Swiadczy to o tym, ze relacja
jest ,,zamknigta”, tzn. trudno bytoby trzeciej osobie wlaczy¢ si¢ do rozmowy.

Usiqdsicie w tréjkach. Cwiczenie powinno by¢ wykonywane w catko-
witym milczeniu. Dwie osoby pozostajq w relacji zamknietej, trzecia
Jjest obserwatorem. Jedna 7 0sob pozostajgcych w relacji przez 5 mi-
nut przypomina sobie jedno z wazniejszych dla niej przeiy¢ w ostatnim
okresie. Druga osoba pozostajgca w relacji — przybiera podobny uktad
ciala i mimike, wykonuje podobne gesty, stara sig zapamietaé wszystkie
wraZenia, ktore u niej sie pojawiajq. Trzecia osoba zapisuje wrazZenia,
ktore powstajq u niej podczas 5 minut obserwacji relacji zamknietej.
Co zaobserwowala osoba ,.,odwzorowujqca”? Co zapisat obserwator?
Jakie tresci emocjonalne zawieralo przezycie pierwszej 7 0sob? Pamie-
taj — skup sie na emocjach i komunikatach niewerbalnych, tresé wer-
balna w tym éwiczeniu nie ma znaczenie, nie musi byé ujawniona!
Cwiczenie moina powtérzy¢ trzykrotnie — tak, aby kazdy 7 uczestni-
kow mial szanse doswiadczenia kazdej z rol.

Ludzie pozostajacy ze soba w dobrym kontakcie spontanicznie i nieSwiadomie
przyjmuja podobna pozycjg ciala, a takze wykonuja podobne ruchy, jak w lustrza-
nym odbiciu. Czgsto mowia do siebie gtosem o podobnej sile, tempie i melodii. Mo-
zemy te zachowania $wiadomie zastosowac, jezeli zalezy nam na dobrym wspoétod-
czuwaniu stanu przezywanego przez rozmowce i chcemy byc¢ odbierani jako osoby
rozumiejgce i zyczliwe.

Warto pamigtac!

e Nawet wtedy, gdy mamy zamiar wyrazi¢ przyjazne uczucia
wobec malo znanego rozméwcy — podchodzimy do niego bli-
sko, poklepujemy go po ramieniu, obejmujemy, zwykle zare-
aguje on na takie gesty nieche¢tnie. Najczestsza reakcja w na-
szej strefie kulturowej bedzie uprzejme zachowanie z proba
zwigkszenia dystansu.

* Jednym z nieSwiadomie stosowanych komunikatéw niewerbal-
nych oznaczajacych dookreslanie wlasnego terytorium i do-
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puszczalnego dystansu jest rozkladanie wlasnych przedmiotéw
na stolikach, biurkach, zwlaszcza wtedy, gdy sa one wspdlnie
uzywane.

*  Optymalnymi warunkami do prowadzenia udanej rozmowy
jest ustawienie rozméwcow pod katem 45° wzgledem siebie.
Pozwala to na nawigzanie naturalnego kontaktu, w ktérym
obie strony znajduja si¢ w podobnej pozycji. Uzyskuja swobo-
de w relacji, gdzie kazda ze stron moze decydowa¢ o kontakcie
wzrokowym i przenoszeniu uwagi poza rozmoéwce.

2.2.4. Zaktocenia komunikacji

Cwiczenie: zabawa w ,gluchy telefon”. Uczestnicy dzielq sie na dwie
grupy. Kazda z grup siada w rzedzie. Pierwsza osoba z grupy zapisuje
na kartce tekst, ktory potem przekazuje szeptem uczestnikowi siedzq-
cemu obok, ta 7 kolei przekazuje osobie kolejnej i tak dalej do konca
rzedu. Ostatnie osoby powtarzajq glosno to, co ustyszaly. Wersje kon-
cowe poréwnuje si¢ 7 oryginalem zapisanym wczesniej na kartce. Czy
komunikat byl ten sam? Jesli nie — to na czym polegala roZnica? Ja-
kie byly przyczyny ,.zaklocenia”? Dlaczego wersja koricowa w jednej
z grup byla blizsza wersji oryginalnej?

Najczgstsze przyczyny zaburzen w komunikowaniu sig to:

*  Dbrak przygotowania do rozmowy,

*  Dbrak jasno$ci komunikatu,

* okolicznosci,

* niedoktadny odbidr/wybidrczose,

* subiektywizm,

»  Dbrak zaufania/szacunku.

Wysytanie niespojnych komunikatéw werbalnych i niewerbalnych przez roz-
mowce moze wywotac¢ dezorientacje, utrudnia¢ osiagnigcie porozumienia. RoOwniez
niesp6jnos¢ moze dotyczy¢ komunikatéw przekazywanych przez dwa rézne kanaty
niewerbalne. Niespojnos¢ taka dostrzegamy wtedy, kiedy kto§ méwi podniesionym,
gniewnym tonem i jednoczesnie usmiecha sig. To, co slyszymy — jest elementem
agresji, widzimy z kolei — symbol sympatii. Warto pamigtac, ze wyrazanie przez jed-
nego z rozmoéwcdw komunikatéw niosacych sprzeczne tresci doprowadza do tego,
ze drugi z nich zaczyna wysyta¢ niespojne przekazy.
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Prawdziwa ekspresja mimiczna nie pozostaje na twarzy dluzej niz
kilka sekund. Wigkszo$¢ wyrazow trwajacych dluzej to ekspresje
kontrolowane. Wyjatkiem sga oczywiScie stany glebokiej depresji czy
patologicznej euforii. ROwniez czas pojawienia si¢ ekspresji w od-
niesieniu do mowy pomaga ustali¢, czy mamy do czynienia z emo-
cja spontaniczng czy SciSle kontrolowang. Jesli kto§ mowi, ze jest
zly i wyraz zlo$ci pojawi si¢ u niego dopiero po wypowiedzi, z du-
zym prawdopodobienstwem mozna stwierdzié, ze jest to zlo§¢é symu-
lowana. Ekspresje spontaniczne pojawiaja si¢ tuz przed informacja
werbalng dotyczgca danej emocji lub w trakcie jej wypowiadania.
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2.3. Reguty skutecznego komunikowania sie

2.3.1. Aktywne stuchanie

Podczas wymiany komunikatow informacje przekazujemy za pomoca odpo-
wiednich stow, intonacji gltosu, mimiki, gestykulacji, ale takze przez pryzmat swo-
jego punktu widzenia, nawykow, emocji, do§wiadczenia. Odbiorca naszego komu-
nikatu z kolei interpretuje przekaz, ktory otrzymuje wykorzystujac do§wiadczenia,
wlasny punkt widzenia, nawyki i emocje.

Komunikaty typu ,,Ty” i typu ,,Ja”

Trudno$ci w komunikacji moga wystapi¢ wtedy, gdy rozmowcy stosuja komuni-
katy typu ,,Ty”, zamiast komunikatow typu ,,Ja”.
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Komunikat typu ,,Ty” dotyczy drugiej osoby. To informacja o drugiej osobie,
anie o tym, jak zachowanie tej osoby wptywa na nas. Komunikat ,, Ty’ wyraza oceng
zachowania drugiej osoby. Zamiast mowi¢ o konkretnym zachowaniu, ktére druga
osoba jest w stanie zmieni¢, oceniamy ja jako osobg, generalizujemy, np. Jestes nie-
punktualny — to ocena osoby. Spoznites si¢ 20 min. — to informacja dotyczaca kon-
kretnego zachowania.

W komunikatach ,,Ty” czgsto pojawiaja si¢ uogolnienia (7 to zawsze..., Ty to
nigdy...), przypominanie przesztosci (Zupetnie tak samo, jak wtedy...), innych za-
rzutdw (A4 tak w ogole to wcale nie mozna na Tobie polegac, po tym, jak nie dotrzy-
mates stowa w tej sprawie i nie zwrocites na czas tamtej ksiqzki...).

Komunikat ,,Ty” moze by¢ odbierany jako oskarzenie, atak i krytyka. Sktania do
obrony i ataku.

Komunikat ,,Ja” polega na przekazaniu informacji o tym, jak odbieramy stowa
i zachowanie drugiej osoby. Zawiera opis naszej reakcji i odczu¢ oraz opis konkret-
nego zachowania drugiej osoby, ktore jest przyczyna naszej reakcji. Komunikat ,,Ja”
zawiera tez opis konsekwencji, do jakich prowadzi zachowanie drugiej osoby.

Przypomnij sobie ostatni konflikt, zwlaszcza z kims bliskim. Ktore
z powyzszych komunikatow dominowaly? Wypisz kilka komunikatow
»1y” — przeformutuj je na komunikaty ,,Ja”.

Wybierajac komunikaty ..Ja”:

*  Wysluchaj rozmoéwcy do konca, dajac mu do zrozumienia, ze przyjmujesz
do wiadomosci to, co mowi.

*  Przyjmij zarzuty rozmowcy ze spokojem — nie musisz si¢ z nimi zgadzac.

*  Powstrzymaj si¢ od oceny i krytyki rozmowcy.

*  Mow o swoich emocjach, zamiast o zachowaniu rozmoéwcy.

*  Powiedz rozméwcy, jakie emocje wywotato w Tobie jego zachowanie, a nie
oceniaj go. Nie mow, ze jest nieodpowiedzialny. Zamiast tego powiedz, ze
ztosci Cig, gdy sig spdznia.

*  Powiedz, co konkretnie Ci przeszkadza w jego zachowaniu i powstrzymaj
si¢ od stwierdzen: Ty zawsze..., Ty jak zwykle. ..

*  Wyjasnij, do czego moze prowadzi¢ zachowanie rozmowcy.

e Mow tylko na jeden temat — ten, ktory jest bezposrednia przyczyna Twoich
emocji. Nie przytaczaj wydarzen z przesztos$ci.

*  Pozwol rozmowcy odpowiadac¢ na Twoje uwagi.

»  Staraj si¢ roztadowa¢ emocje.

* Rownowaz negatywne emocje pozytywnymi.

*  Sprobuj, jesli to mozliwe, mowic¢ wolniej i ciszej.

*  Znajdz wspdlny cel lub wspolna plaszczyzne porozumienia.
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Parafraza

Dobrym sposobem na upewnienie si¢, co do intencji rozmowcy jest parafraza.

Polega na powiedzeniu wtasnymi stowami tego, co wedtug nas przekazat rozmoweca.

Parafrazujac wypowiedzi rozméwcy, nalezy zwraca¢ uwage na to, aby nie po-

wtarza¢ stowo w stowo tego, co powiedziatl nasz rozmdéwcea. Nie sugerujemy row-
niez rozmowcy, ze powiedziat cos, czego w rzeczywistosci nie powiedziat.

Aby parafraza brzmiata naturalnie, warto nada¢ jej forme pytania, np.:

*  Czydobrze zrozumiatem...

o Czy chcesz mi powiedzied, ze...

*  Nie jestem pewien, czy dobrze rozumiem. Czy chcesz przez to powiedziec,
ze?

s Ztego, co mowisz, rozumiem...

Parafraza sktania do uwaznego stuchania i koncentrowania si¢ na tym, co mowi

nasz rozméwca. Parafrazujac wypowiedzi, okazujemy zainteresowanie, uwage

i szacunek.
Cwiczenie w parach (10 minut + 10 minut). Rozmowa na dowolny te-
mat — jeden rozmowca przekazuje informacje na dowolny temat, dru-
gi parafrazuje wypowied?. Po 10 minutach nastepuje zamiana rol.
Jakie emocje pojawily sie podczas ¢éwiczenia? Ktore parafrazy byly
najtrafniejsze? Dlaczego?
Pismiennictwo
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2.3.2. Reguty wptywu spotecznego

Pozostajac w relacji z innymi ludzmi, musimy podejmowac wiele decyzji, stad
bierze si¢ ich odruchowy charakter. Konsekwencja tego jest niejednokrotnie ste-
reotypowe myslenie. Z jednej strony to niezbedne do swobodnego budowania rela-
cji 1 pozostawania w dynamicznej interakcji z otoczeniem, ale warto zdawac sobie
sprawe z konsekwencji niebezpieczenstw: uleganie wptywowi spotecznemu moze
pociagac za soba zachowania, ktore sg sprzeczne z naszymi celami.

Regula wzajemnosci

Latwiej jest poprosi¢ kogo$ o przystuge, pomoc czy przekonac, aby zrobit cos
dla nas, jezeli wezesniej wyswiadczyto mu si¢ przystugeg. Reguta wzajemnosci wy-
maga, by rewanzowac sig za to, co od kogo$ otrzymujemy. Kto$, komu wyswiad-
czamy przystuge, czuje si¢ zobowiazany do wyswiadczenia nam przyshugi w przy-
sztosci. Typowym wykorzystaniem tej zasady w praktyce jest danie czego$, zanim
poprosi si¢ o przystuge. Odmiana wykorzystania reguty wzajemnosci jest zaofero-
wanie ustgpstwa, by w zamian uzyskac inne ustgpstwo. Reguta wzajemnosci jest
jedna z najbardziej rozpowszechnionych. Wzbudza w nas ,,poczucie obligacji”. Jest
to specyficzny stan pobudzenia, ktory jest dla nas nieprzyjemny, dlatego jak najszyb-
ciej staramy si¢ oddac otrzymane przystugi. Ponadto jesteSmy w stanie zrobi¢ duzo
wigcej niz wynikatoby to z prostej wymiany, byle tylko uwolni¢ si¢ od tego poczu-
cia. Istotne jest przy tym, ze poczucie obligacji wzbudza w nas takze nieproszone
przyshugi. Reguta ta jest bardzo mocno wpajana w procesie wychowania i wysoce
przestrzegana w zyciu przez ludzi. Na regule wzajemno$ci opieraja si¢ nastepujace
techniki manipulacyjne:

e Taktyka ,,z dobroczyncy — zebrak” — polega na nast¢pujacym schemacie

dziatania:

1) wyrzadz cztowiekowi przystuge,

2) odczekaj chwile,

3) popros$ o przystuge.

Poprzedzenie prosby nawet mata i nieproszona przystuga zwigksza okoto pigcio-
krotnie jej skutecznos$e¢.

e Taktyka ,,drzwiami w twarz” — funkcjonuje natomiast w ramach nastepu-

jacej sekwencji:

1) duza prosba,

2) wycofanie,

3) mata prosba.

Przy czym proszacemu chodzi w zasadzie o uzyskanie zgody na t¢ mata prosbe,
duza wysuwana jest tylko w celu zwigkszenia szansy sukcesu. Wysuwanie prosb
w takiej sekwencji zwigksza skutecznos¢ dziatania okoto dwunastokrotnie. Aby jed-
nak uzyskac¢ taka skutecznos¢, spetnione musza by¢ okreslone warunki: obie prosby
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musza by¢ przedstawione przez t¢ sama osobe¢ oraz miedzy pierwsza a druga prosba
nie moze uptyna¢ zbyt wiele czasu. Ponadto druga prosba nie moze by¢ niereali-
stycznie wielka. Zrodlem sity tej taktyki oprocz reguty wzajemnosci (ja ustepuje — ty
powiniene$ zrewanzowac si¢ ustepstwem) jest reguta kontrastu (patrz s. 37).

Obrona: trafne odréznienie rzeczywistych przyshug od manipulacji, jakimi inni
chca nas poddaé. Jezeli czyjas przystuga zostanie przez nas przedefiniowana jako
proba manipulacji, fakt, ze nam ja wyswiadczono przestaje nas obligowa¢ do od-
wzajemnienia sig.

Regula niedostepnosci

Latwiej sktoni¢ innych do podj¢cia decyzji, pokazujac, ze to, co oferujemy, nie
jest ogdlnie dostgpne. Wedtug tej zasady, ludzie bardziej cenia mozliwosci, ktore
sa mniej osiagalne. Typowe zastosowanie reguly niedostepnosci polega na zasuge-
rowaniu, ze oferta jest ograniczona w czasie, a liczba oferowanych produktow jest
ograniczona, oraz ze nie kazdy moze skorzysta¢ z podobnej oferty (oferta elitarnych
klubéw, uczelni, osiedli, hoteli). Reguta ta opiera si¢ na zatozeniu, ze rzeczy trud-
niejsze do zdobycia sa zwykle cenniejsze, brak osiagalnosci danej rzeczy $wiad-
czy o jej wyjatkowosci. Wiaze si¢ to z teoria oporu psychologicznego Jacka Breh-
ma, wedhlug ktorej wolnos¢ jest dla cztowieka jedna z najwazniejszych potrzeb. Kie-
dy ogranicza si¢ wolno$¢ wyboru stawiajac zakazy i nakazy, pojawiaja si¢ negatyw-
ne emocje, a nastgpnie uruchomione zostaje zachowanie dazace od odzyskania tej
swobody. Przejawia si¢ to wzrostem atrakcyjnosci postgpowania zakazanego i prze-
kora. Czynnikiem nasilajacym skutecznos¢ reguly niedostgpnosci jest fakt, ze nie-
dostepnos¢ pojawita si¢ niedawno. Jezeli co$ zawsze bylo trudno dostgpne, to nieja-
ko przyzwyczajamy si¢ do tego i nasz opor jest stosunkowo niewielki. Gorzej zno-
simy fakt, ze co$ tracimy.

Techniki ,,ograniczonej czasowej dostgpnosci” lub ,,ograniczonej ilosci” czgsto
stosowane sa w handlu — wszelkiego rodzaju promocje trwajace przez okreslony
czas niezwykle podnosza atrakcyjnos$¢ oferowanego towaru, nawet jesli tak napraw-
de go nie potrzebujemy. Réwniez rywalizacja i mozliwo$¢ utraty szansy na kupienie
danej rzeczy podczas aukcji i licytacji podwyzsza w znacznym stopniu ceny.

Obrona: powinna polega¢ na wykorzystaniu fali przyptywu wtasnych emocji, ja-
kimi reagujemy na niedostgpnos¢. Fala ta powinna sta¢ si¢ dla nas sygnalem, Ze na-
lezy zaczekac¢ 1 odpowiedzie¢ na pytanie: W jakim celu chcemy naby¢ owo trudno
dostepne dobro?

Regula autorytetu

Polega na odwotaniu si¢ do wiedzy, postaw, zdania osoby uznanej za autorytet.
Dziata rowniez wtedy, kiedy autorytet wypowiada si¢ w ramach zagadnienia, w kto-
rym nie jest ekspertem. Wigkszo$¢ z nas podporzadkowuje sig autorytetom. Im bar-

34



dziej przy tym autorytet jest uznany, to w tym wigkszym stopniu wptywa na innych.
Caly proces wychowania i przystosowania do zycia w spoteczenstwie nastawiony
jest na wpojenie postuszenstwa wobec rozmaitych autorytetow: nauczycieli, lekarzy,
prawnikow i urzednikow panstwowych. Wplywaja na nas nie tylko rzeczywiste au-
torytety, ale takze zewnetrzne atrybuty wysokiej pozycji spotecznej, takie jak:

* tytuly naukowe i stanowiska (do tego stopnia, ze osobom stojacym wyzej

w hierarchii spotecznej przypisuje si¢ z reguty wyzszy wzrost);

» ubranie (wystarczy wyglad zewngtrzny kojarzony z autorytetem);

* samochody (inaczej traktujemy na drodze kierowcow w drogich limuzynach

niz w starych, tanich samochodach).

Przyktadem, jak szkodliwe moze by¢ bezrefleksyjne poddanie si¢ technice auto-
rytetu w sytuacji zawodowej, jest eksperyment Hoflolinga i wsp. z 1966 r. Dzwoni-
li oni do pielegniarek i przedstawiali si¢ jako lekarze. Nastepnie zlecali podanie pa-
cjentom leku, ktory nie jest wykorzystywany w standardowym leczeniu, co wigcej
w dawce dwukrotnie wyzszej od dopuszczalnej. Wigkszo$¢ pielegniarek podchodzi-
ta do szafki z lekami, aby wykona¢ polecenie, poniewaz twierdzily, ze to one musza
si¢ myli¢, a nie lekarz.

Obrona: jest trudna z uwagi na to, ze z reguly nie zdajemy sobie sprawy z faktu,
jak silnie ulegamy tej regule. Dlatego podstawowym zadaniem jest uswiadamianie
sobie istnienia samego mechanizmu i wyczulenie na falszywe oznaki autorytetu.
Drugim krokiem jest ograniczenie oddziatywania autorytetu do zakresu jego rzeczy-
wistej wiedzy, przez postawienie sobie pytania: Jak dalece mozna mu zaufac i jakie
sq jego rzeczywiste intencje?

Regula konsekwencji i zaangazowania

Chcemy by¢ konsekwentni w tym co robimy, w co wierzymy, w zakresie na-
szych celow. Reguta konsekwencji i zaangazowania polega na sktonieniu kogo$ do
przyjecia danego zobowiazania. Osoba ta jest sktonna zgodzi¢ si¢ spetni¢ kolejne
prosby, spojne z pierwszym zobowiazaniem. Typowym zastosowaniem reguty zaan-
gazowania i konsekwencji jest stopniowe wysuwanie coraz wigkszych prosb. W sys-
temie warto$ci wigkszo$ci z nas konsekwencja jest uwazana za cechg pozytywna,
za$ niekonsekwencja — jednoznacznie negatywna. Czynnikiem indukujacym jest tu
zaangazowanie nawet w jedna drobna poczatkowa decyzje.

W ramach reguly tej obserwuje si¢ nastgpujace techniki:

* Taktyka ,,stopy w drzwiach” polega na stosowaniu sekwencji prosb, od

najmniejszej, do coraz wigkszych. Pierwsza prosba moze by¢ niewielka
—ale to wystarczy, aby rozpocza¢ droge do coraz wigkszego zaangazowania.
Bardzo niebezpieczny jest fakt, ze nawet pozornie nieszkodliwe ustgpstwo
polegajace na przyktad na podpisaniu si¢ pod jakim$ pogladem, czy wygto-
szeniu go publicznie, moze spowodowac¢ zmiang sposobu widzenia wlasnej
osoby, zmiang pogladow czy postepowania.
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* Taktyka ,,puszczania niskiej pilki” polega na przeprowadzeniu trzech kro-

kow:

1) podanie informacji—obietnicy: atrakcyjnej i powodujacej zainteresowa-
nie, ale fatszywej,

2) po podjeciu decyzji przez manipulowanego, ale przed jej sfinalizowa-
niem ma miejsce przyzwyczajanie si¢ do tej decyzji, podanie jej do wia-
domosci najblizszym,

3) atrakcyjna obietnica zostaje wycofana, ale dana osoba pozostaje przy
swojej decyzji, ktora bez pierwotnej informacji mogtaby by¢ inna.

Jest to niestety bardzo skuteczna taktyka, stosowana czesto przez handlow-

coOw.

Obrona: na etapie wycofania atrakcyjnej informacji nalezatoby sobie zada¢ py-
tanie: ,,Czy podjetabym/podjqtbym takq samq decyzje wiedzqc to samo, co wiem te-
raz?”. Nalezy dazy¢ do rozréznienia przemyslanego, celowego dziatania od §lepe;,
bezrefleksyjnej konsekwencji.

Regutla spotecznego dowodu stusznosci

Opiera si¢ na przekonaniu, ze wigkszo$¢ nie moze si¢ myli¢. Wykorzystanie jej
polega na odwotaniu si¢ do opinii wigkszosci — im bardziej ,,wigkszos$¢” jest do nas
podobna, im liczniejsza, im bardziej znana — tym reguta spotecznego dowodu stusz-
nosci bedzie dziata¢ silniej. Indukuje ja zwtaszcza sytuacja, gdy nie jesteSmy cze-
gos$ pewni — wowczas zachowanie innych staje si¢ dla nas punktem odniesienia. Lek
przed odrzuceniem przez grupg oraz pragnienie bycia akceptowanym przez czton-
kéw grupy, lezace u podstaw reguty spotecznego dowodu stusznosci, sa gtdéwnym
motywem konformizmu normatywnego i informacyjnego. Polegaja one na sktonno-
$ci do podporzadkowywania si¢ niepisanym normom obowiazujacym w danej gru-
pie w obawie przed byciem wykluczonym z niej. Zasada spotecznego dowodu stusz-
nosci czgsto bywa stosowana w reklamach handlowych i spotecznych — sklania do
uleglosci dostarczajac dowoddw, ze inni podobni juz ulegli.

Obrona: polega na zwigkszeniu wrazliwos¢ na sfalszowane dowody postgpowa-
nia innych oraz na uswiadomieniu sobie, ze postgpowanie podobnych do nas ludzi
nie moze stanowi¢ jedynej podstawy naszych wlasnych decyz;ji.

Reguta ta jest konstruktywna w sytuacjach nowych, jednak to wtasnie z nia wia-
ze sig grozne zjawisko zwane ,,znieczulica spoteczng” polegajace na nieudzielaniu
pomocy. Duza liczba §wiadkéw powoduje rozmycie odpowiedzialno$ci: Jesli inni tak
postapili, oznacza to, ze tak nalezato i dlaczego to wlasnie ja miatbym zareagowac.

Obrona: najlepszym sposobem na uzyskanie pomocy jest zwrdcenie si¢ do kon-
kretnej osoby i uczynienie jej tym samym odpowiedzialna.

Regula lubienia i sympatii

Nasza sympati¢ zyskuja osoby, ktore sa do nas podobne. Jesli kto§ ma zaintere-
sowania podobne do naszych, podobne elementy ubioru, $§mieje si¢ z naszych zartow
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— lubimy go bardziej, uwazamy, ze jest bardziej sympatyczny, lepszy w wykonywa-
niu danej czynnosci, bardziej kompetentny. Co wigcej, lubimy tych, ktorzy nas lubia,
darza nas uznaniem. Stad bierze si¢ sita komplementdéw — sprawiaja one, ze bardziej
lubimy innych, a przez to jestesmy bardziej sktonni do ustgpstw na ich rzecz. Lubi-
my takze osoby, ktore znamy z dobrej strony — im wigcej mamy pozytywnych do-
swiadczen zwiazanych z dang osoba, tym wigkszy ma ona na nas wptyw.

Wskaznikami nasilajacymi sympati¢ zwykle beda:

» atrakcyjnos$¢ fizyczna (,,zjawisko aureoli”: ludziom tadnym przypisujemy
pozytywne cechy),

* podobienstwo (pod kazdym wzgledem),

» prawienie komplementow (nawet nieszczere),

* kontakt i wspdlpraca (dotychczasowa udana wspotpraca),

» zasada skojarzenia (emocje pozytywne i negatywne przenoszg si¢ w sposob
automatyczny z jednej osoby na druga na zasadzie skojarzenia — osoby obo-
jetne nabieraja znaczenia pozytywnego lub negatywnego w zaleznosci od
tego, z czym je kojarzymy; ,,technika obiadu” — ludzie bardziej lubia osoby
czy obiekty spotykane podczas jedzenia — jest to czynnos¢ z reguty kojarzo-
na pozytywnie).

Obrona: przygladanie si¢ uczuciom sympatii (zwlaszcza gdy obserwujemy jej
nagly przyptyw), zawieszenie kontaktu i proba rozdzielenia odczu¢ wobec danej
osoby od odczu¢ wobec danej propozycji — decyzja powinna by¢ podjeta tylko na
podstawie tych ostatnich.

Regula kontrastu

Jezeli kolejna z pokazywanych rzeczy rozni si¢ od pierwszej, to widzimy ja jako
bardziej kontrastujaca, niz w sytuacji, gdy postrzegaliby$my ja, nie widzac tej pierw-
szej. Inaczej mowiac, nasze spostrzeganie przedmiotow, ludzi i zjawisk zalezy od
poréwnania z innymi. Wykorzystuja to czgsto sprzedawcy zaczynajac prezentacje
od rzeczy najdrozszych, przez co kolejne, tansze — wydaja si¢ by¢ jeszcze tansze niz
gdybysmy dokonywali oceny nie widzac wczesniej tych najdrozszych.

Obrona: realne przyjrzenie si¢ ,,warto$ci” obiektu, na ktorym nam zalezy, z pod-
jeciem proby rozdzielenia ,,kontrastujacej pary”.

Wyroézniamy nastgpujace techniki opierajace si¢ na powyzszych regutach wpty-
wu spotecznego:

1) poslugiwanie si¢ imieniem: fakt, ze ktos po jednokrotnym z nami spotkaniu
pamigta nasze imi¢ i uzywa go, zwracajac si¢ do nas z jakas prosba, zwigk-
sza szans¢ na to, ze prosbe te spetnimy;

2) incydentalne podobienstwo: prosba jest spetniana czgsciej w sytuacji, gdy
proszaca i proszona osoba maja podobne cechy;

3) uswiadomienie hipokryzji (zaindukowanej): uswiadomienie rozbieznosci
migdzy tym, co uwazane jest za istotne i wtasciwe (i za czym publicznie
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4)

5)

6)

dana osoba opowiada sig), a rzeczywistym zachowaniem wywotuje zagro-

zenie dla poczucia wiasnej wartosci — motywuje to do zachowan zgodnych

z wezesniejsza publiczng deklaracja, bo pozwala na postrzeganie siebie jako

zachowujacego si¢ spdjnie i konsekwentnie;

Swiadek interakcji: pewnego rodzaju prosby spetlniane beda przez ludzi

chetniej wtedy, gdy $wiadkiem ich sformutowania bedzie inna osoba — naj-

lepiej kto$ bliski i wazny;

decyzja na ,,tak”: wprowadzenie w strukturg sytuacji decyzji specyficznego

elementu dynamizujacego ja moze sprawic, ze ludzie beda bardziej podatni

na wptywy; moze to by¢:

- bezposrednio$¢ kontaktu — to sprawia, ze trudniej jest odmoéwic ko-
mus, kto prosi o pomoc (tatwiej jest odmowié pisemnie); szczeg6lnie
skuteczny jest kontakt wzrokowy,

- moc dotyku — ludzie sg bardziej sktonni do spetniania prosb formuto-
wanych przez nieznajomych, gdy towarzyszy im lekkie dotknigcie reki
czy ramienia,

- pobudzenie fizjologiczne i wplyw spoleczny — juz sama obecnos$¢ in-
nych ludzi sprawia, ze jesteSmy bardziej podatni na wplywy, zwigksza
ja takze atrakcyjno$¢ fizyczna i pozycja spoteczna osob proszacych,

- rola pozytywnego i negatywnego nastroju — ludzie chetniej spetniaja
prosby wtedy, kiedy sa w dobrym nastroju; czgsto bowiem utrzymaniu
1 poprawie nastroju moze shuzy¢ spetnianie prosb innych ludzi,

- lek i uleglosé¢ — przezywanie Igku wiaze sig ze sktonno$cia do ulegania
poleceniom czy prosbom; Igk zbyt silny sprawia z kolei, ze pojawiaja
si¢ reakcje obronne,

- poczucie winy i wstydu — wplywa na duza sktonnos$¢ do spetniania
prosb innych ludzi,

- zaklopotanie — wywoluje tendencj¢ do unikania innych, sprzyja tez ule-
gltosci wobec prosb, sugestii,

- hustawka emocji — gdy kto$ ja przezywa, ro$nie u niego ulegto$¢ wo-
bec prosb, nakazow i sugestii;

slowa:

- Prosze — w wigkszosci przypadkow znaczaco zwigksza szansg, ze pros-
by beda spetniane, czgsto grzeczna prosba jest skuteczniejsza niz nakaz,

- Licgy sig kazdy grosz — przy prosbach o wsparcie warto podkreslac, ze
kazda oferowana pomoc, nawet najmniejsza, jest bardzo cenna — czg¢sto
odmawiamy im, uzasadniajac t¢ decyzj¢ tym, Ze nie jesteSmy wystar-
€zajaco zamozni,

- pulapka uniknigcia konfrontacji — prosba, aby w wypadku odmowy
udzielenia pomocy uzasadni¢ t¢ odmowe zwigksza szans¢ na uzyskanie
pomocy (che¢ uniknigcia konfrontacji),

- 17 centéw — nietypowy charakter prosby zwigksza szansg na jej spel-
nianie,



- Jak si¢ dzisiaj czujesz — ludzie pytani o samopoczucie sktonni sa potem
czesciej spetniac kierowane do nich prosby.

Wobec powyzszego w kampaniach spolecznych, w tym w projek-
tach dotyczacych promocji zdrowia i profilaktyki choréb, najbar-
dziej skuteczne bedzie: odwolywanie si¢ do emocji, w tym poczucia
winy i wstydu oraz postawienie odbiorcy w danej sytuacji.

2.3.3. Podsumowanie

Mechanizmoéw wptywu spolecznego nie mozna rozpatrywac tylko przez pry-
zmat negatywnych zjawisk, sa one bowiem waznym czynnikiem prawidtowego
funkcjonowania psychicznego i biologicznego przetrwania.

Nasze zdolno$ci poznawcze sa ograniczone i czasami musimy zrezygnowaé
z doglebnej analizy ze wzgledu na limitowany czas przeznaczony na podjecie decy-
zji. Dlatego tak czgsto 1 w tak automatyczny sposob decyzjami naszymi kieruja czyn-
niki zwigzane z regutami: wzajemnosci, konsekwencji, spotecznego dowodu stusz-
nosci, lubienia, autorytetu i niedostgpnosci. Kazda z nich dostarcza wartosciowych
wskazowek, jaka decyzjg warto podja¢. Tych regut uzywamy, gdy nie mamy mozli-
wosci, aby w danej sytuacji przeprowadzac szczegotowa analizg sytuacji. Kiedy spie-
szymy si¢ — jesteSmy niepewni, pod wptywem stresu — obojgtni, zmeczeni lub zaje-
ci czyms$ innym, mamy sktonnos$¢ obejmowac swa uwaga mniejszy zakres istotnych
w danej sytuacji informacji. Podejmujac decyzje w takich warunkach czgsto zdaje-
my si¢ na uproszczong metodg, oparta na informacji pojedynczej, ale najwazniejszej.

Stosujac ktoras z regut i technik wptywu spotecznego, zwracajac uwage na jed-
na informacjg, mozemy by¢ naklaniani lub naktoni¢ kogo§ do wykonania jakiegos
zadania czy podjgcia decyzji.

Przypomnij sobie ostatniq rozmowe, podczas ktorej czules kontro-
le swojego rozmowcy. Ktore z powyziszych regut zastosowal? Jak za-
reagowales? Jak mogtbys zareagowac? Jak chcialbys zmieni¢ swo-
je zachowanie?

Pismiennictwo
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2.4. Trudni rozméwcy

Zastanow sig, jak zareagujesz, gdy ktos:

* nie czeka na to, co zrobisz i jako pierwszy wychodzi z inicjatywa,

» zaskoczy Cig, wyjdzie poza swoja rolg, zrobi co$ niekonwencjonalnego,
oryginalnego,

» zachowuje poczucie humoru, nie obraza sig, zartuje z siebie, zachowuje
usmiech,

* nie bierze zachowania rozméwcy do siebie,

» koncentruje si¢ na pozytywnych cechach rozmoéowcy i szuka podobienstw,
a nie roznic,

» okazuje rozmowcy akceptacje¢ przez uprzejmosé, otwartos¢, zainteresowa-
nie, szacunek.

Powyzsze zachowania przetamuja negatywne postawy!

2.4.1. Komunikowanie sie z trudnymi rozmowcami

Pierwszy krok to rozpoznanie, jaka przyjmuja postawg. Odpowiednie zachowa-
nie pozwala przetamac niechg¢, wowczas dialog staje si¢ konstruktywny. Kolejny
etap to mozliwos¢ uzyskania porozumienia.

Przypomnij sobie swoje doswiadczenia zwiqzane z trudnymi rozmow-
cami? Jakie emocje dominowaly? Jak postqpitbys dzis?

Postawa wyniosta

Przyjmuje ja osoba wyniosta, ktora patrzy na wszystkich z géry. Wie wszystko
lepiej, lekcewazy innych. Jest jednostronna, mowi tylko o sobie i swoich sprawach,
nie zwraca uwagi na reakcje rozmowcy.
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Prezentuje postawe ,,Ja wiem najlepiej”. Swoich rozmowcow traktuje z wyz-
szoscia. Czesto poucza i udziela rad, kiedy rozmowca nie prosi o nie. Czg¢sto osoby
takie lubia si¢ popisywac swoja wiedza, mowia dlugo i zawile, dobieraja wyszukane,
trudne stowa.

Jak rozmawia¢ z rozmowca wyniostym:

*  Trzymaj si¢ faktow, badz rzeczowy.

*  Powiedz komplement.

* Pytaj o argumenty i uzasadnienie.

*  Sprobuyj siggnac po swoje zasoby.

Czy Twoje doswiadczenie podpowiada Ci inne sposoby?

Postawa sceptyka

Osoba nastawiona sceptycznie podwaza wypowiedzi rozméwcy. Poddaje w wat-
pliwos¢ wszystko, co styszy, czgsto nie podajac przy tym wilasnych argumentow.
Wyraza opinie sprzeczne z tym, co styszy. Osoby takie czesto zaktadaja, ze z gory
wszystko wiedza 1 niczego nowego nie ustysza.

Postawa taka prowadzi do pochopnego wyciagania wnioskéw 1 osadzania in-
nych. Ludzie sceptyczni sa bardzo krytyczni wobec siebie i jeszcze bardziej wobec
innych. Sktonni sa do krytykowania, maja tendencj¢ do upraszczania, popadania
w stereotypy 1 kierowania si¢ uprzedzeniami.

Jak rozmawia¢ z rozmowca sceptycznym:

* Nie zaprzeczaj i nie przyznawaj racji.

*  Pytaj o uzasadnienie.

* Powiedz, ze punkt widzenia tej osoby jest jednym z wielu mozliwych.

*  Odwotyj si¢ do obiektywnych uzasadnien, faktow, liczb, autorytetow.

Czy Twoje doswiadczenie podpowiada Ci inne sposoby?

Postawa dominujgca

Osoba, ktoéra przyjmuje postawe dominujaca, narzuca struktur¢ rozmowy i unie-
mozliwia prowadzenie dialogu. Zabiera gtos pierwsza na kazdy temat i stara si¢ mie¢
zawsze ostatnie stowo. Przyttacza innych, koncentruje na sobie uwagg, nie daje in-
nym doj$¢ do gtosu. Dominacja moze sig przejawiac¢ zarbwno w zachowaniu btazen-

41



skim, jak i chtodnym, oficjalnym. Zwykle sa to osoby uparte. Prezentuja tylko jeden
punkt widzenia i nie chca go zmieni¢. Nie licza si¢ z gtosami innych.
Jak rozmawia¢ z rozméwca dominujacym:
» Jesli w rozmowie biorg udziat inni rozmoéwcy, zwracaj si¢ bezposrednio do
nich.
*  Odwotyj si¢ do obiektywnych uwarunkowan, np. okreslajac czas spotkania.
*  Sprowadzaj rozmowe do meritum.

Czy Twoje doswiadczenie podpowiada Ci inne sposoby?

Postawa konfrontacyjna

Osoba prezentujaca postawe konfrontacyjng traktuje rozmowe jak pojedynek.
Chce wygrac 1 broni swojego zdania do konca. Walczy z kazdym, kto prezentuje
inny punkt widzenia. Atakuje swoich przeciwnikow.

Jak rozmawia¢ z rozmowca nastawionym na konfrontacje:

* Nie podejmuj wyzwania.

* Nie podwazaj tego, co moéwi rozmdéwca — nie musisz si¢ z tym zgadzac.

» Zamiast formutowania stwierdzen, zadawaj pytania.

»  Stosuj presupozycje: Zgodzi si¢ Pan, ze..., Jak Pan wie...

*  Szukaj elementow wspdlnych i podobienstw.

Czy Twoje doswiadczenie podpowiada Ci inne sposoby?

Postawa wycofana

Przyjmowana jest przez osobg, ktdra nie zabiera glosu i biernie uczestniczy
w spotkaniu. Czgsto przyjmuje postawe zamknigta lub wyraza znudzenie. Nie mowi,
co mysli, zgadza sie¢ ze wszystkimi, czeka na innych. Czgsto takie osoby boja sig,
ze nie maja nic ciekawego do powiedzenia, boja sig, ze znudza innych, zle wypadna
lub nie chca podja¢ wysitku koniecznego do prowadzenia rozmowy. Wycofanie si¢
jest sposobem na to, zeby nie konfrontowac si¢ z problemem. Poniewaz osoby takie
nie biorg aktywnego udzialu w rozmowie, pograzaja si¢ we wtasnych myslach i bez-
wiednie okazuja znudzenie.

Jak rozmawia¢ z rozmoéwca wycofanym:

* Zadawaj pytania i pro$ o opinie i rozwini¢cie wypowiedzi.

42



Przybliz si¢ lub pochyl w strong rozmowcy.
Jesli w rozmowie uczestniczy wigcej 0sob, zwracaj sie bezposrednio do oso-
by wycofane;j.

Czy Twoje doswiadczenie podpowiada Ci inne sposoby?

Zastanow sig, jak sie czujesz w kontakcie 7 rozmoéwcq, gdy:

Jest on zbytnio gadatliwy, zbacza z tematu.

Dominuje, jest arogancki, podkresla wtasna waznos¢, mowi tylko o sobie
i swoich sprawach.

Przerywa innym.

Jest zbyt mato pewny siebie, nieSmiaty, sprawia wrazenie, jakby nie byt
przekonany do tego, o czym si¢ mowi.

Nie zwraca uwagi na reakcje innych.

Mowi cichym, jednostajnym, monotonnym glosem.

Traktuje uwagi i pytania ze strony rozmdowcow, jak ataki na swoja osobg.
Traktuje rozmowcow z gory, z wyzszoscia, nieproszony udziela rad, poucza.
Wystepuje u niego rozbieznos¢ lub sprzecznos¢ migdzy mowa ciata i trescia
przekazu.

Wyraza si¢ w sposob zawily, niejasny, wieloznaczny, nieprecyzyjny, uzywa
skrotow i termindw nieznanych rozmowcy.

Okazuje niewerbalne sygnaty zniecierpliwienia, nudy czy rozkojarzenia.

Kazdy z tych rozméwcow wymaga indywidualnego podejscia. Przy kierowaniu
si¢ ponizszymi zasadami moze okazac si¢ to tatwiejsze:

Zachowaj spokoj i pewno$¢ siebie, okazuj pozytywne nastawienie do roz-
mowcy za pomocg sygnalow niewerbalnych (mimiki, postawy, gestow, syl-
wetki, pozycji ciata, modulacji glosu (patrz podrozdz. na temat komunikacji
niewerbalnej). Okazuj zyczliwos¢ i akceptacjg.

Okazuj zainteresowanie, patrz na rozméwcg, niezaleznie od tego, czy on pa-
trzy na Ciebie czy nie.

Okazuj w rozmowie entuzjazm, zaangazowanie i zainteresowanie rozmowca.
Nie traktuj negatywnych uwag i sygnatéw jako kierowanych tylko do Cie-
bie, zachowuj sig tak, jakby$ nie dostrzegat prowokacji, agresji, ironii i sar-
kazmu. Pozostan opanowany, konsekwentny, rzeczowy i pozytywny.
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» Unikaj konfrontacji z negatywnie nastawionym rozméwca. Nie probuj po-
stawi¢ go w trudnej sytuacji, nie podwazaj jego kompetencji, ani nie wyka-
zuj jego ztych intencji. Nie o§mieszaj go, nie ponizaj. Unikaj gestow, mimiki
i postaw, ktore rozmowca moze uwazac za przejaw lekcewazenia (patrz pod-
rozdz. na temat komunikacji niewerbalnej). Zachowuj si¢ taktownie. Wysthu-
chaj, nie przerywaj. Nie krytykuj i nie probuj zmieni¢ rozmowcy.

»  Skoncentruj si¢ na podobienstwach. Co was taczy? Nawet jezeli tym, co jest
dla was wspolnym, jest to, ze w niczym si¢ nie zgadzacie. .. moze to by¢ po-
czatkiem dalszej komunikacji.

* Postaraj si¢ poczu¢ i zrozumie¢, z czego wynikaja emocje Twojego rozmow-
cy. Odzwierciedlaj pozytywne i neutralne sygnaty. Spdjrz na sytuacje z per-
spektywy swojego rozmowcy.
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2.5. Komunikowanie sie w sytuacjach konfliktu

Podstawg relacji buduje komunikacja interpersonalna. To od niej zalezy, czy re-
lacja bedzie napigta i stresujaca, a konflikty bgda miaty miejsce przy kazdej probie
ustalenia wspolnej decyzji, czy tez proces ten bedzie konstruktywny i wzmacniaja-
cy relacje.

Konflikty wystepuja jednak we wszystkich obszarach ludzkiej aktywnosci za-
réwno w relacjach migdzy jednostkami, grupami spotecznymi, organizacjami, klasa-
mi, jak 1 panstwami i narodami. Sg one wszechobecne, nieuniknione i nierozerwal-
nie wpisane w strukturg codziennej komunikacji.
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Zwykle okreslenie konflikt kojarzone jest negatywnie. Specjalisci od zarzadzania
wskazuja czasem jednak na celowos¢ ich prowokowania. Sytuacja sporna, indukuja-
ca emocje, pobudza bowiem do tworczego myslenia i niszczy utarte schematy, pro-
wokuje do szukania nowych rozwiazan, zwigksza wigc elastycznos¢ poznawcza. Jed-
nak tylko woéwczas, gdy caty proces konfliktu jest konstruktywnie prowadzony.

Przypomnij sobie ostatnie konflikty, zwlaszcza 7 kims dla Ciebie waz-
nym. Co bylo przyczynq? Czy konfliktu mozina bylto uniknqé? Jakie
korzysci, a jakie straty przyniost ten konflike?

2.5.1. Przyczyny powstawania konfliktéw
Problemy w komunikowaniu si¢

Komunikowanie si¢ to sztuka przekazywania tresci drugiej osobie. Trudnoscia
jest to, ze wystawieni jesteSmy na wiele roznych sygnatdéw, co powoduje obnize-
nie percepcji ich odbierania i przetwarzania. Podstawowym zrédtem nieplanowa-
nych konfliktéw jest niewtasciwa komunikacja wewnatrz organizacji — brak spre-
cyzowanych kanatow przeptywu. W sytuacji pracy, w konsekwencji z jednej strony
— braku umiejgtnosci komunikacyjnych i interpersonalnych przetozonego, a z dru-
giej — nieumiej¢tnosci aktywnego stuchania 1 wyciagania wnioskow przez podwtad-
nego, dochodzi do zaburzenia zrozumiatego przeptywu informacji co do oczekiwan
1 informacji zwrotnej dotyczacej mozliwosci ich realizacji.

Zakldcenia na linii

W trakcie konfliktow zwykle dostrzegamy jedynie negatywne aspekty kolejnych
zdarzen. Pod$wiadomie dazac do kiotni, rejestrujemy ze zwigkszonym nasileniem
sygnaly, ktére sa potencjalnym poczatkiem powstania konfliktu. Pamigtajmy — jed-
noczesnie potrafimy analizowac od pigciu do dziewigciu wiadomosci o réznej tre-
$ci— stad uogodlniamy, a porownujac informacje, ktore do nas docieraja, z tym, co juz
wiemy — wybiorczo wypelniamy nimi puste miejsca w pamigei. Przyjmujemy tylko
te sygnaty, ktore wydaja si¢ nam najistotniejsze.

Filtry w komunikacji

Podswiadomie stosujemy filtry dopuszczajace pewne informacje, a inne blokujace.
Gdyby$smy w wigkszym zakresie wykorzystywali pamig¢ krotkotrwata — przyjmowa-
liby$my wigcej informacji naraz, unikajac niedomowien i niezgodnych z prawda inter-
pretacji, ktore sa gtowna przyczyna konfliktdw i moga nasila¢ juz istniejacy konflikt.
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Pierwszy z filtrow komunikacji to kodowanie — ma miejsce wtedy, kiedy chce-
my nasza my$l zamieni¢ w przekaz. Werbalna strona przekazu moze by¢ przyczyna
konfliktu, gdy np. nadawca jest przekonany, ze dany wyraz brzmi neutralnie, pod-
czas gdy dla odbiorcy ma on konkretne zabarwienie. Co wigcej, niektore informacje
trudniej jest wyrazi¢ niz inne. Zdecydowanie trudniej jest przekazywaé np. uczucia
niz poglady.

Drugim filtrem bgdacym przyczyna zaburzen komunikacji jest sam odbiorca.
W trakcie selekcji docierajacych do nas informacji pewne fakty ignorujemy. Akcep-
towanie lub ignorowanie informacji zalezne jest od naszych oczekiwan i towarzy-
szacych im emocji. To co dla nas najwazniejsze i wiaze si¢ z najsilniejszymi emocja-
mi — bedzie w pierwszej kolejnosci zapamigtywane.

Rola filtrow w konfliktach

Przed rozpoczeciem konfliktu nasze zmysty podswiadomie wyostrzaja si¢, po-
strzegamy otoczenie i samego ,,przeciwnika” w konflikcie w zabarwieniu jedno-
znacznym — odrzucamy wszelkie informacje, ktéore mogtyby stworzy¢ w naszych
oczach jego bardziej pozytywny obraz. Przyjmujemy tylko te, ktére wzmacniaja ne-
gatywny obraz. Nie przyjmujemy, ze dana osoba moze mie¢ pozytywne zamiary, da-
zy¢ do kompromisu lub po prostu staraé si¢ zazegna¢ konflikt.

Relacje interpersonalne

Praca z zatozenia jest sytuacja konfliktogenna. Zwlaszcza, jesli dotyczy czestych
kontaktow z innymi osobami oraz stawiania im granic rozumianych, jako nakazy
i zakazy. Pozycja szefa z zalozenia wiaze si¢ z potencjalnym wystgpowaniem kon-
fliktow. Jego celem jest kierowanie i przydzielanie obowiazkow, co moze narazi¢ na
wrogo$¢ innych. Badania wskazuja, ze sposrod wielu cech osobowosci idealnego
szefa ta najistotniejsza, niezaleznie od struktury kierowanej organizacji, jest wila-
$nie umiejetno$¢ rozwiazywania powstajacych konfliktéw. Oczywiscie dobry szef
potrafi tak umiejetnie pokierowac zespotem, ze prawdopodobienstwo konfliktow
jest nieduze. Nie zmienia to faktu, ze wcze$niej czy pozniej bedzie musiat podjac
nieakceptowana przez wszystkich decyzje, ktora wywota frustracje i niezadowole-
nie u podwtadnych. W takim momencie nietrudno unikna¢ konfliktu. Umiejetnosé
radzenia sobie z konfliktami decyduje wowczas o tym, czy dana osoba sprawdza sig
w zarzadzaniu ludzmi.

Zalezno$¢ od drugiej osoby

Podstawa wystegpowania konfliktéw w pracy jest zaleznos¢ od drugiej osoby. Im
jest ona wigksza, tym wigksza dawka emocji natadowany jest konflikt. Jesli jeden
pracownik zbiera wszystkie pochwaly za wykonana pracg, mimo ze inni tez mieli
w niej swoj udziat — z zatozenia bedzie to poczatkiem konfliktu.
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Frustracja

Pierwszym krokiem do pojawienia si¢ konfliktu jest frustracja. Wystepuje ona
wtedy, gdy obiektywnie nie mozemy zrobi¢ czego$, na co mielibysmy ochotg. Im
blizsze relacje — tym wigksza frustracja, wigkszy tadunek emocjonalny i blizej kon-
fliktu. Do kolegdéw z pracy, z ktéorymi taczy nas najwigcej, mamy z reguty najwigk-
sze zale. RoGwnoczesnie — wigkszos¢ bliskich relacji rodzic—dorastajace dziecko ma
przeciez charakter burzliwy.

Natadowanie emocjami

Sama frustracja i zalezno$¢ od innych nie musza prowadzi¢ do konfliktow. Aby
do nich doszto, musi mie¢ miejsce napigcie emocjonalne. Nie jesteSmy wowczas
W stanie racjonalnie mysle¢, w tym odnies$¢ si¢ obiektywnie do argumentéw dru-
giej osoby. Uniemozliwiaja to narastajace emocje. W sytuacji konfliktu nasze reak-
cje przypominaja atawistyczng sytuacje walki — robimy wszystko, aby zwigkszy¢
szansg¢ na ,,zwyciestwo”. Wzrost tetna, uderzenie ciepta, wzrost cisnienia krwi, roz-
szerzenie zrenic itp. — przygotowuja nas do efektywnego ataku. Za cialem podaza
umyst, a poniewaz wigkszosci z nas cigzko przychodzi egoistyczne i bezwzgledne
zachowanie, szczeg6lnie w stosunku do 0sob, na ktérych nam zalezy, stad ,,przeciw-
nika” w konflikcie postrzegamy jako skrajnie negatywnego.

Zaszeregowywanie ludzi

W trakcie kontaktow interpersonalnych przy wartoSciowaniu partnera podczas
rozmowy postugujemy si¢ kategoriami i szeregowaniem. Oceniamy go przez pry-
zmat podobienstw i roznic z innymi ludzmi. Jesli nie wiemy nic o drugiej osobie, po-
rownujemy ja z tymi, ktoére znamy. Jesli osoba ta pod jakim$ wzgledem kogo$ nam
przypomina, automatycznie przyjmujemy, ze pod innymi wzgledami tez jest podob-
na do znanej juz nam osoby. Mamy réwnoczesnie sktonno$¢ do dostrzegania tyl-
ko tych faktow, ktore utwierdzaja nas w przekonaniu, ze mieliSmy racje. Pod$wia-
domie dajemy do zrozumienia, ze danej osoby nie akceptujemy, nie dostrzegamy
jej pozytywnych cech — to psychologiczna obrona stosowana przez nas podswiado-
mie — udowadniamy sobie, ze nie popetnili$my btedu we wezesniejszym osadzie.

Osoby konfliktowe

Niektore osoby beda budowaty atmosferg konfliktogenna. Cechuje je brak em-
patii. Przywiazuja mato uwagi do odczu¢ innych, nie zawracajg uwagi na ich potrze-
by i pragnienia. Osoby konfliktowe nie sa elastyczne. Czgsto ustyszymy od nich:
Mowie to, co mysle, juz taki jestem! Jest to rownoznaczne z komunikatem: Chce,
abys dopasowat sie do mnie. Mam prawo wskazywac na bledy, ktore dostrzegam,
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bez wzgledu na to, co o tym sqdzisz. Nie zamierzam sie wcale zmieniac, niezalez-
nie od tego, czy ci sie to podoba, czy nie! Osoby konfliktowe szybko podejmuja de-
cyzje¢ oceniajaca i konsekwentnie trzymaja si¢ tej strategii, niezaleznie od rozwoju
sytuacji. Maja one stabe umiejetnosci komunikowania si¢ z otoczeniem. Nie potra-
fia w sposob jasny formutowac¢ swoich mysli. Jednoczes$nie nie przyjmuja informa-
cji zwrotnej.

Konflikt interesow

W obrgbie jednego srodowiska pracy moze dojs¢ do sprzecznych interesow
wynikajacych z rél pelnionych przez pracownikéw, np. oczekiwanie przyjmowania
wigkszej liczby pacjentdéw moze rodzi¢ konflikt migdzy lekarzem, ktory musi spet-
ni¢ wymogi jakosci, a zarzadzajacym dana placéwka opieki zdrowotne;.

Wysoki poziom stresu

Stres jest jednym z elementéw w tzw. mechanizmie fight or flight (,,walka albo
lot™), ktéry jest atawizmem. Polega na osiagnigciu w krotkim okresie zwigkszonej
efektywnosci dziatania, co ma znaczenie np. w sytuacjach zagrozenia zycia (zwigk-
sza szans¢ na przetrwanie). W momencie wzmozonego stresu wigkszo$¢ z nas staje
si¢ szorstka i nerwowa — stad w miejscach pracy o wysokim natgzeniu stresu docho-
dzi czgsto do sporow i ktétni.

NiejasnoSci

Pojawiajace si¢ niejasnosci stanowia zagrozenie glownie dla szefow, u ktorych
rodzi si¢ pokusa pozostawienia w swoich wypowiedziach marginesu niepewnosci
i niedopowiedzenia. Dotyczy to zwlaszcza obowiazku przekazania pracownikom
ztych wiadomo$ci. Dobrym przyktadem jest tu zwalnianie pracownikéw, co lezy na
samym szczycie przykrych obowiazkow. Niektorzy probuja zatagodzi¢ tg sytuacje,
zastgpujac stowo zwolnienie jakim$ bardziej tagodnym okresleniem, lub tez ucie-
kaja si¢ do konsultanta jako ,,parawanu ochronnego”. Takie zachowanie $§wiadczy
o stabosci szefow i bywa czgsto poczatkiem konfliktow.

Niewyrazny podzial kompetencji

Gdy podzial odpowiedzialnos$ci jest niejasny, pracownicy zaczynaja obwiniac
siebie nawzajem za niedopatrzenia. Nierzadko jest to konsekwencja rywalizacji
migdzy pracownikami o status i podziat kompetencji, co uniemozliwia harmonijna
wspoOltprace. Niejasno okreslony podziat rdl rodzi niepewno$¢ 1 frustracje — stad juz
tylko krok do powstania konfliktogennej atmosfery.
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Kultura firmy

Ogolne postawy i wartosci oraz reguly, ktore wystgpuja w danym Srodowisku
pracy, tworza kulturg firmy. Ma ona decydujace znaczenie, jesli chodzi o liczbg kon-
fliktow oraz sposob ich rozwiazywania. Jesli pracownicy na wyzszych stanowiskach
sa mniej przystepni i chetni do pomocy niz reszta pracownikow (wynika to czgsto
z konkurencji w obrgbie tych stanowisk), nasila to prawdopodobienstwo pojawienia
si¢ w firmie konfliktow.

2.5.2. Czynniki wzmacniajgce konflikty

Tendencja do eskalacji juz powstatych konfliktow jest wynikiem trzech, wza-

jemnie powigzanych procesow:

1) wspolzawodnictwa, ktore pojawia si¢ przy probie wygrania konfliktu i pro-
wadzi do: zubozenia komunikacji, checi narzucenia swoich preferencji i sta-
nowisk oraz wrogich postaw;

2) blednej percepcji potaczonej z uprzedzeniami;

3) procesOéw zaangazowania wynikajacych z nacisku na poznawcza i spoteczna
spojnose.

2.5.3. Rodzaje konfliktow

Konflikty mozna podzieli¢ na intrapersonalne i interpersonalne. Konflikty in-
trapersonalne przezywaja wszyscy, gdy ich przekonania i wartosci sa sprzeczne lub
gdy nadmiar informacji utrudnia im podjecie decyzji. Konflikty interpersonalne
zawsze dotycza dwdch roznych osob lub grup o roznych celach. Powstaja z powodu
réznic w warto$ciach cenionych przez obie strony. Moga dotyczy¢ podziatu zaso-
bow migdzy pracownikow, sprawowania kontroli i wtadzy nad innymi oraz sposobu
koordynacji dziatan.

Ponizej przedstawiono potencjalne przyczyny konfliktow interpersonalnych
wraz z mozliwymi, konstruktywnymi ich rozwigzaniami.

Konflikty ukryte

Przyczyna: Naleza do najczestszych. Postrzegamy §wiat zupetnie subiektywnie.
Dang sytuacje oceniamy z punktu widzenia naszych celéw i1 doswiadczen. Stad ta
sama sytuacja moze by¢ zupetnie inaczej odbierana przez dwie rézne osoby — jako
szansa lub jako zagrozenie. Kazda zmiana niesie ze soba niepewnos¢, a co jest z tym
zwiazane — jest zrodlem Igku. Gdy w sytuacji zawodowej czeka nas jakakolwiek
zmiana — boimy si¢ tego, co nieznane, poniewaz moze oznaczaé to potencjalne po-
gorszenie sytuacji zawodowej. Kolejnym etapem jest rozpaczliwe poszukiwanie
sposobow zredukowania Igku. Niespelnionym nadziejom towarzysza negatywne
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emocje. Po frustracji kolejnym etapem jest poszukiwanie winnych, ktorych mogli-
bysmy obarczy¢ odpowiedzialnoscia. Latwo domysle¢ sig, ze kolejna jest walka
z nimi. Ukryte konflikty sa konsekwencja problemoéw w zarzadzaniu zespotem. Nie-
moznos¢ poradzenia sobie z podwtadnymi moze by¢ symptomem kryzysu, o ktérym
nikt nie o$miela si¢ gto§no mowic.

Rozwiazanie: Klarowna komunikacja okreslajaca przyczyny konfliktu — aby
unikna¢ konfliktéw wynikajacych z niepewnosci dotyczacej zachodzacych zmian,
nalezy polozy¢ nacisk na informowanie, dyskusje i proby wspolnego dookreslania
sytuacji. Strony rozumieja wowczas swoje obawy 1 nadzieje. Ponadto dostaja czas
na adaptacje do nowej sytuacji. Im dluzej konflikty pozostajq ukryte, tym wywolujq
wigksze emocje negatywne. Z kolei im wigcej negatywnych emocji i agresji, tym
trudniejsza bedzie konstruktywna dyskusja i tym wigksze prawdopodobienstwo, ze
konflikt przyjmie niszczacy personalny charakter.

Konflikty jawne

Przyczyna: Ukrywanie konfliktow to ,,emocjonalna bomba”, ktéra moze wy-
buchna¢ w sposob zupetnie niekontrolowany i w dodatku w najmniej oczekiwanych
przez wszystkich okolicznosciach. Kolejnym etapem bedzie wowczas eskalacja
zadan niemozliwych do spetnienia. Po przekroczeniu granicy wzajemnej niecheci
przystapienie do negocjacji traktowane bgdzie jako utrata honoru. Skonfliktowane
strony moga oczekiwa¢ na pojawienie si¢ mediatora, ktory rozstrzygnie spor, ale
w gruncie rzeczy beda w stanie zaakceptowac tylko rozwiazanie korzystne dla nich.
Ma to miejsce zwlaszcza wtedy, gdy konflikt dotyczy naprawdeg spraw waznych,
dhugo pozostaje ukryty, zas komunikacja jest zablokowana. Mozliwa jest tez sytu-
acja, kiedy ludzie moga po prostu zrezygnowac ze swoich celéw i ,,poddac si¢” bez
walki. Jest to niezwykle niebezpieczne! Zrezygnowani i przegrani tracg motywacjg
i poczucie sensu pracy oraz jakiegokolwiek dziatania.

Rozwiazanie: Wprowadzenie obiektywnego mediatora, konstruktywna dyskusja
dotyczaca oczekiwan i realnych celéw obu stron.

Konflikt strukturalny w miejscu pracy

Przyczyna: Potencjalnym zrodtem konfliktow sa takie decyzje, ktore np. zwiaza-
ne sa z restrukturyzacjg firmy lub zmiang sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem.
Konflikt moze wéwczas wynikaé: z ograniczonych zasobdw, o ktore zabiegajq stro-
ny (np. dwoch kandydatow starajacych si¢ o awans, ograniczenia budzetowe wyma-
gajace zmiany dotychczasowych projektow), ze struktury organizacji (np. kompli-
kacja rozliczen, zmiany prawne), z rol, ktore ludzie petnia, z ograniczen czasowych,
w ramach ktorych problem musi by¢ rozwiazany (np. zbyt duza liczba zadan, jakie
musza by¢ wykonane w krotkim czasie), zbyt matej przestrzeni, w ktorej pracuja
ludzie, zbyt duzej odlegtosci lub innych technicznych problemoéw zwiazanych z po-
rozumiewaniem si¢ osob, ktére musza koordynowaé swoje dziatania.
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Rozwiazanie: Zrozumiate i wczesne informowanie o zachodzacych zmianach.
Czas na adaptacje do nowych decyzji — wyjasnienie, dlaczego zmiany musza miec¢
miejsce.

Konflikt interesow

Przyczyna: Ze wzgledu na wzajemna zaleznos$¢ jedna ze stron chece zaspokoi¢
swoje interesy kosztem drugiej. Ten typ konfliktu moze dotyczy¢ zarowno intere-
sOw merytorycznych (np. zwiazanych z takimi dobrami, jak: pieniadze, czas, podziat
pracy) i proceduralnych (np. sposobu rozwiazywania konfliktu i prowadzenia roz-
mow, udziatu w podejmowaniu decyzji, poczucia sprawiedliwo$ci, uczciwosci), jak
i interesow psychologicznych (np. poczucia wlasnej wartosci, godnosci, szacunku,
zaufania). Kazdy typ interesoOw wiaze sig ze specyficznym rodzajem satysfakcji: me-
rytorycznej, proceduralnej Iub psychologicznej. Satysfakcja ogolna jest natomiast
wypadkowa tych trzech i ma przetozenie na aspekt zawodowy. Brak ktorej$ ze skia-
dowych niszczy satysfakcje ogolna.

Premie, podwyzki i awanse niejednokrotnie wykorzystuje si¢, aby stworzy¢ at-
mosferg rywalizacji. Taki konflikt moze wplynac¢ na lepsze rezultaty, osiagane przez
pracownikow!

Rozwiazanie: Jesli rywalizacja zaczyna powodowac spadek wynikow, warto po-
nownie okresli¢ terytorium kazdego z pracownikow. Satysfakcja pracownika zalezy
od zaspokojenia wszystkich trzech wymienionych rodzajow intereséw: merytorycz-
nych, proceduralnych i psychologicznych. Nalezy o tym stale pamigtac, jezeli chce-
my poszukiwac takiego porozumienia, ktore satysfakcjonowatoby wszystkie strony.

Konflikty motywacjne
e Konflikt funkcjonalny

Przyczyna: Istota konfliktu funkcjonalnego jest rozwiazanie problemu, jest to
wigc konflikt konstruktywny. Dzigki tego typu nieporozumieniom relacja interper-
sonalna rozwija sig, pozwalajac na pokonanie trudnosci. Ludzie us§wiadamiaja sobie
potrzeby drugiej strony i zachowuja szacunek dla niej.

Rozwiazanie: Unikaj oceniania oraz rozwiazan sitowych — wybieraj rozwiazania
partnerskie. Rozwiazanie takiego konfliktu prowadzi do wzrostu zaufania. W roz-
wiazaniu rezygnuje si¢ z nieprzejednanego trwania niezlomnie przy raz ustalonym
stanowisku, zaktada si¢ kompromis obu stron. Istota jest zatozenie, Ze obie strony
sporu beda musiaty zrezygnowacé z czgs$ci wysuwanych zadan.

¢ Konflikt dysfunkcjonalny

Przyczyna: To konflikt niszczacy — jego celem jest bezwzgledna obrona racji
i dominacja. Dazenia wlasne postrzegane sa jako dobre i szlachetne, z kolei dazenia
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drugiej strony — jako negatywne. Konflikt ten nie rozwiazuje problemu, ale powo-
duje jego nasilenie. Typowa jest tu eskalacja konfliktu — wlaczane sa do niego nowe
watki, poboczne, niezwigzane z gtéwna przyczyna. W konfliktach dysfunkcjonal-
nych nikt nie odnosi korzy$ci. Wzajemne relacje staja si¢ napigte i pelne urazow,
prezentowane sg silne negatywne emocje oraz stereotypowe spostrzeganie oponen-
tow. Konsekwencja sa zachowania odwetowe.

Rozwiazanie: Zmien konflikt dysfunkcjonalny w funkcjonalny! Oddziel emocje
od konstruktywnych komunikatow, skup si¢ na celu i wspolnym mianowniku ocze-
kiwan.

Konflikty osobowos$ciowe

Przyczyna: Wynikaja ze Swiadomos$ci zagrozenia realizacji celow. Uruchamia
to mechanizmy psychologiczne pod postacia silnych negatywnych emocji 1 uczué,
takich jak: rozczarowanie, zto$¢, niepokdj, zdenerwowanie i zawis¢. Konsekwencja
jest pozytywne postrzeganie siebie i negatywne innych. Nadmierne zaangazowanie
wielu ludzi w sytuacje konfliktowe, nieuzasadniona czynnikami obiektywnymi eska-
lacja konfliktow, usztywnienie postaw i powszechna niech¢¢ do kompromisu moga
by¢ tego najlepszym dowodem. Kiedy moéwimy o osobowosciowych uwarunkowa-
niach lub zrédtach konfliktow spotecznych, mamy na mysli ten zespot czynnikow,
ktore tkwia w ewidentnych wadach psychicznych, predyspozycjach psychicznych
i cechach charakterologicznych, uksztalttowanych w przysztosci, a wigc w okresie
przedkonfliktowym, postawach i nabytych do§wiadczeniach.

Rozwiazanie: Dla 0sdb, ktore nie wspoltpracuja ze sobg bezposrednio: 1) unika-
nie konfliktow z przekonaniem, ze rézne punkty widzenia sa rzecza oczywista, nie
powinny wigc prowadzi¢ automatycznie do konfrontacji i 2) uprzejmos$¢. Jesli kon-
takt jest czgsty: unikanie dyskusji na drazliwe tematy.

Pamiegtaj! Nie mozesz zgadzaé si¢ z kazdym! Réznimy si¢ stylem
postrzegania, charakterem i warto§ciami, w ktére wierzymy.

Konflikt ideowy

Przyczyna: Konflikt ideowy jest konsekwencja odmiennych systemow warto-
$ci. Takich konfliktow nie unikniemy w relacjach. Konflikt ten w istotny sposob
moze przyczynic si¢ do antagonizowania ludzi i zablokowa¢ jakakolwiek wspol-
pracg. Konflikty powstaja nie tylko wokot wartosci egzystencjalnych, ale tez wo-
kot warto$ci dnia codziennego (np. zrodlem konfliktoéw wokol warto$ci moze stac
si¢ opowiadanie w pracy zartow, ktore moga by¢ odbierane jako nieodpowiednie).
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Rozwiazanie: Warto$ci sa nienegocjowalne. Kierownictwo i sami pracownicy
powinni wigc poszukiwaé takiego sposobu komunikacji, ktory w najmniejszym
stopniu dotyka wartosci ktorejs ze stron.

Konflikty pokoleniowe

Przyczyny: Mtodzi pracownicy wchodza w konflikt ze starszymi, ktorzy nie
zmieniaja metod wypracowanych przez lata.

Rozwiazanie: Przy zatozeniu, Ze obie strony sa sktonne rozpocza¢ dialog — szko-
lenia dla starszych pracownikow w zakresie nowych technologii, przekonywanie
mtodszych, ze moga skorzysta¢ z doswiadczenia starszych kolegéw. Wymagana jest
przy tym cierpliwos¢, tolerancja i otwartosc.

Najlepsza metoda wyjscia z kazdej kryzysowej sytuacji jest osia-
gnigcie wlasciwego poziomu komunikacji — rozmowa!

2.5.4. Fazy konfliktu

Pierwszy etap konfliktu interpersonalnego jest zwykle niewidoczny dla 0s6b po-
stronnych: dwie osoby maja odmienne zdanie w danej sprawie, ale ich opinie nie zo-
staty jeszcze wypowiedziane, np. szef zleca podwtadnemu zbyt wiele zadan, ale ten
jeszcze nie zaprotestowal przeciw nadmiernym obciazeniom. W nastgpnym etapie
konfliktu strony dostrzegaja réznice w celach, do ktorych daza i jesli wowczas nie
wypowiedza swojego zdania gto$no i1 otwarcie — konflikt przechodzi na poziom emo-
cjonalny. Podwladni czuja agresje, a przede wszystkim niecheé do pracy i swojego
szefa. Z kolei przetozeni sa wowczas sfrustrowani i zmeczeni zarzadzaniem zespo-
fem, ktorego cztonkowie nie sa podatni na zadne dotychczas stosowane techniki mo-
tywacji. Gdy konflikt pozostaje przez dluzszy czas nierozwigzany, dochodzi do de-
monstracji sity obu stron. Czgsto agresywne zachowania biora gore nad rozsadkiem,
a rozstanie si¢ z firma lub z podwladnym rozwazane jest jako jedyne rozwiazanie.

2.5.5. Sposoby rozwigzywania konfliktow

W konstruktywnej strategii rozwigzywania konfliktow wyrozniliby$my jednak
nastgpujace etapy:
* przeczucia i napigcia: stwierdzamy, ze co$ jest niezgodne z naszymi celami;
* wzajemna wrogo$¢: czujemy narastajaca wrogosé, styszymy i komunikuje-
my negatywne zarzuty;,
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* kulminacja: to faza bardzo burzliwa, ale na ogoét krétka, czegsto przewaza-
ja tu emocje, gtdwnie nienawis¢, w tej fazie strony nie stuchaja argumentow
— nie warto ich wysuwac;

* wyciszenie: strony moga podja¢ komunikacjg, w tej fazie mozna oddzieli¢
emocje od faktéw, tu mozna méwic o porozumieniu i rozwazeniu zakoncze-
nia konfliktu;

* porozumienie: konfrontacja stanowisk umozliwia konstruktywne rozwia-
zanie konfliktu.

Wobec powyzszego zrozumialy jest fakt, dlaczego niektore, zbyt wezesnie po-
dejmowane proby rozwiazania konfliktu, nie maja pozytywnego zakonczenia. Za-
chowaniach typu bezmyslna ,,akcja—reakcja” w fazie ,,kulminacji”, bez uwzglednia-
nia konsekwencji, jakie bedzie miato takie zachowanie, jest podstawowym btedem
indukowanym przez sytuacj¢ trudna emocjonalnie dla obu stron konfliktu.

Najtrudniej jest czekaé! Wspolpraca i dowartosciowanie drugiej
strony konfliktu ulatwia pozytywna zmiane¢ w relacji — woéwczas
mozemy wspolnie skoncentrowac si¢ na rozwigzywaniu konfliktu!

SPOR KONSTRUKTYWNY wedlug S. Kratochvila to taki, kto-
ry prowadzi do pozytywnego rozwiazania, tzn. cel zostaje osiagnigty,
a partnerzy pozostaja w bliskiej relacji.

Zasady konstruktywnego rozwiazywania konfliktu:

1. Ustalenie miejsca i czasu rozmowy — miejsce powinno by¢ bez-
pieczne i bez 0sob trzecich, postronnych — nie nalezy odktadac¢
rozmowy w czasie, ale tez nie nalezy rozmawia¢ w fazie najsil-
niejszych emocji.

2. Porozumienie — rozmowy nie powinny by¢ prowadzone w po-
$piechu, chorobie czy tez podczas rozwiazywania innych wazniej-
szych dla jednej ze stron sytuacji zyciowych.

3. Zrozumiate dookreslenie celu — nalezy pamigtaé, ze rozwiazywa-
nie konfliktu nie polega na wytadowaniu emocji, lecz na osiagnig-
ciu celu.

4. Zasada fair play, tzn. uczciwe prowadzenie sporu — nie powin-
no sig: uzywaé argumentow niezwiazanych ze sprawa, przypomi-
na¢ spraw juz dawno zalatwionych, ale tez spornych, szantazowac,
atakowac rzeczy i osob, ktore dla stron maja wysoka wartosc, sto-
sowac uogolnien (7y zawsze...). Pamietaj o tym, ze atak zawsze
wyzwala atak!

Zaleta konstruktywnego rozwiazywania sporu jest elastycznos¢ i zna-

lezienie nowych sposobow kompromisowych rozwiazan konfliktu.
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Pamietaj o zasadzie: maksimum zyskéw i minimum kosztéw!

Konsekwencja struktury osobowosci i wyuczonych przez kolejne doswiadczenia
zachowan sa przyjmowane strategie rozwiazywania konfliktow — przy ich konstruk-
tywnym wptywie na funkcjonowanie warto je wzmacniac, przy negatywnym — ko-
rygowac. Najczestsze z nich to:

Arbitraz — to odwotywanie si¢ do autorytetow, prawodawstwa, do zwierzchni-
ka. Rozwiazanie problemu moze by¢ tylko pozorne — strona ,,przegrywajaca” moze
sadzi¢, ze Zle zostata podjeta decyzja.

Deprecjonowanie — to pomniejszanie wartosci przeciwnika, np. w czasie wojny
deprecjonowanie wroga pozwalato z nim walczy¢.

Ignorowanie — to pomijanie problemu. JesteSmy przekonani, ze brak decyzji
jest lepszy niz jej podjecie. Jest to ignorowanie problemu drugiej osoby. Ta technika
czesto jest stosowana w polityce, urzedach itp.

Kompromis — to zwykle czgsciowe usatysfakcjonowanie. Kazdy co$ zyskuje,
ale tez traci. Kompromis warto wzia¢ pod uwagg wtedy, gdy interesy sa mniej waz-
ne, niz dobre wzajemne relacje lub niezbedne jest szybkie rozwiazanie problemu.
Dochodzi do niego wtedy, kiedy strony pozostajace w konflikcie sa jednakowo silne
i nie znajdujac sprzymierzencow, postanawiaja porozumiec sig.

Lekcewazenie — to strategia, ktéra moze si¢ okaza¢ konstruktywna przy konflik-
towym charakterze jednej ze stron. Gdy sytuacja jest patowa (nie wychowamy dru-
giej strony, bo by¢ moze przez wywotywanie konfliktow obniza ona napigcie emo-
cjonalne) — nie warto rozwigzywac takiego konfliktu. Jezeli ja zlekcewazymy — dru-
ga strona konfliktu poszuka sobie innego ,,przeciwnika”.

Lagodzenie — to strategia przyjmowana przez osoby nastawione na utrzymywa-
nie dobrych relacji z innymi. Rezygnuja one wtedy z wlasnych celow z obawy przed
osamotnieniem lub utrata dobrych stosunkow. Takie postgpowanie jest konstruktyw-
ne, kiedy druga strona ma nad nami zdecydowana przewagg.

Odwlekanie — to odraczanie dziatania, oczekiwanie na wydarzenia, ktore spo-
woduja, ze konflikt sam si¢ rozwiaze. Taka strategia moze okaza¢ si¢ konstruktyw-
ng, gdy emocje w konflikcie sg bardzo nasilone, a wspolne cele mato wazne dla obu
stron, w innej sytuacji — odwlekanie powoduje jedynie narastanie konfliktu, w tym
eskalacje¢ emocji.

Pokojowe wspolistnienie — to strategia angazujaca obie strony, przyjmuja one,
ze konflikt nie istnieje. Pokojowe wspotistnienie wynika raczej z obowiazku niz
z checi wspotdziatania.

Reorientacja — polega na wskazaniu kozla ofiarnego, aby odwrdci¢ uwage od
istoty problemu. Ta strategia (podobnie jak odwlekanie) moze okazaé si¢ konstruk-
tywna, gdy emocje sa bardzo nasilone, a wspolne cele mato wazne dla obu stron,
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w innej sytuacji — powoduje nasilanie konfliktu bez zrozumiatego dookres$lania, co
jest jego przyczyna.

Rywalizacja — to sposob postrzegania konfliktu jako gry lub konkurencji. Wy-
grana oznacza sukces, przegrana — porazke, stabos¢, utratg prestizu. Gdy konieczne
jest szybkie podjecie decyzji lub trzeba ochroni¢ si¢ przed ludzmi niekompetentny-
mi w danej dziedzinie — ta strategia jest jedna z najbardziej konstruktywnych.

Rywalizacja moze stanowi¢ inspiracj¢ dla dalszego rozwoju, motywuje do lep-
szych wynikoéw w pracy, pokazuje, kto naprawdg jest lepszy — moze wiazac si¢ z zy-
skiem dla obu stron!

Pamigtaj — zamiast wchodzi¢ we wspoélzawodnictwo w ramach ry-
walizacji... oblaskaw komplementami!

Separacja — to usunig¢cie strony konfliktu. Jako sposob dorazny moze by¢ kon-
struktywna.

Uleglo$¢ — to najczesciej stosowana metoda rozwiazywania konfliktow, polega-
jaca na wykorzystaniu przez silniejszego swojej pozycji. Jednak strona ,,poddajaca
si¢” — w konsekwencji niezaspokojenia swoich potrzeb — przy kolejnej okazji po-
nownie wywota konflikt. Ta strategia polega na postgpowaniu zgodnym z interesem
strony przeciwnej. Jest konstruktywna dla osob, ktore nastawione sa przede wszyst-
kim na podtrzymanie dobrych relacji z innymi, nawet kosztem rezygnacji ze swo-
ich potrzeb i celow. Przyczyny konfliktow postrzegane sa tu jako przejaw egoizmu.
Jest to jednak obrona psychologiczna — tatwiej przy takim przekonaniu pogodzi¢ sig
z konsekwencjami tej strategii.

Ulegtos¢ moze si¢ okaza¢ konstruktywna w relacji szef—-podwtadny. Jesli prze-
lozony domaga si¢ wykonania czego$, co wedlug Ciebie jest absurdem — nie daj
si¢ ponie$¢ emocjom, nie wybuchaj gniewem, nie zapominaj, ze masz do czynie-
nia z przetozonym i ze to on podejmuje decyzje. Przedstaw swoje racje spokojnie,
nie ironizuj. W takiej atmosferze przelozony zwroci uwage na argumenty. Wyja-
$nij, dlaczego twdj pomyst wydaje ci si¢ lepszy. Uzywaj przy tym dyplomatycznych
sformutowan: Wydaje mi sie, A moze by tak... Jesli jednak nie uda ci si¢ przekonaé
przetozonego i zorientujesz sig, ze traci on cierpliwo$¢ — nie forsuj za wszelka ceng
swoich racji, podporzadkuj si¢. To dowod, ze mozna na ciebie liczy¢, nawet jesli
masz odmienne zdanie.

Unikanie — polega na niezajmowaniu si¢ konfliktem lub zaprzeczaniu, ze kon-
flikt istnieje. Konflikt przebiega wowczas w sposéb ukryty i zadna ze stron nie ma
szans na zaspokojenie swoich potrzeb. Strategi¢ t¢ wybieraja czgsto przetozeni, kto-
rzy preferuja autokratyczny styl kierowania lub czuja si¢ zagrozeni. To styl typowy
takze dla osob, dla ktorych samo napigcie emocjonalne i frustracja spowodowana
konfliktem jest na tyle dyskomfortowa, ze wolg wycofa¢ sig¢ z konfliktu, niz podjac
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préby jego konstruktywnego rozwiazania. W sytuacji rownowagi sit obu stron — uni-
kanie bedzie miato formg przekonywania o braku konfliktu. Przy przewadze jedne;j
ze stron moze doj$¢ do zdeprecjonowania strony sporu lub jego przedmiotu, ale tez
narzucania wtasnego zdania. Unikanie okaze si¢ jednak konstruktywne wtedy, gdy
cel konfliktu nie jest wazny, nie ma zadnych szans na osiagnigcie sukcesu, potrzeb-
ny jest czas na poznanie problemu lub mamy do czynienia z osoba konfliktogenna.

Walka — ma miejsce wtedy, kiedy obie strony przejawiaja nieprzejednane posta-
wy. Zwykle strategi¢ t¢ cechuje niska efektywnos¢ — prowadzi ona bowiem do re-
dukcji konfliktu, a nie jego rozwiazania.

Pamiegtaj! Gdy zagrozone sg relacje ze wspolpracownikami i opi-
nia u szefa — nie miej skruputéw, bron swoich racji, ale nie rob tego
po cichu! Za kazdym razem, gdy dowiesz si¢ o intrygach, zadaj pu-
blicznie danej osobie pytanie, w jakim celu to robi. W ostateczno-
Sci idZ z interwencja do szefa.

Wspélpraca — ta strategia wynika z zalozenia, ze zawsze mozna znalez¢ rozwia-
zanie, ktore usatysfakcjonuje obie strony konfliktu. Jest to jedna z najbardziej kon-
struktywnych strategii. Szczegolnie uzyteczna jest wtedy, gdy obie strony maja po-
dobne cele, a przyczyna konfliktu jest bledna komunikacja lub jej brak.

Niezaleznie od wybieranej strategii rozwiazywania konfliktu — pa-
mietaj o METODZIE BEZ PORAZEK w 6 krokach:

1. Rozpoznaj konflikt i nazwij go — jest to faza pierwsza i decydujaca, na-
lezy doktadnie okresli¢ konflikt, ktéry trzeba wspolnie rozwiazaé. Uczucia
i niezaspokojone pragnienia powinny by¢ wyrazane. Strony wypowiadaja
si¢ w pierwszej osobie (,,Ja”’). Pamigtamy o okazywaniu szacunku drugiej
stronie. Komunikat powinien by¢ jasny: Chciatbym, abysmy razem podjeli
poszukiwanie takiego rozwiqzania, dzieki ktoremu wszystkie potrzeby zosta-
nq zaspokojone i w ktérym nie bedzie pokonanych.

2. Poszukaj potencjalnego rozwigzania — kluczem do tego etapu jest poszu-
kiwanie maksymalnie duzej liczby potencjalnych rozwiazan. Nalezy zapro-
ponowac, aby poszukiwania rozwiazania toczyly si¢ wspolnie. Nie nalezy
ocenia¢ zadnego pomystu, wyrokowac, wyraza¢ lekcewazenia. Nie okazu-
jemy na tym etapie, ze ktora$ z propozycji jest nie do przyjgcia. Tak dtugo
przyjmujemy roézne propozycje, jak dtugo sa komunikowane.

3. Krytycznie ocen propozycje rozwigzan — na tym etapie oceniamy zgltoszo-
ne propozycje i doktadnie dookreslamy, co odczuwamy np.: Tego nie mogi-
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bym zaakceptowacé — jest sprzeczne z moimi najwazniejszymi celami. To za-
spokoi moje potrzeby.

4. Zdecyduj si¢ na najlepsze rozwiazanie — na tym etapie rozwazanie dal-
szych propozycji prowadzimy w odniesieniu do odczu¢ obu stron — spraw-
dzamy to pytaniem Czy zgadzacie si¢ z danym rozwiqzaniem? Jesli rozwia-
zanie sktada si¢ z kilku etapow — warto je zapisac¢, aby nie zostaly zapomnia-
ne. Nalezy si¢ upewnic, czy zostalo dobrze zrozumiane oraz jakie dzialania
i komu zostaty przydzielone.

5. Zrealizuj powziete decyzje — gdy juz rozwiazanie zostato przyjgte, nale-
zy doktadnie rozpracowac szczegdly oraz ustali¢ kto, co, kiedy wykona, jak
rowniez od kiedy rozpoczynamy dziatanie.

6. Ocen krytycznie z perspektywy czasu — nie wszystkie rozwiazania okazuja
si¢ konstruktywnymi z perspektywy czasu. Warto wowczas wroci¢ do kroku
4. po uptywie pewnego czasu i zdobyciu nowych doswiadczen.

Powyzsza metoda wymaga wspotdziatania wszystkich zaangazowanych w roz-
wigzanie problemu. Warunkiem jej powodzenia jest dobra komunikacja interperso-
nalna z aktywnym shuchaniem oraz komunikowaniem o wiasnych potrzebach i prze-
zyciach. Podczas pierwszych ,.krokow” moga wystapi¢ silne emocje zarowno po
jednej, jak i drugiej stronie. Aktywne stuchanie sprzyja wyrazaniu emocji i obnizaniu
napigcia. Wypowiedzi ,,Ja” dookreslaja istnienie potrzeb, zyczen i uczu¢ po obu stro-
nach konfliktu. Metoda ta nie wymaga wielu wzmocnien, bo gdy obie strony zgodza
si¢ na wspolnie wypracowane rozwiazanie, na 0ogoét wykonuja to, co postanowiono.

2.5.6. Czynniki majace wptyw na przebieg
rozwigzywania konfliktow

Nawet najbardziej konstruktywna strategia rozwiazywania konfliktéw powinna

uwzglednia¢ czynniki modelujace:

* istniejace procesy wspolpracy i rywalizacji — nalezy spodziewac sig utrwa-
lania juz istniejacych procesow na zasadzie dodatnich sprzgzen zwrotnych;

* weczesniejsze relacje — im silniejsza wczesniejsza wspotpraca, tym wigksza
szansa na rozwiazanie konfliktu wedlug zasad wspotpracy;

* charakterystyke stron — osobowos¢, ideologia wptywaja na procesy wspot-
pracy i rywalizacji, konflikt intrapersonalny moze wplywac na interperso-
nalny;

e udzial strony trzeciej — jej postawy, sila i zasoby, a takze rozwiazanie, do
ktorego zachgca strona trzecia o wysokim prestizu;

* oceng szans stron na osiagnigcie sukcesu:

- osoby postrzegajace siebie jako silne wybiora nieuregulowany proces
rywalizacji,

- osoby postrzegajace siebie jako majace prawna wyzszos¢ wybiora kon-
frontacyjne strategie regulowane przez instytucje,
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osoby zaangazowane z drugg strong we wczesniejsza pozytywna relacje
wybiora proces wspotpracy,

osoby wykluczone ze wspotpracy moga wybra¢ proces rywalizacji jako
jedyny satysfakcjonujacy;

natur¢ konfliktu — znaczenie ma moment pojawienia si¢ i gtebokos¢ kon-
fliktu oraz jego wptyw na cele stron.

Kamienie milowe komunikacji w sytuacjach konfliktu

1. Panowanie nad emocjami

W sytuacji zagrozenia zaczynamy si¢ odruchowo broni¢. Majac do czy-
nienia z prowokacja, zniewaga, fizyczna lub werbalna agresja, mamy
ochote odpowiedzie¢ w ten sam sposob. To zaognia istniejacy konflikt.
Wskazowka: Trzymaj si¢ faktow i panuj nad emocjami.

2. Taktowna obrona

Komunikacja powinna odbywac si¢ na neutralnym terenie, dogodnym
dla obu stron. Pamigtaj o wlasnych opiniach, ale zaakceptuj tez, ze inni
maja prawo do swojego zdania.

Wskazowka: Podejdz do sprawy konstruktywnie, jasno przedstaw wta-
sne stanowisko, okazuj szacunek rozmowcy.

3. Mediacja — na nig nigdy nie jest za p6Zno

Gdy negocjacje 1 komunikacja staja si¢ niemozliwe — skorzystaj z po-
mocy osoby trzeciej. Mediator z zatozenia nie zajmuje zadnego stano-
wiska, spojrzy na zdarzenia z nowej perspektywy.

Wskazowka: Mediator nie moze by¢ zwiazany z zadna ze stron, WOw-
czas strony zadadza sobie wlasciwe pytania, rozwing w sobie poczucie
odpowiedzialnos$ci i znajda rozwiazanie konfliktu.

2.5.7. Konsekwencje konfliktow

Warto pamigtac, ze wprawdzie konflikty maja negatywne konsekwencje, takie

jak: stres, poczucie zagrozenia (dezaprobata spoleczna), nasilone emocje, agresja,
wycofanie z relacji, pogorszenie relacji i komunikacji, jednak istnieja rowniez ich
pozytywne konsekwencje: wzrost energii dziatania, motywacji, zaufania, poczucia
sprawiedliwos$ci, dochodzi do krystalizacji celu, wzrostu elastycznosci relacji przez
wiedzg o istnieniu znacznego potencjatu réznych rozwiazan, podniesienia samooce-
ny, satysfakcji z pracy.
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2.5.8. Podsumowanie

Najskuteczniejszaq metodq rozwigzywania konfliktow jest usprawnienie kanatow

komunikacji. Informowanie o kierunkach dziatania, misji i strategii, jak rowniez ko-
nieczno$ci zmian wplywa na zdrowa atmosfere w relacjach, tym samym zmniejsza
podatnos¢ na konflikty. Szczegodlnie w relacjach migdzy przetozonym a podwtad-
nym nalezy odrzuci¢ réznice osobowosci i stale doskonali¢ umiejgtnosci zrozumia-
lego przekazywania informacji.
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Jak unikaé destrukcyjnych konfliktow:

1. Stawiaj cele grupowe nad indywidualnymi.

2. Ustalaj zrozumiate procedury i reguty dziatania.
3. Usprawniaj kanaly informacyjne w relacjach.

4. Opracuj procedury rozwiazywania konfliktow.

Jak stymulowa¢ tworcze konflikty:

1. Wspieraj pozytywna rywalizacj¢ miedzy grupami.

Wprowadzaj do zespotu nowych cztonkow prezentujacych nowe
wartosci.

Wspolnie zmieniaj struktury, procedury i reguty dziatania.

4. Zachgcaj do prezentowania swoich pogladow i pomystow.

W
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Rozdziat 3.
Asertywny styl komunikacji

Jesli bedziesz mial watpliwosci, czy postapiles asertywnie,

zadaj sobie pytanie, czy to dziatanie choc¢ troche podniosto twoje poczucie godnosci.
Jezeli tak, to bylo asertywne. Jesli nie — byto nieasertywne.

Herbert Fensterheim, 2006

Z czym kojarzy Ci sie asertywnosé? Jakie zachowania uwazasz za
nieasertywne, a jakie za asertywne?

Asertywnos$¢ to postawa, ktora w relacjach z innymi kieruje si¢ zasada partner-
stwa i wzajemnego szacunku. Gdy jesteSmy asertywni, lubimy siebie i innych oraz
traktujemy ich z godnoscia.

Cho¢ asertywnos¢ niekoniecznie taczy si¢ z efektywnoscia rozumiang jako osia-
ganie zatozonych celow, to jednak stosujac ja mozemy wywiera¢ wptyw na zacho-
wanie innych, bez uciekania si¢ do agresji, manipulacji czy ulegania czyjej$ pres;ji.

Zachowania nieasertywne

Zachowania ulegle

Zaliczane sa tu nastepujace zachowania: empatia, szacunek do innych i tagod-
nos$¢, ale i rezygnacja z siebie. Ryzykiem jest to, ze ludzie bedq nawiazywali z nami
relacje tylko ze wzgledu na to, Ze zgadzamy si¢ na ich prosby. Sami czujemy si¢ wy-
korzystywani. Mamy poczucie skrzywdzenia i braku szacunku ze strony innych.
Ciagle robimy co$ dla innych, nie dla siebie. Osiagamy wtlasne cele znacznie poz-
niej, niz gdyby$smy nie byli ulegli lub wcale ich nie osiggamy. Oznakami uleglosci
sa pytania rozpoczynajace si¢ od: 4 moze...?, Czy datoby sie..., Czy mogtbys..., Nie
chce przeszkadzad, ale..., Przepraszam, ale?

Zachowania dominujace

Glownymi elementami sa tu skuteczno$¢ i pewnos¢ siebie, ale takze brak sza-
cunku dla potrzeb innych i wzbudzanie strachu. Oznakami zachowania dominujace-
go sa stwierdzenia rozpoczynajace si¢ od: Jak nie..., to..., Uwazaj, bo..., Musisz. ..,
Ty zawsze..., Ty nigdy...
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Zachowania manipulujace

Czasami jest skuteczne (do czasu, az inni zorientuja sig, jakie sa nasze ukryte mo-
tywy). Charakteryzuje si¢ nieszczeroscia, brakiem szacunku dla potrzeb innych oraz
przedmiotowym traktowaniem ludzi, w celu osiagnigcia wlasnych celéw. Stosujemy
taktyke mowienia nie wprost o swoich zamiarach, wykorzystujemy czyjas ufnosc.
Jestedmy nieszczerzy, udajemy sympatig, nawet kiedy jej nie czujemy. Wplywamy
posrednio na zachowanie innych. Osiagamy wlasne cele, uzywajac do tego innych
ludzi przez naduzywanie ich zaufania. Nie ma charakterystycznych zwrotow uzywa-
nych przez osoby, ktére manipuluja, gdyz postuguja si¢ one wszystkimi mozliwymi
technikami w nieuczciwy sposob.

Zachowania asertywne

Nie sa ulegte, bo polegaja na respektowaniu wiasnych praw, okresleniu granic
prywatnosci i ich obronie. Nie sa agresywne, poniewaz nie naruszaja granic okre-
$lonych przez innych ludzi. Nie s rowniez manipulacyjne, gdyz u ich podstaw lezy
otwartosc¢ 1 szczero$c.

Terytorium psychologiczne

Podstawowym prawem jest okreslenie i obrona granic wlasnego terytorium psy-
chologicznego. Istnieje jednak podstawowy warunek: mozemy to robi¢ tylko tak,
aby nie przekraczaé¢ granic terytorium innego cztowieka.

Nasze terytorium psychologiczne sktada si¢ miedzy innymi z szeregu réznych
praw. Wiele z nich ustalamy, kontaktujac si¢ z innymi. Jesli w relacjach z innymi nie
precyzujemy naszych granic, inni ustalaja je wedlug wlasnych regut.

Obszary terytorium psychologicznego to:

Prawa. Najistotniejsze to prawo do pozostania soba. Jest rOwnowazne z moz-
liwoscia dysponowania wszystkim, co do nas nalezy (czasem, energia, rzeczami
materialnymi, pomystem na wilasne zycie), wedtug wiasnych decyzji.

Postawy, potrzeby. Mamy prawo wyraza¢ siebie, o ile nie naruszamy godnos$ci
innej osoby.

Stowa. Mamy prawo wyraza¢ siebie, o ile spos6b rozmowy i stowa nie narusza-
ja godnosci innej osoby.

Uczucia. Mamy prawo do wyrazania wlasnych uczu¢ i emocji w sposob niena-
ruszajacy godnosci innych. Mozemy wyrazaé ztos¢ o ile nie zachowujemy si¢ agre-
sywnie, czyli naszym celem nie jest zranienie innych. Asertywna ekspresja zto$ci
stuzy obnizeniu napigcia, bez intencji zadania bolu rozmowcy.

Powyzsze obszary uj¢te sa w prawach Fensterheima:
1. Masz prawo do wyrazania siebie, swoich opinii, potrzeb, uczu¢ — tak dtugo,
dopoki nie ranisz innych.
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2. Masz prawo do wyrazania siebie — nawet jesli rani to kogo$ innego — dopdki
Twoje intencje nie sa agresywne.

3. Masz prawo do przedstawiania innym swoich présb — dopoki uznajesz, ze
oni maja prawo odmowic.

4. Sasytuacje, w ktorych kwestia praw poszczegdlnych osob nie jest oczywista.
Zawsze jednak masz prawo do przedyskutowania tej sytuacji z druga osoba.

5. Masz prawo do korzystania ze swoich praw.

Wypisz swoje prawa, postawy, potrzeby i uczucia na kartce. Zastanow
sig, za pomocq jakich stow je wyrazasz.

Asertywno$¢ dzieli si¢ na obronna i ekspansywna. Ta pierwsza stuzy do obro-
ny naszego terytorium psychologicznego. Postugujemy si¢ nia reagujac na krytyke
i odmawiajac. Asertywno$¢ ekspansywna potrzebna nam jest wtedy, kiedy dociera-
my do terytorium psychologicznego drugiej osoby. Uzywamy jej przy chwaleniu in-
nych, wyrazaniu prosb 1 oczekiwan oraz przy krytykowaniu.

Korzysci w relacji wynikajace z asertywnego sposobu komunikacji:
* mniejsze ryzyko konfliktow w relacjach prywatnych i zawodowych,
» klarowno$¢ przekazu,

* mniej czasu przeznaczonego na negocjacje,

* szybciej osiagane porozumienia,

*  wigksza pewnos¢ siebie,

* mniejsze napigcie w relacji.

Asertywnos$¢ to takze metoda przeciwdzialania stresowi. Dzieki
niej zapobiegniesz manipulacjom w relacjach!

Korzysci z uzywania asertywnego sposobu komunikacji:

» okreslenie granic i ich obrona z poszanowaniem granic innych,

* dobre samopoczucie z samym soba i w relacjach z innymi,

* umiejegtnos¢ wyrazania pozytywnych i negatywnych emoc;ji,

» samodzielne okre$lanie celow i1 decyzji dotyczacych wlasnego zycia bez na-
ruszania granic innych.

Jesli do tej pory zachowywaliSmy si¢ w sposéb ulegly, zmiana na-
szego zachowania moze by¢ duzym zaskoczeniem dla innych ludzi.
Niektorzy nie beda zadowoleni, kiedy przestaniemy by¢ ulegli i za-
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czniemy sami stanowi¢ granice swojego terytorium psychologicz-
nego. Czasem moze si¢ zdarzy¢, ze kto$, kto do tej pory otrzymy-
wal od nas to, czego sobie zazyczyl, bedzie tak niezadowolony ze
zmiany naszego zachowania, ze zacznie nas unikac.

Jesli zachowywaliSmy si¢ dotychczas agresywnie, to zmiana nasze-
go zachowania na asertywne moze spowodowac, ze ludzie beda si¢
czu¢ zdezorientowani. Moze to skutkowa¢ dystansowaniem sig in-
nych lub zblizeniem si¢ do nas (znika strach przed agresja).

Asertywny monolog wewnetrzny

Praca nad asertywno$cia obejmuje sfer¢ wewngtrzna (mysli, emocje) i zewnetrz-
na (zachowanie, komunikacjg). Ksztaltowanie postaw asertywnych rozpoczynamy
od mysli i emocji, poniewaz one ksztaltuja nasze zachowania i sposéb komunikacji
z innymi. Sity, ktore steruja nasza aktywnoscia Eric Berne okreslit jako glos Dziecka
(sita osobistych potrzeb), Rodzica (sita norm i powinnosci) i Dorostego (sita decy-

zji).
Glos Dziecka

Kiedy kieruje nami sita osobistych potrzeb, wyrazamy potrzeby przez okresle-
nia: ,,chce”, ,,nie chce mi sig”, ,,pragng”, ,,mam ochotg”, ,,potrzebuj¢” itp. Zaczynamy
dziata¢ w kierunku zaspokojenia naszych potrzeb i pragnien, np. kiedy jestem gtod-
na — jem, kiedy mam ochotg na drogi samochod — kupujg na kredyt, mimo ze mnie na
niego nie sta¢. Gdy w naszym zachowaniu zwycigzy glos Dziecka, mamy poczucie
winy, czujemy si¢ ze soba zle, wydaje nam sig, ze jeste§my gorsi od innych.

Glos Rodzica

Sita norm i powinnosci to sita, ktora sprawia, ze méwimy: ,,musze”, ,,powinnam/
/powinienem”, ,trzeba”, ,,nalezy”. Wykonujemy co$, poniewaz powinni§my to zro-
bic. Jesli czego$ nie musimy, to nie podejmujemy aktywnosci w tym kierunku. Je-
sli zwycigzy w nas Gtos Rodzica, mamy poczucie krzywdy. Odnosimy wrazenie, ze
nie panujemy nad swoim zyciem, czujemy bezradno$¢, poniewaz wydaje nam sig,
ze wszystko dzieje si¢ wokot nas nie ze wzgledu na nasze dziatanie, ale wrecz mimo
tego, ze si¢ staramy i poswigcamy. Wydaje nam sig, Ze jestesmy wykorzystywani,
przymuszeni do wykonywania czynnos$ci, na ktore nie mamy ochoty. Mamy wraze-
nie, ze wykonujemy wigcej obowiazkdéw niz inni, a nikt tego nie docenia. Narzeka-
my i oczekujemy wspotczucia od innych. Gtos Rodzica pojawia sig czgsto u ludzi
zbyt obcigzonych praca.
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Glos Dorostego — Ja jestem w porzqdku i Ty jestes w porzqdku

Postugujemy si¢ okresleniami: ,,decyduje sig”, ,,postanawiam”, ,,wybieram”,
»zamierzam”, ,planujg”, ,,optaca mi si¢” itp. Nasze dziatania wynikaja z wewngetrz-
nych postanowien. Mamy poczucie mocy sprawczej. Glos Dorostego jest alternaty-
wa dla pozostatych gtoséw — nie rodzimy si¢ z umiejetnoscia jego uzywania, jego
rozwijanie wymaga wysitku, pojawia si¢ w trakcie rozwoju. Tylko Gtos Dorostego,
uzyty zamiast Glosu Rodzica czy Glosu Dziecka, bedzie sktaniat do dojrzalego za-
chowania, bez walki o dominacj¢ (ktéra wystepuje w otoczeniu dwoch innych glo-
sow). Kiedy uzywamy Gtosu Dorostego, czujemy odpowiedzialnos$¢ za swoje zycie,
sami dokonujemy wyborow i ponosimy ich konsekwencje.

Przypomnij sobie ostatniq trudnq, pelnq napiecia rozmowe — ktory
Z »glosow” dominowal w tej sytuacji? Jesli nie byt to Glos Doroste-
go — jak moglbys przeredagowac swoje komunikaty?

Trudnosci z asertywnoscia

Negatywne zdania na wlasny temat

Sprawiaja, ze skupiamy si¢ na swoich wadach, a nie zaletach. Obniza si¢ moty-
wacja do podjecia dziatania.

Ograniczajace asertywnos¢ normy zachowania

W monologu wewngtrznym pojawiajq si¢ zdania, ktore dotycza kulturowych norm
zachowan (,,muszg”, ,,powinienem”, ,,nie powinnam”, ,,niec wolno mi”). Sa one tak
uzyte, aby uniemozliwi¢ nam wyrazenie wlasnego zdania. Czgsto, gdy mamy ocho-
te zachowac si¢ asertywnie, pojawiaja si¢ w naszej glowie normy, ktore uogoélniamy.

Stawianie wygdérowanych warunkéw asertywnosci

Czgsto obawiamy si¢ asertywnego zachowania i jego konsekwencji. W zwiazku
z tym obiecujemy sobie, ze zachowamy sig¢ asertywnie w okreslonych warunkach.
Sa one tak nierealne do spelnienia, ze istnieje mala szansa na to, abySmy mogli si¢
zachowac asertywnie.

Katastrofizowanie

Fantazjujac na temat tego, co si¢ zdarzy, jesli zachowamy si¢ asertywnie, kon-
centrujemy si¢ wytacznie na negatywnych przewidywaniach.
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Samokaranie

Pojawia si¢ zwykle po podjgciu asertywnego dziatania. Zwracamy uwagg tylko
na te elementy asertywnego zachowania, ktére nam sig nie powiodly.

Sposoby na trudnosci z asertywnoscia

Gdy trudno o asertywnos¢, pomaga:

1. Skupianie si¢ na pozytywnych doswiadczeniach, np. Wiele rzeczy w zyciu
osiqgnagtem/-am.

2. Odwotanie si¢ do praw jednostki ludzkiej, np. Mam prawo popetniac bledy.

Odwotanie si¢ do wtasnos$ci danej osoby, np. Jestem w porzqdku.

4. Sformutowanie osobistych warto$ci, np. Szczere i otwarte wyrazanie siebie
w sposob nie raniqcy innych jest dla mnie wazne.

[98)

W ciqgu najblizszego tygodnia zaobserwuj u siebie, czy siggasz po
komunikaty nieasertywne. Zastanow sie, jak 7 perspektywy posiada-
nych wiadomosci mozesz je zamienic¢ w asertywne.

Asertywny styl komunikacji

Jest zdecydowany i respektuje godnos¢ drugiego rozmowcy, szczery i otwarty.
Gtowna jego regula to unikanie swiadomego sprawiania komus$ przykrosci, czyli
unikanie stosowania komunikatéw typu ,, Ty”.

Komunikaty typu .. Ty”

To zdania rozpoczynajace si¢ od ,, Ty”. Wiaza si¢ z obarczeniem odpowiedzial-
nos$cig drugiej osoby za uczucia, ktdre obserwujemy u siebie, a ktore sa konsekwen-
cja zachowania rozmowcy. Jest to komunikacja nieasertywna — narusza granice te-
rytorium psychologicznego rozméwcy. Moze sig¢ on poczu¢ jak osoba atakowana.
W konsekwencji odrzuci tre$¢ komunikatu i skupi si¢ na obronie. Nawet jesli kry-
tyka skierowana do rozmowcy byta stuszna, to nie przyjmie on jej tresci. Przyktady
komunikatow typu ,,Ty”: Zachowujesz sie nieodpowiedzialnie, Brzydko wygladasz,
Zawsze wiesz lepiej, Nieprawda, kiamiesz.

Komunikaty typu ,,Ja”

To zdania rozpoczynajace sig od ,,Ja” i informujace o naszych odczuciach. Sto-
sujemy je, aby zakomunikowac, jak na nas dziataja zachowania czy stowa naszego
rozmowcy. Wypowiadajac komunikat typu ,,Ja” pozostajemy na swoim wiasnym
terytorium psychologicznym i traktujemy z szacunkiem granice drugiej osoby. Jest
to wigc asertywny sposob komunikacji.
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Przyktady komunikatow typu ,,Ja”: Nie czuje sie wystuchany (moja reakcja), kie-
dy bawisz sie diugopisem w trakcie naszej rozmowy (zachowanie drugiej osoby);
Kiedy podnosisz glos (zachowanie drugiej osoby), boje sie (moja reakcja); Kiedy
patrzysz przez okno podczas naszej rozmowy (zachowanie drugiej osoby), to czuje
sie lekcewazony (moja reakcja).

Nalezy jednak by¢ ostroznym. Istnieja réwniez komunikaty ,,pseudo-Ja”, np. Ja
uwazam, ze Ty jestes ktamcq. Jest to nadal komunikat typu ,,Ty”, poniewaz narusza
terytorium psychologiczne drugiej osoby.

Przypomnij sobie ostatniq trudnq, petnq napiecia rozmowe — ktory
z komunikatow ,.Ja” czy ,,Ty” dominowal w tej sytuacji? Jesli nie
byly to komunikaty ,.Ja” — jak mogtbys je przeredagowaé?

Obrona swoich praw poza sfera osobista

Zdarza sig, ze cele i oczekiwania rozmowcow wykluczaja sig. Zawsze jednej
stronie przystuguje prawo do obrony swoich praw w ramach nalezacych do jej te-
rytoriéw. Dlatego istotna jest Swiadomo$¢, co w danym momencie jest naszym pra-
wem, a co mozemy uzyskac tylko ze wzgledu na uprzejmos¢ rozméwcy.

Wazne jest, aby dazy¢ do realizacji celu, ktory zalozyliSmy uzyskaé
w danej relacji. Istotne jest, aby nie naruszaé praw innych. Zacho-
wywa¢ si¢ konsekwentne, ale lagodne. Warto nie pozwalaé na na-
ruszanie wlasnej wartosci.

3.1. Pochwata w asertywnej komunikacji

Trudno$ci z ujawnianiem pochwat i krytyki niejednokrotnie wynikaja z obawy
przed odrzuceniem lub opacznym zrozumieniem. Unikniemy tego przez stosowanie
komunikatow typu ,,Ja” i odwotanie si¢ do faktow.

Komunikaty: Pieknie dzis wygladasz, Masz ladne buty to pozytywne oceny wy-
razane jako komunikaty typu ,, Ty”. Jesli zgadzamy si¢ z oceng — sprawia nam ona
przyjemno$¢. Czgsto jednak nie dowierzamy im, podejrzewajac, ze sa one mowione
w jakim$ konkretnym celu, a nie bezinteresownie.

Asertywna pochwala sktada si¢ z faktow i ustosunkowania si¢ do tych faktow,
czyli jest opinia nadawcy, z ktdra mozna si¢ zgodzi¢ lub nie.
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Cwiczenie w parach (5 minut + 5 minut) — pochwal swojego rozméw-
ce uiywajqc powyziszych zasad. Zastanow sie nad swoimi emocjami.
Popros o komunikat zwrotny dotyczqcy emocji swojego rozmowcy.

3.2. Krytyka w asertywnej komunikacji

Pomocna jest tu reguta FUO + 2 K.

Fakty

(np. Uzgodnilismy wczoraj, ze wezmiesz za mnie dyzury w tym miesiqcu. Widze, ze
grafik jest bez zmian, a Marta potwierdza, ze nie zglaszales jej naszych ustalen).
+

Ustosunkowanie

(np. Nie podoba mi sie to i czuje sie rozczarowana i zla).

+

Oczekiwanie

(np. Prosze Cie, zebys dotrzymat swojej obietnicy).

+

Konkret

(np. Jak przyjde jutro do pracy, to chciatabym, zeby to bylo wyjasnione).

+

Kontrakt

(np. Czy mozemy sie tak umowic?).

Pelna asertywna krytyka nie zawsze jest potrzebna, np. Oczekiwanie nie jest sto-
sowane w relacjach z bliskimi. Konkret i Kontrakt zas wykorzystujemy wtedy, kie-
dy krytykujemy kogo$ po raz kolejny i chcemy mie¢ pewnos¢, ze tym razem jest to
ostatnia negatywna informacja zwrotna w danej sprawie.

Celem asertywnej krytyki jest eliminacja zachowania drugiej osoby,
ktére nam nie odpowiada. Osiagamy to przez wskazanie rozméwcy,
Ze to, co robi, nam nie odpowiada oraz na naklonienie go do zmia-
ny tego zachowania. W asertywnej krytyce nie ma wigc miejsca na
upokorzenie, raniaca, agresywna forme¢ wypowiedzi, nieuprawnio-
ne uogolnienia pojedynczych faktow, ztosliwosci czy aluzje.

Cwiczenie w parach (5 minut + 5 minut) — skrytykuj swojego rozmoéw-
ce uiywajqc powyziszych zasad. Zastanow si¢ nad swoimi emocjami.
Popros o komunikat zwrotny dotyczqcy emocji swojego rozmowcy.
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3.3. Wyrazanie pozytywnych uczud
w asertywnej komunikacji

Niejednokrotnie sadzimy, ze nie warto moéwi¢ o swoich pozytywnych uczu-
ciach, czy chwali¢ innych, bo przestana robi¢ to, za co ich pochwaliliSmy, stang
si¢ zbyt pewni siebie (a przeciez nie tak tatwo wplynac na czyjes zachowanie). Nie
ujawniamy swoich pozytywnych uczué¢, poniewaz uwazamy, ze moga wtedy znik-
nac (a przeciez uczucia sa delikatne, nietrwate). Boimy sig, ze jesli powiemy o swo-
ich odczuciach, to juz zawsze bedziemy musieli czu¢ si¢ w ten sam, pozytywny spo-
sob (a przeciez wszystko si¢ moze zmieni¢). Wyrazenie pozytywnych uczu¢ moze
si¢ wiazac z ryzykiem, ze zostaniemy zle zrozumiani (a przeciez zawsze chcemy by¢
dobrze rozumiani).

Im czesciej mowisz o swoich autentycznych pozytywnych uczuciach,
tym czeSciej je przezywasz. Dzieje si¢ tak jednak wtedy, gdy osoba,
do ktérej kierujesz swoje pozytywne uczucia potrafi je przyjmowaé
i nie mowisz o pozytywnych uczuciach, ktérych nie przezywasz.

Cwiczenie w parach (5 minut + 5 minut) — wyraz pozytywne uczucia
uzywajqc powyziszych zasad. Zastanow sig nad swoimi emocjami. Po-
pros o komunikat zwrotny dotyczqcy emocji swojego rozmowcy.

3.4. Wyrazanie ztosci w asertywnej komunikacji

Daje przyzwolenie na moéwienie tonem spokojnym, podniesionym, a nawet
krzyk pod warunkiem stosowania tylko i wytacznie komunikatéw typu ,,Ja”, np.:
zamiast: Jak mozesz tak glosno stucha¢ muzyki?, komunikujemy: Jestem wsciekia,
kiedy stuchajqc muzyki nie zamykasz drzwi — przeszkadza mi to w pracy.

Najczestszym bledem w wyrazaniu ztosci jest czekanie do momentu, w ktorym
nasz ,,psychologiczny kontener emocji” jest peten i moze juz tylko wybuchna¢. Pomi-
janie stopniowania reakcji powoduje, ze cho¢ uzywamy komunikatoéw typu ,,Ja” — na-
tezenie wypowiedzi wywoluje opdr u tych, ktorych zachowanie chcielibysmy zmienic.

Procedura asertywnego wyrazania gniewu Pameli Butler
Etap I: udzielenie informacji o tym, co nam si¢ nie podoba w zachowaniu roz-
mowcy 1 jak chcieliby$my, zeby si¢ zachowat. Dodajemy, dlaczego to zachowanie

nam przeszkadza (zwykle ludzie nieSwiadomie przeszkadzaja innym — po informacji,
ze dane dzialanie przeszkadza, zmieniaja swoje zachowanie).
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Etap II: pokazanie irytacji przez zmiang tonu gtosu na bardziej stanowczy. Etap
ten pokazuje, czy osoba, ktorej zwracamy uwagg, jest w stanie zmieni¢ swoje zacho-
wanie pod naszym wplywem. Nasza postawa i ton glosu powinny da¢ sygnat drugiej
osobie, ze jej zachowanie nam nie odpowiada. Jesli usmiechniemy sig i zastosujemy
zmigkczenia typu moze bys..., czy zechciatbys..., nie osiagniemy usuni¢cia nickom-
fortowego dla nas zachowania. Stad juz tylko krok do poczucia bezradnos$ci — aby
tego unikna¢, przechodzimy do kolejnego etapu.

Etap III: przedstawienie swojego zaplecza psychologicznego. Zapowiadamy,
co zrobimy, jesli rozmoéwca nie zmieni swojego zachowania. Celem jest nie ukaranie
drugiej osoby, ale ochrona wlasnych praw. Tym asertywne wyrazanie gniewu rdzni
si¢ od grozby. Wazne jest, aby zaplecze, ktore wybierzemy, byto zapowiedzia takie-
go dziatania, ktore faktycznie jesteSmy w stanie zrealizowac, nie krzywdzac drugiej
osoby.

Etap IV: wykorzystanie zaplecza. Jesli rozméwca nie zmienil swojego zacho-
wania — konsekwentnie przechodzimy do wykonania zapowiedzianych dziatan. Jesli
tego nie zrobimy — niekomfortowe dla nas zachowanie moze by¢ kontynuowane.

Program uodparniania na zlo§é

Program uodparniania, czyli trening odpornosci na stres, to skuteczna 6-etapo-
wa metoda uzyskania wtasciwej kontroli nad swoim gniewem. Polega na odtworze-
niu w wyobrazni sytuacji wywolujacej gniew oraz zmianie swojej ,,wewnetrznej li-
sty dialogowej”. Dla lepszych efektow nalezy ¢wiczy¢ ,,odpornos¢ na stres” i koja-
rzy¢ ja z konkretnymi, istotnymi wymaganiami i naciskami, ktore sq na nas wywie-
rane, czy to w zyciu prywatnym, czy zawodowym — z sytuacjami, z ktorymi wiaze
sig stres, ztos¢, konflikt i prowokacja.

6-etapowy program odpornosci na stres

1. Aktualne myslenie — aktualne zachowanie

Przypomnij sobie sytuacje, ktora Cie¢ denerwuje i wzbudza Twojq
zlosé, w ktorej stosujesz niewlasciwe sposoby radzenia sobie 7 gnie-
wem, np. powstrzymywanie gniewu, wybuch gniewu czy gniew, ktory
zmienia sig we wscieklosé. Powtorz w myslach te sytuacje, skupiajqc
sie na swoich myslach, uczuciach, postawach i zachowaniach, ktore
stosujesz, probujqc sobie 7 niq poradzié. Podsumuj swoje doswiadcze-
nia, zwracajqc szczegolng uwage na destruktywne elementy gniewu.
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2. Przygotowanie na prowokacije

3. Moment ,

Odprez sie i wyobraz sobie wybranq prowokacyjnq sytuacje, wraz ze
wszystkimi szczegotami.

Przeprowadz nastepujaca ,,pozytywna” rozmowe z samym soba:

— Ta sytuacja zwykle mnie denerwuje, ale to nic, wiem, jak sobie
z niq poradzic.

— Moge opracowad plan dziatania, radzenia sobie 7 tq sytuacjq.

— Wiem, Ze sobie 7 tym poradze.

—  Wiem, co mam zrobié, kiedy poczuje, Ze narasta we mnie zlosc.

—  Wiem, e pobudzenie emocjonalne jest oznakq mojej energii.

—  Wykorzystam te energie, Zeby dobrze rozegrad te sytuacje, wlasci-
wie niq zarzqdzac.

—  Prowokacja jest dla mnie sygnalem, ze mam zrealizowac swaj plan.

— Ta sytuacja jest sprawdzianem, testem umiejetnosci nabytych
w szkoleniu zarzqdzania stresem.

—  Wierze w siebie. Wezme kilka glebokich oddechow.

—  Mam poczucie humoru.

— Jestem gotowy, odprezony i czujny, mysle racjonalnie.

.zderzenia” i1 konfrontacji
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Nadal kontroluj swoje mysli, uczucia i zachowanie. Przypominaj

sobie, Ze to Ty ja kontrolujesz, Ty nad nia panujesz. Kontynuuj we-

wnetrzny dialog, powtarzajac sobie nastepujace pozytywne zdania:

—  Nadal bede opanowany i spokojny, ale jednoczesnie czujny i aktywny.

— Bede konsekwentnie patrzeé na sytuacje z tej perspektywy.

— Nie musze niczego udowadniadé. Nie wolno traci¢ panowania nad
sobq, to nic nie da.

— Bede si¢ trzymal wyznaczonych celow. Nie bede sie staral osiq-
gnqc w tej sytuacji wiecej niz to konieczne i ni; sobie zaloZylem.

—  Wtej sytuacji jestem na wygranej pozycji — panuje nad niq.

— Teraz skoncentruje si¢ tylko na dobrych stronach sytuacji. Nie
ma sensu w tym momencie si¢ emocjonowac.

— Szkoda, Ze on (ona, oni) muszq zachowywac sie w ten sposéb. To
oczywiste, ;e majq jakis problem, e cos ich niepokoi.

— Nie musze w siebie watpic¢. Wszystko jest pod kontrolg.



4. Panowanie nad wzburzeniem/pobudzeniem emocjonalnym

Przygotowuj si¢ na prowokacje i konfrontacje, stosujac pozytyw-
ne stwierdzenia dotyczace swojego pobudzenia emocjonalnego.
Kontynuuj swéj nowy, wewnetrzny dialog, zwracajac si¢ do siebie
w nastepujacych stowach:

Moje miesnie przesylajq mi informacje o tym, do jakiego stopnia
Jjestem rozluZniony lub spiety. Kiedy czuje, e moje migsnie sig
napinajq, to znak, Ze trzeba sie rozluznic.

Moge zachowac spokoj. Musze tylko zwolnic¢ troche tempo. Wia-
Snie tak. Ztos¢, zdenerwowanie nic tu nie pomoggq.

Nie ma sensu sig zloscié. Zrealizuje moj plan.

Musze si¢ dokladnie trzymaé planu, krok po kroku, zdanie po
zdaniu.

Nie spiesze sig, nie bede sig gorqczkowad. Zachowam zimngq krew.
Dobrze to przemyslatem. Tak, traktuje te sytuacje z nalezytq powa-
4.

Kazdy 7 nas ma swoje racje.

Negatywne uczucia rodzq tylko wiecej negatywnych uczué. A wte-
dy sytuacja wymyka sig¢ spod kontroli.

Nawet, jezeli on (ona, oni) si¢ zdenerwujq i wybuchnq gniewem,
to ja zachowam spokdj.

Teraz ja jestem panem sytuacji. Catkowicie jq kontroluje.

5. Analiza i refleksja nad czynnikami wywolujacymi gniew

Cwiczac kontrole nad gniewem, nalezy unika¢ obwiniania (zaréw-
no siebie, jak i innych), rzucania oskarzen i narzekania. Zachowa-
nia takie zmniejszaja szanse na skuteczne zarzadzanie gniewem.
Zamiast obwiniaé, lepiej powtarzac:

Irytacja i zlosé sprawiajq, Ze zhaczam 7 drogi.

Nie obwiniam siebie. Obwinianie tylko pogarsza sprawe. Obwi-
nianie nie rozwiqzuje ;adnych problemow.

Ignoruje prowokacje. To dobrze, nie pozwole, Zeby przeszkadzaly
mi w realizacji moich celow i planow.

Wiem, e trening czyni mistrza. Cwicze swdj plan.

Czuje sie lepiej. Moge to dokladnie przeanalizowac i przemysleé
na przysziosé.

Spokdj i opanowanie sq duzo lepsze ni; destruktywna zlosé; nie
mozZna pozwoli¢ na jej niszczqce dzialanie.
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— Ciesze sig, Ze nie biore tego do siebie.

—  Wten sposob jestem na silnej pozycji, wychodze zwyciesko 7 trud-
nej sytuacji.

— Caly czas spokojnie oddycham i jestem odpreZony.

— Potrafie zachowaé spokdj nawet wsrod nateZonych emocji.

6. Nowe myslenie — nowe zachowanie — gratulowanie sobie wlasciwej reakcji

Kiedy juz udatlo Ci si¢ rozwiaza¢ lub zazegna¢ sytuacje prowokacyj-

ng lub konfliktowa, pogratuluj sobie sukcesu. Nabyle§ nowa umie-

jetnos¢ i nowy sposéb zachowania. Panujesz nad sobg i sytuacja.

Mozesz uzy¢ wybranych lub wszystkich z ponizszych okreslen:

— Tym razem naprawde Swietnie sig spisatem.

— Dobrze to rozegralem.

— Dobrarobota! Ta sytuacja jui mnie nie wyprowadza 7 rownowagi.

—  Dzigki mnie to wyszlo dobrze.

— Udalo si¢! I nawet to nie bylo takie trudne, jak mi sie na poczqtku
wydawato.

— Jestem mile zaskoczony. Myslatem, e moZe by¢ duzo gorzej.

—  Moglem sig zdenerwowad i rozzloscié jak kiedys, ale tego nie zrobilem.

—  Zachowalem spokdj, panowanie nad sobq, nie datem si¢ wytrqcié¢
Z rownowagi.

— Juz nie pozwole, Zeby kierowalta mnq duma. Dzigki temu bede
w stanie kontrolowa¢ moj gniew.

— Potrafie wykonaé zadanie i osiqgnqé swdj cel.

— Taka postawa jest duzo bardzo korzystna, lepiej mi stuzy.

— Te sytuacje nie denerwujq mnie juz tak, jak kiedys.

3.5. Odmowa w asertywnej komunikacji

Niejednokrotnie obserwujemy trudnosci z odmawianiem. Jest to konsekwencja
obawy przed gniewem lub okazywaniem urazy ze strony rozméwcy. Nastepstwem
ulegania innym jest jednak mozliwos¢ wykorzystywania przez innych powstajace
u nas wrazenie skrzywdzenia i niskiego poczucia wartosci, wycofywania si¢ z kon-
taktow z innymi, poczucia zalu lub zlosci, ze nie potrafiliSmy powiedzie¢ ,,nie”.
Pozwalamy innym na podejmowanie decyzji, ktore nas dotycza i tym samym wiasne
cele osiagamy pozniej lub nie osiagamy ich nigdy.

Procedura asertywnej odmowy
1. Wypowiedzenie ,,nie”.
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2. Opis, czego nie zrobimy.

3. Uzasadnienie.

Najlepiej, jezeli uzasadnienie wynika z systemu naszych wartosci (np. Jest to
dla mnie bardzo wazne, Wolatbym, Mam takie zasady) lub celu (np. Wybieram, Takq
decyzje podjatem, Juz zaplanowatem).

Jesli namawianie trwa...

Technika ..zdartej ptyty”

Jesli proba przekonania do danej decyzji lub jej zmiany powtarza si¢, przytacza-
my ten sam argument kilkakrotnie. Umacnia to osobg odmawiajaca, dodaje jej sity.
Jesli podajemy nowe powody, dla ktorych odmawiamy — tracimy wiarygodnosc,
ostabiamy si¢ w odmowie, a osoba, ktéra nalega, zwykle zyskuje sity do dalszego
namawiania.

Wykorzystanie komunikatow podtrzymujacych relacje

Na przyktad: Chetnie wezme za Ciebie dyzur, jak tylko bede miata wolniejszy
tydzien.

Ujawnienie naszych emocji, jesli namawianie trwa

Na przyktad: Czuje dyskomfort, gdy tak na mnie naciskasz, zebym teraz Ci po-
mogla.

Przywolanie zaplecza

Mowimy co zrobimy, jesli druga osoba nie przestanie.

Wykorzystanie zaplecza

Jesli rozmowca nadal wywiera na nas presje, robimy to, co zapowiedzieli$my.

W asertywnej odmowie nie warto uzywac stow: musze, powinienem
oraz nie moge — wskazuja one na to, Ze nie jesteSmy osobami decy-
zyjnymi. Zaleca si¢ stosowanie stow: decyduje si¢ na, postanawiam,
planuje, zamierzam, mam takie zasady — wowczas odmowa jest bar-
dziej przekonujaca i stawia nas w pozycji autora naszych dazen.

Cwiczenie w parach (5 minut + 5 minut) — odmow swojemu rozmow-
cy uiywajqc powyiszych zasad. Zastanow sie nad swoimi emocjami.
Popros o komunikat zwrotny dotyczqcy emocji swojego rozmowcy.
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3.6. Prosby i oczekiwania w asertywnej komunikacji

Mamy prawo do wyrazania prosb, jesli dajemy rozmowcy prawo do odmowy.
W ten sposob prosba staje sig pytaniem sprawdzajacym, a odpowiedZ odmowna jest
tylko informacja, ktora prowokuje do znalezienia alternatywnego rozwiazania.

Procedura asertywnego wyrazania présb i oczekiwan

1.

kW

Przed rozmowa przygotowujemy zaplecze (plan B) — okreslamy, co sig sta-
nie, jesli nie uzyskam zamierzonego rezultatu.

Przedstawiajac prosbg, krotko ja uzasadniamy.

Konczymy prosbe pytaniem do drugiej osoby o jej decyzje.

Gdy pytany zaczyna udziela¢ niejasnej odpowiedzi — dopytujemy.

W przypadku odlozenia decyzji — ustalamy konkretny termin, w ktorym doj-
dzie do kolejnej rozmowy na dany temat.

Wydawanie polecen w asertywnej komunikacji

Wyrdzniamy 4 elementy asertywnego polecenia:

okreslamy, kto jest nadawca polecenia (komunikat typu ,,Ja”),
zwracamy si¢ bezposrednio do adresata polecenia,

mowimy, czego konkretnie polecenie dotyczy,

okreslamy, kiedy ma zosta¢ wykonane.

Cwiczenie w parach (5 minut + 5 minut) — wyra? prosbe uzywajqc
powyiszych zasad. Zastanow si¢ nad swoimi emocjami. Popros o ko-
munikat gwrotny dotyczqcy emocji swojego rozmowcy.

3.7. Wyrazanie opinii i przekonan
w asertywnej komunikacji

Mamy prawo do wyrazania swoich pogladéw w sposob, ktory nie rani uczu¢ in-
nych, ale takie samo prawo przyznajemy rozmowcy.
Gdy rozmoéwca ma odmienne zdanie niz my mozemy wykorzystac:

Zacieranie réznic

Traktujemy opini¢ rozmowcy jako opis faktow. Widzac roznice swojej opinii
w stosunku do opinii rozmoéwcy — odczuwamy dyskomfort i probujemy upodobnic¢
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swoja opini¢ do jego opinii. Jesli rozmowca réwniez upodabnia nieco swoja opini¢
do naszego przekonania — ustalamy wspo6lna wers;jg.

Usprawiedliwianie si¢

Chcemy udowodni¢ rozmowcy, ze jestesmy w porzadku, mimo ze mamy od nie-
go inne zdanie i wyjasniamy z czego wynika nasza opinia.

Udowadnianie swoich racji

Gdy czujemy si¢ zagrozeni na swoim terytorium psychologicznym, staramy si¢
przenies¢ spor na terytorium psychologiczne rozmowcey. Podstawa argumentacji jest
informacja, ze my ,,jesteSmy w porzadku”, ale nasz rozmdéwca —,,nie jest w porzadku”.

Wymiana pogladéw

Zaktadamy, Zze obie strony maja swoje zdanie i nie musza niczego sobie udo-
wadnia¢ ani rywalizowa¢ ze soba. Poszukujemy informacji, dlaczego rozmdéwca ma
inna opinig.

Tylko ,,wymiana pogladéw” jest asertywnym sposobem wyrazania
opinii.

Cwiczenie w parach (5 minut + 5 minut) — wyrat swojq opinie na
temat kontrowersyjny dla swojego rozmoéwcy uZywajqc powyziszych
zasad. Zastanow si¢ nad swoimi emocjami. Popros o komunikat
gwrotny dotyczqcy emocji swojego rozmowcy.

Gdy rozmoéwca usituje przekona¢ do swojej opinii i udowodni¢, Ze to jego opinia
jest jedynie stuszna:

1) wskaz réznice w opiniach i pokaz, ze uznajesz prawo rozméwcy do odmien-
nej opinii,

2) przedstawiaj swoje zdanie, nie przekonuj, postaraj si¢ zrozumie¢ rozmowece,

3) nie udowadniaj, wyrazaj wtasne przekonania za pomoca zwrotow: Ja tak
wlasnie czuje, Wiasnie to mi sie podoba, To lubie,

4) jesli Twoj rozmowca mimo to nadal probuje Cig przekona¢ do swojej opinii,
zastosuj technike ,,zdartej ptyty”.
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3.8. Przyjmowanie opinii w asertywnej komunikacji

Wiele o0sob odbiera krytyke nie jako jedna z wielu opinii na ich temat, ale jako
wyraz prawdy. Stad styszac informacjg, ktora nie zgadza si¢ z ich ,,prawda”, zaczy-
naja atakowac, mnozy¢ argumenty lub usprawiedliwia¢ sig. Kiedy odnosimy si¢ do
opinii innych — przyjmujmy postawg ,,jestem w porzadku”, ktoéra oznacza akcepta-
cje samego siebie wraz z wadami i zaletami. Wowczas mozemy potraktowaé oceng
innych, zarowno pozytywna, jak i negatywna, nie jako prawdg czy niezaprzeczalny
fakt, ale jako jedna z licznych informacji, z ktérag mozemy si¢ zgodzi¢ lub nie. Mo-
zemy zgodzi¢ si¢ z rozmdwca, ktory mowi nam o swojej opinii: Mysle o sobie po-
dobnie, Mam takie samo zdanie o sobie, Tez tak uwazam lub zaprzeczy¢ temu: Mysle
o sobie inaczej, Mam inne zdanie na ten temat, Ja tak nie uwazam.

Cwiczenie w parach (5 minut + 5 minut) — popros rozméwce o wyra-
Zenie opinii na Twdj temat — przedyskutuj 7 nim te opinie uZywajqc
powyziszych regul. Zastanow sig nad swoimi emocjami. Popros o ko-
munikat zwrotny dotyczqcy emocji swojego rozmowcy.
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Rozdziat 4.

Podstawy negocjac;ji

Z czym kojarzq Ci sie negocjacje? Przypomnij sobie ostatnie sytu-
acje, w ktorych zastanawiales sie, jakich argumentow uzyé, by do-
brze przedstawic¢ swoje racje, np. trudnq rozmowe w pracy. Czy sta-
rales sig kiedys dojs¢ do porozumienia 7 rozmowcq, ktory mial inne
zdanie? Czy poszukiwales kiedys rozwiqzania, ktore mogtoby by¢ ko-
rzystne dla wszystkich zainteresowanych?

Powyzej przedstawiono sytuacje negocjacyjne.
4.1. Przed rozpoczeciem negocjacji

Negocjacje to czg$¢ codziennego zycia. Dzigki nim jesteSmy w stanie osiagnac
to, czego pragniemy, wyrazi¢ i zaspokoi¢ swoje potrzeby.

Schemat procesu negocjacji

1. Faza wstepna

To moze by¢ wspdlny positek, obejrzenie meczu czy wizyta w teatrze. Jest to
czas na wzajemne poznanie, odszukanie tego co taczy.

2. Faza uzgadniania formuty porozumienia

To etap przygotowania réznych rozwiazan i propozycji. Twardo$¢ negocjacji po-
winna by¢ dostosowana do kontekstu sytuacyjnego, a takze przedmiotu negocjacji.
Inaczej beda negocjowane warunki sprzedazy starego, niepotrzebnego samochodu,
a inaczej kwestie bezpieczenstwa dziecka podczas jego pierwszej wycieczki klaso-
wej za granicg. Podstawowa zasada negocjacji jest indywidualne podchodzenie do
kazdej propozycji podawanej przez drugg strong. Zbyt duza sztywno$¢ stanowiska
i brak innych rozwiazan sa przyczyna niepowodzenia w negocjacjach i wptywaja ne-
gatywnie na dalsze relacje partneréw w negocjacjach.

3. Faza dookreslania szczegdtow

To koncowa faza negocjacji i obejmuje gldwnie sprawy organizacyjne, logi-
styczne, administracyjne, wynikajace z przyjecia okreslonych we wczesniejszych
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fazach ustalen. Strony powinny tu przedyskutowac problemy, ktére moga pojawic
si¢ w czasie realizacji porozumienia. Warto spisa¢ te ustalenia wraz ze wszystkimi
szczegotami.

Przygotowania do negocjacji

Podstawa jest okreslenie celu i planu. Waznym etapem jest rowniez analiza do-
tychczasowej wspoltpracy i doktadne okreslenie problemu negocjacyjnego.

Pytania w negocjacjach

» Jakie zagadnienie jest problemem negocjacyjnym?

» Z kim bedziemy prowadzi¢ negocjacje?

» Jaki jest najlepszy czas i miejsce negocjacji?

» Jaka atmosfera bedzie sprzyja¢ negocjacjom (partnerska, ,,twarda”, chtod-
na i profesjonalna)?

* Naile wazne sa dla nas cele negocjacyjne? Na ile zamierzamy by¢ elastycz-
ni? Jakie mamy propozycje dla drugiej strony negocjacji?

» Jaki zakladamy wynik negocjacji? Co jest najwazniejsze: pokonanie drugiej
strony, umocnienie wlasnej pozycji czy stworzenie atmosfery sprzyjajacej
dalszej wspotpracy?

4.2. Cele negocjacyjne, mozliwe ustepstwa i BATNA

Wynik negocjacji okreslany jest przez poziom aspiracji i granice ustgpstw.

Poziom aspiracji to najbardziej pozadany wynik, ktory chcialby osiagnaé ne-
gocjator.

Rzadko udaje si¢ osiagna¢ wszystkie zatozone cele zgodnie z poziomem aspira-
cji. Jezeli jednak nie uda sig zrealizowac zatozen, nie nalezy wycofywac si¢ z nego-
cjacji! Odmawianie, niespetnienie prosb i pozostawianie drugiej strony bez pomocy
czy w trudnej sytuacji nie przychodzi tatwo. Ludzie lubig o sobie mysle¢, ze sa
mitymi i kompetentnymi osobami! Zatem osobie odmawiajacej najczesciej sprawia
trudnos¢ catkowite i stanowcze odestanie drugiej strony z odcigeciem si¢ od postu-
latéw partnera. Odrzuciwszy jakis$ postulat, drugiej stronie trudno bedzie odmowic¢
ponownie. Warto wowczas sformutowac propozycjeg alternatywna!

Granica ustepstw to najnizszy mozliwy do zaakceptowania wynik, ponizej kto-
rego negocjacje zostang przez nas uznane za porazke lub zerwane. Jest to z gory
ustalona pozycja, na ktora mozemy przejs¢ bez poczucia porazki negocjacyjnej.

Na przyktad:

— Dobrze, co proponujecie zamiast podwyzek? Dodatkowy fundusz socjalny?

— Jakie inne rozwiqzanie proponujesz? Wyjedziemy na wakacje dopiero w paz-

dzierniku, ale na trzy tygodnie.
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BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement = najlepsza alternatywa ne-
gocjowanego porozumienia)

W negocjacjach na slabszej pozycji znajduje si¢ strona, ktorej bardziej zalezy.
Okreslmy wigc, co zrobimy, jesli nie dojdzie do porozumienia.

Taka alternatywa to BATNA. Zwigksza poczucie pewnosci siebie i chroni przed
nieprzemyslanym przyjmowaniem calkowicie niekorzystnych warunkéw oraz go-
dzeniem si¢ z porazka.

Na przyktad:

— Moge przejrzec inne oferty.

— W okolicy sprzedaje sie tez inne mieszkania.

— Moge przydzieli¢ to zadanie innej pracownicy.

— Mozemy poszukac innej opiekunki dla dziecka.

4.3. Harwardzki Model Negocjac;ji

W zaleznosci od celu negocjacje mozna prowadzi¢ w roznym stylu.

Model twardy — celem jest demonstracja sity. Strona negocjujaca twardo
dazy do przeforsowania swoich postulatow. Brak tu miejsca na kompromi-
sy. Z zatozenia jedna strona ma by¢ wygrana, a druga przegrana. Ten model
jest skuteczny jedynie w sytuacji, gdy wiemy na pewno, ze mamy w rekach
wszystkie atuty, a przeciwnik wlasciwie nie ma alternatywy poza zgodze-
niem si¢ na nasze propozycje.

Model migkki — gtéwnym celem stron jest podtrzymanie dobrych relacji.
Strona negocjujaca migkko jest gotowa p6j$¢ na duze ustgpstwa, byle tylko
zachowac¢ dobra wspoélprace.

Model rzeczowy — zaktada sig¢ tu wynik: wygrany—wygrany. Opisywany jest
takze za pomoca tzw. Harwardzkiego Modelu Negocjacji.

Zalozenia Harwardzkiego Modelu Negocjacji

Oddzielaj ludzi od problemoéw

Wynik negocjacji zalezy od relacji migdzy negocjatorami. Gdy emocje prze-
wazaja nad checia rozwiazania problemu i strony zaczynaja by¢é wrogo nastawio-
ne — trudno osiagna¢ porozumienie. Stad warto podkreslac, ze problem negocjacyj-
ny jest ,,wspdlnym wrogiem obu stron”.

Koncentruj sie na zadaniach, a nie pogladach

Pogladéw moze by¢ wiele i jesli negocjacje zamieniaja si¢ w dyskusj¢ o pogla-
dach i upodobaniach, trudno bedzie ustali¢ jakies wspolne rozwiazania. Zadania do
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rozwiazania sg z kolei $cisle okreslone. Rozwiazywanie kolejnych zadan przybliza do
sukcesu negocjacyjnego. Wymiana pogladow jedynie wydtuza czas rozmow.

Szukaj korzy$ci dla wszystkich

Im wigcej propozycji rozwiagzan — tym wigksza szansa na znalezienie tego ko-
rzystnego dla obu stron. Jesli przedstawia si¢ tylko po jednym rozwiazaniu, z pew-
no$cig rozwiazania takie beda korzystne tylko dla autora. Pojawia sig¢ wowczas za-
grozenie impasem negocjacyjnym.

Stosuj obiektywne kryteria

Jesli negocjacje maja charakter pokazywania subiektywnych punktéw widzenia
— nie doprowadza do wspdlnego celu. Dlatego, oceniajac proponowane rozwiazania,
na 0got stosuje si¢ obiektywne kryteria wynikajace z opracowan ekspertow, zasad dzia-
fania rynku, rachunku ekonomicznego, podstaw prawnych. Rozwiazanie przyj¢te na
podstawie obiektywnych kryteriow motywuje do utrzymywania dalszej wspotpracy.

4.4. Inne techniki negocjacyjne
Spadajace krople

Polega na stopniowym pokazywaniu argumentow, dzigki czemu wzrasta ich
efekt. Pozwalamy argumentom ,,skapywac¢” powoli, tak jak kroplom. Poza tym do-
bieramy je stosownie do kontrargumentow. Aby zastosowac t¢ technike¢ skutecznie,
przed negocjacjami trzeba si¢ bardzo dobrze przygotowac: opracowac rozne warian-
ty argumentacji i zastanowi¢ sig, jaka moze by¢ kontrargumentacja.

Pozorowany zysk

Proponujemy poczatkowo dos$¢ niekorzystna dla drugiej strony propozycje uza-
sadniajac, ze np. propozycja tansza nie bedzie do konca solidna ani bezpieczna. Po
pewnym czasie przedstawiamy jednak inne rozwiazania, ktore stwarzaja wrazenie,
ze druga strona zyskala w negocjacjach. Stosujac te technike, musimy pamigtac
o waznej zasadzie zwiazanej z ustgpstwami: kazde ustgpstwo jednej strony powinno
by¢ wywalczone przez druga strong. Zgodnie z ta technika nie zaczyna si¢ negocja-
cji od rozmowy na temat rabatow i upustow.

Plasterki salami

Technika ta jest do$¢ czgsto wykorzystywana przy sprzedazy nieruchomosci.
Polega na tym, ze cena wersji wyjsciowej jest powoli rozszerzana o kolejne opcje
i dodatki. Kiedy juz ptacimy 280 000 zt za apartament, kolejne 1000 zt wydaje si¢
niewielkim wydatkiem. Kiedy juz odkroili$my duzy kawat salami, odkrojenie kolej-
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nego plasterka wydaje si¢ drobnostka. Kiedy juz poczyniliSmy ustalenia dotyczace
duzego kontraktu, kolejne ustepstwa — porcjowane jak plasterki — sa o wiele tatwiej-
sze do uzyskania. Osiagnigcie tych wszystkich ustepstw naraz mogtoby by¢ bardzo
trudne.

Podkreslanie kompetencji partnera

Z jednej strony technika ta polega na podkreslaniu zdolnosci i kompetencji part-
nera, z drugiej — na réwnoczesnym wskazaniu na wtasne niedostatki w danej dzie-
dzinie, np. Ty sobie z tym tak swietnie radzisz. Ja kompletnie nie wiedziatbym, jak to
zatatwié. Jest to jednak technika, ktora powinna by¢ stosowana z umiarem — wyja-
$nianie wspoOtpracownikom, ze sa w czyms$ $wietni, z regularnym obciazaniem ich
naszymi obowiazkami, moze ich skutecznie zniecheci¢ do udzielania jakiejkolwiek
pomocy. Co wigcej uznani zostaniemy za osobg niekompetentna.

Ostatni mur

Technika ta wykorzystywana jest czgsto w negocjacjach wielowatkowych. Kie-
dy wigkszo$¢ problemoéw negocjacyjnych zostata juz rozwiazana, rokowania zbli-
zaja si¢ do ustalen i nastgpuje impas negocjacyjny zwiazany z jedng kwestia, warto
wowczas przypomnie¢ jak duzo do tej pory osiagnigto.
Szachowe strategie negocjacyjne

Niektore techniki negocjacyjne mozna poroéwnaé¢ do strategii szachowych.
W szachach chodzi nie tylko o wygrana, lecz takze gre, i o to, aby nasz przeciwnik

chciat kiedy$ z nami zagrac.

Otwarcie, czyli dobrze zaczac

Dobry negocjator nigdy pierwszy nie podaje konkretnej sumy. Zapytany o taka
sumg stara si¢ pokaza¢ czynniki, od ktorych ona zalezy. Pozwdl przeciwnikowi zro-
bi¢ pierwszy ruch, pamigtajac jednak, ze jego oferta bedzie zanizona w stosunku do
jego mozliwosci. Jesli uwazasz, ze lepiej by¢ konkretnym lub jesli druga strona na-
ciska na to, aby$my podali konkretne sumy, warto by¢ na taka ewentualnos¢ przygo-
towanym. Warto sprawdzi¢ np. ceny podobnych ustug, ceny akceptowane wczesniej
przez druga strong, jak rowniez oferowane przez konkurencjg.

Ruch czarnymi, czyli kontrpropozycija

Zbyt szybkie zaakceptowanie oferty przeciwnika moze pozostawi¢ wrazenie, ze
tak naprawdg spodziewaliSmy sig, ze pdjdzie nam duzo gorzej i zgodziliby$Smy sig
nawet na znacznie mniej korzystna oferte.
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Gambit, czyli pionek chroniacy wieze

Stosujac tg technike, poswigcamy mniej istotne dla nas elementy ustalen na rzecz
istotniejszych. Po§wigcajac pionek — ratujemy wieze.

Ruch konika szachowego, czyli rozne aspekty sprawy

Czgsto negocjacje prowadzone sa w taki sposob, ze dany problem rozwazany
jest w odniesieniu do kilku aspektow, kilku watkow. Nalezy o tym pamigtaé i w mia-
re mozliwosci stara¢ si¢ rozdziela¢ poszczegdlne aspekty sprawy. Negocjacje to szu-
kanie wspolnych korzysci i optymalnych rozwiazan. Kiedy odrzucamy propozycje
drugiej strony, wskazmy na te jej aspekty, ktore sa dla nas nieakceptowalne 1 wyja-
$nijmy — dlaczego. Nie odrzucajmy z gory catej propozycji.

Szach, czyli powabne ustepstwo

Dobry negocjator nigdy nie idzie pierwszy na znaczace ustgpstwo w negocja-
cjach. Aby jednak broni¢ skutecznie swojej pozycji i obroni¢ si¢ przed ,,szachem”,
musimy by¢ perfekcyjnie przygotowani do negocjacji. Dlatego dobrze jest przewi-
dzie¢ pytania drugiej strony, zaopatrzy¢ si¢ w dokumenty potwierdzajace wysoka
jako$¢ proponowanych przez nas rozwiazan oraz odwotywac si¢ do opinii niezalez-
nych ekspertow.

Powyzsze strategie sa skuteczne, ale pod jednym warunkiem: musimy by¢ bar-
dzo dobrze przygotowani do negocjacji, czyli umiejetnie stawia¢ pytania i zbiera¢
informacje oraz ¢wiczy¢ techniki negocjacyjne. Te ostatnie nalezy wprowadzac po-
woli do swoich codziennych zachowan i to tam, gdzie btad negocjacyjny nie bedzie
nas kosztowal zbyt duzo.

4.5. Przetamywanie impasu i barier negocjacyjnych

Negocjacje sa forma nawigzywania kontaktu. W trakcie rozmowy nasze poglady
i obraz sytuacji zmieniaja si¢. Ten wielowatkowy i skomplikowany proces podatny
jest na rézne zakldcenia.

Bariery negocjacyjne

Stereotypy

Stereotypy to uproszczone wizje rzeczywistosci. Wyobrazajac sobie reprezen-
tantow drugiej strony: ,,typowy bankier”, ,,typowy urzednik”, ,.typowy nastolatek”,
»~typowa nauczycielka”, ,,typowy szef”, kierujemy si¢ emocjami, zanim jeszcze po-
znaliS$my druga strong.
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Zagrania wysokie i niskie

Zagranie wysokie (silnie zawyzona oferta wyjsciowa), podobnie jak zagranie
niskie (silnie zanizona oferta poczatkowa) skutecznie moga zablokowac¢ negocja-
cje. Istnieje ryzyko, ze strony nie dojda do porozumienia, bo jedna z nich musiata-
by silnie zanizy¢ oczekiwania lub druga musiataby silnie podwyzszy¢ swoja oferte
— strona ustgpujaca traci wowczas wiarygodnos$e.

Subicktywna warto$¢ przedmiotu negocjacji

Przedmiot negocjacji przedstawia rozna warto$¢ subiektywna dla obu stron. To,
co dla jednej strony jest wada, dla drugiej moze by¢ zaleta. Jesli strony nie beda ela-
styczne, rozpocznie si¢ dyskusja o pogladach, czy dana cecha przedmiotu sprzeda-
zy jest wada czy zaleta.

Sposoby rozwigzywania impasu negocjacyjnego

woita wyzsza”

Odwotanie do ,,sity wyzszej” nie stwarza wrogiej atmosfery podczas rozmowy,
ale wskazuje na brak mozliwosci przyjecia propozycji drugiej strony z powodow
niezaleznych: Nasz prezes tego nie zaakceptuje, Prawo wyklucza takie rozwiqzanie.
Czynnikiem, na ktory nie mamy wplywu, jest tez uptywajacy czas — wskazujac, ze
czas mija i za chwilg nie bedziemy juz sktonni do negocjacji, zwigkszamy rzeczo-
wos$¢ rozmowy, np.: Przykro mi, ale za chwile musze by¢ na lotnisku, Niestety, ale za
chwile spodziewam sie kolejnego pacjenta.

Ostateczny termin i presja czasu

Nikt nie lubi by¢ stawiany pod presja czasu, podobnie niewielu ludzi lubi sta-
wiac pod presja czasu innych, ale w przypadku powstania impasu negocjacyjnego,
mozna go przerwac okreslajac termin zakonczenia negocjacji. Mozna powotaé sig
na inne zobowiazania, terminy, obowiazki, a nastgpnie probowac ustali¢ ostateczny
termin, po ktorym zwrocimy si¢ do konkurencji lub bedziemy kontynuowaé nasze
dziatania.

Motywacja materialna

Negocjowanie pensji, ceny ustug, ceny zakupu domu, samochodu, warunkoéw
wspolpracy to wszystko problemy negocjacyjne zwiazane z dobrami materialny-
mi. Posiadanie roznego rodzaju dobr jest jak najbardziej naturalng potrzeba kazdego
z nas. Daje nam ono poczucie kontroli, podwyzsza poczucie wtasnej wartosci, moz-
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liwos¢ zabezpieczenia przysztosci naszych bliskich, czy wreszcie pozwala korzystac
z r6znego rodzaju przyjemnosci i rozrywek.

Warto wigc wykorzysta¢ potrzeby materialne drugiej strony do budowania wta-
snej argumentacji, szukania wspolnych korzysci, np. okreslajac, ze Wszyscy na tym
zarobimy.

Zapamietaj ponizsze zasady i wykorzystaj je w najblizszej sytuacji

negocjacyjnej (cho¢by jutro — robiac zakupy):

1. Podkresl mozliwoS$ci zwigkszenia lub zabezpieczenia débr, do-
chodéw drugiej strony.

2. Zaproponuj ustepstwo, ale nigdy nie zaczynaj od tego negocja-
cji. Druga strona powinna mieé poczucie ,,zdobycia tego ustep-
stwa”, a nie wrazenie, Ze dostalaby je niezaleznie od wlasnych
zabiegow.

3. Sam pytaj o rabaty i upusty. Szukaj dodatkowych argumen-
tow — kupujesz duzo, za gotéwke, chetnie zostaniesz stalym
klientem itp.

Motywacja zwigzana z poczuciem pewnosci

Szczegolne emocje wzbudza bezpieczenstwo naszych dzieci 1 0séb bliskich, ludz-
kie zycie i zdrowie. Takze pewno$¢ i bezpieczenstwo zwiazane z solidnoscia partnera
negocjacyjnego moze mie¢ kluczowe znaczenie dla podejmowanych decyzji. Dodat-
kowym, waznym czynnikiem wptywajacym na ludzkie poczucie pewnosci jest $wia-
domos¢, ze nasze dzialania sa wlasciwie roztozone w czasie, panujemy nad sytuacja:

1) podkreslaj pewno$¢ i niezawodno$¢ proponowanych rozwiazan, solidnosc¢
marki i firmy;

2) odwolyj si¢ do bezpieczenstwa uzytkownikow, mieszkancow, dzieci, prze-
chodniow, zwierzat domowych i wszystkich istot, na ktorych moze zaleze¢
kontrahentowi;

3) podkresl koniecznos$¢ podjecia szybkich, zdecydowanych dziatan, zwiazana
z tym, ze czas plynie, termin zakonczenia inwestycji si¢ zbliza, niedtugo
nie bedzie warunkow do pracy lub z innych powodow moze by¢ za p6zno
1 straty beda nieodwracalne.

4.6. Manipulacja w negocjacjach

W procesie negocjacji mozemy spotkaé si¢ z prébami manipulacji. Nieczyste
postepowanie oparte na manipulacji moze spowodowac wygranie jednego spotka-
nia, ale oznacza przegranie szansy na dluga, udana wspolprace bazujaca na obu-
stronnym zaufaniu.
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Dobry i zly policjant

Druga strona pozornie zajmuje odrgbne stanowiska. ,,Dobry” jest po naszej stro-
nie 1 bedzie nas bronit przed ,,ztym”. My w dowod wdzigezno$ci mamy mu ,,po-
moc”, czyli odstapi¢ od wlasnych zadan. ,,Zty” najpierw atakuje, a potem wychodzi.
Woéwezas ,,dobry” moze obieca¢ pomoc i pozornie zawrze¢ pakt majacy udobruchaé
,»Ztego”.

Obrona: Nalezy najpierw wystucha¢ propozycji ,,dobrego”, bo by¢ moze zapro-
ponuje on akurat to, na czym nam zalezy, jesli jednak propozycje ,,dobrego” nie
bardzo nam odpowiadaja, mozna da¢ do zrozumienia, ze przejrzato si¢ gre prze-
ciwnikéw. Najlepiej bez sarkazmu, z uSmiechem powiedzie¢: Proponuje, zebyscie
Panowie uzgodnili swoje stanowiska, jako zZe trudno mi sie¢ odnosi¢ do propozycji
tylko czesci Panstwa zespotu negocjacyjnego. Mozemy zrobi¢ teraz kilkuminutowq
przerwe techniczng, a Panowie bedziecie mieli okazje porozmawiac.

Lekcewazaca postawa przeciwnika

Polega na probie zdekoncentrowania przeciwnika przez demonstracyjne zajmo-
wanie si¢ wszystkim, tylko nie rozmowa i okazywanie braku zainteresowania lub
braku szacunku. Manipulator liczy na to, ze si¢ zdenerwujesz, poniosa Cig emo-
cje i nawet jesli pozornie nie damy po sobie pozna¢ zdenerwowania, przestaniemy
trzezwo mys$le¢ i racjonalnie argumentowac. Strona, ktora w negocjacjach poczuje
gniew lub zdenerwowanie, natychmiast traci site wlasnej pozycji.

Obrona: Uswiadomienie sobie, ze to zwykly manewr negocjacyjny. Warto bez
okazywania sarkazmu zaproponowac: Widze, ze w tej chwili nie bedziemy mogli
podjaé zadnych efektywnych rozmow. Proponuje przerwe, podczas ktorej bedzie Pan
miatl okazje uporac sie z biezqcymi sprawami, po czym bedziemy mogli zajqé sie
pracq zwiqzanq z negocjacjami.

Ataki osobiste

To wszelkiego rodzaju negatywne osady, zarzuty, uproszczone wnioski stawia-
ne w odniesieniu do wieku, ptci, narodowosci, rasy, wygladu, zawodu, pochodzenia
itd. Umniejszanie wartosci drugiej osoby ma na celu zastraszenie jej, onieSmielenie
1 wyprowadzenie z rOwnowagi.

Obrona: Potraktowanie zarzutow przeciwnika z ogromna powaga i logiczne roz-
wazenie ich sensu. Taki zabieg tym silniej unaoczni przeciwnikowi absurdalnosc¢
jego zarzutow. Kobiety nie potrafiq prowadzi¢? Ciekawa teoria, czy mozna o niej po-
czyta¢ w jakiejs ksiqzce? Niedtugo zaczynam wozié¢ dzieci do przedszkola, wiec mnie
Pan zmartwit. Nie obawiaj si¢, nie unos, po prostu potraktuj przeciwnika bez ironii.
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Zastanow sie, czym sie rozniq techniki negocjacyjne i manipulacyj-
ne? Czy przypominasz sobie spotkanie negocjacyjne, podczas ktérego
je obserwowales? Jakie wzbudzaly emocje? Jak wplynely na zacho-
wanie kazdej ze stron?

Manipulacje to zaplanowane dziatania, ktoérych celem jest zaszkodzenie part-
nerowi, a techniki negocjacyjne to sposoby na skuteczne zaprezentowanie naszych
atutow, bez checi szkodzenia partnerowi. Na przyktad, stosujac technikg ,,podkre-
slania kompetencji partnera” i proszac go o pomoc lub przejecie czgsci zobowiazan,
nie oszukujemy, szukamy sposobu na zaprezentowanie swojego stanowiska i argu-
mentow. Jesli kolezanka ma wieksze doswiadczenie i mozliwo$¢ zalatwiania for-
malno$ci zwigzanych z pomoca spoteczna dla naszego pacjenta — traktujemy to jako
jej zalete 1 prosimy, zeby to ona zajeta sig ta sprawa, kiedy my wykonamy pewne jej
obowiazki. Jest to dla nas korzystne, ale ona jest w tej sprawie ekspertem.

4.7. Emocje w negocjacjach

Gniew pozorowany

Manipulacje w negocjacjach stuza czgsto wyprowadzeniu przeciwnika z rowno-
wagi, wtedy przestaje on mysle¢ racjonalnie i podejmuje nierozwazne decyzje. Ale
okazanie gniewu mozna wykorzysta¢ na swoja korzys¢. Rzecz polega na zastosowa-
niu gniewu pozorowanego — okazaniu ,,$§wigtego oburzenia” zwiazanego z powat-
piewaniem partnera w solidno$¢ naszych rozwiazan lub nasza wiarygodnos¢.

Wygaszanie emocji

Dotyczy to zarowno emocji partnera, jak 1 wlasnych, jesli w ferworze walki
stracimy nad nimi panowanie. Pamigtajmy, Ze emocjonalnie zaangazowani w walke
przeciwnicy przestaja by¢ partnerami negocjacyjnymi, a staja si¢ wrogami. A wro-
gos¢ 1 walka prowadza do impasu, zerwania negocjacji i strat po obu stronach. Za-
sada, o ktérej warto pamictac, jest zadawanie dodatkowych pytan. Dla uniknigcia
nadmiernej eskalacji emocji i zerwania negocjacji obie strony powinny pamigtaé
0 wyjasnieniu powodow, dla ktorych zajmuja dane stanowisko i o zapytanie drugiej
strony o szczegbly jej propozycji. Starajmy si¢ pozna¢ przyczyne zdenerwowania
partnera, wyjasniajmy, ze nasze propozycje nie miaty na celu zdyskredytowania jego
osoby, wykluczenia go z udziatu w przedsigwzigciu, robienia czegos jego kosztem.

Przepraszajmy! Przepraszanie nie jest objawem stabosci, przeciwnie — pozwala
na wyjasnienie nieporozumienia, wycofanie si¢ z jakiej§ niezrgcznej wypowiedzi.
Wyjasnijmy, ze nie byto naszym zamiarem obrazenie partnera negocjacyjnego.

Dziatanie emocji zmniejsza si¢ wraz z czasem, dlatego negocjatorzy w sytu-
acjach, w ktorych nastgpuje eskalacja emocji, oglaszaja przerwe techniczna. Strony
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maja czas zasiggnac¢ opinii ekspertdw, naradzic¢ si¢ w gronie wspotpracownikow lub
po prostu ochtona¢. Przerwa moze trwac kilka minut, jesli problem nie byt bardzo
powazny, ale czasem negocjacje zostaja zawieszone nawet na kilka tygodni. Taka
uzasadniona przerwa w negocjacjach stluzy na ogo6t poprawieniu ich efektywnosci
po powrocie do stolu negocjacyjnego.

4.8. Inne fenomeny negocjacji

Efekt aureoli

Polega na tym, ze ludziom, o ktorych wiemy, ze sa inteligentni lub atrakcyjni,
przypisujemy wiele innych pozytywnych cech — uczciwos¢, szlachetno$¢, pracowi-
tos¢ itd. Odpowiadajac wigc na kwestie poruszane przez partnera negocjacyjnego,
zaczynajmy od tych, o ktorych potrafimy powiedzie¢ najwigcej. To wzmacnia nasza
pozycjg negocjacyjna, a nasza oferta bedzie si¢ wydawac niezwykle wartoSciowa.

Regula brania

Reguta ta jest stosowana przy rozdawaniu ulotek reklamowych. Wyciagnigta
w naszym kierunku r¢ka, podawanie nam czego$ powoduja, ze automatycznie wy-
ciagamy reke i to bierzemy. A jak juz wzigliSmy, to nawet jesli za chwilg to wyrzuci-
my, spogladamy na ulotkg. Dlatego taka reklama jest skuteczna. Czgsto jaka$ oferta
wydaje sig atrakcyjniejsza, bo co$ jest do niej dodane, za darmo, jako bonus. Na tym
polega sprzedaz gazet z darmowymi ptytami CD czy zwigkszenie atrakcyjnosci po-
sady dzigki stuzbowemu telefonowi i laptopowi.

Regula wiarygodnosci

Ta reguta stuzy budowaniu relacji z klientem. Polega na pokazaniu, ze zalezy
nam réwniez na korzysciach drugiej strony. Zyskujemy wowczas na wiarygodnosci
— nie troszczymy si¢ wylacznie o siebie, mozna nam zatem zaufac. Jesli kelner w re-
stauracji odradzi nam zamawianie najdrozszej potrawy, ale poleci nieco tansza, kto-
ra dzi$ szczegdlnie dobrze udata si¢ szefowi kuchni — zaptacimy mniejszy rachunek,
ale z pewnos$cia odwdzigczymy si¢ kelnerowi hojniejszym napiwkiem, a nastgpnym
razem, przychodzac do restauracji, poprosimy, zeby to on nas obstugiwat.

Regula wspodlnego problemu

Czasem musimy zasygnalizowac¢ zastrzezenia do wspotpracy, jakosci ustug czy
wiarygodnosci drugiej strony. Przygotowujemy si¢ na gwattowna wymiang argu-
mentow i jesteSmy zdumieni, gdy okazuje sig, ze druga strona mentalnie wymija na-
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sze uwagi i zamiast sta¢ naprzeciwko nas, staje po naszej stronie naprzeciw wspol-
nego problemu. Pamigtajmy, Ze w negocjacjach najczgsciej nie dochodzi si¢ do kon-
struktywnych rozwiazan, kiedy udowodniamy swoja przewage nad druga strona.
Lepszym sposobem jest dazenie do porozumienia i wspolpraca podczas poszukiwa-
nia nowych rozwigzan. Wykazujac wolg wspolpracy, stawiamy partnera w sytuacji,
w ktorej rowniez on bedzie moralnie zobowiazany do drobnych ustgpstw na nasza
korzysc¢.

Nie zawsze wszyscy beda zadowoleni

Nie zawsze mozliwa jest taka sytuacja, w ktdrej obie strony odchodza od stotu
negocjacyjnego przekonane o obopolnych korzysciach i osiagnigciu porozumienia.
Jezeli przeciwnikowi nie zalezy na poszukiwaniu rozwigzan kompromisowych, nie
ma sensu skupiac si¢ na poszukiwaniu wspolnego dobra. Takie dzialanie nie wrozy
dtugotrwatej wspoélpracy, ale i tak nie warto budowaé dtugoterminowych stosunkow
ze strong, ktorej jedyna metoda nawiazywania relacji jest walka i konflikt. Co wig-
cej, czasem zdarza sig, ze po probie sil, kiedy przeciwnik zorientuje si¢, ze umiemy
walczy¢ rownie twardo jak on sam, nabiera do nas szacunku i sam zaczyna dazy¢ do
partnerskiej wspolpracy. Dlatego moze czasem lepiej zrezygnowac ze wspotpracy
z partnerem, ktoremu nie ufamy, odejs¢ z firmy, ktora oszukuje pracownikow, nie
wchodzi¢ w relacje z osobami mato zwracajacymi uwage na etyke dziatania i regu-
lacje spoteczne, prawo, a nawet zwyktla przyzwoitosc.

4.9. Umiejetnosci skutecznego negocjatora

Obejmuja:

1. Gotowo$¢ do wzigcia wspotodpowiedzialnosci za losy reprezentowanych
stron.

Silnie ugruntowane zasady etyki.

Latwo$¢ formutowania mysli i talent oratorski.

Umiejetnos¢ uwaznego obserwowania i stuchania innych.

Wiedze fachowa — znajomo$¢ zagadnien bgdacych przedmiotem negocjacii,
wystarczajaca, aby swobodnie wypowiada¢ si¢ w kwestiach technicznych
i organizacyjnych (nie musi to by¢ wiedza ekspercka, ale z czasem negocja-
tor staje si¢ ekspertem w dziedzinie, w ktorej prowadzi wiele spotkan).

6. Znajomos¢ psychologii negocjacji.

7. Znajomos¢ jezykow obcych.

Nk wb

Nawyki skutecznego negocjatora

1. Rozpoznawanie i kontrolowanie swojego gtosu — nalezy pamigtac, aby nie
moéwic szybko 1 niewyraznie.
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2. Shuchanie innych bez przerywania im i bez konczenia za nich wypowiedzi
— nie potrafimy przeciez czyta¢ w myslach innych ludzi.

3. Nierozpoczynanie zbyt czgsto zdania od ,,Ja” — podstawa skutecznych nego-
cjacji jest stuchanie i zdobywanie informacji.

4. Swiadomo$é tego, jakie robimy wrazenie i jak inni nas postrzegaja.

5. Zadawanie pytan —nie bedziemy mogli skutecznie argumentowac, nie majac
wystarczajacych informacji i nie rozumiejac stanowiska partnera.

Najczestsze zte nawyki negocjatorow:

* Bawienie si¢ przedmiotami, nerwowe sktadanie i darcie papieru, rysowanie
obrazkoéw — to sprawia wrazenie, ze jesteSmy zdekoncentrowani i zestreso-
wani. Obniza to nasza wiarygodnosc.

» Ciagle notowanie zamiast utrzymywania kontaktu z partnerem, stuchania go
i zadawania mu pytan. Jesli koniecznie chcemy co$ zanotowaé, mozemy to
zrobi¢, ale nie notujmy bez przerwy. Mozemy tez poprosi¢ o powtorzenie
waznych kwestii, ktore chcemy zapisac, podkreslimy w ten sposob wagg,
jaka przywiazujemy do stow partnera.

*  Thlumaczenie si¢ w odpowiedzi na zarzuty. Kiedy si¢ thumaczymy, przecho-
dzimy do defensywy. Natomiast zadajac partnerowi pytania i pozwalajac mu
samodzielnie wyciaga¢ wnioski, odzyskujemy kontrole nad sytuacja.

4.10. Zespot negocjacyjny

W zespole negocjacyjnym wspotpracuja osoby o réoznych uprawnieniach, po-
zycji w hierarchii organizacji i do§wiadczeniu zawodowym. Przy tworzeniu zespo-
hu bardzo wazne jest zaplanowanie r6znych rol i podzielenie funkcji migdzy czton-
koéw zespotu.

W negocjacjach gospodarczych dyrektorzy Iub wiasciciele po obu stronach spo-
tykaja si¢ zazwyczaj na poczatku, aby ustali¢, czy wspotpraca moze by¢ korzystna
dla firm, a potem ponownie na koncu negocjacji, aby dokona¢ ostatnich ustepstw
i oficjalnego aktu podpisania porozumien. Migdzy tymi spotkaniami ich podwtadni
wypracowuja zasadnicza formule, specjalisci dopracowuja zagadnienia organizacyj-
ne i techniczne oraz tworza projekt umowy. Bardzo istotna jest zasada dotyczaca
uprawnien formalnych rozmoéwcéw. Jako obraza moze by¢ traktowane podejmowa-
nie ,,wysoko postawionego” reprezentanta drugiej strony przez rozmowce nizszego
ranga. Z dyrektorem generalnym firmy spotyka si¢ osoba rowna mu w hierarchii.
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Opierajqc sie na powyzszych zasadach i technikach, podaj kilka przy-
ktadow sytuacji, w ktorych wystepowates w roli negocjatora. Jesli
nie osiqgnigto wowczas zamierzonego celu — co z perspektywy czasu
zmienitbys? Czego w tych negocjacjach zabrakto?
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Rozdziat 5.

Zarzadzanie stresem

Wstajesz rano i orientujesz sig, ze budzik zadzwonit za p6zno albo spieszysz sig
na wazne spotkanie, a przed Toba na drodze korek i czerwone $wiatta. Stan, ktérego
doswiadczasz w takich momentach, to stres. Przezywamy go wszyscy w roznych
sytuacjach zyciowych.

Przywolaj w pamieci ostatnich 7 dni, nastgpnie wypelnij tabelke od-
wolujqc sie do wlasnych doswiadczen zwiqzanych ze stresem:

Jak si¢ czulem? Jak czulo sig

Sytuacja Przyczyna (objaw moje cialo? Czas
(kiedy?) (dlaczego?) s chofo iZ’zne) (objawy trwania
psy g fizjologiczne)

5.1. Zrédta stresu

W ujeciu Coyne’a i Holroyda, stres opisywany jest jako zdarzenie zachodza-
ce w otoczeniu. W mysl teorii bodZcowej, pojawiajace si¢ wydarzenia moga wzbu-
dzi¢ w cztowieku napigcie lub zdenerwowanie. Stres stanowi wigc charakterystycz-
na reakcje na bodzce majace zrodto w otoczeniu (np. dzieci zestresowane w szkole
przed sprawdzianem). Zrodlem stresu w tej teorii jest sposob, w jaki reagujemy na
rozne bodzce utozsamiane przez nas ze stresem. R6zni ludzie maja podobne reakcje
na dany bodziec, czyli ocena poziomu stresu uzalezniona jest od ich reakcji na stre-
sujaca sytuacjeg.

Hans Selye prezentuje podej$cie zorientowane na reakcje w sytuacji stresuja-
cej. Uwrazliwia on na fizjologiczne i psychologiczne konsekwencje zdarzenia dla
konkretnej osoby. Selye twierdzi, Ze sytuacja zagrozenia lub tez wyzwanie powodu-
ja w organizmie przewidywalny wzorzec reakcji, tj. wydzielanie hormonéw, zmia-
ny czestosci skurczow serca, zmiany cisnienia krwi itd. Reakcje te sa podobne, nie-
zaleznie od rodzaju bodzca, ktory je wywotal. Stad zrodtem stresu jest reakcja na sy-
tuacje i jej analiza.
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Ostatnia z definicji utrzymuje, ze stres to proces, ktéry obejmuje zaréwno do-
Swiadczenia stresujace, jak i psychologiczne oraz fizjologiczne reakcje na owe
doswiadczenia. [stota zatem nie jest sam bodziec, ale jego interpretacja, czyli wska-
zuje sig tutaj, ze stres to transakcja jednostki i otoczenia, gdzie jednostka dokonu-
je oceny sytuacji oraz zasobow do poradzenia sobie z nig. Lazarus i Folkman precy-
Zuja, ze stres to transakcja zachodzaca migdzy jednostka a otoczeniem, obejmujaca
oceng wyzwan stawianych przez dana sytuacj¢ oraz zasobow radzenia sobie z nia,
a takze psychologiczne i fizjologiczne reakcje na te wyzwania. W nawiazaniu do tej
teorii amerykanski psycholog Thomas H. Holmes i jego wspotpracownicy skonstru-
owali skalg (ponizej) okreslajaca wielkos¢ stresu w ,,jednostkach zmian zyciowych”.

Kwestionariusz SRRS — Social Readjustment Rating Scale (wg Holmsa i Rahe):
Smier¢ wspotmatzonka (100)

Rozwdd (73)

Separacja matzenska (65)

Pobyt w wigzieniu (63)

Smier¢ bliskiego cztonka rodziny (63)

Zranienie ciata lub choroba (53)

Zawarcie malzenstwa (50)

Zwolnienie z pracy (47)

Pogodzenie si¢ ze sktdconym wspdtmatzonkiem (45)
Przej$cie na rentg lub emeryture (45)

. Choroba w rodzinie (44)

. Ciaza (40)

. Klopoty w pozyciu seksualnym (39)

. Powigkszenie si¢ rodziny (39)

. Rozpoczynanie nowej pracy zawodowej (39)

Zmiany w dochodach finansowych (38)

Smier¢ bliskiego przyjaciela (37)

. Zmiana zawodu (36)

. Wazrost konfliktow malzenskich (35)

. Hipoteka ponad 10 000 dolarow (31)

. Wiadomos¢ o koniecznos$ci zwrotu wigkszego dtugu lub pozyczki (30)
. Zmiana stopnia odpowiedzialno$ci w zyciu zawodowym (29)
. Opuszczenie przez dzieci domu rodzinnego (29)

. Kfotnie i starcia z krewnymi wspdimatzonka (29)

. Wzmozenie wysitku dla wykonania jakiego$ zadania (28)

. Poczatek lub zakonczenie pracy zawodowej wspdtmatzonka (26)
. Rozpoczgcie lub zakonczenie nauki szkolnej (26)

. Zmiany standardu, poziomu zycia (25)

. Zmiany osobistych nawykow 1 przyzwyczajen (24)

. Starcia z szefem (23)
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31. Zmiany warunkow pracy lub najblizszego otoczenia (20)
32. Zmiana mieszkania (20)

33. Zmiana szkoty (20)

34. Zmiany w spedzaniu wolnego czasu (19)

35. Zmiany w praktykach religijnych (19)

36. Zmiany w nawykach zycia towarzyskiego (18)

37. Hipoteka lub zaciagnigcie dtugu ponizej 10 000 dolaréw (17)
38. Zmiana nawykow snu (16)

39. Zmiany czgstosci spotkan rodzinnych (15)

40. Zmiany nawykoéw zywieniowych (15)

41. Urlop (13)

42. Swieta Bozego Narodzenia (12)

43. Mate naruszenie przepisow prawnych (11)

Analiza:

> 300 punktow LCU (jednostki zmian zyciowych) — 79% ryzyko rozwinigcia sig
w ciagu dwoch lat powaznej choroby,

200-299 punktéw — ryzyko powaznej choroby = 51%,

150-199 punktéw —ryzyko choroby =37%

Ujmuje sig, ze zrodla stresu moga by¢:

* zewngtrzne — np. stresujace sytuacje zyciowe,

* wewngtrzne — osobowos¢, psychologiczne mechanizmy radzenia sobie
z trudna sytuacja.

Szczegolnie wiele zrodet stresu umieszczonych jest w srodowisku spotecznym
jednostki, naleza do nich:

* problemy zdrowotne,

» trudnosci w pracy,

» otoczenie (hatas, zanieczyszczenie powietrza),

* izolacja i samotnos¢,

* przymus tlumienia emocji (brak zgody spotecznej na adekwatne reagowa-
nie emocjonalne),

* dlugotrwale zmartwienia,

* zmiany sytuacji zyciowej (zmiana pracy, przeprowadzka, nowe potomstwo,
malzenstwo lub rozwod, $mier¢ bliskiej osoby lub jej wyprowadzenie si¢
— wszystkie sytuacje zyciowe, ktore wymagaja przystosowania sig).

Wyrdznia sig takze stres pozytywny (eustres) nazywany czgsto napigciem. Po-
maga on w mobilizacji w trudnych chwilach, takich jak egzamin, rozmowa kwalifi-
kacyjna — to stan mobilizacji organizmu do efektywniejszej pracy.
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5.2. Poziom stresu

Poziom stresu, ktory odczuwamy uzalezniony jest od naszej oceny zdarzenia,
a nie od obiektywnej sytuacji, gdyz stres wywolywany jest nie przez sytuacj¢ jako
taka, ale przez reakcje na sytuacje stresujaca.

Rozwaz poniisze stwierdzenia, przyznajgc sobie odpowiednio punkty

od 0 do 6 wedlug skali: to do mnie pasuje = 6 pkt., trudno powiedzie¢

= 3 pkt., to do mnie nie pasuje = 0 pkt.

*  Zawsze sig spiesze.

e Szybko chodze.

*  Wspokzawodnicze.

o Poswigcam si¢ bez reszty temu, co wlasnie robie.

*  Poza pracq mam tylko nieliczne zainteresowania lub nie mam
Zadnych.

e Ukrywam uczucia.

*  Szybko mowie.

»  Staram si¢ wykona¢ kilka czynnosci rownoczesnie.

*  Duzo wymagam od siebie i innych.

*  Koncze za ludzi ich wypowiedzi.

*  Mowie przekonujqco.

»  Zaleiy mi na uznaniu otoczenia.

e Jem szybko.

o Jestem ambitny.

* Nie moge sie doczekaé kolejnego zadania.

Wynik, ktéry mozna uzyskaé w powyiszym tescie miesci sig¢ od 0 do

96 pkt. Im masz wigcej punktow, tym blizej Ci do typu osobowosci A.

W éwiczeniu istotne jest uzyskanie samej swiadomosé bliskosci 7 tym

typem osobowosci — umoZliwia to rozwazenie zmiany.

Osoby o typie osobowosci A sa skore do rywalizacji, nastawione na osiaga-
nie wysokich efektow dziatan, wszedzie si¢ spiesza i chcg osiagnac jak najwigcej
w mozliwe krotkim czasie. Zdarza sig, ze osoby te bywaja agresywne i sktonne do
krytykowania innych. Charakterystyczne jest, ze wykonuja po kilka czynnos$ci row-
noczesnie. Sytuacje kryzysowe wywotuja u nich wrogie reakcje. Za wszelkie niepo-
wodzenia chetnie winig innych, a zastugi przypisuja sobie. Niezwykle czgsto karmia
si¢ konfliktem z innymi, uwielbiaja zwycigstwo za wszelka ceng. Ich zaletami sa:
silna motywacja, duza sprawno$¢ umystowa, a takze charyzma. Potrafia osiagnac
rzeczy niemozliwe. To nie przynalezno$¢ do typu osobowosci A determinuje rozwoj
chorob, ale odczuwanie emocji, takich jak: gniew, wrogo$¢ i nienawis¢, z ktorymi
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dana osoba nie potrafi sobie poradzi¢ w sposéb adaptacyjny. Nasilone emocje, nie
wyrazone w konstruktywny sposdb — sa poczatkiem zmian fizjologicznych prowa-
dzacych do zaburzen somatycznych.

M. Argyle akcentuje, ze zrodta podatnosci na stres tkwia w osobowosci czlowie-
ka. Wedtug niego, osoby neurotyczne wykazuja wigksze sktonnosci Igkowe i depre-
syjne, a ich osobowo$¢ tatwiej ulega dezorganizacji. Stad sa bardziej podatne na cho-
roby psychosomatyczne. M. Argyle twierdzi rdwniez, ze wrazliwo$¢ na innych wia-
ze sig z podatnoscia na stres.

J. Strelau, B. Zawadzki, W. Oniszczenko, A. Sobolewski i P. Pawtowski poda-
ja, ze przyczyng stresu stanowi ,,.brak rownowagi migdzy wymaganiami stawiany-
mi jednostce, a jej mozliwo$ciami sprostania tym wymaganiom”. Autorzy Ci pod-
kreslaja, ze istnieja dwa rodzaje wymagan: subiektywne i obiektywne. Wedtug nich
wymagania subiektywne wynikaja z charakterystycznej dla danej osoby oceny sytu-
acji i to one generuja bolesnie odczuwany stres.

Odczuwanie stresu uzaleznione jest rowniez od:

* czynnikdw zewngtrznych, np. sytuacji, w ktorej si¢ znajdujemy,

* weczesniejszych doswiadczen w podobnej sytuacji,

* osobowosci — szczegolnie trudno radza sobie ze stresem osoby o typie A,

* temperamentu — wptywa on na to, jak podchodzimy do zadania, jest wrodzo-

ny (biologiczny).

Warto pamigtaé, ze nie na wszystkie elementy mamy wptyw, by zmniejszy¢ od-
czuwany stres, dlatego tym bardziej wazna jest posiadana §wiadomosc¢, na co moze-
my oddzialywac i w jaki sposdb, by uwolni¢ si¢ od destrukcyjnego dziatania stresu.

5.3. Stres a nasze ciato

Zacisnij pies¢ prawej dloni 7 calej mocy na minute, a nastepnie po-
woli rozluinij miesnie. Co czujesz? Ktore uczucie jest dominujgce?
Tak wlasnie czuje sie Twoje cialo, gdy jestes w permanentnym stresie.

Pojedyncza sytuacja stresowa powoduje uwolnienie si¢ w organizmie hormo-
néw walki. Pojawia si¢ wtedy gwaltowny wzrost adrenaliny i noradrenaliny we
krwi. Zgodnie z teorig Cannona (,,walcz lub uciekaj”) powoduja one objawy, ktére
ulatwiaja przetrwanie w sytuacji trudnej, tj. przyspieszone bicie serca, zwigkszenie
naptywu krwi do mdzgu i migsni (dajac szansg na lepsza ucieczke), wzrost poziomu
cukru, przyspieszenie oddechu. Krotkotrwaly stres nie stanowi zagrozenia, jednak
dhugotrwate poddawanie si¢ jego wptywowi prowadzi do trwalych zmian w stanie
zdrowia w konsekwencji wzrostu kortyzolu (hormonu stresu), ktérego nadmiar moze
prowadzi¢ do zaburzen metabolicznych i dysfunkcji uktadu immunologicznego.
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Chroniczny stres daje o sobie zna¢ w funkcjonowaniu poszczegdlnych uktadow
naszego organizmu. Ponizej przedstawiono wybrane zaburzenia.
Uklad krazenia:

» przyspieszenie lub zwolnienie akcji serca,

* inne zaburzenia rytmu serca,

* skurcz naczyn krwiono$nych,

* Dbole glowy (migreny),

* zmiany w ukrwieniu konczyn,

* nadmierne pocenie,

» zwigkszenie ci$nienia tgtniczego krwi,

* zaczerwienienie lub zblednigcie,

» omdlenia.

Uklad pokarmowy:

* pieczenie w przetyku,

* nadmierne $linienie,

*  wysychanie §luzowki,

e nudnosci,

*  wymioty,

* wzdecia,

*  biegunki.

Uklad oddechowy:

e dusznosci,

* objawy przypominajace astme oskrzelowa,

* objawy przypominajace katar sienny,

* napadowa hiperwentylacja.

* $wiad skory,
e rumience,
*  wypryski,
*  wypadanie wtosow,
* siwienie.
Narzady ruchu i réwnowagi:
* mrowienie,
e dretwienie,
e drzenie mig$niowe,
»  zaburzenie rownowagi (zawroty glowy),
* nadwrazliwo$¢ na dotyk,
* nerwobdle.
Uklad moczowo-plciowy:
» trudnosci w oddawaniu moczu lub nietrzymanie moczu,
»  zaburzenie erekcji i ejakulacji,
» stany napigcia przedmiesiaczkowego,
» zaburzenia menstruacji.
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5.4. Techniki radzenia sobie ze stresem

Cwiczenie:

1. Usiqd? lub potoz sie wygodnie.

2. Skoncentruj swojq uwage na tym, co na zewnqtrz, przygladaj sie
uwaznie przedmiotom, ludziom, swiattu.

3. Zamknij oczy i uspokoj oddech, poczuj zapach tego miejsca, po-
stuchaj odglosow z zewngqtrz.

4. Przenies uwage na swoje cialo, skupiaj sig¢ na roznych czesciach
swojego ciala, czy slyszysz swoje serce? Jaki jest Twoj oddech?
Czy cos Cie uwiera?

5. Teraz przenos swojq uwage powoli naprzemiennie: to na swiat
zewnetrzny, to na Swiat wewnetrzny.

Cwiczenie to pozwala odréznié, to co zewnetrzne od tego, co powsta-

je wewnaqtrg organizmu.

Nauka skupienia na wlasnym organizmie jest niezbgdna w nauce radzenia sobie
ze stresem. Latwiej jest wowczas okresli¢ stresujace sytuacje i uczy¢ si¢ z nimi sku-
tecznie walczy¢.

Proste techniki behawioralne i zmiana nawykoéw zyciowych okazuja si¢ by¢ naj-
skuteczniejsze w walce ze stresem. Istota ich stosowania polega jednak na tym, by
siggac po nie regularnie, a nie traktowac jako remedium w naglym ataku stresu.

Do efektywnych technik radzenia sobie ze stresem naleza:

aktywno$¢ fizyczna — ruch pozwala na prawidtowe funkcjonowanie uktadu
krazenia; state naprzemienne napinanie i rozluznianie mig¢sni pozwala obni-
zy€ uczucie napiecia, co wigcej wytwarza si¢ wowczas serotonina (hormon
szczescia), ktory poprawia samopoczucie;

hobby — oddawanie si¢ swojemu hobby pozwala na odizolowanie si¢ od co-
dziennych trosk;

techniki umystowe — stosowanie technik zwigzanych z relaksacja, wizuali-
zacja 1 medytacja (omowione w podrozdziatach 5.5 1 5.6);

relaks ciala — kontrolujac oddech czy cieplote ciata, mozna wywolac stan
relaksu 1 odprezenia oraz nauczy¢ si¢ kontroli w sytuacjach sprawiajacych
trudno$¢ (trening autogenny Schultza omowiony w podrozdziale 5.5);
rozmowa — najprostsza z technik walki ze stresem, pozwala na konstruk-
tywne wyrazenie trudnych emocji; w sytuacji, gdy nie mozemy liczy¢ na
rozméwce, mozna opisa¢ na kartce przezywane sytuacje, co powinno ula-
twi¢ kontrolg sytuacji, a tym samym obnizy¢ poziom stresu.

Dlugofalowym sposobem na radzenie sobie ze stresem jest opanowanie sposo-
bow, ktore pozwalaja na zmniejszenie poziomu stresu w zyciu codziennym. O ile
nie mamy wplywu na czynniki obiektywne, tj. sytuacj¢ ekonomiczna, problemy
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W pracy, o tyle mozemy tak kierowa¢ wtasnym zyciem, by wplyw stresu byt na nie
mniejszy. Do zachowan prozdrowotnych naleza tutaj:

* utrzymanie dystansu i rOwnowagi — utrzymanie stanu rOwnowagi migdzy
odpowiedzialnoscia i zadaniami do wykonania a zyciem prywatnym i przy-
jemnosciami dla samego siebie,

» opanowanie technik zarzadzania czasem,

» zdrowy tryb zycia — wypoczynek, dobry sen, a takze uwolnienie si¢ od na-
togow,

» czas dla rodziny i przyjaciol,

»  kontrola wlasnego umystu — jesli zauwazysz natrgtne, stresujace mysli, prze-
rwij je, inaczej odczuwany stres bedzie si¢ jedynie potggowac.

5.5. Cwiczenia antystresowe

Cwiczenia antystresowe bazuja na osobowym potencjale jednostki, stuzac nie
tylko typowemu leczeniu w psychoterapii czy psychiatrii, ale rowniez budowaniu
kreatywnosci jednostki i aktywizowaniu jej wewnetrznego potencjatu. Aktywizu-
ja autonomiczny uktad nerwowy, zwiazany z pod$wiadomoscia kazdego z nas. Na
szczegolna uwage zastuguja dwie metody.

Trening autogenny Schultza

Autorem tego treningu jest lekarz, Johannes Heinrich Schultz. Nazwa tej techni-
ki pochodzi od greckiego stowa autos — sam i genos — poczatek, pochodzenie, rod.
Autogenny znaczy wige: ¢wiczacy wlasne ego (jedna ze struktur osobowosci, czgsto
rozumiane w znaczeniu ,,Ja” jednostki ludzkiej). Stan treningu jest nieco podobny do
przezyé zwiazanych z hipnoza, jednak z zachowaniem $wiadomosci. Cwiczac, osoba
koncentruje si¢ na swoich odczuciach, a nie stara si¢ je wywotywac za wszelka ceng.
Umozliwia to pasywna koncentracj¢ ¢wiczacego. Metoda ta pozwala ¢wiczacemu na
skoncentrowanie si¢ jedynie na technice, dzigki czemu odsuwa on mysli od stresuja-
cych, codziennych zajec. Technika ta jest wykorzystywana w leczeniu wielu chordb
o podtozu psychogennym, w tym zaburzen nerwicowych, a takze stosuje si¢ ja w wie-
lu procesach rehabilitacji kardiologicznej, ruchowej czy neurologicznej. Sprzyja od-
nowieniu sit zyciowych i jednoczesnie wzmacnia uktad odporno$ciowy (z uwagi na
aktywizacje ukladu parasympatycznego).

Schemat treningu autogennego Schultza (glos spokojny, zrelakso-
wany, komendy miarowe, do$¢ wolne):

* uczucie ci¢zaru,

* uczucie ciepla,

* regulacja pracy serca,
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e regulacja swobodnego oddychania,

* uczucie ciepla w splocie slonecznym (brzuchu),

e uczucie chlodu na czole.
Twoja prawa re¢ka robi si¢ ciezsza, Twoja prawa reka jest ciezka.
Twoja lewa re¢ka robi si¢ cigzsza, Twoja lewa reka jest ciezka.
Kolejno wszystkie czeSci ciala wedlug schematu:

* prawareka,

* lewa reka,

¢ Pprawa noga,

* lewa noga,

e okolica bioder i posladkow,

e mig¢Sniami brzucha,

e plecami i grzbietem,

° ramionami i szyja,

° migSniami twarzy.
Twoja prawa reka robi si¢ coraz cieplejsza. Twoja prawa reka jest
ciepla.
Twoja lewa reka robi si¢ cieplejsza. Twoja lewa reka jest ciepla.
Kolejno wszystkie czeSci ciala wedlug schematu:

* prawa reka,

* lewa reka,

¢ Pprawa noga,

e lewa noga,

e okolica bioder i posladkow,

° migSniami brzucha,

e plecami i grzbietem,

° ramionami i szyja,

° miegSniami twarzy.
Twoje serce bije rowno i miarowo — wsluchujesz si¢ w jego dzwigk.
Twadj oddech staje si¢ rowny i spokojny — wdychasz powietrze no-
sem, a wydychasz ustami.
Czujesz, jak oddech dociera do kazdej czeSci Twojego ciala.
Z Twojego splotu slonecznego zaczyna emanowaé przyjemne cie-
plo, ktore kieruje si¢ do kazdej z czesci Twojego ciala — w krotkim
czasie cale cialo ogarnia przyjemne ciepto.
Twaoje czolo pozostaje chlodne, muska je przyjemnie chlodny po-
wiew wiatru.

Poczatkowo ¢wiczenia nie powinny by¢ dlugie (3—5 minut — tylko

uczucie ci¢zaru, pozniej do 10 minut — uczucie ci¢zaru i ciepla, fi-
nalnie 15-20 — wszystkie elementy).
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Trening autogenny Schultza obejmuje grupy reakcji: umiejgtnos¢ przyjecia od-
powiedniej postawy — stan biernosci, koncentracji na organizmie i sterowania or-
ganizmem. Poczatkowo wykonywanie tych komend sprawia trudno$¢, gdyz cigzko
jest utrzyma¢ odpowiednio dtugo optymalny stopien koncentracji, jednak z czasem
i wraz z rozwojem wiasnej techniki staje si¢ on tatwy i niezwykle przyjemny dla
¢wiczacego.

Trening antystresowy wedlug Jacobsona

Metoda ta polega na naprzemiennym napinaniu i rozluznianiu migsni. Waznym
jest, by jednoczesnie §wiadomie oddychaé, czyli koncentrowaé uwage na oddechu,
odczuwac napigcie w ciele i obserwowac ciato. Odczucie relaksu buduje si¢ dzig-
ki zmgczeniu powstajacemu po napigciu migéni. Naturalnym odczuciem w ciele jest
odpoczynek po napigciu migsni oraz pod wptywem pod$§wiadomego zapamigtania
roéznicy miedzy stanem napigcia a rozluznieniem.

Schemat treningu:

e przez 5-10 sekund napinaj wybrana grupe mie$ni, np. prawej
reki, jednoczesnie Swiadomie oddychaj,

* rozluznij napigcie i przez ok. 15 sekund obserwuj wlasne roz-
luznienie i odpre¢zenie z jednoczesng Swiadomoscia tego stanu.

Zabieg napinania (przez ok. 10 sekund) i rozluzniania (przez ok.

15 sekund) poszczegélnych partii ciala wykonuje si¢ zazwyczaj po

kolei z:

* prawg reka,

* lewa reka,

* Pprawanoga,

e lewa noga,

e okolica bioder i posladkow,

*  mig¢Sniami brzucha,

e plecami i grzbietem,

* ramionami i szyja,

* mig¢Sniami twarzy.

5.6. Techniki relaksacyjne i wizualizacyjne

Techniki relaksacyjne i wizualizacyjne zalicza si¢ do grupy narzedzi z zakresu
szeroko rozumianej pomocy psychologicznej. Nie sa one forma psychoterapii jako
takiej. Pomagaja redukowac¢ Igk i pozwalaja odzyskac kontrolg nad wtasnym ciatem.
Techniki te nie rozwiazuja glebokich konfliktow wewngetrznych, jednak przez ob-
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nizenie fizycznego napigcia poprawiaja ogolne funkcjonowanie. Umozliwiaja wy-
korzystanie i u§wiadomienie sobie tresci zawartych w pod§wiadomosci. Pozwalaja
na wykorzystanie podswiadomych sit do ingerencji i zmiany tre$ci nieSwiadomych
przez skorygowanie sposobu przezywania wlasnych doswiadczen. Nasycajac stosu-
jacego je poczuciem powodzenia, sukcesu, ufnosci i wiary w siebie utatwiaja budo-
wanie poczucia pewnosci i odnalezienie sity do przezwycig¢zenia trudnosci.

Istota ¢wiczen wizualizacyjnych i relaksujacych jest intencja, czyli odczuwanie,
swiadomos¢ i ufnos¢, ze wszystkie zamierzenia sa w tej chwili urzeczywistniane.

Cwiczenie releksacyjno-wizualizacyjne:

Cwiczenie 1 — Swiatlo ksigiyca

Znajdz miejsce spokojne, gdzie nikt nie bedzie Ci przeszkadzal.
Oprzyj si¢ i odprez. Skoncentruj si¢ na oddechu — wdychaj po-
wietrze nosem i wydychaj ustami. Skup si¢ i zréb wdech nosem
i wydech ustami. Powtorz te¢ procedure kilka razy.

Wyobraz sobie, Ze stoisz w Swietle ksi¢zyca. Dookola panuje mrok,
jedynie ksiezyc emanuje piegknym, mi¢kkim i spokojnym Swiatlem.
Czujesz si¢ tak, jakby to swiatlo bylo tylko dla Ciebie. Otacza Cig
poswiata tego Swiatla. Chroni Ci¢ ono, dzigki czemu czujesz si¢
bezpiecznie i gleboko odprezony.

Swiatlo ksiezyca daje Ci moc, ktéra pozwala na zapanowanie nad
wlasnymi emocjami — strachem, lekiem, smutkiem... Swiatlo wni-
ka glebiej w Ciebie, przenika do umystu, zmieniajac go tak, ze za-
czynasz patrze¢ inaczej na emocje i leki.

Swiatlo ksigzyca jest migkkie i cieple. Mimo wszystko odczuwasz
jego wielka moc, ktora dodaje Ci sil i pozwala patrze¢ z odwa-
g3 na swoje emocje. Buduje si¢ w Tobie poczucie, Ze jestes wol-
ny od leku i innych nieprzyjemnych stanoéw. Poddaj si¢ temu $wia-
thu, jeste§ bezpieczny, kontrolujesz sytuacje i zyskujesz pewnos¢,
ze juz za chwile podejmiesz wlasciwe dzialanie. Swiatlo ksiezyca
ma przyjemna, energetyzujaca sile i zostanie z Tobg juz na zawsze,
sprawiajac, ze umysl bedzie skupiony i pozytywnie nastawiony do
Swiata. Powoli zaczynasz Swiadomie oddychaé¢ — wybudzasz sig...

Cwiczenie 2 — Oblok

Znajdz dobre dla siebie miejsce, gdzie bedziesz si¢ czué¢ spokojnie
i bezpiecznie. Skoncentruj uwage na swoim oddechu — wdychaj
powietrze nosem, nastepnie powoli rob wydech przez usta. Wdech
nosem, powolny wydech ustami...

Wyobraz sobie, ze lezysz w najwygodniejszym l6zku na Swiecie.
Jest wielkie i migkkie. Cale Twoje cialo otula Swieza, biala poSciel.
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Jest wygodnie i przyjemnie, niczym na puchu. Masz wrazenie, Ze
zapadasz si¢ w tym lézku. To uczucie napawa Cig¢ radoscia. Czu-
jesz, ze mozesz si¢ relaksowa¢é, choé nie tracisz swiadomosci, ze
dookota Ciebie toczy si¢ zycie, nie czujesz jednak potrzeby, by si¢
teraz nim przejmowaé. Lezysz w wygodnym, pachnacym l6zku,
a Twoje cialo opanowuje przyjemne odprezenie. Dotknij reka po-
duszki, a cale 16zko w tym momencie zmienia si¢ w migkKki i pu-
chowy oblok. Czujesz spokdj i bezpieczenstwo. Twoj oblok zaczyna
si¢ unosic i leci na lazurowe niebo. Pozwdl sobie poczué, jak dry-
fujesz po niebie. Oddalasz si¢ od trosk i klopotéw, ktére zostaly na
dole. Dryfujac po niebie, czujesz jak Twoje cialo zaczyna wracaé
do rownowagi. Powoli stajesz si¢ coraz silniejszy i gotowy do dzia-
lania. Odczuwasz, Ze co$ zaczyna si¢ w Tobie zmieniaé. Wracasz do
stanu réwnowagi. Spojrz ze swojego obloczka na Swiat pod Toba,
a nastepnie zerknij w lazur nieba — stonce Swieci jasno i przyjem-
nie. Promienie lecza wszystkie Twoje troski i problemy. Czujesz
si¢ gleboko odprezony i skoncentrowany. Twoje cialo ogarnia po-
czucie radosci. Pozwdl sobie poczué te potege! Powoli, w doskona-
lym nastroju wracasz do swojej codziennoSci, jednak przyjemne
odczucia zostaja z Toba do konca dnia... Powoli otwierasz oczy...
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Rozdziat 6.
Zarzgdzanie czasem i zasobami

Czas jest najbardziej nieubtaganym i najmniej elastycznym
czynnikiem naszej egzystencji.
Tes W. Engstrom

6.1. Podstawowe pojecia

Alokacja czasu

Alokacja to inaczej planowanie zagospodarowania zasobow w bliskiej przyszto-
$ci w taki sposob, aby dato to efekty w dalekiej przysztosci. Termin ten dotyczy dys-
ponowania zasobami, ktore sg ograniczone. Obszarami, w ktérych mozemy aloko-
wac czas sa:

Zadania. W tym obszarze mieszcza si¢ wszystkie czynnos$ci, ktore traktujemy
zadaniowo, czyli obowiazki w domu i w pracy oraz aktywnosci, ktorych podjelismy
si¢ w celu rozwoju osobistego, lecz traktujemy je jako obowiazek, a nie przyjem-
no$¢. Dziatania z tej kategorii charakteryzuja si¢ ogdlnie tym, ze maja cel, termin
wykonania, a gdy je podejmujemy, mamy poczucie koniecznosci ich wykonania.

Wiezi z innymi. Tu znajduja si¢ spotkania z rodzina, przyjaciotmi, znajomymi.
Aby spedzenie czasu zostalo zakwalifikowne do tej kategorii, musza to by¢ spotka-
nia dla przyjemnosci, utrzymujace relacje.

»Ja”. W tym obszarze mieszcza si¢ wszystkie dziatania, ktore podejmujemy na
rzecz wlasnej osoby, sprawiajace nam przyjemno$¢. Moze to by¢ czas przeznaczony
na nasze hobby czy pasje albo na rozwdj duchowy, fizyczny, intelektualny lub psy-
chiczny. Zaliczamy tu takze obcowanie z natura, np. spacer w lesie, ¢wiczenia fizycz-
ne, glebokie oddychanie, patrzenie w ogien itp. Jesli jednak potraktujemy czynnosci
z tej kategorii w sposob zadaniowy, beda one spetniac definicje kategorii ,,Zadania”,
np. jesli ¢wiczymy fizycznie, aby schudnaé, a nie po to, aby lepiej si¢ czué, to bedzie
to czas spedzony na kolejnym zadaniu, a nie na aktywnosci poswigconej sobie.

Bezkierunkowa alokacja

Tu znajduja si¢ wszelkie aktywnosci, ktore pozornie pozwalaja odreagowaé co-
dzienny stres. Sg to czynnosci dajace nam poczucie, ze wykonujemy je dla wlasnego
relaksu, np. natogowe ogladanie telewizji, surfowanie po Internecie nie w poszuki-
waniu informacji, a jedynie po to, aby zobaczy¢, co jest na kolejnej stronie, zakupy
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w galeriach handlowych lub supermarketach, bez istniejacej potrzeby nabycia danych
przedmiotow, gry komputerowe itp. Te aktywnosci daja jedynie wrazenie relaksu,
ale w rzeczywisto$ci nim nie sa, gdyz wykonujac je, nie jesteSmy w stanie skupic
sig na biezacej chwili, tylko wciaz myslimy o tym, co bedzie za moment. Powoduje
to poczucie szybko uptywajacego czasu polaczone z wrazeniem niewlasciwego jego
wykorzystania. Dlatego takie czynno$ci nazywamy ,,pozeraczami czasu”. Prawdziwy
relaks znajduje si¢ w czynnosciach przyporzadkowanych wtasnemu ,,Ja”.

Przykladowe ..pozeracze czasu™:

» zaburzenia w komunikacji z innymi (zbyt p6zne przekazywanie informacji,
nieprawidlowe jej przekazywanie, wzajemne niezrozumienia),

» nieuporzadkowane papiery na biurku,

* zbyt czeste i zbyt dtugie rozmowy telefoniczne,

» przedhuzajace si¢ przerwy na relaks w postaci czytania gazety czy przerwy
na kawe,

* rozmowy ze wspotpracownikami na prywatne tematy,

* niezaplanowane wizyty gosci lub wspotpracownikow,

» surfowanie po Internecie bez okreslonego celu,

* wykonywanie czynnosci, ktore mozemy przekaza¢ komus innemu,

* wykonywanie czynnos$ci, ktore nie naleza do naszych obowiazkdéw i wyko-
nania ktorych powinni§my odmowié, ale nie potrafilismy.

Zastanow sig, co stanowi Twoje ,,poZeracze czasu’.

Gdy spedzamy czas wykonujac zadania lub wykorzystujemy go na alokacji bez-
kierunkowej, wtedy czas plynie nam szybko. Dzieje sig tak, poniewaz w obu tych
przypadkach nie koncentrujemy si¢ na chwili obecnej, tylko na przysztosci, w ktorej
czeka nas wykonanie kolejnego zadania lub kolejnej aktywnosci z zakresu alokacji
bezkierunkowej. Oczywiscie poczucie, ze czas ptynie szybko jest subiektywne. Gdy
za$ alokujemy czas w wigzi z innymi ludzmi lub we wtasne ,,Ja”, czas ptynie wolno.
Wynika to z faktu koncentrowania si¢ na chwili biezacej. Im bardziej skupiamy si¢
na ,tu i teraz”, tym czas plynie dla nas wolnie;.

Gdy mamy wiele pracy i zadan do wykonania, powinniSmy ten
czas, ktory mamy wolny, poswieci¢ na pielegnowanie wiezi z in-
nymi i na wlasne ,,Ja”. Dzigki temu zrelaksujemy si¢ i czas bedzie
nam subiektywnie wolniej plynal. Relacyjne spotkania z innymi
i poSwiecanie sobie czasu to ,,zwalniacze czasu”.
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Nalezy jednak uwazaé na pokuse ,,0szczedzania czasu”. Ludzie maja tendencje
do spedzania na zadaniach czasu ,,zaoszczedzonego” wczesniej dzigki ogranicze-
niu alokacji bezkierunkowej, np. przerywaja surfowanie po Internecie w domu, aby
wroci¢ do zadan zwigzanych z praca.

Postaraj si¢ wyeliminowa¢ dzialania z kategorii ,,pozeraczy czasu”
i zdoby¢ w ten sposéb czas na pielegnacje wiezi z innymi i na wla-
sne ,,Ja”.

6.2. Generacje zarzadzania czasem

I generacja

Atrybutem tej generacji sg listy spraw do zalatwienia, tzw. fo do list. Wypisuje-
my, co musimy zrobi¢, a nastgpnie wykreslamy wykonane zadania. Konsekwencja
jest wykonanie pierwszych kilku spraw i przeniesienie kolejnych na nastgpny dzien.

II generacja

Atrybutem jest tu kalendarz. Oprocz wypisywania rzeczy do zrobienia, szacowa-
ny jest czas ich trwania.

III generacja

Oprocz poprzednich czynnos$ci pojawiaja si¢ tu: wyznaczanie priorytetow i kon-
trolowanie realizacji poszczegolnych czynnosci.

Wymienia si¢ tu Matryce Eisenhowera (patrz rycina na s. 108), ktora jest uzy-
tecznym i bardzo popularnym narzedziem okreslania priorytetow. Opiera si¢ ona na
paradygmacie waznosci i pilnosci:

*  wazno$¢ — to kryterium, ktére ma zwiazek z nasza misja i najwazniejszymi
celami, jesli co$ wptywa znaczaco na osiagnigcie istotnych dla nas celow,
to znaczy, ze jest wazne, rzeczy, ktore nie wptywaja na nasz $wiat wartosci
— nie sq istotne;

e pilnosé — to kryterium zwigzane z czasem, zwraca uwagg na termin wykona-
nia jakiego$ zadania, data ta moze by¢ mniej lub bardziej oddalona w czasie,
w zwiazku z tym dzieli nasze aktywnos$ci na mniej lub bardziej pilne.

4

Cwiartka 1. Zadania pilne i wazne (,.Zarzadzanie kryzysami”)

W tym obszarze powinny si¢ mies$ci¢ gtownie dziatania o waznym dla Ciebie
znaczeniu strategicznym. Jednoczesnie znajduja si¢ tu rzeczy, ktore sa widoczne ze
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wzgledu na ich pilno$¢. W zwiazku z tym znajdziemy tu sprawy tzw. niecierpiace
zwloki, konieczne do wykonania w jak najszybszym mozliwym terminie.

Paradoksalnie, im wigcej czasu poswigcasz na czynnosci nalezace do tej ¢wiart-
ki, tym wigcej tego czasu, ktory Ci zostaje, spgdzasz w ¢wiartce 4. Dzieje sig tak
dlatego, ze aktywnosci z obu tych ¢wiartek powoduja, Ze nie skupiasz si¢ na teraz-
niejszosci, tylko myslisz ciagle o tym, co nastapi za chwilg. W zwiazku z tym, wyko-
nujac aktywnosci z tych ¢wiartek odczuwasz podobne, naprzemienne stany napigcia
(przed czynnoscia) i odprezenia (po danej czynnosci).

Konsekwencje przedkladania zarzadzania kryzysami nad inne dziatania to: stres,
nieustanne zajmowanie si¢ sprawami niecierpiacymi zwloki, brak czasu dla siebie
i na podtrzymywanie zwiazkéw z innymi, wyczerpanie organizmu, nieumiejgtnosé
odpoczynku, tendencja do marnowania pozostalego czasu (¢wiartka 4.), mozliwe
uzaleznienia.

PILNE NIEPILNE
, , =
Zarzadzanie Zarzadzanie ﬁ
kryzysami samym sobg =
rm
=
Zarzadzanie Zarzadzanie g
cudzymi priorytetami poZeraczami czasu a
z
m

Ja

Cwiartka 2. Zadania wazne, ale niepilne o kluczowym znaczeniu dla realizacji celow
zapewniajacych nam satysfakcje z zycia (,,Zarzadzanie samym soba’)

To ¢wiartka, w ktorej planujemy, zajmujemy si¢ wlasnym rozwojem, kreatywnie
rozwiazujemy pojawiajace si¢ problemy, czytamy, pogtebiamy wiedze, poswigcamy
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czas na ¢wiczenia fizyczne i1 regeneracjg, a takze spedzamy czas z innymi ludz-
mi. Tu znajduja si¢ rowniez takie aktywnosci, jak budowanie wlasnej misji, rozwoj
i doskonalenie wartosci osobistych, planowanie dtugoterminowe itp. Dzigki temu,
ze spedzamy czas na tych aktywnosciach, nie pozwalamy, by powigkszat si¢ zbior
czynnosci przynalezacych do ¢wiartki 1.

Poswigcanie czasu na czynnosci z tej ¢wiartki pozwala nam utrzymywac sta-
bilne i glgbokie wigzi z innymi oraz umozliwia utrzymanie rownowagi w aspekcie
duchowym, fizycznym, spotecznym i intelektualnym. Zadania z tej ¢wiartki nie sg
opatrzone etykietka pilnosci i dlatego czgsto zapominamy o ich wypehianiu. To
wiasnie ich ,,nie widac¢”, cho¢ sa kluczowe dla naszego funkcjonowania. Ten obszar
zadan jest newralgiczny dla powodzenia w planowaniu wlasnego czasu i realizacji
kluczowych celow.

Konsekwencjami przyznania pierwszenstwa tej ¢wiartce sa: harmonia, zadbane
wigzi z innymi, umiejetnos¢ automotywacji, potrzeba zajmowania si¢ sporadycznie
niewielkimi kryzysami.

4

Cwiartka 3. Zadania pilne, ale niewazne (..Zarzadzanie cudzymi priorytetami’

Cho¢ dziatania, ktére mieszcza si¢ w tej kategorii, sa podobne do czynno$ci
z ¢wiartki 1., jest migdzy nimi zasadnicza rdznica. Czynnosci z ¢wiartki 3., w prze-
ciwienstwie do tych z 1., nie wnosza waznych tresci do naszej misji, wartosci ani
najwazniejszych celow. Czgsto, wykonujac czynnosci z tej ¢wiartki, odnosimy wra-
zenie, ze wykonujemy co$ waznego i pilnego, jednak okazuje sig, ze jest to istotne
dla kogos$ innego. Jezeli jest to mozliwe, powinni$§my maksymalnie dzieli¢ si¢ czyn-
no$ciami z tej ¢wiartki z innymi. Dzigki temu zyskamy dodatkowy czas potrzebny
na realizacj¢ zadan istotnych.

Konsekwencjami nadmiernego poswigcania czasu na zadania z tej ¢wiartki sa:
zniszczone lub powierzchowne zwiazki, poczucie pos§wigcania sig, ktorego nikt nie
docenia, brak poczucia sensu wykonywanych dziatan, brak wtasnej misji i wizji.

Cwiartka 4. Zadania niepilne 1 niewazne (..Zarzadzanie pozeraczami czasu”

To obszar, do ktérego naleza aktywno$ci nazywane ,,pozeraczami czasu”. Wsrod
tych aktywnosci nie znajdziemy prawdziwej rekreacji w sensie odnowienia sit psy-
chofizycznych. Taka rekreacja znajduje si¢ w 2. ¢wiartce matrycy.

Wypelnij matryce Eisenhowera, rozwazajgc sprawy, ktore masz do
zatatwienia w przyszlym tygodniu.
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IV generacja

To wtasnie zarzadzanie soba w czasie, polegajace na przewodzeniu samemu so-
bie, a nie tylko na zarzadzaniu czasem. Idee czwartej generacji zarzadzania czasem
odzwierciedlaja wszystkie zalety poprzednich generacji, przy jednoczesnej elimina-
cji ich wad.

Wedtug Covey’a, czwartg generacje¢ charakteryzuja:

* oparcie na czterech potrzebach ludzkich: potrzebie zycia, mitosci, rozwoju

osobistego, tworzenia trwatych dziel,

* branie odpowiedzialnosci za efekty wtasnych dziatan,

+ formutowanie wtasnych wartosci wedtug indywidualnych potrzeb i wizji,

* pasja ptynaca z wyznaczonej przez siebie wizji,

* harmonia dziatan wynikajaca z rdwnego poswigcania si¢ zaréwno zada-

niom, jak i wiasnemu ,,Ja” oraz pielggnowaniu wigzi z innymi,

* wyznaczanie celow,

» ukfadanie tygodniowych planow,

*  spdjnos¢ w chwilach podejmowania decyzji,

* wrazliwo$¢ na innych ludzi.

6.3. Zachowanie typu A

To zachowania typowe dla osobowosci typu A (patrz podrozdziat 5.2.), ktore
sprzyjaja zaburzeniom psychosomatycznym (gtéwnie chorobie wiencowej). Wyrdz-
nia si¢ wsrod nich nastgpujace etapy:

Strach przed utrata czasu i korzysci materialnych

Bierzemy na siebie wiele obowiazkow, wykonujemy rézne prace i dobrze sobie
z nimi radzimy. W zwiazku z tym dostajemy gratyfikacje od otoczenia. Przyjmuje-
my wigc na siebie odpowiedzialno$¢ za jeszcze wigeej zadan i obowiazkow. Tem-
po naszego zycia przyspiesza. Szybciej moéwimy, planujemy, wykonujemy zadania,
ktérych mamy bardzo duzo. Zto$cimy sie, kiedy inni za nami nie nadazaja. Ciagle
myslimy o kolejnym zadaniu w pracy i oddalamy si¢ od bliskich.
Sa dwie najczgstsze sytuacje, ktore sprawiaja, ze ludzie zaczynaja u§wiadamiac
sobie, ze taka droga jest destrukcyjna:
1) moze si¢ okazaé, ze sami zachoruja lub zachoruje kto$ z ich bliskich, lub
stanie si¢ cos tak waznego, ze musza si¢ zatrzymac i okazuje si¢ wtedy, ze
W pracy nie sa ludzmi nie do zastapienia;
2) zapracowany uswiadomi sobie, ze przestal dba¢ o swoje podstawowe po-
trzeby, zarzucajac je na rzecz potrzeb materialnych.

Ciagla potrzeba udowadniania sobie i innym wlasnej wartoSci

Powstaje tu btedne koto:
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1) poczatkiem jest brak wiary w swoje zdolnos$ci i umiejetnosci;

2) wiele pracy wkladamy w kazde zadanie i przejmujemy si¢ jego rezultatem,
zawsze wydaje si¢ nam jednak, ze mogliby$Smy lepiej, szybciej, efektywniej
co$ zrobi¢, jesli nawet efekt jest rewelacyjny, to i tak nie przypisujemy so-
bie w nim udziatu, tylko uwazamy, ze to zashuga czynnikéw zewngetrznych;

3) dziata wtedy zjawisko samospetniajacej si¢ przepowiedni, wedtug ktorej za-
lozylismy sobie, ze nie osiagniemy idealnego (niekiedy nierealnego) rezulta-
tu 1 tym samym okazuje si¢, ze mieli$my racj¢, poniewaz nie udato si¢ nam;

4) po kazdym ,,nieudanym” osiagnigciu bierzemy na siebie coraz wigcej, coraz
bardziej odpowiedzialnych zadan, dbajac przy tym o to, by nie traci¢ czasu
1 by¢ jak najbardziej efektywnym;

5) prowadzi to do perfekcjonizmu i duzych wymagan wobec innych;

6) stajemy si¢ bardzo wrazliwi na krytyke, co wptywa na nasze stosunki z in-
nymi ludzmi;

7) niektorzy uwazaja nas za przewrazliwionych na wlasnym punkcie, co pro-
wadzi ponownie do braku wiary w siebie.

Wysoka ambicja i duza potrzeba rywalizacji

Sam fakt posiadania ambitnych celow nie jest destrukcyjny — istotne jest, jak
przyjmujemy swoje porazki i sukcesy. Jesli negatywne rezultaty dziatan wptywa-
ja na obnizenie naszej samooceny, to bedziemy bardzo stara¢ si¢ nie dopuscic do ta-
kich sytuacji. Dlatego chcemy zawsze wygrywaé. Nie ma jednak ludzi, ktorzy za-
wsze 1 ze wszystkimi wygrywaja, jesteSmy wigce skazani na dyskomfort w przypad-
ku kazdej porazki. Takie zachowanie skutkuje frustracja i obnizeniem poczucia wia-
snej wartosci.

Perfekcjonizm w dzialaniu i wysokie oczekiwania w stosunku do innych

Czlowiek, ktory jest perfekcjonista czgsto sig zto$ci, poniewaz inni robia wszyst-
ko wedtug niego niewystarczajaco dobrze. W zwiazku z tym, wielokrotnie w ciagu
dnia wywotuje konflikty. Inni widza jego ciagle niezadowolenie i ztos¢ — stad uni-
kaja go. Z1o$¢ wyrazana w formie napadow agresji jest najwazniejszym czynnikiem
sprzyjajacym chorobie wiencowe;j.

Ciagla aktywno$¢, nie dawanie sobie prawa do odpoczynku

Czlowiek wykazujacy zachowanie typu A lubi prace, jednak nie daje sobie pra-
wa do odpoczynku. Nie umie odpoczywac i tego nie robi. Ciagle jest czyms zajety.
Jesli nie zajmuje si¢ zadaniami, odczuwa pustke, gdyz nie nauczyt si¢ relaksowaé
i skupia¢ na chwili biezacej. Tylko wykonywanie zadan pozwala mu czu¢ si¢ po-
trzebnym i warto$§ciowym.
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Czesto jest tak, ze stojace przed nami zadanie stanowi dla nas kolejne wyzwanie.
Jego pojawienie si¢ powoduje wzrost poziomu adrenaliny w naszym organizmie,
ktora jest potrzebna, aby doda¢ nam energii niezbgdnej do pokonania trudnos$ci. Po
zrealizowanym zadaniu nastgpuje za$ spadek ilosci adrenaliny, a tym samym — przy-
jemne odprezenie. Organizm ludzki moze si¢ fizycznie uzalezni¢ od tych ,,skokow
adrenaliny”. Ponadto, bardzo czgsto zapracowana osoba jest dowartoSciowywana
przez swoje otoczenie. Wszyscy podziwiaja to, ze tak dobrze sobie radzi z taka licz-
ba obowiazkoéw. W ten sposob jestesmy nagradzani przez innych za fakt przepraco-
wywania sie.

6.4. Piramida potrzeb Maslowa

Abraham Maslow to amerykanski psycholog, autor teorii hierarchii potrzeb. Jest
to teoria, wedtug ktorej cztowiek posiada réznego rodzaju potrzeby, ktore motywuja
nas do dzialania, za$§ ich niezaspokojenie powoduje frustracje. Teoria ta glosi, ze
istnieja potrzeby nizszego i wyzszego rzedu.

O ile nie zaspokoimy potrzeb podstawowych, niemozliwe jest zaspokojenie
wyzszych.

1. Potrzeby fizjologiczne — to migdzy innymi potrzeby snu, jedzenia i potrze-

by seksualne.

2. Potrzeby bezpieczenstwa — to potrzeby stabilizacji, zaleznosci, braku Igku
i opieki.

3. Potrzeby przynaleznosci i milo$ci — to potrzeby akceptacji, ich zaspokoje-
nie wptywa na to, jak postrzegamy §wiat.

4. Potrzeby szacunku i uznania — to migdzy innymi potrzeby szacunku ze
strony innych, bycia uznanym i stawnym, posiadania dobrego statusu mate-
rialnego i spotecznego.

5. Potrzeby samorealizacji — to potrzeby rozwoju osobistego i samodoskona-
lenia sig, takze potrzeby religijne.

To, co najwazniejsze, nie moze byc¢ na lasce tego, co mniej wazne.
J.W. Goethe

W ciagu dnia wykonujemy mnéstwo roznych czynnos$ci o réznym znaczeniu dla
celow kluczowych. AbySmy mogli by¢ skuteczni 1 efektywni, powinni$émy plano-
wac czas i dziatania, podporzadkowujac je priorytetom i postgpowac konsekwentnie
z planem.

6.5. Zasada Pareto

Zasada Pareto to inaczej reguta 80:20. Mowi ona, ze 80% wynikow pochodzi
z 20% wysitkow. Wigkszo$¢ ludzi jest przekonana, ze wszystkie ich dziatania zmie-
rzajace do realizacji celéw sa tak samo istotne. Tak nie jest. Powinni§my dobrze
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zastanowi¢ si¢ przy wyborze dzialan, na ktoére chcemy poswigci¢ wigcej czasu niz na
inne. Powinny to by¢ wiasnie te najwazniejsze dzialania, ktére przyniosa nam wigcej
spodziewanych rezultatow niz inne czynnosci.

6.6. Analiza ABC

Analiza ABC ma swoje podstawy w zasadzie Pareto. Idea jest taka, jak w regule
80:20, czyli zaktada sig, ze udziat zadan waznych i mniej waznych w ogolnym roz-
rachunku jest zawsze taki sam.

Litera A oznacza zadania najwazniejsze. Twierdzi si¢, ze stanowig one okoto
15% liczby wszystkich zadan. Niemniej jednak, kiedy wykonamy te 15% zadan, to
begdziemy mieli osiagnigte az 65% rezultatow.

Litera B oznacza zadania Srednio wazne. Odpowiadaja one za 20% efektow,
ktore osiagamy.

Ostatnie co do wazno$ci sa zadania typu C, sa one najmniej wazne, lecz zajmu-
ja az 65% czasu, ktory poswigcamy na wszystkie nasze zajgcia. Daja nam niestety
tylko 15% catosci efektow.

Analiza ABC jest najlepsza, kiedy chcemy zaczaé od zadan, kto-
re przyniosa nam najwiecej efektow. Dzieki temu najmniejszym
nakladem czasu wykonamy najistotniejsze zadania o duzej warto-
Sci dla realizacji celow. To zadania typu A. Nie mogg one by¢ de-
legowane. Nastepne w hierarchii waznoSci sa zadania typu B. Ich
wykonanie réwniez przyniesie nam duzy przyrost rezultatéw — sa
znaczjce, ale moga by¢ czasem delegowane. Na koncu powinniSmy
wykona¢é¢ zadania typu C, ktore przyniosa nam stosunkowo naj-
mniejszy przyrost rezultatéw w koncowym rozrachunku. Réwniez
te zadania mozna delegowad.

6.7. Planowanie proaktywne i reaktywne

* Planowanie proaktywne wyprzedza bieg wydarzen, powoduje podejmo-
wanie inicjatywy i poszukiwanie nowych dziedzin, w ktérych mozna rozpo-
czyna¢ dziatania.

*  Planowanie reaktywne cechuje si¢ planowaniem dziatan na skutek nieprze-
widzianych wydarzen, koncentracja na spetnianiu cudzych prosb i polecen
oraz rozwiazywaniu probleméw innych.

Praca wymaga zardwno planowania proaktywnego, jak i reaktywnego. Jednak

skuteczne zarzadzanie soba w czasie opiera si¢ przede wszystkim na planowaniu
proaktywnym oraz na konsekwentnym realizowaniu tego planu.
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Jezyk myslacych i postgpujacych reaktywnie (glos Rodzica) pokazuje, ze nie
biora oni odpowiedzialnos$ci za wtasne zachowanie, np.: Na nic nie mam czasu, Mu-
sze to zrobi¢, Nie moge tego wykonaé. Wypowiadajacy te komunikaty nie przejmuje
kontroli nad wlasnym zyciem, tylko pozwala, by inni ludzie i okoliczno$ci decydo-
wali o tym, co si¢ z nim dzieje.

Jezyk ludzi proaktywnych (glos Dorostego) jest inny, poniewaz oni sami steru-
ja wlasnym zyciem. Osoba proaktywna zamiast: Nie moge tego zrobi¢, powie: Co
moge zrobi¢ w tej sprawie, aby osiqgnaqc zamierzony cel, a takze zamiast: Ona mnie
denerwuje, stwierdzi: Potrafie kontrolowaé swoje uczucia itp.

Na temat gtosu Rodzica i Dorostego przeczytasz w rozdziale 3. (Asertywny styl
komunikacji).

6.8. Wyznaczanie celéw

Nasze planowanie bgdzie efektywne jedynie wtedy, gdy bgdziemy umieli do-
brze okresla¢ cele. Przede wszystkim cele powinny by¢ tylko naszymi celami, a nie
celami innych ludzi. Druga wazna cecha dobrze wyznaczonego celu to pozytywny
sposob jego sformutowania (nie: Nie bede sie juz spozniacé na spotkania z Tobq,
a: Na spotkania z Tobq bede przychodzic¢ punktualnie).

Rodzaje celow:

* Dbiezace — ich realizacja zajmie od tygodnia do 3 miesigcy,

*  krétkoterminowe — ich realizacja zajmie od 3 miesi¢cy do roku,

» S$rednioterminowe — ich realizacja zajmuje od roku do 3 lat, warto cele $red-

nioterminowe rozdziela¢ na podcele, czyli cele krotkoterminowe,

» dlugoterminowe — ich realizacja zajmuje od 3 do 5 lat, cele dlugoterminowe

sa traktowane czasami jako cele zycia i jako takie sa roztozone na wiele lat.

Spojrz na czas, jaki masz do dyspozycji w ciqgu calego Zycia (bardziej
perspektywicznie). Wypisz swoje cele w kazdej 7 powyZszych kategorii.

Regula SMART

To pig¢ kryteriow, ktore ma spelnia¢ dobrze sformutowany cel:

Specific and clear (specyficzny, konkretny) — Czego doktadnie chcemy? Kiedy
doktadnie chcemy to uzyskac? Kiedy wyobrazimy sobie, ze juz to mam, co czujemy,
styszymy i widzimy?

Measurable (mierzalny) — Wyznaczamy sobie kryterium, po ktérym poznamy,
ze cel zostat osiagnigty. W jaki sposdb zmierzymy, czy cel zostal osiagnigty?

Achievable (osiggalny) — Cel, jaki sobie stawiamy, musi by¢ wykonalny. Po-
trzebujemy do jego zrealizowania czasu i innych zasobow. Gdzie mozemy znalez¢
zasoby? Jak mozemy wplyna¢ na innych, by pomogli nam je osiagnac¢? Od czego
zaczniemy realizacj¢ celu?
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Relevant (zgodny ze mng, odpowiedni dla mnie) — Jaka mamy motywacj¢ do
osiagnigcia tego celu? Dlaczego chcemy go osiagnac? Dlaczego jest to dla nas waz-
ne? Czy cel jest spdjny z naszymi wartosciami? Jak zmieni si¢ nasze zycie, kiedy juz
go zrealizuje? Czy jest cos$, co nas powstrzymuje przed jego osiagnigciem?

Time dimensioned (osadzony w czasie) — Kiedy zrealizujemy ostatecznie cel?
Kiedy mamy przesta¢ go realizowac? Jak czg¢sto mamy wykonywaé prace na rzecz
jego realizacji? Okreslany konkretnie, np. 2 razy w miesiacu. Kiedy wykonamy
pierwszy krok, aby zacza¢ ten cel realizowac? Wyznaczamy konkretng datg.

Postugujqc si¢ Regutq SMART opisz jeden 7 wainych dla Ciebie
celow.

>

6.9. Zasady i reguty planowania

Po nabyciu umiejgtnosci wyznaczania celéw, mozna przej$¢ do planowania.

Krzywa Gaussa

Ilo$¢ czasu poswigcona na planowanie wykonania danej czynnoSci
nie powinna przekroczy¢ 1% czasu przeznaczonego na te czynnos¢.

=

Regula 60:40

Nie nalezy planowa¢ calego czasu, jaki si¢ ma do dyspozycji, a je-
dynie jego 60%. Pozostale 40% naszego czasu przypada po ro6wno
na czynnosci nieoczekiwane i spontaniczne. Czynnosci nieoczeki-
wane to nasza rezerwa czasu na czynnosci, ktére pojawiajg si¢ na-
gle, takie, ktorych nie jesteSmy w stanie przewidzie¢. Czynnosci
spontaniczne to czas na prace tworcza.

=

Regula Parkinsona

Dana czynno$¢ potrwa tyle, ile zalozymy, ze potrwa.

=

115



Regula ta jednak dotyczy tylko tych czynnosci, ktére sami wykonujemy i/lub
mamy na nie wptyw. Zdarzaja si¢ bowiem sytuacje nieprzewidziane, ktore od nas
nie zaleza. Przydatna okazuje si¢ w tym wypadku reguta 60:40, ktéra zaktada zosta-
wienie sobie dodatkowego czasu na nieprzewidziane czynnoS$ci.

Szczegélowe reguly planowania

e Zapisywanie w rezultatach — tak, jakby czynnos$ci zostaly juz zrealizowa-
ne, np. ,,Umowic si¢ na spotkanie”, zamiast ,,Zadzwoni¢ w sprawie spotka-
nia”. Motywuje to bardziej do dziatania.

e Lista zadan na kolejny dzien — aby orientowac sig, co mamy do zrobienia.

* Analiza liczby zadan i czasu ich trwania — pod wzgledem waznosci i pil-
nosci poszczegolnych czynnosci.

¢ Konsekwencja — regularne sprawdzanie postepu realizacji zadan.

*  Wyroéwnywanie straty czasu — jesli nie udalo si¢ zrealizowac zadania dane-
go dnia, zacznij od niego swoj kolejny dzien, nie pracuj jednak jednego dnia
nieproporcjonalnie duzo, raczej rozt6z pracg rOwnomiernie.

* Realno$¢ — nie warto planowac zbyt wielu zadan na okreslona jednostke
czasu, gdyz jest mato prawdopodobne, ze wszystkie je wykonamy, konse-
kwencja niezrealizowania czg$ci zadan ze zbyt dlugiej listy bedzie wrazenie
niskiej skutecznosci.

* Elastyczno$¢ — plan ma stuzy¢ naszym celom, weryfikowanie planu moze
utatwic ich osiaganie.

e  Terminy — wyznaczenie konkretnego terminu powoduje wzrost dyscypliny
i brak opoznien.

e Czas na planowanie — nalezy pamigta¢ o wyznaczeniu czasu na planowa-
nie, w tym tworcze mys$lenie.

e Sprawdzanie realizacji planéw — motywuje to do zrealizowania zadan.

6.10. Planowanie w réznych perspektywach czasowych
Metoda Gantta

Sktada si¢ na nia pigé¢ etapow:

Etap I — roztozenie catego projektu na etapy i cele okresowe.

Etap II — okreslenie czasu potrzebnego na realizacj¢ projektu i poszczegdlnych
dziatan.

Etap III — ustalenie kolejnosci poszczegdlnych dziatan oraz dat ich rozpoczecia
i zakonczenia.

Etap IV — okreslenie przestrzeni realizacji poszczegolnych planow.

Etap V — graficzne przedstawienie wszystkich czynnosci na planie.

Metoda ta ma jednak pewne wady: brak mozliwosci konkretnego opisu czyn-
nosci przy realizacji danego zadania pokazuje jedynie proces realizacji zadania, nie
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wyznacza najkrotszej §ciezki realizacji zadania, nie przedstawia optymalnego wyko-
rzystania posiadanych zasobow.

Na ponizszym wykresie rozpisz 10 zadan (nr 1-10) uwzgledniajqc po-
wyzisze etapy I-V metody Gantta.

10

M Zadanie bardzo waine

[l Zadanie waine

[OZadanie malo waine

Tydzien Miesiac Kwartal Pdlroku  Rok 5lat 10 lat

Metoda ALPEN

Pozwala na planowanie krotszych odcinkéw czasu. Sktada sig z nastepujacych

etapow:
1.

Notowanie zadan (Aufgaben, Termine und geplante Aktivititen notieren)
— przygotuyj list¢ zadan z planu tygodniowego lub miesigcznego, niezreali-
zowane zadania z poprzedniego dnia, czynnos$ci, ktore doszty dzi§ i sa do
zalatwienia jutro, zadania, ktére maja termin jutro oraz zadania rutynowe.
Szacowanie dlugoSci (Ldnge schdtzen) — okresl i zapisz czas trwania czyn-
nosci, zsumuj czas wszystkich czynnos$ci, pamigtaj o Regule Parkinsona.
Planowanie czasu buforowego (Pufferzeiten einplanen) — pamigtajac o Re-
gule 60:40 i zaplanuj czas na rzeczy nieprzewidziane — rozpisz tylko 60%
swojego czasu, np. pracujac planowo 8 godzin dziennie — potrzebujesz za-
planowa¢ 5 godzin, aby plan byt realny do spetnienia.

Podejmowanie decyzji (Entscheidungen treffen) — wyznacz priorytety i de-
leguj zadania, wyznaczajac priorytety — zastosuj Matryce Eisenhowera lub
Analize ABC, deleguj zadania, ktore nie s dla Ciebie strategicznie wazne.
Ponowna kontrola (Nachkontrolle) — kontroluj realizacje dziatan, jezeli
czego$ nie wykonasz w danym dniu, przenie$ to zadanie na kolejny dzien.
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Zalety metody ALPEN: Pomaga uporzadkowac¢ nastgpny dzien, nadaje zrozu-
miata strukture kolejnemu dniu, pozwala zorientowac si¢ we wszystkich zadaniach
danego dnia, pomaga w osiaganiu celéw zaplanowanych na kazdy dzien, umozli-
wia dobre rozroznienie zadan waznych od niewaznych, pozwala zorientowac sig,
co mozna delegowa¢ w danym dniu, jest elementem profilaktyki stresu, eliminuje
zaklocenia w pracy, wspiera pracg nad samokontrola, pozwala oszczgdzaé czas.

Metoda TRZOS

To alternatywna metoda planowania dnia lub tygodnia:
*  Terminy zadan spisac.

e Ramy czasowe okresli¢ wedtug reguty 60:40.

e Zaplanowac rezerwy czasu.

e QOgraniczy¢ dziatania do priorytetowych.

e Skontrolowac rezultaty.

Zalety metody TRZOS: JesteSmy terminowi i nie przekraczamy terminéw re-
alizacji zadan, plany, ktére wyznaczamy, sg realne do wykonania, planujac rezerwy
czasowe, zyskujemy czas, ktéry mozemy wykorzysta¢ na rzeczy nieprzewidziane lub
na pielegnowanie wigzi z innymi lub efektywny odpoczynek, ograniczajac dziatania
do priorytetowych, skupiamy si¢ na naszych wartoséciach i najwazniejszych celach.

Organizacja dnia — krzywa zaklécen dnia

Przeszkoda w efektywnym planowaniu zaj¢¢ jest tzw. efekt pity. To zjawisko
wystepuje wtedy, kiedy mamy czesto przerywana prace z roznych powodow. Takie
przerwy, nawet krotkie, powoduja, ze potrzebujemy czasu, aby wréci¢ do petnego
skupienia i kontynuowania pracy.

Najwazniejsze zadania oplaca si¢ wykonywa¢é, zanim inni wokol nas
beda w stanie najwyzszej aktywnoSci. Krzywa zaklocen dnia obrazu-
je dzienny stan zaklocen zwyczajnego dnia pracy. Warto wiec praco-
waé antycyklicznie, tzn. w pierwszej kolejnosci realizowaé zadania
najwazniejsze, a w czasie najwigkszych zaklécen planowaé zadania
najmniej wazne oraz zaplanowac rezerwe czasu na okres zaklécen.

Najczegstsze zrodta zaktocen:

» telefony (takze, gdy sami je wykonujemy, aby oderwac si¢ od pracy w celu
chwilowego wypoczynku),

* nieprzewidziane wizyty gosci, wspotpracownikow lub przelozonych,

*  wizyty wspolpracownikow, ktorzy lubia porozmawiac¢ o zyciu prywatnym,

e awarie sprzetu,

* wezwania na spotkania z przetozonym,

* niespodziewane zebrania,

*  zbyt dluga praca bez przerwy.
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Zbyt dluga koncentracja na zadaniu powoduje naturalny spadek
koncentracji. Wskazana jest przerwa co godzing, trwajaca nie dhu-
zej niz 10 minut. Warto takze wykonywac¢ krétkie ¢wiczenia fi-
zyczne, np. przez napinanie i rozluznianie mie$ni. Istotne jest, aby
przerwa nastapila jeszcze przed spadkiem koncentracji, wtedy
przyniesie ona najwiecej korzysci.

Krzywa REFA

Nasza sprawnos$¢ podlega wahaniom dobowym. Wyrozniamy dwa typy osob:
ludzi o wezesnym i péznym rytmie. Osoby, ktérym tatwiej przychodzi praca w go-
dzinach wieczornych, to ludzie o p6znym rytmie, popularnie nazywani ,,sowami”.
W przeciwienstwie do nich, osoby o wczesnym rytmie wola wczesne wstawanie
i preferujq szybkie ktadzenie si¢ do t6zka. To tzw. ,,skowronki”, dla ktorych korzyst-
niejsze jest wczesne zaczynanie dnia pracy i relatywnie wczesne konczenie zajec.
Nie mozna stwierdzié, ze osoby reprezentujace poszczegolne typy pracuja efektyw-
niej niz inne. Po prostu w réznym czasie przypadaja ich wyze i nize energetyczne.
Krzywa REFA obrazuje przecigtng wydajnos¢ w ciagu dnia.

Na ponizszym wykresie rozpisz swojq codzienng aktywnosé.

Wydajno$é

—

6:00 7:00 8:00 9:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00 16:00 17:00 18:00 19:00 20:00 21:00 22:00 23:00 24:00
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Narzedzia planowania

Odbierajacy Swiat gléwnie przez bodzce wzrokowe odniesie wigk-
sze korzysci z kalendarzy, ktore beda pobudzaé ten zmyst.

Osoba uczaca si¢ lepiej przez dotyk bedzie potrzebowala aktyw-
nosci, a wigec dobre beda dla niej kalendarze, ktore bedzie sama
tworzyla w aplikacjach komputerowych.

Osoba zapamietujaca gléwnie dzieki shuchowi najlepiej bedzie si¢
czula z kalendarzem elektronicznym, w ktérym bedzie miata moz-
liwos¢ samodzielnego nagrania przypomnien lub odstuchania ich.

6.11. Skuteczne delegowanie

Pozwala na zmniejszenie liczby zadan mniej waznych i skupienie si¢ na za-
daniach strategicznych dla naszego rozwoju, zmniejsza ryzyko nieefektywnosci,
zwigksza szybkos¢ wykonywanych zadan i pozwala na efektywniejsza naukg i roz-
w0j pracownikow.

Siedem stopni delegowania zadan wedlug Harvey’a Shermana

Uwzgledniaja one zaufanie do pracownika. Mato doswiadczonym pracownikom
powinno si¢ delegowac zadania wedtug nizszych stopni. Wraz ze wzrostem umiejet-
nosci beda oni mogli dostawa¢ zadania delegowane wedtug kolejnych stopni.

1. Zaczekaj, az powiem Ci, co masz robic.

2. Zbadaj problem. Przedstaw mi informacje, ja podejme decyzje, jak postapic.

3. Zbadaj problem. Przedstaw mi wszystkie argumenty za i przeciw i mozliwe

alternatywy. Przedstaw jedno rozwiazanie, ktore preferujesz, ja zdecyduje.

4. Zbadaj problem. Powiedz mi, co chcesz zrobi¢. Zaczekaj z dziataniem, az

Ci zezwole.

5. Zbadaj problem. Powiedz mi, co chcesz zrobi¢. Zrdb, chyba, ze ja zdecydu-

j€ inaczej.

6. Dzialaj. Powiadom mnie o tym, co zrobites.

7. Dziataj. Nie sa potrzebne kontakty ze mna.

Reguly skutecznego delegowania

Zawieraja si¢ w odpowiedziach na ponizsze pytania:

1. Co doktadnie ma by¢ zrobione? Co jest do zrobienia? Jakie trudnos$ci moze
mie¢ osoba, ktora bgdzie wykonywata to zadanie? Jakie moga by¢ odstgp-
stwa od idealnie wykonanego zadania? Jakiego efektu oczekujemy po wy-
konaniu zadania?
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Kto ma najlepsze predyspozycje i umiejgtnosci do wykonania tego zadania?
Kto najlepiej wykona to zadanie? Kto powinien uczestniczy¢ przy jego re-
alizacji?

Jaki jest sens wykonania tego zadania? Po co dane zadanie ma by¢ wykona-
ne? Co sig stanie, jesli to zadanie nie zostanie wykonane?

Jak ma wyglada¢ wykonywanie tego zadania? Jak trzeba wykona¢ zadanie?
Jakie metody powinny by¢ uzyte? Kogo nalezy poinformowac o realizacji
danego zadania?

Co jest potrzebne do wykonania zadania? Czy jest co$, co moze pomoc wy-
konujacemu w tym zadaniu? Jakie zasoby powinien posiada¢ oddelegowa-
ny do tego zadania?

Kiedy zadanie powinno zosta¢ ukonczone? Kiedy trzeba zacza¢ prace? Kie-
dy ja trzeba skonczy¢? Kiedy cheg otrzymac informacje o kolejnych etapach
realizacji zadania? Kiedy postgp prac powinien by¢ przeze mnie skontrolo-
wany, aby moc jeszcze wprowadzi¢ ewentualne poprawki?

Opierajqc sie na powyzszych regutach — wybierz jedno zadanie z naj-
blizszego tygodnia, ktore masz zamiar delegowad i rozpisz odpowiedzi
na powyzsze pytania.

Zawsze warto delegowa¢ czynnosci rutynowe i wstepne. Eksper-
tom nalezy powierzaé zadania specjalistyczne. Korzystne jest row-
niez delegowanie realizacji niektérych krétko- i Sredniotermino-
wych celow.

Nie nalezy delegowaé zadan z obszaru zarzadzania, np. wyznacza-
nia celéw dlugoterminowych, okreslenia wartoS$ci i misji firm czy
nagradzania i dyscyplinowania pracownikdow.

Decyzje, ktore wymagaja ryzyka, zadania objete tajemnica lub
powstale w sytuacji kryzysowej takze powinny by¢ podejmowane
przez przelozonego. Zadania powinny by¢ delegowane tylko pra-
cownikom bezposrednio podleglym przelozonemu, lecz nie tylko
tym z najwigkszg wiedzg i umiejetnosciami — tym bardziej, ze to
oni czesto odmawiaja ze wzgledu na nadmiar zadan.

SeE0
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Warto delegowaé zadania pracownikom, ktérzy chca podejmowaé
wyzwania, potrzebuja nowych doSwiadczen, jak rowniez tym, kto-
rych umiejetnosci w danym zakresie chcielibySmy sprawdzi¢ lub
rozwina¢.

Konsekwencje bltedéw przy delegowaniu zadan pracownikom:

Wykonujacy:

*  sa niepewni warto$ci swojej pracy,

* nie maja przestrzeni do rozwoju kompetenciji,

*  brak im motywacji,

» Dbrak im poczucia sensu wykonywanego dziatania, gdyz nie widza, w jaki
sposob czes¢ zadania, ktora wykonuja, jest zintegrowana z cato$cia dziatan,

* nie znaja naszych oczekiwan, tylko musza si¢ ich domyslac,

* sgograniczeni w dziataniach, poniewaz nie maja dostgpu do wszystkich pro-
cedur,

* sa zle poinstruowani, w zwiazku z tym zadaja pytania w trakcie wykonywa-
nia zadania, co sprawia, ze jesteSmy odrywani od swoich dziatan, a samo
wykonywanie oddelegowanego zadania trwa dhuzej,

* nie moga samodzielnie podejmowac decyzji, w zwigzku z tym nie czuja si¢
odpowiedzialni za catoksztatt zadania,

* czuja si¢ niedowarto$ciowani i niedoceniani za swoja praceg i umiejetnosci.

6.12. Btedy w planowaniu

Najczgstsze bledy to:

1) brak planu dnia,

2) skupienie aktywnosci tylko na jednym obszarze zycia,
3) zachowania typu A,

4) wydhizanie czasu wykonania zadan,

5) brak umiejgtno$ci méwienia ,,nie”,

6) brak umiej¢tnosci delegowania zadan,

7) nieprzestrzeganie czasu na sen i positki.

Przeanalizuj swoje plany 7 ostatniego miesiqca. Jakie bledy popetni-
tes? Jak w tej chwili zaplanowalbys te same aktywnosci?
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