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Jak radzi¢ z konfliktem w szkole. Poradnik dla dyrektora, nauczyciela, rodzica

Zamiast wstepu, czyli moje drogowskazy na zZycie

Sa miejsca, ktére si¢ pamigta — bo  zrobily na nas wrazenie.
Sa tez wydarzenia, ktére odmienily nasze zycie. Na ogd! spadaja na nas jak grom
z jasnego nieba. Zwykle nic takich sytuacji wczesniej nie zapowiada, nie mozemy
ich przewidzie¢, a wigc i przygotowac si¢ na nie.

Moja dotychczasowa droga zawodowa do pewnego momentu przebiegata
w sposéb naturalny istandardowy. W miar¢ zdobywania do$wiadczenia
1 poglebiania wiedzy na temat wychowania stawalem si¢ dojrzalszym
pedagogiem, a moje poglady na temat pracy z dzie¢mi zyskiwaly potwierdzenie,
ze podazam we wlasciwym kierunku.

Pewnego pamigtnego dnia, dzigki uprzejmosci Ireny Dzierzgowskiej
i Janusza Kostynowicza mialem mozliwos¢ uczestniczenia w warsztatach
dotyczacych sztuki mediacji. Musz¢ przyznaé, ze wczesniej nie mialem
swiadomosci, w jakim wydarzeniu bede bral udzial. Dwaj prowadzacy warsztaty
amerykanscy specjaliSci w dziedzinie negocjacji zburzyli méj spokdj i zmienili
spojrzenie na temat budowania relacji 1 rozwiazywania konfliktéw. Przezylem
swego rodzaju wewnetrzng dezintegracje pozytywna. Mysle, ze wielu z Was
réwniez doswiadczylo tak glebokiego przezycia, ktére wywarlo wplyw na
Wasze dalsze zycie.

Od tego szczegblnego spotkania trwa moja nieprzerwana fascynacja
czlowiekiem 1 jego nieograniczonymi mozliwosciami. Na tej nowej drodze dane
mi bylo spotka¢ dwoéch prawdziwych mentoréw: Jerzego Guta 1 Wojciecha
Hamana. Dzi¢ki nim zdobylem nowe umiej¢tnosci, pozwalajace wzbogacac
droge, ktorg wezedniej obratem. Ci przenikliwi 1 refleksyjni eksperci pomogli mi
zrozumie¢ niuanse fascynujacej dziedziny, jaka jest sztuka komunikowania si¢
migdzy ludzmi. Bardzo im za t¢ lekcje dzigkuje.

Rowniez profesor Zbigniew Necki z krakowskiej szkoly poglebiania
wiedzy o potencjale ludzkim mial wplyw na weryfikacj¢ moich przemyslen
w obszarze budowania relacji. Mialem szczedcie brac¢ udzial w kilku warsztatach
prowadzonych przez Pana Profesora. Doceniam jego spokéj, dystans, a takze
refleksyjne spojrzenie na rzeczywisto$c.

Wazne miejsce w moim sercu zajmuje Julian Ochenduszko. Mam wiele

respektu dla jego wiedzy, a szczegdlnie dla jego madrosci. W wielogodzinnych
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dyskusjach pokazywal mi, gdzie jestem i jak wiele jeszcze musz¢ zrozumiec.
Julian dal mi sil¢ 1 odwage dzielenia si¢ wlasnymi do$wiadczeniami, za co jestem

mu niezmiernie wdzigczny.

Podejscia do jakosci uczylem si¢ od Stefana Wlazto. To on mi powiedzial,
ze nie trzeba by¢ szewcem, by ocenié, czy buty, w ktoérych chodze, sa wygodne.
Stefan wprowadzil nowe pojecie — jakosé — do polskiej oswiaty. Ja wykorzystatem

je w komunikaciji interpersonalne;j.

Od Juliana 1 Stefana nauczylem si¢ lepiej rozumie¢, czym jest ocenianie
ksztaltujace. Mam nadzieje, ze zagosci ono na dobre w polskich szkolach.
Filozofia oceniania ksztaltujacego znakomicie wpisuje si¢ we wspolczesna teorie
mediacji, negocjacji 1 rozwigzywania konfliktow.

Przez cala droge zawodowsa towarzyszyl mi moj przyjaciel 1 surowy
krytyk — Janusz Kostynowicz. Jest on zywym dowodem, ze mozna by¢ cieplym,
kochajacym ludzi czlowiekiem, a jednocze$nie konsekwentnym wobec ich
stabosci. Mam wobec Janusza poczucie winy. Nasze relacje sa nieréwne. On
wigcej daje, ja — biore, calymi gar§ciami. Ufa mi, co nie ulatwia sprawdzania si¢

w codziennym dziataniu. W ten sposéb ustawia mi poprzeczke wysoko.

Od kilku lat mam nowego przyjaciela, z ktorym moge si¢ posprzeczad,
ktory na kazdym kroku uczy mnie pokory. Pokazuje, ze nie jestem tak dobry, jak
pragne by¢. Artur Foremski pomaga mi w weryfikowaniu mysli, ktére zawarlem
W tym opracowaniu, jest moim pierwszym recenzentem. Dzigkuje Ci, Arturze,
za Twoja nieztomnos$é w naszym codziennym poszukiwaniu tego, czego nigdy
chyba nie znajdziemy. Za to jeste$Smy w ciaglej podrdzy ito jest fascynujace.
Twoja lekeje jazdy na rowerku w duchu oceniania ksztattujacego zapamigtam na
dtugo.

Nie byloby tego opracowania bez biezacej weryfikacji moich przemyslen
przez pracownikéw Instytutu Ksztalcenia Eko-Turu. Ksigzka powstawala
etapami, a kazdy jej rozdzial byl publikowany na tamach portalu Edurada. Od
Agnieszki, Oli, Kasi, Ani, Ewy i Moniki otrzymywalem biezacy feedback. Uwagi
zawarte w komentarzach staratem si¢ wykorzystac, uwzgledniajac je w publikacji.
Dzigkuje za Wasza madrosc 1 wyrozumialos$¢. Tylko Wy wiecie, na ile gloszone
teorie wykorzystuje w pracy z Wami i na ile sa one zgodne z tym, co

przedstawiam. Niech to pozostanie nasza stodka tajemnica.

Wykladowcey Instytutu sa dla mnie wielkgq inspiracja. Wasza wiedze

1 umiejetnosci staram si¢ przenosi¢ do moich doswiadczen. Nie wymieni¢
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wszystkich, ktérym nalezy si¢ podzigkowanie za ich udzial w pracy nad moim
wlasnym doskonaleniem. Ale nie moge nie podzigkowac¢ Halinie Szymanskiej,
Robertowi Ludwiniakowi i Bogdanowi Zerkowskiemu.

I wreszcie moja rodzina — przepraszam moje corki, ze za malo bylem
z Wami wtedy, kiedy mnie potrzebowalyscie. Ale kiedy patrze, gdzie jestescie
teraz i jak sobie radzicie w zyciu, mam odrobin¢ mniejsze poczucie winy.

Moja matka towarzyszyla memu wzrastaniu, ale to zona pomogla mi
obra¢ droge, ktora powinienem podazaé w zyciu. Magdo, bardzo Ci za to
dzigkuje.

Wojciech Turewicz
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Wzajemna podmiotowo$¢ gwarancja sukcesu

Z zainteresowaniem studiuj¢ histori¢ zmian spolecznych, jakie zachodzily
od narodzin cywilizacji agrarnej do dzisiaj. Zagadnienia te sa mi bliskie ze
wzgledu na oswiate, ktéra si¢ zajmuje, ale przede wszystkim ze wzgledu na
samego czltowieka.

Rownos¢ spoleczna, charakterystyczna dla wczesnego etapu rozwoju
epoki rolniczej, zaczela si¢ kruszy¢ z postepem cywilizacyjnym. Osiadly tryb
zycia oraz nowe sposoby uprawiania ziemi spowodowaly, ze rolnicy bardziej
zaradni 1 pracowici osiagali lepsze plony. Zaczeli produkowaé wigcej, niz
byli w stanie sami skonsumowacé. Juz na tym etapie pojawia si¢ warto§¢ dodana —
1 jest to pozytywna strona postepu. Sa tez jednak konsekwencje spoleczne tych
zmian. Mozemy odnotowaé pierwsze symptomy rozwarstwiania  si¢
spoleczenstwa. Powstala niewielka grupa szybciej bogacacych si¢ oraz zlozona
z mniej zaradnych spolecznos§¢ ludzi biednych. Tak na marginesie: w tym
wlasnie czasie wymyslono zamek do drzwi — po to, aby bogaci mogli swoje
zasoby zabezpieczaé przed biednymi. Interesujace jest to, jak szybko zaczely si¢
zmienia¢ relacje miedzy tymi grupami spolecznymi. Bogaci uzywali wszystkich
sposobow, by podporzadkowaé sobie ludzi biednych. Juz na tym etapie rozwoju
spolecznego pojawia si¢ takie pojecie, jak predmiotowosé w relacjach miedzylndzkich.
Bogaci uwazaja, ze maja patent na prawde i sobie przyznaja prawo, by t¢ prawde
glosi¢ 1 wprowadza¢ w zycie w pozostalej cze¢sci spoleczenstwa.

W ujeciu praktycznym predmiotowosé to stosunek do drugiego czlowieka,
potrzeba wywierania na niego wplywu 1 podporzadkowania wlasnym
wartosciom. Jest to zewngtrzne oddzialywanie na rozwdj czlowieka,
nieuwzgledniajace jego woli 1 wewnetrznych potrzeb. Jak widzimy, filozofia
przedmiotowos$ci ma swoja diugg histori¢. Rozwijala si¢ na przestrzeni setek lat.
Wzbogacala si¢ o nowa wiedzg, ktéra naukowcy starali si¢ dostosowac do zmian
cywilizacyjno-spolecznych w swiecie.

Ostatnich 100 lat zmienito radykalnie spojrzenie na budowanie relacji
interpersonalnych. Co bylo gléwna przyczyna zmian? Ogromna armia ludzi
podporzadkowanych niewielkiej grupie uprzywilejowanych przestala akceptowac
nieréwne 1 niesprawiedliwe w ich odczuciu prawa. Zaczela buntowac sie
przeciwko  przywilejom ludzi bogatych i1 posiadajacych wladz¢. Przestala
akceptowa¢ jedyna prawde ludzi bogatych. Powszechny dostep do wiedzy
spowodowal, ze jej §wiadomo$¢ bardzo szybko si¢ zmieniala.
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W latach 60. poprzedniego wieku zaczely rozwijac¢ si¢ nauki spoleczne
z nowym ukierunkowaniem na czlowieka, a w zasadzie z innym podejSciem do
jego roli i znaczenia. Powstaje nowy nurt w pedagogice, oparty na zalozeniach
psychologii humanistycznej. Przedstawiciele tego nurtu tacy jak Carl Rogers
podkreslali wyjatkowos¢ czlowieka 1 prawo do wyboru wlasnej drogi zyciowe;.
Zakladali, Ze ludzie sa w istocie dobrzy, w zwiazku z czym nie trzeba
ksztaltowac ich na jaki§ obraz i podobiefistwo, a tylko tworzy¢ im warunki do
rozwoju. Czlowiek jest jak drzewko, ktére w naturalny sposob dazy do wzrostu.
Nasza, ludzi rolg jest stwarzanie mu jedynie warunkéw do rozwoju, czyli
podlewanie i dbanie o dobra glebe. Drzewko samo woéwcezas wyrosnie na
dorodne drzewo. Takie podejscie wymaga od wychowawcoéw nowego spojrzenia
na wlasna prace pedagogiczna.

To jednak dopiero poczatek powstawania pojecia  podmiotowosci
w pedagogice. Innym istotnym aspektem rozwoju tego nurtu jest podejscie
przedstawicieli antypedagogiki. Uwazaja oni, ze lepiej wspierad, niz wychowywac.
Wychowanek wie lepiej, co jest dla niego dobre. To do niego nalezy wyboér drogi
rozwoju. Nurt ten neguje forme¢ wychowania opierajaca si¢ na zasadzie
sterowania zyciem dziecka. Wlasnie za jego to sprawa slowo podmiotowosé
nabralo nowego znaczenia w pracy wychowawczej 1 stalo si¢ pojeciem
najczeséciej pojawiajacym si¢ na ustach pedagogéw. Na czym wiec polega to
nowe podejscie?r Na traktowaniu czlowieka jak réwnorzednego podmiotu,
z czym lacza si¢ nierozerwalnie relacje interpersonalne. Koncepcja
podmiotowosci  zaklada, ze czlowiek jest wolny, ale jednocze$nie
odpowiedzialny za swoje dziatania. W pedagogice méwimy o podmiotowosci
w relacjach wychowawea — wychowanek.

Podmiotem jest ten, kto podejmuje okreslony rodzaj aktywnosci,
natomiast przedmiotem ten, wobec ktérego aktywnos¢ ta zostala podjeta.
Dlatego rozwoj podmiotowosci przeszed! dzisiaj w nowa faze, ktorg nazwano
dwupodmiotowosciq. Ty jeste§ wazny, uczniu. Szanuj¢ 1 podziwiam twoja
niepowtarzalno$¢, pomagam Ci w twoim rozwoju, a takze w odkrywaniu
wewnetrznej potrzeby samodoskonalenia. Ale jednoczesnie chee zwrdci¢ uwagg,
ze ja takze mam wlasne potrzeby i oczekiwania. Oczekuje od ciebie na naszej
wspolnej drodze zrozumienia 1 wsparcia w tym zakresie.

Dwupodmiotowosé (ja sam uzywam pojecia wgajemna podmiotowosé) ma wiele
istotnych aspektow. Pokazuje, jak zmienia si¢ rola ucznia w tym procesie.
Przyjmuje on postawe nie tylko biorcy, ale takze dawcy. Zauwaza nauczyciela,

jego potrzeby i w miar¢ mozliwosci pomaga mu je realizowac. Jest to

| Wzajemna podmiotowo$¢ gwarancjg sukcesu



SZTUKA KOMUNIKOWANIA SIE - Wojciech Turewicz

doswiadczenie partnerskie. W tym procesie wystepuje zjawisko synergii.
Tej synergii bardzo potrzebuje nauczyciel. Jest ona akumulatorem energii do
jego dalszej pracy z tym uczniem — lub z innymi - w przysztosci. To wzajemne
wsparcie jest istotnym elementem w relacjach nauczyciel — uczen.

Jest réwniez druga strona medalu w tej filozofii. Nauczyciel, ktory skupia
si¢ na uczniu i jego potrzebach, zapominajac o sobie, cz¢sto doprowadza do
sytuacji, kiedy w dziecku powstaje przekonanie, ze jest pgpkiem swiata 1 wszystko
jest podporzadkowane jemu. W ten sposob tworzymy malych terrorystow.
Natomiast w podejSciu wzajemnej podmiotowosci wskazujemy, ze kazda strona tego
procesu jest jednakowo wazna, a sukces zalezy od obu stron. Umiejetnosé
rozumienia tego Swiata 1 wspolgranie z nim pozwoli dziecku odnosi¢ sukcesy
we wspolpracy z innymi. My, pedagodzy, powinnismy wlasnie w taki sposob
budowac¢ relacje z naszymi uczniami. Uwrazliwia¢ ich na potrzeby innych. Uczy¢

nie tylko, jak duzo mozna dostac, ale takze jak duzo mozna dac.




1. Pierwsze kroki w komunikowaniu sie

Dychotomia w procesie komunikacji

My, Europejczycy wywodzacy si¢ z kultury zachodniej, odbieramy $§wiat
w sposob dychotomiczny. Juz mysliciele starozytnej Grecji dzielili go na dwa
przeciwstawne stany: dobry i zly, wygrany i przegrany, czarny i bialy. W toku
walki przeciwienistw strony tocza ze soba nieustanna gre, dazac do dominacji.
W tej kulturze wzrastaliSmy i jest nam ona bardzo bliska. JesteSmy przez nia

zdominowani w kazdym z obszarow naszego zycia.

Istnieje réwniez inny model odczytywania rzeczywistosci. Wywodzi si¢ ze
starozytnej idei konfucjanskiej, wedlug ktérej przeciwienstwa wzajemnie si¢
uzupelniaja 1 wszystko jest skonstruowane jak moneta — rewers zawsze
wystepuje z awersem. Nie ma rzeczy, ktora moglyby istnie¢ bez swojego
przeciwienstwa.

Podobnie jest we wspolczesnym modelu postrzegania rzeczywistosci. Ma
on takze zastosowanie w procesie negocjacyjnym. W potocznym rozumieniu
w komunikacji interpersonalnej wicksza uwage skupiamy na wyniku samego
doswiadczenia, mniejszy nacisk kladziemy natomiast na proces dochodzenia do
celu. Sa zwolennicy szybkich efektow i dla nich droga, ktéra maja pokonac,
by wynik osiagnaé, jest strata czasu. Ale sa tez tacy, dla ktorych wartoscia sama
w sobie jest proces, owa droga do pokonania. Dla nich cel jest efektem
drugorzednym, bez istotniejszego znaczenia. Przezywaja doznania, ktore
wynikaja z samego uczestniczenia w doswiadczeniu. Natomiast zgodnym
z duchem filozofii Wschodu, optymalnym rozwiazaniem byloby polaczenie
tych dwoch elementéw, to znaczy pracy nad ciaglym doskonaleniem procesu
z jednoczesnym skupieniem si¢ na celu, ktory sobie wyznaczylismy.

Cel znajdujacy si¢ przed nami narzuca wybor spraw, na ktérych
powinni§my si¢ skoncentrowac, jezeli chcemy osiagna¢ go w postaci optymalne;.
Z tego wynika, ze cel ma wplyw na proces, a proces ma wplyw na jakos¢ celu.

| Dychotomia w procesie komunikacji
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Nie ma wysokiej jakosci osiagnietego celu bez wysokiej jakosci
procesu, ktory ma do tego celu doprowadzic.

Wspomniany konfucjanizm  inaczej tez niz  filozofia zachodnia
podchodzi do budowania wzajemnych relacji partnerow podczas rozwigzywania
sytuacji konfliktowych. Poswie¢my temu zagadnieniu chwilg uwagi.

Dychotomiczne, tradycyjne podejscie do negocjacji w rozumieniu
zachodnim opiera si¢ na walce. Na ogél wynikiem koncowym takiej rywalizacji
wygrany — przegrany jest zwyciestwo jednej ze stron. Kazda stara si¢ osiagnac jak
najwicce] korzysci kosztem tej przeciwnej. Przy takim zalozeniu negocjacje
biezace przynosza zwycigstwo wygranym. Jednak przegrani nie zawsze akceptuja
niekorzystny dla nich wynik 1 przy pierwszej nadarzajacej si¢ okazji zerwa
wypracowane porozumienie. W zwigzku z tym wygrany nigdy nie moze si¢ czuc
ostatecznym zwycigzca. W efekcie skutkiem walki bedzie klgska wszystkich
uczestnikow negocjacji. Przy powyzszym zatozeniu doskonalenie procesu skupia
sic na tworzeniu narzedzi izdobywaniu umiejetnosci, ktore mialyby jedynie
pomoc wygraé kosztem drugiej strony.

Alternatywne podejscie do modelu tradycyjnego reprezentuje filozofia
konfucjaniska, ktora zaklada, Ze przeciwienistwa ze soba wspolpracuja, a nie
walcza. Negocjujemy przeciez dlatego, ze kazdy z nas oddzielnie nie jest w stanie
osiagnaé¢ zatozonego celu. Natomiast taczac zasoby tkwiace w kazdej ze stron,
ktore wzajemnie si¢ uzupelniaja, mozemy odnies¢ sukces. Bledem jest zalozenie,
kiedy jedna z nich uwaza, ze jej zasoby sa bardziej znaczace niz zasoby
przeciwnika.

Ja mam pieniadze, Ty masz wiedze i do§wiadczenie. Ja, mimo ogromnych
zasobow, ktore posiadam, czyli pienigdzy, bez Twojego doswiadczenia 1 wiedzy
nie osiagne sukcesu. Chociaz Ty posiadasz wiedz¢ i doswiadczenie, nie
posiadajac zasobow finansowych, takze nie jeste§ w stanie odnie$¢ sukcesu.
Nasza madroscia bedzie uznanie wzajemnych zasobéw 1 polaczenie ich w imi¢
osiagniecia wspolnego celu.

Jak wynika z powyzszego przykladu, efekt koncowy jest zalezny
od zrozumienia tego zalozenia przez kazda ze stron. W negocjacjach nie ma
osob mniej lub bardziej waznych, a przedmiotowe traktowanie przeciwnika
przeszto juz do historii. Wzajemna podmiotowo$¢ partneréw jest warunkiem
wspolczesnego modelu rozwigzywania konfliktéw.

W dalszej czesci opracowania bedziemy poznawac i uczy¢ si¢ uzywaé
narzedzi komunikacyjnych, ktére wywodza si¢ z konfucjanskiej teorii
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odczytywania $wiata. Ten nurt myslenia jest mi szczegélnie bliski,
dlatego tez chcialbym go Panstwu przyblizy¢.

Material, ktory jest przed Wami, dotyczy poznawania narzedzi i tworzenia
optymalnych warunkéw, by nasze komunikowanie si¢ byto coraz doskonalsze.
Zaczynamy od prezentacji podstawowe] wiedzy o procesie negocjacji, by
w dalszej czesci zmierzy¢ si¢ z coraz trudniejszymi wyzwaniami, dzigki ktorym
wejdziemy glebiej w odkrywanie jego zawilosci. Zapewniam, ze bedzie to
ciekawe do$wiadczenie.

Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portaln www.edurada.p!

Artur Foremski: Autor tym razem pokazuje negogage 3 innego ujecia. Lo ciekawe. Sam czesto,
negogujae, opieram si¢ na pryekonanin oponenta do swoich pogladow, a przeciez moze on miec choé troche
ragji, nawet jesli w catosei sig 3 nim nie gadzam. Warto otworzyé si¢ na takie myslente, chociaz jak Zwykle
nie jest to proste. No, ale wtedy na pewno antor takiego tematn by, nie poruszat.

Aleksandra Mozejko: Bardzo podoba mi si¢ podescie szukania dobra w 3iu i pocgatkn w koticn.
akurat te dwa wydarzenia, Sytwacge, 3lo i koniec najezesiel kojarzone sq 3 cgymes negatywnym, a jak
pokazuje autor — nie musza. Szukanie alagka pogytywn w obu wypadkach moze rodzic nowq jakoss, moge
lepsza. Skupienie si¢ na tym, by w negogagach szukac jak najwiece korgysci dla obu stron, rodzi nowy,
wyzszy poziom relagi — to danie warto pamietac !

Katarzyna Kowalska: Celenr negogiagji jest osiqgnigcie porogumienia 3 drugim cxlowiekien, nawet wedy,
kiedy niektire 3 nasgych interesow sq spryeczne. Uwazgam, e umiejetnosé sgukania mozlmvosc poroumienia
orag. dochodzenia do 3gody jest bardzo wagnaq sxtukq w negogagach. Czesto powtargam sobie prgystowie
wZgoda buduje, niezgoda rujnuje” i tak wlasnie staram si¢ L.

Agnieszka Bor: Hymn.... chiriska sztuka negogagii? Zaciekawilo mmie nowe spojrienie — nargedzie do
programowania w moin mozgn komorki od komunikagi. Co%, kto 3 nas choé rag odkryt, ge robi 2te rzecgy,
by dojs¢ do dobrych rezultatiw.
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Jak komunikowac si¢ skutecznie?

Od wielu lat zaglebiam si¢ w arcyciekawa dziedzing dotyczaca czlowieka,
jaka jest sztuka komunikowania si¢. Werbalny sposéb wyrazania wlasnych mysli,
stanow, a takze emocji ma niewatpliwie znaczacy wplyw na budowanie relacji
z otaczajacym Swiatem. Okazuje si¢, ze o naszym sukcesie w kontaktach
z innymi nie decyduje jedynie to, co mowimy, ale w duzym stopniu takze
1 sposob, w jaki przekazujemy swoje emocje. Juz w zamierzchlych czasach styl
prowadzenia rozmowy doprowadzal do krwawych, wyniszczajacych wojen, ale
mogt réwniez przyczynic si¢ do zawarcia szczesliwego 1 trwalego pokoju.

Jak powinno si¢ komunikowaé, by obie strony byly perspektywicznie
usatysfakcjonowane tym doswiadczeniem? Z badan wynika, Ze najczestszym
powodem konfliktu nie jest roznica stanowisk, ale sposéb jego rozwigzywania.
Wspolczesny $wiat opiera si¢ na akceptaciji roznorodnosci. W réznicy pogladow
tkwi ogromny potencjal rozwoju. Konflikt pogladéw jest problemem, poniewaz
obawiamy si¢, ze nie bedziemy potrafili go rozwiazaé. Dlatego od niego
ucickamy. Jezeli chcemy lepiej rozumie¢ wszystko, co nas otacza, powinni§my
zaglebia¢ si¢ 1 uczy¢ odczytywac nie tylko wlasny $wiat, ale takze sposoby
odbioru tych, z ktérymi chcemy budowac przysztosc. Skoro sa one tak rézne, to
ranga godzenia przeciwstawnych stanowisk jest szczegélnym zadaniem dla ludzi
zajmujacych si¢ komunikacja interpersonalna. Dyscyplina ta w ostatnich latach
rozwija si¢ réwnie intensywnie, jak inne nauki spoleczne. Mozemy nawet
powiedzie¢, ze mamy do czynienia z pewnym przelomem w mysleniu
o budowaniu relacji miedzyludzkich. Duzy wplyw na te zmiany mial
wspolczesny §wiat z jego nowgq filozofia, ktora glosi, ze nic nie jest oczywiste,
a na ten sam problem mozemy patrze¢ z réznych punktow widzenia.

Jeszcze raz podkresle: wielu z nas ciagle jeszcze thwi w przekonaniu,
ze proba dogadywania si¢ polega na obronie za wszelka ceng wlasnego
stanowiska, prawdy, ktéra jest nam bliska. Zwycigstwo w tej walce daje tylko
pozorne poczucie bezpieczefistwa. Juz w momencie triumfu wiemy, ze jest to
sukces iluzoryczny, zwycigstwo jedynie ,,tu i teraz”. Dlatego wygrana nie ma
stabilnej podwaliny, a osoba przegrana cala swoja energic skupia na zerwaniu
niekorzystnego porozumienia.

Wspolczesny czlowiek myslacy o przysztosci chce budowaé trwale
1 stabilne relacje. Kiedy taki efekt moze nastapi¢? Jedynie wtedy, kiedy sukces
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jednej strony nie jest osiagniety kosztem drugiej. Zeby moglo dojs¢ do
porozumienia, obie strony powinny przewarto§ciowac¢ swoje myslenie na temat
rozwigzywania probleméw. Wynik, ktéry jest dobry dla mnie, musi by¢
jednocze$nie dobrym rozwiazaniem dla tej drugiej osoby. Jezeli jedno z nas
bedzie rozczarowane, rozwiazanie nie jest dobre dla zadnej ze stron.

Nowoczesny model myslenia w komunikowaniu si¢ zostal nazwany
wygrany — wygrany. Samo zalozenie brzmi wyjatkowo budujaco. Ale jak osiagnaé
obustronny sukces, skoro jedna strona chce sprzeda¢ towar jak najdrozej,
a druga pragnie kupi¢ go jak najtaniej? W poprzednim stylu budowania
porozumienia, gdyby kazdy przyjmowal postawe twardego i konsekwentnego
negocjatora, wynik ustalen moglibysmy scharakteryzowa¢ tradycyjnym
przystowiem: , Krakowskim targiem spotykamy si¢ w potowie drogi”. Mimo, Ze
doszto do porozumienia, zadna ze stron nie jest do kofica usatysfakcjonowana.
Dlatego osoby biorace udzial w konflikcie nie moga powiedziec, ze sa wygrane.
I wlasnie w tym momencie nastepuje przelom w mysleniu. By¢ moze warto
uswiadomi¢ sobie, ze nie jest wazne stanowisko danej strony, jak do tej pory
uwazali§my, ale to, dlaczego kto§ wlasnie takie stanowisko zajmuje.

Nowy nurt komunikacji interpersonalnej stara si¢ skupia¢ na pytaniu
,dlaczego”, odchodzi natomiast od upierania sie przy stanowisku ,,chce”. Zeby
problem uja¢ bardziej profesjonalnie: wspotczesny kierunek komunikowania si¢
odchodzi od stanowisk, a skupia si¢ na potrzebach, ktore kryja si¢ za
stanowiskiem.

Nie jest wazne, ze chcg mie¢ duzo pieni¢dzy; istotne jest pytanie, dlaczego
mi na nich tak bardzo zalezy? Caly wysilek negocjatora koncentruje si¢ na
poszukiwaniu u drugiej osoby odpowiedzi na pytanie, dlaczego pragnie te
pienigdze posiadac. W ten sposob odkrywamy nowy obszar, ktory
w poprzednim modelu negocjowania nie byl zagospodarowany. Pytanie
o potrzeby powoduje wejScie w glab problemu, pozwala dotkna¢ meritum
sprawy. Nie jesteSmy nawet w stanie wyobrazi¢ sobie, jak zaskakujacy moze

okazac¢ si¢ sposéb rozwigzania, kiedy zajmiemy si¢ tym dziewiczym obszarem.

Pracownik prosi szefa o podwyzke. Pracodawca z powodu braku §rodkéw
tinansowych nie moze tego uczyni¢. Natomiast moze zapytac:

—  Dlaczego tak bardzo alezy ci na podwygce?
Pracownik odpowiada:

—  Cheg zimaq pojechac 3 Zonq na narty.
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—  Podwyzki nie moge ci dai, ale poniewas, jestes dobrym pracownikien, proponuje ci
Spedzenie  urlopu  w  nasgym  gorskim  oSrodkn  sgkoleniowym.  Koszty
gakwaterowania i wygywienia firma biere na siebie.

—  Szefie, bardzo, ale to bardzo panu dziekuje! — odpowiada zadowolony pracownik.

Mozna zada¢ pytanie, co si¢ takiego wydarzylo, Zze podwladny nie
otrzymal podwyzki, a wyszed! z gabinetu dyrektora szcze¢sliwy. Odpowiedz jest
prosta: pracodawca nie skupil si¢ na stanowisku pracownika (,,chce podwyzke”).
Natomiast przeksztalcil negocjacje stanowisk: — ,Chce podwyzki” — na
potrzeby: ,,Dlaczego Ci na niej tak bardzo zalezy?”

Inny przyktad, blizej naszych szkolnych problemoéw:

Wychowawczyni zwraca si¢ do spéznionego na lekcje Jasia:

—  Prosze, daj mi dzienniczek, wpisze Ci uwage, Se sponites sie na dzisiejs3q lekge.

Po kilku minutach powtarza t¢ czynno$¢ wobec kolejnego ucznia, ktéry
rowniez wszedt do klasy po dzwonku.

Jezeli zatrzymamy si¢ na poziomie stanowisk, to nalezy uznaé, ze kazdy
z uczniéw dokonal takiego samego przewinienia: spoznil si¢ na lekcje.

Co moglaby zrobi¢ wychowawczyni, zeby rozwigza¢ problem w nowym
modelu?

Pyta Jasia:

—  Z jakiego powodu dopiero teraz, dotartes do szkoly?

—  Niech pani st ciesgy, %e si¢ w niej w ogole pojawitem! — odpowiedzial zaczepnie

ucen.

Zapytala tez drugiego chlopca, ktory si¢ spoznit:

— A ty, Markn? Dlaczego nie pryszedtes punktualnie?

— Kiedy przechodzitem przez ulice, niewidoma starsza pani poprosita, Zebym ja
prieprowadzil  prez jexdnie i podprowadzil do  najbligszego  przystankn
antobusowego.

Prosz¢ zwréei¢ uwage: na poziomie faktéw (stanowisk), oba przewinienia
sq identyczne. Ale kiedy zapytamy o powody (potrzely), okazuje sig, ze za
postawe Janka nauczycielka powinna go rozliczy¢, a Marka pochwali¢. Na tym
przykladzie wida¢, jak ogromny jest wachlarz mozliwosci, kiedy skupimy si¢ na
potrzebach, a nie na stanowiskach.

Z. moich dos$wiadczen wynika, ze wiele 0séb uczacych si¢ sztuki
komunikowania ma problemy z odréznianiem potrzeb od stanowisk. Dlatego
szerzej zajmiemy si¢ tym zagadnieniami w kolejnych rozdzialach dotyczacych

negocjowania potrzeb.
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Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portalu www.edurada.pl

Artur Foremski: Odriznianie potreb od stanowisk to wielka umiejetnosé. Mysle, e ten, kto jq posiadzie,
bedzie szezeslimeem. Uczge sig tef s3tuki od dingszego cxasu i wiem, e nie jest to proste.

Dorota Rokicka: Dawaj ludziom nie to, cgego cheq, ale to, cgego potrzebuja. A skad mamy sie
dowiedzied, czego potrzebuja? Byé ich ciekawym, nawet nie dla wiasnych potreb, ale tak po prostu — co mysla
na rogne tematy. Taka ciekawosé daje okazje poxnawania ludzi. Empatia nie musi oxnaczal regygnaci
3 wlasnych potrzeb (czasem spotykam si¢ 3 takim daniem). Wreeg przeciwnie: daje sanse na wilasny
rozwg). Casem stysge od uezniow, e ktdrys nancgyciel ich nie rozumie, nie umie 3 ninti rozmawiaé. Diwie
sie, bo przeciez widze te osobe spedzajacq niejedng chwile na spotkaniach . nczniami. Kiedy im to mowig,
pada odpowied: |, Tak, owsgem, duzo mowimy, ale on nas nie stucha. Ten naucgyciel nie jest ciekaw, co
mamy mu do powiedzenia, zatogyt, ge i tak wie lepiey...”.

Ania Musiatowicz: Zeby dowiedziec sie, czego potriebujq inni, trieba naturalnie o to pytaé. ,,Kto pyta,
nie blqdzi”. Jesli nie bede pewna, c3y dobrze rozumiem, apytam jesgeze raz. Moim 3daniem ogromnaq s3tnkq
Jjest umiejetnosé rozmowy 3 druginm clowiekien, a jeszee wieksza umiejetnosé odkrywania jego potreb.

Aleksandra Mozejko: Relage interpersonalne to temat bardzo mi bliski. Nie dlatego, e jesten w nich
eksperten, ale dlatego, e jest to podstawa Swiata, ktiry wokdt siebie tworge. Zawsze w kontaktach 3 drugim
czlowiekien: staram si¢ stawiac na poprawnq komunikade, seby uniknaé niejasnosci sytuagyi. Niejednokrotnie
dobra relagia jest wazgniejsza nig wycigstwo. Tak jak, Wojtkn, pisgesy: kazgdy jest usatysfakcjonowany.
Ciesze sig, 3e porusgyles kwestie komunikagi w cgasach, kiedy prawdziva komunikaga anika. Coraz
mniej e sobq rogmawiamy, corag ryadzie pytamy o danie, nie mowiqe o potrgebach. Moze dzieki takim
artykutom wzbndzisz refleksje u kogos, aby pytal i stuchaé, a nie oceniaé pochopnie i walezyé o swojq ragje a
wszelkq ceng.
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Zasady komunikacji interpersonalnej

Wielki wplyw na wynik negocjacji ma sposéb, w jaki traktuja si¢ nawzajem
osoby w nich uczestniczace. Pragne zwrdci¢ uwage na model komunikowania si¢
w oparciu o filozofi¢ wzajemnej podmiotowosci.

Ty jeste$ wazny 1 moja rola jest uwzglednia¢ twoje potrzeby, ale
chcialbym, zebys wiedzial, Ze 1 ja jestem wazny i pragne zaspakajaé takze wlasne
potrzeby.

Pierwsza zasada, ktéra rzuca nowe Swiatlo na sposob budowania relacji
podczas komunikowania si¢, brzmi:

Oddziel Indzi od problemu. Wobec ludzi badd uprejmy, natomiast staraj si¢ byé
konsekwentny wobec problemn, ktiry miedgy wami Zaistnial. Nie wuderzaj w drugiego
czlowieka. Catef swojej energii uzgyj do posgukiwania rogwiqan.

= Jankn, bardzo ci¢ lubie. Podoba mi si¢ twoja aktywnosé na lekgjach. Jednak na
dzisiaj  nie  naucgyles si¢  zadanego  tematn. Dlatego  stawiam ¢ oceng

niedostatecing.

Z tego przykladu wynika jednoznacznie, ze nauczyciel byl mily
1 uprzejmy wobec ucznia, ale tez konsekwentny wobec braku opanowania przez
niego materiatu.

Zasada, o ktorej pisze, dotyczy takze relacji zachodzacych w srodowisku
szkolnym. Do$¢ czestym problemem jest odchodzenie nauczyciela od tej reguly.
Kiedy miedzy nim auczniem pojawia si¢ powazny problem, pedagog, zeby
osiggnac¢ swoj cel, pozwala sobie na krytyke, pouczanie czy tez zawstydzanie.
Taka postawa utrudnia budowanie relacji i na pewno nie zachowuje zasady
wzajemnej podmiotowosci. Uczen traci zaufanie do nauczyciela, staje si¢
agresywny i przestaje skupia¢ si¢ na meritum. Z powyzszej zasady jednoznacznie
wynika, ze czym innym jest czlowiek, z ktérym si¢ komunikujesz, 1 stosunek do
niego, a zupelnie czym innym jest spor, ktéry was dzieli. Druga cze$¢ tej zasady
pokazuje nam, jak wazne jest bycie wymagajacym i konsekwentnym wobec
problemu dzielacego strony.

Bardzo czesto ja sam popelniam tego typu bledy. Kiedy jestem
zdenerwowany ibrak mi dystansu, pozwalam sobie na zachowania, ktore

dotykaja innych. Jednocze$nie ubolewam, ze nie jestem konsekwentny
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w byciu wymagajacym wobec sporu, ktéry pojawil si¢ miedzy mna a osoba,
z ktorg si¢ komunikuje.

— Marku, jestem podenerwowany. Miales priygotowac pregentace do wspolnego
projektu. Niestety, nie robites tego. Naraziles w ten sposob swoich kolegow na
trudng rozmowe 3 wychowaweq.

Jezeli nie bedziemy konsekwentni wobec postawy Marka, czyli nie
rozliczymy go z jego zawalenia projektu, nabierze on przekonania, ze kolejna
taka wpadka ujdzie mu na sucho.

Cechg dojrzatego cztowieka jest gotowos¢ do brania odpowiedzialnosci za
wlasne decyzje. Mozna miec czterdziesci lat, a posiada¢ mentalno$¢ dziecka,
czyli zrzuca¢ odpowiedzialno$¢ za swoje bledy na innych. Znam jednak takze
pictnastolatkow, ktérzy sa  juz  dojrzalymi  ludZmi 1 potrafia  wzigé
odpowiedzialno$¢ za swoje postgpowanie.

Jednym z wazniejszych zadan szkoly jest ksztaltowanie osobowosci
mlodziezy, w tym odpowiadania za wlasne czyny. W tradycyjnej misji placowki
szkolnej gléwny akcent polozony jest na przekazywanie wiedzy. Dos¢ czesto
dzieje si¢ to kosztem pracy wychowawczej. Mozna mniej lub bardziej §wiadomie
pominac jaki§ fragment wiedzy w uczeniu. Natomiast obowiazkiem szkoly jest
nauczenie swoich podopiecznych brania odpowiedzialnosci. Wysylajac ich
w dorosle zycie bez tej istotnej cechy, postepowalaby tak, jak armia wysylajaca
zolnierza na wojne bez broni.

W zyciu dorostlym na szeféw spada odpowiedzialno$¢ uzupelniania
brakéw swoich pracownikow. W pewnym sensie nadrabiamy zaleglosci za
szkole. Dyrektor nie powierzy odpowiedzialnego zadania ani nie powola na
strategiczne stanowisko pracownika, jezeli nie jest przekonany o jego dojrzalosci
1 nie ma gwarancji, ze wywigze si¢ on z powierzonych zadan. Tylko
odpowiedzialni pracownicy kreuja przysztos¢ swojej firmy.

Chcialbym jeszcze nawigza¢ do drugiej zasady, o ktorej juz wspomniatem.
Zasada ta jest sercem nowego spojrzenia na komunikowanie si¢, a brzmi

nastepujaco:

Nie skupiaj si¢ na stanowisku ,,chce”. Skup si¢ na potrzebach, ktore kryjg
si¢ za tym stanowiskiem: ,,dlaczego tego chce?”.

Interesujac si¢ jedynie stanowiskiem drugiej strony, nie jeste§ w stanie

wiedzie¢, co dla niej jest naprawde wazne. Z pewnoscia nie poznasz jej glebiej.

| Zasady komunikacji interpersonalnej



SZTUKA KOMUNIKOWANIA SIE - Wojciech Turewicz

To tak, jakby$ chcial zrozumieé¢ zjawisko istnienia Ziemi, nie patrzac na nig
przez pryzmat wszech§wiata.

Zasada skup sig na meritum zmienila dotychczasowy sposéb myslenia
o relacjach migdzyludzkich. Otworzyla nowe mozliwosci poszukiwania
rozwigzan, ktore satystakcjonuja obie strony porozumienia.

Jest jeszcze kilka waznych zasad nowego nurtu myslenia o konflikcie.
Chcialbym na jedna z nich zwlaszcza zwroci¢ uwage, gdyz w moim odczuciu
warto do niej siegga¢. W negocjacjach nalegy odwolywac si¢ do kryteridw obiektywnych.
Zaliczymy do nich m.in.: konstytucje, przepisy prawa czy standardy
wypracowane przez instytucje i spolecznosci. Odwolywanie si¢ do obiektywnych
kryteri6w przyspiesza negocjacje, poniewaz nie moga by¢ one przedmiotem
sporu. Dlatego kazda ze stron powinna je zaakceptowac. Oto przyklad
ilustrujacy powyzsza zasade:

Zwracam si¢ do szefa firmy budowlanej o wycene kosztow zwiazanych
z postawieniem domu. Propozycja pana Zygmunta to 220 tysiecy zlotych.
Przystepujemy zatem do negocjacji ceny. Proponuje 200 tysigcy, sugerujac,
by podmuréwka nie byla taka gruba. Wykonawca zgadza si¢ na negocjacje pod
warunkiem, ze ich tematem nie bedzie odejscie od prawa budowlanego:

—  Dlaczego nie mozenty rogmawial o 3aos3eedenin na podmuriwee?

—  Nie jest to moZliwe, — odpowiada majster — poniewas prawo budowlane prgy

tego typu konstrukcach mowi, e podmurowka musi miec minimum 80 cm
7 nie podlega to negocjacjon.

W ten sposéb wykonawca odwolat si¢ do obiektywnego kryterium, jakim

jest prawo budowlane.

Mam nadzieje, ze pokazanie tych kilku zasad pozwolito nam szerzej
spojrze¢ na nowe mozliwosci w poszukiwaniu satysfakcjonujacych rozwiazan.
Do tych tresci wielokrotnie bedg si¢ jeszcze odwolywal 1 pokazywat je z réznych
punktéw odniesienia.

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Monika Tekiel: Uwazanm, e konsekwenga, oddzielanie problemu od osoby, branie odpowiedzialnosii to
bardzo wazne elementy udanej komunikagi. Bardzgo czesto spotykam si¢ 3 nieupreimosciq kogos, bo tak
naprawde nie byl konsekwentny w ramach swoich adar i obowiqzkdw, jakis aspekt nie ostal spelniony
7 tworgy si¢ napigcie i sytuacja konfliktowa. Uwazgam, %e sgezegdlnie wazgne jest to w sgkolach cgy w relagiach
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ucgen — naucgyciel. Wieln naucgycieli jest autorytetami dla swoich podopiecznych, zatem warto, by cgerpane
wartosci byly pomocne w dalsgym funkcjonowanin i osiqganin sukcesow.

Katarzyna Kowalska: Negogage wygrany — wygrany fo bardgo madre, ale tez trudne. Dobrgy
negogatoryy  pozostawiajq partnera 3 poczucien wygrane. Stabi  negogatoryy pogostawiajq partnera
R poczuciem pregrane).

Aleksandra Mozejko: Tak ciegko jest zachowal te fundamentalng zasade:- kagdy jest wagny
7 powinnismy uwglednial potreby kazdego. Bardzo czesto nie potrafimy achowac rownowags, co wigeej, jesti
staramy si¢ jq achowac, jestesmy czesto posqdzani o egoizm. |akos tak sig dzieje, se ludzie dbajacy o swoje
czesto nie sq postrzegani w dobrym Swietle. Zastanawiam sig, cemu tak si¢ dzieje; 3y to kwestia
wychowania? Mentalnosci? Druga kwestia poruszona w artykule, na ktorq wrdcitam uwage, to branie
odpowiedzialnosci. Nie jest to fatwe i raczef niestety naturalne, e szukany winy w otocgenin, a nie 1 sobie.
Niestety, mimo %e nawet w chwilach refleksji wiemy, e pryezyna w dusef mierze thwi w nas, to i tak nie
potrafimy si¢ do tego otwarcie pryynac. Zgadzam sie, jest bardzo wiele dorostych 0s6b o mentalnosii dziecka,
ktdre buntujq si¢ jak nastolatek, kiedy mwrici si¢ im na to wwage.
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Sita potrzeb w komunikacji interpersonalne;j

Jestesmy juz co najmniej jeden krok blizej rozumienia, na czym polega
wspolczesny sposéb rozwigzywania konfliktow. Dlatego bez zalu odkladamy do
lamusa metody negocjowania za pomocg stanowisk. Mimo ze czas tego rodzaju
negocjacji przeszed! do historii, nalezy podkresli¢, ze byl to istotny okres dla
kontaktow migdzyludzkich. Wielu zreszta uwaza, ze ten sposéb komunikowania
si¢ nadal dominuje, a opisane przeze mnie nowe spojrzenie jest tylko teoretyczne
1 pozostaje raczej w sferze zyczen — 1 jest w tym sporo racji. Nie uciekniemy
jednak przed rozprzestrzenianiem si¢ komunikowania si¢ za pomoca potrzeb.
Wynika to wprost z rozwoju cywilizaciji.

Jezeli nie wszyscy sa jeszcze w tym nurcie, my sprobujmy byc
w awangardzie 1 odkryjmy nowy potencjal we wspétczesnym modelu budowania

relacji miedzyludzkich. Bardzo bym chcial zachecic Was do glebszego
przyjrzenia si¢ nowym mozliwosciom negocjacyjnym, ktére tkwia w odkrywaniu
potrzeb. By¢ moze si¢ okaze, ze bedzie to skuteczny sposéb do lepszego
rozumienia ludzi i rozwiazywania konfliktow.

Przejdzmy zatem do meritum. Zacznijmy od rzeczy pozornie
najprostszych i ponownie przeanalizujmy, co jest stanowiskien:, a co potrebq.

Chee pracowai. Chee odpoczywac. Cheg miec tadng syhwetke.

Tak brzmia stanowiska. Jezeli chcemy sprawdzi¢, co si¢ za nimi kryje,

z pewnoscia odkryjemy potrzeby. I wtedy zapytamy: dlaczego?

v" Dlaczego zalezy ci na tej pracy?
v" Dlaczego chcialby$ odpoczaé?
v’ Zdradz mi tajemnice ipowiedz, dlaczego zalezy ci na tadnym

wygladzie?

Zadajac tak sformulowane pytania, dotrzemy do prawdziwych potrzeb,
ktérych odkrycie dla poczatkujacego negocjatora jest bardzo trudne, a ktos, kto
posiadzie t¢ umiejetnosé, stanie si¢ prawdziwym artysta w tej dziedzinie. Klopot
w tym, ze pierwsze odpowiedzi bardzo dobrze brzmia, ale wcale nie musza
by¢ prawdziwe. Autentyczne potrzeby sa ukryte gleboko. Dopiero
umiejetnos$¢ ,,dokopania si¢” do nich uczyni ci¢ zawodowcem.

Odkrywanie potrzeb jest duza sztuka. Po pierwsze z tego powodu,
ze partner, z ktérym negocjujemy, na ogél nie jest gadula, a po drugie moze
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mie¢ klopoty z moéwieniem o swoich glebokich potrzebach. Okolicznosci te
zmuszaja nas do uczenia si¢ zadawania pytan i poglebiania rozmowy. Pierwsze
1 najprostsze pytanie brzmi: dlaczego?

Wchodzac glebiej pytamy:

v" Dlaczego tak bardzo ci na tym zalezy?

v' Czy jest jeszcze jaki§ powdd, o ktérym nie wiem?

v Czy to na pewno wszystkie przyczyny, ktére stoja za tym
stanowiskiem?

v' Ktoére z nich sa najwazniejsze?

v' 7 czego bylbys w stanie zrezygnowac?
Ponizej przyktad ilustrujacy odkrywanie glebszych potrzeb:

—  Dlaczego tak ci galegy na pracy?

—  Poniewaz potrzebuje pieniedzy.

— Latwieg byloby mi cig grozumiel, gdybym wiedzial, do czego sq i potrgebne
pieniqdze.

—  Zalegy mi na tym, geby moja rodzgina 3yla na wysokim pozioniie.

= To oczywiscie jasne! Ale dlaczgego tak bardzo ci na tym alezy?

—  Zalegy mi na tym, geby fona wwazala, e jestenm Zaradnym mesen.

—  C3y 1o jedyny powid, %e cheesz, geby twoja rodzina $yla na wysokim poziomie?

—  Nie, cheialbym jeszeze zapewnié dobry start Zyciowy moim dziecion.

—  Powiedziales, e wagne jest, eby twoja rodzina Zyla na wysokim pogiomie,
poniewaz galezy ci, seby fona nwazgata, e jestes zaradnym mesem, a takse 3 tego
powodu, by  zapewnié  dobry  start  Zyciowy dzieciom. C3y  dobrze cie
grozumiatem? [parafrazowanie potrzeb]

— Tak, 10 jest dla mnie bardzo wazne.

—  Mdglbym ci skuteczniej pomoc, gdybym byt pewny, ge poxnatem wsgystkie powody,
dla ktorych zalegy ci, eby twoja rodzina $yla na wysokim pozioniie.

—  Jest jesgeze jeden wazny powdd. Mam swoje hobby: uwielbiam stare samochody,

a jak wiesz, nie sq one tanie.

JesteSmy juz na bardzo interesujacym etapie. Potrafimy wzajemnie
poznawac¢ wlasne oczekiwania, ale brakuje nam wiedzy, ktéra z tych potrzeb jest
najistotniejsza. Dlatego jeszcze przed szukaniem rozwigzan powinni§my ustalic
ich hierarchie.
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— Powiedy mi  Mikolaju, ktira 3 wymienionych potrzeb  jest dla  ciebie
najistotniejsza?

—  Najbardziej zalegy mi na tym, %eby fona uwazata, %e jestem Jaradny i potrafie
zadbacé o rodzine.

Odpowiedz jest dla nas bardzo wazna, poniewaz to do najbardziej
istotnych potrzeb szukamy rozwigzan. Bywa tez 1 tak, ze niedoswiadczony
negocjator odkryje jakie$ potrzeby. Do niektérych nawet znajdzie rozwigzanie,
ale jest zadziwiony, ze jego wynik nie jest satysfakcjonujacy dla partnera.
Rozwigzania znalezliSmy, ale niekoniecznie do najwazniejszych potrzeb. Jezeli
myslicie, ze odkryte potrzeby sa obiektywne i mozna je oceniaé, to jestescie
w bledzie. Bardzo czesto o tym zapominamy i zamiast skupi¢ sie na szukaniu
rozwigzan, probujemy gra¢ w ,,moje potrzeby wazniejsze sa od twoich”.

Z.ona zwraca sic do meza:

—  Kochante, cheiatabym wybrac si¢ 3 tobq do teatra.

—  Skarbie - odpowiada maz — Ale to takie nudne. Zostarimy w domn i wspolnie
obejrymy film w telewizyi.

A przeciez maz méglby zapytac:

—  Alu, dlacgego tak bardzo zalegy ci na wyjsciu do teatru?

By¢ moze okazaloby sig, ze dzigki tym pytaniom duzo wigcej
dowiedzialby si¢ o wlasnej malzonce. Glebsze poznanie pozwolitoby mu
zrozumie¢ potrzeby swojej ukochanej. Taki model podejscia powinien by¢ takze

bliski zonie. Podstawowa zasada w tej sytuacji brzmi:

Nie walezymy o zaspokojenie wiasnych potrzeb, ale staramy si¢ rownies uwzgledniac
potrzeby drugiej strony i szukac roxwiqzania, kiore pogodzi wspilne interes).

Wigkszos¢ specjalistow duzo uwagi poswigca na uczenie, jak odkrywaé
potrzeby os6b, z ktérymi wspolpracujemy. Ja natomiast chcialbym w tym
miejscu zwrocié uwage, jak wazng umiejetnoscia jest méwienie o wlasnych
potrzebach. Wielu ekspertéw twierdzi, ze jedng z cech dojrzatosci cztowieka jest

umiejetnos¢ wyragania witasnych potrzeb.

Oczywistym jest, ze jezeli chcemy, aby kazda ze stron byla
usatysfakcjonowana, powinni§my stara¢ si¢ poznawa¢ wzajemnie potrzeby, co
jest warunkiem skutecznego komunikowania si¢. Dos§¢ czesto zdarza sig, ze

jedna ze stron chce jak najwigcej wiedzie¢ o drugiej, ale sama swoje oczekiwania
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ukrywa bardzo gleboko. W takiej sytuacji nie mozemy zaspokoi¢ potrzeb,
ktérych nie bylismy w stanie poznac.

Dziewczyna mojego znajomego uwielbia dostawa¢ kwiaty, ale nie
sygnalizuje mu tego w zaden sposob. Natomiast jest oburzona, ze znajomy nie
domysla sig, jak jest to dla niej wazne 1 mysli, ze nie jest kochana. Skad znajomy
mialtby wiedzie¢ o jej glebokich potrzebach w tym zakresie?

Duzo uwagi poswigcilismy odkrywaniu potrzeb partnera. Sporo czasu
przeznaczyliSmy na uczenie si¢ odkrywania wlasnych intereséw. Nie nalezy
zapomina¢, ze negocjujemy dlatego, ze réznimy si¢ w jakiej$ sprawie, ktora nas
bezposrednio dotyczy, ale podstawa do szukania rozwiazan sgq nasze wspolne
potrzeby. Mysle, ze jest to wazne przeslanie dla przyszlych negocjatoréw.
Powinni oni wkomponowac je w proces rozwigzywania konfliktéw i czesciej
uswiadamia¢ sobie i drugiej stronie, jak wiele nas Iaczy, a jak niewiele dzieli.

Odkrywanie prawdziwych potrzeb nie jest prosta czynno$cia. Po zadaniu
kolejnych pytan jest szansa, ze jednak uda nam si¢ odnie$¢ sukces. Japonczycy,
mistrzowie komunikacji, twierdza, ze dopiero zadanie co najmniej o§miu pytan

moze doprowadzi¢ do pelnej satysfakcii.

Komentarze do artykutn, ktory pojawil si¢ na portalu www.edurada.pl

Anna Musiatowicz: Mysly, %e bardzo istotne jest, %eby dwie strony cheialy cheied, cxyli rozmamwiad.
Wazny jest cel, jaki sobie postawimy w pytaniach kierowanych do drugiej osoby, cxyli cgego cheemy sig
dowiedziec. Wydaje mi sig, $e dostajac serig oSmin pytant, moglabym przestac cheiec rozmawial. Jednak moze
tylko tak mi si¢ wydaje. W duzej mierge alegy to na pewno od okolicznosei, mozinwosci itd. Powtorze to rag
Jeszeze: bardzo wazgne jest dobre parafrazowanie. Jestem prekonana, e potrzeby nie sq obiektywne i nie

mozna ich oceniac.

Agnieszka Boruc: ,Odkrywanie prawdziwych potrzeb nie jest prostq cgynnosciq”. Wojtek — nie
gaszkodzi, cxasem a s3ybko sie wycofujenry. Ale zapewne sam wiesz, e bywa tak, e jedno pytanie jest duzo
wigce] warte niz godziny wyjasnien. ,Starac si¢ poxnawac wajemne potrzeby” — myslisz, %e jestesmy takimi
egoistami ¢y e podswiadomie patrzymy na aspekty komunikacgi jako niebezpiecne, ktdre mogq powodowal
poczucie winy, postawe obronnag, wycofanie si¢ lub nawet agresje u odbiorcy komunikatu? Sami nie Jadajeny
Pytart, ale wymagamy od innych, %eby wiedzieli, co dla nas jest wagne i bywa, %e Zyjemy 3 narastajacym
poczuciem krgywdy, e [ci inni] nie odpowiadajq na nasze potrgeby. Kiedys ustysgatam: ,,Nancg innych, jak
majq cig  traktowal”. ZLapewne ucenie innych, jak majq mnie traktowal, wymaga cierpliwosci
i garyzykowania, ale tak naprawde ry3ykuje tylko to, ge yskam sgacunek dla samej siebie poprex
antentyczne prezywante siebie. Moge wlasnie dlatego warto zaczal od pytai do... siebie?. Jakie sq moje
margenia? Co bym cheiata osiagnaé w $ycin? O cqym lubie cgytal i rogmawial 3 innymi Indgmi? Dlaczego
cheoe pajsé do teatru? Mosze to pomoze uswiadomic, jak bardzo jest to wagne — dla kazkdego. Nawet jesli jasne
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7 otwarte wyragenie swoich potrzeb niesie e sobq dla mnie koniecznosé pokonania wstydn, niesie ry3yko
porazki i odrzucenia, to tez daje szanse pogytywnego askocgenia. Wiee pytajmy:)

Anna Kaliszkowska: Mysle, $e zawsze warto wiedziel , dlacgego” — nie tylko w badanin potrzeb klienta,
ale tez w komunikagi 3 bliskimi nam ludimi. Za kazdym dziataniem cgy stowem kryje sig inne ,,dlaczego”.
Uwazam, e ,dlacgego” to klucg do prawdziwego poznania drugiego clowieka.

Aleksandra MozZejko: Opicranie komunikagi na aspokajaniu prawdziwych potrzeb rozmowey
niewatplivie polepszytoby relage miedzy ludimi. Problem thwi moim daniem w tym, %e ludzie nie sq
pryzwyezajeni do pytan otwartych — ani do ich adawania, ani do odpowiadania na nie. Ale wwazanm,
e jeszeze wigkszy problem jest w stuchanin.
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Aktywne stuchanie. Czy nauczyciele potrafia stucha¢ uczniow,
dyrektorzy podwtadnych, a rodzice dzieci?

Pracujac z uczestnikami zaje¢ z obszaru liderowania, ktére prowadze
w ramach kursu kwalifikacyjnego zarzadzania o$wiata, dos$¢ czesto zadaje im
pytanie:

—  Cxy potraficie stuchal?

—  Ocgywiscie! — odpowiadaja zgodnie.

Jednak podczas spotkania zarowno oni, jak i ja, weryfikujemy ten poglad.
Okazuje sig, ze owszem stuchaja, ale czy sfyszq? Po krotkim wstepie mam co do
tego spore watpliwosci.

Aktywne stuchanie stalo si¢ kluczows umiejetnosdcia we wspolczesnym
komunikowaniu si¢ z otoczeniem. Dlaczego tak wazne jest stuchanie partnera
w rogmowier

W dialogu, ktéry prowadzimy, nasza rola jest rozpoznawanie stanow
1 potrzeb osoby, z ktérg rozmawiamy. Powinni§my pracowaé w taki sposoéb ze
wzgledu na chec pelnego odczytania problemu drugiej strony konfliktu. Jak wigc
mozemy ja zrozumie¢, skoro koncentrujemy si¢ jedynie na sobie?
W tym modelu gléwnie méwimy i argumentujemy swoje stanowiska. Jezeli
chcemy pracowac w nurcie rozpoznawania potrzeb, wykorzystajmy podstawowe
narzedzie komunikacyjne, jakim jest aktywne stuchanie. Na czym ta umiejetnosé
polega?

Calym sobg badZ nastawiony na wszelkie komunikaty wysylane w twoim
kierunku. Staraj si¢ je odczytywal, a jezeli ich nie rozumiesz, zadawaj pytania
1 sprawdzaj za pomoca parafragy, czy dobrze odkryle§ potrzeby drugiej strony.
Stosuj pytania otwarte, poniewaz tylko one dostarcza ci informacji, z ktorych
mozesz wydoby¢ istote problemu. Bledem jest uzywanie pytan zamknietych.
Odbierane sa one raczej jak rodzaj przestuchania, a w zaden sposéb nie
dostarczajg nam informacji, za ktorymi moga by¢ schowane interesy. Korzystaj
z zasobow partnera, a odnajdziesz w nich klucz do ukrytych gleboko tresci,
ktérych szukasz.

Jezeli zmienisz taktyke 1 wrocisz do wlasnych rezerw, wierzac w madre
rozwiazanie, badZz pewien, ze za chwile zaczniesz pouczaé, wyklada¢, dawac
dobre rady, a przede wszystkim wrocisz do starego sposobu komunikowania si¢
poprzez stanowiska.

Czym jeszcze charakteryzuje si¢ aktywne stuchanie?

| Aktywne stuchanie. Czy nauczyciele potrafig stuchac uczniéw, dyrektorzy WA}
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Waznym narzedziem w proponowanym modelu sa poglebione pytania.
Pierwsze z nich, proste, odkrywaja pozorne potrzeby. Na ogét dobrze brzmia,
ale nie musza by¢ prawdziwe. Autentyczne potrzeby sa ukryte bardzo gleboko.
Tylko wytrawni negocjatorzy potrafia si¢ do nich dokopac. Proba rozwigzania
konfliktu, jezeli odkryjemy jedynie pozorne potrzeby, skieruje dalsza rozmowe
na niewlasciwy tor. W tej sytuacji konflikt zostaje ,,uspiony”, a zadna ze stron
nie bedzie z wyniku porozumienia zadowolona.

Dlatego, kiedy zapytamy: dlacgego jest to dla Ciebie waine? — otrzymamy
pozorna, niewiele znaczaca odpowiedz. Moglibysmy na tym poprzestac.
My jednak chcemy lepiej zrozumiec istotg¢ problemu. Dlatego zadajemy nastepne
pytania, ktére pomoga nam si¢ przekopac¢ do glebszych pokladéw problemu:

= Choeg to leprej zrozumiec. Powieds mi wigcej, na cgym doktadnie polega problem?

Po zadaniu takiego pytania pojawia si¢ szansa, ze druga strona stanie si¢
bardziej gotowa do wspoélpracy i zacznie méwi¢ o tym, co dla niej jest naprawde
wazne. Zadajemy nast¢gpne pytania do momentu, kiedy pojawi si¢ w nas
przekonanie, ze odkryliSmy wszystkie istotne potrzeby partnera majace
bezposredni wplyw na konflikt. Sprawdzmy to, zadajac nastepne pytania:

= Cyy to juz ws3ystko? A moge o cxyms wagnym Fapomniates?

Jak juz wczesniej wspomniatem, wigkszo§¢ oséb ma spore problemy
z méwieniem o swoich glebokich potrzebach. To juz wyzwanie dla prawdziwego
negocjatora. Im bardziej strona konfliktu jest zablokowana, tym wigkszym
kunsztem musimy si¢ wykazac, zeby odkry¢ istote problemu.

Dlatego czesto mowimy, ze komunikowanie sig jest s3tukq.

Kazda dobra rozmowa prowadzaca do satysfakcjonujacych rozwigzan

przebiega o wiele latwiej, a jej efekt bedzie skuteczniejszy wtedy, kiedy
wyznaczymy — wspoOlnie cel, jaki chcemy osiagnaé. Pytania, ktére
zadajemy podczas rozmowy, sa weryfikowane poprzez cel przez nas wytyczony.
Wszystkie pytania, ktére nie prowadza do celu, powoduja, ze rozmowa staje si¢
bardziej zawila, a rezultat oddala si¢ i jest mniej czytelny.
Zadajac pytanie, powinnismy wiedzie¢, dlaczego je zadajemy i co chcemy dzigki
niemu osiagnac. Dos¢ czgstym problemem mtodych adeptow sztuki komunikacji
jest fakt, ze wprawdzie zadaja wiele pytan, ale nie zawsze wiedza, jak je dalej
wykorzysta¢. Podazajac za odpowiedziami, tracg glowny watek rozmowy.
Wpadaja w panike, a jeszcze czesciej podazaja w kierunku, ktory prowadzi
donikad.

Dyrektor pyta nauczyciela wychowania fizycznego:

Vil Aktywne stuchanie. Czy nauczyciele potrafig stucha¢ ucznidw, dyrektorzy podwtadnych,
a rodzice dzieci? |
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— Z jakiego powodn byl pan nieobecny na wegorajsyym  spotkanin  rady
pedagogiczne? [cel rozmowy, wyznaczony przez dyrektora]

—  Przeciez wezoraj bylem na mecgu 3 ucniami. Prosze sobie wyobrazicé, jak chlopey
si¢ Swietnie spisali — odpowiada nauczyciel.

—  Prosze mi wigcef opowiedziec o tym meczu — prosi dyrektor.

Po wystuchaniu emocjonujacej opowiesci nauczyciela, dyrektor
pogratulowal mu i podzigkowal za rozmowe. Wprawdzie odbyli mite spotkanie,
ale nie bylo ono istotne ze wzgledu na cel, ktorego dyrektor nie osiagnal.

Z pewnoscia w historii waszych doswiadczen przypomnicie sobie
o niejednym spotkaniu, ktore przebiegalo w takim modelu. Nagadalismy sig,
nawet bylo milo, ale nic istotnego si¢ nie wydarzylo.

Wtracitbym jeszcze trzy grosze na temat parafragy. Wiele oséb
zajmujacych si¢ komunikacja interpersonalng nie traktuje tego narzedzia
z nalezyta waga. Zasada jest prosta: skoro bazujemy na potrzebach, a tak trudno
je odkry¢, to parafraza, ktéra ma za zadanie sprawdzac, czy dobrze je
zidentyfikowali§my, urasta do rangi jednego 2z najistotniejszych narzedzi
w negocjacjach.

— Cgy dobrze rozumiem, e choesy wyjechac w gory, odpoczal od lndzi, a takse
pragniesz; wycis3y¢ sig?
— Tak, dobrze mnie 3rozumiates. Na tym dokladnie mi 3ale3y.

Bardzo czesto popelniamy bledy przy okazji parafragowania. Nagminnie
interpretujemy, a s to tylko nasze wyobrazenia o oczekiwaniach drugiej strony.
I niekoniecznie sa prawdziwe. Podazanie za nimi nie pozwoli nam znalez¢
rozwiazan, ktore bylyby satysfakcjonujace dla obu stron:

—  Panie dyrektorge, bardzo 3le si¢ czupe.
—  Rogumiem, e chee pani sig zwolnic i pojsé do lekarza.

Jak wida¢ z powyzszego przykladu, dyrektor juz wie, czego potrzebuje
jego pracownik. Oczywiscie, odczytana przez niego informacija wcale nie musi
by¢ prawda. Jest to klasyczny przyklad interpretacii.

Innym istotnym problemem jest parafrazowanie stanowisk, a nie potrzeb.
Za ten blad mozemy sporo zaplaci¢. Bedziemy szuka¢ rozwiazan do dobrze

sparafrazowanych stanowisk, a przeciez jesteSmy juz na etapie, w ktorym

| Aktywne stuchanie. Czy nauczyciele potrafig stuchac uczniéw, dyrektorzy Wi
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rozumiemy, ze wazne jest negocjowanie potrzeb. W efekcie druga strona moze
sie czu¢ niezrozumiana.

Powyzsze tresci kieruj¢ do dyrektoréw, nauczycieli, rodzicow, a przede
wszystkim do tych, ktorzy twierdza, ze wszystko wiedza — wiedza, co mysli, co
czuje 1 jakie ma niepokoje ich pracownik, uczen czy dziecko. Najwicksze rezerwy
w budowaniu klimatu zespolu, klasy czy gniazda rodzinnego widzg
w otwarciu si¢ wszystkich, ktoérzy nami zarzadzaja, na aktywne stuchanie
1 lepsze rozumienie swoich podopiecznych, na ktérych mamy tak wielki wplyw.
I na ktérych tak nam bardzo zalezy.

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Anna Kaliszkowska: Trudna sprawna 3 tym  aktywnym  stuchaniem, ale chyba  konieczna
w komunikagii, bo %eby ludzie nas stuchali, musimy wywieraé na nich pogytywny wplyw, a %eby wywieral
pozytywny wplyw, musinzy umiec stuchac.

Agnieszka Bor: Znane? Kiedy druga osoba mowi, my, zamiast jej stuchac, juz uktadamy w glowie swojq
wlasnq wypowied%. A to? Podezas dyskusji osoby czesto po prostu powtariaja to, co i tak juz powiedziaty.
Kazda 3 nich nwaza, %e druga strona jej nie stucha. A przecies wystarczyloby, Zeby choé jedna priestata
mowic i sama acela stuchad. Jeden 3 wieln tekstow o komunikadgi, ale taki wprost. Uswiadomitam sobie,
e stuchanie jest ekstremalnie trudng stuka! Zeby naprawde mwasnie stuchaé, tryeba otworyé si¢ na
drugiego cztowieka i zapommnieé o sobie. A przeciez kazdy ma pocucie, e Swiat krec si¢ wlasnie wokd!
niego. Chyba ciggko jest to poczucie przezwyciegyé. Niestety, w nasgych cgasach mato kto naprawde umie
stuchaé. Wielu woli raczej doradzaé, opowiadal swoje wlasne przezycia albo priedstawial swdj punkt
widzenia. Zyegliwe stuchanie to prawdziwa sytuka. Powiedzialabym, i w moim odegucin nie bedzie to
presada, e umiejetnosé prawdzivego stuchania otwiera wiele drig i wiele serc. Sgezesciars, kto posiqdzie te
umiejetnost, bobater, kto probuje i chee si¢ tego nancgyc.

Katarzyna Kowalska: Aktywne stuchanie to dla mnie umiejetnosé skupienia szegegolneg wwagi, priba
wejsScia 1w Swiat mysli i uezud innego cxtowieka. To moje bycie obok rozmadwey i danie mn tego, c3ego w danym
momencie potrzebuje. Uwagam, e jest to niexwykle wazny element w utrzymywanin poprawnych relagi
g innymi Indmi. Aktywnie stuchajac, zachecamy innych do dalszego mowienia... ,,Natura data nam dwoje
oczu, dwofe uszu, ale tylko jeden jexyk po to, abysmy wigce patryli i stuchali, nig mowili”. (Sokrates)
Prawda!

Anna Musiatowicz: Ze swoich doswiadezen wiem, e dobre rozumienie acgyna si¢ od wuwainego
stuchania. Sztuka aktywnego stuchania jest niebednym naredziem dobrej komunikaci. Aktywne stuchanie
prynosi dugo korgysa. Dzieki temu utrgymujq si¢ pogytywne wiegi 3 inmymi ludimi. Stuchajae drugie
osoby, okazuje jo ainteresowanie i Jroumienie. Wiem takge, e w odkryciu potrzeb parafrazowanie jest
bardzo istotne i wazne.

I8 Aktywne stuchanie. Czy nauczyciele potrafig stucha¢ uczniéw, dyrektorzy podwtadnych,
a rodzice dzieci? |
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Grazyna Tobolska: Pi¢kna dedykacia tekstu, piekne cytaty i fraszki w komentargach. Mifo do Pasistwa
zagladal, daje to poczucie rozwijania swoich umiejetnosci poprzez pochylenie si¢ nad sprawaq — dzis
komunikaga, stuchanie. Nie myslatam, Ze mozna o tym tak ciekawie pisac i wymus3aé prace nad swoini
kompetencjami. Codziennie kogos stuchamy, ja te czynnosé bardzgo lubie, ale do doskonatego stuchania wiem
po Pana artykule... daaaaleka droga.

Uczgniowie mwielbiajq mowi, ale dzis pryyszta do mmnie Zosia (nieSmiata, cichutka dziewczynka i nie na
Sforum klasy, ale dla mnie opowiedziata o swoim chomiku, teraz mysl, e to fantastyczne, e ta dziewegynka
gnalazgta moment, seby prysé i opowiedziel, podzielic si¢ swojq radosciq wlasnie ze mna, moze jesten dla nie
wazna... To taki wiosenny promyczek). 1 jeszeze jedna refleksja. Moja nkochana pryjaciotka g dzieciiistwa,
ktdref jug nie ma... potrafilysmy pregadywac w jej matym pokoikn dingie godziny, stuchaé siebie wajemnie
prgy kubku byle jakiey herbaty, jej jakosé nie miata Zadnego wplywn na nasze stuchanie i rozmawianie...
cudowne wspommnienia. Bylysmy ,,szare” ale mialysmy siebie wraz 3 cala bajeczng bliskosciq, ktire nie
dostrzegam n moich dzieci, kiedy patrze na ich relagje g rowiesnikanii.

| Aktywne stuchanie. Czy nauczyciele potrafig stucha¢ uczniow, dyrektorzy ¥
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Wprowadzenie do obszaréw komunikacji

Przyblizylem wam bliskgq mi filozofi¢ patrzenia na sztuke komunikowania
sie, ktora nazwaliSmy nurtem wgajemne  podmiotowosci. Zaprezentowalem
narzedzia, dzigki ktérym mozemy przeniesé¢ ten wyjatkowy $wiat wartosci do
dzialan praktycznych. Najwazniejsza mysl z dotychczasowego fragmentu brzmi:
Jegeli cheesy poxnawal potrzeby innych, ueg si¢ stuchal w sposob aktywny. Pytaj, pytaj
i jeszeze ragz pytaj. Wodpowiedziach stromy preciwne ukryte sq odpowiedzi, torych
poszuknyess,.

Wszystkie ~ wczesniej zaprezentowane narzedzia s3  uniwersalne
1 mozna je stosowa¢ w roznych warunkach, takze podczas prowadzenia
negocjacji. Saq niezbedne podczas proszenia, czes¢ z nich wykorzystujemy
tez przy podemowanin  decyzji. Wyjatkowo przemawia do mnie model
zaprezentowany przez Jerzego Guta 1 Wojciecha Hamana, nazywany przez nich
Jajem komunikacyinym.

POLE o
DECYZIT <

[ POLE }ff
/| NEGOCIACH )

WA :
W\ POLE
) PROSBY /

Kazdy z nas, niezaleznie od pozycji, wieku i wyksztalcenia komunikuje si¢
z otoczeniem, wystepujac z trzech obszaréw. Sercem komunikowania si¢ sa
negocjacje. Prezentujac ten rodzaj relacji, mamy mozliwos¢ wykorzystania
wszystkich wczesniej poznanych narzedzi. Jak si¢ zapewne domyslacie, nie
wszystkie problemy mozemy rozwiazaé, korzystajac z pola negocjacii.
Umiejetno$¢ podejmowania decyzji to takze wazny obszar, ktéry dotyczy
relacji miedzyludzkich. Czy mozna by¢ skutecznym, budujac relacje z innymi bez
siggania do pola prosby? W wielu sytuacjach taka forma rozwiazania przynosi
znakomite rezultaty. Gut i Haman twierdza, ze optymalny specjalista od
wspolpracy z innymi powinien swobodnie poruszaé si¢ po kazdym z tych pol

Wprowadzenie do obszaréw komunikacji |
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A najlepsi, w zalezno$ci od sytuacji, powinni potrafi¢ przenosic si¢ z pola prosby
czy tez pola decyzji do pola negocjacji.

Gut 1 Haman opisuja warunki, jakie powinny byc spelnione, by faza
przejscia z jednego obszaru do drugiego byla uzasadniona. Ostrzegaja przed
braniem odpowiedzialnosci za problemy, do ktérych si¢ nie przyczynilismy.
Problem ten na roboczo nazwali: Nie daj sobie wrzucic kamyka do wlasnego plecaka.
Twierdza, ze jedynie nasze interesy moga by¢é powodem przeniesienia problemu
z pola decyzji do pola negocjacji. Podobnie rzecz si¢ ma z przejSciem z pola
prosby do pola negocjacji.

Nie jest dobrze, kiedy mistrz komunikacji w swoich relacjach ma
rozbudowany tylko jeden obszar. Sa tacy, ktorzy wystepuja gléwnie z pola
decyzji, a ich zachowania sa arbitralne. W zwigzku z tym nie moga by¢ skuteczni.
Znam tez takich, ktorzy kazdy problem staraja si¢ rozwigzac¢ za pomoca prosby.
Oni réwniez nie odnoszg sukcesow.

A jak jest z polem negocjacji? Daje wielkie mozliwosci, ale nie w kazde;

sytuacji. O tych trzech obszarach chcialbym napisaé wigcej w dalszej cz¢sci.

| Wprowadzenie do obszaréw komunikacji
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Kroki w negocjacjach

Juz wiemy, jak skutecznie rozwigzywac¢ wlasne problemy, kiedy znamy
swoje (rozne) stanowiska. Zrobili§my kolejny milowy krok, uczac si¢ odrézniaé
je od potrzeb. Model myslenia, nad ktérym pracujemy, stal si¢ nam bliski.
Mozemy uznaé, ze opanowali§my podstawy teoretyczne, ale nie wiemy jeszcze,
w jaki sposob przenies¢ wiedz¢ do dziatania. P6jdZzmy wigc dalej 1 sprébujmy
zdobyta teori¢ zastosowaé w praktyce.

Dojrzelismy juz do tego, zeby przeanalizowaé etapy prowadzenia dobrych
negocjacjl. Zastanowmy si¢, jak spowodowac, zeby rozmowa byla
uporzadkowana 1 prowadzona zgodnie z pewnym modelem. Taki algorytm
pozwoli ekspertowi uchroni¢ si¢ przed wpadnigciem w negocjacyjny chaos.
Przestrzegajac go, ustrzezemy si¢ przed mieszaniem etapow. A przeciez
w dobrych negocjacjach jedno powinno wynika¢ z drugiego. W przedstawionym
modelu eksperci zadbali, by zaden etap istotny dla ostatecznego wyniku nie byt
pominiety.

Modelowe negocjacje zaczynamy od ustalenia ich zasad. Jest to pierwszy
wazny punkt porzadkujacy rozmowe. Wyobrazcie sobie mecz w dowolne;
dyscyplinie sportowej bez wczesniejszego ustalenia regul gry. Jestem
przekonany, ze skonczyloby si¢ to tragedia dla wielu zawodnikéw. Jakie wazne
kwestie mozemy ustali¢, zanim zajmiemy si¢ samym meritum negocjacyjnym?

Strony rozwigzujace problem powinny na wstepie wypracowaé zasady,
ktore beda mialy znaczacy wplyw na sposob negocjaciji, a takze na ich kodcowy
wynik. Kazda z nich zwraca uwage na kwestie, ktére z ich punktu widzenia maja
zagwarantowac optymalne warunki do prowadzenia rozmowy. Juz na tym etapie
rozpoczyna si¢ proces negocjacyjny dotyczacy wypracowania sposobu
komunikowania si¢ bezpiecznego dla kazdej ze stron. Nie mozemy przejs¢ do
nastgpnego etapu, jezeli w tej kwestii nie ma konsensusu. Jakie zagadnienia
mozemy negocjowaC w tej poczatkowej fazie, ktérq nazywamy grg o gre?
Wszystkie poza meritum problemu:

v" Kto reprezentuje kazda ze stron?

v Jakie ma uprawnienia?

v" Na czyim terenie beda prowadzone negocjacje?

v" Chcemy rozmawiaé o potrzebach, czy o stanowiskach?

v Jak dtugo bedziemy rozmawiaé?

Kroki w negocjacjach |
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To tylko niektére pytania, na ktére chcemy uzyska¢ odpowiedz na tym
etapie. Tych ustalenn moze by¢ zdecydowanie wiecej. Kiedy oponenci uznaja, ze
wszystko, co dla nich istotne, zostalo juz wypracowane, przechodza do kolejne;j
tazy, jaka jest ustalenie potrzeb kazdej ze stron.

Aby rozmawia¢ o potrzebach, powinniSmy mie¢ jasno§¢ co do
wzajemnych stanowisk, dotyczacych sporu negocjacyjnego. Chcialbym
przypomnieé, ze jest to moment przelomowy, poniewaz juz nie skupiamy si¢ na
stanowiskach, jak dotychczas, ale pytamy o potrzeby z nich wynikajace. Tych
pytan moze by¢é naprawde wiele, poniewaz prawdziwe potrzeby sa ukryte
gleboko, o czym byla mowa wczesniej.

Jest to bardzo wazny moment calego procesu — to na teraz bowiem
odkryte i nazwane potrzeby bedziemy szukac rozwigzan w dalszym etapie. Jesli
odkryjemy potrzeby pozorne, co zdarza si¢ niedo§wiadczonym negocjatorom,
wypracowane rozwigzania beda w konsekwenciji btedne.

Poznalismy juz potrzeby kazdej ze stron. Teraz mozemy przejs¢ do
nastepnego etapu, ktory nazwiemy postawieniem problemu. Nazwanie potrzeb przez
strony konfliktu, a takze sprawdzenie za pomoca parafrazy, czy dobrze je
zrozumieliémy, otwiera nam droge do kolejnego etapu. W tym fragmencie
sprawdzamy, czy w poprzednich fazach rozmowy my i przeciwnik nie
popetnilismy bledu. Postuze si¢ tutaj regula, ktéra mozecie wykorzystac

w swoich negocjacjach:

— Co zrobi¢ (tu wymieniamy potrzeby kazdej ze stron), aby byly one
zaspokojone,  a jednoczesnie  konflikt, ktory miedyy nimi  powstal, ostal
gazgegnarny.

Przyktad:

= Co grobié, $eby nancgyciel migl wesprzec chorq Zong, a jednocgesnie dyrektor byt
spokojny, e jego nieobecnosé nie spowoduje agrogenia pocucia bexpiecenistwa
pozostawionych beg opieki nexnidw.

Jest to ostatni moment na sparafrazowanie potrzeb i ustalenie,
czy wladciwie zostaly one zidentyfikowane, poniewaz za chwile przejdziemy
do etapu sgukania rozwiqzan. Krok ten potocznie nazywamy walkowanienz lub
pieczeniem ciasta. Zanim dokonamy wyboru rozwiazan, postarajmy si¢ wypracowac
ich wczesniej jak najwiccej. Nastepnie zweryfikujmy je pod katem odkrytych
potrzeb 1 zadecydujmy, ktére sa najlepsze. W jaki sposéb mozemy tego
dokonaé? Pytajac kazda ze stron, czy z jej punktu widzenia przedstawione
rozwigzanie jest satysfakcjonujace. Decyduja o tym osoby bezposrednio

zaangazowane w negocjacje, poniewaz przeciez one najlepiej wiedza, co jest ich
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prawdziwa potrzeba. Ocenianie rozwigzan przez ekspertow jest bledem.
Przypominam, ze potrzeby nie sa obiektywne — Ja nze moge lepiej wiedziec od mojego
uegnia, dlaczego bat sig pryisé do szkoty.

Podsumowaniem tego etapu jest gatwierdgenie rowiqzarn przez kazda ze
stron. Oznacza to, ze negocjatorzy sg gotowli do podpisania kontraktu. Fakt ten
jest szczegolnie wazny, kiedy ustalenia sa skomplikowane 1 mozna je dowolnie
interpretowac. W sytuacjach spornych odwolujemy si¢ do punktéw zawartych
w kontrakcie. Dokument ten daje poczucie bezpieczenstwa kazdej ze stron,
a takze podnosi range wydarzenia.

W' tej fazie spotkania mozna by rzec, ze negocjacje dobiegly konca,
poniewaz negocjatorzy zaakceptowali wszystkie ustalenia. Byloby tak, gdyby nie
zostal nam ostatni etap: posgukiwanie pogytywow. Szczegbdlnie wazny jest on
oczywiscie w sytuacji, kiedy nie udalo si¢ wypracowa¢ porozumienia, a negocjacji
nie traktujemy jak fazy ostatecznej. W takiej sytuacji wypracowanie jak
najwickszej ilosci pozytywow przezytego doswiadczenia pozwoli nam

z wickszym entuzjazmem wroci¢ do stolu negocjacyjnego, bo:

—  Nie udato nam si¢ wprawdzie wypracowal konsensusu, ale lepiej pognalismy swoje

potrzeby.
—  Nie udato nam si¢ nalezd rowiazania, ale zachowalismy wobec siebie szacunek.

Etap ten powinien zamknac¢ aktualng tur¢ rozmow, a jednoczesnie
stanowi¢ pierwszy punkt nastgpnego spotkania. Negocjacje nie sa pojedynczym
doswiadczeniem. Moga by¢ dilugim iskomplikowanym procesem, ktéry ma
swoja dynamike i rozwija si¢ podczas kilku lub nawet kilkunastu spotkan.

Prezydent USA Bill Clinton i prezydent Rosji Borys Jelcyn po spotkaniu
w sprawie wejscia Polski do NATO wydali wspolne o$wiadczenie, ktoére
brzmialo: ,,Zgadzamy si¢ w jednym: ze si¢ w niczym nie zgadzamy odnosnie
wejscia Polski do NATO”.

Obserwatorzy mieli prawo zwatpi¢ w sukces negocjacji 1 nabrac
przekonania, ze Polska nigdy do NATO nie wejdzie. A jednak Polska dzisiaj jest
w NATO 1 nie budzi to niczyich emocji. Wydane o$wiadczenie mialo po prostu
jedynie zasygnalizowaé, na jakim etapie znajduja si¢ pertraktacje 1ze sprawa
nadal jest otwarta.

PrzebrneliSmy zatem przez wszystkie istotne etapy pewnego modelu
negocjacjl. Stosujac je w praktyce, mamy szans¢ rozmowy przeprowadzié

w sposob uporzadkowany, a w fazie konicowej osiagnac pelna satysfakcje.
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Z. powyzszych dywagacji moglby kto§ moze wysnu¢ wniosek, ze
proponowany model dotyczy jedynie strategicznych negocjacji biznesowych czy
tez politycznych. W rzeczywistosci jednak kazda rozmowa, w ktorej wystepuje
réznica zdan, moze by¢ przeprowadzona z uzyciem proponowanego modelu,

a wtedy z pewnoscia bedzie to dobre doswiadczenie.

Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portalu www.edurada.pl

Artur Foremski: Negogage to niedoceniane naredzie, dieki Ritdrym mogemy roxwiqzywai problemy
w relagjach. O ile oczywiscie bedziemy skupiac si¢ na potrgebach, jak podpowiada Wojciech. Dla mnie waina
informacja: podkreslenie pogytywow po spotkaniu I jak sadze, ten etap cgesto nieswiadomie ponijan).

Grazyna Tobolska: |ak zmusi¢ drugq osobe (wlaszeza zwierzchnika, sgefa, przefozonego) do negogacji?
To gnane | nie, bo nie”, ,, jestem nad tobq”, ,,nie licze si¢ 3 twoim daniem”, ,,bedzie, jak zechee ja, a nie ty”.
Czasami o negogjagiach mozemy tylko pomargyé, supelnie tak, jak o wierzchniku, s3efie, ktory chee 3 nami

negogjowac.
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Sztuka proszenia

Dotychczas skupialem si¢ na sztuce negocjowania. Mo6j wybor nie byl
przypadkowy, poniewaz uwazam ja za podstawe rozwigzywania sporéw miedzy
ludZmi. Sa jednak sytuacje, ktoérych nie mozna rozwigza¢ za pomoca
stosowanych w niej narzedzi. Poznajmy zatem kolejne, a beda nimi uzywane
W sgtuce prosgenia.

Wielu z nas na pewno zastanawia si¢, czy trzeba miec jakie§ szczegdlne
umiejetnosci, by prosi, niektérzy nawet twierdza, ze nie jest tu obszar
wymagajacy uczenia si¢. Ale nie chodzi nam przeciez o to, zeby prosi¢ i godzi¢
si¢ z tym, ze druga osoba moze nam odmoéwi¢. Chcemy by¢ w kontaktach
z ludzmi skuteczni.

Kiedy w tradycyjnym modelu korzystamy z tej formy komunikowania sig,
a strona przeciwna kategorycznie nam odmawia (bo przeciez ma do tego prawo),
staramy si¢ jednak wywrze¢ na nig presj¢. Stosujemy takie narzedzia jak
zawstydzanie, wpedzanie w poczucie winy czy tez sicgamy do ostatecznych
argumentow, jakimi sa szantaz czy grozba. Proszac z pozycijt sily, mozemy nawet
odnosi¢ sukcesy — niestety czesto kosztem godnosci innych. Pamigtajmy,
ze w ten sposob nie zbudujemy partnerskich relaciji.

Poniewaz jestesmy juz przekonani do filozofii wzajemnej podmiotowosci,
mozemy si¢ skupi¢ na nowych narzedziach, ktére pomoga nam stosowac ja
w codziennym komunikowaniu si¢. Jak sobie z tym poradzié¢, skoro w proshe jest
wpisane niepodwazalne prawo do odmowy?

Na wstepie chee zaznaczy¢, ze kazdy, kto zamierza skorzysta¢ z tego
narzedzia, wczesniej powinien przyja¢ zalozenie, o ktérym wspomniatem:
ze mianowicie osoba, ktora prosimy, ma prawo do odmowy. Wszystkie metody,
nad ktérymi bedziemy si¢ za chwile skupiaé, odnosza si¢ réwniez do potrzeb,
poniewaz s3 one wpisane w sztuke proszenia.

W tym miejscu chcialbym zaprezentowaé algorytm proszgenia. Przeanalizujmy
wspolnie ponizszy przyktad:

Dyrektor szkoly zwraca si¢ z prosba do nauczyciela muzyki, aby jego
zespol taneczny wzigl udzial w §wigcie gminy w dniu wolnym od pracy. Pan
Tadeusz jest wyjatkowo mitym czlowiekiem, ale odmawia dyrektorowi. [odmowa
prosbie]

Zapytacie, czy mial prawo do tej odmowy? Oczywiscie, ze tak. Skoro
dyrektor prosil, to znaczy, ze bral pod uwage prywatny czas nauczyciela,
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w ktorym miata odby¢ si¢ impreza. Dlatego wystapil z tego pola, liczac si¢
z odmowa3.
Zdarza si¢, ze dyrektor, wystepujac z pola proshy, chcialby, aby jego
pracownik odebral ten komunikat tak, jakby byl on przekazany z pola decyzji.
Tego rodzaju zachowania powoduja nieczytelno$¢ wysylanego  przez
przelozonego komunikatu 1 $wiadcza o Igku przed braniem za niego
odpowiedzialnosci. Dyrektor z naszego przykladu zachowal si¢ wlasciwie,
zwrocil si¢ do nauczyciela w odpowiedniej formie. Co jednak powinien zrobi¢
w sytuacji, gdy spotka si¢ z odmowsa pracownika i nie osiggnie pozadanego
efektu?
Postepujac w  tradycyjny sposob, moglby odwola¢ si¢ do grozby
i szantazu. Ale dla przelozonego wazne sq dobre relacje z nauczycielem, nie chce
wchodzi¢  w otwarty z nim konflikt. Chcialby tez jednak by¢ skuteczny.
Postanawia zatem siegna¢ do narzedzi z obszaru negocjacji. W zwiazku z tym
zadaje pytanie o potrzeby nauczyciela, kryjace si¢ za odmowa. Jednoczesnie
wyjasnia, z jakiego powodu zalezy mu na udziale zespolu szkolnego w $wigcie
gminy. W ten sposob komunikuje wlasne interesy, ukryte za przedstawionym
stanowiskiem:
—  Panie Tadenszn, na 0got jest pan zainteresowany, geby nasg espot reprezentowat
sgkote na rognych imprezach. Co takiego si¢ stato, %e pan odmawia? [pytanie
o potrzeby nauczyciela]

— Panie dyrektorze. W sobote mam wagnq nrocgystosé rodzinng. Zaprositem wiele
0s0b, w wiqkn 3 tym nie moge odwolal tej imprezy! A poza tym nie chee Zonie
sprawi¢ zawody. [potrzeby nauczyciela]

Jak w przyjetym przez nas modelu zareaguje dyrektor po uslyszeniu
takiego wyjasnienia? Przyznaje nauczycielowi prawo do odmowy i deklaruje
zrozumienie dla jego sytuacji:

— Panie Tadkn, juz teraz rozumiens, dlacgego pan mi  odmawia. Bedae
w pana sytuacji postapithym podobnie. Zareczam wige, e dalej nie bede naciskal.

Postawa dyrektora bedzie miala wplyw na kolejne etapy w procesie
proszenia, poniewaz nauczyciel od tego momentu moze by¢ bardziej otwarty na
dalszy przebieg rozmowy. Nie obawia si¢ naciskow ani manipulacji ze strony
dyrektora:

—  Zalegy mi, %eby wiedzial pan, 3 jakiego powodu tak bardzo cheiatbym, abysny
wziel udzial w tym swigcte. Pan nacgelnik akomunikowal mi, jak dla niego

wazna jest ta urocgystost, a ja cheialbym podtrzymywaé 3 nim dobre relage.
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ZLalegy mi takge i na tym, %eby pan nacgelnik wspieral nasza szkote. [dyrektor
odkrywa wlasne potrzeby]

Drobna uwaga: moéwimy o wlasnych, a moze nawet o osobistych
interesach. Wskazywanie na indywidualne potrzeby ma o wiele wicksza sile
argumentowania. Nie odwolujemy si¢ zatem do dobra ogétu (czy tak, jak kiedys

— dobra partii).
Wréémy do naszego przyktadu.
Dyrektor pyta nauczyciela:

— Panie Tadeusn, c3y panu rowniez zalegy, webym ja mial dobre relage
g nacgelnikiem? 1 geby on wspieral naszq s3kote?
—  Oczywiscie, panie dyrektorge!

Odpowiedz jest kluczowa. Ustalenie wspolnych intereséw jest warunkiem
przejscia do nastgpnego etapu proszenia. Jezeli okaze sig, ze druga strona uzna,
ze nie ma wspolnych potrzeb, kontynuowanie prosby nie bedzie juz skuteczne.
Dlatego poszukiwanie wspolnych interesow jest kluczowym etapem skutecznego

proszenia:

= W zwiqzkn 3 tym, %e rdwnie wagne dla pana sq moje relage 3 panem
nacgelnikien, ¢y moglibysmy si¢ wspolnie astanowié, co robic, geby pan nie
gawiod! swojej Fony, a jednoczesnie, ebym ja zachowal dobre relage ze swoim
swierzchnikiem? INo i ocgywiscie, Seby nasg espot wystapil na tej urocgystosc.
[postawienie problemul]

Postawienie problemu polega na precyzyjnym wyluszczeniu potrzeb
kazdej ze stron izapytaniu o rozwiazania, ktére bylyby w stanie je zaspokoic.
Jeste§my w samym $rodku procesu negocjacyjnego. Dyrektor szkoly rozpoczat
rozmowe¢ od prosby, a w jej trakcie przeniost ja do obszaru negocjacii.
W zwiazku z tym jesteSmy teraz na etapie walkowania ciasta, czyli poszukiwania
roxwiqzan. Tego etapu nie bedziemy rozkladac¢ na czynniki pierwsze. Zrobilismy
to juz przy okazji uczenia si¢ o negocjacjach.

W opisywanym przykladzie po dlugim okresie poszukiwania rozwigzan
okazalo sig¢, ze asystentka pana Tadeusza z przyjemnosciq pokieruje zespolem
w czasie imprezy. Natomiast on pomoze jej wybraé repertuar i przygotowac

uczniéw do wystepu. Dzigki takiemu rozwigzaniu nauczyciel muzyki nie zaburzy
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dotychczasowej wspolpracy z dyrektorem, atakze nie zawiedzie Zony.
Jednoczesnie pan dyrektor podtrzyma dobre relacje ze swoim zwierzchnikiem.

Na tym wlasnie polega sukces skutecznego proszenia. Dyrektor
1 nauczyciel zadbali o swoje potrzeby, a problem zostal rozwiazany. Obie strony
sq usatysfakcjonowane.

Mam nadzieje, ze jest juz jasne dla wszystkich, na czym polega nowy
model proszenia. Dzi¢ki zdobytej umiejetno$ci korzystanie z tego pola
nie bedzie stwarza¢ wigckszego problemu, a nabyta wiedza pomoze podnies¢
poziom relacji z najblizszymi.

Przyznaje, ze moga powsta¢ pewne watpliwosci co do korzystania z tej
formy komunikowania si¢. Czy to znaczy, ze dyrektor na co dzied powinien
zrezygnowac z proszenia? Oczywiscie, ze nie. Ten sposob godzenia interesow
pomaga w budowaniu dobrej atmosfery w zespole. Omowilismy wykorzystanie
proszenia przy zarzadzaniu w wyjatkowych okoliczno$ciach — poznalismy
algorytm proszenia w sytuacji, kiedy relacje ukladaja si¢ w sposob pochyly
gora — ddf. Jak natomiast poradzi¢ sobie, wystepujac z pola prosby w ukladzie
dot — gora?

Na ogol osoba proszaca o co§ zwierzchnika uwaza, ze bedzie
skuteczniejsza, kiedy przedstawi jak najwigksza ilo$¢ argumentéw. Metoda ta
jednak nie przynosi oczekiwanych efektéw. Podwladny wysuwa coraz to nowe
argumenty, szef coraz bardziej si¢ na nie zamyka. Czy mozna odwrocic¢ sytuacje?
Tak. Sposob jest prosty: nalezy zapytac, z jakiego powodu przelozony odmawia
naszej prosbie. Nikt, nawet dyrektor, nie jest sklonny otworzy¢ si¢ na

oczekiwania kosztem wlasnych intereséw.

—  Rogumiem teraz, panie dyrektorze, dlaczego nie jest pan skionny pomdc mi. Inni
nancgyciele  azaqdaliby  takze doplaty do  wycieciki,  ktorq  organiue,
a preciez ma pan ograniczony budset. I nie lezy w pana interesie, aby narazac si¢

innym naucgycielom. [nauczyciel parafrazuje potrzeby dyrektora]

Kiedy przetozony zostanie zrozumiany i nie poczuje presji, bedzie gotowy
otworzy¢ si¢ na potrzeby nauczyciela. Przypominam, ze podwladny powinien
wypracowacé wspolne potrzeby jako warunek przejscia do nastgpnego etapu. Nie
zapominajmy, ze nasi szefowie tez sg ludzmi. Tak samo maja swoje interesy, leki
1 ograniczenia, o ktérych warto pamigtac, jezeli chcemy by¢ skuteczni w sztuce
proszenia.

Tym wigc sposobem poszerzylismy swoja wiedz¢ 1 umiejetnosci o kolejne

narzedzie, dzigki czemu bedziemy skuteczniejsi w komunikacji interpersonalne;.
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Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Katarzyna Kowalska: Przecies ludzie lubiq pomagac. Jestesmy stworzeni do cxynienia dobra i niesienia
pomocy drugiemn clowiekowi... Jak pomysle o swoich najomych, najblizszych, nie prychodzi mi do glowy
nikt, kto bytby oporny na niesienie pomocy. Mysle, %e bardzo wazny jest sposob, w jaki wyrazamy swoje
proshy i szezera argumentagia. Ja mam inacge, jak prosze o cos, nastawiam si¢ na pogytywne TAK, to mi

pomaga.

Grazyna Tobolska: Taki proszacy swierchnik, ktoremu alegy na cxyms... jesli potrafimy zachowal
wlasciwe relagje 3 lnd3gmi, to ludzie dla nas potrafiq przenosic prgystowiowe gory 1 wowezas nie treba wiele
gachodu, by speinic cgyjas prosbe, gdys stanowi to cgystq pryjemnosi. Wiele zalezy od motywagi i relagi
miedzylndzkich.

Karolina Isio - Kurpiriska: Umigjetnosé proszenia jest niezwykle trudna, wymaga bowiem od prosgqcego
pryyznania pred samym sobaq, e nie jest w pelni samowystarczalny, e potrgebuje czegos od innych. Mam
3 ym zazwyeaj spore trudnos...
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Sztuka podejmowania decyzji

Ciagle doskonalimy umiej¢tnosci w sztuce komunikowania —si¢.
Pragniemy, by obie strony byly usatysfakcjonowane. Caly ten obszar
podzielilismy na kilka etapéw, a nastepnie kazdy z nich rozpracowalismy
w  szczegolach. Staramy si¢ odszuka¢ klucz pomagajacy w skutecznym
rozwiazywaniu problemow, z ktorymi sobie nie radzimy.

Poznalismy juz podstawowa wiedz¢ 1 zdobylisémy sporo umiejetnosci
w zakresie radzenia sobie w trudnych sytuacjach. Przed nami kolejny bardzo
wazny obszar, nad ktérym powinniSmy si¢ pochylic. Obszar wymagajacy
zebrania juz zdobytej wiedzy. To, o czym pisalem wczesniej, bylo daniem
podstawowym. Na deser zostawilem bardzo wazna umiejetnosc, jaka jest szzuka
podejmowania decyzji. Narzedzie jest na tyle trudne, ze wielu z nas bardzo rzadko
do niego sigga. Sa rowniez 1 tacy, ktorzy uwazaja, ze mozna odnosi¢ sukcesy
w pracy z innymi, nie korzystajac z decyzji. Jestem przekonany, ze wynika to
raczej z lgku o zachowanie pozytywnych relacji.

Czy chcemy, czy tez nie, w codziennym zyciu spotykamy si¢
z sytuacjami, ktoére zwiazane sa z polem decyzji. Problem jest dosc¢
skomplikowany. Nie tyle chodzi o umiej¢tno$¢ podejmowania decyzji, ile
o gotowos$¢ do jej podejmowania. Jest to pewien etap rozwoju i dojrzatosci
ludzkiej. Nie mozna moéwi¢ o prawdziwych liderach, jezeli w swojej pracy nie
siggaja oni do pola decyziji.

Z. podejmowaniem decyzji wobec dziecka bardzo czgsto nie radza sobie
rodzice. Ten sam problem towarzyszy nauczycielom wobec uczniéw. Jest
to takze trudny obszar dla pracodawcéw w kontaktach z podwladnymi. Jak
widac, decyzje dotycza nas wszystkich. Kiedy zagl¢biamy si¢ w ten §wiat, okazuje
sig, ze sam poczatek, czyli moment podjecia decyzji nie sprawia nam jeszcze klopotu.
Sprawa zaczyna si¢ komplikowad, kiedy osoba, wobec ktérej podjelismy decyzje
nie chce jej zaakceptowac. Jest w stanie wiele zrobi¢, by wplynaé na zmiang
niekorzystnej dla siebie decyzji. Kolejnym problemem jest wfrgymanie decyzji
i bycie w niej konsekwentnym. Nie jest to proste, poniewaz osoba, ktorej decyzja
dotyczy, prowadzi z nami gre, ktoéra nazywamy weigganiem do pola presztose.

Czesto poddajemy si¢ tej grze, poniewaz rzadzace nig zasady sa kuszace.
Dzigki niej mozemy pouczaé, dawac¢ dobre rady, zawstydza¢, a druga strona
chetnie w tej grze uczestniczy, akceptujac sposob rozmowy, jaka narzuca osoba
decydujaca. Robi to jednak tylko po to, zeby wciagna¢ nas do
wspotodpowiedzialnosci 1 zmiany punktu odniesienia problemu, czyli
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w konsekwencji chce rozmy¢ decyzje. Nie wchodzmy w te gre! W takiej sytuacii
staniemy na straconej pozycji.

Zeby sobie z tym poradzi¢, strona decyzyjna powinna poznaé narzedzia
komunikacji, ktére nie pozwola na weciagnigcie w pole przesztosci. Dzigki
takiemu podejsciu mozemy nawet przy podejmowaniu decyzji zachowac zasade
podwiine podmiotowosei. Bedzie naszym wielkim zwycigstwem, jezeli zastosowane
narzedzie nie spowoduje, ze odbedzie si¢ to kosztem osoby, wobec ktorej ja
podejmujemy.

W tej trudnej sytuacji przychodza nam z pomoca dwaj juz poznani
eksperci, Wojciech Haman 1 Jerzy Gut, ktorzy w ksigzce ,,Psychologia szefa”
pokusili si¢ o stworzenie algorytmu podemowania decyzji. Chcialbym go w tym
miejscu przedstawi¢ 1 omowié. Wedlug ich modelu osoba podejmujaca decyzje

powinna przed jej zakomunikowaniem pokaza¢ si¢ od ludzkiej strony:

— Panie Januszu, nie pryepadam za takq trudnq sytwagiq. Nie jest to dla mnie
komfortowe. Jednak podjatem decyzje: zwalniam pana 3 pracy.

Nastepnym etapem jest #gasadnienie decyzji.

— Takq decyzie podjatem, poniewas zawalit pan kolejny projekt, ktiry byt
Strategicznym adaniem placowki, a 3 popredniego upomnienia nie wyciqgnqt pan
Sadnych wnioskow.

Jezeli osoba, wobec ktorej podjelismy decyzje, zaakceptuje ja, proces jest
juz zakoniczony. Na ogdl zycie pokazuje jednak, zZe jest inaczej. Okazuje sig, ze
uznanie jej jest trudne do zaakceptowania dla osoby ukaranej. Dlatego zrobi
wszystko, by wciagnac¢ przelozonego do pola przeszlosci. Nasi eksperci radza,
jak za wszelka ceng nie poddac si¢ tej grze. Jak tego dokonac?

— Panie dyrektorze — mowi pan Janusz. — To nieprawda, %e to ja awalitem ten
projekt. Ja panu dokladnie wyttumacze, jak to byto.

Lub:

—  Panie dyrektorze, ja przecie mam mate dzieci na utrgymanin. Pan chyba nie ma
serca walniac mnie w tak trudnej sytuaci.

Lub:

= Panie dyrektorze, przecies pan takze zawalil sprawe dotyezacq pregladn naszych
budynkow i 3 tego powodn c3es¢ 3 nich ulegla niszezenin, a sgkota poniosta
wielkie straty. Gdyby wijt o tym wiedzial. ..

m Sztuka podejmowania decyzji |



1. Pierwsze kroki w komunikowaniu sie

Wypowiedzi te to kolejno: proba wciagnigcia dyrektora w wyjasnianie
i rozmywanie problemu, granie na jego uczuciach, sigganie do szantazu.
Dla dyrektora jest wyjatkowo kuszace, zeby ustosunkowaé si¢ do kazdej
przekazanej informacji. Nie moze jednak tego zrobi¢, poniewaz wtedy
da si¢ wciagnac do pola przesztosci.
Jak sobie poradzil w tej trudnej sytuacji dyrektor?

~ DPanie Jankn. Widze, %e jest pan determinowany i sigga do rignych argumento.
Powiedziatem, se zwalniam pana 3 powodn kolenego Zawalenia projektn i Zdania

nie mientg.

Na tym etapie eksperci podrzucaja nam nowe narzedzia, ktére maja nas
ochroni¢ przed wciagnigciem do pola przeszlosci. Pierwszym z nich bedzie

odmowa asertywna:
—  Mojego 3dania nie miente.

Zdesperowany pracownik dalej walczy o zmiang decyzji, siggajac do
nowych argumentéw. Natomiast dyrektor kolejny raz przekazuje swoja decyzjg,
z tym samym uzasadnieniem. Narzedzie to nazywamy gdartq phitg.
Po kilkukrotnym powtérzeniu tej metody, pracownik przestaje byc
konsekwentny i na ogé!t rezygnuje.

Niektorzy sq jednak nieustepliwi i nadal naciskaja, si¢gajac do nowych
argumentow. I na t¢ postawe dyrektor znalazl réwniez rozwiazanie. Wprowadzit
nastepne, nowe narzedzie, jakim jest asertywne stawianie granic, ktore sklada sie
z kilku etapow:

— Prosze, by nie zmuszal mnie pan do ymiany decyzji, poniewas i tak jej nie
gmienig — odpowiada dyrektor, podajac ciqgle to samo uzasadnienie.

Dlaczego wazne jest przekazywanie drugiej stronie tego samego
uzasadnienia decyzji? Bo jezeli ciagle je zmieniamy, dajemy informacje, ze zadne
z nich nie jest wystarczajaco wazne, zeby nie mozna bylo decyzji odwolac.
Jednak pracownik nie ustgpuje. Uzywa nowych argumentow. Stosuje szantaz
1 straszy dyrektora, ze poda go do sadu pracy. Jak sobie radzi z tym przetozony?

Sigga po kolejne narzedzie, ktére jest nowsa granica:
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— Nie Zycze sobie dalsze rozmowy prowadzone w tym  tonie. ZLdania
7 tak nie gmienie. Moja decyzja jest nieodwotalna.

Przy dalszym oporze pracownika szef stawia ostateczna granice: nie zycz¢
sobie, bo... Jest to zapowieds sankgj:

—  Nie yeze sobie, by nadal pan naciskat na 3miane decyzjz, bo jegeli nie mient pan
sposobu rogmowy e mng, to nie decyduje si¢ na negogjacje na temat sposobu
odejscia pana 3 pracy.

By¢ moze ten argument okaze si¢ istotny dla pracownika i w tej sytuacji

zmieni on strategi¢ i zaakceptuje decyzje.

Powyzszy przyklad pokazal nam, ze szet byl konsekwentny w swoje;
decyzji. Przenidst jedynie do negogagi sposéb odejscia pracownika. Zrobit
to tylko w imi¢ wlasnych intereséw, poniewaz nie chcial si¢ wikla¢ w malo
komfortowa rozprawe sadowa. Jezeli dyrektor na tym etapie cz¢$¢ decyzji
zmienitby w negogacje, a nie wynikaloby to z jego potrzeb, a jedynie ze wzgledu
na presj¢ podwladnego, oznaczaloby to, ze dal si¢ wciggnaé w gre, ktorej do tej
pory konsekwentnie unikat.

Dzi¢cki temu algorytmowi nie wejdziemy w konflikt z pracownikiem
1 pozostaniemy konsekwentni w utrzymaniu decyzji. Zaproponowany model
pozwoli Wam by¢ w zgodzie zzasada: bqd%d mickki wobec  cglowieka,
a jednoczesnie konsekwentny wobec meritunm.

Zachecam do korzystania z pola deygi. Wiem, ze nie jest to latwe
narzedzie. Wymaga duzej determinacji, ale dzicki nabytym umiejetnosciom

pomoze w skutecznym budowaniu relacji z otoczeniem.

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Anna Kaliszkowska: Moim zdaniem cym  innym  jest  podejmowanie decyzji, a cxym  innym
przekazywanie, wdraianie decyzji i Sledzenie jej skutkow... Bedac na stanowisku kierownicgym, nie
uniknienty podejmowania decyzji, a wiekszosé 3 nich jest niestety niepopularna, kwestia tylko, jak jq
prekazaé podwladnym bez nciekania si¢ do ,potprawdy” lub manipulagi.

Katarzyna Kowalska: Kasdego dnia  podejmujemy  wiele  decyzji.  Od  progaicznych — typu
"W co si¢ ubrac?" do tych istotnych, waznych, majacych wptyw na nasze gycie. Uwagam, e aby podjaé dobra
decyzje, szezegdinie te WAZINA, nalegy dobrse 3diagnozowaé sytuagje. Dia mnie najwasniejsze jest, by ,,nie
gamiatac trudnych spraw pod dywan”, poniewag wilasnie te cesto decyduja o catosci. Szezere przegadanie
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trudnych spraw jest bardzo wagne, poniewas pokazuje nam drogowskaz i c3esto decyzja nasuwa si¢ sama.
Tylko szezerosé i prawda, nawet ta okrutna, jest fundamentem dobrej decyzji w kagdym obszarge naszego
$ycia. Forma przekazania decyzji to juz inna umiejetnosé, rownie bardzo wazna.

Anna Musiatowicz: Szacunek dla drugiey osoby to fundament w dobref Romunikagi. Mysle,
de niezaleznie od postawy i wlasnych pogladow, kazdy czlowiek zastuguje wilasnie na sgacunek. Jesli tego
zabraknie, wsystko zacgyna si¢ burgyé. Rownie wwazgam, e forma priekazywania informadi jest bardzo
wazgna i odgrywa klucowa role w komunikagi.

Agnieszka Bor: Moze prekazal calq prawde i informacje tak, seby wywolal jak najmniej negatywnych
emogly, prede wsystkin panujac nad swoimi emocjani, ktdre w moinm odeucin powinien wylaczyc.

Artur Foremski: Gdyby nie koniecznosé podejmowania trudnych decyzji i brania 3a nie odpowiedzialnosci,
kazdy cheialby zostal dyrektorem. Z wlasnego doswiadezenia wiem, jak trudne jest to zadanie. Dlatego
wwazam, e powyszy tekst pomoze wsgystkin, ktoryy unikajq konfrontagi g trudnq decyzja (sam miewanm
3 tym problemy). Od problemn i tak nie uciekniemy, a stosujac opisane nariedzia, flatwie bedzie
20 rozwiqzac.

Aleksandra Mozejko: Podejmowanie waznych decyzji i pryekagywanie  ich (7wlaszeza  tych
niekomfortowych) jest szezegolnie trudne. Dla mmnie bardzo istotne jest to, 2eby byé pewnym tej decyzyi i geby
byla ona na tyle prex nas prepracowana, abysmy na chlodno, bex emoci mogli o niej mowic. Zawsze,
prekazujac takq informacie, astanawiam sig, jak nwazac, geby nikogo nie uragic i mimo e man racy,
kombinuje, jak powiedziec to najdelikatnies, by bylo to skuteczne. C3y mwazacie, %e az tak nalegy sie
prejmowac odezuciami drugief osoby?
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Nie znosz¢ oceny w zyciu i w szkole

Wypowiadam mojq prywatna wojne ocenianiu. Ocena niesie w sobie
niebywalg sil¢ razenia.

Dotyka kazdego z nas, niezaleznie od wieku, plci i pozycjt spoleczne;.
Konsekwencje oceniania sa wyjatkowo bolesne. Rania nasza psychike
1 zabijaja poczucie bezpieczenstwa. Powtarzajace si¢ negatywne oceny moga
doprowadzi¢ do emigracji wewnetrznej kazdego z nas. Jezeli watpisz w moja
diagnozg, to odwiedz przepelnione zaklady psychiatryczne, placowki
wychowawcze, porozmawiaj z bezrobotnymi. WejdZ w $wiat wirtualny 1 poczytaj
agresywne hejty sfrustrowanych. Odwiedz dowolna szkole, a dos¢ szybko
zobaczysz lgk 1 frustracje w oczach ucznidow. Zapytaj rowniez o armi¢
poprawiaczy.

A jak wyglada twoja sytuacja w pracy? Czy czujesz si¢ tam bezpiecznie?
W wielu instytucjach jest tak wielka presja oceny, ze ,,utozeni” pracownicy cale
swoje napigcie odreagowuja w wolne dni, upijajac si¢ lub zazywajac narkotyki.
Jest to efekt presji oceny, z ktora sobie nie radza. Odwiedzmy nasze stadiony
1 zobaczmy, jak wielki jest tam poziom agresji.

Ci wszyscy, o ktorych pisze, w duzej mierze sa ofiarami systemu
oceniania. I z tego powodu znaleZli si¢ na spolecznym marginesie. Boimy sig ich.
Wydajemy ogromne pieniadze, by migdzy nami a nimi postawi¢ mur nie do
pokonania. Niestety, armia ludzi sfrustrowanych, przegranych i nieodnoszacych
sukcesu stale rosnie. Staje si¢ naszym wyrzutem sumienia.

Gdzie szuka¢ przyczyn tego stanu? Problem jest bardzo skomplikowany,
przyczyn jest wiele. Z mojej analizy wynika, ze czolowe miejsce na tej liscie
zajmuje sposob oceniania. Dziecko najszybciej rozwija si¢ w czasie, kiedy jeszcze
nie rozumie oceny i jest od niej wolne. Ma w sobie naturalng ciekawo$§¢ §wiata
1 niebywala ochot¢ do eksperymentowania. Nigdy nie nauczyloby si¢ chodzié,
gdyby rozumiato zabdjcza sil¢ oceny.

Czy widzicie rado$¢ pierwszoklasistow, kiedy po raz pierwszy przekraczaja
prog szkoly? Co si¢ z nimi dzieje po kilku latach? Traca zapal, a to ulubione
miejsce przestaje by¢ im po drodze. Czy wing za ten stan mozemy obciazy¢
samych uczniéw? A moze problem lezy w ich nauczycielach? Zajrzalbym glebie;.
By¢ moze przyczyna lezy w systemie oceniania. Ma on swoj udzial w tym, ze
ocenianie zawladneto szkola. Panoszy si¢ w kazdym jej zaulku.

Wszyscy to widzimy i akceptujemy — to zadziwiajace! Zadajmy wigc sobie
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kolejny raz odwieczne pytanie: jaka jest rola szkoly? Czy ma ona by¢ miejscem,
w ktérym uczniowie z entuzjazmem odkrywaja $wiat, gdzie po drodze moga
powatpiewac, mie¢ wlasny punkt widzenia, wspierac si¢ wzajemnie i uczy¢ si¢ od
siebie? A moze szkola zostala stworzona dla zdobywania ocen, rywalizowania
O WYZzszq POZyCj¢ W szeregu, a jej jedyna miarg jest ocena?

Ranga, do jakiej podnieslismy oceng, jest tak dominujaca, ze uczen
odkrywanie $wiata przesunal na dalszy plan. Caly swoj intelekt i uwagge kieruje na
zdobywanie satysfakcjonujacej oceny, a mniej interesuje go to, czego ma si¢
nauczyc.

W dzisiejszym $wiecie ocena jest nierozerwalnie zwiazana z nauczaniem.
Nasze spoteczenstwo nie dojrzalo jeszcze do tego, by si¢ od niej uwolni¢. Ciagle
zadajemy sobie pytanie: zyjemy po to, aby oddycha¢, czy oddychamy po to, aby
zy¢? To samo pytanie dotyczy oceny: uczymy si¢ po to, zeby dosta¢ oceng, czy
sensem uczenia si¢ jest odkrywanie $wiata? Nie widz¢ powoddéw, by nadal
utrzymywaé tak wysoka range oceny. Zeby lepiej zrozumieé jej naturalng role,
odwolam si¢ do przykladu:

Rzeka spelnia bardzo pozyteczne zadanie, kiedy plynie we wlasnym,
naturalnym korycie. Staje si¢ nieobliczalna i powoduje niebywale spustoszenie
w chwili rozlania si¢ na okoliczne tereny. Naszym zadaniem jest zrobi¢ wszystko,
by wrécita do swej naturalnej roli (koryta), a nastepnie czuwaé, zeby juz nigdy
nie stala si¢ zywiolem, nad ktérym nie mozemy zapanowac.

Podobnie jest z ocena. Jest nam potrzebna w procesie uczenia, poniewaz
na jego koncu daje nam jasny komunikat, na ile udalo si¢ uczniowi opanowac
wymagana wiedze 1 umiejetnosci. Nie moze jednak zdominowac¢ samego
procesu.

Droga przed nami nie jest tatwa ani prosta. Zmiany beda nastgpowaé
powoli, ale dziecki nam wszystkim nabiorg przyspieszenia. Grzbiet fali bedzie
uderzal w oceng 1isystematycznie zmniejszal jej znaczenie. Co jest tym
grzbietem? Nowym rozporzadzeniem w sprawie oceniania wprowadzono
pojecie znformaga wrotma — to wlasnie ona jest tym grzbietem, ktory uderza
w ocenianie 1 oslabia jego site. Duzisiaj informaca zwrotna jest jeszcze stabym
narzedziem, ale dzigki nam wszystkim bedzie rosta w sile.

Uczenr dostal prawo otrzymywania nformaci zwrotnegy obok oceny. Jezeli
nauczyciel we wlasciwy sposéb przekaze t¢ informacje, wowczas uczen bedzie
bardziej skoncentrowany na niej, a nie na samej ocenie. W ten sposob ta druga
przestanie dominowac.

W proponowanym modelu ocena zostaje przeniesiona na koniec procesu

edukacji. Jej wynik okaze si¢ o wiele bardziej satysfakcjonujacy, poniewaz oceny
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czastkowe zostaly zamienione na informacje zwrotne. Kazdy z nas potrzebuje
informaciji, czy idzie we wlasciwym kierunku. Ale niekoniecznie powinniSmy
wyraza¢ ja w postaci oceny. Nasze przestanie kierujemy do rodzicoéw, ktérzy
pomagaja wspina¢ si¢ swoim dzieciom, do nauczycieli dbajacych o budowanie
klimatu do uczenia oraz do szeféw rozumiejacych, ze ich najwigkszym
kapitalem sa ludzie. Praca za pomoca informacji zwrotnej przewarto$ciowuje
zabljajaca role oceny. Dlatego tez wlasnie jej poswigcimy znaczaca cz¢s§é

publikacji; chodzi o to, by ja lepiej zrozumiec 1 potrafi¢ zastosowac.

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Aleksandra MozZejko: Cxytajqc, czutam, jak rosnie we mnie losc, wywolana tym, jak ocenom wielu
rognych lndzi zostatam poddana na kazdym etapie swojego Zycia i jak duzo energii mi to abrato. Jak wiele
ocen Sprawito, e prypieta ostata [mi] latka, ktdra boli. Zgadzam si¢ — dziecko idzie do s3koly chetnie,
potem jego entuzjazm mija. Stara sie, ale nie wie, cxenn nie wychodzi mu tak, jak powinno. Podobnie jest
w dorostym Zycin. ldziemy do nowej pracy, ciesgymy si¢ perspektywq rozwopn, nowych doswiadezen. Z czasem
to mija, teg 3 powodn oceny. Jako dorosta osoba moge walegyé 3 ocenq. Traktowal jq jak opinie, ale nie
kazdy ma Wle samozgaparcia, wytrgymatosci psychicznej, by moc si¢ temn preciwstawic. 1 tak, jak pisze
antor, takie osoby znajdujenry m.in. w osrodkach, a mozna temu apobiec.

Agnieszka Bor: Chyba ocenianie innych niektorym prychodzi za fatwo. Mozna skupic si¢ na pogorach,
na podstawie ktorych wydaje sig, e wiadomo wsgystko o danym clowiekn. Precied ocena wydaje sig
ocgywista. Metka pryyklejona. Sprawa amknieta. Ocena rownieg wywoluje we mnie gniew, budzi obeego.
ZLaskoczyto mnie to, ale 3apewne wynika 3 tego, e 3a duzo, 3a c3esto jestenm oceniana preg. innych. Dingo
walegylam 3 metkowaniem, choc wiem, e ludzie nadal to robia, apominajq jednak, e sami nie sq idealnt.
Hmm. .. Mose lubinmy mysleé, se wiemy wsgystko o innym clowiekn. Ze mamy prawo ocenial. Wskagywaé
palcem za popetnione grechy. Tak bardzo bym sobie Zyegyla, gebysmy (ja tez) w koricn ganwazyli w drugim
cxlowiekn po prostu cglowieka, clowieka 3 wadami, aletami, i potrafili Zaakceptowac je i us3anowac.
Wszedzie — w szkole, w pracy, w swoim wiasnym Swiecie.

Karolina Isio - Kurpiriska: Mam nadziefe, se ten artykut to tylko pocgatek nase wspolng krugiaty
przeciwko ocenianin. Widze, jak ogrommy wplyw wywiera ono na rozwdj dziecka, na jego ciekawosé swiata,
chel zdobywania wiedzy. Trylatek weiqg pyta: dlaczego? Co to? Osmiolatek juz boi si¢ 3adawania ,glupich
Pytai”. Lleg potengjalu ostalo gniszegone poprzez ocenianie i wiqganq 3 nim niskq samoocenq. [estem
pryekonana, e mogna poprowadzic proces dydaktyczny lepiey, skutecznie), begpiecznies. Oby nam si¢ udato!
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Informacja zwrotna - nowe zadanie nauczyciela w pracy
Z uczniem

Jak deszcz na pustyni jest szansa ratunku dla wedrowca, tak zformacia
zwrotna jest szansa odnoszenia sukceséw w komunikowaniu si¢ miedzy ludzmi
1 podazania we wlasciwym kierunku.

W podobny sposéb na informage zwrotng patrza  przedstawiciele
Ministerstwa Edukacji Narodowej, ktérzy uznali przekazywanie jej uczniom za
obowiazek kazdego nauczyciela. Ten fakt odczytuje jako wyznaczenie nowego
kierunku myslenia na temat oceniania. Daje mi to nowga sile, zeby pomoc
zrozumieé, czym jest znformacga wrotna ijak wazna role odgrywa w procesie
uczenia.

Wspolczesny nauczyciel skupia swojg uwage na procesie uczenia
i w nim odkrywa rados$¢ jego celebrowania. Zasada wzajennej podmiotowosci czyni
ten proces partnerskim w relacji nawcgyciel — wcgeri, a takze otwiera nowe
mozliwosci, ktore dotychczas nie byly wykorzystywane. Ten model uczenia ma
réowniez wypracowane nowe narzedzia komunikacji, ktére maja bezposredni
wplyw na jako$¢ tego procesu. Zaliczamy do nich: aktywne sluchanie,
rozpoznawanie potrzeb, zachowania asertywne. Na szczegdlng uwage zastuguje
informagia wrotna. Jest ona sercem oceniania ksztaltujacego, a takze tworzenia
klimatu szkoly. Pomaga budowaé relacje partnerskie i na biezaco przekazywac
wzajemne komunikaty nauczyciel uczniowi, uczen nauczycielowi, jak radza
sobie podczas procesu uczenia. Uczen staje si¢ partnerem nauczyciela, ma
wplyw na model uczenia, a takze bierze wspotodpowiedzialno$¢ za jego jakosé.
Wzajemne przekazywanie informacji zwrotnej tworzy zjawisko spresenia
Wrotnego.

Sprzezenie zwrotne to polaczenie madrosci nauczyciela z madroscig ucznia.
Jego wynikiem jest zjawisko symergiz, czyli wartosci dodanej. To co$§ wigcej niz
wspolna prawda nauczyciela 1 ucznia.

Jak mozna definiowal informacje wrotna? Jest to prekazywanie komunikatu
drugiej osobie, jakie wragenie wywiera na tobie jej gachowanie. To takse komunikat tej osoby
do ciebie, jakie ona ma odeucia wgledem twojej postawy.

Na jakie elementy zwracamy uwage przy doskonaleniu procesu uczenia?
Wazng zasada jest przekazywanie na biezaco zuformaci wrotne. Jezeli korekta
nastgpuje bardzo szybko po wydarzeniu, to dalsza cz¢$¢ procesu jest juz

zdecydowanie doskonalsza. To tak, jak pilotowanie samolotu — im pilot szybciej
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zareaguje na zmiang toru lotu, tym efekt jest skuteczniejszy, a wysitek mniejszy.
Informacja zwrotna posiada bardzo istotna ceche: jest wolna od oceny, ale daje
komunikat, na ile uczenn opanowal wiedz¢ 1 przyswoil umiejetnosci zgodne
z przyjetymi kryteriami. Z tego powodu narzedzie to buduje zyczliwy klimat
uczenia. Wychowanek zaczyna odkrywac rado$¢ z poznawania $wiata, a proces
nauki odbywa si¢ w komfortowych warunkach, przy zachowaniu obopdlnego
poczucia bezpieczefstwa.

Nowym pojeciem we wspodlczesnym modelu uczenia jest ocenianie
ksztaltujace. Co kryje si¢ pod tym hastem? To sposéb przekazywania uczniom
informacji o ich postgpach bez oceniania. Narzedziem, ktore zastgpuje oceng
jest wlasnie informacja zwrotna.

W dzisiejszej szkole nastgpuje polaczenie oceniania Asgtaltujacego
z ocenianiem sumujqeym. Jezeli stopniowo bedziemy odchodzi¢ od oceniania
biezacego na rzecz informacji zwrotnej, okaze si¢, ze w konsekwencji efekt
oceny sumujacej bedzie zdecydowanie lepszy, a szkola stanie si¢ miejscem
radosnego odkrywania $wiata i uaktywniania potencjatu ucznia.

Nauczyciele sklaniaja si¢ ku pogladowi, ze najlepiej jest przekazywac
informacj¢ zwrotng w sposob spontaniczny i nieformalny. Mozna si¢ z tym
zgodzi¢, poniewaz tworzy si¢ naturalny kontakt, przyczyniajacy si¢ do
budowania dobrej atmosfery. Sq jednak sytuacje, kiedy korzystamy z informacji
zwrotnej formalnej. Powodem tego sq potencjalnie powazne konsekwencje, jakie
mogg wynika¢ z otrzymanego przekazu. Jedng z tych sytuacji jest informacja
zwrotna przekazywana podczas procesu uczenia w celu poprawiania wynikow
nauczania, druga rozmowa dyscyplinujaca.

Wigkszo$§¢ nauczycieli rozumie potrzebe szukania rozwigzan, kiedy wyniki
sq malo satysfakcjonujace, ale robi to zdecydowanie za pézno, na ogol
po zakonczeniu etapu uczenia. To jest podstawowy powod tworzenia si¢ grupy
»haznaczonych negatywnie”, w tym grupy ,wiecznych poprawiaczy”’. Nie
szukajmy sposobdw, jak naprawi¢ cos, co zrobilismy Zle, zrobmy to dobrze za
pierwszym razem. Do tego stuzy nam biegqea informacga zwrotna. W ten sposob
uchronimy wielu uczniéw przed lgkiem 1 poglebianiem komplekséw zwigzanych
z wlasna niedoskonaloscia. Im wczesniej uczen dostanie od nauczyciela
komunikat dotyczacy postepoéw i pomoc w uczeniu, tym szansa na wlasciwy
koncowy rezultat jest wigksza.

Wielu uwaza, ze informacga wrotna korygnjaca jest potrzebna dla uczniow
z problemami. A co z uczniami, ktérzy osiagaja bardzo dobre wyniki? Czy im

jest potrzebna informacja zwrotna? Tak, uczen powinien wiedzie¢, ze idzie we
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wlasciwym kierunku i takq informacj¢ powinien otrzymywac. Pochwala dziala na
ucznia bardzo motywujaco.

Kolejna sytuacja, podczas ktoérej przekazujemy sformalizowang informacje
zwrotng jest rogmowa dysoyplinujqca. W trakcie takiego spotkania nauczyciel
odwoluje si¢ do kryteriow zachowan, ktore obowiazuja w szkole i sa wspolnym
punktem odniesienia dla nauczyciela iucznia. Czytelnie zdefiniowane kryteria
wychowawcze chronia przed swobodng interpretacja sytuacji konfliktowe;.

Powinnismy pami¢taé takze o uczniach, ktérzy zachowuja si¢ wlasciwie.
Czy im jest potrzebna informacja zwrotna? Oczywiscie, ucze powinien
wiedzie¢, ze obrany kierunek jest wlasciwy, a osoba, ktora jest dla niego
autorytetem, powinna to systematycznie podkresla¢ za pomoca informaci zwrotne
poxytywne.

Nalezy zauwazy¢, ze informacja zwrotna jest narzedziem uniwersalnym.
Moze by¢ wykorzystana jako wyréznik oceniania ksztaltujacego, a takze przy
budowaniu klimatu szkoly. Ten sposob przekazywania informacji moze by¢
stosowany we wszystkich relacjach interpersonalnych w szkole. Jezeli chcemy
budowa¢ srodowisko, w ktérym panuje klimat wzajemnej zyczliwosci,
partnerskiego traktowania innych, to powinni§my na stale wprowadzi¢
informacj¢ zwrotng i przygotowa¢ do jej uzywania wszystkich cztonkéw
spotecznosci.

Nauczyciel w swojej pracy przekazuje 1 pozytywne, 1 negatywne
informacje zwrotne, ale szczegdlnie te pierwsze buduja wzajemne zaufanie oraz
pomagaja rozwija¢ poczucie wlasnej wartosci. Pedagog, ktory uczniowi
przekazuje gldwnie pozytywne informacje zwrotne, dostaje od ucznia przywilej
przekazywania konstruktywnej krytyki. Od takiego wychowawcy uczen z pelnym
zaufaniem przyjmie t¢ informacie 1 bedzie si¢ starac ja wykorzysta¢ do wlasnego
doskonalenia.

Informacja zwrotna moze by¢ pozytywna lub negatywna, ale nigdy nie
powinna by¢ destrukcyna — pozytywna wzmacnia wlasciwe dzialania
i zachowania, negatywna je koryguje. Destrukcyjna krytyka wystepuje wtedy,
kiedy uderzamy w czlowieka, a nie w problem, kiedy uzywamy komunikatu TY,
a nie komunikatu JA.

Niezbedne warunki, jakie powinny by¢ spetnione przy
przekazywaniu informacji zwrotnej

Informacja zwrotna winna by¢ przekazywana w atmosferze zaufania,

wzajemnego szacunku i otwartosci, szczegolnie wtedy, kiedy jest konstruktywna
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krytyka. Przed wprowadzeniem informaciji zwrotnej jako narzedzia komunikacji
w szkole nauczyciel powinien zawrze¢ kontrakt ze swoimi uczniami. Ustali¢, na
jakich zasadach 1 w jakich warunkach beda ze soba wspélpracowaé, pamigtajac
o kryteriach wychowania i oceniania.

Informacja zwrotna powinna by¢ przekazana w miare szybko po
zdarzeniu. Jeszcze raz podkreslam: dobra metoda jest przekazywanie informacji
zwrotnej na gasadzie kanapki. Pozytywna informacja na poczatku rozmowy
tworzy wlasciwe relacje i na tej bazie przekazujemy konstruktywna krytyke, ktora
jest wtedy latwiejsza do przyjecia. A na koniec kontaktu znéw dobra informacja,
ktora pozostawia na uczniu pozytywne wrazenie z calego spotkania.

Innym waznym czynnikiem, ktéry ma wplyw na skuteczno$¢ informacii
zwrotnej jest pomoc, na jakg uczen moze liczy¢ od nauczyciela. Czesto ma on
dobra wolg, chcialby mie¢ lepsze wyniki, ale brak mu pomystu, jak do tego
doprowadzi¢. Wsparcie nauczyciela jest mu bardzo pomocne.

Przekazywane informacje moga by¢ werbalne 1 pogawerbalne. 7. badan
wynika, Ze za pomoca mowy ciala przekazujemy okolo 85% komunikatow.
Zaskakujace, ale prawdziwe. Dlatego wspolgranie komunikatéw werbalnych
1 pozawerbalnych jest warunkiem sukcesu w przekazywaniu informacji zwrotnej.
Wspierajacymi narzedziami w komunikowaniu si¢ za pomoca tej metody sa:
aktywne sluchanie, zadawanie pytan otwartych, rozpoznawanie potrzeb,
zachowania asertywne. Wspominamy o nich przy okazji informacji zwrotnej, bo
one takze tworzg optymalne warunki do jej przekazywania.

Kazdy z nas ma indywidualne predyspozycje do przekazywania
1 przyjmowania informacji zwrotnej. Sgq osoby, ktore potrafig przyjaé tylko jedng
informacj¢ negatywna, kazda nastgpna powoduje blokade w komunikacji. Sa tez
osoby, ktore potrafia przyjac ich kilka i w sposéb konstruktywny je wykorzystac.
Problem jest z tymi, ktore sa gotowe przyja¢ wiele konstruktywnej krytyki, ale
nie robi ona na nich wystarczajaco duzego wrazenia, by chcialy wykorzystac ja
do wlasnego doskonalenia. Ta wiedza jest wazna dla nauczyciela — znajomo§¢
indywidualnych predyspozycji podopiecznych oraz wlasnych pozwoli mu
indywidualnie podchodzi¢ do kazdego ucznia.

Bledem jest przekazywanie informacji zwrotnej osobie, ktéra nie jest
gotowa do jej przyjecia. Przekazywanie informaciji ma sens tylko wtedy, kiedy
druga osoba ja przyjmuje i chce wykorzysta¢ do wlasnego doskonalenia.

Informacja zwrotna - nowe zadanie nauczyciela w pracy z uczniem
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Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portalu www.edurada.pl

Agnieszka Bor: W moim odezucin  informaga wrotna  jest awsge 1w jakigs SPRAWIE,
a nie PRZECIWKO JAKIE]S OSOBIE. Ale niestety czesto interpretuje to wlasnie tak. Fajnie, jesli sie
potrafi to roxgraniczyé — bardzo latwo pignie 3 takie informacgi skorzystac. Wazne jest, e jesli ktos mi
mowi, ge moge cos w jakiels sprawie poprawic, to Inacgy, e chee mi pomde, a nie wytknaé, e robig cos le.
Moze byt wieln 3 nas odbiera negatywnq informagye, jako atak na wiasng osobe. Cgesto mowie komus cos
mitego, 2godnie 3 moimi 1ecywistymi odeuciami, a w odpowiedzi stysze: ,,Daj spokd), przesadzasz”, albo
cgasem widze, e odbiorca powatbiewa w szezerosé moich intencii. Casem mam pocgucie, 3 to sq negatywne
wypowiedzi pod moim adresem — na asadzie ,,daj spokdj, nie nasz si¢ na tym”. W moim odezucin wieln
g nas naucgonych jest, e pytanie: ,,Co o tym sqdzisz?” nalegy interpretowal jako: ,,Co ci si¢ w tym nie
podoba?” i chyba warto te tendence wyrdwnal, sterujac w drugq strone. Moge zaczal traktowal informace
wrotng jako prezent e strony drugiego clowieka, dzieki kidrenn moge dowiedziec si¢ wiele nie tylfo o sobie
samej, lecz takge i 0 nim.

Anna Kaliszkowska: Jak wykorgystywac w Zycin i pracy informadge wrotng, kiedy problem pojawia jug
Py priymowaniu pogytywne informagi wrotnei? Jak c3esto mowinmy komus cos mitego, a w odpowiedzi
stysgymy:,,Przesadzasy”  albo  widzimy, e odbiorca  powatpiewa 1w sgezerosé nasgych  intengi.
A co g przymowaniem tych informagi zwrotnych, ktdre nie sq godne e daniem, jakie sami mamy o sobie
Inb o danej sytuagji?
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Odbior informacji zwrotne;j

Wiele wuwagi poswieciliSmy przekazywaniu informacji zwrotne;
1 warunkom, jakie musza by¢ spelnione, by oddala ona intencje osoby, ktora
informacje  przekazuje.  AnalizowaliSmy  korzysci, jakie = wynosimy
z przekazanej informacji. Waznym elementem tego procesu jest umiejetnosé
przyjmowania informacji zwrotnej, a takze jej S$wiadome poszukiwanie.
Przekazywanie i odbieranie informaciji zwrotnej czyni ten uklad partnerskim
1jest w nim zachowywana zasada wzajemne podmiotowosci. W tym modelu rozwijaja
si¢ obie strony kontaktu. Przekazywanie informacji zwrotnej przez nauczyciela
uczniowi jest do$¢ trudng umiejetnoscia, bo wymaga uwzglednienia wielu
czynnikéw, ktore czynia te informacje skuteczna. Przyjmowanie informacji
zwrotnej od ucznia przez nauczyciela to problem jeszcze bardziej
skomplikowany. Nauczyciel powinien da¢ wewnetrzng zgode uczniowi na
przekazywanie informacji zwrotnej — szczegdlnie konstruktywnej krytyki
— z wiara, ze przyczyni si¢ ona do jego doskonalenia, a takze pomoze mu
tworzy¢ nowa jako§¢ w relacjach naucgyciel — nezen.

Jezeli nauczyciel uswiadomi sobie, ze ma trudnosci z przyjmowaniem
informacji zwrotnej, to juz ma za soba pierwszy krok do sukcesu. Nast¢pnie
powinien przeanalizowa¢ wszystkie bariery, ktore utrudniaja mu jej
przyjmowanie. Praca nad usuwaniem barier jest ostatnia fazq w doskonaleniu si¢
w obszarze przyjmowania informacji zwrotnej. Najlepszym Zrédtem dla rozwoju
nauczyciela jest otrzymywanie informacji zwrotnych od ucznidw. Wiaze si¢ to ze
zmiang paradygmatéw jego pracy, ale ten wysilek jest oplacalny, poniewaz
w najbardziej skuteczny sposéb stwarza nauczycielowi szans¢ na doskonalenie.
Z pelnym przekonaniem polecam podjecie tego wysitku, od niego bowiem

zalezy, czy informacja zwrotna stanie si¢ cze¢$cig kultury pracy szkoly.
Co robi¢, kiedy uczniowie nie chcg przyjmowac informacji zwrotnej?

Nie jestesmy w stanie unikac¢ kontaktow z uczniami, z ktérymi trudno jest
doj$¢ do porozumienia. Przekazywanie im informacji zwrotnej, szczegolnie
konstruktywnej krytyki, jest wielkim problemem. Taka sytuacja jest dla
nauczyciela duzym wyzwaniem. Zmusza go do poszukiwania w sobie rezerw i do
uczenia si¢ umiejetnosci przekazywania konstruktywnej krytyki. W szkole,
w ktérej przekazywanie informacji zwrotnej wpisane jest w kulture jej

funkcjonowania, a kryteria oceniania 1 wychowania zostaly wypracowanie
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wspolnie z uczniami, grozba negatywnej reakcji ze strony ucznia jest naprawde
niewielka. Zrozumienie, z jakiego powodu uczniowie nie s3 gotowi do
przyjmowania od nas informacji zwrotnej, jest kluczowym warunkiem

skutecznego komunikowania si¢ za pomocg informacji zwrotne;.

Lista najczestszych przyczyn trudnosci w odbieraniu informacji zwrotne;j:
1. Lek ucznia przed ocena nauczyciela.
2. Brak poczucia bezpieczenstwa ucznia w kontakcie z nauczycielem.
3. Ograniczona mozliwo$¢ ucznia do przyjecia konstruktywnej krytyki.
4. Lek wucznia przed oceng innych wucznidw, jezeli krytyka jest
przekazywana na forum klasy.

To tylko niektére powody — jest ich zdecydowanie wigcej. Jesli nauczyciel
rozumie, dlaczego uczniowie zachowuja si¢ w taki, a nie inny sposob, pomaga

mu dobiera¢ informacj¢ zwrotna do ich indywidualnych mozliwosci.

Jeszcze raz przypominam, ze informacja zwrotna ma sens tylko wtedy,
jezeli uczen te informacje przyjmuje. Takie zalozenie zmusza nauczyciela do
y y

tworzenia optymalnych warunkéw przekazywania tej informacii.

Postawy i zachowania uczniéw, ktorzy odrzucaja konstruktywna krytyke

1. Nie przyjmuja konstruktywnej krytyki od nikogo 1 z zasady.

2. Nie zgadzaja si¢ z przekazana przez nauczyciela negatywna informacja
ZwWrotna.

3. Nie daja nauczycielowi prawa do konstruktywnej krytyki.

4. Zachowuja si¢ emocjonalnie, placza, wpadaja w gniew, manipuluja.

Kryteria oceniania i zachowania

Kryteria oceniania i zachowania s3 drogowskazami dla ucznia i dla
nauczyciela. Uczniowi wskazuja, czego ma sie uczy¢ 1 jak postepowac,
nauczycielowi — jak uczy¢, czego wymagacé i jak prowadzi¢ prace wychowawcza.
Jezeli uczen zna kryteria, a nauczyciel si¢ do nich odwoluje w procesie nauczania
1 wychowania, to obaj maja wspolny, jednoznaczny punkt odniesienia. Dzigki
temu znacznie rzadziej dochodzi do rozbieznosci we wzajemnych
oczekiwaniach. Kryteria powinny by¢ opracowane przed ocena ucznia lub
rozmowa dyscyplinujaca. Kazdy uczen i kazdy nauczyciel powinien je znac.
Wypracowywanie  kryteriow  wychowawczych moze by¢ interesujacym
dzialaniem w tworzeniu kodeksu ucznia. Wazne jest, by podczas spotkania
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dyscyplinujacego z uczniem mozna bylo si¢ odwola¢ do wczesnie]
wypracowanych kryteriow wychowawczych.

Pokazalismy rol¢ informacji zwrotnej w $rodowisku szkolnym.
Wykazalismy, jak wazne jest to narzedzie w ocenianiu ksztaltujacym
1 w budowaniu klimatu szkoly. Informacj¢ zwrotna mozna poréownaé do
deszczu. Bez niego niewiele rodlin moze przetrwaé, a co dopiero rozkwitnac.
Narzedzie to stalo si¢ podstawowym narzedziem komunikacji interpersonalnej,
zrédlem informacji waznych dla wlasnego rozwoju. Korzystaja z niego wszyscy
ci, ktorzy chca budowac relacje partnerskie, a na kontakt patrza w sposob
perspektywiczny. Namawiam do doskonalenia tego narzedzia. Jestem
przekonany, ze pozwoli ono lepiej komunikowac¢ si¢ ze $wiatem zewnetrznym

1 da wigksza satysfakcje przy rozwiazywaniu sytuacji konfliktowych.

Komentarz do artykutu, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Aleksandra Mozejko: Zgadzam si¢ calkowicie. Stosowanie tego nargedzia pozwoli lepiej komunikowal
sig e Swiatem ewnetrinym i lepief rozwiqywaé sytuacge konfliktowe. Cuje, %e uczniowie bedg w stanie
prymowac informagie Jwrotng,  wigeel: beda potrafili ja takze dawaé. Obawiam si¢ natomiast braku
umiejetnosci lub otwartosci pryjmowania informagji wrotnej dawanej przez nezniow nanczycielom. Il ragy
pryeciez kazdy 3 nas doswiadegy! oporu osoby starsej gy pretogonego pred pryjeciem informacyi Zwrotney.
Lle razy nawet nie podjelismy proby jej wyragenia w obawie przed atakiem. Jak sobie radzic w takie sytuagi?
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Informacja zwrotna spontaniczna i uporzadkowana

U wszystkich, ktéorym informacja zwrotna jest bliska i czuja jej site, rodzi
si¢ przekonanie, ze narzedzie to moze odegraé znaczaca role w sposobie
myslenia o szkole. Istotne jest, by ci, ktorzy decyduja o jej losach, takze uwierzyli
w moc tego narzedzia. Zeby jednak tak si¢ stalo, musimy ciagle poglebiaé
i promowac wiedz¢ na ten temat.

Chciatbym stow kilka poswigci¢ informacji zwrotnej spontaniczne
1 uporgadkowane. Wazne jest, by uchwyci¢ wystepujaca miedzy nimi roznice,
a takze wskazac, jakie role odgrywaja w budowaniu relacji miedzyludzkich.

Kolejny raz pochyle si¢ nad definicjq informacji zwrotnej. Jest to stan, jaki
powstaje we mnie w wyniku czyjego§ zachowania. Nie oceniam, a jedynie
sygnalizuje méj stan. Moze by¢ on pozytywny (rados§é, usmiech), ale moze tez
by¢ negatywny (smutek, zmartwienie, przygnebienie).

Jezeli ktorys z tych stanéw wyraza np. nauczyciel 1 jest to wynik postawy
ucznia, to oczywiscie uczen ten ma mozliwo$¢ jego kreowania. Kiedy stan jest
pozytywny, swoja postawa uczenn moze go podtrzymac. Kiedy wywolane
emocje sgq negatywne, moze je zmienic. Jak widzicie, chodzi tutaj o potrzeby
nauczyciela, a nie ucznia.

Mowiac wprost: jezeli nauczyciel stawia uczniowi oceng, to jest to
problem ucznia. I jest to fakt, z ktérym uczen nic juz nie moze zrobic.
Natomiast kiedy nauczyciel przekazuje informacj¢ zwrotng za pomoca swoich
emocji, wowczas jest to problem nauczyciela, ale uczen w tym wypadku moze
wplynac na zmiang stanu jego emocji.

Nadszedl moment, by rozrézni¢ rodzaje informacji zwrotnej
1 zobaczyé¢, czym si¢ kazda z nich charakteryzuje. Najbardziej popularng forma,
ktéra wystepuje ciagle 1 wszedzie jest nformacia wrotna spontaniczna. Ma ona
zasadniczy wplyw na budowanie klimatu kazdego $rodowiska, takze szkoty. Nie
trzeba specjalnie si¢ jej uczy¢, wystarczy mie¢ ochote ja przekazywac. Jest ona
bowiem spontaniczna i emocjonalna. Nie musi by¢ obiektywna.

W codziennych kontaktach miedzyludzkich jej rola jest nie do
przecenienia. Moze wywola¢ rados¢ albo smutek, a co najwazniejsze, pokazuje
kierunek, w ktérym idziemy. Rozsiewajmy ja na prawo i lewo, pamigtajac, ze
pozytywna wzmacnia poczucie warto$ci drugiej osoby, a negatywna je oslabia.

W' naszej kulturze 2z réznych wzgledow jesteSmy raczej skapi
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w przekazywaniu spontanicznych informacji zwrotnych. Y.atwiej nam przychodzi
ocenianie. Jak juz wczesniej pisalem, ono akurat niesie wiele negatywnych
konsekwencji. Skoro informacja zwrotna spontaniczna ma w sobie takgq ogromna
pozytywna sile, a jej stosowanie jest takie proste, wprowadzajmy ja wszedzie
tam, gdzie tylko jest to mozliwe.

Jak juz wspomnialem, jest tez informacia wrotna uporzadkowana. Zeby ja
stosowaé, powinniémy do jej przekazywania wprowadzi¢ standardy, ktére
w ocenianiu wewnatrzszkolnym nazywamy kryteriami. Ich wprowadzenie czyni
informacj¢ zwrotng obiektywna, poniewaz podczas przekazywania informacji

odwolujemy si¢ do wczesniej ustalonych kryteriow:

= Janku, umowilismy si¢, e pospriatana klasa to poscierane kure 3 mebli
I parapetdw, wytarta tablica, wyniesione Smieci 3 kosza. Bardzo pigknie
powycierales kurze, sczegdinie Faimponowates mi tym, jak idealnie po twoim
sprzatanin wygladajq parapety. Natomiast tablica nie ostata wytarta tak, jak si¢
umowilismy. Mito mnie natomiast 3askoczgytes, e pamietates o wyrzucenin Smieci

g kosza.

Z tego przykladu jednoznacznie wynika, ze nauczyciel, przekazujac
informacj¢ zwrotna, odwoluje si¢ do kryteriow, na ktére si¢ wspélnie umowili.
Uczen dokladnie wie, czego nauczyciel od niego oczekuje i nie jest tym faktem
zaskoczony. Caly swoj plan sprzatania ustawil pod katem kryteriow. Nauczyciel
nie wprowadzil zadnego dodatkowego kryterium, ktérego by wczesniej nie
wypracowal z uczniem. Tak skonstruowana informacja zwrotna jest wlasnie
informacia wrotng uporqdkowang.

Mozemy sobie tylko wyobrazi¢, jakie bylyby konsekwencje, gdyby
nauczyciel przekazal spontaniczna informacj¢ zwrotna. Jezeli przeciwwaga oceny
ma by¢ informacja zwrotna, to niewatpliwie tylko jej uporzadkowana forma
moze spelnic t¢ role.

Narzedzie, ktéremu poswiccamy tak wiele uwagi, jest tak wazne dlatego,
ze stawia milowy krok ku nowej rzeczywistosci. Czym charakteryzuje si¢ ta nowa
rzeczywisto$c?

Swiat, ktory dzieli si¢ na tych, ktérzy wiedza, 1 na tych, ktorzy maja
wiedzie¢, przechodzi do historii. Nie ma juz jednej jedynej prawdy tych, ktorzy
sq na gorze. Dzisiaj mamy do czynienia z droga dwukierunkowa, na ktorej
obowiazuje przepis: Ty jestes wagny, ale ja te jestem wazny. Nazywajac to w naszym
jezyku pedagogicznym, tworzymy w ten sposéb zasade podwdjne podmiotowosci
(Ty, uczniu, jestes wazny, ale ja, nauczyciel, takze jestem wazny).
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Sit¢ informacji zwrotnej poczujemy dopiero wtedy, kiedy filozofi¢
wzajemnego szacunku uznamy za wiasny model komunikowania si¢ ze §wiatem

zewnetrznym. Jezeli te filozofie odrzucasz, to moj przekaz na temat informacji

zwrotnej nie ma zadnego znaczenia 1 nie warto poswigca¢ mu wigcej czasu.

Komentarze do artykutn, ktory pojawil si¢ na portalu www.edurada.pl

Jadwiga Kujawa: Artykut swietny. Cytatam rownies poprzednie artykuly na temat informagi 2wrotne
3 dugq nwagq. Nigdy nie pracowatam w oswiacie, ale wwazam, %e informaga wrotna (uporgadkowana)
powinna obowiqzywac w rogmych dziedzinach naszego gycia. Wtedy Zycie nasge byloby o wiele spokojniejsze.
Mniej stresu, mniej niepokoju i 1. dotow psychicznych. Gratuluje i czekam na nastgpne publikace.

Anna Musiatowicz: Wojtku, bardzo podoba mi si¢ to, co napisates o sgkole i informagi zmwrotne:
naucyciel stawia oceng ucniowi i to juz ko problem wucnia, i sytwacga, kiedy nancgyciel prekazuje
informacje Zwrotng a pomocq swoich emogi — wowezas jest to problem nancgyciela. Uczeri ma wiedy wplyw
na miang stanu emodji naucgyciela. Na tym wiasnie powinno polegac gycie w sgkole.

Gabriela Pogonowska: Wojtku, poruszgyles ogromnie wazne w moim odegucin agadnienie. W artykule

piszesz: W codziennych kontaktach miedzyludzkich rola informaci Zwrotne jest nie do precenienia
(.. )poytywna wmacnia pocgucie wartosci drugiey osoby”: Tes tak uwagam. Jednak 3 moich obserwaci
wynika, e bardzo rzadko stosujemy informacje wrotng w codziennym yciu. Lastanawia mnie, dlaczego. Byé
moze to wynika 3 nasge kultury, tak jak wspominasz, Wojtku, ale musi si¢ za tym kryé cos jeszeze.
Chciatabym to odkryé, zeby mozna bylo gmieniac mentalnosé lndzi i gachecaé ich do czestszego ndzielania
informagji wrotnel. Witedy komunikacia miedzyludzka bylaby na zupetnie innym poziomie.

Joanna Sierota: Przekazywanie informacgi wrotnej jest bardzo istotne. Wasne jest dopasowanie informagji
wrotnel spontanicnel bad% uporzadkowaney do konkretnes sytuagii. W moim odezucin 3 informacia wrotna
Spontaniczng tryeba byé bardziey ostrozmym, poniewaz, tak jak auntor napisal, duzgq role odgrywajq w nas
emogie.  Mogemy — niegpatrinie  sformutowac  pochopnie  niepotrgebne  wnioski.  Informacga  wrotna
uporzadkowana jest bardziej przemysiana.

Agnieszka Bor: Ceni¢ sobie teedback 7 chee go dostawai, ale nie w raniqeey mmie formie, c3yli
konstruktywnie, a nie w formie oskargycielskie. Czasem fatwo jest mi dac feedback, sgezegdinie pogytywny,
ale nie tylko, ale niestety czasem mam 3 tym problem, najeesciey e w3gledn na sposib jej podania. Nadal
wwazam, e umiejetnosé pryymowania i dawania to sgtuka. Dlatego fajnie byloby, seby kielkowata juz
w sgkole. C3y jest wykorgystywana w efektywny sposéb? W moim odezucin 3 tym bywa roznie. Obserwnjae
rzeczywistosé rognych obszarow (szkota, firma), Smiem twierdzic, ge informacga wrotna c3esto stosowana jest
Jako rozliczanie, wysiukiwanie popetnianych bledow i oczekiwanie, by ich unikac w prgysztosci. Moze, jesli
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Juz poxnamy, cxym jest informacgia wrotna, warto byloby si¢ zastanowic nad tym, jaki jest cel informagji
wrotnej, ktore udzielamy i cgy na pewno robimy to we wlasciwy sposib.

Wojciech Turewicz: Poruszacie wiele ciekawych watkow, za ktdre bardzo dziekuge. Ja takse bym cheiaf,
seby informagia wrotna stala si¢ powszechna w nasge kulturze. Jednak sgezegdlnie interesuje mnie
pojedynegy cxlowiek i jego gotowosé do pracy nad sobq. Staram si¢ patrzel, jak wi jest daleko do sytuagi
modelowych, o ktdrych pisze. Zadajecie pytanie, dlaczego tak osgezedzamy informacgie Jwrotng w relagach
g lndZmi. C3y to tylko sprawa naszej kultury? A moze leku, jak ona ostanie odebrana?
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Informacja zwrotna spontaniczna

Mam  bardzo dobrego znajomego, ktéry jest misjonarzem
w Kamerunie. Nie wiem, czy on tez tak uwaza, ale nazwe go moim przyjacielem.
Ze wzgledu na odleglodc 1 rolg, jaka pelni w Afryce, jego wizyty w Polsce sa
incydentalne. Bardzo tego zaluj¢, bo wiem, ile korzystam iucze¢ si¢ podczas
naszych wspoélnych rozméw. Mam okazje poznawaé kulture 1 mentalnos$¢ ludzi
egzotycznego kraju, w ktorym Michal zyje 1 pracuje. Imponuje mi jego sposéb
myslenia i wypowiadania si¢ o ludziach.

W naszych rozmowach matlo jest tematéw dotyczacych wiary czy religii.
Mysla przewodnia zawsze jest czlowiek. Wszystko, o czym moéwi Michal, brzmi
picknie, moze nawet bajkowo. Marzg, by zobaczy¢ go przy pracy tam, w misij,
1 skonfrontowa¢ obraz zapisany w mojej pamieci na podstawie jego opowiadan
z rzeczywistoscia. Niestety, jest to malo realne.

Podczas ostatniego pobytu przyjaciela stalem si¢ S$wiadkiem sytuacii,
ktora méglbym uznac za kwintesencje jego stosunku do ludzi. Wybralismy si¢
ot6z na wspoélne zakupy do jednego z warszawskich centréw handlowych.
Myslatem, ze przymierzanie kolejnych spodni czy jesiennych kurtek bedzie raczej
malo interesujace. I pewnie by tak bylo, gdyby mojej uwagi nie przyciagneto cos,
na co zupelnie nie bylem przygotowany.

Chodzi o sposob, w jaki Michal komunikowal si¢ z przypadkowo
spotykanymi ludZzmi. Slowo ,komunikacja” zreszta nie jest wladciwym
okresleniem. On po prostu z nimi autentycznie byl. Zanim weszlismy do sklepu,
moj druh zatrzymal si¢ przed witryna i podziwial nowsa kolekcje ubran. Kiedy
juz weszlismy do $rodka, Michal na wstepie serdecznie pozdrowil pracownikéw

sklepu 1 pogratulowal picknie urzadzonej witryny.

—  Dxzieri dobry paristwn! Macie pieknie ndekorowane okno wystawowe. Az si¢ chee
weist do sklepu. Myslatem, e ten facet w ielones kurtce to Zywy cxlowiek.

Pani pochylona nad kasa uniosta glowe i usmiechneta si¢ serdecznie.

—  Bardzo dziekunje. Pierwsgy klient, ktdry zauwagy! nasze starania.

W jednej chwili zapanowala serdeczna atmosfera.

— C3y macie dokladnie takq Fkurtke do spriedania? — zapytal Michal.
W dungli sprawdzitaby sie nakomicie — dodal.

—  Oczywiscie. Takiemu milemu  klientowi pokaze 3 pryjemnosciq. Prosze
powiedziel dokladnie, do czego kurtka bedzie pann stugyla, a ja odpowienm, c3y
Sprawdzi sig w tych okolicznosciach.

| Informacja zwrotna spontaniczna
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—  Dxziekuje. Bardzo mi pani pomogla. Wybdr i decyzja o akupie byly awsze
moim problemen. Prosze mi powiedzied, ¢y tak mitla i profesjonalna obsiuga jest
Standardem waszego sklepu? A moze to pani jest tak wyjatkowa?

—  Jest mi mito, kiedy klient jest zadowolony 3 0bstngi — odrzekla ekspedientka.

—  Podjatem decyzje. Kupuje te kurtke, przekonata mnie pani do nie.

W tej rozmowie nie wydarzylo si¢ nic szczegélnego. A jednak atmosfera,
jaka zapanowala, spowodowala, ze wszyscy stali si¢ jakby lepsi. Nasz bohater
pozegnal si¢ uprzejmie i juz w nastgpnym sklepie pochwalil si¢ swoim nowym
zakupem. Zrobil to w taki sposéb, ze ekspedientka odebrala t¢ informacije
absolutnie naturalnie i zaczeli ze soba rozmawia¢ tak, jakby byli starymi
znajomymi. Sam bywalem w tych sklepach nieraz i w stosunku do mojej osoby
sprzedawcy nie byli tak ciepli i zyczliwi.

Podczas naszej zakupowej przygody Michal nawigzal podobne kontakty
z co najmniej pigcioma innymi osobami. A ja ciagle si¢ zadziwialem, widzac na
ich twarzach pojawiajace si¢ promyki radosci.

Przez ostatnich dwadziescia lat intensywnie wglebiam si¢ w tajniki sztuki
komunikacji interpersonalnej. Mialem wrazenie, ze wiem, czym jest informacja
zwrotna 1 ze potrafi¢ si¢ nia postugiwaé. Widziatem tez efekty i konsekwencje jej
stosowania. Wypad na zakupy z Michalem odebralem jako znakomity lekcje
pokory. Zobaczylem, gdzie jestem i jaka jeszcze dluga droge musze pokonad.
Przemawia do mnie poréwnanie deszczu na pustyni do informacji zwrotnej.
Dzigki niemu roéliny dostaja nowego zycia, picknych koloréw. A jaki jest efekt
rozsiewania informacji zwrotnej? U$miech i rado$¢ na twarzach oséb
obdarzonych tym komunikatem.

Niebywale, jak wiele mozna da¢ innym, robiac tak niewiele. Nasze
nastawienie do drugiego czlowieka, cheé zauwazenia rzeczy pozytywnych,
z pozoru oczywistych, moze nawet banalnych, czyni ci¢ siewca dobra. Ludzie
W naszym otoczeniu staja si¢ lepsi.

Przezycie tego doswiadczenia dato mi namacalne dowody, jaka sile¢ ma
informacja zwrotna. Ale przede wszystkim wiar¢ 1 przekonanie, ze warto ja
stosowac. Czym tak naprawde jest spontaniczna (bo tak trzeba ja nazwac)
informacja zwrotna?

Jest to wyrazenie stanu moich emocji bedacego wynikiem zachowania
innych. Poniewaz emocje nie sa obiektywne, kazdy z nas moze je przezywac
w inny sposob. Ja jednak chce si¢ nimi dzielic. Majac §wiadomos¢ konsekwencji,
jakie wynikaja z przekazywania negatywnych informacji, podchodz¢ do nich
z wickszym respektem. Jestem ostrozny w ich wyrazaniu. Mam swiadomosé,
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jakie moga sia¢ spustoszenie w drugim czlowieku. Zabierajq site 1 wiare we
wlasne mozliwosci.

Zupelnie co$§ innego dzieje si¢ z pozytywna informacja zwrotng
spontaniczna. Ona daje nowa sile. Coraz lepiej zaczynamy mysle¢ o sobie.
Stajemy si¢ dla siebie atrakcyjniejsi. Badzmy wiec siewcami pozytywnych
informacji zwrotnych. Nagroda dla nas bedzie usmiech i rado$¢ czlowieka, do
ktérego ta informacja jest skierowana. Nie obawiajmy sie, ta akurat rozrzutnosc
zmienia nas na lepsze. W kazdym jest troch¢ dobra, ale tez i zla. Wierze i jestem
przekonany, ze ludzie staja si¢ lepsi tylko wtedy, kiedy celebrujemy w nich te
jasniejszq strong. Warto przypomnie¢, ze réznica miedzy informacja
uporzadkowang a spontaniczng polega na tym, ze ta pierwsza oplera si¢ na
wypracowanych, znanych obu stronom kryteriach obiektywnych i do nich obie
strony mogg si¢ odwolywac. Dlatego tez ten rodzaj komunikatu wykorzystujemy
przy okazji przekazywania uczniom informacji o ich postgpach w nauce.

Przypominam sobie i innym rodzicom, ze naszym podstawowym
obowigzkiem jest dawanie dzieciom wiary, ze s3 wspaniale 1 wyjatkowe
1 ze wszystko, co chca osiagnaé, jest w zasiggu ich mozliwosci. Ten skarb
posiadaja wszyscy, niezaleznie od pozycji spolecznej, majatku czy intelektu. Nie
kazdy jednak chce i potrafi z tych zasobéw korzystac.

Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portalu www.edurada.pl

Anna Kaliszkowska: Moim zdaniem w spontaniczne informadgi mwrotnef nie ma nic lego, jegeli jest
poxytywna. Ale jak polaczymy spontaniczng informace wrotng 3 negatywnym komunikatem, pojawia sig
dnunnzy problem. Przekazywanie negatywney spontanicgne informaci wrotnef konegy sie PRZEPROSTNAMI.

Agnieszka Bor: Woyjtek, dzieki, wykorgystam, %e naszym podstawowym obowiqzkiem jest dawanie
dieciom wiary, Ze sq wspaniate i wyjatkowe, i e ws3ystko, co cheq o0siqgnal, jest w asiggu ich mo%lnwosci.
Wyeznwam — i irytuja mmnie — puste pochwatly albo takie r3ucone mimochodem, bo ktos ustyszat, se dobrze
Jest od czasu do cgasu pochwalic innych. Mozna wyezué s3ezera, pogytywnq i konkretng informade 3mwrotng.
Tak, potrzebujemy pochwat. Ludzie wokd! nas tez potrgebuja. Nawet jesli bronimy si¢ przed stwierdzeniem,
e lubimy by¢ chwaleni, pewnie jest nam mito, kiedy nasze starania ostajq docenione. Ci%, tak jak ciato lubi
i potrzebuje dotyku i prytulania, tak samo umyst uwielbia komplementy, mile gesty, pozytywna,
Spontanicng informacge Jwrotng.

Jadwiga Kujawa: Pigkny i bardzo prawdziwy artykul. Znam ludzi, ktorgy spontanicznie nawiqiuja
roxmowy 3 niexnajomymi i nigdy nie widziatam, %eby to bylo e pryyete. Wreeg preciwnie, atmosfera
stawata si¢ pryyjazgna, ciepla, po prosu mita. Bardzo pomocne bylo to np. pry zatatwianin przerdzmych
spraw w wuredach, instytugiach i ocgywiscie w sklepach. Sama wcge si¢ takiego achowania 3 dobrym
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skutkiem Dziekuje 3a ten swietny artykut. Polece go znajomym. Mysle, e pomoze im w nawiqywaniu
komunikagi.

Grazyna Tobolska: Pi¢knie napisane. Kiedy wehodze do swojej klasy pozytywnie nastawiona do dziect,
poniewaz sq, sq moje, sq wspaniate (nawet gdy rograbiajq ) i staram si¢ (tak nalezy) chwalié, szukaé mocnych
stron, robi si¢ mito, atmosfera jest taka, e nie chee sig iS¢ do domm... ale trzeba, bo w domn cgekajq tes dziec,
ktorym nalegy mowic i udowadniaé, e sq fantastyczne, e potrafiq... Tak wiele potrafi czlowiek, ktory jest
poytywnie nastawiony do innych. Wspaniale si¢ to ws3ystko cyta, poniewaz jest to FANTASTYCZNA
PRAWDA, ktirg, jesli zechcemy, mosemy codziennie uruchamiaé w swoinm Zycin.

Gabriela Pogonowska: Opisana w artykule historia pokazuje, jak niewiele treba do ndzielenia
poytywnel spontanicine informagi wrotnel: Seerosc, otwartosci na Indzi i pogytywnego nastawienia.
Niestety, to, co na pozor wydaje si¢ takie proste, w praktyce weale takie nie jest. Jednak praktyka cyni
mistrza, wige warto probowac. Przecytatam te kiedys, Ze na jednq negatywnaq informace wrotng powinno
prypadac co najmmniey pieé pogytywnych; mysle, ge w tych okolicznosciach pogytywna informacga wrotna
nabiera jes3ee wigksego Inacenia.

Informacja zwrotna spontaniczna
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Btedy w przekazywaniu informacji zwrotnej

Nasza §wiadomo$¢ na temat roli informacji zwrotnej w budowaniu relacji
migdzyludzkich jest juz naprawde na wysokim poziomie. Jej sila przekonala
wielu do wilaczeniu tego narzedzia w proces samodoskonalenia. Swiadome
poszukiwanie informacji zwrotnej pomaga szybciej korygowaé wiasne bledy
i podaza¢ we wlasciwym kierunku. Zdarza si¢ jednak, ze nasz komunikat jest

chybiony. Przekazany jest w taki sposob, ze niewiele z niego wynika.

Uczenr zwraca si¢ do nauczyciela po otrzymaniu oceny:
—  Czes¢ nwag, jakie mi pan pryekazat, byla dla mnie bardzo mita. Ale tych
negatywnych upelnie nie roxumiens.

Nauczyciel oczywiscie moze si¢ oburzy¢ i zarzuci¢ uczniowi, ze ten nie
stuchal go uwaznie. Taka postawa pedagoga niczego pozytywnego nie moze

wnie§¢ do rozmowy. W jaki sposéb moze ustosunkowac si¢ on do informacji

zwrotnej przekazanej przez ucznia w sposob nieuporzadkowany?

Pierwsze pytanie nauczyciela do ucznia dotyczy informacji pozytywnej,

jaka otrzymal:

— Prosge, powiedz mi, ktdra 3 moich mwag poxytywnych byta dla ciebie sgezegolnie
wazna? [ustalenie konkretow]

Drugie pytanie dotyczy informaciji zwrotnej negatywnej, jaka otrzymal

nauczyciel:

—  Umowilismy sie, %e bedziemy poznawac takie czesci mowy, jak  podmiiot,
orzeczenie, pryydawka i dopetnienie. Ty, Mikolajn, podezas swoje wypowiedzi
pomylites podmiot 3 orzeczeniem. I wlasnie 3 tego fragmentu nie bylem w pelni
usatysfakeionowany. Czgy terazg lepiej roxumiesz mojq nwage? [kryteria oceny]

Uczenr podzigkowal za ponowne przekazanie informacji zwrotnej, ktora
byla tym razem czytelna 1 odwolywala si¢ do wczesniej ustalonych kryteriow.

Jakie z tego fragmentu wynikaja refleksje? Pierwsza z nich, oczywista,
ze uczen w sposob nieczytelny przekazal informacje zwrotna nauczycielowi.
Druga dotyczy umiejetnosci pedagoga, ktory potrafi przeksztalci¢ nieprecyzyjna
informacj¢ w czytelny komunikat. Trzecia uswiadamia nauczycielowi jego bledy
w dawaniu informacji zwrotnej uczniowi.

Przyktad ten pokazuje, jak w naturalny sposéb mozna doskonali¢
umiejetno$¢ przekazywania informacji przez ucznia i nauczyciela.
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Przypominam: jezeli dajesz informacje zwrotna, pomagasz w ten sposob
drugiej osobie. Pomoc bedzie jednak efektywna dopiero wtedy, kiedy strona
przeciwna zrozumie intencje przekazywanego komunikatu. Zeby moglo to
nastapic, powinny by¢ zastosowane wszystkie elementy informacji zwrotnej, na
ktoére zwracalem uwage w poprzednich opracowaniach. Jednym z nich sa
kryteria 1 do nich powinien si¢ odwola¢ nauczyciel w przekazywaniu informacji
zwrotnej uczniowi. W omawianej sytuacji uczent mimo otrzymanego komunikatu
nie do konca wiedzial, jakie sa stabe i mocne obszary, nad ktérymi powinien
popracowaé. W przekazie nauczyciela zabraklio podstawowego elementu, czyli
wskazowek dla ucznia do doskonalenia.

Jezeli prosisz o informacj¢ zwrotna, robisz to §wiadomie po to, by mogta
pomoéc ci w samodoskonaleniu. Nauczyciel w naszym przykladzie mial
$wiadomos¢ roli, jaka informacja zwrotna poszukiwana od ucznia odgrywa
w jego rozwoju. Dlatego tez tak duzo uwagi poswigcil na jej doprecyzowanie.

Zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy opiekunowie w sposob niewlasciwy
przekazuja informacj¢ zwrotna, a podopieczni nie majg przywileju
odpowiedzenia na nia. Wtedy przekazana informacja nie daje pozadanego efektu.
Uczen — na przyklad — czuje si¢ wowczas zagubiony. Jeszcze wigkszym
problemem bedzie powielenie przez nauczyciela przy kolejnej ocenie tego
samego bledu. W tym wypadku informacja zwrotna traci swoja moc.

Moéwilismy o zdarzeniu, kiedy uczen popelnia bledy w przekazywaniu
informacji zwrotnej z powodu braku odpowiednich umiej¢tnosci. Teraz
chcialbym zwrécic uwage na  bledy jej komunikowania w  wypadku
zdenerwowania, urazenia lub bezsilnosci ucznia. Jak poradzi¢ sobie w takie;
sytuacji?

Po pierwsze, nie lekcewazmy emocji, ktore towarzysza temu wydarzeniu.
Pomocna bedzie nasza $wiadomo$¢, ze uczen ma do nich prawo. Ocenianie
przez nas tylko podkreca napigcie w budowanych relacjach. Zaakceptujmy ten
fakt, pomoézmy uczniowi zdystansowac si¢ do zaistnialej sytuacji i wspolnie
pokonajmy droge od ataku na czlowieka do ataku na problem. Kiedy takie
wydarzenia maja miejsce?r Wtedy, kiedy uczen uwaza, ze ocena jest
niesprawiedliwa. Poznajmy jego punkt widzenia. Odwolajmy si¢ do kryteriow,
poniewaz pomoga nam one wypracowa¢ obiektywna ocene konfliktu.
Doprecyzujmy pole rezerw do doskonalenia. Wskazmy, na jakie wsparcie moze
liczy¢ uczen.

Dopiero  kiedy uswiadomimy sobie, ze powaznie traktujemy

nieobiektywna informacj¢ zwrotng przekazana w emocjach, mozemy zobaczy¢,

Btedy w przekazywaniu informacji zwrotnej |



1I. Informacja zwrotna istotnym narzedziem w procesie komunikowania sig

jak na jej podstawie budujemy obraz falszywego $wiata i podejmujemy bledne
decyzje.

W naszych dotychczasowych rozwazaniach skupiliSmy si¢ na relacjach
nanczyciel — uezeri. W szkole jako grupa spoteczna funkcjonuje réowniez klasa.
Podczas lekcji uczniowie na biezaco przekazuja sobie informacje zwrotna,
popelniajac przy tym sporo réznych bledéw. Przy tej okazji dotykajq si¢ 1 ranig
wzajemnie, co ma wplyw na zaburzenie relacji migdzy nimi. Najlepsza osoba,
ktéra moze im poméc uporaé sie z tym problemem jest nauczyciel. Zeby
wyjasnic¢ to zjawisko blizej, odwolam si¢ do przyktadu:

Janek kolejny raz narzuca innym wiasne pomysty i nie daje kolegom dojs¢
do stowa.
—  C3y mosesz choé na chwile sig uciszyc? Ty zawsze wpychasg sie przed innych!
My takze mamy pomysty! — krzyknal Marek.

Po tak przekazanej informacji zwrotnej Janek z pewnoscig poczuje si¢
dotkniety. I zacznie zachowywac¢ si¢ destrukcyjnie. W tym przypadku nauczyciel
powinien pomoc nie tylko Jankowi, ale takze 1 Markowi. Poniewaz zachowanie
jednego 1 drugiego bylo niewlasciwe, dobrze byloby, gdyby nauczyciel

porozmawial z nimi indywidualnie. W pierwszej kolejnosci z Jankiem:

— Jak myslisz, ey dla innych jest wagne, Zeby ich pomysty mogly by takse
uwzgledniane?

Lub:

= Jak myslisz, jak cuja sie inni, gdy nie mogq preforsowac wiasnych pomystow?

Nauczyciel za pomoca pytan u§wiadamia problem, a uczed sam szuka
wlasnych rozwiazan i bierze za nie odpowiedzialnos¢.

A jest przeciez 1 Marek, ktory przekazal destrukeyjna informacje zwrotna.
Jemu takze trzeba pomoc, uswiadomié, jak ma ja konstruowac zgodnie
z przyjetymi zasadami. Nauczyciel przypomina uczniowi o kryteriach, jakie
obowiazuja w klasie podczas dyskusji i pomaga mu stworzy¢ poprawny
komunikat, ktéry powinien przekazac¢ Jankowi.

W powyzszym przykladzie mamy do czynienia z mediatorem, ktoéry dba
o zasady komunikowania si¢, natomiast nie jest strong i nie ocenia meritum
problemu.
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Dobrze mie¢ swiadomosé, ze o sukcesie przekazywanej 1 przyjmowane;j
informacji zwrotnej decyduje sporo detali. A tylko o niektérych z nich w tym
fragmencie wspomniatem.

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Joanna Sierota: Uwagam, %e informaga zwrotna powinna byé prekagywana rowniez w sposib
naturalny, tak geby nie wplynela na relage i geby nikt nie poczut sig dotkniety. Wiadomo, e przekazymwanie
informagi wrotnel negatywnej i jej pryjecie, jest trudniejse, ale wazne, 3eby to po prostu robic w sposob
klarowny i be3 emogji. Zeby druga strona nie pocula si¢ $le oceniona i Jrogumiata to. Komunikagia miedzy
IndZmi jest bardzo wagnym elementem naszego Zycia, ale niestety corag mniej stuchamy, corag mniej adajeny
Pytait , rozmawiany, wiee Zachecam do cgytania artykulow, ucgenia si¢ i wyciqgania 3 nich wnioskow.

Artur Foremski: Co wazne dla mnie: bardzo trudno jest pryal informage negatywna. Tu nczer
przekazal takq nancgycielows, a ten potrafil jq pryjac. Pewnie mnie nie 3awsze undaje si¢ konstruktywnie
gareagowac na takaq negatywnq informace. Nie roxwiqzuje to problemu, wrecg preciwnie. On i tak pozostaje
1 jesee narasta.

Monika Burdzicka: Tei mysl, %e na pryjecie informagi wrotneg druga strona powinna byé
prygotowana, wige na pewno nie w emogiach. Jezeli jeszeze ma to byé negatywna informaga wrotna, to tym
bardziej nczeri jej nie prymie, bo nie jest na to gotowy, a nauczyciel popetni mase rognych bledow, ktire
gakilocq caly proces komunikagji.
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Algorytm przekazywania informacji zwrotnej podczas oceniania

Nie wystarczy wiedzie¢, co to jest informacja zwrotna i jaka role spelnia

w relacjach z innymi. Chcemy przeciez umie¢ stosowaé ja w codziennym zyciu.

Pomocnym narzedziem bedzie schemat rozmowy z wykorzystaniem informacji

zwrotnej w celu poprawienia wynikéw nauczania.

Zaprezentowany algorytm jest jedynie modelem, na ktérym mozemy

bazowac¢. Kazdy punkt ijego kolejnos¢ jest przemyslana 1 ma swoje logiczne

uzasadnienie. Sami zadecydujcie, ktére z elementow sa niezbedne, a ktére mozna

w waszym odczuciu pominaé.

Algorytm przekazywania informacji zwrotnej

D)

2
b)

9
d

2)
)

b)

Informacja od nauczyciela do ucznia, na ile opanowal material, ktéry miat
przyswoic:

skupiamy si¢ na opisie wiedzy i umiejetnosci, a nie na ocenie

odwolujemy si¢ do kryteriéw wczesniej wypracowanych

koncentrujemy si¢ na obszarach, ktére mozna poprawic

pole rezerw pokazujemy, okraszajac pozytywnymi informacjami
zwrotnymi.

Uczen informuje nauczyciela, w jaki sposéb przyjal przekazane uwagi:
sygnalizuje, czy zrozumial przekazana informacje zwrotna i czy si¢ z nia
identyfikuje

czuwamy, by rowniez uczen odwolywal si¢ do kryteriow w swoim
odbiorze.

Wspolne wypracowanie sposobu osiagniecia kryteriow:

pytamy ucznia, czego powinien si¢ jeszcze nauczy¢ na podstawie
kryteriéw oceniania (uczen okresla pole rezerw)

pytamy, czy dostgpne s3 mu materialy, ktore pomoga mu przyswoi¢ dana
wiedze

pytamy, ile potrzebuje czasu na jej uzupelnienie zgodnie z kryteriami
pytamy o wsparcie, jakiego od nas oczekuje.

Informacja zwrotna od ucznia do nauczyciela:

uczen przekazuje nauczycielowi, na ile jest zadowolony z otrzymanego
wsparcia

przekazana informacja jest materialem dla nauczyciela do jego

doskonalenia.
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Przyklad informacji zwrotnej uporzadkowanej dotyczacej oceniania:

—  Mikolajn, jestemr zadowolony 3 tego, w jaki sposéb napisales sprawdzian. Jak
wiesg, umowilismy sig, e na oceng bardzo dobrq powinienes wiedziec, co to jest
informaga wrotna i jakie mamy jej rodiaje. Potrafisz kazdy 3 nich opisac.
Bardzo dobrze zapamietates definicje i wymienites jej rodzaje. Gratuluje. Nie
poradzites sobie natomiast 3 pokazaniem ro¥nicy miedzy informacga wrotng
Spontaniczng a uporiqdkowang. Zgodnie 3 naszymi kryteriami otr3ymujes, oceng
dobrq. Wiem od twojej mamy, jak wiele cxasu poswigcites na prygotowanie sie do
tego sprawdzianu. To dla mnie wazna informaga. C3y myslisz, e prgy
wystawianiu oceny uwglednitem wsystkie kryteria, na ktore si¢ umowilismy?

= Tak, jest to dla mnie jasne. Mysle, %e na takq oceng zastugytem.

—  Zagadnienie, ktore sprawito ci kiopot, opisane jest w podreczniku na stronach
23-24. Cgy w ciqgu dwoch dni dasz; rade prygotowal si¢ do odpowiedzi?

= Tak, mysle, e dam rad.

= Jak jeszeze miglbym ci pomdc, by byc spokojnmym, e dobre priygotujesz si¢ do
przedstawienia tego Jagadnienia?

—  Dxziekuje, juz dalef sobie poradze.

—  Cyy jestes zadowolony 3 naszef rozmowy?

—  Bardzo pann dziekuje, szezegolnie 3a te pogytywne informade.

Zaprezentowalem  algorytm  przekazywania informacji = zwrotnej
uporzadkowanej. Dotyczy ona sytuacji, kiedy nie chcemy ucznia zostawic¢ z sama
ocena. Wykorzystujac informacj¢ zwrotna, pragniemy pokaza¢ mu droge, ktora
pomoze mu osiagna¢ sukces. Dziecki modelowej informacji zwrotnej uczen
dokladnie wie, czego ma si¢ nauczyC iz jakiego materialu odbedzie si¢
sprawdzian. W ten sposoéb unikniemy niepotrzebnych napie¢ 1ilekow.
Sprawdzian dla ucznia przestaje by¢ nieprzewidywalny. W tym modelu tkwi
klucz do nowego spojrzenia na bezpieczne relacje nauczyciela 1 ucznia.

Informacja zwrotna jest ciagle niedocenianym narzedziem w komunikacji
interpersonalnej. Zupelnie nieslusznie, poniewaz to wlasnie w niej thkwi
najwigkszy potencjal. Nie mozemy méwic o zasadzie podwojnej podmiotowosci
bez uwzgledniania informacji zwrotnej. Cala filozofia negocjowania potrzeb

opilera si¢ na omawianym narzedziu.
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Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portalu www.edurada.pl

Artur Foremski: Do te pory antor koncentrowal si¢ na teorii informaci wrotnel. Od jakiegos czasn
skupia si¢ na konkretnych nargedziach. 1 bardzo dobrze — dla mmnie bardzo wazne jest wskazanie konkretne
drogi, ktirq mozna si¢ kierowal pr3y stosowanin 1Z. Fajnie jest mowic o zasadach, ale jegeli nie wiem, jak
wykorystac informacje wrotng w praktyce, nie osiqgne sukcesi.

Monika Burdzicka: To wrecg modelowe podejscie do relagii nanczgyciel — nczen, wucgeri — naucgyciel.
Widziny tn, jak ogromna site i wiedze daje wykorgystanie uporiadkowane informaci wrotnel. Myst,
se w kazdej informadgi wrotnel najwazniejsge jest odwolanie si¢ do kryteridw, nie odwolujemy si¢ bowiem
wtedy do osoby, ale do alogen, ktdre wezesnies ustalilismy. Naucgyciel ma jasnosé, za co ocenia ucgnia, nezern
ma_jasnost, ga co ostal oceniony, wie, jakie Rryteria miat spelnic na danq oceng i ma jasnosé, na ile spefnit.
Bo tak, jak piszesz, ,w ten sposib uniknie niepotrzebnych napiel, lekow i nieporozumien”. W tym modeln
obowiqzuje Zasada wzajemne podmiotowoscs, co daje poczucie bepieczeristwa arowno wuciniowi, jak
7 nancgycielow:.
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Batna. Alternatywa w negocjacjach

Wielu z nas, zajmujacych si¢ kontaktami z ludzmi, uwaza, ze przewaga
w negocjacjach zalezy od tego, czy jeste§ bogatszy, silniejszy, czy posiadasz
zasoby, ktorych brakuje drugiej stronie. W naszym mniemaniu majac takie atuty,
mozemy byc¢ spokojni o satystakcjonujacy wynik porozumienia. Oczywiscie nie
jest to prawda. Sam mam tego typu doswiadczenia.

Bedac na wyprawie zycia w Gwatemali, juz na jej poczatku
zainteresowalem si¢ bardzo oryginalng rzezba. Po dokladnym obejrzeniu figurki
zapragnalem kupi¢ ja na pamiatke. Rzezba przedstawiajaca lamparta w skoku na
tyle mi si¢ spodobala, ze zaplacenie za nig kilku dolaréw nie stanowito dla mnie
problemu. Przydrozny sprzedawca zaspiewal jednak astronomiczna sume: 30
dolarow. Cena byla szokujaca, tak przynajmniej mnie si¢ wydawalo. Problem
w tym, ze to on, a nie ja, znal moja alternatywe.

Podczas tej calej transakcji zastanawialem sig¢, czy na dalszej trasie mojej
podrézy znajde podobna maskotke, ale za zdecydowanie mniejsze pieniadze.
Sprzedawca to wiedzial, ja niestety nie. Im dluzej zastanawialem si¢ nad
dokonaniem zakupu, tym sprzedawca stawal si¢ bardziej nieugiety. Po dlugich
negocjacjach w koncu kupitem to cacko, placac 27 dolaréow. Niestety, okazato
si¢, ze na wszystkich nastgpnych postojach moéj ukochany lampart zalegal na
stoiskach 1 mozna bylo go kupi¢ za marne 7 dolaréw. I jestem przekonany,
ze to wcale nie byla ostateczna cena.

W tej transakcji atuty byly po stronie sprzedawcy tylko dlatego, ze to on
znal moja alternatywe i wiedzial, ze bede mogt kupi¢ na najblizszym postoju te
pamiatke za duzo mniejsze pieniadze. Poniewaz jednak ja tego nie wiedziatem,
on mogt wywindowac¢ cen¢ tak wysoko. Gdybym posiadal t¢ informacje,
z pewnoscig do transakeji dosztoby pod koniec mojej wyprawy. Nie musialbym
dzwiga¢ mojego lamparta przez trzy tygodnie i zaoszczedzilbym minimum
22 dolary. Ta alternatywa fachowo nazywa si¢ BATINA.

BATNA jest najlepszym sposobem zaspokojenia naszych potrzeb bez
przystegpowania do negocjacji. Jedynym sprawdzianem, czy negocjacje daly
satysfakcjonujacy wynik, jest osiagni¢cie poziomu powyzej BATN-y. Dlatego tez
najwicksza sila w negocjacjach jest jej wielko§¢é. Zdecydowanie zbyt rzadko
wypracowujemy swoja BATN-¢, zanim zasiadziemy do stotu.

Kiedy zdecydujemy si¢ na rozmowe ze swolm szefem o nowych

warunkach finansowych, wczesniej zbadajmy, jakie mozliwosci pracy sa na rynku
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w naszym zawodzie. To jest nasza alternatywa — prawdziwe atuty
w negocjacjach.

Jest to takze istotny punkt odniesienia. Znajac swoja BATN-¢ nie
popelnimy biedu, zadajac od swojego szefa zbyt duzo czy tez za malo.

Nie warto rozpoczyna¢ spotkania, kiedy nasza BATNA jest zbyt niska.
Sensowniej jest poswigci¢ energie na jej zwigkszenie. Kiedy stwierdzimy,
ze poziom naszej BATN-y jest malo atrakcyjny przed rozmowsa o podwyzce
wynagrodzenia, zastanéwmy si¢, jak inaczej  moglibySmy podnies¢ jej
poziom — na przyklad  poprzez doskonalenie wlasnych kompetencii
zawodowych. Niech to bedzie nasza praca domowa, do ktoérej przygotowujemy
si¢ bardzo solidnie. Dopiero wtedy wybierzmy si¢ na spotkanie z szefem. Nasza
pozycja negocjacyjna bedzie wowczas wyzsza, a sukces zadawalajacy.

W' trakcie negocjacji moze okazac si¢, ze wypracowana BATNA jest
stabsza, niz mysélelismy. Zawsze mamy jeszcze mozliwo$¢ zmiany strategii
negocjacji. Wlasciwa moze uchroni¢ nas przed przegrana.

Tak wi¢c podczas rozmowy z szefem okazalo sig, Zze nasze atuty nie s3 tak
silne, jak myslelismy. Dalsza rozmowe skierujmy zatem na wypracowanie jasnych
oczekiwan przelozonego co do atrakcyjnosci zajmowanego stanowiska pracy.

Skupilismy si¢ gtéwnie na swojej BATN-ie. Nie nalezy jednak zapominad,
ze wazne jest, by pozna¢ BATN-¢ drugiej strony. Moze si¢ przeciez okazac,
ze 1 ona ma staba BATN-¢. Pracodawca nie odrobit zadania domowego i nie
sprawdzil, jakie sa place na rynku w zawodzie. W zwiazku z tym opiera si¢
jedynie na intuicji. Gdyby$my wczesniej wiedzieli, ze nasz przelozony nie ma
rozeznania na rynku, juz tylko z tego powodu stworzylibySmy przewage
negocjacyjna.

Kiedy mozemy moéwi¢ o madrym i satystakcjonujacym porozumieniu?
Wtedy, gdy obie strony stwierdza, ze jego wynik jest powyzej ich BATN-y.
To najlepszy sposéb potwierdzenia, ze negocjacje byly prowadzone w duchu
wygrany — wygrany.

Niedoswiadczeni specjaliSci od komunikacji BATN-¢ traktuja jak pewien
rodzaj szantazu. Szczegdlnie wtedy, kiedy druga strona chce odejs¢ od stolu
negocjacyjnego.  Zademonstrowana — postawa  jest  przeciez  jedynie
zasygnalizowaniem swojej pozycji 1 ostrzezeniem, ze mamy alternatywe
i w odpowiednich okoliczno$ciach mozemy z niej skorzystac. Informacja
ta pozwoli partnerowi zweryfikowac spojrzenie na nasza pozycj¢ w negocjacjach
i dostosowac strategic do nowego stanu rzeczy. Jezeli jednak nadal bedzie

przekonany, ze my swojej BATN-y nie wprowadzimy w zycie, a nasze
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argumenty nie przekonaja go, nie bedziemy mieli innego wyjscia, jak rzeczywiscie
jej uzyc. I wtedy okaze sig, czy byla ona prawdziwa, czy byt to tylko blef.

Nie namawiam do pochopnego wuzywania BATN-y. Lepszym
rozwigzaniem jest otwarcie furtki, by da¢ drugiej stronie szans¢ na wyjscie
z twarzg 1 powrdt do stolu negocjacyjnego. Naszym celem nie jest
kontruderzenie i ukaranie drugiej strony za to, ze prébuje zerwaé negocjacje
1 uzywa szantazu. Jest nim przekonanie, ze tylko wspélnie mozemy wypracowac
madre rozwigzanie, atrakcyjniejsze od naszej BATN-y.

Moim  zadaniem bylo uswiadomienie, jak ogromnym atutem
w negocjacjach jest silna BATNA. Mozna ja zastosowa¢ nie tylko
w powaznych negocjacjach biznesowych, ale w kazdym kontakcie, ktéry jest
sporem stron. O tym powinien pamigta¢ rodzic, negocjujac wyjazd dziecka na
wakacje, wychowawca klasy, wypracowujac warunki organizacji dyskoteki
szkolnej czy tez dyrektor szkoly, ustalajac z pracownikiem zakres dodatkowych
obowigzkow.

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Dorota Rokicka: Wiele odwagi tryeba do takich negogagii. Odwagi Inb rozumienia potrzeb obu stron.
Gryzie mmnie jednak przeczucie, e niewielu jest takich szefow, ktirgy nie nadugywaja swojej pozyei
w negogjagiach. Niestety, chodzi nam przede ws3ystkim o aspokajanie swoich potrgeb i nie lubimy Rompromisow.
JJest nim przekonante, e tylko wspdinie mogenty wypracowac madre rozwiqzanie, atrakeyniejsze od naszeg) BATN-y”.
Byé moge byt czesto spotykatam si¢ ze stosowaniem BATN-y jako szantazn. Tak szezerze: caty cas mam wragenie,
e jest to jednak gra — prawie jak poker... Bo cgy drugiej stronie bedzie zalezato na tym, by wjawnic je BATIN-¢?
Gra w otwarte karty? Kaidy chee miec asa w rekawie... Sqdze, e ma to wiqgek 3 brakiem anfania... 1 jednak
g checiq ,,wygraney”.

Agnieszka Bor: Pryychodzi pracownik do szefa. - Szefie, pan wybacgy, ale cheiatbym prosic o podwyske —
mowi pracownik. — Wybaczam — odpowiada szef- © Rozmowy o podwyzce do najlatwiejszych nie nalezq i to,
Jak sqdze, dla obu stron. Przede ws3ystkim starajac si¢ o podwyzgke, treba si¢ do rozmowy 3 sgefem dobrze
pryygotowal, miel takie argumenty, ktdre potwierdza, e faktycznie na niq Fastuzgylismy. Mysk, e szantaz
w postaci wymaowienia na pewno nie jest dobrym sposobens — we mmnie w kagdym razie wbndza tylko irytace,
no chyba e sq inne powody, ale nie na asadzie s3antagn. Ludzi niegastapionych nie ma, moim Zdaniem
garowno pracownicy i pracodawey do tych Indzi sie aliczaja. Mysl, e wizerunek ,jedynego wygranego”
skutecnie powstryymuje innych przed podejmowaniem wspotpracy ¢y webodzeniem w kontakty handlowe
g ltakim, powiedzmy, notoryeznym wyciexeq, bo cesto podzielana opinia precie to ta, Ze w negogagach
wygrywa silniejszy. Dziekuje, bardzo ciekawy artykut. Hmm... BATNA w innych obszarach, jak piszesz,
w gycin, jej Swiadomosé moze dac ogromna wolnosé i poczucie bezpieczeristwa.
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Monika Burdzicka: Nie wiem, c3y dobrze 3rozumiatam — BATNA to nasza alternatywa do negogjagi.
W kontaktach rodzic — dziecko negogujemy, 3 gory akladajae, %e musimy si¢ dogadal. Nie jest to
3 pewnosciq komfortowa sytuacia, co bowiem robimy, jezeli nie dojdziemy do porozumienia (tatwiej byloby
np. nakazac), wiec im wigcel many alternatyw, tym nasa romowa bedzie latwiesza i stabilniejsza, biorge
pod nwage, e dziecko tez mozge mieé swoje alternatywy, choé nie musi np. byé ich swiadome, ale rodzic
powinien mieé to na wigledzie. Mysl, %e jedna alternatywa to na pewno za mato w negogjagjach 3 dzieimi,
bo w takiej sytnagi BATNA kojargy si¢ 3 szantagen lub nastawienien tylko na wygrana, a nie dojsciem do
kompromisu. Majac kilka alternatyw w rekawie, weale nie musiny negogowad, mogna wybrai po prostu
wyjScie g sytuacji najlepsze dla obu stron.

Katarzyna Kowalska: Tak, swiadomosé wilasneg BATN-y jest bardzo waina. Mogna by powiedzied,
se prystepujac do negogagii bez BATIN-y jesteSmy na pogygi priegraney... Dla mnie dzieci sq najlepszym
pryykiadem. One majq BATN-¢! Wiedza, czego cheq. Jesli ty im nie ulegniesz, spokojnie mwricq si¢ do kogos

1nnego.
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Rownia pochyta w negocjacjach

Czy mozemy mowi¢ o mozliwosci wypracowania skutecznego
porozumienia w sytuacji, kiedy nauczyciel negocjuje swoja nieobecno$¢ na radzie
pedagogicznej z dyrektorem?

A jaka szans¢ ma uczen podczas negocjowania trudnego problemu

z nauczycielem?

Pochyla
oddalajaca

t

Rodzic
|

. IR Pochyla
T zblizajaca

N

OS$ zmiany
Dziecko

Roéwnia pochyla w negocjacjach

W kazdej z tych sytuacji uklad relacji jest pochyly. Wydaje sig,
ze wszystkie atuty sa po stronie osoby zajmujacej miejsce za girge tego
doswiadczenia. Przynajmniej tak to wyglada we wstepnej fazie negocjacit.
Opierajac si¢ tylko na tych informacjach moglibySmy doj$s¢ do blednego
whniosku, ze tylko ci #a girge odnosza sukcesy negocjacyjne, a bycie na dole ustawia
nas na z gory przegranej pozycji. Juz wczesniej sporo pisalem o sile BATN-y
w negocjacjach. Czym jest ona mocniejsza, tym wigksze mamy szanse
na wypracowanie madrego porozumienia. W ten sposéb staralem si¢ pokazaé
atuty wszystkim bedacym z pozoru na straconej pozycii.

W ponizszym fragmencie zajme¢ si¢ osobami bedacymi na gorze pochylej

uktadn negogacynego. Cheialbym im powiedzied, ze sama uprzywilejowana pozycja
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nie czyni ci¢ jeszcze wygranym w tej grze, a przyjecie takiego zalozenia jest
powaznym bledem.

Zasadnicze pytanie brzmi: dlaczego, bedac w sytuaciji rozdajacego karty,
decydujesz si¢ na negocjacje ze strona, ktora ma niskq pozycje negocjacyjna? Po
glebszej analizie dojdziemy do wniosku, Ze jednak posiada ona zasoby, bez
ktorych strona bedaca na goérze nie osiagnie zamierzonego sukcesu.

Juz to zalozenie pokazuje nowa perspektywe dla negocjatora, ktéry jest na
dole: moze on jest nieprzyzwoicie bogaty, ale to ja jestem specjalista, bez ktorego
zamierzony biznes nie bedzie uwieficzony sukcesem.

Czy mam t¢ Swiadomo$¢ i tyle madrosci, zeby temu na dole to
komunikowac?

Informacja powyzsza niewatpliwie zwigkszy poczucie wartosci strony
przeciwnej. Jest to réwniez przekaz mowiacy o partnerskim podejSciu do
negocjacji. Mozesz oczywiScie manipulowac przeciwnikiem 1 wmawia¢ mu, ze
wszystkie atuty sa po twojej stronie, ale takie podejscie powoduje, ze pochyla
staje si¢ coraz wigksza.

Efektem opisanego modelu jest okopywanie si¢, zabezpieczanie swoich
tylow przez osobe, ktora jest na dole. W takiej sytuacji partner bedacy na gorge nie
moze liczy¢ na wszystkie dostgpne zasoby strony przeciwnej, poniewaz czgs$¢
z nich musiala ona zostawi¢ na zabezpieczenie swoich interesow. I w tym
momencie ponownie wracamy do pytania: dlaczego strona znajdujaca si¢ #a girze
decyduje si¢ na negocjacje z kimsg, kto ma niewielkie atuty negocjacyjne?

OdpowiedzZ jest oczywista — poniewaz bez tych atutéw nie jest w stanie
rozwigza¢ waznego dla siebie problemu.

Jezeli te atuty sa tak niezbedne, to osoba bedaca w pozornie
uprzywilejowanej sytuacji powinna zadba¢ o optymalne warunki dla partnera
negocjacyjnego, by zwigkszy¢ jego zasoby do polozenia na stél negocjacyjny.
W jaki sposéb moglaby tego dokonac¢? Pomniejszajac wlasna pozycje
i doceniajac role¢ strony przeciwnej, czyli robiac wszystko, by zmniejszy¢ kat
nachylenia pochylej i maksymalnie przyblizy¢ si¢ do relacji poziomych. Tylko
w takich relacjach bowiem mozemy moéwi¢ o wykorzystaniu wzajemnych
zasobow 1 wypracowaniu madrego porozumienia dla obu stron.

Zeby pokazaé ten proces bardziej obrazowo, nazwe to zjawisko
,Jkucaniem” do strony bedacej #a dole w pozycji negocjacyjne;.

Bardzo rzadko w codziennym zyciu mamy do czynienia z idealnymi
relacjami poziomymi. Nawet w malzenstwie trudno osiagnac taki stan, chociaz
nieustannie do tego celu dazymy. Zona, ktéra znalazla sic w sytuacji kryzysowej,

poniewaz jej maz stracil prace, moze uzna¢ go za nieudacznika i w ten sposob
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przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia pochylej. Moze réowniez zrozumie¢ go, da¢ mu
wsparcie i zadba¢ o to, by ta trudna sytuacja nie podniosta pochylej w ich
relacjach.

Przyjrzyjmy  si¢  relacjom  zachodzacym  miedzy  nauczycielem
1 uczniem. Pedagog moze by¢ pouczajacy, oceniajacy, dajacy dobre rady badz
zawstydzajacy. W ten sposob zwicksza pochyla kontaktu z podopiecznym.
Konsekwencja tej postawy bedzie zamknicte, zastraszone, z zaburzonym
poczuciem bezpieczenstwa dziecko. Ten sam nauczyciel moze zaprezentowac
zupelnie inna postawe. Pochyli si¢ nad swoim uczniem, postara si¢ zrozumiec,
z czego wynika jego zachowanie. Moze odnajdzie tez pozytywy tej sytuacii.
W rezultacie zobaczy ucznia otwartego, czujacego si¢ bezpiecznie 1 gotowego ze
wszystkimi swoimi zasobami do wypracowania wspoélnego, satysfakcjonujacego
porozumienia.

Wyobrazam sobie nauczyciela, ktéry swoim zachowaniem doprowadzi
do relacji pionowej migdzy nim a uczniem. Trudno negocjowaé w ukladzie
gora — dof. W takiej sytuaciji mozna tylko podejmowac decyzje. Zgadzam sig, ze sq
obszary w zyciu szkoly, w ktérych nauczyciel wystepuje z pola decyzji,
szczegblnie w sytuacjach dotyczacych na przyklad bezpieczenstwa jego uczniow.
Przypominam jednak, ze klimat i atmosfer¢ buduje si¢ najlepiej wtedy, kiedy
w kulture szkoly wpisana jest mozliwo$¢ negocjowania miedzy nauczycielem
1 uczniem.

Miernikiem bezpiecznej 1 przyjaznej szkoly jest wielko$¢ obszaru
negocjacyjnego, a praca nauczyciela polega na dazeniu do budowania relacji
poziomych ze swoimi uczniami. W szkole, w ktorej spolecznos¢ dzieli si¢ na
tych, ktorzy wiedza, 1 na tych, ktérzy maja wiedzie¢, a komunikacja miedzy nimi
uklada si¢ wedlug modelu gdra — di/, te dwa Srodowiska oddalaja si¢ od siebie
1 przestaja si¢ wzajemnie rozumie¢. Trudno wtedy mowi¢ o wychowaniu.
Moéwimy wtedy jedynie o podporzadkowywaniu si¢ woli nauczyciela, czyli byciu
grzecznym i §lepo akceptujacym jego madrosc.

Mozna oczywiscie ucznia zmusi¢, by poddal si¢ woli nauczyciela, za
pomoca kar i nagréd, ale jak spowodowac, zeby ten sam uczent wewnetrznie byt
przekonany do stusznosci drogi obranej przez pedagoga?

Chyba nieslusznie pokazuj¢ problem jedynie od strony nauczyciela.
Osoby, ktora jest na gorge 1 decyduje o przebiegu procesu. Wplyw na wlasciwe
rozwigzanie ma takze uczen bedacy na dole relacji. Trzeba pamicgtaé, ze osoba
bedaca w sytuacji uprzywilejowanej réwniez ma wlasne leki, ograniczenia
1 watpliwo$ci. Z tych wlasnie powodow usztywnia si¢ w negocjacjach i zamyka

na informacje przeciwnika. Rozpoznanie jej lekéw, zrozumienie sytuacii, w jakiej
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si¢ znalazla 1 zadbanie o bezpieczedstwo spowoduje, ze réwniez 1 ona szerzej
otworzy si¢ na partnera, ktéry w tych relacjach jest nizej umocowany.

W ten sposéb dazy do budowania bardziej partnerskiego kontaktu i do
zmniejszenia pochylej.

Zilustrujmy to przykladem:

— Whydaje mi sie, panie dyrektorze, %e obawia si¢ pan eskalowania oczekiwari
z moje strony. Chee pana apewnic, e licze jedynie na wsparcie mojego pomystn
— gorganizowania wyciecyki do Krakowa. Dogranie wsgystkich kosgtow biore na

siebie.

Po takim zapewnieniu nauczyciela dyrektor otworzyl si¢ na poszukiwanie
pomystéw 1wypracowanie rozwigzan bez obawy o zagrozenie wlasnych
interesow.

Chcialem uswiadomi¢ osobie, ktéra pozornie posiada mniejsze zasoby
1 jest w sytuacji nieuprzywilejowanej, ze i ona moze mie¢ wplyw na zmiang
punktu odniesienia w pochylej negocjacji. Jest to jej potencjal, z ktérego potrafi
— lub nie — skorzystac.

Warto uswiadomi¢ sobie prawde, ze jezeli my wykonamy ruch
w kierunku przeciwnika, to 1 on zrobi podobny gest w nasza strone.

Wspdlnie spowodujemy, ze nasza pochyla radykalnie si¢ zmieni.
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Mediacje skutecznym sposobem godzenia zwasnionych stron

Ostatnie rozdzialy poswiecilismy waznym obszarom z dziedziny
komunikacji, takim jak negocjacje oraz sztuka proszenia i podejmowania decyzji.
Charakteryzuje je to, ze osoby biorace udzial w tych procesach sg bezposrednio
zaangazowane w problem. Z jednej strony taka sytuacja ulatwia znalezienie
skutecznego rozwigzania, poniewaz obie strony osobiScie sg tym zainteresowane
1 autentycznie zaangazowane. Ale jest tez druga strona medalu — bezposrednie
zaangazowanie nie pozwala na dystans wobec problemu, a bywa tez i tak, ze
wrecz zaburza prowadzenie skutecznych rozmow.

W' codziennych kontaktach rozwigzujemy nasze konflikty, korzystajac
z wlasnych zasobow. Niestety, czasami one nie wystarczaja 1w tej sytuacji
decydujemy si¢ na wsparcie osoby trzeciej. Najczesciej dzieje si¢ tak wtedy, kiedy
skupiamy si¢ na stanowisku 1bardzo czesto ze wzgledow emocjonalnych nie
potrafimy skoncentrowac si¢ na potrgebach.

Osobg z zewnatrz, ktéra daje nam wsparcie, nazywamy mediatoren. Do
jego zadan nalezy pomoc stronom we wzajemnym poznaniu potrzeb
1 postawienie problemu, w jaki sposéb je zaspokoié. Poniewaz mediator nie jest
zwigzany z konfliktem, nie ocenia, ktéra strona ma racje. Zdarza si¢ jednak, ze
wychodzi ze swojej roli i probuje szukaé rozwiazan prowadzacych do
porozumienia. W takiej sytuacji bardzo szybko okazuje si¢, ze sam wikla si¢
w problem i staje si¢ czesciowo odpowiedzialny za skutki konfliktu.

Bywaja rowniez takie sytuacje, kiedy strony oczekuja od osoby z zewnatrz
wyrazenia opinii, ktéra z nich ma racj¢ w konflikcie. Taka osob¢ nazywamy
arbitrem. W jego zadania wpisane jest przeanalizowanie sytuacji 1 wzigcie na siebie
odpowiedzialnosci za decyzj¢ dotyczaca wyniku sporu. Prawdopodobnie kazdy
z nas dos$wiadczyl juz bycia arbitrem. Do tej roli wciggaja nas dzieci, uczniowie

Czy tez nasi pracownicy.

= Tato, powiedz, kto ma rage.
—  Proszge pani, niech pani powie, precies ja manm rage.
= Szefie, niech pan rogstryygnie.

Nie ulega watpliwosci, ze sposob rozwigzywania konfliktu przy pomocy
arbitra jest dopuszczalny, ale niesie za sobg pewne konsekwencje. To arbiter

decyduje, ktora ze stron ma racje. Jemu przekazalismy wszystkie uprawnienia
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w tym zakresie. Namawiam wi¢c raczej do korzystania z mediatora, poniewaz on
nie ingeruje w nasze decyzje, a odpowiada jedynie za poprowadzenie procesu
mediacyjnego. Czyli po prostu pomaga nam si¢ dogadac.

Problem polega na tym, zZe na ogol przeskakujemy ten poziom
komunikowania i od razu siggamy po arbitra. Dlaczego tak si¢ dzieje? Glownym
powodem jest brak wiedzy iumiejetnosci do pelnienia roli mediatora.
Obserwujac pracg szkoly, nabieram przekonania, ze nauczyciele, ktérzy posiada
umiejetnosci mediacyjne, beda mieli wigkszy wplyw na budowanie wlasciwych
relacji w §rodowisku szkolnym. Jak si¢ domyslacie, nie tylko oni powinni poznac
warsztat mediatora. Dobrze by bylo, gdyby takie kompetencje posiedli takze
rodzice, pracodawcy, moze nawet sasiedzi. Dlatego tez sprobujmy przyjrzec sie
algorytmowi mediacyinemmu. Zademonstruje go na ponizszym przykladzie:

Wspolczesna polska rodzina spedza wiele czasu przed telewizorem.
Zakodowana w telewizorze ogromna liczba kanaléw z jednej strony otwiera
szeroko okno na §wiat, z drugiej przyczynia si¢ do powstawania konfliktéw
rodzinnych. Przeciez kazdy z jej cztonkéw ma swoje ulubione programy. Co
zrobid, jezeli s3 one emitowane w tym samym czasie?

Zaproponuje rozwiazanie mediacyjne do sytuacji, ktérg okredlimy jako At ma
pilota, ten ma wladze.

Ojciec, glowa rodziny, zyczy sobie obejrze¢ mecz pitkarski. Jego corka —
program poswigcony modzie. Syn uwielbia sporty motorowe, a zona ukochany
serial, ktory oglada od lat. Codziennie wieczory zaczynaja si¢ awantura. Jest to
powazny problem tej rodziny. Najstarszy syn, ktory ukonczyl kurs mediacji,
postanowil si¢ z nim zmierzy¢. Od czego zaczal? Kazdego oddzielnie zapytal,
dlaczego tak bardzo zalezy mu na obejrzeniu swojego programu. [pyfania
0 potreb]

Po malym zamieszaniu doszed! do wniosku, ze warto ustali¢ kilka zasad
regulujacych, w jaki sposéb cztonkowie rodziny beda rozmawiac i na czym ma
polegac jego rola. Kiedy doszli w tej sprawie do porozumienia, wrocil do pytania
o potrzeby.

Ojciec powiedzial, ze lubi oglada¢ mecze reprezentacii, poniewaz podczas
transmisji bardzo si¢ relaksuje. Siostra stwierdzila, ze nie po to wybrala zawod
modelki, zeby nie §ledzi¢ najnowszych trendow w modzie. Brat uwielbia
program Top Gear, chce réwniez imponowaé kolegom wiedzq o samochodach.

Matka za$ uwielbia przenosi¢ si¢ do §wiata pokazywanego w serialu.
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Nasz mediator wystuchal potrzeb kazdej ze stron, a nastgpnie
sparafrazowal, sprawdzajac, czy dokladnie zrozumial intencje wszystkich.
Nastepnie postawil problem:

Co zrobic, %eby interesy i potrzeby kazdego 3 was (w tym miejscn wymienit ws3ystkie
potrzeby) byly zaspokojone i gebysmy w koricu prestali si¢ klocic.

Po dluzszej, dos¢ burzliwej dyskusji rodzina doszla do wspolnego
rozwigzania: setial obejrzy zona/matka. W tym czasie zostanie nagrany program
o modzie dla corki/siostry, ktora obejrzy go po setialu. Maz /ojciec przezyje
mecz z sasiadem, zapalonym kibicem, a syn/brat zobaczy powtorke swojego
programu nastepnego dnia. [szukanie i wybor rogwiqai|

Przyznacie, ze mlody mediator poradzil sobie znakomicie. Przy jego
wsparciu udalo si¢ skloconej rodzinie znalezé rozwigzanie. Wazne jest takze, ze
sam nie uwiklal si¢ w problem, a jedynie zadbal o zachowanie procedury
mediacyjnej. Na koniec mediacji wyrazil wdzigcznosé i podziw dla wszystkich
cztonkéw rodziny. Docenil ich zaangazowanie i zaproponowal, by ten model
rozwigzywania konfliktow wprowadzi¢ w ich codzienne zycie. Wszyscy
z entuzjazmem przyjeli propozycje. [szukanie pogytywin)

Kolejny raz okazalo si¢, ze nastgpne narzedzie komunikacji
interpersonalnej, jakim sa mediacje, wywodzi si¢ od negocjaciji. Stad tez wiele
elementow wykorzystanych w mediacjach pochodzi z tego sposobu
rozwigzywania konfliktéw. Poznalismy zatem jeszcze jedna technike, za pomoca
ktérej mozemy poradzi¢ sobie w trudnych sytuacjach, dotyczacych stosunkéw

miedzyludzkich.

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Dorota Rokicka: Woyjtkn, dzickuje a prypomnienie schematu  mediagi. Najwiekszy Rlopot
w dzisiejsze] rodzinie: oni nie bedq mediowad — kupiq tablet, kolena plazme i pozamykaja si¢ w swoich
pokojach. A teraz, serio: najtrudniejsza ryecza dla mnie jest opanowanie emogi. 1 moich, i ncxniow, kiedy staje
si¢ mediatorem w ich problemach, konfliktach. Sytuacga, ktirq predstawites, jest komfortowa, poniewas
wszysey CHCA mediowad. To jest kincg. Casem tak trudno namowic Zacietrzewionego ncnia (a nieryadko
I nawncgyciela ¢y rodzica) do rogmowy c3y jakiekolwiek proby rozwiqzania problenn. Wsgystko aczyna
sig od tego...

Jolanta Fiedeni - Zabfotny: Cickawa sprawa. Mysl, %e medinje si¢ intuicyjnie cgesto. W ogdle
niexwykle jest, e rzecyy, ktdre dziejq sie kazdego dnia — bo precies bardzo czesto bywa, e rozwiqujenty
Jakis konflikt, stosujqc (nie zawsze Swiadomie, casem mmnie udolnie) metody predstawiane w poprednich
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artykutach czy tes weielajqe si¢ w role mediatora — majq swoje nankowe nzasadnienie. Chetnie poczytatabym
w przyszlosci o tych jawiskach na bardzief 2togonych stanach faktyeznych.

Aleksandra MozZejko: Cgytatam artykul kilka ragy i musge si¢ pryznal, e moje mysli glownie
kragyly wokd! arbitra. Zastanawiatam si¢ nad tym, czemu tak si¢ dzieje, %e idzgiemy czasem na skroty
i 3glaszamy sie od razu do osoby, ktdra ROZWIAZE konflikt, wskase wygranego. Mysle, e mose tak byé
pryynamniel 3 dwich powodow — albo 3 gory zaktadamy, se mamy rage i szukamy kogos, kto nas w tym
utwierdzi, albo  zupelnie nie  mamy pewnosci siebie i szukamy kogos, kto nas wesprze
w negogjagjach. Ocgywiscie w obu wypadkach zakladamy, e nie mamy na tyle sity, by stanaé w ringu
osobiscie. Wagne zagadnienie, wymagajace spokoju i dojrzatosci zardwno od mediatora, jak i arbitra.

Katarzyna Kowalska: W moim wypadkn emocje cesto biorq gore... Nie wiem, co powiedzied, jakq
decyzje podjaé, poniewaz weiska mmnie w krgesto albo, jesli stoje, w najbligsza Sciang, cheiatabym wciec...
Dobry sposéb: dac sobie czas, by nspokoic wszystko, co we mnie siedzi i od nowa rowazyé problem. Na drugi
dzieri wszystko wyglada upetnie inacze). © Sprawdzone, polecam.
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Madros$c¢ stolarza. Negocjowanie potrzeb

Dosc¢ teorii o potrzebach, pytaniach otwartych czy parafrazach. Wszystko,
o czym wczesniej pisalem, moze jest zrozumiale, a nawet ma swojq logike,
ale czy na pewno da si¢ zastosowaé w praktyce? Z tym pytaniem warto si¢
zmierzy¢. Opowiem teraz o jednym z moich doswiadczen negocjacyjnych.

Przed laty mialem przyjemnos¢ zarzadza¢ dos$¢ duza placéwka
opiekunczo-wychowawcza. Czasy byly trudne, na wszystko brakowalo
pieniedzy, a stare budynki wymagaly ciaglych remontéw. Jednym ze sposobow
podreperowania budzetu placéwki byto wynajmowanie jej pomieszczen.

Pewnego dnia ku mojej rados$ci pojawit si¢ mlody stolarz z ciekawg oferta.
Zaproponowal spore pieniadze za wynajecie piwnic w jednym z naszych
budynkéw. Suma byla znaczaca, ale nie rozwiazywala wszystkich moich
finansowych problemoéw. Rozpoczelismy burzliwa dyskusje, walczac o jak
najbardziej korzystna dla siebie cen¢ najmu. Ja pragnalem wynegocjowac jak
najwigcej, natomiast wspomniany stolarz chcial zaplacic jak najmniej.

Nasza postawa byla oczywista. Moje potrzeby byly ogromne, natomiast
mozliwosci mlodego fachowca na starcie niewielkie. Rozmowy zaczely
przybiera¢ zly obrét. Doszlo do duzego napigcia pomiedzy nami. W pewnym
momencie dalsze negocjacje wisialy juz na wlosku. Rzutem na tasme pan

Wiladystaw, tak mial na imi¢ stolarz, powiedzial:

— Prosze pana. Okna w waszych budynkach wygladajq fatalnie. Moge ja podjatbym sie

sukcesywnie je naprawiac?

Zadane pytanie spowodowalo zwrot akcji 1 dalsze rozmowy poszly juz
w zupelnie innym kierunku.

—  Ztlogona przez pana propogycia brimi interesujqeo — odrzeklem. — Porogmawiajmy
0 sgezegotach — zaproponowalem. — Jegeli bedzie pan odnawiat trzy pary okien
mtesigeznie, to bede zadowolony.

—  Moge nawet c3tery, ale pod warnnkien, e nie bede placit cxynszu ga wynajem piwnic
— odpart stolarz.

— Bardzo panu dziekuje 3a inakomita propozyce. W tej sytnagi ja bede miiat
naprawionq catq stolarke okienng, a pan nie 3aplaci ani grosga a cYNs3,

szexegdlnie, e dopiero rozkreca pan precies biznes.
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Rodzi si¢ zasadnicze pytanie: Jak to si¢ stalo, ze obie strony tak duzo
zyskaly, nie tracac zbyt wiele? Przeanalizujmy przebieg mojej rozmowy sprzed
lat.

Pierwsza faza negocjacji to walka o stanowiska. Kazda ze stron skupia si¢
na obronie swojej oferty. Uzywa réznych argumentow, zeby przekonac
przeciwnika, ze jego propozycja jest najlepsza. W tym modelu wynik ksztaltuje
si¢ pomiedzy 100% zwycigstwa jednej strony, a 0% z drugiej strony. Ten model
Juz znamy — to wygrany — pregrany.

Efekt takiego myslenia jest nastgpujacy: jezeli jedna strona wynegocjowata
wigcej, to tyle samo stracita druga. Sa to negocjacje dzielenia tego, co mamy,
a nie powickszania zasoboéw posiadanych przed dzieleniem. Po prostu, jezeli
wygrywasz, dzieje si¢ to kosztem przeciwnika. Przy okazji warto wiedzied,
ze w negocjacjach zwraca si¢ uwage na dwa aspekty. Porozumienie nie moze si¢
rodzi¢ kosztem wzajemnej relacji ani tez dobre relacje nie moga by¢ wazniejsze
od meritum.

Tradycyjny model komunikowania si¢, podczas ktorego prowadzimy
walke o obron¢ wlasnego stanowiska, preferuje styl twardego negocjatora. Czym
si¢ on charakteryzuje? Jest nieustepliwy w kwestii celu, ktéry sobie stawia,
a jednoczesnie bezwzgledny wobec osoby, z ktéra negocjuje. Poza wlasnym
sukcesem niewiele go interesuje.

W ten wlasnie sposéb prowadzilem rozmowe z panem Wladkiem.
Moglem zalozyé¢, ze byl na tyle zdesperowany, ze w konicu zaakceptowalby moja
wygorowang propozycje. Skupialem si¢ gléwnie na wlasnych korzysciach.
Musialem si¢ jednak liczy¢ z nietrwaloscig tego porozumienia. Bedacemu na
dorobku placenie wysokiego czynszu nie wrézylo perspektywicznego sukcesu.
Tym bardziej bylem mu wdzi¢czny za genialng propozycie.

Dzisiaj juz wiem, ze jego oferta byla jednoczes$nie pytaniem o porrzeby.
Wynegocjowany czynsz to jeden ze sposobow rozwigzania mojego wielkiego
problemu. Ale, jak si¢ okazalo, niekoniecznie najlepszy. Za zarobione pienigdze
moglem jedynie w nieznacznej cz¢$ci dokona¢ remontu okien, a wynajecie
zewnetrznej firmy przerastalo moje mozliwosci.

Gdybym opieral si¢ tylko na pieniadzach zarobionych za czynsz, na
catkowity remont okien musialbym czekac¢ dziesig¢ lat. Rozumiecie teraz,
dlaczego propozycja pana Wladystawa byla taka znakomita.

Lekcja ta nauczyta mnie, jak bezsensowne jest upieranie si¢ przy wlasnym
stanowisku. Juz wtedy odkrylem, ze rados$¢ z negocjowania zaczyna si¢ dopiero

wtedy, kiedy otworzymy si¢ na partnera 1 zaczynamy pytaé o jego potrzeby
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zwigzane z prezentowanym stanowiskiem. Poznanie i zrozumienie tych potrzeb
jest pierwszym krokiem do sukcesu. Méwienie o wlasnych interesach pozwala
rozumie¢ stanowisko przeciwnika. Poszukiwanie rozwiazan zaspokajajacych
oczekiwania obu stron moze doprowadzi¢ do etapu, ktérego efektem bedzie
wspolne zwycigstwo.

Negocjowanie potrzeb otwiera nowe mozliwosci. Dzigki nim mozemy po
jednej 1 po drugiej stronie zapisa¢ 100% sukcesu. Odkryty przed laty przeze mnie
model przez fachowcéw nazwany zostal wygrany — wygrany.

Nikt z zewnatrz nie dotozyl nam pienigdzy do budzetu. Przeciez w tym
czasie nie moglem liczy¢ na wsparcie wladz oswiatowych ani sponsoréw. Ku
mojemu zaskoczeniu, a moze takze i panstwa, rozwiazanie przyszlo z najmniej
oczekiwanej strony, a mianowicie dzigki madrosci pana Wiadka.

Jeszcze raz bardzo mu za to dzigkuje.

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Katarzyna Kowalska: Wyjsie wygrany — wygrany pryydaje sie w kagde sferge naszego
Sycia — biznesowey, rodzinne), towargyskiel. Grunt to szukaé rowiqzan, ktore ZADOWOLA obie strony.
Jesti krzywdzaco wykorgystamy druga osobe, wezesniel ¢y pognief odbije sig to na nas. To prosty i niezwykle
skutecny sposob na preciwdziatanie konflikton.

Aleksandra MozZejko: Za kazdym ragem, c3ytajac artykuty odnosnie wygrany — wygrany, dostriegans,
Jak bardzo wagne jest poszanowanie drugiej osoby w negogagach. Jak bardzo nalegy otworgyé siebie na
drugiego cxlowieka, by mdc dostrzec cos wigcey nig tylko aspokojenie swojej potrzeby. Podates tu, Wojtkn,
doskonaly pryykiad spojrzenia 3a cxlowieka, a nie tylko na czlowieka prez pryzmat zaspokojenia swojej
potrzeby. Bardzo wagna lekga — zastandwmy si¢ wspdinie, co mozgemy sobie dac, zebysmy byli zadowoleni
oboje. Cheiatlabym, %ebysmy kierowali si¢ tq filozofiq codziennie; nie tylko w prypadkn kontrahentow,
ale takse w codziennych kontaktach 3 drugim czlowiekien.

Anna Musiatowicz: Tak, to rzeczywiscie byl 100% sukces obu stron. Kolejny raz potwierdza sie, jak
wazne jest odkrywanie potreb, a nie tylko myslenie o wlasnym sukcesie. Zgadzam sie, se wspolne wycigstwo
Jest najbardziej satysfakcjonujqce.

Madrosc stolarza. Negocjowanie potrzeb |
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Sposob na negocjacje - sita spokoju

Poprzednie rozdzialy byly poswiecone uczeniu algorytméw, ktére miaty
nam pomoéc w modelowym komunikowaniu sie. Smiem twierdzi¢, ze po ich
przeczytaniu niejeden mégl dojs¢ do wniosku, ze negocjacje to proste narzedzie,
a kazdy z ich uczestnikéw komunikuje si¢ w dobrej wierze. Owszem, dzieje si¢
tak, jesli obie strony stosuja zasade wygrany — wygrany. Zycie pokazuje jednak, ze
wielu ludzi w ré6znych sytuacjach rozmawia z pozycji sily. Uzywaja jej po to, by
odnosi¢ zwyciestwa nad przeciwnikiem, z ktéorym maja problem. Czy my,
negocjujac w dobrej wierze, mamy taka sytuacj¢ zaakceptowac i uznaé si¢ za
przegranych? A moze powinnismy odpowiedzie¢ tym samym i takze wystapic
z pozycjt sity? Zdecydowac si¢ na wyniszczajaca walke, w ktérej kazda ze stron
ustala wlasne reguly gry? Zwykle nie do zaakceptowania przez strong przeciwng?

Zadna z tych metod nie daje satysfakcji, poniewaz albo przegramy w tej
walce 1nie osiagniemy satysfakcjonujacego porozumienia, albo wygramy,
niszczac godnos$¢ partnera, z ktérym negocjujemy.

Jest jeszcze trzeci sposéb radzenia sobie w sytuacji, kiedy druga strona
atakuje: za zadna ceng nie poddawac si¢ grze narzucanej przez przeciwnika. Jego
silq jest napastliwa postawa. Niepoddanie si¢ grze narzuconej przez druga strong
ostabia ja. Bedzie ona starala si¢ wciggna¢ nas na swoje boisko, gdzie beda
obowiazywaly jej reguly gry. Naszym zadaniem jest uczyni¢ wszystko, by nie
poddac si¢ wywieranej presji.

Zwykle w takich sytuacjach staramy si¢ wplyna¢ na postawe osoby,
z ktérag negocjujemy. W rzeczywisto$ci niewiele mozemy zrobi¢. Natomiast
prawdziwy wplyw mamy na siebie iwlasne zasoby. Od nich zalezy, jaka
przyjmiemy postawe w momencie, kiedy druga strona nas atakuje.

Co najbardziej przeszkadza nam w zapanowaniu nad wlasnymi emocjami?

Jedna z wazniejszych przyczyn jest nasza wewnetrzna dysharmonia. Stan
emocjonalny, w ktérym si¢ znajdujemy, zalezy od wagi problemu. Im jest on
wazniejszy, tym silniejsze sa emocje. Wewnetrzny spokdj negocjatora decyduje,
na ile jest on w stanie wykorzysta¢ swoj potencjal. Kiedy zaczynamy patrzec¢ na
problem 2z pewnej perspektywy, a nasze emocje przestaja decydowac
o rozwiazaniach, wtedy dopiero jesteSmy w stanie oceni¢, ile stracilismy,
poddajac si¢ im.

Dystansujac si¢ do rozmowy, ktéra przed chwilg prowadzitem, moge na

spokojnie uswiadomic sobie, w jaki sposéb bylem manipulowany, jak ré6zne gry
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wobec mnie stosowala druga strona. W tej sytuacji spokdj negocjacyjny urasta
do szczegdlnej rangi. I jemu chee poswigci¢ dalsza czg$¢ rozdziatu.

O wyciszenie wewngetrzne nalezy zadbaé jeszcze przed rozpoczeciem
trudnych rozméw. Spokoj negocjatora jest tak samo wazny jak przygotowania
dotyczace meritum problemu. Znamy przeciez tak modne ostatnio powiedzenie:
,zresetuj si¢”. Nie zasiadaj do rozmowy z marszu, kiedy w glowie masz jeszcze
chaos wynikajacy z réznychniezalatwionych biezacych spraw.

W takim momencie udaj si¢ w ustronne miejsce. Skup si¢ na sobie,
wykonaj kilka glebszych oddechéw 1 postaraj si¢ plynnie przenie$¢ w Swiat,
w ktérym za chwile bedziesz negocjowal. ,,Odréb lekceje”, a zobaczysz, ze nie
bedzie to czas stracony. Chwila ta juz na starcie pomoze ci stworzy¢ bardziej
komfortowe warunki. Bedziesz spokojny réwniez iztego powodu,
ze w migdzyczasie wypracowale§ swoja BATN-¢. Stan, w jaki si¢ wprowadziles,
pozwala ci wigcej widzie¢ 1 lepiej rozumie¢ problem, ktérym za chwile si¢
zajmiesz. Dzigki temu bedziesz mial wigkszy wplyw na przebieg negocjacii.

Zadbale$ juz o swoéj wewnetrzny spokoj. Jeste§ dobrze nastawiony do
ludzi, a takze do samego spotkania. Niestety, twdj przeciwnik wcale nie jest
z tego zadowolony. Przeciwnie - §wiadomie zrobi wiele, zeby zaburzy¢ harmonie
waszej rozmowy. Wie doskonale, Ze jezeli osiagnie swoj cel, stworzy wlasna
przewage negocjacyjna i zmusi cig, zeby$ podjal dalsza gre na jego warunkach.

Dlaczego postepuje w taki sposéb? Poniewaz w takim modelu
negocjowania czuje si¢ mistrzem. W jego mniemaniu ten rodzaj gry szybko
doprowadzi go do zwycigstwa. A przeciez o to mu chodzi. Jaki rodzaj gry
zastosuje wobec ciebie? Bedzie chcial wpedzi¢ ci¢ w poczucie winy, zrzucajac na
ciebie odpowiedzialno§¢ za porazke negocjacyjna. Zrobi wszystko, zeby$
zaakceptowal niekorzystna oferte. Uzyje réznych chwytéw, lacznie ze
straszeniem zerwaniem rozmowy, by spowodowaé twoja wigksza uleglosc.

Dos¢ powszechna metoda w tym modelu komunikowania si¢ jest
blokowanie, czyli stawianie przeciwnika przed faktami dokonanymi:

— Klamka zapadta albo godzicie si¢ na dziesigcioprocentowe podwyzki, albo zarzad
wiqzkn 0glosi strajk generalny.
Lub:

—  Moszemy negogjowac jedynie do c3ternaste), poniewas manm umowione 3 burmistrem
Spotkanie na pietnastq.
Lub:

—  Clheg wezesniel dzisiaj wyjsé 3 pracy, poniewas mam umowionq wigyte u dentyst).
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Innym narzedziem, ktore stosuja negocjacyjni agresorzy jest afak. Moze
by¢ to atak na ciebie, twoich uczniéw lub twoja placowke:
— Nie bede negogjowal 3 0s0bq, ktora jest agresywna, obraga mmnie i chee na mmnie
Wymmunsic niang oceny.
Kolejnym sposobem radzenia sobie z osobga atakujacq nasz spokdj sa #riki.
Opleraja si¢ one na poélprawdach lub falszu. Jest to czesto manipulowanie
danymi:

= Z analigy nasgych mogliwosci wynika, e nie m0ge dac ci podwygki.
Lub:
— Mimo %e ustalilisny roxwiqzanie i tak nie moge podjac sam tej decyzji.
Lub:
—  Whprawdzie mozenmy juz podpisac umowe, ale jeszeze musis3, sie 3g0d3ic na. . .

Jak juz wczesniej wspomniatem, przeciwnik te wszystkie zagrywki stosuje
swiadomie. Jego sila rodzi si¢ wtedy, kiedy ty poddajesz si¢ tym prowokacjom
1 pozwalasz prowadzi¢ si¢ za r¢ke. Pamietaj, ze na kazdym etapie masz wlasne
rozwiazanie. Mozesz nie poddaé si¢ tej grze, wybér nalezy do ciebie.
Przypominam, ze Gandhi odniost wielki sukces i1 przyczynil si¢ do odzyskania
wolnosci przez Indie, zaskakujac swoja postawa Anglikéw. Jego najsilniejsza
bronig byl wewnetrzny spokoj. Zamiast walczy¢ z przeciwnikami, cala swoja
energi¢ skupil na odnajdywaniu w sobie sily do bycia konsekwentnym
w prowadzeniu glodéwki. Zaskoczeni Anglicy nie byli przygotowani na taka
reakcje 1 w rezultacie otworzyli si¢ na nowe rozwiazania.

Najwickszym negocjacyjnym atutem, tak jak w wypadku Gandhiego,
moze by¢ sila spokoju. Zwlaszcza kiedy przeciwnik bazuje na ataku 1 arogancii.
Nie ga$ ognia ogniem.

To, co na tym etapie powiniene§ zrobi¢, to przede wszystkim rozpoznac

jego gre.
Informujac o tym, oslabiasz jego sil¢. Czynisz go w jakims sensie
bezbronnym.
— DPanie Jankn, widze, %e jest pan wytrawnmym negogatorem. Ta zagrywka
2 blokowaniem, e mozenty negogiowal tylko do citernaste, to niexty pomyst.
Ale nie wehodze w to!

Rozpoznanie zagrywki przeciwnika to potowa sukcesu. Wykorzystaj wiec
swoj radar, anie pancerz. Przyjrzyj sie, jak reagujesz na prowokacje strony
przeciwnej. Twoéj organizm daje ci czytelne sygnaly. Zaczynasz si¢ czerwienic,
czujesz, ze Sciska ci¢ w dotku, pocg si¢ twoje dlonie, oczy masz rozbiegane

1 unikasz wzroku przeciwnika. Sa to informacje, ktére sygnalizuja, ze tracisz
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spokéj w negocjacjach. Swiadomo$é, jak reagujesz w sytuacjach kryzysowych
pozwoli ci zrozumieé, ze twdj oponent takze to zauwaza i konsekwentnie
wykorzystuje. Zaskocz go niestandardowym zachowaniem. Powiedz sobie:
w te gre nie wchodze! I nie reaguj tak, jak on przewiduje.

Jeste$ juz o krok dalej w prowadzeniu rozmowy. Udalo ci si¢ rozpoznac
gre strony przeciwnej. Odczytates wlasne reakcje. Teraz daj sobie czas na
zroblenie przerwy. Prgejd? do milegenia. Szybko stwierdzisz, ze jest to znakomite
narzedzie. Nawet krotka chwila przerwy pozwoli ci spojrze¢ na sprawy bardziej
obiektywnie.

Kiedy jestes 21y, policz do dziesigcin.
Kiedy jestes wsciekly, policz do stu.

Zobaczysz, jak czas poswigcony na liczenie zmienia perspektywe
problemu. Twoje milczenie pozwoli ochtonac réwniez stronie atakujacej. Takie
zachowanie jest ponadto dla niej sygnatem, ze nie poddajesz si¢ grze.

Kiedy zaczynasz mie¢ chaos w glowie, popro$ o chwilg pryerwy. Preteksty
mogg by¢ rozne: pilny telefon, przerwa na papierosa, konsultacja z szefem. Ten
czas jest potrzebny, by odzyskac spokdj 1 nabra¢ dystansu do problemu.

Kiedy jestes bardzo zdenerwowany, nie podejmuj zadnych waznych
decyzji. Jezeli sprawa jest szczegblnie wazna, a wynik negocjacji moze mieé
wplyw na twoja przyszlo§é, przenie§ rozmowe na nastepny dzien. Przespij
si¢ przed podjeciem decyzji. Nie wulegaj presji czasn. Nie ulegaj zadnej presji.
Pamictaj, ze na koncu czeka nagroda w postaci porozumienia. Lepszego od
twojej BATN-y.

Niemaly fragment tekstu poswigcilem kwestii radzenia sobie w sytuacii,
kiedy druga strona niekoniecznie negocjuje w dobrej wierze i jest agresywna.
Probowatem pokazac, co zrobi¢, zeby nie poddac¢ si¢ tej manipulacyjnej grze.
Dobrze wiem, jak czesto temperament iemocje decydowaly o mojej
negocjacyjnej klesce. Pracuje¢ nad tymi slabos$ciami od lat i wierze, ze spoko;
stanie si¢ mojg mocna strona, ze odnajd¢ w nim najwicksze rezerwy do
odnoszenia sukceséw w pracy z ludZmi.

Twoja najwigksza sita moze by¢ twoj spokd;j.

Sposdb na negocjacje - sita spokoju |
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Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portalu www.edurada.pl

Karolina Isio - Kurpinska: To bardzo wainy tekst. Yatwo stosowal zasady komunikagi
interpersonalnej, kiedy roxmawiamy 3 kinis, kto rownies si¢ do tych gasad stosuje. Trudniej, gdy rozmawiany
3 050bq agresywna, stosujqeq s3antag. Spokdj awsze pomaga...

Aleksandra Mozejko: Czesto, widzac, $e nas prieciwnik, stosuje metode sily, wycofujemy sie... Mysle,
e podchodzinzy wiedy do tego jako 3 gory przegrane pogyei. Bo jak mozna walegyé 3 kims, kto nie chee byé
Sair? Wewnetrzny spokdy... To wielka sztnka go mieé i ugywal w kazde niekomfortowe) sytuagi. Odnosze
wragenie, ge c3¢sto rozmowea w codziennych sytuagiach nastawiony jest egoistycznie do rogmowy — chee dobyé
Jak napwiecej dla siebie, zapominajac, ge po drugie stronie tez stoi cxlowiek, k1ory ma swoje potrzeby, nczucia.
Mam cichq nadzieje, %e rozmowee/ negogjatora atakujacego moina tak bardzo adziwié swojq sita spokoju,
ge gmieni Lupelnie nastawienie — wiem, e to kwestia praktyki i cxasu.

Agnieszka Bor: Trudne, kiedy jest pragnienie, niemoc, %al.... emocje Rrok pred roumen... permanentnie
pracuje, ale teg wyczuwam i mam Swiadomost strony preciwney - nie dam informagi wrotnej - to odpusci,
a to nie rogwiqzanie problemmu. Rani mmie nie to, co mi si¢ pryytrafia, ale moja reakega na to,

co si¢ wydarza” — trening cxyni mistrza. Dla mnie najgorsi sq agresorgy cisi... niestuchajacy i oceniajqcy.

Monika Tekiel: Bardzo czesto osoba negogjujqca wywiera presje, manipuluje i tylko od nas samych alesy,
Jak  poprowadzimy negogage. A spokdj cxasem tak trudno achowal i wtedy zaczyna si¢ walka
7 przepychanie... nieprowadzaee Jupelnie do niczego. Dziekuje 3a ws3ystkie wskazowki, bo czasens, mino
Se sig wie, warto to rdwnies precgytal i si¢ samemu skonfrontowal, na ile wykorgystuje si¢ dostgpne

informacye.
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Usiadz na krzesle oponenta

Wchodzenie w niuanse sztuki komunikowania otwiera nastgpny etap
uczenia, przeznaczony dla koneserow tej dziedziny. Jak zwykle sukces zalezy od
szczegotow. Nielatwo je odkryé, jeszcze trudniej zrozumieé. Na bazie wiedzy,
ktoéra juz posiadamy, prosciej bedzie zobaczyé, jak czesto decyduja one
o ostatecznym sukcesie. Chcialbym was réwniez przygotowac do trudnych czy
nawet bardzo trudnych rozméwcow. Bedac w réznych rolach, wielokrotnie
mieliScie okazj¢ zderzy¢ si¢ z opornymi negocjatorami. Ich postawa czg¢sto byla
przyczyna waszych frustracji i napie¢. Dlatego w nastgpnych rozdzialach
bedziemy kontynuowaé rozwazania, jak radzi¢ sobie z oponentem, ktory nie
chce wspotpracowad.

Jak powstrzymac¢ emocje i nie da¢ si¢ sprowokowac stronie przeciwne;
podczas negocjacji? Te umiejetnosci juz opanowaliSmy. Jednak postawa
gdystansuj si¢ do problemn tylko czeSciowo wprowadza nas w nowy sposéb
komunikowania si¢. Dzigki takim zachowaniom unikniemy destrukeji, ktora
oczywiscie nie pomaga w rozwigzaniu powaznego konfliktu. Poznane narzedzie
zmusi oponenta do refleksji 1 zmiany sposobu prowadzenia rozmowy. To jednak
nie wystarczy, by poradzi¢ sobie z prawdziwie opornym przeciwnikiem. Péjdzmy
dalej w naszych rozwazaniach.

Kiedy patrzysz na problem z pewnego dystansu, przychodza ci do glowy
rozne refleksje, na przyktad: Chee lepiey poznac druga strone konfliktn i dowiedziec sie,
cgeq0 ona tak naprawde od nas ocgekuje? Na cxym jej s3exegdlnie alezy? Jezeli tej
postawy do konca nie zrozumiesz, to z pewnos$cia nie wypracujesz dobrych
rozwigzan problemu. Dlatego postaraj si¢ wystuchaé¢ 1 zrozumie¢ oponenta.
Wtedy moze i on wystucha ciebie i postara si¢ pojac, co jest wazne takze dla
ciebie. W jaki spos6b mozemy tego dokonac? Ujmijmy to obrazowo tak:

Usiadz na krzesle oponenta i z jego perspektywy spojrz na problem.

Pierwszy raz doznalem tego ol$nienia, kiedy bedac na wakacjach kilka
tysiccy kilometrow od kraju, wlaczytem hotelowy telewizor — okazalo sig, ze
z takiej odleglosci Europa 1 jej problemy maja wymiar jedynie lokalny. Wcze$nie;
odbieralem $wiat z pozycji Polski. Docierajace do mnie wiadomosci
selekcjonowaltem 2z mojego Akrgesla — czlowieka osadzonego w naszej

rzeczywistoscl.
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Jak si¢ domyslacie, nowe Arzesto zupelnie zmienilo sposéb mojego
postrzegania, co bylo wazng lekcja pokory.

Nie oceniaj, zanim nie zobaczysz pelnego obrazu z perspektywy
miejsca, na ktérym usiadtes.

Podczas podrézy nieraz miatem okazje spotkac turystow, ktorzy oceniali
specyfike danej kultury z pozycji wlasnego krzesza. Wtedy odnositem wrazenie,
ze ten sposob zwiedzania $wiata dostarcza o nim wiedzy, ale nie rozwija
zwiedzajacych. Jezeli jade do danego kraju imam o nim jakie§ wyobrazenie,
koncentruj¢ si¢ jedynie na szukaniu potwierdzen, ze moje wrazenie jest stuszne.
Wydaje mi sig, ze takie zwiedzanie §wiata jest strata czasu i pieniedzy.

Najwicksza korzyscia z podrézy jest weryfikacja swojego spojrzenia
i zmiana pogladu na dany obraz, pogladu, ktéry przed wyprawa wydawal ci si¢
oczywisty. Kiedy to moze nastapi¢? Jedynie wtedy, gdy usiadziesz na Argesle
tubylca. Czy nie podobnie dzieje podczas procesu negocjacyjnego?

Juz na wstepie mamy obraz problemu 1 czlowieka, z ktéorym go
rozwiazujemy. Oceniamy go z wlasnej perspektywy. To tak, jakbySmy oceniali
zycie Majow z pozycji Europejczyka. Posiadamy wiedz¢ o tej szczegdlnej
kulturze, ale czy ja rozumiemy? W tym modelu myslenia zzamy problem
negocjacyjny, ale czy jest on nam bliski?

Pracujac w firmie zajmujacej si¢ przeprowadzkami, z ciekawoscia
czekalem na wejscie do kolejnego domu. W mojej pracy najciekawsza byla
mozliwo$¢ poznawania przeréznych kultur z calego $wiata. Byla to najszybsza
edukacyjna wycieczka, jaka przezylem.

Okazalo sig, ze wartosci pielggnowane w jednym domu byly odmienne od
kultury 1 stylu zycia winnym. Fascynujace bylo za kazdym razem siadanie na
krzesle wlasciciela 1 przygladanie si¢ §wiatu z jego perspektywy. W konsekwencji
szybko si¢ okazalo, ze moéj $wiat jest wazny, ciekawy i bardzo mi bliski, ale nie
jest jedyny i lepszy od innych. Podczas gdy niektorzy z moich kolegdw zartowali
sobie ze zwyczajéw domownikow, ja zobaczylem dla siebie szans¢ do
poznawania réznych kultur. Wtedy odkrylem, ze warto siada¢ nie tylko na
wlasnym krzedle.

Co to znaczy usia$¢ na krgesle oponenta w negocjacjach? Jak mialaby ta
technika wyglada¢ w praktyce?

Postaraj si¢ skupi¢ na osobie, z ktéra negocjujesz. Stuchaj jej aktywnie.
Jezeli do konca nie rozumiesz jej punktu widzenia, pytaj. Pytania wcale nie
musza $wiadczy¢ o braku twojej blyskotliwosci. Dopytujac, dajesz dowody

zainteresowania i szacunku, jakim darzysz partnera.
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7. doswiadczenia wiem, ze dobry negocjator wigcej stucha i pyta, niz mowi
1 wyktada. Wysluchanie drugiej strony to najlepszy prezent, jaki mozesz jej dac.
Aktywne sluchanie wymaga sporych umiej¢tnosci. Bardzo trudno jest
powstrzymac si¢ przed natychmiastowa reakcja na przekazane informacje. Ty
jednak wbrew utrwalonym doswiadczeniom powiniene§ by¢ calym soba

nastawiony na osobeg, z ktora negocjujesz.
Usiaéc¢ na krzesle przeciwnika oznacza zrozumiec go.

Kiedy skoniczy swoja wypowiedz, zapytaj: — "Czy to juz wszystko?"
Dopytuj o szczegdly. By¢ moze w nich ukryta jest cala tajemnica problemu.
Zrozumienie istoty sytuacji wcale nie oznacza, ze juz go poznales. Sprawdzaj za
pomoca parafrazy. Upewnij si¢, czy dobrze odczytates ukryte intencje oponenta.
Ten etap jest dla ciebie tatwy, poniewaz o parafrazie juz si¢ uczyliSmy.

Za pomoca powyzszego narzedzia chcialbym pokazaé, jak najlepiej
wykorzystaé krgesto sqsiada. Parafraze traktuj jak egzamin z odrobionej lekcji
stuchania drugiej strony. Jezeli sparafrazujesz, a strona przeciwna stwierdzi: -
"Tak, dobrze mnie zrozumiales, doktadnie na tym bardzo mi zalezy" — to zdates
egzamin i udalo ci si¢ wej§¢ przynajmniej czesciowo w skoére przeciwnika.

Juz wiesz, jak widzi problem oponent. Dlatego zaskocz wszystkich
1 uznaj jego punkt widzenia. Uznanie wcale nie musi oznaczaé, ze si¢ z nim
zgadzasz. W ten sposob chcesz da¢ do zrozumienia, ze z jego perspektywy dane

zdarzenie moze podobnie wyglada¢. Wyrazmy to:

— Teraz lepiej rozumiem twdj punkt widzenia.
Lub:
— Z twojej perspektywy rzeczywiscie tak to moze wygladac.

Poniewaz ciagle zajmujemy si¢ trudnym, agresywnym przeciwnikiem
1 jego reakcje nie zawsze sa latwe do zaakceptowania, masz okazj¢ znowu
zachowac si¢ niekonwencjonalnie. Daj mu prawo do takiego zachowania.
Powiedz:
— W tak trudne sytnagi zachowatbym si¢ chyba podobnie.
Lub/i:
—  Teraz dugo tatwiej rozumied mi twojq wsciektos.

Taka postawa jest kolejnym dowodem, ze uczysz si¢ siedziec na jego krgesle.
Jezeli udalo ci si¢ dojs¢ juz tak daleko we wczuwaniu si¢ w problemy oponenta,
proponuje, zeby$ poszedl krok dalej i uzyt slowa prgepraszam. Przeprosiny nie
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oznaczaja automatycznie, ze uznale$ punkt widzenia drugiej strony. Dotycza

jedynie malego fragmentu problemu, za ktory jestes odpowiedzialny.

— Jestes dla mnie wagnq osobq i jest mi pryykro, %e tak dingo denerwowates sie
3 tego powodn. Moglem przeciez wegesnief ci o tym powiedziec i gaos3ezedzic
niepotrebnego stresu. I ga to cig przepraszanm.

Jak widzisz, przeprosiny dotyczyly jedynie momentu przekazania
informacji o problemie, a nie przyznania racji przeciwnikowi. Wszedzie tam,
gdzie wuzywasz slowa ,przepraszam”, zmniejszasz napiecie partnera.
A przeciez na tym ci zalezy. Dlatego konsekwentnie zgadzaj si¢ wszedzie tam,
gdzie widzisz jakikolwiek wspolny punkt zaczepienia. Staraj si¢ go wyszukiwac
1 pozwol mu zyé w czasie calego procesu negocjacji. Trudno jest atakowac
osobg, ktoéra si¢ z toba zgadza.

Zastosowane w tym przykladzie narzedzia dotycza komunikaciji werbalne;.
Chcialbym réwniez zwrdci€ uwagg, ze jest jeszcze cala sfera niewerbalna, ktora

ma zasadniczy wplyw na sukces negocjacyjny. I tutaj kilka wskazéwek:

— Kiedy agresor méwi glosno i stara si¢ ci¢ przekrzyczed,
zaskocz go, mow cicho i spokoijnie.

— Kiedy on moéwi szybko, ty zwolnij i celebruj wyrazanie swoich
mysli.

— Kiedy on gestykuluje, ty zachowaj spoko;j.

Twoje niekonwencjonalne reakcje zaskocza go i beda sygnatem, ze nie
dajesz si¢ wciggna¢ w te gre. Proponowana postawa nie pozwala ani tobie, ani
stronie przeciwnej podnosi¢ napigcia emocjonalnego. Korzystaj z tych narzedzi
swiadomie, staraj si¢ je doskonali¢. A wtedy docenisz, jaki wplyw na ostateczny
sukces w komunikowaniu sie moze miec sfera niewerbalna.

Mam nadziej¢, ze nasza dotychczasowa postawa w jakim$ stopniu
zneutralizowala agresora. Druga istotna korzyscia wyniesiong 2z tego
doswiadczenia jest fakt, ze siedzenie na krgesle przeciwnika pozwolito nam lepiej
go zrozumie¢. Wyciszony i wystuchany jest gotowy skupi¢ si¢ na naszym
problemie.

Nadszed! czas, by wyluszczyé swoéj punkt widzenia. Z pewnoscia
obawiasz si¢, ze wejdziecie w faze destrukcji. Ze strona przeciwna zacznie
polemizowac z twoimi racjami. Moze si¢ to zdarzy¢. Stanie si¢ tak wtedy, kiedy
komunikujemy si¢ w modelu wygrany — przegrany. Cala dotychczasowa praca
1 wysilek, jaki wlozyliémy, jest walka o zmian¢ zasad narzucanej gry. Istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze obie strony wyjda z tej proby zwycigsko.
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Nie bylbym zaskoczony, gdyby okazalo si¢, ze wszyscy maja racje —

z wlasnego punktu widzenia. Sprébuj powiedziec:

—  Rozgumiem wasz punkt widzenia. Jest on absolutnie uzgasadniony, biorqe pod
wwage dane, kiore posiadaliscie. Prgy wied3y, ktdrq ja dysponuje, moje stanowisko
Jest ggota inne.

Dawno juz zrozumialem, ze nie ma jednej obiektywnej prawdy. Zalezy
ona od osoby, ktora ja wyglasza. Stad nasze zalozenie — wusiqd% na krgesle drugie/
strony i spajrz na Swiat % je perspektywy - ma swoj gleboki sens. Przedstawiajac swoje
stanowisko nie konfrontuj go ze stanowiskiem przeciwnika. Uzywaj

stormutowania JA, a nie TY.

Nauczyciel zwraca si¢ do ucznia:

= Bardzo jestem 3denerwowany, kiedy kolejny rag spogniasg sie na lekge.
W tradycyjnym modelu zaatakowaltby go i powiedziat:

= Jestes e wychowany. Nie dosc, %e sig spognites, to jeszeze wehodzisz
demonstracynie i zaburgasz mi prowadzenie lekgj..

Moéwienie o sobie pozwala koncentrowaé si¢ na wlasnych odczuciach,
wynikajacych z postawy drugiej strony. Takie podejscie chroni przed ocenianiem
innych 1 nie wywoluje agresji u przeciwnika.

Mam nadziej¢, ze zaprezentowany model i uzyte w nim narzedzia
pozwolily lepiej zrozumie¢ oponenta, ale réwniez pomogly mu zmniejszy¢ jego
agresj¢ 1 przestawily jego sposob myslenia z filozofii walki na wspodlprace.
Bohater felietonu moze by¢ nam wdzigczny za lekcje, jakiej mu udzielilismy.
Dzi¢cki nam takze otworzyl si¢ 1 poczul bezpiecznie. Docenil nasz wysitek 1 byt
wdzigczny, ze chcieliSmy zrozumie¢ jego stanowisko. W dalszej fazie negocjacje
maja szanse przejS¢ w bardziej merytoryczny etap. Kazda ze stron zacznie si¢
darzy¢ wigkszym szacunkiem.

Wstepna faza siedzenia na krzesle preciwnika jest warunkiem sukcesu
negocjacyjnego w etapie zasadniczym. Docencie ten sposéb podejscia. Model
krzesta oponenta pozwala glebiej wej§¢ w meandry sztuki negocjacyjnej. Zachecam

wigc do dalszego odkrywania radosci wynoszonych z tych doswiadczen.

Bedac w roli nauczyciela, siagdZmy na miejscu ucznia.
Bedac w roli szefa, sprébujmy posiedzie¢ na krzesle pracownika.

Kiedy jeste$§ rodzicem, staraj si¢ rozumie¢ wlasne dziecko, bo ono takze

ma swoj $wiat 1 z wlasnej, dziecigcej perspektywy go odbiera.
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Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portalu www.edurada.pl

Artur Foremski: Bardzo ciekawe ujecie kolejnego obszaru w negogagiach. Zrozumied, co mysl i czuje
przeciwnik. Podoba mi sie wlaszeza w kontekscie szkoly @ oceniania ksztatltujacego, ktdrym si¢ Jajmuje:

Naunczycielu, usiqds na miejscu ncznial

Karolina Isio - Kurpiriska: Empatia to jedna 3 najwagniejsgych umiejetnoscs; sprawia, se wspolgycie
spoleczne staje si¢ prostsze. Nie jest jednak chyba bardzo rozpowszechniona, a w emogach fatwo o nig

gapomniec...

Anna Kaliszkowska: Nielatwe te ,,meandry s3tuki negogacyines”. Jak tu usiqsé na czyims krzesle, jak
ono czasem parzy? Empatia empatiq, ale jak tu patrgec na sprawe oczami preciwnika, jak jego myslenie
wydaje nam si¢ pokretne i mato logiczne?

Monika Burdzicka: Tak, jak mowi pryystowie: ,,\Punkt widgenia mienia si¢ 3 punktem siedzenia’s
3 pewnosciq inaczel wyglada problem, jesli popatrzymy na niego 3 drugiej strony lub te chocby odezekamy, az
emocje opadnq — wiedy latwiej spojrzec 3 innej perspektywy.
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Przeksztal¢ ocen¢ w opinie

Poznane juz rézne narzedzia komunikacyjne pozwalaja nam na lepsze
rozumienie naszego negocjatora, a takze stworzenie mu warunkéw, ktore utatwia
odkrywanie nam jego potrzeb. Nasz niezbednik negocjatora zostal uzupelniony
o nowe umiej¢tnodci, dzigki ktérym skuteczniej wypracujemy madre
porozumienie. Poznawana wczesniej wiedza skupiala si¢ na Igkach,
zahamowaniach 1 oporze naszego negocjatora.

Teraz chcialbym, bySmy zaje¢li si¢ soba 1 wlasnymi ograniczeniami. One
rowniez sa przeszkoda w skutecznym rozwigzywaniu konfliktéw. Jednym
z istotniejszych probleméw, z ktérymi sobie zwykle nie radzimy, jest lek przed
oceng. Wyrazanie jej przez naszego oponenta odbieramy nadzwyczaj powaznie.
Traktujemy go jak wyroczni¢. Przeciwnik ma swoje powody, by sygnalizowac
wlasne oceny wobec naszych réznych zachowan.

Po pierwsze, moze to by¢ tylko jego gra, ktora jest wpisana w model
negocjacyjny. Jezeli tak jest, nie ma powodu, dla ktorego mielibySmy wejs¢ w te
gre. My, jako znawcy tej metody, potrafimy rozszyfrowaé zagrywki przeciwnika.
Staramy si¢ wigc je odczytywac, a takze uswiadamia¢ oponentowi, ze udalo si¢
nam je odkry¢. JesteSmy zwycigzcami tak dlugo, jak dlugo tej grze sie nie
poddajemy.

Nastepnym powodem, dla ktérego druga strona korzysta z takiego
narzedzia jak ocena, jest potrzeba wywierania na nas wplywu, manipulowania
nami. Nasz oponent na og6l dobrze wie, ze tatwiej kierowa¢ ludzmi, ktorzy sq
podatni na oceng.

Sposéb, w jaki odbieramy oceng, zalezy jednak gléwnie od nas samych.
Mozemy ja traktowac bardzo serio, ale mozemy tez uznac za jedng z wielu opinii
dotyczacych naszej osoby. Zaproponowany przez nas model umozliwia wiasnie
zamiang oceny na opinie.

Kazdy z nas ma niepodwazalne prawo do wyrazania opinii. Nie ma tez
watpliwosci, ze nigdy nie sa one obiektywne. Cala armia ludzi moze twierdzi¢, ze
jestem leniwy, ale to zawsze bedzie jedynie ich opinia. Z pewnoscig znajda si¢
1 tacy, ktorzy zalicza nas do oséb wyjatkowo pracowitych. Jedni 1 drudzy majq
odrobineg racji. Dlatego odbieranie opinii jako wyroku jest nieuzasadnione.

Chyba nikt nie ma watpliwosci, ze sami znamy siebie najlepiej. A mimo to

nawet nasze oceny na wlasny temat bywajq nieobiektywne.
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Opinig¢ si¢ czuje, a ocena boli.

W jaki sposéb mozemy zareagowac, kiedy negocjator za pomoca oceny
chce wplynaé¢ na nasza postawe lub zachowanie? Jak postgpowac, zeby nie
podlegac jego wplywowi?

Kluczem do sukcesu jest nieuzywanie sformutowan Maszg rage 1 Nie masg
ragjt.

Konsekwencja takiej odpowiedzi jest wejscie w polemike i wzajemne
przekonywanie, ktory z rozméwcoéw ma racje. A to nieuchronnie prowadzi do

konfrontacji. Problem ten dotyczy réwniez ocen pozytywnych.
Nie szukaj faktéw tam, gdzie s3 jedynie opinie.

Przeksztalcajac oceng w opinie, skutecznie zneutralizujesz sile uderzenia
drugiej strony. Ocena jest odbezpieczonym granatem. Od moich umiejetnosci
zalezy, czy zostanie on rozbrojony.

Z. opinia mozemy si¢ nie zgadzac. Sta¢ nas przeciez, aby mie¢ inne zdanie

na wlasny temat. Sami decydujemy, w jaki sposéb myslimy o sobie.
To jest twoja opinia. Ja o sobie mysle inacze. Jest to jedynie twij punkt widzenia.

Bywajq tez sytuacje odwrotne, kiedy akceptujemy opini¢ naszego

oponenta. Wtedy mozemy stwierdzi¢:

—  Zgadzam si¢ 3 twojq opiniq. Mam podobne danie w tej sprawie. Mysle o sobie
podobnie.

Partner negocjacyjny wplywa na nasza postawe nie tylko ocenami
negatywnymi, ale réwniez pozytywnymi. Moze to by¢ subtelny sposob
manipulowania nasza postawa. Przeksztalcajac oceny w opinig, informujemy
przeciwnika, ze to my decydujemy, czy ja przyjmujemy, czy tez odrzucamy.
W ten sposéb ograniczamy jego wplyw na nas.

Nasz trudny przeciwnik jednak nadal bedzie si¢ upieral przy wyrazaniu
wlasnych ocen. Jak mozemy sobie z tym poradzi¢? Zastosujmy znane juz nam
narzedzie, jakim jest gdarta plyta.

= Jestes strasgnym bataganiargem. Za kagdym ragem, kiedy negogiujemy, gubisz

wazne dokumenty.

—  Nie gadzam si¢ 3 tobq. Rzeczywiscie zawiernsgylo sie kilka pism, ale ja mysle

0 sobie 3upelnie inacze.
—  Zobaczg, przeciez dzisiaj teg gubites istotny dokument.
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= Owszem 1 tym ragem si¢ dargylo, ale nie gadgam si¢ 3 toba, %e jestem
bataganiarzem. To jest jedynie twoja opinia.

= Dayj spokdj. Inni podobnie cig oceniajq.

— Zgadzam si¢, %e inni mogq miec ltakie Zdanie. Byé moge cos w tym jest,
ale pozwdl, Ze ja ostane pr3y swojej opinii na swdj temat.

Jak widzicie, nie polemizuje¢ 2z ocena. Przeksztalcam ja jedynie
w opini¢. Ona takze trochg¢ boli, ale jednak nie tak, jak ocena. Kiedy juz ja
przeksztalcisz, mozesz si¢ nawet z nig zgodziC. Jest to sposob przeniesienia
uwagi oponenta z oceny na meritum, ktore dla ciebie jest przeciez najwazniejsze.
Polemizowanie z ocena powoduje, ze uderza on z jeszcze wigksza sila,
by wyolbrzymi¢ nasza stabo$¢ i postawic¢ na swoim.

Jezeli przekonalem was do tego narzedzia, byloby dobrze, gdybyscie
zaczeli je doskonali¢. Zdobyte umiejetnosci pozwola nabra¢ dystansu do oceny.
Nie bedzie juz wyrokiem, ktéry paralizuje. Nauczymy si¢ traktowaé nasze
zachowania jak stan, ktory dzieje si¢ w danej chwili. Przeciez jutro w podobne;
sytuacji mozemy zachowac si¢ zupelnie inaczej. I ta wiedza jest takze wartoscia.
Moze doswiadczenia wyniesione z tej lekcji pozwolg nam spojrze¢ na
zachowania innych z wigkszym  dystansem. Dzi¢ki przyswojonym
umiejetnosciom mamy szans¢ stac si¢ bardziej tolerancyjni dla stabosci ludzi,

ktorzy nas otaczaja i z ktérymi przyjdzie nam si¢ mierzyc.
Zywot oceny jest tak dtugi, jak dtugo si¢ z nig obnosimy.

Tak na marginesie: to, co drazni mojego negocjacyjnego partnera w mojej
osoble, innym wydawaé si¢ moze interesujace i pozytywne. O tym fakcie
powinnismy wiedzie¢: JA, TY, a takze bohater naszych materialow.

A jak TY radzisz sobie z oceng innych na twoj temat? Moze analizujac ten

problem, zabieram twoéj cenny czas?

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Karolina Isio - Kurpiniska: Trzeba ogromne pewnosci siebie, poczucia wlasnej wartosci, szacunkn dla
samrego siebie i asertywnoscr, by e spokojem pryjmowac oceny innych i umieé traktowac je jako opinie, do
ktorych wszak inni majq prawo, a nie brac ich do siebie. To umiejetnosci, nad ktérymi warto pracowac.
A i tak krytyezna opinia — nawet jesli traktujensy jq tylko jako opinie — ran...

Katarzyna Kowalska: Uwazam, %e wolnosé stowa koricgy si¢ na te cienkiej granicy mied3y opiniq
a ocenq... Lmienic opinig jest Inacnie prosciel nig oceng. Jestem gleboko prekonana, e opinia defininje
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nasgq wolnosé, a ocena jq niestety narusga. To od nas samych alegy podescie do tego zagadnienia. Bardzo
ciekawy artykud.

Agnieszka Bor: [est takie porgekadto. .. ,,Kiedy bylem dzieckiem, nie obchodzito mnie, co mowiq o mnie
inni ludzie, kiedy bylem nastolatkiem, to, co mowili o mnie ludzie, miato wage Zycia i Smierci, terag, kiedy
Jestem starcem, wiem, e tak naprawde nigdy nie obchodzitem innych Indzi”. Mnie osobiscie brakuje etapu
miedzy nastolatkiem a starcem... W moim odezucin jestesmy spolecgeristwem, w ktorym obowiazuja pewne
zasady. Gdyby catkowicie nie obchodzito mnie to, co pomysia sobie inni, to moglabym pdjsé w pigamie rano do
sklepn. Wiee dla mnie w pewnych sprawach martwienie si¢ o to, co pomysla sobie inni, jest calkowicie
uzasadnione. Ale to, co antor opisuje, to jest upetnie inna potka. Dia mnie idealnie skomentowala to
Rarolina. Dojscie do stanu, gdzie odpowiedzialnost lezy po mojej stronie, poniewaz NIKT nie moge wplywac
na moje emogje bex mojego pryyzwolenia — to ideal. Zrozumienie tego i wdrogenie to pierwszy krok do
wolnosci emocjonalnej. Wiem, e jesli kiedykolwiek jeszeze 3raniq mnie stowa innych lndzi, bedzie to dla mnie
bardzo wagny moment — bo w tym momencie odryje swij staby punkt. Oznacga to, ge manm jesgeze Snurki,
ga ktore inni ludzie moga swobodnie pociqgad. Zgadzam si¢ 3z Karoling, opinie innych mogq ranié. Nie umiem
tego wyrazic stowami, ale nasuwa mi si¢ mysl, e jest cienka granica miedy — nie webhodze w to — ,,to twoje
gdanie” a abijaniem emogi, s3ezegdlnie tych pogytywnych. Smutne. Ale to problem 3 innej potki.

Anna Musiatowicz: Kazdy 3 nas ma prawo do opinii, ktdre nie sq obiektywne. Ocena jednafk jest tak
Jakby jedna i nieodwracalna. Zostaje na dingo lub bardzo dingo i nietatwo jq gmienié ¢y odwrécié. Oceng
cesto mozna dotknad, obrazic drugq osobe. Uwasam, e to ogromna sgtuka, umieé mienic oceng na opinie;
warto si¢ tego ucgy.

Joanna Sierota: Nie jest latwo uwolnic si¢ od odruchowego oceniania postreganego obiektn. Casami
robimy to nawet nieswiadomie. W artykule zostal poruszony bardzo wasgny temat miany oceny na opinie.
Oceng bierzemy do siebie, czujemy wiekszy lek przed ocena. Czesto przejmujemy si¢ ocenq lndzi, ktorgy nie
majq dla nas najmniejsego Inaczenia, manipulujq nami. 7. opiniq mogemy si¢ gadac lnb nie, manmy prawo
do wyrazenia wlasnych pogladow i mniej nas boli. Mysle, e jak zacznieny patrzeé 3 perspektywy opinii, a nie
oceny, bedzie nam tatwiej pogodzic si¢ 3 wieloma cynnikanti, ktore na nas wplywajq.
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Jak radzi¢ sobie z krytyka

Poprzedni rozdzial w catosci poswigcony byl ocenie. NauczyliSmy si¢
radzi¢ sobie z tym sposobem przekazywania informaciji. Z moich doswiadczen
wynika jednak, ze chyba jeszcze bardziej niz ocena dotyka nas £ryfyka. Okazuje
sie, ze radzimy sobie z nia o wiele gorzej. Na ogdél probujemy si¢ z nia
konfrontowac, ale pod naporem oponenta wycofujemy si¢, ponoszac wszystkie
wynikajace z tego konsekwencje. Zostajemy z poczuciem niesprawiedliwosci
1 krzywdy wyrzadzonej przez drugg strong.

Czy sta¢ nas na ponoszenie takich kosztow?

Krytyka z samej definicji polega na przekazywaniu negatywnych informacii.
Dla krytykujacego wygodniej jest wyraza¢ ja w sposob ogolnikowy. Dlatego
musimy, analizujac ja glebiej, zastanawiaé si¢, co miala na mysli osoba
krytykujaca nas. Czgsto jej intencje nie zgadzaja si¢ z naszym odbiorem. Wielka
sztuka jest umiejetno$¢ oddzielania informaciji istotnych, ktére dotycza meritum,
od tresci, ktore maja za zadanie jedynie rozmydli¢ krytyke.

Analizujac  stwierdzenie jestes kiepskim  ojcers, mozesz si¢ z  tym
stwierdzeniem zgodzi¢ lub je odrzuci¢, ale zadnej lekcji z tej krytyki nie
wyciagniesz. Jezeli chcesz, zeby to doswiadczenie byto dla ciebie konstruktywne,
powiniene§ odwaznie si¢ z nim zmierzyé. Sprobuj zamieni¢ malo przyjemne
ogblne sformulowania w konkretne zarzuty skierowane pod twoim adresem.
Zobaczmy to na przykladzie:

Maz zwraca si¢ do zony:

— Prykro mi, %e w taki sposob oceniasz moje ojcostwo — odpowiada na zarzut

zony, ze jest kiepskim ojcem — _Ale co konkretnie masz mi do zarzucenia?

= No wlasnie. Za mato rogmawiasz 3 nasgymi dzieinii.

— Cyy jegeli przed snem poswiece dzieciom wigce) wwagi, to mienis3y danie? Co

0 tym sqdzisz?

— Nie bad% smieszny. Nie bywasz na wywiadowkach i oceny dzieci mato cig

interesujq.

— Jest w tym sporo ragi. C3y jeseli bede wieczorem rogmawial 3 nasgymi Synani

7 wspdlnie bedziemy uegestnicgyé w wywiadowkach, to juz bedzie oker?

= Skoro jestes taki otwarty na rogmowe, to powiem ci jes3ee, Fe egeRwowanie

obowiqzkow od naszych dzieci prerasta mnie.
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= Sprawdze, ¢y dobrze cie Zrozumiatem. Chodzi ci o moje rogmowy 3 chiopakan,
mdj udzial w wywiadowkach, a takge pomoc w wyegzekwowanin obowiqkow
dzieciakow? C3y jezeli nad tym popracuje, uznasg, mnie a dobrego ojca?

—  Owszem, jezeli sobie 3 tymi Zadaniami poradzisg.

Jakie wnioski wynikaja z naszego przykladu? Jak widaé, poszukiwanie
krytyki moze przynies¢ dobre rezultaty. Okazalo sig, ze totalna krytyka dzigki
zastosowaniu naszych narzedzi przeobrazila si¢ w raptem trzy niedociagnigcia,
ktére w oczach Zony przekreslaja meza jako dobrego ojca. Co zrobi malzonek,
to juz zalezy od niego i potrzeby bycia dobrym ojcem.

Narzedzie, ktére nazywa sie poszukuvaniem krytyki, pomoglo mi odnalezé
kierunek pozadanych zmian. Z jej przyjmowaniem mamy problem nie tylko
w rodzinie i w kontaktach z przyjaciélmi. Przezywamy ja szczegdlnie w miejscu
pracy. Przelozony w chwili zdenerwowania pozwala sobie na bezpardonowa
krytyke wobec swoich pracownikéw:

—  Przeciez Pan kompletnie nie nadaje si¢ do tej pracy! — zwraca si¢ do ciebie

szef.

Nie pozwol, by ta emocjonalna krytyka toba zawladnela. Ona wcale nie
musi oznaczac, ze za chwile stracisz prace. Nie boj sig, zapytaj:

— Szefie, 0 co chodzi? Gdzie popetnitem blqd?

Przepracuyj ten atak, tak jak zrobiliémy z problemem miedzy malzonkami.
Gwarantuj¢, ze szefowi chodzi jedynie o kilka bledéw, ktére zdarzyly sie
w twojej pracy. Poniewaz dzigki zdobytym umiejetnosciom potrafites je odkry¢,
z pewnoscig uda ci si¢ przeksztalci¢ stabosci w mocne strony. Przeciez wiesz, ze
tak naprawde jestes dobrym i cenionym pracownikiem. Jezeli masz watpliwosci,
PO prostu zapytaj:

—  Cxy mimo popelnionych bledow mwaza mnie pan za dobrego pracownika?

Szef jest juz wyraznie spokojniejszy 1 zdystansowany. Jego opinia
z pewnoscig bedzie bardziej wywazona, poniewaz wezmie wigcej aspektow
twojej pracy pod uwagg.

Nasi pracodawcy niestety miewaja spore trudnosci w wyrazaniu opinii
o pracowniku. Niezaleznie czy dotyczy to opinii pozytywnych, czy negatywnych.
Dzicki umiejetnosci poszukiwania krytyki mozesz pomoc szefowi w budowaniu
relacji miedzy wami.

Innym problemem, z jakim nie radza sobie nasi przelozeni, jest
zastepowanie konstruktywnej krytyki aluzjami rzucanymi w przestrzen. Zyja
w przekonaniu, ze ich krytyka i tak dotrze do adresata, a oni nie beda zmuszeniu

do bezposredniej konfrontacji.
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—  Niektorgy g was nie potrafiq godnie reprezentowac nasej instytucji na 3ewnqiz.
— W nasgym gronie nie ws3yscy koledy radza sobie 3 wyznaczonymi adaniam.
= Teraz mtodzi pracownicy nie wiedza, co to jest prawdziwa odpowiedzialnost.

Powyzsze stowa zostaly rzucone w eter przez przelozonego. Oczekuje on
efektéw, ale nie chee przypisywac osoéb do problemu, poniewaz nie jest gotowy

wzia¢ odpowiedzialnosci za rzucone aluzje.

Czupe sig jedna 3 tych oséb. Nie wiem, c3y to takse mnie dotycgy? Ja chyba nie jestem
odpowiedzialny. Jestem teg milody, mose s3ef uwaza, e to ja jestem pryegyna problemu?

Mo6j szef nie wyrabia si¢ w swojej roli, ale ja jednak chcialbym wiedziec,

czy problem dotyczy mnie? Jak mam sobie z tym poradzic?

Sprobuj zebrac si¢ na odwage 1 zapytaj wprost:

— Ostatnio to ja przede wszystkim rogmawialem 3 partnerami ewnetrnymi.
Czy wwaza Pan, e to ja niegodnie repregentuje naszq placowke?

W ten sposéb zmuszasz szefa, by wzigl odpowiedzialnos¢ za rzucona
aluzje 1 odpowiedzial wprost. Kiedy ostatecznie ci odpowie, wtedy tez masz
mozliwo$¢ wyrazenia swojej opinii na ten temat. Jest to jedyna droga, by druga
strona poznala ja 1 mogla mie¢ szersze spojrzenie na problem. Dzigki temu jest
szansa, ze zmieni opini¢ wyrazong za pomocsg aluzji.

Wspdlnie uporalismy si¢ z problemem radzenia sobie z krytyka. Dotyka
nas ona w naszym domu, pracy, w relacjach z najblizszymi. Dzi¢ki zdobytym

umiej¢tnosciom poradzimy sobie w wielu trudnych sytuacjach. Wierz¢ w to!

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Anna Musiatowicz: Owszem, pryymowanie krytyki nie jest fatwe. Jednak czasami moge ona pomic
w premianie samego siebie. Casami Rrytyka jest bardzo potriebna... Precie nikt 3 nas nie jest idealny.
Mysle, %e ogromna sztuka jest umiejetnosé prekazania tef krytyki drugiej osobie tak, eby nie dotknad, nie
skrzywdzic. Wiem, e stowa krytyki moga ostac w pamieci do kotica Zycia...

Artur Foremski: Bardzo emocjonalnie odbieram krytyke. Ten tekst pokazuje nargedzia pogwalajace choé
troche lepiej sobie 3 niq radzic. Ale te, co wagne, jak udzielal krytyki, by nie dotykata, ale mieniata
niepozqdane Zachowania.
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Aleksandra MozZejko: Podpisze si¢ pod poprednimi wypowiedziami. Krytyka jest i bedzie, ale ja sama
staram sig nie brac jegj tak bardzo do siebie. Jest jednak i druga kwestia — kultury krytykowania. Zgadzanm
sig calkowicie 3 antorem: jesli uwagi sq rucane w eter, a nie do konkretnej osoby, nawet osoby niewinne cujq
sig niekomfortowo. Ucze si¢ nie bac i pytad, choé czasami druga strona nie jest na to prygotowana i pytanie
traktuje jak atak. Jest jeszeze kwestia krytyki preniesione.

GraZyna Tobolska: Nie cierpig bezosobowe krytyki, rzucane w eter. Ona powinna awse naleié
adresata, poniewas wszyscy astanawiajq si¢, kogo dotyczy. Casami ci, ktorych dotyegy, nie Jastanawiajq sie
weale — mam takie dziwne przeswiadegenie. Krytykowanie wymaga ogromne kultury i szacunku dla
pracownika, jesli tym epatuje szef, sadze, ge mozna mowic o konstruktywnel krytyce. A moze zawrel
w krytyce informagje zwrotnq? Co Patistwo na to?

Joanna Sierota: Osib, ktore lubiq krytykowac, jest sporo. Krytyka potrafi sprawic, se prestajeny w siebie
wiergyé, dlatego wazne jest, eby si¢ jej nie poddaé — jakosé naszego Zycia Inacgnie mozge sig pogorsyé, mozge
ona skutkowac obnigeniem samopocgucia i poczucia wlasnel wartosci. Nie biergmy jej do siebie, zwlasgeza od
Indzi, na ktdrych nam nie galezy; moga robic to 3 cgystey 2tosliwosei. Probujmy odpowiadal na krytyke glosens
spokojnym, opanowanym, nie dajmy si¢ sprowokowad, wyjdzie to nam na korgysc.

Anna Kaliszkowska: Uwasam, %e kagdy 3 nas ma inng odpornosé na krytyke, wiqzane jest to
3 odpornosiiq psychiczng. Osoby silne psychicznie krytyke traktujq jak wskazowki, a nie WYROK na ich
osobe. Poza tym pamietajmy, e ,,wiele problemow $yje tylko dlatego, e karmimy je uwagq”.
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Traktuj przeciwnika jak partnera

Moze nie mozemy si¢ jeszcze uwazaé za ekspertow, ale z pewnoscia
jestesmy juz specjalistami w obszarze komunikacji. JesteSmy ambitni i naszym
marzeniem jest, zeby wspinac si¢ wyzej, umie¢ wigcej 1 skuteczniej komunikowac
si¢ z innymi. Zeby ten poziom osiagnaé, potrzebny jest nam godny przeciwnik,
ktéry postawi nowe, wyzsze wymagania. Wroéémy zatem do naszego starego
znajomego, ktory ciggle stwarza nam problemy i1 nie chce 2z nami
wspotpracowac.

Nasz partner negocjacyjny jest na tyle trudnym przeciwnikiem, ze chetnie
zrezygnowaliby$my z dalszej wspolpracy i pokornie ztozyli bron. Jedno, co nas
powstrzymuje przed taka decyzja, to S$wiadomo$¢, ze na koncu tego
doswiadczenia czeka nas nagroda w postaci madrego porozumienia. W imi¢ tej
nagrody decydujemy si¢ na kolejny heroiczny wysitek, ktéry datby nam tez nowe
umiejetnosci osiggania ostatecznego sukcesu.

Moze zmiana sposobu myslenia o przeciwniku jest jaka$ szansa? Jak tego
dokonac¢?

Zmien swo6j punkt odniesienia. Nie traktuj przeciwnika jak wroga. Uznaj
go za partnera, ktory posiada potrzebne zasoby, bez ktérych nie bylbys$ w stanie
wypracowaé wspolnego porozumienia. Pamigtaj, dlatego negocjujesz 1 wlasnie
z nim, ze po jego stronie jest co$, czego potrzebujesz do rozwigzania swojego
problemu. Potraktuj jego stanowisko jako niezbedny stopien, po ktérym mozesz
wspiac sie wyzej.

Zeby tak sie stalo, powiniene§ zmienié¢ swoje podejscie do negocjacji.
Zr6b co$ absolutnie przeciwnego niz to, na co mialby$ ochote. Zmien swoj
uklad odniesienia. Przeksztal¢ sytuacie, czyli przestan przepychac si¢ o stanowiska
z oponentem. Calg swoja energie skup na wspoélnej decyzji o problemie.

Poréwnajmy problem negocjacyjny do etykietki na butelce. Napis na niej
co$ nam moéwi. Mozemy dowiedzie€ sig, jaki jest to rodzaj napoju. My jednak
chcemy wiedzie¢ wigcej o jego zawartosci, dlatego szczegdtow szukamy w opisie.
Dopiero tresci zawarte na naklejce z drugiej strony butelki pozwalaja nam podjac
wlasciwa decyzje, czy dany napéj kupié.

Jak widzicie, etykietka jest wazng informacja, ale jest to dopiero pierwszy
krok do uzyskania podstawowych tresci o produkcie. Opierajac si¢ tylko na niej,
moglibysmy doj$¢ do falszywych wnioskéw. Skupiajac si¢ na niej, zapominamy,
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ze wlasciwe informacje, niezbedne do podjecia decyzji o zakupie, zawarte sa
w opisie szczegotowym.

Szukac rozwigzan tylko po przeczytaniu etykietki to tak, jakby skupic si¢
na stanowiskach, zapominajac, ze za nimi ukryte sq prawdziwe przyczyny
problemu. Negocjator zachowuje si¢ podobnie jak swiadomy konsument, ktory
chce pozna¢ szczegotowy sklad zawartosci butelki.

Mam nadzieje, ze wudalo ci si¢ zmieni¢ twdj punkt odniesienia

1 stanowisko traktujesz tylko jako wstepna szans¢ do szukania porozumienia.

Pies moze by¢ twoim wrogiem, ale mozesz sprawiC, Ze stanie si¢
twoim przyjacielem.

Opanowanie umiejetnosci zmiany ukladu odniesienia pozwoli ci uzyskaé
jeszcze jeden atut negocjacyjny. Przedstawi¢ wam w tym miejscu kilka narzedzi,
ktére pomoga opanowac te umiejetnosdci. Z doswiadczen wynika, ze pouczanie,
dawanie dobrych rad czy wpedzanie w poczucie winy nie daje dobrych
rezultatow. Wyklad 1argumentowanie takze nie sa dobrymi sposobami na
osiagnigcie sukcesu. Dlatego zmien swodj punkt odniesienia. Odejdz od
mowienia, skup si¢ na stuchaniu. Kolejny raz okazuje sig, ze takie narzedzia jak
pytania sa kluczem do przeniesienia uwagi ze stanowiska na problem.

Przypominam: dobry negocjator wigcej pyta, niz wyjasnia 1 wyklada.
Uczmy si¢ zatem zadawaé wlasciwe pytania, a nie koncentrowaé si¢ na
wyglaszaniu  odpowiedzi iich argumentowaniu. Spraw, by wspdlne
rozwiagzywanie problemow bylo lekcjq uczenia si¢ dla ciebie, ale 1 dla twojego
partnera.

Skoro pytania sa szansa w madrym porozumieniu, nadszed! czas, bySmy
zaglebili si¢ w odkrywanie ich réznorodnosci. One otworza nam drzwi, za
ktorymi ukryte jest sedno problemu, ktére moze nas doprowadzi¢ do

satysfakcjonujacego rozwigzania.

Zacznijmy od prostego pytania — dlaczego?
Dlaczego upierasz si¢ przy swoim stanowisku?

To pytanie sprobuj zadawac na wiele sposobow:

Dlaczego wlasnie tego chcesz? Na czym polega problem? O co ci
naprawde chodzi?

Przypominam, ze pytania nie moga by¢ prowokujace. Wazne jest nie
tylko, o co pytasz, ale takze, w jaki sposéb to robisz. Pytania nie powinny

zaburzac relacji. Dlatego wczesniej wyjasniaj, a dopiero nastgpnie pytaj:
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Chee lepiej grozumiec twgj punkt widzenia. Powieds wige, dlacgego tak bardzo ci na
tym galegy?

Zadajesz wlasciwe pytania, a jednak przeciwnik upiera si¢ przy swoim
stanowisku. Nie zrazaj si¢, przeciez masz w swoim niezbedniku jeszcze inne
narzedzia. Sprowokuj go do wyjasnienia szczegdlow jego punktu widzenia
1 sprébuj zinterpretowaé jego wypowiedz. Nie obawiaj si¢, ze odczytasz
niewladciwie. Zaprzeczajac, bedzie moéwil o swoich potrzebach, ktore sz ci
niezbedne do szukania rozwiazan.

—  Mikolaju 3 tego, co powiedziates, wynika, %e nie lubisz e mnq pracowaé. C3y to
prawda?
= Ocgywiscie, %e nie.

W tym momencie Mikolaj zaczyna mowi¢ o swoich potrzebach, ktore
kryja si¢ za moja prowokacja. Z powyzszego przykladu wynika, ze prowokacyjne
interpretacje mozna takze traktowac jak szans¢ do odkrywania potrzeb. Jest to
réwniez zmiana punktu odniesienia. Kiedy oponent nadal jest nieugiety, wtedy

zawsze mozesz powiedziec:
— Uparty facet!

Ale mozesz tez kolejny raz zmieni¢ swoj punkt odniesienia i zada¢ sobie
pytanie: czy on przypadkiem nie chce si¢ za bardzo otworzy¢, poniewaz obawia
sie, ze te informacje mogltbym wykorzysta¢ na dalszym etapie negocjacji? Jesli
tak jest, sprobuje wczesniej powiedzie¢ o swoich potrzebach. W ten sposéb
zasygnalizuje, jak sq one dla mnie istotne w rozwigzywaniu naszego problemu.

Moéwiac o nich, zwickszam poczucie bezpieczenistwa drugiej strony.

Nauczyciel zwraca si¢ do swoich uczniéw:

—  Obawiam sig, %e rogmawiajqe o wazgnych Zyciowych sprawach na lekei, nie
grealizujeny dzisiejszego tematu. Cy moglibyscie mi powiedzied, w jakin celu tak
gorqeo e mnq dyskutujecie?

Sytuacja zaczyna by¢ trudniejsza. Nasza bezradno$¢ coraz bardziej nas
irytuje. Partner nadal upiera si¢ przy swoim stanowisku. My réwniez
pozostajemy nieustepliwi. Szukamy nowych rozwigzan, ktére pomoglyby mu si¢
otworzy¢. Konsekwentnie siegamy do naszego niezbednika. Okazuje sig, ze
znalezlismy w nim kolejne narzedzie, ktére przybiera forme¢ nowego pytania:

A jezeli?
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= A jegeli poprosimy o opinig rodzicow? A jeseli jeden 3 rodzicow pojedzie 3 nami

na wycieczke? — zapytal wychowawce uczen.

— W takig sytuagi bede spokojniejszy o wasge bexpieczeristwo — odpowiedzial

nauczyciel.

By¢ moze w ten sposob uda ci si¢ wskaza¢ nowe obszary, ktore beda dla
twojego rozmowcy istotne i otworzy si¢ on na wspolprace, na ktorej tak bardzo
ci zalezy.

Jak sobie poradzi¢ w sytuacji, kiedy nasz przeciwnik nie dos¢, ze jest
nieustepliwy w swoich stanowiskach, to jeszcze jest autorytetem w dziedzinie,
ktora si¢ zajmujemy? W takim wypadku uznaj te¢ pozycje i wykorzystaj jego
autorytet do poszukiwania rozwigzan. Pro$ go o radg, nie polemizuj z nim:

—  Prosze mi powiedzied, co pan by grobit w mojej sytuacji?

— Jest pan fachowcem w te dziedzinie. Jakie rozwiqanie w tym wypadku byloby
najlepsze?

~ Prosze mi podpowiedziel, jak mialbym prekonal mojego sgefa do  tego
roxwiqania?

Prosba o rade schlebia drugiej stronie. Jest to dowdd uznania jej
autorytetu. W takiej sytuacji chetnie otwiera si¢ ona i dzieli swoja madroscia,
przedstawiajac swoj punkt widzenia. Naszg rola jest zadawanie trafnych pytan.
Natomiast odpowiedzi przeciwnika uswiadomig mu jego potrzeby wynikajace
z tego stanowiska.

Granie roli niedo$wiadczonego w negocjacjach to takze gwiana punktu
odniesienia. Proszenie o radg jest skutecznym sposobem poznawania potrzeb osob
znaczacych.

Chcialbym, zeby nasza nastepna lekcja byla kolejnym krokiem
w odkrywaniu interesujacego $wiata komunikacji. Mam nadziej¢, ze po
dzisiejszym dos$wiadczeniu podczas trudnych rozméw bedzie nam latwiej
patrze¢ na dotychczasowego przeciwnika jak na przyszlego partnera.

Z partnerem jest nam po drodze do odniesienia sukcesu negocjacyjnego.

Komentarze do artykutn, ktory pojawil si¢ na portalu www.edurada.pl

Aleksandra Mozejko: Pytal, pytai, pytai. Staram si¢ stosowaé te asade i 3 mojego doswiadezenia
wynika, e nie umienty tak rozmawiaé. Nie rozumieny, dlacego ktos pyta, nie umienry odpowiadaé na proste
pytanie DLACZEGO? Czesto spotykatam si¢ e stwierdzeniami hjpn BO TAK, NIE UMIEM CI
ODPOWIEDZIEC. 1 co whedy? Mimo e spokgjnie staramy si¢ wytlumaczyé naszemn  rozmowey
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pryexyny naszych pytari (bo precies intencje mamy awsge dobre), rozmowea cesto si¢ Jawiesza. Lmiana
punktu odniesienia, miana nastawienia — Swietna sprawa, stosowane regularnie moge mienic nawet nase
nastawienie do 3ycia.

Monika Burdzicka: Bardzo mi si¢ spodobato ,proszenie o rade, o pomoc”. Wydaje mi sig, e ta forma
w komunikacji bardzo otworgy druga strone, gachect do rozmowy, pozwoli wykorgystal jej wiedze i madross,
a tez dzieki temu jq dowartosciownje, nam as otwiera droge do pogytywnej i pryjemne] ro3mow).

Katarzyna Kowalska: Spojrzenie na trudnq sytnagie lub trudnego przeciwnika w NOW'Y sposib pomaga
dostrec inne moZliwosci... Pomocna jest miana perspektywy, priewartosciowanie, dystansowanie Ssie,
weielenie si¢ w role preciwnika, dostrzezenie faktu, ge zazwycaj 3 kade sytuagi jest wigcef nig jedno
rozwiqzanie. Sprawdzitam, stosuje, yje si¢ ltatwiey! Jakosé nase codziennosci i calego $ycia alegy tylko
i wylacznie od naszego NASTAWIENLA I SPOSOBU MYST.ENIA.

Anna Kaliszkowska: Super spojrzenie na wroga. Uwagam, %e ranga wroga bywa niedoceniana. Madros¢
I wage wroga amwazano juz w starogytnosci. Cyceron pisat: ,,Wrogowie czesto mowiq prawde, pryjaciele
nigdy”, a Owidiusz — ,,Godzi si¢ wezyé i od wroga” (¢ tez ,Wolno si¢ ucgyé nawet od wroga”).
A zaprzyjainic si¢ 3 wrogiem — to dopiero gratka.
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Problemy w negocjacjach. Jak sobie radzi¢ z opornym
przeciwnikiem. Ciag dalszy...

Wykonates juz kawal dobrej roboty. Stworzyle§ swojemu oponentowi
swietne warunki negocjacyjne, by mogl on wyrazi¢ swoje potrzeby. Dzigki
zadawanym przez siebie pytaniom zrozumiales takze, co jest dla niego wazne.

Stworzyles na tyle komfortows sytuacje komunikacyjna, ze twdj partner
z zaciekawieniem ci¢ wysluchal, a ty pomogle§ mu zrozumie¢, co jest wazne
z twojego punktu widzenia. Wasz wspolny sukces daje ci wiarg, ze dalsze etapy
negocjacji przebiegna bez zadnych niespodzianek.

Z. doswiadczen ekspertow wynika, ze druga faza tego procesu jest
zasadniczo latwiejsza. Niestety, nasz oponent zaprzecza tym twierdzeniom
i wecale nie ulatwia nam zadania. Stawia przed nami coraz wyzej poprzeczke
i zmusza nas do nabywania nowych umiejetnosci.

Mimo ze przeszlismy juz wspolnie etap rozpoznawania potrzeb
1 mogliby$Smy zywi¢ nadzieje, ze wejdziemy w nastepng faze — sgukania rogwiqzari
— druga strona konfliktu nadal upiera si¢ przy swoim stanowisku. Jest glucha na
wszystkie nasze argumenty. Blokuje kazdy pomysl, stosujac rézne triki. Jej
destrukcyjna postawa zniecheca ci¢. Tracisz zapal do dalszej rozmowy. Chcesz
si¢ wycofa¢ niezaleznie od konsekwencji, jakie poniesiesz. Przestate§ wierzy¢
w ostateczny sukces.

Uwierz mi, ze stan, w ktérym si¢ znajdujesz, nie musi skofczy¢ si¢
porazka. Mam nowg propozycje. Wiem, ze moja oferta nie jest prostym
rozwigzaniem, ale otwiera nowsa szans¢ na skuteczne porozumienie.

Sprébuj odwrécei¢ uwage twojego przeciwnika od stanowiska 1 skieruj ja na
interesy, ktore si¢ za nim kryja. Zmien sposob gry.

Wyniesione z naszych dotychczasowych lekcji umiejetnosci podpowiadaja,
ze lekcewazenie blokujacej postawy drugiej strony jest bledem. Zastanéwmy sig,
z jakiego powodu druga strona konsekwentnie okopuje si¢ wokodl swojego
Stanowiska 1 uplera si¢ przy swoich rozwigzaniach, ktére nie odpowiadaja na
wczesniej odkryte potrzeby. Moze to oznaczaé, ze nie do konca odczytalismy co
dla niej jest wazne 1 za szybko przeszlismy do nast¢pnej fazy negocjacji. By¢
moze z nieznanych nam powodow nasz partner nie byl gotowy powiedziec
o wszystkich swoich gleboko ukrytych potrzebach. Nie irytuj si¢ tym 1 przede
wszystkim nie lekcewaz tego, co widzisz. Staraj si¢ odnalezé w sobie nowe
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rezerwy 1 pokornie wré¢ do fazy odkrywania glebokich potrzeb, poniewaz tam
znajduje si¢ tajemnica nieporozumienia.

Skupianie si¢ na rozwigzywaniu pozornych lub mniej istotnych intereséw
jest bledem. Co mozemy z tym zrobic? No céz... jest tylko jedna rada:
konsekwentnie zadawaé pytania 1 za pomoca parafrazy sprawdzaé, dlaczego
rozwigzania przez ciebie proponowane miatyby by¢ wlasciwe dla drugiej strony.
Jak widzisz, zadawanie pytan i parafrazowanie potrzeb jest niezbedne na kazdym
etapie negocjacji. Pytasz i sprawdzasz tak dlugo, az druga strona da sygnal
gotowosci do wspolpracy.

Niestety, przeciwnik, mimo naszych wysitkéw jest nadal nieugiety. Ciagle
tkwi w oporze. Nie zniechgcaj si¢. Przedstawiaj konsekwentnie wlasne
rozwiazanie 1 pytaj: Dlaczego sq one niedobre? W ten sposob dajemy przeciwnikowi
szanse krytykowania naszej propozycji. A ty przeciez juz wiesz, ze za krytyka
ukryte sa potrzeby, ktérych poszukujesz. Jest to wyzszy poziom odkrywania
potrzeb:

—  Mikolaju, powiedz ni, dlacgego nie jest dobrym rozwiazaniem, gebys pojechat do
teatru g nas3q klasq?

—  Prosge pana, precies juz mowitens, e manma nie da mi pieniedz).

—  Mikolajn, powiedz, co si¢ dzieje?

= Dla pana to proste. Bo pan ma prace. Ale co ma powiedziec mdj ojciec?

Na tym przykladzie mozemy zobaczy¢, ze danie szansy na krytyke pozwolilo
nam odkry¢ prawdziwy powdd, dlaczego Mikolaj nie moze pojecha¢ na
wycieczke do teatru.

Mogtoby si¢ wydawaé, ze teraz juz sprawy potocza si¢ blyskawicznie.
Okazuje si¢ jednak, ze nie uwzgledniliSmy jeszcze jednego, dos$¢ istotnego
zagadnienia. Otéz oponent na poziomie intelektualnym jest juz gotowy, by
otworzy¢ si¢ na wspolprace, natomiast problem tkwi w jego gotowosci
emocjonalnej. Zastanowmy si¢, co jeszcze mozemy zrobic? Gdzie tkwig w nas
nastgpne rezerwy?

Z samego procesu negocjacyjnego wynika, ze druga strona nie ma
logicznego powodu, by trwa¢ w oporze. A jednak mozemy zauwazy¢ napigcie
1 brak gotowos$ci do wspolpracy. Ciagle latwiej powiedzie¢ przeciwnikowi NIE
niz TAK. W czym tkwi problem?

Kiedy rozmoéwea czuje zbyt wielka presje z twojej strony, poniewaz za
wszelka cene chcialbys$ zakonczy¢ juz negocjacje 1 cieszy¢ si¢ z sukcesu, swoja
postawa powodujesz napigcie iznieche¢cenie. To nowe doswiadczenie niech
bedzie kolejna lekcja pokory. Dlatego nadal staraj si¢ by¢ skupionym 1 zauwazaj
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wszystkie sygnaly, ktére moga mie¢ wplyw na wasza wspolprace. Pozwol
partnerowi, by 1 on moégl takze emocjonalnie dojrze¢ do podejmowania decyzji.

Negocjacje przypominaja dwustronna drabing. Kazda ze stron tego
procesu wspina si¢ po swoich szczeblach. Warunkiem spotkania na jej szczycie
jest, zeby jedna i1 druga strona pomagala sobie w pokonywaniu kolejnych stopni.
Coz z tego, ze ty szybciej dotarles na szczyt? Tam ciagle nie ma twojego
oponenta. On jest jeszcze w polowie drogi. A przeciez bez jego udzialu nie
rozwigzesz problemu. Jaki masz wybor? Uszanuj jego tempo, pomodz mu
wspiac si¢ do miejsca, w ktorym si¢ znajdujesz.

Podczas calego naszego procesu negocjacyjnego to ty jeste§ osoba, ktora
nim kieruje. Bierzesz na siebie odpowiedzialno$§¢ za ostateczny sukces. Szukasz
rozwiazan, ktore maja zadowoli¢ i ciebie, 1 drugg strong. W ten sposob chcesz
odciazy¢ przeciwnika. Mimo wszystko zadaj sobie pytanie, czy on naprawde tego
od ciebie oczekuje.

Kazdy chce by¢ partnerem, $§wiadomie uczestniczyé w budowaniu
porozumienia. Mie¢ wplyw nie tylko na ostateczna decyzje, ale takze na sam
proces dochodzenia do niej. Mam wrazenie, ze tego elementu nie
uwzglednili§my, szukajac sposobu dotarcia do naszego trudnego przeciwnika.
Ale przeciez on ciagle przyjmowal bierna postawe i mozna byloby mysle¢, ze
w ten sposob uwalniamy go od problemu. Brak gotowosci do brania
odpowiedzialno$ci nie oznacza, ze automatycznie przekazujemy ja drugiej
stronie.

Sprobujmy  zasade wgzajemne  podmiotowosei zastosowaé podczas analizy
naszych negocjacji. Wymyslajmy rozwiazania, zostawiajac ocen¢ drugiej stronie.
W ten sposob tworzymy mozliwos¢é wzigcia wspotodpowiedzialnosci. Twoje
wstepne pomysly niech beda dla niej inspiracja. Pozwdl, by miedzy Wami
zaistnialo zjawisko synergii.

Jezeli mimo to nie nastapi odblokowanie biernej postawy przeciwnika,
zaproponuj swoje pomysly, ale wybory pozostaw jemu. Pamigtaj, ze jest jeszcze
metoda burzy mozgoéw, podczas ktérej nie oceniaj pomyslow. Zbieraj je, niech
ich bedzie jak najwigcej. Wspoélnie wybierajcie te, ktére beda dla was
satysfakcjonujace.

Praca z tak trudnym partnerem wymaga wielkiego wysitku. Wspdlna
droga, jaka przeszliémy, pozwolila nam lepiej zrozumiec jej zawitosci. Czego si¢
podczas jej pokonywania nauczylismy? Twierdze, ze wiele. Ale najwazniejsze
jest jedno: pytaj, pytaj, pytaj.

To podstawowy klucz do sukcesu.

| Problemy w negocjacjach. Jak sobie radzi¢ z opornym przeciwnikiem. Cigg dalszy... kMl



SZTUKA KOMUNIKOWANIA SIE - Wojciech Turewicz

Komentarze do artykutn, ktiry pojawit si¢ na portalu www.edurada.p!

Monika Burdzicka: Pryy tak trudnym prieciwnikn trgeba chyba co chwile si¢ resetowac, seby pamietac
0 celu tef ,,podrizy”. Bo nawet najlepsze nargedzia nie pomoga, jak stracimy cierplimosé i pokierujensy sie

entogjanii.

Agnieszka Bor: Fajnie, e Wojciech wspomina o sferze emocjonalnej. Fakt, Ze w czasie negogjagi neucia
mogaq byé gnacgnie wazgniejsge nig same romowy. Wiem, Ze wyzwolenie emoci moge byé niebexpiecnie,
himm. .. Klucgem do opanowania emocji jest ich rozpoznanie i Zapanowanie nad nimi, ale prgy jednoczesnym
okresleniu emogji drugiej strony to trudne. Wojtek, apamietam sobie w jednym danin: pogwolenie drugies
stronie na wyrazenie wilasnych emogji nie oxnacza gody na wyladowanie si¢ na mnie,to pozwoli pgjsé dalej.

Aleksandra MozZejko: pytaj i stuchaj... Casem nie ma nic gorsgego nig osoba, ktdra pyta, ale kolejne
Pytania dostosowuje do swoich odpowiedzs, a nie naszych. Dugo cennych wskazowek prgy rogmowach,
szezegolnie tych bardzo trudnych. Ciggko jest achowal spokdy, kiedy masz rogmowea jest ciqgle na NIE,
a my nie potrafinmy nalezl prawdziwego powodu tej postawy. Mysle, e spokdy, konsekwenga i stuchanie to
naredzia, ktore mogq dac nam prewage w odkrycin prawdziwych potrgeb.

Katarzyna Kowalska: Trudny partner nie jest latwy© ani w negogjagjach, ani w $ycin, niestety, ale na
pewno jest do gpanowania. Dzieki 3a narzedzia, widze w nich duzaq moc. Jedno jest pewne: Zeby rogmowa
odniosta swij efekt, muszq opasé emoge. Gniew, wburenie, rogexarowanie c3y smutek to nie sq dobrgy
doradey i rogmowa moze bardzo s3ybko prerodzic sie w kldtnie.

Agnieszka Wasilewska: Jak wi¢ksz056, zwrdcitam mwage na emocje. Uwagam, e mogq stanowié duzgy
problem przy trudnym negogatorge. Zastanawiam si¢, ¢y moina tu wprowadic naredzie wstryymania
negogacji i powrdgt do nich po ochloniecin. Cesto mam do cgynienia 3 trudnym rozmoweq i dopiero po
precgytanin artykutln astanawiam si¢, jak c3esto odpuszezam, a jak cesto konsekwentnie dage do
poznania potreb roxmowcy.

Witodzimierz Turewicz: Diacgego tak duso brakuje nam do doskonatosci? Praktyka jest najlepsza
nanka, ale tryeba miec s3ezescie, by trafic na dobrego nanczyciela. Ja ocieram si¢ cgasem o to s3ezescie.
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Ujawniaj swoja site, ale jej nie uzywaj

Sprobujmy wniknaé glebiej w meandry rozwiazywania konfliktow. Na
wczesniejszych etapach uczenia si¢ o komunikacji nie poruszalismy kwestii
naszej sily. Teraz, kiedy w tym $wiecie poruszamy si¢ w miar¢ swobodnie,
jesteSmy przygotowani, by zaja¢ si¢ tematami, ktére ze specjalisty uczynia
mistrza.

Wyobrazmy sobie sytuacie, kiedy znany nam sposob komunikowania si¢
zawodzi, a nasz oponent odchodzi od stolu negocjacyjnego. Uzyjmy nowego
narzedzia, jakim jest nasga sifa. Ujawnijmy ja, ale jej nie uzywajmy. Jezeli
przeciwnik nadal nie jest gotowy wroci¢ do rozmowy, oznaczac to moze, ze jego
BATNA jest bardzo wysoka. A moze nawet atrakcyjniejsza niz twoja propozycja.
Zadanie, jakie na ciebie spada, to przekonac¢ go, ze nie ma racji. Uswiadom mu,
jak wazne jest wasze wspolne zwycigstwo. Pokaz skutki braku porozumienia
1 konsekwencje, jakie poniesiecie w razie braku rozwigzania konfliktu. Pytaniami
staraj si¢ zmusi¢ do myslenia. Pokaz, jak wyglada rzeczywisto§¢ z twojego
punktu widzenia:

Oczywiscie, panie Yukasin. Nowa oferta pracy, ktorq panu predstawiono,
rxeczywiscie jest bardzo interesujqea. C3y wziql pan jednak pod wwage pozyee,
Jakq ma pan u nas? C3y mysli pan, %e wsgystkie punkly oferty ostang
wprowadzone w Zycie? C3y astanawial si¢ pan, co bedzie, gdy si¢ okaze, e byly
to tylko obietnice, by Sciqgnaé pana do siebie?

Po zadaniu tych (lub kilku innych) pytan moze okazac si¢, ze BATNA
naszego oponenta nie jest wcale tak bardzo atrakcyjna. Nasza szansa jest
sytuacja, ze po przeanalizowaniu wszystkich za 1 przeciw uzna on, ze pozostanie

na dotychczasowym stanowisku bedzie jego najlepsza decyzja. Mozesz jeszcze

dodac:

—  Jak myslisz, powinienem jug rogmawial 3 Markiem, eby s3ykowal si¢ na twoje
miejsce?
Pokazanie wlasnej BATN-y jest takze sposobem u$wiadomienia drugie;j
stronie osobistej sily negocjacyjnej.
Okazuje si¢ jednak, Zze osoba, z ktora prowadzisz negocjacje, zastosowala
wobec ciebie nowy fortel, jakim jest grozba:
—  Jegeli nie dostane wiekszel liczby godzin 3 mojego predmiotu, skorgystam 3 tamite

oferty!
| Ujawniaj swojg site, ale jej nie uzywaj



SZTUKA KOMUNIKOWANIA SIE - Wojciech Turewicz

= Ocgywiscie, mogesy to robit. — odpowiadasz 1 dodajesz: — Jak #y bys
postapit, gdyby twij pracownik postawit ci¢ pod Scianq? C3y oczekujesz, e bede
bezezynnie cgekal na rozwd wydarzen? Rozumiem twojq trudng sytwacje, ale
wiesy, precies, se Marek w kazdel chwili moze ci¢ astapic. Mam swiadomosé, e
nie jest to najlepsze rogwiqzanie. Ryzyko, %e obie strony zaplacq, jest 3byt duze.

Mozge warto jednak wypracowac inne roxwiqanie?

W ten sposéb dajesz do zrozumienia, jak zareagujesz, kiedy twdj oponent
grozbe bedzie chcial wprowadzi¢ w zycie.

Uswiadomienie konsekwencji zerwania negocjacji jedynie za pomoca
pytan moze by¢ niewystarczajace. Jezeli twdj pracownik nadal si¢ upiera,
wprowadz ostrzezenie o mozliwosci uzycia twojej BATN-y. By¢ moze takie
posunigcie uratuje szans¢ na porozumienie. Owszem, ostrzegaj, ale nie szantazuj.
Grozba pobudza emocje. Poczuje si¢ dotknigty i uzyje wszystkich zasobow, by
walczy¢ o swoja wygrana. Ostrzezenie jest jedynie informacja o ewentualnym
niebezpieczenstwie. Przekazane jest z zachowaniem respektu iszacunku dla
strony przeciwnej.

Innym sposobem powrotu do wspolpracy negocjacyjnej jest presja czasu:

—  Za tydzient wprowadzamy nowy projekt i do tego czasu chee nal twojq decyzje.
Ewentualnie wagnq role w tym projekcie widze dla Marka. Nie cheiatbym 3 nim
0 tym rozmawiac pred podjeciem prez, ciebie decyzyi.

W ten sposdb pomagasz naszemu bohaterowi w szybszym podjeciu
decyzji, a jednoczesnie uswiadamiasz jej konsekwencije. On jednak nadal ignoruje
twoje argumenty i upiera si¢ przy wlasnym stanowisku. W tej sytuacji postaraj si¢
pokazaé, co zamierzasz zrobi¢, by twoja BATNA ozyla. Sa to tzw. znaki
ostrzegawcze przed jej zastosowaniem:

— Zanim zloge propozyce Markowi postaram si¢ badaé, na ile bycie liderem
projektu jest dla niego atrakeyjne.

Ruch poprzedzajacy Twoja decyzje nie jest dla ciebie trudny, a dla drugiej
strony nie jest jeszcze dotkliwy. Pytanie Marka, czy jest zainteresowany
liderowaniem projektowi jeszcze nie znaczy, ze juz skladasz mu t¢ propozycie.
Uruchomienie krokéw wstepnych weale nie §wiadczy o tym, ze musimy dokonac
kroku ostatecznego i skorzystac z naszej BATN-y.

Po tym dos$wiadczeniu nasz oponent moze wyciagnaé¢ wlasne wnioski

1 wroci¢ do wspolpracy negocjacyjnej. On jednak nadal nie uwzglednia naszych
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argumentow. Nie ma innej alternatywy. W takim razie znaki ostrzegawcze, ktore

poprzedzaly twoja BATN-¢ wprowadzasz w zycie:

— Marku, 2 pryyjemnosciq obserwuje, jak Swietnie sobie radzisy 3 kolejnymi
zadaniami. A do tego mas jeszexe cgas wspieral kolegow. Jak oceniasz swojq
gotowos¢ do pokierowania najblizsym projektem?

Nasz oponent zobaczyl, ze jeste$ juz po rozmowie z Markiem. Moze si¢
okaza¢, ze wykonanie nastgpnego kroku za chwile stanie si¢ faktem. Jest to
dobry czas, by jeszcze wrécil do rozmowy. Za chwile moze juz by¢ za pozno.
W taki sposob myslisz ty. Ale to wcale nie znaczy, ze podobnie podchodzi do
sprawy nasz oponent. On bowiem wciaz wierzy w swoja bardzo wysoka
BATN-¢. Zastosuj zatem maly fortel: przygotowuj si¢ do wprowadzenia swojej
BATN-y w zycie tak, by jego znajomi odkryli twoj plan. Oni poinformuja go
o tym, a ty obserwuj, jak zareaguje.

By¢ moze okaze sig, ze przygotowania go zaniepokoily, ale nie na tyle, by
wrocil do rozmowy. Wtedy nie masz juz wyjscia. Wprowadz swoja BATN-¢
w zycle. Z $wiadomoscia wszystkich konsekwencji. Kiedy uzyjesz sily, musisz
liczy¢ si¢ z tym, ze druga strona uzyje swojej z jeszcze wigksza energia. Nastapi
eskalacja sil. Z pewnoscia doprowadzi to do otwartej walki z naszym
przeciwnikiem. Czy tego chcesz?

Oczywidcie, ze nie. Ale chyba wyczerpaliSmy juz wszystkie znane mi
sposoby pokojowego rozwigzania problemu.

By¢ moze ty znasz metody, ktére s3 mi niedostepne. Podziel si¢ nimi.

Komentarze do artykutn, ktory pojawil si¢ na portalu www.edurada.pl

Gabriela Pogonowska: Ujawnienie sily kojargy mi si¢ bardgo 3 3achowaniem wewnetrynego spokoju
w negogagiach ¢3y tez po prostu w komunikagi. Tu jednak, Wojtku, opisates bardzo trudnq sytuace
negogjacji. Nieraz zdarzajq si¢ nam takie trudnosci w codziennym Zycin i wiedy brakuje juz umiejetnosei do
dobrego poprowadzenia rozmowy i osiqgniecia wygranej obu stron. Tym bardziej dziekuje 3a narzedzia, ktore

pokazates w artykule — jak ,presja czasu’, ,,znaki ostrgegaweze”. Mysle, ge moga by pomocne, prydatne
7 co najwazgniejse skutecne.

Aleksandra Mozejko: Przede wsgystkim, jak preciwnik ma silng BATN-¢, to si¢ jq czuje w trakcie
rozmowy. Tak, jak pisgesy w artykule... ma, ale nie ugywa. Ocgywiscie, e czasami treba dzialal s3ybeie,
bo przeciez nie mozemy negogowal bez forica. Mogna wredy wymocnié wragenie posiadania  silnych
argumentow. Moim daniem cgasem adzialanie na opak e sobq i godzenie si¢ 3 negogiatorem tez moze
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pryniesé dobre owoce, s3eegdlnie w sytuaci, o ktdref pisgesz, miany pracy. Rozmowea moze sie zupetnie nie
spodziewac takiego obrotu sprawy i sam moze prestraszyé si¢ swojej decyzji.

Agnieszka Bor: Wiedza, ktirq probuje posiasé dzieki twoim  artykutom orag  doSwiadegenie
I posiadane umiejetnosci sq dla mnie wazne. Wiem, %e negogjacje pordwnuje si¢ czesto do gry, tak teg je
odbieram. Gra ma sprecyzomwane kierunki i okreslone wartosci. W moim odezucin kazdy gracg do pewnego
Stopnia ograniczony jest w swoich posunieciach. Po twoim artykule, w ktdrym pokazujesz prykiadowq
rozmowe, pryszto mi na myslh, je moge kagda ze stron uwagnie obserwuje fe druga, usitujac naleé
najmniejszq chochy onake stabosci, ktora moglaby obrocic si¢ na jej korgysé. Nie wiem, ¢y to Zrozumiate,
ale ¢y wlasnie na tym bardziej si¢ skupiamy niz na Batnie? Wnioskuje 3 twego artykutu, e pierwsza
propozyga w negogacjach jest nie do pryjecia, poniewaz, obejmuje wariant najbardziej preferowany prez jedna
ze stron. Fajna jest propogyga dania czasu — w tym wypadku samo to rogwiqianie powoduje unikenigcie
dobrego i lego poligianta”. Zgadzam si¢, %e pokazanie Batny, a strasgenie niq to dwie rigne sprawy.
Straszenie, szantagowanie to okazanie oponentow: niecheci do wspdtpracy. W moim odezuciu szef jest tu
Jednoczesnie w roli mediatora. Takse kontroluje swoje emogje. A to od mediatora oczekuje si¢ pokazania
rozwiqania oraz, skutkow tego rozwiqiania. I tak pokazany dialog w tej chwili tak odbieram.

Anna Musiatowicz: Stawianie pod Sciang jest niesamowicie trudng sytuagia i mysl, e to dotyegy obu
stron. Jestem jednak prekonana i 3 doswiadegenia wiem, %e o wiele wigcef mozna wynegogiowac spokojen,
opanowanien, rogmowq, adawaniem pytan. 7 pewnosciq nie jest to latwe, bo czasami trzeba amienic sig
w aktora, ale taka postawa jest podstawa do happy endn dla obu stron.

Magdalena Turska: Bardzo cenny artykut, pokazuje, jak cenna jest cierpliwosé i sita spokoju. Ponadto
poznawanie narzedzi komunikagi pogwala nam Swiadomie prowadzic konwersagje, daje pocucie panowania
nad sytnaga. Bardzo trudno jest podejmowaé decyzje pod presja cgasu, poniewaz jesli nie robimy tego
g nalezytym spokojem, emoge mogq wial gore, a ryadko kiedy spontanicine, nieprzemysiane decyzje
pr3ynosza ocekiwany efekt. Cekam na kolejne artykuty.
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Zademonstrowatem site. I co dalej?

Sporo uwagi poswigcilismy kwestii, jak radzi¢ sobie w sytuacji, kiedy
strona konfliktu nie jest otwarta na wspolprace. Pokazalismy narzedzia, ktore
poprzedzaja demonstrowanie sily, a nastgpnie nauczylismy sig, jak uswiadomic
jej istnienie przeciwnikowi, ale niekoniecznie uzywaé. Dzisiaj zastanowimy si¢
nad konsekwencjami naszego kolejnego kroku.

Wprowadzenie twojej BATN-y nie oznacza, ze negocjacje zostaly
zerwane bezpowrotnie. Robisz to po to, by ponownie zaprosi¢ oponenta do
dalszych rozméw o satystakcjonujacym was porozumieniu. Jezeli pozwalaja ci
okolicznosci, uzyj swojej BATN-y cz¢Sciowo 1 wyjasnij drugiej stronie, dlaczego
musisz to uczyni¢. Im wigcej uzywasz sily, tym bardziej uzasadniaj powody
swojego postepowania. Ona zrozumie logike twojej strategii. Zadbaj, by decyzja
nie wywolala negatywnych emocji. Trzymaj wszystkie nitki negocjacyjne tak
dtugo, jak tylko jest to mozliwe.

Panie ,,oporowy”!  Sytuaga  zmusita  mmie do  tego, Zebym  porozmawial
g Markiem i logyt mu wstgpng oferte. Mam swiadomosé, na ile skomplikowata ona twojq
sytuacje. Dobrze wiesg, ge placowka nie moze gostal beg 0soby zarzadzajace] projekten nawet
przez jeden dzien. Prygotowanie Marka do nowey roli potrwa kilka tygodni. Wykorzystajmy
wige ten cas do szukania rogwiqan, kidre bylyby satysfakeonujace dla obu stron.

Bohater naszego przykladu nadal nie jest gotowy do wspolpracy. Jego
postawa doprowadza ci¢ do irytacji i zwatpienia. Jest to dobry czas, zeby mu
pokazaé, ze Swietnie sobie poradzisz bez jego udzialu. Ale sa to tylko emocje,
poniewaz rozsadek podpowiada, ze masz do czynienia ze §wietnym fachowcem,
a twoja urazona duma nie moze doprowadzi¢ do utraty cennego pracownika.

Dlatego tez szukasz w sobie resztek spokoju i probujesz zdystansowac si¢
wobec problemu. Co mozesz zrobi¢ w tej sytuacji? Siegnij do jego najblizszych.
Mam na mysli przyjacidl, czlonkéw rodziny, znaczace autorytety. Argumenty
przedstawione z twojego punktu widzenia moga do niego nie przemawiac, ale
juz z punktu widzenia zony wygladaja zupelnie inaczej. Mozesz wlaczy¢ takze do
negocjacji osoby stojace z boku, nie biorace udzialu w konflikcie. Uczyn je
swoimi zwolennikami. W ten sposob zwigkszysz presje na przeciwniku i zmusisz
do nowych refleksiji.

Kiedy dzieci si¢ kt6ca, siegaja do opinii rodzicow: ,, Tato, no powiedz, czy nie
man ragji, e jesten starsza i moge ogladac filmy dla dorostych?”. Nawet dziecko wie, ze

przeciagnigcie rodzica na swoja strong ostabia sil¢ argumentéw brata lub siostry.
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Wréémy wige do naszego przykladu. Moze wciagniecia do negocjacji
przyjaciela naszego oponenta bedzie dobrym rozwigzaniem? Sa oni przeciez
bardzo zaprzyjaznieni, darza si¢ duzym zaufaniem, sa dla siebie wsparciem. Na
szczgdcie jest on naszym pracownikiem i zyczliwg nam osoba. Mam nadziejg, ze
Twoje argumenty przemoéwia do przyjaciela naszego bohatera. Jezeli bedzie on
przekonany do Twoich racji, prawdopodobnie bedzie mial wickszy wplyw niz ty.

Sita argumentéw przyjaciela jest wielka, ale 1 ona w tej sytuacji trafila na
twardy mur. Na szczeScie masz jeszcze jedng mozliwosé: mozesz do stolu
zaprosi¢ mediatora. Twoj wplyw na wynik porozumienia zdecydowanie si¢
zmniejsza, ale wclgz masz szans¢ wypracowa¢ madre porozumienie. Mediator
pomoze ci u$wiadomi¢ i zrozumie¢ interesy obu stron. Duzo latwiej przyjac
propozycje od niezaleznego mediatora niz od przeciwnika. W takiej roli
w naszym przykladzie moze wystapic przyjaciel oponenta. W ten sposéb otwiera
si¢ kolejna szansa porozumienia.

Okazuje sig, ze twoje nadzieje sa plonne. Nowa sytuacja pokazuje, jak
nieugicty jest nasz bohater. Mozesz wykona¢ nastepny, dramatyczny krok.
Zostaw go z przyjacielem i uchyl furtke, przez ktéra moga wroci¢ do dalszych
mediacji.

Ten kierunek rozmowy nie doprowadzi nas do porogumienia. ZLostawiam panomw.
Macie okazye sami preanalizowac moja propogyeje. Zapewniam, e jest ona nadal aktualna.

Zaistniala sytuacja pozwoli w bezpiecznych warunkach przeanalizowac
wszystkie zagrozenia i szanse wynikajace z propozycji zmiany pracy. Swiadomie
do procesu negocjacji wlaczyles cate srodowisko. Presja otoczenia, przyjaciela,
mediatora oraz twoja jest tak silna, ze trudno temu nie ulec. Nie wykorzystuj
jednak tej stabosci. Decyzja podjeta pod presjq nie jest madrym rozwigzaniem
dla zadnej ze stron. Kiedy opadna emocje i wroci rozsadek, porozumienie straci
swoja stabilno$¢. Jaka jest korzy$¢ z rozwigzania, ktore za kilka dni moze by¢
uniewaznione?

Niezaleznie od ryzyka, jakie poniesiesz, daj przeciwnikowi czas na
podjecie autonomicznej decyzji. Niech wezmie za nig pelna odpowiedzialnosé.
Bedzie ci wdzigczny, ze ochronites go przed presja 1 manipulacja. W ten sposob
uwierzy w twoje dobre intencje i nabierze do ciebie wigkszego zaufania. To
klucz, ktory otworzy nieugicty umyst i wzburzone emocje na konstruktywne
szukanie rozwigzan. Przelom, ktory nastapil, pozwolil poprowadzi¢ negocjacje
do szczesliwego zakonczenia.

Dyrektor byl w pelni usatysfakcjonowany, poniewaz nauczyciel na tych
samych warunkach pozostal w szkole. W ramach madrego porozumienia

zadeklarowal znalezienie dodatkowych godzin dla niego w sasiedniej placowce.
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Negocjacje byly bardzo skomplikowane. Wymagaly zastosowania roéznych
narzedzi komunikacyjnych oraz czasu. Ale warto bylo po nie siggnaé, poniewaz
kazda ze stron wyszla z konfliktu zwycigsko, a wartoscia dodang dla czytelnika
byla nauka, jak sobie radzi¢ z bardzo trudnym oponentem.

Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portalu www.edurada.pl

Agnieszka Bor: Wojtek, w ciekawy sposib pokazuje, jak badal glebokosé studnz, ale doskonale rozumien
wycofanie. Zdarga mi si¢ pogostac na etapie skubania — ile uskubig, tyle mam. Strasgne, ale reygnuje, kiedy
kolejnego ustegpstwa nie da mi si¢ wyegzekwowac i kiedy ja jug nie chee oddac wiecej. Ciekawe.

Aleksandra MozZejko: Czuc sile i 3magania negogjatora... Jest czasami tak, - jak pis3es3y — amiast sig
gblizac do celu, jest coraz trudniey. Ciesze sie prede wsgystkim, se pokazujes3 ten upor i konsekwende.
Bardzo wazne, ,jeby nie odpusgezal, a precie tak cesto odpuszezamy i moge prez to tracimy okagje,
by bylo lepiej? Mysle, e jest wagne, Zeby w negogagjach pamietac o celu i o szacunkn dla drugiej osoby (o tym
pisates w poprzednich felietonach). Bez tego nie bedziemy mie takiego uporu, by brmac prez te wsgystkie
przeszkody. Bez tego nie cheiatoby nam si¢ wracaé enty raz do rozwiagywania tej samej Rwesti.

Katarzyna Kowalska: Tak, bardzo wagna jest konsekwencga w dziatanin i czas na podjecie decyzji.
Wazne sq tez komfortowe i bexpieczne warunki, w ktdrych w dane chwili si¢ znajdujemy. Dla mnie
napwagniejszy jest finat, geby obie strony byly wyciezeami.
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Emocje w komunikacji interpersonalnej

Kiedy miedzy ludzmi dochodzi do konfliktu czy ewentualnie do réznicy
zdan, bardzo czg¢sto towarzysza temu silne emocje. Niestety, nie s3 one naszym
dobrym doradca. Wyrazamy je w sposob mato kontrolowany.

Emocje moga by¢ pogytywne 1 negatywne. Pozytywne ocieplaja relacje.
Wykorzystywanie ich podczas negocjacji przynosi znakomite efekty.
Umiejetnosé dzielenia si¢ nimi jest wielka sztuka. Natomiast emocje negatywne
wprowadzajq destrukcje 1 rania strony konfliktu. Na ogél zmieniaja meritum
nieporozumienia.

Sprobujmy przeanalizowad, jak mozna zarzadza¢ emocjami. Pozytywne
maja w sobie ogromny, budujacy potencjal. Natomiast my na ogdl skupiamy sie
na emocjach negatywnych. Ich destrukcyjna rola przyczynita si¢ do upadku wielu
panstw, byly powodem nieudanych kontraktéw biznesowych. Emocje rozbily
niejeden udany zwiazek malzenski. Szkola od lat nie radzi sobie z tym
problemem. Zglebienie wiedzy na temat negatywnych emocji w negocjacjach
pozwoli nam lepiej je rozumieé i skuteczniej nimi zarzadzaé.

Z. emocjami jest tak, ze bardzo szybko przychodza, ale na szczescie
rownie szybko mijaja. Ich Zywot jest dynamiczny, ale trwa chwile, zostawiajac po
sobie ogromne spustoszenie. Sa jak choroba zakazna — zarazaja wszystkich,
ktorzy znajduja si¢ w polu razenia. Wystane w eter zyja w wyobrazeniach osob,
do ktérych zostaly skierowane. Niestety, od tej chwili przestajemy mie¢ na nie
wplyw.

Za pomocs emocji wyrazamy problemy, ktére nas dotykaja. Oczywiscie
wysylane sygnaly sa na ogdél malo czytelne. Strona konfliktu prébuje je
rozkodowac, ale bardzo czg¢sto ich interpretacja jest bledna. Z emocjami jest
podobnie jak z opakowaniem cennego prezentu. Zeby sie nim cieszy¢, trzeba
przebrnac przez jego rozpakowywanie. Ocenianie niespodzianki na podstawie
opakowania to tak, jakby za pomoca interpretacji emocji odczytywac intencje
oponenta. A przeciez nigdy nie wiadomo, czy osoba, ktéra wyraza emocje, robi
to $wiadomie i chce w ten sposob dac jakis§ komunikat, czy moze uwalnia jedynie
podswiadomy lek. Kazda z tych sytuacji jest inna i dla kazdej nalezy znalez¢ inne
rozwiazanie.

Emocje przeciwnika zawsze nalezy traktowac jak sygnal, za ktorym ukryte

jest meritum. Zeby je rozpoznaé, potrzeba wewnetrznego spokoju. Oczywiste
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jest, ze emocjami nie ugasi si¢ emocji. Mozna spowodowa¢ jedynie jeszcze
wicksze napigcie miedzy stronami konfliktu.

Kiedy jestesmy w takim stanie, bledem jest argumentowanie wlasnych
racji, a tym bardziej atakowanie racji drugiej strony. Nie mozna dolewa¢ oliwy do
ognia. Emocje przeciwnika zmuszaja nas do skupienia si¢ na sobie i walczenia
o wlasne racje. Proponuj¢ odejs¢ od sily argumentéw, ktére przejawiajg si¢
w moéwieniu 1 atakowaniu, na rzecz wysluchania racji drugiej strony
1 zrozumienia, co kryje si¢ za jej emocjami.

Skorzystajmy wigc ze znanego juz nam narzedzia, jakim jest aktywne
stuchanie. Zadawanie wlasciwych, otwartych pytan jest lepsza metoda niz
formulowanie gotowych odpowiedzi. W ten sposéb wiecej dowiemy si¢
o meritum, ale jest to takze dobry moment do zapanowania nad naszymi
emocjami. Wielkg rol¢ w porzadkowaniu emocji 1 dazeniu do odkrycia powodu
konfliktu odgrywa znane juz nam dobrze narzedzie — parafrazowanie. Za jego
pomocg upewnimy si¢, czy dobrze odczytalismy intencje przeciwnika, a takze
stan jego emocji.

Aktywnego sluchania mieliSmy okazje juz wielokrotnie uzywaé przy
innych okazjach. Jest ono przydatne takze podczas pracy nad zarzadzaniem
emocjami.

Co mamy robi¢, kiedy druga strona $wiadomie podsyca wlasne emocje
i za ich pomoca wywiera na nas presje? Ma to by¢ skuteczny sposob
doprowadzenia nas do kapitulacji. Kto nie widzial dzieci tupiacych przed szyba
wystawows 1 zadajacych ukochanej zabawki? Kiedy matka zaczyna tlumaczy¢
powdd odmowy dziecku, ono z jeszcze wigksza determinacja sygnalizuje swoje
niezadowolenie. W tej trudnej sytuacji matka wychodzi z roli 1 poddaje si¢
emocjom. Za pomocg agresji probuje rozwigza¢ problem. Jak mozemy pomoc
bezradnej matce walczacej z malym terrorysta? Sposob jest ciagle taki sam.
Zachowaj wewnetrzny spokdj. Nie poddawaj si¢ presji, probuj rozmawiac za
pomocg aktywnego stuchania. Twoje pytania nie moga by¢é zaczepne
i prowokujace. Powinna by¢ w nich zawarta jedna, prawdziwa intencja: chce
naprawde zrozumie¢, z czego wynikaja tak silne emocje mojego dziecka. Im
szybciej uda si¢ je zrozumied, tym krocej beda zyly.

Duza sztuka jest odczytywanie stanéw emocjonalnych jedynie jako
sygnalow, za ktoérymi ukryta jest prawda. A jeszcze wickszy problem powstaje
wtedy, gdy druga strona milknie i przestaje dawac jakiekolwiek komunikaty,
z ktorych mozemy co$ odczytac. W takiej sytuacji jesteSmy skazani na domysly

1 interpretacje.
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Jak sobie poradzi¢ z taka sytuacja? Nie ma innego wyjscia — trzeba czekac,
az ten stan minie. Przeciez to takze jest stan emocjonalny i zgodnie z nasza
teoria, skoro si¢ pojawil, to rowniez minie. Istotne jest, zeby w tym czasie dawaé
cieple sygnaly i nie ocenia¢ zachowania. Osoba, ktéra chcialaby zaatakowac,
powinna zrozumie¢, ze emocjonalnego oporu nie mozna pokonaé agresja
1 przelamywaniem. Nasza rola jest danie czasu na wyciszenie drugiej stronie
1 badanie, na ile jest ona juz gotowa do rozmowy o meritum.

Wiele czasu i uwagi poswieciliSmy na analiz¢ zachowan przeciwnika
w negocjacjach. StaraliSmy si¢ zrozumie¢ jego postawe i1 konsekwencije
z tego wynikajace. Sg jednak chwile, kiedy mysle, ze najwickszym przeciwnikiem
jestesmy sami dla siebie. Uczmy si¢ aktywnie mie¢ wplyw na wynik
porozumienia. Ten etap jest zarezerwowany dla najlepszych.

Postawa, z kt6ra nie potrafimy sobie poradzi¢, wynika z naszych emocji.
Z nimi mamy najwiccej problemow. Emocje potratia usprawiedliwi¢ prawie
kazde nasze zachowanie. Przez nie dajemy sobie prawo do wyrazania skrajnych
opinii. Emocje zaciemniaja prawdziwy obraz, tracimy przez nie dystans do
problemu. Czym si¢ konczy taka postawa? Przede wszystkim obrazamy druga
strong. Przeciwnik nie skupia si¢ na problemie, ale na konsekwencjach naszego
zachowania. Zamyka si¢ na wszystkie argumenty. Czuje si¢ dotkniety 1 przyjmuje
postawe osoby obrazone;j.

Glowny problem negocjacyjny schodzi na dalszy plan. Juz nie
rozmawiamy o meritum. Celem rozmowy stala si¢ nasza niekontrolowana
postawa.

Czas goi rany. Za chwile nasze emocje opadna i nasung si¢ pierwsze
refleksje. Pojawi si¢ poczucie winy. Zaczynamy zalowaé zaprezentowanego
przed chwila rozwigzania. Problem widzimy juz zgola inaczej. Uswiadamiamy
sobie, ze nasze zachowanie jeszcze bardziej skomplikowalo sytuacje wyjsciowa
do negocjacji. Niestety, ciggle mamy w sobie duzo emocji i nie jesteSmy w stanie
udzwignaé tej jeszcze bardziej skomplikowanej sytuacii.

Tradycyjnie szukalibySmy narzedzi do rozwigzania sporu. W réznych
miejscach niniejszej publikacji mozna znalez¢ podpowiedzi, jak mozna ten
problem rozwiazaé. Ja jednak chcialbym cofnaé si¢ o krok 1 zastanowic sig, jak
nie dopusci¢ do zmieniajacego si¢ meritum. Recepta jest prosta: dac sobie na
wstrzymanie. Nie pozwoli¢ uzewnetrzni¢ si¢ emocjom. Tak dlugo, jak twoje
opinie, oceny i sugestie s3 zamknicte w glowie, tak dlugo panujesz nad nimi. Nie
pozwol im zy¢ wlasnym zyciem. Nieuwolnione nie ranig przeciwnika i nie burza

1 tak juz skomplikowanych relaciji.
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Kazdy z nas ma prawo do wiasnych ocen, ale nigdy nie wyrazajmy ich
pod wplywem emocji. Jak wiesz, jest to uchwycony obraz ,tu i teraz”. Sam
przeciez za chwile dojdziesz do wniosku, ze zmienia si¢ on z kazda uplywajaca
chwila. Daj sobie czas na takie refleksje. W ten sposob oszczedzisz przeciwnika
1 calg energi¢ skierujesz na zaatakowanie problemu. Jezeli uda ci si¢ zapanowac
nad emocjami 1 nie wyrazi¢ ich pod postacia ocen, mozesz uwazac si¢ za
zwycigzce. Jest to twoj pierwszy sukces negocjacyjny.

Wspdlnie zglebilismy wiedz¢ o emocjach, ktére nam towarzysza podczas
negocjacji. Jak widzicie, zarzadzanie nimi jest wielka umiejetnoscia. Dotyczy to

zarowno naszych emociji, jak i emocji drugiej strony konfliktu. Kto opanuje t¢
sztuke, zostanie zwyci¢zca. Badz nim i ty.

Komentarze do artykutn, ktory pojawit si¢ na portalu www.edurada.pl

Agnieszka Bor: W 3yciu codziennym spotykam sig 3 gotowymi odpowiedziami i nietrafnymi osqdami, gayz
nie ostaly gebrane wsgystkie moglive informace w danym momencie i mysl, %e tak _jak piszesz — kinczowe
w tym sq emogje. Tak, wagne, Zeby jedna e stron miata na tyle madrosci w danym momencie, by nie dopuscic
do sytuagi, w ktdre emocje pdjda o krok a daleko. Twoje artykuly 3 tego akresu zmusaja do refleksyi,
cesto te refleksje Zyja chwile i tylko w danym momencie. Dla mmnie wazne jest, by jednq 3 nich atrzymacé
7 nazwad, by moc ,,negogjowac’”. Sama musze Jroxumiel swoje emogie; kiedy i jakie si¢ pojawiajq, umiec je
nazywas, po prostu aczaé od siebie. To dziata:) Dzis wiem, Ze aby nancgyé si¢ zarzadzac emocjami, nie
trzeba mienial siebie ani dostosowywal si¢ do cudzych wymagan! Czesto, majac na mysli emoce, manty
przewagnie na mysli te negatywne, wybuchowe, nawet glosne, widoczne. Wyobrag sobie sytnace, w ktore
ambitna, odnoszqca sukcesy osoba nagle ponosi poragke i pryychodzi do ciebie o niej opowiedziec. Jak
zachowasz, si¢ w te] sytuacii? Powiesz, e nic si¢ nie stato? Bedzie lepiej? Cgy mosge wiedzac, $e masz do
cgynienia 3 0sobq wragliva, dla ktdre poragka oxnacza w pewnym Sensie obnigenie wlasne wartosci,
bedziesz staral sig¢ jej wystuchac i nalegé rozwiqzanie, osgezedzajac komentargy ogdlnych w stylu ,,nie jecz,
daj spokds”’?

Grazyna Tobolska: Panowanie nad emocjami to dla mnie stan dojrzatosci, do ktdrego powinnismy dazye,
seby je okielznal i dla samych siebie radzic sobie 3 nimi. Sadze, e wiele wody musi uplynaé, zanim
wypracuje sig sobie wlasciwy sposob rozmowy 3 innymi, kiorgy nie awse sq do nas pogytywnie nastawient.
Cheté zrozumienia takich oséb i dogadania si¢ 3 nimi jest krokiem milowym w relagjach miedzylndzkich,
ktdre budujemy na co dzien.

Aleksandra MozZejko: Ale potrzeby jest ten artykut! Bardzo trafne spostrzezenia i porady. Mose wrecg
wydrnkowac i cgytal w chwili kryzysu? llez to ragy konflikty powstajq 3 emodi, a nie 3 meritum. Nawet
darza sig, e ktos amwazy nasga la emode, ale w ogdle niexwiqzang e sprawq i tworgy sobie historie,
nakreca sig, czasem nawet obraza, zamiast zapytac. Mysle jeszeze nad sytuacjq, kiedy to porusgana kwestia
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przez roxmowee dotyka drugq osobe, ona daje wyragne sygnaty, a my brniemy dalej, prowadzac do eskalagi
emogji. Tak sobie mysle: nie tylko stuchac, ale i obserwowac.

Katarzyna Kowalska: Niestety, bardzo czesto emocje biorq nad nami gore. Radzenie sobie 3 emocjami jest
bardzo waznq umiejetnosciq. Zastanawiam sig, ¢y kontrola emocjonalna jest czyms wrodzonym, ¢y moina
si¢ jej nanczyi? Mysle, %e i jedno, i drugie, ale trening 3 pewnosciq pomaga opanowac emocje i ich ekspresye,
trzeba jednak popracowac... Wspaniatym byloby rozszyfrowywac swoje i innych emoce, postugiwac si¢ nimi,
rozumiec je, wlasciwie na nie reagowac. .. ech, tatwo powiedziec. Dla mnie rdwnies panowanie nad emocjami

to stan dojrzatosci, do ktdrego powinnismy dazy.

Gabriela Pogonowska: Kiitnie i konflikty sq bardzo trudne e w3gledu na silne negatywne emocje, ktore
im towargysya i Rosgiujq nas wiele energii, ale rownie ciezko jest w pryypadku, kiedy druga strona konfliktu
milegy, nie mowi, co si¢ dzieje, nie wskaguje nam, co jest Zridiem problemmn, skad wzial si¢ jej stan
emogjonalny. Wtedy porogumienie jest bardzo trudne, a cgas oczekiwania na to, ag jej emoge w Roricu sig
uwolnia, bardzo destrukeyiny dla drugiej osoby. Zastanawiam sig, co jest trudniejsze, 3y taka sytuacga jak
powyzgsza, ¢y otwarty konflikt, kiedy cgesto w silnych emocjach mowiny wiele raniqeych stow? Jednak
niegaleznie od sytuagi konfliktowe), ktdra nas spotyka, wwazam, e kiuczowa dla porogumienia jest
otwartost, aktywne stuchanie i empatia.

Joanna Sierota: Emoce towargysza kagdemu clowiekowi, wiadomo, sq te dobre i te 3le. Wiem sama po
sobie, e chwilami emocje sq silniejsze od nas, nie umienry Zapanowac nad nimi. Mysle, e wiedy jest potrzebny
spokdgj wewnetrzny. Czasami w ciqgu chwili mozemy niepotrzebnie uragié kogos, powiedzieé a duzo.
Podziwiam osoby, ktire umieja zapanowal nad emogjami i probuje si¢ od nich tego ucgyé. Tak jak autor
wspomina, bardzo wagne jest stuchanie, ale niestety wigks305¢ 3 nas ma 3 tym problemy. Styszymy zazwyezaj
to, co cheemy ustysgel albo w ogdle nie stuchamy drugiey osoby, co powoduje w nas czesto niepotrgebne emoce,
ktorych moglisnmy uniknqc.
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Zakonczenie negocjacji

Trudne, a moze nawet bardzo ci¢zkie negocjacje dobiegly konica. Nasz
nieugicty negocjator w konicu zgadza si¢ na wypracowane porozumienie.
Mozemy odtrabi¢ zwycigstwo 1iuznaé, ze przelamaliSmy w koncu opor
oponenta, trwajacy przez caly dlugi czas szukania porozumienia. Nadeszta pora
zastuzonego wypoczynku.

W taki sposéb mysli mato doswiadczony negocjator. To dobry moment,
by zada¢ sobie pytanie: super, mamy porozumienie, ale czy jesteSmy pewni, ze
zostanie ono wprowadzone w zycie? Przeciez nie chodzi o to, zeby zwyci¢zy¢ tu
1 teraz. Nasza madro$¢ ma polega¢ na tym, by wypracowac satystakcjonujace,
perspektywiczne porozumienie dla kazdej ze stron konfliktu.

W zwiazku z tym rodzi si¢ nastgpne pytanie: dlaczego tak konsekwentnie
oplerajacy si¢ do tej pory negocjator nam ulegl? By¢ moze byl zmeczony
wyczerpujacym procesem 1 tylko z tego powodu zatwierdzil nasza propozycie.
A moze uznal, ze teraz ustapi, ale kiedy odzyska swoja moc, zadba, by
porozumienie nigdy nie weszlo w zycie.

W' negocjacjach nie chodzi tylko o meritum, ale takze o zachowanie
dobrych relacji z osobami bioracymi udzial w tym wydarzeniu. Zeby rozwiaé
pojawiajace si¢ watpliwosci, jeszcze raz zbadaj, czy druga strona dobrze
zrozumiala warunki porozumienia ima $wiadomos$¢ konsekwencji z niego
wynikajacych. Pozwol jej zrozumieé szerszy kontekst sytuacji, w ktorej sie
znalazla. Otworz si¢ na wypracowanie warunkow do znalezienia konsensusu.
Sprawdz, czy jest on do zaakceptowania przez przeciwnika. Zwrdé uwage na
relacje, jakie zostaly zbudowane migdzy stronami. Wzajemne dobre stosunki
moga pomoc przy wdrazaniu wypracowanych porozumien.

Kiedy zapala si¢ czerwona lampka i zaczynasz mie¢ watpliwosci, na ile
porozumienie jest stabilne, nie lekcewaz tego stanu. Otworz problem:

—  Odnosze wrazenie, %e nie do korica akceptujes to, co wspolnie wypracowalismy.
Powiedz, prosze, w ktorym fragmencie rodzq sie twoje watpliwose.

Moze si¢ okaza¢, ze dla ciebie jest to malo wazny szczegél. Ale dla
Twojego partnera bedzie to istotny warunek, dajacy gwarancje trwalosci

porozumienia.
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Uczenr zwraca si¢ do nauczyciela:

—  Prosze pana. Cheiatbym, 3eby koledzy nie pomysieli, ge pan ninie zmusit do
gmiany decyzji. Wprawdzie propogyga od pana wyszta, ale jednak to ja pana
pomyst bez naciskdw aakceptowaten.

—  Rozgumiem, %e wagne jest dla ciebie, %eby w taki sposob predstawic nasge

porozumienie klase.

Jestesmy bardzo rozczarowani, kiedy strona przeciwna nie dotrzymuje
ustalonych warunkéw. Zarzucamy jej nieuczciwos$¢ 1 cheé manipulowania nami.
Podkreslam: negocjacit nie buduje si¢ jedynie na wzajemnym zaufaniu, ale przede
wszystkim na madrych porozumieniach. Jezeli oponent jest w pelni zadowolony
1 akceptuje warunki zawarte w umowie, to niezaleznie od jego uczciwosci sam
zadba, by porozumienie bylo wprowadzone w zycie.

Wielu negocjatorow  przywiazuje duza wage do wypracowania
przeréznych zabezpieczen igwarancji, ktére mialyby zapewni¢ skutecznosc
rozwigzan. Tworza rézne procedury postgpowania, zeby nie dopuscié
do zlamania ustalen. Niestety, czynig tak czesto kosztem zadbania o madre
porozumienie. A przeciez jest oczywiste, ze niezadowolony kontrahent ztamie
kazda umowe, ktora uderza w jego interesy, niezaleznie — jeszcze raz podkreslam
— od jego uczciwoscl.

Nalezy takze pamigtaé, ze porozumienie wypracowujemy, biorac pod
uwage okolicznosci tu i teraz. Kiedy odejdziemy od stolu negocjacyjnego, by¢
moze pojawig si¢ nowe okolicznosci, ktore beda mialy znaczacy wplyw na
zmiang¢ poziomu satysfakcji strony przeciwnej. Jest to takze wazny powdd,
by zadba¢ o procedury, ktére w sposob automatyczny nie dopuszcza do
zerwania umowy.

= Wiem, %e nie bedzie ci latwo wprowadzic nasze porogumienie 1w Zycie. Ale jezeli
Dpojawiq si¢ jakiekohyiek nowe okolicznosci i fakty, pamietaj, jestem gotowy o nich

rozmawiac i w miare molinosci je nwgledniac.

Budowanie zaufania jest potrzebne nie tylko podczas samych negocjacii,
ale takze w dalszej perspektywie. Wskazane jest, abySmy nasze ci¢zko
wypracowane ustalenia przelali na papier. W ten sposéb podniesiemy range
tworzonego wydarzenia. Slowa sa ulotne i1 moga prowadzi¢ do nowych,
niepotrzebnych konfliktéw. Mozliwos¢ odwolania si¢ do tego, co jest zapisane,
daje gwarancj¢ lepszej wspolpracy. Celebrujcie wspolnie zwycigstwo, ale to ty daj
szans¢ partnerowi, zeby on je oglosil. Jest to takze pewien rodzaj zabezpieczenia
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dla ciebie. Zerwanie porozumienia, ktore oglosilo si¢ triumfalnie, jest

zdecydowanie trudniejsze.

— Janku, powiedz kolegom, co wudato si¢ nam wustalic. Prosze, zwrié wwage na

wsystkie sgezegoty, ktore byly dla ciebie istotne.

BadZmy skoncentrowani do ostatniego momentu procesu negocjacyjnego,
a moze nawet krok dalej. Czy na wszelki wypadek zadbalismy o droge
ewakuacyjng dla siebie? JesteScie zwycigzcami, kiedy negocjacje uda si¢
doprowadzi¢ do madrego porozumienia. Co zrobic 1 jak si¢ zachowaé, kiedy nie
udalo si¢ wypracowa¢ meritum?

Czesto traktujemy ten fakt jak wielka przegrana. Wpadamy w kompleksy
1 obwiniamy siebie za brak umiejetnosci prowadzenia trudnych rozméw. Dla nas
jedynym miernikiem sukcesu jest wygrana po kazdej ze stron. Pochylmy si¢ wigc
jeszcze raz nad calg dluga droga, ktérg pokonalismy i sprawdzmy,
czy w ferworze walki nie zgubiliSmy pozytywnych elementow tego zdarzenia.

Co si¢ okazuje? Wprawdzie rozmowa byla trudna, ale prowadzona
w dobrym klimacie przy zachowaniu wzajemnego szacunku. Lepiej poznaliémy
swoje mocne i stabe strony. Nabralismy do siebie wickszego zaufania. No 1 co
najwazniejsze, dos¢ dobrze poznalismy powody konfliktu z kazdego punktu
widzenia. Sa to wazne pozytywy, ktére urodzily si¢ podczas negocjacii,
szczegblnie istotne w momencie, kiedy nie udalo si¢ wypracowaé wspélnego
stanowiska.

Sprébujmy na nasze doswiadczenie spojrzec jak na proces zlozony z kilku
etapow. Przy takim zalozeniu warto pamigtac, ze wypracowany stan pierwszego
etapu jest poczatkiem i materialem do rozpoczecia drugiego. Ten za$ otwiera
mozliwosci dobrego startu dla nastgpnego. Dopiero kolejny moze by¢ ostatnig
taza, ktora szczesliwie zamyka caly proces negocjacyjny.

W tym modelu wypracowywanie pozytywow kazdego etapu tworzy
podwaliny pod wszystkie nastgpne. Warto o tym pamigtac i nie nalezy za wszelka
ceneg dazy¢ do skrocenia procesu negocjacyjnego. Istotne jest, zeby on trwal, byt
kontynuowany i1 dawal nadziej¢ wszystkim zainteresowanym, ze w koncu

otrzymamy nagrode w postaci perspektywicznego kontraktu.
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Z.akonczenie

Zyjemy w $wiecie, w ktérym znaczacym wyznacznikiem jest
réznorodnos¢. Dazymy do tego, aby nasze zycie bylo wyjatkowe, a kazdy
nadchodzacy dzien przynosit nowe, niepowtarzalne doznania. Poniewaz chcemy
zachowac¢ odrebnos¢ 1 niezalezno$é, wazne jest dla nas prezentowanie wlasnego
zdania, jednoczednie uczac sig¢, ze inni maja takze swoj punkt widzenia, ktory
nalezy uszanowac. Jak pogodzi¢ te dwa przeciwstawne spojrzenia, aby wynik
porozumienia nie odbywal si¢ kosztem Zadnej ze stron?

Gloszenie jedynej slusznej prawdy coraz szybciej odchodzi wraz
z wygasajaca cywilizacja przemystowa. Wspolczesny swiat stawia przed nami
nowe wyzwania. Pokazuje ogromny potencjal wynikajacy z réznorodnosci
spojrzen. W zasobach przeciwstawnych stron kryja si¢ niemierzalne rezerwy.
Jezeli potrafimy je zobaczy¢, doceni¢ i uaktywnic, otrzymamy nagrod¢ w postaci
wartos$ci dodane;.

Zdobywanie tych umiejetnosci jest niezbedne, aby poradzi¢ sobie
z nowymi wyzwaniami. Odnoszac si¢ do filozofii starej rzeczywistosci, mozemy
z nimi walczy¢, probowac si¢ im przeciwstawi¢. Pamigtajmy jednak, ze fali
zmiany nie zatrzymamy 1 z kazdym dniem nabiera ona coraz wigkszego
przyspieszenia. Negocjowac nowe problemy w starym stylu, to tak, jak ,,przypiaé
kwiatek do kozucha”. Gra nie idzie juz o podzielenie si¢ po polowie, czyli
dogadywanie ,krakowskim targiem”. Walczymy o co$ wigcej. A to ,,wigce]”
chcemy znalez¢ w potencjale réznorodnosci stron. Okazuje sig, ze problemem
nie jest innos¢, a umiejetnos$¢ godzenia innosci. Tajemnica nie tkwi w uczeniu si¢
kolejnych narzedzi komunikacyjnych, ale w nowej filozofii patrzenia na
czlowieka.

—  Mdj partnerze, Ty jestes dla mnie wazny, ale ja i moje potreby sq rownie istotne.

W tym zdaniu tkwi sens podwodijnej, wzajemnej podmiotowosci.
Zacznijmy wi¢c od zmiany naszych paradygmatow, a dopiero w drugiej fazie
uczmy si¢ narzedzi komunikacyjnych, ktére pomoga nam urzeczywistni¢ je w
codziennym dzialaniu.

Publikacja, ktora wlasnie analizujecie, probuje upora¢ si¢ z tym
szczegdlnym zagadnieniem. Podczas drogi, ktora wspdlnie przeszlismy, nie
dotykaliSmy problemu, ,jak doprowadzi¢ wielblada do wodopoju”. Na te
pytanie znamy odpowiedz juz od dawna. Pouczanie, dobra rada, krytykowanie,
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ocenianie czy zawstydzanie bylo dobre dla pisklecia wykluwajacego si¢ z jaja, ale
nie dla orfa, ktéry wznosi si¢ w przestworza i pragnie w nich zaistniec.

Meritum naszych rozwazan skupialo si¢ wokol metod, dzigki ktérym
moglibysmy po6js¢ o jeden krok dalej. Poznawalismy nowa wiedze, do niej
dostosowywaliSmy narzedzia rozwiazywania konfliktow. Nasz wysitek mial
pomoc, aby wspomnianego wielblada zmotywowa¢ do napicia si¢ wody.

Mam nadzieje, ze moje rozwazania dotyczace sztuki komunikowania
zainteresowaly Was. By¢ moze dzigki nim odkryliScie wlasna prawde
1 zobaczyliscie, jak wazna jest umiej¢tno$¢ podazania za potrzebami innych,
pamictajac  jednocze$nie o wlasnych oczekiwaniach. Zgl¢bianie tak
interesujacego zagadnienia bylo fascynujace takze i z tego powodu, ze moglem
czerpaé inspiracje z komentarzy i opinii do artykuléw, ktore pojawialy si¢ na

portalu Edurada.pl i za ktore jeszcze raz bardzo dzigkuje.

Wojciech Turewicz

| Zakonczenie



SZTUKA KOMUNIKOWANIA SIE - Wojciech Turewicz

Warto przeczytac

Thomas Gordon, Wychowanie bez porazek, szefow, liderdw, pryywideow, Warszawa
1996 r.

Jerzy Gut, Wojciech Haman, Psychologia szefa, Warszawa 2004 r.

William Ury, Odchodzac od NIE, Warszawa 1995 t.

John C. Maxwell, By lideren, Warszawa

Roger Fisher, William Ury, Dochodzac do TAK .

Wojciech Haman, Jerzy Gut, Handlowanie to gra, Warszawa 1999 r.

Jerzy Gut, Wojciech Haman, Docenicé konflikt, Warszawa 1995 r.

L Erich Fromm, Mieé czy byé, Warszawa 1989 r.

Roland i1 Frances Bee, Feedback, Warszawa 1998 t.

Linda Adams, Bad? najlepszy, Warszawa 1998 .

Jan Ferguson, Asertywnos¢ doskonata, Poznan 1999 r.

Zbigniew Necki, Negogacre w biznesie, Krakow 1994 r.

Ryszard Pachocinski, Oswiata XXI wiekn, Warszawa 1999 r.

Alfred J. Bierach, Komunikaca niewerbalna, Krakow 1988 r.

Jan Waszkiewicz, Jak Polak 3 Polakien, Warszawa 1997 r.

Eric Parsloe, Coaching i mentoring, Warszawa 1998 r.

Agnieszka Wrobel, Asertywnosé na co dzien. Warszawa 2013 r.

Adrian Horzyk, Negogacje. Stracone strategie . Warszawa 2012 r.

Maciej Czekaj, Komunikacgia naprawde skuteczna. Warszawa 2011 r.

Mateusz Grzesiak, Psychologia relacji. Warszawa 2015 .

Andrzej Niemczyk, Andrzej Kedzierski, O negocjaciach i negogjatorach. Helion
2014 r.

Warto przeczytac |



KURS KWALIFIKACYJNY ZARZADZANIA OSWIATA
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