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Poprowadzisz dziat za Edka? Przyjmiesz dodatkowe zadania? Pozwolisz mi tu zapali¢?
Wyobraz sobie — co zwykle w takich sytuacjach méwisz? Jesli odpowiedz brzmi: to zalezy,
mozesz spokojnie nie czytac¢ dalej. Elastycznosc¢ jest miarg skutecznosci i juz jq
posiadtes. A co, jesli ktos ma ktopot z elastycznoscig i reaguje nawykowo? Zwykle ulega
albo upiera sie, znika po angielsku lub po prostu wchodzi w otwarty konflikt? Od dzis z
tym koniec. Od dzi$ swobodnie wybieramy witasciwy styl zachowania, uprzednio szacujac,

co sie bardziej optaca.

Optacalnos¢ oceniamy okreslajac, co jest dla nas lepsze. W dalszej perspektywie. W
dalszej! To kluczowe. Poniewaz doraznie tatwiej jest pojs¢ utartym szlakiem: przemilczec

lub - jesli mamy taka site — tupnac¢ i postawi¢ na swoim. Mamy Swiety spokdj. Doraznie.

Wydeptane sciezki

A jakie sg dalsze skutki ulegtosci lub agresji? Emocjonalne: frustracja, osamotnienie,
zto$¢, nieche¢, brak motywacji. Jesli ,wrzucajg mi” za duzo zadan, a ja uwazam, ze nie
wolno mi reagowacd, czuje sie wykorzystany i pozostawiony sam sobie. Jesli gwattownie
sie sprzeciwiam, odpowiadajac agresywnie, mam pretensje do catego $wiata. Bo nikt

mnie nie lubi i nie rozumie. Czuje sie odrzucony.



Zaréwno ulegtos$¢, jak i agresja wigzg sie z takimi kosztami emocjonalnymi, ktorych
$wiadomie na pewno nikt sobie nie zyczy. Nie mdéwigc juz o kosztach klinicznych!
Ciekawe wyniki badan opisali Joanna Kinas-Budzisz i Rodryg Rameau (Wspdtczesna
Onkologia 3/2002). Przebadano 130 pacjentow zakwalifikowanych do chemioterapii.
Wykorzystano ankiety i testy oraz rozmowy z psychologiami. Okazato sie, ze az 103
osoby sposrod badanych przejawiaty brak asertywnosci! Z tego 80 osob preferowato styl

ulegty.

O jednym trzeba pamietac: czym tak naprawde jest dobrze pojeta asertywnos¢. Wiele
0s6b na to pytanie odpowiada: ,sztuka méwienia nie”. Ale asertywnos$c¢ to znacznie
wiecej. To umiejetnosc proszenia ludzi o przystuge i zgoda na to, ze moga odmoéwié. To
umiejetnos¢ krytykowania i przyjmowania krytyki. To zdolno$¢ chwalenia i przyjmowania
pochwat. To swoboda wyboru — czy chce sie zachowac asertywnie, czy tez tym razem
optaca mi sie zachowac inaczej! I wreszcie — to umiejetne prowadzenie dyskusiji, jesli

wybieram konfrontacje.

Mozliwosci ha mapie

Jest 8.30 rano, mamy juz fantastycznie zaplanowany dzien. JesteSmy z siebie dumni,
poniewaz udato nam sie dokonac niemozliwego: upchna¢ w nasz plan dnia zadania tak,
ze zostaniemy w pracy tylko pot godziny dtuzej. I wtedy witasnie przychodzi szef,
rzucajac od niechcenia: ,Prosze przygotowac¢ mi raport dla klienta. Tak... na dwunastg”.
Co robimy? To zalezy. Najlepiej pokazac¢ pisemnie sporzadzony plan dnia i powiedzie¢:
.0Oczywiscie, szefie! To sg moje zadania na dzis. Jesli raport jest wazny, to wykonam go

od razu... A co robimy z tym wczesniej zaplanowanymi zadaniami?”.

Szefowie, jak to ludzie, sq rézni - lepsii gorsi. Gorsi mogq powiedzie¢: ,A co mnie to
obchodzi, prosze sobie radzi¢”. Lepsi zaczng wspotpracowaé - delegujg zadanie komus$

innemu, przydzielag nam osobe do pomocy itd. W kazdym razie zainteresujq sie.

Wspotpraca, a wiec zaproszenie do wspdlnego przyjrzenia sie sprawie, zaktada, ze
interesy obu stron sg tak samo wazne. Szukamy wiec takiego rozwigzania, ktore bedzie
korzystne dla wszystkich. To najlepszy sposdb rozwigzywania sytuacji trudnych - jednak
nie zawsze mozliwy. Po pierwsze wymaga checi wspétdziatania z drugiej strony. Po drugie

wymaga czasu, ktérego moze w niektérych sytuacjach brakowac.



Mamy wiec do wyboru inne style zachowan: kompromis, rywalizacja, uleganie, unikanie.
Kompromis, wbrew do$¢ powszechnej opinii, nie jest wcale rozwigzaniem idealnym.
Zaktada, ze kazda ze stron ustepuje. Zatem kazda co$ zyskuje, ale tez kazda traci. Gdy
zapytamy strony, czy sq zadowolone, odpowiedzq: ,nie”. W naszym przypadku
kompromisem bytoby, gdyby pracownik przygotowat czes¢ raportu i zostat pottorej
godziny dtuzej niz planowat, natomiast do drugiej czesci szef musiatby znalez¢ inng

osobe.

Jesli kazdy bedzie chciat postawi¢ na swoim, mamy klasyczng rywalizacje. Na jej drugim
biegunie znajduje sie ulegtos$¢. Jedna strona wygrywa, druga przegrywa. Rywalizacyjnie
postepuje szef, ktéry mdwi, ze ,ma byc¢”. Rywalizacyjnie moze postgpic¢ pracownik
twierdzac, ze ,nie bedzie”. Zawsze pozostaje kwestia optacalnosci. Czasem lepiej sie
uprzec¢, czasem ulec. Najwazniejsze jest to, ze sg sytuacje, gdy uleganie i rywalizacja

bywajg optacalne.

Dos¢ interesujace jest unikanie. W przypadku naszego raportu potrzebnego do dwunastej
bytaby to taka sytuacja, gdy pracownik - styszac kroki szefa - rzuca sie do ucieczki,
chowajac sie na przyktad w pokoju obok. A szef znajduje innego kozta ofiarnego. Taka

strategia, cho¢ skuteczna, dziata doraznie i jednorazowo.

Okazuje sie, ze kazdy z nas ma swoj ulubiony sposdb reagowania na trudne sytuacje.
Mozna go okresli¢ za pomocga specjalnych kwestionariuszy (np. test Thomasa Kilmanna).
Po to, by - znajac preferencje — obserwowac uwaznie swoje reakcje. Jesli najczesciej
unikam sytuacji trudnych, to jakie ma to dla mnie konsekwencje w dalszej perspektywie?
Czy to mi sie optaca? Co sie dzieje, jesli w znakomitej wiekszosci sytuacji ide na

kompromis lub podejmuje rywalizacje? Jak bytoby lepiej postapi¢ teraz?

Kazda droga dobra, ale...

Zaden styl nie jest dobry, jesli jest stosowany automatycznie. Wspdtpracowacd
powinnismy zawsze, gdy waga sprawy jest wielka i zalezy nam na relacjach. Poswiecamy
co prawda duzo czasu, ale wypracowana decyzja zadowala wszystkie strony, uczestnicy
dyskusji czujg sie autorami rozwigzania i maja duzg motywacje, by wdrozy¢ je w zycie.
Jesli czasu jest mniej, waga sprawy i relacji s srednie, wéwczas mozemy pdjsc¢ na

kompromis. Rywalizacja przydaje sie, gdy czasu nie ma wcale, sprawa jest ogromnie



wazna, a na relacjach nieszczegolnie nam zalezy. Uleganie znakomicie sprawdza sie, gdy
musimy sie $pieszy¢, zalezy nam na drugiej osobie, a na sprawie mniej. Unikanie tez sie
przydaje. Gtéwnie wtedy, gdy sytuacja jest jednorazowa, a rzecz, ktorej dotyczy, mato
istotna.

Kiedy czarny szlak?

Zatézmy jednak, ze postanowiliSmy jasno i wyraznie powiedzie¢, co myslimy. Chcemy
przekonac¢ do swojego zdania lub przyja¢ punkt widzenia innej osoby, jesli nas do tego
przekona. Bedziemy wspodtpracowac, otwarcie dyskutujgc. Jak to zrobi¢, by by¢

skutecznym?

Po pierwsze stucha¢. Tu nie ma dylematu ,stuchac¢ czy dyskutowac?”. Tu obowigzuje
zasada ,stucha¢, by dyskutowac”. Okazuje sie, ze ludzie otworza sie na nasze argumenty
pod warunkiem, ze sami zostang wystuchani. O tej prostej prawdzie napisano juz wiele, a
wcigz niechetnie wciela sie jg w zycie. Mamy naturalng tendencje do tego, by szybko sie
wypowiedzie¢. Jakby to, ze méwimy w drugiej kolejnosci, dyskwalifikowato nasze zdanie!
Gdyby nasz przyktadowy pracownik wypytat uwaznie szefa o to, co ma wykona¢, jak
bardzo to jest wazne itd., a potem pokazat swéj plan dnia, miatby wieksze szanse na
zrozumienie, niz gdyby przerwat szefowi w potowie zdania i zakrzyknat ,,O nie, nie! Ja

dzi$ tone w robocie! Nie ma mowy!”.

Oczywiscie sam fakt, ze damy najpierw wypowiedziec¢ sie drugiej stronie, nie gwarantuje
nam sukcesu. Druga strona moze sie upierac przy swoim. Wtedy pomocne bedzie
podkreslanie dobrych intencji i wspolnoty intereséw. , Szefie, bardzo chciatbym zrobi¢ ten
raport, tak jak nalezy i tamto zadanie takze... Bo tamto jest dla Kowalskiego, tego
naszego kluczowego klienta... Oba wazne. Gdyby oba nie byty na dzis, datbym rade.
Jednak w tej sytuacji potrzebuje jakiegos wsparcia”.

Nastepny istotny element prowadzenia takiej rozmowy jest o tyle trudny do opisania, ze
opiera sie na Braku. Braku przerywania, wtracania sie, braku podniesionego tonu, braku
negatywnych emocji, braku zwrotéw oskarzajacych, pouczajacych, nakazujacych lub

oceniajacych.

Kolejna rzecz: fakty. Szefa nie przekona méwienie ,bo ja mam duzo pracy”. Szefa moze

natomiast przekona¢ konkretny, rozpisany plan dnia, z jasno wyznaczonymi godzinami,
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zadaniami. Szefa nie przekona ogdlnikowe: ,bo tamto tez jest wazne”. Szefa przekona
konkret: ,ObiecaliSmy to wysta¢ dzisiaj. Klient czeka”. Mozemy tez powotac sie na
wczesniejsze wspolne ustalenia ,Pamieta pan, wczoraj rozmawialismy, Ze to kluczowe...”.
W dyskusji nie pomoze nam przepraszanie, ze w ogdle Smiemy sie odezwac. Tak samo
zabdjcze sq: zbyt cichy albo wiecznie pytajacy ton, unikanie patrzenia w oczy, zamykanie
sie w sobie, spuszczanie glowy, rwanie wypowiedzi. Na pochyte drzewo wszystkie kozy

skaczg, méwi stusznie ludowe przystowie.

A jesli i w ten sposob nie przekonamy rozmdwcy? Niestety, ztotych recept nie ma. Ale
jedno jest pewne: nawet jesli sie nie uda, to przynajmniej bedziemy mieli czyste
sumienie. PowiedzieliSmy. Jesli naprawde zalezy nam na tym, by nas wystuchano, warto
pamietaé, ze ludzie to nie wrdzki. Trudno wymagac, by zgadywali nasze mysli. Muszg je

ustyszec. Tylko najpierw my ich postuchajmy.
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