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Rozdziat I.

DLACZEGO MOWIMY TAK,
JAK MOWIMY?

Jezyk mowiony jest produktem ludzkich pradziejow; posrednio
1 w jakims$ odcinku czasu przeksztalcil nas jako osoby 1 jako
gatunek. Ksztalt naszego zycia zalezny jest od jezykowej
komunikacji, nie mozemy sobie wyobrazié¢ Swiata bez niej.
Jako gatunkowi wytyczyla nam ona sposéb wzajemnego
oddzialywania na siebie poprzez taki produkt jak kultura.
Jezyk i kultura jednoczq nas, ale zarazem dzielq.

— R. Leakey, Sztuka mdéwienia

A dlaczego ma to tu wisie¢? Nie wiadomo czemu tych kilka stow
wyprowadza cie natychmiast z réwnowagi. Czujesz, jak narasta
w tobie zlo$¢ — juz jest na poziomie klatki piersiowej, gardta — i sty-
szysz, jak twoj glos podszyty irytacja informuje, ze ,Tak ustaliliémy
juz dawno, tylko ciagle nie bylo czasu powiesi¢”... Skad ta irytacja,
skad ten thumiony gniew? No tak, znowu sie thumaczysz, czujesz, ze
kto$ cie ,,przepytuje”, stawia w pozycji uczniaka. Kolezanka nie od-
puszcza: Ale czy to jest na pewno dobry pomyst, zeby tu wisiato?
Nie pasuje kolorystycznie, moim zdaniem. Gula w gardle peka i zbyt
piskliwym, podniesionym glosem odpalasz: ,,A kto$ cie pytal o zda-
nie?”. Okragle ze zdumienia oczy twojej rozmowcezyni mowia ci, ze
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znowu strzelasz z armaty do muchy. Ona jest zdziwiona, ale spokojna,
aty — czujesz sie, jakby kto§ w Srodku ciebie rozpalit ognisko.

Znasz to uczucie? A moze ty masz inaczej: moze nie potrafisz
otwarcie sie wkurzy¢ nawet wtedy, gdy wiesz, ze racja jest po twojej
stronie? W konicu od dawna juz tak jest, ze duzo wiecej dobrego
z siebie dajesz, niz otrzymujesz od innych. Ukrywanie swoich emocji
za fasada tagodnej dobroci wyklucza wdawanie sie w utarczki slowne,
wiec zgadzasz sie skwapliwie skorzystaé z nieproszonej rady, byle
tylko nie bylo zadymy. ,,Dobrze — méwisz — mozemy to powiesié¢
gdzie indziej, a gdzie proponujesz?”.

Moze tez by¢ tak, ze juz dawno nauczyles sie, Ze nie ma sensu
wyraza¢ nieprzyjemnych emocji, bo tylko wywolaja niepotrzebna
awanture, jednak nie jeste$ skory do rezygnowania ze swoich celow.
Chociaz w érodku sie gotujesz, to nie dajesz tego poznac po sobie,
u$miechasz sie i mowisz: ,,A tam — pasuje, nie pasuje, szkoda czasu
na zajmowanie sie tym w nieskoniczono$c¢. Bedzie dobrze”.

Tez tak masz, ze podczas niektérych rozmoéw bardzo trudno ci
zachowaé¢ rownowage? A moze funkcjonujesz zupeklie inaczej?
Moze cechuje cie cierpliwo$¢, uwazno$é, a twojego nastawienia na
wspolprace nie jest w stanie podwazy¢ byle uwaga rozméwcey? Na-
stawiasz sie bardziej na jako$¢ niz na iloé¢, bez problemu panujesz
nad emocjami, dzieki temu jeste$ rozluzniony, a otoczenie postrzega
cie jako osobe przyjacielska (co zreszta nie mija sie z prawda)?
Nie ulegajac latwo stresowi, jeste$ w stanie okazywaé empatie za-
rowno sobie, jak i innym, poszukujac wzajemnego zrozumienia
i rozwigzan zamiast wyzwan i konfrontacji. By¢ moze w opisanej sy-
tuacji na zadane pytanie odpowiesz sprawdzajgco: ,, Tak mnie pytasz,
bo chcesz zaproponowaé inne rozwiazanie?”. Jezeli rzeczywiscie
taka jest intencja rozméwcy, warto go najpierw wyslichaé, a potem
sie odnie$¢ do jego pomystu. Jedli jednak intencja (najprawdopo-
dobniej nieuswiadomiong) kolezanki byloby poklocic sie z kims, zeby
zmniejszy¢ wewnetrzne napiecie spowodowane kompletnie inng
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kwestig niz rozmieszczenie obrazéw w biurze, to twoje podejscie
skutecznie zatrzyma proces wzajemnego przerzucania sie frustra-
cjami jak goragcym kartoflem. Uslyszysz wtedy co$ w stylu Nie, tak
tylko pytam i to bedzie znak, ze nie dale§ zaprosi¢ sie do tanca
w komunikacyjnym tr6jkacie dramatycznym?.

W wielu ksigzkach opisujacych jakie§ mechanizmy zachowan
pojawia sie w tym miejscu informacja, ze jesli dobrze sobie radzisz
z danym problemem, to nie ma powodu i sensu, by czyta¢ dale;.
Jednak ja nie zapraszam nikogo do pozegnania sie juz na wstepie.
Wilaénie dlatego, ze radzisz sobie niezle, masz potencjal, by inspiro-
wac w tym zakresie innych i zarazaé ich dobrym przyktadem. Zrobisz
to o wiele skuteczniej, jesli bedziesz $wiadomy swoich kompetencji —
bo bedziesz w stanie §wiadomie nimi zarzadzac¢ i unikniesz pulapek
»bycia dobrym w tej kwestii”. Bo bycie dobrym w czym$ moze by¢
pulapka tak samo, jak nieradzenie sobie w jakiejs kwestii. Wszystko
zalezy od tego, na ile Swiadomie uzywasz swoich pozytywnych
nawykow.

MOWA SWIADOMA | NIESWIADOMA
Pamietacie te scene z Mieszczanina szlachcicem Moliera?
Nauczyciel filozofii: Chce pan napisaé¢ wierszem?
Pan Jourdain: Nie, nie; nie chce wierszy.
Nauczyciel filozofii: Wolisz zatem prozq?
Pan Jourdain: Nie, nie; ani wierszem, ani prozq.
Nauczyciel filozofii: Musi by¢ albo jedno, albo drugie.
Pan Jourdain: Czemu?
Nauczyciel filozofii: Z tej przyczyny, iz dla wyrazenia mysli
posiadamy jedynie wiersz lub proze.
Pan Jourdain: Tylko wiersz lub proze?

1 Wiecej na temat trdjkata dramatycznego w rozdziale o bursztynowych
organizacjach.
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Nauczyciel filozofii: Tak, panie. Wszystko, co nie jest prozaq,
Jjest wierszem, a wszystko, co nie jest wierszem, jest prozq.

Pan Jourdain: A tak jak sie mowi, to co jest takiego?

Nauczyciel filozofii: To proza.

Pan Jourdain: Jak to? Wiec kiedy moéwie: ,,Michasiu, podaj
mi pantofle i przynies krymke”, to jest proza?

Nauczyciel filozofii: Tak, panie.

Pan Jourdain: Daje stowo, zatem ja juz przeszlo czterdziesci lat
mowie prozq, nie majqc o tym zadnego pojecia! Jestem panu naj-
szczerzej obowiqzany, ze$ mnie pouczyl.

Ot6z postugiwanie sie jezykiem nie musi oznacza¢ — jak widac
— $wiadomego poslugiwania sie mowg. Tak jak pan Jourdain czter-
dziedci lat mowil proza, nie majac o tym zadnego pojecia, tak samo
wiekszo$¢ z nas uzywa jezyka w sposéb opresyjny lub nieopresyjny,
nie majgc o tym najmniejszego pojecia. Jednak jestem przekonana,
ze brak swiadomosci uzywania wiersza lub prozy pociaga za soba
znacznie mniejsze Zzyciowe konsekwencje niz brak Swiadomosci
uruchamiania mechanizmoéw przemocy stownej w rozmowie. Zbyt
czesto nie rozumiemy zwigzku, jaki istnieje pomiedzy tym, jak moé-
wimy, a tym, jakie sa skutki naszych wypowiedzi. No bo przeciez
w koncu ,wszyscy tak mowia”.

Czy na pewno wszyscy?

WSZYSCY KEAMIA
ALBO WSZYSCY MOWIA PRAWDE

Mamy tendencje do tego, by innych mierzy¢ swoja miarg. Jezeli
masz zwyczaj radzi¢ sobie w trudnych sytuacjach, uzywajac tak zwa-
nych ,niewinnych klamstw”, to w naturalny sposéb bedziesz zakladac,
Ze inni tez czesto mijaja sie z prawda. Budowanie zaufania w kon-
takcie z nowymi osobami moze ci nie przyjs$¢ latwo ani szybko, bo
bedziesz filtrowaé ich wypowiedzi pod katem ,,czy to jest prawda,
czy tylko tak moéwi, zeby mi nie sprawi¢ przykrosci?”. Jezeli pod



DLACZEGO MOWIMY TAK, JAK MOWIMY? | 11

wplywem emocji czesto krytykujesz, obmawiasz za plecami, ocze-
kujesz konkretnych zachowan, zamiast o nie poprosié, to rozmowa
z kim§, kto ,,ma tak samo”, bedzie ci siec wydawala naturalna i ,,nor-
malna”. Raz ty co$§ powiesz za jego plecami, raz on, w koncu wszyscy
tak robig, prawda? Natomiast jesli kto§ bedzie usilowal porozu-
miewa¢ sie z toba wprost, domagajac sie jasnosci i jednoznacznosci,
moze wydac ci sie ,podejrzany”, irytujacy lub po prostu agresywny.
Przez to osobe, ktéra w rzeczywistoSci jest otwarta i asertywna
w zdrowy spos6b, mozesz odbierac jako agresywna (a co najmniej
nieprzyjazng), a swoich znajomych obmawiajacych cie za plecami
jako przyjacielskich (bo nigdy nie méwia ci w twarz niemilych stow).

MILI MAJA TRUDNIEJ?
To samo niebezpieczenstwo widzenia innych przez okulary swoich
wlasnych nawykéw dotycezy, niestety, wielu milych, fagodnych i praw-
doméwnych ludzi. Fakt, ze kto$ sam postuguje sie jezykiem nieopre-
syjnym i z zalozenia swoje kontakty z innymi opiera na wspolpracy,
wcale nie gwarantuje, ze wszystkie jego relacje beda partnerskie
iprzyjazne. Mierzac innych swoja miarg (zakladajac, ze wszyscy,
tak jak ja, s przyjazni i sktonni do wspdlpracy), narazasz sie na nie-
bezpieczenstwo bycia zmanipulowanym przez tych, ktoérzy te twoja
ceche (naiwno$ci — nie bojmy sie jej nazwaé po imieniu) wykorzy-
stajg. Uleganie manipulacji bywa wieksza zmora tak zwanych ,,do-
brych ludzi” niz konfrontacja z jawna przemoca slowna. Dlatego
ograniczenie wlasnej podatnosci na manipulacje to dla wielu oséb
najszybsza $ciezka rozwoju osobistego.

Jezeli w tej chwili nie jeste$ mistrzem réwnowagi emocjonalnej
w sytuacjach trudnych rozméw, mozesz sie tego nauczyé. Zasada
jest prosta: jezeli co$ nie dziala jak nalezy, trzeba rozpoznaé, co do-
kladnie nie dziala, i zastapi¢ to innym mechanizmem, bo jak stusznie
zauwazy! Einstein, robi¢ co§ w kétko tak samo i oczekiwaé nowych
rezultatow to definicja szalenstwa.
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W przypadku komunikacji tym czyms, co potrzebujesz zmienic¢,
jest twoj osobisty styl komunikacji, czyli osobisty zestaw nawykow,
jakimi sie kierujesz w czasie rozmoéw, takie ,,0sobiste oprogramo-
wanie komunikacyjne”. Kazdy z nas zazwyczaj uzywa okre$lonych
zestawoOw, czesto nie majac pojecia, ze sa jeszcze inne do wykorzy-
stania. Dlatego trzeba zaczac¢ od poznania podstawowych mechani-
zm6éw komunikacji (a naprawde nie ma ich zbyt wiele). To tylko
nam samym wydaje sie, ze jesteSmy oryginalni i niepowtarzalni,
w rzeczywistosci powielamy kilka zachowan znanych calej ludzkosci.
Znanych z praktyki, ale niekoniecznie uswiadamianych. Tak jak
pan Jourdain nie wiedzial, Ze méwi proza, tak samo ty czesto nie
wiesz, ze uzyle$ wlasnie slow, ktore blokuja porozumienie, wyglosiles
zdanie, ktdre jest dla wprawnego ucha wyrazng deklaracja uleglosci,
albo wlasnie poszedles na wojne z kims§, kogo ,,przeciez kochasz
i szanujesz”. Dopoki rozmawiasz odruchowo, uzywajac od lat tych
samych schematow bez zastanawiania sie nad sensem, jaki one ze
soba niosa, dopdty raczej ,moéwi ci sie”, niz ty mowisz — gdyz nie
zdajesz sobie sprawy z mechanizméw, jakie u innych mozesz uru-
chamia¢ swoimi wypowiedziami. Dodatkowo najcze$ciej dzieje sie
tak nie dlatego, ze Swiadomie wybierasz taki, a nie inny sposéb wyra-
zania swoich mysli, ale dlatego, Ze nie potrafisz inaczej. Co innego
mowié proza dlatego, ze tak chce, a co innego — dlatego ze nie po-
trafie skleci¢ najkrotszej nawet rymowanki.

Przypomina mi to pewng historie dotykajaca tematu $wiado-
mych wyboréw i nie§wiadomych koniecznos$ci. Znajoma dziewczyna
marzyla o dostaniu sie na wydzial malarstwa Akademii Sztuk Piek-
nych. Od czaséw szkoly podstawowej malowala piekne, poetyckie
obrazy utrzymane w stylu malarstwa naiwnego. Kilkakrotnie pod-
chodzila do egzaminow, jednak za kazdym razem nie znajdowala
swojego nazwiska na liScie osob przyjetych. Po kolejnym niezdanym
egzaminie poszla na rozmowe do dziekana. ,Jak to jest — zapytala
— 7e ja, majac juz jaki§ dorobek, wystawy, sprzedane obrazy, nie
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moge dostac sie na studia, a inni sie dostajg?”. ,,Prosze pani — od-
powiedzial dziekan — nie zaliczyta pani egzaminu z rysunku postaci
i martwej natury. Nie jest pani w stanie narysowaé poprawnie dzbanka
czy reki, a to jest wymog konieczny, zeby zdaé egzamin”. Dziewczyna
obruszyla sie: ,,Ale wspolczesne malarstwo nie ma nic wspdlnego
z naturalistycznym odtwarzaniem wygladu osoéb czy rzeczy. Przeciez
najwieksi artySci przedstawiaja zdeformowane postacie, przedmioty,
operuja abstrakcyjna plama czy kreska i sa uznani za wybitnych”.
»Widzi pani — powiedzial dziekan — oni rzeczywiScie to robig. Jed-
nak nie dlatego, Ze nie potrafig naturalistycznie odtworzy¢ ksztattu
dloni, tylko dlatego, ze pomimo ze to potrafia, postanowili wyrazic¢
sie inaczej. To jest zupelnie co innego niz deformowanie postaci
z tego powodu, Ze nie jest sie w stanie narysowaé jej poprawnie.
To jest Swiadomy wybor, a nie bycie niewolnikiem wlasnej maniery
artystycznej, od ktorej nie mozna sie uwolnié”.

KIEDY MOWISZ SWIADOMIE

Podobnie jest z komunikacjg. Czym innym jest empatyczne porozu-
miewanie sie z innymi z powodu $wiadomego wyboru i §wiadome;j
rezygnacji z mozliwoSci wykorzystania swojej wladzy, a czym innym
bycie milym i zgodliwym ze strachu przed autorytetem czy osoba,
ktorej po prostu sie boimy. I chociaz nawet z boku moze to wygladac
podobnie, to w istocie sa to zupeklie inne zachowania, bo sg oparte
na zupelie innych mechanizmach komunikacyjnych. Bycie milym
bardzo rézni sie od bycia autentycznym. Kiedy decydujesz sie wshu-
cha¢ w uczucia i potrzeby rozmowcy, ktéry zachowuje sie agresyw-
nie, pomimo ze masz wladze, by ukroci¢ jego zachowanie sila, to
jest to $wiadomy wybdr i decyzja, zeby zaprosi¢ kogo$ do relacji na
wyzszym poziomie, anizeli zastosowaé przemoc charakterystyczna
dla poziomu czerwieni czy tez kary typowe dla $wiadomosci bursz-
tynu, i wtedy nie ma to nic wsp6lnego z byciem milym jako przeja-
wem uleglo$ci. Jednak zeby to zrobié, trzeba mie¢ umiejetnosé
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komunikowania sie w spos6b empatyczny i $wiadomie wybraé, ze
wlaénie tak sie postepuje. Kiedy zdecydujesz uprzejmie i stanowczo
przeciwstawié sie osobie narzucajacej ci swoje pomysly i rozwigzania,
chociaz nie lubisz konfrontacji, to nie ma to nic wspolnego z byciem
niemilym jako przejawem agresywnej ,czerwonej” komunikacji —
pod warunkiem ze zrobisz to zgodnie z zasadami zdrowej asertyw-
nosci, ktére musisz wezesniej znac i Swiadomie je zastosowaé. Zna-
czenie $wiadomego wyboru tego, jak rozmawiasz z innymi, jest nie-
zwykle wazne, bo tylko wtedy masz gwarancje, ze rzeczywiScie
wyrazasz siebie i swoje wartoéci. Chwila nieuwagi — szczego6lnie
w czasie trudnej rozmowy — wystarczy, zeby ,,obcy” przejeli ci mozg
— zaczynasz moOwic to, czego weale nie chcesz powiedzieé, a nie mo-
wisz tego, co zamierzale$ zakomunikowaé. Dlaczego tak sie dzieje?
Powod jest prosty: uzywasz ,oprogramowania komunikacyjnego”,
ktore ,wgrano ci” bez twojej wiedzy i zgody.

Czy pamietasz moment, w ktérym po raz pierwszy swiadomie
postuzyte$ sie mowa? Malo prawdopodobne. Zdecydowana wiek-
szo$¢ ludzi nie pamieta tej chwili, niknie ona w mrokach pamieci.
Nie pamietamy jej rowniez dlatego, ze szczeg6lnie na poczatku zycia
nigdy nie robimy tego $wiadomie. Kiedy wyrastamy z niemowlectwa
(czasu, kiedy sie nie mowi), wchodzimy w otoczenie, uczac sie przez
nasladowanie.

Jezyk — powiada Derek Bickerton2 — sposrod catego naszego
mentalnego wyposazenia, jest ukryty najglebiej pod progiem
naszej Swiadomosci, trudno dostepny dla racjonalnych struktur
naszego umystu. Nikt z nas nie jest w stanie przypomnieé¢ sobie
okresu, gdy nie znal jezyka, a jeszcze mniej, gdy go opanowal.

2 Jezykoznawca Derek Bickerton twierdzi, ze pytanie o istote jezyka jest
najwazniejszym problemem w nauce, poniewaz bez jezyka nie bylibySmy
w stanie postawic¢ innych wielkich pytan — o poczatek wszechswiata,
pochodzenie zycia czy ewolucje umyshu.
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A stalo sie to wowczas, gdy po raz pierwszy udalo sie nam ogarngé
1 wyrazi¢ mysl.

Dlatego nasze pierwsze ,oprogramowanie komunikacyjne” jest
zazwyczaj odzwierciedleniem stylu komunikacji Srodowiska, w kto-
rym sie wychowujemy i dorastamy. Czasami jest to oprogramowanie
poziomu czerwieni, czasami bursztynu, a czasami mozemy sobie
nawet nie zdawac sprawy z tego, ze rodzina wyposazyla nas w umie-
jetno$ci komunikowania sie w sposob zdrowo asertywny albo em-
patyczny. Niestety, bardzo czesto nasz program (nie zawsze Swia-
domie akceptowany) uruchamia sie automatycznie i mamy niewielki
wplyw na to, co i jak moéwimy. Szczeg6lnie kiedy w gre wchodza
silne emocje. Zeby méc to zmieni¢ i zaczaé mowié tak, jak sam zde-
cydujesz, a nie jak ci podpowiada twoje nieSwiadome ,komunika-
cyjne oprogramowanie”, musisz nauczy¢ sie odro6znia¢ podstawowe
typy mechanizmoéw jezykowych. Dzieki temu bedziesz w stanie wy-
bra¢ te, ktorych $wiadomie chcesz uzywac, bo sa w zgodzie z twoim
podejsciem do $wiata, wartoéciami i potrzebami — te, ktore wyrazaja
ciebie w pelni.

Tak sie sklada, ze im lepiej jeste§ w stanie wyrazi¢ siebie, tym
bardziej jeste$ spokojny, pewny siebie i opanowany. A kiedy zaczy-
nasz komunikowaé sie w sposéb spokojny i zréwnowazony, to
z jednej strony — jesli tak postanowisz — mozesz ograniczy¢ swoj
negatywny wplyw na innych (to jest dobra wiadomo$¢ dla krzykaczy
i wszelkiej masci furiatdow, ktorzy przeciez ,,chca dobrze”), a z drugiej
strony stajesz sie odporny i niepodatny na manipulacje (to dobra
wiadomos¢ dla mitych i uleglych oséb, ktérym coraz bardziej do-
skwiera troszczenie sie o to, zeby to innym bylo milo). Jezeli teraz
chcesz zapyta¢ (jak tysiace osob przed tobg): ,A dlaczego to ja mam
sie zmieniac¢?”, to odpowiedz brzmi: bo tylko na wlasne zachowanie
mamy nieograniczony wplyw i zmiana wlasnego zachowania przy-
nosi najszybsze i najwieksze zmiany w zyciu.
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»Wszystko pieknie — my$lisz — ale co zrobi¢ z tymi wszystkimi
agresorami i manipulantami w moim otoczeniu, ktérzy wcale nie
majq zamiaru sie zmieniac?”. C6z, zmniejszajac wlasna podatnosé
na opresyjne wplywy krzykaczy i manipulantéw, automatycznie
przyczynisz sie do tego, ze beda mieli coraz mniej ,ofiar”. Jest tez
szansa, ze inni ,niewolnicy” przemocowego lub manipulacyjnego
stylu komunikowania sie, idac za twoim przykladem, tez ,wybija sie
na niepodleglo$¢”. A poza tym, komunikujac sie z innymi w sposob
coraz bardziej zrbwnowazony, zaczynamy widzie¢ sprawy z innej
perspektywy i w pewnym momencie okazuje sie, ze wiekszo$é
sytuacji, ktére dawniej wydawaly sie nam grozZne i przerazajace,
nie stanowi juz zadnego problemu. To troche tak, jak z éwiczeniem
jazdy samochodem w warunkach zimowych. Przed kursem ryzyko
poslizgu jest wizja do$¢ przerazajaca. Po kursie po prostu wiesz,
jak sobie radzi¢ w tej sytuacji.

OTWARTA WOJNA

| KONFLIKT ZAWOALOWANY

Nikt nie denerwuje sie w czasie kazdej rozmowy i z kazdym. W wielu
relacjach czujemy sie bezpiecznie i komfortowo. Denerwujemy sie
najbardziej, kiedy rozmowa staje sie trudna, kiedy zaczynamy od-
czuwaé nieprzyjemne emocje. Kiedy nie ma jednomys$lnosci i zgody,
sytuacje najczesciej zaczynamy odbieraé jako konfliktowa. Konflikt
sam w sobie nie jest niczym zlym. Jest po prostu informacja, ze jaki$
sposoOb dzialania nam nie odpowiada, albo Ze chociaz jeszcze do
niedawna caltkiem nam odpowiadal, to wlasnie przestal sie spraw-
dzac i teraz sytuacja wymaga znalezienia innego rozwigzania.

Tak moéwi rozsadek, jednak emocje powoduja, ze konflikt najcze-
$ciej oznacza dla wielu z nas ,,pdjScie na wojne” i konieczno$é skaka-
nia sobie do gardel, nieprzyjemne napiecie w trakcie oraz rozcza-
rowanie, niezadowolenie lub watpliwa satysfakcje po zakonczeniu
tego procesu. Jednak wcale nie musi tak by¢, jesli nie dasz wciagna¢ sie



DLACZEGO MOWIMY TAK, JAK MOWIMY? | 17

w taki styl rozwigzywania konfliktu przez ludzi, ktérych mozna
uzna¢ za relikty czerwonego stylu w zarzadzaniu, ktorzy czuja sie
jak ryba w wodzie w sytuacji kl6tni i czesto specjalnie dgza do kon-
frontacji, by daé ujécie swojej wybuchowos$ci. Wyciagaja innych na
ring (takze tych, ktorzy wcale nie lubig sie boksowaé), zeby powal-
czyé — w pracy w wiekszoSci przypadkéw raczej na stowa niz na
piesci. Jednak, jak wiadomo, stowa potrafig ranié¢ nie gorzej niz piesci.
Niepodejmowanie kl6tni to podstawowa zasada w takiej sytuacji.
Po prostu nie daj sie wciggnaé na ring.

Jednak unikniecie otwartej wojny weale nie oznacza, ze konflikt
automatycznie zamieni sie w sytuacje poszukiwania rozwiazania
dobrego dla obu stron. Zeby do tego doszlo, czesto przyjdzie omingé
kolejna rafe: zaproszenie do tanca opartego na manipulacji. Badania
pokazuja, ze wiekszy procent ludzi w sytuacji konfliktu nie komu-
nikuje sie w sposéb jawnie agresywny, wybieraja oni raczej takie
metody reagowania jak manipulacyjne przypodobywanie sie i zgo-
dliwos¢ albo unikanie sytuacji konfliktowych i wypieranie sie odpo-
wiedzialnoSci. Bo przeciez nie jesteSmy barbarzyncami, zdajemy
sobie sprawe, ze stosowanie jawnej przemocy (nawet stownej) przez
ludzi cywilizowanych jest zdecydowanie passé. Niestety w parze
z 13 wiedza ciagle jeszcze nie ida umiejetnos$ci komunikowania sie
wprost i w sposéb empatyczny. Dlatego wlasnie w dzisiejszych cza-
sach wiekszo$¢ konfliktéw rozgrywana jest w zawoalowanej, mani-
pulacyjnej formie ,trojkata dramatycznego”. Wiklamy sie, wzbu-
dzajac w sobie nawzajem poczucie winy, wstydu i leku, i wygrywa
ten, kto jest bardziej odporny na doswiadczanie takich emocji. Dzieje
sie tak dlatego, ze wraz z postepem cywilizacji stopniowo nauczyli-
$my sie tuszowaé stosowanie przemocy, zamiast caltkowicie zrezy-
gnowac z jej stosowania. W przypadku Srodowiska pracy jest to zja-
wisko szczegolnie typowe dla sformalizowanych organizacji opartych
na wladzy i pionowym zarzadzaniu (organizacje ,bursztynowe)”,
w ktorych wchodzenie w otwarty konflikt z przelozonymi z zalo-
zenia nie wchodzi w gre.
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Oczywiécie w przypadku stosowania zawoalowanej formy prze-
mocy, jaka jest manipulacja stowna, a takze — najtrudniejsze chy-
ba do wychwycenia — mechanizmy ignorowania i wypierania sie
odpowiedzialnosci, tez dochodzi do zranien psychicznych, tylko
zwykle potrzeba dhuzszego czasu, zeby rozmoéwca byt w stanie to od-
kry¢ i uéwiadomié sobie negatywne skutki takiego sposobu porozu-
miewania sie.

WEADZA | KOMUNIKACJA
Kiedy przyjrzymy sie historii ludzkoéci, bez trudu zauwazymy cha-
rakterystyczne zjawisko: niemal zawsze cze$¢ ludzi miala wladze,
a cze$¢ tej wladzy podlegala. Przy czym podleganie czyjej$ wladzy
najczesciej nie bylo przyjemnym doéwiadczeniem. Z wladza zawsze
wigzala sie przemoc lub manipulacja — jawne i niejawne formy
nacisku uzywane do forsowania swojego zdania, prawa, pogladow,
rozwigzan. Tam, gdzie nie trzeba niczego forsowaé na sile — korzy-
stanie z wladzy nie bylo i nie jest do niczego potrzebne. W takich
sytuacjach wystarcza porozumiewanie sie i wspolne ustalanie dzia-
lan. Dlatego wlasnie kwestia obecno$ci mechanizmoéw zwiazanych
z wladza jest papierkiem lakmusowym wystepowania lub niewyste-
powania przemocy. Takze w jezyku. Na tej podstawie jesteSmy
w stanie odr6zni¢ komunikacje opresyjna (przemocowa) od nieopre-
syjnej (bezprzemocowej).

W komunikacji przemocowej zawsze chodzi o wladze. Zaréwno
w jawnej, jak i zawoalowanej walce na stowa nie chodzi o odpowiedz
na pytanie, co robié, zeby znalez¢ rozwigzanie dobre dla wszystkich,
tylko o to, kto ma sile, kto ma racje i kogo w zwigzku z tym inni
powinni stuchaé. W takim podejsciu do konfliktu walka idzie o wla-
dze. Czy mamy to zapisane w genach? CzeSciowo tak. Przez cale
tysiaclecia rozwoju ludzko$ci wladza zapewniala lepsza jakos¢ zycia,
przywileje, czesto — bezkarno$é. Energiczne, wybuchowe, agre-
sywne jednostki zapewnialy sobie (takze swoim rodom i poplecz-
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nikom) lepsza jako$¢ zycia. Pézniej ludzie nauczyli sie osiagaé te
same cele za pomoca intryg. Oczywiscie w jednym i drugim wypadku
dzialo sie to kosztem tych, ktérzy w wyniku tych dzialann mieli
zdecydowanie gorsza jako$¢ Zycia. Nie majac wladzy, nie mieli bo-
wiem dostepu do przywilejow.

Co to wszystko ma wspoélnego z komunikacja? Jak sie okazuje,
korelacja jest oczywista. Jezyk powstaje i ksztaltuje sie w wyniku
relacji miedzyludzkich. Jest ich zapisem. Utrwalaja sie te formy
wypowiedzi, ktérych uzywamy najczesciej. Mozna powiedzieé, ze
jezyk to pewnego rodzaju oprogramowanie napisane przez grono
ludzi, a potem powielane przez innych. Powielane zazwyczaj odru-
chowo, nawykowo, bez glebszej refleksji, bo przeciez wigekszoéc
z nas jest uzytkownikami jezyka, nie jego twércami. Dodatkowo
jezyk zmienia sie wolniej niz warunki zycia (szczegélnie w dzisiej-
szych czasach). Dlatego czesto uzywamy jezyka ,zaprojektowanego”
dla innych ukladéw spolecznych, odtwarzajacego inny porzadek
rzeczy niz ten, w ktéorym aktualnie funkcjonujemy. Przykltadem
takiego zjawiska jest np. szef jawnie agresywny w swoich kontaktach
z pracownikami (reakcja z poziomu czerwieni) w stowarzyszeniu
czy fundacji, ktore z zalozenia sg organizacjami dzialajacymi w opar-
ciu o partnerstwo i wzajemny szacunek (poziom zielony). Szef pro-
buje wdrozy¢ zarzadzanie oparte na wladzy jednostki do Srodowiska
zorientowanego na zespolowe ustalanie i wspolprace przy realizacji
planu — mechanizm blokujacy wspolprace polega tu na probie
przejecia wladzy.

Ale mechanizm stosowania nieadekwatnego stylu komunikacji
w Srodowisku, w ktérym sie pracuje, moze przybiera¢ tez zupeknie
odmienne formy. Na przyktad zgodliwo$¢, nadmierna uleglosc i cheé
przypodobania sie (charakterystyczne dla ,,czerwonej” i ,,bursztynowej”
Swiadomosci) prezentowane przez pracownika w ,,pomaranczowej”
firmie wprowadza zgrzyty, bo nikt tam nie ma ochoty nim rzadzi¢,
ludzie sg zorientowani na podejmowanie odpowiedzialnosci za siebie
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i komunikowanie sie wprost. Dlatego w takim $§rodowisku nie bedzie
w cenie komunikowanie szefowi: ,Jak pan uwaza, to ja tak zrobie,
jak sie panu bardziej podoba tamta firma, to wybierzmy tamtg”.
Nie bedzie w cenie, bo szef raczej chcialby dosta¢ wypunktowane
mocne i stabe strony obu ofert, zeby zaja¢ sie juz tylko procesem
decyzyjnym, a nie zaglebia¢ sie w dokumenty i analizowac je od
podstaw przed podjeciem decyzji, bo to bylo zadaniem pracownika.
Proba oddania swojej czeSci wladzy razem ze swoja czeScia odpo-
wiedzialnoéci jest w tej sytuacji typowym przykladem komunikatu
blokujacego porozumienie i uczucie irytacji, jakie wzbudzi taka
rozmowa u szefa, bedzie naturalnym nastepstwem tej sytuacji.
A im mniej bedzie sobie szef zdawal sprawe z faktu, ze wlasnie zostal
poddany manipulacyjnej presji ze strony pracownika wypierajacego
sie odpowiedzialnoS$ci (pozycja ofiary w trojkacie Karpmana), tym
wiekszy bedzie poziom jego irytacji.

SWIADOMOSC | ORGANIZACJA
Kiedy Frederic Laloux w ksiazce Reinventing Organizations. A Guide
to Creating Organizations Inspired by the Next Stage of Human
Consciousness przedstawil swoja typologie firm oparta na kolejnych
poziomach rozwoju ludzkiej sSwiadomosci, wielu ludzi uznalo ja za
$wietny klucz do zrozumienia stosunkow pracy. Wiekszo$é z nas lubi
wiedzie¢, na czym stoi, dlaczego rzeczy tocza sie tak, a nie inaczej,
jak jest przyczyna i jaki skutek, do jakiej ,,szuflady” mozna wlozyé
dany temat. Podzial firm na organizacje na réznym etapie rozwoju
od czerwonych (gdzie dominuje podejScie ,zwyciezaj przemocy”)
po turkusowe (oparte na wzajemnym szacunku, wspoélpracy i empatii)
przemawia do rozsadku, wyobrazni i serca. Na dodatek prawie kazdy
chcialby pracowac w turkusowej firmie.

Laloux uporzadkowal wiedze na temat sposobéw organizowania
sie spoleczenistw, z jakimi mieliémy i mamy do czynienia od zamierz-
chlych czas6w do dziS. Pokazal zwigzki pomiedzy etapami rozwoju
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Swiadomosci spolecznej i modelami organizacji, jakie sg charakte-
rystyczne dla danego etapu $wiadomosci. Tak jak psychologia thuma-
czy zachowania dzieci, pokazujac, co jest mozliwe na danym etapie
rozwoju, a czego nie ma sensu wymagac, bo organizm i struktury
psychiczne dziecka nie rozwinely sie jeszcze w wystarczajacym
stopniu, tak samo Laloux pokazal, ze sposoby funkcjonowania i ko-
munikowania sie w organizacjach wynikaja z mozliwos$ci ,dostep-
nych” z danego poziomu rozwoju ludzkiej $wiadomodci. Zeby latwiej
byto sie polapaé w zawilo$ciach zmian, kolejne rodzaje organizacji
pracy zostaly oznaczone kolorami.

Podczerwien

Podczerwien to okres od 100 tys. do 50 tys. lat przed nasza era
— czas, kiedy ludzie czuli sie czescig przyrody, nie mieli jeszcze
poczucia bycia jakim$ odrebnym ,ja”, a Smieré byla jednym
z przejawdw zycia. Niska swiadomosc ludzi i zwigzana z tym ograni-
czona umiejetno$¢ radzenia sobie ze zlozonoscig relacji (przodkom
latwo ,puszczaly nerwy”) znajdowaly swoje odbicie w wysokim
wskazniku przemocy i morderstw w tym czasie.

Purpura

Purpura to okres, ktory rozpoczat sie ok. 50 tys. lat temu w zwigzku
z pojawieniem sie plemion jako formy organizacji kilkusetosobowych
grup ludzkich. Skokowy rozwoj $wiadomosci spowodowal oddziele-
nie sie czlowieka od reszty przyrody, ktora stala sie dla 6wczesnej
SwiadomoSci siedliskiem duchéw i demonoéw. Ci, ktorzy potrafili
temu zaradzi¢ (starszyzna, szamani) poprzez wyjasnianie i oswajanie
otaczajacej rzeczywistos$ci za pomocg rytualdéw, znalezli sie na
uprzywilejowanej pozycji. Nadal utrzymywal sie wysoki wskaznik
przemocy i morderstw, bo Smierci nie postrzegano wéwczas jako
czego$ realnego, a lek przed $miercia praktycznie nie istnial.
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Czerwien

Czerwien to czas pojawienia sie i rozwoju nowego paradygmatu
(od okolo 10 tys. lat temu), kiedy wsrod ludzi ugruntowala sie samo-
$wiadomo$¢ oraz poczucie bycia kim§$ calkowicie odrebnym od in-
nych os6b, a $mier¢ stala sie w zwiazku z tym rzeczywista, indywi-
dualna i przerazajaca. Dopiero wtedy mozliwe stalo sie skuteczne
zarzadzanie innymi za pomocg strachu. Wylonily sie wowczas pierw-
sze formy zycia organizacyjnego opartego na sile, niewolnictwie
i zorganizowanej armii.

»Czerwone organizacje” to najstarsza z form, ktéra mozemy od-
nalez¢ wérod wspdlezesnie wystepujacych modeli organizacji. Obec-
nie jest ona charakterystyczna dla gang6w i mafii. I chociaz dzisiejsze
~czerwone organizacje” korzystaja z nowoczesnych narzedzi i tech-
nologii informacyjnych, to ich struktury i praktyki sg zakorzenione
w $wiadomoéci czasdw niewolnictwa — relacje interpersonalne
oparte sg na nieustannym stosowaniu sily na wzor dzialania watahy
wilkow.

Konformistyczny bursztyn

Swiadomo$¢ okresu bursztynu oparta jest na samodyscyplinie i sa-
mokontroli bedgcych wynikiem dostosowania sie spoleczenstwa
do prostej moralno$ci. Moralno$¢ ta zbudowana jest na zalozeniu,
ze istnieja niezmienne prawa i sprawiedliwo$¢ oparta na dwoch
skrajno$ciach: dobro i zto. Wladze na etapie §wiadomosci bursztynu
ma autorytet okreSlajacy, co jest dobre, a co zle (kaplani), a stabil-
no$¢ systemu osiaga sie poprzez kontrole i biurokracje.

Bursztyn jako kolejny poziom organizacji ludzkich relacji wylonil
sie dzieki osiagnieciu przez ludzi zdolnosci do planowania dtugoter-
minowych dzialaii oraz umiejetnosci tworzenia struktur organizacyj-
nych. Pierwowzorem ,organizacji bursztynu” byt Koéciot katolicki.
W dzisiejszych czasach ten model relacji pracy reprezentuja agencje
rzadowe, szkoly publiczne, wojsko.
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Oranz osiggniec¢

Renesans to czas kolejnego przelomu i poczatek nowego para-
dygmatu ludzkiej §wiadomoéci. Swiat zaczyna by¢ postrzegany
jako zlozony mechanizm, ktoérego reguly mozna poznac¢ doswiad-
czalnie i na nich opiera¢ swoje dzialanie, przez co dzialanie to staje
sie bardziej skuteczne. Wiedza oparta na badaniach empirycznych
i do$wiadczeniach pozwolila przeciwstawié sie moralnym autory-
tetom i normom bedacym podstawa ,organizacji bursztynu”. Sku-
teczno$¢ zastgpila moralno$c¢ jako punkt odniesienia do podejmowa-
nia decyzji. W ,organizacjach oranzu” liczy sie projektowanie
i osigganie celdw, a zarzadzanie polega raczej na motywowaniu do
realizowania cel6w niz na karaniu za bledy. Jednak decyzje nadal
podejmowane sa odgornie — na podstawie obiektywnych faktow,
eksperckich opracowan i symulacji.

Pluralistyczna zielen

W opozycji do zbyt mechanistycznego ,oranzu” kolejny — ,zielony
paradygmat” wylonil sie na przelomie XVIII i XIX w. wraz z rosnaca
Swiadomos$cia réwnosci potrzeb wszystkich istot ludzkich. Chociaz
poczatkowo ten sposob myslenia prezentowala tylko waska elita, to
dowodem przelomu w $wiadomosci spolecznej stalo sie w tym czasie
wyjecie spod prawa niewolnictwa. Kolejnym znaczacym okresem roz-
woju ,,paradygmatu zieleni” byly czasy kontrkultury lat 60. i 70. XX w.
Zielony poziom $wiadomosci po raz pierwszy w dziejach ludzkosci
opieral sie na przekonaniu: ,Nie chodzi o to, co jest dobre dla
mnie i grupy, do ktorej naleze, dla mojej mitologii lub religii, ale o to,
co jest sprawiedliwe i dobre dla wszystkich, bez wzgledu na rase,
pleé, przynalezno$é spoteczng czy wyznanie”. Dla ludzi dzialajacych
z tego poziomu relacje miedzyludzkie sa wazniejsze od wynikow.
Obecnie, podobnie jak ,,oranz” dominuje w biznesie i polityce, model
spluralistycznej zieleni” jest obecny w organizacjach non-profit,
wsrod pracownikow socjalnych i aktywistow wspoélnot.
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Turkus
Podobnie jak na przelomie XVIII i XIX w. ze zbiorowej $wiado-
mosci zaczal wylaniaé¢ sie organizacyjny model ,pluralistycznej
zieleni”, ktory ponownie dat o sobie zna¢ w okresie kontrkultury
lat 60. XX w., tak obecnie mamy do czynienia z przelomem, ktory
umozliwia wylonienie sie nowego paradygmatu, okreSlanego przez
Laloux mianem ,organizacji turkusu”. Podstawa zarzadzania jest
w niej upodmiotowienie pracownika, ktory przestaje by¢ trybikiem
w machinie, a staje sie partnerem, czy wrecz przyjacielem, zysku-
jac jednoczesnie poczucie wagi i celowosci tego, co robi. W rozwi-
nietym modelu turkusu dochodzi do tego rozproszony akcjonariat
pracowniczy. Kazdy z zatrudnionych jest wspotwlascicielem firmy
i ma wplyw np. na decyzje, w jaki sposob sg dzielone nadwyzki zysku.
Na razie w Polsce (tak jak i na $wiecie) tylko nieliczne firmy
funkcjonuja na tej podstawie, za wczesnie wiec na podsumowania.
Jednak organizacje realizujace w praktyce zasade samozarzadzania
sa dowodem na to, ze proces rozwoju $wiadomosci i organizowania sie
przez spoleczenstwo na coraz bardziej postepowych zasadach trwa.

Turkus a sprawa polska

Po wydaniu polskiej edycji ksiazki Frederica Laloux Pracowa¢ ina-
czej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem
rozwoju ludzkiej Swiadomos$ci w mediach zaczely pojawiaé sie jak
grzyby po deszczu opowiesci o polskich turkusowych firmach i o tych,
ktore sa ,,w drodze do turkusu”. Niestety czesto bywaly to (i bywaja
nadal) opowiesci oparte na mys$leniu zyczeniowym. W turkusowych
organizacjach nie ma typowej hierarchii, nie uzywa sie zadnych
symboli statusu, samozarzadzajace sie zespoly wspolnie decyduja
i zarzadzaja swoimi projektami, zamiast stanowisk przypisanych
jednej osobie pracownicy spontanicznie przyjmuja czasowe funkcje,
ktérych wymaga sytuacja, nie istnieje réwniez system kontroli.
Zeby to wszystko moglo dzialaé, niezbedne jest wzajemne zaufanie
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i poczucie odpowiedzialnosci, ktére rodzi sie w relacjach opartych
na empatii, szacunku i wspdlpracy. A ludzie nie sa klonami, maja
rozne poglady, emocje i potrzeby, ktore z jednej strony stanowig
o potencjale wnoszonym przez jednostke do grupy, ale tez z drugiej
strony powoduja, ze r6znorodno$¢ moze przekladac sie na roznice
zdan i konflikty. Podstawowa umiejetnoscia niezbedng w takim
otwartym na réznorodno$¢ Srodowisku jest wiec umiejetnosé roz-
wigzywania konfliktéw metoda wygrana — wygrana i porozumie-
wania sie w spos6b empatyczny — takze z osobami o odmiennych
pogladach i przyzwyczajeniach.

Umiejetnosci komunikacyjne w turkusowym zespole musza wiec
byt z najwyzszej potki. Najwyzsza pdtka w komunikacji miedzyludz-
kiej jest umiejetnosé porozumiewania sie w sposéb empatyczny —
oparty na odnoszeniu sie do faktéw, uczué i potrzeb, bez stosowania
mechanizméw przemocy stownej i manipulacji. Z tych wszystkich
powoddw nie jest mozliwe stworzenie turkusowej organizacji tam,
gdzie ludzie nie sa w stanie odnosic sie do siebie z empatia.

KOLORY KOMUNIKACJI

Skoro wraz ze wzrostem §wiadomosci ludzie przeorganizowywali sie,
tworzac nowy typ organizacji pracy — za kazdym razem oparty na
nowych, mniej przemocowych zasadach niz poprzedni model, to sila
rzeczy kazdy kolejny etap organizacji zawsze wigzal sie tez z nowym
sposobem porozumiewania sie ludzi. Ewolucja stylow komunikacji
takze przebiegala od form najbardziej przemocowych na etapie
czerwieni do bezprzemocowej, empatycznej komunikacji w organi-
zacjach turkusu. Pokusilabym sie nawet o twierdzenie, Ze za kazdym
razem duch nowych czaséw najpierw przejawial sie w mowie i w ten
spos6b motywowal ludzi do zmian. Intuicyjnie przeczuwane wartosci
wyrazano stowami, ktére inspirowaly do nowych zachowan. Tak
czy inaczej, sposob organizacji i styl komunikacji na okre$lonym
poziomie rozwoju Swiadomosci byly i sa nierozerwalnie powiazane.
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Dlatego ten, kto umie rozréznic¢ style komunikacji charakterystycz-
ne dla danego etapu, nie potrzebuje duzo czasu i glebokich badan,
zeby moc zaklasyfikowa¢ dang firme do poziomu organizacji okre-
§lanego kolorem czerwonym, bursztynowym, pomaranczowym, zie-
lonym badz turkusowym. A z drugiej strony — nic nie da mydlenie
oczu pracownikom i klientom opowie$ciami o turkusowym zarza-
dzaniu, kiedy styl komunikowania sie w firmie najblizszy jest me-
chanizmom bursztynu, aspirujacego co najwyzej do poziomu po-
maranczowego. Nie wspominajac juz o mechanizmach przemocy
stownej (i uleglosci zwigzanej z lekiem przed przemoca) charakte-
rystycznych dla poziomu mafii (kolor czerwony), ktérych wcale nie
tak trudno doszuka¢ sie w polskich firmach.

Styl komunikacji dominujacy w firmie zawsze jest wyznaczni-
kiem aktualnego poziomu rozwoju. Przejécie na wyzszy etap nigdy
nie odbywa sie skokowo, tylko ewolucyjnie — miedzy innymi z tego
prostego powodu, ze ludzie nie sa w stanie posiag$¢ umiejetnoSci
komunikacyjnych wyzszego poziomu, ,,przeskakujac” etapy posrednie.
A styl porozumiewania sie w pracy zawsze warunkuje sposob organi-
zacji pracy. Firma moze nie okre$lac sie weale pod wzgledem ,.koloru”
organizacji i w rzeczywistoSci oferowac pracownikom przestrzen
do wspdlpracy na turkusowych warunkach. Jednak w drugg strone
to zdecydowanie nie dziala: nic nie da takie czy inne nazywanie
kultury firmy i jej koloru organizacyjnego, jezeli styl komunikacji
w pracy nie jest sp6jny z tymi deklaracjami. W takim przypadku
mamy do czynienia po prostu z nachalng propaganda, ktora szybciej
zniecheci pracownikéw do wspoélpracy, niz ich zmotywuje.

LIDER NADAJE TON

Jest jeszcze jeden bardzo wazny czynnik, o ktérym wspomina
Laloux: ,,0gb6lna zasada mowi, ze poziom $wiadomosci organizacji
nie moze przekracza¢ poziomu §wiadomosci jego przywodcy. Prezes
musi patrze¢ na $wiat przez Ewolucyjne Turkusowe okulary, aby
praktyki tego paradygmatu mogly rozkwitaé. Jest kilka przykladow



DLACZEGO MOWIMY TAK, JAK MOWIMY? | 27

organizacji, ktore dzialaly w oparciu o turkusowe praktyki, a nastep-
nie szybko powroécily do tradycyjnego zarzadzania, kiedy przyszedt
nowy prezes przywiazany do perspektywy oranzu”s. Czyli zasada,
Ze ryba psuje sie od glowy, jest ciagle aktualna. Ale trzeba przyznac,
ze i od glowy sie naprawia — cho¢ brzmi to troche surrealistycznie.

Co6z, w Polsce mamy ciagle do czynienia, niestety, z przywiaza-
niem wielu prezeséw i wlascicieli firm nie do perspektywy oranzu,
ale o poziom nizej — do perspektywy bursztynu. Wskazuje na to
ich styl komunikowania sie z otoczeniem wykazujacy cechy jezyka
typowego dla $wiadomosci bursztynowej opisanej przez model troj-
kata dramatycznego Karpmana4. Zbierajac materialy do tej ksiazki,
mialam okazje spotkac sie z kilkoma osobami o profilu mentalnym
Nikodema Dyzmy, ktére deklarowaly wprowadzanie ,zieleni” lub
yturkusu” do swoich firm, jednoczeénie prezentujac calkowity brak
empatii w relacjach. I kilkudziesiecio-, a nawet kilkusetosobowe
zespoly pracownikoéw uczestniczyly w tej maskaradzie, kazdy czul
podéwiadomie oszustwo, jednak nikt glosno nie odwazyl sie powie-
dzieé, ze krol jest nagi.

Co ciekawe — sposéb komunikowania sie najblizszy empatycz-
nemu modelowi turkusowej organizacji spotykalam w firmach, gdzie
ani wlaSciciele, ani czlonkowie zarzadu nie wynosili na sztandary
swojej wysokiej pozycji w rankingu $wiadomosci firm, tylko skupiali
sie na pracy, budowaniu w niej dobrych relacji z pracownikami
i dbaniu o klientéw w empatyczny sposéb. Wiekszo$¢ tych wlascicieli
firm i menedzer6w nie slyszala o kolorach organizacji ani o empatii,
jednak nie przeszkodzilo im to zachowywaé sie empatycznie w sto-
sunku do pracownikéw i klientéw. Wynika to z faktu, ze ci ludzie
mieli rzeczywi$cie uwewnetrznione wartoéci niezbedne do (jak to
ujmuje Laloux) ,operowania z zielonego lub turkusowego poziomu”

3 Frederic Laloux, Pracowaé inaczej, 2015, s. 285.

4 Wiecej na temat komunikacji wedlug zasad trojkata dramatycznego w roz-
dziale o organizacjach bursztynowych.
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istosowali je w kazdej dziedzinie swego zycia, takze w pracy. Te
warto$ci to dazenie do harmonii z otoczeniem i traktowanie wszyst-
kich jak cztonkdédw rodziny (w paradygmacie zieleni) oraz tworzenie
przestrzeni do tego, by kazdy z pracujacych mogt kierowac sie poczu-
ciem wewnetrznej shuszno$ci i na niej opiera¢ swoja aktywnos$é
(w paradygmacie turkusu).

To sg bardzo inspirujace zalozenia, niestety dla wiekszoSci ludzi
trudne do osiagniecia w praktyce bez odpowiedniego treningu pole-
gajacego na zmianie nawykdéw komunikacyjnych.

Wiele os6b teskni za spotkaniem w przestrzeni ,poza ideami
dobra i zla”, bez wzajemnego krytykowania sie, osadzania i nakla-
niania do okre§lonych dzialan, za pracg w gronie ludzi, ktoérzy
w praktyce realizuja przeslanie turkusu opisane przez F. Laloux
jako sytuacja, w ktérej nie dqzymy do uznania, sukcesu, bogactwa
1 przynaleznosci, by wies$é dobre zycie. Dqzymy do dobrze prze-
Zywanego zycia, a jego efektem moze staé sie uznanie, sukces, bo-
gactwo i mitosés. To do tych oséb, ktore pomimo trudnoéci nie traca
z oczu celu, jakim jest budowanie relacji opartych na empatii w sferze
prywatnej i zawodowej, adresuje te ksiazke. Mam $wiadomo$é, ze
w swoja podréz do funkcjonowania na ,turkusowych zasadach”
wszyscy wyruszamy z roznych miejsc i mamy rézne dystanse do po-
konania. W podrézy przydaje sie mapa. Proponuje za mape przyjat
rodzaje sposobow, jakimi porozumiewamy sie i w pracy, i w zyciu
prywatnym. Okreslajac swdj aktualny ,kolor” komunikacji, tatwo
bedzie wyznaczy¢ miejsce startu. Najlepszym sposobem, zeby zaczaé,
jest ustalenie, czy, ile, jakich i jak czesto uzywasz opresyjnych mecha-
nizmoéw jezykowych, nazywanych tez za Marshallem Rosenbergiem
— mechanizmami blokujgcymi porozumienie.

5 Frederic Laloux, Pracowa¢ inaczej, 2015, s. 60.



Rozdziat Il.

CO BLOKUJE POROZUMIENIE?

Praktycy porozumienia bez przemocy’ wiedzq, ze nie ma czegos

2

takiego, jak ,prawidlowy”, ,nieprawidlowy’, ,stuszny’,

2

Hniestuszny”, ,dobry” czy ,zty”. Wiedzq, ze wszystko to jest
produktem kultury, ktéra przygotowuje ludzi do zycia
w poddanstwie. Jezeli ktos chce, zebysmy byli ulegli
1 dopasowywali sie do panujqcej hierarchii, to wbija nam
do gtow, co jest ,,stuszne”, a co ,,niestuszne”, co ,,stosowne”,
a co ,,niestosowne”. Oczywiscie stusznosé i stosownosé definiujq ci,
ktorzy sq na gérze.

— Marshall B. Rosenberg

W codziennej praktyce zycia malo kto jest w stanie utrzymac jed-
nolity, ,.czysty” styl komunikacji na jednym poziomie. Nawet pozor-
nie bezduszny mafioso jest w stanie przemawia¢ do swojego ulubio-
nego pinczerka stowami pelnymi uczucia, co powoduje, ze w tym
momencie komunikuje sie z poziomu zieleni. A najbardziej kochaja-
cej matce moze sie zdarzy¢, ze wyartykuluje do dziecka tekst typu:
»Zabije cie, jezeli jeszcze raz zostawisz otwarta lodowke”. Warto
miec¢ to na uwadze przed przystapieniem do analizy swojego stylu
komunikacji. Na poczatku chodzi o to, zeby sprawdzié¢, w jakim
stylu porozumiewasz sie najczescie;j.

! Polskie ttumaczenie nazwy metody Nonviolent Communication.
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Drugi krok to przyjrzenie sie sobie w sytuacjach napiecia. Jak
czesto, kiedy sie denerwujesz, spadasz na leb, na szyje do Swiata
agresywno-tchorzliwej czerwieni? Jak czesto z bezsilno$ci rozpoczy-
nasz manipulacyjne manewry, ktore nie pozwalaja wyrwac sie poza
granice bursztynowej Swiadomo$ci? Dopoki operujesz z poziomu
czerwieni i bursztynu, dopoty uczestniczysz w walce o wladze i zwiaza-
ne z nig przywileje, a rozwigzujac sporne sytuacje, mozesz by¢ zwyciez-
g lub przegranym. Innego wyjscia na tych poziomach relacji nie ma.

Przydatnym narzedziem do autodiagnozy swojego stylu komuni-
kacji (a takze do przyjrzenia sie stylowi komunikacji otaczajacych
nas ludzi i dominujgcemu stylowi komunikacji w firmie) jest opraco-
wana przez Marshalla Rosenberga metoda nauki komunikowania sie
w sposdb empatyczny — Nonviolent Communication? (w skrocie NVC,
w polskim thumaczeniu porozumienie bez przemocy). Marshall
Rosenberg opisal w niej miedzy innymi mechanizmy jezyka, ktore
powoduja, ze odechciewa sie nam z kim§ rozmawiac, bo budza one
gniew lub rezygnacje i blokuja mozliwo$¢ porozumienia sie w part-
nerski, empatyczny sposob. Nazwal je komunikatami blokujacymi
porozumienie. Podstawowe cztery komunikaty blokujace to osady,
poréwnania, wypieranie sie odpowiedzialnoéci i zadania pod grozba
kary. Sa to mechanizmy typowe dla opresyjnego stylu komunikacji.

Dlaczego wlasnie ten sposdb wyrazania mysli jest przemocowy?
Dlatego, ze wszystkie te mechanizmy stuza do wywierania pres;ji
na rozmowece po to, by zrobil on to, czego chee nadawca komunikatu.
Niewazne, czy presja wywierana jest w sposob czynny (osady, po-
réwnania, zadania), czy jest przejawem biernej agresji (ignorowanie,
wypieranie sie odpowiedzialno$ci) — zalozenie jest takie, ze rozmdwca
ma zrobié to, co ja chce, zeby zrobil. Czasami te struktury stowne
bywaja nazywane ,,popychaczami”, bo méwiacy ma nadzieje, ze kiedy
ich uzyje, to popchnie druga osobe do szybszego zrobienia tego,

2 https://www.cnvc.org/
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czego od niej oczekuje, i sprawa bedzie zalatwiona, a problemy roz-
wigza sie same. Tak sie jednak nie dzieje. Uzywanie ,popychaczy”
powoduje wzrost napieé, blokuje mozliwo$¢ kontaktu opartego na
wzajemnym zrozumieniu i sprowadza relacje do mechanizméw
wywierania presji wedlug schematéw wladca — poddany, sedzia —
podsadny, dorosly — dziecko.

Zadanie to przemocowy komunikat najlatwiejszy do rozpozna-
nia (bo nie owija niczego w bawelne, albo owija niezbyt doklad-
nie). Ta forma wypowiedzi opiera sie na schemacie ,,Zréb to, bo
inaczej pozalujesz”. Stynne w Polsce (w czasach sprzed pokolenia X)
teksty bedace popularng wéwczas forma negocjacji warunkoéw pracy,
w rodzaju: ,Na pani (pana) miejsce jest wielu chetnych”, sa wlasnie
przykladem takiego niezbyt dokladnie owinietego w bawelne za-
dania: ,Jeéli tego nie zrobisz, to wyrzuce cie z pracy”. Zadanie polega
na motywowaniu do dzialania za pomoca strachu. Jest to skuteczne
w tzw. ,czerwonych” organizacjach opartych na jawnej przemocy.
W organizacjach i relacjach deklarujacych wyzszy poziom $wiado-
moéci zarzadzania zadanie bywa przemycane w polukrowanej formie
udajacej prosbe, np. Prosze cie, napraw swoje relacje z tym
klientem, bo w przeciwnym razie nie bede mogt cie awansowaé.
Jednak po oskubaniu lukru wylania sie typowa dla zadania
struktura stowna ,,Jeéli nie zrobisz tego, co ja chce, zeby$ zrobil —
bedzie Zle”. Mechanizm ten stluzy do budowania relacji na zasadach
wladca — poddany. Jezeli w jakim$ srodowisku czesto spoty-
kamy sie z zarzgdzaniem opartym na stosowaniu zadan, to jest wielce
prawdopodobne, ze mamy wowczas do czynienia z ,folwarcznym”
stylem zarzadzania zakorzenionym w feudalnym sposobie myslenia
o $wiecie.

Osad tez daje sie dos¢ latwo rozpozna¢ (jeste$ zdolny, niezdolny,
leniwy, pracowity, sp6znialski itp.). Stosowanie osadéw stuzy do bu-
dowania relacji opartych na dominacji i podporzadkowaniu: ten,
ktory osadza, ,wie lepiej”, ma wladze do osadzania innych, jego
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zdanie sie liczy (Ja tu jestem bogiem i powiem ci, co dobre, a co zie),
a osadzany — jest na slabszej pozycji, jego zdanie sie nie liczy, ma sie
dostosowac tak, zeby zadowoli¢ wydajacego sady.

Poréwnania (np. ,Kasia jest zdolniejsza”; ,,Piotr byl w stanie
to zrozumieé, a ty nie”; ,Tamten zespdl zawsze osiaga lepsze rezul-
taty niz wasz”) sa w istocie pewna forma osadéw: ten, kto poréwnuje,
uzurpuje sobie prawo do tego, ze jego zdanie jest najwazniejsze,
a swoja wladze demonstruje za pomoca wytykania innym ich rze-
czywistych lub urojonych wad albo (w przypadku osadzania na
plus) uznawania tych zalet, ktére sam uwaza za pozadane. Poréwny-
wanie uruchamia takie same pod§wiadome mechanizmy jak osadza-
nie i przynosi podobne skutki. Shuchajacy jest wytracony z réwnowagi,
a jego poczucie wlasnej warto$ci jest podkopywane. Jesli dzieje sie
to na forum publicznym — sila razenia jest w oczywisty sposob wiek-
sza. Mechanizm komunikacji w tej sytuacji to relacja sedzia —
podsadny.

Nieco inaczej niz zadanie, osadzanie i poréwnywanie dzialaja
dwa kolejne mechanizmy: wypierania sie odpowiedzialno$ci
i przejmowania odpowiedzialnoS$ci.

Pozornie ten, kto stosuje wypieranie sie odpowiedzialnosci,
moze sprawia¢ wrazenie osoby stabej, wiec jak taki slaby czlowiek
mialby przymusza¢ innych do zrobienia czegokolwiek? A jednak.
Kazdy, kto uzywa w rozmowie takich struktur slownych jak np.
~T0 przez ciebie sie sp6zniliSmy”, ,Nie ja to wymyslilam”, ,On
zawsze wyprowadza mnie z rownowagi”, , Ty bedziesz wiedzial lepiej,
co z tym zrobié¢” itp., sugeruje rozmoéwcy, ze moéwiacy te stowa nie
ma zadnej mocy sprawczej, ze zrobil to, co zrobil, bo kto$ go zmusil,
bo nie panuje nad swoimi odruchami, bo jest ulegly albo niezdolny
do dzialania itp. W komunikacji uruchamia to uklad, w ktérym nie
moze by¢ mowy o partnerstwie, bo jedna ze stron jest slabsza, ghupsza,
niedojrzala, niezdolna do wspolpracy albo niezainteresowana wspot-
praca. A ty, czlowieku, ktory jestes silniejszy, dojrzalszy, madrzejszy,



CO BLOKUJE POROZUMIENIE? | 33

zainteresowany wspoOlpraca — co$ z tym po prostu zréb. I wiele os6b
zaradnych, zorganizowanych, pracowitych wpada w ten spos6b
w pulapke przejmowania nie swojej odpowiedzialno$ci, wchodzi
w role wybawcy i robi co$, co do nich nie nalezy, bo nie s3 w stanie
wytrzymadé napiecia, jakie sie rodzi w takich okoliczno$ciach. Jesli
taka sytuacja pojawia sie pomiedzy pracownikami na réwnoleglych
stanowiskach to — mozna powiedzie¢, pot biedy, bo wykorzystywana
w ten sposob osoba ma szanse sie zreflektowac i przesta¢ dawac
sie wkreca¢ w nie swoje obowiazki. Gorzej, kiedy taka ,.biedna” osoba
omota przelozonego i ten odgérnym poleceniem kaze innym pra-
cownikom przejac¢ obowigzki ,biedactwa”.

Szczegoblnie podatnym $rodowiskiem pracy dla rozprzestrze-
niania sie mechanizmu wypierania sie odpowiedzialnosci sa firmy
zarzadzane wedlug paradygmatu bursztynowego. Schemat takiego
zachowania opiera sie na relacji odpowiedzialny dorosty —
nieodpowiedzialne dziecko.

Na przestrzeni wiekow we wszelkich sytuacjach opartych na
sprawowaniu wiadzy (a bylo ich wiele, od wladzy feudalow poczaw-
szy, przez wszelkiego rodzaju wladze duchowa, sady, wojsko, szkoty,
na wladzy rodzicielskiej skonczywszy) ten spos6b komunikowania
sie byl tak oczywisty, ze utrwalil sie w jezyku jako powszechnie uzy-
wany schemat. Dlatego dzi§ malo kto zdaje sobie sprawe z tego, ze
kiedy w rozmowie pojawiaja sie osady, poréwnania, zagdania pod
grozba kary czy wreszcie mechanizmy slowne oparte na wypieraniu
sie odpowiedzialnoéci (ktore zazwyczaj towarzysza biernej agresji),
wtedy w relacji uaktywnia sie proces siegania po wladze i podpo-
rzadkowywania rozmoéowcy. Jednak ludzie — nawet nie§wiadomi
tych proceséw — odruchowo reaguja niechecia lub agresja w takich
sytuacjach. Bo nikt nie czuje sie dobrze, bedac podporzadkowywa-
nym lub zmuszanym do przejmowania nie swojej odpowiedzialnosci.
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OPtAKANE SKUTKI MILYCH ROZMOW
Co ciekawe, osady i poréwnania na plus, informowanie o nieprzyj-
mowaniu odpowiedzialnosci za siebie w rozczulajacy sposéb oraz
zadania ubrane w forme zawierajacg stowo ,prosze” rowniez blokuja
zrobwnowazong, partnerska komunikacje i przekierowuja ja na tory
wspdlzawodnictwa i walki o wladze. W takiej relacji, w ktorej jedna
ze stron uzywa ,mitych” form komunikatéw blokujacych porozu-
mienie, wspdlpraca jest wykluczona. Przez wiele osob ta wiadomo$é
odbierana jest jako nieprawdopodobna. Co moze by¢ zlego w miltych
slowach? Jedli dla ciebie tez jest to zaskakujace i budzi opér —
proponuje wlaczy¢ czujnoéé, bo istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze jesteS podatny (podatna) na manipulacje lub sam jej uzywasz
w kontaktach z innymi. Bedziemy jeszcze do tego wracac. Teraz
przyjrzyjmy sie temu, dlaczego mile osady, poréwnania, odmawianie
odpowiedzialno$ci i pewien rodzaj prosb tez sa komunikatami
blokujacymi.

—Jaki jestes skuteczny w rozwiqzywaniu probleméw we-
wnqtrz zespohu!

— Wyglqdasz naprawde wspaniale.

— Swietnie to zrobiles.

— Bardzo chciatbym ci przyznaé premie, ale naprawde nie moge.

Co moze by¢ zlego w milych stlowach? Ot6z niezaleznie od
znaku ,,+” lub ,—”, ocena, poréwnanie, ,stodkie” wypieranie sie od-
powiedzialnoéci (bo ja jestem taki biedny, taka bezradna) oraz zada-
nia (nawet jesli zrecznie przybieraja forme ,slodkich” pr6sb) blokuja
mozliwo$¢ rozmawiania wprost i szczerze. Przeciez komus, kto jest
mily, trudniej odmoéwic czy sie z nim nie zgodzié, bo... przestanie byé¢
milo, a to moze by¢ sytuacja nie do zniesienia dla wielu oséb. Dla
ciebie tez?

Czesto mile stlowa sg koniem trojanskim, dzieki ktéremu
rozmoOwca przekracza twoje granice, ktore mialy broni¢ cie przed



CO BLOKUJE POROZUMIENIE? | 35

~wkreceniem” w robienie tego, czego tak naprawde wcale nie masz
ochoty robi¢. Niemozliwe? A jednak:

—Jaki jestes skuteczny w rozwiqzywaniu probleméw we-
wnqtrz zespotu! Nie podobajq sie im nowe zasady przydzielania
premii 1 juz dostatem pare niezadowolonych maili. Pogadaj z nimi,
tak jak ty potrafisz, na pewno dasz rade przemoéwi¢ im do rozumu.
(No i jak tu teraz odméwié¢ — wyjdzie na to, ze jestes nieskuteczny,
a tego bys nie chcial, prawda?).

— Wygladasz naprawde wspaniale. Shuzy ci ten pobyt na wsi.
To bym ci podrzucita w piqtek dzieciaki na dziatke, zeby mogty
pobyé z babciq na swiezym powietrzu. (I jak tu teraz powiedzieé,
ze niewazne, czy cérka cie widzi tadnq czy brzydkq, jesli optatq
za komplement ma byé zmiana twoich weekendowych planéw?).

— Swietnie to zrobiles. I po co szukaé nie wiadomo kogo i jeszcze
mu placié, skoro ty mozesz tak dobrze pomalowaé to sam. (I co teraz
— rozbrojony komplementem poddajesz sie bez walki? Tylko skqd
ta zlo$¢ zamiast radosci z samodzielnego pomalowania plotu?).

— Bardzo chciatbym ci przyznaé premie, ale naprawde nie moge.
Zobacz, jaki skqpy jest ten nowy zarzqd, chcieliby chyba, zeby
ludzie pracowali za darmo. (Czy w tym momencie juz zaczqtes$
wspéiczué swojemu kierownikowi jego trudnego polozenia? A moze
warto zapytaé, czy rzeczywiscie nikt z twojego zespotu nie dostat
premii i jak wyglgda kwestia premii kierownika?).

Bez wzgledu na to, czy osady, poréwnania, zadania i wypieranie
sie odpowiedzialno$ci przyjmuja forme ,,milg” czy ,niemily”,zawsze
aktywuja taki styl rozmowy, w ktorym jedna ze stron ma wiadze,
a druga tej wladzy podlega. Jeden osadza, drugi jest osadzany. Jeden
zada, drugi robi. Jeden wypiera sie odpowiedzialno$ci, drugi bie-
rze na siebie odpowiedzialno$¢ za siebie i za niego.

Jezeli twoim celem jest budowanie z innymi relacji partner-
skich, opartych na wspieraniu sie nawzajem, na wzajemnym szacunku
i wspolpracy, to pierwszym krokiem do tego celu jest zdobycie
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umiejetnoéei rozpoznawania mechanizméw blokujacych komunika-
cje. Po to, by samemu ich nie uzywac, ale takze po to, zeby w sytuacji,
kiedy tych mechanizméw uzywaja inni wobec ciebie — wiedzieé,
jak pokierowa¢ rozmowa i ,przeprogramowac ja” na styl porozu-
miewania sie wprost — bez osadéw, poréwnan, zadan i wypierania
sie odpowiedzialnosci. A wiec bez ranienia siebie i innych, ale z re-
spektowaniem granic i szacunkiem dla wyborow kazdej ze stron.

TWOJ OSOBISTY STYL KOMUNIKACJI
Swiadomo$¢ wlasnych cech, mozliwosci, przyzwyczajen, tendencji
jest kluczem do bardziej zrownowazonego zycia. Zyjemy w réwno-
wadze, kiedy lepiej rozumiemy siebie samych i innych. A wyrazamy
siebie i okazujemy zrozumienie innym, uzywajac stow — w okreslony
sposodb i z powtarzalnym skutkiem. Ten powtarzalny skutek to wia-
$nie nasz osobisty styl komunikacji, ktory decyduje o sposobie, w jaki
wchodzimy w relacje z innymi, o tym, czy budujemy wokot siebie
mosty czy mury, czy czeSciej wspOlpracujemy, czy raczej chadzamy
ochoczo na wojne z innymi. Osobisty styl komunikacji jest papier-
kiem lakmusowym naszego nastawienia do Swiata i odbioru $wiata.
A najciekawsze w tym wszystkim jest to, ze tak naprawde istnieja
tylko dwa rézne sposoby komunikowania sie: opresyjny (stosujacy
mechanizmy przemocy stownej, nastawiony na rywalizacje i rozwia-
zujacy problemy metoda wygrana-przegrana — charakterystyczny
dla czerwonych i bursztynowych organizacji) oraz nieopresyjny
(wolny od mechanizméw przemocy slownej, nastawiony na wspol-
prace i poszukiwanie rozwigzan metodg wygrana-wygrana — wyste-
pujacych w organizacjach poziomu pomaranczowego, zielonego
i turkusowego). Wszelkie odmiany osobistych stylow komunikacji
to po prostu warianty opresyjnego lub nieopresyjnego sposobu komu-
nikowania sie z innymi i z samym soba. A to, jak postugujesz sie mowa,
pokazuje, z jakiego poziomu $wiadomosci ,,operujesz” najczesciej.
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Czy czesciej bywasz ,czerwony” badz ,bursztynowy”, czy moze twdj
osobisty styl komunikacji bardziej cigzy w kierunku pasm pomaran-
czowego, zielonego i turkusowego? Mozna to poznac po tym, czy i jak
czesto uzywasz komunikatow blokujacych porozumienie, opisanych
przez Marshalla Rosenberga w jego metodzie Nonviolent Communi-
cation (NVC). Metoda NVC pozwala wyeliminowaé ze swego stylu
komunikacji schematy oparte na przemocy slownej i komunikowaé
sie bardziej $wiadomie, a mniej nawykowo.

Czy komus$ z was zdarzylo sie nieSwiadomie rozsyla¢ spam do
znajomych, ktorych adresy macie w swojej poczcie mailowej? Albo
filmiki na Facebooku? Staliscie sie nie§wiadomymi dostarczycielami
spamu, bo jaki$ wirus uruchomit akcje, ktérej wy sami nie podjeliby-
Scie $wiadomie, a jej skutki w najmniejszym stopniu nie byly pozy-
teczne — ani dla nadawcy, ani dla odbiorcéw. Jednak stalo sie —
wirus zostal rozeslany, czyniac mniejsze lub wieksze szkody na dys-
kach uczestnikéw zdarzenia. Ten przyklad pokazuje, ze nie bedac
Swiadomym toczacego sie procesu, mozemy w takim samym stopniu
przyczyni¢ sie do dyskomfortu ludzi, z ktérymi pozostajemy w relacji,
jak kto$, kto zrobilby to samo z premedytacja. Skutek jest taki sam.

Innym przykladem jest catkiem $wiadome i realizowane w dobrej
wierze rozsylanie fancuszkéw spamu zawierajacego w tresci polece-
nie lub prosbe o przestanie danej wiadomosci do jak najwiekszej
liczby odbiorcoéw. W stosunkowo krotkim czasie lancuszek jest prze-
sylany w sieci w wielu egzemplarzach, co prowadzi do zapchania
laczy internetowych oraz zablokowania serwer6w. W tym przypadku
nadawca Swiadomie podejmuje akcje rozsylania, nie zastanawia
sie jednak nad skutkami swoich dzialan, a kiedy sie w koricu o nich
dowie, thumaczy swoje dzialanie tym, ze przeciez ,chcial dobrze”.
Niestety skutek takiego dzialania jest dokladnie taki sam, jak gdyby
,chcial Zle”.

Podobne mechanizmy zachodza w przypadku komunikacji mie-
dzyludzkiej — niewazne, czy toczy sie ona w bezposrednim kontakcie,
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telefonicznie, czy za pomoca narzedzi internetowych. Porozumie-
wajac sie z innymi, uzywamy okres§lonych mechanizméw komuni-
kacji — jedne z nich sa przemocowe i czynig szkody nie tyle na
dyskach, co raczej w sercach (ale takze mobzgach) naszych rozmow-
cow, inne sa bezprzemocowe, przyjazne i otwierajg serca i umysly
ludzi, z ktérymi mamy do czynienia. Problem polega na tym, ze ciggle
zbyt malo os6b ma Swiadomo$¢ tego, ze takie mechanizmy istnieja,
Ze mozna je rozpoznawaé, weryfikowac i uzywac ich §wiadomie. Bo
dopoki nie mamy $wiadomosci, ze komunikujemy sie przemocowo,
to fakt, ze ,chcemy dobrze”, nie zmieni skutkdéw naszych zachowan.
Beda one takie same, jak gdybySmy chcieli Zle.

Zbyt wielu ludzi ciagle naiwnie wierzy, ze ich dobre intencje
moga zniwelowa¢ szkody wyrzadzone przez ich nie$wiadome dziala-
nia. Nie mogg, bo efekty juz zaistnialy. Tak jak w znanej (ale pozwole
sobie ja przytoczy¢ po raz kolejny, bo dobrze pokazuje ten mecha-
nizm) opowiesci o plocie, ojcu i synku, ktéry dopiero uczy sie zycia.
Ot6z ojciec w ramach wiosennych porzadkéw odnowil i pomalowat
plot. Jego kilkuletni synek znalaz} skrzynke z narzedziami i w kazda
nowo pomalowang deske w plocie calkiem zrecznie wbil okazaly
gwobzdz. Kiedy przyprowadzil tate, zeby mu sie pochwali¢ swoja
praca, zauwazyl, Ze na twarzy ojca nie maluje sie wcale szczeScie
i podziw. W tym momencie syn zetknat sie w praktyce z sytuacja
~Zniszczy¢ cos, sprawiajac komu$ tym samym przykro$¢”. Zrozumial
to swoim kilkuletnim sercem i powiedzial tacie, zeby ten sie nie
martwil, bo on samodzielnie te wszystkie gwozdzie jak wbil —
tak powyciaga. ,Dobrze, synku — odpowiedzial ojciec — jednak
zapamietaj na przyszlosé, ze dziury po tych wszystkich gwozdziach
pozostang”.

Dlatego zamiast w swoim zyciu zajmowaé sie wycigganiem
gwozdzi i maskowaniem tak powstalych dziur w naszych relacjach
z innymi, dobrze jest zapobiec zawczasu pewnym zniszczeniom.
Nawet jesli nie sg one zbyt duze. Nawet jedli da sie je potem zalatac.
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Osobiscie we wszystkich obszarach Zycia uznaje wyzszo$c¢ profilak-
tyki nad koniecznoécia leczenia. A ty?

W tabelce znajdziesz przyklady komunikatéw blokujacych poro-
zumienie. Czasami te komunikaty nazywa sie ,,popychaczami”, bo
kiedy ich uzywamy (albo kto$§ uzywa ich w stosunku do nas), intencja
mowiacego jest ,popchniecie” drugiej osoby do zrobienia czego$, na
czym moéwigcemu zalezy. Niestety, taka forma proszenia o zmiane
tylko zwieksza op6r rozmoéwcy i dziala odwrotnie do zakladanej
intencji. Ludzie staja bardziej niechetni do zrobienia tego, czego od
nich sie oczekuje, niz byli, z a n i m tak sie do nich zwrdcono. A jezeli
ugna sie i zrobia to, co komunikat sugeruje — zrobig to pod wplywem
wstydu, strachu lub poczucia winy, na ktérych nigdy nie zbuduje
sie zdrowych i satysfakcjonujacych relacji.

Mechanizmy, ktére uniemozliwiaja
porozumiewanie sie wprost

Przyktady uzycia

Osady moralne

Stuza do informowania o tym, co jest z kims$
»hie tak”, i przekonywania, ze z punku widzenia
mowiacego nalezy to jak najszybciej zmienid,
zeby postepowad w sposdb, jaki méwigcy
uznaje za jedynie stuszny.

Przyktady:

Jestes leniem. Jestes zbyt naiwna.
Jestes lewakiem. Nie lubisz mnie.
Zle to robisz. Nigdy sie nie starasz.

Schemat:

Ja cie zaklasyfikuje do jakiejs grupy wedtug
moich norm, a ty masz to uzna¢ za prawde
objawiong.

— Gdybys tylko byt bardziej
solidny (osad), mégtbys osiggac
catkiem dobre wyniki.

— Pani jest wystarczajgco
inteligentna (osad), Zeby sobie
z tym poradzic.

— Gdybys sie bardziej postarata
(osad — w domysle: za mato sie
starasz), nie bytoby powodu

do awantury.
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Mechanizmy, ktére uniemozliwiaja
porozumiewanie sie wprost

Poréwnywanie

Stuzy gtéwnie do wykazania, ze s3 lepsi i gorsi,
i ze méwiacy chciatby, zeby kto$ zachowywat
sie tak jak ci, ktdrych on uznaje za lepszych.

Przyktady:

Tamta ekipa zrobita to samo w dwa dni, a wy
juz grzebiecie sie tydzien. Kasia nigdy sie nie
spéznia, chociaz mieszka dalej niz ty; jej dzieci
sq po prostu lepiej wychowane (w domysle:
niz twoje).

Schemat:

Powiem ci, co z tobg jest nie tak, pokazujgc,
Ze inni sq od ciebie lepsi.

Wypieranie sie odpowiedzialnosci za wtasne
czyny i stowa

Stuzy gtéwnie do tego, zeby udawad, ze
samemu nie wybrato sie tego, co sie zrobito
lub wtasnie robi.

Schemat:

Ktos lub cos wptyneto na moje zachowanie,
wiec to cos lub ten ktos odpowiada za to,
co ja robieg, a nie ja.

Stawianie zadan ukrytych pod forma
prosby

Stuzy ,,popychaniu” rozméwcy do zachowan,
na jakich zalezy méwigcemu, nawet jezeli
udaje, ze tadnie prosi.

Schemat:

Zrobisz tak, jak ja chce, albo bedzie Zle,
i to bedzie twoja wina.

Przyktady uzycia

— Zrobites sie taki arogancki
jak nasz szef.

— Pan jest bardziej
doswiadczony niz pana kolega
zdziatu (poréwnanie —

w domysle: jestes lepszy — on
tak nie potrafi albo nie chce).

— Twoja poprzedniczka jakos
mogta pogodzic¢ udziat w dwéch
projektach (poréwnanie —

w domysle: jeste$ gorsza — ty
tak nie potrafisz albo nie
chcesz).

— Wasz stosunek do
dotrzymywania termindow
wpedzi mnie do grobu
(wypieranie sie
odpowiedzialnosci za stan
wtasnych nerwdw).

— Chciatabym umieé dogadac
sie z szefem bez ukrywania
pewnych spraw, ale to tyran,
ktory nie jest w stanie zrozumie¢
podwtadnego (wyparcie sie
odpowiedzialnosci za swoj
udziat w relacji + ocena).

— Prosze cig, zebys naprawit
swoje relacje z tym klientem,

bo w przeciwnym razie nie masz
co marzy¢ o awansie (zadanie
udajace prosbe).

Prosze, jesli naprawde jestem
dla ciebie wazna, pojedzmy
w tym roku w géry (zadanie
udajace prosbe).




Rozdziaf Ill.

FIRMA | KOLOR JEJ KOMUNIKACJI

Skaqd przyszlismy? Kim jesteSmy? Dokqd idziemy?

— Paul Gauguin

Kazdy poziom organizacji znajduje swoje odzwierciedlenie w stylu
komunikacji typowym dla danego ,koloru”, bo ludzie — w zalez-
nosci od stopnia rozwoju swojej §wiadomosci — w rézny sposob
postrzegaja $wiat i r6znie komunikuja sie ze soba i otaczajacym
ich $wiatem. Dlatego warto pochyli¢ sie nad tematyka komunikacji
w firmie, bo dominujacy styl komunikacji zawsze wskazuje na do-
minujacy ,.kolor” w sposobie zarzadzania firma.

Zawsze dobrze jest wiedzieé¢, skad przychodzimy, kim jeste$my,
dokad zmierzamy. Nie ma sensu fiksowaé sie na zmierzaniu do
turkusu (jak te z firm, ktore traktuja to jako wyzwanie i cel do
osiagniecia), jesli obecny stan relacji wewnatrz firmy wskazuje na
dwa lub wiecej poziomoéw ponizej pasma turkusu. W takim wypadku
duzo rozsadniej bedzie uporzadkowaé problemy z komunikacja
typowe dla danego ,.koloru”, uzywajac metod, ktére sa odpowiednie
dla tego wlasnie poziomu $wiadomosci. Tylko takie metody, ktore sa
powigzane z aktualnie funkcjonujacym stylem komunikacji w firmie,
zagwarantuja skuteczno$é i efektywno$é ,dzialan porzadkujacych”.
Dopiero potem sensowne byloby obra¢ kurs na kolejny poziom
organizacji, gdyz dla rozwinietych kultur droga ewolucyjnych zmian,
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a nie rewolucja, jest gwarancja rozwoju $wiadomo$ci i zwigzanego
z nim przejscia na kolejny, wyzszy poziom organizacji pracy.
Do podjecia takich dzialan konieczna jest:

e umiejetno$¢ odrozniania opresyjnych i nieopresyjnych mechani-
zmow jezykowych,

e umiejetno$¢ rozpoznawania opresyjnych mechanizméw slow-
nych typowych dla poszczegblnych ,koloréw” organizacji,

¢ znajomo$¢ Srodkow zaradczych na poszczegblne mechanizmy
opresyjne.

Taka wiedza, przelozona na umiejetnosci praktyczne, jest dosko-
nalym narzedziem dla menedzeréw i os6b planujacych szkolenia,
pomaga unikng¢ pomieszania pojec i proceséw, zapobiega chaotycz-
nemu wprowadzaniu metod komunikacyjnych niesp6jnych z dziata-
jacym w firmie systemem organizacji.

Na poszczeg6lnych poziomach organizacji pracy mamy do czy-
nienia z charakterystycznymi dla nich mechanizmami jezykowymi.
Sa one powigzane z metodami motywowania lub inspirowania do
pracy. Ewolucja tych mechanizméw, co chyba nikogo nie dziwi,
przebiega od najbardziej przemocowych sposobéw uzywania jezyka
w relacjach miedzyludzkich po mechanizmy wolne od przemocy,
oparte na empatii. Kazdorazowo wraz ze skokiem $wiadomosci po-
jawia sie bardziej rozwiniety styl komunikacji, odbijajacy jak w lustrze
relacje miedzyludzkie typowe dla danego poziomu — zaréwno
tendencje rozwojowe, jak tez pulapki, ktére zamiast prowadzi¢ do
dalszego rozwoju, powodujg ,$ciaganie w d6}” i cofanie sie do po-
przedniego, bardziej opresyjnego sposobu porozumiewania sie.
Dazac do rozwijania w firmie kultury wspdlpracy, trzeba umie¢
wychwyci¢ te pulapki. S3 one sygnalem, ze sprawy ida w innym
kierunku, niz planowali$my, i dobrze byloby sie nad tym pochylié
z uwagg, bo niespodziewanie mozemy znaleZ¢ sie — organizacyjnie
i komunikacyjnie — o poziom nizej i prace nad zmiang trzeba bedzie
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zaczynaé od poczatku. Do kazdego z pozioméw komunikacji przypo-
rzadkowa¢ mozna charakterystyczne zjawiska ,uwsteczniajace”.
Ich znajomos$é pomaga trafnie diagnozowaé aktualny stan komuni-
kacji w firmie i skutecznie dobieraé¢ odpowiednie do tego poziomu
srodki zaradcze.

STYLE KOMUNIKACJI POWIAZANE
Z POZIOMEM ROZWOJU SWIADOMOSCI

¢ Poziom czerwony (opresyjny):
¢ motywowanie strachem,

e proces uwsteczniajacy: mobbing.

Na poziomie czerwonym najwazniejsze jest przezyé
w niebezpiecznym otoczeniu, wiec wiekszoS¢ wyboréw sprowa-
dza sie do decyzji: atakowaé czy salwowaé sie ucieczka? Kiedy$
dotyczylo to rzeczywistych aktywnosci, rzeczywiscie ktos walit z wielka
sila maczugg, a kto$ inny wspinat sie w poplochu na drzewo. Relikty
tych zachowan na poziomie jezyka maja swdj odpowiednik w jawnej
przemocy stownej, ktéra przejawia sie zarébwno w komunikatach
agresywnych (atak), jak tez w strukturach jezyka wyrazajacych ule-
glosé (ucieczka). Zjawiskiem, ktore zastapilo jawna przemoc fizyczna
W pracy, jest jego wspolczesna zawoalowana forma — mobbing.
Mechanizmy jezykowe wskazujace na mobbing to miedzy innymi:

e jawna przemoc i grozenie: krzyki, wulgarne slowa, straszenie
zwolnieniem (jeszcze raz to zrobisz i wylecisz na zbity pysk),
zwalnianie w formie: wynocha i masz tu wiecej nie wracaé,

e sugerowanie mozliwoSci zwolnienia z pracy, blokady awansu
(na twoje miejsce jest dziesieciu chetnych; do emerytury zosta-
niesz na tym stanowisku),

¢ wydawanie niejednoznacznych polecen (zréb tak, zeby byto
dobrze; zréb to tak, zeby klient byt zadowolony),
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e wyznaczanie niemozliwych do zrealizowania zadan i obarczanie
pracownika odpowiedzialnoScia za te sytuacje (sam sobie jestes
winien),

¢ ignorowanie (zbywanie milczeniem, nieodpowiadanie na telefony,
maile, i inne sposoby uniemozliwiania uméwienia sie na rozmowe),

e obmawianie,
¢ rozpowszechnianie nieprawdziwych informacji,

¢ krytykowanie i ponizanie (szczegdlnie dotkliwe, jesli dzieje sie
na oczach innych pracownikéw).

¢ Poziom bursztynowy (opresyjny):
¢ motywowanie przez kontrolowanie, kary i nagrody,
e proces uwsteczniajacy: wywieranie presji manipu-
lacyjnej.

Na poziomie bursztynowym najwazniejsze dla prze-
trwania jest nie by¢ wykluczonym z systemu, ktory chroni
i daje wsparcie, nie stac¢ sie ,,wyrzutkiem spolecznym”,
a wiekszoé¢ wyboréw w trudnych sytuacjach sprowadza sie do
decyzji: skorzystaé z wladzy czy manipulowac?

To na poziomie bursztynowym wylaniaja sie kwestie hierarchii
wladzy, postuszenstwa autorytetom, przeplywu informacji i poleceni
od tych, ktérzy maja wladze, do tych, ktérzy sa wykonawcami pole-
cen. Ci, ktorzy sa ,wyzej”, uzyskuja prawo do kontrolowania tych,
ktorzy sa na nizszym szczeblu drabiny podlegtosci, co ma zapobiegaé
niesubordynacji poddanych. Opornych na kontrole i sukcesywne
nawracanie na ,wlaéciwg” droge (czyli odpowiadajaca tym, ktorzy
maja wladze) do postuszenstwa ma sklaniaé system kar. Funkcjonuja
oficjalne i usankcjonowane prawnie §rodki przymusu. Instytucje
i zwiazana z nimi biurokracja wytyczaja $ciezki postepowania i r6z-
nymi metodami kontroli pilnuja, by podwladny z nich nie zboczyt.
Istnieje caly katalog praw, przepisow i zasad, od ktérego wladza
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moze w dowolnym momencie odstapi¢, ustali¢ nowe zasady, a pod-
wladny musi sie podporzadkowac. Stosowanie systemu kar i nagrod
w rodzinie, szczego6lnie wobec dzieci, ktorych bicie jest na porzadku
dziennym jako wyraz wladzy rodzica (czasami jedynej dostepnej
wladzy w zyciu), jest odzwierciedleniem ukladéw zewnetrznego
Swiata w mikrokosmosie rodziny. Jednoczesnie ksztaltuje on dzieci
na czlonkéw spoleczenstwa opartego na wladzy i podleglosci.

Taki uklad spoleczny rodzi problem, jak wywrze¢ presje na
kogos$, nad kim nie masz wladzy, a chcialby$ go sktonié, zeby zrobit
to, czego ty chcesz. Wyprawa z maczuga (pistoletem?) nie wchodzi
w gre, to nie te czasy, nie te uklady. Rozwdj wiaze sie z uzywaniem
strategii coraz mniej niebezpiecznych (przy wyprawie z maczuga
ryzyko, ze nie przezyjesz, wynosi wszak 50%). Wraz ze wzrostem
Swiadomosci rozwija sie inteligencja i korzystajac z niej, nasi przod-
kowie odkryli, ze tam, gdzie nie ma sie oficjalnej wladzy i nie mozna
opornych przymusi¢ za pomoca usankcjonowanych prawnie $rod-
koéw przymusu, istnieje mozliwo$¢ oddziatywania na bliznich za po-
moca wzbudzania w nich poczucia winy, wstydu i leku, czyli dziala-
nia opartego na manipulacji slownej. Zamiast jawnej agresji
pojawia sie wiec zarzadzanie ludZzmi poprzez zarzadzanie ich emo-
cjami. Mechanizmy jezykowe wskazujace na manipulacje to miedzy
innymi:

¢ wzbudzanie poczucia winy: tyle firma robi dla ciebie, a ty
nie mozesz zosta¢ raz po godzinach; inni to sie starajq, zeby
domknq¢ ten projekt w terminie, ale nie ty; kiedy nie miales$
pracy, to cie zatrudnilam, ale teraz, kiedy potrzebuje twojej
pomocy, to juz sie nie liczy;

o wzbudzanie leku: ciekawe, jak bys sobie poradzila w firmie,
gdzie nie cackajq sie tak z pracownikami jak my; w twoim
wieku to ty juz tak tatwo innej pracy nie znajdziesz; to pewne,
ze bedq redukcje i ze wtedy zostawia sie tylko najlepszych;



46 | OD CZERWIENI DO TURKUSU

e wzbudzanie wstydu: no, pan to z pokolenia, ktore nie uczyto
sie jezykow, czego sie wiec spodziewaé; zeby glupota byla lzej-
sza od powietrza, to latataby pani jak golebica; w tym wieku to
juz moze trzeba bytoby pozegnadé sie z krotkimi spédnicami?.

Komunikaty jawnie agresywne zastapione zostaja komunikacja
manipulacyjng, ktéra bazuje na obnizaniu poczucia bezpieczenstwa
i poczucia wlasnej wartosci. Takie dzialania destabilizujg psychicznie
i powoduja, ze poddana im osoba jest bardziej podatna na ze-
wnetrzng presje, czyli po poddaniu manipulacji moze by¢ sklonna
zrobit to, czego wczesniej nie chciala. Mechanizm oddzialywania
manipulacyjnego doskonale obrazuje ,trojkat dramatyczny” Kar-
pmana, ktory jest charakterystyczny dla komunikacji na poziomie
bursztynu. Trojkat dramatyczny pokazuje, jak, dzialajac w tak zwanej
~dobrej wierze”, wiklamy sie nawzajem emocjonalnie, uniemozli-
wiajac sobie nawzajem przejécie do relacji na wyzszym, nieopresyj-
nym poziomie.

Trojkat dramatyczny pojawia sie w polu dzialania oséb, ktorym
nie do konca udalo sie wziaé¢ odpowiedzialnosé za siebie w dorosty
sposob. Tacy ludzie maja sklonnoé¢ do tego, by dziala¢ z jednej
z trzech pozycji: biednej, zaleznej od innych ofiary; wybawcy, ktory
pomoze biednej ofierze wyj$¢ z impasu; oraz przesladowcy, ktory
zmusza ofiare do wyjécia z impasu, motywujac strachem, poczuciem
winy lub wstydu. Tak naprawde kazda z postaci dramatu stosuje
sobie wla$ciwe sposoby radzenia sobie z frustracja: ofiara stara sie
przypodobaé, rozchmurzy¢ prze$ladowce, zadowoli¢ go, bo nie moze
znie$¢ napietej sytuacji; wybawca stara sie wziaé na swoje barki
problemy ofiary i pomoc, bo nie moze patrzec na jej nieszczeScie;
wreszcie przeSladoweca, ktory zrzedzi, atakuje, ,,potrzasa” ofiara, by ja
zmienic¢ lub sktoni¢ do dzialania wedlug swoich pomystow.

W trakcie odgrywania dramatu uczestnicy czesto zamieniaja sie
rolami, bo proces takich ,trojkatnych relacji” jest dynamiczny, a od-
grywanie kazdej z rdl zaspokaja (w niezdrowy sposob) jakie§ wazne
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potrzeby. U ofiary — potrzebe samodzielnosci (zamiast by¢ samo-
dzielna, szuka wybawcy, ktory zrobi co$ za nig, lub przesladowcy,
ktory ja zmusi do dzialania zrzedzeniem, straszeniem). U przeSla-
dowcy — potrzebe szacunku (zamiast traktowaé innych z szacunkiem
i postepowac w sposob, ktory pozwala go szanowaé, zmusza innych
sila lub manipulacja do liczenia sie z nim). Wybawca, ktérego ze-
wnetrzny wizerunek wydaje sie szlachetny i pozadany, w rzeczywi-
stoéci, zamiast pomaga¢ innym, przejmuje na siebie cze$¢ ich odpo-
wiedzialnosci, ,wybawia” ich z zycia i w ten sposéb od siebie
uzaleznia, realizujac z niezbyt dobrym skutkiem swoja potrzebe
mitoéci. Proby doroslego radzenia sobie z problemami w relacjach
w przypadku bursztynowej Swiadomosci rozbijaja sie o takie emocje
jak strach, wstyd i poczucie winy. Dopiero po uodpornieniu sie na
wzbudzanie przez otoczenie takich stanéw emocjonalnych czlowiek
jest w stanie zacza¢ budowac relacje na wyzszych — juz nieopresyj-
nych poziomach §wiadomosci i komunikacji.
¢ Poziom pomaranczowy (asertywny):
¢ motywowanie przez nagrody,
¢ proces uwsteczniajacy: komunikacja udajaca aser-
tywnosé.
Zeby przetrwaé i nie odpasé z wyscigu po dobra
w strukturach oranzu, konieczna jest gotowosé do rywa-
lizagji i podejmowania wyzwan, umiejetnosé ,,gry ze-
spolowej”, nastawienie na rozwdj i otwartosé na in-
nowacje, a kompetencje komunikacyjne, jakich to wymaga, to
umiejetno$¢ komunikowania sie w sposob asertywny — czyli
wprost i nieagresywnie. Organizacja na poziomie pomaranczowym
po raz pierwszy w dziejach ludzkosci zrywa z pomyslem budowania
relacji opartych na dominacji. Zasada, ze ten, kto ma wladze, ma
racje i jest na uprzywilejowanej pozycji, wiec moze wiecej, prze-
chodzi do lamusa. Konczy sie epoka wiary w to, co glosza majace
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wladze autorytety, zaczyna sie liczyé nauka empiryczna, czyli to,
czego mozna sie nauczyc¢ z badan i doswiadczen. Skupienie na nama-
calnych problemach, wyznaczanie celow pozwalajacych te problemy
rozwigzywa¢ oraz skuteczno$¢ w osiaganiu tych celéw to dynamika
dzialania oranzu. Do takiego funkcjonowania nie jest potrzebne
eliminowanie przeciwnikéw — bardziej zapal i wspdlpraca z innymi
ludZzmi o podobnym podejsciu. Nikt nie musi juz przegraé, zeby
kto$ inny mogl odnie$é sukces. Nie jest jeszcze tak, ze empatia
$wieci triumfy w pomaranczowych organizacjach, ale z pewnos$cia
nie ma tam juz miejsca na dzialania przemocowe i manipulacyjne.
Mozna powiedzie¢, ze minimum przyzwoitosci w relacjach miedzy-
ludzkich zostaje uznane za wymag niezbedny. Wzajemny szacunek
regulowany jest w spornych i trudnych sytuacjach przepisami prawa,
ale tez znajduje sie juz przestrzen na wspolne ustalenia, uzgodnienia,
arbitraze zawodowe i konstruowanie uméw, ktore uwzgledniaja
interesy obu stron. Swiadomoéé epoki oranzu to granica i przejécie
pomiedzy opresyjnymi relacjami pracy poprzednich epok i opartymi
na empatii organizacjami nowych czaséw: organizacjami zieleni
i turkusu.

Metoda komunikacji spbjng z wartoéciami oranzu jest asertyw-
no$¢ — ulegloé¢ zostaje tu zastapiona uprzejmoscia, agresja — sta-
nowczosScia wynikajaca ze zdecydowania, wiklanie manipulacyjne
— komunikowaniem wprost. W praktyce komunikacyjnej mechani-
zmy slowne charakterystyczne dla pasma pomaranczowego to:

e stosowanie nieopresyjnego stylu komunikacji (nie wystepuja
mechanizmy slowne blokujace komunikacje?),

e stosowanie komunikacji wprost (nie wystepuja mechanizmy
manipulacyjne?),

1 Podstawowe mechanizmy blokujace to: osady, poréwnania, wypieranie
sie odpowiedzialno$ci i zadania pod grozbg kary.

2 Wywieranie presji poprzez wzbudzanie poczucia winy, strachu lub wstydu.
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¢ stosowanie komunikacji opartej na uprzejmosci, zwiezloéci i pre-
cyzji komunikatéw (mozna to okresli¢ jako sytuacje, w ktorej
»hie musimy sie kocha¢, zeby wspolnie sprawnie dziatac, wystar-
czy, jesli bedziemy odnosi¢ sie do siebie z szacunkiem”),

Pulapka komunikacyjng utrudniajaca utrzymanie ,gry zespotowej”
sa w organizacji oranzu style udajace asertywno$é (agresywny, bierny
lub bierno-agresywny).

¢ Poziom zielony i turkusowy (empatyczny):
¢ motywowanie przez dzialanie w oparciu o wspdlne
wartos$ci (lider inspirujacy, wspierajacy, charyzma-
tyczny),
e proces uwsteczniajacy: sympatia lub antypatia za-
miast empatii.

Poziom zielony wiqgze sie z kolejnym przelomem w po-
dejsciu do organizacji pracy — zaczynajq sie liczyé rela-
¢je miedzyludzkie i swiadomos$é, ze potrzeby wszystkich
ludzi sq tak samo wazne w pracy, jak ma to miejsce
w rodzinie. Empatyczne stluchanie siebie i innych po raz pierwszy
staje sie tak wazng kompetencjag. W stylu komunikacji charaktery-
stycznym dla ,zielonego” poziomu organizacji pojawia sie po raz
pierwszy mowa o uczuciach, wartoSciach i potrzebach, czyli o wza-
jemnej empatii pomiedzy wszystkimi osobami powigzanymi proce-
sami firmy. Przestaje sie liczy¢ tylko to, czy sukienka jest modna
iw dobrej cenie, zaczyna sie liczy¢, czy szwacze w dalekiej Azji maja
zapewnione godziwe warunki pracy i placy. Zielona §wiadomos¢ nie
pozwala na osigganie korzysci kosztem innych. Waznym elementem
staje sie branie w naturalny sposob odpowiedzialnoéci za swoje
dzialania i inspirowanie innych do przyjecia takiej odpowiedzialnej
postawy. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu to podejscie, ktore
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zrodzilo sie ze $wiadomos$ci charakterystycznej dla ,zielonego”
poziomu organizacji. Lider w organizacjach zieleni bardziej inspiru-
je, niz zarzadza oraz wspiera pracownikdw z pozycji ,0jca (matki)
rodziny”. Tym, co odrdznia zielony poziom organizacji od kolejnego,
turkusowego etapu rozwoju, jest sposob zarzadzania: w zieleni jeszcze
ciggle zewnetrzny, podczas gdy organizacja turkusowa odchodzi od
zewnetrznego przywoddztwa na rzecz samoorganizacji zespotow.

Przelom turkusowy w organizacji pracy wyraza sie
przede wszystkim brakiem zewnetrznego kierownictwa.
W poprzednich etapach zawsze byl jakis ,,kapitan okretu”
— satrapa, boss, pozniej lider. Firma turkusowa tym
wlasnie zasadniczo sie rézni od wczesniejszych form
organizacji, ze opiera si¢ na wspolpracy samodzielnych,
odpowiedzialnych ludzi, ktorzy majq rozwinietq w wyso-
kim stopniu potrzebe samorealizacji i cheq jq realizowaé
takze w pracy. Podstawa podejmowania decyzji staje sie spraw-
dzenie z samym soba: Czy ta decyzja wydaje mi sie stuszna? Czy
Jjestem wierny sobie? Czy to jest w zgodzie z moim powotaniem?
Czy w ten sposob stuze swiatu? Taka postawa to prawdziwa rewolu-
cja, catkowite odwrocenie dotychczasowego porzadku — przejécie
od zewnetrznych do wewnetrznych motywow i ocen podejmowanych
decyzji. Gléwnym oparciem w procesie podejmowania decyzji
staje sie poczucie uczciwosci i autentycznosci wlasnej osoby. Zespoly
ludzi pracuja na zasadzie samoorganizacji i wymiany — jak grupa
przyjaciol, ktoéra skrzykuje sie, zeby wspolnie zorganizowaé wazny
dla wszystkich projekt.

W Turkusie porzqdek jest odwrécony — pisze Laloux — nie dg-
zymy do uznania, sukcesu, bogactwa i przynaleznosci, by wiesé
dobre zycie. Dqzymy do dobrze przezywanego zycia, a jego efektem
moze sta¢ sie uznanie, sukces, bogactwo i mito$és.

3 Frederic Laloux, Pracowaé inaczej, 2015, s. 60.
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Mechanizmy jezykowe wskazujace na ,zielone” i ,turkusowe”
podejécie do relacji s3 podobne — nie zawieraja zadnych form prze-
mocy slownej, wyrazajg empatyczne podejécie do siebie samego
i 0sdb, z ktérymi prowadzona jest konwersacja. Zwiezly i praktyczny
instruktaz, jak rozmawiac¢, by stosowa¢ te normy we wlasnym stylu
komunikacji, daje oparta na empatii metoda Nonviolent Commu-
nicationt (NVC, pol. porozumienie bez przemocy). Metoda NVC
uczy, jak budowac glebokie i szczere relacje w pracy, stucha¢ innych
z empatia, jednocze$nie szczerze wyrazajac swoje potrzeby. ,Nie
badz mily ani niemily — badz autentyczny” — to podejscie, ktore
mozemy zrealizowa¢ dzieki praktykowaniu w komunikacji zasad
NVC. Jest ono doskonalym narzedziem dla wszystkich firm umozli-
wiajacym prowadzenie mediacji i negocjacji, dochodzenie do wspdl-
nych ustalen i rozwigzywanie konfliktéw metoda wygrana — wygrana.
Dla firm, ktére okreSlaja sie jako zielone i turkusowe — jest narze-
dziem niezbednym.

W praktyce komunikacja empatyczna przejawia sie:

e wyrazaniem wlasnych potrzeb w spos6b pozbawiany mechani-
zmoéw blokujacych komunikacje, oparty na schemacie czterech
krokow: fakty, do ktorych sie odnosze; uczucia, jakie sie poja-
wiaja w tej sytuacji; moje potrzeby, na ktore te uczucia wskazuja;
prosba o to, co kto$ mialby zrobi¢, zeby sytuacja zmienila sie tak,
by moja wazna potrzeba zostala zaspokojona;

¢ shuchaniem innych z uwaga tak, by zrozumieé: do jakich faktow
odnosi sie rozméweca; jakie uczucia s3 w nim zywe w tej sytuacji;
na jaka wazna potrzebe wskazuja jego uczucia; o co prosi, co

kto$ mialby zrobi¢, zeby ta wazna potrzeba byla zaspokojona;

¢ mediowaniem w oparciu o potrzeby obu stron;

4 https://www.cnvc.org/
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e negocjowaniem w oparciu o potrzeby wszystkich stron;

e poswiecaniem wystarczajacej iloSci czasu na ustalenia, tak by
uwzglednialy one potrzeby wszystkich stron.

CZY WARTO ,NAD POZIOMY WYLATYWAC”?
Wracajac do rozwazan na temat tego, czy warto za wszelka cene
dazy¢ do bycia firma ,zielona” lub ,turkusowa”, jeszcze raz chcialam
podkresli¢, ze duzo lepiej jest by¢ przyzwoita firma z nizszego organi-
zacyjnie poziomu, wolng od typowych dla tego poziomu mechani-
zmobw opresyjnych, niz epatowa¢ udawang ,zielonoScig” czy naj-
modniejszym ostatnio ,turkusem”. Udawanie przez firmy, ze stosuja
praktyki zieleni, doczekalo sie juz nawet swojego okreSlenia —
greenwashing, czyli ,zielone mydlenie oczu”, nazywane tez czasami
~ekosciema”. Zjawisko to polega na wywolywaniu u klientéw poszu-
kujacych towaréw wytworzonych zgodnie z zasadami ekologii i ochrony
§rodowiska wrazenia, ze produkt lub firma go wytwarzajgca sa
w zgodzie z natura i ekologia, podczas gdy w rzeczywistos$ci tak
nie jest. Mam wrazenie, ze niedlugo zostang opisane i nazwane me-
chanizmy ,turkusowego mydlenia oczu”, bo z pewnoScia mamy
znimi do czynienia. Polega ono na checi wywolania wrazenia u pra-
cownikoéw, ze pracuja w samozarzadzajacej sie firmie, podczas gdy
w rzeczywistoSci funduje sie im wielozadaniowo$¢ i nadmiar obowigz-
koéw zamiast elastycznej zmiany czasowych funkgji, a prezes z mental-
noscig z epoki ,bursztynu” niezbyt przekonujaco udaje, ze nie forsuje
swojego zdania i swoich pomysléw, piorunujac rozméweoéw wzrokiem,
kiedy ci usiluja wyrazi¢ swoje potrzeby i swoj punkt widzenia.
Tymczasem, zamiast epatowac ,turkusowym” podejSciem, zde-
cydowanie z wieksza korzys$cia dla firmy byloby podjac¢ ewolucyjna
prace nad poprawa komunikacji, dostosowujac szkolenia menedze-
row i pracownikéw do rzeczywistego w danej chwili ,,koloru komuni-
kacji” i stopniowo rozwija¢ umiejetnoéci komunikacyjne zespotu
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tak, byl gotowy na podniesienie poprzeczki w przyszlosci. Na przy-
klad w przypadku wspomnianego prezesa ,,0 mentalnosci burszty-
nowej” mechanizmy porozumiewania sie metoda ,dawania do zro-
zumienia” tonem i wyrazem twarzy, co w konsekwencji prowadzi
do wzbudzania strachu u pracownikéw, mozna by na poczatek za-
stapi¢ stylem komunikacji opartym na zdrowej asertywnosci i ko-
munikowaniu sie wprost. Zamiast dawa¢ do zrozumienia, spodzie-
wa¢ sie innych zachowan i wytykaé ludziom bledy, mozna nauczyé
sie (zapewniam, ze jest to kwestia treningu) méwi¢ wprost to, co sie
my$li i o co sie prosi, w sposéb zréwnowazony, bez krytykowania
i chwalenia. Lepiej dobrze sobie radzi¢, stosujac nieagresywna aser-
tywna komunikacje bedgca osiggnieciem pomaranczowego poziomu
rozwoju, niz udawa¢ empatyczne porozumienie, jesli czlowiek nie
jest do niego w danym momencie zdolny. A stopniowy rozwdj kom-
petencji daje bardziej trwale wyniki niz rzucanie pracownikéw na
gleboka wode najnowszych pomystow, ktorych nie beda w stanie
wdrozy¢ w codzienng praktyke, bo ich aktualny poziom rozwoju
Swiadomosci nie dorasta do idealistycznych, ale najczesciej niereali-
stycznych oczekiwan zarzadu.






Rozdziat IV.

| KTO TU RZADZI?
OD AGRESORA DO LIDERA

Wspélczucie to naturalny stan, ktéry osiggamy,
gdy przemoc ustqgpila juz z naszego serca.

— Mahatma Gandhi

W czasie warsztatow, treningéw, rozméw z menedzerami i pracow-
nikami na temat komunikacji w firmach zauwazytam, ze najwieksze
problemy komunikacyjne w pracy pojawiaja sie wtedy, kiedy ludzie
usitlujacy sie porozumieé ze sobg naleza ,,do innych bajek”, operuja
z r6znych poziomoéw §wiadomo$ci. Problem ,innych bajek” wyste-
puje tez czesto, kiedy pracownik i firma znajduja sie na kompletnie
roznych poziomach §wiadomosci. Poziom §wiadomosci danej osoby
odzwierciedla sie bardzo wyraznie w stylu jej komunikacji. Obser-
wujac nawyki komunikacyjne, mozna wiec rozpoznaé ,.kolor” komu-
nikacji tej osoby. Po poréwnaniu go z dominujacym ,kolorem” ko-
munikacji w firmie staje sie jasne, czy do siebie pasuja, czy nie.
Praktyka pokazuje, ze firmy na ogo6t slabo sobie radza z samo-
okresleniem sie w kwestii poziomu komunikacji. NajczeSciej zdarza
sie tak, ze wlaciciele i menedzerowie sa przekonani, ze kolor komu-
nikacji w ich firmie jest co najmniej o jeden poziom wyzszy, niz
ma to miejsce w rzeczywistosci. Co ciekawe, rownie czesto pracow-
nicy tych firm maja odczucie, ze komunikacja w ich miejscu pracy
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funkcjonuje o jeden — dwa poziomy nizej, niz wynikaloby to z zalo-
zen organizacyjnych danego przedsiebiorstwa. Czyli rozziew pomie-
dzy wyobrazeniem zarzadu a odczuciami pracownikéw jest na-
prawde duzy. Skad to sie bierze? W duzej mierze z relacji opartych
na wladzy, bo ci, co maja wladze, narzucaja reszcie rozwigzania,
ktére im pasuja, wiec maja wieksze poczucie wygody oraz komfortu
na co dzien i buduja obraz caloSci firmy na swoich nieobiektywnych
przestankach. Dodatkowo w organizacjach zarzadzanych pionowo
istnieje zazwyczaj wiele nierozwigzanych konfliktéw, zamiecionych
skrzetnie pod dywan, co prowadzi do takiej sytuacji, ze ci, ktorzy
maja wladze, postrzegaja rzeczywisto$¢ jako lepsza, niz jest w rze-
czywistosci (bo wiedza o wielu konfliktach po prostu do nich nie
dociera), a ci, ktérzy wladzy podlegaja, postrzegaja rzeczywisto$c
w barwach ciemniejszych, niz wskazywalby na to obiektywny oglad
sytuacji (bo to oni zyja w stresie powodowanym przez tlace sie
i nierozwigzane konflikty).

Jak to zmieni¢? Jedyna droga do zmiany sytuacji jest odejScie
w firmie od stosowania komunikacji opresyjnej na rzecz komunikacji
asertywnej i empatycznej. Jest to proces, ktéry nie tyle wymaga
wielkich nakladéw finansowych, co raczej dobr czesto mniej dostep-
nych w firmie: cierpliwosci i konsekwencji we wdrazaniu kolejnych
etapoéw zmiany. Jest to proces, ktory musi przebiegaé stopniowo
— nie da sie ,,przeskoczy¢” zadnego poziomu w drodze do budowania
relacji opartych na empatii i samostanowieniu. Jest to rowniez
proces, ktéry wymaga zaangazowania zarzadu i (lub) wlascicieli,
bo jak juz byla o tym mowa (a bede to powtarza¢ do znudzenia, az
stanie sie to powszechnie wiadome), firma jako organizacja nigdy
nie wzniesie sie na wyzszy poziom $wiadomosci niz poziom $wiado-
modci jej lidera. Jezeli chcemy odej$é od stosowania komunikacji
opresyjnej w firmie, jej lider musi by¢ w stanie operowaé co najmniej
z poziomu pomaranczowego. Lider, zarzad, wladciciele musza by¢
w stanie porozumiewac sie co najmniej asertywnie, zeby przewodzi¢
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innym w drodze do komunikowania sie wprost, bez komunikatow
blokujacych i docelowo — z empatia dla siebie i innych. To jest bar-
dzo wazna kwestia, bez zrozumienia ktorej firmy wydaja krocie na
szkolenia z zakresu komunikacji i te szkolenia nie przynosza zadnych
efektow, albo efekty bardzo mierne.

Istota opisywanego przeze mnie podej$cia do komunikacji jest
— podobnie jak to zrobil F. Laloux w odniesieniu do organizacji —
uzmyslowienie czytelnikom, ze pewne kompetencje komunikacyjne
sa nierozerwalnie polaczone z poziomem rozwoju $wiadomosci.
A $wiadomos¢ ma to do siebie, ze wyzsze etapy jej rozwoju zawieraja
w sobie te nizsze, ale w druga strone to nie dziala. Dobrze opisuje
te zalezno$¢ metafora zwiazku, jaki zachodzi pomiedzy punktem,
linia, plaszczyzna i figura trjwymiarowa (wezmy za przyklad kule).
Punkt ma swoje doswiadczenie bycia punktem, jednak nie ma poje-
cia, jak to jest by¢ linia, plaszczyzna czy kula. Linia dobrze wie, jak to
jest by¢ linig, jest w stanie rozumie¢ do$wiadczenie bycia punktem,
ale doswiadczenie bycia plaszczyzna jest dla niej niedostepne.
Plaszczyzna moze zrozumied i linie, i punkt, jednak nie wie, jakie
to doswiadczenie, kiedy jest sie kula albo inna trojwymiarowa forma.
Dopiero kula (lub inna figura tréjwymiarowa) jest w stanie swoja
~Swiadomoscia” objac kazda z mniej od niej skomplikowanych form:
i plaszczyzne, i linie, i punkt.

Kazdy styl komunikacji okres$la mozliwosci porozumiewania sie
w jego zakresie. Uzywanie danego stylu komunikacji wskazuje wiec
bezposérednio na poziom §wiadomosci reprezentowany przez tego,
kto go uzywa, a zgodnie z zasada, ze ,nie zaprowadzi sie nikogo tam,
gdzie sie samemu nie bylo”, osobisty styl komunikacji wskazuje
rowniez nieprzekraczalng granice mozliwosci przywodczych danej
osoby. W zalezno$ci od swego ,,oprogramowania komunikacyjnego”
menedzer bedzie operowat z poziomu danego ,.koloru komunikacji”,
co przeklada¢ sie bedzie na okre$lony sposéb traktowania pracowni-
koéw i budowania z nimi relacji.
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¢ Poziom czerwony — ojciec chrzestny:
e przywddztwo w stylu szefa mafii (agresja — zarzadzanie
przez strach),

e pracownik traktowany jako latwo zastepowalna sila robocza.

Szef ,czerwonej organizacji” stosuje bezwzgledng przemoc i pod-
porzadkowanie innych wlasnej woli. Lojalno§¢ i wierno$c¢ ludzi
kupuje, dzielac sie tupami. Szef musi regularnie uciekaé sie do
publicznych pokazéw okrucienstwa i kar, bowiem tylko lek i ulegloé¢
powstrzymuja organizacje od rozpadu.

Osoby tkwigce caly czas na czerwonym poziomie, bedacym krole-
stwem agresji i nieprzewidywalnosci (stanu wiecznej wojny), wiedza,
jak to jest dziala¢ pod wplywem zloSci — wyrzekac, 1zy¢, przeklinaé
(agresja) — i jak to jest pod wplywem strachu przytakiwa¢ wbrew
sobie, prosi¢ o lito$¢, przypodobywacé sie (uleglos¢). Na tym poziomie
ani szefowi, ani pracownikom nie jest dostepne doéwiadczenie Zycia
bez cigglego napiecia w poczucia wiezi z innymi i bezpieczenstwa.

Przejawy ,,czerwonego podejscia”
w komunikacji to:

® skfonnos¢ do rzadzenia, komenderowania (takze tymi,
ktorzy formalnie nie podlegaja zwierzchnictwu danej
osoby): wirgcanie sig, pouczanie, krytykowanie, zwra-
canie uwagi, przerzucanie swoich obowigzkdéw na in-
nych, przerzucanie swojej odpowiedzialnosci na innych
(to przez ciebie, to twoja wina),

msktonnos¢ do ulegtosci (takze wobec tych, ktorzy nie
sg formalnie zwierzchnikami danej osoby): ttumaczenie
sig, radzenie sie innych niemal w kazdej sprawie, pyta-
nie o pozwolenie, przyjmowanie nie swoich obowigz-
kéw, przyjmowanie nie swojej odpowiedzialnosci (fo
przeze mnie, to moja wina).
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¢ Poziom bursztynowy — satrapa:

e przywbdztwo w stylu satrapy (zarzadzanie przez wydawanie
polecen, rozkazdéw, system kar i nagréd, motywowanie przez
wzbudzanie wstydu, leku i poczucia winy),

e pracownik traktowany jako rece do pracy.

Na tym poziomie dostepne jest do$wiadczenie bezpieczenstwa
plynace z przynaleznoéci do grupy oraz poczucie wiezi, jakie sie
dzieki temu wytwarza. Celem jest juz nie samo przezycie, ale w miare
stabilne zycie w grupie (rodzina, kraj, mieszkancy naszej miej-
scowosci, ludzie tej samej profesji, wyznawcy tej samej wiary itp.).
W miejsce nieprzewidywalno$ci pojawia sie przewidywalno$¢ —
kazda grupa ma swoje zasady okre$lone przez tych, ktérzy maja
wladze. Zasady te opieraja sie na prostej czarno-bialej moralnos$ci
(to jest dobre, a to zle) i stosowanie sie do tych zasad okreéla, czy
jeste$ dobrym, czy niedobrym czlowiekiem. Niespelnianie norm
grozi wyrzuceniem z grupy, a wiec utrata poczucia bezpieczenstwa.
Kary i nagrody pehia funkcje modelowania zachowan w kierunku
pozadanym przez majacych wladze. Dodatkowym narzedziem wplywu
na zachowania innych staje sie wywieranie presji manipulacyjne;j.
Na tym poziomie organizacji nie trzeba juz nikogo trzymac na muszce,
zeby skloni¢ go do dzialania w okre§lony sposob, nie zawsze jest
tez konieczne stosowanie kar i nagrod. Czesto wystarczy sugestia
,»,C0$ z toba jest nie tak”, by czlowiek sam sie zaczynal pilnowaé
i zmienial swoje zachowanie.

Zarzadzanie w modelu bursztynowym polega na przekazywaniu
rozkazow i polecen od gory hierarchii na d6l, a zamiast przemocy
jako érodka dyscyplinujacego uzywa sie kontroli. Relacje spo-
leczne oparte sa na zasadzie przynaleznosci do grupy i wyrazaja sie
podejéciem ,my kontra oni”. Zasady, regulaminy, lojalno$¢ wobec
zwierzchnikow sa wazniejsze niz potrzeby ludzi. ,Ludzkie” po-
dejScie oparte na wspolczuciu pojawia sie na zasadzie kaprysu i jest
nieprzewidywalne.
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mskionnos¢ do nadmiernego kontrolowania (wypytywa-

m sfuzbistos¢, egzekwowanie postawy postuszenstwa za

mskionnos¢ do ukrywania opresyjnych zachowan (sta-
wiania na swoim) pod ptaszczykiem bycia mitym

mskfonnos¢ do jatowych dyskusji na forum publicznym

Przejawy ,,bursztynowego podejscia”
w komunikaciji to:

nie, przypominanie),

pomocsa ,przepisowych” kar i nagrod; przy wydawaniu
niepopularnych polecen i decyzji powotywanie sie na
zewnetrzne autorytety (fo odgorne polecenie, szef mi
kazal),

(wchodzenie w role wybawcy), bycia zatroskanym
(wchodzenie w role przesladowcy), bycia bezradnym
(wchodzenie w role ofiary),

i krytykowania za plecami.

Poziom pomaranczowy — lider moderator:

e przywodztwo w stylu lidera moderatora (zarzadzanie przez

wyznaczanie celéw, motywowanie przez docenianie i wspie-
ranie w rozwoju kompetencji, tworzenie zespolowi warun-
kéw do pracy),

e pracownik traktowany jako rece plus glowa do pracy.

Na tym poziomie dostepne jest do§wiadczenie bezpieczenstwa

plynace z poczucia dobrze wykonanej pracy oraz poczucia osobistego

wplywu na wyniki pracy grupy, a takze z satysfakcji z bycia doce-

nianym przez przywodce. Kijek uzywany w bursztynie zostaje zasta-

piony przez marchewke. W cenie sa takie cechy jak samodzielno$¢,

innowacyjno$¢, odpowiedzialno$é, merytoryczno$é i skutecznosé.
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Celem nie jest juz w miare stabilne zycie w grupie, ale stawanie
sie coraz lepszym ,trybikiem” w ciggle unowocze$nianej machinie,
jaka jest firma. Duch rywalizacji nie jest obcy pomaranczowym
organizacjom, bo licza sie przede wszystkim wyniki. Jednoczeénie
w miejsce ,,dusznej” przewidywalnos$ci i powtarzalno$ci procesow
charakterystycznych dla organizacji bursztynowych pojawiaja sie
wreszcie mozliwosci indywidualnego rozwoju: eksplorowania no-
wych rozwigzan, metod pracy i organizacji.

Taka zmiana w relacjach wymaga poslugiwania sie zupelnie in-
nym jezykiem niz w kulturach opresyjnych (czerwonej i bursztyno-
wej). Nikt nikogo tu juz nie ,popycha” w kierunku pozadanych
przez siebie zachowan, kazdy ma wybor i swobode dzialania w ra-
mach okre$lonych celami, umowami, prawem, ale tez kazdy sam
odpowiada za swoje wybory i swoje zobowigzania. Kokietowanie
metoda ,,Bo ja jestem taka mala i nie dam sobie rady” (przyjmowanie
roli ofiary z trojkata dramatycznego) albo tlumaczenia typu ,,Bo ja
juz tak mam” w przypadku wybuchu niekontrolowanej agresji
(wchodzenie w role przes§ladowcy) nie sprawdza sie w $rodowisku
pomaranczowej organizacji.

Niezbedna i typowa dla pomaranczowego poziomu umiejetno-
Scia komunikacyjna staje sie asertywnosé. Etymologicznie pojecie
assertio (Yac.) oznacza wyzwolenie, zwlaszcza wyzwolenie niewol-
nika. Czlowiek asertywny to ten, kto zdolal uwolni¢ sie zaréwno od
nadmiernej i godzacej w jego prawa zaleznoéci od innych, jak i od
wlasnego leku, niepewnosci i agresji w kontaktach miedzyludzkich.
Osoba, ktdra rozwinela umiejetno$¢ bycia asertywna, staje sie nie-
podatna na typowe dla bursztynu manipulowanie poprzez wzbudza-
nie leku, wstydu i poczucia winy.

Zarzadzanie w modelu oranzu okreSlane jest jako przywodztwo,
jest zorientowane typowo na wynik, konkurencyjno$é, rozwigzywa-
nie namacalnych probleméw i zdecydowanie przedklada zadania
nad relacje. Konkurs na najlepszego sprzedawce (zespdl, pracownika
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roku itp.) to podejScie typowe dla oranzu. Dzisiaj pomarancz jest
prawdopodobnie najczeéciej na Swiecie spotykanym §wiatopogladem
wiekszo$ci przywodcoéw w biznesie i polityce.

Przejawy ,,pomaranczowego podejscia”
w komunikaciji to:

Erzeczowosc, podejscie konfrontacyjne, jednak bez
przemocy stownej i manipulacji, bez owijania w ba-
wetneg i plotkowania za plecami,

mefektywnosc, skupienie na osigganiu celow i rozwig-
zywaniu problemow,

msktonnos¢ do unikania postaw prezentujgcych osobiste
emaocije i potrzeby, graniczgca czasem z dehumani-
zacjg zachowan.

Pomaranczowy poziom umiejetnosci komunikacyjnych
osiggamy, kiedy jestesmy w stanie porozumiewac sie
w oparciu o takie zasady jak autonomia, jasnosc¢, wza-
jemny szacunek oraz poszanowanie praw wszystkich
uczestnikow relaciji. W strukturach jezykowych poziom
pomaranczowy przejawia sie komunikowaniem wprost,
odnoszeniem si€ do faktow, brakiem komunikatow blo-
kujacych, skupieniem na poszukiwaniu rozwigzan,
a w przypadku konfliktu — odwotywaniem sie do umow,
ustalen, przepiséw prawa.

¢ Poziom zielony — lider z otwartym sercem:

e zarzadzanie w stylu inspirujacego lidera (polegajace glownie
na odwolywaniu sie do wspdlnych wartosci zainteresowan
cztonkow organizacji, inspirowanie ich wlasng postawa do
aktywnego i kreatywnego uczestniczenia w realizacji tych
wartoSci i zainteresowan; skupienie na stworzeniu dobrego
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produktu odpowiadajacego potrzebom klientow, przy jedno-
czesnym uwzglednieniu potrzeb wszystkich oséb uczestni-
czacych w procesie powstawania produktu (spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu — CSR),

e pracownik jako rece plus glowa plus serce do pracy.

Na tym poziomie dostepne jest do§wiadczenie wiezi z innymi
pracownikami uwzgledniajgce ludzki wymiar — pasje, potrzeby,
zainteresowania. Marchewka nie jest potrzebna, kiedy ludzie moga
w pracy realizowaé pragnienia swego serca. Zespol w naturalny spo-
sob staje sie zgranym teamem polaczonym realizowaniem wspol-
nych warto$ci. Ten rodzaj organizacji — co wydaje sie oczywiste —
najczedciej spotyka sie w stowarzyszeniach, fundacjach i firmach
powiazanych z realizacja jakiej$ pasji (np. sklepy z okreSlonym
rodzajem muzyki, ze sprzetem do wybranej dziedziny sportu, niszowe
ksiegarnie, kluby muzyczne itp.). Ani kijek, ani marchewka nie sa
potrzebne, kiedy ludzie napedzani sg wewnetrzna energia polaczona
z satysfakcja plynaca z przykladania reki do tego, co uznaja za
wartoSciowe w zyciu. W miejsce typowej dla poziomu pomaranczo-
wego mozliwosci rozwoju pod katem bycia coraz lepszym trybikiem
w machinie firmy, pojawia sie¢ mozliwo$¢ wlasnego rozwoju powia-
zanego z dzialaniem na rzecz dobra innych w oparciu o indywidualne
wartoéci i pasje (na przyklad nauka nowych technik masazu, zeby
lepiej pomagaé rehabilitowanym podopiecznym fundacji; inicjo-
wanie i realizowanie projektu wprowadzajacego opakowania pro-
duktu zmniejszajace ilo§¢ miejsca w transporcie i ograniczanie w ten
sposob emisji spalin, energia wlozona w zmiane stylu komuniko-
wania sie w firmie itp.).

Taka zmiana sposobu organizowania sie w pracy jest mozliwa
dopiero w przypadku $wiadomoéci rozwinietej do poziomu zieleni,
kiedy ludzie maja uwewnetrznione takie wartos$ci jak egalitaryzm
(zasada rownosci potrzeb wszystkich istot) i che¢ dzialania na rzecz
relacji miedzyludzkich, a nie tylko wynikéw. Jako ze kazdy kolejny
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poziom rozwoju Swiadomo$ci wyraza sie w innym systemie komuni-
kowania sie, tak samo rzecz ma sie z komunikacja charakterystyczna
dla poziomu zielonego. Przelomowym zjawiskiem z punktu widzenia
metod komunikacji jest stosowanie empatycznego stylu porozu-
miewania sie takze w relacjach w pracy. Tak jak na poziomie poma-
ranczowym nastgpila rezygnacja ze stosowania opresyjnych metod
komunikowania sie (jawnej przemocy slownej oraz manipulacji),
tak na poziomie zieleni powszechnie dostepna staje sie mozliwosé
postugiwania sie jezykiem serca zakladajacym otwarte komuni-
kowanie wlasnych potrzeb i umiejetnosé ,,styszenia” potrzeb roz-
moéwey nawet wtedy, gdy nie komunikuje on ich wprost. Dokladny
opis metody komunikowania sie w sposéb empatyczny dat Marshall
Rosenberg w ksigzce Porozumienie bez przemocy. O jezyku serca.

Zarzadzanie w modelu zieleni odbywa sie z pozycji lidera, ktory
inspiruje swoja postawa i swoimi wartosciami. Dopingowanie do
wiekszego wysitku w zdobywaniu wyznaczonych celow ustepuje
inspirowaniu do ekologicznego realizowania w pracy swoich warto$ci
i pasji poprzez dzialanie na rzecz ,rodziny” zlozonej z pracownikow,
klientow, kontrahentéw i spolecznosci z otoczenia firmy.

Przejawy ,,zielonego podejscia” w komunikacji to:

mempatia w stosunku do wszystkich ludzi i sSrodowiska
naturalnego powigzanych z dang organizacjg, wyra-
zana i w stowach, i w dziataniach,

®uznawanie, komunikowanie i realizowanie w praktyce
dziatan na rzecz rownosci potrzeb wszystkich uczest-
nikdw relacji,

mskionnos¢ do przyjmowania postawy ,,obroncy ucisnio-
nych”, kiedy sympatia przewaza nad empatig, mogaca
w konsekwencji prowadzi¢ do dziatan przemocowych
(ekoterroryzm).
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O osiggnieciu zielonego poziomu kompetencji komuni-
kacyjnych swiadczy umiejetnos¢ odrozniania stownych
komunikatow opresyjnych (przemocowych i manipula-
cyjnych) od komunikatow nieopresyjnych (asertywnych
i empatycznych) oraz swiadomy wybor uzywania komu-
nikacji empatycznej w relacjach z przetozonymi, wspot-
pracownikami, klientami i innymi osobami w naszym
otoczeniu.

¢ Poziom turkusowy — charyzmatyczny lider:

e zarzadzanie w stylu charyzmatycznego lidera (wladciwie
trudno juz tu moéwic o zarzadzaniu, bo na etapie turkusu ma
miejsce, jak to okresla F. Laloux, kopernikarnska rewolucja,
odchodzi sie od motywacji zewnetrznej na rzecz motywacji
wewnetrznej (,wewnetrznego poczucia shusznosci”) i od za-
rzadzania na rzecz samozarzadzania zespoldow, ktére tworza
Zywy system.

o pracownik traktowany jest jako calo$¢ osoby: rece plus glowa
plus serce plus umyst — bez rozdzielania na zycie zawodowe
izycie prywatne — czlowiek jako pelnia swoich mozliwoSci
w kazdym momencie Zycia.

Na turkusowym poziomie $wiadomoéci zupelie nowym do-
Swiadczeniem jest uznanie pelni kazdego z czlonkéw zespohy, ludzie
wnosza ,calych siebie” jako potencjal réznorodnoéci tego systemu:
autentyczna tozsamo$¢, wrodzone dary i osobiste powolania,
by w najlepszy sposob stuzy¢ ludzkosci i Swiatu, nie ustajac jednocze-
$nie we wlasnym rozwoju. ,W turkusie zycie widziane jest jako
osobista i zbiorowa podroz, toczaca sie ku naszej prawdziwej natu-
rze. To jest jak kopernikanska rewolucja w epoce, ktéora mowi
nam, ze mozemy stac sie, kimkolwiek chcemy, jeéli tylko oddamy
sie temu calkowicie i w peli. Gdy »idziemy w Turkus«, wowczas



66 | OD CZERWIENI DO TURKUSU

zamiast ustanawiania w swoim zyciu celow dyktujacych nam kieru-
nek, jaki powinniSmy obraé, uczymy sie uwalniaé i stuchac zycia,
ktore chce nami zyé™. Relacje w pracy opieraja sie przede wszystkim
na efektywnym wspoéldzialaniu, pracownicy przyjmuja role, jakich
wymaga sytuacja, i daja z siebie wszystko, co najlepsze, zeby wy-
kona¢ prace. Duza role odgrywa nieustanne rozwijanie dotychcza-
sowych umiejetnos$ci i zdobywanie nowych. Szczeg6lnie znaczaca
role, jak nigdy dotad, w turkusowej organizacji odgrywa komunika-
cja. Wysokie umiejetnosci komunikacyjne sa niezbedne, bo w samo-
zarzadzajacym sie zespole wszyscy musza sie dogadac ze wszystkimi
— nie ma szefa, ktory rozsadzi spor i zadecyduje, co robi¢. Dlatego
w tego typu zespolach pojawia sie po raz pierwszy tak duza prze-
strzen do korzystania z coachingu komunikacyjnego, facylitacji, me-
diacji, a takze z czasem — uczenia sie tych proceséw dla ich wykorzy-
stania w firmie bez koniecznoSci korzystania z ustug zewnetrznych.

Przejawy ,turkusowego” podejscia
w komunikaciji to:

®yznawanie potencjatu, ktory kazda osoba wnosi do
grupy, za wartos¢ samag w sobie, jako mozliwos¢
bycia w zespole ,tg zmiang, ktdérg chce sie ujrzec¢
w swiecie”,

=Eempatyczne podejscie na co dzien i do wszystkich —
bez sympatyzowania z Zzadnymi grupami.

O osiggnieciu umiejetnosci komunikacyjnych na poziomie turku-
sowym $wiadczy zdolno$¢ do komunikowania sie w sposéb empa-
tyczny: umiejetnosé szczerego wyrazania siebie, swoich potrzeb
i prosb oraz shuchania rozmoéwcey bez uprzedzen, z otwartoScia na

! Frederic Laloux, Pracowa¢ inaczej, 2015, s. 60.
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uslyszenie jego potrzeb i prosb, nawet jezeli przedstawia je w opre-
syjnej formie. Charyzma osob zdolnych do inicjowania komunikacji
empatycznej opiera sie na trzech filarach, sa nimi: uwazno$¢, moc
i zyczliwo$c.

Mistrzostwo komunikacji empatycznej wyraza sie w zdol-
nosci do ,ttumaczenia” w czasie rzeczywistym agre-
sywnych lub opresyjnych wypowiedzi rozmowcy na jezyk
potrzeb. Dla liderow turkusowych organizacji jest to
umiejetnos¢ niezbedna, bo jest warunkiem stosowania
spetnego zakresu” komunikacji empatycznej, a — jak
wiadomo — firma nie moze wzniesc¢ si¢ na wyzszy orga-
nizacyjnie poziom niz poziom swiadomosci jej lidera.
Bez tej umiejetnosci lider mogtby organizacje ,,ciagnac
w dot” — w kierunku zarzgdzania na poziomie zielonym,
a nawet w kierunku typowej dla bursztynu sktonnosci
do tanca w trojkacie dramatycznym.

Rozwdj umiejetnosci komunikacyjnych jest procesem, ktory
wynika ze zwiekszania $wiadomo$ci na temat osobistego stylu
komunikacji i podejmowania dzialaii pozwalajacych osiagna¢ kolejny
poziom umiejetno$ci. Kazdy z nas ma wybor, z jakiego poziomu
bedzie sie komunikowal z otoczeniem: czy swoja osoba bedzie
wnosil do relacji element mafijny, czy postanowi korzysta¢ z jedno-
stronnych urokow bycia satrapa lub postusznym podwladnym satrapy,
a moze postawi na asertywno$é¢, by po6zniej zaczaé wprowadzac
w swoje zycie komunikacje empatyczna. Po okresleniu swojego
aktualnego ,koloru oprogramowania komunikacyjnego” mozesz wy-
bra¢, do jakiego poziomu chcialby$ zmierzaé. Nie kazdy chce i jest
w stanie z dnia na dzien osiggnac¢ kompetencje turkusowego chary-
zmatycznego przywodcy, ale podjecie wyzwania, by wyrwaé sie
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z charakterystycznego dla bursztynu tréjkata dramatycznego i zdo-
bycie umiejetno$ci komunikowania sie w sposob asertywny tez
jest wielkim i godnym podziwu osiagnieciem, bo pozwala pozostawié¢
za soba Swiat komunikacji opresyjnej i przej$¢ na poziom pomaran-
czowy, ktorego podstawa jest wzajemny szacunek. To naprawde
niemalo.

WYZWANIA ZWIAZANE Z KOLEJNYMI
ETAPAMI ROZWOJU UMIEJETNOSCI
KOMUNIKACYJNYCH

1. Umiejetnoé¢ odréznienia mechanizméw komunikacji opresyjnej
(przemocowej) i nieopresyjnej (bezprzemocowej) to pierwszy
stopient wtajemniczenia. Osiggamy go, poznajac rodzaje komuni-
katoéw blokujacych porozumienie i uczac sie ich rozpoznawa-
nia w warunkach codziennych konwersacji.

2. Nastepny krok to wyeliminowanie mechanizméw przemocy
stownej z wlasnych wypowiedzi. Dzieki tej umiejetnosci osia-
gniesz drugi stopieni wtajemniczenia (nie bedziesz tym, kto za-
czyna toksyczny taniec w czasie rozmowy).

3. Trzeci krok i trzeci stopien wtajemniczenia to umiejetnos¢ wy-
razenia swoich potrzeb i pro$b w sposob nieopresyjny poprzez
odnoszenie sie do faktoéw, uczué¢, wartoéci i strategii dzialania
— bez uzywania osadow, zadan i bez wypierania sie osobistej
odpowiedzialno$ci.

4. Czwarty poziom umiejetnoSci polega na tym, zeby nie da¢ sie
weiggnac w toksyczna komunikacje zainicjowana przez rozméwce.
Jest to bardzo wazna umiejetno$¢, bo chociaz wielu z nas potrafi
zachowywac sie bezprzemocowo i nieopresyjnie, przebywajac
w gronie innych przyjaznych i wspoétpracujacych osob, to jed-
nak kiedy emocje rosng i sytuacja staje sie bardziej stresujaca,
ludziom zazwyczaj ,puszczaja nerwy” i zaczynamy reagowaé
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w sposob agresywny albo manipulacyjny. Wlasnie dlatego weze-
$niej wspominalam o tym, jak wazne jest, Zeby nie wpas¢ w pu-
lapke ,bycia dobrym” w kwestii komunikowania sie z innymi.
To, ze zazwyczaj jeste$§ mily, nie uzywasz wulgaryzmoéw i nie
podnosisz glosu w czasie rozmowy, wcale nie oznacza, ze nie
dajesz sie wkreci¢ w komunikacje opartg na wywieraniu presji
przez manipulowanie. Dlatego trzeba znaé konkretne mechani-
zmy komunikacyjne, zeby umie¢ w nich rozpoznac ,wirusy” i zeby
by¢ w stanie sprawdza¢ z samym soba, czy nadal udaje sie
nam trzymaé pion, czy moze (nie zauwazywszy nawet kiedy)
dolagczamy wilasnie do grona os6b dystrybuujacych emocjonalny
spam. Czwarty poziom umiejetnoéci komunikacyjnych polega
wiec na budowaniu odpornoéci emocjonalnej na wypowiedzi
innych os6b (miedzy innymi tych, ktore jeszcze nie wiedza, ze
uzywaja ranigcych, opresyjnych metod komunikacji).

5. Kiedy juz posiadziemy umiejetno$é nieulegania niechcianym
wplywom w sytuacjach trudnych rozmoéw i relacji, jesteSmy
w stanie osiggnaé najwyzszy etap nieopresyjnej, zrownowazonej
komunikacji. A to oznacza zdolno$¢ do zachowania wewnetrznej
réwnowagi w relacjach z osobami, ktore zachowuja sie w sposdb
przemocowy lub manipulacyjny, a takze jednoczesna umiejet-
no$¢ widzenia za tymi zachowaniami niezaspokojonych potrzeb
rozméwcow. Pigty poziom umiejetno$ci komunikacyjnych to
zdolnoé¢ do reagowania w trudnych sytuacjach miedzyludzkich
w sposob nakierowany na poszukiwanie rozwigzan dobrych
dla obu stron — bez strachu, litowania sie czy przejmowania nie
swojej odpowiedzialnoSci.

W najwiekszym skrocie tak wlasnie wyglada stopniowy rozwoj
kompetencji komunikacyjnych menedzera, ktéry chee by¢ liderem
inspirujacym innych do dzialania, a nie ,,0jcem chrzestnym” zarza-
dzajacym za pomoca strachu czy wszystkowiedzacym bossem, kto-
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rego wladza wynika z piastowanego stanowiska. OczywiScie nie
kazdy ,startuje” z poziomu czerwieni. Dlatego prace nad rozwojem
osobistych kompetencji komunikacyjnych trzeba rozpoczaé od
okre$lenia poziomu, ktéry w danym momencie reprezentujemy.
Podobnie w przypadku firmy — przed rozpoczeciem szkoleni i warsz-
tatéw majacych stuzy¢ poprawie komunikacji w firmie najlepiej
zrobi¢ diagnoze aktualnego stanu komunikacji firmy i okresli¢
dominujacy ,kolor” w firmie i (lub) w jej poszczegdlnych zespotach,
bo bardzo prawdopodobne jest, ze innego szkolenia beda potrzebo-
wali menedzerowie, ktorzy z zalozenia powinni by¢ komunikacyjnie
przynajmniej o oczko wyzej niz reszta zespolu, a innego pozostali
pracownicy. Tylko taki uklad, kiedy menedzerowie sg w stanie inspi-
rowa¢ swoim przykladem innych pracownikow, przelozy sie na
rozwoj organizacji firmy. Jezeli tak nie bedzie, wlasciciele i (lub)
menedzerowie beda komunikacje w firmie ,$ciaga¢ w dot” — do
swojego poziomu.



Rozdziat V.

W SWIECIE CZERWIENI —
PRYMITYWNE EMOCJE RZADZA

Nie ma znaczenia, czy ktos strzela do ciebie Swiadomie...
umrzesz i tak, 1 tak.

— Jay Carter

Poziom czerwieni wigze sie z zapewnianiem sobie
bezpieczenstwa poprzez zmuszanie innych do ulegto-
Sci albo poprzez przyjmowanie postawy ulegtej wobec
silniejszego.

Zeby lepiej zrozumieé istote opresyjnej i nieopresyjnej komunikacji,
trzeba pamietaé, ze w dlugotrwalym procesie rozwoju ludzki mozg
wyksztalcil rézne mechanizmy pozwalajace efektywnie zarzadzaé
tym coraz bardziej skomplikowanym organem. Od czasu, kiedy
w przypadku wyczucia niebezpieczenstwa byly do dyspozycji trzy
reakcje: wali¢ maczuga z calych sil, uciekaé¢ na drzewo albo zastygnaé
w bezruchu, udajac martwego, minelo juz co prawda bardzo wiele
czasu, ale mechanizm bodziec — reakcja, zwigzany z aktywnoScia
ciala migdalowatego w mozgu, caly czas ma sie dobrze i zawsze
probuje przejac zarzadzanie, kiedy odbiera sytuacje jako zagrazajaca
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zyciu. Niewazne, ze w dzisiejszych czasach liczba sytuacji realnie
zagrazajacych zyciu jest niewspdlmiernie mniejsza niz w czasach,
kiedy sie te odruchy ksztalttowaly, istotne, ze reagowanie na drodze
niskiej ciagle jest w uzyciu jako reakcja obronna. Dlatego, chociaz
twoja kolezanka wcale nie ma zamiaru pozbawié cie zycia, méwigc:
Ty to jakos inteligentna inaczej jeste$, pie¢ razy ci mowitam, zeby
uzywaé nowych etykiet, a ty ciqgle naklejasz stare, to reakcje
twojego organizmu (np. drzenie kolan, przyspieszony puls, spocone
dlonie) pokazuja, ze podswiadomie odebralas te stowa jako powazne
zagrozenie i twdj mozg przelaczyl sie na niska droge reagowania.

SCHEMAT REAGOWANIA
BODZIEC — REAKCJA

Istniejg trzy mozliwo$ci reagowania na bodzce stresowe:

1. Atak:
[SCHEMAT ,TO Z TOBA COS JEST NIE TAK” — ATAK]:
Ty chyba jestes inteligentna inaczej, po cholere bylo tyle dru-
kowaé tych starych etykiet.

2. Ucieczka w ttumaczenie sie:
[SCHEMAT ,,TO ZE MNA COS JEST NIE TAK” — WYCOFANIE
SIE (UCIECZKA)]: Ojej, rzeczywiscie gapa ze mnie, jakas$ zakre-
cona jestem, juz zmieniam.

3. Zastygniecie w milczeniu (ale co tam w tym czasie dzieje sie
w twojej glowie, to tylko ty wiesz).

Z czasem ludzie nauczyli sie reagowaé w bardziej $wiadomy
sposoOb: wyksztalcit sie trzyetapowy schemat reagowania: bodziec
— refleksja — reakcja. Tak zwana wysoka droga reagowania wymaga
aktywno$ci os§rodkow korowych mézgu. Dzieki niej mogg pojawié
sie bardziej ztozone mysli towarzyszace napieciu i mozliwo$¢ nazwa-
nia tego, co sie czuje, czyli refleksja. Aktywnos$é osrodkéw korowych
jest warunkiem pozwalajacym ,przelaczyc sie” na skorzystanie ze
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zdrowego rozsadku przed podjeciem dzialania. Jednak jak to zrobic,
zeby ,przelaczaé sie” na bardziej zrownowazony sposob reagowania,
kiedy w $rodku sie gotujesz i masz wrazenie, ze w tym momencie
raczej ,,co§” mowi przez ciebie niz ty sam? Sposob, w jaki rozmawiasz
z innymi, to zestaw utrwalonych nawykéw komunikacyjnych, a na-
wyki mozna zmieni¢. Zmiana wszelkich nawykéw — w tym nawykow
komunikacyjnych — jest mozliwa dzieki odkrytemu stosunkowo
niedawno zjawisku neuroplastyczno$ci moézgu. Podejmujac trening
zmiany stylu komunikacji, sprawiasz, ze Sciezki neuronowe ,wydep-
tane” w twoim mozgu przez dotychczasowe nie$wiadome nawyki
komunikacyjne (np. reagowania w stylu bodziec — reakcja) stopniowo
zacieraja sie (dzieki temu, Ze przestajesz nimi ,chadzac”) i pojawiaja
sie nowe $ciezki neuronowe (,wydeptujesz” je w trakcie kazdej
sytuacji, kiedy zatrzymasz sie i zareagujesz w nowy sposob). W ten
sposob po pewnym czasie twoim odruchowym nawykiem stanie
sie reagowanie w nowy sposob (bodziec — refleksja — reakcja).
W praktyce zmiana stylu komunikacji z bezrefleksyjnego na refleksyjny
charakteryzuje sie brakiem silnego napiecia (nie ,nakrecamy sie”)
iinnym doborem stéw — bez osadow, inwektyw czy zadan.

SCHEMAT REAGOWANIA
BODZIEC - REFLEKSJA - REAKCJA

BODZIEC: uwaga zwrdcona w formie krytyki.

REFLEKSJA: zwraca sie nieuprzejmie (to nie jest mile, jednak
od tego sie nie umiera), ale ma racje, to ja popeitam blad (od tego
Swiat sie nie skonczy, jednak dobrze jest blad naprawic).

REAKCJA: Rzeczywiscie zapomniatam o tej zmianie. Przekleje
te dzisiejsze, a stare etykiety po prostu wrzuce do makulatury,
zeby mi sie nie mieszaly z nowymi, i wiecej sie nie pomyle.

Im lepiej masz wyksztalcony nawyk reagowania bodziec — reflek-
sja — reakcja, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze powstrzymasz
rozwdj ,czerwonego” procesu komunikowania sie, bo nie dasz sie
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wciagnaé w stosowanie ,czerwonych” — ktotliwych — mechani-
zmoéw stownych. Reagujac spokojnie, jeste§ w stanie zmieni¢ cha-
rakter rozmowy, bo — jak wiadomo — do klo6tni trzeba dwojga, tak
jak do tanga. Jesli nie dasz sie zaprosié, a raczej porwaé do stownych
przepychanek, druga osoba nie bedzie miala z kim ,taficzy¢” i klotnia
sie nie rozwinie.

Na czerwonym poziomie komunikacji zaproszenie do klétliwego
tanca odbywa sie zazwyczaj przez ponizanie rozméwcy. Takie
Lsumniejszanie” drugiej osoby podkopuje jej wiare w siebie, desta-
bilizuje ja psychicznie, sprawia, ze traci sile, ktéra pozwolilaby
przeciwstawié¢ sie agresorowi, i przyjmuje postawe ulegla (ugodo-
wos¢, przymilne zachowania). Dlatego tak wazne jest, zeby umieé
rozpoznac te ,umniejszajace” mechanizmy stowne i wiedzie¢, ze nie
jest to jakas wyzsza prawda o tobie, tylko rodzaj taktyki (niewazne,
ze czesto nieSwiadomej, bo jak wiadomo, nie ma znaczenia, czy
ktos strzela do ciebie Swiadomie... umrzesz i tak). Znajomo$é
Lsumniejszajacych” mechanizméw slownych i umiejetno$é ich wy-
chwycenia pomaga zachowa¢ zimna krew w czasie rozmowy.

StOWNE MECHANIZMY PONIZANIA
(UMNIEJSZANIA)

e Mozemy przypisywac¢ komus$ wilasne bledy czy niedociggniecia,
rzutujac je na niego: z tobq to sie nie da rozsqdnie porozmawiacé;
Jjeste$ chyba do mnie uprzedzona; pewnie zapomnisz, co tu
mowimy, wiec lepiej zapisz.

e Mozemy wrzuca¢ druga osobe do worka pt. zawsze, nigdy: zaw-
sze musisz sie wtrqcié; nigdy nie masz dla mnie czasu; czego
sie nie tkniesz, to zawsze zepsujesz — generalizowanie przytlacza
rozmowece i nic nie da thumaczenie, ze wcale nie zawsze ani nie
nigdy...
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e Subtelne odcienie manipulacji przejawiaja nieraz w zdaniach
w stylu: gdyby ci choé troche zalezalo na tym, zeby to zrobié
dobrze... lub: nie wiem, jak na to wpadlas, zeby tam jechaé
osobiscie, ale widocznie wolisz wycieczki od siedzenia za biur-
kiem, lub np.: wydaje sie, ze osoba z pani wyksztalceniem nie
powinna mieé¢ problemu z...

e A slynne: na twoje miejsce znajdzie sie dziesieciu chetnych?
Powszechnie znane, na szczeScie coraz rzadziej stosowane, ale
bardzo typowe jako przyklad wzbudzania niepewnosci. Innym
przykladem takiej strategii moze by¢: jesli jestes taka pewna,
ze to sie uda, to nie pytaj mnie o zdanie.

e Innym, niezwykle skutecznym sposobem pozbawienia drugiej
osoby pewnoSci siebie jest podstepny atak polegajacy np. na upu-
blicznieniu informacji przekazanych w zaufaniu i wykorzystaniu
ich do ataku: Przeciez sama moéwilas, ze marzysz o awansie,
to moze dzieki tobie ,,zniknely” dokumenty z biurka Bozeny?

To nie jest pelen katalog mozliwych komunikatéw, dzieki ktorym
druga osoba moze czu¢ sie ponizona, zdradzona, wystawiona na po-
Smiewisko. Jest ich nieskonczenie wiele. Charakteryzuja sie jednak
zawsze tym, ze za ich stosowaniem stoi $wiadoma czy nieSwiadoma
intencja poprawy wlasnego samopoczucia kosztem drugiej osoby.
Skutkiem dlugotrwalego stosowania takich ,umniejszajacych”
opresyjnych komunikatow jest zmniejszenie poczucia wlasnej warto-
Sci u ich odbiorcy. Szczegélnie szybki efekt ,umniejszajacy” wyste-
puje u osbb, ktore juz wezeéniej w procesie wychowania i ksztatto-
wania charakteru do$wiadczaly takich sytuacji i w zwiazku z tym
maja zanizony w stosunku do swoich obiektywnych mozliwo$ci
obraz siebie. Na tym mechanizmie opiera sie zjawisko mobbingu,
ktore moze pojawié sie tylko w §rodowisku, w ktérym istnieje przy-
zwolenie na stosowanie ,,czerwonego” modelu komunikacji.
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SKAD SIE BIORA ,PONIZACZE”?
Ludzie szczesliwi i spelnieni nie stosuja takiej ,,poetyki”. Nie maja ku
temu powodu.

Skad sie biora ponizacze? Ot6z najczeSciej sa oni ,noé$nikami
oprogramowania”, ktére wgrano im w okresie ksztaltowania sie
charakteru, czyli w procesie wychowania. Badania z zakresu neu-
ropsychologii wykazaly, ze wymuszanie okreSlonych zachowan
przemoca i krytykowanie wywoluje reakcje obronne bezpoérednio
w mozgu, czyli automatycznie przelacza mézg na niska droge reago-
wania (bodziec — reakcja). W takiej sytuacji nie ma sie dostepu do
$wiadomosci swoich emocji, a wiec takze i do panowania nad swoimi
reakcjami. Jezeli czyje$§ zachowanie bylo modelowane w dziecin-
stwie przez krytykowanie (osady, poréwnania) i wymuszanie okre-
Slonych zachowan poprzez stosowanie roznego rodzaju kar (w tym
kar cielesnych), to u takiej osoby wzorzec reagowania z poziomu
niskiej drogi zostal tak silnie utrwalony, ze stal sie nawykiem. Tacy
ludzie nie maja w swoim repertuarze zachowan komunikacyjnych
typu proszenia kogo$ o co$, sprawdzania z kims, jak on postrzega
dana sytuacje, i wspolnego ustalania, jakie rozwigzanie byloby w danej
sytuacji najlepsze. Oni, zamiast poprosié, ida na wojne, zamiast
sprawdzi¢, jak sie rzeczy maja — uciekajg na drzewo, zamiast zaufa¢,
zZe istnieje rozwiazanie dobre dla obu stron — zastygaja w przera-
zeniu. Rozumienie tego procesu nie powinno jednak by¢ jedno-
znaczne z jego akceptowaniem. Takze w relacjach pracy. Dlatego
glownie od oséb, ktore sg w stanie reagowac, wykorzystujac osrodki
korowe w moézgu i wysoka droge reagowania, zalezy, czy proby
operowania z poziomu czerwieni rozpowszechnia sie, czy ukroca
w firmie. Tylko ci, ktérzy dostali w procesie wychowania oprogra-
mowanie umozliwiajace troéjstopniowa reakcje (bodziec — refleksja
— reakcja), sa w stanie w chwili napiecia zauwazy¢, co sie dzieje,
i zadecydowaé, ze nie dadza sprowadzi¢ sie na czerwony poziom
reagowania — stan wiecznej wojny i ciaglego napiecia, a jednoczesnie
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przekierowaé rozmowe na spokojny ton. W ten sposéb przyczy-
niaja sie do utrzymywania w swoim Srodowisku pracy kultury
wzajemnego szacunku. Bo proby walki z przemoca stowna za pomocg
kar i innych silowych rozwiazan beda tylko dolewaniem oliwy do
ognia i utrwalaniem kultury przemocy.

ROLA PRZYTOMNEGO SWIADKA

Gdyby glupota byla lzejsza od powietrza, latataby pani jak golebica
— pamietne powiedzenie doktora Strossmayera, zabawne w filmie,
moze wydaé sie mniej zabawne w pracy, gdy przelozony kieruje je
do kolezanki przy biurku obok. Taki rodzaj oceniania, nawet zabar-
wiony humorem, jest jednym z typowych sposoboéw ponizania.
Strategia zachowan opartych na ponizaniu innych zawsze prowa-
dzi prosta droga do krzewienia niesprawiedliwo$ci, podsycania
nienawiSci, odbierania pewnosci siebie i godnosci. Nie jest przyjem-
nie uczestniczy¢ w sytuacji, ktéra powoduje utrate poczucia wlasnej
wartoéci i kontroli nad swoim zyciem. Nawet wowczas, gdy nie jest
to twoje zycie.

Jay Carter w swojej ksiazce Wredni ludzie pokazuje mechanizmy
komunikacji opartej na ponizaniu czy umniejszaniu i przypomina,
Ze ponizacze nie biora sie z powietrza. Sa spadkobiercami pewnej
Lkultury bycia” we wzajemnych relacjach, rozprzestrzeniaja wokot
siebie to, co im zaszczepiono, traktujac ich wlasnie w taki ponizajacy
1 umniejszajacy sposob. Wazne, zeby to rozumiet i jednoczeénie
absolutnie nie zgadza¢ sie na takie toksyczne zachowania, bo — jak
to trafnie Jay Carter ujmuje — Nie ma znaczenia, czy ktos strzela
do ciebie Swiadomie... umrzesz i tak, i tak. Chodzi wiec raczej o to,
by wiedzac, ze takie strzaly mogg by¢ $miertelne, nauczy¢ sie przed
nimi chronic.
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MOJA CZY NIE MOJA SPRAWA?

Czesto naszym problemem nie jest to, ze kto$ nas Zle traktuje, tylko
ze mimowolnie stajemy sie $§wiadkami zlego traktowania innych.
Agresorzy poszukuja raczej latwej zdobyczy, zawsze wiec ,,zwesza”
kogo$, kto juz ma sklonnosci do bycia ofiara (bo zostat kiedy$
~wstepnie umniejszony”). Jesli probuja podporzadkowac sobie ko-
go$, kto sie im przeciwstawia, zazwyczaj wycofuja sie z ataku, bo
ich zachowania sa przejawem stabosci, a nie mocy, i konfrontacja
z kim$ naprawde silnym przeraza ich. Tak wiec jesli jeste§ w miare
stabilng emocjonalnie osoba — prawdopodobnie nie bedziesz atako-
wany, jednak moze by¢ ci zafundowane przedstawienie ponizania
innej osoby na twoich oczach i taka sytuacja moze by¢ naprawde
trudna. Szczeg6lnie gdy mamy z nia do czynienia w pracy, a poni-
zaczem jest nasz szef czy szefowa w stosunku do naszych kolegow.
Jednocze$nie ten sam szef w relacji z nami postepuje racjonalnie
i mozna z nim wspdlpracowac bez wiekszych zgrzytow. Co wtedy
robié: walczy¢ za ,wolnoé¢ nasza i wasza”, wystepujac przeciwko
agresorowi, chociaz nikt o to nie prosi, a taka walka moze skonczyé¢
sie utratg pracy? Ignorowa¢ i udawac, ze nic sie nie dzieje, chociaz
noz sie w kieszeni otwiera? Wkroczy¢ jako mediator i dowiedzieé sie
— najpierw od szefa, a od jego ofiary przy najblizszej nadarzajacej
sie okazji, ze nikt nas o wtracanie sie nie prosil? Zadne z tych przy-
chodzacych na mysl rozwiazan nie wydaje sie dobre. Szczeg6lnie
tym, ktorzy probowali z nich bezskutecznie korzysta¢ i nadal nie
rozumiejg, czemu to nie dziala.

ALE O CO CHODzI?

Proces komunikacyjny pomiedzy ponizaczem i jego ofiara rzadzi sie
swoimi odwiecznymi zasadami, o ktorych istnieniu wie, niestety,
ciggle zbyt malo ludzi. To sa zasady, ktére pojawiaja sie wszedzie
tam, gdzie jedna ze stron opiera swoje poczucie bezpieczenstwa na
sieganiu po wladze nad innymi. Kiedy probuje sie nad kims przejaé
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wladze, to tym mniej sie napracujemy, im bardziej bezbronna bedzie
upatrzona ofiara. Ponizanie, umniejszanie wartoéci drugiej osoby
pozbawia ja poczucia wlasnej wartosci i — co za tym idzie — woli
walki. Takie procesy rozgrywaja sie codziennie i wszedzie. Jedni
ludzie maja wiecej sktonnosci, zeby w nich uczestniczy¢, inni mniej,
ale nie ma chyba osoby, ktéra nie do§wiadczylaby tego rodzaju
relacji. Jednak nie zawsze agresor jest potworem szukajacym ofiary,
by sie na niej wyzyé. Czasami ten, kogo postrzegamy jako ofiare,
przejawia takie mechanizmy zachowan, ktore wrecz zapraszaja do
tego, by uruchomic agresje. Sa to osoby o rysie bierno-agresywnym
w swoich zachowaniach: nigdy nie wchodza w otwarty konflikt,
przyznaja racje, przepraszaja, ale tak postepuja, ze predzej czy poz-
niej kto$ stanie sie ofiarg ich ,,naprawde nie wiedzialem, ze to na
dzi§”, ,,nikt mnie nie poinformowal, Ze jest ten wyjazd w czwartek”,
,to spOZnienie nie jest z mojej winy”, ,,ale tego sie nie da zrobi¢” —
tych wszystkich wydarzen, ktore dzieja sie ,,same”, utrudniajac zycie
wszystkim, ktorzy chcg, by ,ofiara” wywiazywala sie ze swoich
obowigzkow, uméw, przyrzeczen. Dopoki wiec nie mamy jasnoSci,
co naprawde sie dzieje, stawanie po czyjejkolwiek stronie w takiego
rodzaju konflikcie moze skonczyé sie tym, czym przebywanie
miedzy mlotem a kowadlem — calkowita destrukcjg.

CO ROBIC, ZEBY NIE DAC SIE WKRECIC?

Jesli w grze w ponizacza i ofiare przypada ci rola $wiadka, masz
do wyboru kilka zachowan, ktoére pozwola pozosta¢ na zewnatrz
tego zakletego kregu i jednoczesnie dziala¢ na rzecz zatrzymania
procesu toksycznej komunikacji.

e Ludzie, ktorzy wprawiaja kogo$§ w zaklopotanie w obecno$ci
innych, traktuja $§wiadkoéw tego upokorzenia jako swoja tarcze.
Jezeli zmusisz ich do rozmowy w cztery oczy z ich ofiara, stwier-
dzisz, ze spuszczaja z tonu. Mozesz wiec powiedzie¢: ,,Dla mnie
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to krepujace by¢ $wiadkiem takiej rozmowy, czy mozecie ja
przeprowadzi¢ gdzie indziej? Albo ja sie stad usune, zanim nie
znajdziecie sposobu na porozumienie, OK?” — w ten sposob
ponizacz zostaje pozbawiony tarczy w postaci §wiadka i nie ma
mozliwoéci kontynuowania rozmowy wedlug utrwalonego tok-
sycznego schematu.

e Ludzie, ktorzy wprawiaja kogo$§ w zaklopotanie w obecnos$ci
innych, czasami nie robia tego $wiadomie (rzekomo 1% ludzi po-
sluguje sie technika ponizania S§wiadomie, a okolo 20% sto-
suje ja nieSwiadomie). Wtedy dobrym sposobem moze by¢
zasygnalizowanie, ze widzimy, co sie dzieje, i jesteSmy temu
przeciwni: ,Artur, mam wrazenie, ze usilujesz wprawic¢ w zaklo-
potanie Nine i nas, ktorzy jestedémy Swiadkami tej rozmowy.
Moze moglbys przywolaé na pomoc swoj profesjonalizm w zakre-
sie komunikacji?”.

e Ludzie, ktérzy wprawiaja kogo$ w zaklopotanie w obecnoSci
innych, czasami bezwiednie podejmuja gre w agresora i ofiare
rozpoczeta przez osobe ze sklonnoéciami do biernej agresji.
W takiej sytuacji skuteczne moga okazac sie obydwie powyz-
sze rady. Jezeli jednak ciagle mamy poczucie, ze ,trzeba co$
z tym zrobi¢”, to bardzo wartoSciowe moze okazaé sie przepro-
wadzenie rozmowy z kazda ze stron konfliktu osobno, w cztery
oczy, w taki sposob, zeby rzeczowo pokazac, im jak dziala me-
chanizm takiej gry, jakie sa jej konsekwencje i jak mozna ja
zatrzymac.

Jezeli masz wrazenie, ze rzeczywista ofiarg agresji jest kolezanka
czy kolega z powodu swojej zbytniej uleglosci, a z szefem raczej
nie da sie porozmawia¢, nie wchodzac w konflikt, to najlepszym
sposobem, oprocz stosowania powyzszych rad, moze by¢ spokojna
rozmowa z osoba, ktora chcialby$ wesprzeé, poparta przekazaniem
wiedzy na temat procesu, ktéry ty postrzegasz jako toksyczny,
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oraz porada, gdzie i jakiej formy pomocy mozna szukaé, by zerwac
z postawa zbytniej ulegloSci. Wazna jest delikatnosc i sprawdzenie,
czy nasz rozmoéwca jest otwarty na sluchanie rad, zanim zaczniemy
ich udzielaé. Wazne jest takze, by okazywa¢ wsparcie w rozsadnych
granicach, nie ulegajac jednak pokusie (oczywiScie gdy mamy do
czynienia z dorostymi, odpowiadajgcymi za siebie osobami), by dzialaé
w imieniu pokrzywdzonego. Taka sytuacja prowadzi bowiem do
~wkrecenia sie” w toksyczny trjkat relacji agresor — ofiara — wybawca,
a to w konsekwencji moze jedynie oslabié¢ nasze poczucie wartosSci
i sprowadzi¢ do poziomu, na jakim §wiadomie nigdy nie chcieliby-
$my dzialac.

A co, jezeli tobie zdarza sie reagowac z poziomu ,czerwonej”
komunikacji? Najwazniejsze, ze ten fakt sobie uswiadomisz. Wtedy
mozesz podjaé trening zmiany nawykéw komunikacyjnych i z cza-
sem energie zloéci wykorzysta¢ do rozsadnego dzialania na rzecz
zaspokojenia twoich waznych potrzeb.

JAK ROZMAWIAC Z WEASNA ZtOSCIA?
Sprawy rzeczywiscie sie pietrzyly. Klimatyzacja szwankowala i od-
wolano urlopy na najblizszy tydzien. Jednak reakcja Karoliny na
uwage: ,Stan magazynu nie zgadza sie z baza danych, zréb z tym
porzadek do czwartku” — byla zdaniem wiekszo$ci nieadekwatna
do sytuacji. Karolina rzucila segregator na ziemie i krzyczala, ze
ma do$c¢ oskarzania jej o wszystkie bledy w firmie. Ona tu pracuje
najwiecej, tkwi w weekendy i po godzinach, zarabia tyle, co szofer,
a jak tylko co$ nie dziala, to jej wina! Z magazynem nie mozna sie
dogadaé¢ — nie licza sie z pracownicami biura. Tak dluzej sie nie da.
Jezeli Danuta chce ja zwolnié, niech to po prostu zrobi, a nie dopro-
wadza ja do tego, zeby zwolnila sie samal!

Danuta i pozostali uczestnicy zdarzenia (dwie kolezanki z pokoju
Karoliny i kurier, ktory czekal na podpis) ostupieli ze zdumienia.
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Kurier moze troche mniej, bo nie wiedzial, ze Karolina nie jest
regularng zlo$nica, ale kolezanki, ktore zobaczyly ja w takiej akcji
po raz pierwszy, odkad wspdélnie pracowaly, byly naprawde pod
wrazeniem. Karolina skonczyla krzycze¢, zaczela plakaé i wybiegla
do lazienki.

UCZYC SIE REFLEKSJI
Kiedy po tygodniu od zdarzenia przygladala sie tamtej sytuacji na
treningu komunikacji, przyznala, ze energia, ktora nig ,,miotala”
w tamtej chwili, wziela sie nie wiadomo skad — jakby z kosmosu
— a jej natezenie takze bylo kosmiczne. I targata nia od poczatkowej
niszczycielskiej agresji po koncowa calkowita bezradno$c¢ i slabo$é.
Karolina chciala wiedzieé¢, czy mozna co$ z tym zrobi¢, zeby taka
sJjazda” nie powtorzyla sie w przysztosci.

Trudne sytuacje sg trudne, bo destabilizuja nas emocjonalnie
— czyli puszczajag nam nerwy, ,,co$§” zaczyna nami zarzadzaé i tym
czyms$ zdecydowanie nie jest rozsadek. Coraz powszechniejsza jest
dzi$§ wiedza na temat niskiej i wysokiej drogi reagowania, ktdore cha-
rakteryzuja sie tym, ze pierwsza z nich polega na dzialaniu wedlug
wzorca bodziec — reakeja, za$ druga zawiera pomiedzy bodZcem i re-
akcja na ten bodziec element refleksji umozliwiajacy dokonanie
wyboru sposobu reakcji. Intuicyjnie potrafia to rozpozna¢ nawet
przedszkolaki, ze kiedy nie jest sie zdenerwowanym, podejmuje sie
rozsadniejsze decyzje — takie, ktére lepiej sluza naszemu otoczeniu
inam samym. Jednak ,wiedzie¢, ze” a ,wiedzie¢ jak” to zdecydowa-
nie nie to samo. Na szczeScie ,jak” mozna sie nauczyc.

MIEDZY ZLOSCIA A BEZRADNOSCIA

Z10$¢ i bezradno$é to zazwyczaj dwie strony tej samej monety.
Z}o$¢ rodzi sie z mechanizmu myslenia ,,to z toba (wami) co$ nie tak”,
a bezradno$¢ to wynik przekonania ,to ze mng co$ nie tak”. Obie
— zlo$¢ i bezradno$¢ — wystepuja w chwilach, gdy nasz stan
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zdecydowanie odbiega od réwnowagi emocjonalnej wyrazajacej
sie pogladem: wszyscy jesteSmy w porzadku (czasami co prawda
robimy dziwne rzeczy, ale to nasze dzialania wymagaja wtedy
zmiany — nie my).

Psychologia humanistyczna zwraca uwage na fakt, ze natural-
nym mechanizmem, ktory kieruje rozwojem ludzi, jest samorealiza-
cja. Jest ona mozliwa dzieki naszym waznym potrzebom, ktére
daja nam impuls do dzialania: od podstawowych potrzeb fizjolo-
gicznych po potrzebe samorozwoju. Kiedy jaka§ wazna potrzeba
nie jest realizowana przez dluzszy czas, pojawiaja sie uczucia ,ze
znakiem minus” — znuzZenie, zmeczenie, irytacja, rozzalenie, znie-
cierpliwienie itp. Pod wplywem tych uczué, jesli przyjmiemy schemat
dzialania bodziec — reakcja, mozemy zachowywa¢ sie niekoniecznie
jak damy i dzentelmeni. Jesli jednak uda nam sie zatrzymac na
moment i zareagowaé, wlaczajac w proces reagowania element Swia-
domego wyboru zachowania — efekt z pewno$cia bedzie mniej
dramatyczny, a pole razenia mniejsze.

TRIGGER, CZYLI WYZWALACZ

Jedli jakag wazna potrzeba nie jest zaspokojona przez dlugi czas,
niekomfortowe uczucia ulegaja eskalacji w coraz silniejsze emocje.
Wraz z narastaniem procesu trudniej tez zatrzymac sie i zrobi¢
przestrzen na Swiadoma reakcje — ci$nienie jest coraz wieksze.
Wtedy wlaénie wybuchamy zloScia — to jest wyjScie awaryjne umoz-
liwiajace naszym potrzebom poinformowanie nas samych i otocze-
nia, ze wymagaja one zaspokojenia. Jezeli uda sie nam rozszyfro-
wac to przeslanie i odkry¢, jaka niezaspokojona potrzeba stoi za
wybuchem, latwiej bedzie znalezé rozwigzanie. Jezeli nie skorzy-
stamy z okazji, by wej$¢ w kontakt z wltasnymi potrzebami — sytuacja
bedzie prawdopodobnie powtarzaé¢ sie z wiekszg lub mniejsza
systematycznoscia.
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Kiedy wspolnie z Karolina przeanalizowalySmy sytuacje jej wy-
buchu w pracy, uéwiadomila sobie, ze zanim zaczela krzyczeé, prze-
mknela jej przez glowe mysl: znowu ja mam po kim$ naprawiaé! Na-
wet kiedy mowila to zdanie w neutralnej sytuacji, czula, ze wzbieraja
w niej emocje. Nic dziwnego — to zdanie uaktywnialo zto$¢ hodowana
bardzo dlugo, wlasciwie od zawsze, i nigdy nie ujawniang. Karolina
miala mlodszego brata, ktéry byt chorowity i od dziecinstwa sprytnie
wykorzystywat ten fakt, unikajac odpowiedzialno$ci za swoje licz-
ne kretactwa i kombinacje. Jesli sprawy wychodzily na jaw, obrywala
Karolina — bo ,nie dopilnowala brata”, a jezeli sytuacja wymagala
czynnej naprawy — miala to zrobié¢ ona, bo ona ,robila to lepiej”.

KAZDY MA SWOJA PIETE ACHILLESOWA

Takie liczne, powtarzajace sie sytuacje sprawialy, ze w warunkach
rodzinnych jej potrzeby szacunku, bezpieczenistwa i bycia doceniong
byly permanentnie niezaspokojone. Jeéli nawet dawaly znaé¢ o sobie
zloScia, to niemozliwe bylo wyrazenie tej zloSci wobec rodzicow.
W ten sposbb syndrom naprawiania po kim$ jego bltedéw, bycia
niedocenianym i jednoczesnego braku poczucia bezpieczenstwa
stat sie dla Karoliny rodzajem piety achillesowej — tematem wyjat-
kowo drazliwym i powodujacym reakcje nieadekwatne do sytuacji
— takim jej prywatnym wywolywaczem zlo$ci. Bo kazdy z nas ma
zazwyczaj wlasng piete achillesowa — w zalezno$ci od warunkow,
w jakich ksztaltowala sie jego osobowos$é. Odkrycie tego wlasnego
wywolywacza zloéci bardzo pomaga zrozumie¢ i zmieni¢ swoje za-
chowania w sytuacjach pelnych napiecia. Po przeanalizowaniu wyda-
rzenia w kontekScie prywatnego triggera, Karolina zrozumiala, ze
w pracy zareagowala na do$¢ standardowe polecenie stuzbowe jak
na wielka zniewage, bo jej wewnetrzny system alarmowy wychwycil
podobienstwo schematu, uzyl tej samej (co kiedy$ w sytuacjach ro-
dzinnych) frazy slownej na opisanie sytuacji: ,,Znowu ja mam po
nim naprawiac!”, bedacej w jej przypadku silnym wywolywaczem
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zlosci, i proces reagowania ruszylt z predkoécia rakiety kosmiczne;.
Uniemozliwilo jej to zareagowanie wedlug schematu wyzszej drogi
reagowania: bodziec — refleksja i wybo6r — reakcja.

Niestety, nie ma mozliwoéci calkowitego oddzielenia swojego ja
shuzbowego i prywatnego. Kazdy czlowiek stanowi niepowtarzalng
caloét i swoje wladciwoéci wnosi w sytuacje, w ktérych sie znajduje.
OczywiScie, ze mozna przez jaki$ czas trzymac sila emocje na wodzy,
ale jesli nie damy im postuchu i nie skorzystamy z niesionej przez
nie informacji o naszych waznych niezaspokojonych potrzebach
inie podejmiemy dzialan umozliwiajacych zaspokojenie tych po-
trzeb — predzej czy pdzniej zaowocuje to wybuchem zloéci lub
dojmujacym poczuciem bezradno$ci. Bezradnosc i ztosé tylko z pozoru
sa rozne od siebie, w rzeczywistoéci sa ze soba powiazane jak sy-
jamskie siostry - kazda z tych emocji informuje o stanie niezaspo-
kojenia waznych Zyciowych potrzeb. Jako ze obecnie wyrazanie
z}oéci jest doé¢ powszechnie pietnowane jako przejaw agresji nieli-
cujacy z poziomem cywilizowanego czlowieka, coraz czeéciej manife-
stujemy stan niezaspokojenia swoich potrzeb bezradno$cig (depresja
nazywana bywa choroba cywilizacyjna).

NIE WARTO PALIC PIENIEDZMI W PIECU

Skuteczno$¢ dzialania pod wplywem zlos$ci buddyjski nauczyciel
Lama Ole Nydahl przyréwnuje do palenia banknotami w piecu. Zde-
cydowanie bardziej sensowne pod kazdym wzgledem byloby kupie-
nie za te banknoty opalu. Kiedy rezygnujemy z dzialania pod
wplywem zlo$ci lub jej sttumionej postaci — bezradnosci, nasze
dzialania staja sie bardziej efektywne — mozemy poszukiwac rozwig-
zan potrzebnych w danej sytuacji i wprowadzac je w zycie. Pomocne
jest w tym celu nauczenie sie asertywno$ci i empatii. Karolina za-
czyna od treningu asertywno$ci. Porozmawiala z Danutg na temat
zdarzenia, przedstawiajac swoj punkt widzenia, swoje odczucia
w tej sytuacji. Okreslila jasno, co jej utrudnia prace (konieczno$é
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naprawiania bledéw osob, na ktére nie ma mozliwoSci wplywac
w trakcie ich pracy), i poprosila o przeprowadzenie zmiany w hierar-
chii sluzbowej. W wyniku tej rozmowy zmieniono zasady organizacji
w ich dziale i Karolina zostala przelozona osob pracujacych i w ma-
gazynie, i w biurze. W takiej sytuacji jest w stanie wzigé odpowie-
dzialnoé¢ za zgodnoé¢ stanu magazynu z danymi zawartymi w pro-
gramie komputerowym. Karolina poczula ulge — twierdzi, ze w ten
sposéb jej potrzeby — uznania, przynaleznoéci do grupy i samoreali-
zacji — zostaly zaspokojone. Jest w stanie stawi¢ czolo kolejnym
wyzwaniom. I robi to jako Karolina, pracujac na swoj rachunek, a nie

jako ,naprawiacz” bledéw innych osob.

Jak odzyskac réwnowage, docierajac do waznych potrzeb ukrytych pod

uczuciem ztosci

Uchwy¢ wywotywacz — mysl,
ktéra przemkneta przez gtowe
tuz przed wybuchem ztosci

Znajdz w niej kluczowe
sformutowanie informujace

o tym, co nie jest w zgodzie
ztoba — co robisz, bo ,musisz”

Sprawdz, jakie twoje potrzeby
nie s zaspokojone, kiedy to
robisz

Pomysl, jak mozna wptynaé na
zmiane sytuacji (wyobraZ sobie,
ze udzielasz rady komus
innemu — co mdgtby zrobié

w tej sytuacji)

Jaka twoja wazna potrzeba

zostanie zaspokojona, kiedy to
zrobisz?

Przyktad Karoliny Opis twojej

sytuacji

Znowu ja mam po kim$
naprawiad!

naprawia¢ po kims

Samorealizacji
oraz

przynaleznosci do grupy
(bycie soba w grupie, a nie
czyim$ ,,zastepca”)

Trzeba to wyjasni¢,
porozmawiac z
kierowniczka o innej
organizacji pracy, zadbac o
SWoj3 pozycje

Szacunku i uznania — we
witasnych oczach i w oczach
innych
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Zeby zachowaé réwnowage emocjonalng, trzeba umieé¢ uswia-
domié sobie swoje wazne potrzeby i znalez¢ nieagresywne sposoby
ich zaspokojenia. Potrzeby, ktore pozostaja nieuswiadomione,
powoduja, ze ,,pieklimy sie” z innymi, nie dajac im jasnej informacji,
o co nam naprawde chodzi (no bo skoro sami sobie tego nie uswia-
damiamy, to jak mamy o tym nieu$wiadomionym opowiedziec
innym?).

Przykladowe wazne potrzeby:

e potrzeby fizjologiczne — pragnienia, jedzenia, snu;

¢ potrzeby bezpieczenstwa — dachu nad glowa, ochrony zdrowia,
zycia bez wojen;

e potrzeby przynaleznoéci — wyrazaja sie w przezwyciezaniu
alienacji, osamotnienia, obco$ci;

e potrzeby szacunku i uznania — we wlasnych oczach i oczach
innych ludzi;

e potrzeby poznawcze — potrzeby wiedzy, rozumienia, nowosci;
e potrzeby estetyczne — potrzeby harmonii i piekna;

e potrzeby samorealizacji — wyrazaja sie w dazeniu czlowieka
do rozwoju swoich mozliwo$ci.

W sytuacji ztoSci oddalamy sie od wiedzy o sobie samych —
o tym, co w nas zywe i co w glebi serca pragniemy robi¢. Wiekszosé
energii zuzywana jest na zloszczenie sie. USwiadomienie sobie,
jakie nasze wazne potrzeby wymagaja zaspokojenia, pomaga znalez¢
réwnowage i, zatrzymujac proces zloszczenia sie, odzyskaé energie
do dzialania zgodnego z naszym potencjalem.
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PODSUMOWANIE:

Czerwony poziom komunikacji (jawna przemoc slowna)

e Motywowanie strachem.
e Pozywka dla wystgpienia mobbingu.

¢ Komunikacja przebiega w oparciu o tzw. niska droge reagowania

w mozgu (schemat bodziec — reakcja).

Problemy typowe dla poziomu czerwonego:

Jawne stosowanie mechanizméw komunikacji opresyjnej (przemo-
cowej) wzbudzajacych strach (osady, poréwnania, zadania zawie-
rajace grozby). Reagowanie na presje na dwa sposoby: albo réw-
niez przez stosowanie komunikacji agresywnej (krytykowanie,
poréwnywanie, zadania), albo przez stosowanie komunikacji uleglej
(przymilanie sie lub wypieranie sie odpowiedzialnoSci).

Konieczne do przejécia na wyzszy poziom komunikacji: uswiado-
mienie sobie, Ze stosuje sie przemoc stowng, poznanie jej mechani-
zmoéw i §wiadoma rezygnacja z ich stosowania na rzecz komuniko-
wania wlasnych potrzeb i podejmowania nieprzemocowych dzialan
dla zaspokojenia tych potrzeb.

Jak sobie radzi¢ w zetknieciu z komunikacja jawnie prze-
mocowa:

¢ unikaé zachowan prowokujacych, przymilnych i obronnych,
¢ dazy¢ do asertywnosci,

¢ schemat bodziec — reakcja zastapi¢ schematem bodziec — refleksja

— reakcja.




Rozdziat VI.

W SWIECIE BURSZTYNU —
NASTAWIENIE NA TRWALOSC
I TANIEC W TROJKACIE

Wiekszosé tego, co naszym zdaniem ,powinnismy zrobié¢”,
to neurotyczne pomysty. Otaczajqcym nas ludziom nie sq
niezbedne nasze starania. Przywréémy im sile
1 odpowiedzialno$é za ich zycie, aby mogli korzystaé z petni
swoich mozliwosci.

— Rafael Santandreu

Poziom bursztynu wigze sie z zapewnianiem sobie
bezpieczenstwa poprzez tworzenie zasad postgpowania
i narzucanie ich innym (poziom wtadzy) oraz przez do-
stosowywanie sie do wymogow wtadzy (poziom pod-
legtosci).

Bursztyn — kolejny poziom organizacji ludzkich relacji — wylonil
sie dzieki osiggnieciu przez ludzi zdolnoéci do planowania dlugo-
terminowych dzialan oraz umiejetnos$ci tworzenia struktur organiza-
cyjnych. Zarzadzanie w modelu bursztynowym polega na przeka-
zywaniu rozkazow i polecen od gory hierarchii na doél, a zamiast
przemocy jako $rodka dyscyplinujacego uzywa sie kontroli.
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Kazdy kolejny etap rozwoju ludzkiej $wiadomosci wigzal sie
wprowadzaniem nowego podejécia do problemoéw etapu poprzed-
niego. Tak wiec, chociaz z dzisiejszej perspektywy komunikacja
charakterystyczna dla poziomu bursztynowego moze sie wydawac
archaiczna i zachowawcza, to w stosunku do skrajnie przemocowego
stylu czerwieni byta krokiem ku mniejszej opresyjnosci (i jest nadal,
bo ciggle ma sie dobrze i prawdopodobnie jest najczesciej spotyka-
nym sposobem komunikowania sie w firmach). Dodatkowo na po-
ziomie bursztynu po raz pierwszy pojawia sie miejsce na — prosta
jeszcze, czarno-biala, ale jednak — moralno$¢. Na scene wchodza
inne uczucia niz tylko gniew i strach, a takze wartoéci, do ktérych
ludzie sie odnosza. Putapka komunikacji charakterystycznej dla tego
poziomu $wiadomosci jest to, ze cze$¢ ludzi rzeczywiscie uwewnetrz-
nia takie warto$ci jak dobro, uczciwo$¢, sprawiedliwo$¢ i stara sie
nimi kierowa¢ w zyciu, jednak znaczna cze$¢ ,,uzywa” ich tylko jako
hasel na sztandarach i nadal zachowuje sie w sposob typowy dla
czerwieni, zamiast jawnej przemocy uzywajac presji manipulacyjnej.
Dlatego w podziale na komunikacje opresyjna i nieopresyjng komu-
nikacja bursztynowa zajmuje jednak miejsce po stronie opresyjnej,
czyli opiera sie na uzywaniu komunikatéw blokujacych (inaczej zwa-
nych ,popychaczami”), rozwigzywaniu konfliktbw metoda wygrana-
przegrana oraz sktonno$cia do udowadniania wlasnej racji i sklania-
nia rozmoéwcodw, by uznali jg za obowiazujaca, dostosowujac sie lub
podporzadkowujac.

Poziom $wiadomosci bursztynowej przejawia sie w komunikacji
jako:

¢ wydawanie polecen i rozkazéw (obwarowanych przepisowymi

karami w razie ich niewykonania oraz nagrodami — zazwyczaj
wedlug uznania zwierzchnikow),

¢ narzucanie jedynie stusznych strategii dzialania (zréb to doklad-
nie w ten sposéb),
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e pos$wiecanie czasu na dochodzenie, kto ma racje, a kto nie (tak
zwane jalowe dyskusje), zamiast szukania rozwigzania,

e ,dawanie do zrozumienia” zamiast komunikowania wprost,
¢ witracanie sie nieproszonym (przejmowanie odpowiedzialnos$ci),

¢ unikanie dzialania (wypieranie sie odpowiedzialno$ci).

Trzeba pamietac, ze zaleznoSci miedzy ludZzmi w organizacjach
o bursztynowym charakterze caly czas zasadzaja sie na wladzy
i podlegloéci. Jednoczesnie poczucie bezpieczenstwa budowane jest
w oparciu o przynalezno$¢ do grupy. Wladza dysponuje systemem
kar i nagréd dla modelowania zachowan pracownikow, ale s tez
w uzyciu sposoby wplywania na innych za pomoca wzbudzania
takich emocji jak lek, wstyd i poczucie winy.

Tak jak ,tematem przewodnim” w komunikacji poziomu czer-
wieni byla kwestia reagowania wedlug schematu bodziec — reak-
cja i konieczno$ci zastapienia go schematem bodziec — refleksja
— reakcja, tak problemem do rozwiazania na poziomie bursztynu
jest odstapienie od komunikowania sie wedlug zasad trdjkata
dramatycznego na rzecz komunikowania sie wprost.

TROJKAT EMOCJONALNYCH ZALEZNOSCI

Kiedy ludzie zaczynaja zachowywac sie nierozsadnie, czesto wchodzi
w gre prawdopodobienstwo uwiklania sie w ,trojkat dramatyczny”.
Zjawisko to zaobserwowal i opisal Stephen Karpman, przedstawiajac
schemat relacji opartych na nie$wiadomych zachowaniach, w kt6-
rych przyjmujemy na przemian role ofiary, wybawcy badZ prze$la-
dowcy. Schemat ten jest szczegélnie widoczny w zachowaniach
0so6b z niezaspokojona w dziecinistwie potrzeba uznania, wspdlczucia
lub akceptacji i powoduje zachwianie réwnowagi w relacjach, szcze-
golnie w sytuacjach pelnych napiecia (presja czasu, koniecznosé
podjecia decyzji, konfrontacja z trudnoéciami, konflikt itp.). Wtedy
bardzo czesto emocje biora gore i zaczynaja nami kierowac¢ w niedoj-
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rzaly sposob. Probujemy wowczas przywola¢ metody radzenia sobie
z zyciem wypracowane w dziecinstwie — przypodobujac sie, okazujac
bezradno$c¢ lub probujac rzadzi¢. Jednak jako dorosli potrzebujemy
innych rozwigzan — potrzebujemy wchodzi¢ w relacje z pozycji
osoby samodzielnej i odpowiedzialnej za siebie, nie za$ z pozycji
kogos, kto matkuje innym, jest bezradny lub sila narzuca swoja wole.
Jednak w trudnej sytuacji mamy sklonno$¢ do reagowania w sche-
matyczny, nawykowy sposob. Pojawia sie nastepujace bledne kolo:
»Chcialem jedynie poméc (wybawca), a oni odwrdcili sie ode mnie
(ofiara), wiec musialem sie bronié¢ (przesladowca)”. Co ciekawe, do-
$wiadczenie pokazuje, ze dramatyczny trojkat ma moc wciagania
nas w swoj zaklety krag i potrzeba naprawde sporej Swiadomosci
lub (i) sporej dojrzalosci, zeby nie da¢ sie pochwycic¢ w jego sieci,
bo tak jak jawna agresje latwo zauwazy¢ w zachowaniach innych ludzi,
a przy naprawde minimalnej dozie samokrytycyzmu — w zacho-
waniach wlasnych, tak wywieranie presji manipulacyjnej przez
wchodzenie w role wybawcy, ofiary i prze§ladowcy jest bardzo trudne
do wychwycenia i dlatego tak wiele os6b nie u§wiadamia sobie, ze
uczestnicza w procesie opresyjnej komunikacji. Tak jak to mialo
miejsce w opisanym przypadku.

WYJAZD, KTORY MIAL BYC INTEGRACYJNY

Zaczelo sie od wyjazdu integracyjnego, zwanego przez zespdl wy-
cieczka zakladowa. Po przyjezdzie na miejsce, kiedy wszyscy lokowali
sie w swoich pokojach, Barbara zajela sie ustaleniami dotyczacymi
menu, bo szef kuchni zameldowal, ze pojawil sie jaki§ problem
itrzeba bylo zadecydowaé o zmianach. Kiedy przyszla na obiad,
dowiedziala sie ze zdumieniem, ze grupa szykuje sie na popotu-
dniowe ognisko, chociaz wedlug planu przewidziane byly wowczas
zajecia coachingowe z konmi. ,Konie nie uciekna, a ludzie sa zme-
czeni i chea rozrywki, nalezy im sie troche odpoczynku i zabawy”
— uslyszala od Agaty, sekretarki prezesa, ktora, jak sie okazalo,
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wydala wszelkie dyspozycje zdezorientowanym pracownikom, suge-
rujac nie wprost, ale za to sugestywnie, ze to decyzja prezesa. Barbara
poczula, jak grunt usuwa sie jej spod nég. Misterny, dlugo dopraco-
wywany plan przeprowadzenia zmian majacych zintegrowaé zespol,
ktory stworzyla i za ktéry odpowiadala, legl wlasnie w gruzach.
»~Znowu mi nie wyszlo”, pomyslala Barbara i poczula sie bardzo ma-
lutka i nieudolna. Jednak po chwili u§wiadomila sobie, przez kogo
tak sie sprawy potoczyly, i powiedziala Agacie, ze ta przekroczyla
swoje kompetencje, nikt jej nie prosil o pomoc w organizacji wyjazdu,
a tym bardziej o wprowadzanie zmian na wlasna reke, i ze dolozy
staran, by Agata poniosla stuzbowe konsekwencje zamieszania, jakie
spowodowala. Agata rozplakala sie i ttumaczyla, Ze robila wszystko,
by grupa byla jak najbardziej zadowolona z wyjazdu, na ktory
firma wydaje niemale pieniadze. Barbara miala nieprzespana noc
i okropny nastepny dzien. Wstyd jej bylo przed ludzmi z firmy co-
achingowej, ktorym przeciez zaplacono zgodnie z umowa — jak
stwierdzila poZniej Agata — a ktorzy prowadzili zajecia dla niewiel-
kiej grupki osob, jakim udalo sie — choé z trudem — wstaé i uczest-
niczy¢ w zajeciach. Reszta zespolu zajmowala sie dochodzeniem
do siebie po upojnym popoludniu i wieczorze.

KTO ZACZAROWAL PREZESA?
Po powrocie do pracy Barbara chciala przedyskutowaé zdarzenie
z prezesem, by zapobiec pojawianiu sie takich sytuacji w przyszlosci.
Kiedy przyszla na rozmowe, okazalo sie, ze szef zna juz wersje zda-
rzenia przedstawiong przez Agate i wcale nie chce o tym rozmawia¢:
,Nie ma co robic z igly widel, pani Karolino — powiedzial — ludzie sa
zadowoleni z wyjazdu i o to chodzi. A swoja droga nie musiala pani
tak mieszac z blotem Agaty, ona sie stara i jeszcze wszystkiego nie
umie, przeciez pracuje od niedawna. Troche wiecej wyrozumialoSci”.
Jak to mozliwe, ze prezes, zazwyczaj przykladajacy duza wage
do dbania o wizerunek firmy i przestrzegania ustalen, tak lekko



94 | OD CZERWIENI DO TURKUSU

pogodzil sie z faktem, ze tym razem ustalenia nie byly przestrzegane,
a wizerunek firmy w oczach pracownikow wspolpracujacej z nimi
firmy coachingowej z pewnoScig stracil na warto$ci?

Kiedy kto§ w pracy zaczyna zachowywac sie nierozsadnie i zbyt
emocjonalnie, dobrze jest sprawdzi¢, czy wlasnie jaka$ osoba nie
uruchomila procedury komunikacyjnej ,tréjkat dramatyczny”, za-
praszajac tym samym innych do sekwencji zachowan, w ktérych
przyjmowac beda na przemian role ofiary, wybawcy badz przesla-
dowcy. Jak wiadomo, gdy emocje biora gore i zaczynaja nami zarza-
dza¢, zdrowy rozsadek pozostaje poza naszym zasiegiem.

KOMORKI DO WYNAJECIA

Przypomina to znang zabawe w gorace krzesla: kiedy krazymy wokot
jakiej$ sytuacji targani emocjami, pierwsza z os6b zajmuje jedno
z krzesel (w tej historii Agata postanowila by¢ wybawca pokrzyw-
dzonych, jej zdaniem, nadmiernymi szkoleniami pracownikéw
i ,wybawila ich” z coachingu). Pozostaly do zajecia dwa miejsca:
ofiary (dla kogo$, kto czuje sie pokrzywdzony i zareaguje z tej pozycji)
oraz przeSladowcy (ktoéry bedzie probowat przywrocié rownowage
poprzez stosowanie kary). W opisywanym przypadku te dwa miejsca
po kolei zajela Barbara: najpierw poczula sie ofiara (,Znowu mi
nie wyszlo, z niczym sobie nie radze”), po czym szybko przesiadla sie
na miejsce z etykieta przesladowca (,Jak ona $miata mi to zrobié,
ja jej pokaze, pozaluje tego”). Kiedy Barbara zajmowala stanowisko
prze$ladowcy, w dramatycznym trdjkacie pozostaly dwie ,komorki
do wynajecia”: ofiary i wybawcy. Agata w poczuciu krzywdy (,,Chcia-
lam jedynie pomoc, a ona tak mnie potraktowala”) przesiadla sie
na krzeselko z napisem ofiara (bylo juz wolne, bo Barbara je opuscila,
zajmujac miejsce prze$ladowcy). Do rozegrania dramatu wedlug
zasad dramatycznego trjkata potrzebna byla trzecia osoba. Zostal
nig prezes, zaproszony przez Agate do roli wybawcy. By¢ moze, gdyby
Barbara pojawila sie przed Agata w gabinecie szefa, role obsadzono
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by inaczej. By¢ moze Barbara zajelaby miejsce ofiary (,Tak sie sta-
ralam, ale mi nie wyszlo”), szef — prze§ladowcy (,,To moze pani po-
szuka sobie innej pracy, takiej, z ktéra sobie pani poradzi”), a Agata
probowalaby ochroni¢ Barbare (,Ludzie woleli zabawe zamiast
szkolenia i dlatego wszystko poprzekladaliSmy”), odgrywajac role
wybawcy. Jednak w rzeczywistoéci Agata byla pierwsza w gabinecie
prezesa i w takim ukladzie do zaoferowania byla tylko jedna rola:
wybawcy, ktora szef przyjal (albo w ktdra dal sie wmanewrowac).

Komunikacja w tréjkacie dramatycznym: stabe strony

Ofiara

Corobi? Szuka pomocy

i pokojona potrzeba:

Dzialania obronne: dziatanie pod wplywem
strachu, osadzanie siebie

Manipulowanie: poprzez okazywanie stabosci

Agresor Wybawca
Ca robi? Narzuca sweje metody postgpowania Co robi? Przejmuje edpowiedzialnodé
Miezaspokejona potrzeba: szacunku Miezaspokejona petrzeba: milodci
Dzialanla obronne: dzistania pod wplywem “ Dzialanin obronne: dziatenia pod wplywem
rlodci, osadzanie innych litedci, przej ie odpowiedzialnodel

M. I 2 poprze stawianie zadar o Ionych

Manipulowanie: poprzez wiracanie sig
z pomocy i radami

Opracowande wiasne Ewa Mazul www.zdrowerozmeowy.blogspot.com

KTOREDY DO WYJSCIA?

Co moze by¢ najbardziej zdumiewajace? Obsadzenie rol nie jest tak
istotne w trojkacie dramatycznym, jak sam fakt zaangazowania
sie w rozgrywanie dramatu. Role w trakcie akcji moga sie zmieniac¢
wielokrotnie lub tez osoby mogg ,okopac sie” na swoich pozycjach
— koncowy efekt dramatu jest podobny: nikt nie jest szcze$liwy
ani zadowolony z rozwiazania, wszyscy maja poczucie dyskomfortu
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ibezsensownie straconej energii. Jedynym sensownym rozwigza-
niem jest wyjécie lub wrecz wyrwanie sie z tego zakletego trojkata.
Aktu opuszczenia sceny mozna dokonaé poprzez zastapienie niedoj-
rzalych zachowan postawg oparta na wzieciu odpowiedzialnoéci za
siebie. Zachowania oparte na wyuczonych w dziecinstwie sposobach
unikania b6lu mozna zastapi¢ zaakceptowaniem swoich uczué —
jakkolwiek bylyby nieprzyjemne — i dzialaniem — pomimo tych
uczué — w sposob skoncentrowany na poszukiwaniu rozwigzan,
a nie na poszukiwaniu winnych.

Wstyd, bezsilno$é i brak poczucia wlasnej sprawczosci to nasze
wewnetrzne stany nazwane przez Karpmana przesladowcq, wybaw-
cq i ofiarq. Kazdy z tych stan6w zawiera jednak w sobie potencjal
rozwoju: przesladowca moze zaczaé umiejetnie stawiaé granice i po-
stepowac asertywnie, wybawca ma potencjal do prowadzenia me-
diacji i umiejetnego rozwigzywania sporow, ofiara swoja stabo$¢
jest w stanie przeksztalci¢ we wrazliwo$¢ — empatyczne postrzega-
nie polozenia kazdej z 0s6b uczestniczacych w relacji.

Co mialoby sie wydarzy¢ w opisanej sytuacji, zeby wybawca,
ofiara i przes§ladowca, zamiast tanczy¢ swoj chocholi taniec, zaczeli
korzysta¢ z ukrytego w ich rolach potencjalu?

INNA SWIADOMOSC — INNE DZIALANIE

Agata musialaby sie zatrzymac i zastanowié, czy kto$ ja w ogole pro-
sit o wiracanie sie w organizowanie imprezy (zapyta¢ uczestnikéw,
czy checa zmiany planu, i — gdyby tak bytlo — porozmawiaé o tym
z Barbarg). Musialaby umieé¢ wytrzymacé napiecie pojawiajace sie
pod wplywem zastopowania nawykowego dazenia do ,uszczesli-
wiania innych na sile”. Powinna sprawdzié, czy kto$ potrzebuje jej
pomocy, zanim ja wprowadzi w Zycie, oczekujac docenienia i wdziecz-
noéci. W ten spos6b toksyczng nadopiekunczo$é wybawcy prze-
transformowataby w dzialanie nakierowane na mediacje i poszu-
kiwanie rozwigzan dobrych dla wszystkich.
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Barbara w momencie zajmowania krzeselka z napisem ofiara
powinna sobie u$wiadomié, ze nawyk wyuczonej bezradnosci probuje
przejac¢ kontrole nad jej dzialaniami, i sprobowaé skupi¢ sie na
poszukiwaniu mozliwych rozwigzan, zamiast pograza¢ sie w otchlani
rozpaczy. Moglaby uruchomi¢ swoja wrazliwo$é, zauwazajac, ze
zardéwno Agata, jak i inni pracownicy chcea, by liczono sie z ich zda-
niem, zamiast traktowaé ich autorytarnie. Moglaby zaprosi¢ zesp6t
do przeprowadzenia burzy mozgéw poswieconej poszukiwaniu roz-
wigzania uwzgledniajacego zaréwno potrzebe rozwoju, jak i potrzebe
wypoczynku. W ten sposob skupienie na wlasnej bezradnos$ci
przetransformowalaby we wrazliwoé¢ dajaca impuls do dziatania.

Z kolei gdyby chciala sie wydosta¢ z dramatycznego trojkata,
przebywajac w pozycji przesladowcy, Barbara musialaby sobie
u$wiadomic, ze probuje zem$cic sie za bol, jakiego doznala z powodu
lekcewazenia jej przez Agate. Powinna wéwczas skupi¢ sie na znale-
zieniu rozwigzania nieopartego na stosowaniu przemocy, tylko na
zdrowej asertywnosci: moglaby porozmawiac rzeczowo z Agata o tym,
ze nie zgadza sie na zmiane planéw, i poprosic ja, by przywrdcila
sytuacje do punktu wyjéciowego — bez osadzania i straszenia, sku-
piajac sie na skuteczno$ci dzialania. W ten sposob toksyczne dziala-
nie oparte na zemsScie zastapilaby asertywnoscia.

Tak jak skutkiem ubocznym stosowania w pracy komunikacji
w stylu ,,czerwonym” jest wystepowanie mobbingu, tak komunikacja
w stylu ,bursztynowym” stwarza podatny grunt dla rozwoju wy-
palenia zawodowego. Zeby lepiej sobie u§wiadomi¢, jak tendencja
do komunikowania sie wedlug zasad tréjkata dramatycznego wiaze
sie ze sklonno$cia do mikrozarzadzania i w konsekwencji moze
przetozy¢ sie na syndrom wypalenia zawodowego, wezmy pod lupe
problem, z ktérym na co dzien spotyka sie wielu pracownikéow
i menedzerow.
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Komunikacja w tréjkacie dramatycznym: mocne strony

(Ofiara) - Osoba sprawcza

Potencjal: wrazliwoié, dostrzeganie tego,co
naprawde sig dzieje, umiejgtnoic mowienia,
e krol jest nagi

Czego powinna sie nauczyé: troszczenia sig
o swoje sprawy | podejmowania wyzwan

Co éwiczyd: wyrazanie prosh wprost

4 Ry

(Agresor) - Straznik (Wybawca) - Mediator
Potencjal: zdrowa asertywnodc, umiejetnaddé Potencjal: znajdowanie kreatywnych rozwiazan,
mdwienia stop” przemocy, manipulaci | agresji mediowanie | rozwigzywanie konfliktdw bez
Czego powinna sig nauczyé: sluchania, co inni “ stosowanla przemocy
maj3 do powiedzenia Czego powinna sig nauczyé: obicktywnej

Co éwiczyé: stosowanie présh zamiast zadan oceny modiwosc innychludzi
Co éwiczyd: powstrzymywanie sig od dzialania
na rzecz innych bez ich wyraine] prosby

www.zdrowerozmowy.blogipot.com

TROJKAT DRAMATYCZNY
A MIKROZARZADZANIE

Czy:
¢ nigdy nie jeste$ wystarczajaco zadowolony z rezultatow pracy?
o czesto czujesz sie sfrustrowany, poniewaz ty zrobilbys to inaczej?

o skupiasz sie na szczegdlach i ich perfekcyjne wykonanie jest dla
ciebie powodem do dumy (jesli sie uda) lub leku (ze moze sie
nie udac)?

o zawsze chcesz wiedzie¢, gdzie sg wszyscy czlonkowie zespohu i co
wlaénie robig?

¢ nie jeste$ w stanie czekac¢ na informacje o realizacji wydelegowa-
nych zadan do ustalonego terminu ich zakonczenia?

o chcesz by¢ dodawany w polu DW w niemal wszystkich mailach
twoich pracownikow?
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Jesli te zachowania sa ci znajome z codziennej praktyki, to bar-
dzo prawdopodobne, ze zmierzasz ruchem jednostajnie przyspieszo-
nym do stanu wypalenia zawodowego spowodowanego nieumiejet-
noécig delegowania zadan. Prezentujesz styl zarzadzania nazywany
mikrozarzadzaniem. Jezeli jeste$ ,mikromenedzerem”, to pewnie
nawet nie wiesz, ze to robisz, i masz wrazenie, ze wszystkie twoje
klopoty wiaza sie z nieudolno$cia zespolu, ktérym zarzadzasz.
Mozesz tez popadaé¢ w druga skrajnosc i ciagle mysle¢, ze to z toba
co$ jest nie w porzadku, skoro ,nie ogarniasz” catoéci tak dobrze,
jak to mozliwe. Jezeli ciagle jeste§ zmeczony, sfrustrowany, widzisz
przyszlo$¢ w czarnych barwach oraz zupelie nie rozumiesz, dlaczego
sytuacja jest niereformowalna, to by¢ moze czas popracowaé nad
rozwojem jednej z waznych kompetencji, jaka jest umiejetne dele-
gowanie zadan.

Dopoki bedziesz krazy¢ wewnatrz trojkata dramatycznego, to
nieustannie bedziesz dawac sie wkrecaé¢ albo w role wybawcy (jak
prezes z poprzedniej opowiesci), legitymujac dzialania roszczenio-
wych pracownikow, albo w role ofiary (kiedy podsumowujac wyniki,
dostrzezesz, jak malo efektywna jest praca twojego zespotu, mimo
ze ty starasz sie bardzo, pracujac po 10 godzin na dobe, i bedziesz
mial ochote zawola¢ Zatrzyma¢é pociqg, ja wysiadam), moze tez
sie zdarzy¢, ze wejdziesz w role agresora, kiedy po stanowczo zbyt
dlugim tolerowaniu niekompetencji, niesubordynacji lub lenistwa
pracownika nagle pewnego dnia wybuchniesz i zwolnisz go (dopiero
na odchodnym przedstawiajac mu liste jego przewin).

SKAD SIE BIERZE SKEONNOSC

DO MIKROZARZADZANIA?

Termin ,mikrozarzadzanie” pochodzi od angielskiego micromana-
ging i oznacza taki sposob zarzadzania, w ktorym pracodawca stale
idokladnie kontroluje pracownikéw, wtracajac sie jednocze$nie
w wykonywane przez nich zadania. Sprawdzanie wiekszoSci maili
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kierowanych do klientéw, drobiazgowe rozliczanie czasu pracy, ko-
nieczno$¢ konsultowania z przelozonym niemal kazdej decyzji —
staja sie norma. Jednocze$nie mikromenedzer nie przekazuje zadan
i odpowiedzialnoéci innym, wiec jest przecigzony pracg i czuje sie
wyeksploatowany. To sa zachowania charakterystyczne dla osob,
ktore dzialaja z pozycji wybawcy, ,wybawiajac” innych od pracy,
ktoéra ci zdecydowanie sa w stanie wykonaé sami. Nie zdajac sobie
sprawy z przyczyn takiego stanu rzeczy (u$wiadomienie sobie
uczestnictwa w procesie trojkata dramatycznego jest trudne), mi-
kromenedzer winy dopatruje sie po stronie swojego ,upoSledzonego”
zespotu badz swego wlasnego uposledzenia w zakresie bycia szefem.
W zaleznosci od sklonnoéci charakteru: jesli blizej mu do gniewu,
to ktorego$ dnia wybuchnie w sposéb nieadekwatny do sytuacji
i oskarzy wszystkich o wszystko, przechodzac na pozycje przesla-
dowcy, a jezeli blizej mu do ulegloéci dyktowanej strachem, to
przyjmie pozycje ofiary, narzekajac, jeczac, krytykujac innych za ple-
cami i nadal pracujac ponad sily z nadzieja, ze kto$ to dostrzeze
i ,wybawi” go z trudnej sytuacji. Jezeli w danej instytucji ,,tréjkatny”
styl komunikacji jest norma, to bardzo prawdopodobne, ze swoje
narzekania menedzer przedstawi zwierzchnikowi i tak sobie pona-
rzekaja wspolnie za plecami pracownikéow, ktéorym bardziej przy-
dalby sie rzeczowy feedback niz zaoczne ubolewanie nad ich niekom-
petencja. Proces moze ciagna¢ sie tak dlugo, az kto$ nie wytrzyma,
przejdzie na pozycje przesladowcey i napedzany gniewem zareaguje
agresywnie. Brak szczeroSci w kontaktach, ktory jest norma w ko-
munikacji z poziomu tréjkata dramatycznego (bo wlaénie ,dawanie
do zrozumienia” zamiast szczerego méwienia, o co chodzi, jest jed-
nym z gléwnych jej wyznacznikow), powoduje niemozno$é uzyskania
szczerej informacji zwrotnej od pracownikéw. O tym, jak mikroza-
rzadzanie wplywa na ksztaltowanie sie ich stosunku do pracy,
rozmawiajg zwykle jedynie pomiedzy soba, za plecami przelozonego,
i to bardzo czesto w antagonistycznych wobec siebie ,,podgrupach”.
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Jest to jeden z wazniejszych probleméw do rozwiazania na poziomie
bursztynowej organizacji.

JAK SZYBKO | SKUTECZNIE ZABIC
MOTYWACJE PRACOWNIKOW

Kiedy mikromenedzer wyjawia swoj punkt widzenia, jest przeko-
nany, ze postepujac tak, jak postepuje, ratuje sytuacje i sprawia,
ze dzieki temu sprawy tocza sie lepiej. Jednak czas pokazuje, ze tak
nie jest. Dlaczego? Bo ludzie czytaja po swojemu znaczenie ukryte
za wielokrotnie styszanymi zdaniami. W koncu kto, jesli nie pracow-
nik bursztynowej organizacji, moze by¢ najlepszym ekspertem od
czytania ,,miedzy wierszami”? Notoryczny brak komunikacji wprost
uczy przyjmowaé komunikaty ,dajace do zrozumienia” jako jedyna
dostepna forme komunikacji, wiec pracownicy opieraja sie na wila-
snych interpretacjach tych przekazéw. W koncu w szkolach o bursz-
tynowej mentalno$ci ucza méwi¢ poprawnie i interpretowaé (,Co
autor chcial przez to powiedzie¢?”), ale nie ucza sie porozumiewac.
Dlatego miedzy tym, co powiedziane, a tym, co uslyszane, zdarza sie
tak wiele nieporozumien.

Komunikat

Jak pracownik moze
odczytaé komunikat

Rodzaj komunikatu
blokujacego

Ja zrobie to szybciej

Zbyt wiele jest do
stracenia, jesli to sie
nie uda

Moja wiarygodno$¢
zostanie podwazona,
jezeli ta praca nie bedzie
wykonana na czas

Nie chce marnowac
mojego czasu,
pozwalajgc ci prébowacd,
bo i tak nie zrobisz tego
dobrze

Mysle, ze nie dasz rady,
iobawiam sie
konsekwencji

Jesli ty nawalisz,
ja podpadne

0sad — zrobisz zle

przejmowanie
odpowiedzialnosci

0sad — nie dasz rady

przejmowanie
odpowiedzialnosci
osad — nie jeste$ godny
zaufania

przejmowanie
odpowiedzialnosci
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Komunikat

Jak pracownik moze
odczytaé komunikat

Rodzaj komunikatu
blokujacego

Jesli ja nie jestem w to

Ja jestem w tym dobry,

poréwnanie i osad —

zaangazowany, robi sie
batagan

wy nie robicie batagan

przejmowanie
odpowiedzialnosci

Szef mi kazat tak robic,
to nie ja zadecydowatam

Moj szef oczekuje,

ze bede powaznie
zaangazowana w prace
mojego zespotu

wypieranie sie
odpowiedzialnosci

Okazuje sie, ze wszystkie te wypowiedzi nie wprost kierowane
przez mikrozarzadzajacego szefa sa komunikatami blokujacymi,
wiec z zasady uniemozliwiaja porozumienie. Umiejetno$é rozpozna-
wania komunikatow blokujacych powoduje, ze nie musimy i§¢ do
wrozki, zeby zrozumieé, co sie dzieje. Po prostu komunikaty blokujace
zawsze blokuja komunikacje, chyba ze rozmoéwca jest w stanie prze-
tlumaczy¢ je na jezyk potrzeb i uslyszeé jako wyrazenie potrzeby.
Jednak w warunkach pionowej podleglosci to po stronie menedzera
lezy taka odpowiedzialno$¢, nie po stronie pracownikow. Jesli pra-
cownik ma wieksze umiejetnosci empatycznej komunikacji od swojego
szefa i mialby jak thumacz kabinowy ciagle thumaczy¢ jego opresyjne
komunikaty na jezyk potrzeb, to musialby stac sie jego psychotera-
peuta, mentorem lub coachem, co jest niewykonalne w instytucjach
zorganizowanych pionowo. Prowadziloby to (i zreszta czesto prowa-
dzi) do absurdalnych sytuacji, kiedy to majacy wladze szef holowany
na wyzyny empatii przez podleglego mu pracownika, zmeczony wy-
sitkiem emocjonalnym ponad swoja wytrzymalo$¢, oswiadcza w koncu:
Wszystko pieknie, ale zrobimy po mojemu, bo to ja w koncu
decyduje, czyz nie? Taka sytuacja przeciagajaca sie w czasie dopro-
wadzi do wypalenia zawodowego pracownika. Bo to on jest w tym
wypadku tym, ktéry przejmuje nie swoja odpowiedzialnoé¢. Powin-
noscig szefa jest bowiem wypracowanie wyzszych — przynajmniej
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o0 jeden poziom — kompetencji komunikacyjnych, niz maja jego pra-
cownicy, zeby byl w stanie im przewodzi¢ i wspiera¢ w sytuacjach
napiec i konfliktow. Réwniez zasada, Ze organizacja nie moze osig-
gnac wyzszego poziomu $wiadomosci niz jej szef, wlasciciel lub lider,
znajduje potwierdzenie miedzy innymi w takich sytuacjach. Dlatego
pracownik z np. ,zielonym oprogramowaniem komunikacyjnym”
powinien raczej rozejrzet sie za innym, blizszym jego standardom
Srodowiskiem pracy, niz usilnie przerabia¢ bursztynowego szefa na
zielonego lidera. Jesli probuje tak postepowaé, to wchodzi do gry
w trdjkacie dramatycznym z pozycji wybawcy. Te pozycje nazywa sie
czasem ,syndromem zony alkoholika”, bo — tak samo jak zona al-
koholika — wybawca buduje swoje plany i oczekiwania na pomysle:
Jesli sie postaram bardziej, to ta druga osoba sie zmieni i wtedy
bedzie dobrze”. Niestety, to tak nie dziala. Druga dorosta osoba moze
sie zmieni¢ tylko wtedy, kiedy sama podejmie decyzje i trud zmiany.
Jesli dasz sie wkreci¢ w bycie wybawca wlasnego szefa, to wypale-
nie zawodowe masz niemal gwarantowane. Dlugie napiecie moze
prowadzi¢ do przejécia w role przesladowcy lub ofiary i oskarzania
szefa 0 mobbing, jednak w takiej sytuacji zazwyczaj cze$ciej mamy
do czynienia z wypaleniem zawodowym powstalym na bazie uczest-
niczenia w komunikacji opartej na zasadach trbjkata dramatycz-
nego, niz z byciem ofiarg mobbingu.

WYUCZONA BEZRADNOSC

W warunkach mikrozarzadzania pracownicy czuja sie niekompe-
tentni i maja poczucie, ze pracodawca im nie ufa. Z czasem zaczynaja
wpisywaé sie w narzucony im scenariusz i staraja sie unika¢ podej-
mowania decyzji, a takze czuja sie mniej odpowiedzialni za te, ktore
podejmuja. Satysfakcja z pracy obniza sie coraz bardziej, bo pracow-
nicy nie maja poczucia, ze maja na cokolwiek wplyw. Praca w takich
warunkach staje sie w odczuciu pracownika monotonna, zmudna
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i nieinteresujgca. Ludzie mniej lub bardziej Swiadomie wyczuwaja,
ze nie maja szans na rozwoj, gdyz menedzer nie zleca im nowych
zadan i nie pozwala uczy¢ sie na bledach.

Pracownicy, ktorzy podlegaja mikrozarzadzaniu, réwniez (tak
jak iich przelozony) szybciej wypalaja sie zawodowo i przez to cze-
$ciej zmieniaja prace. Okazuje sie, ze styl zarzadzania oparty na
nadmiernej kontroli pracownikéw i podszyty brakiem wiary w to,
Ze sa oni w stanie dzialac efektywnie i przyczynia¢ sie do rozwoju
firmy, dziala podobnie jak nadopiekuiicze rodzicielstwo: uczy bez-
radno$ci. Wyuczona bezradno$¢ z kolei zabija motywacje do pracy
i rozwoju. O tym, jak czestym problemem w firmach jest styl zarza-
dzania oparty na nieumiejetnoéci delegowania zadan, $wiadcza
wyniki badan — wynika z nich, ze 4 na 5 pracownikéw zetknelo sie
mikrozarzadzaniem w swojej karierze zawodowe;j.

JAK OPUSCIC TROJKAT | SKONCzZYC
Z MIKROZARZADZANIEM?

¢ Istnieje okre$lony schemat delegowania zadan, ktérym mozna
sie positkowaé, by nie ulec ztym nawykom prowadzacym do
mikrozarzadzania.

e W sytuacjach powtarzalnych zawsze warto dotrze¢ do przyczyn,
ktore powoduja, ze pracownicy nie chca wykonywac zadan lub
wykonuja je Zle.

e Przyda sie nam umiejetnoé¢ postugiwania sie zaréwno tak zwa-
nymi ,twardymi”, jak i ,miekkimi” metodami delegowania zadan
(chodzi o to, by zlapaé rownowage pomiedzy odnoszeniem sie do
konkretoéw a umiejetnos$cia wspierania innych w trudnej sytuacji).
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Jak krok po kroku powierzy¢ zadanie drugiej osobie:

1. Okreslic:

1. Co trzeba zrobi¢
2. Kto jest odpowiedzialny

3. Dlaczego trzeba to zrobi¢ (jakie z tego ptyna korzysci dla firmy, jakie
dla pracownika)

4. Jaki jest termin zakoriczenia zadania

1. Sprawdzi¢:

1. czy pracownik rozumie co i dlaczego ma zrobié

2. czy wie, jak to zrobié

3. czy potrzebuje wsparcia (pokazania, wyttumaczenia, pomocy innej
osoby)

4. czy przewidywane s3 trudnosci i jakie antidotum mozna w zwigzku
z tym zastosowad

111. Monitorowac:

1. zaufaé, ze dopdki nie ma informacji o problemach, sprawy ida dobrze

2. przypomnied, ze w razie potrzeby wsparcia pracownik moze zgtosi¢ sie
po nie w dowolnym momencie

3. udzielaé wsparcia ,,punktowo” pomagajac jedynie przejsé przez
problematyczny ,,prég”

4. docenic wysitek i wyrazi¢ uznanie po zakoriczeniu zadania.

IV. Dostarczy¢ informacje zwrotna:

Dostarczy¢ pracownikowi jasno sformutowang informacje zwrotna:
® jakie aspekty zostaty zrealizowanie poprawnie
® o na przyszto$¢ wymaga dopracowania (jesli wymaga)

® o zostato zrobione ,,ponad norme” (jesli tak sie stato)

Dodatkow3a zacheta do wdrozenia tego schematu w zycie moze
by¢ informacja, ze sprawdza sie on nie tylko w sytuacjach sthuzbo-
wych. Jest rowniez doskonalym narzedziem pomagajacym trenowac
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asertywno$¢ w sytuacjach rodzinnych, kiedy chcemy odejs¢ od
modelu ,mama robi wszystko”. Wystarczy woéwczas pojecie ,firma”
zastapi¢ pojeciem ,rodzina”, a pojecie ,pracownik” pojeciem
»dziecko” (,mlody czlowiek” — w przypadku nastolatkdw moze dac
lepsze rezultaty. W jakiejkolwiek sytuacji, kiedy wspoldzialasz
z ludZmi, ktorymi kierujesz, ktorzy na tobie polegaja, ktérzy maja
mniejsze do$wiadczenie — konieczne staje sie zarzadzanie sytuacja.
Wazne jest, zeby nie popas¢ wtedy w schemat mikrozarzadzania,
tylko umiejetnie delegowaé zadania. Kiedy to sie udaje, ludzie wokot
nie maja watpliwosci, ze jeste§ dobrym szefem, chociaz pytani o de-
finicje dobrego szefa, nie podaja specjalnych rewelacji. Kiedy Google
uruchomil program badajacy, co wyré6znia ich najlepszych menedze-
réw na tle reszty, padaly do$¢ banalne odpowiedzi w stylu: ,sa do-
brymi coachami”, ,pozwalaja pracownikom na samodzielne dzia-
lanie”, ,potrafia sie dobrze komunikowa¢”. Tylko tyle i az tyle.
Dobra wiadomo$¢ jest taka, ze te kompetencje mozna zdoby¢, tre-
nowat i z dobrym skutkiem wprowadzaé w zycie.

Co mozesz zrobic, jesli jeste$ szefem i masz wrazenie, ze ten
problem cie dotyczy?

¢ Dostrzec problem, poszuka¢ wsparcia w zakresie zmiany nawy-
koéw (szkolenie, warsztaty, coaching); pracowaé nad bardziej
szczera relacja z pracownikami, przyjmowac od nich informacje
zwrotne i wspoélnie z nimi wypracowywaé nowe rozwigzania.

Co mozesz zrobié, jesli jeste§ pracownikiem podlegajacym mi-
krozarzadzaniu?

e Poprosi¢ szefa o rozmowe, przedstawi¢ mu swoje watpliwos$ci,
zabiega¢ o szkolenie, warsztaty, coaching dla waszej grupy —
wszystko, co moze pomdc wyj$é z kregu mikrozarzadzania.
Albo rozejrzet sie za inng praca.
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PODSUMOWANIE:
Bursztynowy poziom komunikacji (manipulacyjna przemoc
slowna):

e motywowanie jawne:
poprzez okre§lony prawem system kar (kij),
uznaniowe nagrody (marchewka);

e motywowanie na drodze manipulacji:
wzbudzanie wstydu, leku i poczucia winy (kij),
wypieranie sie odpowiedzialnoéci i (lub) przejmowanie nie swojej
odpowiedzialno$ci.

Osiagniecia:
Jawne zachowania przemocowe nie sg tolerowane.

Niebezpieczenstwa:

Komunikacje jawnie opresyjna zastepuja mechanizmy manipulacji
slownej. Reagowanie na presje manipulacyjng wedtug schematu trojkata
dramatycznego (wiklanie sie w taniec wybawca — ofiara — agresor).

e Konieczne do przejscia na wyzszy poziom komunikacji:

o uSwiadomienie sobie, ze stosuje sie komunikaty opresyjne,
tyle ze najczesciej w zawoalowanej formie, $wiadoma rezygnacja
ze stosowania mechanizméw manipulacyjnych i gotowosé do
porozumiewania sie w sposob asertywny (moéwienie wprost),

¢ uSwiadomienie sobie, kiedy nie przyjmuje sie swojej odpowie-
dzialnosci oraz kiedy przejmuje sie nie swojg odpowiedzialno$c,
rezygnacja z takich zachowan i skupienie sie na realizacji zadan,
za ktore sie odpowiada.

Jak sobie radzi¢ w zetknieciu z komunikacja manipulacyjna:

¢ unikaé jalowych dyskusji prowadzacych do uwiklania sie w trdjkat
dramatyczny,

o wywigzywaé sie samodzielnie ze swoich zadan (nie wypierac sie
swojej odpowiedzialnoSci),
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¢ nie wykonywaé nie swoich zadan (nie podejmowac nie swojej
odpowiedzialno$ci),

¢ zadania mozliwe do delegowania powierza¢ innym w umiejetny
Sposob,

¢ odroznia¢ polecenia stuzbowe (obowiazkowe do wykonania) od
présb (réznego rodzaju czynno$ci dodatkowe, niewynikajace z za-
kresu obowigzkéw — pracownik ma wybor, czy je wykonaé, czy nie),

¢ zamiast ,dawaé do zrozumienia”, informowac¢ wprost, co jest po-

leceniem stuzbowym, a co prosba,

¢ zamiast domyslaé sie, co bylo ,,dane do zrozumienia”, pytaé¢ przelo-
zonych, czy dane polecenie to polecenie stuzbowe czy prosba.




Rozdziat VII.

W SWIECIE ORANZU —
ASERTYWNOSC W StLUZBIE
ROZSADKU

Zaufanie — to nie jest Slepa wiara w to,
ze nikt nie zrobi nam krzywdy.

Po pierwsze, jest to wiara w naszq umiejetno$é¢ radzenia sobie
z konsekwencjami naszej otwartosci. Po drugie, jest to odwaga,
by by¢ otwartym. Po trzecie, jest to zaproszenie innej osoby
na wyzszy poziom wspéldzialania.

— Nina Rubstein

Poczucie bezpieczenstwa na poziomie oranzu uwarun-
kowane jest gotowoscig do bycia otwartym w relacjach
i chetnym do gry zespoftowej, w cenie jest rowniez
gotowos¢ do samodzielnosci, wspodtzawodnictwa oraz
otwartosci na ciggte uczenie sie i poszukiwanie nowa-
torskich rozwigzan.

Poziom oranzu wiaze sie z koncem epoki dominacji jednych ludzi
nad innymi i przynosi ze soba nowa jako$¢: wspolprace oparta na
wspolzaleznosci i satysfakcje ze wspdlnie osiaganych celéw. Po raz
pierwszy chodzi nie tyle o zapewnienie przetrwania w opresyjnym
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systemie, co o mozliwo$¢ wlasnego rozwoju i wspdldzialania w grupie.
Realizacja takiego podejScia jest mozliwa jedynie przy zachowaniu
przez czlonkow zespotu postawy wzajemnego szacunku, a niezbedna
kompetencja komunikacyjna do budowania takich relacji jest
umiejetnos$¢ komunikowania sie w sposob asertywny.

Przejécie do $wiadomosci oranzu jest swoistym ,wybiciem sie
na niepodleglo$¢”, przy czym nie chodzi tu o rzeczywista fizyczna
niepodleglo$é, ale o niepodlegloé¢ mentalng. Samodzielnoéé to cecha,
ktora jest w cenie na pomarafczowym poziomie rozwoju. Czlowiek,
dorastajac do dzialania w spoleczenistwie opartym na ,pomaran-
czowej” $wiadomosci, ma z jednej strony staé sie niezalezna (nie-
podatng na emocjonalne uwiklania) jednostks, a z drugiej strony
musi umie¢ nawigzywaé¢ wspolprace w otwarty, uczciwy sposob, bez
positkowania sie takimi metodami jak wzbudzanie w innych leku,
wstydu czy poczucia winy. Na tym polega asertywnos$¢ w relacjach.

Lacinskie pojecie assertio oznacza wyzwolenie, zwlaszcza wy-
zwolenie niewolnika. W aspekcie psychologicznym czlowiek aser-
tywny to kto$, kto zdolal sie uwolni¢ od nadmiernej emocjonalnej
zaleznoéci od innych, a takze kto$, kto nie probuje innych uzalezniaé
emocjonalnie od siebie. Asertywno$¢ jest w swej istocie uznaniem,
ze i ja, i inni jesteémy w stanie zadbaé o to, by panowaé¢ nad
swoim zachowaniem i tak jak ja nie chee, by odbierano mi kontrole
nad moim postepowaniem, tak i inni réwniez sobie tego nie zycza.
Komunikacja asertywna jest komunikacja z pozycji dorosty — dorosty.
Kazdy w takiej relacji odpowiada za swoje zachowanie i wybory
i traktuje innych z szacunkiem, ale bez uleglo$ci. Rzeczowos¢ i ja-
sno$¢ komunikatéw oraz zasada komunikacji wprost (bez niedomo-
wien i dawania do zrozumienia) jest podstawa zdrowej asertyw-
noéci. W poréwnaniu z opartymi na podleglosci lub manipulacji
metodami komunikacji na poziomie bursztynu, jest to ogromny
krok naprzéod. Dlaczego wiec asertywno$¢ ma ciggle nie najlepsza
prase w naszym kraju?
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Prawdopodobnie dlatego, ze ciagle wiele osob kojarzy asertyw-
no$¢ z ,grzecznym chamstwem” — umiejetnoScia stawiania na
swoim w kazdej sytuacji w sprytny sposéb — bez uzywania inwektyw
i podnoszenia glosu. Dzieje sie tak z powodu nieodrdzniania
prawdziwej asertywno$ci od komunikacji opresyjnej. Prawdziwa
asertywno$c¢ polega na jednoczesnym respektowaniu swoich praw
i praw rozméwcy. Stowo ,jednoczesnym” ma tutaj kluczowe znacze-
nie. Style komunikacji, ktore sa zwigzane ze ,stawianiem na swoim”
jednej ze stron dialogu, sa powiazane z komunikacja opresyjna
(wywodzg sie z czerwonego i bursztynowego poziomu $wiadomosci
komunikacyjnej). Naleza do nich:

e styl bierny — zwigzany ze sklonnoscia do unikania konfliktow
— opiera sie na unikaniu przemocy (wyobrazanej czesto na wy-
rost) poprzez ulegle zachowanie (jest to postawa nierespektowa-
nia wlasnych praw),

e styl agresywny — jawnie stosujacy przemoc stowng — opiera
sie na forsowaniu rozwigzan shuzacych agresorowi (jest to postawa
nierespektowania praw innych ludzi),

e styl bierno-agresywny — opierajacy sie na pozornej zgodzie
z rozméwceg, rozmydlaniu potencjalnego konfliktu (z leku przed
nim) oraz docelowo — na zachowaniu przeciwnym do deklarowa-
nego — méwisz tak, ale nie robisz tego, co obiecale$, czyli w koncu
nie ulegasz, ale tez nie stajesz nigdy do jawnej konfrontacji
(styl bierno-agresywny skupia sie jedynie na opieraniu sie wplywom
innych os6b, na oporze prezentowanym niebezposrednio).

Osoby majace w swoim ,,oprogramowaniu komunikacyjnym”
jedynie styl bierny, agresywny lub bierno-agresywny, nie zdaja sobie
sprawy z tego, na czym polega prawdziwa asertywnos$¢, i ze swojej
perspektywy (takiej perspektywy linii, ktéra nie ma pojecia, jak to
jest by¢ plaszczyzna) czesto blednie odczytuja zachowania rozmoéwcy.
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¢ Osoby sklonne do ulegloSci asertywno$¢ (czyli nie-uleglo$é)
odczytuja jako jedyne znane im przeciwienistwo — czyli agresje.

e Ci, ktorzy stosuja agresywne wzorce komunikacji, postrzegaja
asertywno$¢ (nie-uleglo$é) jako ,kolezenstwo po fachu” — czyli
agresje.

e Wreszcie osoby ze sklonnoscig do zachowan bierno-agresywnych,
widzac nieskuteczno$¢ swoich kretackich zachowan wobec po-
staw asertywnych, asertywno$¢ odbieraja jako wroga im — czyli
agresywna.

Dlatego tak duzo os6b, ktére w swoim codziennym zyciu nie
mialy i nie maja dlugotrwalej stycznosci z zachowaniami zdrowo
asertywnymi, buduje sobie wyobrazenie o tym, Ze asertywno$¢ to
takie ,grzeczne chamstwo”. Dopiero przebywanie w §rodowisku,
w ktérym rozmawia sie w sposob prawdziwie asertywny, jak dorosty
z doroslym, bez przemocy slownej i wiklania emocjonalnego, po-
zwala do$§wiadczy¢ zdrowej asertywnos$ci w praktyce i wprowadzié
taki styl porozumiewania sie do swojego zycia.

Droga, ktéra prowadzi do prawdziwej asertywnosci, jest uwew-
netrznione przekonanie (sprowadzone z poziomu glowy na poziom
serca), ze zaré6wno ja, jak i ty jesteémy w porzadku, méj i twdj dobro-
stan jest jednakowo wazny, wiec kiedy pojawi sie trudna sytuacja,
to wspolnie bedziemy szuka¢ jej rozwiazania dla naszego wspolnego
dobra. Poszukiwanie takiego rozwigzania nie ma nic wspdlnego
z koniecznoscia ,naginania”, ,naprawiania” czy ,,wychowywania”
siebie badz innych. Asertywno$¢ rodzi sie z szacunku wobec
wszystkich — w tym siebie. Poszukiwanie rozwigzania w sposob
asertywny to poszukiwanie nowej, lepszej strategii dzialania z nasta-
wieniem: skoro co$ nie dziala dobrze, to pomyslmy, co mozna zro-
bié inaczej, zeby znalez¢ rozwiqzanie akceptowalne dla obu stron.

Poziom $wiadomosci pomaranczowej przejawia sie¢ w komuni-
kacji jako:
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e umiejetno$é proszenia ludzi o przystuge i przyzwolenie na to,
ze moga odmowic,

¢ umiejetnos$¢ informowania rozméwcy, bez poczucia winy, o tym,
co w jego zachowaniu koliduje z moim dobrostanem, i proszenia
o zmiane zachowania,

e umiejetno$¢ przyjmowania bez oporu informacji od rozméwcy
na temat tego, co w moim zachowaniu koliduje z jego dobrosta-
nem i otwarto$¢ na zmiane zachowania,

¢ umiejetno$¢ wyrazania wdziecznoSci,
e umiejetno$é przyjmowania wdziecznoSci,

¢ zdolnoé¢ do zadecydowania, czy w danym wypadku chce sie za-
chowa¢ asertywnie, czy wybiore inny sposob reakeji (np. zadecy-
duje, ze nie chce kontynuowa¢ danej rozmowy albo danego kon-
taktu, albo wrecz przeciwnie — zaoferuje rozmdéwcy empatie
i zostane ,,tltumaczem kabinowym” jego emocji i potrzeb).

By osiagna¢ umiejetno$¢ komunikowania sie w sposob aser-
tywny, trzeba przezwyciezy¢ zaréwno strach przed konfliktami,
krzykami, przepychankami, jak tez strach przed utrata kontroli nad
innymi. Trzeba skonczyé¢ réwniez z podejmowaniem decyzji podszy-
tych nieuzasadnionym wstydem (,,no bo co ludzie powiedza”) i po-
czuciem winy (,no bo jak ja nie pomoge, to on nie da sobie rady”).
Uwolnienie sie od reagowania pod wplywem tych emocji rodem
z tréjkata dramatycznego pozwala podnie$é poczucie wlasnej wartosci
i zacza¢ budowac relacje oparte na zaufaniu i wzajemnym szacunku,
a nie na wzajemnym emocjonalnym wiklaniu sie i unieszcze$liwia-
niu. Zwiekszone zaufanie do siebie i do innych wigze sie z odwaz-
niejsza postawa i wieksza otwartoécia. Zaufanie do siebie i do innych
to ryzyko, ktére warto podjaé, przekraczajac swoja strefe komfortu.
Zaufanie — to nie jest Slepa wiara w to, ze nikt nie zrobi nam
krzywdy. Po pierwsze, jest to wiara w naszq umiejetnosé¢ radzenia
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sobie z konsekwencjami naszej otwartosci. Po drugie, jest to odwaga,
by byé otwartym. Po trzecie, jest to zaproszenie innej osoby na
wyzszy poziom wspoéldzialania. Nikt nie moze stworzyé¢ dla nas
warunkéw, w ktérych my mozemy czué sie otwarect i bezpieczni.
Sami jesteSmy odpowiedzialni za to, jak radzimy sobie z niebez-
pieczenstwem. Nikt nie moze zagwarantowaé nam, ze nie bedziemy
zranieni. Jezeli bedziemy omijaé niebezpieczenstwa, bedziemy
siedzie¢ w mule i oddychaé stechlym powietrzem. Podjete ryzyko,
by by¢ otwartym, jest oplacalne, gdyz wiqze sie z zywotnosciq
1 swobodq ruchu, energiq i Swiezym powietrzem (Nina Rubstein).

Stawanie sie osoba coraz bardziej asertywng wiaze sie ze stawa-
niem sie osobg coraz odwazniejsza, ale tez bardziej zrbwnowazona.
Zmiana postawy na bardziej asertywna powoduje, ze inni zaczynaja
respektowaé nasze granice i zdawaé sobie sprawe z tego, ze otrzy-
maja co$ od nas raczej w drodze wspolnego poszukiwania rozwigza-
nia dobrego dla wszystkich niz poprzez wymuszanie czy manipulo-
wanie nami. W ten sposob sam, zachowujac spokdj, jeste§ w stanie
yzaraza¢” nim innych. Zdrowa asertywno$¢ jest wiec bardzo pozadang
cechg menedzera, ktéry na poziomie organizacji w kolorze oranzu
przestaje by¢ groznym ,czerwonym” szefem czy korzystajacym
z wladzy ,bursztynowym” bossem, a staje sie liderem pehmigcym role
moderatora, ktérego zadanie polega na tworzeniu zespolowi sprzy-
jajacych warunkow pracy, w tym takze warunkéw dobrej komunikacji.

Zeby sprawdzié, na ile jeste§ asertywny w swoich kontaktach
z innymi, przeczytaj ponizsze odpowiedzi i sprawdz, jakie emocje
w tobie budza.

Wezoraj zarezerwowalam trzy biurka, ale chcialabym jeszcze,
zeby pani sprawdzita, czy nie ma tanszych w podobnym standar-
dzie i kolorze.

Chciatbym zobaczyé menu, zanim zajme miejsce przy stoliku.

Chce oddaé te marynarke do czyszczenia, ale tylko w przy-
padku, kiedy dostane gwarancje, ze te plame da sie wywabié.
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Wezoraj dorabiatam klucz w tym punkcie i kopia okazala sie
wadliwa, nie mozna niq otworzyé zamka. Chee jq zwrécié 1 dostaé
nowq — wykonangq prawidtowo, albo otrzymaé zwrot pieniedzy.

Do centrum, poprosze. Zauwazylem, ze nie jest wiqczony tak-
sometr, prosze go wlqczycé.

Nie moge przyjqé twego zaproszenia na niedzielny obiad, bo
mam juz inne plany.

Emocje, jakich do$wiadczasz, czytajac powyzsze wypowiedzi,
to swoisty test twego stylu komunikacji.

o Jesli ktorgkolwiek z nich odbierasz jako niegrzeczng — masz
prawdopodobnie sklonno$é do bycia nadmiernie uleglym w kon-
taktach z innymi (styl komunikacji ulegly — poziom czerwony
lub bursztynowy).

o Jedli przy jednej lub kilku wypowiedziach myslisz sobie: Umie sie
czlowiek postawié¢ — moze to Swiadczy¢ o sklonnoéci do domi-
nacji i czesto chodzacej z nia w parze sklonnoéci do agresji
stlownej (styl komunikacji agresywny — poziom czerwony lub
bursztynowy).

e Gdy postrzegasz te wypowiedzi jako namolne — mozesz by¢
przedstawicielem frakcji bierno-agresywnej (styl komunikacji
bierno-agresywny — poziom bursztynowy).

o A jezeli odbierasz wszystkie przytoczone frazy jako neutralne
emocjonalnie komunikaty jasno wyrazajace czyje$§ stanowisko
lub prosbe — prawdopodobnie asertywno$¢ jest tym, co sobie
cenisz i stosujesz w zyciu (styl komunikacji asertywny — poziom
pomaranczowy).

NIEZALEZNIE | Z SZACUNKIEM

Zaden ze stylow komunikacji powigzanych z wywieraniem presji
(poziom czerwony i bursztynowy) nie pozwala budowa¢ satysfakcjo-
nujacych relacji. Kazdy z nich ma negatywny wplyw na stosunki
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z innymi: bierny kaze nam zgadzac sie na to, czego chca inni, ale
czego my sami wcale nie chcemy, co predzej czy pozniej prowadzi
do calkowitego wypalenia; agresywny powoduje, ze ludzie zaczynaja
nas unika¢ lub przejawia¢ w stosunku do nas postawy bierno-
agresywne; z kolei bierno-agresywny styl komunikacji powoduje,
ze zyjemy w ciaglym napieciu przed wykryciem naszych kretactw
i coraz trudniej znajdowa¢ nam osoby biorace nasze slowa za do-
bra monete.

Asertywno$¢ w komunikowaniu opiera sie na przekonaniu, ze
kazdy ma prawo wyraza¢ swoje uczucia, potrzeby, pragnienia i zo-
stang one wysluchane z szacunkiem, bez ulegania im ani zaprze-
czania, a proSby zostang spelnione lub nie — na podstawie nieza-
wislej decyzji rozmowcy. Asertywnos$é pozwala wiec jasno wyrazaé
swoje myéli i pragnienia bez obawy, Ze inni im automatycznie ulegna
lub ze spowodujemy przykry konflikt. Jest postawa otwartosci
i szacunku zar6wno do rozméwecy, jak i do siebie samego. Jest zapro-
szeniem do porozumiewania sie bez wywierania na siebie nawzajem
presji, ale tez do podejmowania osobistych decyzji i brania za nie
odpowiedzialnosci. Samodzielne podjecie decyzji i przyjecie za nia
osobistej odpowiedzialnoéci jest dla wielu oso6b przerazajacym po-
mystem. Jednak kazdy przerazajacy pomyst mozna przeksztalcié
w wyzwanie, ktoremu mozna postarac sie sprosta¢ — krok po kroku,
bo to jest najefektywniejsza droga w procesie kazdej zmiany nawykow.

Asertywno$¢ nie oznacza — jak sie czesto uwaza — nieliczenia
sie z pragnieniami innych. Wstuchujemy sie uwaznie w te pragnie-
nia, a potem podejmujemy decyzje, czy chcemy na nie przystaé.
Mozemy sie zgodzi¢ z checig, mozemy odmowié, ale takze mozemy
podjaé decyzje na tak, nawet wtedy, gdy w istocie wolelibyémy po-
stapi¢ inaczej. Jest to jednak nasz niezalezny wybor. Jeéli go doko-
namy, nie mozemy zapominac, ze byla to nasza wlasna decyzja, i ob-
ciagza¢ innych za ewentualny brak komfortu z nig zwigzany. Postawa
asertywna opiera sie na podejmowaniu decyzji w sposob niezalezny,
bez ulegania presji i braniu odpowiedzialnoS$ci za swoje decyzje.
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ZADBAC O SIEBIE

Czesto asertywno$¢ nazywa sie umiejetnoscia odmawiania — chodzi
o nieuleganie presji przy podejmowaniu i komunikowaniu swoich
decyzji. Jednak komunikowanie sie w sposob asertywny to takze
wyrazanie wlasnych preferencji co do zachowania innych. Mozemy
w asertywny sposdb poprosié, by kto$ grzeczniej sie do nas odnosil,
wykonal jaka$ przystuge lub zadanie, ktérego sie podjal. Istotne
jest jednak ciagle pamietanie, Ze to, czy inni spelnia nasza prosbe,
zalezy wylacznie od nich i ich niezaleznej decyzji. Tworzenie w relacji
przestrzeni na te niezalezno$¢ i szanowanie jej zar6wno u siebie,
jak i u rozmdwcey to podstawowy wyznacznik asertywnosci.

TO SIE OPLACA

Dla wielu os6b komunikowanie sie w sposob asertywny moze
okazac sie nie lada wyzwaniem, gdyz wiekszo$¢ z nas, dorastajac,
nie miala okazji poznaé¢ w praktyce takich wzorcéw komunikacji.
Dodatkowo zasady asertywno$ci moga pozostawaé w niezgodzie
z naszymi wewnetrznymi pokusami, takimi jak cheé naciskania na
innych, aby wykonali nasze polecenia, albo cheé ulegania prosbom
0sob, z ktérymi obawiamy sie wejs¢é w konflikt. Chociaz w takich sy-
tuacjach asertywnos$¢ wiaze sie najczesciej z konieczno$cig kontrolo-
wania swoich nawykowych zachowan, to warto ja trenowaé i dosko-
nali¢, bo niesie ze soba wiele korzysci w relacjach miedzyludzkich:

e Pozwala zachowaé spokdj w trudnych sytuacjach dzieki zaak-
ceptowaniu faktu, ze kazdy z nas odpowiada za swoje zachowanie
i swoje decyzje, i w ten spos6b ograniczy¢ konflikty, niepokoj
i niezadowolenie w relacjach z innymi.

e Pozwala skoncentrowa¢ sie na terazniejszoSci i sprawach moz-
liwych do zalatwienia (dzieki unikaniu w komunikacji odnosze-
nia sie do dawnych uraz (i znéw to robisz) albo skupianiu sie
na przyszlych mozliwych nieszcze$ciach (jesli ulegne, to juz be-
dzie tak zawsze; a jesli pomysli sobie, ze...?).
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e Pozwala czut sie dobrze w towarzystwie innych, bo mamy pew-
no$¢, ze dobrze poradzimy sobie z wiekszoS$cig sytuacji.

Wszystko to powoduje, ze umiejetnos¢ bycia asertywnym zdecy-
dowanie podnosi jako$¢ zycia.

CO MOZESZ WNIESC DO RELACJI?
Komunikowanie sie w sposob asertywny — czyli otwarty, oparty na
faktach i szanujacy decyzje obu stron — powoduje, Ze chetnie
wchodza z nami w relacje osoby prezentujace taka sama dojrzala
postawe. Nie marnujemy wowczas czasu i energii na chodzenie na
palcach wokot ,strzelajacych fochy” manipulatoréw, robienie rzeczy
za innych i godzenie sie na rozwigzania, ktére nam nie shuza. Jeste-
$my w stanie poprosi¢ o to, czego potrzebujemy, i nie przezywac
dramatu, gdy uslyszymy ,nie”, bo jest to ,nie” dla konkretnego
rozwigzania, a nie dla calej relacji.

Zachowujac sie asertywnie, wywieramy wplyw na swoje otocze-
nie i to moze zainicjowa¢ korzystne zmiany w naszych relacjach
prywatnych i zawodowych. Postawa asertywna powoduje, ze osoby
o sklonnosciach do uleglo$ci nie czuja sie w naszym towarzystwie
zastraszane i stopniowo ucza sie partnerskich zachowan, osoby sto-
sujace agresywny styl komunikacji zmuszone sa do zatrzymania
sie i nieprzekraczania granic, a osoby ze sklonno$cig do komuni-
kowania sie w spos6b bierno-agresywny dostrzegaja, ze kretactwo
w tej relacji nie dziala. Oczywiécie nie wszyscy sa gotowi na zmiane
zachowan, jednak ci, ktérzy nadal za wszelka cene chcg rzadzic
innymi, robi¢ przyshugi, naliczajac nam w duchu odsetki od nich,
czy wkreca¢ nas w robienie rzeczy za nich, prawdopodobnie poszu-
kaja sobie towarzystwa grajacego w te same gry, w mysl zasady, ze
podobne przyciaga podobne.
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BEZ LEKU | ZtOSCI
Nikt nie mialby probleméw z asertywnoScia, gdyby$my nie znali
uczucia leku ani ztosci. Jednak trudne sytuacje wywoluja te emocje
i wtedy budzi sie w nas sklonno$é¢ do zachowan typowych dla reakcji
stresowych (charakterystycznych dla czerwonego poziomu S$wia-
domodci), kiedy nasz system reagowania ogranicza sie do decyzji:
uciekaé¢ (motywacja lekowa — uruchamiamy bierny styl komu-
nikacji) lub atakowa¢ (motywacja agresywna — uruchamiamy
agresywny styl komunikacji).

Tak wiec praca nad asertywnoS$cia wigze sie nierozdzielnie
z podnoszeniem odpornoéci na stres. Chociaz moze wydawa¢ sie
banalne, to zadbanie o odpowiednie odzywianie, wysilek fizyczny,
odpowiednig ilo$¢ snu i ograniczenie uzywek — wszystko, co prowa-
dzi do zrbwnowazonego trybu zycia, moze by¢ pierwszym krokiem
do zrobienia w naszym zyciu przestrzeni na zmiany. Kiedy ograni-
czymy liczbe sytuacji, w ktorych reagujemy z poziomu stresu, mozli-
wos¢ asertywnych zachowan znacznie sie zwiekszy. Bo styl komu-
nikacji nie jest zwigzany z konkretng osoba, tylko z konkretnym
modelem zachowania, a te mozemy stosowa¢ wymiennie.

KOMUNIKAT ASERTYWNY — PROSBA
O ZMIANE ZACHOWANIA

Umiejetnos¢ bycia asertywnym, jak juz byla o tym mowa, przydaje
sie w takich sytuacjach, jak proszenie o co$, przyjmowanie odmowy,
wyrazanie i przyjmowanie wdziecznoS$ci. Sposrod sytuacji, w ktorych
potrzebujemy umieé¢ zachowac sie asertywnie, najwieksze problemy
zazwyczaj sprawia sformutowanie komunikatu — pro$by o zmiane
zachowania rozméwcy. Komunikat asertywny laczy w sobie dwie
cechy: uprzejmoéc i stanowczo$¢. Whasnie po to uczymy sie komuni-
kacji asertywnej, zeby stawi¢ czolo niekomfortowym sytuacjom
bez wstepnego ,nakrecania sie”, by potem nie strzelaé¢ z armaty do
muchy (styl agresywny) i by nie udawac, ze pada deszcz, kiedy kto$



120 | OD CZERWIENI DO TURKUSU

wlasnie pluje nam w twarz (styl ulegly). Kiedy sytuacja jest dla
ciebie niekomfortowa, narusza twoje granice i (lub) prawa, to jest
wlaénie odpowiedni moment, zeby spokojnie i stanowczo poprosié
o zmiane zachowania. Wazne, zeby to zrobi¢ w spos6b naturalny,
dlatego zawsze proponuje najpierw zacza¢ od normalnej formy prosby,
a dopiero w wypadku odmowy lub ignorowania tejze prosby przez
rozmowcee uciec sie do bardziej stanowczej formy, jaka jest komu-
nikat asertywny stawiajacy warunek i wskazujacy na konsekwen-
cje niewypehienia tego warunku.

Krok 1. Asertywna prosba

¢ Prosba o dzialanie lub zaprzestanie dzialania bez za-
kladania, ze pro$ba zostanie odrzucona:

Wskaz sytuacje, Powiedz, o co prosisz, zeby Sprawdz, jaka jest
ktérej dotyczy druga osoba zrobita lub odpowiedz twojego
prosba przestata robic (w formie rozméwcy

umozliwiajacej jednoznaczna

odpowiedz ,,tak” lub ,,nie”) (TAK czy NIE)

Stuchaj, widze, ze Czy przekleisz te stare i do kiedy W przypadku

na niektdrych twoich  bys to zrobit? | czy dopilnujesz, odpowiedzi TAK
wczorajszych Zeby stare etykiety juz sie nie zakoncz rozmowe.
paczkach sq stare pojawity na twoich paczkach? W przypadku

etykiety, a od
tygodnia obowigzuje
nowy wzor.

odpowiedzi NIE
pondw proshe w
bardziej stanowczej
formie.

Asertywna odpowiedz wskazujgca, ze prosba zostata
przyjeta:
Tak, przekleje dzis do 14, a od teraz naklejam tylko no-

we (styl asertywny) — zgoda asertywna — zakonczenie
rozmowy.
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Odpowiedzi wskazujace, ze potrzebna bedzie bardziej stanowcza
reakcja:

Odpowiedz A:

O matko, przepraszam, znowu sie pomylitam, zapomniatam, ze
wszedl nowy wzor, przekleje, ale sie zdenerwowatam, jak ja mogtam
sie pomyli¢? Postaram sie juz dobrze naklejaé (styl ulegly) — zgoda

nieasertywna.

Odpowiedz B:

Nic nie bede przeklejaé, zawracanie glowy z tymi zmianami wzoréw
(styl agresywny) — odmowa nieasertywna.

Odpowiedz C:

Wypowiedzi sugerujace, ze proéba bedzie spelniona, a moze i nie
(w wypadku milczenia) — bez jednoznacznego TAK i jednoznacznego
NIE; co$ w stylu yhym, postaram sie, potwierdzenie typu dobrze,
dobrze (jakby ktos sie odganial od natretnej muchy) albo milczenie
(styl bierno-agresywny) — zgoda nieasertywna.

Krok 2. Prosba o dziatanie lub zaprzestanie
dziatania, kiedy rozmoéwca zachowuje sig
nieasertywnie

¢ A. Ponowienie asertywnej pros$by w sytuacji zgody
nieasertywnej (uleglej):

O matko, przepraszam, znowu sie pomylitam, zapo-
mniatam, ze wszedf nowy wzor, przekileje, ale sie zde-
nerwowalam, jak ja mogfam sie pomylic? Postaram sie
Juz dobrze naklejac (styl ulegty) — zgoda nieasertywna.
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1. Odniesienie

2. Odniesienie

3. Wskazanie,

4. Ponowienie

do nadmiernej do skutkéw na czym mi zalezy: prosby:
ulegtosci: braku

asertywnosci:
Wiesz, jak sie to mam wrazenie, a mnie zalezy, Dlatego prosze po
tak Ze za duzo twojej  Zebysmy mogli prostu przyklej te
denerwujesz, energii idzie na zwracac sobie wczorajsze etykiety
kiedy ci przejmowanie sie, nawzajem uwage, i zwréc uwage, Zzeby
zwracam kiedy cos$ nie od tego momentu

uwage, Ze cos
nie zadziatato,

zadziata, po to, Zeby
to po prostu
naprawic.

nakleja¢ wtasciwe,
OK?

nieasertywnej (agresywnej):

B. Ponowienie asertywnej prosby w sytuacji odmowy

Nic nie bede przeklejac, zawracanie gfowy z tymi zmia-
nami wzorow (styl agresywny) — odmowa nieasertywna.

1. 2. 3. 4, 5. 6.
Odniesienie Odniesienie Wskazanie, Ponowienie Wskazanie = Wskazanie
do odmowy: do skutkéw naczymmi prosby: konsekwencji momentu,
odmowy:  zalezy: odmowy: w ktérym
sprawdzimy,
czy prosba zostata
wykonana:
Wiesz, kiedy to to Zalezymi  Dlatego ajeslitego dlatego kiedy to
odmawiasz komplikuje natym, ponawiam nie zrobisz, zrobisz, ale nie
przestrze-  prace zebysmy  prosbhe to potraktuje pdézniej niz dzis
gania tej reszcie pracowali o przekle-  to jako do 17, to prosze,
procedury, ludzi, tak, zeby  jenie etykiet odmowe napisz mi SMS-a,
np. tym, sobie iuZzywanie wykonania Zejuz zrobione,
ktérzy nawzajem  tylko polecenia  isprawa bedzie
przejmujq utatwial,  nowych stuzbowego, zamknieta.
tepaczki  anie od tego
od ciebie.  utrudnia¢ momentu,

wspétprace.
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¢ C. Ponowienie asertywnej prosby w sytuacji pozornej

nieasertywnej zgody (bierno-agresywnej):

yhym, postaram sie, potwierdzenie typu ,dobrze,
dobrze” (jakby ktos sie odganiat od natretnej muchy)
albo milczenie, a w konsekwencji odrzucenie prosby
(styl bierno-agresywny) — odmowa nieasertywna.

1. 2, 3. 4. 5.
Odniesienie  Odniesienie = Wskazanie, Ponowienie  Prosba
do braku doskutkéw naczymmi  prosby: ojedno-
jedno- braku zalezy: zZnaczna
znacznosci:  jasnosci: odpowiedz:
Wiesz, kiedy to nie mam Zalezymina  Dlatego I prosze,
méwiszyhym”  jasnosci, jak  tym, zebySmy  ponawiam odpowiedz mi
(,postaram brzmi twoja komunikowali  prosbe teraz
sie”, ,dobrze,  jednoznaczna sie wprost. o przeklejenie  jednoznacznie
dobrze”, kiedy odpowiedz na etykiet na dwa
milczysz), mojq prosbe: i uzywanie pytania: czy
Jtak” czy ,nie”? tylko nowych  zgadzasz sie te
od tego prosbe
momentu. zrealizowaé
i jesli tak, to
do kiedy to
deklarujesz
zrobic.

Osoby, ktére maja sklonno$¢ do komunikowania sie w spos6b

ulegly, czesto deklaruja, ze bardzo chcialyby by¢ bardziej asertywne

— szczegblnie w sytuacjach stuzbowych. Co mozna zrobié, zeby

kolejne rozmowy w pracy nie odbywaly sie ,jak zwykle”? Stopniowo

zmienia¢ swoj sposOb rozmawiania i pamietac, ze kazdy moze ini-

cjowa¢ zmiany na lepsze w zakresie komunikacji. Jak powiedzial
Gandhi, ,, To wlasnie ty mozesz by¢ ta zmiana, ktora chcialbys$ uj-

rze¢ w zyciu”
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Zobaczmy, jak mozna rozmawiac¢ inaczej, na podstawie z Zycia
wzietej sytuacji z jednego z duzych biur. Ta sytuacja opiera sie na
bardzo powtarzalnym schemacie, wiec sadze, ze $cigga przyda sie
wielu osobom.

Co sie wydarzyto:

— Polu, musisz przejrze¢ umowy z najemcami z tego roku
i dwoch poprzednich, bo by¢ moze nie wszystkie maja podpisane
aneksy, a nie chcemy chyba placi¢ kar? — powiedziala szefowa
i pod Pola nogi sie ugiely. Tyle dodatkowej pracy! Jak ona ma to
zrobié, godzac to z biezacymi obowigzkami?

— Wiesz — prébowala sie nie$mialo thumaczy¢ — ja jestem taka
zapracowana, ze naprawde nie wiem, kiedy bym to miala zrobié.
Bardzo sie staram pokonczy¢ biezace projekty, ale w nich tez ciagle
pojawiaja sie jakies dodatkowe sprawy, ktore wymagaja czasu i uwagi,
a terminy gonia. Bardzo bym chciala zaja¢ sie tymi umowami najmu,
ale zupelnie nie wiem, skad mam na to wziaé czas...

— Polu, kto jak kto, ale ty na pewno sobie poradzisz. Jako$ to
ogarniesz, nie takich rzeczy dokonalas. Wierze w ciebie — powie-
dziala szefowa i udala sie na kolejny ze swoich mitycznych ,Junchow
z klientami”, o ktorych nigdy nie byto wiadomo, gdzie maja miejsce
i z kim sie na nich szefowa spotyka.

Sprobujmy zobaczy¢, jak Pola moze krok po kroku ,przeko-
dowa¢” swoj dotychczasowy ulegly styl rozmowy z szefowa na styl

asertywny.

KROK 1. ROZPOZNAC PRZESZKODY
Jak przeszkody — to, co nie pozwala Poli na asertywno$c i ,,przekie-

rowuje” ja na Sciezke uleglo$ci — zastapié stwierdzeniami opartymi
na odnoszeniu sie do faktéw i nakierowanymi na poszukiwanie
rozwigzan? Pierwszy krok polega na dostrzezeniu, ze pojawiaja sie
one w naszej wypowiedzi — najlepiej jeszcze zanim powiemy glo-
$no to, co z przyzwyczajenia ci$nie sie nam na usta.
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Wiesz, ja jestem taka zapracowana, ze naprawde nie wiem,
kiedy bym to miala zrobi¢. Kiedy mdwie, ze jestem zapracowana,
to generuje obraz siebie jako ,jakiej$”, co zacheca innych do patrze-
nia na mnie przez pryzmat oceny i ,dokrecania” filmu na nasz temat
— filmu, ktorego produkcje sami rozpoczeliSmy (zapracowana, bo
nie umie efektywnie pracowaé; zapracowana — wiecznie z nig tak
jest, wiec chyba musi to lubié¢; wszyscy méwia, ze sa zapracowani,
kiedy chca sie od czego$ wymigac¢ — pewnie chce sie wykreci¢ od tego
zadania i udaje ghupia, bo nie wie, kiedy to zrobié).

Bardzo sie staram pokonczyé biezqce projekty, ale w nich tez
ciggle pojawiajq sie jakie$ dodatkowe sprawy, ktore wymagajq
czasu 1 uwagi, a terminy goniq. Bardzo bym chciala zajqé¢ sie tymi
umowami najmu, ale zupelnie nie wiem, skqd mam na to wziqé
czas... Bardzo sie staram, ale; bardzo bym chciala, ale — to struktury,
ktore wskazuja, ze jesli chodzi o mnie, to ja chce to zrobi¢, mam
tylko problem z ,,ogarnieciem” okolicznoéci; a jesli tylko o okolicz-
nosci chodzi, to moje otoczenie wie, ze zawsze dotad jako$ sobie
z zewnetrznymi przeszkodami radzilam, wiec czemu tym razem
ma by¢ inaczej? Nie wzbudzimy w ten sposéb wspolczucia i checi
odciagzenia nas. Dodatkowo stosowanie struktury ,nie wiem jak”
zacheca rozméwce do wejscia w role tego, ktéry mi powie: Nie
wiesz jak? Zostan po godzinach — banalnie proste.

KROK 2. ZMIENIC STYL KOMUNIKOWANIA
Drugi krok to wlasnie ,przekodowanie” komunikatu z uwzglednie-
niem wskazowek:

1. Pozby¢ sie myéli, ze ,,co$ ze mna jest nie tak”, przestajac postrze-
gac swodj stan jako ulomnos$é, a zaczac¢ widzieé siebie i swoja
aktywnos¢ jako element procesu, w ktérym uczestniczymy wraz
z innymi osobami.

Chciatabys, zebym zajela sie teraz dodatkowaq pracq?
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2. Przesta¢ sie thumaczy¢, odnoszac problem do siebie, a zaczaé

wyjasnia¢ sprawy, ktore wymagaja wyjasnienia — tak by wszyscy
uczestniczacy w relacji mieli dostep do tej samej wiedzy (odnosié
problem do faktow, z ktérymi mamy do czynienia). Stownikowe
znaczenie frazy ,Humaczy¢ sie” to inaczej ,,usprawiedliwia¢ sie”,
a ,wyjaénia¢” to innymi slowy: ,uczyni¢ co$ zrozumialym”,
s~poda¢ powody, motywy”. Trzymajmy sie wyjasniania, a nie
tlumaczenia sie.
W tej chwili koricze sprawozdanie podsumowujqce projekt ,eco”
1 réwnolegle razem z Danusiq dopracowujemy projekt konkursu,
ktory startuje za cztery dni. Te dzialania wypelniajqg mdj czas
szczelnie do konca tygodnia.

3. Nie wyskakiwac¢ przed szereg i nie deklarowa¢ wiekszej checi do
dzialania niz ta, ktéra rzeczywiécie w danym momencie dyspo-
nujemy (mie¢ na uwadze w rownej mierze potrzeby innych, jak
i swoje).

(Wykreslamy z tekstu wszystkie ,bardzo bym chciala, ale”).

4. Mie¢ na uwadze, ze zachowanie drugiej strony moze nie byc
asertywne (uwzgledniajace potrzeby obu stron) i raczej sklania¢
rozmobwcee do przyjecia stylu asertywnego, niz ulega¢ rozwigza-
niom jednostronnie korzystnym dla innych. Czyli na slowa: Polu,
kto jak kto, ale ty na pewno sobie poradzisz. Jakos to ogarniesz,
nie takich rzeczy dokonatas. Wierze w ciebie nie reagujemy po-
godzeniem sie z sytuacja, tylko wyrazamy asertywne ,nie”:
Barbaro, nie zywie pewnosci, ze sobie poradze, bo w tej chwili
nie widze mozliwos$ci podjecia sie dodatkowej pracy. A nie
chce podejmowad sie czegos, czego nie jestem w stanie zrobic.
Chcialabym, zebys uwzglednila moje aktualne zadania i wska-
zata mi, jakie ty widzisz rozwiqzanie. Jestes szefowq, wiec jezeli
zadecydujesz, co mam odlozyé na pézniej lub zrobi¢ w innym
terminie, zeby teraz zajq¢é sie aneksami, to ja dostosuje sie do
twaojej decyzji.
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5. Da¢ sobie prawo do bledéw, pomylek, nieporozumien, gdyz nie
da sie ich wyeliminowac z zycia. Zamiast pracy nad zaghiszaniem
leku wynikajacego z obawy przed odrzuceniem (bo nie spehili-
$my czyich§ oczekiwan), zacza¢ pracowa¢ nad umacnianiem
postawy ,jezeli co§ mi nie wyjdzie, bede pracowaé¢ nad poprawa
sytuacji”. Dobrze byloby uzmyslowi¢ sobie, ze gdyby pracodawcy
wyrzucali kazdego pracownika, ktory powie ,nie”, nie mieliby
czasu zajmowac sie prowadzeniem biznesu, bo ciagle zajmowa-
liby sie rekrutacja. Asertywne ,nie” to jest zawsze po prostu ,tak
dla innego rozwigzania”, ktérego trzeba wspodlnie poszukac.

PODSUMOWANIE:
Pomaranczowy poziom komunikacji (komunikacja asertywna):

e motywowanie poprzez docenianie i dopingowanie (marchewka).
Osiagniecia:
Zachowania przemocowe czy manipulacyjne nie sg tolerowane.

Za warto$ciowg uznaje sie komunikacje wprost oparta na
asertywno$ci.

Niebezpieczenstwa:

Zamiast komunikacji asertywnej, pod jej plaszczykiem stosowana
bywa komunikacja w stylu biernym, agresywnym lub bierno-
agresywnym, co skutkuje odcinaniem sie od u§wiadamiania i wyra-
zania wszelkich emocji i potrzeb, skupianiem sie wylacznie na
strategii dzialania i moze prowadzi¢ do dehumanizacji zachowan

29

oraz ,$cigga¢” komunikacje na poziom tréjkata dramatycznego.
¢ Konieczne do przejscia na wyzszy, empatyczny poziom komunikacji:

¢ uSwiadomienie zwigzku pomiedzy mechanistycznymi strate-
giami dzialania (,zrébmy to w ten sposbéb”) a zwigzanymi z nimi
ludzkimi potrzebami;
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e rozwiniecie umiejetnoSci wyrazenia prosb nie tylko w oparciu
o strategie, na ktérych nam zalezy, ale z uwzglednieniem
wartoSci i potrzeb, ktore nami kieruja.

Jak sobie radzi¢ z zachowaniami utrudniajacymi komuni-
kacje asertywna:

e nie ignorowac emocji swoich i rozméwcey, bo moga one wskazywaé na
istotng warto$¢ lub potrzebe, ktora nieuwzgledniona moze prowadzic¢
do dehumanizacji zachowan;

e nie zatrzymywac sie na wyrazaniu lub wystuchaniu emocji, tylko sku-
pic¢ sie na wspolnym poszukaniu rozwiazania, ktére zmieni sytuacje
na akceptowalna dla obu stron;

o wychwytywa¢ przejawy komunikacji agresywnej, biernej i bierno-
agresywnej oraz umiejetnie je ,rozbrajac”, przekierowujac styl roz-
mowy na asertywny.




Rozdziat VIII.

W SWIECIE ZIELENI — SYMPATIA
| EMPATIA

Umiejetno$é obserwowania bez oceniania
jest najwyzszq formq inteligencji.

— Jiddu Krishnamurti

Poczucie bezpieczenstwa na poziomie zielonym wynika
ze swiadomosci bycia cztonkiem nieopresyjnej grupy
reprezentujgcej podobne wartosci i wigze sie ze wspot-
praca opartg na dzieleniu sie wiedzg i doswiadcze-
niem oraz dziataniem na rzecz wprowadzania w zycie
tych wartosci.

»Zielony” system organizacji pracy opiera sie¢ na realizowaniu po-
przez prace swoich waznych zyciowych warto$ci — na przyklada-
niu reki do tego, co uznajemy za wazne i chcieliby$émy wspierac
swoja aktywno$cia. Wiaze sie to z zaspokajaniem potrzeb wlasnych
i potrzeb innych oséb i po raz pierwszy w historii, wlasnie na ,zielo-
nym” poziomie rozwoju, przykladanie wagi do réwnosci ludzkich
potrzeb wpisane jest w kulture pracy. Jak juz byla o tym mowa,
»zielone” organizacje to ,,rodziny” polaczone wspdlnymi wartoSciami,
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dla ktérych jakos¢ relacji jest wazniejsza od wynikéw w postaci cyfr.
Taka zmiana Swiadomos$ci wigze sie z rozwojem empatii — najwyz-
szej drogi reagowania, ktéra zawiera w sobie umiejetno$¢ dziala-
nia wedlug schematu bodziec — refleksja — reakcja oraz asertywno$é
zwigzana z nieuleganiem nadmiernym emocjom i wychodzi dalej,
skupiajac sie na wspdlnych wszystkim ludziom potrzebach, bedacych
przyczyna wszystkich zachowan.

NIEZALEZNOSC | WZAJEMNOSC

Oto dwa kluczowe pojecia zwigzane z empatig. Niezalezno$¢ rozu-
miana jest jako szczere uzewnetrznianie tego, co spostrzegamy,
czujemy, czego potrzebujemy i o co w zwigzku z tym chcemy popro-
si¢, by wzbogaci¢ swoje zycie. Wzajemno$¢ polega na empatycznym
odbiorze, roznym od intelektualnego zrozumienia. Empatyczny
odbiér to stan shuchania sercem. Zeby staé sie zdolnym do prawdzi-
wej empatii, trzeba wyzby¢ sie wszelkich przyjetych z gory wyobra-
zen i ocen dotyczacych rozmowcey. Wowczas, niezaleznie od tego,
czy lubimy rozmoéwce, czy nie oraz czy akceptujemy jego reakcje
i wypowiedzi, okazanie empatii staje sie mozliwe. Jesteémy w stanie,
bez wzgledu na ton i sposéb wypowiedzi drugiej osoby, w sposéb
pelen szacunku wshucha¢ sie w jej spostrzezenia, uczucia, potrzeby
i pro$by.

Mozna powiedzie¢, ze komunikowanie sie w empatyczny sposob
to bardziej rozwinieta umiejetno$¢ bycia asertywnym. W empatii
juz nie chodzi jednak tylko o pilnowanie, by nie przekraczac¢ nawza-
jem swoich granic, wigze sie ona z gotowoScia, by zrobi¢ co$ dobrego
dla siebie nawzajem, by w swoim postepowaniu uwzgledniac potrzeby
drugiej osoby, nie robigc tego jednocze$nie w sposéb oparty na
poswiecaniu sie i ,pomagactwie”. Podobnie jak w przypadku aser-
tywnosci trzeba uwazaé, by nie da¢ sie wciggnac¢ w porozumiewanie
sie w stylu agresywnym lub bierno-agresywnym, w przypadku
empatii rowniez trzeba uwaza¢. Tym razem na to, by nie pomylic¢
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jej z sympatig — checia zrobienia czego$ dobrego dla kogo$, kogo
lubimy, wlasnie dlatego, ze go lubimy i nie chcemy, zeby czul sie Zle,
bo to dla nas nie do zniesienia.

Gdy z kim$ sympatyzujemy, mamy sklonnos¢ jego potrzeby sta-
wiaé ponad swoimi, a takze ponad potrzebami innych os6b. Wtedy
nie jesteSmy juz w procesie empatii — rozumienia sercem potrzeb
wszystkich uczestnikow relacji i szukania rozwiazan dobrych dla
wszystkich, tylko ulegliémy pokusie ,,stawania po stronie tych, ktorzy
potrzebuja pomocy” i znowu, cho¢ kompletnie tego nie planowali-
Smy, przyjeli$émy role wybawcy z trdjkata dramatycznego, wiec dalszy
rozwoj wypadkow jest przewidywalny. Zaczniemy taniec wedlug
schematu:

1. Chciatem dobrze (wybawca, ktory nie umie znieS¢ napiecia
wynikajacego z tego, ze jego zdaniem kto$ sobie nie radzi, nie jest
wystarczajaco dobry w tym, co robi, wiec biegnie mu na pomoc,
z nadzieja na wyrazy wdzieczno$ci i przywigzania).

2. Nie doceniliScie mnie (ofiara, ktbra juz ,nie daje rady”, czuje,
ze nie jest nikomu potrzebna, bo wyrazéw wdziecznosci ani
przywiazania nie bylo, a nawet wrecz odwrotnie — byla nieche¢,
wiec jest rozgoryczona).

3. To teraz wam pokaze (przeSladowca, ktory chcial ,,po dobroci”
zabiega¢ o to, by by¢ dla kogo$ waznym i traktowanym przez
niego z szacunkiem, jednak nie osiagnat takiego skutku, siega
wiec teraz po ,popychacze” [osady, wyrzuty, zadania], ktére zmu-
sza tego nieudacznika, ktéremu przeciez tylko chcial pomoc, do
traktowania go z szacunkiem).

Pulapka, ktéra odwodzi nas od prawdziwie empatycznej postawy,
jest przekonanie, ze empatia polega na wspdlodczuwaniu tych sa-
mych emocji, ktére czuje druga osoba. Tymczasem w kontakcie
empatycznym nie tylko nie ma konieczno$ci odczuwania analo-
gicznych czy jakichkolwiek innych stan6w emocjonalnych. Wrecz
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przeciwnie — nadmierne emocje moga sta¢ sie jedynie niepotrzebna
przeszkoda, falszujac obraz rozméwecy. C.R. Rogers zwracal na to
uwage, podkreslajac role komunikacji miedzyludzkiej w procesie
empatii: dopiero po sprawdzeniu z drugim czlowiekiem, jak on sie
czuje w danej chwili, jakie jego potrzeby sa zaspokojone, a jakie
wymagaja zaspokojenia, mozemy uzyska¢ wiedze na temat tego,
jakim do$wiadczeniem dla niego jest bycie w tej sytuacji. Nie ma
to nic wspoélnego z udzielaniem pomocy komus, kto tego nie oczekuje
i nie potrzebuje, pod wplywem wlasnych emocji takich jak lek, wstyd
czy poczucie winy, ktore sa projekcja wlasnego stanu umyshu na
inng osobe, a nie poznaniem jej stanu umystu. Decydujacymi skltad-
nikami empatii sa wiec: stuchanie bez uprzedzen (z otwartym ser-
cem) i rozumienie, jak sie czuje druga osoba (bez ,wciskania” jej
swoich uczu¢ i emocji).

Aby okaza¢ komus$ empatie (sta¢ sie Swiadomym jego potrzeb),
trzeba by¢ w stanie najpierw okaza¢ empatie sobie (sta¢ sie Swiado-
mym swoich potrzeb). Kiedy uda sie osiagnaé¢ stan laczacy szczere
wyrazenie siebie z empatycznym wyshuichaniem drugiej osoby,
wtedy wzajemne otwarcie pozwala proces komunikacji zamienié
w sekwencje kolejnych relacji odnoszonych do potrzeb obu stron,
uzgadnianych w taki spos6b, by mozna bylo postawi¢ kolejny krok
na obszarze bedacym wspolnym terytorium — w miejscu, gdzie po-
trzeby wszystkich sg respektowane i moga by¢ zaspokojone. Istotne
jest ciagle pamietanie o fakcie, ze podstawowe ludzkie potrzeby sa
wspolne wszystkim, bez wzgledu na wiek, pleé, rase czy przyna-
lezno$¢ religijna. Wynikaja z faktu bycia czlowiekiem i dotycza
wszystkich w tej samej mierze. Nalezy takze stale pamietaé, ze
nigdy nie mozemy mie¢ pewnosci, dlaczego dana osoba zachowuje
sie w okreslony sposéb, dopdki z nig tego nie sprawdzimy. Spraw-
dzanie tego w umiejetny sposob, na przyklad w oparciu o metode
NVC (Nonviolent Communication, porozumienie bez przemocy),
jest empatycznym uwzglednieniem potrzeb tej osoby. Czasami tez
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sami nie mamy Swiadomosci, jaka wlasng wazng potrzebe zaspo-
kajamy, zachowujac sie w okre§lony sposob (szczeg6lnie dotyczy
to nawykowych, automatycznych zachowan). Dobrze jest wtedy
zatrzymad sie na chwile i sprawdzi¢ to ze sobg samym.

Docieranie do wlasnych potrzeb, by mébc je wyrazi¢, dajac tym
samym szanse na ich zaspokojenie, oraz umiejetnos¢ uslyszenia po-
trzeb rozméwcey, by méc je wzigé pod uwage w trakcie poszukiwania
rozwiagzania dobrego dla obu stron, wcale nie jest takie latwe. Dla-
tego warto nauczy¢ sie metody NVC — Nonviolent Communication
(ttumaczona na polski jako porozumienie bez przemocy). Nauka
tej metody polega na zmianie wlasnego stylu wyrazania sie i stucha-
nia innych i dokonuje sie poprzez ksztalcenie nawyku skupiania
uwagi na czterech podstawowych obszarach dotyczacych tego, co:
spostrzegamy, czujemy, czego potrzebujemy oraz na pros-
bach, ktorych spelnienie moze wzbogaci¢ nasze zycie.

Czterostopniowy model komunikacji jest podstawa porozumie-
nia bez przemocy. Wazne, by zdawac sobie sprawe, ze te cztery
elementy zawsze wystepuja w sytuacji komunikowania sie, chociaz
nie zawsze musza zyskiwac¢ wymiar stowny.

Pierwszy krok. Spostrzezenia bez ocen

Pierwszym krokiem w stosowaniu modelu NVC jest zdobycie umie-
jetnoéci oddzielania spostrzezen od ocen. Chodzi o to, by poinfor-
mowac¢ rozméwce o tym, co w konkretnej sytuacji komunikacji dociera
do nas za posrednictwem wzroku, stuchu lub dotyku, i o wplywie
tych doéwiadczen na nasze samopoczucie, bez mieszania ich z oce-
nami — bez wzgledu na fakt, czy mialyby to by¢ oceny pozytywne
czy negatywne. Jednoznaczne zaklasyfikowanie kogo§ — zaréwno
jako ,glupca”, jak i ,medrca” — jest zawsze tylko wyrazeniem wilasnej
opinii i zaweza pole kontaktu, gdyz wowczas uwaga przesuwa sie na
moje wyobrazenia na temat drugiej osoby, a nie na niag sama. Na
przyklad powiedzenie: jestes agresywny (ktétliwy, napastliwy itp.)
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zawiera w sobie element oceny, a to powoduje, ze druga strona
prawdopodobnie uslyszy moje stowa jako krytyke i sklonna bedzie
raczej poszukiwaé taktyki obrony lub odwetu niz porozumienia.
Zgodne z metoda NVC sformutowanie spostrzezenia powinno skupié
sie na obserwacji: méwisz bardzo gtosno (krzyczysz, gwaltownie
gestykulujesz, biegasz po pokoju, uzywasz stow powszechnie uzna-
wanych za wulgarne, rzucasz przedmiotami, szarpiesz mnie itp.) —
zawsze w odniesieniu do realnych zdarzen. Pierwszym krokiem
wbudowaniu komunikatu NVC jest wiec sformulowanie relacji
z sytuacji, w ktdrej uczestniczymy, bez jej oceniania. Pozwala to zo-
baczy¢, co takiego dzieje sie naprawde, co inne osoby robig lub
mowig, i okresli¢, czy wzbogaca to nasze zycie, czy nie.

Drugi krok. Rozpoznawanie i wyrazanie uczuc
Drugim elementem procesu NVC jest wyrazanie wlasnych uczuc.
Marshall B. Rosenberg zwraca uwage na fakt, ze por6wnanie zasobu
stow, ktorymi jesteSmy w stanie zwymyslaé czlowieka, i tych, kto-
rymi umiemy dokladnie opisa¢ wlasne stany emocjonalne, wypada
na niekorzy$¢ tych drugich. Uczenie sie NVC to w duzej mierze
praca nad ksztalceniem umiejetno$ci dostrzegania i precyzyjnego
wyrazania uczu¢, co pozwala skojarzy¢ te uczucia z potrzebami
tkwiacymi u ich zrodla. Trudnosci, jakie najczesciej napotyka sie na
tym etapie, to:

2.9

¢ Nieodréznianie uczué¢ od mysli — czesto czasownika ,,czué
uzywamy w kontekécie wyrazania mysli, np. Czuje, ze mnie nie
lubisz, Czuje sie jak nieudacznik, Czuje, ze ktos mng manipuluje.
W takich wypowiedziach stowo ,,czuje” mozna z latwoScia za-
mienié na ,mysle”, bez utraty sensu wypowiedzi (Mysle, ze mnie
nie lubisz, Mysle, ze jestem nieudacznikiem, Mysle, ze ktos
mnq manipuluje). Zabieg ten udaje sie latwo przeprowadzié,
gdyz w istocie sa to sformulowania dotyczacego tego, co myslimy
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w danej sytuacji, a nie tego, co naprawde w glebi serca czujemy.
Prawdopodobnie uczucia, ktére byty w nas zywe w trakcie wygla-
szania przywolanych wypowiedzi, to smutek, lek, zdener-
wowanie.

¢ Nieodroéznianie uczué od tego, za co sie uwazamy —
w sytuacji dokonywania samooceny czesto méwimy o kims,
za kogo sie uwazamy: Czuje, ze jestem marnym nauczycielem,
Czuje, ze jestem dobrq corkq. Tak sformulowane wypowiedzi
mowig o tym, jak siebie widzimy, jaki mamy sad na swoéj temat.
Uczucia zwigzane z tymi sadami nadal pozostaja niewyrazone.
Martwie sie stabymi ocenami moich uczniéw. Ciesze sie
moimi relacjami z mamq — dopiero takie ,przettumaczenie”
powyzszych komunikatéow rzeczywiscie przynosi informacje
o uczuciach, jakie pojawily sie w konkretnych sytuacjach.

¢ Nieodréznianie uczué od wyobrazen na temat mozli-
wych reakcji i zachowan innych ludzi wobec siebie —
dzieje sie tak, gdy mieszamy uczucia z wyobrazeniami na temat
tego, co naszym zdaniem robia otaczajacy nas ludzie: Czuje sie
lekcewazony, Czuje, ze mnie nie rozumiesz, Czuje, ze pracow-
nicy mi nie ufajq. W takich wypowiedziach dajemy raczej wy-
raz swoim opiniom na temat zachowan innych oséb, niz wyra-
zamy zywe w nas uczucia dotyczace wzajemnych relacji.
Uczucia adekwatne do powyzszych wypowiedzi to prawdopo-
dobnie: smutek, oburzenie, lek, zlo$¢, zniechecenie,
frustracja.

W jezyku NVC bardzo istotne jest wyrazanie uczué w sposob
precyzyjny, z wyraznym odréznieniem ich od komunikatéw opisuja-
cych mysli, oceny i interpretacje. Wiele oséb odczuwa obawe
przed takim ,obnazeniem” swoich najglebszych doznan, bo budzi
to w nich poczucie bezbronnos$ci. Jednak do$wiadczenia os6b stosu-
jacych te metode pokazuja co innego: méwiac szczerze o swoich
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uczuciach, powodujemy, ze zachowania naszych rozméwcow staja
sie bardziej empatyczne, i mamy przez to wieksze szanse na pokojo-
we rozstrzygniecie konfliktow.

Trzeci krok. Uswiadamianie potrzeb
generujgcych nasze uczucia

Trzecim elementem komunikatu NVC jest uSwiadomienie i wyraze-
nie potrzeb, bo to one manifestuja sie za pomoca naszych uczué.
Niezwykle wazne w tej metodzie jest branie odpowiedzialnosci za
sposob, w jaki odnosimy sie do cudzych sléw i czyndéw oraz do
wlasnych potrzeb. Jednym slowem: odpowiadam za to, co robie,
by wzbudzi¢ w sobie te, a nie inne emocje w trudnej dla mnie sytu-
acji. Wiaze sie to z wyborem reakcji, jakiego dokonuje, slyszac
komunikat o negatywnym dla mnie zabarwieniu. Kiedy kto$§ mowi
do mnie np. Jestes ignorantem, moge zareagowaé na jeden z czte-
rech sposoboéw — wybor zalezy ode mnie:

e Moge wziaé¢ wine na siebie: Och, rzeczywiscie za matlo sie
znam na sprawach, o ktérych méwie, jak zwykle jestem do
niczego — takie podejScie do sprawy (wziecie komunikatu do
siebie i zgoda z ocena drugiej strony) powoduje zanizonga samo-
ocene, poczucie winy, pograzamy sie wowczas w depresji i tracimy
kontakt z rozmowca.

e Moge obwinia¢ innych: Nie masz prawa tak moéwié!
Znam sie na tym dobrze. Sam jeste$ ignorantem — taka reakcja
(wziecie komunikatu do siebie i odpowiadanie przez ocenianie
drugiej strony) powoduje, Ze unosimy sie gniewem i rowniez
tracimy kontakt z rozméwca.

e Moge wczué sie we wlasne emocje i potrzeby: Kiedy mo-
wisz, ze jestem ignorantem, boli mnie to, bo chcialbym, zebys
docenil mojq prace wlozong w zapoznanie sie z tym problemem
— wybdr takiego sposobu reagowania pozwala skupi¢ uwage na
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wlasnych uczuciach i potrzebach, uswiadamiamy sobie zwiazek
pomiedzy uczuciem i potrzeba. Dostrzegamy, ze bodl, ktérego
wlaénie do$wiadczamy, bierze sie z pragnienia, aby doceniono
naszg prace. Tym samym udaje sie nam szczerze uzewnetrznié
wlasne uczucia i potrzeby, co podtrzymuje kontakt z rozméwca
ipozwala w nastepnym etapie sformulowaé prosbe mozliwa do
spelnienia, prosbe, ktorej spelnienie moze przyczynic¢ sie do za-
spokojenia rozpoznanej potrzeby.

¢ Moge wczu¢ sie w emocje i potrzeby drugiej strony:
Czy obawiasz sie, ze moje pomysty na rozwiqzanie tego pro-
blemu nie okazq sie skuteczne? — wybierajac takie rozwigzanie,
wspieramy rozmoéwce, pomagajac mu uswiadomié jego uczucia
ipotrzeby — tak by dostrzegl miedzy nimi zwiazek i mogt je
szczerze uzewnetrzni¢ oraz wyrazi¢ w formie prosby mozliwej
do spelnienia. Wtedy jest w stanie powiedzie¢ nam, jakie nasze
konkretne dzialania moga przyczynic sie do zaspokojenia jego
potrzeb.

Za naszymi uczuciami kryja sie zawsze jakie$ zaspokojone badz
niezaspokojone potrzeby. Trzeci etap procesu komunikacji NVC
polega na ich wzajemnym skojarzeniu i przyznaniu sie do potrzeb
manifestujgcych sie w postaci do§wiadczanych uczué. Warto caly
czas pamietaé, ze to, co robia i méwig inni, moze nasze uczucia kata-
lizowag¢, nigdy ich jednak nie wywoluje, gdyz nasze uczucia wyrastaja
wprost z naszych wilasnych potrzeb. Trudnosci z ujawnianiem
tychze wiaza sie z wpojonym w procesie wychowania nawykiem
uznawania swoich potrzeb za niewazne. Jednak praktykowanie
metody porozumienia bez przemocy, jak juz wspomnialam, polega
gléwnie na pracy nad zmiang nawykoéw zwigzanych z komunikowa-
niem sie. Warto caly czas pamietaé, ze uzewnetrznienie uczuc
bezposrednio skojarzonych z potrzebami powoduje wzrost empa-
tycznych zachowan stuchaczy.
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Czwarty krok. Swiadome precyzowanie prosby
Ostatnim, czwartym elementem komunikatu NVC jest jasne wyraze-
nie tego, co chcieliby$my otrzymac od naszego rozmoéwcy, tego, co
moze on zrobi¢, by przyczyni¢ sie do zaspokojenia naszych potrzeb.
Formulowanie takiej prosby opiera sie na pewnych okreslonych
zasadach, ktoérych przestrzeganie zwieksza szanse na to, by nasz
rozmbéwca byl bardziej sklonny wysluchaé tej prosby w sposéb
wspolczujacy. Nawigzanie empatycznego, wspolezujacego dialogu
wolnego od zloéci i agresji powoduje, ze obie strony spotykaja sie
na wspélnym terytorium, gdzie potrzeby obu stron sa jednakowo
wazne, a wzajemna cheé przyczyniania sie do ich zaspokojenia
wynika z postawy wspoélczucia i empatii, nie za§ — ze strachu, poczu-
cia winy czy checi postawienia na swoim.
Przy formulowaniu prosby istotne jest, by:

e prosi¢ w formie twierdzacej w kategoriach pozytyw-
nych dzialan — moéwié o tym, czego chcemy, nie za$ o tym,
czego nie cheemy; zamiast: Nie chce dhuzej patrzeé na ten bala-
gan, bardziej skuteczne bedzie: Prosze, zebys pouktadatl swoje
ksigzki i ubrania i usunqt $mieci z podlogi w twoim pokoju;

¢ wyraznie okreslaé, jakiego zachowania oczekujemy od
naszego rozmowcy — co ma zrobi¢ lub powiedzie¢, by speic
nasza prosbe; zamiast informacji typu: Zawiodlam sie na tobie,
bo nie napisates referatu w terminie, bardziej jednoznaczne
bedzie: Chcialabym, zebysmy teraz jasno ustalili, czy przeslesz
mi swdoj referat najpézniej do jutra w potudnie; w ten sposob
wyraznie wida¢ w naszej prosbie, ze chodzi nam o podjecie dzia-
tan, ktérych finalem moze by¢ otrzymanie tekstu referatu, nie za$
o wzbudzenie w interlokutorze poczucia winy (co moglaby suge-
rowac pierwsza wypowiedz);
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e prosi¢ o rzeczy mozliwe do wykonania tu i teraz (uni-
kajac abstrakcyjnych sformulowan) — zamiast: Chce,
zebys mnie szanowal, bardziej realne do spelienia moze byc
np. Prosze, zebys wylqczyl telewizor na 10 minut 1 z uwagq
postuchat tego, co ci chce powiedzieé; drugie sformulowanie
uwzglednia powszechny, lecz czesto niedostrzegany fakt, ze poje-
cie ,szanowac kogo$” nie dla wszystkich oznacza to samo i nalezy
do sfery abstrakcji, za§ wylaczenie telewizora i stluchanie roz-
moéwcey sg konkretnymi, jednoznacznymi dzialaniami, majg wiec
wiekszg szanse na zrealizowanie.

Wazne jest, by pamietaé, ze mozliwo$¢é spelnienia naszej prosby
uzalezniona jest wprost proporcjonalnie od jej jasnego i precyzyjnego
sformulowania. Niemniej istotny jest fakt, ze proSba w swojej istocie
zawiera zar6wno akceptacje odpowiedzi twierdzacej, jak i przeczacej.
Przy czym ,nie” w metodzie NVC nie oznacza odmowy kontaktu.
Jest to ,tak” dla czego$ innego. Jest to ,zaproszenie do tafica” beda-
cego poszukiwaniem innych rozwigzan. Pro$by, wobec ktérych nie
dopuszczamy odpowiedzi odmownej, nie sa w rzeczywistosci pros-
bami, lecz zadaniami. Jezeli stuchacz ze sposobu sformulowania
pro$by domysla sie mozliwoéci kary lub zarzutow w przypadku jej
niespekienia, odbierze ja jako zadanie i jego reakcja bedzie wowczas
najprawdopodobniej jeden z dwdch sposobéw zachowania: uleglosé
albo bunt. Nie uda sie wiec wowczas wyeliminowaé agresji po
jednej lub drogiej stronie dialogu i oddalimy sie od idei porozu-
mienia wspolczujacego. A przeciez celem NVC nie jest zmienianie
ludzi ani ich zachowan wylacznie po to, aby postawié¢ na swoim,;
metoda ta shuzy tworzeniu zwigzkéw opartych na szczeroéci i empatii,
dzieki ktérym moga w koncu zostaé zaspokojone potrzeby
wszystkich zainteresowanych.

Zauwazytam, ze tematem, ktory sprawia szczeg6lnie wiele trud-
nosci osobom operujacym z ,zielonego poziomu $wiadomosci”,
ktore ucza sie porozumiewac w sposéb empatyczny, jest odmawianie
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i przyjmowanie odmowy bez popadniecia w takie emocje jak poczu-
cie winy i zlo$¢é. A sa to emocje, ktdre sklaniaja do przelaczenia sie
na niski sposob reagowania (bodziec — reakcja), by zaprowadzi¢ nas
prosto na parkiet, gdzie zaczniemy taniec wybawcy, ofiary i prze-
§ladowcy. Dlatego jesli zdarzylo ci sie, ze po raz tysieczny zgodzile$
sie na co$, czego juz wiecej nigdy nie miale$ robié¢, jesli kolejny raz
nawet nie zapytale$ o co$, na czym ci bardzo zalezy, z gory zakladajac
porazke, jesli znowu, uslyszawszy ,nie” w odpowiedzi na swoja
prosbe, dlugo w myslach roztrzasate$ sytuacje, nakrecajac spirale
zto$ci lub depresji — to moze ci sie przydaé pare wskazowek poma-
gajacych komunikowa¢ sie w zrownowazony sposob w sytuacjach
zwigzanych z odmawianiem.

POZA NAWIASEM

Odmawianie i shuchanie odmowy jest trudne, bo dotyka leku przed
odrzuceniem i zagraza poczuciu bezpieczenistwa. Szczegdlnie trudno
jest odmawia¢ waznym i znaczacym osobom z naszego otoczenia
— rodzicom, dzieciom, partnerom — czlowiek jako ,zwierze stadne”
obawia sie odrzucenia i potrzebuje bezpieczenstwa i bliskosci. Nie-
latwe bywa rowniez méwienie ,nie” szefowi czy kolegom z pracy.
Trudne, bo zwykle podszyte lekiem o bezpieczenstwo finansowe,
na ktérym dzi$ najczesciej budujemy swoje ogolne poczucie stabili-
zacji. Dlatego wiele osbb rezygnuje z mozliwoSci zatroszczenia sie
o wlasne potrzeby (np. odpoczynku, jasnosci w relacjach czy tez
dzialania zgodnie ze swoimi waznymi warto$ciami) i decyduje sie
nie odmawiaé. Ta decyzja ustawia je czesto na przegranej pozycji,
bo kiedy ucho przystowiowego dzbana sie urwie, zareaguja z pew-
no$cig zbyt emocjonalnie i wtedy wyjda na awanturnikéw lub
histerykow.
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KOMU TRUDNO MOWIC ,NIE”

Klopoty z odmawianiem maja ludzie, ktérzy uznaja sprawy innych
za wazniejsze od swoich wlasnych. Taka postawa z czasem powoduje
tlumienie ich waznych potrzeb i skutkuje rozdraznieniem, rozzale-
niem oraz rodzi sklonno$¢ do manipulowania. Manipulanci rzadko
wprost méwia nie — to jedna z ich charakterystycznych cech. Raczej
tak kieruja rozmowa, zebys ty sam wycofal swoja prosbe, albo spel-
niaja pro$be z uSmiechem na ustach, wystawiajac ci w glebi duszy
rachunek, ktéry zostanie przedstawiony w odpowiednim (nieko-
niecznie dla ciebie) momencie.

Z kolei jesli ci, ktorzy sa skupieni glownie na swoich potrzebach,
uslysza odmowna odpowiedz na ich prosbe, potrafia doprowadzié
sie do bialej goraczki lub pograzy¢ w otchlaniach rozpaczy. Wielka
awantura lub ,strzelanie focha” to objawy nieradzenia sobie z przyj-
mowaniem odmowy.

CO LACZY FURIATOW, OBRAZALSKICH
| MANIPULANTOW?

To, ze tak naprawde w swoim Zyciu nie stosuja prosb, tylko zadania.
Prawdziwa pro$ba ma miejsce wtedy, gdy w odpowiedzi na nig jeste-
$my rownie gotowi uslyszet ,tak”, jak i ,nie”, bo chcemy, Zeby
kto$ inny zrobil to, o co go prosimy, tylko w wypadku, gdy on sam
rzeczywiscie chce to zrobié. Za zadaniem stoi grozba zwigzana z nie-
spehieniem naszej niby-proéby. Zadanie moze przyjmowaé lukro-
wana postaé i zawiera¢ w sobie slowo ,prosze”, ale pozostaje zada-
niem, czyli komunikatem informujacym, ze albo rozmoéweca zrobi
to, czego chcemy, albo bedzie nieprzyjemnie. Jezeli za prosba stoi
informacja, ze w przypadku jej niespelnienia pojawia sie przykre
konsekwencje, to taka prosba jest bardziej lub mniej zawoalowanym
zadaniem — nalezy do §wiata komunikacji opresyjne;j:
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e _Bardzo cie prosze, zrezygnujmy z tego wyjazdu, bo jesli nie,
to ja nie bede szykowala przyjecia dla twoich znajomych z pracy”.

¢ ,Kochanie, prosze cie, popraw te jedynke z matematyki do piatku,
bo inaczej nie bedziesz mdgt w weekend pojechaé na konie”.

e Ja tylko prosze, zeby$ tym razem odebrala moje dziecko z przed-
szkola, przeciez ja twoja Julke odbieralam tyle razy. Chyba ci
zalezy na naszej przyjazni”.

TRUDNA ROWNOWAGA

Dlaczego tak trudno zachowaé réwnowage — nie wycofywac sie,
nie obraza¢, nie manipulowaé, przymilajac sie lub straszac w czasie
proszenia lub odmawiania? Wynika to z faktu, ze bardzo wiele kon-
cepcji i przekonan (niekoniecznie naszych wilasnych, lecz przyjetych
w ciggu zycia za wlasne z r6znych powoddéw) paralizuje nas i sklania
do schematycznego postrzegania sytuacji, schematycznego przezywa-
nia emocji i w koncu — schematycznego dzialania. U podstaw sche-
matu lezy reagowanie w kategoriach wygrana-przegrana (charakte-
rystyczne dla bursztynowego poziomu $wiadomosci). Przekonanie,
ze tylko jeden z uczestnikdw sytuacji moze by¢ usatysfakcjonowany...

W sytuacji napiecia emocjonalnego mamy sklonno$¢ do reago-
wania w dwojaki sposob: atakiem lub wycofaniem, ktbére czesto
przybiera forme ,wykrecania sie”.

Pro$ba: Wojtku, prosze, przygotyj na jutro rano prezentacje
dotyczqcq naszego projektu.

Atak: Co, ja mam zrobi¢ prezentacje na jutro? Nikt mi nie
placi za nadgodziny. To jest mobbing zmuszaé pracownikéw do
harowania w domu wieczorami!

Gdy prosbe odbieramy jako atak na nasza osobe, postanawiamy
stanag¢ do otwartej walki. Atak stosujemy, kiedy uznajemy, ze my
jesteSmy w porzadku, ale z rozmoéwca nie wszystko jest OK. Chwy-
tamy wiec maczuge i do boju! Zniszczy¢ przeciwnika! Stosujemy
wtedy agresywny styl komunikacji i ,,operujemy” z poziomu czerwieni.
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Wycofanie: Ja bym chetnie zrobil te prezentacje, ale moja zona
ma nocny dyzur i musze zajmowac sie dzieciakami. Naprawde nie
moge, moze nastepnym razem?

Niewazne, ze zona nie ma dyzuru, a dzieci sa na feriach u dziad-
kow. Wazne, by sie wymigaé, nie stajac do otwartej walki. Taki
ucieczkowy sposob reagowania wybieramy, gdy prosbe traktujemy
jako wywieranie presji, ale nie chcemy otwartej konfrontacji, bo sie-
bie postrzegamy jako stabszego w relacji. Mozna powiedzie¢, ze wy-
bieramy ucieczke na drzewo zamiast walki maczuga. Jest to bierny
styl reagowania, czesto postlugujacy sie klamstwem z powodu nie-
umiejetnos$ci odmawiania ani w sposéb asertywny, ani empatyczny.
Bierny styl najczesciej spotka¢ mozna w czerwonych i bursztynowych
organizacjach.

MADRZE INWESTOWAC
W BUDOWANIE RELACJI

Takie sposoby mdwienia ,nie” nie buduja dobrych relacji w pracy
ani miedzy partnerami w zyciu prywatnym. Sa przestarzale i sku-
teczne tylko na krétka mete. Bardziej skuteczne jest odmawianie
w sposob asertywny: Wiesz, zostala dzi$ godzina do zakonczenia
pracy, a potrzebuje co najmniej trzech, zeby to zrobié. Nie wiem, co
masz na mysli, méwiqc ,,rano”. Jesli dziewiqtq, kiedy zaczynamy
prace, to nie widze takiej mozliwosci. Najwczesniej moge sie zobo-
wiqzaé jutro na 11, 11: 30.

Jednak najbardziej oplacalne (bo bedace inwestycja w przyszlosé
relacji) jest odmawianie w sposob empatyczny. Empatia w rozmowie
polega na wczuciu sie we wlasny stan wewnetrzny i jednoczesne
wyczucie stanu wewnetrznego rozmoéwcy. Zaklada partnerski sposéb
porozumiewania sie i mozliwo§¢é méwienia ,nie” pewnym rozwiaza-
niom — nie ludziom.

Skoro nagminne stawianie potrzeb innych ludzi przed swoimi
potrzebami godzi w nas samych, a dzialanie tylko w oparciu o wlasne
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potrzeby pacyfikuje osoby z naszego otoczenia, to jak mozna wpro-
wadzi¢ rownowage do tych sytuacji? Odnoszac sie do potrzeb
iwarto$ci waznych dla obu stron i nie fiksujac sie na jednym kon-
kretnym rozwiazaniu.

— Wojtku, przygotuj na jutro rano prezentacje dotyczqcq na-
szego ostatniego projektu.

— Jest czwarta po potudniu, pokazanie tego projektu wymaga
wielu slajdéw, nie widze mozliwosci, zebym to mégt zrobié do jutra,
nie zarywajqc nocy.

— Przyjezdzajq wazni kontrahenci i musimy im to jutro poka-
za¢! Mozesz chyba sie troche postaraé?

— Zalezy ci, zeby nasz zespot dobrze wypadl na jutrzejszym
spotkaniu?

— Tak.

— Hm. Dla mnie tez jest wazna nasza wspolna praca i jej efekty.
Jednoczesnie chce zachowaé réwnowage miedzy pracq i zyciem
prywatnym. Dodatkowa praca po nocach jest dla mnie niemozliwa
do przyjecia.

— Czy jest cos, co mogtoby spowodowadé, ze jednak podjqtbys
sie tego zadania?

— Po prosu chciatbym ,,odzyska¢” swoj czas. Chece wolny dzien
w zamian za prace w domu.

— Ale chyba nie jutro?

— Jutro mi sie nie oplaca, bo jeszcze musiatbym przeszkoli¢ za-
stepce do przeprowadzenia prezentacji. Jednak na pewno przed
najblizszym weekendem.

— Czwartek?

— Pigtek?

— Ej, to bedziesz miatl dlugi weekend!

— Zainwestuje w to najblizszq noc.

— OK, to do jutra o 9.

— Do jutra.
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COS NA TAK

W tak przeprowadzonej rozmowie jest miejsce na ,nie” dla propo-
nowanego rozwigzania i rownocze$nie miejsce na zrozumienie sytu-
acji proszacego. Chodzi o to, by znalez¢ rozwigzanie mozliwe do
przyjecia dla obu stron i obie strony satysfakcjonujgce. W komuni-
kacji empatycznej nikt nie musi obawiaé sie stowa ,nie”. W komuni-
kacji uwzgledniajacej potrzeby obu stron ,nie” oznacza po prostu
ytak dla innego rozwigzania”.

Kiedy czyta sie rady, jak postepowaé w trudnej sytuacji, to wydaje
sie to w miare proste i mozliwe do wykonania. Jednak zaczynamy
prowadzi¢ prawdziwa rozmowe w prawdziwym $wiecie z praw-
dziwym rozméwca — nagle to wszystko przestaje by¢ latwe. Nie ma
sensu sie tym zraza¢, bo kazda zmiana nawykoéw jest trudna na
poczatku. Wszak najtrudniejszy pierwszy krok. Kazdy nastepny
przychodzi z mniejszym bolem, az zdrowa asertywnos$¢ staje sie
nawykiem iw pewnym momencie ze zdziwieniem zauwazamy, ze
coraz mniej sytuacji jest w stanie wytraci¢ nas z rownowagi. W po-
czatkowej fazie pracy z umiejetnoscia odmawiania i shuchania od-
mowy przydatne jest pamietanie o tym, ze w Swiecie ludzi dorostych
kazdy sam odpowiada za stan swoich emocji, kazdy tez ma mozli-
woS¢ przenie$¢ uwage z czubka wlasnego nosa na inne osoby w oto-
czeniu i poszukaé rozwigzania, ktore najlepiej w danej sytuacji moze
shuzy¢ wszystkim (nie: tylko tobie albo tylko mnie). Do trudnych
rozmdéw mozna sie tez wczesniej przygotowaé, analizujac sytuacje
powoli i spokojnie, zeby w momencie rozmowy nie ulega¢ tak latwo
zmieszaniu i nie ,przelacza¢ sie” na automatycznego pilota starych
nawykow komunikacyjnych.

GDY JAKAS CZESC MNIE CHCE, A INNA NIE
Jezeli jest tak, ze jakas cze$é mnie chce to zrobi¢, a jaka$ nie, to warto
sprawdzi¢, czy ta cze$¢ mnie, ktora jest ,na tak”, nie kieruje sie irra-
cjonalnym lekiem przed odrzuceniem.
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Dla wiekszoéci 0os6b majacych problem z odmawianiem powie-
dzenie ,nie” nie zawsze jest tak samo trudne. Sg sytuacje, gdy odma-
wianie jest prostsze, i takie, kiedy wydaje sie niemozliwe. Najla-
twiej odmoéwié osobie obcej w sprawie, z ktdra sie nie utozsamiamy.
Im blizsza nam osoba i sprawa, tym trudniej by¢ asertywnym,
gdyz do gry wlaczaja sie emocje, a te potrafia w zdumiewajacy sposob
zniewoli¢ nas do dzialania pod swoje dyktando — nawet gdy tego
sobie nie uswiadamiamy, a wlasciwie — szczeg6lnie wtedy, gdy nie
u$wiadamiamy sobie, ze dzialamy pod wplywem emocji, nasze decy-
zje i zachowania dalekie bywaja od rozsadku. Wlasnie ten fakt bywa
wykorzystywany w polityce, reklamie, wszelkiego rodzaju propagan-
dzie, ale takze — niemniej skutecznie — w relacjach rodzinnych
czy przyjacielskich (ktore sa charakterystyczne dla organizacji zieleni).
Zeby zmniejszyé swoja podatnoéé na manipulacje, trzeba nauczyé
sie uspokaja¢ emocje.

PODSUMOWANIE:
Zielony poziom komunikacji (komunikacja empatyczna):

e motywowanie poprzez inspirowanie i troszczenie sie o siebie
nawzajem.

Osiagniecia: uznanie, ze relacje miedzyludzkie w pracy sq wazniejsze
od wynikéw, uznanie waznosci potrzeb wszystkich ludzi, a takze $ro-
dowiska naturalnego; wprowadzenie komunikacji opartej na empatii.

Niebezpieczenstwa: nadmierna, nieco naiwna ufno$¢, ze wszyscy
inni s3 podobnie nastawieni i dzialaja z tak samo wysokich pobudek,
trudnosci w konfrontacji z osobami nieempatycznymi, nadmierna
emocjonalnoéé i zwigzane z nia uleganie manipulacjom ze strony os6b
»operujacych” z czerwonego i bursztynowego poziomu §wiadomosci.
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e Konieczne do przejscia na wyzszy poziom komunikacji:
wzmocnienie odpornoSci na opresyjne zachowania, szczegdlnie
w sytuacji konfliktéw i napie¢, nabycie umiejetnoéci okazywania
empatii rozméwcey bez wzgledu na jego styl komunikacji, bez trace-
nia z oczu wlasnych zywych w danym momencie potrzeb.







Rozdziat IX.

W SWIECIE TURKUSU —
JAK ZOSTAC TLUMACZEM
SYMULTANICZNYM

Musimy obudzié¢ w sobie tak wiele wartoSci 1 wlasciwosci,
bysmy nie czuli sie rozczarowani i zranieni wtedy,
gdy Swiat nagle nie da nam tego, czego pragniemy,
albo odbierze nam to, co juz posiadamy.

— Ole Nydahl

Poziom turkusu wigze sie z catkowitg zmiang, jesli cho-
dzi o poczucie sprawczosci — impuls do dziatania nie
idzie z zewnagtrz w formie straszenia, motywowania po-
czuciem winy, zaproszenia do gry zespotowej czy in-
spirowania sie wartosciami waznymi dla grupy, do ktorej
naleze. Po raz pierwszy impuls do dziatania idzie z we-
wnatrz i przejawia sie jako potrzeba samorealizaciji
przebiegajgcej w harmonii z potrzebami innych samore-
alizujgcych sie osdéb. Praca jest czescig zycia, zycie
nieustannym procesem rozwoju. ,Dgzymy do dobrze
przezywanego zycia, a jego efektem moze stac sie uzna-
nie, sukces, bogactwo i mitos¢”.
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TURKUS: WYMAGANE MISTRZOSTWO
KOMUNIKACJI

Poziom $wiadomosci turkusu to calkowita wolnoé¢ od przemocy.
Swiadomoéé turkusowa nawet za najdziwniejszymi i opresyjnymi
zachowaniami ludzi widzi po prostu nieudolny sposéb wyrazania
wlasnych potrzeb i zabiegania o ich zaspokojenie. Dlatego mistrzo-
stwo komunikacji empatycznej, ktore jest wymogiem na poziomie
turkusowej organizacji, wiaze sie z umiejetnoscia okazywania empatii
i sobie, i innym jednoczeénie, przy czym empatie jesteSmy w stanie
okaza¢ kazdemu — nawet przemocowo i ,chamsko” zachowujacemu
sie agresorowi. Dlatego, ze empatia, jak juz byla o tym mowa
w poprzednim rozdziale, to nie sympatia, ale rozumienie potrzeb
drugiej osoby. Rozumienie potrzeb nie oznacza, ze zgadzam sie na
wszystko, co drugi czlowiek robi, szczego6lnie kiedy zachowuje sie
opresyjnie, oznacza jedynie, Ze pomagajac mu rozpoznaé jego po-
trzebe, moge rownocze$nie pomoc znalezé inng strategie realizacji
tej potrzeby.

By¢ w stanie okaza¢ empatie drugiej osobie w sytuacji napiecia,
wzburzenia lub stresu to by¢ w stanie dokonywac¢ symultanicznego
tlumaczenia jej opresyjnych komunikatéw na jezyk potrzeb i reago-
wac tak, jakby wyrazala ona te potrzeby wprost i nie stosowala
zadnych ,popychaczy” slownych (takich jak wrzaski, grozby, osady
i poréwnania itp.).

Trudno$¢ zwigzana ze stosowaniem komunikacji empatycznej
w pracy moze wynikaé z faktu, ze dla wielu pracownikéw czesto bywa
to $wiezo nabyta, nieugruntowana jeszcze w nawykach umiejetnosc.
W takim przypadku w trudnych, konfliktowych sytuacjach (szcze-
golnie w konfrontacji z jawna albo manipulacyjna agresja stowna)
nie wytrzymuja oni napiecia i w swojej reakcji ,,cofaja sie” do reago-
wania z poziomu nizszego niz empatia. Dlatego tak wazne jest, by
przed treningiem komunikacji empatycznej wszyscy pracownicy,
a szczeg6lnie menedzerowie, mieli dobrze ugruntowang umiejetno$é



W SWIECIE TURKUSU | 151

komunikowania sie w sposob asertywny, bo w innym przypadku
moga zostaé Sciggnieci przez rozméwce (rozmoéwcdw) na poziom
bursztynowy i uwiklaé sie w manipulacyjne przepychanki stowne
albo — co jeszcze gorsze — dac¢ sie wciggnac na ring do walki na
»czerwone” sposoby, z ktorej raczej nie maja zadnych szans wyjéé
zwyciesko.

W firmach, ktére daza do komunikowania sie w sposéb empa-
tyczny i szkola w tym celu pracownikéw, najlepszym (a wlaéciwie
niezbednym) rozwigzaniem jest obecnos$¢ w zespole co najmniej jed-
nej osoby majacej ugruntowane umiejetnosci komunikacji empa-
tycznej na poziomie ,thumacza kabinowego”. Skutecznym rozwigza-
niem jest tez stala wspoélpraca z zewnetrznym trenerem, ktory zna
zespOl i moze udzieli¢ wsparcia w szczegoélnie trudnych sytuacjach,
tak by ludzie nie zniechecali sie do dalszych wysitkéw na rzecz zmiany
swoich nawykéw. Odpowiednie wsparcie z jednej strony pomaga
Lutrzymac styl”, a z drugiej strony jest praktycznym pokazem tego,
jak mozna rozmawia¢ w sposdb empatyczny w naprawde trudnych
okoliczno$ciach. Bezposrednie uczestniczenie w takich z zycia wzie-
tych sytuacjach dziala niezwykle inspirujaco, bo pracownicy widza,
ze komunikowanie sie w empatyczny sposéb w pracy jest mozliwe,
i doéwiadczaja w praktyce pozytywnych efektow takiego sposobu
porozumiewania sie. Dzieki temu sa w stanie szybciej przenie$é
wiedze teoretyczna na grunt praktyki.

O co chodzi z tym tlumaczem kabinowym? Ot6z mistrzostwo
komunikacji empatycznej (ktére mozna osiggna¢ w wyniku treningu)
wyraza sie w zdolnoSci do ,tlumaczenia” w czasie rzeczywistym
agresywnych lub opresyjnych wypowiedzi rozmoéwcy na jezyk po-
trzeb. Podobnie jak robi to thumacz symultaniczny, kiedy thumaczy
na biezaco wypowiedZ w obcym jezyku. W praktyce moze to wygla-
da¢ np. tak:

— Jeste$ nie do wytrzymania z tym swoim profesorskim tonem,
przestan mnie wreszcie pouczaé!
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Shuchanie w sposéb empatyczny (thumaczenie w myslach opre-
syjnej wypowiedzi rozmoéwcy na jezyk potrzeb):

Kolega odebral to, co powiedzialam o nowym programie do
samodzielnego przygotowywania ulotek, jako pouczanie. Pouczanie
jest tym, czego — jak slycha¢ — zdecydowanie nie ma ochoty do-
Swiadczaé. Pouczanie to co$, co buduje dystans, ustawiajac osobe
pouczajaca na wyzszej pozycji, a pouczanego na nizszej. Pouczanie
to jednoczesnie sytuacja, o ktorg nie prosimy, jest ona nam narzu-
cana. Prawdopodobnie jego potrzeby rownosci w relacjach i wyboru
sposobu dzialania nie byly zaspokojone w tej sytuacji. Gdyby nie
byl zdenerwowany i byt zdolny do reagowania z empatia, moglby to
wyrazi¢ inaczej, np. tak:

— Wiesz, teraz to nie jest dla mnie dobry moment, zeby dowia-
dywaé sie o tym programie, mozemy sie umowié, ze jak bede chcial
go poznaé, to sie z tym przypomne?

Reagowanie w sposéb empatyczny polega na tym, ze odpowia-
damy tak, jakby$my uslyszeli te wypowiedz, ktora sami sobie prze-
tlumaczyliSmy z jezyka opresyjnego na jezyk empatii. W tym wy-
padku np.:

— O, mysle, ze to nie jest dobry moment, zeby dzieli¢ sie z tobq
mojq wiedzq o tym programie. Jezeli w przyszlosci zechcialbys sie
dowiedzie¢ o moich z nim doswiadczeniach, to po prostu daj mi
znadé. A jak nie zechcesz, to tez jest dla mnie OK.

Taka umiejetno$¢ empatycznego reagowania na opresyjne wy-
powiedzi jest bardzo przydatna w turkusowych zespolach, chroni
bowiem przed tym, ze rozmoéwca ,S$ciagnie” cie na nizszy ewolucyjnie
poziom komunikowania sie i wdacie sie w ktoétnie albo manipula-
cyjne przepychanki.

W trudnych, pelnych napiecia, opresyjnych lub konfliktowych
sytuacjach utrzymanie empatycznego podejécia do ,trudnego” roz-
moéwcey wymaga okre$lonej sekwencji zachowan.
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Empatyczny dialog z ,,trudnym” rozmowcag

krok po kroku

e Krok 1. — wymaga tego, by zaakceptowac stan rozmoéwcy jako
rzeczywisty, nawet jesli w naszych oczach zachowuje sie on nie-
racjonalnie, tchorzliwie albo agresywnie, czy w jakikolwiek inny
sposob ,bez sensu” i nie probowaé podejmowaé dyskusji na te-
mat tej ,,bezsensownosci”.

e Krok 2. — wymaga, by wczuc sie w sytuacje tej osoby i zrozumiec¢
przyczyny jej stanu emocjonalnego (zachowujac jednocze$nie
caly czas wlasng perspektywe postrzegania tej sytuacji):

e przypuscic, jakie bodzce moga ten stan wywolywac,
e przypuscic, jaka wazna niezaspokojona potrzeba tej osoby
moze sie kry¢ za jej zachowaniem.

e Krok 3. — polega na glodnym wyrazeniu swoich obserwacji
i przypuszczen w formie sprawdzajacej, by uzyskaé informacje
od rozmoéwcy, czy nasze przypuszczenia sg trafne (albo zachowaé
te przypuszczenia dla siebie bez wyrazania ich glo$no — w zalez-
noéci od tego, co uznamy za lepsze rozwigzanie w danej sytuacji):
Denerwujesz sie, bo odebrales to jako pouczanie z maojej strony,
a potrzebujesz wiecej niezaleznosci?

e Krok 4. — polega na slownym wyrazeniu swojego odbioru sytu-

acji pokazujgcego mozliwosSci innej interpretacji i innego moz-
liwego zachowania w tej sytuacji:
0O, mysle, ze to nie jest dobry moment, zeby dzieli¢ sie z tobq
mojq wiedzq o tym programie. Jezeli w przysziosci zechciatbys
sie dowiedzie¢ o moich z nim doswiadczeniach, to po prostu
daj mi znaé. A jak nie zechcesz, to tez jest dla mnie OK.

Empatyczne podejécie to rolls-royce komunikacji werbalne;j.
Empatia opiera sie na poczuciu jednoéci z innymi, wrazliwosci na
potrzeby wszystkich uczestnikow relacji, podejsciu: Pragne tego,
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pod warunkiem ze ty tez tego chcesz. A jak nie — sprawdzmy,
Jjak to mozna zrobi¢ inaczej. Tak jak asertywno$¢ jest skupieniem na
rzeczowosci kontaktéw, podejmowaniu ,niezawislych” decyzji, uni-
kaniu emocji destabilizujacych rozmoéwcow, tak empatia nie boi
sie emocji i buduje relacje z innymi w oparciu o informacje, jakie
z emocji plyng, traktujac jednak emocje jako informacje o waznych
niezaspokojonych lub zaspokojonych potrzebach i skupiajgc uwage
wlaénie na ludzkich potrzebach.

Kiedy juz posigdziemy umiejetnoé¢ nieulegania niechcianym
wplywom w sytuacjach trudnych rozméw i relacji, jesteémy w stanie
osiagna¢ najwyzszy etap nieopresyjnej, zrbwnowazonej komunikacji.
A to oznacza z jednej strony umiejetnosé zachowania wewnetrznej
rownowagi w relacjach z osobami, ktére zachowuja sie w sposob
przemocowy lub manipulacyjny, a z drugiej strony - umiejetnosé
widzenia za tymi ,nieciekawymi” zachowaniami niezaspokojonych
potrzeb rozméwcow.

Najwyzszy poziom umiejetnosci komunikacyjnych to zdolnosé
do reagowania w trudnych sytuacjach miedzyludzkich w sposéb
nakierowany na poszukiwanie rozwigzan dobrych dla obu stron —
bez strachu, litowania sie czy przejmowania nie swojej odpowie-
dzialnosci. Niezwykle wazne jest tez zaakceptowanie faktu, ze nie
kazdy méj pomyst zostanie przez innych zaaprobowany i nie kazda
moja potrzeba, czy tez potrzeba drugiej osoby, zostanie zaspokojona
natychmiast, w trakcie prowadzenia dialogu albo tuz po jego zakon-
czeniu. Czasami zycie méwi nam ,nie” i umiejetno$¢ przyjecia tej
sytuacji jest dowodem dojrzalosci i wewnetrzne;j sily. Dlatego wlasnie
~musimy obudzi¢ w sobie tak wiele warto$ci i wlasciwosci, bySmy nie
czuli sie rozczarowani i zranieni wtedy, gdy Swiat nagle nie da nam
tego, czego pragniemy, albo odbierze nam to, co juz posiadamy”.



W SWIECIE TURKUSU | 155

EMPATIA TO NIE JEST STAWIANIE
NA SWOIM
— Inni ludzie potrafiq doceni¢ to, ze ktos im pomaga, 1 by¢ wdzieczni.

— Przykro ci, bo dla ciebie jest wazne, zeby byé docenianq?
Chcialabys, zebym zrobila cos, co dla ciebie bedzie dowodem na to,
ze doceniam to, co robisz?

— Tak, chce, zebys podziekowala, skoro wzielam zastepstwo,
kiedy nikt nie chcial, a nie czepiala sie, ze dzieci oglgdaly telewizje.
Dzieci byty zadowolone.

— Kiedy cos$ robisz, to chcesz, zeby inni cieszyli sie z tego?

— No a po co robi sie cos dla innych?

— Ja tez lubie, jak jest dobra atmosfera, i tez jest dla mnie
wazne, zebysmy sie nawzajem doceniali. Doceniam twojq cheé po-
mocy, jednocze$nie wazne jest dla mnie dbanie o rozwdj wycho-
wankow. Uméwilismy sie, ze unikamy oglgdania telewizji na zasa-
dzie ,jak leci”, dlatego wyrazenie wdziecznosci za przeprowadzenie
Jjakichs zajeé przysztoby mi z tatwosciq, a dziekowanie za co$, co
rozbija nasz plan wychowawczy, nie przychodzi mi tatwo. Czy
mozemy sie umoéwicé, ze w przysziosci bedziesz brala zastepstwo
tylko wtedy, kiedy bedziesz w stanie zorganizowa¢ dzieciom zajecia
w czasie tego dyzuru?

— W przyszlosci sama bedziesz sobie bralta zastepstwo!

— Ciezko ci sie pogodzi¢ z moim podejsciem do prowadzenia
zajeé?

— Pewnie, ze tak, bo zdecydowanie przesadzasz z tym nie-
oglgdaniem telewizji.

— Moze potrzeba na to czasu, zebysmy spotkaly sie w pol
drogi?

— Moze...

Jaki sens ma prowadzenie takich rozméw, skoro inni i tak
nadal sie z nami nie zgadzaja? Taki dlugi dialog, a efektu zadnego.
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Skoro tak ma wyglada¢ empatyczna komunikacja, to moze ja sobie
z gory darowac?

Jezeli twoim nastawieniem w komunikowaniu sie z innymi jest
pomysl, Zze kazda rozmowa ma przynieS¢ natychmiastowy efekt
polegajacy na spelieniu twoich wlasnych oczekiwan, to rzeczywiscie
komunikowanie sie w spos6b empatyczny nie okaze sie pomocne.
Bardziej wskazane byloby woéwczas nauczenie sie technik manipu-
lacji. Tylko ze te okaza sie nieskuteczne, jeéli trafimy w rozmowie
na kogos, kto zachowuje sie w sposdb empatyczny. Bo prawdziwa
empatia nie ulega manipulacjom. Dlatego, ze sama ich nie stosuje.

Komunikacja to takze (a moze nawet przede wszystkim) budo-
wanie relacji z rozméwcg. Budowanie relacji w pracy z osobami,
z ktérymi pracujemy miesiace lub lata rozklada sie w czasie i takie
spotkanie sie w p6l drogi moze odby¢ sie dopiero za jakis czas, jed-
nak rozmawianie ze soba w spos6b empatyczny z pewno$cia raczej
ten moment przybliza niz oddala. Jest inwestycja w budowanie
mostow, nie murow.

NIE CZEPIAMY SIE StOW, ANI... UCZUC
Bardzo czesto spotykanym bledem u oso6b, ktére dopiero zaczynaja
praktykowanie NVC w swoim zyciu, jest rygorystyczne zwracanie
uwagi na to, ze rozmoéwca uzyt w swojej wypowiedzi jakiego$ komu-
nikatu blokujacego (osadu, poréwnania, wyparcia sie odpowiedzial-
nosci czy zadania). Taka satysfakcja z przylapania kogo$ na bledzie
nie ma nic wspolnego z empatycznym dialogiem. Chodzi o to, zeby
za takimi stowami uslysze¢ raczej niezbyt udatnie wyrazona potrzebe
niz zaproszenie na ring. Takie podejScie pozwala nie fiksowa¢ sie
na niezbyt fortunnych nieraz formach wyrazania potrzeb przez in-
nych, a takze — przez nas samych.

Podobnie rzecz ma sie z uczuciami, jakich do$wiadczamy w cza-
sie rozmowy — nie mozna po$wieca¢ im nadmiernej uwagi, bo wtedy
moga przejacé kontrole nad naszym stanem umystu. W NVC chodzi
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raczej o to, zeby rozpoznajac uczucia traktowac je jak drogowskazy
pokazujace stan zaspokojenia osobistych potrzeb. Marshall Rosen-
berg, tworca metody komunikacji Nonviolent Communication,
podkresla, ze uczucia stuza ochronie siebie — te ze znakiem minus sa
dla nas informacja, ze jakas wazna ludzka potrzeba nie jest w danej
sytuacji zaspokojona i warto bytoby sie pokusi¢ o znalezienie rozwig-
zania lepiej te potrzebe zaspokajajacego. Z kolei tak zwane ,,pozy-
tywne uczucia” sa informacja, ze jakieS nasze wazne potrzeby sa
aktualnie zaspokojone. To, co mozemy w tej sytuacji zrobié, to
wyrazi¢ wdziecznoé¢ — drugiemu czlowiekowi, Zyciu, absolutowi —
jakkolwiek go pojmujemy — temu wszystkiemu, co sprawia, ze
nasze zycie staje sie piekniejsze.

DIABELSKI MLYN

Uciekajac sie do bezposredniej przemocy stownej i manipulacji,
startujemy z miejsca niewiary w drugiego czlowieka. JesteSmy
w stanie, ktory uniemozliwia nam zaufanie, ze ludzkie relacje moga
opierac sie na wzajemnej trosce, szacunku i wlasnie zaufaniu. Jesli
dotychczasowe do$wiadczenia naszego zycia utrwalily w nas poglad,
ze ludzie sa brutalni albo wkrecaja nas w robienie rzeczy, na ktérych
to im, a nie nam zalezy, to potrzeba troche wysitku i ¢wiczenia sie
w innym postrzeganiu rzeczywistosci, zeby odkry¢, ze ci, ktoérzy nas
ranig, sami dos¢ kiepsko prosperuja i dlatego uzywaja kiepskich
metod na kontaktowanie sie z innymi. Majg niezaspokojone potrzeby,
ale nie umiejg prosic¢ innych o pomoc w ich zaspokojeniu. Proszenie
wigze sie bowiem z mozliwoscia otrzymania odpowiedzi odmownej
i konieczno$cig szukania alternatywnego rozwiazania. A oni czuja
sie tak kiepsko, ze chcg rozwigzania natychmiast. Na ich wlasnych
zasadach, bo je znaja i nie majg zamiaru teraz szukaé¢ nowych.
A nauka, ze ,co nagle, to po diable”, nie jest tym, co sa sklonni
bra¢ pod uwage. Czuja sie kiepsko, ale zupelie nie maja $wiado-
moéci dlaczego. Wiec podejmuja dzialania, moéwia stowa, ktére maja
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ten stan zmieni¢. Jednak skuteczno$c¢ tych dzialan jest zazwyczaj
do$¢ ograniczona. Przypomina to leczenie objawow, a nie przyczyn
choroby. Dziala doraznie, problem pozostaje. Ciagle taficzymy ten
sam taniec, cho¢ robienie czego$ stale w ten sam sposob i oczeki-
wanie innych niz dotad rezultatow to, wedlug sléw Einsteina, defi-
nicja szalenstwa.

DBAJAC O SIEBIE | INNYCH JEDNOCZESNIE
Empatia powoduje, ze zamiast bra¢ slowa i zachowania innych ludzi
osobiscie, caly czas utrzymujemy $wiadomo$¢, ze to, co inni robia
i moéwia, jest zawsze opowieécia o nich samych, nie o nas. Opowie-
$cig o tym, jak sie w danej chwili czuja i z jakiej perspektywy odbie-
raja $wiat oraz wchodza w relacje ze $wiatem. Po prostu naklada-
my okulary i uszy zrozumienia. Kiedy rozumiemy, ze kto$§ sie
zachowuje niefortunnie, bo w danym momencie nie ma dostepu
do innego zachowania (z bardzo réznych osobistych przyczyn),
uczymy sie widzie¢ za tym zachowaniem jego niezaspokojona po-
trzebe. Dlatego kiedy pada zdanie: Inni ludzie potrafiq doceni¢ to,
ze ktos im pomaga, 1 by¢ wdzieczni — to styszymy za nim informacje
o niezaspokojonej potrzebie bycia docenianym. Bycie docenianym
jest w porzadku, nie ma nic ztego w potrzebie bycia docenianym.
Kazdy, kto jest otwarty na te potrzebe, jest otwarty na bycie docenia-
nym i na docenianie innych. Jednocze$énie w komunikacji empa-
tycznej nie zakladamy, ze ktokolwiek jest wytypowany do zaspokoje-
nia naszej potrzeby. Wazne jest podejécie: pragne tego, jesli tobie
to réwniez pasuje, a jak nie, to poszukam innej osoby albo innego
sposobu zaspokojenia mojej potrzeby.

AUTENTYCZNOSC W RELACJACH

Skoro wiec ja chce wyraza¢ wdzieczno$é w takich wypadkach, kiedy
rzeczywiscie ja czuje (moja potrzeba autentyczno$ci), moge zapropo-
nowac, jakie dzialania prawdopodobnie spowoduja, ze bede czula
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sie wdzieczna. Jednak druga strona nie musi przyja¢ mojej strate-
gii. I to tez jest w porzadku. Nie ma powodu naciskaé. Wszyscy
maja mozliwo$¢ wybrac, co zaspokaja ich potrzeby, a co nie. Jesli
stosujemy w Zzyciu komunikacje empatyczna, potrafimy tak dlugo
rozmawia¢ bez obwiniania, osadzania, wypierania sie odpowie-
dzialnoéci i zadan, przygladajac sie nawzajem swoim potrzebom,
az znajdziemy rozwigzanie dobre dla wszystkich. Nie wymaga to nad-
przyrodzonych zdolnoSci, jest raczej kwestig treningu i wynikiem
pracy nad zmiang nawykoéw komunikacyjnych, jesli wezeéniej stoso-
waliSmy bardziej opresyjne formy porozumiewania sie.

DLACZEGO TO SIE OPLACA

Empatia czyni nasze zycie spokojniejszym, mniej dramatycznym
i ,energochlonnym”. Kiedy przeanalizujemy dialog o zastepstwie
i wdzieczno$ci (gdzie jedna z os6b stosuje empatyczne podejscie,
a druga — wrecz przeciwnie), dostrzezemy pewng dynamike rozmowy.
Wystarczy, ze jedna z osob okazuje empatie na przemian rozmoéwcy
isobie, by stopniowo opadaly emocje i pojawilo sie miejsce na ,,moze”
— pewien rodzaj otwarcia na ewentualng zmiane.

Czesta watpliwo$cig os6b uczestniczacych w treningach empa-
tycznej komunikacji jest kwestia czasu potrzebnego na rozmowe
podazajaca za potrzebami obu stron, bez presji czasu i tego, ze kto-
kolwiek cokolwiek ,musi”. Kwestie ekonomii czasowej i efektywnoéci
rozmowy mozna rozwazy¢, zastanawiajac sie, co sie bardziej oplaca:
jednorazowa poélgodzinna nawet rozmowa o kwestii wynoszenia
przyslowiowych $mieci, w czasie ktérej przeanalizujemy, ,jak to jest
dla mnie” i ,jak to jest dla ciebie”, bez obwiniania sie i wyzywania
nawzajem na sobie swoich emocji, i znajdziemy rozwigzanie sku-
teczne na jaki$ czas, czy tez codzienne dwuminutowe pyskowki
przez okragly rok (a bywa, ze dluzej). Czesto takie pyskowki wpisuja
sie tak bardzo w tradycje rodziny, ze nikt juz nawet nie zauwaza
ich toksycznosci...
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KOGO PRZYCIAGASZ, KOGO ODPYCHASZ
Stosujac empatyczny model komunikowania sie, tworzymy prze-
strzef na porozumienie z wieloma osobami. W takiej bezpiecznej
przestrzeni nawet osoby nieufne i majace niskie mniemanie o sobie
sa bardziej sklonne otworzy¢ serce i porozumiewad sie z tego poziomu.
Cholerycy o zlotych sercach tez dobrze sie czuja w ,empatycznym
towarzystwie”, gdzie nikt nie drzy jak osika przed wybuchowym
charakterem, a doceniane sg ich dzialania czesto przynoszace po-
zytek wielu osobom. Najmniej atrakcyjna jest oferta empatycznej
komunikacji dla manipulatoréw dzialajacych przez wplywanie na
innych, uaktywnianie w ludziach poczucia winy, wstydu i strachu
i poprzez presje tych stanoéw sklaniajacych rozmoéwcodw do zrobie-
nia tego, czego oni sami oczekuja. Osoby stosujace empatie w rela-
cjach — Swiadome swoich potrzeb i widzace potrzeby rozmoéwcow
nawet pod najdziwniejszymi formami ich zachowan i wypowiedzi
— manipulacji nie ulegaja. Tak wiec manipulator ma dwa wyjscia:
albo ,przelaczy¢ sie” na bardziej przejrzysty rodzaj komunikacji,
albo szukaé sobie pola do popisu gdzie indziej. Empatia po prostu
rozbraja komunikaty przemocowe i manipulacyjne, czyniac to bez
rozlewu krwi. Dlatego jest rolls-roycem wérod innych stylow ko-
munikacji.

Jednak nie jest wytrychem, ktory zawsze natychmiast uzdrowi
sytuacje i wyeliminuje wszystkie problemy.

KIEDY ZASTEPSTWO NIE DZIALA

Budowanie trwalych empatycznych relacji jest procesem, wymaga
czasu i otwarto$ci na wspolprace ze strony wszystkich uczestnikow
tej relacji (cho¢by minimalnej ze strony tych, ktdrzy jeszcze na razie
~operuja” z poziomu czerwieni lub bursztynu, ale jednak jakas mi-
niotwarto$¢ na zmiane w sobie odnajduja). Dodatkowym warunkiem
jest ten, ktory ciagle przypominam, bo uwazam, Ze jego niespekia-
nie jest przyczyna fiaska wielu projektéw szkoleniowych z zakresu
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komunikacji. Chodzi o zasade, ze organizacja nie jest w stanie
osiagnaé wyzszego poziomu organizacji niz poziom $wiadomosci
jej lidera. Tymczasem wielu wlascicieli lub menedzeréow wyzszego
szczebla wysyla swoich pracownikéw metoda ,,p6jdz, dziecie, ja cie
uczy¢ kaze” na szkolenia uczace wyzszych kompetencji komunika-
cyjnych niz kompetencje komunikacyjne tychze wlascicieli lub
menedzerdw, a sami z tych szkolen nie korzystaja.

Innym nietrafionym pomyslem, z ktérym sie dosé czesto spoty-
kalam, jest proba zmiany kultury organizacyjnej w firmie za pomoca
sprzeszczepienia” pracownika z ,innym oprogramowaniem organi-
zacyjno-komunikacyjnym” w nadziei, ze inni pracownicy wezma
z niego przyklad i sytuacja sama ulegnie poprawie. Tak jak w tej nie-
wielkiej firmie handlowej opartej na bezposérednich kontaktach
z klientami, w ktorej ciagle powtarza sie sytuacja, ze pracownik, ktory
doskonale sie zapowiadal na rozmowie kwalifikacyjnej i przez
pierwszy kwartal rzeczywiécie pracowal Swietnie, po paru miesigcach
bardzo spuscil z tonu i teraz wlecze sie w ogonie peletonu handlow-
cow. Dyrektor, jak za kazdym z poprzednich razéw, zalamuje rece
i nie moze zrozumie¢, jak znowu do tego doszlo. Przeciez zapowiadal
sie tak dobrze. Pracujac u konkurencji w korporacyjnej, ,,bezdusznej”
firmie, osiggal $wietne wyniki, ale mial juz doé¢ pres;ji i poszukiwal
firmy z ludzka twarza, a oni to wlasnie maja do zaoferowania —
rodzinng atmosfere. (Niestety, jak sie to pdZniej okaze, jest to rodzaj
rodziny blizszy modelowi trojkata dramatycznego niz inspirujacej
zieleni). Pracownik bardzo to docenial. Na poczatku powiedzial
nawet, ze w poréwnaniu ze swoim poprzednim miejscem pracy,
teraz czuje sie, jakby byl w sanatorium. Nie mial jeszcze wtedy $wia-
domoéci, ze handlowcy w tej rodzinie sa jakby troche za malo
skuteczni w poréwnaniu z konkurencja i dlatego wlaénie powstal
pomysl, Zeby zatrudni¢ kogo$, kto pracowat u konkurencji — taki
czlowiek méglby zdaniem zarzadu wnie$¢ do ich grupy nowe pomy-
sly, nowa energie i zainspirowaé w ten sposob kolegéw. Po pewnym
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czasie nowy pracownik zorientowat sie, ze wysilajac sie i wskazujac
obszary, ktore przydaloby sie poprawi¢, wychodzi tylko na pieniacza,
bo dyrektor wcale nie mial zamiaru wchodzi¢ w konflikt ze swoimi
starymi pracownikami i wywiera¢ presji na przeprowadzanie zmian,
ktére sie grupie nie podobaly. A oni ,lubig piosenki, ktoére znajg”
i wcale nie maja ochoty uczy¢ sie nowych. Nowy pracownik, jako
bystry przeciez czlowiek, szybko zorientowal sie, ze nie ma sensu
przyjmowac roli silacza, i dostosowal sie do zasad grupy. Szybko
nauczyt sie, ze w tej firmie skuteczniejsze bywa udowodnienie, ze
sie nie da, niz porywanie sie na walke o lepsze wyniki, ze wazniejsze
jest pokazywanie staran niz osigganie tychze wynikéw oraz ze nie
ma co oczekiwac, Ze zachowania jego wspolpracownikow sie zmienia,
wiec dostosowal sie do sytuacji i cieszy sie urokami zycia w sanato-
rium, tylko nie wiadomo, jak dtugo sie da z tego korzystaé, bo wyniki
firma ma mato optymistyczne.

WLADZA | ODPOWIEDZIALNOSC

Niejednokrotnie spotkatam sie z przypadkami zatrudniania oséb
z organizacji ,wyzszego poziomu” w nadziei, ze dzieki temu pracow-
nicy borykajacy sie z problemami typowymi dla poziomu $wiado-
mosci wlasnej organizacji ,zaraza sie” postawa nowego pracownika
i dzieki temu problemy rozwigza sie same. Niestety, to tak nie dziala,
a prawde mowiac — dziala dokladnie odwrotnie. Okazuje sie, ze
nowi pracownicy bardzo szybko ,,demoralizuja sie” i dostosowuja
do sposobu postepowania reszty grupy. Zasada ,wszedle$ miedzy
wrony — kracz jak one” dziala doskonale w warunkach pracy. Nowy
pracownik nie jest w stanie by¢ ,szczepionka” na bolaczki grupy,
pozostaje z nig w poziomych relacjach i jedyny rodzaj wplywu, jaki
moze wywieraé, to inspirowanie innych. A liczba osob, ktore zmie-
niaja swoje nawyki pod wplywem inspiracji w firmach opartych na
opresyjnej kulturze (gléwnie bursztynowych, bo w organizacjach
czerwonych raczej nikt nie podejmuje trudu zmian stylu zarza-
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dzania), jest znikoma w poréwnaniu z tymi, ktére podejmuja trud
zmiany dopiero pod naciskiem. Podobnie jak wszyscy palacze,
ktorzy rzucaja palenie na wies¢ o chorobie, wielbiciele ciezkiej thustej
kuchni, ktérzy zmieniajg diete dopiero po operacji zoladka, trzustki
czy jelit i tak dalej. To przeciez sa osoby, ktore gdzie$ pracuja i swoje
zachowania wnosza do grupy. Nie przypadkiem ludzie o burszty-
nowym poziomie §wiadomos$ci odnajduja sie wlasnie w firmach
bursztynowych i nawet jesli narzekaja, to nie szukaja wyzwan roz-
wojowych w postaci zmiany zatrudnienia na prace w asertywnym
srodowisku. Ci wszyscy ludzie, ktorzy sa sklonni zmienia¢ nawyki
dopiero pod presja strachu (bo wiadza kaze), nie zamieniaja sie
nagle po przekroczeniu progu firmy w poszukiwaczy inspiracji do
rozwoju zawodowego. Dlatego podsuwanie im kolegi, ktory pracuje
inaczej — jest bardziej rzutki, lepiej zorganizowany, ma lepsze relacje
z klientami, bez zmiany dotychczasowych zasad dzialania firmy
czy zespohy, to chybiony pomysl. Z jednej strony taka osoba bedzie
wystawiona na niecheé ze strony reszty grupy (los prymuséw szkol-
nych jest tu dobra ilustracjg toczacego sie wtedy procesu), z drugiej
strony szybko przekona sie, ze nie wysilajac sie zbytnio, utrzyma
swoj status ekonomiczny ustalony w umowie o prace.

Dlaczego tak sie dzieje? Dlatego, ze we wszystkich poziomach
organizacji — od czerwonych, przez bursztynowe i pomaranczowe,
do zielonych — to wlasnie szef (zarzad, wlaciciel) nadaje ton i styl
komunikacji i organizacji w calej firmie. Na wszystkich poziomach,
na ktorych istnieje pionowe zarzadzanie, wladza musi i$¢ reka
w reke z odpowiedzialnoécia. Z tego powodu taka ,szczepionky”
rozpoczynajaca rozwoj ku wyzszym poziomom organizacji moze by¢
tylko menedzer, wlasciciel, zarzad — maja oni bowiem status i na-
rzedzia wplywu pozwalajace inicjowac i utrzymywaé proces zmiany
az do osiagniecia wyznaczonego celu.
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Inaczej wyglada sytuacja w turkusowych samozarzadzajacych sie
organizacjach, bo tam po prostu nie ma szeféw. Te organizacje sa
bardzo otwarte na testowanie i wprowadzanie empatycznych metod
zarzadzania i komunikacji, takich jak np. socjokracja, holokracja,
stosowanie facylitacji albo mediowania i negocjowania metoda NVC.
Jednak na razie organizacje turkusowe oraz te pretendujace do bycia
turkusowymi stanowig znikomy odsetek firm w Polsce. A wiele z tych
ynieturkusowych” jest i moze by¢ nadal wystarczajaco dobrym
miejscem pracy, szczegblnie jesli postawia na trwaly rozwoj krok po
kroku, zwiekszajac umiejetnoéci menedzeréw i pracownikéow, w tym
takze (a moze — patrzac na wyniki ankiet satysfakcji z pracy —
przede wszystkim) umiejetnosci z zakresu komunikacji.
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