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Komunikacja

Komunikowanie sie jest to porozumiewanie sie miedzy ludZzmi. Komunikacja jest procesem,
w ktérym ludzie dzielg sie znaczeniami za posrednictwem komunikatéw ustalonych
w okreslonej kulturze. Komunikujemy sie za pomocg telefonéw, wideofondéw Internetu, ale
najwyzej cenimy sobie kontakt bezposredni. Wiekszo$¢ z nas na komunikacje przeznacza kilka
godzin dziennie i wydawatoby sie, ze potrafimy sie komunikowaé. Nie zawsze jednak, z rdznych
powoddw, dochodzi do skutecznej komunikacji.

Komunikacja petni réznorodne funkcje w zyciu
spotecznym cztowieka. Swiadomoéé znaczenia
funkcji komunikowania sie pozwoli nam lepiej
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rozumie¢ i interpretowaé wypowiedzi oraz

zachowania ludzi, z ktérymi sie porozumiewamy.

N\

Funkcje komunikowania sie

e Funkcja informacyjna

W procesie komunikowania sie cztowiek gromadzi rdéinorodne informacje, ktore
sg niezbedne, aby podejmowaé decyzje i trafnie oceniaé sytuacje. Kontaktujgc sie z ludzmi
zdobywamy wiedze, informacje, dzieki ktdrym mozemy zweryfikowac nasz sposdéb myslenia
oraz strukturalizowa¢ dotychczasowg wiedze. Za sprawg komunikacji mozemy rozwijaé sie
w réznych dziedzinach zycia oraz dzieli¢ wtasnym doswiadczeniem zyciowym.

e Funkcja motywacyjna

Komunikowanie stwarza mozliwosci motywowania innych do podejmowania dziatania
w celu osiggania konkretnych zamierzen. Cztowiek stan gotowosci do zaangazowania
w réznorodne przedsiewziecia ocenia na podstawie swoich potrzeb oraz oceny sytuacji,
w jakiej sie znalazt. Porozumiewanie sie stwarza okazje do zachecania innych, aby aktywnie
realizowali swoje potrzeby i konsekwentnie dazyli do celu.

e Funkcja regulacyjna

Proces komunikacji jest istotny podczas przekazywania norm, obowigzkéw oraz wzorcow
zachowania. W tym kontekscie komunikacja petni role regulatora zachowan cztowieka i to za
jej sprawg dochodzi do egzekwowania wartosci i upowszechniania pozadanych zachowan.
Komunikujgc sie mozemy dookresli¢ nasze oczekiwania i nastawienia, dzieki czemu unikamy
nieporozumien i konfliktow.
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e Funkcja emotywna

Porozumiewanie sie stwarza cztowiekowi okazje do wyrazania emocji, uczué. Cztowiek
komunikujgc sie moze wyrazi¢ swdj stosunek emocjonalny do poruszanych kwestii i sytuacji
zyciowych. Wyrazanie standw emocjonalnych poprzez komunikacje pozwala zrozumiec
intencje cztowieka co ma istotne znaczenie w interpretowaniu jego zachowan np.: ,Jestem
dzisiaj tak zdenerwowana, ze nie potrafie sie skoncentrowaé”. Komunikat ten szybko wyjasnia,
dlaczego ktos nie radzi sobie z wykonaniem zadania, co wiecej jest zrédtem informaciji,
dlaczego tak sie dzieje.

e Funkcja spoteczna

Komunikacja stwarza mozliwos$ci nawigzywania relacji i kontaktéw miedzyludzkich. Cztowiek,
jako istota spoteczna potrzebuje akceptacji oraz aprobaty ze strony oséb dla niego waznych.
Komunikacja umozliwia docieranie do drugiego cztowieka réznymi kanatami, co przyczynia sie
do budowania relacji oraz do zaspakajania potrzeb o charakterze spotecznym.

Model kompetencji komunikacyjnej

Porozumiewanie sie ludzi mozna opisac przy pomocy
schematu, ktory odnosi sie do wielu réznorodnych
sytuacji komunikacyjnych. Schemat ten pozwala nam
zrozumie¢ proces komunikacji i eliminowaé bariery
komunikacyjne, ktore zaktécaja skuteczne
porozumiewanie sie. Proces komunikowania sie jest

wieloetapowy i Zzeby doszto do skutecznej
komunikacji muszg wystgpi¢ wszystkie elementy.
Zaktdcenia, jakie mogg pojawié sie na poszczegdlnych etapach procesu zmniejszajg szanse na
osiggniecie porozumienia, dlatego istotne jest to, aby je rozpoznac i eliminowad.
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Model kompetenc;ji komunikacyjnej
NADAWCA ODBIORCA
intencja kodowanie kanat dekodowanie interpretacja
4
INFORMACIA ZWROTNA

Intencja to punkt wyjscia kazdej sytuacji, w ktorej dochodzi do

, porozumiewania sie. Intencja nazywamy chec realizacji potrzeb

& cztowieka. W celu realizacji intencji nadawca musi dokonaé¢ wyboru

n tresci, ktére beda wyrazaty jego potrzebe. W taki sposéb tworzy sie

wiadomos¢. Wiadomosé sformutowana przez nadawce moze lepiej lub

gorzej wyrazac jego potrzeby. Na tym etapie procesu komunikowania

sie nadawca powinien wzig¢ pod uwage mozliwosci odbiorcy oraz warunki, w jakich bedzie

przebiegaé komunikacja. Juz na poczatku procesu komunikacji moze dojs¢ do zaktécen, gdy

nadawca komunikatu bedzie chciat wyrazi¢ nieuswiadomione lub sprzeczne potrzeby.

Nadawca moze by¢ niezrozumiany, jesli nieadekwatnie dobierze tresci opisujgce potrzebe. Do

zaktdcenia komunikacji dojdzie rowniez wtedy, gdy dobér tresci bedzie niedostosowany do

mozliwosci odbiorcy. Jesli chcemy przekazaé¢ ten sam komunikat dorostemu i dziecku, to

oczywiste jest to, ze w wiekszosci sytuacji dobér tresci nie bedzie taki sam. Inaczej

zdefiniujemy pojecie np.: mitosci dziecku oraz dorostemu. Zdarzajg sie sytuacje, kiedy nadawcy

komunikatu wiele rzeczy wydaje sie oczywistych i stosuje skréty myslowe badz postuguje sie

skomplikowang terminologig specjalistyczng. Takie postepowanie w konstruowaniu
komunikatéw prowadzi bardzo czesto do nieporozumien.
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e Kodowanie

Podstawowym zadaniem kodowania jest to, aby wyrazona przez

nadawce intencja, byta zrozumiata dla odbiorcy. Nadawca po

sformutowaniu wiadomosci wybiera forme, w jakiej przekaze jg drugiej

osobie. Kodowanie to przekfadanie intencji na konkretne informacje za

posrednictwem kodu, czyli zbioru symboli, ktére sg znane nadawcy
i odbiorcy. Najczesciej postugujemy sie kodem jezykowym w wers;ji pisanej i méwionej, ktory
dodatkowo uzupetniany jest kodem pozawerbalny. Na przyktad moéwigc, ze jest nam zimno
dodatkowo mozemy rozgrzewac dtonie pocierajgc jedng o drugy. W ten sposdb ten sam
komunikat wysytamy za posrednictwem stdw oraz mowy ciata. Zakodowang wiadomos¢
nazywamy komunikatem. Zakodowane komunikaty mozna podzieli¢ na werbalne
np.: wypowiedzi i niewerbalne np.: mowa ciata, czyli gesty, postawa, ton gtosu, mimika itp. Do
zaktécen na tym etapie procesu komunikowania sie dochodzi, gdy nadawca postuguje sie
niezrozumiatym dla odbiorcy kodem werbalnym, czyli nieznanym jezykiem. Podobnie bedzie
w sytuacji, kiedy odbiorca nie bedzie znat znaczen np.: gestéw, ktérymi postugiwacé sie beda
okreslone grupy spoteczne lub narodowosciowe.

o Kanat
Komunikaty docierajg do odbiorcy réznymi kanatami komunikacyjnymi.
%ﬁ Moze to by¢ kanat wzrokowy, stuchowy, czuciowy itp. Kazdy kanat
%éj){]:}ﬂ komunikacyjny odpowiada jednemu zmystowi. Bardzo czesto komunikat

przesytany jest kilkoma kanatami jednoczesnie, co zwieksza skutecznos¢
jego odbioru. Kanat musi zosta¢ dopasowany do rodzaju przekazywanego komunikatu i jego
tresci. Proces komunikacji bedzie zaktécony na tym etapie, jesli dojdzie do sprzecznosci miedzy
komunikatami werbalnymi i niewerbalnymi np.: zapewniamy naszego odbiorce, ze bardzo
dobrze sie czujemy, a jednoczesnie na naszej twarzy maluje sie grymas niezadowolenia. Do
nieskutecznej komunikacji moze réwniez dojs¢, kiedy pojawiajg sie bodice zaktdécajgce
komunikacje np.: hatas, niesprawnie dziatajacy telefon. Jest to tak zwany szum w kanale
komunikacyjnym.
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o Dekodowanie
Komunikat, ktéry dociera do odbiorcy jest dekodowany, czyli dochodzi do
przektadania odebranych sygnatéw i znakéw na konkretne tresci
i znaczenia. Dekodowanie ma miejsce, kiedy odbiorca operuje tym samym
kodem, ktérym postuguje sie nadawca. W przeciwnym razie dochodzi do
nieskutecznej komunikacji. Jesli nie znamy jezyka naszego rozmdwcy to nie
jestesmy w stanie odkodowac tresci, ktére chce nam przekazaé,

przynajmniej na poziomie werbalnym.

e Odbiorca

—_— Na tym etapie procesu komunikowania sie odbiorca interpretuje

' intencje nadawcy. Po zapoznaniu sie z trescig wiadomosci odbiorca ma
szanse poznaé intencje nadawcy, czyli zrozumie¢ jego potrzeby.
Podczas interpretacji intencji nadawcy waing role odgrywajg

doswiadczenia odbiorcy oraz kontekst sytuacyjny. Istotng role
w interpretowaniu otrzymanych informacji odgrywaja oczekiwania i nastawienia odbiorcy.
Czasem zdarza sie tak, ze styszymy to co chcemy ustysze¢ nie zwazajgc na faktyczny przekaz.
Przyczyng zaktdcen na tym etapie porozumiewania sie jest tez selektywnosé odbiorcy. Czasem
filtrujemy komunikaty docierajgce do nas zauwazajac i zapamietujgc te informacje, ktdre sa
dla nas korzystne, badz potrzebne. Ignorujemy te tresci przekazu, ktére nie s3 w danym
momencie dla nas wazne, badz sg nieprzyjemne.

e Sprzezenie zwrotne

Bardzo czesto w procesie komunikowania sie dochodzi do sprzezenia zwrotnego. Sprzezenie
zwrotne polega na tym, ze odbiorca komunikatu informuje nadawce, jak odczytat jego
intencje. Sprzezenie zwrotne jest odwrdceniem procesu komunikowania sie w tym sensie, ze
odbiorca staje sie nadawcg komunikatu i udziela informacji zwrotnej. Sprzezenie zwrotne
moze by¢ bezposrednie lub posrednie oraz odsuniete w czasie, ale im szybciej przekazane tym
zwieksza sie szansa na skuteczne porozumienie.

-

NADAWCA ODBIORCA

INFORMACIA
ZWROTNA
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Bariery w komunikacji

Nieprawidtowa komunikacja bardzo czesto prowadzi do
nieporozumienn i konfliktéw. Nieskuteczna komunikacja
czesto jest konsekwencjg stosowania przez jedng lub obie
strony tzw. barier komunikacyjnych. Bariery komunikacyjne
to takie zachowania, ktére mogg spowodowac czesciowe lub
catkowite zablokowanie porozumiewania sie. Na kazdym z
etapéw procesu komunikowania sie, w kontakcie
bezposrednim lub posrednim, mogg pojawic sie przeszkody

zaktécajace osiggniecie porozumienia. Bardzo czesto ludzie,
gdy nie sg usatysfakcjonowani z przebiegu kontaktdw z innymi, w zachowaniu partnera
szukajg przyczyn niepowodzen komunikacyjnych. Nie zawsze pojawienie sie barier
w komunikowaniu sie podyktowane jest zta wolg partnerow w rozmowie. Czesto ludzie nie
potrafig sie porozumieé, poniewaz nie zdajg sobie sprawy, ze ich zachowania badz komentarze
wplywaja, na jakos$¢ kontaktu. Swiadomosé¢ popetnianych btedéw jest pierwszym krokiem do
tego, aby usprawniac porozumiewanie sie z innymi.

W trakcie komunikacji moze pojawi¢ sie caty szereg czynnikdéw znieksztatcajgcych lub
zaktécajacych komunikacje, ktére moga mie¢ réznorodne przyczyny. Dzieje sie tak, poniewaz
proces komunikacji jest wieloetapowy, biorg w nim udziat co najmniej dwie osoby, ktore
nadajg i odbierajg komunikaty w réznych warunkach zewnetrznych.

Do najczestszych barier poznawczych w obszarze komunikacji zaliczamy:

e Generalizowanie

Bariera ta polega na wycigganiu zbyt pochopnych wnioskéw na podstawie wtasnej wiedzy
i doswiadczenia bez odwotania sie do innych zrédet informacji. Skutkiem tego mogg by¢
twierdzenia typu: ,,Wszyscy politycy sg zamieszani w afery korupcyjne.”

e Nadmierne przekonanie o posiadaniu racji

Niektdre osoby w kontaktach interpersonalnych majg tendencje do
a forsowania swoich racji za wszelka cene. Takie zachowanie przejawia sie w

sposobie myslenia np.: ja juz doskonale wiem co chcesz powiedzie¢, nie

' musisz konAczy¢. Wyraza sie réwniez w zachowaniach zaktécajgcych

np.: konczeniu za partnera, przerywaniu, wtrgcaniu, dawania , dobrych

-\'-\‘ rad”. Zachowania tego typu mogg irytowa¢ podwdjnie po pierwsze
dlatego, ze ktos nie stosuje sie do zasad kultury dialogu, po drugie ktos narzuca swoje racje.
Osoby zachowujace sie w ten sposéb mogg by¢ odebrane, jako dominujgce, zamkniete na

dyskusje.



(o 20.Mazowsze

SPOLECZNEJ

e Postugiwanie sie nastawieniami i stereotypami w ocenie innych

Bardzo czesto ludzie widzg i styszg to, co chcg ustyszec nie przyjmujgc nowych informacji do
siebie. Nastawienia i oczekiwania okreslonej reakcji od partnera w duzym stopniu blokujg
porozumienie. Jesli uwazamy np.:, Zze wszyscy bezrobotni nie chcg pracowac, to nikt nas nie
przekona do tego, ze rzeczywistosc jest inna. Osoba postugujgca sie stereotypami utrudnia
prowadzenie dialogu ze wzgledu na negatywne myslenie np.: wszyscy kibice czekaja tylko na
to, aby sprowokowac jakas bdjke.

o Selektywnos¢ percepcji

Zaktécenie to polega na wybidrczym stuchaniu. Koncentrujemy sie tylko na tych informacjach
i wiadomosciach, ktdre z naszego punktu widzenia sg ciekawe, wazne, potrzebne badz sg dla
nas pozytywne. W praktyce zakiécenie to polega tez na unikaniu odbioru konkretnych
informacji przede wszystkim tych krytycznych, nieprzyjemnych czy zagrazajgcych dla naszej
samooceny. Osoba, ktora stosuje tego typu bariere z catej wypowiedzi zapamietuje tylko
wyselekcjonowane tresci pod katem okreslonego kryterium, na podstawie ktdrych formutuje
catosciowe wnioski.

Mechanizm selekcji w tym przypadku dziata bardzo intensywnie. Jesli jakis komunikat jest
wazny przechowywany jest w pamieci natomiast inne tresci sg szybko odrzucane. Filtrujgc
wypowiedzi rozmoéwcy cztowiek pomija pewne informacje, tak jakby nigdy nie zostaty one
wypowiedziane.

e Dialog wewnetrzny
Bariera ta polega na tym, ze uruchamiamy ciag skojarzen w zwigzku z tym,
co ustyszeliSmy od rozmdwcy i tak np.: od butéw, o ktérych méwit nasz
rozméwca zawedrowaliSmy w naszych skojarzeniach do imprezy
sylwestrowej w miedzyczasie zahaczyliSmy o naszg nadwage, kreacje,
fryzure, a zakonczyliSmy na mysli centrum handlowym. Czesto tapiemy sie
na niestuchaniu i prébujemy odpowiedzieé¢ sobie na pytanie, jaka mysl

zapoczatkowata nasz dialog wewnetrzny. Z tg barierg komunikacyjng mamy najczesciej do

czynienia, kiedy jesteSmy znudzeni tematem czy zniecierpliwieni rozmowa.

e Przejaskrawianie

Bariera ta polega na koncentrowaniu sie na pewnych tresciach
i przypisywaniu im wagi niewspodtmiernej do ich realnego znaczenia.
Wyolbrzymianie polega na skupianiu sie na okreslonych elementach
z przeswiadczeniem, ze ich rola jest bardzo wazna co nie pokrywa sie
z rzeczywistoscig. Takie zachowania zaktécajgce pojawiajg sie szczegdlnie

w przypadkach, gdy poruszone zostajg drazliwe, niewygodne kwestie.
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e Nastawienie do rozméwcy

Nastawienie moze stanowic¢ bariere w komunikacji zwtaszcza, gdy wczeséniej otrzymaliSmy
negatywne informacje o rozmoéwcy. W takiej sytuacji w wiekszosci przypadkow zadziata efekt
uprzedzenia np.: cztowiek, z ktérym sie spotykamy w sprawie pracy podobno jest despotyczny.
Idac na rozmowe z cztowiekiem, ktorego nie widzieliSmy jeszcze na oczy
mamy juz wrobiong opinie na jego temat i co wiecej odczuwamy niepokd;.
Odwotujac sie do niedoskonatosci percepcji musimy pamietac o jednym,
Ze ta sama osoba przez réznych ludzi moze by¢ odebrana zupetnie inacze;j.

e Ocenianie
Bariera ta pojawia sie w szczegdlnosci u 0séb, ktére przywigzujg duzo wagi

do pierwszego wrazenia szczegdlnie tego negatywnego. Negatywne oceny

majg ogromng moc. Jesli na samym poczatku kontaktu ocenimy kogos jako

mato kompetentnego nie koncentrujac sie na tym, co ma do powiedzenia

to pdiniej z reguty utwierdzamy sie tylko w swoim przekonaniu. Osady
powinny by¢ formutowane po wystuchaniu naszego rozmdéwecy. Osoby myslgce w ten sposéb
w trakcie rozmowy nie mogg oprzed sie pokusie ciggtego wartosciowania zachowania partnera
w kategoriach np.: dobre - zte, madre - gtupie, ciekawe - mato interesujgce.

e Gotowe odpowiedzi

Sg osoby, ktéore podczas stuchania partnera uktadajg w myslach swojg wypowiedz badz
odpowiedz na pytanie, ktére niebawem moze pasé. W takiej sytuacji cata uwaga skoncentrowana
jest na przygotowywaniu wtasnego komunikatu. Myslimy, co powiedzieé oraz jakich tresci uzy¢,
aby nasza wypowiedz byta czytelna i sensowna. Cztowiek w takich okolicznosciach prdbuje
stworzy¢ pozory zainteresowania i zaangazowania w rozmowe. Nie zawsze jest to jednak
mozliwe, poniewaz trudno jest pogodzi¢ te dwa réwnolegle procesy zwtaszcza w sytuacji, gdy
przygotowywana w myslach odpowied? jest ztozona i skomplikowana.
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Rodzaje komunikac;ji

Skuteczna komunikacja — zasady i reguty

O skutecznej komunikacji mowimy wtedy, gdy komunikat nadawcy zostanie zinterpretowany
przez odbiorce zgodnie z jego intencjg. Skuteczna komunikacja wymaga wspdtdziatania
zaréwno nadawcy jak i odbiorcy przy sprzyjajacych warunkach zewnetrznych, w jakich
przebiega dialog. Nalezy oczywiscie pamietaé o potencjalnych zaktdceniach, jakie moga sie
pojawi¢ na poszczegdlnych etapach procesu komunikacji, a ktére mogg wptynagé na
znieksztatcenie wysytanych i odbieranych komunikatow.

Sztuka stuchania

Stuchanie nie polega tylko na zachowaniu milczenia, kiedy nasz rozméwca méwi. W procesie
komunikowania sie bardzo wazng umiejetnoscig jest aktywne stuchanie. Nazywamy je
aktywnym, dlatego ze wymaga od rozméwcy podejmowania czynnosci majgcych na celu
utatwienie komunikacji. Zaangazowane stuchanie przychodzi nam tatwo, kiedy dobrze nam sie
rozmawia i cieszymy sie z obecnosci rozméwecy. Bedziemy uwaznie stuchaé, kiedy zalezy nam
na waznych informacjach albo chcemy sie nauczyé¢ czegos

nowego.

Cztowiek, z roéoinych powoddow, nie zawsze stucha z (
zainteresowaniem swojego rozmdwcy. Zdarza sie czesto, ze 2,
zamiast stuchania mamy do czynienia z pseudostuchaniem ((O {4‘;@ /5
NL = |\ <
Intencjg pseudostuchania jest wystuchanie drugiej osoby w celu I,\/(./
zaspokojenia wtasnych, ukrytych potrzeb. /\[
LR

(\\

Typowe cele pseudostuchania to:

e Stworzenie wrazenia zaangazowania, aby zyskac¢ czyjas sympatie

e Stuchanie tylko po to, aby by¢ wystuchanym

e Stuchanie , jednym uchem”, poniewaz osoby dobrze wychowane powinny stuchac innych
e Brak umiejetnosci odmawiania — postawa ulegta wzgledem realizacji wtasnych potrzeb

e Stuchanie osoby znaczgcej, ktora czesto nam pomaga
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Aktywne stuchanie podczas rozmowy pomaga okazac¢ rozmdwcy nasze zainteresowanie oraz
zaangazowanie, a jednoczes$nie zmusza nas do koncentrowania sie na przekazie rozmodwcy.
Zaangazowanym stuchaniem wyrazamy szacunek dla naszego partnera w rozmowie, co
korzystnie wptywa na budowanie relacji zarowno tych zawodowych jak i osobistych. Stosujac
te techniki kierujemy naszg uwage na tresci przekazywane przez naszego rozmowce, dzieki
czemu zmniejsza sie prawdopodobienstwo wystgpienia zaktdcen komunikacyjnych. Aktywne
stuchanie to réwniez pozyskiwanie waznych dla nas informacji, dlatego istotne jest
odpowiednie formutowanie pytan oraz wyczucie chwili, kiedy mozna je zadac.

Dobry stuchacz stosuje réznorodne techniki aktywnego stuchania, aby zwiekszaé skutecznosé
porozumienia sie. Techniki aktywnego stuchania pomagajg podaza¢ za tokiem myslenia
rozmowcy. Wczucie sie w stan emocjonalny naszego rozméwcy, poznanie jego potrzeb
i rzeczywistych intencji dziatania jest mozliwe, jesli bedziemy korzystac z technik aktywnego
stuchania. Tych technik jest wiele, niektdre stosujemy nie zastanawiajgc sie nad ich rolg jaka
spetniajg w stuchaniu i budowaniu kontaktu.

Waine jest to, aby rozwija¢ umiejetno$¢ aktywnego stuchania czemu stuzg nastepujace
techniki:

e Utrzymywanie kontaktu wzrokowego e Dostrojenie sie do rozmdéwcy
e Pozytywne nastawienie e Empatia
e Koncentracja na rozmoéwcy e Parafrazowanie

e Stosowanie sie do zasad kultury dialogu e Stosowanie podsumowan
e Udzielanie zachet e Zadawanie pytan
e Nie ocenianie

Utrzymywanie kontaktu wzrokowego

\ { ¢ / W czasie komunikacji warto przyja¢ taka postawe ciata, aby by¢
\/'\/ zwréconym w kierunku mowigcego, zachowujgc adekwatny do relacji
@ dystans psychologiczny. Nawigzanie kontaktu wzrokowego z osoba
\\—4\ mowigcg skupia na niej uwage odbiorcy i ogranicza sktonnos¢ do
rras dekoncentracji zaréwno u jednej jak i u drugiej strony. Zbyt diugie
utrzymanie kontaktu wzrokowego moze krepowac naszego rozmoéwce. Wazne jest to, aby
dtugos¢ i czestos¢ kontaktu wzrokowego dostosowaé do rozmodwecey. Unikanie kontaktu
wzrokowego rowniez nie bedzie pozytywnie odebrane przez rozmoéwce. Takie zachowanie
moze by¢ interpretowane jako wyraz naszej nieSmiatosci, braku pewnosci siebie badz,
w niektérych sytuacjach ktamstwa.
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Pozytywne nastawienie

Dobry stuchacz charakteryzuje sie pozytywnym nastawieniem do
swojego rozmoéwcy. Wiemy doskonale, ze nie wszystkie rozmowy
nalezg do przyjemnych. W takich sytuacjach trzeba podejs¢ zadaniowo
do kontaktu i im mniej bedzie w nas negatywnego nastawienia
wzgledem rozmowcy tym lepiej ta rozmowa bedzie przebiegac. Jest to
mechanizm samo spetniajgcego sie proroctwa.

Samospetniajace sie proroctwo dziata w ten sposéb, ze zaktadajgc pewien rozwdj wydarzen
(negatywne konsekwencje rozmowy) podejmujemy réznego typu dziatania (nieprzychylne
wypowiedzi, nieprzyjazny wyraz twarzy), ktére zwiekszaja prawdopodobienstwo
przewidywanego scenariusza. Pozytywne nastawienie lub zadaniowe w przypadku rozmoéw
nieprzyjemnych pomaga w rozmowie budowa¢ klimat zaufania i bezpieczenstwa co dziata
rozluzniajgco na osobe mdwigca i pomaga jej sie otworzyé. Zyczliwy stosunek i przyjazna
atmosfera bardzo czesto przektadajg sie na otwartos$¢ oraz jakos¢ kontaktéw miedzyludzkich.

Koncentracja na rozméwcy

Podczas rozmowy nalezy by¢ zwréconym w kierunku méwigcego, nie oddzielaé sie od niego
(w miare mozliwosci) przedmiotami, meblami np.: krzestem, stosem ksigzek lezgcych na stole.
Nalezy zachowa¢ rozluzniong, adekwatng do sytuacji i relacji postawe ciata. Wyznaczamy
réwniez odpowiedni do sytuacji dystans psychologiczny. Skrécenie dystansu badz zbytnie
oddalenie sie moze by¢ dla naszego rozmoéwecy informacjg na temat naszych cech osobowosci.
Zaréwno skrécenie jak i wydtuzenie dystansu psychologicznego moze by¢ odebrane
pozytywnie jak i negatywnie. Ocena zalezna jest od kontekstu oraz od tego kim jest dla nas
nasz rozmoéwca. Jesli bedziemy rozmawiaé z przyjacielem mozemy skrécié¢ dystans np.: siadajgc
blizej, aby udzieli¢ wsparcia. W kontakcie z przetozonym, z reguty bedziemy zachowywac
znaczng odlegto$é, nie pozwalajgc sobie na skracanie dystansu, mogtoby to zosta¢ zle
odebrane. Nasza uwaga skoncentrowana na rozmdwcy, poswiecony mu czas to sygnaty, ktore
sg pozytywnie odebrane i $wiadczg o naszym zaangazowaniu.

Kultura dialogu

Nalezy rowniez pamieta¢ o tym, aby nie przerywaé rozmowcy i nie konczyé za niego
rozpoczetej mysli, nie méwi¢ rédwnoczesnie z nim, nie przekrzykiwaé rozméwcey. S3 to
zachowania obnizajgce komfort, cheé¢ i motywacje do kontynuowania rozmowy. Zdarzajg sie
czasem sytuacje kiedy nasz rozmoéwca szuka adekwatnego stowa i oczekuje w tym czasie
naszej reakcji. Nalezy odrdznié pozadane przez rozmdwce wtrgcenie z naszej strony od
zaktdcania wypowiedzi partnera. Jawne okazywanie braku zainteresowania takie jak bawienie
sie telefonem, spogladanie na zegarek to zachowania podczas rozmowy nie do przyjecia.
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Udzielanie zachet

Sq to zachowania werbalne i niewerbalne, ktdére dajg do zrozumienia rozméwcy, ze
uczestniczymy w sposdéb aktywny w rozmowie. Celem stosowania zachet jest tez osmielenie
partnera do wypowiedzi i zaangazowania.

Pomocne s3 tutaj sygnaty niewerbalne np.: potakiwanie gtowg, usmiech, pochylenie sie
w kierunku mdéwigcego. Sygnaty werbalne réwniez mogg zachecac¢ do kontynuacji wypowiedzi
np.: aha, uhmm, badz zwroty np.: tak rozumiem, jest to interesujace, ciekawe itp.

Nie ocenianie

Jako stuchacz staramy sie by¢ obiektywni i szanujemy sposdb myslenia nadawcy, nawet jesli
jest dla nas niezrozumiaty krétko mdéwiac niezbedna jest szeroko rozumiana tolerancja. Nie
nalezy oceniaé, krytykowaé poglagdow naszego rozmoéwcy. Unikamy rdwniez dawania
»,dobrych rad”.

Dostrojenie sie do rozmdéwcy

44

= , Technika ta polega na tym, ze prébujemy dostosowaé witasny styl
porozumiewania sie do stylu, w jakim komunikuje sie nasz rozmdwca.
Bardzo czesto juz po pierwszych minutach rozmowy, wiemy czy nasz
partner preferuje konkrety czy np.: lubi troche na wstepie pogawedzié
sobie o pogodzie, korku na drodze itp. Odczytanie stylu funkcjonowania
rozmowcy pomaga dostosowaé sie do jego sposobu porozumiewania sie, co prowadzi do
budowania lepszego kontaktu. W zaleznosci od tego, jaki styl komunikowania sie prezentuje
rozmoéwca np.: energiczny, analityczny - mozemy do niego dostosowaé nasze reakcje, co nie
jest rownoznaczne z zatracaniem witasnego stylu. Umiejetno$é dostrojenia sie do rozmdéwcy
Swiadczy o naszej elastycznosci, a nie o zatracaniu wiasnej osobowosci. Dostrojenie polega
rowniez na doborze odpowiedniego jezyka adekwatnie do mozliwosci i ograniczen odbiorcy.
Innych stéw uzyjemy mowigc do szesciolatka, innych gdy rozmawiamy z réwiesnikiem,
a jeszcze innych rozmawiajac z cztowiekiem w podesztym wieku.

Zabieg dostrajania sie polega réwniez na odzwierciedlaniu zachowan niewerbalnych. Polega
na zbieznym, wzgledem rozmdwcy utozeniu czesci ciata np.: zatozenie nogi na noge, podparcie
gtowy rekg, ten sam sposoéb siedzenia, odzwierciedlenie rytmu mowienia itp. Na podstawie
obserwacji licznych interakcji okazato sie, ze dostrojenie wyrazajgce sie zwierciadlanym
odbiciem zachowania partnera najczesciej ma miejsce, kiedy panuje zgodnos¢ i atmosfera
wspotpracy. Dopasowanie przejawia sie réwniez zbieznoscig motoryczng. Zbieznosé ta polega
na tym, ze odzwierciedlamy wyraz twarzy rozmdwcy np.: jesli ktos jest szczesliwy i daje tego
wyraz usmiechajgc sie, my tez mamy taki sam wyraz twarzy, kiedy ktos sie uderzyt na naszej
twarzy i partnera pojawi sie ekspresja bolu.
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Empatia

Empatia polega na wczuwaniu sie w stan emocjonalny rozmdéwcy, co nie

jest rbwnoznaczne z przezywaniem tego, co nasz partner w rozmowie.

M

Cb
i

A

Parafrazowanie

Empatyczny rozmdéweca potrafi sie wczué w nastréj rozmdwecy, a przez to

lepiej zrozumie¢ sens jego wypowiedzi i adekwatnie zareagowad
wsparciem, zrozumieniem badz inng pozadang reakcjg. Empatyczny
rozméwca dazy przede wszystkim do petnego zrozumienia swojego
partnera bez osgdzania jego zachowan i postaw.

Za pomocg parafrazy mozemy sprawdzié, czy adekwatnie odczytaliSmy intencje rozmdwcy,
jesli nie mamy w tej kwestii pewnosci. Technika polega na powtdrzeniu
wtasnymi stowami tego, co ustyszelismy od rozmdéwcy np.: ,Z tego, co
ustyszatem rozumiem, ze.......... Parafrazujgc  wyrazamy takze

zainteresowanie dla naszego rozmoéwcy. Pokazujemy tez, ze uwaznie
podazamy za tokiem myslenia partnera. Zadaniem parafrazy jest, wiec
porzgdkowanie wypowiedzi, wzmacnianie i ufatwianie prowadzenia rozmowy oraz
upewnienie siebie i rozméwcy, ze dobrze go zrozumielisSmy.

Zadawanie pytan

Poprzez zadawanie pytan rozwijamy rozmowe, poszerzamy lub zawezamy jej zakres.
Umiejetne zadawanie pytan to sposdb na kontrolowanie rozmowy. Nalezy pamietaé, aby
wyczu¢ odpowiedni moment na sformutowanie pytania. Przede wszystkim nalezy stworzy¢
okazje drugiej stronie do petnego przedstawienia stanowiska. Nie nalezy by¢ réwniez
napastliwym wzgledem rozmdwcy i meczyé go zbyt przyttaczajacg iloscig pytan. Pytania
powinny byc jasno i klarownie sformutowane. Warto tez nie zadawa¢ zbyt wielu pytan na raz,
ktore odnoszg sie do réznych watkdw.

Komunikacja niewerbalna

Na komunikacje interpersonalng, skfadajg sie zardwno
zachowania werbalne, jak i niewerbalne. Nie wypowiadajac

(=
J

ani stowa, wysytamy sygnaty, ktére wyrazajg nasz stan
emocjonalny, samopoczucie, czy oczekiwania.

7 ( ~
( V//S g
B

13



POLITYKI
SPOLECZNEJ

® CEVIRUM 20.Mazowsze

Komunikacja niewerbalna jest wielokanatowym procesem, ktéry w duzej mierze przebiega
spontanicznie, bez udziatu naszej swiadomosci. Wiekszosci sygnatow niewerbalnych, jakie
wysytamy nie uswiadamiamy sobie. Dopiero informacja zwrotna lub trening moze zwiekszyé
wiedze na temat naszej mowy ciata. Oczywiscie mozna pracowac nad kontrolg sygnatéow
niewerbalnych, lecz nie jest to tatwe zadanie. Reakcje niewerbalne sg czesto mimowolne,
zwtaszcza w sytuacjach duzego stresu. Warto zastanowic sie nad jezykiem naszego ciata, by
zrozumie, jakie wrazenie wywieramy na innych.

Ludzie w kontakcie bezposrednim gtéwnie koncentrujg sie na wypowiadanych stowach, choé
wieksze znaczenie majg komunikaty przekazywane bez stow. W oparciu o badania

A. Mehrabian opracowat rownanie, z ktérego wynika, ze 7% ogdlnego wrazenia stanowig
stowa, czyli to, co méwimy, 38% to ton gtosu, jego modulacja i brzmienie, 55% odnosi sie do
mowy ciafa. Zgodnie z réwnaniem 93 % komunikacji ma charakter niewerbalny. Dlatego warto
zwracac uwage na komunikaty niewerbalne i odpowiednio je odczytywac, gdyz o wiele lepiej
w poréwnaniu ze stowami zapamietujemy je.

o Slowa - 7%
B Sposéb méwienia - 38%

O Mowa ciala - 55%

Sygnaty pozawerbalne uwazane sg czesciej za bardziej wiarygodne w poréwnaniu z przekazem
werbalnym. Wynika to z tego, Zze sg one w duzej mierze spontaniczne i trudne do
zafatszowania. W sytuacji, kiedy dochodzi do rozdZzwieku miedzy komunikatami werbalnymi
i niewerbalnymi jestesmy bardziej sktonni wierzy¢ tym drugim.
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Tworzenie dobrych pytan

W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ rdine
podziaty pytan. Jeden z nich to podziat na pytania:
otwarte, zamkniete i sugerujace.

Najwiecej informacji mozna uzyskac stosujgc pytania
otwarte. Pytania otwarte powodujg, ze odpowiedz jest
zazwyczaj obszerna i zawiera szereg informacji.

Pytania otwarte z reguty pobudzajg naszego rozmoéwce do myslenia i jednoczesnie do
mowienia. Pytania tego typu zaczynajg sie na ogét od zaimka pytajgcego: co, jak, gdzie,
dlaczego, kiedy, w jaki sposéb, np.: ,,Jak oceniasz swdj pobyt za granica?”; ,Co sie wydarzyto
wczoraj wieczorem?” Pytania te dajg rozméwcy duzg swobode, gdyz moze odpowiedzieé na
nie w dowolny sposéb. Przy formutowaniu pytan otwartych nalezy uwazaé na stowo
,dlaczego”, poniewaz takie zapytanie moze prowokowac ttumaczenie sie np.: ,Dlaczego masz
rozowy krawat?” Wiasciciel krawatu na podstawie tak postawionego pytania moze pomysleé,
ze nie podoba nam sie rézowy kolor. Pytania otwarte budujg dobrg atmosfere rozmowy,
przenoszg jednak punkt ciezkosci, kontrole rozmowy na strone naszego rozméwcy. Jezeli
rozmowa zmierza w niewtasciwym, z naszej perspektywy, kierunku warto siegng¢ po pytania
zamkniete.

Pytania zamkniete rozpoczynajg sie od pytajnika ,czy” i sktaniajag rozméwce do zwieztych,
lakonicznych odpowiedzi np.: ,Preferujesz muzyke klasyczng czy nowoczesng?” Najczesciej
odpowiedziag na pytanie zamkniete jest krétka odpowiedz: ,tak” lub ,nie”. Stuzig
ukonkretnieniu, podsumowaniu, ustalaniu faktéw. Pytania zamkniete nie ozywiajg rozmowy,
a dtugos¢ odpowiedzi zalezy od nastroju rozméwcy. Zadajac zbyt duzo pytan zamknietych nasz
rozmowca moze poczuc sie jak na przestuchaniu dlatego jesli juz zadajemy pytania to nalezy

stosowac rézne ich rodzaje.

Kolejng grupa pytan, ktére czasem sie pojawiajg to pytania sugerujace odpowiedz np.: ,Nie
mozesz sie ze mng nie zgodzi¢, ze masz zbyt mate ambicje?”; ‘Czy wy tez uwazanie, ze
prezydentem powinien zostaé...?” Pytania tego typu nie dostarczajg pytajgcemu zadnych
nowych informacji ponad to, co sam juz na ten temat wie, bgdz mysli. Stosujac pytania
sugerujgce u osoby pytanej moze pojawié sie wrazenie manipulacji, gdyz pytajacy wymusza
udzielenie odpowiedzi zgodnej z sugestig, ktdéra pojawita sie w postawionym pytaniu.
Oczywiscie nie wszyscy ulegajg sugestiom zawartym w pytaniach tego typu. Pamietajmy, ze
reakcja na pytanie sugerujgce, zalezy od tego, z kim rozmawiamy i na jaki temat.
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G 20.0azowsze

Informacja zwrotna (feedback)

Modele udzielania informacji zwrotnych

® Model tréjwarstwowej kanapki — najprosciej mowigc jest to przekazanie kolejno
informacji, jak na schemacie ponizej, pozytywnej — negatywnej — i zndw pozytywne;.
Przekazywanie informacji zwrotnych tg metoda zaktada rozpoczecie rozmowy od
zwrocenia uwagi na pozytywne aspekty zachowania uczestnika szkolenia czy tez
pracownika. Nastepnie nalezy wspomniec o tych elementach zachowania rozméwcy, ktdre
nalezy poprawi¢, nad ktérymi nalezy nadal pracowaé. | wreszcie, aby zakonczy¢ rozmowe
nalezy podsumowac pozytywnie i zmotywowac do dziatania, poprawy.

Zacznij od pozytywnych aspektow

I:E:I zachowania

e Powiedz konkretnie co byto Zle

E Podsumuj pozytywnie

Przyktad tréjwarstwowej kanapki:

+ Mowites w jasny i zrozumiaty sposob oraz dates Klientowi mozliwos¢ ,,wygadania sie”

- Przepraszajqc nie patrzytes w oczy Klientowi i zastaniates identyfikator

+ Uzywates wielu zwrotow grzecznosciowych i widac byto, ze w miare, jak rozwija sie rozmowa,

radzisz sobie coraz lepiej

® Model dwuwarstwowej kanapki — mozliwe jest rowniez zastosowanie powyzszego modelu
w wersji, ktéra nie bedzie zawierata naprzemiennie informacji pozytywnej i negatywnej,
a jedynie dwie informacje, z ktérych jedna jest zwrdceniem uwagi na pozytywne aspekty
dziatania a druga korygujaca negatywne dziatania.

+ Zwré¢ uwage na pozytywne aspekty dziatania

= Skoryqui negatvywne dziatania

Przyktad dwuwarstwowej kanapki:

+ Widaé, ze bytes zaangazowany w rozwigzanie problemu Klienta i podjgtes odpowiednie
dziatania

- Powinienes jednak uwazniej stucha¢ uwag Klienta i nie przerywac jego wypowiedzi
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® Model ,Z” - wedtug tego modelu (schemat ponizej) udzielajgc informacji zwrotne;j
powinnismy wyjs¢ od: pozytywnego aspektu zachowania ocenianej osoby na poziomie
ogblnym jej dziatania. Po takim ogdlnym wstepie nalezy wskaza¢ konkretne wydarzenie,
fakt, ktéry wptynat na taki pozytywny odbidr. Kolejnym krokiem jest zwrdcenie uwagi osoby
ocenianej na negatywny aspekt, ktéry chcielibysmy poprawi¢ lub wyeliminowaé. Méwimy
0 nim na poziomie szczegdétowym, a wiec: co konkretnie zauwazyliSmy. Ostatnim
elementem domykajgcym informacje zwrotng jest pokazanie rozméwcy konsekwencji jego
zachowania.

Zacznij od Wskaz co
pozytywnych konkretnie
aspektow na wptyneto na

Wskaz Pokaz
= negatywne konsekwencj
aspekty na e tego

Przyktad modelu ,,2”:
+ 0g6t Bardzo podoba mi sie, ze stosujesz standardy obstugi Klienta

+ szczegot Obserwowatem Cie wczoraj i zauwazZytem, Ze starasz sie nawigza¢ rozmowe z
Klientami

- szczegot Powinienes zwrdcic¢ jednak wiekszqg uwage na barwe swojego gfosu, jest bardzo
powazna, bez usmiechu, odniostem wrazenie, ze jest to ton lekcewazgcy

- konsekwencje Taki ton i brak usmiechu moze by¢ Zle odbierany przez naszych klientow i by¢
moze nie bedq zadowoleni z naszych ustug

Trudne sytuacje zwigzane z udzielaniem informacji zwrotne;j

Udzielanie informacji zwrotnych na temat zachowania drugiej osoby
powinno wspomagac rozwdj i zmiane zachowania, a nie zniecheci¢ do
dziatania. Nikt nie lubi by¢ oceniany, ostro krytykowany lub traktowany
@D\/ - z gbéry. Osobom uczacym sie nalezy okazaé akceptacje i pokazaé, ze ma
‘ —= prawo popetniaé btedy. Moze sie jednak okazaé, ze nawet przy
v ~N zastosowaniu powyzszych zasad natrafimy u osoby ocenianej na opér.
Wiekszos¢ oséb ma trudnosci w wystuchaniu uwag krytycznych i reaguje

postawg obronna.
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Oto najczestsze postawy obronne przyjmowane w sytuacji oceny:

® Zaprzeczanie faktom — osoba oceniana nie chce przyznac sie do popetnianych btedéw,
lub negatywnego zachowania (np. A: Nie utrzymujesz czystosci na swoim stanowisku
pracy. B: Nieprawda, wydaje Ci sie. Codziennie rano przed pracq je porzqdkuje!). Jednym
z rozwigzan w obliczu takiej reakcji jest skoncentrowanie sie na faktach, a nie na osobie
i jesli to mozliwe pokazania argumentdow, ktérym zaprzeczy¢ sie nie da (np. zwrdcié
konkretnie uwage na niestarty kurz lub rozrzucone kartony itp.).

® Usprawiedliwianie sie — osoba oceniana prébuje nas przekonaé, ze btedy, czy
nieprawidfowosci nie wynikaja z jej winy, ale z czynnikéw niezaleznych od niej. Najczesciej
sg to jakies przyczyny zewnetrzne (np. Nie dafo sie inaczej w tej sytuacji, Zostatem do tego
zmuszony itp.). Moga by¢ to réwniez przyczyny wewnetrzne (np. ttumaczenie sie brakiem
pewnych predyspozycji). Mozliwym rozwigzaniem podczas takiej reakcji ocenianego jest
odwotywanie sie do faktdw, nie generalizowanie zachowania, wskazywanie na rdine
warunki, w ktorych dany btad sie pojawia. Mozemy rowniez zapytaé osobe oceniang, co
musiatoby sie sta¢, aby miata wptyw na przebieg swojego zachowania w tej sytuacji.

® Agresywne reakcje — najczesciej zdarzajg sie, gdy osoba
oceniana czuje sie skrzywdzona informacja zwrotng

(pojawia sie mysl typu: Zamiast docenic, tylko krytykujq).

—~
®

Wiasnie kiedy rozmdwca poczuje sie zraniony zaczyna

oskarzaé krytykujgcego i atakowac go, aby pokazaé, ze to
on jest nie w porzadku. Wazne jest, aby trener w takiej \ v
sytuacji nie czut sie winny i nie reagowat emocjonalnie na

ataki. Nalezy podkresla¢ zaobserwowane konkretne zachowania i wyraznie oddzielaé je
od osoby i jej zdolnosci. W sytuacji ataku na osobe trenera wyjsciem moze by¢
postawienie jasnej granicy i zwrdcenie sie wprost do ,agresora” powiadamiajgc go
o wtasnych odczuciach w tej sytuacji (np. Udzielajgc Ci informacji zwrotnych mam szczere
i dobre intencje i nie podoba mi sie, Ze krzyczysz i podnosisz na mnie gtos.)

® Bierna reakcja — bywa réwniez tak, ze po udzieleniu informacji zwrotnej nie zauwazymy
zadnej reakcji zewnetrznej. Czasami osoba oceniana boi sie, ze jakakolwiek reakcja moze
tylko pogorszy¢ sprawe. Czasami takie postepowanie moze by¢ wywotana strachem lub
poczuciem winy. W konsekwencji powoduje to powstanie duzego dystansu pomiedzy
oceniajgcym a ocenianym. W tej sytuacji warto podkreslaé pozytywne aspekty
udzielanych informacji zwrotnych. Aby przetamaé biernos¢ i milczenie rozmédéwcy warto
rowniez zadaé pytania otwarte, wywotujgce pozytywna motywacje do samodzielnego
znalezienia rozwigzania zaistniatych probleméw, (np. Jakie widzisz rozwigzane w tej
sytuacji? Jakie masz propozycje? Jak bedziesz nad tym pracowac?).
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® Lekcewazenie — reakcja moze przejawiac sie podwazaniem autorytetu osoby oceniajgcej
i nieakceptowaniem informacji zwrotnej. Warto dotrze¢ do przyczyny takiego
zachowania. Moze by¢ wywotana negatywnym stosunkiem do rozméwcy, strachem przed
oceng itp. Mozliwym rozwigzaniem jest podkreslanie pozytywnych aspektéw udzielania
informac;ji zwrotnej (celem jest poprawa, a nie ocena sama w sobie). Skuteczng metodg
moze by¢ zaangazowanie takiej osoby w rozwigzywanie zaobserwowanych zachowa,
np. poprzez zadawanie pytan otwartych: Jak Twoim zdaniem mozna to rozwiqzac?
W sytuacji szkoleniowej mozna réwniez odwotac sie do opinii, obserwacji i przekonan
grupy — odwotywac sie do doswiadczen innych.

Sztuka przyjmowania informacji zwrotnych

Nieodtagcznym aspektem wspdtpracy jest nie tylko udzielanie informacji zwrotnych, ale
rowniez ich przyjmowanie. Cztonkowie zespotu sg skarbnicg wiedzy, z ktérej kazdy moze
czerpa¢ w ramach wtasnego rozwoju. Wazne jest, aby kazdy cztonek zespotu byt gotowy na
przyjecie konstruktywnej krytyki po realizacji zadan, wrecz powinien oczekiwaé jej od
wspotpracownikow.

Uzyteczne porady dotyczace feedbacku

e Opisz zachowanie, ktére chcesz zmieni¢

To jest najistotniejsza faza. Wazne jest przede wszystkim, zeby druga strona rozumiata istote
zagadnienia; po drugie, zeby przyznata, ze istnieje problem; po trzecie, zeby uznata potrzebe
zmian.

e Opisz pozgdane zachowanie

W tej fazie powinienes czytelnie i konkretnie opisaé¢ zachowanie, ktérego oczekujesz. Upewnij
sie, czy druga osoba dobrze zrozumiata tresé, ktérg chciates przekazaé.

e Rozwigzan szukajcie wspdlnie

Nie podawaj i nie narzucaj gotowych rozwigzan. Spraw aby druga osoba, z Twojg pomocg,
sama zaproponowata rozwigzanie. Cztowiek najlepiej uczy sie na witasnych btedach,
wyciggajac wnioski z zachowan niepozadanych i szukajac alternatywnych.

e Skup sie na tym co dobre

Feedback nie moze by¢ tylko i wytgcznie krytyka. Powinien rdwniez zwraca¢ uwage na
pozytywne aspekty dziatania czy zachowania. Zadna osoba nie dziata badz zachowuje sie
wytgcznie zle. Wskazanie pozytywow utatwi przyjecie negatywdw i nie pozwoli na utrate wiary
w siebie lub zamkniecie sie w sobie. Ukazywanie tylko i wytgcznie tego, co zostato wykonane
Zle jest zasadniczo destruktywne. Takie postepowanie zawiera, dajgcg sie odczu¢, negatywng
postawe i zmierza do zerwania kontaktow.
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MAZOWIECKIE
c, 20.Mazowsze
e Osigganie porozumienia
Feedback powinien zakonczyé sie wspdlnym postanowieniem podjecia pewnych dziatan
(np. zmiany zachowania, treningu, ustalenie i wprowadzenie nowych procedur) stuzgcych
wyeliminowaniu btedéw i zachowan niepozadanych. Warto réwniez ustali¢ terminy
dokonywania zmian i — jesli zmiany te sg duze — daty osiggania poszczegdlnych etapow

ZtY FEEDBACK DOBRY FEEDBACK KORZYSCI DOBREGO
FEEDBACKU

Buduje zaufanie .
Zawarcie umowy,

ze kwestie sporne bedg ulegaty
dyskusji;
Uznanie odczuc drugiej osoby.

Wywotuje postawe
obronng
i konfrontacyjng; skupia
sie na zarzutach

i wspotprace; skupia sie
na usprawnieniu pracy —
mozliwym do osiggniecia
lub juz osiggnietym

Skoncentrowanie sie na
ykwalifikacjach”, a nie na

Nie doskonali ,0sobie”

L Doskonali kwalifikacje, L. ]
kwalifikacji, postaw ) ) Przedstawienie wyraznego
postawy i zachowania

i zachowan obrazu pozadanych kwalifikacji;
Zaproponowanie podjecia
praktycznych krokéw.
Przyjecie stanowiska potrzeby
y,budowania” i przeciwstawienie
go stanowisku ,,nie musze” lub
»,musze sie doskonali¢”;

Podkopuje pewnos¢ Umacnia pewnosc siebie

siebie i utrudnia w stosunku do wtasnych A .
L . Uzyskanie rownowagi
samoocene mozliwosci i potencjatu L. i

negatywow i pozytywow;

podejmowanie konstruktywnych

dziatan.
Pokazuje ,,na czym
Pozostawia ludzi w naprawde stoje” i, jaki Wspdlne okreslanie sposobow
sferze domystéw mam zrobi¢ nastepny postepowania
krok”
Pozostawia ludzi ze Pozostawia ludzi ze Uzyskanie oceny u drugiej osoby
Swiadomoscig, ze zostali Swiadomoscia, ze i zaoferowanie pomocy na
osgdzeni uzyskali pomoc przysztosc
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Sztuka przekazywania informacji zwrotnej

[y

. Kieruj swe uwagi wytacznie do osoby zainteresowanej i nie narzekaj na nig poza jej plecami.
2. Krytykuj tylko takie zachowania, ktére dana osoba moze zmienic¢.

3. Nie wypowiadaj swych zarzutéow podczas obecnosci oséb trzecich. Wzmaga to tylko reakcje
obronne i utrudnia rzeczowe rozwazenie sprawy.

4. Wypowiadajac informacje zwrotne, nie poréwnuj zachowan danej osoby z postepowaniem
innych, nie méw, ze pod jakims wzgledem jest gorsza od kogo$ innego, gdyz to ja poniza.
A chodzi o to, by twéj rozméwca poczut tylko, ze postgpit gorzej niz pozwala na to jego lepsze
»ja”.

5. Wypowiadaj uwagi mozliwie najszybciej po fakcie, jak tylko zostaniesz z t3 osoba sam na sam
i bedziesz w stanie wyrazi¢, o co Ci chodzi.

6. Jezeli Ci to potrzebne, prze¢wicz wczesniej swa krytyczng wypowiedz.

14

7. Nie poprzedzaj swych zarzutéw wstepem w rodzaju ,, Od dawna chce Panu co$ powiedziec....”.

8. Nie powtarzaj tego samego zarzutu, gdy dana osoba uwaznie przyjeta go do wiadomosci. Nie
oczekuj i nie zadaj otwartego przyznania sie do winy. Wystarczy, ze rozmdéwca umiat cie
wystuchac.

9. Nie przepraszaj za swaj zarzut.

10.Nie pytaj ludzi, dlaczego robig to, co krytykujesz. Wyjasnienie bywa trudne, nieprzekonujace,

komplikuje i bez tego klopotliwg sytuacje. Wystarczy, ze poprosisz, by poniechali swych
zachowan, ktére uwazasz za niewtasciwe.

11.Staraj sie wypowiadac tylko jeden zarzut naraz, nie kumuluj zarzutéw.

12.Stawiajgc zarzut, nie wdawaj sie w fantazjowanie na temat motywodw danej osoby.

13.Unikaj ztosliwosci, sarkazmu.

14.Unikaj stéw uogdlniajagcych w rodzaju ,,zawsze” lub ,nigdy”. Oznacza to zwykle przesade,
a ponadto niepotrzebnie przypomina dawne sprawy. To przeszkadza w przyjeciu krytyki,

,dobija”.

15.Wyrazaj swe niezadowolenie wytacznie stowami, a nie grymasami twarzy.
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Style komunikacji a typologia osobowosci

Style spoteczne w komunikacji

Ludzie rdéznig sie miedzy sobg wieloma cechami zewnetrznymi i wewnetrznymi, jak réwniez
pod wzgledem sposobu dziatania i komunikowania sie z innymi. W zwigzku z tymi réznicami
mozemy moéwic o réznych typach ludzi.

Niezrozumienie tych réznic i zaktadanie, ze wszyscy powinni zachowywac sie i mysle¢ w ten
sam sposob (a $cislej mowigc w jedyny stuszny sposdb, czyli tak jak my ©) jest czesto przyczyng
powstawania konfliktdw i trudnosci we wspotpracy. Rowniez liczne rdéznice miedzy czterema
typami ludzi, wywotujg nieporozumienia i przykre emocje miedzy ludzmi.

Kluczem do sukcesu jest wiec:

® Swiadomosc i rozumienie wtasnego typu, jego stabych i mocnych stron

® Znajomosé typu rozmdéwcey

Model 4 typow ludzi

PRZYJACIEL BLYSKAWICA
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Style spoteczne — rdznice w postrzeganiu spotecznym

Jak widzimy siebie?

BLYSKAWICA

PRZYJACIEL

* uwazny * przystepny

* entuzjastyczny

dodajacy otuchy
* wspotczujacy * otwarty

* cierpliwy * przekonujgcy

spokojny elokwentny

ANALITYK

* Wymagajgcy

* ostrozny

* precyzyjny * zdecydowany

* rozwazny * o silnej woli
* dociekliwy * dazacy do celu
* formalny * rzeczowy
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Style spoteczne — roznice w postrzeganiu spotecznym

Jak widzg nas inni?

PRZYJACIEL BLYSKAWICA

* fanatyczny

* podekscytowany
tchorzliwy bez powodu

niedyskretny

ulegty

* naiwny

: : ekstrawagancki
* niesamodzielny

* powierzchowny
* uparty

chaotyczny

o
* sztywny * agresywny
* niezdecydowany * wiadczy
* nieufny * ponaglajacy
* zdystansowany * nietolerancyjny
* obojetny * arogancki
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Przyjaciel

Najwazniejsza dla tego typu s3: relacje z innymi
Skupiony na: innych

Asertywnosé: niska

Spontanicznos¢: wysoka

pytania, stuchanie

SPOLECZNEJ

Tak zachowuje sie Przyjaciel:

Mowi w $rednim tempie, sSrednio gtosno

Pogodny

Okazuje emocje (réwniez na poziomie niewerbalnym)

Czesto zmienia ton gtosu

Dba bardziej o ludzi bardziej niz o zadania

Wrazliwy na reakcje, opinie innych

Zabiega o dobre relacje ze wspétpracownikami i Klientami
Bardziej emocjonalny niz praktyczny

Ciepty, przyjazny w kontakcie

Chetny do wspétpracy, dazy do porozumienia

Duza potrzeba bycia lubianym i akceptacji

Unika konfliktéow, konfrontacji

Nie lubi podejmowac ryzyka — ceni bezpieczerstwo

Wolno podejmuje decyzje — bywa dtugo niezdecydowany

Brak dyscypliny, nie trzyma ram czasowych

W dokonywaniu wyboru czesto positkuje sie radg, opinig innych
Przejscie od fazy rozwazania dziatania do realizacji zajmuje relatywnie wiecej czasu
Decyzje podejmuje w oparciu o zaufanie do drugiej strony
Buduje atmosfere wzajemnego zrozumienia i szacunku

Jest dobrym stuchaczem

Dziatania innych traktuje osobiscie
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® Graw gre ,Tak, ale”

® Jesdli jest zarzadzany ‘sitowo’ bez budowania relacji pozornie wspodtpracuje, ale bez
zaangazowania i moze stawiaé opor

Btyskawica

Najwazniejsze dla tego typu jest: uznanie innych, dziatanie
Skupiony na: sobie

Asertywnos¢: wysoka

Spontanicznos¢: wysoka

decyzje, twierdzenia

Tak zachowuje sie Btyskawica:

® Bogata ekspresja (rowniez na poziomie niewerbalnym), zmiany tonu gtosu
® Mowi i dziata szybko, bywa chaotyczny

® Rozmowny, opowiada historie

® Uzywa ogolnikow

® Popada w skrajnosci

® Angazuje sie w kilka rzeczy w tym samym czasie

® Duze zdolnosci wywierania wptywu na innych ludzi

® Dzieli sie przemysleniami, przezyciami

® Nie lubi monotonii, rutyny

® Dziata spontanicznie, pod wptywem impulsu

® Nie planuje, czesto improwizuje

® Skupiony bardziej na dziataniu niz na celu

® Generuje pomysty, kreatywny

® Entuzjastyczny w dziataniu

®  Stomiany zapat”; szybko sie nudzi

® Chetnie podejmuje ryzyko, wyzwania

® Gra w ,Moje lepsze/ moje gorsze”

® (Czesciej podejmuje decyzje w oparciu o intuicje, impuls

® [ubi opowiadaé dowcipy i anegdoty - zazwyczaj jest w centrum uwagi
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® Motywuje go rozpoznawalnos¢, aprobata, prestiz

® |iczy sie ze zdaniem znanych oséb, ludzi sukcesu bardziej niz z logika czy twardymi danymi
® tatwo wchodzi w rywalizacje

® Poszukuje przyjacidt spokojniejszych od siebie, dajgcych wsparcie i podziw

® (Czesto buduje ptytkie lub krotkoterminowe relacje

Analityk

Najwazniejsze dla tego typu sa: informacja, fakty, dane \\ 6
Skupiony na: innych I

Asertywnos$¢: niska |§ K

Spontanicznos¢: niska
pytania, stuchanie

Tak zachowuje sie Analityk:

® Mowi wolniej, ciszej i niezbyt duzo

&

® Koncentruje sie na faktach, danych, liczbach i informacjach merytorycznych

® Kontroluje emocje, jest opanowany
® W komunikacji — zdystansowany

® Rzadko zmienia ton gtosu

® \Wazne s dla niego wykonywane zadania

® Qpierasie na ,twardych”, mierzalnych wartosciach

® Woli racjonalnosc i logike w mysleniu i dziataniu

® Dziata powoli, ostroznie, nie lubi ryzyka

® Bywa postrzegany jako zimny, niezalezny

® Ceni doktadnos¢, kompetencje i logike bardziej niz opinie innych
® Analizuje roznorodne opcje — wybiera najkorzystniejszy wariant
® 7Zadaje duzo, szczegotowych pytan

® 7wraca uwage na szczegoty, jest spostrzegawczy

® Przed podjeciem decyzji siega do kilku zrédet informaciji

® [ubi dziata¢ zgodnie ze sprawdzonymi wzorcami, schematami
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® Lubi by¢ przygotowany na najgorszy obrdt sytuacji (czesto tworzy plan B zachowania — na
wszelki wypadek)

® Dobrze wspodtpracuje, pod warunkiem, ze sam moze zorganizowac sobie prace
® Wchodzi w konflikty z osobami bardzo emocjonalnymi lub agresywnymi
® Wazy stowa — wypowiada swoje zdanie po zastanowieniu

® \Witadza budzi u niego podejrzenia, choé¢ w uzasadnionych przypadkach sam moze
przejmowac witadze

® \W relacjach ostrozny i z rezerwa, ale jesli obdarza zaufaniem staje sie oddany i lojalny

Wodz
Najwazniejsza dla tego typu jest: wtadza
Skupiony na: sobie

(oo ?,

Asertywnos¢: wysoka

Spontanicznos¢: niska
twierdzenia, decyzje

Tak zachowuje sie Wédz:

® Srednie tempo, doé¢ duza gtosnoéé méwienia

® Rzadko zmienia ton gtosu

® Uzywa krotkich zdan

® Bardzo konkretny

® Bezposredni (nawet ‘do bolu’)

® Koncentruje sie na realizacji celu i wykonaniu zadan, oczekuje efektéw
® (Czesto przyjmuje postawe dominujacg nad innymi ludzmi

® Lubi méwi¢ innym, co majg robic

® |ubirywalizacje i wyzwania

® Bywa postrzegany jako niekomunikatywny, niezalezny i rywalizujgcy
® Kieruje sie w dziataniu logiczng kalkulacja

® W podejmowaniu decyzji praktycznie nie bierze pod uwage swoich emocji, intuicji
i przeczuc¢ — kieruje sie racjonalnymi przestankami

® Chce zna¢ konsekwencje wszystkich opcji

® 7Zdystansowany, rzadko okazuje emocje
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® Ma wysokg potrzebe autonomii, wtadzy i sprawowania kontroli
® Ma dobre zdolnosci organizacyjne, planistyczne
® preferuje relacje formalne, wiekszy dystans

® W sytuacjach kryzysowych potrafi traktowaé siebie i innych w sposdéb przedmiotowy
(Srodek do celu)

® Ceniswdj czas
® Komunikuje sie w sposdb zwiezty, w wiekszym stopniu zwraca uwage na forme wypowiedzi
niz na tresc

® \Wchodzi w konflikty z osobami niezdecydowanymi lub zbyt emocjonalnymi

Dopasowanie dziatania w zaleznosci od stylu spotecznego

Badania wskazuja, ze:

® to jaki typ reprezentujesz w rzeczywistosci ma mniejsze znaczenie niz sposéb w jaki
wykorzystujesz swoj typ w kontaktach z innymi

® typ jest staty, rzadko zmienia sie w czasie

® mozliwa zmiana to rozwijanie wtasnej elastycznosci miedzy typami

Elastycznos$¢ to umiejetnos¢ dostosowania zachowania do sytuacji w celu uzyskania wsparcia,
akceptacji innych, a w efekcie zwiekszenia skutecznosci dziatania.

Osoby elastyczne dopasowujg swoje zachowanie do sytuacji,
opierajac sie na umiejetnosci rozpoznania typu innych ludzi oraz
wiedzy dotyczgcej tego, jakiego rodzaju dziatania wolg ludzie innego
typu. Dzieki temu, osoby elastyczne mogg skutecznie budowac dobre
relacje z innymi.

Jak sie dopasowywacg?

® (Obserwuj osobe w wielu réznych sytuacjach

® 7wracaj mniej uwagi na wtasne odczucia pojawiajgce sie w kontakcie z tg osobg, a wiecej
na jej konkretne zachowania

® Stuchaj, co moéwi i patrz co i jak robi
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Sytuacje trudne

Nieporozumienia biorg sie z niezrozumienia

Czasami w trakcie prowadzenia rozmowy zdarza sie, ze kto$ zaczyna cos méwié i nam sie
wydaje, ze doskonale wiemy, co chce powiedzie¢, co ma na mysli lub co z tego wynika.
Przestajemy sie trudzi¢ w wystuchaniu i zrozumieniu, co nasz rozméweca chciat powiedziec.

Niestety, zdarza sie rowniez, ze nawet chcielibysmy sie upewni¢ czy dobrze zrozumielismy, ale
wszyscy dookota wydajg sie traktowac przedmiot rozmowy jako tak oczywisty, ze nie
dopytujemy o dodatkowe informacje, nie chcac stwarza¢ probleméw lub narazaé sie na
S$miesznosc.

W taki sposéb witasnie rodzga sie wszystkie nieporozumienia, ktérych skutki w zaktadzie pracy
zawsze sg duzo powazniejsze i, co gorsza, kosztowniejsze niz w zyciu codziennym,

S
]
3
Q
)

Upewniaj sie, ze dobrze zrozumiates, zinterpretowates to, co powiedziat do

N

N

Ciebie kolega / kolezanka.

Nie ulegaj ztudzeniu ,ol$nienia” — staraj sie wystucha¢ do konca, co rozméwca
ma do powiedzenia. Moze poruszy¢ wazne kwestie, o ktorych by nie powiedziat,
gdyby mu przeszkodzono.

Powtérz to, co ustyszate$ / -a$ uzywajgc wtasnych stow — dasz w ten sposéb

rozmoOwcy szanse na zorientowanie sie, jak zrozumiates jego / jej wypowiedz.

@ @

Jesli masz co$ do przekazania kilku osobom, to raczej postaraj sie zwofa¢ ich na

@

krotkie spotkanie, zamiast przesytaé informacje pocztg pantoflowa — poniewaz
ona zawsze znieksztatca tres¢ przekazu. Im informacja bardziej wazka, tym

bardziej szkodliwe bedzie owo znieksztatcenie.

W trakcie wykonywania zadan zespotowych, wymagajgcych kooperacji i zgrania
z innymi, zawsze informuj zespdt o przeszkodach, na ktore natrafiasz w swojej

@

pracy. Uprzedzaj rowniez o mozliwosci wystgpienia problemoéow. Dzieki temu
jako zespot bedziecie mogli odpowiednio zaplanowad i dopasowaé zakres prac.
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Wykonujgc zadanie lub prace indywidualng, ale szczegdlnie w zespole,
potrzebujemy wiedzieé czy nasz wkfad we wspdlng prace jest odpowiedni — czy

robimy dobrze, czy Zle.

Niestety, czesto zapominamy mowié kolegom, kolezankom, z ktérymi wspdlnie
co$ robimy, ze robig to dobrze i spokojnie mogg kontynuowaé. Informacja
zwrotna jest niezbedna nie tylko, gdy trzeba skorygowad czyja$ prace, ale
réwniez po to, aby upewnic innych, ze dobrze wykonujg swojg cze$¢ zadania.

Style rozwigzywania konfliktow

e Unikanie
Ten sposob postepowania polega na "omijaniu" konfliktu. Kto$ unika zajmowania sie
konfliktem lub zaprzecza istnieniu konfliktu. W takiej sytuacji konflikt przebiega zwykle
w sposéb ukryty. W zwigzku z tym Zadna ze stron nie ma szans na zaspokojenie wtasnych
potrzeb.
Taki styl rozwigzywania konfliktéw preferujg osoby, ktére Zle znoszg napiecie emocjonalne lub
majg za sobg nieudane préby stosowania innych sposobdéw.

ZALETY:
Ta strategia wycisza emocje, pozwala unikng¢ otwartej konfrontacji, co jest korzystne
w dwach sytuacjach: gdy nie masz argumentdw i nie jestes przygotowany do obrony albo
gdy s3 w danym momencie inne, wazne sprawy do zatatwienia.

WADY:
Rozwigzanie konfliktu przesuwa sie na pdézniej, sprawa pozostaje nie zatatwiona i moze
powodowac wzrost napiecia.

e Kompromis

Jest sposobem pozwalajgcym na cze$ciowe zaspokojenie intereséw wtasnych oraz czesciowe
zaspokojenie interesdw partnera. Jezeli kierownik chce w ten sposdb rozwigzywac konflikty
pojawiajgce sie w podlegtym zespole, musi przekona¢ kazdg ze stron sporu do poswiecenia
niektorych celéw dla osiggniecia innych. Decyzje, uzyskane za pomocg kompromisu, z reguty
nie pozostawiajg u spierajgcych sie stron poczucia frustracji czy wrogosci. Jednak, z punktu
widzenia efektywnego dziatania organizacji, jest to dos¢ staba metoda rozwigzywania
konfliktow. Osiggniete rozwigzanie bedzie tylko czyms$ posrednim, z czym obie strony moga
sie pogodzic.

ZALETY:
"Ztoty srodek", wszyscy sg po czesci zadowoleni.
WADY:
Nikt nie jest catkowicie zadowolony; strategia tylko fasadowo najlepsza.
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e Wspotpraca
To strategia polegajgca na realizacji wtasnych intereséw z réwnoczesnym pragnieniem, aby
partner tez zrealizowat swoje interesy. Konflikt jest traktowany jako wspdlny problem do
rozwigzania.

ZALETY:
Traktowanie innych ludzi jako partneréw, a nie wrogéw i wspotdziatanie z nimi dla
wspolnego dobra - realizacja intereséw obu stron przy minimalnych kosztach wiasnych. Jest
to najlepsza strategia.

WADY:
Jest to najtrudniejsza strategia wymagajaca uwzgledniania innego, niz wtasny, punktu
widzenia; szukania czegos, co zbliza (nie oddala), strategia, w ktorej trzeba rezygnowac
z obronnego udowadniania wszystkim, ze ma sie racje; strategia wymagajaca twdrczego,
plastycznego myslenia i zatozenia dobrej woli obu stron.

o Rywalizacja (walka)
Jest ona wyrazem dazenia do obrony witasnego interesu i braku zainteresowania oraz
lekcewazeniem interesow drugiej strony. W tym przypadku konflikt jest rozwigzywany w taki
sposob, ze zawsze wystepuje wygrany i przegrany. Wygrywa silniejszy, stosujgc rézne formy
nacisku lub walki, od subtelnej manipulacji az po przemoc fizyczna.

ZALETY:
W sporcie czy nauce mowi sie czasem o ,,szlachetnej” rywalizacji; zdarza sie, Ze bywa twdrcza
(raczej rzadko).

WADY:
Krétkowzroczna, mato optacalna, wysoki koszt emocjonalny; czesto prowadzi do destrukc;ji;
w patologicznej formie moze by¢ wyrazem strategii "przegrany-przegrany: zeby inni mieli
gorzej niz ja".

o Przystosowanie (Podporzgdkowanie sie)

Polega ono na rezygnacji z obrony wtasnych interesdw celem zaspokojenia potrzeb partnera.
Styl ten jest stosowany, gdy druga strona jest spostrzegana jako silniejsza. Czasem przyjmuje
sie taka taktyke, liczac na to, ze w przysztosci druga strona odwzajemni sie ustepstwem na
naszg korzysé.

ZALETY:
Osobom niepewnym ta strategia dostarcza poczucia bezpieczenstwa.

WADY:
Zgadzanie sie, uleglto$é, konformizm w celu, np. zapewnienia sobie ,Swietego spokoju”
dostarcza komfortu innym, ale stosujacego j3 moze naraza¢ na wykorzystywanie. Gdy
poczucie niezadowolenia, krzywdy ro$nie, moze pojawic sie niezrozumiaty dla otoczenia
wybuch emocjonalny. Sytuacja taka zwigzana jest z ponoszeniem wysokich kosztéw
emocjonalnych.
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Grupowe podejmowanie decyzji

Grupowe rozwigzywanie probleméw ma swoje dobre i zte strony, czyli tzw. aktywa i pasywa

grupowe.
Aktywa: Pasywa:
o Wiecej globalnej wiedzy i informacji e Presja spofeczna

e Liczniejsze sposoby podejscia do problemu | e Dominacja jednostki
e Uczestnictwo w rozwigzywaniu problemu |e Konfliktowe cele drugorzedne, forsowanie
zwieksza akceptacje wtasnych argumentow

e Zrozumienie decyzji Wymogi czasowe

e Kreatywne rozwigzania Dziatanie ,,pod publiczke”

Sterowanie przebiegiem dyskusji

o Kazda ze stron musi mie¢ mozliwos¢ wyrazenia swojego interesu.
Reprezentanci kazdej ze stron muszq miec szanse przedstawienia nie tylko swojego punktu
widzenia, ale rdwniez wszystkich tych okolicznosci, ktore wptynety na przyjecie takiej, a nie
innej postawy. Dopdki to sie nie stanie, trudno bedzie sie konstruktywnie zajqc¢ problemem
- kazdy bedzie szukat pretekstu do zmuszenia pozostatych, do zrozumienia swojego
stanowiska, a najprostszym sposobem na to jest podwazanie propozycji partnerow.

e Zamiast spierac sie z przeciwstawnymi opiniami, lepiej jest znalez¢ punkty wspdlne -
sporzadzi¢ protokot zbieznosci.
Oszczedzamy w ten sposob czas i zmuszamy partnerdw do skupienia sie na konkretach. To
najlepsza metoda do wspdlnego "wykonania pierwszych krokdw".

e Zamiast walki i préby zdominowania, lepiej sprowokowac dyskusje i zaangazowacd
pozostatych w poszukiwanie rozwigzania wspdélnego problemu.

e Rola prowadzacego powinna polega¢ na utatwianiu wszystkim stronom wyrazenia
stanowiska, a w szczegdélnosci przedstawienia interesow, ktore motywujg ich do
dziatania.

Jednym z najistotniejszych elementow prowadzenia tego rodzaju dyskusji-negocjacji jest
wtasnie prowokowanie uczestnikéw rozmdow do ujawnienia gtéwnych motywdw dziatania,
ktore pokazujq, na czym tak naprawde zalezy stronom i czego oczekujq po rozmowach.

e Osoba koordynujgca przebieg rozméw powinna réwniez ujawniac¢ nie konstruktywne
przejawy walki, polegajace na rywalizacji, checi zdominowania lub zmanipulowania
innych uczestnikow spotkania.
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Gdy pojawiajg sie silne emocje, koordynator powinien zachecaé do skoncentrowania sie
na zadaniu i konkretach.

W trakcie rozmoéw grupowych szczegdlnie wazne jest utrzymywanie rezimu czasowego:
zaplanowanie etapow dyskusji, a gdy potrzeba, ograniczanie czasu wypowiedzi.

Dzieki temu nie pozwalamy na niepotrzebne przecigganie dyskusji i walke stanowisk.
Ograniczenia czasowe utatwiajq szybsze zmierzanie do meritum.

Od czasu do czasu nalezy zaproponowac przerwe, aby strony mogty przedyskutowacd
nowe argumenty pojawiajgce sie w rozmowie.

Strony przedstawiajq wtedy stanowiska przemyslane. Dzieki temu znowu oszczedzamy czas,
a strony przyzwyczajajq sie do faktu, ze negocjacje to czas na konstruktywne i przemyslane
rozwigzywanie problemu.
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