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* ile jestes wart i dla kogo

* €0 znacza zdrowe relacje w grupie

e dlaczego nalezy sie rozwija¢

e jak osiaga¢ zamierzone cele i zwyciezac¢

e jak nie da¢ soba manipulowaé

Najwigkszym odkryciem mojego pokolenia jest to, ze istoty ludzkie moga odmienia¢

Swoje Zycie przez zmiane postawy zyciowey.
W. James

Wihosi szczyca sie tym, ze pracuja po to, by zy¢, podczas gdy wieksza czeS¢ Europy
zyje po to, by pracowac. A czego Ty oczekujesz od swojego zycia zawodowego?
Jesli uwazasz, ze praca powinna by¢ czyms wigcej niz tylko przystankiem na drodze
do kolejnych wakacji, jesli chcesz wykonywac swoje obowiazki z satysfakcja,
nieustannie sig rozwijac, a przy tym stworzy¢ sobie zdrowa i pozytywna atmosfere

w $Srodowisku zawodowym, mozesz to osiagnacé. Ta ksiazka powstata po to,

by udowodni¢, ze nic nie jest w stanie przeszkodzi¢ Ci w realizowaniu Twoich plandw
— nawet w niekorzystnych warunkach rynkowych.

Kluczem do sukcesu jest znajomos¢ kilku prostych zasad — chod, jak wiadomo,

na najprostsze rozwiazania zwykle najtrudniej wpas¢. Zacznij od odpowiedniego
rozplanowania organizacji pracy, dbaj o pozytywne relacje z kolegami, unikaj prob
zdominowania Cie czy zmanipulowania, a nie dopuscisz do wypalenia zawodowego.
Warto tez poznaé swoje prawa, od tych najbardziej oczywistych — praw cztowieka
— po te szczegoOtowe, zapisane w kodeksie pracy. Gdy stworzysz wiasne zasady,
stawiaj sobie Smiate cele i nie boj sie do nich dazyc!

* Badz Swiadom wtasnych mozliwosci i ograniczen.

* Poznaj sztuke skutecznej komunikacji i zasady zachowania w zespole.
* Pracuj nad wtasnym rozwojem, ucz sie i probuj nowych rzeczy.

* Poszukaj pozytywnego wsparcia i poznaj potege automotywaciji.

* Naucz sie radzi¢ sobie w sytuacjach konfliktu.

* Przeciwdziataj przejawom molestowania oraz mobbingu.

* Nie daj sie zwolnic.
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Rozdziat 7.
Nie daj sie ztemu szefowi
i kiepskim kolegom

Nie daj soba manipulowac

Krzyczenie na cos, co zyje, moze zabic w tym czyms ducha.
Kije i kamienie mogg nam polamac kosci,
ale stowa mogg amac nasze serca.

R. Fulghumi

Tylko stabi sq okrutni. Lagodnosci mozna oczekiwac
wylgcznie od silmych.

L. Buscaglia

Czestym powodem braku naszej skutecznosci na drodze do sukce-
su sg ludzie, ktdrzy na rdzne sposoby potrafig nad nami dominowacé.
Drieje sie tak dlatego, ze praktycznie od pierwszych chwil naszego
zycia kto§ nieustannie decyduje o tym, co sie z nami dzieje. Poczat-
kowo nie mamy zbyt duzego pola manewru, gtéwnie dlatego, ze nie
jestesmy do konca swiadomi, co sie z nami dzieje. Szybko zyskuje-
my pierwsze, a pozniej nastepne mozliwosci decydowania o sobie.
Male dziecko bardzo szybko sie uczy, jak wiele mozna zyska¢ pta-
czem oraz krzykiem. Dorosli z kolei nie zawsze potrafig ksztaltowaé
w swoich pociechach umiejetnos$ci radzenia sobie z problemami,
nauczy¢ je stosowaé praktyki odraczania zaspokajania potrzeb czy
taczenia nagrody z uprzednio wykonanym dzialaniem. Z niezwyklg
tatwoscig ucza sie natomiast, jak dominowaé nad swoimi dzie¢mi
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za pomocg odpowiednio uzytego stowa. Z czasem dziecko zaczyna
dorasta¢ w kulturze komunikacji, ktorej celem jest dominacja za
wszelkg cene — w kulturze toksycznego wywierania wplywu na in-
nych. Ludzie bardziej podatni na dominacje innych rosng w prze-
konaniu, ze $wiat sklada sie z osob, ktére zawsze majg racje, oraz
pozostalych (w tym réwniez ich samych), ktore musza akceptowaé
fakt, ze inni majg prawo ich oceniaé, ponizaé, odbiera¢ im poczucie
wlasnej godnosci. Z czasem przestajg odrézniaé normalne kontakty
od form komunikowania sie, ktore w rzeczywistosci ich ponizaja,
wzbudzajg w nich poczucie nizszej wartosci, zmuszajg do rozmoéw,
ktére zamiast ich wspieraé w rozwoju, w rzeczywistosci ksztalttujg
rozmaite bariery wewnetrzne i przekonanie o prawie innych do do-
minacji nad nimi.

Podstawe toksycznych rozmdéw stanowi na ogét przekonanie jed-
nej ze stron, ze jest zdecydowanie lepsza od drugiej i ma w zwigzku
z tym prawo do dowolnego wypowiadania sie tak do innych osob,
jak i o nich. Co wiecej, brak reakcji ze strony osoby ponizanej po-
woduje z reguly wrazenie akceptacji takiego stanu rzeczy. Fakt nie-
réwnosci we wzajemnym traktowaniu sie nie jest zjawiskiem od-
osobnionym ani nowym. Wszedzie, gdzie komunikuje sie ze sobg
co najmniej dwoje ludzi, przynajmniej jedno uwaza sie za lepsze od
drugiego. Dos¢ powszechnie sadzi sie, ze mezczyzni sg wazniejsi
od kobiet, ludzie wyksztalceni od niewyksztalconych, ci z miasta od
tych ze wsi, brunetki od blondynek, a szczupli od grubych. Przykta-
dy tego typu mozna by mnozy¢ w nieskoficzono$é, a w przypadku
kazdego z nich podstawowg przyczyng tego typu pogladdw jest prze-
konanie, Ze na $wiecie nie ma réwnosci i ze zawsze jedna strona mu-
si decydowac o tym, co powinna mysle¢ i jak postepowa¢ ta druga.

Wynikiem tego typu myslenia bywa przekonanie, ze skoro w ja-
kiejs relacji jestem wazniejszy od innych, to znaczy, ze moge wie-
cej, co oznacza, ze z jednej strony wiecej mi sie nalezy, z drugiej —
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nie wolno rozlicza¢ mnie z tego, co robie, i wreszcie z trzeciej, ze
moge bez ograniczen oceniad i osgdzac innych, a w szczeg6lnosci
osoby, ktore w jakis sposob sg mi podporzadkowane. Tak ksztattu-
je sie podstawa wiekszosci toksycznych zwigzkow, a w konsekwen-
¢ji rowniez tego typu rozmow.

Toksyczne rozmowy to przede wszystkim rozne formy agresji
stfownej. Przemoc stowna jest doskonalym narzedziem wywierania
presji na osoby, ktdre uznajg sie za stabsze badz akceptujg przeko-
nanie, ze mogg funkcjonowac w okreslone;j relacji jedynie jako pod-
porzagdkowane. Osoby dominujgce doskonale potrafig wykorzystaé
taki stan rzeczy. Nigdy nie przyznaja sie do tego, zZe stosujg jakgkol-
wiek forme przemocy. Zawsze potrafig osobie podporzadkowanej
wmowié, ze zostaly Zle zrozumiane. Co wiecej, natychmiast wyko-
rzystujg ten fakt, by wskazad, jak mato ona znaczy, poniewaz nie
rozumie nawet najprostszych rzeczy.

Zjawisko stownej agresji jest bardzo powszechne. Spotykamy je
w domu, w szkole, w relacjach miedzy bliskimi i miedzy obcymi so-
bie ludzmi. Celem agresji stownej jest z jednej strony roztadowanie
wlasnych napiec i emodji, z drugiej che¢ dominacji. W pierwszym
przypadku naduzywanie krzyku moze mie¢ miejsce publicznie i oso-
bg gorzej sie w takiej sytuacji czujacg bywa na ogoét agresor. W dru-
gim przypadku uzycie przemocy werbalnej jest z czasem coraz bar-
dziej przemyslane. Realizowane jest w ukryciu przed potencjalnymi
swiadkami. Jego celem jest mozliwie jak najbardziej dotkliwa dys-
kredytacja osoby poddanej tego typu agresji i spowodowanie, by to
ona wlasnie czula sie winna i calkowicie bezbronna. Formy agresji
stajg sie coraz bardziej zawoalowane. Przeksztalcajg sie w rodzaj
gry, ktorg rozumieja jedynie agresor i jego ofiara. Agresor z czasem
nie musi juz méwié, ze osoba poddana przemocy werbalnej jest do
niczego i ze wszystko, co robi, nigdy nie jest takie, jak nalezy. Juz
samo jego pojawienie sie powoduje, ze osoba poddana tego typu
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presji czuje, ze w stu procentach jest do niczego i nawet jesli bardzo
sie stara, to i tak nic jej nie wychodzi.

Funkcjonowanie w takiej sytuacji bardzo utrudnia nam skutecz-
ne dochodzenie do wlasnego sukcesu. Czlowiek jest skonstruowany
w taki sposob, ze potrzebuje od czasu do czasu potwierdzenia sen-
su swojego istnienia. Wielu z nas szuka tego potwierdzenia w innych.
Drzieje sie tak na skutek szczegdlnego parcia, ktére jest wynikiem
tzw. potrzeby afiliacji, czyli przynaleznosci do okreslonego towarzy-
stwa, grona osOb uznawanych przez nas z jakiego$ powodu za atrak-
cyjne. W jakims§ sensie swoistg emanacjg wspomnianej potrzeby jest
fakt, ze taczymy sie w pary z innymi osobami. Potrzebujemy by¢
z kim§. Z jakimi$ ludZmi. Z jaka$ konkretng osobg. Stad nasze nie-
kiedy rozpaczliwe proby nawigzania kontaktu z innymi. Stad takze
trudna czasem do zrozumienia akceptacja nie zawsze pozytywnego
traktowania nas przez drugich.

Jednym z najbardziej powszechnych powodéw sprzyjajacych po-
jawianiu sie agresji stownej jest niezwykle silna potrzeba cztowieka,
jaka jest che¢ rozumienia innych i bycia rozumianym. W efekcie
znalazlszy sie w sytuacji, ktorej nie rozumiemy, wielu z nas prébuje
samemu sobie wyttumaczy¢ absolutnie niepojety dla nas stan rzeczy.
Najpierw myslimy: ,,On musial sie pomyli¢”, ,Na pewno ma jaki$
gorszy dzien” albo ,Nie zrozumial moich stéw”. Z czasem jednak
zaczynamy sie zastanawiac: ,Co takiego robie Zle, Zze on mnie nie
rozumie?”, ,Jaki popetniam blad?”, ,Co jest ze mng nie tak?”. Dzie-
je sie tak na skutek kolejnej ludzkiej potrzeby, a mianowicie wziecia
odpowiedzialnosci za to, co sie dzieje dookota nas i z nami. Skoro
nie rozumiemy postaw i zachowan drugiej strony, a jakiekolwiek
proby uzyskania odpowiedzi na pytanie, dlaczego tak sie dzieje, nie
dajg rezultatu — zaczynamy doszukiwacd sie winy w sobie, a kazdy
przejaw werbalnej przemocy jedynie utwierdza nas w przekonaniu,
ze rzeczywiscie dzieje sie z nami co$ naprawde niedobrego.
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Warto zwrdci¢ uwage, ze istnieje wiele skutecznych strategii prak-
tykowania toksycznych rozméw, stosowanych przez osoby dominu-
jace. Pierwsza z nich to lekcewazenie. Polega na tym, ze agresor ,nie
styszy” tego, co méwi druga strona. Méwimy na przyktad: ,Miesiac
temu poprositam cie o umocowanie tej potki i wcigz nie moge sie
tego doczekac”. Tymczasem toksyczny partner w ogdle nie zwraca
uwagi na nasze stowa. Najprawdopodobniej odpowiada co$ w ro-
dzaju: ,Dobrze, dobrze” i odchodzi. Przeciez wie, ze to Ty sobie
nie radzisz z jakim$ problemem. Ze nie musi ani nawet nie ma ja-
kiejkolwiek potrzeby tlumaczy¢ sie z tego powodu. Nie musi na
ten temat rozmawiaé. Co$ chcesz i tylko gadasz, zamiast zrobié¢ co$
konkretnego w tej sprawie. ,Nie, no mam prawo by¢ zdenerwowa-
ny. Nic nie powiem. Niech wie, ze znowu sie na niej zawiodtem, ze
mam prawo by¢ na nig po prostu zly”.

Inna sytuacja to przerywanie i odwracanie uwagi. Osoba podat-
na na dominacje méwi: ,Miesigc temu poprositam cie 0 umocowa-
nie tej potki i wcigz nie moge sie tego doczekac”. Partner za$ odpo-
wiada: ,Miesigc temu, miesigc temu!!! I tyle czasu czekatas?! No
nie wiem. Ta rozmowa zmierza donikad. Lepiej przemysl swoj sto-
sunek do mnie, bo zdaje sie, ze nie wszystko jest tak, jak nalezy”.
Przeciez to ona jest winna. Musi by¢ winna. Doskonale wiemy, ze
przewaga jest po naszej stronie. Nie musimy przeciez rozmawiac
z kims, kto tylko gada i gada. Wystarczy, Zze powiemy, ze jest winna
1 ze musi sie zmienié.

Inna sytuacja wigze sie z oskarzaniem i obarczaniem wing. Ona
moéwi: ,,Miesige temu poprositam cie o umocowanie tej pétki i weigz
nie moge sie tego doczekaé”. On: ,Zawsze z wszystkim czekasz do
ostatniej chwili. Tyle razy c¢i mowilem, ze powinnas przypomnieé
mi o tej pélce wtedy, kiedy bede mogt sie tym zajaé. Przeciez teraz
sie tym nie zajme”. Kiedy obarczamy drugg strone odpowiedzial-
noscig za nasz stan emocjonalny, mozemy sobie nawet pozwoli¢ na
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krzyk czy bardziej drastyczne oceny. Musimy jednak uwazaé, by nikt
tego nie slyszal, bo jeszcze gotéw pomysled, Ze nie panujemy nad
sobg albo ze zle traktujemy drugg strone. Krzyczed najlepiej na osob-
nosci. I nie ma powodu sie tego wstydzi¢. Wszystkiemu winni sg
przeciez ci, ktdrzy majg do nas pretensje. Skoro mnie zdenerwowa-
ta, to chyba mam prawo jej to okazad!

Kolejna sytuacja to krytyka i osgdzanie. Ona méwi: ,,Miesigc te-
mu poprositam cie 0 umocowanie tej potki i weigz nie moge sie te-
go doczekaé”. On: Ty zawsze tylko sie thumaczysz. Nigdy nie po-
trafisz sie zachowad, jak nalezy”. Osoba silna i niezalezna, a poza
tym naprawde dla danego zwigzku wazna ma prawo do oceniania
swojego partnera. Przeciez wie, co jest dobre, a co zle. Dzieki ,kon-
struktywnej” krytyce druga strona tez sie tego dowie.

Inna forma toksycznego przekazu to przejawianie agresji ukry-
tej w zartach. Ona méwi: ,Miesigc temu poprositam cie o umoco-
wanie tej potki i weigZ nie moge sie tego doczekaé”. On na to: ,,Bo
ty jakas taka bezradna jestes i tym swoim malutkim rozumkiem nie
potrafisz pojaé, ze nie wystarczy zwracaé uwagi, ale trzeba chodzi¢
koto swoich spraw. Ciekawe, jak ty te studia skonczytas. Chyba ma-
musia jezdzila z jajami i mastem do tych twoich profesoréw, cha, cha,
cha...”. Jestesmy przeciez bardzo dowcipni. Nie, zebysmy chcieli
kogos skrzywdzi¢. Uzywamy przeciez zdrobnien, ktore wskazujg na
to, ze zachowujemy w stosunku do naszej ukochanej pelng zyczli-
wos¢. No i przeciez ona na pewno rozumie, ze nie posgdzamy jej
o to, ze rodzice kupili jej dyplom za jajka i masto. Chociaz...?

I jeszcze trywializowanie badZ podwazanie dokonan osoby, nad
kt6rg dominujemy. Ona méwi: ,,Miesigc temu poprositam cie o umo-
cowanie tej pétki i wcigz nie moge sie tego doczekaé”, a on: ,Kiedy
cie stucham, to jakbym rozmawial z kims, kto przybyt do nas z inne-
go swiata. Hej, hej, tu Ziemia. Jak tam u was w kosmosie? Styszysz
mnie? Zupelnie ci¢ nie rozumiem”. Niech wie, ze fakt, ze z nig je-
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stem, to nie wszystko. Czepia sie, to musi uslysze¢ kilka stéw prawdy
na swoj temat.

I na koniec podwazanie stow czy wrecz zastraszanie. Ona mowi:
,2Miesigc temu poprositam cie 0 umocowanie tej potki i weigz nie
moge sie tego doczekad”. A on na to: ,Mam wrazenie, ze klamiesz.
Niczego takiego sobie nie przypominam. Pamietam za to, ze nie
zdarza ci sie to pierwszy raz. Jak bedzie tak dalej, to juz nigdy...”.
NIECH WIE.

Wiekszos¢ tych zachowan wynika ze stabosci oséb, ktére je prak-
tykuja. Nie wiem, nie umiem, nie potrafie, boje sie, wiec musze ma-
nipulowaé. Jestem madry, inteligentny i wyksztalcony. Jestem kim$
szczegdlnym, waznym, z urzedu przystuguje mi wladza itd. To bar-
dzo pomaga w budowaniu skutecznej dominacji nad innymi.

Postawy dominujgce wystepujg tak czesto dlatego, ze wielu z nas
zyje w przekonaniu, iz Swiat sktada sie z tych, ktérzy maja prawo
sie z nas $miad, i tych, ktorzy muszg sie zgadzac nawet na sytuacje,
ktéra nam w zaden sposéb nie odpowiada. Osoba skutecznie pod-
dana toksycznej formie komunikacji stosunkowo szybko poddaje
sie i zaczyna jg cechowad:

1. Brak wiary w swoje spontaniczne reakcje (,,Lepiej nic nie
mowic i nic nie robi¢, zamiast narazi¢ sie na kolejng ocene
czy zlg interpretacje moich zachowan”).

2. Brak entuzjazmu (,,Czy to wszystko ma w ogdle sens?”).

3. Nadmierna ostrozno$¢ (,,Nie moge po raz kolejny popetni¢
bledu, zwlaszcza ze tak naprawde nie wiem, czego sie ode
mnie oczekuje”).

4. Niepokoj o stan wlasnego umyshu, poziom osobistych
kompetencji, prawo do wykonywania okreslonych funkcji
(,Cos musi by¢ ze mng nie tak”, ,,Czegos nie robie tak,
jak nalezy”, ,,Chyba sie nie nadaje do tej roboty”).
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5. Brak pewnosci siebie (,,Nie bede pytaé, nie bede probowad,
nie bede sie w Zaden sposéb naraza¢”).

6. Nieustanny dialog ze swoistym ,krytykiem wewnetrznym”
(, Ty sie do niczego nie nadajesz”, ,Z ciebie nikt nigdy tak
naprawde nie bedzie zadowolony”).

7. Rosngce pragnienie, by sie zmieni¢ (,,Och, jakby to byto
wspaniale, gdyby zrobi¢ raz co$ takiego, co rzucitoby innych
na kolana”).

8. Narastajace pragnienie ucieczki przejawiajace sie rowniez
w rozmaitych formach odreagowania (,,Najlepiej bytoby
zmieni¢ prace”, ,,Byle do pigtku, a z nim totalny odlot
i szalefistwo na parkiecie”).

9. Przekonanie, ze wszystko robi nie tak, nawet te rzeczy,
ktére w rzeczywistosci wykonuje dobrze (,,A wydawato
mi sie, ze jestem w tym dobry”, ,M&j Boze, juz niczego
nie potrafie zrobi¢, jak nalezy”).

10. Skupienie na przyszlosci (,,Kiedy moj szef odejdzie,
wszystko sie zmieni”, ,Kiedy wrdce z urlopu, na pewno
wszystko bedzie wygladalo zupetnie inaczej”).

Kazda z tych postaw powoduje ograniczenie naszej mozliwosci
odniesienia sukcesu. Skoro nie potrafimy sobie poradzi¢ z jedng
osobg, to jak nam sie to uda z innymi? Skoro zyjemy w cigglym stre-
sie spowodowanym nieustannym uswiadamianiem nam, ze tak na-
prawde do niczego sie nie nadajemy, to jak mielibysmy przekonywaé
innych, ze jeste$my co§ warci. Zycie w toksycznych relacjach odbie-
ra nam na ogol wszelkie podstawy skutecznego dziatania.

Co zrobi¢, zeby tak nie bylo? Przede wszystkim nie mozna dac
sobie wmowié, ze inni majg racje tylko dlatego, ze uwazaja, ze ma-
ja racje. Koniecznie trzeba wierzy¢ w siebie. To nie jest tak, Ze tyl-

ko inni wiedza, co jest dobre, a co zle. Ze majg prawo nas oceniaé
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i oskarzaé, ze do niczego sie nie nadajemy. Zawsze, kiedy watpimy
w sens czy w ocene, jaka jest wpisana w wypowiedz naszego roz-
moéwcy, powinni$my go po prostu spytaé, o co mu konkretnie cho-
dzi. Warto powtdrzy¢ stowa, ktore wypowiedzial, i zapytad, co kon-
kretnie znaczg. I zawsze mowic, ze ich nie rozumiemy, bo, naszym
zdaniem, nie sg prawdziwe. Pod zadnym pozorem nie mozemy po-
zwoli¢ na to, by§my zaczeli sie thumaczy¢ z tego, co powiedzielismy,
czy akceptowad negatywng ocene, z ktdrg sie nie zgadzamy. Zawsze
mozemy, a hawet powinni$my prosi¢ o uzasadnienie. ,Bohaterowie”
toksycznych rozméw to najczesciej ludzie bardzo stabi. Dominujg
tylko wtedy, kiedy im na to pozwolimy. Gdy widza, ze trafili na oso-
be, ktéra na to nie pozwoli, zwykle ktada uszy po sobie i szukajg
innej ofiary. To oczywiscie przykre, ale pamietajmy, ze najpierw
musimy zadbad o siebie, a dopiero potem o innych. I dopiero wte-
dy, kiedy jesteSmy na to gotowi.

Naucz sie radzi¢ sobie w sytuacji konfliktu

Ego zyje dzigki poréwnywaniu. To, jak widzg cig inni,
zamienta si¢ w sposob, w jaki postrzegasz samego siebie.

E. Tolle

Bycie pozytywnie nastawionym moze nie rozwigze
wszystkich twoich problemdw, ale whkurzy
wystarczajgeq liczbe ludzi, by bylo to warte zachodu.

H. Albright

Kazdy zespét sktada sie z jakiejs grupy osob. Wszedzie tam, gdzie
sg r6zni ludzie, predzej czy pézniej dochodzi do réznorakich kon-
trowersji. Jednym stowem, dochodzi do konfliktéw. Konflikt jest
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zjawiskiem absolutnie naturalnym. Prawde mdwigc, bardziej nalezy
sie zastanawiaé w sytuacji, kiedy w grupie nie dochodzi do zadnych
konfliktow, niz wtedy, kiedy sie one pojawiajg.

Istnieje wiele powoddw sytuacji konfliktowych. Przyczyng moze
by¢ sprzecznosé intereséw, pogladow czy postaw, a takze niczym
nieuzasadniona nieche¢ do drugiego cztowieka. Konflikt moze sie
pojawi¢ rowniez na skutek nieporozumienia. Do konfliktéw docho-
dzi najczesciej wtedy, kiedy inni blokujg jakies nasze dziatania, oce-
niajg je w sposob, ktory uznajemy za negatywny, albo kiedy po pro-
stu nie chcg nam pomdc w realizacji zatozonych przez nas celéw czy
posunie¢. Konflikty pojawiajg sie najczesciej w sytuacji, kiedy:

m w grupie dojdzie do wyodrebnienia sie dwdch wyraznie
réznigcych sie stron,

m zaistnieje sytuacja, w ktorej zadna ze stron nie moze
osiggnaé oczekiwanego efektu bez wspotpracy lub zgody
drugiej strony,

m kiedy strony nie tylko sobie nie pomagaja, ale wrecz blokujg
czy utrudniajg realizacje celow drugiej strony.

Konflikt to zjawisko spoteczne. Jego pojawienie sie zalezy w grun-
cie rzeczy od tego, jak przez rdzne osoby postrzegana jest sytuacja,
ktora moze staé sie zrodlem nieporozumienia. Bywa, Ze to samo
zdarzenie czy, szerzej, ta sama sytuacja przez jednych moze by¢ od-
bierana jako konfliktowa, a przez innych jako catkowicie neutralna.
Przyktadem moze by¢ dostep do rdznego rodzaju sprzetu albo udo-
godnief. Dla os6b, ktére mogg z tego typu mozliwosci korzysta,
podzial na uprawnionych i tych, ktérzy nie mogg albo muszg spe-
cjalnie prosié, bywa zupelnie oczywisty. Z perspektywy pozostatych
poglad taki wcale nie jest az tak oczywisty.

Specjalisci od konfliktéw wyrdzniajg pie¢ grup sytuadii, ktére okre-
Slajg rozne rodzaje, a przede wszystkim rézne przyczyny konfliktow:
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. konflikt relacji,

. konflikt danych,

. konflikt wartosci,

. konflikt strukturalny,
. konflikt interesdw.

M AW N =

Konflikt relacji wigze sie z wzajemnym negatywnym stosunkiem
0s6b wchodzacych w sktad tego samego zespotu. Towarzyszy mu
jednoznaczne, czarno-biale, stereotypowe ocenianie postaw i zacho-
wan drugiej strony, a w jeszcze wiekszym stopniu domyslanie sie
intencji czy celéw, postaw lub zachowan osoby, ktorej nie lubimy.
Wigze sie to najczesciej z blednym postrzeganiem i niewlasciwg oce-
ng, a w konsekwencji z niedobrg komunikacjg, pojawiajagcymi sie
negatywnymi emocjami czy wrecz postawami odwetowymi. Proble-
my tego typu nie majg czesto zadnego racjonalnego uzasadnienia,
tatwo jednak moga spowodowa¢ (i na pewno temu sprzyjaja) eska-
lacje sytuacji konfliktowej. Przyktadem moze by¢ stosunek oséb od
wielu lat pracujgcych w danej firmie do tych, ktére dopiero zaczely
prace. Bardzo czesto ci ,starzy” jawnie lekcewazg prawa czy kompe-
tencje ,,mlodych” i domagaja sie od nich rozmaitych ustug czy uzna-
nia swoich przywilejéw. Bywa jednak i tak, ze nowo zatrudnieni,
zwlaszcza kiedy od razu pojawi sie ich kilkoro, uwazaja, ze ,starzy”
z zaloZenia nie majg racji, a juz na pewno do niczego sie nie nadaja.

Konflikt danych wystepuje zawsze w przypadku, gdy ludzie dys-
ponujg nadmiernie ograniczonym lub zréznicowanym zestawem in-
formacji. Wigze sie to réwniez z sytuacjg, kiedy te same dane sa
réznie, niekiedy wrecz skrajnie, interpretowane. Jednym z bardziej
popularnych przyktadéw konfliktu danych sg podstawy decyzji sze-
fow, dotyczacych nagrod czy awansow. W znacznej czesci przypad-
koéw osoby, ktére nie zostaly nagrodzone, uwazaja, ze kierownictwo
wybiera kandydatéw ,po uwazaniu”. Tymczasem z reguly jest to
efekt rozmaitych przemyslen zwigzanych przede wszystkim z daleko
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lepsza wiedzg o pracy poszczegdlnych osob niz ta, ktora maja czton-
kowie danego zespolu. Dziata to jednak réwniez w drugsg strone.
Ot6z wielu pracownikéw uwaza, ze zostali niesprawiedliwie po-
minieci w typowaniu do nagréd czy awanséw tylko z tego powodu,
ze szefowie w gruncie rzeczy nie wiedza, co oni tak naprawde robig.
W jednym i drugim przypadku problemem jest ograniczony dostep
do danych.

Konflikt wartosci wynika na ogét z réznicy pogladdéw na te same
sprawy. Wynika to z odmiennych systeméw wartosci, a jeszcze bar-
dziej ze zréznicowanych priorytetéw oraz emblematéw podstawowych
pojeé. Bardzo czesto wigze sie to z wartoSciowaniem osob, ktore
reprezentujg inne poglady lub zaprzeczajg szczegélnemu znaczeniu
przekonan, z ktérymi my jesteSmy zwigzani. W efekcie $wiat dzieli
sie na tych, ktorzy myslg dobrze (czyli tak jak my), oraz tych, kto-
rzy s3 zli (czyli majg poglady odmienne od naszych). Konflikt nara-
sta, kiedy zaczynamy utozsamiac¢ poglady z konkretnymi osobami.
Odmienny poglad reprezentowany przez danego czlowieka prze-
staje oznaczad, ze roznimy sie w ocenie tego czy innego, ale ze da-
ny czlowiek jest tak zly, jak przekonania, ktore glosi.

Konflikt strukturalny wynika ze specyficznej struktury sytuacji,
w ktorej znalazty badZ znajdujg sie strony sporu. Moze wigzaé sie
z ograniczong iloscig zasobow, o ktére konkurujg. Dobrym przykta-
dem moze by¢ spér o szczegdlnie intratne zlecenia czy bardziej atrak-
cyjng prace. Konflikt strukturalny moze sie pojawi¢ na linii rél, kto-
re pelnig poszczegdlne osoby — na przyklad na linii administracja
i bezposredni wykonawcy. Z konfliktem strukturalnym mamy do
czynienia réwniez wtedy, kiedy probujemy obarczy¢ jedng osobe calg
odpowiedzialnoscig za rzeczy, na ktére ona de facto nie miata wply-
wu. Na przyktad gdy zrzucamy calg wine na osobe odpowiedzialng
za komputery w naszej firmie za to, ze dopuscita do zainfekowania
sprzetu przez kogos, kto miat zawirusowany wlasny pendrive. Inna



Nie daj sie ztemu szefowi i kiepskim kolegom

193

sytuacja wigzgca sie z niebezpieczenstwem konfliktu strukturalne-
go to zagospodarowanie i korzystanie z okreslonej przestrzeni — na
przyklad kiedy kilka os6b pracuje w jednym pomieszczeniu. Czasem
jest fajnie, ale niekiedy bywa naprawde okropnie.

Konflikt intereséw dotyczy trzech grup kontekstéw, z ktérymi
mamy do czynienia w pracy zespolowej, a ktore zwigzane sg z po-
trzebami: rzeczowymi, proceduralnymi badZ psychologicznymi. Nie-
zaspokojenie potrzeb rzeczowych moze sie wigzaé¢ miedzy innymi
z dostepem do konkretnych dobr materialnych. Prosta historia to
chociazby dostep do ksero i swoboda korzystania z papieru do po-
wielania czy tez problem, jaki moze wywolac fakt, ze ktos moze ko-
rzystaé ze stuzbowego telefonu komérkowego, a kto$ inny nie. Po-
trzeby proceduralne wigzg sie ze sposobem rozwigzywania sytuacji
konfliktowych, na przyklad z dostepem do os6b decydujacych w spra-
wie. Osoba, ktora ma lepszy kontakt z kierownictwem, moze by¢
tatwo oskarzona o manipulacje, a sam szef o stronniczos¢. Wresz-
cie potrzeby psychologiczne. Te wigzg sie z poczuciem wiasnej war-
tosci, godnosci, szacunku czy zaufania. Wszyscy pracujemy na jakas
pozycje w swoim zyciu, w tym réwniez w firmie, w ktorej jesteSmy
zatrudnieni — i kiedy pojawia sie kto$, kto prébuje te pozycje pod-
wazyé, kto powoduje, Ze czujemy sie wobec niego gorsi czy w jakis
sposob zagrozeni — oznacza to ni mniej, ni wiecej, tylko to, ze trze-
ba go w jaki$ sposob zaatakowad.

Konflikt zaczyna sie na ogdét wtedy, kiedy dwie pordznione
strony (osoby lub grupy 0s6b) uznaja, ze istnieje cos, co ogranicza
zasoby jednej z nich, utrudnia pelng i przynalezng realizacje wlasnych
celéw czy wreszcie gdy nie ma zgody na poglady reprezentowane
przez przeciwnikow. Warto pamietad, ze nawet przy skrajnym zrdzni-
cowaniu potrzeb oraz postaw obu stron konflikt moze przebiegac na
wiele réznych sposobéw. Dwa negatywne modele radzenia sobie z sy-
tuacjg konfliktowg to unikanie konfliktu badz rezygnacja z dazen.



194

NIE DAJ SIE ZLEMU SZEFOWI | KIEPSKIM KOLEGOM

Unikanie konfliktu polega miedzy innymi na programowym nie-
dostrzeganiu jego symptoméw tak diugo, jak tylko bedzie to mozli-
we (najlepiej az do urlopu, bo potem wiele rzeczy moze sie rozwig-
zaé samoistnie). Bywa, Ze nawet w sytuacji jawnego konfliktu strony
(strona) podejmujg prébe jego unikania miedzy innymi poprzez
zmiane definicji sytuacji — poprzez przekonywanie siebie czy in-
nych, ze tak naprawde chodzi o co$ zupetnie innego. Bywa, ze ob-
serwatorzy sytuacji konfliktowej w celu unikniecia koniecznosci oso-
bistego zaangazowania czy opowiedzenia sie po ktdrejs ze stron sami
probujg przekonywad, ze oni widzg to zupelnie inaczej, ze przeciez
nie jest az tak Zle, Ze nic sie w sumie nie wydarzylo, a miedzy stro-
nami faktycznie nie ma zadnych szczeglnych sprzecznosci. Celem
unikania konfliktu jest cheé jego odroczenia czy przeczekania do
czasu, kiedy by¢ moze wszystko sie jako$ samo ulozy.

Jedng z form unikania konfliktu jest rezygnacja z dgzef. Dzieje
sie tak, kiedy jedna ze stron uzna, ze podjecie walki moze jg wiecej
kosztowac niz ustgpienie drugiej stronie. Bardzo czesto z tego typu
postawg mamy do czynienia w rozmaitych przypadkach konfliktow
relacji, kiedy strona przekonana o swojej racji badz formalnie rze-
czywiscie postawiona wyzej w hierarchii prébuje narzuci¢ drugiej
stronie jakie§ mato korzystne dla niej rozwigzania. Warto jednak
pamietad, Ze ustgpienie nie zawsze wigze sie z akceptacja. Bywa, ze
rezygnujac z dgzen, strona zdominowana czyni tak tylko pozornie
i najprawdopodobniej zaatakuje w innym, bardziej sprzyjajacym dla
siebie momencie.

Inne sposoby reakcji na sytuacje konfliktowe to szukanie wspat-
cia czy odwolywanie sie do 0sob trzecich. Wiekszo$¢ firm pelna jest
grup i grupek wzajemnie sie wspierajacych osob. Czesto dobor czlon-
kéw w takich grupach wiaze sie ze wspdlnymi doswiadczeniami czy
wynika z podobienstwa zainteresowan albo charakteréw. Bywa jed-
nak, i to wcale nie tak znowu rzadko, ze ludzie nie aczg sie w grupy
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z powodu okreslonych cech, ale ze wzgledu na wspdlnego przeciw-
nika. Sytuacja taka nie tylko nie rozwigzuje konfliktu, ale go wrecz
poteguje. Z czasem okazuje sie, ze grupa stanowi nie tyle srodowi-
sko wsparcia dla 0séb potrzebujacych pomocy, ale przeksztalca sie
w ob0z nieprzyjacielski, a osoby, ktére nie chcg do niej nalezed, za-
czynaja by¢ odbierane jako potencjalni wrogowie, takze wtedy, kiedy
za wszelkg cene starajg sie by¢ neutralne.

Pewnym rozwigzaniem sytuacji konfliktowej jest odwolanie sie
do 0séb trzecich, by rozstrzygnely, po czyjej stronie jest racja. Po-
stawa tego typu wskazuje na autentyczng potrzebe rozwigzania da-
nej sytuacji. Co wiecej, moze przynies¢ korzystne rozwigzanie, pod
warunkiem jednak, ze obie strony uznajg obiektywno$¢ i autorytet
arbitra. Wazne tez, by 6w arbiter w pelni na takg opinie zastugiwat
i, co wiecej, by proces negocjacji czy, jeszcze lepiej, mediacji umoz-
liwit stronom wypowiedzenie swoich pogladéw oraz wzajemne wy-
stuchanie sie, a w podsumowaniu pozwolit wypracowac konsensus,
ktéry bedzie odebrany jako korzystny przez kazda ze stron.

Ostatnia z opisywanych sytuacji pokazuje, w ktdrg strone nale-
zaloby zmierza¢ w momencie, gdy w danym zespole pojawiajg sie
sytuacje konfliktowe. Na pewno nie nalezy zamiata¢ problemu pod
dywan. Na pewno tez warto rozmawiaé. Zawsze mozna prébowaé
poszukiwa¢ mediatora z zewngtrz, ale z jednej strony to wcale nie
jest takie proste, a z drugiej nie kazda firma chce, Zeby jej proble-
my rozpatrywatl kto$ spoza srodowiska. Dobrym rozwigzaniem sg
rozmaite wyjazdy integracyjne, ktore pozwalajg w otoczeniu i uwa-
runkowaniach odmiennych od tych, jakie stwarza nam na co dzien
nasze miejsce pracy, szczerze porozmawiaé czy nawet konstruktyw-
nie sie poklocié.

Co powoduje, ze ludzie sg sktonni do wchodzenia w sytuacje kon-
fliktowe? Dzieje sie tak miedzy innymi dlatego, ze przez cale swoje
zycie czlowiek ksztaltuje okreslone postawy wobec $wiata, innych
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ludzi oraz samego siebie. Postawy te wplywajg z kolei na jego spo-
sOb postrzegania $wiata i okreslony sposob oceniania otaczajgcej
go rzeczywistosci. Problem polega na tym, Ze uksztaltowane posta-
wy trudno zmienié¢. Najtrudniej zmieni¢ wtasny obraz samego sie-
bie. Jesli od dziecifistwa ksztattujemy w sobie obraz nieudacznika,
kazdg sprawe, ktérg bedziemy mieli sie zajaé, najpierw bedziemy
analizowa¢ z kazdej mozliwej strony, poszukujac czynnikéw, ktore
mogg spowodowac to, ze nam sie nie powiedzie. Jesli zas bedziemy
pielegnowaé w sobie przekonanie, ze jesteSmy kims$ wyjatkowym, za
nic w $wiecie nie zrozumiemy, ze kto§ moze mie¢ zdanie odmienne
od naszego. Kazda z tych sytuacji moze powodowaé, ze w sposob
zupelnie niezamierzony generowac bedziemy rozmaite sytuacje kon-
fliktowe. W pierwszym przypadku zamiast robic¢ to, co do nas nale-
zy, bedziemy narzekaé i przekonywaé innych, Ze to sie na pewno
nie uda. W drugim przypadku bardzo szybko zaczniemy pouczad,
a pozniej oceniad i krytykowac tych, ktérzy bedg mieli poglady inne
od naszych. Czy chcielibysmy pracowac z takimi ludzmi?
Indywidualny sposob interpretowania rzeczywisto$ci powoduje
tez roznice w postrzeganiu sytuacji spotecznych, w tym réwniez kon-
fliktowych. Warto pamietad, ze to, jak oceniamy konflikt (wazny —
niewazny, istotny — nieistotny, spowodowany przez okreslong sytu-
acje czy tez przez konkretnych ludzi), powodowa¢ bedzie tez, jakie
dziatania podejmiemy wobec danej sytuacji konfliktowej. Nasza
reakcja silg rzeczy uruchomi okreslong reakcje drugiej strony. Jesli
zlekcewazymy sytuacje, a w efekcie zlekcewazymy osobe z nig zwig-
zang, moze ona chcie¢ nam udowodnié, jak bardzo sie mylimy. Kie-
dy nasze wystapienie bedzie nadmiernie agresywne, druga strona
moze sie dostosowaé do naszego poziomu emocji i od rozmowy mo-
zemy tatwo przejsé¢ do krzyku czy w ostatecznosci nawet do grozb
lub rekoczynoéw. Nasza reakcja i zwigzana z nig reakcja drugiej stro-
ny ksztaltuje okreslone konsekwencje. Zwyciezamy, przegrywamy,
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zyskujemy to, o co walczylismy, albo tracimy wszystko, tacznie z do-
tychczasowym obrazem $wiata i samego siebie, jaki prezentowali-
$my do tej pory. Jedng z konsekwencji naszego starcia w konflikcie
moze by¢ bowiem utrwalenie badZz modyfikacja naszych przekonat.
Doznania traumatyczne z reguly wywolujg negatywne zmiany, nie
ma wiec sensu czeka¢ do momentu, az problem uro$nie i pozosta-
nie nam tylko walka na $mier¢ i zycie. Konflikt nalezy rozwigzywaé
mozliwie jak najwczesniej i dobrze, jesli moderatorem jest osoba od-
powiedzialna za dzialanie grupowe wewngtrz danego zespotu. Do-
brze na przyklad, kiedy strony mogg przedstawi¢ swéj punkt widze-
nia w bezposredniej rozmowie, podczas gdy szef pelni role osoby
umozliwiajgcej wszystkim wypowiedzenie sie w pelni. Uzmystowie-
nie sobie roznic dotyczacych punktéw widzenia i towarzyszacych
im na ogdl roznic intereséw pozwala okresli¢ niezbedne pole nego-
cjacyjne, w obszarze ktérego mozna znalezé rozwigzanie satysfak-
cjonujgce kazda ze stron.

Sytuacje konfliktowe mogg by¢ zamykane na cztery rdzne sposoby:

» PRZEGRANY - PRZEGRANY to sytuacja, w ktorej obie
strony tracg. Kto§ decyduje za nie albo ustalajg rozwigzanie,
ktére w rzeczywistosci nie satysfakcjonuje zadnej z nich.
W efekcie malo, Ze nie sg zadowolone, to w dodatku czujg
sie przegrane i w jakims sensie majg przekonanie, ze druga
strona je oszukala i pewnie zyskata wiecej, niz mogloby sie
wydawac.

» WYGRANY - PRZEGRANY to sytuacja, kiedy tylko
jedna strona ma pelng satysfakcje z rozwigzania sytuacji
konfliktowej. Widzac zte samopoczucie drugiej strony,

a jednoczes$nie czujgc satysfakcje z wygranej, dana strona
moze w kolejnych krokach budowa¢ relacje na zasadzie lepszy
— gorszy, co tylko poglebi sytuacje konfliktows w grupie.
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m NIE MA WYGRANYCH to sytuacja okreslana réwniez
mianem kompromisu. Kazda ze stron zdecydowata sie
z czego$ zrezygnowad, by jednoczes$nie cos osiggna.
Kompromis potocznie uznawany jest za §wietne rozwigzanie,
poniewaz doprowadza do rozwigzania problemu i czesSciowe;j
satysfakcji. Problem polega jednak na tym, ze sprawy
niezatatwione (nawet jesli znajdg sie w jakims oficjalnym
protokole rozbieznosci) predzej czy pozniej stang sie
zarzewiem kolejnego konfliktu.

» WYGRANY - WYGRANY to sytuacja okreslana réwniez
jako ,nie ma wygranych, nie ma przegranych” badz
konsensus. Oznacza, ze potrzeby obu stron zostaly
zaspokojone w stopniu wystarczajacym, by byly one w petni
zadowolone z uzyskanego rozwigzania, by je w pelni
zaakceptowaly i chcialy w petni wprowadzi¢ je w zycie.

Warto pamietad, ze praktycznie jedynie ostatnie rozwigzanie
przynosi pozytywny skutek. W przypadku trzech pierwszych brak
pelnej satysfakcji (czy tez czynniki jg ostabiajace) powoduje, ze na
ogdl wypracowane rozwigzanie nigdy nie jest do konca zrealizowa-
ne. Strony konfliktu w dalszym ciggu majg do siebie zal, przegrani
niekiedy szukajg odwetu, zwyciezcy czasami zaczynaja lekcewazyé
tych, ktérych pokonali. W efekcie w sytuacji kolejnego, powiedzmy
sobie wprost — nieuchronnego konfliktu strony bedg w zdecydo-
wanie wiekszym stopniu obstawaé przy swoim (zeby teraz nie daé
sie pokonac) i wypracowanie jakiegos wspdlnego rozwigzania moze
sie okaza¢ o wiele trudniejsze niz przed tym, pozornym, rozwigza-
niem konfliktu.

W przypadku sytuacji wygrany — wygrany obie strony sg zado-
wolone z uzyskanego rozwigzania, a co za tym idzie, bedg chcialy
wprowadzi¢ je w zycie. Pozytywne do$wiadczenia z drugg strong
po pierwsze wzmocnig wlasny poziom samooceny, po drugie za$



Nie daj sie ztemu szefowi i kiepskim kolegom

199

zwiekszg szanse na wypracowanie dobrych rozwigzan w innych sy-
tuacjach. Waznym efektem tego typu rozwigzan jest wypracowanie
i wzrost zaufania do zasad, ktdre pozwolg na rozwigzywanie sporow
i do ktorych tatwo i chetnie bedzie sie mozna odwotaé¢ w kazdej no-
wej, zblizajacej sie sytuacji konfliktowe;.

Podsumowujgc, warto pamietad, ze sytuacja konfliktowa, w kto-
rej sie znalezliSmy, w gruncie rzeczy nigdy nie zostala sprokurowa-
na specjalnie przeciwko nam. Konflikty sie po prostu zdarzaja. Bez
nich nie bytby mozliwy Zaden rozwdj. Zawsze, kiedy znajdziemy sie
w takiej sytuacji, powinni$my dazy¢ do okreslenia jej przyczyn. Naj-
prosciej jest to uczynié, zadajac wlasciwe pytania wlasciwym oso-
bom. Najgorszg rzeczg w sytuacji konfliktowej jest préba domysla-
nia sie, co mys$lg inni i co tak naprawde kieruje ich postepowaniem.
Warto tez pamietad, ze akceptacja zlych rozwigzan tak naprawde
nie rozwigzuje sytuacji konfliktowej, a jedynie przesuwa jg w mniej
lub bardziej odlegly przysztosé. Zawsze wiec, kiedy pojawia sie pro-
pozycja rozwigzania, zapytajmy siebie o to, na ile ono nas zadowa-
la, a jeszcze bardziej — w jakim zakresie likwiduje przyczyny, ktore
doprowadzity do danego konfliktu. Jesli proponowane rozwigzanie
jest jedynie fikcja, to lepiej o tym powiedzie¢ od razu, anizeli dreczy¢
sie t3 myslg przez kolejne dni czy tygodnie. I jeszcze jedno. Bywa,
ze musimy sie zgodzi¢ na rozwigzania, ktore nas nie satysfakcjonu-
ja. Swiat nie jest tak zorganizowany, ze gwarantuje zaspokajanie
wszystkich naszych potrzeb. Jesli zdarzy sie tak, ze zaakceptujemy
rozwigzanie, ktore jest dla nas nie do kofica korzystne, warto, ze-
by$my to powiedzieli — zeby$my nie zamkneli sytuacji konfliktowej
przekonaniem drugiej strony, Ze przyjmujemy nawet niekorzystne
dla nas rozwigzania. Przyjmujemy, owszem, ale prosimy, zeby o tym
pamietad, aby w kolejnym tego typu przypadku uwzgledniono ten
fakt i aby byt to nasz atut i przyczynek do rozwigzania, ktore w wiek-
szym stopniu zapewni nam mozliwos¢ zadbania o nasze interesy.



