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Masz prawo do:

Konfrontaciji.

Rozwiqzuj problemy
odwaznie i bezposrednio



»Wszyscy wielcy przywédcy posiadajg jedng ceche wspdlna. Jest nig che¢
stawiania czota najwigkszym lekom dreczacym wspotczesnych im ludzi.
To prawie wszystko, co wystarcza do okreslenia kwintesencji
przywédztwa”.

— Jobm Kenneth Galbraith, amerykariski ekonomista
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Zesp o6t mitego cztowieka.

Wyzwanie konfrontacj

Mili ludzie musza si¢ nauczy¢ konfrontowa¢ si¢ z ludZmi oraz ideami,
z ktérymi spotykaja sie w miejscu pracy. Jest to podstawg naszego czwar-
tego prawa, ktore glosi, ze mili ludzie majg prawo do konfrontagi. Mili ludzie
muszg nauczy¢ sie skutecznie stawia¢ czoto problemom, jezeli chca
osiggna¢ wickszy sukces.

Konfrontagia nie jest ztym stowem, chociaz czesto unika sie go niczym
ognia. W pozytywnym tego stowa znaczeniu konfrontacja oznacza kon-
struktywng krytyke pomystéw i uczciwe analizowanie newralgicznych
probleméw. Jest to zatem wazne narzedzie, ktére moze przyczynié sie
do odniesienia sukcesu. Niektorzy nadmiernie mili ludzie pod$wiado-
mie unikajj jednak konfrontacji i wola postepowaé zgodnie ze starym
przystowiem: ,,Dzieci i ryby glosu nie maja”. Jasne, mozna zrozumie¢
ich idealizm, ale do wszystkich takich ludzi musi dotrze¢, Ze nie s3 oni juz
dzie¢mi. Nie musza by¢ przesadnie mili czy ustepliwi. Nie muszg tez
unikaé¢ przynoszenia ztych wiesci ani wiecznie obawia¢ sie tego, ze ich
stowa urazg czyjes uczucia.

Nauczenie sie sposobéw konfrontagji jest kluczem do zwickszenia efek-
tywnoéci pracy. Nadmiernie mili ludzie moga nauczy¢ sic omawiaé wazne
sprawy w sposéb uczciwy i empatyczny oraz pokonywaé dreczace ich
leki. W dalszej czesci rozdzialu przedstawimy praktyczne umiejetnosci
i strategie, pozwalajace nadmiernie mitym ludziom prowadzi¢ skuteczng
polemike i $wiadomie rezygnowa¢ w chwili, gdy sytuacja faktycznie ich
przeros$nie.

Opowiadania

Ponizsze dwa opowiadania oparte s3 na faktach i przedstawiaja kilka
probleméw, ktére nadmiernie mily cztowiek moze napotka¢ w $wiecie
biznesu. Opowiadania te pozwalajg przyjrze¢ sic podobnym sytuacjom
z dwoch réznych perspektyw. Pierwsza opowiada o kierowniku z duzej
firmy handlowej, druga przedstawia za$ przypadek zawodowego sprze-
dawcy.
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Chcieliby$my przy tym sktoni¢ Cie do zastanowienia si¢ na tym, co Ty
bys$ zrobit na miejscu tych ludzi. Czy sadzisz, ze w takich sytuacjach
byltbys w stanie broni¢ swoich intereséw? Jak by sie zachowal? Dlaczego?
Czasami trudno jest ocenié, czy i w jaki sposéb prowadzi¢ do konfron-
tacji z innymi ludZmi. Nierzadko problemem jest zrozumienie szcze-
golnie zagmatwanej sytuacji, za$§ konsekwencje reakcji (badz jej braku)
moga by¢ bardzo powazne nie tylko dla nadmiernie mitych ludzi, ale
takze innych uczestnikéw danej sytuacji.

Zakaz parkowania

Andrzej pracowat w firmie posiadajacej spora sie¢ restauracji. Na pew-
nej konferencji spotkat Marcina, ktéry wlasnie otworzyt wlasng restau-
racje. Marcin spytal, co Andrzej sadzi o calej branzy restauratorskie;j.
»Zawsze uwazam, ze cztowiek dostaje to, co sam daje — dodal. — Tym
razem jednak moj dobry uczynek zostat przyktadnie ukarany”. Andrzej
zaprosit Marcina na lunch i nastepnie spedzit z nim sporo czasu, przed-
stawiajac go wlascicielom nieruchomosci, deweloperom, ustugodawcom
itp. Nawigzali tez znajomo$¢ na gruncie osobistym. Andrzej co jaki$
czas spotykat sie z Marcinem na obiedzie, bywalo tez, ze zapraszal go
wraz z zong do swojego domu. Pomagat mu tez zawodowo przez kilka lat,
a nawet zapoznat go z ludZmi, kt6rzy byli chetni wspoméc go finansowo.

»Pewnego razu Marcin spytal mnie — opowiadat dalej Andrzej — czy
mialbym co§ przeciwko temu, by otwarl restauracje w miejscu, w ktérym
znajdowat sie jeden z naszych lokali. Wyjasnitem mu, Ze jest to ruchliwe
miejsce, wiec oczywiécie powinien mie¢ tam swojg restauracje, chociaz
nie cheialbym, aby nasze lokale byly tak blisko siebie, by nasi klienci parko-
wali na tym samym parkingu. Rok p6zniej doszly mnie jednak stuchy,
ze Marcin nie tylko otworzyt restauracje w tym samym centrum handlo-
wym co my, ale takze staral sie podpisa¢ umowe w innych miejscach,
w ktérych prowadzilismy swéj interes. Bylem niezwykle zdumiony taka
reakcja na pomoc, ktéra mu okazatem. Co6z, w takiej sytuacji bycie mitym
czlowiekiem z cala pewno$cig mi nie pomogto”.

Stary, a glupi

Krzysztof przedstawial produkty i ustugi swojej firmy wielu r6znym
przedsiebiorstwom. Cho¢ mial dopiero 28 lat i byt jednym z mlodszych
pracownikéw dziatu sprzedazy, mial juz za soba pie¢ lat doswiadczenia
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w branzy. Klientéw zwykle obstugiwano dwéjkami, co Krzysztof uwazat
za dobry pomysl, gdyz docenial synergie objawiajacy sie w dziataniu
zespolowym. Nie inaczej byto w chwili, gdy jego partnerem zostal Hen-
ryk, niedawno zatrudniony czterdziestokilkuletni sprzedawca z dwudzie-
stoletnim do$wiadczeniem.

Poczatkowo Krzysztof uznawat Henryka za bardzo sympatycznego
i zaangazowanego pracownika. Sadzil zatem, ze stworzg dobry zespét.
Niestety, po pierwszych przeprowadzonych wspélnie rozmowach z klien-
tem musial zmieni¢ zdanie. Jako ze Krzysztof dtuzej pracowat w firmie,
to wlasnie on zaczal negocjacje. Po krétkiej pogawedce wstepnej, od
ktérej zawsze zaczynat rozmowy, Krzysztof spytal, czym zainteresowany
jest nowy klient. Po kilku minutach wspélnie udato im sie sporzadzi¢
oferte na najblizszy kwartal. Wszystko wskazywato na to, ze negocjacje
beda owocne.

Kiedy jednak klient poruszyl sprawe systemu komunikacji wewnetrz-
nej i spytal, czy Krzysztof moze mu co$ doradzi¢, sprzedawca odpart,
ze w tej chwili jego firma nie posiada zadnego tego rodzaju sprzetu, ale
w przeciagu roku na rynek powinien trafi¢ ich nowy produkt, ktéry
obecnie znajduje sie¢ w fazie badan. Kiedy Krzysztof zajety byt wyja-
$nianiem szczegdtéw, Henryk przerwal mu i zdecydowanym glosem
o$wiadczyl, ze potrafi pomdc klientowi tu i teraz. Jego sposéb zachowania
sugerowal, Ze starszy sprzedawca bedzie w stanie przedstawi¢ lepsza oferte
niz mlody i teoretycznie mniej doswiadczony pracownik. Krzysztof
odczekat jednak, az Henryk skoniczy méwié, po czym najuprzejmiej,
jak umial, poinformowat klienta, Ze Henryk zostal niedawno zatrud-
niony i chociaz stara sie zrobi¢ wszystko, by klienci byli zadowoleni,
to w tym konkretnym przypadku bedzie to niemozliwe, gdyz firma po
prostu nie ma w magazynie zadanego sprzetu.

Gdy rozmowa dobiegta konica, klient nie wiedzial, na co wlasciwie moze
liczy¢, za§ Henryk i Krzysztof nie mieli pewnosci co do tego, jak naprawde
wyglada oferta ich przedsiebiorstwa. Krzysztof zorientowal sie szybko,
w czym rzecz, nie chcial robi¢ Henrykowi przykrosci, chociaz przed
zatrudnieniem tego ostatniego wszyscy sprzedawcy otrzymali jasng infor-
macje, aby na razie nie oferowa¢ niedostepnego sprzetu obiecujgcym
klientom. Sadzit przy tym, ze poprawienie starszego kolegi w czasie
pierwszych negocjacji catkowicie wystarczy i podobna sytuacja juz sie
nie powtdrzy.
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Niestety, w ciggu nastepnego tygodnia sytuacja powtdrzyta sie kilka razy.
Henryk przerywal Krzysztofowi, robigc przy tym wrazenie cztowieka
bardziej kompetentnego, chociaz wickszo$¢ przekazywanych przez
niego informacji byta niedoktadna badz nieprawdziwa. W wyniku tego
jego mlodszy kolega zaczal powoli traci¢ cierpliwos¢ i obawial sie, ze
faktycznie moze sprawiac wrazenie osoby mniej zorientowanej w ofer-
cie firmy. Zachowanie Henryka nadwatlito stosunki miedzy klientami
a Krzysztofem. Jednakze ten ostatni wcigz unikat konfrontacji, nie
chcac robi¢ partnerowi ktopotéw w pierwszych miesigcach wspélnej
pracy, chociaz uczciwe oméwienie sprawy mogloby poméc obu sprze-
dawcom.

Motywy i objawy

Powyzsze opowiadania przedstawiajg catkiem racjonalne powody uni-
kania konfrontacji. Andrzej uwazat, ze lepiej jest okazywaé innym kur-
tuazje i szacunek, niz by¢ szczerym i bezposrednim. Z kolei Krzysztof
dawat swojemu nowemu wspotpracownikowi kredyt zaufania i nie chciat
wszczyna¢ konfliktu, unikajgc asertywnej rozmowy, ktéra mogta podnies¢
jako$¢ ich wspdlnej pracy. Na skutek tego pozwolit Henrykowi przerywad
sobie i przekazywa¢ niesprawdzone informacje.

Po raz kolejny spotykamy sie wiec z sytuacjg, w ktérej stuszne motywacje
prowadza nadmiernie mitych ludzi do podejmowania nieskutecznych
dziatan, utrudniajacych wspolprace i rodzacych liczne problemy dla
samych zainteresowanych oraz firm, w ktérych ci pracuja. Uprzejmos¢
Andrzeja sprawila, Ze w jego rejonie pojawil sie konkurent, za§ Krzysztof
przegapil okazje do szybkiego poprawienia bledéw popelnianych przez
partnera i pozwolil, by jego klienci otrzymywali sprzeczne informacje.
W obu przypadkach widzimy zatem, ze che¢ ,,mitego” zachowania moze
sta¢ sie przyczyng bardzo niemitych zjawisk. Oba opowiadania ilustruja
tez nieche¢ do konfrontacji, stanowiaca jedna z kluczowych cech zespotu
milego czlowieka.

Jakie cechy zespotu mitego cztowieka objawiaja sie zatem przy unikaniu
konfrontagji?

1. Zaprzeczanie. Ktopoty z konfrontacja, czeste dla nadmiernie mitych
ludzi, wynikajg po czesci z tego, ze zaprzeczaja oni calej sytuacji.
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Nierzadko sadz3 oni bowiem, ze sytuacja sama sie rozwiaze i wszystko
bedzie dobrze, jezeli tylko bedg uprzejmi, ustepliwi i spolegliwi.
Niestety, w takim ukladzie inni nie otrzymujg od nich uczciwych
informacji zwrotnych, ktére moga by¢ bardzo pilnie potrzebne.
Ponadto nadmiernie mili ludzie czesto ryzykuja to, ze inni beda
wykorzystywac ich uprzejmosc.

2. L¢k przed krytykg. W sytuacjach zwigzanych z osobistg konfrontacja
lek przed odrzuceniem i krytyka moze przybra¢ niezwykle silng
posta¢. Mili ludzie wydaja sie wierzy¢, ze kiedy sprzeciwig sie innym,
nawet w obliczu powaznego problemu, wéwczas nieodmiennie
bedg musieli sie liczy¢ z odrzuceniem. Dodatkowo boja sie tez
tego, ze ich opinia nie tylko zostanie uznana za nieracjonalng,
ale dodatkowo nieodwracalnie popsuja swoje kontakty w miejscu
pracy. Jak na ironie jednak ich lek przed konfrontacjg i krytyka
ostatecznie prowadzi zwykle do odrzucenia i porazki, ktérej tak
bardzo staraja sie uniknac.

3. Zastraszanie. Niektorzy ludzie i sytuacje mogg budzi¢ lek w ludziach
nadmiernie mitych, ktérzy tatwo podporzadkowuja sie ludziom
mowigcym glosniej, czesciej i bardziej stanowczo. Obawiajj sie
tez mocy, ktérg wedtug nich posiadaja takie osoby, przez co wolg
milcze¢, niz stawiaé czolo przerastajacej ich sytuacji. Leki te dochodza
do glosu zwlaszcza wtedy, gdy atmosfera w pracy sprzyja otwartemu
wypowiadaniu swoich uwag i stawianiu czota problemom, gdyz
osoby nadmiernie mile boja si¢ prowadzenia sporéw z otaczajacymi
ich ludZmi.

Zdolnos¢ do uczestniczenia w konfrontacjach jest jedna z najtrudniej-
szych umiejetnosci, ktérych powinien sie nauczy¢ kazdy nadmiernie mity
cztowiek. Na wstepie pragniemy jednak zauwazy¢, ze nie chodzi nam
o irracjonalne spieranie si¢ przy kazdej mozliwej okazji, gdyz zwykle
prowadzi to do powstawania konfliktéw. Chcemy jedynie przedstawi¢
sposoby zwalczania niecheci do jakichkolwiek konfrontacji, ktére moga
by¢ problemem, gdy dana sytuacja wymaga uczciwego omawiania istnie-
jacych probleméw.

Andrzej wydawat sie¢ nie dostrzega¢ ukrytego zagrozenia. Co wigcej,
czasami zdawalo mu sig¢, ze zdrowa wymiana opinii jest zachowaniem
niepozadanym. Niestety, takim zachowaniem przyczyniat sie do powsta-



108 SYNDROM MILEGO CZLOWIEKA

wania zatoréw w procesie wymiany informacji oraz utrudnial skuteczng
wspolprace oparta na synergicznym korzystaniu z doswiadczenia wszyst-
kich pracownikéw. Z kolei Krzysztof wykazywal te ceche w znacznie bar-
dziej zaawansowanym stopniu, unikajac uczciwej wymiany zdan ze
swoim partnerem handlowym, ktéry zawsze byl obecny podczas prowa-
dzenia rozméw z klientami.

Nic wiec dziwnego, ze ludzie nadmiernie mili w naturalny sposéb daza
do unikania konfrontacji, zwlaszcza jezeli moze ona popsué¢ samopo-
czucie innych ludzi. Mimo to, kiedy tylko naucza sie konstruktywnej
wymiany opinii, mogg zyska¢ na tym nie tylko oni sami, ale wszyscy
ludzie w ich otoczeniu. Cho¢ taka zmiana nie jest prosta, istnieje kilka
strategii przeznaczonych specjalnie dla ludzi, ktérzy pragng zrozumiec,
ze majg prawo do konfrontagi.
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Strategie mitego cziowieka.
Konfrontacja z konfrontacjqg

Chcemy Cig teraz zacheci¢ do zmiany sposobu postrzegania §wiata.
Konfrontacja nie musi by¢ bowiem czym§ zlym. Zamiast postrzegac ja
zatem jako co§ trudnego i strasznego, postaraj sie ja zaakceptowac. Jest
to bowiem sytuacja catkowicie normalna. Catkowicie naturalna. Catko-
wicie zdrowa. A co najwazniejsze, jest tez absolutnie konieczna.

W $wiecie biznesu ludzie czesto posiadajg rézne opinie i podejmuijg
decyzje rodzace niezgode i brak zrozumienia. Tak jest zawsze. Pomiedzy
wspolpracownikami, klientami oraz dostawcami predzej czy pézniej
narosna jakie$ konflikty. Nie mozesz si¢ wiec temu dziwié, ba, powinienes
sie tego spodziewac i przygotowaé zawczasu odpowiedni plan dziatania.
Pamietaj, ze poza prawem do konfrontacji nierzadko bedziesz mie¢ tez
obowigzek ich rozstrzygania. Che¢ do konfrontowania si¢ z innymi
w chwilach, gdy jest to potrzebne, jest jednym ze sposobéw osiggniecia
wiekszej sprawnosci zawodowej. Wchodzac w spory i ryzykujac nieco
mniej ,,mile” zachowanie, ludzie nadmiernie mili sprawiaja, ze ich zacho-
wanie jest skuteczniejsze (a przy tym takze ,,milsze” dla innych), co zwykle
doceniane jest przez klientéw.

Skuteczna konfrontacja wymaga wielu zdolnosci, takich jak samoswia-
domos¢, wypowiadanie swojego zdania, ustalanie granic, dokonywanie
wyboréw i okazywanie odwagi, czyli, ogélnie méwiac, wszystkich umie-
jetnosci opisywanych w niniejszej ksigzce. Przede wszystkim wymaga
jednak uczciwosci i odwagi. Jon Luther z Dunkin’ Brands méwi: ,,My
rozumiemy to jako stato$¢ i uczciwos$¢. Traktujemy innych sprawiedliwie,
ale trzymamy sie swoich cel6w. Jezeli jeste$ osobg zbyt mila i nie chcesz
urazi¢ uczu¢ innych oséb, nie jestes w stanie podejmowac¢ trudniejszych
decyzji. Nie ma to jednak nic wspolnego z sympatia, a stanowi wylgcznie
dowéd odwagi. Przywddcy musza za$ by¢ odwazni, gdyz do ich obo-
wiazkéw nalezy dokonywanie trudnych wyboréw”.

Postaraj sie, aby zdrowe rozwigzywanie konfliktéw stato sie dla Ciebie

normalng czeécig codziennej pracy. Zdolnosci tej mozna sie bowiem
nauczy¢. Aby to zrobi¢, musisz jednak przyznac, ze masz z tym problem.
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Strategia mitego cziowieka: Rozpoznanie

Zanim bedziesz w stanie odnies¢ si¢ do problemowej sytuacji, musisz
najpierw zaakceptowaé jej istnienie. Podobnie jak strusie chowajace
glowe w piasku, nadmiernie mili ludzie czesto podejmuja wiele wysitkéw,
by tylko nie dostrzega¢ probleméw. Jest to najgorsza postaé zespotu
milego czlowieka, ktérego najciezszym objawem jest zaprzeczanie rzeczy-
wistoéci. Nadmiernie mili ludzie mogg mie¢ $wiadomos¢, ze ,,co$ jest na
rzeczy”, ale sadzg jednoczeénie, ze ,,co z oczu, to i z serca”. Na skutek
tego staraja sie odsuwac w cien wszystkie problemy, majac nadzieje, ze
rozwiaza sie one same.

Nieswiadomo$¢ nigdy nie jest jednak bloga. Decydujac sie na wybidrezg
wamnezje” objawiajacg sie swiadomym ignorowaniem konfliktéw i uni-
kaniem konfrontacji, nieodmiennie przyczyniamy si¢ do powstania pro-
bleméw osobistych i zawodowych, ktére szkodzg naszej skutecznosci
zar6wno na poziomie zespotu, jak i calej organizacji.

Ponizsze opowiadanie ilustruje ten fakt. Jego bohater, Bartek, poczatkowo
ignorowat konflikt pomiedzy dwoma cztonkami swojego zespotu, ale
predzej czy p6zniej musiat go jakos rozwiazad.

Jednotonowy goryl

Bartek byt szefem dwunastoosobowego zespotu zatrudnionego w mie-
dzynarodowej firmie komputerowej, do ktérego nalezaly tez, miedzy
innymi, dwie bardzo utalentowane pracownice: Patrycja i Jolanta. Patrycja
zajmowala sie rozwijaniem aplikacji marketingowych, do zadan Jolanty
nalezato za§ dostosowywanie opracowanych przez Patrycje rozwigzan
do zadan konkretnych klientéw. Z tego tez powodu obie kobiety
powinny byly pracowa¢ razem. Niestety, nie bylo to takie proste. Ich
osobiste animozje skutecznie uniemozliwialy bowiem produktywna
wspoétprace. Kazda z nich narzekata na drugg i obmawiata jg za jej ple-
cami, za$ obie zgodnie odmawialy porozumienia sie i wspblnego prze-
dyskutowania tego problemu, nie méwigc juz o podjeciu préb jego roz-
wigzania.

Po pewnym czasie Bartek miat juz dos¢ tego bierno-agresywnego zacho-

wania. Poczatkowo staratl si¢ wpajaé skléconym pracownicom zasady
rozwigzywania takich probleméw, okazywania empatii innym osobom
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i koncentrowania si¢ na wlasnej pracy, ale nic nie dawato szczegélnie
dobrych efektéw. ,,Po pewnym czasie — wspominal pézniej Bartek —
stato sie jasne, Ze to podejscie nie jest skuteczne. Przypominato to sytu-
acje, w ktorej kazdy wie, ze w pomieszczeniu znajduje sie wiciekly, jedno-
tonowy goryl, ale nikt nie chce nic w tej sprawie zrobié. A sytuacja w fir-
mie zaczeta sie powoli robi¢ toksyczna”.

Bartek uznat wiec, ze konieczne jest stawienie czota gorylowi. ,,Dlaczego
ludzie nie s3 w stanie po prostu zaakceptowac tego, co oczywiste? —
glowit sie. — Przeciez kazdy widzial, ze kobiety majg powazny problem.
Czy nie mogli po prostu jako$ sie zebra¢ i wspélnie tego przedyskuto-
wac?”. Dlatego tez wezwal obie pracownice do swojego gabinetu i powie-
dzial im wprost: ,,Widze, ze nie jeste$cie w stanie si¢ porozumie¢. To
oczywiste. W ten sposdb narazacie jednak na szwank produktywnos¢
calego zespotu i musicie z tym skoniczy¢”.

Bartek wyjasnil pdzniej, ze wspédtpraca w ramach zespotu nalezy do ich
obowiazkéw zawodowych, i poprosil, aby po kolei wyjasnily jemu i sobie
nawzajem, skad bierze si¢ u nich ta frustracja. Poczatkowo obie kobiety
byly przerazone perspektywa przyznania si¢ do tego w obliczu drugiej
osoby, ale kiedy po pewnym czasie udato im sie otworzy¢, okazalo sie, ze
potrafig zdoby¢ sie na uczciwos¢ i zrozumienie. Bylo to dla nich obu
do$wiadczeniem katarktycznym. Bartek nastepnie poprosit je o sugestie
odnoszace sie do tego, w jaki sposéb mogg one poprawi¢ wspolprace
miedzy sobg. Opracowat tez wspélnie z nimi plan pracy i komunikacji,
ktéry mial w przysztosci zapewnié lepszg jakos¢ pracy.

Uznanie jest pierwszym krokiem skutecznego zarzadzania konfrontacja.
Cho¢ mate problemy daja sie rozwigza¢ w lekki, humorystyczny sposéb,
a czasami moga by¢ wrecz ignorowane, to powazne klopoty rzadko
rozwigzujg si¢ same z siebie lub catkowicie zanikajg. W przewazajacej
wiekszosci wypadkéw ich ignorowanie sprzyja wylacznie ich poglebianiu.
Bartek zrozumial, ze musi zacza¢ od sprawienia, by Patrycja i Jolanta
przyznaly, iz faktycznie majg problem, a nastepnie powinien przejs¢ do
uczciwego jego omoéwienia. Zdawal sobie tez sprawe, Ze jezeli nie sthumi
konfliktu w zarodku, wéwczas sytuacja w calym zespole stanie sie mocno
toksyczna.

Konfrontowanie trudnych sytuacji czesto moze by¢ trudne, jak wida¢
na przykladzie Bartka. Druga strona moze tez nalega¢ na opdznienie
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konfrontacji badz przekonywac, ze nie jest ona konieczna. Odstapienie
od niej moze takze przysporzy¢ Ci tymczasowej popularnosci. Niestety,
prawda jest taka, ze unikanie konfrontacji nie jest mdfe dla nikogo, a przy-
najmniej nie naprawde. Chociaz z wierzchu moze to przypominaé nie-
che¢ do macenia sytuacji, to naprawdg mite zachowanie zawsze pomaga
wprowadzi¢ dlugofalowe zmiany stosunkéw oraz poprawi¢ produktyw-
no$¢ pracownikéw. Czy kierownik moze uwazac sie za mitego, zrzeka-
jac sie swoich obowigzkéw i pozwalajac, by inni mieli ktopoty? Czy
milym zachowaniem jest unikanie konfrontacji i pozwalanie, by nie-
rozwigzane problemy pietrzyly sie, zagrazajac przyszlosci firmy?

Jim Turley z Ernst & Young pamigta pewng rozmowe z pracownica, ktéra
przyznala sie do popetnionej pomylki. ,,Pamietam, ze przyszta do mnie,
usiadla i omo6wilismy caly sprawe. Potem za$ wyjasnila, ze za kazdym
razem, kiedy co$ popsuje i przyjdzie do mnie na rozmowe, zawsze wynosi
z niej wiele wiadomosci i czuje sie znacznie lepiej. Na tym wlasnie polega
warto$¢ otwartego udzielania konstruktywnych informacji. Warto tak
robi¢, gdyz nie tylko poprawia to produktywnos¢, ale takze stanowi
wyraz szacunku wobec innych. Na tym wlasnie polega bycie mitym
i skutecznym jednoczes$nie. Bycie nadmiernie mitym i unikanie takich
informacji ma za$ doktadnie odwrotne skutki”.

Strategia mitego cziowieka: Humanizacja

Zesp6t mitego cztowieka objawia sie tez pod postacig leku przed odrzu-
ceniem i zastraszeniem. Na skutek tego nadmiernie mili ludzie unikaja
konfrontacji z innymi osobami. Jak bowiem stawi¢ czoto innym, jezeli
ktos$ boi sie, ze zaszkodzi tym sobie albo ze zostanie zdominowany? Obie
te sytuacje sprawiaja, ze nadmiernie mili ludzie zrzekajg si¢ wlasnej mocy.
Zmienia si¢ tez ich perspektywa, gdyz bardziej skupiaja si¢ na interakeji
niz na rozwigzaniu samego problemu.

Jak mily cztowiek moze rozwikla¢ ten problem? Otéz trudne sytuacje
zwykle stajg sie prostsze do rozwigzania, jezeli zostana zbumanizowane.
Aby lepiej zrozumie¢ te metode, przyjrzyj sie ponizszemu, pozornie
sprzecznemu stwierdzeniu:

Kazdy z nas jest inny. Wszyscy jestesmy tacy sami.
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Zrozumienie tego, w jaki spos6b te dwa sprzeczne wyrazenia mogg wspot-
istnie¢, a nastepnie przyswojenie ich glebszego znaczenia jest bardzo sku-
teczng strategia rozwiagzywania konfliktow.

Przyjrzyjmy sie pierwszemu wyrazeniu: Kazdy z nas jest inny. Bardzo tatwo
jest wpas¢ w putapke oczekiwania, ze inni ludzie beda mysle¢ i reago-
wacé tak samo jak my. Czesto pod$wiadomie zaktadamy, Ze nasi wspot-
pracownicy beda mysle¢, méwi¢ i dokonywaé wyboréw doktadnie tak
samo jak my. Kiedy za$ zachowuja sie inaczej, woéwczas zakltadamy, ze
robia to z takich samych powodoéw, z jakich my zachowujemy sie inaczej
niz zwykle (czyli na przyklad nie s3 zainteresowani, czujg gniew itp.).

Tworzenie takich scenariuszy nie jest dobrym pomystem. Dlaczego
mieliby$my tak robi¢? Skad niby mieliby$my wiedzie¢, dlaczego ludzie
zachowujg si¢ w okres$lony sposéb, jezeli sami ich o to nie spytamy?
Kazdy, kto kiedykolwiek korzystat z fachowych testéw psychologicznych
(jak na przyktad MBTI) z grupa wspolpracownikéw, ten doskonale
wie, ze rézni ludzie potrafig sie diametralnie r6zni¢ w wielu kwestiach.

Rézni ludzie maja odmienne motywacje, odmienne style pracy i rézne
sposoby reagowania na sytuacje. Cze$¢ z nas jest ekstrawertykami, a cze$é
to introwertycy. Niekt6rzy staraja sie rozwigzywaé problemy w sposéb
racjonalny, inni polegaja na intuicji. Niekt6rzy preferujg procesy otwarte,
inni daza do uzyskania konkretnych wynikéw. Zadne z tych podejs¢
nie jest samo w sobie lepsze ani gorsze. Sg po prostu inne. Zdrowa orga-
nizacja potrzebuje ludzi wykazujacych caly przekroj cech. Przyktadowo,
grupa, w ktérej brakowac¢ bedzie ludzi preferujacych konkretne wyniki,
moze mie¢ powazne problemy, zwlaszcza jezeli zajmuje sie ksiegowo-
$cig. Z drugiej za$ strony zaden dzial projektowania i marketingu nie
poradzi sobie bez pracownikéw zdolnych do myslenia w kategoriach
otwartych.

Podsumowujac, ludzie odnosza wigksze sukcesy, gdy unikaja zatozen
i sadéw dotyczacych zachowania i dziatat innych ludzi. Wtedy sa w stanie
humanizowa¢ sytuacje i przypominac sobie, ze inni nie s3 tacy jak oni.
Jezeli uda Ci sie zrozumie¢ motywacje i punkty widzenia swoich wspot-
pracownikéw, duzo tatwiej bedzie Ci konfrontowac sie z nimi, gdyz
bedziesz lepiej zdawal sobie sprawe z tego, co nimi kieruje. Kiedy za$
kulturalnie poprosisz ich o wyja$nienie swojego punktu widzenia
i naprawde bedziesz stucha¢, co maja Ci do powiedzenia, bedziesz w stanie
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zmieni¢ konfrontacje w konstruktywna wymiane zdan. W ten sposéb uda
Ci sie osiggnaé sukces zaréwno dla siebie, jak i dla innych os6b oraz
dla calej firmy.

Jim Turley rozumie wage komunikacji i wzajemnego szacunku. Wierzy
tez w to, ze kluczem do sukcesu jest stworzenie ,kultury opartej na
szacunku i zrozumieniu réznic. Kiedy szanujemy odmiennos¢ innych
ludzi, wéwczas prawie zawsze jesteSmy w stanie szanowac inne punkty
widzenia. Kiedy za§ rozumiemy, ze inni my$lg inaczej, mozemy ich lepiej
wystucha¢, gdyz zdajemy sobie sprawe z tego, Ze nasze pomysly nie zawsze
sa najlepszymi. W ten sposéb nastawiamy sie na osiaganie dobrych
wynikow. Wieksza ilo$¢ punktéw widzenia na dowolny problem nie-
odmiennie prowadzi bowiem do osiagniecia lepszego rozwigzania”.

Turley wskazuje na bardzo istotny element skutecznego rozwigzywa-
nia konfliktéw, czyli pozbycia si¢ checi ,,posiadania racji”. Mozna to
uja¢ w formie nastepujgcego pytania: wolisz mie¢ racje czy wolisz co$
zrobi¢ dobrze? Oznacza to, ze nalezy zwraca¢ mniejszg uwage na ego
(i jego tymczasowy inflacje powodowang posiadaniem racji) i przestawi¢
sie na myslenie o wynikach. W chwili konfrontacji madrzy ludzie skupiaja
sie wylacznie na celach i chetnie odpuszczaja sobie pozorne zwyciestwo
w dyskusji, jezeli tylko bedzie to oznacza¢ osigganie lepszych wynikow.

Mili ludzie nie powinni mie¢ wiekszych klopotéw z przyjeciem tego
sposobu myslenia, gdyz zdajg sobie sprawe z uczu¢ i potrzeb innych.
Ich wrodzona wrazliwo$¢ i empatia mogg si¢ okaza¢ bardzo przydatne
w chwili, gdy trzeba bedzie rozwigza¢ szczegélnie ztozony problem
i sprawnie oceni¢ motywacje innych ludzi. Polaczenie zdolnosci do
postawienia sie na miejscu innej osoby z odwagg i uczciwg oceng samych
siebie moze by¢ wielkim atutem mitych ludzi, gdyz umozliwia uzyska-
nie dobrych wynikéw przez wszystkie strony konfliktu.

Przyjrzyjmy sie teraz drugiej potowie naszego paradoksalnego stwier-
dzenia. Wiszyscy jestesmy tacy sami. Stajac w obliczu konfliktu, nadmiernie
mili ludzie czesto czuja lek. Wyobrazaja sobie, ze ,,wszyscy sobie dobrze
radzg poza mnga”, i uwazaja, ze nikt inny nie ma takich probleméw jak
oni. W ten sposéb wewnetrznie separuja sie od pozostatych ludzi, co
czesto sprawia, ze postrzegaja innych jako lepszych.
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Z osobg uznawang za lepszg ciezko jest walczy¢. Dlatego tez warto
humanizowa¢ takie sytuacje, przypominajac sobie, ze wszyscy jesteSmy
w pewien sposéb tacy sami, poniewaz wszysey jeste$my ludzmi. Kazdy
z nas ma swoje wlasne problemy. Osoby nadmiernie mite powinny zawsze
zdawac sobie sprawe z tego, ze wszyscy ludzie borykaja sie z wlasnymi
klopotami, niezaleznie od tego, czy spotyka sie ich w fabryce, na spotka-
niu zarzadu czy na sali konferencyjnej,. Chociaz kazdy z nas posiada
nieco inne problemy, to wszyscy wiemy tez, jak to jest by¢ cztowiekiem.
To tworzy za§ pewnego rodzaju wiez pomiedzy wszystkimi ludZmi.

Herb Kelleher z Southwest Airlines korzysta z tej zasady, budujac przyja-
zna atmosfere w swojej firmie. Méwi on, ze ,,jedna z rzeczy, ktére poma-
gaja innym lepiej odnosi¢ si¢ do wspStpracownikéw (a takze ulatwiaja
nadmiernie mitym ludziom wypowiada¢ wlasne zdanie), jest sprawienie,
by wszyscy poznali sie osobiscie. Dlatego tez dbam o organizowanie
spotkan dla ludzi z réznych dziatéw naszej firmy. Upewniamy sie, ze
mechanicy poznaja sie z pilotami, piloci nawigzujg kontakty ze stewar-
dami, za$ stewardzi rozmawiajg ze sprzedawcami biletow”.

Stare przystowie méwi, ze ,,spodnie naklada sie, wkladajac noge do jednej
nogawki naraz”. Dlaczego stewardessa miataby ba¢ sie pilota, za$ szere-
gowy pracownik mialby leka¢ sie prezesa? Czy naprawde jest sie czego
ba¢? Kiedy mily cztowiek humanizuje inne osoby i sytuacje, zyskuje
wiedze i empatie, ktére skutecznie eliminujg napiecie i lek. Kiedy pozwa-
lamy sobie na pewne ulgi w ocenianiu innych (a takze samych siebie),
konfrontacja czesto zaczyna rodzi¢ wspotprace.

Aaron Spencer z firmy Pizzeria Uno dodaje: ,,Kiedy pojawiaja sie sytuacje
sporne, bardzo dobrze roztadowuje sie je za pomocg humoru. Zdolnosé
do humanizowania sytuacji bez uciekania sie do przekraczania swoich
uprawnien jest doceniana przez wszystkich”.

Czasami latwiej jest to powiedzie¢, niz zrobi¢. Humanizacja nie zawsze
jest tatwa, zwlaszcza jezeli dotyczy szefa, ktéry zajmuje sie zarzadzaniem
na poziomie mikro i zachowuje sie w irracjonalny i klétliwy sposéb.
Ponizsze opowiadanie przedstawia przypadek Artura, ktéry znalazl sie
w takiej wlasnie sytuacji.
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Zarzqdzanie

Przez ponad dwadzieécia lat Artur pracowat w duzej organizacji rzado-
wej, wspinajac sie po kolejnych szczeblach kariery. Ostatecznie udato
mu sie osiggna¢ pozycje dyrektora. Po kolejnej reorganizacji okazalo sie,
ze jego bezposrednim przetozonym bedzie Renata, dawna wspétpracow-
niczka, ktéra obecnie zajmowata stanowisko dyrektora operacyjnego.
Artur zawsze dobrze dogadywat sie z Renata i zawsze czul respekt wobec
jej ambicji, talentu oraz inteligencji. Jednakze kiedy zaczat z nig wspét-
pracowa¢ na nowym stanowisku, bardzo sie zdziwil, widzac, jak duze
zmiany zaszly w charakterze i metodach pracy dawnej kolezanki. Jako
szef, Renata starala si¢ kontrolowa¢ absolutnie wszystko. Artur zawsze
uwazal sie za niezwykle spolegliwego czlowieka, ktéry potrafil porozu-
mie¢ sie z absolutnie kazdym. Renata nie wykazywata jednak ani krzty
humoru, szacunku czy uprzejmosci, a takze zdawata sie nie ufa¢ ani
Arturowi, ani zadnemu z kierownikéw projektu. Co gorsza, jej zdol-
nosci ,komunikacji” ograniczaly si¢ do krzyczenia i rzucania obelg.
»Zachowywala sie tak — moéwit Artur — jakby mozna bylo nas zmusi¢
do pracy krzykiem i grozbami. W rzeczywistosci bylo za§ dokladnie
odwrotnie. Jej zachowanie sprawiato, ze traciliémy motywacje do dal-
szej pracy”.

Stawianie czola takim ludziom nigdy nie jest proste. Artur mégl po
prostu uznad, ze sytuacja go przerosta, udawa¢ ofiare i demonizowa¢
nowg szefowa. Postanowit jednak tego nie robi¢. Umiat bowiem dostrzec,
ze nie ma do czynienia z sadystyczng szefowg, a z osobg, ktéra sama
boryka sie z nowymi obowigzkami. Pamietat bowiem, ze przed otrzyma-
niem awansu Renata byla kobietg bardzo sympatyczng. ,,Wiedziatem,
ze oboje zawsze chcielismy zrobi¢ wszystko, co do nas nalezalo, i zrobi¢
to jak najlepiej — moéwil. — Renata jest bardzo bystra i zaangazowana
w swoja prace. Przypomina mi pewnego sportowca, ktéry po zakoniczeniu
kariery prébowal pracowac¢ jako trener, ale odkryl, ze nie potrafi nawig-
zywaé kontaktu z normalnymi sportowcami ani dobrze nimi zarzadzac.
Artur znat tez problemy, jakie napotykajg awansujace kobiety. Wszystko
to sprawilo, ze byt on w stanie zrozumieé Renate i powstrzymac sie od
przesadnych reakcji. Wiedzial jednak, ze wszystko sprowadza sie do jako-
§ci pracy, za$ zachowanie Renaty zaczeto powaznie ostabia¢ sprawnosé¢
nie tylko naszego zespotu, ale calej agencji”.
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Nalezato co$ zrobi¢ z kiepskimi zdolnos$ciami przywédczymi Renaty.
Ale co? Poczatkowe proby delikatnego zwrécenia uwagi na problem
spotykaly sie z milczeniem lub szorstka odmowg. Dzialania bardziej
zdecydowane podsycaly za§ wojowniczoé¢ szefowej. Artur poczul wiec
zniechecenie, ale wiedzial, ze nie moze pozwoli¢ sobie na wycofanie sie
z tej konfrontagji. ,,Dlugo pracowalem na swéj sukces — powiedzial —
i nie moge pozwoli¢, aby to wydarzenie zaprzepascito wszystkie moje
starania”. Jednakze Renata nie reagowata na préby konfrontacji, wiec
Artur musial wymysli¢ co$ innego. Po pewnym czasie zdecydowat sie
na wykorzystanie zupelnie innego podejscia, znane jako ,zarzadzanie
w gére”.

Artur zauwazyl, ze najlepsze stosunki Renata miata z Wojciechem,
prezesem firmy, kt6ry byl tez jej bezposrednim przelozonym. Kiedy
rozmawiala z nim, zawsze starala sie, aby rozmowa byla rzeczowa i kon-
struktywna. Artur zdawal sobie sprawe, ze potrzebowala ona informacji
zwrotnej od kogo$, wiec postanowil wykorzysta¢ swoje wypracowane
przez lata kontakty z Wojciechem i poinformowal go o calej sytuacji.
Zachecil go tez do tego, aby poobserwowat Renate i jej nowy zesp6t.
W ten sposéb prezes méglby zdoby¢ z pierwszej reki informacje, ktérych
nastepnie mogltby uzy¢ do wyjasnienia Renacie tego, Ze na jej stanowisku
konieczne jest szersze podejscie do zarzadzania, za$ proby kontrolowa-
nia poczynan kazdego pracownika sg wrecz szkodliwe.

Jak napisal Henry Wadsworth Longfellow, amerykanski poeta: ,, W tym
$wiecie czlowiek musi by¢ miotem albo kowadlem™. Artur nie byl zain-
teresowany odgrywaniem roli kowadta, w ktére co chwila uderzatby mlot
Renaty. Mimo to sytuacja, przed ktéra stanat, byta bardzo delikatna
i zawita. Wiedzial on, Ze zachowanie przetozonej jest niewtasciwe i nie-
efektywne. Zdawatl sobie jednak sprawe, ze przyjecie roli mtota dopro-
wadzi tylko do wiekszych szkod. Aby uzyskac najlepsze wyniki dla siebie
i zespotu, musial wyprébowa¢ niejedno podejscie. Ostatecznie zdecy-
dowat sie wykorzysta¢ swoje kontakty z osobg na wyzszym stanowisku,
ktéra mogta bezposrednio wplyna¢ na zmiane stosowanych przez Renate
metod zarzadzania.
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Strategia mitego cziowieka: Kolaboracja

Jedna z najwickszych przeszkdd, z jakimi podczas konfrontacji musza
sie zmierzy¢ nadmiernie mili ludzie, jest przywiazanie do wyniku. Jezeli
druga strona wyczuje bowiem, ze przystepujesz do negocjacji ze sztywno
ustalona strategig i oczekujesz bardzo konkretnego wyniku, wéwczas
natychmiast przejdzie do defensywy i bedzie mie¢ wrazenie, Ze jej nie stu-
chasz ani nie szanujesz. Nikt bowiem nie lubi by¢ prowadzony za reke.

Dlatego tez do trudnej dyskusji podejdz z otwartym umystem. Staraj
sie uwaznie stucha¢, elastycznie mysle¢ i wspélnie dgzy¢ do rozwigza-
nia, ktére bedzie zadowala¢ obie strony. Takie podejscie wprowadzi do
negocjacji atmosfere wspOlpracy, zas konfrontacja przybierze twérczy,
konstruktywny charakter.

Nie oznacza to jednak, ze musisz catkowicie zapomnie¢ o wlasnym inte-
resie czy o zysku swojej organizacji. Pamietaj tylko, ze nie musisz sie go
niewolniczo trzyma¢. Dzieki temu bedziesz w stanie wyjrze¢ poza ramy
wlasnych intereséw i dostrzec obraz calosci. Podejscie oparte na wspot-
pracy pozwala odpersonalizowa¢ konflikt i pozbawi¢ go subiektywnych
emocji, co ulatwi osigganie obopdlnych korzysci. ,,Podczas negocjacji
emocje w ogdle nie wchodza w gre. Nic, co jest powiedziane, nie odnosi
sie do nikogo osobiécie”, méwi Ron Shaich z firmy Panera Bread. Taka
strategia zapobiega uwiklaniu w negocjacje wlasnego ego badz osobistych
emocji i ulatwia skupienie sie na znalezieniu rozwigzania, ktére bedzie
odpowiada¢ kazdej ze stron bioracej udzial w negocjacjach, w tym Tobie.

W ponizszym opowiadaniu dwéch partneréw wykorzysta wyzej opisane
podejscie w celu rozwigzania konfliktu i znalezienia wsp6lnego mianow-
nika dw6ch odmiennych styléw pracy.

Szybko i skulecznie

Jacek i Marian od dawna byli przyjaciétmi i od dlugiego czasu pracowali
razem. Po pewnym czasie zdecydowali sie otworzy¢ wlasng firme dorad-
cza. Jak w przypadku kazdej takiej inicjatywy, w miare postepowania
wspOlnej pracy zaczynali oni wzajemnie dostrzega¢ swoje wady i zalety.
Jacek byl bardzo dobry w dziataniu szybkim, podczas gdy Marian pra-
cowat wolniej, ale skuteczniej. Przez wiekszo$¢ czasu umiejetnosci obu
mezczyzn réwnowazyly sie wzajemnie. Przykltadajacy wage do jakosci
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Marian pilnowal, by Jacek nie finalizowal niedokoniczonych zamdwien,
za§ ambicja i entuzjazm Jacka motywowaly Mariana i utrudnialy mu po-
$wiecanie nadmiernych ilosci czasu na dopracowanie kazdego szczegotu.

Takie podejscie zostalo jednak wystawione na ciezka probe w chwili,
gdy obaj mezczyZzni pracowali nad sporym projektem. Jacek zaczal odbie-
ra¢ skrupulatnos¢ Mariana jako bezwladnos¢ i perfekcjonizm. Z kolei
Marian zaczal postrzega¢ szybka i zywiotowg prace Jacka jako dowdd
niefrasobliwosci i braku profesjonalizmu. Napiecie towarzyszace pracy
pozwolito wydoby¢ te poglady na wierzch. Chociaz zaréwno Jacek, jak
i Marian nie byli w stanie dtuzej ukrywa¢ swojej frustracji, to ich che¢ do
bycia mitymi ludZmi nie pozwalata im na bezposrednig konfrontacje,
ktéra wigzala sie z przeprowadzeniem nieprzyjemnej rozmowy.

Sytuacja dotarta jednak do momentu, w ktérym nie dato sie unikna¢
uczciwego i bezposredniego postawienia sprawy. Jako ze obaj partnerzy
przyktadali duzg wage do wspolnego interesu i nie chcieli wystawia¢
swojej przyjazni na probe, zdecydowali sie na do$¢ nietypowe podejscie.
Zamiast rozpocza¢ dyskusje o dzielgcych ich réznicach, postanowili
porozmawia¢ o wlasnych zapatrywaniach na prace i przeanalizowac je
w sposob otwarty. Obaj przyznali sie do frustracji, jednocze$nie powaznie
angazujac sie w znalezienie konstruktywnego rozwiazania. W czasie tej
dyskusji starali sie tez zachowac¢ jak najwyzszy poziom szczerosci i samo-
$wiadomosci.

Nie byto to fatwe. Pewne komentarze i tematy poruszane w dyskusji nie
byly mite dla obu jej stron. Mimo to wspdlne zaangazowanie w osig-
gniecie korzystnego rozwigzania (zamiast zgody na to, by jedna strona
narzucita je drugiej) zdziatalo cuda. Kiedy tylko Jacek i Marian przebrneli
przez najtrudniejsze kwestie, byli w stanie przedyskutowaé sprawe
w sposdb jasny i rzeczowy. Dzieki temu udalo im si¢ wypracowa¢ nowy
sposéb organizacji pracy, réwnowazacy zalety i wady obu partneréw, co
pomogto im w skuteczniejszym rozwijaniu firmy w przysztosci.

Zamiast walczy¢ ze soba, Jacek i Marian zdecydowali sie potgczy¢ sily,
aby wspélnie znalez¢ skuteczne dla nich obu rozwigzanie. Odlozyli zatem
na bok prywatne cele i opinie, podchodzgc do dyskusji z otwartym umy-
stem, co pozwolilo im zdepersonalizowa¢ problem i patrze¢ na prace
w sposob bardziej obiektywny.
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Chociaz nawigzanie wspotpracy w dyskusji jest pomocne, w wielu przy-
padkach konstruktywng dyskusja moze tez kierowa¢ jedna osoba. Kto$
taki moze ,,monitorowa¢” pozostale osoby i zapewnia¢ wlasciwy przebieg
dyskusji, opanowujac ewentualne trudnosci, ktére mogg rodzi¢ antago-
nizmy pomiedzy dyskutantami. Przyktadowo, w trudnych sytuacjach
mozna powiedzie¢ co§ w stylu: ,,Widze, ze mamy tu powazny problem.
Co prawda nie znam wlasciwego rozwigzania, ale mam pewno$c, ze takie
istnieje. Sprébujmy znalez¢ je wspolnie”. Takie podejscie na ogét pozwala
skutecznie roztadowac¢ sytuacje i zwykle jest odbierane przez innych jako
che¢ zatagodzenia sporu i zaproszenie do dyskusji.

Uwazaj, by nie przesadzié¢: Konfrontacja

Ludzie czasami posuwajg si¢ do skrajnych form konfrontacji. Kiedy ktos
nie ma do§wiadczenia w byciu asertywnym czy prowadzeniu konfron-
tacji, czesto bywa tak, ze dyskutant taki wpada w przesade. Na ogét wywo-
tuje to efekty odwrotne od zamierzonych.

Ponizej przedstawiamy kilka form, jakie moze przyja¢ tego rodzaju
przesada.

1. Angazowanie sig w drobne walki. Osobom niemajacym wiekszego
doswiadczenia w konfrontacjach czesto brakuje wlasciwej
perspektywy, przez co nie s3 w stanie realnie ocenié tego, jak
wazne s3 poszczegdlne kwestie. W ten spos6b osoby takie czesto
»robia z igly widly”, niepotrzebnie angazujac sie w spory na tematy
trywialne i mato istotne. Moze to skutecznie popsu¢ atmosfere
pracy w zespole, nadwatli¢ wiarygodnos¢ takich os6b oraz powaznie
zaszkodzi¢ kontaktom osobistym.

2. Teatralne zachowanie. Zacznij od ktétni o drobiazgi, dodaj nieco
egzaltowania, dopraw szczypta teatralnych manier i masz gotowy
toksyczny koktajl, ktéry moze zaszkodzi¢ kazdemu, kto tylko
go skosztuje. Osoba podatna na teatralizowanie swoich dyskusji
zwykle przywigzuje tak duza wage do swojego wystapienia, ze traci
zdolno$¢ dostrzegania wlasciwego tematu rozmowy. Dyskusje
przeradzaja sie w nasycone osobistymi kwestiami opery mydlane.
Nie trzeba dodawad, ze takie podejscie czesto rodzi plotki i obmowy.
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3. Slori w skladzie porcelany. Ludzie niepotrafigcy wlasciwie postugiwaé
sie przydatng w dyskusji bronig czesto machaja nig na prawo i lewo,
nie zwracajac uwagi, czy nie wyrzadzaja w ten sposéb krzywdy
osobom postronnym. Najczeéciej prébuja w ten sposdb wywrzed
nacisk na innych albo zemjici¢ sie za dawne problemy (ktére moga
by¢ prawdziwe lub wyobrazone). W wyniku tego osoby takie zyskuja
opinie prymitywéw i chaméw.
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Strategie mitej firmy.
Konfrontacja jako narzedzie rozwoju

Madrze myslacy kierownicy firm wiedza, ze konfrontacja jest sytuacja
zdrows, a ewentualne zwigzane z nig problemy wnikaja z jej blednego
wykorzystania. Kiedy zatem uda Ci sie poprawié sam proces i sposoby
korzystania z niej, pracujacy w Twojej firmie nadmiernie mili ludzie
bedg bardziej sklonni do stawiania czota problemom. Takie podejscie
mozna przedstawia¢ jako ,,zdrowa konfrontacje”, ktéra pomoze zre-
dukowac liczbe bezproduktywnych sporéw i pozwoli pracownikom na
$wiadome i skuteczniejsze omawianie problemoéw.

Kiedy strategie konfrontacji nie s3 wlasciwie rozwiniete, organizacja
ryzykuje powazne obnizenie jakosci pracy. Zréznicowane punkty widze-
nia s3 czesto marginalizowane, wyszydzane, odrzucane lub ignorowane.
Jezeli jednak wszyscy dyskutanci koncentrujg si¢ na waznych kwestiach,
a nie na wlasnym ego, mozliwe jest skierowanie energii na rozwigzanie
tychze kwestii, a nie na walke pomiedzy sobg czy unikanie konfrontacji.

Niekt6rzy biznesmeni majg do$¢ przestarzate poglady na dyskusje i trak-
tuja ja przede wszystkim jako okazje do uzycia sily. Moga oni tez twier-
dzi¢, ze ludzie, ktérzy nie potrafia sobie poradzi¢ z trudng sytuacjg, sa
sami sobie winni, gdyz najwyrazniej nie maja koniecznych ku temu
zdolnoéci. W wielu przypadkach tacy biznesmeni nie zdajg sobie sprawy,
jaka atmosfera panuje w ich firmach, i nie dostrzegajg tego, jak nad-
mierne skoncentrowanie na uwadze i krytyce szkodzi produktywnosci.
Niestety, sami nie potrafig pracowa¢ w innym otoczeniu.

Madry biznesmen potrafi ewoluowa¢, doceniajac odmienne punkty
widzenia i ochoczo d3azac do zdrowej konfrontacji. Firmy rozwijaja sie
najlepiej, kiedy zastosuje sic w nich dobre strategie prowadzenia star,
zwlaszcza takie, z ktérych bedg mogli skorzysta¢ ludzie nadmiernie mili.
Z racji swojej awersji do konfrontacji, osoby takie czesto unikaja rozwig-
zywania probleméw, co skutecznie obniza produktywnos¢, tworczosé
i wzajemne relacje. Kiedy organizacje zapewniaja pracownikom wiasciwe
narzedzia pozwalajace im rozwina¢ odwage i uczciwos¢, wéwczas réwniez
nadmiernie mili ludzie mogg zyska¢ zdolnoé¢ uczestniczenia w zdrowej
konfrontacji.



KONFRONTACJIA 123

Strategia mitej firmy: Korporacyjny niezbednik

Joe McGuire z firmy Tweeter Home Entertainment Group rozumie
wplyw, jak na firme ma wsparcie nadmiernie mitych ludzi. Z jego punktu
widzenia, konfrontacja jest czym$ niezbednym, wiec zapewnianie nad-
miernie takim ludziom odpowiednich narzedzi pozwala im rozwikta¢
problem i rozwingé¢ wlasne zdolnosci. ,,Kazdy z nas posiada niezbednik
zawierajacy narzedzia pozwalajace nam pokona¢ problemy, na jakie naty-
kamy sie w naszym zyciu. Niestety, nadmiernie mili ludzie posiadaja
w swoim niezbedniku tylko jedno narzedzie, czyli przyjazny uscisk.
Chociaz sam w sobie jest on bardzo przydatnym narzedzie, to czasami
musi by¢ zastepowany mlotkiem, klejem i innymi technikami, dzieki
ktorym czlowiek moze skutecznie pokonywac pietrzace sie na jego drodze
problemy. Dobrzy przywédcy dbaja o to, by ich ludzie byli wyposazeni
w odpowiednie narzedzia pracy”.

JOE MCGUIRE, BYLY PREZES TWEETER HOME
ENTERTAINMENT GROUP

Niestety, nadmiernie mili ludzie posiadajg w swoim niezbedniku tylko
jedno narzedzie, czyli ,przyjazny uscisk”.

Swego czasu McGuire miat kierownika (nazwijmy go roboczo Samu-
elem), ktory od wielu lat pracowal w firmie Tweeter i znany byl jako
wspanialy pracownik i zarzadca. Mial réwniez opinie wspaniatego
cztowieka, ktéry nie potrafil powiedzie¢ ,,nie”. Na szczescie wielu jego
podwladnych znato go od dlugiego czasu i nie potrzebowali wielu wska-
zéwek. Samuel potrafit skutecznie pracowa¢, pomimo ze jego jedynym
narzedziem byt ,,przyjazny usécisk”. Kiedy jednak napotykat problemy,
staral sie rozwigzywa¢ milym stowem i ochota do pomocy. Cho¢ podej-
$cie to okazalo sie stuszne w przypadku starszych pracownikéw, nie zda-
walo egzaminu przy pracy z mtodszymi, ktérzy potrzebowali ,,mtotka”,
czyli jasnej i bezpos$redniej informacji zwrotnej.

McGuire zrozumial problemy Samuela i spotkal si¢ z nim w celu wypra-
cowania jakiego$ rozwigzania. Samuel wiedzial, ze kilku jego pracow-
nikéw musi sie jeszcze podszkolié, ale nie cheial im tego méwié, aby nie
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urazi¢ niczyich uczué. McGuire zapytal go, czy uczciwo$¢ jest wazna,
za$§ sam odpowiedziat ,,Oczywiécie”. Nastepnie szef wyjasnil, ze unikajac
uczciwego postawienia sprawy, Samuel hamuje rozwoj firmy. Po kilku
rozmowach pracownik zebrat sie na odwage i uczciwie porozmawial
z nowymi cztonkami zespotu, co pomogto wszystkim zainteresowanym,
jego samego nie pomijajac.

Nadmiernie mili ludzie poczatkowo postrzegajg ide¢ niezbednika jako
co$ obcego, gdyz oni sami zawsze pozostajg mili, a ewentualne narzedzia
sa przez nich traktowane jako ,,zto konieczne”. Jednakze w miare uptywu
czasu, ludzie tacy zaczynajg rozumieé, ze polaczenie ich naturalnej sym-
patii z wlasciwym narzedziem umozliwia bycie jednocze$nie mitym
i efektywnym. Ponizej przedstawiamy kilka kwestii, o ktérych nadmiernie
mili ludzie powinni pamieta¢ podczas korzystania z niezbednika w nego-
gjacjach.

1. Wiasciwe narzedzie. Firmy moga pomaga¢ nadmiernie milym
ludziom przedstawiajac im szeroki wybér odpowiednich narzedzi
przydatnych w wielu r6znych sytuacjach. Poza usciskiem i mtotkiem,
czasami trzeba korzysta¢ bowiem z takich narzedzi jak plany,
nozyczki, miarki, chusteczki, karty do gtosowania i wiele, wiele
innych. Uzywane przez Ciebie narzedzia powinny jednak zawsze
odpowiada¢ atmosferze panujacej w firmie i obowigzujacej w niej
kulturze pracy.

2. Niewykorzystane narzgdzia. Kiedy wprowadzisz nowe narzedzia
do niezbednika nadmiernie milej osoby, musisz upewnic¢ sie,
ze bedzie ona z niego korzysta¢. Mlotek do niczego sie nie przyda,
jezeli bedzie bezczynnie lezal w niezbedniku. Ludzie powinni
rozwijaé swoja odwage i przetamywac leki przed postugiwaniem
sie konkretnymi narzedziami. Powinni tez obserwowac ludzi, ktérzy
je wykorzystuja.

3. Narzedzia odpowiednie do wartosci. Wykorzystanie narzedzi musi zawsze
by¢ zgodne z gtéwnymi zasadami wyznawanymi przez dang osobe.
Jezeli bowiem nadmiernie mili ludzie nie beda w stanie dostrzec
takiej zaleznosci, jest wysoce prawdopodobne, ze nowe narzedzia
zostang przez nich zignorowane badz nieskutecznie wykorzystane.
McGuire méwi, ze ,nadmiernie mili ludzie zaczng uzywaé nowych
narzedzi dopiero wtedy, gdy wiernos¢ ich wlasnym wartosciom
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przewyzszy ich lek przed wykorzystywaniem nowo poznanych
technik”. Przyktadowo, jezeli zobacza, ze ich podwladny jest
niestusznie atakowany przez wspétpracownika, wéwczas beda
bardziej sktonni uzy¢ ,,mlotka”, gdy wér6d wyznawanych przez
nich warto$ci znajduje sie przeswiadczenie o tym, ze takie ataki
s3 czyms§ ztym.

Konfrontacja moze sprzyjac rozwojowi, o ile ludzie korzystaja z niej
w sposob racjonalny i taktowny. Kiedy mily cztowiek wykorzystuje wla-
$ciwe narzedzie ze swojego niezbednika, wowczas najprawdopodobniej
poradzi sobie z konfrontacjg. Tworzac atmosfere, w ktérej konfrontacja
bedzie postrzegana jako co$ waznego i wigzana z podstawowymi warto-
$ciami firmowymi, organizacje moga wydatnie poméc nadmiernie milym
ludziom w skutecznym wychodzeniu z najtrudniejszych nawet kon-
frontacji.

Strategia mitej firmy: Sciganie konfliktu

Kiedy nadmiernie mili ludzie posiadg juz wlasciwe narzedzia, konieczne
jest zadbanie o wlasciwe nastawienie, ktére pozwoli im chetnie i sprawnie
konfrontowa¢ sie z innymi ludZmi, dochodzi¢ do konstruktywnych kon-
kluzji i rusza¢ dalej. Bardzo tatwo jest bowiem p6js¢ do sklepu i kupié¢
wszystkie narzedzia, ale dopéki nie zdecydujesz sie na ich uzycie, nigdy
nawet nie zaczniesz pracy, nie méwigc juz o jej ukoficzeniu.

Brian Scudamore z firmy 1-800-GOT-JUNK? wie, ze konfrontacja to
naturalna cze$¢ ubijania interesu, i méwi, ze ,,im szybciej ludzie zdecy-
dujg sie zmierzy¢ z problemem, tym szybciej bedg w stanie zwiekszy¢
swoja produktywno$¢”. Wprowadzajac te maksyme w zycie, stworzyt on
filozofie ,,5cigania konfliktu”. Stanowi ona czes¢ ,,kodeksu drogowego”,
czyli zasad, ktére przyswajaja sobie wszyscy pracownicy. Zasada $cigania
konfliktu méwi, ze kazdy konflikt powinien zosta¢ jak najszybciej wydo-
byty na powierzchnie i tam rozwigzany. W firmie 1-800-GOT-JUNK?
bardzo ceni sie konstruktywne rozwigzywanie probleméw.

Bardzo wazne jest tez, aby ludzie rozwigzujacy problemy robili to zawsze
z uprzejmoscia i taktem. Konfrontacje biznesowe nigdy nie powinny
wigza¢ sie z gniewem, wulgarnoscig czy agresja. Scudamore przyklada
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BRIAN SCUDAMORE, ZALOZYCIEL | PREZES FIRMY
1-800-GOT-JUNK?

Im szybciej ludzie zdecydujg sie zmierzy¢ z problemem, tym szybciej beda
w stanie zwiekszy¢ swojg produktywnosc.

duza wage do tworzenia atmosfery, w ktorej pracownicy mogliby szybko
przyswaja¢ sobie zasade wyscigu konfliktowego. Czyniac z tej zasady
centralny element kultury pracy w swoim przedsiebiorstwie, sprawit on,
ze pracownicy nie tyle akceptuja konfrontacje, ile dgzg do nich. Do§wiad-
czenie takie moze zmieni¢ sposdb myslenia nadmiernie mitych ludzi,
ktérzy dotychczas robili cos odwrotnego, czyli unikali wszelkich kon-
fliktow.

Orto trzy techniki wspomagajace strategie $cigania konfliktu, ktére moga
ulatwi¢ zintegrowanie jej z kulturg pracy w Twojej firmie:

1. Wzajemne stuchanie. Podczas konfrontacji konieczne jest uwazne
stuchanie sie nawzajem. Kazdy powinien aktywnie stucha¢
rozméwcy, nie za$ przygotowywaé odpowiedz w chwili, gdy
przedstawia on swoje zdanie. Jezeli jedna osoba dominuje
W rozmowie, szansa na osiggniecie skutecznego rozwigzania maleje.
Obie (lub wszystkie) strony negocjacji musza uczestniczy¢
w rozmowie, méwigc i stuchajac sie wzajemnie. Aby to osiagnad,
mozna wprowadzi¢ ograniczenia czasowe dla poszczegdlnych
dyskutantéw.

2. Unikanie dygresji. Zawsze nalezy unika¢ niepotrzebnych dygresji
i gwaltownego przeskakiwania z tematu na temat. Warto tez nalegac,
aby nadmiernie mili ludzie przedstawiali sprawe w sposdb jak
najbardziej bezposredni. Ludzie ci maja bowiem tendencje
do unikania gléwnego tematu poprzez spychanie rozmowy na inne
tory. W wyniku tego czesto tracg oni czas i sprawiaja, ze dyskusja
staje sie jalowa.

3. Celnosé Jezeli nadmiernie mili ludzie majg jakies pretensje do kogos,
powinni oni oméwic to, zaczynajgc wlasnie od tej osoby, nie tracac
czasu i energii na przedstawienie problemu innym. Mogg oni jednak
wymagaé wsparcia, wiec zapewnij im pomoc w zaplanowaniu
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rozwigzania i wyrazeniu opinii. Celem tej strategii jest
wyeliminowanie plotkowania za plecami zainteresowanych, ktére
moze sprawic, ze maly konflikt moze sta¢ si¢ trudny do opanowania.

W firmie 1-800-GOT-JUNK? zarzad wprowadza wszystkie powyzsze
zasady w zycie i przekazuje to wszystkim pozostalym pracownikom.
Dbajac o kulture pracy, w ktorej konflikty s3 zawsze rozwigzywane
w spos6b profesjonalny i zdrowy, mozesz sprawi¢, ze dzialania pracow-
nikéw (z korzyécig dla samej firmy) stang sie skuteczniejsze, trafniejsze
i bardziej produktywne.

Jedng z prawd $wiata biznesu jest to, ze konflikty i problemy muszg by¢
rozwigzywane. Dlatego tez wyposazanie nadmiernie mitych ludzi w nie-
zbedniki oraz uczenie ich zasady $cigania konfliktu pomagaja im prze-
tamywa¢ bariery i przeksztatca¢ konfrontacje w sposéb na skuteczng
komunikacje i zwiekszong produktywnos¢.
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Podsumowanie rozdziatu

Zaprzeczanie

Lek przed krytyka

Zastraszanie

Rozpoznanie

Humanizacja

Wspélpraca

Niezbednik

korporacyjny

Sciganie konfliktu

Motywy i metody dziatania mitych ludzi

Nadmiernie mili ludzie maja tendencje
do oczekiwania, ze sytuacja rozwiaze sie sama,
co stanowi forme zaklamywania rzeczywistosci.

W sytuacjach zaktadajacych mozliwoé¢ konfrontacji
moze pojawi¢ sie lek przed odrzuceniem lub krytyka.

Niekt6rzy ludzie i sytuacje moga budzi¢ lek

w nadmiernie mitych ludziach, ktérzy czesto
ulegaja presji 0s6b méwiacych glosniej, czesciej
lub bardziej stanowczo.

Strategie mitego cztowieka

Zanim zaczniesz rozwigzywaé problem, musisz
zaakceptowad jego istnienie.

Konflikty rozwigzuje sie lepiej, gdy ludzie potrafia
lepiej zrozumie¢ podobienistwa dzielone przez
wszystkich ludzi i zaakceptowa¢ réznice, ktére
czynia nas wyjatkowymi.

Uwaznie stuchaj, co inni maja do powiedzenia,
mysl elastycznie i wykazuj che¢ do wypracowania
rozwiazania, ktére bedzie zadowalajaco dobre dla
wszystkich zainteresowanych.

Sirategie mitej firmy

Zapewnij swoim nadmiernie mitym pracownikom
odpowiednie narzedzia pomagajace im skuteczniej
rozwigzywa¢ konflikty. Spraw, by nie ograniczali sie

do ,,uscisku”. Co prawda jest to narzedzie skuteczne,
ale musi by¢ ono uzupelnione przez inne.

Stwérz kulture pracy podkreslajgca wage uczciwosci
ijak najszybszego omawiania probleméw, a nastepnie
postaraj sie sprawi¢, by pracownicy aktywnie
poszukiwali konfliktéw do rozwiazania.



