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Wstep

»Zawsze mi sie zdawato, Ze najlepszym symbolem
zdrowego rozsqdku jest most”. F. Roosevelt

Catosc tej ksigzki poswiecona jest probie odpowiedzi na pytanie, jak
postepowac w sytuacjach konfliktowych, ktére nieuchronnie pojawiaja
sie w zyciu zawodowym.

Po wielu warsztatach prowadzonych na ten temat, podczas przegla-
dania literatury psychologicznej i biznesowej zauwazytem, ze to, co
popularnie nazywamy sytuacjami trudnymi mozna pogrupowac na
6 obszardéw:

e  Pierwszy — konflikt pojawia sie przez nasze zaniedbanie lub niedo-
patrzenie.

e Drugi—doszto do konfliktu, ale odpowiedzialno$¢ za jego pojawie-
nie sie ponosi nasz rozméwca, lub nie wiadomo, kto za to odpo-
wiada.

e Trzeci — dotyczy obrony naszych intereséw, czyli jak méwié , nie”,
nie niszczac relacji.

e (Czwarty — jak radzi¢ sobie, gdy ktos nam mowi ,nie”, czyli strate-
gia reagowania na odmowe.
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e  Pigty —jak radzi¢ sobie z osobami, ktdre przekraczajg w rozmowie
nasze granice.

e  SzOsty — co robié, gdy ktos chce zerwaé z nami wspdtprace, czyli
o strategii przetamywania impasu.

Nim jednak omdwie tych szes¢ sytuacji, zaczne od krdtkiego opisu,
ktory pokaze, jak konflikt wptywa na kazdego z przedstawicieli gatunku
homo sapiens. Wspdlnie zastanowimy sie, ile owego sapiens pozostaje
w czasie prowadzenia trudnych rozméw. Zobaczymy, co dzieje sie
z kazdym z nas, by na podstawie tego opracowac odpowiedz na pyta-
nie: ,jak reagowac w tego typu sytuacjach?”.

W pierwszej czesci, w rozdziale ,,co?” zobaczymy, jak bardzo do kaz-
dego z nas pasuje rosyjskie okreslenie ,straszno i smieszno”. Za$
w kolejnych szesciu odstonach (czes¢ druga) zaopatrzymy sie w prak-
tyczne sposoby radzenia sobie w trudnych sytuacjach, czyli model
dziatania , krok po kroku”.

Zawarto$¢ ksigzki wzbogaca stownik haset zwigzanych z tematem kon-
fliktu. Do opisu poszczegdlnych termindw poprositem osoby znajome
oraz te, z ktérymi miatem przyjemnos¢ pracowac i ktérym serdecznie
dziekuje za poswiecony czas i podarowang wiedze.

Marek Staczek, EdisonTeam.pl

Warszawa, maj 2011 roku
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%k %k

Zamiast wprowadzenia do pierwszej czesci — zadanie:

Wyobraz sobie, ze do twojej firmy aplikuje nowy pracownik. Z zebra-
nych informacji dowiedziates sie, ze ma okresowe napady autyzmu.
Czasami w rozmowie, mimo ze brak mu nowych argumentéw rosnie
w nim przekonanie, ze ma racje. Zdarza sie, ze stabo styszy i wtedy
ma tendencje do prowadzenia intensywnego dialogu — sam ze soba.
Dodatkowo, ktos$ ci powiedziat, ze potrafi dostrzec czyjgs pozytywnga
ceche i momentalnie zmienic ja w negatywna, i po takiej intelektualnej
operacji gteboko wierzy, ze jest tak rzeczywiscie!

Twoim zadaniem jest podjecie wstepnej decyzji o zatrudnieniu. Czy
spotkaszsie znim, czy raczejwykreslasz go z listy? Prosze, bgdz ostrozny
w odpowiedzi. Nie spiesz sie i uwazaj, bo przypadkiem mozesz spotkac
go... W swojej tazience przy goleniu lub robieniu makijazu. Jezeli nie
wierzysz, uwaznie przeczytaj czesé pierwsza.
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Czesc pierwsza

FUNKCJONOWANIE W KONFLIKCIE
— CO DZIEJE SIE Z CZLtOWIEKIEM
W SYTUACJI KONFLIKTOWEJ?

Co myslicie o postugiwaniu sie truizmami? Ja osobiscie ich nie lubie,
cho¢ wiem, ze truizm to spopularyzowana prawda. Co$ istotnego, waz-
nego, ale... bardzo oklepanego. Tak bardzo, ze mijamy to bez zastano-
wienia, jednak zauwazytem, ze czasem warto poswieci¢ im chwile i do
tego teraz zachecam. Rozpoczne od takiego banalnego stwierdzenia:
,Cztowiek w sytuacjach konfliktowych dziata pod wptywem silnych
emocji”. Postarajmy sie przez moment przytozyc¢ lupe i zaobserwowac
nasze reakcje podczas takich rozméw. Okazuje sie, ze wcale nie bedzie
banalnie. Przyjrzyjmy sie, co dzieje sie w nas na poziomie somatycz-
nym i psychicznym.

Poziom somatyczny: Nasze serce zaczyna szybciej pracowac, wzrasta
cisnienie krwi a jak wiemy, krew odpowiedzialna jest za dostarczanie
tlenu i sktadnikow odzywczych do komérek, m.in. cukréw i adrenaliny,
ktore zwiekszajg wytrzymatosé i sprawnosé naszych miesni. Miesnie
w ciggu kilku sekund otrzymujg poteing dawke energii i... zwarci,
gotowi przygotowujemy sie do ataku lub ucieczki.

Profesor Daniel Bar-Tal w ksigzce , Konflikty miedzygrupowe” przed-
stawit bardzo ciekawg teze. Stwierdzit mianowicie, ze ,(...) reakcje na
wroga sq zautomatyzowane i nie wymagajq posrednictwa swiadomo-
Sci. Sg nawet szybsze niz samo wzbudzenie procesow namystu (...), gdyz
natura pierwotnych afektdw jest sprzeczna z gotowosciq do namystu”.
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Dziata tu prosta zasada ,bodziec-reakcja”. Warto o tym pamietac, nie
jesteSmy w stanie zapanowac nad tym procesem, poniewaz dzieje sie
on automatycznie, poza Swiadomosciag, poza naszym ,tak” lub ,nie”.
To tak, jakby dozylnie zostata nam wstrzyknieta jakas substancja — jej
dziatania nie da sie cofngé ani zatrzymac. To automatyczna reakcja
naszego organizmu na zagrozenie. Reakcja, ktéra zostata wyksztatcona
w celu ochrony zycia i gatunku. Co prawda, obecnie rzadko stajemy
w obliczu autentycznego zagrozenia zycia. Grozi nam raczej utrata
pozycji, autorytetu, pieniedzy, czyli zagrozenia pochodzgce ze swiata
spotecznego, lecz nasz mdzg reaguje identycznie i automatycznie roz-
poczyna opisang powyzej procedure. Gdy dochodzi do konfrontacji
(najczesciej stownej), nagromadzona w ciele adrenalina daje o sobie
znac¢ w postaci nadmiernego gniewu, napiecia, agres;ji.

Poziom psychiczny: To, co sie dzieje w naszej ,,psyche” jest wielowy-
miarowe i ztozone, dlatego skupimy sie jedynie na dwdch najbardziej
istotnych obszarach.

Obszar pierwszy — PERCEPCJA, czyli odpowiemy na pytanie: , jak kon-
flikt zmienia widzenie osoby, z ktorqg jestem sktécony?”.

Obszar drugi — PRZESTRZEN INTERPERSONALNA, czyli poszukamy
odpowiedzi na pytanie: ,co wydarza sie miedzy ludZzmi w czasie kon-
fliktu?”. Innymi stowy zastanowimy sie, co charakteryzuje rozmowe
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konfliktowg, jakg forme przyjmuje dialog oséb, ktére sg ze sobg skto-
cone. Wiemy, ze odbywa sie on w towarzystwie bardzo intensywnych
emocji, ale... czuty dialog zakochanych réwniez. Dlatego sprébujemy
odpowiedzie¢ na pytanie: ,co jest wyrdznikiem tego typu rozmowy?”.

PERCEPCIA, czyli co i jak
widze w konflikcie?

W sytuacjach sporu nasze
postrzeganie ulega deformacji
i rozméwce zaczynamy widzie¢
przez specyficzne ,okulary”.
Owe nasuniete na nos binokle
dziatajag w potréjny sposdb: a)
zaciemniajg obraz, b) pomniej-
szajg wyobrazenie o naszym roz-
mowcy oraz c) bardzo specyficz-
nie deformujg jego postac. W konsekwencji wszystko to sprawia, ze
obraz jest tendencyjnie nieprawdziwy i jednoznacznie znieksztat-
cony. Gdyby podczas ktdtni, kto$ postronny zapytat nas - jaki jest
twdj rozmoéwca? To w odpowiedzi podalibySsmy mndstwo wymow-
nych epitetéw i okreslen, ktére mozna by utozy¢ w trzy kategorie.
W pierwszym etapie konfliktu nasz rozméwca nalezy jeszcze do $wiata
ludzi, ale niezupetnie sprawnych, to: ,debil”, ,kretyn”, ,idiota”, ,Swir”.
Potem ta sama osoba trafia juz do $wiata zwierzat, wszak to: ,osiot”,
»krowa”, ,swinia”, ,bydto”. Jesli to nie wystarcza, koriczy on jako ele-
ment materii nieozywionej: ,cep”, ,miot”, ,beton”, ,torba” (czasem:
,stara torba”). Celem tych zabiegdw jest pozbawienie tej osoby
ludzkich cech, a przez to odebranie jej prawa do szacunku, godnosci
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i zrozumienia. Po pewnym czasie przed nami nie stoi juz myslacy, wraz-
liwy cztowiek, ktos$ réwny nam, ale ,,stara torba”! tatwiej wtedy znie-
wazy¢, osadzic¢ i wyrzgdzié krzywde. Nie pamietam, w jakiej to ksigzce
wyczytatem takie stowa: , Antropolodzy sq zdania, ze zdolnos¢ do
deprecjonowania i demonizowania przeciwnika w historii wojny byta
wazniejsza od wynalazku broni”. W skrajnej formie zjawisko to zaist-
niato chociazby podczas Il wojny swiatowe] i zaowocowato wymordo-
waniem miliondw oséb. Zyd byt ,wszg” a Polak , podgatunkiem czto-
wieka”. Zauwazmy, mega konflikty (np. wojny) obrazujg tylko to, co
dzieje sie na nizszym poziomie, czyli w konfliktach interpersonalnych.
Zasada jest podobna, wzor jest analogiczny, a rdznica tkwi jedynie
w skali, w uzytych srodkach, zaangazowanych zasobach.

Profesor Janusz Rejkowski — znany psycholog spoteczny nazywa taki
proces dehumanizacjq przeciwnika. Zauwaza on, ze wartosci moralne
podlegajg wowczas specyficznejinterpretacji. Nagle jest tak, ze stuszne
i sprawiedliwe jest tylko to, co gtosi nasza strona a to, co robi przeciw-
nik jest godne potepienia!
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Gdyby poprosi¢ dwie osoby, ktére sg ze sobg w konflikcie, zeby
wymienity po 5 cech negatywnych i pozytywnych swojego rozmowcy,
to prawdopodobnie zte pojawiatyby sie natychmiast, a trudno bytoby
znalezé chocby jedng dobra. Jednak sprawa na tym sie nie kornczy! Bo
nawet, jesli uda sie nam znalezé te jedng pozytywng, to mamy taka
»cudowng” zdolnosé¢, ze potrafimy zamienic jg w negatywna (sic!). | tak:
,ostrozny” staje sie... ,ubolewania godnym tchérzem”, , 0szczedny”
jawi sie jak... ,stara kutwa”, ,ugodowy” jest juz... ,cztowiekiem bez
kregostupa moralnego”.

Modwigc o owych okularach nalezy tez wspomnieé, ze nie tylko znie-
ksztatcajg obraz naszego rozmédwcy, ale powodujg pewne zabarwienie
w wizerunku, jaki widzimy. Typowe kategorie myslowe, jakie pojawiaja
sie w konflikcie to: ,oponent”, , osobisty wrdg”, ,zajadty przeciwnik”,
,hieprzyjaciel”. Tendencja jest wyrazna — opis podaza w kierunku
in minus.

Hegel trafnie powiedziat kiedys: , Abstrakcyjna mysl, ktéra widzi
w zbrodniarzu jedynie zbrodnie, przy pomocy tej kategorii niszczy w nim
resztke jego cztowieczeristwa”. Mozliwo$¢ uczynienia z kogos potwora
jest wazniejsza od narzedzia, jakim go zaatakujemy, zdolnos$¢ do defor-
macji jest istotniejsza od $rodkéw ktérych za chwile uzyjemy.

I ,Ludzkie konflikty zaczynajq sie w gtowach i tam powinnismy
budowac szarice pokoju”. UNESCO

Podczas spotkan, na ktérych dazy sie do rozwigzywania sytuacji kon-
fliktowych, stosuje sie metode zwang wymiang wizerunkdw. Kazda ze
stron sporzadza liste wtasnych cech pozytywnych oraz negatywnych,
i takg samg liste dotyczacy przeciwnika. Potem nastepuje wymiana
i kazda ze stron moze przekonac sie, jak jest postrzegana oraz zastano-
wic sie, dlaczego tak widzi jg druga osoba.
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