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Putapka wielu negocjacji jest ocena ich wyniku w kategoriach ,wygrany-przegrany”.
Gdy dochodzi do konfliktu , czesto ulegamy emocjom i kierujemy sie odruchami , ktore nie
zawsze sa dla nas korzystne.

Zapominamy jednoczesnie o tym, co taczy nas z partnerem. Zaczynamy traktowac go jak
przeciwnika lub wroga, gdyz koncentrujemy sie gtownie na tym, co nas dzieli. Tracimy z pola
widzenia mozliwosci dtugotrwatego zaspokojenia interesow obu stron.

Walczymy, przekonujemy, udowadniamy swojeracje - w ztudnejnadziei, ze chwilowe ,,zwycigestwo”
zagwarantuje nam trwaty sukces. Czasami tez ulegamy, rezygnujemy z przedstawienia swoich
potrzeb, obawiajac sie sympatii lub narazenia na szwank tzw. dobrych stosunkow.

Najczesciej bywa tak, ze kiedy jest zwyciezca i pokonany - to na dtuzsza mete przegrywaja
obie strony. Jesli jednak zalezy nam na sensownej dtugotrwatej wspotpracy , musimy przyjac
inna strategie rozwiazywania konfliktow i problemow.

Celem negocjacji nastawionych na wspotprace jest poszukiwanie rozwigzan , ktore gwarantuja
zaspokojenie intereséw obu stron konfliktu (,wygrany-wygrany”).

Nasze zajecia odpowiadaja na pytania: Jak to osiagnac¢? Jakich ,narzedzi” i sposobow warto
uzywac? Warsztat Negocjacje nastawione na wspotprace jest przede wszystkim okazja do
¢wiczenia umiejetnosciw oparciu o proste modele. Jestesmy przekonani, ze istniejg : uniwersalna
wiedza i uniwersalne sposoby rozwiazywania konfliktéow w drodze negocjacji nastawionych na
wspotprace. Dotyczy to w podobny sposob sytuacji osobistych , zespotowych jak i zawodowych.

Jesli chcesz zabezpieczy¢ sie przed walka w negocjacjach i uznajesz, ze wspotpraca lezy
w Twoim interesie - powinienes doskonali¢ swoje umiejetnosci w kilku zakresach:

+ budowanie kontaktu z partnerem

+ konstruktywne porozumiewanie sie

* przedstawianie interesow wtasnych i poznawanie interesow partnera
+ formutowanie problemow negocjacyjnych

+ przeciwdziatanie presji i manipulacji

Zajecia w ktorych uczestniczysz, skonstruowane sa wedtug powyzszej logiki tematyczne;.
A ten skrypt jest skondensowanym przegladem ,narzedzi” trenowanych podczas warsztatow
Negocjacje nastawione na wspoétprace.



Negocjacje podejmujemy wtedy, kiedy dochodzi do konfliktu intereséw. Probujemy
uzyska¢ od innych to, na czym nam zalezy. Negocjujemy z domownikami, z szefem
i podwtadnymi, z kontrahentami i z klientami. Zanim jednak dojdzie do konkretnych ustalen
- rozmawiamy, probujac zrozumiec, o co chodzi stronom konfliktu.

Aby ta rozmowa byta konstruktywna, musimy wejs¢ w kontakt z druga osoba i dobrze
porozumiewac sie.

Jesli chcesz, aby Twdj partner w negocjacjach powiedziat wiecej o sobie - sam musisz
zaryzykowac ,odstoniecie” siebie. Jest to najlepsze zaproszenie do wzajemnego poznania. Kiedy
mowisz o sobie, pozwalasz partnerowi zrozumie¢ Twoje konkretne potrzeby, obawy i wartosci.

W negocjacjach czesto pokutuje schemat nie ujawniania wtasnych intereséw. Liczymy, ze
partner ,wygada sie” a my zachowamy ,pokerowa twarz". Jesli jednak nie nazwiemy swoich
intereséw, to trudno oczekiwaé, zeby druga strona odniosta sie do nich i wyszta nam na przeciw.

Istnieja zdania - klucze, ktore utatwiaja przedstawienie wtasnych potrzeb:

Chce, abys wiedziat o mnie ...
Chce ci powiedziec, ze ja ...

Mdwiac o sobie i pokazujac sie z réznych stron, pozwalasz partnerowi zobaczy¢ Cie mniej
schematycznie. Dzigki temu moze on poczuc¢ sie bezpieczniej i nie musi przypisywac Ci cech
oraz intencji, ktére rodza sie w jego fantazji.

Oczywiscie, odstaniasz siebie tylko w tych obszarach i na tyle gteboko, na ile masz ochote
i widzisz w tym interes swoj lub grupy, ktdéra reprezentujesz.



Umiejetnosc¢ zadawania trudnych i waznych pytan jest niezbedna kazdemu negocjatorowi, aby
mogt poznawac interesy swojego partnera. Powstrzymuje nas przed tym ,wewnetrzny cenzor”
(to nie wypada ..., moge go urazi¢?..., itp.) oraz lek przed odmowa udzielenia odpowiedzi.

Zapominamy, ze bez tych trudnych pytan nie jesteSmy w stanie zrozumie¢ prawdziwych
potrzeb drugiej strony. Grozi nam dtugotrwate kluczenie wokot witasciwego tematu
(niektérzy nazywaja to ,biciem piany”). Tracimy okazje do zdobycia cennych informaciji.
Z naszego doswiadczenia wynika, ze wielu ludzi jest wdziecznych za otworzenie trudnymi
pytaniami waznych tematow, ktorych sami rozpoczaé nie potrafia.

Tutaj takze pomocne moga by¢ zdania - klucze:

Czy moge zadac trudne pytanie?
Chciatbym o tobie wiedziec ...
Czy moze mi pan powiedziec, jak wazne jest dla pana ...?

W trakcie negocjacji czesto zdarzajg sie momenty, kiedy drazni nas zachowanie partnera,
nie podoba nam sie sposéb prowadzenia rozmowy lub tryb pracy. W takich chwilach ogarnia
nas irytacja, sktonni jestesmy zaatakowac lub wycofac sie, ponoszac zwiazane z tym koszty
emocjonalne. Zdarza sie tez, ze jestesmy wdzieczni za cos$ partnerowi lub czujemy do niego
sympatie, lecz powstrzymujemy sie przed wyrazeniem tego.

Zamiast ocen: ,Zachowuje sie pan karygodniel”, ,To twoja wina, ze wszyscy sa
zdenerwowani”, ,Jest pani sympatyczng kobietg” - mozemy ujawni¢ nasze uczucia
i odnies¢ je do konkretnych zachowan partnera, czyli udzieli¢ informacji zwrotne;j:

Kiedy podnosi pan gtos i wali pigscig w stot - irytuje mnie to i przeszkadza w jasnym
formutowaniu mysli.

Czuje sie lekcewazony i nie mam ochoty kontynuowac rozmowy, kiedy mi przerywasz
i nie stuchasz tego, co mowie.

Lubie paniq i jestem wdzieczny za okazanqg pomoc.

. Nie oceniaj

. Nie uogolniaj

0 Nie dawaj ,dobrych rad”

s Mow wprost i we wtasnym imieniu



Umiejetnos¢ uwaznego, aktywnego stuchania jest podstawowym ,narzedziem” dobrego
kontaktu i porozumiewania sie (zwtaszcza w sytuacjach konfliktowych).
Skuteczne stuchanie jest niezbedne do zrozumienia intereséw partnera i wtasciwego
sformutowania problemow.

Negocjacje sa czesto petne emocji, co prowadzi do nieporozumien i przektaman w odbiorze
intencji partnera. Zapewne kazdy z nas tego doswiadczat. Pojawia sie wiec wazne pytanie - co
robic¢, zeby mimo powstatego napiecia, dawac partnerowi w konflikcie swoja uwage, dobrze go
rozumiec i zachecac¢ do wspotpracy?

Przedstawiamy trzy podstawowe techniki skutecznego stuchania:

0 parafraza
O odzwierciedlenie
. prowadzenie

Jest to powtarzanie, co pewien czas, kluczowych sformutowan partnera odnoszacych sie do
tematu rozmowy.

Parafraza powinna zaczynac¢ sie od stow:
Czy dobrze rozumiem, ze ...?
Z tego co mowisz zrozumiatem, ze ...

Nalezy jednak odroznia¢ parafraze od interpretacji, ktéra jest juz domystem, wnioskiem
i uogolnieniem. Interpretacja zazwyczaj zaczyna sig od stow: ,To znaczy, ze ty jestes, chcesz,
powinienes itp.” Najczesciej mija sie ona z istotg przekazu, poniewaz jest zbyt ogdlna. Prowadzi
takze do niepartnerskich relacji, ktore wyrazaja sie ttumaczeniem, wyjasnieniami, obrona.

Stosowanie parafrazy pozwala stuchaczowi:

. utrzymac i okaza¢ swoja uwage,
) sprawdzi¢ wtasciwe zrozumienie przekazu partnera,
g odnosic sie do ustalonego wczesniej tematu rozmowy,

s ~wymuszac” wspotprace i blokowac destrukcyjne sposoby porozumiewania sie.



.Odzwierciedlanie” to dostosowanie sie do partnera np. postawa ciata, gtosem, gestykulacja.
Umozliwia ono nam przekroczenie czesto nieswiadomych barier pojawiajacych sie w sytuacji
konfliktu. Nie chodzi tu oczywiscie o wierne nasladownictwo, ktore moze kojarzy¢ sie
z przedrzeznianiem, ale o dyskretne dopasowanie sie do dynamiki i nastroju rozmowcy. Robimy
to po to, zeby lepiej zrozumie¢ i zblizy¢ sie do jego rzeczywistosci.

Mozemy to osiagna¢ poprzez odzwierciedlanie:

s pozyciji i dynamiki ciata
. tempa i sity mowienia
g nastrojow i tematéw waznych dla partnera

Odzwierciedlanie jest tez konieczne, aby moc prowadzi¢ negocjacje w sposéb, ktory zacheca
do wspotpracy.

Jest to swiadome sterownie rozmowa w pozadanym przez nas kierunku. Zazwyczaj mozemy
to osiagnac poprzez:

o porzadkowanie chaotycznych lub wielowatkowych wypowiedzi
+ (parafraza, przypominanie tematu rozmowy),

g osmielanie rozmoéwcey ( zyczliwe gesty, ,odstanianie” siebie)

. proponowanie tematu rozmowy (np. trudne pytania).

Uwazne prowadzenie zacheca do wspodtpracy, czesto wzbudza wdziecznos¢ partnera i kieruje
rozmowe na istotne dla obu stron tematy ( np. wazne interesy uwiktane w konflikt).



W konflikcie czesto zapominamy o wspotpracy i probujemy negocjowac na dwa, krancowo
rozne sposoby.

Negocjacje twarde (pozycyjne) zaktadaja: zwyciestwo za wszelka cene, uparte trwanie przy
wyjsciowym stanowisku i zaspokojenie wtasnych potrzeb kosztem intereséw partnera. Mowiac
inaczej, dziata tu zasada: ,.Im wiecej ja zyskam, tym wiecej ty musisz stracic¢”. Jest to strategia
optacalna przy jednorazowych transakcjach, lecz wyklucza wspotprace na dtuzsza mete.

Negocjacje ulegte stawiaja na pierwszym planie zachowanie dobrych stosunkow z partnerem
i nie utracenie jego zyczliwosci. Rezygnujemy z realizacji (a czesto nawet z przedstawienia)
waznych interesow i wartosci. Nie umiejac zawalczy¢ o swoje i bojac sie powiedzie¢ - ,NIE”,
ustepujemy w imie tzw. swietego spokoju. Prowadzi to najczesciej do eskalacji zadan strony
przeciwnej a na dtuzsza meta wywotuje poczucie wykorzystania, rozzalenia i che¢ rewanzu.

Model negocjacji nastawionych na wspétprace uwzglednia zupetnie inna perspektywe
rozwigzywania konfliktow. Podstawowa kategoria jest tu interes, czyli odpowiedz na pytanie:

Dlaczego mi na tym zalezy?

Okreslajac interesy, mozemy odejs¢ od walki na stanowiska i zwiekszy¢ szanse znalezienia
optymalnego kompromisu.

INTERES motyw postepowania; wazne potrzeby ukryte za okreslonym stanowiskiem

CEL poszukiwanie rozwigzan, ktére obu stronom gwarantujg satysfakcje
i zaspokojenie waznych intereséw (,wygrany - wygrany”)

SPOSOB budowanie dobrego kontaktu z partnerem, stosowanie zachowan
asertywnych oraz przestrzegania regut i logiki negocjacji nastawionych na
wspotprace.



Przestrzeganie kolejnosci krokéw negocjacyjnych jest najwazniejszym elementem modelu
negocjacji nastawionych na wspotprace. Zabezpiecza bowiem strony konfliktu przed typowymi
putapkami: walka na stanowiska, wymyslanie rozwiazan przed nazwaniem problemu, ,zgnite
kompromisy™.

Logika negocjacji powinna by¢ nastepujaca:

Reguty
Interesy
Problemy
Rozwigzania
Pozytywy

il g B B =

Brak wstepnych ustalen co do zasad i trybu rozmowy prowadzi czesto do chaosu. Zanim wiec
przystapisz do zasadniczych negocjacji, poswie¢ chwile czasu na uzgodnienie obowiazujacych
regut, ktore uporzadkujg spotkanie. Moze to by¢ na przyktad: wybranie prowadzacego lub
koordynatora, ustalenie porzadku poruszanych spraw, czasu trwania negocjacji, sposobu
zapisywania ustalen, itp.

Warto tezzaproponowacreguty, ktore gwarantuja przestrzeganie logikinegocjacjinastawionych
na wspotprace, np.:

Proponuje, abysmy nie przedstawiali pomystow rozwigzan naszego konfliktu, dopdki nie
poznamy wzajemnych interesow i nie sformutujemy konkretnych problemow negocjacyjnych.

Wspodlne umowienie sie na jakiekolwiek reguty jest juz poczatkiem wspodtpracy i pokazuje,
ze obie strony moga sie dogadywac.

W konfliktach czesto koncentrujemy sie na stanowiskach. Prowadzi to zwykle do walki
i .zgnitych kompromisow”. Trudno wtedy zrozumie¢, o co tak naprawde chodzi drugiej stronie.
Wyjsciem z tego impasu jest rozmowa o interesach.

Jesli chcesz poznac tylko stanowisko swojego partnera, pytaj: ,Czego chcesz, na czym
ci zalezy?". Ustyszysz wtedy typowe odpowiedzi, jak np.: .chce podwyzki, zalezy mi na rowerze,
musze zwolni¢ 100 osob™.

Aby poznac¢ interesy, musisz pytac:
Dlaczego ci na tym zalezy ?



Druga strona konfliktu nigdy nie zna wszystkich Twoich motywéw postepowania. Nie wie, co
i dlaczego jest dla Ciebie wazne w tym wtasnie momencie i w tej wtasnie sprawie. Nie skazuj
jej wiec na domysty (czesto btedne), ale przedstaw wyraznie i przekonywujaco swoje potrzeby.
Tylko wtedy masz szanse, ze partner odniesie sie do nich.

Warto uzywac stow - kluczy:

W moim interesie lezy ...
W moim interesie nie lezy ...

Jesli tylko raz, stabo lub jakby od niechcenia powiesz o swojej potrzebie - partner zapewne nie
doceni jej wagi. Opisuj wiec mocno i barwnie swoje interesy, pokaz jak bardzo Ci na nich zalezy,
ale nie udowadniaj, ze sa one wazniejsze niz potrzeby partnera.

Spraw, aby Twoje interesy ozyty.

Jesli zalezy Ci na wspotpracy i madrym porozumieniu, ktére daje satysfakcje obu stronom -
musisz pytac¢ partnera o jego interesy. Nie boj sie, ze ustyszysz rzeczy dla Ciebie niewygodne
lub pozornie niemozliwe do zrealizowania.

Zadawaj ,trudne pytania”. Dzieki nim mozesz zdoby¢ wazne informacije, lepiej zrozumie¢ swojego
partnera i okazac, ze szanujesz jego potrzeby. Na tym etapie negocjacji warto uzywac zwrotow:

Dlaczego ci na tym zalezy?
Dlaczego to jest dla ciebie takie wazne?
Czy dobrze rozumiem, ze w twoim interesie lezy ...? (parafraza)

Nie zadowalaj sie zbyt oczywistymi odpowiedziami. Nie oceniaj ich tez, nie polemizyj i nie
udowadniaj, ze Twoje potrzeby sa wazniejsze.

Jezeli ludzie siadajg do stotu negocjacyjnego oznacza to, ze na pewno maja wspoélne interesy.
Twoim zadaniem jest uswiadomienie ich sobie i partnerowi. Musisz sie do nich czesto odwotywac,
gdyz w konflikcie koncentrujemy sie zazwyczaj na tym, co nas rézni i dzieli. Masz sktonnos¢ do
traktowania partnera jak wroga. Chcesz go zniszczy¢ lub pokonac i zapominasz, ze optaca ci
sie z nim porozumie¢ w imie wspolnych interesow.



A wtedy mozemy je formutowac na przyktad w taki sposéb:

W moim interesie lezy, aby zatrzymac w zespole najlepszych fachowcow. Czy dla
Ciebie to jest tez wazne?

Przed chwilg powiedziates, ze zalezy ci na utrzymaniu kierowniczego stanowiska.
Ja rowniez chce, abys pozostat szefem. Rozumiem, Ze jest to nasz wspédlny interes.

Im wiecej nazwiemy wspolnych interesow, tym wieksza szansa na wspotprace i poczucie,
ze trud negocjacji byt optacalny.

W wielu konfliktach boimy sie tego. Co nas rézni. Prébujemy to rozmyc¢, zbagatelizowac lub
realizowac¢ swoje interesy nie wprost. Im jasniej jednak nazwiemy to, co nas dzieli, tym wieksza
szansa na zajecie sie waznymi sprawami i rozwigzanie realnego konfliktu.

Nazywanie sprzecznych intereséw jest szczegdlnie trudnym momentem w negocjacjach,
poniewaz pojawiaja sie negatywne emocje. Wynikaja one najczesciej z bezradnosci w obliczu
ewidentnego konfliktu. Ludzie zapominaja wtedy o innych, niz walka, mozliwosciach godzenia
sprzecznosci. Wyjsciem z tego impasu jest nazywanie problemow na poziomie interesow.

Dobrze sformutowany problem negocjacyjny jest pytaniem, w ktérym zawarte sa
konkretne, sprzeczne interesy obu stron konfliktu. Powinno zaczyna¢ sie od stow:
Co zrobi¢...?, Jak zrobi¢...? Na przyktad:

Co zrobi¢, aby maz mogt aktywnie wypoczywac i nabierac tezyzny fizycznej
ajednoczesnie zona czuta sie zaopiekowanai mogta wypoczywac w komfortowych warunkach?
Co zrobic, zeby pracownik czut sie doceniony i miat poczucie, ze jego umiejetnosci sq w
petni wykorzystywane a jednoczesnie szef nie narazit sie na konflikty w zespole i nie musiat
przekraczac obowiqzujqcych go przepisow?

Czestym btedem jest formutowanie problemoéw negocjacyjnych w postaci:

0 roznicy stanowisk a nie interesow

- zbyt ogoélnych postulatow (,pobozne zyczenia”), np.:

Chcemy wiecej zarabiac! Co zrobi¢, zeby firma lepiej funkcjonowata?
0 uwzgledniajacej interesy tylko jednej strony, np.:

Co zrobic, zeby podwtadni pracowali wydajniej a dyrekcja zachowata kontrole?

Kiedy dopracowalismy sie problemoéw, ktore sg wtasciwie sformutowane i zaakceptowane
przez strony konfliktu - mozemy przejs¢ do nastepnego etapu negocjaciji.



Dopiero po nazwaniu interesow i problemow, mozna poszukiwa¢ sensownych rozwiazan.
Teraz mozliwe jest stworzenie puli wspolnych pomystéw i dokonanie wspolnego wyboru.
Wykorzystanie metody ,burzy mozgow” zwieksza szanse na przekroczenie stereotypow
i znalezienie niekonwencjonalnych rozwiazan.

Powinnismy oddziela¢ od siebie trzy fazy:

0 pomysty
g weryfikacja
g decyzja

Sposrdéd opracowanych rozwigzan wybieramy to, ktére w najwiekszym stopniu zaspokaja
interesy wszystkich stron konfliktu.

Jest to reguta, ktorej powinienes przestrzega¢ w trakcie negocjacji, ale jest to takze niezbedny
i ostatni ich etap.

Ludzie czesto koncza negocjacje z poczuciem matego dorobku. Czesto tez nieuniknione sa
koleje spotkania. Aby zbudowa¢ pomost do nastepnej rundy negocjacji, musimy zaakcentowac
rzeczywiste osiggniecia dotychczasowej wspotpracy, na przyktad:

0 Ciesze sie, ze teraz lepiej rozumiemy roéznice naszych interesow.
0 Doceniam to, ze mimo trudnych rozmow, nie wypominalisSmy sobie przesztosci.



Stosowanie kilku zasadniczych regut powinno przenika¢ cate negocjacje. Utatwiaja one
porozumienie, poszukiwanie madrego kompromisu i sg oparciem, gdy dochodzi do kryzysu
w rozmowach.

Przestrzeganie tej reguty zabezpiecza nas przed przeniesieniem konfliktu na poziom osobisty.
Pozwala ona na okazanie uwagi i szacunku partnerowi, kierujac nasza energie na rozwigzanie
problemu. Zasade te mozna tez uja¢ w inny sposob:

g Badz miekki dla ludzi a twardy dla problemu.
0 Atakuj problemy - nie ludzi.

Przestrzeganie tej zasady nie jest do korca mozliwe, jezeli w konflikcie nie sg wyraznie nazwane
problemy negocjacyjne.

Reguta ta chroni nas przed niejasnosciami, przektamaniami i ukrytymi zatozeniami. Do jej
stosowania niezbedna jest umiejetnos¢ zadawania ,trudnych pytan” Dzieki nim zdobywasz
informacje i poznasz prawdziwe interesy partnera.

Otejregule w konfliktach ludziezapominajanajczesciej. W efekcie zawieraja ,zgnite kompromisy”,
ktore nie dajg im poczucia szybkiego dogadania sie. W rzeczywistosci, nie wykorzystuja wielu
lepszych dla obu stron rozwigzan.

Ta reguta pozwala uniknac¢ walki i licytacji - czyj pomyst jest lepszy. Pozwala tez budowac
dtugotrwata wspotprace, co jest celem prawdziwych negocjacii.



Zachowania asertywne to wyrazanie uczuc, potrzeb, opinii i praw w sposob bezposredni i jasny,
ale bez naruszania prawa i godnosci innych. Tym réznia sie one od zachowan agresywnych i
ulegtych.

Presji i manipulacji poddajemy sie wtedy, kiedy pozwalamy ludziom tamac¢ nasze prawa.
Powodem tego sa trudnosci méwienia ,NIE" i lek przed ocena.

Powinna zawierac:
+ stowo ,nie”
+ zapowiedz, czego nie zamierzamy zrobic,
+  krotkie i prawdziwe uzasadnienie naszej odmowy.

Nie pozycze ci pieniedzy, bo mi nie oddajesz.
Nie,-nie-odpowiem-na_to-pytanie, poniewaz nie lezy to w moim interesie.

Powinna zawierac:
+  podtrzymanie kontaktu poprzez parafraze i ewentualng informacje zwrotna
+  wielokrotne powtarzane zdanie wyrazajace twoje prawa.

To .narzedzie” chroni nas przed uleganiem destrukcyjnym emocjom oraz pozwala nawet
w najtrudniejszych momentach dawa¢ uwage partnerowi.

Rozumiem, ze jest to dla ciebie wazna sprawa. Zalezy mi na naszej przyjazni, ale pieniedzy
ci nie pozycze, bo mi nie oddajesz.



Ludzie czesto nie zdajg sobie sprawy, ze naruszaja nasze prawa i granice. Nalezy wiec stopniowo
site obrony przed ich presja. Kolejnos¢ krokow jest nastepujaca:
+ informacja zwrotna - prosba,
+ informacja zwrotna - zgdanie,
+ zapowiedz sankcji,
+ wykonanie sankgji.

Kiedy pan mi przerywa, to mi to przeszkadza. Prosze pozwoli¢c mi skoniczyc.
Ztosci mnie, ze pan mnie nie stucha. Nie Zycze sobie, aby pan mi przerywat.
Jesli nadal bedzie pan mi przeszkadzat - zakoncze te rozmowe.

Boimy sie krytyki - jest to oczywiste i zrozumiate. Kiedy jednak unikamy jej, narazamy sie
na powazne niebezpieczenstwa. Ludzie krytykujac nas, nie wprost wyrazaja swoje interesy.
Jesli zalezy nam na wspotpracy - musimy dowiedzie¢ sig, o co konkretnie chodzi naszemu
partnerowi, np.:

A: Jest pan nie przygotowany do tej rozmowy.

B: Co konkretnie ma pan na mysli?

A: Na przyktad, nie przygotowat pan odpowiednich materiatow.

B: A o jakie konkretnie materiaty panu chodzi?

A: Chodzi mi o analize finansowq ostatniego kwartatu.

B: Czy jezeli dostarcze te dane, to uzna pan, ze jestem wystarczajqco przygotowany?

Jest to skuteczny sposdb w takich sytuacjach, kiedy ktos nas krytykuje, ,czepia sig”, ale nie
chce powiedzie¢, o co naprawde mu chodzi. Dzigki ,,zamglaniu” mozemy go do tego zniechecié¢
albo spowodowac¢, ze powie wreszcie o swoim waznym interesie lub udzieli nam informac;ji
zwrotnej.

A: Kiepsko dzisiaj wyglgdasz.

B: Byc moze rzeczywiscie nie wyglgdam dzisiaj najlepiej.

A: I oczy masz takie zmeczone.

B: By¢ moze rzeczywiscie jestem troche zmeczony.

A: I chyba nie wazysz tyle, ile powinienes.

B: By¢ moze mogtbym wazyc troche wiece.

A: A tak naprawde to zalezy mi na tym, zebys przestat pic.

B: Nie jest mi tatwo tego stuchac, ale teraz juz rozumiem, o co ci chodzi.



Kiedy zdarza nam sie popetni¢ btad i czekamy na zastuzong krytyke - narasta w nas lek
a wyobraznia podpowiada nam koszmarne wizje. Mozemy sobie pomoc, kontaktujac sie
z osoba, wobec ktorej czujemy sie winni. Wypowiadamy zamiast niej te zdania i oceny, o ktore
ja podejrzewamy, np.:

Trzeba byc strasznie nieodpowiedzialnym, zeby znow zapomniec oddac ci ksiqzke.

Trzeba byc strasznym idiotq, zeby zalac kawq tak wazne dokumenty.

Nasze trudnosci z przyjmowaniem ocen polegaja najczesciej na tym, ze traktujemy je jako
rodzaj obiektywnych prawd lub faktow na nasz temat, przeciwko ktérym sie buntujemy.
Zapominamy, ze jest to tylko czyjas opinia - czesto trudna dla nas, ale jedna z wielu mozliwych.
Kazdy z nas ma prawo do posiadania dowolnej opinii na dowolny temat. Uznanie tego prawa
pozwala ludziom rozwiazywac¢ konflikty bez koniecznosci upierania sie przy swoich racjach
i prowadzenia bezproduktywnych dyskusiji.

A: Jestes niekompetentnym pracownikiem!

B: Przykro mi, ze tak o mnie myslisz, ale nie zgadzam sie a tobg. Ja mysle o sobie inaczej.

A: Powinienes schudngc.

B: Nie jest mi tatwo to przyjqc, ale zgadzam sie z tobq. Mam takie samo zdanie na ten temat.

(Komplementy, pochwaty) tez sprawiaja nam podobne trudnosci.

Czesto czujemy sie zazenowani - ttumaczymy sig, krygujemy, nieSwiadomie urazamy naszego
rozmoéwce , nie doceniajac jego staran. Zamiast tego mozemy uzy¢ asertywnej odpowiedzi na
oceng, np.:

A:=tadnie dzisiaj paniwyglgda.

B: Dziekuje bardzo. Mito mi to styszec. Ale nie zgadzam sie z panem, ja dzisiaj. Mysle o sobie
inaczej.

A=xNapisat-pan-naprawde swietny raport.

B: Dziekuje. Jest mi bardzo przyjemnie, zZe sie panu podoba. Zgadzam sie z panem. Mam podobne
zdanie w tej sprawie.

Warto tez pamieta¢ o odroznianiu formy i tresci krytyki. Ludzie maja prawo do udzielania
nam krytycznych informacji zwrotnych, ale nie maja prawa do robienia tego w sposob raniacy
i naruszajacy naszg godnos¢. Dlatego nie powinnismy pozwala¢ ludziom na nas krzyczeg,
uzywac obrazliwych epitetow - nawet wtedy, kiedy popetnilismy ewidentny btad. Mamy tez
prawo domagac sie krytykowania nas wprost (zamiast aluzji) oraz przedstawienia konkretnych
zarzutoéw w miejsce uogolnien.
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