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asze zycie wypelniajg rozmowy. Po prostu

taki z nas gatunek zwierzat. Gadamy, trajko-

tamy, paplamy, plotkujemy, zartujemy. Ale
czasami — czeSciej, niz bySmy chcieli — prowadzimy
rozmowy, ktére nas stresujg, wymiany zdan, ktore
nas ranig lub przesladuja potem w sposob, w jaki nie
robi tego zadna inna forma komunikacji. Trudnych
dialogéw jednak nie sposob unikna¢, zwtaszcza w Swie-
cie biznesu, gdzie mogg dotyczy¢ dostownie wszyst-
kiego, od zwalniania pracownika po (co ciekawe!)
przyjmowanie pochwat. Niezaleznie od kontekstu
stresujace rozmowy réznig sie od innych wymian zdan
ze wzgledu na swoj tadunek emocjonalny, a wywotuja
miedzy innymi zaklopotanie, dezorientacjg, niepokéj,
gniew, bol, strach — jesli nie w nas, to w naszych
rozméwcach. Nierzadko powodujg taki lek, ze wiek-
szo$¢ ludzi najchetniej ich po prostu unika. Taka
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strategia zresztg niekoniecznie jest jednoznacznie zta
— wszak jedng z pierwszych zasad prowadzenia wojen
jest odpuszczenie niepotrzebnych bitew. Czasami jed-
nak unikanie probleméw, obtaskawianie trudnych lu-
dzi czy usilne fagodzenie sporéw okazuje sie niezwykle
kosztowne, poniewaz w ostatecznym rozrachunku
tylko nasila problemy lub wprost niszczy relacje.

Skoro stresujace rozmowy sa tak powszechne —
i tak bolesne — dlaczego nie staramy si¢ bardziej, aby
poprawic¢ sytuacje w tej dziedzinie? Powodem jest
wtasnie to, ze w ich trakcie w gre wchodzg bardzo silne
emocje. Kiedy nie jesteSmy uwiktani emocjonalnie,
pamietamy, ze konflikt jest normalny, a wiegc mamy
tez pelne szanse go rozwigza¢ — lub przynajmniej
nim zarzadza¢. Gdy jednak emocje zaczynajg sie kotto-
wag, a temperatura dyskusji ro$nie, wiekszos$¢ z nas
zostaje wytragconych z rownowagi. Niczym zabloko-
wany w ggszczu ciat futbolista tracimy wszelka nadzieje
na dotarcie do linii koncowe;j.

Przez ostatnie dwadziescia lat prowadzitam zajecia
i warsztaty w niektorych sposrod najlepszych firm
i uniwersytetéw w Stanach Zjednoczonych na temat
sposobow komunikacji podczas stresujgcych rozmoéw.
W salach zajeciowych niczym w laboratorium odkry-
watam, ze wiekszos$¢ ludzi czuje sie najzwyczajniej
niezdolna do rozmawiania na wrazliwe tematy. Jak
gdyby wszystkie nasze umiejetnosci gdzies si¢ wtedy
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ulatniaty; jakby$my nie byli w stanie wowczas racjo-
nalnie mysle¢ o tym, co si¢ dzieje albo co robi¢, aby
osiggna¢ pozadany rezultat.

Na szczescie stresujace rozmowy wcale nie musza
tak wyglada¢. Widziatam na wtasne oczy, ze menedze-
rowie s3 w stanie upraszczac ich przebieg, jesli tylko
podejda do nich z wiekszg samoswiadomoscig, prze-
¢wiczg weze$niej swoja role i zastosujg zaledwie trzy
sprawdzone techniki komunikacji. Zeby sprawa byta
jasna: oczywiScie nie ma i nigdy nie bedzie jednego
uniwersalnego podejscia do stresujgcych rozmoéow!
W gre wchodzi zbyt wiele zmiennych i za duze napie-
cie, a interakcje miedzy ludZmi w trudnych sytuacjach
sa zawsze jedyne w swoim rodzaju. Niemniej prawie
kazdg stresujgca rozmowe mozna postrzegac jako
pewng kombinacje ograniczonej liczby typowych roz-
mow, z ktérych kazda charakteryzuje sie wtasnym
zestawem probleméw. Na kolejnych stronach omowie,
jak przewidywac owe problemy i jak sobie z nimi radzic.
Najpierw za$ przyjrzyjmy si¢ trzem podstawowym
rodzajom stresujgcych rozmoéw, ktore najczesciej odby-

wamy w miejscu pracy.
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,Mam zte wiesci”

Przekazywanie nieprzyjemnych wiadomosci jest zazwy-
czaj trudne dla obu stron. Osoba, ktéra mowi, czesto
jest spieta, a ta, ktora stucha, zywi obawy, w jakim
kierunku potoczy sie¢ rozmowa. WeZzmy jako przyktad
przypadek Davida, dyrektora organizacji non profit.
Znalazl sie on w nastepujacej niezrecznej sytuacji:
ot6z musial porozmawiac z Jeremym, ktory byt ambit-
nym pracownikiem specjalizujacym si¢ w pozyskiwa-
niu informacji — i ktéry miat znacznie lepsze zdanie
0 swojej pracy niz jego koledzy. Sytuacje komplikowat
fakt, ze w przesztosci Jeremy otrzymywat sztucznie
zawyzone oceny. Dzialo sie to z kilku powodéw. Jeden
z nich wigzat sie z kulturg samej organizacji, a miano-
wicie starano sie w niej unikac sytuacji konfliktowych.
Ponadto Jeremy byt bardzo pewny siebie wzgledem
wiasnych kompetencji i swojego wyksztatcenia akade-
mickiego. W polaczeniu z jego defensywnymi reak-
cjami na nawet najtagodniejsze uwagi owa pewnos¢
siebie sprawiata, ze inni wspotpracownicy — w tym
David — rezygnowali z rozméw z nim o pewnych wa-
dach, ktore przeszkadzaty mu w dostarczaniu wyso-
kiej jakosci efektow pracy. Jeremy miat na przyktad
ciete poczucie humoru, ktére urazato ludzi zar6wno
z jego dziatu, jak i spoza niego. Nikt nigdy nie powie-
dziat mu tego wprost, ale z biegiem czasu rosta liczba
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0s6b, ktore nie chcialy mie¢ z nim nic wsp6lnego. Bio-
rac pod uwage, ze Jeremy przez lata nie ustyszat chyba
ani jednej konkretnej uwagi co do swojego zachowa-
nia, jego uszczypliwy styl wydawat sie przed rozmowg
z Davidem wprost nie do wykorzenienia, cierpliwos¢
wspolpracownikéw zas byta na wyczerpaniu.

W tego typu rozmowach gtéwnym wyzwaniem
jest odpowiedni poczatek. Jezeli wymiana zdan zaczyna
sie rozsadnie, dalszy cigg ma szanse potoczyc¢ sie dobrze.
Jesli zas poczatek okazuje sie kiepski, pojawia sie ry-
zyko, ze rownie kiepsko przebiegnie reszta rozmowy.
W trosce o delikatnos¢ wiele os6b zaczyna w lekkim
tonie — co wtasnie zrobil David, otwierajgc rozmowe
z Jeremym stowami: ,,Co tam stycha¢ u Lakersow?”.

Naturalnie Jeremy Zle zrozumiat, do czego zmie-
rza David, i zachowat si¢ jak zwykle, czyli jak nazbyt
pewna siebie osoba 0 wyraznym poczuciu wyzszosci.
Z kolei jego przelozony, wyczuwajac to, uznat, ze musi
zdja¢ biate rekawiczki. W efekcie rozmowa szybko
stata si¢ brutalnie szczera, przy czym przez wigkszo$¢
czasu mowit David. Gdy jego monolog dobiegt konica,
Jeremy wpatrywat sie w podtoge lodowatym wzro-
kiem, nastepnie wstat i wyszedt bez stowa. David po-
czut ulge. Z jego punktu widzenia interakcja byta,
owszem, bolesna, ale szybka. ,,Ani jednej kropli krwi”
— jak zauwazyt z przekgsem. Tyle ze dwa dni pdzniej
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Jeremy zlozyl wypowiedzenie i odszedt z pracy, zabie-
rajac ze sobg sporo organizacyjnej wiedzy i talentu.

,Co tu sie dzieje?”

Czesto musimy sie mierzy¢ ze stresujagcymi rozmowami,
ktore spadaja znienacka. Do najgorszych wsréd nich
— zwtaszcza dla os6b unikajacych konfliktéw — na-
leza te zupetnie nieoczekiwane, ktore wybuchajg jak
letnie burze. Takie rozmowy nagle zyskuja ogromny
tadunek emocjonalny. Atmosfere mozna kroi¢ nozem.
Co gorsza, nic wtedy nie ma sensu. Wydaje sie, ze roz-
mowcy zostaja wciggnieci w czarng chmure pokret-
nej logiki i poplgtanych wrazen.

WeZmy przypadek Elizabeth i Rafaela, dwojga lide-
réow zespotow, ktorzy wspotpracowali przy projekcie
dla duzej firmy konsultingowej. Wydawato sig, ze
wszystko, co mogto sie nie udaé, rzeczywiscie sie nie
powiodto, a reszta pracy szla jak po grudzie. Dwoje
wspomnianych pracownikéw spotkato sie, aby zrewi-
dowa¢ harmonogram w obliczu op6znien i podzieli¢
sie zniechecajacymi zadaniami na nadchodzjcy
tydzien. Podczas rozmowy Elizabeth pisata i $cierata
notatki na tablicy. Gdy skonczyta, spojrzata na Rafaela
i zapytata rzeczowo:

— To chyba wszystko?
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— Skoro tak méwisz — odpart zjadliwie Rafael,
zaciskajac zeby ze ztosci.

Elizabeth az si¢ cofneta. Natychmiast odtworzyta
w myS$lach wymiane zdan, ale nie mogta zrozumiec,
co sprowokowato Rafaela. Jego reakcja zdawata sie
nie mie¢ nic wspolnego z jej wypowiedzig. Najczestsza
reakcja kogo$ na miejscu Elizabeth bytoby poczucie
winy i che¢ obrony przed niewypowiedzianym
oskarzeniem. Kobieta jednak nie lubita konfrontacji,
wiec sprobowata zatagodzi¢ sytuacje.

— Rafael — wyjgkata — przepraszam... Czy co$
jest nie tak?

— Kto ci¢ w ogoble postawit na czele zespotu? —
odpart. — I kto ci kazat przydziela¢ mi zadania?

Wida¢ wyraznie, ze Rafael i Elizabeth wtasnie pro-
wadzg trudna, stresujgca rozmowe. Cos sie¢ stato, ale
kobieta nie wie, co doktadnie. Czuje sie zaskoczona.
Jej proba przyspieszenia prac nad projektem zostata
ewidentnie Zle zinterpretowana. Z kolei Rafael ma
wrazenie, ze zostal postawiony w podrzednej pozycji
przez zachowanie kolezanki, ktore postrzega jako kon-
trolujace. Trudno to wyjasni¢, ale wydaje sie, ze w roz-
mowie biorg udziat wiecej niz dwie osoby, Ze s3 tez
niewidzialni uczestnicy, ktorzy robig sporo zamiesza-
nia. Mozemy sie zastanawiac, jakie doswiadczenie
z dziecinstwa sprawia, ze Elizabeth automatycznie
zaktada, iz napiecie kolegi jest jej wing. I kto wptywa
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na punkt widzenia Rafaela, ktéry uwaza, ze kolezanka
przejmuje kontrole? Jego ojciec? Jego zona? Nie sposob
rozstrzygna¢. Jednoczesnie trudno uciec od wrazenia,
ze Rafael reaguje przesadnie, zarzucajac Elizabeth przej-
mowanie kontroli.

Elizabeth odbiera uraze Rafaela jak ogromng fale
i ponownie przeprasza:

— Przepraszam. Jak zatem chcesz podzieli¢ prace?

Ustepujac Rafaelowi w ten sposéb, zatagodzita
napietg atmosfere — ale tylko na chwile. Ustanowito
to jednak pewien precedens w kontekscie nierownego
statusu, ktory ani Elizabeth, ani firma nie uwazaty
za wlasciwy. Co gorsza, cho¢ Rafael i Elizabeth po owej
bolesnej wymianie zdan pozostali w tym samym ze-
spole, kobieta czuta sie skrepowana owg zmiang sta-
tusu i trzy miesigce p6zniej zrezygnowata z udziatu
w tym projekcie na rzecz innego.

,Atakujesz mnie!”

Teraz skupmy si¢ na rozmowach, ktore s3 i stresujace,
i agresywne oraz w ktoérych ludzie stosuja r6znorodne
mechanizmy psychologiczne i retoryczne, aby wytrg-
ci¢ drugg strone z rownowagi, zakwestionowac jej sta-
nowisko, a nawet oSmieszy¢ ja i ponizy¢. Owe ,,tak-

tyki udaremniajgce” maja wiele form — miedzy innymi
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przeklenstw, manipulacji, krzyku — przy czym r6zne
osoby reaguja na nie w r6zny sposob. Sytuacji kry-
tycznej nie generuje sama taktyka udaremniajaca, lecz
jej potaczenie z indywidualna wrazliwoscia.

WeZmy jako przyktad Nicka i Karen, dwoje star-
szych menedzeréw, ktorzy pracuja na tym samym
szczeblu w firmie IT. Karen przeprowadzita prezenta-
cje dla klienta, ale niezbedne informacje przekazata
w sposOb chaotyczny i nieskuteczny. Okazato sig, ze
ani ona, ani jej zesp6t nie potrafiag odpowiedzie¢ na
nawet podstawowe pytania. Klient poczatkowo byt
cierpliwy, potem zamilkl, a na koniec zaczal przeja-
wiaé wyrazne poirytowanie. Gdy za$ prezentacja za-
czeta sie catkowicie rozpadaé, zadat zespotowi takie
pytania, przez ktore jego cztonkowie niemal wyszli
na niekompetentnych.

Tamtego dnia Nick nie uczestniczyt w prezentacji —
wylacznie j3 obserwowal. Byt rownie zaskoczony jak
klient stabym wystepem Karen. Po wyjsciu klienta za-
pytal kolezanke, co si¢ stalo. Ona za$ zareagowata
atakiem:

— Nie jestes moim szefem, wiec nawet nie prébuj
mnie pouczac! Zawsze mnie podkopujesz, cokolwiek
robie.

Kiedy Karen krzyczata na Nicka, wyraznie dato sie
wyczu¢ jej wrogos¢. Za kazdym razem gdy mezczyzna
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probowal cos§ powiedzie¢, przerywala mu oskarze-
niami i grozbami:

— Nie moge sie doczekaé, kiedy tobie co$ nie wyj-
dzie. Ciekawa jestem, co wtedy powiesz.

Nick starat si¢ zachowac zdrowy rozsadek, ale kole-
zanka nie odpuszczata.

— Karen — powiedzial w konicu. — Opanuj sie.
Przekrecasz kazde moje stowo.

W tym przypadku problem Nicka polega nie na
tym, ze Karen stosuje caty wachlarz taktyk udarem-
niajacych, lecz na tym, ze wszystkie jej taktyki — oskar-
zenia, przeinaczanie faktow, liczne dygresje — sg
agresywne. To znacznie podnosi stawke. Wigkszo$¢
z nas jest bezbronna wobec agresywnych taktyk, po-
niewaz na og6t nie wiemy, czy i jak daleko one zajda.
Nick chciat unikng¢ agresji Karen, ale jego starania,
by zachowa¢ zdrowy rozsadek w obliczu rozemocjo-
nowania kolezanki, okazywaty si¢ zupelnie niesku-
teczne. Jego chtodne podejscie przebita Karen swoim
agresywnym zachowaniem. W rezultacie Nick dat sie
ztapaé w zastawiong przez nig putapke. Szczegdlnie
zaniepokoity go jej grozby, ze odptaci mu sie przy klien-
cie. Nie potrafit ocenic, czy to blef, czy rzeczywisty
zamiar. W koncu zgtosit sie do dyrektora zarzadzaja-
cego, ktory najpierw poczut sie sfrustrowany, a poz-
niej zdenerwowat si¢ na Nicka i Karen za niezdolno$¢
samodzielnego rozwigzania problemoéw. Ostatecznie
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brak umiejetnosci radzenia sobie z trudnymi rozmo-
wami stono kosztowat oboje pracownikéw: po tym
jak firma obwinita bezposrednio ich za utrate klienta
z powodu cigglych probleméw w komunikacji, zostali

pominieci przy awansie.

Przygotowanie do stresujgcej rozmowy

Jak zatem mozna sie przygotowac zawczasu do tych
trzech podstawowych typow stresujgcych rozmow?
Dobrym poczatkiem jest uswiadomienie sobie wta-
snych stabych punktow w relacjach z ludzmi i w r6z-
nych sytuacjach. David, Elizabeth i Nick nie mieli
mozliwosci kontrolowaé swoich rozmoéwcow, ale stre-
sujace rozmowy z ich udziatem potoczytyby sie znacz-
nie lepiej, gdyby byli bardziej swiadomi swoich stabosci.
Na przyktad dla osob, ktore czujg si¢ bezbronne wo-
bec wrogosci, wazne jest, aby wiedziaty, jak same na
nig reaguja. Czy si¢ wycofuja, czy eskaluja konflikt?
Czy milkna, czy atakujg? Cho¢ zaden z tych sposo-
bow nie jest lepszy od pozostatych, to jednak znajo-
mos¢ swoich reakcji w stresujgcych sytuacjach moze
wiele nauczy¢ o wlasnych stabosciach i poméc nad
sobg zapanowac.

31

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/jsrhbr
https://onepress.pl/rt/jsrhbr

Jak sobie radzi¢ z trudnymi ludzmi?

Przypomnijmy problem Nicka: gdyby mezczyzna
miat wiekszg samoswiadomos¢, wiedziatby, ze wobec
agresywnych wybuchéw, takich jak miaty miejsce
w przypadku rozmowy z Karen, uparcie stara si¢ za-
chowywac zdrowy rozsadek. Wiedziatby tez, ze wy-
brana przez niego postawa dystansu data kolezance
kontrole, ale nie musial on pozwala¢ jej — ani nikomu
innemu w analogicznych sytuacjach — wykorzysty-
wacé swojej bezbronnosci. Nick w chwilach spokojnej
autorefleksji, poza kontekstem stresujacej rozmowy,
moze sie zastanowi¢ nad swoim brakiem umiejetnosci
radzenia sobie z irracjonalnymi, agresywnymi wybu-
chami drugiej osoby. Tego rodzaju samoSwiadomosé
pozwolitaby mu by¢ gotowym nie tyle na nieoczeki-
wane oskarzenia ze strony Karen, ile na wtasng — da-
jaca sie przewidzie¢ — bezbronno$¢ wobec dowolnego
nagtego ataku, ktéry przypomina ten wspomniany.

Cho¢ moze sie tak wydawac, to jednak budowanie
samoswiadomosci wcale nie polega na niekonczacej
sie autoanalizie. W duzej mierze chodzi po prostu
o przyjmowanie do wiadomosci tego, co juz wiemy
o sobie. Wszyscy znamy z wlasnego doswiadczenia na
przyktad rodzaje rozmoéw i typy ludzi, z ktorymi naj-
zwyczajniej sobie nie radzimy. Gdy jaka$ trudna wy-
miana zdan staje si¢ Twoim udzialem, zapytaj siebie,
czy to jedna z tych rozmoéw i czy dotyczy ktoregos
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typu ludzi. Na przyktad czy szczerzysz zeby w obliczu
dominujgcego konkurenta? Czy zamykasz si¢ w sobie,
kiedy masz poczucie wykluczenia? Gdy juz poznasz
swoje obszary, w ktorych doSwiadczasz poczucia zagro-
zenia, wowczas masz szanse przewidzie¢, ze w takich,
a nie innych sytuacjach najpewniej poczujesz bezbron-
nos¢, i dzieki temu poprawié swoje reakcje w owych
okolicznosciach.

Samoswiadomos¢ czestokro¢ pomaga unikng¢ an-
gazowania sie¢ w rozmowe w sposob, ktéry schlebia
Twoim uczuciom, zamiast stuzy¢ Twoim potrzebom.
Przypomnij sobie Davida, szefa organizacji non profit,
i Jeremy’ego, jego podwtadnego, ktérego charaktery-
zowala nadmierna pewnos$¢ siebie. Zwazywszy na
historie pracownika, plan rozmowy z nim jego prze-
tozonego — tagodne podejscie, a gdy ono sie nie spraw-
dzito, to szybkie spuszczenie bolesnej bomby — byt
od poczatku skazany na porazke. Lepsze podejscie
polegatoby na podzieleniu rozmowy na dwie czesci.
Na pierwszym spotkaniu David mogtby poruszy¢
gtowne problemy, czyli ciete poczucie humoru pracow-
nika oraz jego rozczarowujace wyniki. Drugie spotkanie
za$§ mozna by przeznaczy¢ na dyskusje zasadniczg.
Tego rodzaju stopniowe podejscie do sytuacji datoby
zaréwno Davidowi, jak i Jeremy’emu czas na przygo-

towanie si¢ do rozmowy z rownomiernym udziatlem
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obu stron zamiast monologu jednej z nich. Wszak nie
byta to sytuacja awaryjna, a David nie musiat od razu
wyczerpac calego tematu. Mato tego, gdyby szef miat
wiekszg samoswiadomos¢, mogiby rozpoznac, ze
wybrane przez niego podejscie byto podyktowane bar-
dziej jego wtasng niechecig do konfliktu niz charak-
terem Jeremy’ego.

Doskonatym sposobem na przewidzenie proble-
moéw, ktoére mogg sie pojawié w stresujgcej rozmo-
wie, jest swego rodzaju proba generalna z udziatem
neutralnego przyjaciela. Wybierz kogos, kto nie ma
takich samych probleméw komunikacyjnych jak Ty.
Idealnie by byto, gdyby przyjaciel byt dobrym stucha-
czem, zarazem szczerym, ale nie oceniajagcym. Zacznij
od tresci. Najpierw po prostu powiedz przyjacielowi
to, co chcesz powiedzie¢ rozméwcy, nie przejmujac
si¢ tonem ani konkretnymi sformulowaniami. Badz
zjadliwy, nieSmiaty, sarkastycznie dowcipny, skacz po
argumentach, ale wyrzu¢ to z siebie. Nastepnie zrob
to jeszcze raz, lecz zastanawiajac sie jednoczes$nie, co
by$ powiedzial, gdyby sytuacja nie byta tak natado-
wana emocjonalnie. Przyjaciel bedzie w stanie Ci po-
moc wilasnie dlatego, ze nie jest zaangazowany osobi-
Scie w dang sytuacje. Zapisz to, co razem wymyslicie,
aby tego nie zapomniec.
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Teraz dopracuj sformutowania. Kiedy wyobrazasz
sobie rozmowe z oponentem, Twoje wypowiedzi skie-
rowane do niego najpewniej w pierwszym momencie
okazuja sie bardzo emocjonalne — a Tobie przychodzi
do glowy tylko jeden spos6b sformutowania swoich
myS$li. Gdy jednak przyjaciel méwi: ,,Powiedz mi,
w jaki sposob chcesz to przekazac¢ swojemu przeciw-
nikowi”, dzieje sie ciekawa rzecz, a mianowicie Twoje
sformutowania okazuja si¢ czesto znacznie lepsze,
czyli bardziej umiarkowane i tatwiejsze do zaakcepto-
wania przez druga strone. Pamietaj, ze mozesz po-
wiedziec to, co chcesz powiedzie¢ — tylko nie mozesz
tego powiedzie¢ w sposéb bezceremonialny, ot tak.
Ponadto popracuj z przyjacielem nad mowg ciata.
Wkroétce razem bedziecie sie Smiac¢ ze spontanicznej
mimiki — brwi, ktére wedruja raz w gore, raz w dot,
dtoni splecionych ze soba niczym liany w dzungli czy
nerwowego chichotu, ktéry na pewno zostanie Zle zin-
terpretowany. (Wigecej o przygotowaniu do stresu-
jacych rozmoéw znajdziesz w ramce ,,DNA zarzadza-

nia rozmow3y”).
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DNA ZARZADZANIA ROZMOWA

Sformutowane przeze mnie techniki radzenia sobie
ze stresujgcymi rozmowami bazujg na trzech pozor-
nie prostych elementach niezbednych do powodzenia.
Sa to: jasnos¢, neutralnose i powsciggliwose. Stanowia
one gtéwne sktadowe dobrej komunikacji. Opano-
wanie ich wyraznie zwieksza Twoje szanse na wtasciwg
reakcje w nawet najbardziej napietej sytuacji. Przyj-
rzyjmy sie kazdemu z tych sktadnikéw po kolei.

Jasno$¢ przejawia sie w tym, ze pozwalamy wypowia-
danym przez nas stowom wykonac prace za nas. Unikaj
eufemizméw czy owijania w bawetne — przekazuy;j
klarownie rozméwecy, co masz na mysli: ,Emilio, z punktu
widzenia twojej rodziny Dom Opieki Stokrotka bytoy
najlepszym miejscem, zeby umiesci¢ tam twojego
ojca. Niestety otrzymywane przez niego $wiadczenia
nie pokrytyby zwigzanych z tym kosztéw”. Przekazywa-
nie tresci w sposéb jasny, kiedy wiesci sa zte, okazuje
sie szczegdlnie trudne. W napiete] sytuacji wszyscy
mamy tendencje do unikania jasnosci, poniewaz utoz-
samiamy ja z brutalnoscig. Méwimy wtedy rzeczy typu:
,Danielu, no céz, wcigz nie jesteSmy pewni, kto zajmie
to stanowisko, wiec przygladamy sie sprawie”. Jest to
okrezny — i bardzo zwodniczy — sposéb poinformo-
wania kogos, ze nie dostat awansu, o ktéry sie ubiegat.
Tymczasem szczero$¢ jako taka nie jest z natury bru-
talna. To nie tre$¢ bowiem, ale sposéb przekazania czyni
ja albo brutalng, albo humanitarng. Zapytaj chirurga.
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Zapytaj ksiedza. Zapytaj policjanta. Jesli wiadomosé,
chocby i zta, zostaje przekazana umiejetnie, to tresé
zostaje przyjeta odpowiednio. Na przyktad kiedy mene-
dzer wysokiego szczebla méwi podwtadnemu wprost,
ze ,awans otrzymat kto$ inny”, wiadomos¢ bedzie
dla tego drugiego najpewniej przykra, spodziewana
reakcja za$ bedzie smutek, gniew czy niepokdj — ale
kiedy tres¢ jest jasna, odbiorca ma szanse lepiej zaczaé
przetwarza¢ informacje. W ostatecznym rozrachunku ja-
snos¢ przekazu utatwia zadanie odbiorcy, a nie utrudnia.

Podczas stresujgcych rozmdw niewerbalnym elemen-
tem przekazu jest ton wypowiedzi — wraz z intonacja,
wyrazem twarzy oraz $wiadoma i nieswiadoma mowa
ciata. Chociaz trudno zachowywac¢ neutralny ton, kiedy
ogarniaja nas silne emocje, neutralno$¢ jest poza-
dang norma w komunikacji w sytuacjach kryzysowych,
w tym w stresujgcych rozmowach. Rozwazmy ikoniczna
neutralno$¢ NASA: niezaleznie od tego, jak powazna
jest wiadomo$¢, organizacja przekazuje tresci bezna-
mietnym tonem: ,Houston, mamy problem”. Osiggnie-
cie takiej neutralnosci wymaga praktyki. Gdy jednak
rozmowa staje sie stresujgca, wodwczas neutralny ton
pozostaje najlepszym punktem wyjscia do dalszej wy-
miany zdan.

Ostatnim elementem omawianej tu triady jest powscia-
gliwosc¢. Jezyk polski jest bogaty, dzieki czemu istnieje
naprawde wiele réznych sposobdw, aby przekazac
to, co sie chce. Niektére z tych sformutowan beda
wiasnie powsciggliwe, podczas gdy inne sprowokuja
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odbiorce do odrzucenia naszych stéw — i tresci. Na
przyktad do najmniej powsciggliwych sformutowan
naleza grozby procesem sadowym: ,Jesli nie otrzymam
przelewu do 23 kwietnia, bede zmuszony skontakto-
wacé sie ze swoim prawnikiem”. Takie zwroty tylko
podnosza temperature wszelkich rozméw, zwtaszcza
za$ napietych. Pamietajmy jednak, ze nie prowadzimy
stresujgcych rozmdw, aby zdobywaé punkty czy robi¢
sobie wrogéw. Celem jest posuwanie dialogu do
przodu, uwazne wystuchanie i bycie wystuchanym
oraz prowadzenie owocnej wymiany miedzy dwiema
osobami. Nastepnym wiec razem, gdy poczujesz nie-
przeparta che¢ warkniecia na kogo$ — ,Przestan mi
przerywac!” — sprébuj powiedzie¢ raczej: ,Poczekaj
chwileczke, prosze, chce skonczyé, zeby nie straci¢
watku”. Formutowanie mysli w sposéb powsciagliwy po-
maga obniza¢ napiecie podczas stresujgcych rozmoéw.

Zarzadzanie rozmowa

Cho¢ budowanie Swiadomosci oraz ¢wiczenia i ,,proby
generalne” przed stresujgcymi rozmowami sg wazne,
to jednak one same nadal nie wystarcza. Przyjrzyjmy
sie temu, co robi¢ w trakcie takiej wymiany zdan.
WeZmy jako przyktad Elizabeth, liderke zespotu, kto-
rej kolega zarzucit che¢ przejecia kontroli. Kobieta
wiedziata, ze w sytuacjach konfrontacji nie potrafi
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na biezaco sprawnie mysle¢ i adekwatnie reagowac,
dlatego potrzebowata kilku gotowych zwrotéw, po
ktore mogtaby siega¢, aby nie milcze¢ ani tez nie mu-
sie¢ improwizowa¢ pod wptywem chwili. Rozwigzanie
wydaje si¢ proste, prawda? A jednak wiekszos¢ z nas
nie ma pod reka takiego pomocnego zestawu taktyk.
Uzupetnienie tego braku jest kluczowym elementem
procesu nauki lepszego radzenia sobie ze stresujgcymi
rozmowami. Tak, warto opanowaé umiejetnosci ko-
munikacyjne w taki sam sposéb, w jaki uczymy sie
pierwszej pomocy, czyli z duzym wyprzedzeniem
i z petna swiadomoscig tego, ze gdy bedziemy musieli
jej udzieli¢, sytuacja bedzie napigta i powazna i nie be-
dzie czasu na mySlenie.

Oto trzy sprawdzone modele podejscia. Przytoczone
ponizej konkretne sformutowania mogg nie pasowaé
do Twojego stylu komunikacji — i to jest w porzadku.
Najwazniejsze jest tutaj zrozumienie, na czym pole-
gaja owe techniki, oraz wybor sformutowan, z ktérymi
czujesz si¢ komfortowo.

Szanuj rozmoéwce

Kiedy David przekazywat Jeremy’emu negatywng opi-
ni¢, odSwiezajace by byto, gdyby zaczat od przyzna-
nia sie do tego, ze jest mu przykro i zal, oraz od prze-
jecia czesci odpowiedzialnosci za wspdlny problem.
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Przelozony mogtby powiedziec: ,,Jeremy, jako$¢ two-
jej pracy ostatnimi czasy cierpi. Dzieje sie tak miedzy
innymi wskutek tego, ze twoi wspoipracownicy nie
chcg omawiac z tobg r6znych probleméw, bo nie maja
ochoty stawac sie adresatami twoich cietych dowcipow.
Czuje sie wspotodpowiedzialny za taki stan rzeczy,
poniewaz i ja nie chcialem otwarcie rozmawia¢ o réz-
nych trudnoSciach z toba, z osoba, ktora przeciez lubie
i szanuje i z ktorg tak dtugo wspotpracuje”. Przyznanie
sie do wspotodpowiedzialnosci jako technika konwer-
sacyjna — szczeg6lnie na poczatku rozmowy — bywa
naprawde skuteczne, poniewaz natychmiast skupia
uwage na trudnych rzeczach, ktére nadawca musi
wskazag, a odbiorca ustyszeé, lecz wszystko to dzieje
sie bez zbednego prowokowania.

Czy omawiana technika zawsze sie sprawdza pod-
czas trudnych rozméw? Nie, poniewaz jedna uniwer-
salnie dobra technika po prostu nie istnieje. W przy-
toczonym przypadku jednak skutecznie nadaje
adekwatny ton rozmowie Davida z Jeremym. Pozwala
uszanowaé zaistniate problemy, osobe Jeremy’ego,
relacje rozmowcoOw oraz odpowiedzialnos¢ Davida.
Kazda technika, ktora stuzy wyrazaniu szacunku
W stresujgcej rozmowie — szczeg6lnie takiej, ktora
moze zaskoczy¢ rozmowce — jest niezwykle cenna.
Umiejetno$¢ zachowania i uszanowania godnosci
moze wprost rozstrzygna¢ o powodzeniu lub porazce
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w trudnej wymianie zdan. W omawianym przypadku
Jeremy, chociaz odszedt z firmy, nadal moze jej zaszko-
dzi¢, rozpowszechniajac plotki i wykorzystujac swoja
wiedze z organizacji przeciwko niej. Im bardziej przykra
byta rozmowa z Davidem, tym bardziej Jeremy’emu
moze zaleze¢ na tym, aby dawny pracodawca za to
zaptacit.

Rozbrdj sytuacje,
jasno wyrazajqc swoje intencje

Czes¢ trudnosci w rozmowie Rafaela i Elizabeth typu
»»CO tu sie dzieje?” zdaje si¢ wynikac z btednej interpre-
tacji stow i dziatan Elizabeth przez Rafaela pod wpty-
wem pojawiajgcych sie natychmiast wspomnien
innych stresujacych rozmoéw z przesztosci. Kobieta
wecale nie chce analizowa¢ psychiki swojego wspo6t-
pracownika — ba, zglebianie jego wewnetrznego
Swiata tak naprawde tylko pogorszytoby te bolesng
sytuacje. Co zatem Elizabeth moze zrobi¢, aby rozta-
dowac sytuacje ze swojej strony?

Elizabeth potrzebuje techniki, ktéra nie bedzie wy-
magata od niej zrozumienia przyczyn silnej reakcji
Rafaela, ale pomoze jej skutecznie poradzi¢ sobie z sy-
tuacja: ,,Rafael, rozumiem, jak mogtes odebrac to, co
powiedziatam, ale nie to miatam na mysli. Przeana-

lizujmy te liste jeszcze raz”. Nazywam j3 technika
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wyja$niania i uwazam za bardzo skuteczng w rozia-
dowywaniu sytuacji. Stosujac ja, Elizabeth ma szanse
ze swojej strony przemieni¢ przyczyne konfrontacji
w plaszczyzne porozumienia. Zamiast sie ktoci¢ z Rafa-
elem o jego sposob postrzegania zaistniatej sytuacji,
kobieta uznaje jego spostrzezenia — wszak s3 elemen-
tami jego rzeczywistoSci. Zamiast za$ spierac si¢ o swoje
intencje, bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za dosto-
sowanie stow do zamiar6w. Wraca do rozmowy do-
ktadnie w tym miejscu, w ktoérym ja przerwali. (Blizej
przyjrzymy si¢ rozdzwiekowi miedzy tym, co mamy
na mysli, a tym, co méwimy, w ramce ,,Rozdzwigk
miedzy sposobem komunikacji a intencjg”).

ROZDZWIEK MIEDZY SPOSOBEM KOMUNIKACJI

A INTENCJA

Jedno z najczestszych zjawisk w stresujgcych rozmo-
wach polega na tym, ze zaczynamy nadmiernie bazo-
waé na wiasnych intencjach. Kiedy emocje siegaja
zenitu, zaktadamy, ze inni automatycznie rozumieja,
co mamy na mysli. Na przyktad przypuszczamy, ze wi-
dza nasze dobre zamiary. Badania pokazujg, ze w stre-
sujgcych sytuacjach wiekszos¢ tych, ktdrzy mowia, za-
ktada, iz stuchacze wierzg w ich dobre intencje,
niezaleznie od tego, co i jak méwig. Tymczasem inten-
cje nigdy nie maja tak wielkiej] mocy w komunikacji
w 0gdle — a juz na pewno nie w trudnych rozmowach.
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Aby jeszcze lepiej zrozumieé, o czym mdwie, przypo-
mnij sobie ostatnia sytuacje, gdy ktos Ci powiedziat:
,Nie zrozum mnie Zle”. Mdwiacy mogt wypowiedzieé
te stowa catkiem szczerze — a jednak wiekszos¢ ludzi
automatycznie reaguje na takie sformutowania we-
wnetrznym napieciem oraz spodziewa sie pewnego
sprzeciwu badz czego$ cho¢ nieznacznie przykrego.
| doktadnie taka reakcje owe zastrzezenia zawsze wy-
wotujg. Najprostsza zasada dotyczgca stresujgcych
rozmoédw mowi bowiem, ze ludzie nie odczytujg dekla-
rowanych intencji niezaleznie od styszanych stow, lecz
odbieraja je wtasnie poprzez styszane stowa. Zwlaszcza
w stresujgcych rozmowach znaczenie ma to, co zo-
stato faktycznie powiedziane, a nie to, jakie mielismy
zamiary albo co czulismy. Nie oznacza to, ze uczestnicy
stresujacych rozmdw nie maja uczuc lub intenciji, ktére
sg wazne i wartosciowe. Jasne, ze je maja! Niemniej
jednak w kontekscie stresujacych sytuacji komunikacyj-
nych na pierwszym planie znajduje sie komunikacja
miedzy ludZmi, a nie ich intencje.

Oczywiscie w trudnych rozmowach wszyscy mozemy
pragnac, zebysmy nie musieli by¢ bardzo dostowni.
Mozemy chcie¢, aby druga osoba zrozumiata, co mamy
na mysli, chociaz jej tego nie wyjasnimy. Niestety pro-
wadzi to do niewtasciwego podziatu zadan: odbiorca
musi interpretowaé, chociaz to nadawca powinien ko-
munikowac¢. We wszystkich rozmowach, ale szczegol-
nie w stresujacych, wszyscy ponosimy odpowiedzial-
nos¢ za to, by precyzyjnie przekaza¢ to, co chcemy
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powiedzie¢. Ostatecznie znacznie bardziej godne dla
menedzera jest powiedzie¢ pracownikowi wprost:
,Corey, umdbwitem cie na rozmowe z dziatem HR, po-
niewaz pracujesz z nami do sierpnia”. Zmuszanie ko-
go$ do zgadywania Twoich intencji tylko przedtuza
nadejscie tego, co i tak jest nieuniknione.

Ta technika zadziata w przypadku Elizabeth nieza-
leznie od pobudek Rafaela. Jezeli mezczyzna mimo-
wolnie zrozumiat Zle to, co mowita, Elisabeth rezygnuje
z walki z nim, za to przyjmuje do wiadomosci jego
interpretacje tego, co powiedziata i zrobita, po czym ja
koryguje. Jesli za$ pobudki Rafaela sa wrogie, Elizabeth
nie zgadza sie z nim tylko po to, by go udobrucha¢ —
przyjmuje do wiadomosci stanowisko kolegi i prébuje
ponownie. Zaden z rozméwcéw nie traci twarzy. Za-
den nie zdobywa punktéw kosztem drugiego. Zaden
nie odchodzi od gtéwnego tematu.

Walcz z taktykq, nie z cztowiekiem

Rafael mogt wprawic Elizabeth w zaktopotanie, ale
Karen nawet nie starata sie ukry¢ ztosliwosci wobec
Nicka, gdy wpadta w szat po katastrofalnym spotkaniu
z klientem. Nick oczywiscie nie ma szans powstrzymacé
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kolezanki przed zastosowaniem taktyk udaremniaja-
cych, ktére w przesztodci okazaty sie dla niej tak sku-
teczne. Moze jednak oddzieli¢ charakter Karen od jej
zachowania. Na przyktad znacznie bardziej uzyteczne
bedzie dla niego postrzeganie reakcji kolezanki wiasnie
jako taktyk sabotazu, a nie jako cech jej osobowosci.
Jezeli Nick pomysli o Karen jako osobie, ktéra znie-
ksztatca rzeczywistoS¢, jest wrogo nastawiona i zagraza
mu, to do czego to prowadzi? C6z mozna zrobi¢ z cha-
rakterem drugiego cztowieka? Jesli zas Nick bedzie
postrzega¢ zachowanie Karen jako zestaw taktyk, kto-
rych uzywa ona wobec niego, poniewaz sprawdzity
sie w przesztosci, zyska przestrzen, by pomyslec o zasto-
sowaniu technik przeciwdzialania i zneutralizowac
dziatania kolezanki.

Najlepszym sposobem na zneutralizowanie taktyki
okazuje sie jej nazwanie. Znacznie trudniej jest stoso-
wac taktyke, gdy zostanie ona otwarcie zidentyfiko-
wana. Gdyby na przyktad Nick powiedziat: ,,Karen,
pracowalo nam si¢ razem dobrze przez dtuzszy czas.
Nie wiem, jak rozmawia¢ o tym, co poszto nie tak
na spotkaniu, kiedy widzisz to, co sie¢ stato i co sie
dzieje teraz, w sposob tak odmienny od mojego”, cat-
kowicie zmienitby reguty gry. Nie zaatakowalby kole-
zanki ani tez nie pozostatby pionkiem w obliczu za-
stosowanych przez nig taktyk — uczynitby natomiast
taktyki Karen gléwnym problemem.
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Otwarte zidentyfikowanie taktyki, szczegdlnie agre-
sywnej, jest rozbrajajace z jeszcze jednego powodu.
Ot6z czesto myslimy o agresywnym rozmowcy jako
uporczywie, a nawet zawsze kt6tliwym, ale przeciez
to nieprawda. Ludzie maja okre$lone poziomy agresji,
z ktorymi czuja sie¢ komfortowo — i niechetnie je pod-
nosza. Kiedy Nick nie uznaje taktyk Karen, moze ona
uzywac ich nieSwiadomie lub rzekomo nieSwiadomie.
Ale jesli Nick o nich méwi, Karen musiataby by¢ bar-
dziej agresywna, aby nadal stosowac te same taktyki.
Jezeli jest na granicy lub blisko swojego progu agresji,
odpusci, poniewaz w przeciwnym razie poczutaby
sie niekomfortowo. Nick raczej nie zdota powstrzy-
mac¢ Karen, ale ona sama moze to zrobic.

Ludzie uwazajg, ze stresujgce rozmowy s3 nieunik-
nione — i rzeczywiscie tak jest. Nie oznacza to jednak,
ze zawsze muszg Zle sie konczy¢. Wezmy na przyktad
moja klientke Jacqueline, jedyng kobiete w zarzadzie
firmy inzynieryjnej. Inny cztonek zarzadu, Richard,
juz wielokrotnie z niej zartowal, nazywajac ja femi-
nistka; tym razem opowiadat seksistowski dowcip.

To nie byt pierwszy raz, kiedy co$ takiego si¢ wyda-
rzyto, i Jacqueline doswiadczyta jak zwykle wewnetrz-
nej kakofonii reakcji. Poniewaz jednak kobieta byta
Swiadoma, ze tego typu sytuacje s3 dla niej niezwykle
stresujgce, byta przygotowana. Najpierw pozwolita,
aby dowcip zawist w powietrzu przez chwile, po czym
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wrocita do tematu, ktéry omawiali. Kiedy Richard
nie odpuscit, lecz wyglosit kolejng zaczepng uwage —
»Daj spokoj, Jackie, to byt tylko zart” — Jacqueline
tez nie ustgpita: ,,Richardzie, by¢ moze uwazasz ten
rodzaj poczucia humoru za niewinny, ale jest on nie-
stosowny. Mato tego, sprawia, Ze ja, jedyna kobieta
w tym zarzadzie, czuje sie¢ spychana na margines”.
Jacqueline nie musiata méwic juz nic wiecej. Gdyby
Richard pokusit sie o jeszcze jeden zaczepny komentarz,
stracitby twarz. Zatem si¢ wycofat. ,,C6z, nie chciat-
bym, zeby moja zona po raz drugi ustyszata o moim
ztym zachowaniu”, zachichotat, co Jacqueline prze-
milczata. Przedstawita swo6j punkt widzenia, nie byto
potrzeby ciggna¢ tematu dalej.

Stresujgce rozmowy nigdy nie sg tatwe, ale wszyscy
mamy szanse lepiej sobie z nimi radzi¢, jesli tak jak
Jacqueline, przygotujemy sie do nich zawczasu po-
przez pogtebianie swojej sSwiadomosci wtasnych wad
i lepsze techniki radzenia sobie z samymi sobg. Rady
i narzedzia opisane w tym artykule s3 czestokro¢ po-
mocne w jednostronnym zmniejszaniu napiecia pod-
czas stresujacych rozmow. Musisz jedynie je przete-
stowac. Jesli jedna technika nie dziata, sprawdz druga.
Znajdz sformutowania, co do ktorych czujesz, ze
w Twoich ustach brzmig naturalnie. I caty czas ¢wicz —
a znajdziesz to, co sprawdza si¢ najlepiej w Twoim
przypadku.
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NIE DAJ SIE ZEAMAC ANI ZALAMAC!

Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, dlaczego z niektérymi rozmawia nam sie lub
wspdtpracuje z niewyobrazalng lekkoscia, a z innymi zaliczamy prawdziwy zgrzyt.
Jak zachowa¢ spokdj podczas rozmowy, gdy emocje dajg o sobie znaé, ton staje sie
coraz donosniejszy i nim sig zorientujemy, mozemy zacza¢ krzyczeé na rozmdwee?
Kazdy z nas predzej czy pdzniej znajdzie sig w sytuacji, gdy rozmowa z drugg strong
bedzie niekomfortowa, stresujgca albo tez przyniesie inne negatywne emocje.
Kluczem do sukcesu jest wtedy umiejetnoéé zarzgdzania emocjami — zaréwno
whasnymi, jak i drugiej osoby. Problemy moga przybieraé rézne formy: eskalacje
konfliktu, pasywno-agresywne zachowania, niecierpliwo$¢, stres czy po prostu
nieprzyjemng osobowo$é. A czasem to my sami mozemy sie okazaé trudnymi
wspdipracownikami!

Autorzy artykutow zawartych w ksigzce dzielg sie praktycznymi wskazéwkami, ktére
pomoga Ci lepiej rozumie¢ trudne relacje i skutecznie nimi zarzadzac. Dowiesz sie,
co nauka méwi o emocjonalnych reakcjach na trudnych ludzi, jak wzmacniaé swoja
odpornosc¢ psychiczng, a takze jak rozwija¢ empatie, dzieki ktérej relacje — nawet
te wyjatkowo wymagajace — moga sig stac bardziej produktywne i... wzbogacajgce!

W ksigzce przeczytasz migdzy innymi o:

*  Rozwigzywaniu konfliktéw

* Radzeniu sobie ze stresujacymi rozmowami

* Rozpoznawaniu schematéw whasnych zachowan

*  Pracy z ludZmi pasywno-agresywnymi, zestresowanymi lub nieprzyjemnymi

Trzymasz w reku wybér artykutéw opublikowanych oryginalnie w Harvard
Business Review — prestizowym miesigczniku wydawanym przez jeden

z najznakomitszych uniwersytetéw na swiecie. Jest to magazyn, ktéry
upodobali sobie ludzie bedacy autorytetami w takich dziedzinach, jak
rozwd] przedsigbiorstw, ekonomia, praktyki w zarzadzaniu. W tym zbiorze
znajdziesz sporo ciekawych informacji dotyczgcych uwaznodci oraz jej
znaczenia — przede wszystkim w miejscu pracy.

Trzeba ludzi znosié, jeéli nie umie sie ich poprawié.
Marek Aureliusz
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