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W obecnych czasach coraz bardziej docenia si¢ rol¢ czynnika ludzkiego. To
ludzie 1 ich umiejgtnosci, zdolno$ci oraz predyspozycje decyduja o powodzeniu
podejmowanych przedsigwzi¢¢. Im wyzsza samoswiadomos¢, realistyczne i adekwatne
poczucie wlasnej wartosci, kreatywno$¢, inteligencja emocjonalna, lepiej rozwinigte

kompetencje interpersonalne tym wigksza szansa osiagania wyznaczanych sobie celow.

INTELIGENCJA EMOCJONALNA

Zasoby ludzkie, czyli niepowtarzalny zestaw cech, potencjatu, zdolnosci, kompetencji
0sOb zatrudnionych w organizacji staje si¢ czynnikiem determinujacym sukces. Znaczenie
procesow emocjonalnych dla efektywnos$ci dziatania ludzi sklonito badaczy do wylonienia
nowych czynnikow determinujacych ten fakt i utworzenia nowego pojgcia. Sukces zyciowy
wszak nie zalezy tylko od intelektu, ale i od umiejgtnosci kierowania emocjami: od
samoswiadomosci, kontrolowania wiasnych emocji, zapatu 1 wytrwatosci w dazeniu do celu a
takze od zdolnosci do empatii i umiej¢tnosci zachowan spotecznych czyli od inteligencji
emocjonalnej (IE). Stwierdzono wielorako$¢ rodzajow inteligencji, przy czym iloraz
inteligencji 1Q 1 wspotczynnik inteligencji emocjonalnej IE nie okreslaja przeciwstawnych,
ale raczej rézne zespoty zdolnosci (istnieje niewielka korelacja migdzy nimi). Inteligencji
emocjonalna obejmuje takie dziedziny jak:

- znajomosé¢ wlasnych emocji,

- kierowanie emocjami,

- zdolnos¢ motywowania sie,

- rozpoznawanie emocji u innych,

- nawiqzywanie i podtrzymywanie zwiqzkow z innymi.
Do korzysci jakie daje przyswojenie sobie umiejgtnosci emocjonalnych i spotecznych

naleza:

Samoswiadomos¢ emocjonalna

lepsze rozpoznawanie i nazywanie swych wtasnych emocji,

lepsze zrozumienie przyczyn uczuc,

rozpoznawanie réznicy mi¢dzy uczuciami i dziataniami.

Panowanie nad emocjami

lepsze znoszenie frustracji 1 panowanie nad zto$cia,



mniej agresywne i autodestrukcyjne zachowanie,

lepsze radzenie sobie ze stresem.

Produktywne wykorzystanie emocji

wigksza odpowiedzialnos¢,

wigksza zdolno$¢ koncentrowania si¢ na zadaniu i skupieniu uwagi,
mniejsza impulsywno$¢, wigksza samokontrola,

wyzsza efektywnos¢.

Empatia

lepsza zdolnos¢ patrzenia z punktu widzenia innej osoby,
umiejetnos¢ stuchania innych,

wrazliwo$¢ na uczucia innych.

Stosunki z innymi osobami

wigksza zdolnos$¢ analizowania i rozumienia natury stosunkow migdzyludzkich,
rozwiazywania konfliktow i wyja$niania nieporozumien,

wigksza pewnosc¢ siebie

zr¢czno$¢ w komunikowaniu sig,

bardziej prospoteczne nastawienie i harmonijna wspotpraca w grupach.'

AUTOPREZENTACJA

Rozw¢j inteligencji emocjonalnej pociaga za soba ulepszanie swych
umiejetnosci  autoprezentacyjnych.. Autoprezentacja jest to swiadome kierowanie
wrazeniem jakie wywieramy na innych, czyli proba pokazywanie sie takim, jakim
chce, zeby mnie inni widzieli i wszyscy to robimy chociaz raz na jakis czas. Chociaz
niektérzy uwazaja, ze interesowanie si¢ takim wrazeniem $wiadczy o préznosci,
sktonnosci do manipulowania innymi, czy o braku poczucia bezpieczenstwa, to w
rzeczywisto$ci autoprezentacja stanowi podstawowy i nieunikniony aspekt codziennych
kontaktow spotecznych. Zwracanie bowiem uwagi w umiarkowanym stopniu na cudze

odczucia wzgledem wlasnej osoby jest zachowaniem dowodzacym dobrego

" Goleman D. (1997) : Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina of Poznaf, Poznaf



przystosowania. Troska o dobre wrazenie pomaga w kazdej sytuacji dostosowaé
zachowanie do obowiazujacych w danym spoleczenstwie norm. >

Srodki projektowania wlasnego wizerunku dziela sie na werbalne i niewerbalne, czyli w
praktyce inni nas oceniaja na podstawie tego jak méwimy, zachowujemy si¢ 1 wygladamy. W
kontaktach interpersonalnych bardzo wazny jest efekt pierwszego wrazenia. Warto postaraé
si¢ wypas¢ dobrze za pierwszym razem, bo korekta nieudanego pierwszego wrazenia wymaga
sporo wysitku. Nowo poznawanego czlowieka postrzegamy w nastgpujacym porzadku
(wg badan A. Mehrabiana):
® rasa
® plec
® wiek
® Wzrost
® wyraz twarzy, oczy i wlosy
® ubranie

e ruchy i postawa

Nastgpnie, w takim porzadku, w jakim jest to dla nas istotne, oceniamy:
e atrakcyjnosc

® 0sobowos¢ 1 temperament

e wyksztalcenie

® osiagnigty sukces

e kulture osobistg

e wychowanie

e stan majatkowy

® pozycj¢ w firmie

e zalety spoleczne i moralne

® pozycje spoteczna.

* Krolik G. (2002): Autoprezentacja, AE, Katowice



KOMUNIKOWANIE

Na jako$¢ pierwszego wrazenia, ale tez na nasza wiarygodno$¢ i atrakcyjno$¢ w
kontaktach z ludzmi znaczacy wpltyw ma poprawna komunikacja interpersonalna. Z. Necki
definiujac komunikacje interpersonalna za jej gléwny cel uznaje osiagnigcie lepszego
poziomu wspotdziatania. Komunikowanie to wzajemne wplywanie ludzi na siebie w procesie
wzajemnych interakcji, za pomocq nadawania odpowiednich znakow. Przybiera ono rdzne
formy, stosownie do tresci komunikatéw oraz relacji migdzy uczestnikami tego procesu.
Komunikowanie jest wigc:

1) podstawa interakcji;

2) polega na wzajemnej wymianie informacji przez partneréw interakcji, co ma
charakter sprzg¢zenia zwrotnego;

3) jest procesem, co oznacza iz trwa on w czasie i ma okre$long ciagtosc.

W ramach modelu usitujacego przedstawi¢ ogdlny wzorzec przebiegu komunikacji
interpersonalnej wyodrebniono w procesie komunikowania si¢ pi¢¢ gtownych elementow:
1. zrddio informacji (czlowiek nadawca),
przekaznik (stowo, znak graficzny, sygnat)

2

3. kanat (droga przeptywu sygnatu)

4. odbiornik (receptor wzrokowy, stuchowy)
5

odbiorce (cztowiek odbiorca)

Model ten opisuje komunikowanie si¢ ludzi w sposob nastgpujacy: zrodtem informacji
jest tu cztowiek, co mozna zrozumie¢ co najmniej w dwojaki sposdob — po pierwsze,
informacje¢ stanowi wszystko to co jest zawarte w ,,glowie” cztowieka; po drugie, zrodtem
informacji jest caloksztalt zachowan cztowieka. Informacja wystana przez czlowieka zostaje
w okreslony sposob zakodowana, co w tym modelu oznacza drogg (kanat) przekazu
informacji. Wybor kanatu wiaze si¢ z nadaniem informacji takiej postaci, jaka wyznaczaja
wiasciwosci §rodka, poprzez ktory jest on przekazywany (np. jezyk stowny). Tak zakodowana
informacja dociera do odbiornika, ktorym moze by¢ przyktadowo ktory§ ze zmystow
cztowieka. Za posrednictwem tych receptorow informacja w swej zakodowanej postaci
dociera do ,,gtlowy” odbiorcy i aby byta zrozumiana, musi nastapi¢ jej odkodowanie. Proces

odkodowania wiaze si¢ z interpretacja otrzymanego komunikatu. Zaro6wno w procesie



kodowania, jak i odkodowywania, rézne czynniki moga niekiedy doprowadzi¢ do zmian,
ktore spowoduja, ze zarOwno komunikat wystany, jak 1 odebrany nie beda zgodne z
intencjami nadawcy (rys.).

Niezaleznie od putapek kodowania i odkodowywania, przekazowi informacji
towarzyszy szum, stanowiacy zakldcenia na drodze jej przekazywania (szumem nazywa si¢
fizyczne 1 psychologiczne czynniki zaktocajace proces komunikowania).

Dla interakcji migdzy ludzmi istotne jest, poza wyjatkowymi sytuacjami to, Ze
informacje przekazywane sa w obie strony tak, ze kazdy z cztonkow interakcji staje sig
nadawca i odbiorca komunikatu. Co wigcej, migdzy nadawanymi przez nich komunikatami
istnieje sprze¢zenie zwrotne, w zwiazku z czym komunikaty te sa od siebie wzajemnie
uzaleznione. Waznym czynnikiem jest znaczenie informacji, jakie zostaje odkodowane przez
odbiorce. Reakcja odbiorcy (gdy staje si¢ on nadawca) jest wigc reakcja na odkodowane

) . . , . 3
znaczenie komunikatu, nie za$ na znaczenie zakodowane.

* Sowinska A. (2004): Wyklady z psychologii dla studentéw kierunkéw ekonomicznych, AE, Katowice



\ NADAWCA —chg¢ przekazania czegos odbiorcy{

INTENCJA

mysl, zamiar, uczucie

kodowanie

INFORMACJA NADANA

zachowania
werbalne 1 niewerbalne

kanat komunikacyjny

INFORMACJA ODEBRANA

odkodowywanie

INTERPRETACJA

nadanie znaczenia odebranym informacjom

| ODBIORCA - odbiér intencji nadawcy]

Rys. Model komunikowania si¢- Zrédlo: Balawajder K (1998): Komunikacja, konflikty, negocjacje w

organzacji, US‘, Katowice.

Jakie sq zasady poprawnego komunikowania sie?

1) Poznaj samego siebie.

2) Zwro¢ uwage na drobiazgi.

3) Uwzglednij chwiejnos¢é uwagi rozmoéwcey

4) Nie formutuj przedwczesnych ocen.

5) Badz gotow przyznac si¢ do pomyiki.

6) Zwracaj uwagg na sens, a nie na form¢ wypowiedzi.
7) Licz si¢ z uczuciami drugiej osoby.

8) Nie lekcewaz zadnego pytania.



9) Roéznica zdan moze by¢ korzystna.

10) Sprobuj przyjac¢ punkt widzenia Twych oponentow.
11) Uwazaj na sposdb wyrazania niezgodnosci.

12) Unikaj udzielania rad.

13) Badz wnikliwym obserwatorem.

14) Mow w sposob jasny i rzeczowy.

15) Okazuj szacunek partnerowi.’

BARIERY KOMUNIAKCYJNE

Przeszkoda dla poprawnego komunikowania sa tzw. bariery komunikacyjne. Stosujesz je
kiedy:

OSADZASZ:

o krytykujesz np. dlaczego Ty nic nie rozumiesz?;

e obrazasz np. wszystko przez Twojq bezmysinos¢;

e wiesz lepiej od kogo$ co mysli i czuje np. widac, ze to Cie nie obchodzi;

e chwalisz po to, by ocenia¢ lub manipulowac np. sta¢ Cie na wiekszy wysitek i wtedy uda

sie zrobic¢ to znacznie lepiej niz do tej pory

DECYDUJESZ ZA INNYCH:

e rozkazujesz np. masz termin do jutra;

e grozisz np. jesli nie wykonasz tego to...;

e moralizujesz np. powinienes (powinnas) to zrobi¢ w ten sposob, to korzystne dla
Twojego rozwoju, sam zobaczysz...;

e zadajesz wScibskie pytania, np. gdzie byfes, kto byt z Tobq co zrobites? itp.

UCIEKASZ OD CUDZYCH PROBLEMOW:
e doradzasz np. najlepsze wyjscie dla Ciebie to...;

e zmieniasz temat, np. a co oglqdates wczoraj wieczorem w TV?;

e silnie logicznie argumentujesz, podpierajac si¢ faktami, a ignorujac uczucia, np.

zreasumujmy- stan faktyczny jest taki...ale mozesz poprawi¢ swoje wyniki przez...;

* Necki Z. (1992): Komunikowanie interpersonalne, Ossolineum, Wroctaw .
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e pocieszasz, udajac zainteresowanie, np. nie martw sie, wszystko bedzie dobrze.

Znajomo$¢ powyzszych barier jest pierwszym krokiem by moc skutecznie przezwycigzac je.
Mozemy wyrozni¢ techniki przezwyciezania barier komunikacyjnych skierowane dla

odbiorcy, skierowane dla nadawcy jak i techniki skierowane do obu (nadawcy i odbiorcy):

Techniki dla nadawcy
e Skuteczne sprzgzenie zwrotne:
1) skupiaj uwage na konkretnych zachowaniach
2) informacje zwrotne powinny dotyczy¢ zachowan, a nie osoby
3) informacje zwrotne powinny dotyczy¢ celow
4) wybierz wlasciwy moment na przekazanie informacji
5) zapewnij zrozumiato$¢
e negatywne informacje powinny dotyczy¢ zachowania zaleznego od odbiorcy
o Swiadomos¢ jezyka i znaczenia
e Zachowanie wiarygodnos$ci
e Wrazliwo$¢ na potrzeby odbiorcy

e Wyeliminowanie niezgodno$ci komunikatéw werbalnych 1 niewerbalnych

Techniki dla odbiorcy
e rozwijanie umiej¢tnosci aktywnego stuchania

e wrazliwos$¢ na potrzeby nadawcy, empatia

Techniki dla nadawcy i odbiorcy
e Sledzenie losow informacji
e regulacja przeptywu informacji
e zrozumienie bogactwa réznych srodkéw przekazu

e panowanie nad emocjami

> Hamer H. (1994): Klucz do efektywnosci nauczania, Ministerstwo Edukacji Narodowej Wyd. "Veda",
Warszawa
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AKTYWNE SLUCHANIE
Jedna z technik poprawiajacych skuteczno$¢ komunikowania przeznaczonych dla

odbiorcy jest aktywne shuchanie. Stuchania trzeba si¢ nauczy¢ jak czytania, pisania i liczenia.
Wymaga ono woli, energii, dyscypliny i koncentracji. Aktywne i skuteczne sluchanie
wymaga zatem przestrzegania wielu zasad:

1. Konieczna jest KONCENTRACJA UWAGI ( nie wolno przeszkadzaé, przerywac)

2. Potrzebny jest KONTAKT WZROKOWY ( brak kontaktu wzrokowego moze

oznaczac nieszczero$¢, brak sympatii lub znudzenie)

3. Przydatne jest LEKKIE POCHYLENIE CIALA (wychylenie si¢ w strong rozmowcy

oznacza gotowo$¢ do stuchania , sympatig. Jesli jednak osoba lekko si¢ odsuwa, kiedy stoi

lub odchyla do tytu gdy stoi- nie wolno narusza¢ jej obszaru prywatnos$ci i pochylaé si¢

bardziej, to moze speszy¢ i zdekoncentrowac ).

4. Pozyteczne jest UZYWANIE ZACHECAJACYCH ZWROTOW (podtrzymujacych

rozmowg np. ,,mhm”, ,,tak”, ,,rozumiem”. Ale oznaka znudzenia jest powtarzanie ,,tak, tak

mow, stucham Cig uwaznie” i robienia czego$ innego).

5. Potrzebna jest OTWARTOSC NA PUNKT WIDZENIA DRUGIEJ OSOBY

6. Istotna jest w aktywnym stuchaniu POWSCIAGLIWOSC W WYRAZANIU

WLASNEGO ZDANIA

7. Zrozumieniu drugiej osoby sprzyja EMPATIA ( czyli emocjonalne zrozumienie,

postawienie wlasnej osoby na miejscu uczucia i wyobrazenia sobie siebie w jego

,,skorze”)

8. Unikaniu niepotrzebnych nieporozumien, znieksztalcen i przesadnych uogolnien i

zbgdnych interpretacji pomaga PARAFRAZOWANIE (powtarzanie wlasnymi stowami

sensu ustyszanej wypowiedzi).

9. Korzystne moze byé ZADAWANIE PYTAN (funkcja ich jest wyjasnianie

watpliwosci)

10. OKAZYWANIE MOWCY SZACUNKU, CIEPLA I AKCEPTACJI

11. NIE UDZIELANIE DOBRYCH RAD

12. POWSTRZYMYWANIE SIE OD MORALIZOWANIA I OSADZANIA.®

% Hamer H. (1994): Klucz do efektywnosci nauczania; Ministerstwo Edukacji Narodowej, Wyd. "Veda" ,
Warszawa
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Komunikaty werbalne, czyli slowa przekazuja wilasne mys$li, ale w praktyce

dokonujemy autocenzury, czyli sa one odpowiednio dobierane, korygowane w taki sposob

aby nasze ego nie byto narazane na ataki przeciwnikow oraz aby zdoby¢ wielu zwolennikow

naszych pogladow.” A. Mehrabian twierdzi, ze tylko 7% informacji odbieramy poprzez jezyk

stowny: a 93 % za pomoca jezyka ciata. ©

KOMUNIKACJA NIEWERBALNA

Do najwazniejszych form komunikowania pozastownego (tak zwanych komunikatéw

niewerbalnych) zalicza sig:

gestykulacje — a wige ruchy rak, dloni, palcow, ndg, stop, gtowy i korpusu ciata;

wyraz mimiczny twarzy — jego bogate mozliwosci przekazywania zardwno stanow
psychicznych, jak i informacji obiektywnych;

dotyk 1 kontakt fizyczny — w zr6znicowanej gamie od tagodnego glaskania do brutalnego
uderzenia;

wyglad fizyczny — spos6b ubierania sig, czesania, ozdabiania, ekspozycji wizualnej;
dzwigki paralingwistyczne — takie jak westchnienia, pomruki, ptacz, sapanie, gwizdanie,
jeki, $miech, przydzwigki w rodzaju ,,eee”, ,,yy”, czyli wszelkie odglosy, ktore nie tworza
stow 1 ich czesci;

kanat wokalny — intonacja, akcentowanie, barwa glosu, rytm mowienia, szybko$¢
moéwienia, wysokos¢ glosu;

spojrzenia i wymiana spojrzen — kontakt wzrokowy, w ktorym jakos$¢ i dtugos$¢ spojrzen
jest znaczacym elementem komunikacji;

dystans fizyczny migdzy rozmoéwcami — odleglo$¢ miedzy nimi w trakcie rozmowy jest
wazng informacja m.in. o wzajemnych postawach, poziomie intymnosci, sympatii itd.;
pozycj¢ ciala — tu najwazniejsze sa poziom napigcia lub rozluznienia i otwarto$¢ badz
zamkniecie;

organizacja $rodowiska — chodzi o uzycie form przestrzennych jako komunikatéw

estetycznych, ideologicznych i uzytkowych.

" Krolik G. (1996): Okietznaé zdrajce. Personel nr 12
¥ Krolik G. (2002): Autoprezentacja, Wyd. AE, Katowice
 Necki Z. (1996): Komunikacja miedzyludzka, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
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Rola jaka ma do spelnienia komunikacja niewerbalna polega na:

1) komunikowaniu postaw 1

emocji wobec partnera interakcji (jesli migdzy

komunikatem werbalnym i1 niewerbalnym wystgpuje sprzeczno$é, za prawdziwy

uznany zostaje komunikat niewerbalny);

2) wspomaganiu komunikacji jezykowej (wzbogacaniu komunikatu jezykowego);

3) komunikacja niewerbalna moze zastepowaé¢ mowe. '’

Prawidtowe rozpoznanie sygnatow niewerbalnych pozwala odczyta¢ nastawienie rozméwcy

do nas. Przedstawi to ponizsza tabela:

Nastawienie nieprzyjazne

Nastawienie przyjazne

Unika wymiany spojrzen
Pochyla, odwraca glowe
Mimika uboga, zta
Mocno $ciska dtonie
Pociera czgsto nos, glowe

Odsuwa si¢ od rozméwcey

Patrzy rozmowcy prosto w oczy
Kiwa glowa aprobujaco
UsSmiecha sig

Trzyma otwarte dlonie

Rzadko dotyka glowy

Zbliza si¢ ku rozmowcy

Zachowania osoby l¢kliwej

Zachowania osoby pewnej siebie

Czesto przymyka oczy
Nerwowo rusza r¢kami
Czesto zastania usta
Wierci si¢ na krzesle

Nerwowo kiwa noga

Oczy naturalnie otwarte

Trzyma ramiona luzno, swobodnie
Odstania sylwetke, twarz

Siedzi pewnie, spokojnie

Trzyma nogi spokojnie, wygodnie

Nastawienie wrogie, agresywne

Nastawienie zdecydowania bez wrogosci

USmiecha sig z politowaniem
Nieprzyjemny wyraz twarzy

Grozi palcem wskazujacym

Podnosi brwi z niesmakiem

Wstaje, aby unies¢ si¢ nad rozmowce
Sciska dtonie w pigsci

Patrzy ponad gtowg rozmowcy

Spoglada na rozméwceg okolo trzy czwarte
czasu roZmowy

Wyraz zdecydowania, pewnosci

Gestykuluje dtonmi

Lekko odwraca glowg na bok

Lekko napina ciato, gdy zaczyna mowié
Trzyma otwarte dtonie

Patrzy prosto w oczy

Zrédio: Z. Necki (1994): Negocjacje w biznesie. WPSB, Krakow,, s. 83

' Necki Z. (1996): Komunikacja miedzyludzka, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
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Jak zachowuje si¢ profesjonalista?

e Oczy: zdolno$¢ do stworzenia i utrzymania kontaktu wzrokowego sprawia wrazenie
pewnosci siebie. Opuszczenie oczu wyglada na poddanie sig.

e Twarz: wyraz twarzy moze przekazywac siedem podstawowych emocji: strach, ztosc,
zaskoczenie, wstret, szczescie, smutek, bol. Dobrze jest mie¢ §wiadomos¢ jak zachowuje sig
twarz podczas przezywania takich emocji.

¢ Ruchy brwi: podniesienie brwi na kilka sekund w momencie, gdy Twdj wzrok napotyka
wzrok kogo$ innego jest gestem przyjacielskim i uspokajajacym. Staraj si¢ odpowiadaé tym
gestem chyba, ze chcesz okazaé brak aprobaty lub wrogo$¢.

¢ Spogladanie wzdluz linii nosa. Jesli patrzac na kogo$ trzymasz gtowe uniesiona do gory 1
cofnigta sprawiasz wrazenie jakbys$ patrzyt na t¢ osobe z gory, zadzieral nosa i uwazat si¢ za
kogos lepszego.

e Postawa: sposob w jaki siedzisz, stoisz lub chodzisz moze przekazywaé wrazenie zZe jeste$
pewny siebie lub niesmiaty, zdrowy lub chory.

e Gesty: gesty powinny przyciaga¢ uwage nie do samych siebie, ale do omawianej sprawy
czy znaczenie jakiego$ pojecia. Kazda proba interpretacji gestu powinna bra¢ pod uwagg:

- kontekst w jakim gesty wystgpuja np. skrzyzowanie ramion na piersiach moze
wskazywa¢ na poczucie zagrozenia ale na wietrznym peronie oznacza po
prostu ogrzanie swego ciala

- kulture: znaczenie réznych gestow dtoni czy rak moze catkowicie si¢ zmieniaé
w zaleznosci od kultury czy kontynentu

- jakie gesty towarzysza sobie w danej sytuacji. Probuj interpretowac zestawy
gestow a nie ich pojedyncze elementy.

e Dotyk : Zawodowy uscisk dtoni to bardzo wyrazna forma pozawerbalnego sposobu
prezentowania si¢ —warto nad nim pracowac. Upewnij si¢, ze w kazdej chwili potrafisz bez

wahania wej$¢ w rutynowy uktad ,,u§miech- kontakt wzrokowy- uscisk dtoni”
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ZAWODOWY USCISK DLONI

- Odpowiedni usmiech: szczery, niezbyt szeroki,

- Kontakt wzrokowy: nawiazany i utrzymany przez 5-10 s.

= Sucha dlon: nie spocona, nie klejaca, nie za goraca i nie za zimna

- Delikatna skora

= Silny uscisk: nie miazdzacy ani nie migkki

- Czas trwania uscisku: 2-5 s. ale nie dluzej niz 8-9 s.

- Odpowiedni sposob uchwytu: dloniag w dton, pionowo, sugerujacy partnerstwo

- Postawa: lekkie pochylenie do przodu.'’
Przeczytaj powyzsze wyznaczniki zawodowego uscisku dioni i zastanow sie, ktore elementy u
Ciebie sq poprawne, ktore wymagajq poprawy a ktore mogq pogarsza¢ Twodj wizerunek.
Swiadomosé tych elementéw otwiera Ci droge do ulepszania wlasnego wizerunku w

sytuacjach zawodowych.

ASERTYWNOSC

Warunkiem poprawnej komunikacji jest, iz wyrazajac swoje uczucia, mys$li zyczenia
powinnismy dbac o przestrzeganie naleznych nam praw ale bez naruszania praw innych osob.
Taka umiejetnoscia jest asertywno$¢. Okresla ona zachowanie sig¢ zdecydowane, ale bez
agresji, spokojne i lagodne, ale bez Igku. Zachowanie asertywne jest skutecznym
realizowaniem wlasnych celow poprzez bezposrednie, precyzyjne, szczere wyraZanie
pogladow i uczué. Asertywnosé to szanowanie innych ludzi w takim samym stopniu jak
siebie.'> Rozni si¢ zarowno od zachowania agresywnego (oznacza korzystanie z osobistych
praw bez naruszania praw innych osob), jak i od zachowania uleglego (zaktada bowiem

dziatanie zgodne z wlasnym interesem oraz stanowcza obrong siebie i swoich praw).

"' Sampson E. (1996): Jak tworzy¢ wlasny wizerunek ; Warszawa Wyd. ABC
12 Kr6l — Fijewska M. (1991): Trening asertywnosci, Instytut Psychologii Zdrowia i Trzezwoéci, Warszawa
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Przyczyny i skutki trzech postaw nieasertywnych i asertywnej: "

Postawy niesertywne to ulegtos¢, manipulacja, agresja

Przyczyny zachowan uleglych: Skutki zachowan uleglych

- lgk wobec innych ludzi - utrata szacunku otoczenia

- obawa utraty sympatii - lekcewazenie

- chec¢ unikania konfliktow - utrata poczucia wlasnej wartosci
- postuszenstwo jako zasada postgpowania |- poczucie krzywdy, silny stres

- poczucie nizszosci - wykorzystywanie przez innych
Przyczyny zachowan agresywnych Skutki zachowan agresywnych

- cheg¢ wyladowania ztosci - ostre konflikty z innymi ludZzmi
- poczucie wyzszosci - utrata sympatii otoczenia

- che¢ zwrdcenia na siebie uwagi - o$mieszenie si¢

- che¢ zmuszenia do uleglosci - efekt odwrotny do zamierzonego
- brak umiejgtnosci innego zachowania si¢ |- powazne klopoty ze zdrowiem

Przyczyny manipulowania innymi ludzmi | Skutki manipulacji

- traktowanie innych jako ghupszych - zlo$¢ agresja otoczenia

- maskowanie uczu¢ i brak otwarto$ci - narastanie konfliktow

- podejscie: cheg wygra¢ cudzym kosztem |- wymierne straty innych ludzi

- podejrzliwosé - niech¢¢ do kontaktow z Toba

- nieuczciwos$¢ - utrata zaufania do Ciebie

Przyczyny zachowan asertywnych Skutki zachowan asertywnych

- Che¢  realizacji  wilasnych  celow |- Etykietka osoby pewnej siebie
zyciowych - Zmiany na plus w relacjach z innymi

- Che¢ kontrolowania wtasnego zycia ludzmi

- Unikanie ktamstwa, otwartos¢ - Wazrost skutecznosci

- Niechg¢ do ranienia innych - Wzrost szacunku do siebie

- Szacunek wobec innych - Wzrost szacunku do ciebie

'3 Hamer H., Wotoszyn J., Hamer K. (1998): Techniki skutecznego dziatania. Klucz do sukcesu, "Format AB”
Warszawa
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Jakie sq nasze prawa?
PIEC PRAW FENSTERHEIMA

1. Masz prawo do robienia tego, co chcesz - dopdty, dopoki nie rani to kogo$ innego.

2. Masz prawo do zachowania swojej godnos$ci poprzez asertywne zachowanie - nawet jesli
rani to kogo$ innego - dopoty, dopdki Twoje intencje nie sa agresywne, lecz asertywne.

3. Masz prawo do przedstawienia innym swoich présb - dopoty, dopdki uznajesz, ze druga
osoba ma prawo odmowic.

4. Istnieja takie sytuacje migdzy ludzmi, w ktorych prawa nie sa oczywiste. Zawsze
jednak masz prawo do przedyskutowania tej sprawy z druga osoba i wyjasnienia jej.

5. Masz prawo do korzystania ze swych praw."*

Jezeli masz watpliwosci, czy dane zachowanie jest asertywne, sprawdz, czy cho¢by odrobine
zwieksza ono Twoj szacunek do samego siebie. Jezeli tak, jest to zachowanie asertywne. Jezeli

nie — nie jest ono asertywne.

Podczas komunikowania si¢ z innymi jednostka asertywna odwotuje si¢ do
wiasnych mysli i pragnien. Uzywa stéw ,,chce”, ,,nie chece”, ,,czujg”, ,,uwazam”. Nie zastania
si¢ natychmiast sytuacja, nie uzywa jako fasady stow: ,,musze”, ,,powinnam”, ,.chciatbym...”.
Zachowania asertywne dotycza roznorodnych sytuacji. Najtrudniejszymi z nich sa sytuacje,
w ktorych musimy odmawia¢ komus$ lub przyjmowac krytyke.

Asertywne odmawianie jest wazna umiej¢tnoscia stuzaca obronie przez
manipulacja.”” Czesto boimy si¢ odmawiaé¢ gdyz nie potrafimy robi¢ tego spokojnie, bez
obrazania, etykietowania drugiej osoby, np. ,,nie pozyczg¢ ci pienigdzy bo jeste$ niestowny”.
Jednym ze sposobow asertwnego odmawiania jest technika ,,zdartej ptyty”. Polega ona na
powtarzaniu tego samego zwrotu (np. ,,nie pdjde¢ bo jestem zmeczony”) w celu pokazania
partnerowi, ze jesteSmy zdecydowani, a jego proby naklonienia nas do czego$ sa nie
przyniosa efektu.'® Podczas asertywnego odmawiania nalezy koniecznie utrzymaé kontakt

wzrokowy z partnerem interakcji, a takze mowi¢ spokojnie, stanowczym tonem gtosu. W celu

' Krél — Fijewska M. (1991): Trening asertywnosci, Instytut Psychologii Zdrowia i Trzezwoéci, Warszawa
13 Krél- Fijewska M. (1991): Trening asertywnosci, Instytut Psychologii Zdrowia i Trzezwosci, Warszawa
' Lindenfield G. (1995): Asertywnosé, czyli jak byé otwartym, skutecznym i naturalnym, Wyd. Ravi, Lodz
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ztagodzenia efektow odmawiania mozemy podkresla¢ zyczliwo$¢ wobec partnera, gotowos¢
utrzymania znajomosci itp.'”
Jednym z gtownych powodoéw, dla ktorych trudno nam zachowywacé sig asertywnie

jest fakt, iz utozsamiamy krytyke z odrzuceniem.

Jak asertywnie przyjmowad krytyke?

Punktem wyjécia jest potraktowanie krytyki jako opinii, ktora partner ma prawo wyrazac.'®

Takze osoba krytykowana ma prawo wyrazi¢ wlasne zdanie, czyli zgodzi¢ si¢ lub niezgodzi¢

z krytyka. Ma prawo takze wyrazi¢ wlasne uczucia zwiazane z krytyka. Mozemy zastosowac

rozne rodzaje technik przyjmowania krytyki w zalezno$ci od tego, z jakim rodzajem krytyki

mamy do czynienia:

1. Jesli krytyka dotyczy blahych spraw i ma wyraznie zto§liwy charakter uzyteczna jest
technika ,,zatony z mgly”. Polega ona na spokojnym zgodzeniu si¢ z krytyka. Ostudzi to
zapal krytyka do dalszego wy$miewania nas. Gdy mimo to kontynuuje krytyke mozemy
stanowczo odmowi¢ brania w niej udziatu (,, Nie chce na ten temat z Tobq rozmawiac”).
Stosowanie tej techniki chroni nas przed zbgdnym angazowaniem si¢ w sprawy matej
wagi."’

2. Kiedy krytyka jest zbyt ogdélna wobec naszego zachowania, ktore ta krytyke
sprowokowato, nasze zachowanie asertywne powinno polega¢ na przyznaniu czgsciowej
racji krytykowi oraz przeciwstawieniu si¢ nadmiernemu uogélnieniu. Osoby nieasertywne
w takiej sytuacji maja sktonno$¢ popadania w nadmierne poczucie winy, ktére hamuje
wyrazenie sprzeciwu wobec niesprawiedliwej krytyki. Moga da¢ soba manipulowacé, gdyz
nie czuja si¢ w porzadku.

3. Jesli krytyka jest aluzyjna, nie wprost, czyli jak ,,uktucie szpilka”, metoda na nia jest
zdemaskowanie aluzji. Tego typu krytyka jest adresowana do osob, ktore nie chca sig
przyzna¢ ze sa sprawcami krytykowanego zdarzenia. Satysfakcja osoby krytykujacej
polega na obserwowaniu speszenia osoby krytykowanej. (krytyk: ,,Jakis straszny brudas
byl ostatnio w lazience, nie posprzqtat po sobie”, krytykowany: ,, Przeciez dobrze wiesz ja

ostatnio bytem w tazience. Czy uwazasz mnie za brudasa?”).

17 Grzesiuk L., Doroszewicz K., Stojanowska E. (1997): Umiejetnosci menedzera. Psychologia stosowana dla
menedzeréow, WSH, Warszawa

'8 Krél- Fijewska M. (1991): Trening asertywnosci, Instytut Psychologii Zdrowia i Trzezwosci, Warszawa

" Lindenfield G. (1995): Asertywnosé, czyli jak byé otwartym, skutecznym i naturalnym, Wyd. Ravi, Lodz
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Jak krytykowaé asertywnie?

Asertywne krytykowanie jest umiejetnoscia niezwykle trudna, poniewaz towarzysza
nam silne emocje a takze malo korzystnie spostrzegamy osobg ktéra krytykujemy. Dlatego
zamiast krytykowa¢ zachowanie krytykujemy osobg! Krytyka asertywna jest krytyka
konstruktywna, ma zacheca¢ do zmiany zachowania. Nie rani osoby, bo skupia si¢ na
uczuciach wilasnych krytyka. Krytyka ma dotyczy¢ konkretnego zachowania, w miarg
nieodleglego w czasie, nie skumulowanych pretensji z dluzszego czasu. Czasem zanim
wyrazimy krytyke warto doceni¢ osobg krytykowana Zeby nie poczula si¢ zbyt dotknigta
zarzutami.

GDY ASERTYWNIE WYRAZASZ KRYTYKE :

—

. Zawsze pamigtaj o pochwaleniu czego$ na poczatku rozmowy, jesli cheesz, aby Cig
. Méw wprost do ocenianego, patrzac mu w oczy.

. Nie krytykuj przy innych.

. Nie czekaj z krytyka, rob to natychmiast po fakcie wymagajacym interwencji.

. Nie powtarzaj zarzutu, to jest upokarzajace.

. Krytykuj tylko zachowanie, ktore mozna zmienic.

. Méw o postepku, nie o osobie, jesli nie chcesz wywota¢ poczucia krzywdy.

. Nie podkreslaj dodatkowo swojej dezaprobaty wykrzywiajac twarz.

O 00 I N »n kA W DN

. Nie dowcipkuj.
10. Nie pozwalaj sobie na zto§liwosci i ironig,

11. Pozwol krytykowanemu "zachowaé twarz".*

Jak by¢ asertywnym przelozonym?

e Buduje swoj styl asertywnego zarzadzania na fundamentach szczerosci,
odpowiedzialnos$ci, wspodlpracy, pracy zespotowej 1 wzajemnym
szacunku.

e Stucha i zwraca uwagg na to, co ludzie maja do powiedzenia;

e Pracuje razem ze swoim personelem.

e Dowiaduje si¢ o tym, co jest potrzebne z pierwszej reki.

e Pamigta, ze wszyscy jestesmy rowni w relacjach migdzyludzkich.

. . . , .21
e Jego polecenia sg jasne i bezposrednie.

2 por. Krol- Fijewska M., Fijewski P. (2000): Asertywnos¢ menedzera, Polskie Wyd. Ekonomiczne, Warszawa
I por. Krol- Fijewska M., Fijewski P. (2000): Asertywnos¢ menedzera, Polskie Wyd. Ekonomiczne, Warszawa
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e Przyjmuje odpowiedzialno$¢ przywodcy, wilaczajac w  to
podejmowanie decyzji.

e Kirytykuje sprawiedliwie, skupiajac si¢ na wykonaniu, a nie na osobie.

e (Czgsto chwali, skupiajac si¢ na wykonaniu, a nie na osobie.

e Menedzer musi zardwno kierowaé personelem, jak i zapewniac

potrzebne wsparcie.

KONFLIKTY INTERPERSONALNE

Odpowiednia komunikacja z uwzglednieniem zasad zachowan asertywnych w wielu
wypadkach pozwala unikna¢ sytuacji konfliktowych. Jednak musimy zdawac sobie sprawe, iz
sytuacje konfliktowe sa nieuniknione w naszym zyciu. Istota wszystkich konfliktow jest
sprzeczno$¢ przekonan i/lub sprzecznos$¢ interesow (celow, dazen). Zastandéwmy si¢ jak
rozwigzywac konflikty. Podstawa wyodrgbniania styléw zachowania si¢ ludzi w sytuacjach
konfliktowych jest stopien nasilenia dwoch dazen: zaspokajania wlasnego interesu oraz
zaspokojenia interesdw partnera.*

Wyrézniamy nastgpujace style rozwigzywani konfliktow:

1. Unikanie. Jest to sposob postgpowania polegajacy na unikaniu zajmowania si¢ konfliktem
lub zaprzeczanie, ze konflikt istnieje. Zadna ze stron nie ma szans na zaspokojenie
wiasnych potrzeb. Styl ten preferuja osoby, ktore zle znosza napigcie emocjonalne lub
maja za soba nieudane proby stosowania innych stylow.

Stosuj unikanie gdy:

- cel nie jest zbyt wazny lub jest wazny tylko przejsciowo;

- nie ma zadnych szans na zaspokojenie naszych pragnien;

- straty kontynuowania konfliktu przewazaja nad ewentualnymi zyskami 1 jego rozwiazania;
- trzeba sobie lub partnerowi da¢ czas na ochtonigcie, zredukowanie napigcia emocjonalnego;
- jest potrzebny czas na zebranie informacji niezb¢dnych do podjecia decyz;ji;

- inni potrafia skuteczniej rozwiaza¢ konflikt.

*? Ratajczak Z., Turska E. (1983): Eksperymentalna psychologia pracy, US, Katowice
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2. Rywalizacja. Jest wyrazem bardzo silnego dazenia do obrony wilasnego interesu i braku
zainteresowania, lekcewazenia interesow drugiej strony. Jest to taki sposob prowadzenia
konfliktu, w ktérym zawsze jest wygrany i przegrany.

Stosuj rywalizacije gdy:

- konieczne jest szybkie, zdecydowane dzialanie np. w kryzysie;

- wazne, ale niepopularne sprawy musza by¢ wprowadzone w Zycie np. zaostrzenie
dyscypliny;

- sprawy sa zyciowo wazne dla podwtadnych, a racja jest po stronie kierownika;

- trzeba obroni¢ si¢ przed ludzmi czerpiacymi korzysci z zachowan nierywalizacyjnych np.
ktos celowo nie chce rozwiagzac konfliktu;

- trzeba ochroni¢ si¢ przed ludzmi niekompetentnymi.

3.Dostosowywanie si¢. Przejawia si¢ w rezygnacji z obrony wlasnych interesow i pragnieniu
zaspokojenia potrzeb partnera. Styl ten jest stosowany, gdy druga strona jest spostrzegana
jako silniejsza badz jest to taktyka obliczona na to, ze w przysztosci druga strona
odwzajemni si¢ ustgpstwem na nasza korzysc.

Stosuj dostosowywanie sie gdy:

- masz $wiadomos¢, ze jeste$ w btedzie 1 pozwalasz by lepsze stanowisko ,,zwyci¢zyto”;

- sprawa jest wazniejsza dla partnera niz dla ciebie, przyczyniasz si¢ wtedy do utrzymania
dobrych stosunkow z innymi;

- wazniejsze jest zdobycie zaufania partnera niz wynik rozwiazania konfliktu;

- wazne jest zachowanie zgody i unikanie rozdzwigku;

- wazne jest, aby inni uczyli si¢ na wtasnych btedach.

4. Wspolpraca. Jest wynikiem bardzo silnego dazenia do obrony wiasnych intereséw i
roOwnie silnym pragnieniem, aby partner zrealizowal swoje cele. Konflikt jest traktowany jako
wspolny problem do rozwiazania.

Stosuj wspolprace gdy:

- wazne jest znalezienie wspolnego rozwiazania, a kompromis nikogo nie satysfakcjonuje;
- sprawa dotyczy zespotu i wazne jest zebranie opinii 0sOb o réznym sposobie widzenia
problemu;

- celem jest osiagnigcie porozumienia przez integracjg roznych pogladow;
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- dazy si¢ do pokonania uczué¢ wrogosci przeszkadzajacych w utrzymaniu dobrych stosunkow
w zespole;
- celem jest uczenie si¢ obiektywizmu- weryfikujemy wtasne poglady i staramy si¢ zrozumie¢

punkt widzenia innych;

5. Kompromis. Jest to postgpowanie umozliwiajace czesciowe zaspokojenie osobistych
interesOw 1 czgsciowe zaspokojenie intereséw partnera. Kazdy co$ zyskuje i1 co$ traci.

Stosuj kompromis gdy:

- interesy nie sa zbyt wazne i nie warte wigkszych wysitkow w ich obronie;
- rOwni sobie sifa partnerzy zmierzaja do wykluczajacych sig celow;
- wystarczajace jest osiagnigcie czasowego porozumienia;
- konieczne jest szybkie rozwigzanie w sytuacji presji czasowe;j;
- zawodzi rywalizacja i wspotpraca.”
W kontaktach migdzyludzkich, a zwlaszcza w pracy sa uzyteczne wszystkie
wymienione style rozwigzywania konfliktoéw. Dlatego wazna jest umiejgtnos¢ trafnej oceny

sytuacji konfliktowej 1 doboru odpowiedniego w niej stylu postgpowania.

Kiedy wspotpracujemy z ludZzmi- podwtadnymi, klientami, swoimi szefami itp. Nasze
zdolno$ci interpersonalne stanowia podstawowe narzedzie pracy. Efekty naszej pracy zalezne
beda wlasnie od stopnia uksztaltowania kompetencji interpersonalnych. Poradnik ten niech
stanie si¢ punktem wyjScia w doskonaleniu naszych umiejgtnosci niezbednych w kontaktach z

innymi ludzmi.

Autor poradnika: mgr Aleksandra Dembinska

2 Grzesiuk L., Doroszewicz K., Stojanowska E. (1997): Umiejetnosci menedzera. Psychologia stosowana dla
menedzerow, WSH, Warszawa
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