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Style wywierania wptywu

5 ISTOTA PRZYWODZTWA
|. Co TO JEST WPEYW? JEST WYWIERANIE

WPLYWU.
Wptyw to zdolnos¢ oddziatywania na zachowania,
opinie, przekonania oraz uczucia innych i kierowania ich
w okreslong strone.

Wywieranie wptywu - kluczowe zachowanie liderskie, ktore
sprawia, ze ludzie robig co$, do czego wczesniej nie byli przekonani.

Aby skutecznie wptywac na ludzi musisz sprawiac, aby inni ludzie styszeli, rozpoznawali i brali pod
uwage Twoje pomysty i poglady.

Znajomosc réznorodnych sposobdw wywierania wptywu na ludzi jest szczegoélnie przydatna:

b kiedy chcemy przekona¢ kogo$, wobec kogo nie pozostajemy w stosunkach stuzbowych
lub przetozonego;

kiedy sptaszczajg sie struktury zarzadzania - rowniez w instytucjach, w ktdérych tradycyjnie
obowigzywata hierarchia;

w sytuacji, kiedy nie mamy do dyspozycji zasoboéw materialnych do zaoferowania np. w przypadku
ograniczonego budzetu).

ETAPY WYWIERANIA WPLYWU
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Twoje dziatania Zyskujesz bierna Przekonujesz
przynosza przeciwny akceptacje dla innych do swoich
skutek do zamierzonego, swoich pomystow, idei, wzbudzasz ich
zwracasz innych ale nie budujesz entuzjazm, motywujesz
przeciwko sobie motywacji. do wysitku.

i swoim ideom.
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Dwa oblicza wptywu:
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Zrédtawptywu - Skad ptynie twojazdolnoé¢ do oddziatywania

na innych? Jakie jest zrodto Twojej wtadzy? il S

JEST WLADZA, KTORA
POSIADASZ. WYWIERAJAC
WPLYW UZYWASZ SWOJEJ

WLADZY.

Sposob wywierania wptywu - W jaki sposdb
oddziatujesz na innych? Sposoby wptywania na ludzi
moga by¢ rozmaite: od wykorzystywania swojej pozycji
i wtadzy do wspotpracy, doceniania.

DWIE ORIENTACJE W WYWIERANIU WPLYWU:

DWA ZASADNICZE ZRODLA WEADZY:

WLADZA POZYCJI ZWIAZANA

Z FORMALNA POZYCJA, KTORA:

Umozliwia dostep do zasobdw;

Mozliwos¢ stosowania kar i nagrod.

WLADZA 0SOBISTA ZWIAZANA
Z 0SOBISTYMI ZASOBAMI:

Wiedza ekspercka,

Umiejetnosci interpersonalne,

Nastawienie na wtasny przekaz:
b Styl dyrektywny,

b Styl wyznaczajacy wzorce.
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Zaufanie,
Charyzma,

Osobisty autorytet.

Sposob wywierania wptywu:

b Kazdy/a z nas ma sktonno$¢ do wywierania wptywu w okreslony sposob - ma swdj preferowany
styl.
Znajomos¢ swojego stylu, jego zalet i ograniczen zwieksza skutecznosc liderska.
Warto zwigksza¢ elastyczno$¢ i dostosowywac sposdb wywierania wptywu do potrzeb oséb,
z ktérymi dziatamy.

P Rdznicujac sposoéb wywierania wptywu z czasem zmienia sie on z automatycznie wybieranego
stylu w strategie, ktorg wybieramy w zaleznosci od okolicznosci.

WIZJONERSKI
Style wywierania wptywu:

1. Dyrektywny

2. Wyznaczajacy wzorce
3. Demokratyczny

4. Afiliacyjny

5. Ksztatcacy WYZNACZAJACY

6. Wizjonerski

WZORCE

DEMOKRATYCZNY

Nastawienie na dialog i wymiane:
b Styl afiliacyjny,
b Styl ksztatcacy.

Style mieszane - elementy nastawienia na wtasny przekaz
i wymiang, zalezne od sytuacji:

b Styl demokratyczny,
b Styl wizjonerski.
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Il. CHARAKTERYSTYKA POSZCZEGOLNYCH STYLOW

STYL DYREKTYWNY
nacisk na podporzadkowanie sig
»Robcie, co kaze!”

Jak?

e Lider daje raczej polecenia do wykonania niz wskazoéwki do dziatania.

°  Oczekuje natychmiastowego podporzadkowania sie.

+  Sciéle kontroluje.

*  Przekazuje gtownie negatywna, korygujaca informacje zwrotna.

*  Motywuje poprzez uswiadomienie negatywnych konsekwencji niepodporzadkowania sie.

e Opiera sig na ciggtym nadzorze i kontroli pracownikéw oraz wydawaniu im polecen, ktére musza by¢
zrealizowane zgodnie z wymaganiami lidera.

*  Brak tu miejsca na inicjatywe pracownika i jego pomystowos$¢, kreatywnosé, rozwoéj. Zadania sg

jednak wykonywane szybko i poprawnie.

Kiedy si¢ sprawdza?
° W sytuacjach kryzysowych lub sytuacjach konfliktowych, pod presja czasu.
»  Jednak state prowadzenie zespotu w ten sposdob prowadzi do zaniku aktywnosci i zaangazowania.

°  Bywa przydatny, ale powinien by¢ stosowany z umiarem, w wyjatkowych sytuacjach.

STYL WYZNACZAJACY WZORCE
nacisk na wysokg jakos¢ wykonania zadania
,Robcie to, co ja!”

PP stronas

Jak?

e Stawia siebie za wzor - jest miarg sposobu wykonania zadan.

°  Posiada wysokie standardy i oczekuje, ze inni beda rozumieli dlaczego sg one dla niego wazne.

*  Niechetnie deleguje zadania i szybko je odbiera, jesli nie jest zadowolony z jako$ci wykonania.

*  Nie znajduje usprawiedliwienia dla stabych pracownikéw.

*  Ratuje z opresji lub daje szczegdtowe wskazowki wykonania zadania, kiedy pracownik ma trudnosci.

e Lider uczy i pokazuje jak osiagnac cel, a w razie potrzeby sam zabiera sie do pracy.

Kiedy sie sprawdza?

°  Sprawdza sie tylko, gdy pracownicy sg bardzo kompetentni i zmotywowani wewnetrznie do osiggania
wysokich wynikow.

e Jedlijednak lider wprowadzi zbyt wysokie standardy, prowadzi to do demotywacji zespotu, zwtaszcza

wtedy, kiedy lider pokazuje, ze tylko on ma wystarczajace kompetencje do wykonania zadan.

STYL AFILIACYJNY
nacisk na dobre relacje
»Na pierwszym miejscu s ludzie.”

Jak?

*  Nastawienie na budowanie harmonii i zrozumienia w zespole.

*  Najwigcej wysitku poSwieca na promowanie dobrych relacji.

¢ Ktadzie nacisk na zaspokojenie potrzeb osobistych pracownikdw.

°  Przekazuje gtownie pozytywng informacje zwrotna, podkresla znaczenie dobrej atmosfery w pracy.
*  Unika konfrontacji zwigzanych z rzeczywistymi wynikami pracy (szczegédlnie ztymi).

*  Nagradza gtéwnie za cechy osobowosci.
Kiedy sie sprawdza?

°  Przede wszystkim w trudnych i stresujacych sytuacjach, gdy zespét potrzebuje jednosci. Od lidera

wymaga wysokiej empatii i wysokich kompetencji komunikacyjnych.

STYL DEMOKRATYCZNY
nacisk na wspotprace i innowacyjnos¢
,,C0 0 tym sadzicie?”

Jak?

»  Ufa, ze pracownicy potrafig sami wyznacza¢ sobie odpowiednie cele.

e Zaprasza pracownikéw do wptywania na decyzje; poszukuje konsensusu.
e Organizuje wiele zebran i poznaje odmienne punkty widzenia.

°  Nagradza za dobre wyniki pracy, rzadko przekazuje negatywna informacje zwrotna.

Kiedy sie sprawdza?
*  Kiedy trzeba zaangazowac zespdt we wspdlne dziatanie, wypracowa¢ nowe rozwigzania,

wykorzystujac wktad wszystkich pracownikéw.

Kiedy nie dziata?
e Nie bedzie dobrze sprawdza¢ sie w sytuacjach, w ktérych potrzebna jest szybka decyzja np. sytuacje

kryzysowe oraz tam, gdzie organizacja musi btyskawicznie reagowac na zmiany.
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STYL WIZJONERSKI/WYZNACZAJACY KIERUNEK
nacisk na stworzenie i komunikowanie dtugoterminowej wizji
,Chodzcie za mng!”

Jak?
°  Wskazuje jasnag wizje i cele dziatania.
°  Prowadzi z pracownikami dialog na temat kierunku i wizji.

*  Uwaza przekonanie ludzi co do wizji za kluczowe dla efektywnosci zespotu.

*  Przekonuje pracownikéw, ze proponowany kierunek stuzy najlepiej interesom organizacji i ludzi.

e Ustala standardy i monitoruje jako$¢ w odniesieniu do wizji.

°  Motywuje przez przekazywanie wywazonych informacji zwrotnych - pozytywnych i negatywnych.

Kiedy sie sprawdza?
°  Stylten najlepiej sprawdza sig, gdy potrzebny jest nowy kierunek dziatania lub organizacja

wprowadza wazne zmiany. Styl ten uwazany jest za najsilniej wptywajacy na klimat organizacji.

STYL KSZTALTUJACY/COACHINGOWY
nacisk na rozwoj pracownikow
,Sprobujcie w ten sposob!”

Jak?

*  Pomaga pracownikom odkry¢ ich wtasne silne i stabe strony.

e Zacheca pracownikow do stawiania celéw rozwojowych.

°  Uzgadnia role menedzera i podwtadnego w procesie rozwoju pracownika.
°  Czesto daje instrukcje oraz informacje zwrotne.

°  Moze poswigcac szybkie rezultaty na rzecz dtugoterminowego rozwoju.

Kiedy sie sprawdza?

* W osigganiu dtugofalowych rezultatow, ktére wymagaja wysokich kompetencji zespotu.

Przywodztwo sytuacyjne

I. Poziomy dojrzatosci pracownika

Punktem wyjscia w ewolucyjnym modelu kierowania stworzonym przez Paula Herseya i Kennetha
Blancharda jest zrozumienie dojrzatoéci (gotowosci) pracownika do wykonania okreslonego
zadania. Autorzy uproscili diagnoze dojrzatosci pracownika do wykonania zadania do dwdch
elementdéw:

P Poziomu kompetencji pracownika - czy pracownik ma wystarczajaca wiedze, umiejetnosci
i doswiadczenie do wykonania danego zadania;

b Poziomu zaangazowania pracownika - czy pracownik ma motywacje do wykonania zadania;
czy jest gotdow wzig¢ za nie odpowiedzialno$¢; czy ma poczucie, ze podota zadaniu (samoocena,
pewnos¢ siebie).

Krzyzujac ze sobg te dwa wymiary wyrdznili cztery poziomy dojrzatosci pracownika do wykonania

zadania:
w
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3 Entuzjastyczny debiutant Samodzielny ekspert
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NISKA KOMPETENCJA WYSOKA KOMPETENCJA
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Nalezy pamieta¢, ze dojrzatos¢ pracownika w Ewolucyjnym Modelu Kierowania odnosi sie do
Pracownik nie ma wystarczajgcych kompetencji do wykonania zadania. Czgsto ma jednak . . . , .
konkretnego zadania. Rozwazmy sytuacje handlowca, ktory zostat awansowany na lidera zespotu

poczucie, ze bytby w stanie wykona¢ zadanie (brak doéwiadczenia powoduje btedng ocene handlowcow

sytuacji), wigc wykazuje sig duzym zaangazowaniem.
Pracownik posiada pewne kompetencje, ale nie jest w stanie wykonac zadania

samodzielnie. Poniewaz zdaje sobie sprawe z trudnosci zadania, jego zaangazowanie

stabnie i niechetnie przejmuje odpowiedzialnosci. o ) i o ) ) o o
Ludwik jest doradca klientow w firmie sprzedajacej wysokiej jakosci meble

Kompetencje sa wystarczajace do realizacji zadania, ale z réznych powodéw (np. porazek biurowe. Osigga $wietne wyniki sprzedazy - najlepsze wsrdéd handlowcow
w przesztoéci, znuzenia zadaniem, braku pewnoéci siebie) zaangazowanie pracownika jest firmy w Polsce. Zbudowat bardzo dobre relacje z kilkunastoma znaczacymi
niestabilne i czesto stabnie. klientami, dzieki czemu firma uzyskata wieloletnie kontrakty na dostarczanie

zintegrowanych rozwigzan wyposazenia wnetrz biurowych. W ramach pracy
Pracownik posiada wysokie kompetencje, a doswiadczenia sukceséw w wykonywaniu Ludwik uczestniczyt w wielu szkoleniach w tym w prestizowych seminariach
zadania buduja jego pewnoé¢ siebie i duze zaangazowanie. dotyczacych organizacji i planowania przestrzennego biur w Holandii. Mimo

kilku lat wytezonej pracy jego zaangazowanie i entuzjazm nie spadty, a wrecz
stale poszukiwat nowych wyzwan - zdobywat nowych klientéw, sugerowat nowe
rozwigzania dziatowi projektowania, angazowat si¢ nawet w projekt zmiany
wizualizacji firmy. Po czterech latach pracy Ludwik zostat awansowany na lidera
Il. Charakterystyka os6b o réznym poziomie dojrzatosci zespotu przedstawicieli handlowych na potudniowg Polske, z czego byt bardzo
zadowolony. Do jego obowigzkow nalezy zarzadzanie zespotem handlowcow, ale
takze obstuga najwazniejszych klientow firmy w regionie. Nowa rola okazata
sie bardzo trudna dla Ludwika. Jako dynamiczny handlowiec przywykt do
swobody i czestych zmian. Byt caty czas w ruchu, rzadko przebywat w biurze.

Niedoswiadczony; Ma pewna wiedze i umiejetnosci, ale nie jest Z kolegami utrzymywat dobre relacje, ale nie pracowat w zespole, raczej byt
Chetny aby nim pokierowa¢; jeszcze w petni kompetentny; typem samotnego mysliwego, cierpliwie wyszukujgcego i towigcego kolejnych
Entuzjastyczny: Sfrustrowany; klientow. Systematyczny nadzér na podlegtymi pracownikami, staty kontakt,
' tworzenie i kontrola planéw sprzedazy, prowadzenie zebran okazaty sie wcale
Optymistyczny, peten nadziei; Zdemotywowany; . . . . . . . -
S vbko cie nuda nietatwymi zadaniami, a na pewno zmudnymi. Po potrocznej pracy w roli lidera
Nieswiadomy ze nie wie, wigc moze popetni¢ btad. ~ >2YPKO Si€ nUdzl; zespotu Ludwik najwyrazniej .oklapt”. Jest zmeczony i niechetny nowej roli,
Sktonny do ..ucieczki". czesto za to ,urywa” sie z roli kierowniczej wpadajac do klientédw i rozkrecajac

nowe biznesy.

W roli doradcy klientoéw i sprzedawcy Ludwik jest dojrzatym pracownikiem - jego
kompetencje sg najwyzsze z mozliwych, a motywacja do wykonywania tych
zadan wciaz wysoka. Mowigc jezykiem Herseya i Blancharda: jako handlowiec
Ludwik jest na poziomie dojrzatosci Dé4.

Z reguty samosterowny, ale potrzebuje okazji, aby Uznawany za eksperta;

przedyskutowac z innymi swoje pomysty; Kompetentny w wielu dziedzinach;

Uwazny; Wierzy w swoje umiejetnoéci;

Czasami bywa niepewny siebie; iebie: . . . . . . . .. , .

Y pewny Pewny siebie; W roli kierowniczej Ludwikowi brakowato niezbednych umiejetnosci
Bywa znudzony zadaniami; Nie obawia sig nattoku pracy; i doswiadczen, a by¢ moze nawet naturalnych predyspozycji. Dlatego do$¢
Bywa apatyczny; Samosterowny; szybko jego motywacja do wypetniania zadan lidera spadta. Po p6t roku zapewne

umie wiecej niz na poczatku, cho¢ jego kompetencje kierownicze na pewno nie
sa wysokie, ale na pewno wktada w te zadania mniej serca niz na poczatku
- osiggnat poziom dojrzatosci D2.

Bywa krytyczny wobec siebie. Dziata samodzielnie.
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Ill. Dojrzatos¢ pracownika do wykonania zadania a styl kierowania

Ewolucyjny Model Kierowania opiera sie na prostym pomysle reakcji kierownika na stabe strony
pracownika:

b Jezeli pracownikowi brakuje kompetencji, kierownik powinien ktas¢ duzy nacisk na zadania,
czyli zachowywac sie dyrektywnie.

b Jezeli stabnie motywacja pracownia, przetozony powinien uruchomi¢ dziatania wspierajace
pracownika - koncentrowa¢ sie na pracowniku.

ZACHOWANIA DYREKTYWNE: ZACHOWANIA WSPIERAJACE:

Komunikacja jednostronna, Komunikacja dwustronna,

Instrukcje co do sposobu realizacji zadania, Stuchanie i udzielanie socjoemocjonalnego
Podejmowanie decyzji przez kierownika, wsparcia,

Scista kontrola realizacji zadania. Wtaczanie w podejmowanie decyzji,

Analiza przebiegu dziatan, problemow.

Zauwazmy, ze jezeli nastawienie na zadania i nastawienie na ludzi rozumiemy jako zachowania
dyrektywne i wspierajace, to mozliwe jest jednoczesne bycie zorientowanym i na zadania, i na
ludzi. Style kierowania sg wiec w tym modelu odpowiednig kompozycja nastawienia na zadania
(zachowan dyrektywnych) i nastawienia na ludzi (zachowan wspierajgcych). W ten sposdb
odpowiedzig na cztery poziomy dojrzatosci sa cztery style kierowania.

D1: ENTUZJASTYCZNY G1. Styl_ dyrektywny

DEBIUTANT Kierownik podejmuje wszystkie decyzje. Wydaje pracownikowi szczegdtowe
Potrzebuje wzrostu instrukcje, moéwi, co, jak, gdzie i kiedy powinno zosta¢ wykonane. Przetozony
kompetencji. ustala normy i metody pracy, sprawdza wykonywanie zadan i stosuje sankcje za

odstepstwa od normy. Miedzy kierownikiem i podwtadnym dominuje jednostronny

przeptyw informacji.

D2: ROZCZAROWANY  G2. Styl prowadzacy

ADEPT . . - . . , . S
Kierownik podejmuje decyzje dotyczace realizowanych zadan. Doktadnie wyjasnia

Potrzebuje pracownikowi, na czym polega zadanie i jak powinno by¢ wykonane. Kontroluje
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wzmocnienia

zaangazowania

i wzrostu kompetencji.

réwniez sposob pracy podwtadnego. Daje duzo mozliwoséci zadawania pytan,
wyjasniania watpliwosci i zgtaszania pomystow. Nawigzuje wigcej osobistych
relacji. Poswieca wigcej czasu na omawianie metod realizacji zadan, pyta o opinie,

chwali postepy. Zachecajac podwtadnego do wysitkéw, wspiera go i wzmacnia.

D3: KOMPETENTNY  G3: Styl wspierajacy

PRAKTYK . . . . . . .. .
Kierownik mniej skupia sie na samym zadaniu, bardziej na rozpoznaniu
Potrzebuje potrzeb pracownika i zmotywowaniu go do dziatania. Zacheca do dyskusji, prosi
wzmocnienia o0 sugestie i pomysty. Ustala ogélne zadania a sposoby ich realizacji pozostawia
zaangazowania. pracownikowi. Stymuluje i wspiera przejawy samodzielno$ci. Komunikacja jest

w petni dwustronna.

D4: SAMODZIELNY S4: Styl delegujacy

FHSPERT Kierownik okresla ogélne kierunki dziatania i wspdlnie ustala cele, w rekach

Potrzebuje swobody. pracownika pozostawiajac przetozenie ich na konkretne zadania. Pozostawia duzo
swobody i nie ingeruje w sposéb wykonywania zadan. Udziela wsparcia, jesli jest

ono potrzebne - na wyrazne zyczenie pracownika.

Jak prowadzi¢ rozmowe w stylu dyrektywnym:

ZACHOWANIA MOZESZ POWIEDZIEC...

OKRESL CEL SPOTKANIA. ,,Chciatbym z Toba porozmawiac o...”
DOCEN ENTUZJAZM ,Cieszy mnie Twoje zaangazowanie, energia jaka wykazujesz.”
| POMOCNE UMIEJETNOSCI. ,Podoba mi sie Twoje nastawienie do zadania...”

,Twoja umiejetnosc... bedzie naprawde pomocna w...”
,Chciatbym, abys$ wykorzystat swoja wiedze w zakresie...do...”

UZYSKAJ ZGODE NA DANY STYL Poniewaz wczesniej nie miates do czynienia z takim zadaniem,
KIEROWANIA. dostarcze Ci niezbednych informacji, dam pomocne wskazowki...”
OKRESL ZADANIE, STANDARDY, ,Chciatbym, abys (okresl zadanie). Powinienes to skonczy¢ do...
PRIORYTETY. W efekcie powinno powstac... Chciatbym, abys doprowadzit do...”
OKRESL SPOSOB KONTROLI. ,Przez nastepne dwa tygodnie bedziemy sie spotykac...

Na spotkaniu omowimy Twoje postepy w realizacji zadania.”

OKRESL KOLEJNE KROKI .Teraz chciatbym, abys zrobit... W drugiej kolejnosci zréb...”
(SPRECYZUJ ZADANIA).

POINSTRUUJ (WSKAZ METODY). ,,Po pierwsze zrob tak... PoZniej powinienes zrobic... w ten sposob...
Badz ostrozny, bo...”

ZDEFINIUJ ROLE. Do Ciebie bedzie nalezato...”, ,,To co musisz zrobig, to...”
., Aby ci pomoc ja bede...”

DOSTARCZ INFORMACJI ,Tu s pewne informacje. Zapoznaj si¢ z nimi”
| ZASOBOW. .Skorzystaj z...”
USTAL PLAN ROZWOJU ,Dobrze bytoby, abys przeczytat..., zobaczyt..., poobserwowat...”

NOWYCH UMIEJETNOSCI.

SPRAWDZ ZROZUMIENIE. ,,Chciatbym sie upewnic, ze wiesz, co masz robic i ze masz wszystko,
co jest Ci potrzebne, aby poradzic sobie z tym zadaniem.”
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Jak prowadzi¢ rozmowe w stylu prowadzacym: Jak prowadzi¢ rozmowe w stylu wspierajgcym:
ZACHOWANIA MOZESZ POWIEDZIEC... ZACHOWANIA MOZESZ POWIEDZIEC...
OKRESL CEL SPOTKANIA. .Spotkalismy sie dzisiaj, aby porozmawiac o...” OKRESL CEL SPOTKANIA. ,Chciatbym, abys sie zajat... To jest wazne, poniewaz...”
SPRAWDZ JAK IDA (INNE) .Powiedz jak Ci idzie z... Czy termin jest realistyczny?” WSPOLNIE ZDECYDUJCIE »Jakie dziatania warto by Twoim zdaniem podjgc¢?”
ZADANIA | ROZWOJ .Mysle, ze zrobites duzy krok naprzod w.... Czy masz jakies 0 ZADANIACH. .Wiegc co dziata, co idzie dobrze, a z czym sq ktopoty? Co jeszcze
KOMPETENCJI. obawy; cos Cie niepokoi?” moglibySmy zrobic?”
WSKAZ CEL ZADANIOWY ,Celem jest... Wiem, ze dzigki... Dasz sobie rade z ...” PYTAJ | SLUCHAJ. ,Czy mozesz mi o tym powiedzie¢ wigcej? Co miates na mysli
| POZYTYWNA PERSPEKTYWE ,Chodzi o to, aby... Wiele juz zrobites i nauczytes sie...” mowiac...?
0SOBISTA. .Warto abysmy sprobowali... Jeszcze dwa tygodnie temu nie Czy jeszcze o czyms chciatbys ze mng porozmawiac?”
potrafites, ale teraz jeste$ w stanie...” PRZEJDZ DO DANEGO ,Wydaje mi sig, Zze oczekujesz ode mnie, abym Cie wystuchat,
UZYSKAJ ZGODE ~Poniewaz nadal si¢ uczysz, przekaze Ci moje instrukcje STYLU KIEROWANIA. a nie dawat Ci rady czy wskazowki”, ,,Rozumiem, ze warto bysmy
NA DANY STYL KIEROWANIA. i wskazowki. razem rozwazyli niektore problemy?”
Ale chciatbym tez pozna¢ Twoje opinie.” ZADEKLARUJ POMOC, »Jak moge Ci pomac? Czy cos$ jeszcze moge dla Ciebie zrobic¢?”
»To zadanie bedzie wymagato..., wiem, ze nie masz w tym PODZIEL SIE POMYSLAMI. A co by powiedziat na...?”
wprawy. Chciatbym razem z Toba popracowac nad planem ;
dziatania.” WSPIERAJ | ZACHECAJ. .Jestem przekonany, ze masz wszelkie umiejetnosci aby...”
: ’ .Zobacz ile juz udato Ci si¢ osiggnac.”
WSKAZ DZIALANIA, ,Plan dziatania polega na... Jak myslisz, co mozesz zrobi¢, aby...” i
. . L i PODAJ PRZYKLADY ~Pamietasz, kiedy...”, ,,Caty zespot chwali Cig za...”
ALE ZAANGAZUJ .Powinienes najpierw..., a potem... Jakie masz pomysty co do SUKCESOW
W USTALANIE METOD. sposobu wykonania...? :
.. . . . . . . . - WSKAZ KORZYSCI ,Jak mozemy to zadanie uczyni¢ dla Ciebie bardziej... (tworczym,
POMOZ W ROZWAZENIU ,,Co jeszcze mozesz zrobic? Jakie sq wady i zalety tej opcji? i
ROZWOJOWE. ciekawszym, wyzwaniem itp.). Mysle, Ze to ciekawe zadanie,
ALTERNATYW.
poniewaz umozliwi Ci...”
PODEJMIJ DECYZJE ,Biorac pod uwage nasza rozmowe, mysle, ze powinienes...” ) .
K o i i L. BADZ W KONTAKCIE. ,,Dzwon do mnie, kiedy bedziesz miat taka potrzebe.
CO DO DALSZEGO DZIALANIA. W zwiazku z tym, o czym rozmawialiSmy, pewnie zgodzisz sie, ze , B
. . . Z ciekawoscig ustysze, co juz zrobites, kiedy sie spotkamy za dwa
nastepnym krokiem powinno byc¢...
- tygodnie.”
UZASADNIJ, ODNIES SIE ,Pamietaj, to jest wazne poniewaz...”
DO CELOW. ,Jesli osiggniesz ten cel, to dzieki temu...”
WSPIERAJ, MOTYWUJ, ,Wiem, ze mozesz to zrobic. Zdaje sobie sprawe, ze to bedzie
DAJ OPARCIE. trudniejsze niz sobie wyobrazates, ale jestem tu, aby Ci poméc.”
BADZ W KONTAKCIE. .Spotkamy si¢ ponownie...”
SPRAWDZ ZROZUMIENIE. ,Co myslisz o tym, co wtasnie ustalilismy?”
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Jak prowadzi¢ rozmowe w stylu delegujagcym:

ZACHOWANIA MOZESZ POWIEDZIEC...

OKRESL CEL SPOTKANIA. ,Chciatbym z Tobg przedyskutowac ...”

DOKONAJ PRZEGLADU »Zobaczmy, jakie mamy cele do zrealizowania.”

CELOW. .Jak sq Twoje najwazniejsze cele w najblizszym czasie?”
ZAPEWNIJ ZASOBY. ,Czy jeszcze moge cos dla Ciebie zrobi¢?”

,,Co utatwitoby Ci prace?”

PODZIEL SIE SUKCESEM. »Klienci bardzo dobrze wypowiadali sig o tym, co zrobites w...”
ZACHEC DO NOWYCH »Jak myslisz: nad czym warto bysmy pracowali? Co Twoim
WYZWAN. zdaniem mogliby$my udoskonali¢, na jakim obszarze sig skupic¢?”

W czym chciatbys sie rozwijac, z czym chciatbys sie zmierzyc?”

STWORZ OKAZJE DO ,Czy chciatbys podzieli¢ si¢ swoimi doswiadczeniami z...?”
UCZENIA INNYCH. ,Czy chciatbys popracowac z... nad...?
BADZ W KONTAKCIE. ,Jestem tu zawsze, gdy mnie bedziesz potrzebowat. Powinnismy

tylko ustali¢, jak moge miec biezace informacje o tym, co robisz.”
,Jak bedziemy si¢ kontaktowac?”

Elementy negocjacji wygrany - wygrany

l. Kiedy negocjujemy?

Negocjacje sg szczegélng rozmowa. Rozmowa w sytuacji wspotzaleznosci, rozbieznosci zdan,
konfliktu intereséw miedzy dwiema stronami. Wspotzaleznosé oznacza, ze to czy i ile zyskasz
czego$ waznego dla siebie (pieniedzy, uczestnictwa w nowych projektach, wsparcia w wykonaniu
zadania, czasu wolnego...) zalezy nie tylko od Ciebie, ale i od osoby, z ktérg negocjujesz.
Rozbieznos¢ zdan oznacza, ze macie rézne pomysty jak co$ podzieli¢ czy zrobi¢. Wreszcie konflikt
interesow oznacza, ze realizacja potrzeb jednej strony stoi, przynajmniej w czesci, w sprzecznosci
z mozliwosciami realizacji potrzeb drugiej strony.

Il. Cel negocjacji

Niezaleznie od tego jaka strategie negocjacyjna przyjmiesz, musisz mie¢ jasny cel negocjacji.
Musisz wiedzie¢, co chcesz uzyskac¢. Oczywiscie nie da sie zaplanowaé w detalach wyniku
negocjacji, ale mozna przemysle¢, jaki rezultat powinien by¢ mozliwy, a na jaki druga strona nigdy
sie nie zgodzi.

A przede wszystkim jaki rezultat negocjacji jest juz dla Ciebie zadowalajacy a jaki nie jest. Najlepiej
jest zadac sobie pytanie: ,, A co bym osiagnat bez tych negocjacji, do ktdrych za chwile przystapie?”.
Negocjatorzy uzywaja terminu BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement - najlepsza
alternatywa do negocjowanego porozumienia). Jezeli dobrze przemyslisz, jaka jest twoja BATNA,
nie bedziesz ani zbyt ustepliwy (poréwnasz propozycje partnera w negocjacjach z BATNA, i jezeli
beda one gorsze niz BATNA, to po prostu sig nie zgodzisz), ani zbyt roszczeniowy (jezeli przy ktorej$
propozycji partner bedzie stanowczo obstawat, a propozycja ta bedzie korzystniejsza niz BATNA, to
nie bedziesz ryzykowat zerwania negocjacji byle tylko stangto na Twoim).

»Przyczyna, dla ktorej negocjujesz, polega na tym, ze chcesz
doprowadzi¢ do osiggniecia rezultatu korzystniejszego niz ten,
ktéry osiggnaé mozesz bez negocjac;ji”.

ROGER FISHER, WILLIAM URY, BRUCE PATON
,DOCHODZAC DO TAK”
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lll. Dwie filozofie negocjowania IV. Podstawowe techniki negocjacji wygrany - wygrany
Negocjacje s3 jednym ze sposobow rozwigzania konfliktu interesow. Najczesciej kompromis ZROB ANALIZE Przed negocjacjami zastanéw sig, co dla Ciebie jest najwazniejsze, co chcesz

oznacza, ze kazda ze stron, zeby cos zyskac, musi sie czegos wyrzec. Oczywiscie kazdy chce INTERESOW. uzyskac. Zadawaj sobie pytanie DLACZEGO?.

zyskac¢ duzo, a poswieci¢ mato. Jednak negocjacje nie musza by¢ bitwa, w ktérej chodzi o to by _ ) o _ - ) _
zwycigzy¢ z drugq strona. Roger Fisher i William Ury stworzyli model negocjacji, w ktérych nacisk Postaw sig w butach rozmowcy; sprobuj sobie wyobrazic co dla niego jest
. . . PR L . . , - najwazniejsze?
jest potozony nie na walke, upor i triki negocjacyjne, lecz na realizacje swoich interesow dzieki

madrej, ale nie naiwnej, wspétpracy z druga strona. Pytaj, pytaj, pytaj!

Zadawaj rozmowcy pytanie DLACZEGO: Dlaczego to dla Ciebie tak wazne?

Co dzieki temu osiagniesz? Co Ci nie odpowiada w mojej propozycji?

Nazwali te strategie .negocjacjami w oparciu o interesy”, przeciwstawiajac ja .negocjacjom

w oparciu o stanowiska”. Naprawde stuchaj tego, co méwi rozmoéwca.
WALCZ .0ddziel ludzi od problemu” - to, ze wcigz nie osiggasz porozumienia, ktore by cie
NEGOCJACJE W OPARCIU 0 STANOWISKA NEGOCJACJE W OPARCIU O INTERESY . . . Coa .
7 PROBLEMEM, NIE  satysfakcjonowato, nie oznacza, ze masz ztosci¢ sie na rozmoéwce.
Twoim celem jest zwycigstwo w negocjacjach Twoim celem jest realizacja interesow (potrzeb) Z ROZMOWCA, Twérz dobry klimat rozméw - przyjazny, ale rzeczowy.
- uzyskac wiecej niz druga strona - jezeli to mozliwe - obu stron (wygrany - wygrany).

Dbaj o jasnos¢i precyzje komunikacji. Sprawdzaj czy dobrze zrozumiates$ rozméwce
(wygrany - przegrany. ) i )
i czy on cie dobrze zrozumiat.

Koncentruj sie na obronie stanowiska. Koncentruj sie na realizacji interesow. Unikaj ideologizowania, moralizowania, pouczania.
Na wszelkie sposoby podwazaj stanowisko Staraj sie zrozumie¢, jakie potrzeby stojg za DAZ DO TEGO BY W klasycznym targowaniu sie .na stole” zawsze leza dwie propozycje: moja i twoja.
rozméwcy i przekonuj go do wtasnego. propozycjami rozmowcy i szukaj rozwigzan, ktore PADLO WIELE Decyzja, ktéra wybrac to decyzja: ..czyje bedzie na wierzchu”. Jezeli najpierw wymyslicie
zrealizujg Twoje interesy, ale jak najmniej narusza ROZWIAZAN wiele mozliwych rozwigzan problemu, wypiszecie je i zaczniecie analizowa¢, sprawdzaé
jego potrzeby. ZANIM BEDZIECIE pod jakimi warunkami bytyby akceptowalne, poprawiac, taczyc... Mniej wazne stanie sie
DECYDOWAC. .czyje to rozwigzanie”, a Wy bedziecie mieli wiekszy wybér.
Modyfikacja wtasnego stanowiska lub zgoda na Otwartos$¢ na to, ze zrozumiawszy potrzeby

. , . , , . . . , Badz kreatywny, ale wyraZnie zaznaczaj, ze zgtoszenie pomystu nie oznacza, ze sie
propozycje rozméwcy oznacza strate dla Ciebie. rozmowcy ktos z Was wymysli rozwigzanie, ktore ] ) ) ) o S
o . na niego godzisz (chtodna analiza moze pokaza¢, ze jest on dla ciebie niekorzystny;
dla obu stron nie jest istotnie gorsze od tych )
. masz prawo wycofaé pomyst).
proponowanych przez kazdego na poczatku

(a nieakceptowalnych dla drugiego). PROPONUJ Staraj sie porzadkowa¢ negocjacje - daz do ustalenia o czym i jak, i w jakiej

, . o , . PROCEDURY kolejnoéci bedziecie rozmawiali, np. .moze najpierw wyjasnijmy sobie czego
Rozmowce traktuj jak przeciwnika. Rozmowece traktuj jak partnera. ) ) ) o o o

| KRYTERIA. kazdy z nas oczekuje, potem zrébmy runde pytan, zeby lepiej zrozumie¢ nasze

oczekiwania; wymyslmy rozne pomysty na porozumienie, a dopiero na koncu
oceniajmy i decydujmy”.
Zaproponuj ustalenie kryteriow oceny rozwigzan zanim je wymyslicie i zaczniecie

oceniac.
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V. Techniki komunikacyjne sytuacjach sporu/konfliktu

Najwazniejsze w rozwigzywaniu konfliktéw i sytuacji trudnych sa techniki stuzace wzajemnemu
rozumieniu stron. Sa to:

b Parafraza
Zadawanie pytan
Podsumowywanie

Docieranie do interesow

vV v v Vv

Moéwienie o wtasnych interesach

PARAFRAZA

Parafraza to skrotowe powtdrzenie czesci wypowiedzi rozmoéwcy wtasnymi stowami.

Kiedy?

Stosuj parafraze wtedy, gdy nie do korca rozumiesz wypowiedz rozmoéwcy i nie s dla ciebie jasne
jego intencje. Za pomoca parafrazy sprawdzasz, czy dobrze go rozumiesz i dajesz mu mozliwos¢
weryfikacji.

W jakim celu?

b Aby pokaza¢, ze stuchasz i koncentrujesz sie na wypowiedziach partnera.

P Aby sprawdzi¢, czy dobrze rozumiesz intencje rozmoéwcy.

b Aby uporzadkowac tres¢ rozmowy i skupi¢ uwage na poruszanych kwestiach.

b Aby okaza¢ zainteresowanie i zrozumienie dla rozmoéwcy oraz zacheci¢ go do dalszej wypowiedzi.

Jak?

Ponownie przedstaw wtasnymi stowami wypowiedz rozmoéwcy tak, jak ja rozumiesz.
Powiedz na przyktad:

b Oile cie dobrze zrozumiatem...

b Ztego, co rozumiem...

b Chodzicioto... czy tak?

P Rozumiem, ze pytasz...

Pamietaj!

Korzystajac z parafrazy nie oceniaj i w zaden sposob nie wartosciuj wypowiedzi rozméwcy. 0dtéz
na bok wtasny punkt widzenia. Zrozumie¢ to wcale nie znaczy zgodzi¢ sie. Parafraza nie powinna
zawiera¢ nic wiecej niz to, co ustyszates.

ZADAWANIE PYTAN
Pytania to jedno z najwazniejszych narzedzi w porozumiewaniu sie. Pozwalajg zdoby¢ informacje,
pomagajg we wzajemnym zrozumieniu, umozliwiajg poszukiwanie rozwigzan.

Kiedy?
Na kazdym etapie rozmowy.

kieruj
w dobrym
stylu

W jakim celu?

Aby zdoby¢ informacje o problemie.

Aby wyjasni¢ watpliwosé i nieporozumienia.

Aby zrozumiec interesy partnera.

Aby zacheci¢ rozmdwce do poszukiwania rozwigzan.
Aby przeanalizowa¢ mozliwe propozycje rozwigzan.

vV VvV VVVYVY

Aby wybrac¢ rozwigzanie.

Jak?
Zadawaj pytania dostosowane do konkretnego celu. Stosuj zaréwno pytania otwarte, jak i zamkniete.

Pytania otwarte zaczynaja sie od takich stow, jak: co, kiedy, ile, jak, gdzie, dlaczego, po co...?
Wykorzystanie pytan otwartych mozna poréwnaé do towienia ryb za pomoca sieci - usitujesz
ztowi¢ duza liczbe gatunkéw ryb, innymi stowy: zbierasz rézne informacje. Poprzez pytania
otwarte zmuszasz rozmoéwce do myslenia, a wiec budujesz jego $wiadomos¢ i odpowiedzialnosé
za postawiony problem, jak rowniez zachecasz do wspdtpracy.

b Co sig stato? Opowiedz mi o tym.

b Jak myslisz, gdzie tkwi problem?

b Jakie s3 twoje oczekiwania zwigzane z realizacja tego projektu?

Pytania zamkniete to pytania zaczynajace sie od stowa .czy” i zawsze maja jedna, jedyna
odpowiedz: tak lub nie. Pytania zamkniete przypominaja towienie ryb za pomoca wedki - starasz
sie wtedy ztapac jedna rybe, czyli uzyska¢ odpowiedz typu tak lub nie.

b Czy zgadzasz sie na moja propozycje?

b Czy takie rozwigzanie jest dla ciebie do przyjecia?

Pamietaj!

Nie zadawaj pytan sugerujacych odpowiedZ czy rozwigzanie. Zadawaj pytania, kiedy naprawde
chcesz dowiedziec sig, co sadzi Twoj rozmoéwca. Nie uzywaj pytan do przekonywania.
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WPROWADZAJACE Pomagaja zacza¢ rozmowe .Co chciatbys$ osiggnac?”

DO ROZMOWY o problemie. .Jakie sg najwazniejsze kwestie, ktérymi
powinnismy sie zajaé?”

INFORMACYJNE Zadaje sie, by uzyskac fakty lub  ,Kto do tej pory byt odpowiedzialny za te

opinie. Zwykle zaczynaja sig od
.Kto", ,Co”, ,Gdzie", . Kiedy”,
.Dlaczego”, . Jak”.

zadania?”
.Co jest gtownym celem twojego dziatania?”
.Kiedy masz nastepny termin?”

.Dlaczego chcecie zmieni¢ procedure obiegu

dokumentow?”

.Jak zamierzasz zorganizowac ten przetarg?”

WYJASNIAJACE LUB
KONKRETYZUJACE

Pomagaja ukonkretnié¢

abstrakcyjne czy ogélne pojecia.

.Co masz na mysli méwigc ‘wszystko'?”

.Jak bys$ zdefiniowat ‘sukces’?”

O INTERESY

Wydobywajg interesy kryjace sie

za stanowiskami.

.Dlaczego uwazasz to rozwigzanie za dobre?”
.Co dzieki temu chcesz osiggnac?”

.Co dla Ciebie jest najwazniejsze w tej

sytuacji?”

HIPOTETYCZNE

Wnosza pomysty i rozwigzania,
pomagaja tez wydobywaé

interesy.

.Zatézmy, ze zrobitbys to. Co sige wowczas
stanie?”

.Wyobrazmy sobie przez chwilg, ze mdgtbys to
zrobi¢ w dowolny sposdb. Jak by to wygladato?”
.Co musiatoby sie sta¢, zeby$ zaakceptowat to

rozwigzanie?”

STYMULUJACE
ZGLASZANIE
ROZWIAZAN

Zachecaja do zgtaszania nowych

pomystow.

.Jakie sg inne sposoby, zeby rozwigzac ten
problem?”

.Gdybys$ miat poda¢ dwa akceptowalne

rozwiazania, to co by to byto?”

ZACHECAJACE DO

Pomagaja w angazowaniu

.Co o tym sadzisz?”

UDZIALU wspétpracownika w rozmowe. .0d pewnego czasu nic nie méwisz. Co o tym
myslisz?”
0 WYBOR Poréwnuja dwie lub wigcej .Ktdra z tych dwdch mozliwosci wydaje ci sie

mozliwosci.

bardziej atrakcyjna?”

.Biorgc pod uwage wszelkie mozliwe
rozwigzania, w ktérym kierunku sztoby twoje

myslenie?”
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PYTANIA ZAMKNIETE

0 POTWIERDZENIE Sktaniaja do podjecia decyzji i dania ..Czy poswieciliSmy temu zagadnieniu
odpowiedzi tak lub nie. wystarczajgco duzo czasu?”
.Czy chcesz to jeszcze sobie przemyslec

i zdecydowac ostatecznie w przysztym

tygodniu?”

.Czy dobrze rozumiem, ze zgadzasz sie

na nastepujace rozwigzania?”

PODSUMOWYWANIE
Podsumowanie to ponowne przedstawienie najwazniejszych kwestii, mysli, odczu¢, ktdre pojawity
sie w rozmowie.

Kiedy?
P Na zakonczenie rozmowy.
P Na zakonczenie kazdej czeSci rozmowy.

W jakim celu?

b Aby zebraé najwazniejsze fakty i potwierdzi¢ jednakowe rozumienie sytuacji przez obydwie
strony.

b Aby pokazad, jaki postep zostat zrobiony podczas rozmowy i zacheci¢ do dalszych wysitkow.

P Aby upewni¢ sie, ze wszystkie sprawy w danej czesci rozmowy zostaty omowione i mozemy
przej$¢ do nastepnej lub zakonczy¢ rozmowe.

P Aby rozmoéwca mogt skorygowaé nasze rozumienie jego wypowiedzi.

Jak?

Przedstaw sam lub zacheé rozmdwce do przedstawienia najwazniejszych kwestii, ktore dotychczas

zostaty poruszone. Mozesz dokona¢ podsumowania przez:

b Wyrazenie bezposredniej prosby o podsumowanie, np. ,Jakby$ podsumowat dotychczasowe
ustalenia?”

P Posrednie wyrazenie prosby o podsumowanie, np.: .,To moze podsumujemy naszg rozmowe.”
.To, co dotad padto z twojej strony, mozna by podsumowac w nastepujacych punktach...”

b Osobiste podsumowanie, np.:
.Wydaje mi sie, ze podstawowe mysli, jakie wyrazites to...”
.Wyglada, ze najwazniejsze kwestie, ktore dotad padty to... Czy co$ pominagtem?”
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DOCIERANIE DO INTERESOW
Docieranie do intereséw to najwazniejsza i najbardziej ztozona umiejetno$¢ w rozwigzywaniu
konfliktow i budowaniu wspotpracy.

Kiedy je stosowac?

Zawsze wtedy, gdy zalezy Ci na rozwigzaniu sporu czy problemu w sposdb trwaty, satysfakcjonujacy
dla zaangazowanych stron i twérczy. Takie rozwigzanie musi zaspokajac potrzeby Twoje, ale réwniez
i innych osob uczestniczacych w procesie. Niezbednym krokiem jest poznanie i zrozumienie
interesow stron. Szczegolnie wazne i trudne jest docieranie do intereséw, gdy twdj rozmoéwca
przedstawia swoje propozycje w sposob stanowczy, niepodlegajacy dyskusji, w formie zadan.

W jakim celu?

b Aby zrozumieé w petni potrzeby drugiej strony.

P Aby wypracowa¢ trwate i mozliwe do realizacji porozumienie.

b Aby budowac szczere i otwarte relacje oraz znajdowac satysfakcjonujace dla kazdego rozwigzania.

Jak?

Ujawnianie intereséw wymaga wzajemnego zaufania i nie jest naturalnym oraz powszechnym
zachowaniem w sytuacji konfliktu. Najczesciej potrzeba kilku krokéw, aby poznaé potrzeby drugiej
strony.

Krok 1.

Zapytaj wprost, postugujac sie pytaniami otwartymi:

b Co jest dla ciebie wazne w tej sytuac;ji?

b Naczym ci zalezy?

Czesto pytania te prowadza do kolejnego przedstawienia przez partnera swojego stanowiska:
.Chce tego i tylko tego.”

Krok 2.

Dowiedz sie dlaczego?

Jesli druga strona koncentruje sie na konkretnych rozwigzaniach, sprébuj zrozumiec,
dlaczego jej na nich zalezy, jakie potrzeby sie za nimi kryja. Pytaj: Dlaczego wtasnie tego
chcesz? Takie pytanie w niektdrych sytuacjach moze brzmieé¢ zbyt ostro i konfrontacyjnie.
Rozmoéwca moze poczué, ze kwestionujesz jego stanowisko. Pamigtaj, ze twoim istotnym celem
nie jest dyskusja z potrzebami partnera, lecz ich petne zrozumienie. Wyraz to nie tylko stowami,
ale réowniez tonem gtosu i postawa ciata. Mozesz ztagodzi¢ pytanie ,dlaczego” np. mowiac:

P Pomoz mi zrozumied, dlaczego jest to dla ciebie wazne?

b Widze, ze bardzo ci na tym zalezy. Chciatbym zrozumie¢ dlaczego. Powiedz mi o tym.

b Co dzieki temu chcesz osiggnac?

Krok 3.

Dowiedz sig¢ dlaczego nie?

Jesli druga strona nadal nie ujawnita swoich interesow, zapytaj, dlaczego nie moze zaakceptowac
Twojej propozycji. To sposoéb, by partner zaczat mdéwic o swoich obawach, ktére wskazuja na jego
wtasne interesy.

kieruj

w dobrym ’
stylu

Pamietaj, by zadajac pytanie: dlaczego nie?, nie podejmowac dyskusji merytorycznej. Twoja
intencjg jest zrozumie¢ potrzeby rozmoéwcy. Pokaz ja nie tylko stowami, ale takze sposobem
mowienia.

Krok 4.

Nazwij interesy partnera.

Pokaz, jak Ty rozumiesz jego interesy. Postuz sie formuta: .Rozumiem, ze twoim interesem w tej
sytuacji jest... czy tak?”

Nawet jesli sie mylisz, druga strona cie poprawi, nazywajac wprost, co jest dla niej rzeczywiscie
wazne w tej sytuacji.

Pamietaj, aby nazywa¢ interesy w sposdb neutralny, nie uzywajac oceniajacego jezyka. Nie mow:
.Rozumiem, ze twoim interesem jest jak najmniej si¢ napracowac.”

Krok 5.

Przedstaw wtasne interesy.

Szczere méwienie o wtasnych potrzebach buduje zaufanie i zwigksza gotowos$¢ drugiej strony do
otwartego przedstawiania wtasnych potrzeb.

MOWIENIE O WLASNYCH INTERESACH

Kiedy?

Jesli chcesz wypracowac trwate, mozliwe do realizacji i satysfakcjonujace rozwiazania, musisz
pokazac, na czym Ci naprawde zalezy, co jest dla Ciebie wazne, jakie sg Twoje potrzeby?

W jakim celu?

b Aby budowaé wzajemne zrozumienie.

b Aby twdj partner lepiej Cige rozumiat.

b Aby rozwigzanie konfliktu odnosito sie do Twoich potrzeb.

b Abywypracowane rozwigzanie byto trwate, satysfakcjonujace obie strony, mozliwe do wcielenia
w zycie.

P Aby zacheci¢ rozmoéwce do méwienia o wtasnych interesach.

Jak?

Dobrze poznaj wtasne interesy, nazwij je, odpowiedz sobie na pytanie: na czym mi rzeczywiscie
zalezy, co jest dla mnie istotne? Ocen, ktdre z tych interesow sg dla Ciebie najwazniejsze.
Szczerze i otwarcie przedstaw swoje potrzeby partnerowi.

Jesli poziom zaufania miedzy wami jest niski — ujawniaj interesy stopniowo, zachecajac druga
strone do podobnych matych krokow.
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