QUEST CHANGE MANAGERS Skuteczny Menedzer

1. KOMUNIKACJA MENEDZERSKA

1. Mobzg cztowieka a komunikacja

Wiekszo$¢ oséb nie zdaje sobie sprawy, jak budowa i sposéb
funkcjonowania naszego ludzkiego mdzgu wptywa na nasza
codzienng komunikacje. Mézg cztowieka jest jednym z
najbardziej skomplikowanych ,urzadzen”, jakie zna ludzkosc.
Wiedza o nim, mimo ze coraz wieksza, jest nadal niewielka,
biorac pod uwage jego niesamowicie ztozong budowe i sposdb
dziatania. Jednoczesnie, znane sg juz pewne jego funkcje, co
pozwala na $wiadomie wykorzystywanie tej wiedzy, miedzy
innym w celu podniesienia skutecznosci komunikacji pomiedzy
osobami. Przekazane ponizej informacje s3 bardzo
uproszczone, w celu zaprezentowania tylko pogladowo
mechanizmow, ktérych rozumienie w sposéb zdecydowany
pomoze komunikowac sie w sposéb skuteczny, rzeczowy i w
atmosferze wzajemnego szacunku, nawet pomimo réznicy pogladow.

W latach sze$édziesigtych, amerykanski lekarz neurolog dr. Paul D. McLean sformutowat teorie tzw.
potrojnego mdzgu (triune brain) jako bardzo uproszczonego modelu ttumaczacego ewolucje
przodomézgowia u kregowcédw wptywajgca na ich zachowanie. W swojej ksigzce wydanej w 1990
zatytutowanej ,The Triune Brain in Evolution” stwierdza, ze mdzg kregowcoéw sktada sie z trzech
zasadniczych struktur kolejno rozwijajacych sie w toku ewolucji: tzw. mézgu gadziego (ang. reptile brain),
modzgu pierwotnych ssakéw - limbicznego (paleomammalian brain, limbic lub emotional brain) i kory
madzgowej lub moézgu racjonalnego (neomammalian brain, neo-cortex, rational, thinking brain). Innymi
stowami nasze zachowanie jest zarzadzane mézgami: aligatora, goryla i komputera. Im bardziej sytuacja
jest dla nas stresujaca czy tez potencjalnie niebezpieczna lub niebezpieczna, tym bardziej prymitywna
cze$¢ mozgu dominuje.

Moézg wspotczesny
(racjonalny, zewnetrzny, ktamliwy)
Pétkule lewa i prawa
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Moézg gadzi, to najbardziej pierwotna struktura mézgu, odpowiadajaca przede wszystkim za nasz instynkt
przezycia, bezpieczenstwa i terytorialnosci. Mézg ten ma perfekcyjng pamie¢ tego co nauczyli sie
przodkowie przez miliony lat, aby by¢ w stanie przetrwaé. Dziata on na poziomie automatycznych
instynktéw praktycznie niezaleznych od naszej Swiadomosci. Jego gtdwna funkcjg jest utrzymanie nas
przy zyciu poprzez szybkie reagowanie w wypadku wystgpienia potencjalnego lub rzeczywistego
zagrozenia. Jezeli ono sie pojawia, mézg gadzi wywota sygnat UWAZAJ lub RATUJ SIE!, a w zwiazku z
tym jedna z trzech reakcji:

BEZRUCH ATAK/OBRONA UCIECZKA

Dzieki takim reakcjom mézg cztowieka pierwotnego zwiekszat szanse przezycia w sytuacjach zagrozenia
i ta kluczowa funkcja nadal dziata sprawnie takze u cztowieka wspotczesnego.

Moébzg gadzi - kolokwialnie ujmujgc - zadaje sobie zasadniczo jedno pytanie w przypadku wystgpienia
potencjalnego zagrozenia ze strony innych oséb - WROG CZY NIE WROG? Ma oceni¢ jeden fakt - czy
naprzeciw nas jest zagrozenie czy nie? Jezeli TAK, to on wtedy decyduje na jedng z trzech opisanych
powyzej reakcji. W ten sposob zwieksza nasze szanse na przezycie.

Sytuacji, w ktérych te umiejetnosci naszego moézgu s przydatne, w dzisiejszym Swiecie jest o wiele mniej
niz wtedy, gdy sita i sprawnosc fizyczna decydowaty o przezyciu. Jednak automatyzm wiekszosci reakgcji
w celu przezycia nadal dziata prawie tak samo silnie u cztowieka wspdétczesnego jak u naszych dalekich
przodkéw. Stad wywodza sie nasze silnie negatywne reakcje, gdy kto$ do nas podchodzi zbyt blisko.
Moézg gadzi ,uruchamia sie”, gdyz ,wkroczenie na nasze terytorium” jest odbierane jako zagrozenie.
Kazdy z nas na taka sytuacje reaguje, a r6znimy sie jedynie skalg tej reakcji. Najsilniejsze emocje pojawiaja
sie u tzw. osobnikéw ALFA, czyli oséb o silnych cechach przywddczych, chcacych dominowaé. Co
ciekawe, podobna reakcja wystepuje takze w przypadku zagrozenia ,naszej pozycji” na przyktad w
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rozmowie na jaki$ temat, w stosunku do osoby, ktéra ,atakuje” nasz punkt widzenia. Wiele osob reaguje
w takiej sytuacji jak na typowe ,fizyczne” zagrozenie.

Mobzg gadzi podobnie jak limbiczny dziatajg jednak w
taki sposob, iz odbierajg decyzyjno$s¢ w pierwszym
krytycznym momencie mdzgowi racjonalnemu.

To jest wtasnie przyczyna wielu sytuacji, w ktérych
ktos w nienajlepszym nastroju zostanie na przyktad
,<Zaatakowany” stowem czy mowg ciata i odreagowuje
z duza agresja. Najczesciej rodzi sie wtedy, gdy
powstanie jesli nie awantura, to przynajmniej bardzo

napieta, nie rokujgca dobrego rozwoju wspétpracy, atmosfera.

Drugg strukturg naszego mozgu, ktéra uruchamia sie takze w sytuacjach zagrozenia potencjalnego lub
rzeczywistego jest moézg limbiczny czy emocjonalny. To on decyduje o ocenie informacji pod katem
emocji (negatywnych jak i pozytywnych), ktére kierujg naszym zachowaniem, aby jednostka i gatunek
mogt przetrwac. Na przyktad o takich emocjach, jak: lubie - nie lubie, czuje sympatie, dobrze sie czuje w
jego/jej towarzystwie lub nie, bardzo chce lub nie chce, jestem oburzony lub zachwycony, jestem
podejrzliwy lub mam poczucie zaufania. Szybko uczy sie unikac¢ bélu lub szukaé przyjemnosci (kojarzy
wydarzenia z emocjami). Pamieta dobrze (uczy sie) co jest mite a co nie. To on dominuje nasze zachowanie
- wiekszo$¢ ludzi podejmuje decyzje na bazie tego co czuje, a nie co mysli. Moézg limbiczny, tak jak mézg
gadzi, dziata automatycznie. Dlatego te dwa mozgi - gadzi i limbiczny - bedziemy nazywaé razem

Mdbzg wspdtczesny
(racjonalny, zewnetrzny, ktamliwy)
Pétkule lewa i prawa

Mobzg gadzi

modzgiem PIERWOTNYM lub AUTOMATYCZNYM. Majg one w gruncie rzeczy wspolny cel - przetrwanie
jednostki, uzupetniajac sie w jego realizacji.
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Trzecia struktura naszego moézgu, to tzw. moézg RACJONALNY lub nazywany takze mébzgiem
»wspoétczesnym” lub ,ktamliwym”. On jest takze decydentem o naszym dziataniu i naszych reakcjach.
Moézg ten koncentruje sie przetwarzaniu sygnatéw dochodzacych do nas ze zmystéw wzroku, stuchu oraz
dotyku i ocenia beznamietnie jak komputer czy to co rejestruje jest logiczne, racjonalne. Mézg ten stuzy
nam do przeprowadzania logicznych proceséw myslowych takich analiza, dedukcja, synteza. A nazywany
jest tez ktamliwym, poniewaz umozliwia on Swiadome kontrolowanie (np. ktamanie o wystepowaniu
emocji) prawdziwych emocji lub instynktéw.

Tak - ujmujac temat Swiadomie w uproszczonej konwencji - zachowuje sie nasz ,trzyczesciowy narzad
myslenia”. Najpierw ,wtadze" przejmuje mozg pierwotny i robi to automatycznie. Nastepnie ,dozbraja”
sie w bardziej szczegdtowe reakcje - emocje (np. lubie - nie lubie, chce - nie chce, trzeba by¢ ostroznym)
i dopiero na koncu, jezeli czuje sie bezpieczny ,dopuszcza do reakcji” mdzg racjonalny. Jakie to ma
znaczenie w komunikacji?

Otaz, jezeli nasze poczatkowe zachowanie (pierwsze reakcje w czasie komunikowania sie z drugg osoba)
beda powodowac witaczenie sie moézgu automatycznego rozmowcy, to nasz przekaz merytoryczny
(racjonalne, logiczne argumenty) bedzie blokowany przez jego reakcje na poziomie instynktéw i/lub
emocji.

Dlatego tez KOMUNIKACJA NIEANTAGONIZUJACA, ktérej czescig jest Mechanizm Akceptacji
powoduje nie pobudzanie lub uspokajanie mézgu automatycznego, a w rezultacie komunikowanie sie w
sposoéb skuteczny, rzeczowy i w atmosferze wzajemnego szacunku, nawet pomimo réznicy pogladéw.

Stosowanie Mechanizmu Akceptacji polega na tym, iz niezaleznie od zachowania drugiej strony, dajemy
przekaz mézgowi pierwotnemu/automatycznemu naszego rozméwcy - widze, jaki jest Twoj stan
(instynktow i emocji) i AKCEPTUJE, Ze jest taki (co niekoniecznie znaczy, zZe sie z nim zgadzam!). Przekaz
ten uspokaja moézg automatyczny rozmoéwcy, ktéry nie odbiera nas jako zagrozenia. Dziatanie
,2uspokajajagce” na mdzg automatyczny rozméwcy moze by¢é werbalne (np. wypowiedz? ,Zdaje sobie
sprawe i widze po Tobie, ze fakt niedostarczenia przez nas na czas tych komponentéw to bardzo irytujaca
dla Ciebie kwestia”) lub niewerbalne (np. aktywne stuchanie, rzeczywiste zaangazowanie sie w
zrozumienie problemu, spokdj, otwarte w kierunku rozmoéwcy dtonie, nieagresywne, emanujgce
akceptacja wyglad i zachowanie). Dzieki poczuciu bezpieczenstwa (a takze szanowanym,
zaaprobowanym) przez mézg automatyczny rozméwcy, jego mozg racjonalny moze zosta¢ uruchomiony
w komunikacji do prowadzenia partnerskiej, rzeczowej rozmowy.

Skuteczna komunikacja menedzera:

MIEKKO DO LUDZI, TWARDO DO PROBLEMU
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2. Komunikacja Nieantagonizujgca™

NIE TAK

I. Stosuj MECHANIZM AKCEPTACJI,

I. NIE ATAKUJ 2. WYKAZ ZAINTERESOWANIE - pytaj, stuchaj
(kilka razy),

2. NIE BRON SIE
3. SLUCHAJ NA 4i 5 POZIOMIE,

3. NIE ARGUMENTUJ
4. REASUMUJ | PARAFRAZUJ,
5. DZIALAJ ASERTYWNIE,

6. ZDEFINIUJ NAJPIERW PODOBIENSTWA,
potem réznice,

7. PROPONUJ rozwigzanie budujgc RELACJE
wygrany- wygrany (Win-Win).

3. Mechanizm Akceptacji™

Cel stosowania: ,odblokowanie drzwi” mozgu pierwotnego, aby ,otworzy¢” mdzg racjonalny w celu
zbudowania warunkéw do wspotpracy.

Sktadowe Mechanizmu Akceptacji:
1. UTOZSAMIAJ SIE Z EMOCJAMI
2. PRZEPROS, cho¢by warunkowo
3. PRZYZNAJ RACIJE, chocby czesciowa
4. DAJ PRAWO
5. RACJONALIZUJ
6. WIZUALIZUJ

7. PARAFRAZUJ
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Jedyna zasada stosowania Mechanizmu Akceptacji:

Stosuj go ZARAZ PO ustyszeniu obiekcji rozmdwcy.

DISIONIS [y *SAJ /Sy J0Ine

"Nie dziwie sie Pana
zdenerwowaniu. Ma Pan
absolutngq racje, zostat
popetniony jakis ogromny

-, btgd. Na Pana miejscu

““przezywatbym to samo..."

4. Przyktady stosowania Mechanizmu Akceptacji

I) UTOZSAMIAJ SIE Z EMOCJAMI
A. ,Widze, ze jest to bardzo jest to denerwujace dla Ciebie.”

B. ,Widze po Pani i stysze w Pani gtosie jak bardzo jest Pani sfrustrowana tym to co sie stato.

C. ,Panie Marku, zdaje sobie sprawe, Ze czuje sie Pan oszukany i wsciekty.”

2) PRZEPROS, choéby warunkowo

A. ,Popetnilismy btad. Zawiedliémy Panskie zaufanie. Najmocniej przepraszam - tak nie powinno sie
zdarzy¢. Zaraz zajme sie ... ."
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B. ,Panie Marku, widze, ze musiato sta¢ sie co$ powaznego. Jezeli z naszej strony cokolwiek byto nie tak,
najserdeczniej Pana przepraszam. W tej chwili zabieram sie za Pana sprawe....”

3) PRZYZNAJ RACJE, choc¢by czesciowa

Uspokaja i wzmacnia poczucie wtasnej wartosci naszego rozmowcy.

A. ,Zgadzam sie, ze... ",

B. ,Pana opinie potwierdza wiekszos$¢ klientow... .”

C. ,Rozumiem Pani watpliwosci, bo spotkatem sie juz z takimi obiekcjami.”
D. ,Faktem jest, ze...."

E. ,Rzeczywiscie....”

4) DAJ PRAWO DO WEASNEJ OPINII

Danie prawa dowartosciowuje naszego rozmdéwce i wzmacnia jego poczucie wartosci. Klient czuje sie
wazny.

A. ,Na pewno ma Pan powdd, dla jakiego Pan to moéwi (mysli, czuje). Prosze mi o nim powiedzieé.”
B. ,Rozumiem, Ze Pana opinia wynika z dotychczasowego doswiadczenia. Prosze mi o tym opowiedzied.”

C. ,To bardzo interesujgce, co Pan méwi. Przyznam, ze po raz pierwszy spotykam sie z taka opinia. Czy
moze mi Pan powiedzie¢ co$ wiecej na ten temat?”

D. ,Na pewno ma Pan powadd, aby... . Z czego wynika to przekonanie?”

5) RACJONALIZUJ
Racjonalizuj zachowanie/emocje osoby.

A. ,Rozumiem, ze czuje sie Pani oszukana, bo uzgodnita Pani termin na dzisiaj, oczekuje Pani dostawy, a
tu nagle dowiaduje sie Pani, ze dostawa ma by¢ za 2 dni.”

B. ,Niecierpliwi sie Pan, bo... (podajemy wyttumaczenie).

C. ,Zdenerwowata sie Pani, poniewaz... (podajemy powody za Klienta).
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6) WIZUALIZUJ
,Maluj” stowami obraz sytuaciji klienta.

A. ,Wyobrazam sobie jak sie Pani czuta - wszyscy goscie urodzinowi czekajg niecierpliwie na tort,
spozniona dostawa wreszcie dociera, odpakowuje Pani tort a tu inny niz zaméwiony oraz zte imie
jubilata.”

B. ,Rozumiem Panig - naktada Pani krem na skére i oczekuje ztagodzenia objawéw, a tu skora robi sie
czerwona, swedzenie sie wzmaga...."

7) PARAFRAZUJ

Parafraza to nie tylko powtdérzenie, ale ujecie tego, co powiedziat druga osoba innymi stowami. Mézg
traktuje parafraze, jako akceptacje i zgadzanie sie, co powoduje uspokojenie emocji = bezpieczenstwo.
Dzieki parafrazie osoba czuje sie nie tylko wystuchana, ale takze zrozumiana.

A. , O ile dobrze zrozumiatem, chodzi Panu o to, ze... . Czy Tak?”
B. ,A wiec zalezy Panu na tym, aby... . Czy Tak?”

C. ,Jak rozumiem, chciatby Pan, aby... .Czy Tak?"

D. ,Innymi stowy, oczekuje Pan, aby... . Czy Tak?”

E. ,Jesli dobrze rozumiem, to....” Czy Tak?”



