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1. Strukturalne algorytmy §wiadomos$ci w rozpoznawaniu emocji

Podstawowe emocje, ktére moga pojawia¢ sie w procesie negocjacji i w zarzadzaniu,

wywotujgce opdr u naszych partneréow to: gniew, lek, smutek, frustracja, odpowiedzialnosé,
krytyka. O ile gniew, lek czy frustracja maja w rozumieniu potocznym konotacje negatywna, to
poczucie odpowiedzialnosci jest postrzegane pozytywnie, smutek i krytycyzm zas, w zaleznosci
od sytuacji, ambiwalentnie. Kluczowym dla takiego wyboru emocji jest kategoria oporu. Gniew,
lek, smutek, frustracja sgq emocjami wyrazistymi, przejawiajg sie one w widocznych
zachowaniach zewnetrznych naszych partneréow, natomiast poczucie odpowiedzialnosci i
krytyka mogq przejawia¢ sie w postaci komunikatéw zawoalowanych. O dotaczeniu tych
stanow do zestawu analizowanych emocji decydujacym kryterium okazato sie nie tylko to, ze
czesto stanowig one ,elegancki" sposdb wyrazania oporu, ale takze fakt odkrycia
strukturalnych algorytméw $wiadomosci do ich analizy.

Przez strukturalny algorytm [1] $Swiadomosci bedziemy rozumieli wzdér postepowania w
sytuacji wystgpienia omawianych emocji. W psychologii nie jest mozliwa przewidywalnosé
wszelkich sytuacji zyciowych, dlatego tez zamiast podawania gotowych recept nalezy
dostarczy¢ instrumentarium do samodzielnego ich ukfadania [2]. Takimi instrumentami moga
by¢ pytania podane po to, by stosowaé je tak, jak stosujemy algorytm. W psychologii
algorytmy moga by¢ wyrazone w postaci pytan. Zastosowanie pytan-algorytméw do
komunikacyjnego rozszyfrowywania emocji pomaga naszym partnerom w uwolnieniu sie od
nich, a nam umozliwia dokfadniejsze zrozumienie uwarunkowan tych odczuc¢ [3].

Gniew. Algorytm: jakie reguty zostaty pogwatcone, tak ze wywotato to gniew u naszego
rozméwcy lub jakie reguty naruszono wobec mnie, kiedy odczuwam gniew?

Uczucie gniewu pojawia sie, gdy inne osoby z naszego otoczenia w sposéb drastyczny
naruszajg lub nie przestrzegajq okreslonych regut [4]. Okazywanie gniewu i towarzyszaca mu
agresja pojawia sie zarowno u zwierzat, matych dzieci, jak i u dorostych. W sformutowaniu
okreslonych regut mozemy dopatrywac sie zarowno instynktow, odruchéw warunkowych, jak i
skomplikowanych zasad obowigzujacych w zyciu spotecznym. Mozemy zatem zdefiniowac
sytuacje: wywotujemy gniew przez naruszenie regut, ktdrych nie znamy lub ktérych nie
akceptujemy.

Lek. Algorytm: jakich informacji potrzebujesz lub potrzebuje twoj partner/partnerzy,
zeby przesta¢ zywic¢ obawy?

Lek wystepuje najczesciej wéwczas, gdy brakuje nam informacji dotyczacych zjawisk,
ktore mogg sie wydarzy¢. Gromadzona w kolejnych doswiadczeniach wiedza moze byc¢
zapamietywana razem ze stanami leku lub przeciwnie, jako uwalniajaca od niego. Ludzki mdzg
w swej czesci Swiadomej w ciggu minuty przecietnie zapamietuje okoto dziewieciu informacji,
natomiast szacuje sie, iz w tym samym czasie, swg czescig podswiadomg - okoto dwudziestu
tysiecy. Wysitki naszego gatunku zmierzajace do zapewnienia mu w miare powszechnego
bezpieczenstwa sg imponujace. Jednoczes$nie rownie imponujace sg umiejetnosci Swiadomego
opanowywania leku czy tez zmiany odczu¢ zwigzanych z nim na przyjemne lub wrecz
ekscytujace. Obserwacja ta legta u podstaw mechanizmu asocjacji i dysocjacji psychicznej [5].
Po treningu mozemy samodzielnie zmieniaé, asocjacje w dysocjacje czy dysocjacje w
asocjacje, wigzac te pozadane stany z okreslonymi, skojarzonymi sytuacjami.

Frustracja. Frustracja moze by¢ wywotana miedzy innymi przez niemoznos$¢ jasnego
sprecyzowania dziatan na bliskga przysztos¢. Wowczas musimy jasno ustali¢ cel [6]. Czesto
jednak pojawia sie wewnetrzne przeswiadczenie, iz ogrom zadan, ktdrych pragneliby$my sie
podjaé, przerasta nas.

Algorytm: (I wersja) jakie postawi¢ pytania, aby jasniej okresli¢ cel zadan na mozliwg do
przewidzenia przysztos¢?

Algorytm-Pytanie (II wersja) jak podzieli¢ natozone lub podjete przez nas zadanie na
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mniejsze etapy, aby nie mie¢ poczucia, Ze ono nas przerasta, ze mu nie podotamy?
Uzupetniajacy wariant tego algorytmu brzmi: jaka przyja¢ kolejnosc¢ realizacji celow, jesli
musimy podotac wielu zadaniom?

Poczucie frustracji moze pojawi¢ sie, gdy spotkat nas zawdd zwigzany z niemoznoscig
osiggniecia tego, co zamierzaliSmy lub tez, gdy nasz sukces nie spotkat sie z oczekiwang
gratyfikacja. Wowczas nalezy obnizy¢ putap oczekiwan, podzieli¢ niezrealizowane zadania na
mniejsze etapy, zwolni¢ tempo zycia.

Smutek. Algorytm: jak zamknag¢ uczucie smutku w okres$lonej , przestrzeni", obudowad
go swoistym rytuatem tak, by odgraniczony, przynajmniej na pewien czas, dat nam
poczatkowo krotkie, a nastepnie coraz dtuzsze chwile wytchnienia?

Smutek (czesto wszechogarniajacy) bez wzgledu na to, czy wystepuje w stanach
depresyjnych, czy tez na skutek okolicznosci, ktére przezywamy (np. po stracie bliskiej osoby)
towarzyszy prawie zawsze odczuciu niezrozumienia otaczajgcej nas rzeczywistosci, z ktérg nie
mozemy sie pogodzi¢. Owo beznadziejne niezrozumienie zmieszane z niemoznoscig pogodzenia
sie i poczuciem rezygnacji — to najbardziej rozpoznawalne symptomy u jednostek ogarnietych
smutkiem. Rdézne sposoby odwracania uwagi, zmiana myslenia i zdolno$¢ jego wylgczania
nalezg do najczesciej stosowanych sposobdw radzenia sobie z wyzej wymienionymi
symptomami. Sytuacjom walki ze smutkiem dobrze stuzy zrytualizowanie obszaru zwigzanego
z problemami, na ktére reagujemy smutkiem. Uptyw czasu stanowi sam w sobie cenng pomoc.

Smutek jest najtrudniejszym psychicznie stanem, by modc go przetransformowac na
kategorie racjonalnego myslenia. Jest bowiem dla naszej psychiki stanem w swej istocie ,nie
do objasnienia".

Zauwazono, iz w sytuacjach silnych zaburzen emocjonalnych, negatywne stany
emocjonalne ukfadajq sie w pary silniejsze/stabsze. Silnie odczuwany lek moze wywotywaé u
pewnych oséb chroniczng depresyjng apatie (smutek), u innych zas$ prowadzi do kumulujacej
sie irytacji (gniewu). Podobnie, ciagtej frustracji moze towarzyszy¢ trwaty lek lub smutek.

Odpowiedzialnosé. Algorytm: poczucie odpowiedzialnosci polega na uswiadomieniu
sobie zwigzku przyczynowo-skutkowego i jego kontekstu. Przy zwigzku przyczynowym miedzy
A i B musimy bra¢ pod uwage przeszios¢ A i przeszios¢ B, ktéra wptywa na zwigzek A i B
(zasada ciggtosci). Jednoczesnie musimy uwzglednié, ze zwigzek przyczynowy miedzy A i B
posiada kierunek i on okresla dalszy kierunek postepowania A i B lub tylko B, lub tylko A
(zasada kierunku).

Zagadnieniem odpowiedzialnosci zajmujg sie nie tylko prawnicy-konstytucjonalisci czy
teoretycy nauk politycznych, ale takze filozofowie w obrebie réznych gatezi filozofii, od etyki po
filozofie nauki. Zagadnienie to jest ztozone, poniewaz zawiera w sobie nie tylko problematyke
zwigzku przyczynowego, ale takze problemy analizy systemdéw, w ktérych ow zwigzek
przyczynowo-skutkowy sie realizuje. Nalezy rowniez wzig¢ pod uwage liczne i rédzne aspekty
ludzkiego dziatania zalezne od intencji, $wiadomosci, postrzegania otaczajacego jednostke
$wiata, posiadanych przekonan, nawykow, towarzyszacych emocji.

Dla zagadnienia odpowiedzialnosci strukturalnie istotnym watkiem jest ztozona
problematyka zwigzku przyczynowego. Instruktywnym naswietleniem tego zagadnienia jest
ukazanie zwigzku przyczynowo-skutkowego w szerszym i wezszym rozumieniu [7].

Zwigzek przyczynowo-skutkowy obejmuje trzy zasady:

1. zasade ciggtosci;
2. zasade logicznego zwigzku miedzy dziataniem i efektem dziatan;
3. zasade przestrzegania obranego kierunku dziatan.

Wszystkie trzy zasady stanowig szersze rozumienie zwigzku przyczynowo-skutkowego,
zasada druga stanowi wezsze rozumienie zwigzku przyczynowego.

W teoriach systemowych (przektadajacych zagadnienia spoteczne czy psychologiczne na
0golng teorie systemow) sformutowano opinie, zgodnie z ktdrg w okresie gwattownych zmian
konieczne jest utrzymanie obowigzywania zasady drugiej (Scistego zwigzku) i trzeciej (zasady
utrzymania kierunku), natomiast moze zosta¢ pominieta, a przynajmniej w znacznym stopniu
zredukowana, zasada ciggtosci.

Krytyka. Algorytm: w krytyce kierowanej bezposrednio pod naszym adresem
niejednokrotnie zawiera sie jakies zyczenie. Czesto warto wprost zapyta¢ czego sobie
krytykujaca osoba zyczy. Jakie warunki powinniSmy spetnic, by przestata nas krytykowac?

Rozszyfrowywanie intencji krytyka bywa bardzo trudne. Jednak, gdy uzyskamy chocéby
przyblizong wiedze o zyczeniu, ktore nalezatoby spetni¢, by zadowoli¢ osobe, ktérej krytycyzm



nas dotyka, lepiej jg zrozumiemy. Dlatego tez niektdrzy uwazajg algorytm krytyki za
».Najstabszy". Bywa, ze w czyjejs krytyce skrywa sie lek, agresja, frustracja, urazone ambicje
itp. W takiej sytuacji stosujemy kolejne pytania-algorytmy, by uzyskaé jeszcze lepsze
zrozumienie. Niekiedy jednak ludzie krytykujg tych, od ktorych sa w jakims$ stopniu zalezni, ale
nie chca ujawnié¢ przyczyny, gdyz narazitoby to na szwank ich interesy i skutkowato niemitymi
konsekwencjami. W sytuacjach publicznych trudne jest wyjasnienie przyczyn krytyki, gdyz
partner moze skrywac¢ swoje uczucia. Na przyktad powzigt na nasz temat pewne wyobrazenia,
ktore sie nie sprawdzajq, otrzymat informacje, ktérych nie chce lub nie moze ujawnié, obawia
sie, ze wyjawiajac nam powdd swej krytyki bedzie musiat ujawni¢ Zzrédto owych niepochlebnych
dla nas opinii. Bedac obiektem krytyki, warto sie w nig wstuchac i zastosowac stowa najblizsze
do tych, ktorych uzywa krytykujaca nas osoba. Wszystko to jednak nie powinno nas odstreczac
od préoby dowiedzenia sie, jakie zyczenia skrywa krytyka osoby, z ktorg pragniemy sie
porozumied.

2. Metamodele — uzywanie jezyka znieksztalcajace proces
komunikacji

Twércy NLP (neurolingwistyczne programowanie) [8]starajg sie weryfikowac
doswiadczenia badawcze na polu badan jezykoznawstwa strukturalnego N. Chomskiego.
Uczony ten ustalit jednolitg strukture gteboka dla wiekszosci jezykdw uzywanych na Swiecie
[9]. To wiasnie przy pomocy jezyka cziowiek buduje modele komunikacyjne. Nurt
neurolingwistyczny w psychologii owe modele rekonstruuje i uktada w poziomy komunikacyjne
oraz ukazuje zwigzki pomiedzy poszczegdlnymi poziomami.

Jezyk, ktorego uzywamy, jako mowy ojczystej, to pewien systemowy, dynamiczny
model. W ujeciu tworcow NLP model to bezposrednia konstrukcja mozliwa do wyodrebnienia
np. w trakcie przystuchiwaniu sie komunikatowi interpersonalnemu. Uzywanie jezyka ze
$wiadomoscig stosowanych konstrukcji i wagi kazdego stowa — to poziom meta. Metamodel
za$ wymaga wyodrebnienia fragmentu komunikatu, a nastepnie poddania go dodatkowym
zabiegom interpretacyjnym. Podczas interpretacji mozemy siega¢ zaréwno do analiz jezyka,
jak i do wiedzy o otaczajacych dang jednostke realiach spotecznych i kulturowych.

Obserwujgc i analizujac proces komunikacji, udato sie skonstruowaé system, dzieki
ktoremu jeden i ten sam model jezykowy, w zaleznosci od psychologicznego kontekstu,
posiada dwa réznorodne zastosowania.

Zastosowanie metamodeli burzy niedoktadne komunikaty. Zastosowanie metamodelu
polega zatem na sklasyfikowaniu wypowiedzi, ktérych powinnismy unika¢, gdy chcemy, zeby
nasze komunikaty byty przejrzyste znaczeniowo.

Wieloma modelami jezykowymi postugujemy sie w mowie potocznej bez namystu nad ich
klasyfikacjg. Istnieje bardzo duzo obszarow znieksztatconej, nieskutecznej mowy, ktérych po
uswiadomieniu sobie ich niespdjnosci z poziomu meta oraz po odpowiednim treningu mozemy
unika¢. Dlatego tez ich rozpoznanie oraz umiejetno$¢ zadawania celnych pytan, rozbijajacych
niezrozumiate zwroty syntaktyczne, moze mie¢ duze znaczenie w uscisleniach otrzymywanych
komunikatéw. Zajmiemy sie nimi, analizujgc cztery podstawowe grupy wzorcow jezykowych.
Beda to usuniecia, generalizacje, znieksztatcenia oraz zwroty podpierajqce.

Przez usuniecia bedziemy rozumie¢ zdania zbudowane tak, jakby byly urwane badz
niedokonczone, gdyz wystepujg w nich nieokreslone rzeczowniki, nieokreslone czasowniki,
nominalizacje (rzeczowniki odczasownikowe, np. robienie, pisanie itp.) nie dos¢ wyjasnione
sady, niejasne poréwnania. W prawidtowym, peinym zdaniu owe rzeczowniki, czasowniki,
nominalizacje, pordwnania i sady sg dopetniane przez dodatkowg czes$¢ zdania (np. przez
dopeftnienie, przydawke).

Generalizacje to przede wszystkim zdania zawierajgce stowa nazywane
kwantyfikatorem ogoélnym (np. nikt, zaden, wszyscy, kazdy, nic, itp.). Ponadto za
generalizacje uwaza sie zdania zawierajace operatory modalne: modalny operator mozliwosci,
modalny operator koniecznosci (operatory mozliwosci to, np. moge, powinienem; operatory
koniecznosci, np. musze, nie moge, powinienem, trzeba).

Znieksztalceniami sg zdania zloZzone, zawierajace supozycje dotyczace nie dos¢ jasno
wyrazonej réwnowazni lub implikacji. Konstrukcje takie moga zawieraé: niejasny zwigzek
przyczynowy, btedna perspektywe, sugestie posiadanej wiedzy o partnerach (czytanie w
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myslach).

Podporki to zwroty, ktorymi przerywamy w sposéb natretny ptynny tok wypowiedzi.
Poszczegolne wzorce metamodeli wraz z przyktadami ukazuje ponizsza tabela:
Wzorce metamodeli wraz z przyktadami i pytaniami rozbijajacymi

Wzorce metamodelu

Przyktady

Pytania

Usuniecia

Brak zindeksowanego
odniesienia, niedookreslone
rzeczowniki

Sg tam, zeby mnie zniszczy¢.
Okolica popada w ruine. Nic
nie rozumiem. To jest trudne.
Oni sg uparci.

Kto lub co doktadnie? Kto
konkretnie? Co konkretnie?
Czego konkretnie ?

Niedookreslone czasowniki

Tak sie dla ciebie staram. Idz i
skoncz z tym. Sytuacja
zmusita mnie, aby...

Jak doktadnie to ma sie sta¢?
Jak doktadnie do tego doszto?

Porownania

Ten model jest lepszy. Kiepsko
mi poszto. Czasem bywa
lepiej.

Poréwnujac z czym? z kim?

Sady

Jestem
samolubem/nieudacznikiem.
Jest niewatpliwg rzecza, ze...

Czyja to opinia? Kto tak
powiedziat? Czy to jest twdj
poglad?

Nominalizacje

Nauczanie i dyscyplina
zastosowane z powazaniem,
ale i konsekwentnie sg
podstawg procesu edukacji.
Potrzebuje kazdej pomocy. Nie
mam zadnego uznania.

Jak to sie osigga?

Generalizacje

Modalny operator mozliwosci

Nie moge nic z tym zrobic¢.

Co cie powstrzymuje?

Modalny operator koniecznosci

Musze liczy¢ sie ze zdaniem
innych. Musze. Nie wolno.
Trzeba. Powinienem.

Co by sie stato gdybys to
zrobit? Co by sie stato, gdybys
tego nie zrobit? Kto ci kaze?

Kwantyfikator ogdiny

Wszyscy ludzie mnie ignoruja.
W kazdej sytuacji jest jakas
nauka. Nikt nam nie przyjdzie
Zz pomoca. Oni Polacy,
Rosjanie, Arabowie to...

Zawsze? Kazdy? Wszyscy?
Nikt?

Znieksztalcenia

Ztozona rownowaznosc¢

Jesli nie patrzycie na to, co
jest w dokumentach to
znaczy, ze nie wiecie o czym
mowie.

Gdybys wczesniej pomyslat,
wiedziatby$ czego potrzebuija.

Jak jedno wynika z drugiego?

Ztozenia — btad perspektywy

To nie ma sensu. To jest
wiasciwy, jedyny sposob
robienia tego.

Dlaczego tak sadzisz?
Dla kogo jest to jedyny
sposob?

Przyczyna i skutek

To jest irytujgce. Jestem
niezdolny podja¢ decyzje,
poniewaz nie ufam im. Wiem,
Ze on nie uczyni ich
szczesliwymi.

W jaki sposdb ty sprawiasz / on
sprawia / oni sprawiajq, ze tak
jest?

Czytanie w myslach

Wiem, co jest dla nas
najlepsze.
Oni nie zastanawiaja sie nad
konsekwencjami.

Skad twoja pewnosc¢?
Z czego whosisz, Zze oni sie nie
zastanawiajq?




Podporki

Czeste przerywanie toku
Podpérki mowy stowami: prawda, po
prostu, panie, wiec, ze.

Analizowanie niekorzystnych nawykow myslowych odbywa sie przy pomocy burzenia
skostniatych wypowiedzi, czesto skrywajgcych emocje naszego rozmoéwcy. W konsekwencji
takiej analizy otrzymujemy wiele szczegdtowych informacji o naszym rozméwcy. Wiedze te
jednak wykorzystujemy caty czas, postugujac sie przede wszystkim jezykiem (zastosowanie
pierwsze).

Drugie zastosowanie metamodeli NLP polega na tym, ze ten sam wzorzec uzycia jezyka
w innym kontekscie psychologicznym moze znalezé zastosowanie do wygaszania emocji i
budowania platformy porozumienia. Ten sam wzorzec uzycia jezyka w jednej sytuacji moze
by¢ sklasyfikowany jako wyrazenie niepetne i znieksztatcone, w drugiej zas moze znakomicie
postuzy¢ do dopasowania komunikacyjnego w rozmowie z pobudzong emocjonalnie osoba.
Chodzi mianowicie o takie $wiadome uzycie jezyka, aby mdc uzyskiwaé zainteresowanie
drugiej osoby, potwierdza¢ poczucie znaczacego, wzajemnego zblizenia czy nawet
wspotodczuwania. Stan ten uzyskuje sie przez $wiadomy sposéb wyrazania sie, np. przez
neutralizujgce potwierdzenia standw emocjonalnych i celne zastosowanie parafrazy. Wzorce
metamodelu doskonale stuzg do konstruowania wypowiedzi paradoksalnych, majacych donioste
znaczenie w komunikowaniu sie dojrzatych emocjonalnie jednostek. Celnos¢ parafraz i uzytych
paradoksow zalezy jednak nie tylko od s$wiadomego i kompetentnego postugiwania sie
jezykiem. Nie uzyjemy trafnej parafrazy Ilub nie zbudujemy interesujacego paradoksu bez
znajomosci realiow spotecznych i kulturowych charakterystycznych dla naszego rozméwcy
(podwdjne zastosowanie metamodelu).

Kazde pytanie niszczace: co
jest prawq? co jest proste?

3. Opdr w sytuacjach negocjacyjnych. Zatozenia 1 przyktady

Mimo, ze psychologicznie jest to trudne, dla negocjatora lub menedzera korzystniej jest
przyjaé, iz opor, na jaki natrafig w kontakcie z innymi ludzmi, jest wynikiem sposobu myslenia,
komunikowania sie i dziatania ich samych. Korzys¢ z takiego zatozenia polega na tym, ze
bezposrednio mozna kontrolowac tylko swoje reakcje i zachowania. Jezeli zatem pojawia sie
opor, zmien sposéb swojego myslenia i/lub komunikowania sie i/lub dziatania. Poszukaj i
znajdz to, co u was wspdlne lub podobne. Znajdz taki aspekt zachowania, osobowosci,
$Swiatopogladu, systemu wartosci swojego klienta, z ktorym mozesz sie zgodzi¢ i
solidaryzowac. Chociazby utamek zgodnosci pozwoli ci przebudowac twdj wewnetrzny stosunek
do niego i jego standw emocjonalnych.

Zazwyczaj ludzie nie stawiajg oporu przeciwko samej zmianie lecz przeciwko
niepewnosci, jaka jest z nig zwigzana. Na przyktad obawiajg sie wptywu zmiany na ich relacje
interpersonalne. Zatem, jesli to tylko mozliwe, zapro$ te osoby z otoczenia klienta, ktérych
zmiana moze najbardziej dotyczy¢, aby aktywnie uczestniczyty w procesie osiggania
konsensusu.

Najlepszym sposobem neutralizowania oporu jest przyzwolenie nan (akceptacja), a nie
walka z nim. Zamiast dgzy¢ do przewagi i dominacji, lepiej jest budowac klimat wspotpracy w
relacji negocjacyjnej. Dbato$¢ negocjatora o poczucie ,wygranej" obu stron zwieksza poczucie
zaufania drugiej strony i redukuje jej opér. To, co nazywamy oporem, moze przybiera¢ rézne
formy obiekcji, moze wyrazac¢ sie krytyka, wybuchem irytacji czy nawet agresji, mniej lub
bardziej ttumionej. Psychologowie odkryli dla niektorych standw emocjonalnych adekwatne
algorytmy. Jezykoznawcy wniesli duzy wktad do analiz konstrukcji zawierajacych obiekcje i do
analizy zwigzanych z nimi aktow mowy.

Obiekcja w ujeciu logiki przyjmuje posta¢ rownowazni ,wtedy i tylko wtedy, gdy" i ma
charakter zwrotny badz implikacji ,jezeli, to", i jest konstrukcjg logiczng przechodnig w jedng
strone.

Obiekcja w ujeciu jezyka mowionego przybiera czesciej posta¢ implikacji zawoalowanej w
sformutowaniach: tak, ale; jest pewien problem, szkopui. Kiedy jest wyrazona
rownowaznia, zdania zaczynajg sie od: gdybys, gdybym.

Obiekcja w ujeciu psychologicznym powoduje ukrywanie tak wielu rodzajéw emocji, ze
terapeuci i trenerzy zwrdcili sie o pomoc do jezykoznawcow i z ich pomocg opracowali kilka
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metod ich neutralizowania.
Wskazania podejscia psycholingwistycznego sg nastepujace:

+ (1) Zaakceptuj i spozytkuj obiekcje. Jest w niej ukryta energia, ktdérg mozna
ukierunkowac¢ w konstruktywny sposob.

+ (2) Zaakceptuj emocje twojego klienta, zwigzane z jego obiekcjg (nie zawsze
trzeba zgadzac sie z jego pogladami czy ideami) "Tak, jest dla mnie zrozumiale, ze
widzisz to w ten sposdb. Czasami tez odnosze podobne wrazenie i
roOwnoczesnie...".

(3) Wyraz zainteresowanie (a moze zdziwienie) obiekcjg — jest to element
dostrojenia sie do partnera, réwnoczesnie zache¢ go do sprecyzowania swoich
zastrzezen.

+ (4) Ewentualnie sparafrazuj wypowiedz drugiej strony dotyczaca jego obiekcji, a
moze zostac¢ uzyskany rezultat podobny jak przy zastosowaniu punktu (3).

« (5) Zapytaj rozmdéwce o to, co mogtoby go przekona¢ (dowiedz sie tego
ewentualnie wczesniej z innych zrodet).

(6) Poméz klientowi zrozumieé, jakie konsekwencje mogtoby spowodowaé w jego

sytuacji podjecie decyzji lub jej brak.

+ (7) Poméz partnerowi zrozumie¢, w jaki sposdb zmiana moze wspieraé¢ jego
system wartosci, poczucie tozsamosci i stuzy¢ wypetnianiu jego celdow zyciowych.

Poniewaz obiekcja bardzo czesto przyjmuje posta¢ fatwg do przeniesienia na
sformalizowany jezyk logiki, $redniowieczny scholastyk $w. Anzelm sformufowat cztery pytania
rozbijajace nieuprawniong réwnowaznie czy implikacje (w psychologii — obiekcje). To, czy
zdanie swego partnera uznasz za nieuprawnione, zalezy od ciebie.

Swojemu partnerowi mozesz zada¢ nastepujace pytania:

+ Co sie stanie, gdy zawrzesz umowe, porozumiesz sie?
« Co sie stanie, jesli nie zawrzesz umowy, nie porozumiesz sie?
« Co sie nie stanie, gdy zawrzesz umowe, porozumienie?
Co sie nie stanie, jesli nie zawrzesz umowy, nie porozumiemy sie?

W zaleznosci od kontekstu sytuacyjnego zadajemy jako pierwsze to pytanie, ktdre, jak
sadzimy, pozwoli nam na uzyskanie najlepszego kontaktu z partnerem. Kolejnos$¢ pytan w
zasadzie zalezy od emocji partnera (czy jego postawa w danej sprawie jest bardziej na tak, czy
bardziej na nie). W naszym utozeniu pytan powinna kry¢ sie intencja. Przytoczone powyzej
zdania w sensie logicznym stanowig cztery zdania ekstensjonalne [10], prowadzace do
czterech réznych skutkéw. My jednak, zadajac je, bardzo czesto nie wiemy, czy to, co
przeszkadza partnerowi w podjeciu oczekiwanej przez nas decyzji jest realng przeszkoda, czy
tez powstrzymuja go emocje (np. obawy, lek). Zadajac pytania tak, jakbysmy pytali o fakty,
uzyskujemy lepszg informacje dotyczacq realnych szans na porozumienie. Pytania zadajemy
nie wszystkie razem, ale tylko do momentu uzyskania u rozméwcy dtuzszego namystu i w jego
efekcie zadawalajacej nas odpowiedzi. Kiedy okaze sie, ze tym, co blokuje naszego partnera sg
jego emocje (nhasze pytania wowczas zyskujg sens intensjonalny [11]) pracujemy nadal,
stosujac algorytmy emocji i zwigzane z nimi pytania tak diugo, jak to jest konieczne lub
mozliwe.

Uktad w logice ekstensjonalnej, stosowany jest do uzyskiwania wiedzy
o faktach

Co sie nie stanie jak dokanasz zmiany? [N /] Co sie stanie jak dokonasz zmiany?

Co si nie stanie jak nie dokonasz zmiany? [ N Co sle stanie sk nie dokonasz zmiary?

Kwadrat semiotyczny mozliwy do zastosowania w analizie zdan intensjonalnych
- pozyteczny w analizie emocji
Co sie nie stanie jak dokonasz zmiany? @2 @  Co sle stanie jak dokonasz zmiany?
r~ Vv
Co sie nie stanie jak nie dokonasz zmiany? @€ @  Co sie stanie jak nie dokonasz zmiany?
Dobierajac pytania nalezy pamieta¢ o dwdéch waznych kwestiach zwigzanych ze strategiq

negocjacji. Po pierwsze, nie powinniSmy stwarza¢ sytuacji ,przygwozdzenia" naszego
rozmowcy. Po drugie, sami nie mozemy zaplatac sie we wiasne pytania.



Logika i jezyk mowiony to dwa zbiory, ktore maja niewielkg cze$¢ wspolng, a wieksze ich
czesci pozostajg w stosunku do siebie w odrebnosci, np. w jezyku logiki formalnej z trudem da
sie zapisac tylko niektére wyrazenia metaforyczne, a taki zapis odbiera im site wyrazu. W
jezyku czesto wystepujg zdania, ktére w wyniku zastosowania dwéch przeczen — co sie nie
stanie, jesli nie — przy odpowiednim dobraniu dookreslen, mogqa stawac sie afirmacjg, ale
mogg takze wywotywa¢ kumulowanie sie odczu¢ negatywnych. Nalezy o tym pamietac,
stosujac pytania rozbijajagce. Oczywiste jest, iz jezeli naszemu partnerowi nie pozwalajgq
sfinalizowa¢ umowy uwarunkowania faktyczne (np. realny brak funduszy) zastosujemy inng
strategie dalszej rozmowy a inng, gdy dowiemy sie 0 jego emocjach (np. obawach zwigzanych
z oceng przez innych jego decyzji dotyczacej drogiego zakupu). Mozemy wowczas odwotad sie
do przyktaddéw informujac naszego partnera o postepowaniu innych o0sob i zwigzanych z tym
pozytywnymi emocjami.

Tak jak nasz partner w trakcie rozmowy dzieki naszym wysitkom przeszedt od faktéw do
emocji, tak my mozemy przeksztatci¢ nasze metamyslenie przechodzac z przestrzeni zdan
logicznych na grunt semiotyki. Kiedy wobec partnera odwotujemy sie do przykfadéw innych
udanych negocjacji, nasz cel, jezeli nie byt od poczatku jasny, staje sie dla niego oczywisty.
Przy zatozeniu jednego skutku, jakim jest pomys$ine sfinalizowanie pertraktacji, cztery wyzej
przytoczone pytania uzyskuja wytacznie sens retoryczny i dadza sie przedstawi¢ w postaci
czworokatnego grafu. W tradycji retoryki i semantyki utarto nazywac sie tego typu figure
retoryczng kwadratem semiotycznym $w. Anzelma. Gdy Kartezjusz wprowadzit w algebrze
uktad wspébtrzednych, pozwolito to takze roziozy¢é kwadrat semiotyczny. Konstrukcje
znaczeniowe zostaty utozone w czterech polach rozdzielonych przez skrzyzowane osie. Utozone
w ten sposdb znaczenia przybraty posta¢ schematu:

Tak Nie — Tak Tak
Nie Nie — Nie Tak

W XX wieku problemem tym zajat sie Algirdas Julien Greimas. A.). Greimas postawit
hipoteze, iz ludzka wyobraznia i sposéb rozumienia ma tendencje do przeskakiwania pomiedzy
figurami czworokatnymi a tréjkatnymi tak, by powstat szesciokat [12]. Weztowymi punktami
tego szesciokata sg konstrukcje znaczeniowe:

Wiecej argumentow na Tak - Mniej argumentow na Nie
Wiecej argumentow na Nie - Mniej argumentow na Tak

Wiele doswiadczen potwierdzito zatozenie Greimasa. A zatem myslenie w postaci obiekcji
jest zakodowane w naszej korze moézgowej. Ludziom pozostaje konieczno$¢ negocjowania i
umiejetnos¢ konstruowania zachowan $wiadczacych o naszej tolerancji. Jak to robié, ukazujq
ponizsze przyktady.

Przyktad 1. Dialog z obiekcjq:

« Bytoby dobrze, zebys... (sugestia)
Tak, ale... (obiekcja)
« Stosujesz potwierdzenie komunikacyjne stanu: Jesli cie dobrze zrozumiatem, to...
+ parafraza.
Ewentualnie inne potwierdzenie stanu: Masz racje + parafraza + jeden wiasny

argument — i/ wfasnie dlatego... powrot do swojej tezy, propozyciji.
- Wyjasnienia wymagajq terminu: komunikacyjne potwierdzenie stanu oraz
parafraza.

Komunikacyjne potwierdzenie stanu polega na $wiadomym uzyciu ktdrego$ ze wzorcow
metamodelu: generalizacji, znieksztatcen, usuniec. Im trafniej to zrobimy, gesciej, w wiekszym
skomasowaniu je zastosujemy, tym lepiej. Uzyjemy zwrotow: kazdy na twoim miejscu
czulby sie, postapilby tak samo, doskonale cie rozumiem, wiem, co czujesz, czesto w
zyciu zdarza sie tak, ze... i wielu podobnych. Komunikacyjne potwierdzenie stanu mozemy
stosowa¢ w przypadku rdéznego rodzaju emocji (dotaczajac wiedze o algorytmach emociji).
Uwaga, komunikacyjne potwierdzenie stanu mozemy stosowac jedynie wtedy, gdy
przyswiecajg nam godziwe intencje i z calg rzetelnoscig pragniemy porozumieé sie. W kazdej
innej sytuacji nasz komunikat moze zosta¢ odebrany jako przejaw drwiny, hipokryzji,
mizantropii bgdz cynizmu.

Przykiad 2. Dialog ze zneutralizowaniem agresji:

1. Najpierw zaakceptuj emocje rozméwcy: Prawdopodobnie na twoim miejscu
czutbym sie tak samo.
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2. Nastepnie zaakceptuj prawo rozmoéwcy do myslenia w jego wtasny sposdb: Jak
rozumiem, twoim zdaniem... + parafraza lub: Mozesz miec¢ racje..., lub:
Zgadzam sie z Tobg.

3. Dodaj wiasny punkt widzenia na sprawe (ukaz rozmdwcy pomijany przez niego
aspekt sprawy) moéwiac: ...i rédwnoczesnie.

Przyktad 3. Dialog ze zneutralizowaniem krytycyzmu:

- Jestes zbyt + okreslenie (czasami mogq to by¢ poréwnania i doradzanie).
« Twoja interwencja: Co konkretnie ci przeszkadza? (zaczepka).

Dziekuje, ze mi to powiedziates, ze zwrdcites mi na to uwage itp. (pokora). Czego
oczekujesz ode mnie? Co chcesz, abym zmienit? (konkrety). Odpowiedz tak lub nie
(zajecie stanowiska w zgodzie ze sobgq).

Parafraza to wypowiedz zawierajgca czyje$ zmodyfikowane przytoczenie, czesto
rozszerzone, jasniej wyrazone sformutlowanie, zachowujace sens wypowiedzi pierwotnej.
Parafraze warto stosowa¢ w mowie paradoksalnej, ujawniajgcej sprzecznosci, wyostrzajgcej
lub tagodzacej ,kontur" wypowiedzi. W celu zrozumienia sensu stosowania paradokséw trzeba
przyja¢ pragmatyczne zatozenia psycholingwistyczne, zgodnie z ktérym gra z wilasng badz
cudzg psychikg polega na zasymilowaniu dwoch warunkow:

Warunek pierwszy. Konflikt dwdch wartosci pozytywnych stepia ostrze odczué ewidentnie
negatywnych. Pozostaje wowczas mato miejsca w psychice na negacje czegokolwiek.

Warunek drugi. Mozna uja¢ pewne stany w zgodzie z zasada: s pewne reguly, ale
istniejg od nich wyjatki. Dostrzeganie wyjatkéw w utartych mechanizmach nie powinno by¢
wigzane z odczuciem przykrosci.

Odwotujac sie do obu tych mechanizmdw, dynamizujac je na potrzeby negocjacji, mozna
osiggna¢ sukces w przeksztatcaniu nawet najbardziej ,skostniatych" sytuacji czy
nieporozumien. Temu samemu celowi powinno stuzy¢ wyrazanie wewnetrznych sprzecznosci
paradoksami.

Niemoznos$¢ dostrzegania w swoim otoczeniu sprzecznosci i nieposiadanie umiejetnosci
ujmowania ich w kategoriach myslowych paradokséw jest jednym z objawdéw wyczerpania
emocjonalnego. Nieumiejetno$¢ operowania paradoksem czy stosowanie nieadekwatnych
paradokséw przez osobe w miare inteligentng, w odniesieniu do jej wtasnych probleméw jest
miernikiem dysfunkcji osobowosci. Porozumienie udaje sie osiggnac¢ czesto tylko z tymi, ktérzy
w kazdej sprawie widzg co najmniej dwie strony medalu. Emocjonalnie zdrowa jednostka jest
w stanie wyrazaé¢ problemy w jezyku paradoksow. Mozliwosé ujecia swojej sytuacji przez
antynomie i paradoksy jest zewnetrznym wyrazem dojrzatosci i poprawnej kondycji
psychicznej. Powinnismy przede wszystkim ujawnia¢ pozytywne emocje i w tym celu
odwotywac sie do humoru, anegdot, ciggu skojarzen i symulacji.

Z poczynionych zatozen wynika stwierdzenie, ze w komunikacji miedzyludzkiej najmniej
skuteczne sg bezposrednie, dyrektywne komunikaty. W trakcie uzgadniania stanowisk najlepiej
mie¢ przekonanie o posiadaniu skutecznosci i wykorzystywac kazde zachowanie klienta w celu
uzyskania zmian. Nielogiczno$¢ i pomieszanie znaczen mogaq by¢ pomocnymi technikami
stosowanymi w komunikowaniu sie. Sg to techniki duzej mocy, stuzace zwiaszcza do rozbijania
zachowan dokuczliwych, niezbyt gteboko zakorzenionych nawykdéw, np. u pracownikéw
nieprzystosowanych do zmian. Nalezy w tym celu unika¢ bezposrednich form wptywu i w miare
mozliwosci odwotywac sie do posrednich form komunikacji, w ktérych przekaz metaforyczny
jest dewizg naczelng. Postulat ten nie jest bez wyjatku. Natrafienie na opdr, ktory warto
przezwyciezy¢, jest sygnatem, ze w danym momencie powinno stosowac sie jak najmniej
komunikatow wprost i jak najmniej dyrektyw. Sugestiami nalezy wyprowadzi¢ klienta z
zajetych pozycji i dopiero w odmienionym stanie psychiki delikatnie imputowac kroki ku
pozadanej zmianie. Zmiany w psychice cziowieka mozna osigga¢ czesto jedynie stosujac
taktyke ,matych krokow". Réwnoczesnie dobrze jest sugerowac klientowi np. pewne intencje,
ktore pozwolg mu wytrwaé i dokonczy¢ rozpoczety wysitek. Powinno sie miec stale na uwadze,
by o wysitku koniecznym do podjecia przez naszego partnera mowi¢ w sposéb lekko
zawoalowany. Na podobnej zasadzie mozna stwierdzi¢, Ze ludzie znacznie tatwiej uczag sie w
trakcie wlasnego niewymuszonego dziatania anizeli wtedy, gdy tylko styszg od innych, co
powinni zrobi¢. Ponadto w trakcie procesu uczenia sie mogg pojawia¢ sie irracjonalne,
bezzasadne stwierdzenia i wyobrazenia. Droga perswazji i paradoksow wielu osobom mozna
wykazaé, ze nie warto marnowaé ich energii. Mozna nadac¢ jej kontekst racjonalny,
umozliwiajacy przezwyciezenie przekonan uznanych przez nas za nieracjonalne.



Przypisy:

[1] Algorytm: ustalona sekwencja czynnosci, ktérych wykonanie prowadzi do
rozwigzania zadania. Algorytm jest jednym z podstawowych pojec¢ informatyki.

[2] Niniejszy artykut stanowi fragment wiekszej catosci, w zamierzeniu autora
majacej by¢ podrecznikiem negocjacji. Inspirujgcym okresleniem dobrego pisarstwa
tego rodzaju okazaty sie refleksje Z. Baumana: "(...) ksigzka jest podrecznikiem, cho¢
recept w niej nie uswiadczysz, jak na dobry podrecznik przystato, uczy ona jak
samemu recepty uktadac (...). Liczy ona na inteligencje, rozsadek i dobre checi
uzytkownika. Przestrzega przed putapkami, rozwiewa ztudzenia, kaze sie mie¢ na
bacznosci i nie dac sie zwies¢ pozorom. Reszta jest sprawg czytelnika - bo jego
sprawaq jest jego zycie". Bauman Z. Wstep do Burszta W.]., Kuligowski W. Dlaczego
kosciotrup nie wstaje. Ponowoczesne pejzaze kultury. Warszawa 1999.

[3] "Zanim jakies$ przezycie zostanie jasno i wyraznie zarejestrowane w $wiadomosci,
juz jest ocenione na poziomie emocjonalnym (...) ocenianie emocjonalne odbywa sie
niezaleznie od swiadomej reprezentacji zdarzenia". Poppel E., Edingshaus A.-L.: Mdzg
- tajemniczy kosmos. Warszawa 1998, s. 116.

[4] W rozwazanych algorytmach emocji chodzi o taksonomie zjawisk wystepujacych u
przecietnej, typowej jednostki. W zyciu spotecznym czesto mozna spotkac osoby na
granicy normalnosci psychicznej, u ktérych odczuwanie leku, gniewu, frustracji
zwigzane jest ze stanami psychopatycznymi lub maniakalno-urojeniowymi. Wéwczas
uzycie algorytmu emocji staje sie nieskuteczne.

[5] Niezastgpionym kluczem do samoobserwacji wewnetrznej jest umiejetnosé
ptynnego i momentalnego przechodzenia od stanu dysocjacji do stanu asocjacji.
Dysocjacja ma miejsce wtedy, gdy mozemy wystymulowac naszg percepcje tak, by
pozostawac skupionym wytgcznie na zewnetrznej obserwacji samego siebie
(opanowac i wyprze¢ wewnetrzne uczucia cielesne natury psychosomatycznej). Chodzi
o taki stan, w ktéorym odczuwamy swojg "persone", jak gdyby byta obok Iub przed
nami, a nasze postrzeganie upodabnia sie do pracy operatora z planu filmowego.
Natomiast asocjacja wystepuje wtedy, gdy wytaczamy wyobrazeniowg obserwacje
zewnetrzng i wypetnia nas radosna percepcja zmystowa z catkowitym wyciszeniem
koniecznosci uswiadamiania sobie naptywajacych mysli. Stan ten przez swg
bezrefleksyjnos¢ najczesciej mozemy spostrzec, kiedy z jakich$ powodow zostat nagle
przerwany. Trening powinien da¢ mozliwos¢ przemieniania naszych odczu¢ dysocjacji
w asocjacje i na odwrét, niejako "na zawotanie". Oczywiscie, iz w stanach przykrych,
na przyktad gdy wdaliSmy sie w sprzeczke lepiej "zawiesi¢" percepcje bezposrednig i
przyjrzec sie catej sytuacji "z zewnatrz" niczym autor scenariusza lub rezyser
spektaklu.

[6] Dobrze sformutowane cele spetniajg nastepujace kryteria: muszg byc¢
sformutowane w sposéb pozytywny, uwzgledniac zastrzezenia dotyczace
konsekwencji, muszg by¢ wyrazone w kategoriach konkretnych, muszg odczuwanymi
wrazeniami zmystowymi dowodzi¢ swej konkretnosci, muszg by¢ tak sprecyzowane,
zeby stale pozostawaty pod kontrolg zainteresowanego.

[7] Niezwykle inspirujaca dla wypracowania algorytméw odpowiedzialnosci okazata sie
ksigzka Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Warszawa
1996.

[8] Twdércami NLP sg Richard Bandler i John Grineder. W latach szes$édziesigtych jako
poczatkujacy asystenci w Palo Alto (Kalifornia) byli uczniami Gregory Batesona.
Profesor amerykanski Gregory Bateson (1904 - 1980, syn Williama, ktory tez byt
amerykanskim profesorem nauk biologicznych i udowodnit stosowanie prawa Drwina w
Swiecie zwierzat) zajmowat sie biospotecznym kontekstem antropologii. W latach
szescdziesiqtych G. Bateson zwigzat sie z Langley Porter Neuropsychiatric Institute w
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San Francisco, gdzie zajat sie szerzej neuropsychiatriq. Byt zwolennikiem przeniesienia
struktury praw genetyki na grunt neurologii. Sformutowat cybernetyczng teorie
umystu i cybernetyczna teorie prawidtowego uczenia sie. Wspdtpracujac ze szpitalem
w Palo Alto rozwingt koncepcje podwdjnego wigzania w schizofrenii. Byt zdania, ze
schizofrenie wywotuje nie tyle dodatkowy gen inteligencji na chromosomie, ale
umiejscowienie i otoczenie tego genu. To powoduje, ze podstawowe kategorie
poznawcze, ktore ugruntowujg sie u dojrzewajacej mtodziezy, takie jak
wewnetrzne/zewnetrzne, subiektywne/obiektywne u chorych psychicznie na te
chorobe zanikajg. W tym ostatnim osrodku koordynujgacym interdyscyplinarne badania
neuropsychologiczne spotkat wielu znanych naukowcéw i lekarzy np. brytyjskiego
psychiatre R. D. Lainga, z ktérym G. Batesona potaczyta wspétpraca, dtugo toczone
spory i przyjazn. G. Bateson wywart znaczacy wptyw na kilka pokolen naukowcow w
réznych dziedzinach, takich jak nauki spoteczne, psychiatria, psychoterapia i
neurologia. W kalifornijskim szpitalu G. Bateson wptynat na swoich ucznidéw - tworcow
NLP, ktorzy nie pozostali pracownikami kliniki poswiecajac sie nauce lecz stworzyli
podstawy terapii krétkoterminowej o ogromnej skali zastosowania (pedagogika,
zdrowie, negocjacje, sport, konflikty prawne, a takze psychoterapia). Praca G.
Batesona zatytutowana Umyst i przyroda, ukazata sie po polsku. Warszawa 1996.
Anglojezyczna bibliografia dotyczaca NLP znajduje sie w pracy J. O Conora & J.
Seymoura, NLP. Wprowadzenie do programowania neurolingwistycznego, Poznan
1996.

[9] Por. N. Chomsky, Zagadnienia teorii sktadni. Wroctaw -Warszawa - Krakow -
Gdansk 1982. Zob. takze 1. Greene, Psycholingwistyka. Chomsky a psychologia,
Warszawa 1977.

[10] Ekstensja - tac. rozciggtos$¢, danej nazwy to jej denotacja. Ekstensja danego
zdania to jego wartos¢ logiczna. Ekstensjonalna funkcja zdaniowa, ktérej
przeksztatcenie w zdanie prawdziwe czy fatszywe zalezy od wartosci zdan lub
denotacji nazw podstawionych w niej za zmienne.

[11] Intensjonalnos¢ (tac.), wtasnos¢ wyrazen, ktére nie majg cechy
ekstensjonalnosci; zdaniami intensjonalnymi sg zdania moéwigce o stanach umystu,
zwigzkach przyczynowych, czasowych itp.; w logice znany spér o to, czy moze ona
zawiera¢ wyrazenia intensjonalne. Intensjonalna funkcja, (log.) funkcja zdaniowa,
ktérej przeksztatcenie w zdanie prawdziwe zalezy wytacznie od sensu wyrazen (zdan)
podstawionych za zmienne w tej funkcji.

[12] Na ten temat zobacz M. Beuchota, Kwadrat sw. Anzelma i kwadrat semiotyczny
Greimasa, [w:] Idgc za Greimasem. Antologia red. A. Grzegorczyk i M. Loba, Poznan
1998, s. 39-52.
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