WSPOLDZIALANIE-RYWALIZACJA, WYBRANE

K rzySZtOf M ar kOWS ki ! ZAGADNIENIA Z PSYCHOLOGII ZARZADZANIA

. . . . POD RED. ZENONA UCHNASTA. TN KUL | WSB-NLU
Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawla I1 LUBLIN-NOWY SACZ

UMIEJETNOSCI PERSWAZYJNE
A WSPOLDZIALANIE
W KIEROWANIU PROJEKTEM

Wielu osobom (nie tylko nowo mianowanym menedzerom roéwniez tym
z kilkuletnim stazem) wydaje sig, ze wystarczy mowi¢ w tym samym jezykiem, aby
doskonale porozumiewaé si¢ z innymi ludzmi, wptywa¢ na nich i nimi kierowac.
Takie przekonanie bardzo czgsto jest btedne. Postugiwanie si¢ tym samym jezykiem
jest tylko jednym z elementow skutecznego porozumienia si¢ (pod warunkiem,
ze nadawca moéwi w jezyku zrozumiatym dla stuchacza). W niniejszym artykule zo-
stanie przedstawione kilka sposobow na to, by skuteczniej przekonywaé innych po-
przez poznanie 1 postugiwanie si¢ ich jezykiem.

Psycholodzy poswigcaja wiele uwagi zmystowemu poznawaniu i kontakto-
Wania si¢ z nim. Laborde (2000) zwraca réwniez uwage na indywidualne preferencje
odno$nie do uzywania ktorego§ ze zmystow. Z kolei, preferowany zmyst wptywa
zaréwno na oddech, pozycje ciala, ruchy oczu jak i dobor stow, ktére sa uzywane w
trakcie komunikowania si¢. Wedtug Laborde proces porozumiewania zaczyna si¢ od
spostrzezen, poniewaz to one sg sposobami kontaktowania si¢ kazdego czlowieka ze
$wiatem i na ich podstawie formutuje on swoje przekonania.

Bogactwo oraz roznorodno$¢ doswiadczen sprawia, ze ludzka natura jest bar-
dzo réznorodna. Dlatego tez dziatania 1 mysli ludzi sa nieprzewidywalne, poniewaz
kazdy odczuwa rézne emocje, ma inne nastawienie, poglady, osobowos¢ 1 cechy
charakteru. Aby skutecznie przekonywac¢ podlegtych pracownikow nalezy nie tylko
znaé jak, lecz réwniez umiejgtnie wykorzystywac bardzo wiele narzedzi 1 technik
perswazji uzalezniajac ich zastosowanie od osoby, z ktora si¢ rozmawia, przedmiotu
przekonywania oraz od sytuacji.

Zdaniem Morreale, Spitzberg oraz Barge (2007, s. 39). perswazja polega na
wykorzystywaniu komunikacji do wzmacniania, zmieniania lub modyfikowania po-
staw, wartosci, przekonan 1 dziatan rozmoéwcy lub rozméwcow. Skutecznos¢ komu-
nikacji jest oceniana zazwyczaj po tym, czy druga osoba zostala przekonana lub tez
zrobila to, co od niej byto oczekiwane. Mozna powiedzie¢, ze praktycznie kazda fir-
ma wykorzystuje wiele technik przekonywania (np. systemy premiowania, programy
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szkoleniowe dla pracownikow, oceny pracy, ulotki wysytane do domu), aby wytwo-
rzy¢ wspolny obszar znaczen miedzy pracownikami a organizacja. Zdaniem tym
autoréw celem perswazji jest osiagnigcie zgody co do znaczenia pewnych dziatan
koniecznych do podjgcia. Przekonywanie moze by¢ zatem uzytecznym narz¢dziem
do tworzenia wspolnych obszarow znaczenia. Jezeli pracownicy podzielaja wartosci
1 poglady firmy, to beda dazy¢ do osiagania tych samych celow, a to jest korzystne
zaréwno dla nich samych, jak i organizacji.

Zdaniem Stinnett (2006, s. 21), aby zlowi¢ rybg, trzeba mysle¢ jak ryba. Po-
dobnie tez, chcac prowadzi¢ interesy z dyrektorem finansowym duzej firmy, trzeba
mysle¢ jak dyrektor finansowy. Kazdy menedzer - chcac skutecznie przekonywac
swoich podwtadnych do podejmowania wspdlnych przedsiewzie¢, wigkszego zaan-
gazowania w wykonywanie zadan i realizowanie celéw firmy, od ktorych zalezy
dalsze jej istnienie i rozw06j - winien mysle¢ jak jego podwtadni.

Przekonywanie i motywowanie jest sztuka, ktorej kazdy moze si¢ nauczy¢.
Jednakze najwazniejsza zasada dla wszystkich ludzi zaangazowanych w zmienianie
pogladéw innych oraz ich motywowanie jest unikanie egocentryzmu, tj. nadmierne-
go przywiazania do wlasnego sposobu interpretacji wydarzen. Zdaniem Gardnema
(2006, s. 149) celem spotkania zmierzajacego do zmiany czyich$ pogladdw, nie jest
wyrazanie wlasnego punktu widzenia, ale zaangazowanie psychiki drugiego czto-
wicka. W pierwszej kolejnosci nalezy dowiedzie¢ si¢ jak najwigcej o jego ,,SKryp-
tach” i mocnych stronach oraz, o jego oporach i rezonansach. Im bardziej zostana
one uwzglednione, tym istnieje wigksza szansa na wywolanie pozadanej zmiany,
a przynajmniej na doprowadzenie do takiej sytuacji, ze osoba ta pozostanie otwarta
na mozliwos$¢ zmiany.

Zdaniem Coveya (2000, s. 67), aby menedzer komunikowat si¢ efektywnie,
musi mie¢ na tyle skromnosci i pokory, aby uzna¢ wlasne ograniczenia percepcyjne
1 doceni¢ bogate zasoby dostepne za posrednictwem kontaktu z sercami 1 umystami
innych os6b. Wowczas moze docenié roznice, poniewaz sumujq si¢ one z jego wie-
dza i z jego rozumieniem rzeczywisto$ci, dzigki czemu moze zobaczy¢ wigcej, lepiej
i doktadniej. Dodatkowym czynnikiem wptywajacym na to, aby mogt on doceni¢
roznice, jest zrozumienie, ze wszyscy ludzie widza Swiat nie takim, jakim jest lecz
takim, jacy sa oni sami. Wiele konfliktow miedzy osobami powstaje tylko dlatego, ze
kazda z zaangazowanych os6b mysli, ze widzi §wiat takim, jaki on jest. Cztowiek
nieSwiadomy takiego znieksztalcenia wyznaje zasade: ,,Jezeli nie zgadzasz si¢ ze
mna, to w moich oczach automatycznie nie masz racji, poniewaz ja jestem pewien,
IZ ja ja mam”.

Covey (2007, s. 275- 297) uwaza, ze umiejgtnos¢ docenienia rdéznic umysto-
wych, emocjonalnych oraz psychologicznych pomiedzy ludZzmi jest istota synergii,
ta za§ moze by¢ podstawa tzw. komunikacji synergicznej. Osoby, ktore komunikuja



UMIEJETNOSCI PERSWAZYJINE A WSPOLDZIALANIE W KIEROWANIU PROJEKTEM 159

si¢ synergicznie, sa bardziej otwarte na siebie i sa bardzo tworczy. Poza tym maja
wysokie zaufanie do siebie oraz che¢ wspotpracy, a dzigki temu moga poznaé swoje
potrzeby 1 wspolnie poszukuja takiego rozwiazania, ktore je w najdoskonalszy spo-
sob zaspokoi. Rozwiazanie takie jest lepsze niz rozwiazania wyj§ciowo proponowa-
ne przez kazde z nich oraz lepsze od kompromisu. Jednakze, aby komunikacja sy-
nergiczna mogta wystapi¢ miedzy ludzmi, np. miedzy malzonkami, przelozonym
a podwtadnym lub tez wspotpracownikami, musza zaistnie¢, dodatkowo trzy czynni-
ki, ktore utworza idealne dla niej sSrodowisko.

Covey zalicza do nich: myslenie w kategoriach wygrana — wygrana, che¢ po-
szukiwania zrozumienia oraz bardzo silna wiez emocjonalna wyst¢pujaca pomiedzy
osobami. Ta wigz powstaje bardzo czgsto w sposob naturalny, gdy rozmowcy maja
mozliwo$¢ poznaé wzajemne swoje zainteresowania, nadzieje, cele, troski, zaplecze
kulturowe, punkty odniesienia oraz schematy dziatania.

Zdaniem Mortensena (2006, s. 93) zrgczniejsze postugiwanie si¢ jezykiem
zwigksza skuteczno$¢ oddzialtywania perswazyjnego. Ludzie tatwiej wystuchaja ar-
gumentdéw przemawiajacych przeciw ich przekonaniom, jesli przekazane zostana one
w ,.ich jezyku” oraz w sposéb dla nich zrozumialy. Dobér stow oraz struktura wy-
powiedzi, zdaniem tego autora, moze mie¢ podstawowe znaczenie przy roztadowa-
niu napigcia i naktonieniu podwtadnych by przyjeli punkt widzenia menedzera. Na-
wet jedno stowo moze zdecydowanie wplynac¢ na odbior i akceptacje sytuacji. We-
dhug Satir (2000, s. 107) rodzaj uzywanych stow oddziatuje zaréwno na zdrowie jak
tez wplywaja silnie na stosunki emocjonalne miedzy ludZzmi oraz na jako$¢ ich
wspotdziatania. Stowem mozna zainspirowa¢ do tworczego 1 efektywnego dziatania,
jak tez catkowicie zniechgcic.

Stowa same w sobie pozbawione sa znaczen, o czym tatwo si¢ przekonac,
stuchajac obcego, niezrozumiatego jezyka. Kazdy cztowiek nadaje im wtlasne, nie-
powtarzalne znaczenie, poprzez powiazanie ich z przedmiotami i indywidualnym
do$wiadczeniem. Dla przyktadu: pomimo, ze stowo ,,matka” jest znane i rozumiane
przez wszystkich, jednak dla kazdego cztowiecka ma ono zupehie inne znaczenie.
Wszystko zalezy od wczes$niejszych doswiadczen jakie ta osoba miata oraz znacze-
nia, ktére przypisuje, w tym wypadku danej osobie a przez nia pojeciu ,,matka”.

Podobna sytuacja dotyczy wszystkich ogolnych okreslen. Jezeli menedzer
wyda polecenie typu: ,,Chcialbym aby Pan to profesjonalnie wykonal”, to w jego
rozumieniu ,,profesjonalnie wykonal” moze oznacza¢ catkowicie CO$ innego niz w
przypadku podwladnego. Moze oznacza¢ zarowno: bardzo doktadnie, szybko jak tez
z odpowiednich komponentéw. Jezeli menedzer nie doprecyzuje sSwojego polecania,
a pracownik nie dopyta, moze wykona¢ zadanie inaczej niz oczekiwal tego jego

przetozony. Swiadomos¢ tego, ze uzywane stowa moga mie¢ inne znaczenie dla
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podwtadnych, moze uchroni¢ od wielu zbednych i mato konstruktywnych konflik-
tow.

Inng bardzo wazna rzecza i niezmiernie pomocng W motywowaniu oraz prze-
konywaniu pracownikéw do realizacji celow firmy, czy tez realizowanego projektu
jest poznanie ich sposobu myslenia. Umiejetnos¢ odczytywania stylow myslenia
podwladnych oraz postugiwanie si¢ ich sposobem komunikowania si¢ umozliwi me-
nedzerowi tatwiejsze ich przekonanie. Ponadto sam bedzie lepiej rozumiany i bedzie
mu tatwiej zbudowac trwatq relacje z pracownikami.

Zdaniem Millera (1953 za Mietzel, 1998) cztowick jest w stanie utrzymywac
$wiadomie W polu uwagi 7 (+2) jednostek informacji w kazdym, danym momencie.
Dlatego tez zmuszony jest on wybiera¢ tylko niektére informacje z catego ogromu
ich strumienia, a tym samym - pomijajac ich znaczna cz¢s¢ - dokonuje generalizacji,
co moze prowadzi¢ i czgsto prowadzi do znieksztatcenia tworzonego przez niego
obrazu rzeczywistosci. Z tego wzgledu jego obraz rzeczywistosci jest zawsze subiek-
tywny, a ujawnia si¢ przez cele, ktore pragnie realizowac.

Jednym z narzedzi, ktorym si¢ postuguje przy selekcji doptywajacych do niego
informacji, jest jego sposob myslenia. Stuzy mu on do przyjmowania tylko tych in-
formacji, ktore uwaza za wazne i potrzebne dla siebie oraz do ich porzadkowaniu.
Styl myslenia danej osoby jest charakterystyczna dla niej metoda sortowania i prze-
twarzania przyjmowanych informacji, dzigki czemu tatwiej jest jej zrozumieé rze-
czywistos¢ w ktorej zyje. Od stosowanego stylu myslenia zalezy to, na co dany
cztowiek zwraca uwagg, jak podejmuje decyzje oraz jakie znaczenie nadaje temu, co
widzi, styszy i czuje. Zdaniem O Connora i Seymoura (1996, s. 180) zazwyczaj style
te sa stosowane w sposOb systematyczny i nawykowy oraz zaleza od kontekstu.
Wraz z jego zmiana cztowiek moze zaczac stosowac inny styl filtrowania informacji.

Preferowane style myslenia wplywaja na to, co dany cztowiek robi oraz na to,
czego unika. Ich rola jest ,,decydowanie” o tym, na ktore informacje uwaga ma by¢
zwrocona, a ktore jej fragmenty maja by¢ pominigte.

Rozumiejac to, jak dziataja wewngtrzne style organizujace myslenie, mozna
znalez¢ reguty, okreslajace sposob, w jaki nalezy przekazywaé informacje, aby do-
trze¢ 1 dopasowac si¢ do struktury doswiadczenia drugiej osoby. Kluczem do sukce-
su skutecznej komunikacji z druga osoba jest uwazna obserwacja tej osoby oraz stu-
chanie jezyka, jakiego ona uzywa. Dzigki temu mozliwe jest poznanie preferowa-
nych stylow myslenia determinujacych jej myslenie, decyzje i zachowanie. Poznajac
sposob myslenia drugiej osoby, mozna porozumie¢ si¢ w krotszym czasie bez zbed-
nych zaktocen i nieporozumien. Stad tez jezeli menedzer i jego podwladny podczas
rozmowy wykorzystuja te same sposoby myslenia zazwyczaj osiagaja wysoki sto-
pien porozumienia. Menedzer - uzywajac podobnego jezyka do tego, jakim postugu-

je sig jego pracownik, zwigksza tym samym stopien wzajemnego zaufania i zrozu-
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mienia.
W opracowaniach dotyczacych porozumienia, przekonywania czy sprzedazy

(zob. Hogan, 2000, s. 97 - 110; Knight, 2006, s. 53 — 67; Pankiewicz, 2007, s. 157 —
181) wyrdznia si¢ od kilku do kilkudziesigciu réznych sposobéw myslenia®. Dla po-
trzeb niniejszego artykutu przedstawi¢ jednak tylko te, ktore moga mie¢ najwigksze
znaczenie z punktu widzenia skutecznej i efektywnej komunikacji pomigedzy mene-
dzerem i pracownikiem. Sa to:

1) unikanie - dazenie

2) ja—inni,

3) wewnetrzny — zewngetrzny (poczucie autorytetu wewnatrz lub na zewnatrz),

4) podobienstwa — rdznice,

5) ogo6lna wizja — konkrety

6) koniecznos$¢ - mozliwo$é

Rozmawiajac z wieloma ludZmi mozna zauwazy¢, ze sa takie osoby ktore sa
nastawione na unikanie tego, co przykre, awersyjne oraz takie, ktore sa ukierun-
kowane na dazenie do tego, co przyjemne, satysfakcjonujace. Osoby, ktore uzy-
waja stylu myslenia nastawionego na unikanie, maja tendencje do skupiania si¢ na
problemach, na tym, co kiedy$ im nie wyszto lub tez moze nie wyj$¢. Zazwyczaj
okreslenie i1 zdefiniowanie celu sprawia im duze trudnosci. Dlatego tez czgsto sa
zdezorientowane i niezdecydowane, gdy dochodzi do ustalania celow. Latwo rozpra-
sza ich perspektywa negatywnych konsekwencji. Mysla o sytuacjach, ludziach, de-
cyzjach tak, jakby zalezalo im aby si¢ ustrzec przed nimi. Rozmawiajac z takimi
osobami bardzo czgsto mozna ustyszeé¢ takie sformutowania, jak: ,.chcg tego unik-
na¢”, ,, nie chcg by¢ ...” lub tez ,,nie chce mie¢ do czynienia z ...” itp..

Chcac by¢ zrozumianym przez osoby postugujace si¢ tym sposobem mysle-
nia, menedzer musi najpierw ustali¢ t0, czego one nie chca lub tez to, czego chca
unikna¢. Dopiero p6zniej moze tak sformutowaé przekaz, w ktorym podkresli, iz
dane dziatanie pozwoli im uniknaé tego, czego nie chca lub sig¢ boja. Powinien tez
zapewnic, ze potencjalne problemy wynikte w trakcie realizacji projektu lub zadania
moga zosta¢ rozwigzane.

W gronie swoich wspotpracownikow menedzer moze mie¢ tez 0soby o silnie
zarysowanym mys$leniu nastawionym na dazenie do celu. Daza one, zblizaja si¢
ku temu, czego chca i co lubia. Osoby postugujace si¢ stylem mys$lenia nastawionym
na dazenie maja czesto trudnos$ci z rozpoznawaniem tego, czego nalezy uniknac.
Czgsto tez minimalizuja negatywne konsekwencje swojego dziatania, a takze sa obo-

jetne wobec tego, co nie dziala dobrze lub Zle wychodzi. Osoby te reaguja przede

2'W literaturze dotyczacej neurolingwistycznego programowania sposoby czy style myslenia cztowie-
ka okreslane sa jako ,,meta programy” (por. Alder, 1994; Andreas i Faulkner, 2006).
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wszystkim na zyski, nagrody, pochlebstwa i inne psychiczne wzmocnienia pozytyw-
ne. Stuchajac ich menedzer moze ustysze¢ takie stowa jak: ,,chcg”, ,,zrobig”, ,,zy-
skam”, ,, posiadam”, ,, zalezy mi na ...” itp.

Menedzer chcac przekona¢ takie osoby musi podkresla¢ ich cele i to, co chca
osiagna¢, powinien tez podkreslac, ze to co im proponuje pozwoli im szybciej 1 osia-
gnac to, czego chca lub pragna.

Kolejny wazny styl myslenia (ja — inni) wskazuje na stosunek pracow-
nika do $wiata i na to, czy jego uwaga koncentruje si¢ na nim samym, czy tez na in-
nych ludziach.

Pracownicy, u ktorych dominuje styl mys$lenia nastawiony na "ja" postrzegaja
relacje spoteczne w kategoriach: ,,co ja z tego mam”, ,,co moge mie¢?” (nie tylko w
sensie materialnym, ale takze ogolniejszym, obejmujacym wszelkie aspekty zycia).
Osoby takie patrza na to, co si¢ dzieje wokot nich poprzez pryzmat siebie, wlasnych
korzysci 1 potrzeb. Oceniaja kontakty z innymi na podstawie wlasnych odczu¢ na
temat tego, co si¢ dzieje, nie za$ na podstawie, otrzymywanych z zewnatrz komuni-
katéw. Czgsto o takich osobach moéwi sig, ze ,,widza tylko czubek wlasnego nosa”.
W skrajnych przypadkach charakteryzuja si¢ prawie catkowita niewrazliwo$cia na
potrzeby innych ludzi, wszystko oceniaja z perspektywy siebie i swoich uczu¢ i od-
czu¢. W formie najbardziej skrajnej o takich ludziach mowi sig, ze sa narcystycznie
zapatrzeni w siebie i sg egoistami.

Menadzer chcac przekonaé takich pracownikéw powinien pamigtaé, iz moze
ich chwali¢ i komplementowa¢ w wigkszym stopniu niz innych, natomiast w trakcie
rozmowy zwraca¢ uwagg na to, jakie osobiste korzysci przyniesie im dane dzialanie,
co zyskaja, z czego beda najbardziej zadowoleni. Wszelkie problemy powinien
przedstawia¢ z ich punktu widzenia, np. ,, Podjecie tej decyzji oznacza, ze staniesz
si¢ bardziej lubiany 1 powazany”, ,,Zobaczysz, ze usystematyzowanie Twojej pracy
pozwoli Ci na osiaganie coraz lepszej jakosci”.

W swoim otoczeniu menedzer moze spotka¢ pracownikow, ktorzy we
wszystkim co robia, decyzjach, ktore podejmuja koncentruja przede wszystkim sig
na potrzebach i1 biezacych do$wiadczeniach innych osob. W wigkszo$ci sytuacji ko-
rzysci innych osob stawiaja przed korzySciami wiasnymi, za§ w ocenie komunikacji
kieruja si¢ odczuciami osob, z ktorymi si¢ komunikuja. Czgsto takie osoby maja roz-
budowane poczucie odpowiedzialno$ci, utrudniajace im podjgcie decyzji. Chcac
przekonac¢ taka osobe, menedzer powinien podkresla¢ to, jak jej otoczenie wzbogaci
si¢ dzigki wykonaniu przez nia okreslonej akcji oraz wskazywac na potrzeby 1 korzy-
sci, jakie odniosa inni ludzie, np. ,,Podjecie tej decyzji oznacza, ze Twoi koledzy
begda uwazali Cig za osobg odpowiedzialng”, ,,Zmiana Twojego postgpowania spra-
wi, ze wszyscy pracownicy z Twojego zespolu beda uwaza¢ Cig za sympatycznego
kolege”.



UMIEJETNOSCI PERSWAZYJINE A WSPOLDZIALANIE W KIEROWANIU PROJEKTEM 163

Nastepny styl myslenia (wewnetrzny - zewnetrzny) odnosi si¢ on do
potozenia zrédta autorytetu - miejsca, w ktorym osoba lokuje inspirujace ja motywy
wlasnego postgpowania. W kazdym zespole mozna spotka¢ osoby o silnym we-
wngtrznym autorytecie, ktore dzialaja gtdéwnie w oparciu o wlasne przekonania, osa-
dy i kryteria, ktére oceniaja rzeczy i sytuacje na podstawie tego, co sami uznaja za
wilasciwe. Osoby takie daja si¢ przekonaé, gdy pojawia si¢ odwotanie do spraw, zda-
rzen, sytuacji, ktore juz znaja z wlasnego doswiadczenia, za$ przy ocenie tego czy
dobrze postapili uzywaja wlasnych uczu¢. Oceniaja rezultaty swych dziatan na pod-
stawie kryteriow subiektywnych. Beda natomiast si¢ opiera¢, gdy menedzer bedzie
im sugerowal, co jest dobre dla nich, nie odwotujac si¢ do ich ,,ja" wewnetrznego.
Osoby takie same si¢ motywuja.

Aby przekonaé pracownika o wewngtrznym autorytecie, nie nalezy mowic,
co mysla inni i jakie podejmuja decyzje. Menedzer winien podkreslaé to, co oni my-
Sla oraz podkresla¢ ich samodzielne decyzje, np. ,,Stuchaj Jurek, tylko Ty mozesz
zadecydowac czy...”, ,,To zalezy wylacznie od Ciebie”, ,,Tylko Ty sam mozesz sie-
bie przekonaé do tego pomystu”.

Przeciwienstwem do wcze$niej opisanych os6b w zespotach pracowniczych
sa tez osoby o silnym zewngtrznym autorytecie. Przy podejmowaniu wszelkich dzia-
fan kieruja si¢ one gltéwnie opiniami i oceng innych ludzi. Rowniez efekty swojej
pracy oceniaja przez pryzmat reakcji z zewnatrz. Pozwalaja rowniez innym podej-
mowac decyzje, co robi¢ i jak robi¢, sami natomiast stawiaja si¢ w tle, w drugim
rzedzie. Pracownicy postugujacy sig¢ tym stylem myslenia méwia, ze wiedza cos,
poniewaz kto$ im to powiedzial, styszeli w mediach, przeczytali w ksiazce lub gaze-
cie.

Motywujac takich pracownikéw menedzer w pierwszej kolejnosci powinien
dowiedzie¢, kto jest dla nich autorytetem, a nastgpnie méwiac do takich os6b winien
podkresla¢, co 0soby - bedace autorytetem dla pracownika - zrobiltyby w takiej sytu-
acji, np.: ,,Naukowcy sadza, ze ...,”. Poza tym, celowe bedzie rowniez powolywanie
si¢ przez menedzera na statystyki, badania, fakty, itp., np. Np.: ,,Zanim podejmiesz
decyzjg, wez pod uwagg, ze inni...”; ,,Na Twoim miejscu wigkszo$¢ znanych Ci lu-
dzi zrobitaby...”, ,,Badania dowodza, ze...” itp.. Przy motywowaniu pomocne tez
moze by¢ dostarczenie tego typu pracownikom wielu pozytywnych informacji
zwrotnych, umiejgtne pochwaty ich za to, ze poswigcili swoja uwagg.

Czwarty z kolei sposob myslenia (podobienistwa - réznice) 0dnosi
si¢ do tego, w jaki sposob dana osoba sortuje informacje w procesach percepcji,
uczenia si¢, zapamigtywania, zrozumienia nowych zjawisk. Osoby albo nastawione
sa na identyfikowanie tego, co podobne albo na wychwytywanie roznic. Chcac
sprawdzi¢, ktory rodzaj tego styl myslenia preferuja pracownicy, wystarczy im pole-

ci¢ okresli¢ relacj¢ pomigdzy dwoma rzeczami, stanami, sytuacjami. Zawsze znajda
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si¢ tacy, ktorzy przejawia¢ beda tendencje do poszukiwania identycznosci albo co
najmniej podobienstw. Beda si¢ przy tym opierali na wspomnieniach tego, co bylo w
przesztosci 1 porownywali zdarzenia przeszte z obecnymi i przewidywalnymi. Osoby
te czesto catkowicie ignoruja réznice, nawet te najbardziej ,,rzucajace si¢” w oczy.
Dopasowuja to, co stysza do tego, co juz wiedza. Uzywaja wyrazen typu: ,takie sa-
me”, ,,doktadnie tak, jak ...”, ,,podobnie do”, ,,podobnie jak ...”. Maja tez tendencje
do generalizacji, niekiedy odbiegajacych od powszechnie przyjgtych czy uznanych.

Zwracajac si¢ do takich oséb menedzer powinien podkreslac to, co wspdlne i
koncentrowac si¢ na podobienstwach pomigdzy sytuacjami, dazeniami lub celami.
Powinien takze pokaza¢ im, ze on i pracownik maja takie same intencje lub cele.
Komunikaty skierowane do oso6b ukierunkowanych na podobienstwa mogtyby
brzmie¢ nastgpujaco: Ta decyzja spowoduje doktadnie to samo, co...”, ,,Twoje zda-
nie w tej sprawie jest doktadnie takie same jak moje i dlatego proponuje, aby...” itp.

Inaczej beda zachowywaly osoby nastawione na réznice. Zauwazaja oni nie-
spojnosci lub wzajemne niedopasowanie rzeczy jak tez zjawisk. Pracownicy o tym
sposobie myslenia podkreslaja przede wszystkim to, w jaki sposob rzeczy catkowicie
ro6znia si¢ od siebie. Maja tez tendencj¢ do szukania brakow, wad, utomnosci oraz
niedostatkow. Przeciwienstwa pomagaja im zrozumie¢ ptynace informacje ze $wiata.
W komunikowaniu si¢ z takimi osobami menedzer winien podkreslac¢ ,,r6znice”;
akcentujac te elementy, ktore sa odmienne od innych, np. ,,Sytuacja, w ktorej si¢
znajdujemy jest catkowicie odmienna od...”, ,,Jesli tak wykonasz swoje zadanie wy-
nik jego bedzie catkowicie inny niz w tej chwili”.

Piatym z kolei stylem mys$lenia (metaprogramem) o ogromnym znaczeniu dla
zrozumienia procesu perswazji (zob. Hogan 2001, s. 200) jest styl ogélny -
konkretny ukazujacy nastawienie osoby ujmujacej rzeczywisto$¢ catosciowo lub
poprzez szczegdty. Wérdd pracownikéw menedzer moze spotka¢ osoby, ktore zaw-
sze pragna zyskac szerokie spojrzenie na rzeczywistos¢. W tym celu bardzo czgsto
stosowac beda generalizacje. Zdolnos¢ ta najlepiej widoczna jest wowczas, gdy 0So-
by te wezma udzial przy planowaniu i rozwijaniu strategii. Osoby takie tatwo si¢
denerwuja jesli za bardzo wypytuje si¢ je o szczegoty. Cheac przekonaé takie osoby
menedzer winien obmalowa¢ im panoramiczny obraz méowiac np.: ,,Naszym celem
jest taki rozwdj firmy, aby byta ona bezkonkurencyjna na tym rynku. Osiagniemy
sukces, jesli bedziemy bardziej efektywnie pracowali”. Przeciwienstwem osob na-
stawionych na cala rzeczywisto$¢ sa osoby koncentrujace si¢ na drobnych jej aspek-
tach. Osoby takie wola mate elementy informacji i kieruja si¢ od matych do duzych
czesci. Dlatego tez sprawdzaja si¢ lepiej w zadaniach, ktore wymagaja skoncentro-
wania si¢ na szczegolach. Sa tez doskonalymi ksiggowymi. Chcac kierowaé takimi
osobami menedzer winien przekazywac¢ im jak najwigcej konkretnych i doktadnych
informacji. Jego przekaz moglby brzmie¢ w ten sposob: ,,Aby uzyska¢ przewage
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konkurencyjna musimy wpierw podnies¢ jako$¢ produktow, nast¢pnie pOprawié
promocje oraz sprzedaz, za$ na samym koncu udoskonali¢ nasze relacje z kluczo-
wymi klientami. Aby podnie$¢ jakos$¢ naszych produktow zrobimy a, b, ¢, d, itp.”

Kolejnym stylem, ktory pozwala filtrowa¢ doswiadczenie jest styl nastawiony
na koniecznosé lub mozliwosci. Jest on bardzo tatwy do zidentyfikowania wystarczy
zwroci¢ uwage na stowa typu: ,,musz¢”, ,,powinienem”, ,wymagane jest”, ,,pragne”,
»irzeba”. Stowa te wyrazaja przeswiadczenie osoby o istnieniu zwiazku pomigdzy
nig a pewnym przymusem, oczekiwaniami, potrzebami lub tez wynikami. Osoby te
sa motywowane przez potrzeby, poczucie obowiazku, odpowiedzialnosci lub przy-
mus ze strony kierownictwa. W przypadku niewykonania tego co ,,musza” zrobic¢,
przewiduja przykre dla siebie konsekwencje. Pracownicy nastawieni na koniecznos¢
sa przede wszystkim zainteresowani tym co znane i pewne niz podejmowaniem ry-
zyka i podazaniem w nieznane. Przy tym moga mie¢ duze trudno$ci w zaangazowa-
niu si¢ w sytuacje 1 zadania, ktérych nie maja zaplanowanych. Przekonujac taka oso-
be¢ nalezy im wspomnie¢ o konieczno$ci, obowiazku czy potrzebie, np.: ,,Tak musi-
my wykonac¢ to zadanie, poniewaz tylko tak wykonane bedzie moglo by¢ przyjete”.

Z kolei dla osoby ukierunkowanych na mozliwosci uzasadniaja swoje dziata-
nie zainteresowaniem, pragnieniem, oczekiwaniami lub chgcia posiadania. Zaintere-
sowani sag nowymi mozliwo$ciami, wltasnym lub grupowym potencjatem i caty czas
szukaja nowych, doskonalszych rozwiazan. Chcac przekona¢ takich pracownikow
menedzer winien przedstawi¢ im r6zne mozliwosci lub sposobow, np.: ,,Ten sposob
wykonania pozwoli nam skorzysta¢ z nastgpujacych opcji ...”

W niniejszym artykule ukazano znaczenie postugiwania si¢ przez menedzera
w kierowaniu ludzmi podobnym jezykiem do tego jakiego uzywaja jego podwiadni
oraz wage uzywanych przez niego stéw. Swiadomosé tego, ze pracownicy moga w
inny sposob mysle¢ a takze umiejgtnosé tego rozpoznawania tego i poshugiwanie sig
samym jezykiem, moze w istotny sposob przyczynié si¢ do poprawy atmosfery w
firmie lub zespole, a przez to do podniesienia jakos$ci i wydajnosci pracy.
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