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P R Z E D M O W A

Kiedy czytaµemt� ksi��k�, wci�� powracaµem pami�ci� do pewnej
znamiennej historii. MÐj umysµ przywoµywaµ obraz J.D. Watsona
i Francisa Cricka, ktÐrzy z takim oddaniem zgµ�biali tajemnic�
� ycia... i w ko� cu odkryli podwÐjny heliksDNA.Po tym wydarzeniu
� w iat ju� niebyµtaki jak przedtem.Kolejny przystanek...Sztokholm,
grudzie�.

Niemam poj� cia,czy autorzy tej ksi� � ki kiedykolw iek otrzymaj�
telefon z wiadomo�ci�, �e zdobyli Nobla, ale jaka� cz��� mnie
uwa�a, �e na to zasµuguj�. Ich dzieµo jest naprawd� rewolucyjne.

Absurd?
Nie, nie s�dz�.
Wojna i pokÐj, zdrowie i choroba, maµ�e�stwo i rozwÐd,

przegrana i olimpijski sukces...wszystkie te zagadnienia w gruncie
rzeczy maj� swe �rÐdµo w funkcjonowaniu ± prawidµowym lub
nieprawidµowym ± relacji mi�dzyludzkich. Dyadowie: para. Maµe
jednostki organizacyjne: restauracja na 20 stolikÐw lub dziaµ
ksi�gowy z dwudziestoma pracownikami. Ogromne organizacje:
armia lub firma nale��ca do 50 czoµowych firm listy ¹Fortuneº.
Narody na kraw�dzi wojny i ludobÐjstwa.

Zajmijmy si� naszymi nowymi Watsonami i Crickami i pod-
stawowym elementem organizacyjnego DNA: DNA skutecznych
konfrontacji.

NiektÐrzy uznani eksperci zarz� dzania zrobil i na sw ych
przekonaniach prawdziwekariery:¹Wystarczy opracowa� strategi�
(...) a reszta sama wskoczy na swoje miejsceº. Inni uwa�aj�, i�
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¹Strategia si� nie liczy (...) to podstawowe procesy biznesowe s�
tym, co odrÐ�nia zwyci�zcÐw od przegranychº. S� jeszcze i tacy,
ktÐrzy twierdz�, �e o skuteczno�ci firmy decyduje wyµ�cznie
odpowiedni dobÐr liderÐw.

Bez w�tpienia w ka�dym z tych pogl�dÐw jest troch� prawdy.
(Sam wyznawaµem te pogl�dy w rÐ�nych okresach mojej pracy
i ka� d� teori� traktowaµem rÐwnie� arliw ie).Aleby� mo� ewszystkie
te koncepcje, ktÐrych celem jest wyja�nienie rÐ�nic w wynikach
osi� ganych przezorganizacje,s� nietrafione.Mo� eide� organizacyj-
nego DNA, ktÐra zapewnia wybitne wyniki, jest Nieobecno�� Bez
Wychodzenia?

Tak byµo a� do teraz.
Przyznaj�, a� tak jestem przekonany o znaczeniu tej ksi��ki.

(By� mo�e dlatego, �e widziaµem nieraz, jak moje wµasnewspaniaµe
strategie ulatniaj� si� w przeci�gu kilku minut ± sekund nawet
± gdy ponosiµem kl�sk� w konfrontacji z koleg� lub kluczowym
pracownikiem. Znowu... i znowu).

Dlaczego wi�c a� tak dµugo musieli�my czeka� na t� ksi��k�?
By� mo�e to kwestia czasÐw. Kiedy� �yli�my w �wiecie bardziej
tolerancyjnym. Zanim dochodziµo do wojny, sytuacja g�stniaµa
przez caµedziesi�ciolecia. Niska wydajno�� w firmie ujawniaµa si�
dopiero po kilku latach. Kiepskie maµ�e�stwa rÐwnie� trwaµy
caµymi latami.

Teraz jest inaczej. Rynek nie wybacza �adnych potkni��. Jedno
uderzenie ± czy chodzi o nowy produkt czy atak terrorystyczny
± i ju� was (nas) nie ma! Ci�gµawydajno�� organizacyjna ± ktÐra tak
naprawd� zale� y od efektywno� ci relacji mi� dzyludzkich ±wysun� µa
si� na pierwszy plan, czy to w kwaterze CIA, czy te� w Wal-Mart.

Trudna sztuka konfrontacji to pierwszy i odwa� nyskok naprzÐd.
Nie ma co do tego �adnych w�tpliwo�ci. Jednak, jak ka�da dobra
teoria naukowa, zbudowana jest na solidnej podstawie tego, co
byµowcze�niej. Najwi�ksz� jej zalet� jest zastosowanie najwa�niej-
szych psychologicznych i socjopsychologicznych wynikÐw bada�
zostatniego pÐµwieczado tego szczegÐlnego,precyzyjnie zdefinio-
wanego tematu trudnych konfrontacji. Poprzez swÐj zwi�zek
zzagadnieniami wy dajno� ci i zaufaniakonfr ontacjemog� zarÐwno
sprzyja� efektywno�ci organizacji, jak i t� efektywno�� niszczy�.

Podstawowa hipoteza jest tu bardzo gµ�boka. Zastosowanie
bada� mistrzowskie. Wyja�nienia i przykµady przekonuj�ce i prze-
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jrzyste. Przeniesienie bada� i przykµadÐw na grunt praktycznych
idei i wskazÐwek jest dla nas ± ludzi, ktÐrzy od lat zajmowali si�
tymi zagadnieniami ± fascynuj�cym prze�yciem.

Gdyby� miaµwybra� tylko jedn� ksi��k� o zarz�dzaniu, ksi��k�
tej dekady, polecaµbym ci Trudn� sztuk� konfrontacji .

Tom Peters
7 lipca 2004

Lenox, Massachusetts
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W P R O W A D Z E N I E

S ° O W O D O C Z Y T E L N I K A

Tapublikacjajest mµodsz� siostr � innej naszej ksi� � ki,zatytuµowanej
Sztuka negocjacj i . Jak prowadzi � rozmowy wa� ne, trudne
i decyduj�ce *. Osoby, ktÐre j� czytaµy lub przynajmniej o niej
sµyszaµy,z pewno�ci� zastanawiaj� si� teraz: ¹Jaka jest rÐ�nica
mi�dzy trudn� konfrontacj� a trudn� rozmow�?º. Cieszymy si�, �e
o to zapytaµe�. Obie te rzeczy s� bardzo wa�ne. Obie wi��� si�
z silnymi emocjami. Dlatego obie s� trudne.

A teraz przejd�my do rÐ�nic. Podstaw� trudnej rozmowy jest
rÐ�nica zda� . Dwie lub wi�cej osÐbma odmienne zdanie na dany
temat, nie wiedz�, w jaki sposÐb doj�� do porozumienia, uciekaj�
w milczenie lub agresj� i tµumi� swobodny przepµyw my�li. Takie
rÐ�nice zda�, je�li nie zostan� wµa�ciwie zaµagodzone, mog�
prowadzi� do podejmowania nie najlepszych decyzji, psu� zwi�zki
i w ko�cu dawa� katastrofalne rezultaty.

Trudne konfrontacje dotycz� natomiast przypadkÐw rozczaro-
wania , ktÐre z kolei jest wynikiem niedotrzymania obietnic,
niespeµnienia czyich� oczekiw a� lub innych niew µa� ciw ych
zachowa�. Konfrontacje dotykaj� kwestii odpowiedzialno�ci.
Wszystkozaczynasi� od pytania:¹Dlaczegoniezrobiµe� tego,comiaµe�
zrobi� ?º.Ko� czysi� za� w tedy,gdyznajdziesi� jakie� rozwi� zanie,na
ktÐre zgadzaj� si� obie strony i ktÐremu chc� si� podporz�dkowa�.
Konfrontacje to najbardziej przykre, skomplikowane i budz�ce l�k

* Polskie wydanie: Bellona 2005. Tytuµ oryginaµu: Crucial Conversations:
Tools for Talking When Stakes Are High .
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dyskusje na temat wydajno�ci, przez ktÐre cz�sto nie �pi si� po
nocach.

A oto jak wygl�da zale�no�� mi�dzy tymi dwiema ksi��kami.
Niniejsza praca opiera si� na zasadachprzedstawionych w Sztuce
negocjacji ± niektÐre z nich przypominamy tu raz jeszcze.Jednak
zdecydowana wi�kszo�� prezentowanych tu tre�ci jest caµkowicie
nowa. Do ich zrozumienia nie jest wymagana wcze�niejsza lektura
naszej poprzedniej ksi��ki. Wystarczy, �e uwa�nie przeczytasz
kolejne rozdziaµy, zastosujesz nasze rady w praktyce, a ju� nigdy
wi�cej nie b�dziesz musiaµucieka� przed �adn� konfrontacj�.
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P O D Z I ÷çK O W A N I A

Chcieliby�my wyrazi� nasz� wdzi�czno�� wielu przyjacioµom,
kolegom, mentorom i bliskim nam osobom.

Zacznijmy od naszych kolegÐw zVitalSmarts,ktÐrym dzi� kujemy
za oddanie, kompetencje, pasj� i przyja��. S� to: James Allred,
Lauren Baum, Mike Carter, Sandi Carter, Ammon Chesney, Mary
Dondiego, Bob Foote, JanetGough, RebeccaJarvis,Roice Krueger,
Sarah Maitland, Kyle Moosmann, Brian Nielson, Michael Poore,
James Russell, Phil Simkins, Joanne Staheli, Mindy Waite, Brett
Walker, Yan Wang, Steve Willis, Mike Wilson i Mark Woffinden.

Dzi� kujemy tak� e tobie,DavidzieMaxfield,naszemu cenionemu
koledze, ktÐrego badania, dogµ�bna wiedza i umiej�tno�� jej
przekazywania byµydla nas bezcenne.

Pragniemy podzi�kowa� tak�e wszystkim wspÐµpracuj�cym
z nami przyjacioµom i szkoleniowcom z caµego�wiata, ktÐrzy tak
ci��ko pracuj�, by ulepszy� �ycie prywatne i zwi�kszy� wydajno��
organizacji. SzczegÐlne podzi�kowania skµadamy nast�puj�cym
osobom: Walt Aptacy, Pat Banks, John Bourke, Dan Brunet, Mike
Cook, Amy Daly-Donovan, Rodger Dean Duncan, Doug Finton,
Hayden Hayden, Richard Lee, Simon Lia, Sharon Lovoy, Margie
Mauldin, Paul McMurray, Jim Munoa, Scott Myler, Stacy Nelson,
Larry Peters, Michael Quinlan, Jim Rowell, Howard Schultz, Lynda
Schultz, Kurt Southam, Neil Staker i Greg Stephens.

Jeste�my wdzi�czni za pomoc naszemu redaktorowi Nancy
Hancock i jej asystentom. Byli�cie bardzo wnikliwi, przyja�ni
i w ogÐle wspaniali. Sµowa wdzi�czno�ci nale�� si� rÐwnie�
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redaktor Mary Glenn ± w jej osobie witamy nowego partnera
i przyjaciela. Dzi�kujemy naszemu agentowi, Michaelowi Brous-
sardowi, za wsparcie, jakiego nam udzielaµ. Dzi�kujemy Lyndzie
Luppino i caµemu zespoµowi z dziaµu marketingu wydawnictwa
McGraw-Hill za ich wysiµki.

Na koniec ogromne podzi�kowania kierujemy do naszych
rodzin, bliskich i wszystkich, ktÐrzy nas w jaki� sposÐb wspierali,
i do naszych nauczycieli, przyjaciÐµ i mentorÐw, ktÐrzy zach�cali
nas do pracy i nam w niej pomagali.
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WST÷çP

Tr u d n e k o n f r o n t ac j e
± j ak j e zd e f i n i o w a � ?

I kogo one dotycz�?

Jednym z moich problemÐw jest to, �e wszystko bior� do siebie. Nie
potrafi� wyrzuci� z siebie zµo�ci i trzymam j� w sobie.

Woody Allen

Podje�d�aj�c do fabryki wytwarzaj�cej sklejk�, poµo�onej u stÐp
wzgÐrza w pÐµnocno-zachodniej cz��ci stanu Waszyngton, dwaj
badacze z Uniwersytetu Stanforda zauwa�yli zaparkowan� przed
budynkiem karetk� .Ostre,bµyskaj� ce � w iatµanadawaµy zµow ieszczy
ton pierwszemu dniu ich pracy. A badania, ktÐre wµa�nie rozpo-
czynali, miaµy potrwa� dobrych kilka miesi�cy.

Ci dwaj eksperci nale�eli do wi�kszego zespoµu badaczy
zajmuj�cego si� sposobami rozwi�zywania trudnych sytuacji,
u ktÐrych podstaw le�aµy niespeµnione zobowi�zania i obietnice
skµadane zarÐwno w �yciu zawodowym, jak i prywatnym. Na
przykµad w jaki sposÐb rozmawia� zpracownikiem,ktÐry notorycz-
niesi� spÐ� nia,koleg� ,ktÐry obmawiaci� zaplecami,lub nastoletni�
cÐrk�, ktÐra wµa�nie obwie�ciµa, �e wybiera si� na bal maturalny
z koleg�, ktÐrego podejrzewasz o zwi�zki z grup� satanistyczn�.

Tego dnia owi naukowcy mieli zaj�� si� niezbadan� dot�d
kwesti� odpowiedzialno�ci w miejscu pracy. Chcieli si� najpierw
dowiedzie�, w jaki sposÐb liderzy i przywÐdcy zazwyczaj radz�
sobie z niespeµnionymi zobowi�zaniami i zawiedzionymi oczeki-
waniami.Nast� pnie ich zadaniem byµo odkrycienajlepszego sposobu
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radzenia sobie z takimi problemami i rozpocz�cie rozpowszech-
niania go. Mieli si� dowiedzie�, co nale�y powiedzie� krzepkiemu
kierowcy wÐzka widµowego, ktÐry nie przestrzega zasad bez-
piecze�stwa, szefowi, ktÐry nieustannie kontroluje ka�dy ruch
swoich bezpo� rednich podwµadnych,i w spÐµpracownikow i,ktÐry
wykazuje si� ra��c� wprost niekompetencj�.

Gdy naukowcy weszli do biura kierownika, jeden z nich
nerwowo zapytaµ:¹Co si� staµo?Po co przyjechaµa ta karetka?º.
Mo�na sobie jedynie wyobrazi� rozgoryczenie kierownika. Oto
stali przed nim dwaj eksperci,ktÐrych wynaj� µzmy� l� o opracowaniu
nowego programu szkoleniowego dlakadry kierowniczej,aw karet-
ce odje�d�aj�cej sprzed bramy jego zakµadu le�aµ pracownik,
ktÐry... zostaµpobity przez swojego przeµo�onego.

Wymamrotaµ wi�c: ¹Zabawne, �e pyta pan wµa�nie o to, ale
wygl�da na to, �e Leo,kierownik nocnej zmiany ± amusz� przy tym
doda� ,� e to czµowiek-dusza±wdaµsi� w sprzeczk� zpracownikiem,
ktÐry nie przestrzegaµ procesu jako�ciowego i... zreszt� sami
panowie wiedz�, jak to dalej wygl�daº.

¹No cÐ�. Tak naprawd� to jeszcze tego nie wiemyº ± odparµ
jeden zbadaczy.¹Przybyli� my tu zzamiarem zbadaniatego zjawiskaº.

Gdy kierownik doszedµju� nieco do siebie, ci�gn�µ dalej: ¹Caµa
ta sytuacja jest �enuj�ca. Podobno pracownik dostaµpi��ci� od Leo
i trzeba mu teraz zaµo�y� kilka szwÐwº.

Przyjrzyjmy si� innemu przykµadowi. Sarah,przeµo�ona piel�g-
niarek w Pine Valley Medical Center, staµa jak sparali�owana,
przysµuchuj�c si� rozmowie lekarzy na temat terapii dla pewnego
starszegopacjenta. Latado�wiadcze� nauczyµyj� dwÐch rzeczy: po
pierwsze, ten pacjent najprawdopodobniej wymagaµnatychmias-
towego zaaplikowania du�ej dawki antybiotyku, a po drugie,
pomimo �e lekarze rozmawiali o terapii, ktÐra nie obejmowaµa
�adnych antybiotykÐw, nale�y trzyma� j�zyk za z�bami.

Wiele lat wcze�niej, tu� po uko�czeniu szkoµypiel�gniarskiej,
zdarzyµosi�, �e Sarahnie zawahaµasi� ani chwili i nie zgodziµasi�
z opini� trzech lekarzy, ktÐrym asystowaµa. Stan�li jak wryci
i spojrzeli na ni�, jakby byµakaraluchem. Wszystkie jej kole�anki
zamarµy.W tym uµamku sekundy, ktÐry na zawsze wryµ si� w jej
pami�� i psychik�, Sarahpoznaµanaczeln� zasad� relacji z przeµo-
�onymi: nie przecz lekarzowi ± nigdy. Teraz,niemal po dwudziestu
latach od tego wydarzenia, staµaprzy µÐ�ku chorego i zastanawiaµa
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si�: Czy ci lekarze zrobi� to, co moim zdaniem powinni, czy te�
wpadn� na to za pÐ�no? Nie zastanawiaµa si� , czy w ogÐle
powinna zabra� gµos.Przed laty doznaµa zawodu i nauczyµa si�
zachowywa� milczenie.

W JAKI SPOSúÝB RADZISZ SOBIE Z PROBLEMAMI?

Chocia� Leo i Sarahpracuj� w zupeµnie rÐ�nych bran�ach, stan�li
w obliczu podobnego problemu: co zrobi�, gdy inni nie robi� tego,
co powinni? W jaki sposÐbradzi� sobie zezµamanymiobietnicami,
zawiedzionymi oczekiwaniami i nieodpowiednim zachowaniem?

W przypadku Leo sprawaprzedstaw iaµasi� do� � prosto:operator
maszyny notorycznie lekcew a� yµ w ytyczne dotycz� ce norm
jako�ciowych. Leo wytkn�µ mu to i po krÐtkiej wymianie zda�
niesumienny pracownik jechaµju� do szpitala. Sytuacja, w ktÐrej
znalazµasi� Sarah, jest nieco bardziej skomplikowana. Lekarze
mieli wµa�nie zrobi� co�, co nie tylko byµo maµo skuteczne, ale
wr� czszkodliwedlapacjenta±przynajmniej tak s� dziµapiel� gniarka.
Nie byµapewna w stu procentach, ale miaµado�� silne przekonanie
o sµuszno�ci swojej opinii. A gdyby miaµaracj�, to pacjent mÐgµby
umrze�. W jaki sposÐbpowinna porozmawia� z lekarzami? I gdyby
to zrobiµa, gdzie miaµaby szuka� nowej pracy?

Leo i Sarahnie s� jedynymi osobami, ktÐre maj� takie problemy.
SpÐjrz na przykµad na siebie. W jaki sposÐb ty sam zareagowaµby�
w nast�puj�cych sytuacjach:

· Pracownik odzywasi� do ciebieobra� liwym tonem,przekracza-
j�c granic� mi�dzy sarkazmem a niesubordynacj�. Co robisz?

· TwÐj przeµo�ony narzuca ci termin, ktÐrego nie b�dziesz
w stanie dotrzyma�. Niedwuznacznie sugeruje, �e nawet nie
chce sµysze� �adnych skarg na ten temat.

· TwÐj syn wµa�nie wchodzi do domu z nowym kolorowym
tatua�em na ramieniu, powoduj�c u ciebie gwaµtowny skok
ci�nienia.

· Ksi� gowyzastanawiasi� ,co zrobi� zklientem,ktÐrego dziaµania
naruszaj� prawo.

· Rodzina zastanawia si�, w jaki sposÐb przekona� seniora
rodu, �e powinien dotrzyma� swojej obietnicy i nie siada� ju�
wi�cej za kierownic�.
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Wszyscy miewamy w �yciu sytuacje konfrontacyjne. Przed-
stawiamy swoje oczekiwania, ale naszpartner nie speµniaich
± czujemy si� wi�c rozczarowani. W j�zyku prawniczym
mo� nato okre� li� jako naruszenie lub niedotrzymanieumowy.
W pracy nazywamy to najcz��ciej niedotrzymaniem zobowi�-
zania, w kontaktach z przyjaciÐµmi µamaniem obietnicy,
a w kontaktach z nastoletnim synem µamaniem zasad.

Bez wzgl�du na zastosowan� terminologi� pytanie pozostaje
ci�gle to samo: co zrobi�, gdy kto� rozczaruje nas swoim za-
chowaniem? Leo wybraµ rozwi�zanie numer 1: przemoc. Sarah
zdecydowaµasi� trzyma� j�zyk zaz�bami. Jednak z pewno�ci� jest
jeszczejaka� trzeciamo� liwo� � .Musi by� co� po� rodku ±rozwi� zanie,
ktÐre mo�na byµoby umie�ci� pomi�dzy tymi dwiema spolaryzo-
wanymi reakcjami walki i ucieczki. I wµa�nie o tym traktuje ta
ksi��ka. Rozwa�ymy w niej lepsze sposoby radzenia sobie w sytuac-
jach,gdykto� zµamiedan� obietnic� i rozczarujeswym zachowaniem.
Zbadamy, w jaki sposÐb znale�� si� w sytuacjach konfliktowych.
Zacznijmy jednak od definicji.

CO ROZUMIEMY POD POJ÷çCIEM
¹TRUDNEJ KONFRONTACJIº

Konfrontacja w j�zyku prawniczym oznacza stani�cie twarz�
w twarz obu stron konfliktu lub sporu. Tu rozumiemy j� jako
stani�cie twarz� w twarz z osob� odpowiedzialn� za co�. Chocia�
termin ten mo�e wydawa� si� zbyt ostry i sugeruj�cy otwarty
konflikt, to jednak nie o to tu chodzi. Je�li konfrontacja zostanie
przeprowadzonaw sposÐb prawidµowy,obiestronymaj� mo� liwo� �
otwartego i szczerego przedstawieniaswoich stanowisk,zachowuj� c
przy tym szacunek dla partnera. Dzi�ki temu:

· problemy s� rozwi�zywane,
· wzajemne relacje poprawiaj� si�.
WrÐ�my do sytuacji, ktÐr� zastali dwaj badacze w fabryce

sklejki ± pomo�e nam to zrozumie�, w jaki sposÐb autorzy sami
nauczyli si� zachowywa� w taki sposÐb,aby rozwi�zywa� trudne
sytuacje, nie niszcz�c przy tym dobrych relacji z innymi. Jakju� si�
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zapewne domy�liµe�, ci dwaj badacze stanowi� cz��� zespoµu,
ktÐremu zawdzi�czamy t� ksi��k�.

CZEGO NAUCZYLIûÝMY SI÷ç
OD 25 TYSI÷çCY OSúÝB NA TEMAT WP°YWU

Dowiedziawszy si�, �e Leo pobiµ swojego pracownika, zapytali�my
kierownika, czy mogliby�my po�wi�ci� nieco czasuna obserwacj�
innych kierownikÐw ± jak to najlepiej uj��? ±mniej asertywnych
pod wzgl�dem fizycznym. Chodziµo nam przecie� o badania
najlepszych liderÐw w firmie. Zlecono nam opracowanie kursu
szkoleniowego opartego na praktykach stosowanych przez najlep-
szych, a nie najgorszych.

Gdy dyrektor zakµaduzaprowadziµ nas do biur i przedstawiµ
nam swoich wyrÐ�niaj�cych si� kierownikÐw, z zaskoczeniem
przyj�li�my fakt, �e za najlepszego kierownika uwa�a delikatn�,
kruch� i wa��c� niecaµe 50 kg kobiet�, ktÐra pracowaµa tu od
niedawna. Nikt nie radziµ sobie tak dobrze z pracownikami jak
Melissa. Doµ�czyli�my j� wi�c do grupy kilku liderÐw, ktÐrzy
mieli sta� si� naszym pierwszym obiektem obserwacji. Wybrali�-
my ich ze wzgl�du na to, �e potrafili uczyni� swoich pracow-
nikÐw odpowiedzialnymi za co� (nie byli dla nich ¹mi�kcyº)
i robili to w sposÐb, ktÐry zjednywaµ im szacunek ± a nie tak,
jak zrobiµ to Leo.

Melissa i jej koledzy byli pierwszymi spo�rÐd ponad 25 tysi�cy
osÐb,ktÐrepoddali � my obserwacji. Naszebadaniaobj� µy dziesi� tki
rÐ�nych instytucji i trwaµy przez kolejne dwa dziesi�ciolecia. Gdy
zrozumieli�my, �e to nie tylko nominowani przywÐdcy dysponuj�
wpµywem na innych, rozszerzyli�my nasz� grup� do�wiadczaln�
o inne osoby, z zamiarem uwzgl�dnienia wszystkich liderÐw
opinii *. NiektÐrzy z nich zajmowali kierownicze stanowiska, inni
nie, ale wszyscy byli wskazywani przez swoich kolegÐw jako
najpot��niejsze i najskuteczniejsze osoby w swoich �rodowiskach.
Badali�my ich nie dlatego, �e byli najpopularniejszymi pracow-

* Pod terminem lider opinii autorzy rozumiej� osob�, ktÐra cieszy si�
autorytetem i szacunkiem w swoim �rodowisku oraz z µatwo�ci� rozwi�zuje
sytuacje konfliktowe ± jest wi�c naturalnym liderem, z ktÐrego opini� licz� si�
inni ± przyp. tµum.
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nikami, potrafili si� najlepiej komunikowa� lub mieli najbardziej
intryguj�ce tytuµy zawodowe ± badali�my ich, poniewa� mieli
najwi�kszy wpµyw na innych i chcieli�my si� dowiedzie�, w jaki
sposÐbgo zdobywaj�.

Przez ponad 10 tysi�cy godzin chodzili�my krok w krok za
Meliss� i innymi liderami opinii, obserwuj�c, w jaki sposÐb radz�
sobie zeswoimi codziennymi obowi�zkami. Wlekli�my si� zanimi
tak dµugo,a� w ko�cu si� nami zm�czyli i przestali dostrzega� nasz�
obecno� � . Obserw ow ali � my, w jaki sposÐb przeprow adzaj�
spotkania. Siedzieli�my z boku, gdy �wi�towali swoje sukcesy.
Robili�my szczegÐµowenotatki, gdy stawiali komu� wymagania
i czynili innych odpowiedzialnymi za co�.

Badaj�c pracownikÐw wielu rÐ�nych organizacji szybko
zrozumieli�my, co odrÐ�nia prawdziwych liderÐw opinii od
reszty. Nie chodzi ani o umiej�tno�ci techniczne, ani o tytuµ
zawodowy, ani te� o co� tak trudnego do zdefiniowania jak
charyzma. Liderzy opinii maj� tak du�y wpµyw na innych,
poniewa� doskonalepotrafi� nawi� zywa� kontakt zkolegami,
wspÐµpracownikami i swoimi szefami i sprawia�, by ka�dy
wiedziaµ, za co jest odpowiedzialny.

Melissa i jej koledzy nauczyli nas nowego znaczenia sµowa
konfrontacja . Potrafili sprawi�, by inni czuli si� odpowiedzialni,
rozmawiaj� c znimi twarz� w twarz,naosobno� ci,w okoliczno� ciach,
ktÐre okre�li� mo�na byµoby jako trudne. Potrafili zaj�� si�
problemami i szybko je rozwi�za� w taki sposÐb (i wµa�nie to
naprawd� odrÐ�niaµo ich od innych), �e relacje z lud�mi wr�cz
poprawiaµy si�.

Gdy dowiedzieli�my si�, �e umiej�tno�� czynienia innych ludzi
odpowiedzialnymi za co� jest jednym z zasadniczych elementÐw
zdolno�ci czµowieka do wpµywania na innych, z zafascynowaniem
zacz�li�my si� przygl�da�, w jaki sposÐb liderzy opinii rozwi�zuj�
trudne kwestie, takie jak niekompetencja, niesubordynacja czy
przejawy rasizmu. SzczegÐln� uwag� zwracali�my na sytuacje,
w ktÐrych dochodziµo do konfrontacji lideraopinii zosob� ciesz� c�
si� wi�ksz� wµadz� ± na przykµad gdy kierownik musiaµ stawi�
czoµowiceprezesowi firmy. Wprost nie mogli�my si� doczeka�, co
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si� stanie, gdy osoba, ktÐra zµamaµadan� obietnic�, miaµaopini�
osoby potrafi�cej broni� swojego stanowiska, a nawet osoby
grubia�skiej czy agresywnej (pewnego dnia obserwowali�my, jak
pracownik techniczny musiaµporadzi� sobiezkoleg� o przezw isku
¹Drakulaº).To wµa� nienatakich sytuacjach zale� aµo nam najbardziej.

Trzebaprzyzna� ,� emieli � myw iele takich okazji.Obserwowali� -
my wiceprezesa firmy w konfrontacji z gµÐwnym ksi�gowym
podejrzanym o defraudacj�. Widzieli�my, jak lekarka mÐwiµa
swojemu przeµo�onemu, �e jego niekompetencja jest tak gro�na
i przera�liwa, �e lekarze planuj� wszystkie powa�niejsze operacje
na czas, gdy on nie b�dzie miaµ dy�uru. Byli�my �wiadkami, jak
pewien kierownik �redniego szczebla rozmawia z wiceprezesem
firmy, zarzucaj�c mu µamanie prawa i �ci�gni�cie ryzyka na
wielomiliardowy kontrakt. We wszystkich tych przypadkach
zadziw iµo nasnie tylko to, � e rozmowy byµy prowadzonewµa� ciw ie,
ale rÐwnie� to, i� po ich zako�czeniu problem byµrozwi�zywany,
a wzajemne relacje pracownikÐw poprawiaµy si�.

Oczywi�cie nie ka�dy lider opinii odnosi sukcesy bez przerwy.
Nie mo�emy zagwarantowa�, �e umiej�tno�ci, ktÐre zaobser-
wowali�my i opiszemy w tej ksi��ce, sprawi�, �e zaka�dym razem
b�dziesz w stanie uzyska� to, na czym ci zale�y, lub te� w magiczny
sposÐbwpµyn�� na swoje otoczenie. Mo�emy jedynie zapewni�, �e
z tego, co widzieli�my , wynika, i� umiej�tno�ci rozwi�zywania
konfliktÐw (konfrontacji) maksymalizuj� szansepowodzenia±bez
wzgl�du na kwesti�, osob� lub okoliczno�ci.

Waõâne rozmowy w gazetowych nagµòÝwkach
Napodstawiedotychczasowych rozwa� a� czytelnik mo� edoj� �

do wniosku, �e ksi��ka ta po�wi�cona jest komunikowaniu si�.
B� dziemy si� przecie� koncentrowa� nasposobach przeprowadza-
niaskutecznych rozmÐw.Tak jednak nie jest,w naszym zaµo� eniu ta
ksi� � kanie jest o komunikacji,ao rezultatach ± istotnych rezultatach.
Aby wyja�ni� naszym czytelnikom, co rozumiemy pod poj�ciem
istotnych rezultatÐw, przejrzyjmy kilka doniesie� prasowych.

Gdy nadmiar grzecznoóÝci prowadzi do tragedii
Rankiem 13 stycznia 1982 r. wielki odrzutowiec pasa�erski

wbiµ si� w most µ�cz�cy Waszyngton zestanem Wirginia. Z 79 osÐb
na pokµadzie ocalaµojedynie pi��. Co byµoprzyczyn� tej tragedii?
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Oficjalny raport sugerowaµ,�e katastrof� spowodowaµ bµ�d pilota,
ktÐry zbyt dµugozwlekaµzwystartowaniem, przez co na skrzydµach
samolotu zebraµa si� gruba warstwa lodu. Bli�sza analiza tego
wypadku dowodzi jednak, i� ta bezpo�rednia przyczyna miaµa
jeszcze inn�, po�redni� przyczyn�.

Gdy pilot przygotowywaµ si� do startu, drugi pilot zauwa�yµ, �e
warstwa lodu na silniku i skrzydµach maszyny szybko ro�nie ± na
jego oko zbyt szybko. Zacz�µsi� martwi�, �e start w tych warunkach
b�dzie zbyt ryzykowny. Ale zamiast wyrazi� swoje obawy wprost
i powiedzie�, �e jego zdaniem pierwszy pilot sili si� na zbytni�
brawur� lub jest po prostu nieodpowiedzialny, staraµsi� zwrÐci�
uwag� swojego starszego kolegi delikatnymi aluzjami: ¹O, sporo
tego loduº albo ¹Kurcz�, ci��ko b�dzie roztopi� ten lÐd, zreszt�
i tak daµoby to faµszywepoczucie bezpiecze�stwaº.

Gdy pierwszy pilot kontynuowaµ przygotowania do startu,
koµuj�c powoli po pasie startowym, drugi pilot dalej staraµ si�
zwrÐci� mu uwag� na zagro�enie ± wci�� jednak nie uczyniµ tego
wprost: ¹To nie wygl�da zbyt dobrze, prawda?º. Nie chciaµwprost
podwa�a� kompetencji pierwszego pilota, ktÐry byµ tu przecie�
autorytetem. Baµsi� przekroczenia pewnej linii. Nie powiedziaµ:
¹Uwa�am, �e start w tych warunkach jest zbyt niebezpieczny.
Wszyscymo�emy zgin�� º. Pomy�laµ tak, ale nie powiedziaµ tego na
gµos.Uwa�aµ, �e lepiej jest by� grzecznym i ukµadnym*.

Jakazatem byµaprawdziwa przyczyna tej tragedii? Drugi pilot
nieznaµodpowiedniego sposobu konfrontacji zpierwszym pilotem
± sposobu, ktÐry byµby bezpo�redni, a jednocze�nie pozwoliµby
okaza� drugiej stronie nale�ny szacunek. Dla drugiego pilota nie
do pomy� leniabyµo to,� emo� esprzeciw i� si� decyzji przeµo� onego.
Innymi sµowy, nie wiedziaµ, w jaki sposÐb doprowadzi� do
konstruktywnej konfrontacji.

Gdy ludzie decydujîçsiïç nie kwestionowaðÝautorytetòÝw
Pewien m��czyzna w �rednim wieku poszedµ do szpitala

z powodu bÐlu ucha, a wyszedµz niego z wasektomi� **. Jakmogµo

* Deborah Tannen, How to Give Orders Like a Man , ¹New York Times
Magazineº, 28 sierpnia 1994, s. 201±204.

** Brazilian Loses More than Hearing , BBC News, World Edition (20
sierpnia 2003). Informacja dost�pna tak�e pod adresem http://news.bbc.co.
uk/2/hi/health/3169049.stm.
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do tego doj��? Z pewno�ci� nazwisko pacjenta byµo zapisane
prawidµowo. Gdy wybuchµa afera, lekarz wyja�niaµ, �e pacjent byµ
w peµni � w iadomy,gdy przygotowywano go do operacji.Oczyw i� cie
konieczne byµo golenie intymnego miejsca, ktÐre jest przecie�
oddalone od chorego ucha o dµugo�� caµegotuµowia. A mimo to
pacjent nieodezwaµsi� ani sµowem.¹Niemog� zrozumie� ,dlaczego
nie zapytaµ,co si� dziejeº ± stwierdziµ lekarz. OtÐ� pacjent zdaµsi�
w peµni na personel medyczny ± nauczyµ si�, �e nie nale�y
kwestionowa� autorytetÐw.

MòÝwienie nie boli
Kolejny przykµad rÐwnie� jest bardzo tragiczny. Ci, ktÐrzy 28

stycznia1986 r.ogl� dali transmisj� zestartu wahadµowcaChallenger,
na pewno nigdy nie zapomn� tego odczucia obezwµadniaj�cego
przera�enia, gdy prom rozpadµsi� na kawaµki.Katastrofa spowodo-
waµa�mier� siedmiu ameryka�skich astronautÐw. Jak mogµo do
tego doj��? Jak najwspanialsze umysµy�wiata mogµy dopu�ci� do
takiego strasznego bµ�du?

W ko�cu �ledczy obwie�cili, �e winne s� uszczelki *. Poµo�yµo
to kres dalszym spekulacjom. Ale dyskusje trwaµy ± pewnie by
ich nie byµo,gdyby problem z uszczelkami zostaµwykryty dopiero
po katastrofie. Smutna prawda jest jednak taka, �e na wiele
miesi�cy przed tragedi� kilku in�ynierÐw wyraziµo obawy, �e
uszczelki mog� nie speµni� swej roli, je�li temperatura spadnie
nadmiernie. Kto jednak miaµ odwag� przekaza� t� informacj�
przeµo�onym?

Siedemna�cie lat pÐ�niej katastrofa wahadµowca Columbia nie
byµa spowodowana problemami z uszczelkami. Jednak podµo�e
problemÐw byµo bardzo podobne ± ludzie bali si� otwarcie
wyrazi� swoje obawy **. Dlaczego tak si� dzieje? �ledczy badaj�cy
przyczynykatastrofy drugiego wahadµowcasugerowali, i� atmosfera
w NASA staµasi� tak represyjna, �e pracownicy, ktÐrzy zgµaszali
kwestie bezpiecze�stwa, nie byli wprawdzie wyrzucani z pracy,
ale zmieniano im zakres obowi�zkÐw, przydzielano inne zadania.

* Richard P. Feynman, What Do You Care What Other People Think? ,
Bantam Books, New York 1988, s. 214±215.

** NASA Chief Promises to Break Culture of Silence that Contributed to
Columbia Accident, but Some Say That's Not Enough , Associated Press, 26
lipca 2003.
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Przestawano ich sµucha� i ¹uznawano zanieefektywnychº *. W jaki
sposÐb doprowadzi� do konfrontacji , ktÐra, poprowadzona
niewµa�ciwie, mo�e zrujnowa� karier�?

Konfrontacje w õâyciu codziennym
Zostawmy nagµÐwki prasowei przyjrzyjmy si� bardziej typowym

sytuacjom. W jaki sposÐbbrak umiej�tno�ci prowadzenia konfron-
tacji wpµywa na ka�d� rodzin� i ka�d� organizacj�? Okazuje si�
bowiem, �e to wµa�nie nieumiej�tne rozwi�zywanie trudnych
sytuacji le�y u podstaw wszystkich problemÐw w �yciu rodzinnym
i zawodowym. Ludzie albo wcale nie reaguj� na zµamanieobietnic
przez innych, albo te� prÐbuj� reagowa� w sposÐb nieskuteczny.

Mam juõâ za duõâo na gµowie
Wyobra� sobie, �e w pracy przydzielono ci wµa�nie ogromne

zadanie, i to pomimo �e masz ju� do�� innych zada�. Szefsµowem
nie wspomina o przerzuceniu twoich dotychczasowych obowi�z-
kÐw nakogo� innego.Komunikat wydajesi� czytelny:¹Nieobchodzi
mnie, jak to zrobisz. Po prostu zrÐb to!º. Gdy nie�miaµo mÐwisz, �e
wydaje ci si� to maµorealistyczne, przeµo�ony mÐwi ci, �eby� ¹byµ
graczem zespoµowymº. Oczyw i� cie brak umiej� tno� ci pracy
w zespole jest w �wiecie biznesu traktowany jak zdrada. Kto wie,
jak poradzi� sobie w tej konfrontacji?

Zmieniµemzdanie na temat dzieci
Aterazprzykµad z� yciarodzinnego.Po pi� ciu latach maµ� e� stwa

Charley stwierdza, i� nadszedµczas,aby jego �ona, Brandy, urodziµa
ich pierwsze dziecko. Przed �lubem uzgodnili, �e nigdy nie b�d�
mie� dzieci,alewygl� danato,� eCharley zmieniµzdanie.Przedstawia
swÐj nowy plan Brandy w taki sposÐb,jakby decyzja miaµazale�e�
tylko od niego. Brzmi to jak polecenie.

Brandy jest zaskoczona. Gdy zaczyna zgµasza� swoje obawy,
Charley stwierdza, �e je�li nie b�d� mie� dzieci, ich maµ�e�stwo
b�dzie sko�czone. Koniec dyskusji. Co nale�y powiedzie�, gdy
partner stawia ultimatum w tak istotnej kwestii? W jaki sposÐb
wyj�� caµoz takiej konfrontacji?

* Marcia Dunn, NASA Vows to Purge Bad Managers , Associated Press,13
kwietnia 2004.
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Problem: podsumowanie
Za ka�d� narodow� kl�sk�, niepowodzeniem organizacyjnym

czy problemem rodzinnym kryje si� zawsze ta sama przyczyna.
Ludzie znajduj� si� nagle w sytuacji konfliktowej i nie wiedz�, co
powiedzie� .Zdaj� sobie jednak spraw� zdwÐch rzeczy:po pierwsze,
musz� twarz� w twarz porozmawia� z adwersarzem na bardzo
wa�ny dla nich temat, a po drugie, je�li nie uda im si� rozwi�za�
problemu, to uro�nie on do ogromnych rozmiarÐw.

Staj�c oko w oko z mo�liwo�ci� katastrofy, niektÐrzy ludzie po
prostu nie s� w stanie wydusi� z siebie ani sµowa.Zamiast odnie��
si� do problemu bezpo�rednio i szczerze, kryj� si� za jakimi�
aluzjami, zmieniaj� temat lub caµkowicie uciekaj� od rozmowy.
Strach wymusza na nich milczenie, a ich punkt widzenia nigdy nie
dociera do innych ± chyba �e w postaci plotek czy pogµosek.

S� te� tacy, ktÐrym udaje si� wyrwa� z tego zakl�tego kr�gu
inercji, ale niestety, uciekaj� si� do przemocy. Przera�eni, �e nikt
ich nie usµyszy,prÐbuj� wymusi� wµasnerozwi�zania. Kopi� pod
innymi doµki,forsuj� swojepomysµy,bezpardonowo atakuj� pomysµy
innych, a w ko�cu si�gaj� po obra�liwe sµowa i gro�by. Strach
sprawia, �e staraj� si� wymusi� co� na innych, a to tylko wzbudza
w innych opÐr.

PRZY°ö çCZMY SI÷çDO GRONA OSúÝB
SKUTECZNIE ROZWIöçZUJöçCYCH KONFLIKTY

To wszystko mo�na zmieni�. Wyszkolili�my 200 tysi�cy osÐb, od
Nairobi do New Jersey ± ci ludzie potrafili si� zmieni�. Nabrali
umiej�tno�ci, ktÐre Melissie i innymi przebadanym przez nas
liderom opinii pozwalaj� rozwi�zywa� jedne z najtrudniejszych
problemÐw, jakie mo�na sobie wyobrazi�. I ty mo�esz si� tego
nauczy�. A je�li ci si� to uda, b�dziesz mÐgµ wyj�� z cienia
i poradzisz sobie z rozczarowaniem. Nauczysz si�, jak nie da� si�
wyprowadzi� zrÐwnowagi i niezast� pi� niezr� cznej ciszy przemoc� .
Je�li dowiesz si�, jak przeprowadza� istotne konfrontacje, ju�
nigdy nie poddasz si� obawom i nie b�dziesz broniµ si� przed
problemami ucieczk�. To byµydobre wiadomo�ci.

Pora na zµe.Je�li nie uda ci si� opanowa� sztuki konfrontacji, nic
si� nie poprawi. Przemy�l to sobie. Czy kiedykolwiek rozwi�zano
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problemy z wydajno�ci� w pracy poprzez zmian� systemu oceny
tej wydajno�ci, lub te� jakiegokolwiek innego systemu?Nie udaµo
si� to nikomu, kogo znamy. ZaµÐ�my, �e w firmie zmieniono
polityk� odno�nie do molestowania seksualnego, opracowano
nowe zasadyi wytyczne, a tak�e przeprowadzono zaj�cia z my�l�
o wyeliminowaniu tego zjawiska. Czy wszystko to spowoduje, �e
problem braku wra� liwo� ci nat� kwesti� w codziennych stosunkach
interpersonalnych przestanie istnie�?

Gdy pojawiaj� si� problemy, w najgorszych firmach ludzie
wybieraj� milczenie.W przeci� tnych firmach ludziedecyduj�
si� co� powiedzie�, ale tylko zwierzchnikom. W najlepszych
firmach ludzie potrafi� przeprowadzi� konfrontacje ± twarz�
w twarzi w tym momencie,gdyproblem powstaje.Aw dodatku
przeprowadzaj� t� konfrontacj� w odpowiedni sposÐb. To
oczywi�cie wymaga pewnych umiej�tno�ci.

Podkre�lmy to wyra�nie: to odpowiedni zbiÐr umiej�tno�ci,
a nie przestrzeganie okre� lonych zasad umo� liw ia ludziom
rozw i� zywanieswoich pal� cych problemÐw.Dotyczy to wszystkich
problemÐw ± kµopotÐw z zapewnieniem jako�ci, µamania zasad
bezpiecze� stwa,kosztownych pomyµek,bµ� dÐw w sztuce lekarskiej,
krn�brnych nastolatkÐw i problemÐw z bliskimi. Czytelnik nie
mo�e wi�c liczy� na jakie� nowe zasady,systemy czy caµ� polityk�,
ktÐrej przestrzeganie pozwoli mu przeprowadzi� oczekiwane
zmiany. Lub ujmuj�c to inaczej ±wszystkie te systemy samew sobie
nie dadz� oczekiwanych rezultatÐw. W ka�dym przypadku trzeba
dysponowa� okre�lonymi umiej�tno�ciami.

Przykµadowo, pewna znana firma produkcyjna zainwestowaµa
niedawno dziesi�tki milionÐw dolarÐw w badania, a nast�pnie
skopiowanie rewolucyjnego systemu produkcyjnego wprowadzo-
nego przez jednego z jej konkurentÐw. (Je�li nie mo�esz ich pobi�,
przyµ�cz si� do nich). Oczywi�cie, aby zmiany te daµyoczekiwane
rezultaty, pracownicy musieli stosowa� nowe metody i pomÐc
kolegom, ktÐrym si� to nie udawaµo.Po dwÐch latach powrÐcono
do starego systemu pracy. Nowy system nie sprawdziµ si� nie
dlatego, �e byµ gorszy. Przeciwnie, byµ znacznie lepszy, ale jak
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stwierdzili sami czµonkowie zarz�du: ¹Ludzie nie wiedzieli, w jaki
sposÐbradzi� sobie z tymi, ktÐrzy nie potrafili znale�� si� w nowej
sytuacjiº.

Zasady,systemy, programy ± wszelkie metody wprowadzania
zmian ± nigdy nie b�d� dziaµaµyw peµni,dopÐki ludzie nie naucz�
si� rozmawia� ze sob� na temat rÐ�nych odst�pstw i bµ�dÐw.
Firma, aby przetrwa�, musi nieustannie zmienia� si� i ewoluowa�.
Zmiana wi��e si� znowymi oczekiwaniami, ktÐre, czy tego chcemy
czy nie, w ko�cu zostan� naruszone. Je�li nie potrafimy stan��
twarz� w twarz z tymi, ktÐrzy nie radz� sobie w nowej sytuacji, nie
pomo�e nam �adna notatka sµu�bowa, zasadafirmowa czy system.

WrÐ�my do dobrych wie�ci. Umiej�tno�ci przeprowadzania
skutecznych konfrontacji mo� nasi� nauczy� .Przyodrobiniepomocy
ka�dy mo�e opanowa� t� sztuk�.

Samoocena
Zanim przejdziemy dalej, prosimy o dokonanie samooceny,

ktÐra pozwoli okre�li� twoje typowe zachowanie w sytuacji
konfrontacyjnej. Poni�ej znajdziesz interpretacj� wynikÐw.

Tak Nie

o o 1. Zamiast wdawa� si� w spÐr, raczej staram si� jak
najdµu�ej odkµada� temat na pÐ�niej.

o o 2. Gdy inni nie wypeµniaj� zµo�onych przez siebie
obietnic, czasem oceniam ich zbyt pochopnie.

o o 3. Czasem przedstawiam problemy w sposÐb, ktÐry
skµaniainnych do przybrania postawy obronnej.

o o 4. Mam do czynieniaz lud� mi,ktÐrych,mÐwi� c szczerze,
w �aden sposÐb nie mo�na zmotywowa�.

o o 5. Gdy kto� nie mo�e czego� zrobi�, staram si� mu
podsun�� jakie� rady, podczas gdy osoba ta po-
trzebuje jedynie rozmowy na temat swoich wµa-
snych pomysµÐw.

o o 6. Rozmawiaj� c z innymi natemat rÐ� nych problemÐw,
czasem odbiegam od tematu i zapominam, co byµo
sednem sprawy.
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o o 7. Czasemudaje mi si� rozpracowa� jaki� problem, ale
zapominam sprecyzowa�, kto ma co zrobi� i w jakim
terminie.

Wyniki
Dodaj wszystkie odpowiedzi twierdz�ce. Oto interpretacja

wynikÐw:
6±7 Nie odkµadaj tej ksi��ki!
4±5 Mo�esz skorzysta� z naszej pomocy, ale przynajmniej

jeste� uczciwy.
2±3 Jeste� elastyczny i mo�esz odnie�� sukces.
0±1 Zapewne mogliby�my si� od ciebie czego� nauczy�.

Peµn� wersj� tej ankiety zamieszczamy w dodatku A. Znale�� j�
mo�na tak�e na stronie internetowej www.crucialconfronta-
tions.com (strona w j�zyku angielskim), gdzie znajduje si� tak�e
bezpµatna wersja ankiety z doµ�czonym filmem wideo, ktÐry
ilustruje dobre i zµesposoby prowadzenia istotnych konfrontacji.

OGROMNE KORZYûÝCI
WYNIKAJöçCE Z KONFRONTACJI
I RúÝWNIE OGROMNE KOSZTY
REZYGNACJI Z NIEJ

Wyobra� sobie na chwil�, �e ludzie mog� nauczy� si� rozmawia� ze
sob� i skuteczniej rozw i� zywa� konfl ikty.Oznaczato oczyw i� cie,� e
musieliby posi��� umiej�tno�ci, jakimi cechuje si� Melissa i setki
innych przebadanych przeznasliderÐw opinii.Musieliby w iedzie� ,
w jaki sposÐb zapanowa� nad swoimi emocjami, przedstawia�
problemy tak, aby nie wywoµywa� u innych reakcji obronnych,
sprawia� ,bystawianeprzeznich zadaniabyµyzarÐwno motywuj� ce,
jak i µatwew realizacji,orazradzi� sobiezwszelkimi przeciwno� ciami.

Rodzi si� tu istotnepytanie:czy warto wkµada� w to tylewysiµku?
Czy ludzie, ktÐrzy naucz� si� wµa�ciwego sposobu konfrontacji
z innymi, b�d� mieli jedynie wra�enie, �e uko�czyli jak�� ¹szkoµ�
wdzi� ku i uroku osobistegoº?Czy te� nabyteprzeznich umiej� tno� ci
pozwol� trwale zmieni� �wiat? Jak du�a jest stawka?

TRUDNA SZTUKA KONFRONTACJI

30
www.mtbiznes.pl



Zwiïçkszenie poczucia odpowiedzialnoó Ýci i morale pracownikòÝw
Aby odpowiedzie� na to pytanie, powrÐ�my raz jeszcze do

wydarze� w fabryce sklejki. Pami�tasz Leo?Nauczyli�my go (i jego
kolegÐw), w jaki sposÐb rozmawia� ze swoimi podwµadnymi,
ktÐrzy nie stan�li na wysoko�ci zadania i nie sprostali swoim
wcze�niejszym zobowi�zaniom. Od tego czasu poprawiµo si�
morale pracownikÐw, wydajno�� i wzrÐsµzysk caµejfirmy. Czy to
mo�liwe, by te korzy�ci zostaµy osi�gni�te dzi�ki czemu� tak
mglistemu jak poprawa umiej�tno�ci kierownictwa? Oczywi�cie,
� e tak.Ten projekt obejmowaµpi� � zakµadÐw,w ktÐrych kierownicy
zostali przeszkoleni w zakresie prowadzenia konfrontacji, i pi��
zakµadÐw,w ktÐrych takich szkole� nie przeprowadzono (nie
wprowadzono te� �adnych innych zmian w funkcjonowaniu
ktÐregokolwiek zzakµadÐw).Sytuacjapoprawiµa si� jedynie w tych
zakµadach,w ktÐrych przeprowadzono szkolenia.

Inne korzyóÝci dla przedsiï çbiorstwa
Rozszerzmy nieco zµo�on� przed chwil� obietnic�, ktÐra brzmi:

Ludzie mog� nauczy� si� umiej�tno�ci wymaganych do prze-
prowadzania konfrontacji, agdy ju� im si� to uda, skorzysta na tym
caµafirma.A terazrozszerzenie tej obietnicy:korzy� ci b� d� w i� ksze,
ni� wi�kszo�� osÐb mo�e to sobie wyobrazi�.

Rezultaty mÐwi� same za siebie
Poni�sze rezultaty zostaµyzaczerpni�te z bada� VitalSmarts:

· Po kursie, na ktÐrym pracownikom pewnej du�ej firmy
telekomunikacyjnej przekazywano umiej� tno� ci radzenia
sobie w sytuacjach konfrontacyjnych, okazaµo si�, �e
18-procentowy wzrost stosowania tych umiej�tno�ci
przeµo�yµ si� na 40-procentowy wzrost wydajno�ci.

· Gdy firma z bran�y informatycznej poprawiµa u swoich
pracownikÐw umiej�tno�ci prowadzenia konfrontacji
o 22 procent,jako� � poprawiµasi� o 30 procent,wydajno� �
wzrosµa o 40 procent, koszty spadµyniemal o poµow�,
a zadowolenie pracownikÐw wzrosµo o 20 procent.

· Badania przeprowadzone u du�ego dostawcy sprz�tu
wojskowego wykazaµy, �e ka�dy 1 procent wzrostu
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umiej�tno�ci prowadzenia konfrontacji przekµada si� na
wzrost wydajno�ci o warto�ci 1 500 000 dolarÐw. Po
dziew i� ciu miesi� cach od rozpocz� ciaszkole� pracownicy
uzyskali wyniki lepsze o 13 procent. Sammo�esz to sobie
dalej policzy�.

· Powst� pn ej anali zieumi ej�tn o� ci pr acown ik Ðw w pewnej
du�ej firmie nauczyli�my ich, w jaki sposÐb radzi� sobie
w sytuacjach konfrontacyjnych. W przeci�gu czterech
miesi�cy ludzie poprawili swoje wyniki o 10 procent. Nikt
si� nie zdziwiµ, gdy odnotowano podobn� dynamik�
poprawyzadowoleniaklientÐw i pracownikÐw orazwzrostu
wydajno�ci i jako�ci.

Poprawa o 25 do 50 procent
W jaki sposÐb firmy, w ktÐrych bolesne programy zmian

przyniosµy zaledwiepÐµprocent poprawy,nagleosi� gaj� gwaµtowny
skok w jako�ci i wydajno�ci rz�du 25-50 procent? Po pierwsze,
najwyra�niej na tym polu byµo co poprawia�. Po drugie, liderzy
musieli znale�� jaki� sposÐb na wprowadzenie zmian.

Aby zrozumie�, ile mo�na zyska�, wrÐ�my do przykµadu
z Leo. Zdajemy sobie spraw� z tego, i� wi�kszo�� ludzi my�li,
�e pracuj� w firmach, w ktÐrych przeµo�eni raczej nie posun�liby
si� do r�koczynÐw. Za chwil� wyja�nimy jednak, w jaki sposÐb
ten przykµad mo�e dotyczy� dosµownie ka�dego.

Dowiedziawszy si�, �e Leo pobiµ operatora wÐzka, bardzo
chcieli�my sprawdzi�, co na ten temat mog� powiedzie� nam sami
pracownicy.Porozmawiali� my wi� c zoperatorem i kilkudziesi� cio-
ma jego kolegami. Zadziwiaj�ce byµo to, �e wszyscy najwyra�niej
akceptowali podwy�szony poziom agresji w firmie. Przeµo�eni bez
przerwy wrzeszczeli, rzucali obra�liwymi sµowami i gro�bami,
aczasemnawet dochodziµo do r�koczynÐw. Jakim� cudem jeszcze
nie doszµodo buntu.

Prawdopodobnie powodem, dla ktÐrego pracownicy zacho-
wywali spokÐj, byµoto, �e znajdowali wiele sposobÐw, aby odegra�
si� na swoich kierownikach. Obra�eni pracownicy brali odwet
niszcz� c fornir nawytwarzanych przezsiebiepµytach laminowanych.
Poniewa� negatywnie odbijaµo si� to na jako�ci produkcji, takie
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dziaµaniestanowiµo bezpo�rednie zagro�enie dla posad przeµo�o-
nych. Kierownicy wiedzieli o tym sabota�u i mieli w zwyczaju
wspina� si� po krokwiach i z ukrycia �ledzi� podwµadnych. Je�li
dostrzegli co�, co nie przypadµo im do gustu, schodzili ze swoich
posterunkÐw i natychmiast dyscyplinowali niesubordynowanych
pracownikÐw. Ci oczywi�cie wiedzieli, �e mog� by� szpiegowani
i na zmian� stawali na warcie ± gdy tylko podejrzewali, �e pod
dachem kto� si� ukrywa, zachowywali si� wzorowo. I kto teraz
powie, �e jego praca te� jest ci��ka?

Ale do rzeczy. Te wzajemne podchody ± ataki i kontrataki
± kosztowaµyzakµadfortun�. Koszty rejestrowania i przetwarzania
skarg, urlopÐw dla co bardziej krewkich kierownikÐw, zmarno-
wanych materiaµÐw,rozmy� lnieuszkodzonych maszyn i dziesi� tkÐw
rÐ�nych nieproduktywnych zada� byµy ogromne. Nie ma si� co
dziwi�, �e gdy kierownicy w ko�cu nauczyli si�, jak skµoni� swoich
pracownikÐw do wzi�cia odpowiedzialno�ci za wµasne zadania,
wyniki firmy znacznie si� poprawiµy. Dotychczas morale zaµogi
byµotak niskie, a koszty tak wysokie, �e nawet niewielkie zmiany
zachowania kierownikÐw przeµo�yµy si� na znaczn� popraw�
rezultatÐw caµegozakµadu.

Zwiïçkszony nakµadpracy
Oczywiste jest, �e fabryka sklejki nie jest jedynym takim

przypadkiem. Pewnego dnia, gdy przyjechali�my do ogromnej
firmy pa� stwowej,zapytali� my jej kierownika:¹Ilu ludzi tu pracuje?º.
Bez cienia u�miechu, powoli wyj�µ z ust wykaµaczk� i przeci�gaj�c
samogµoski powiedziaµ: ¹Okoµo czterdziestu procentº. I byµo to
stwierdzenie bardzo bliskie prawdy.

Przeprowadzonew Stanach Zjednoczonych badaniawykazaµy,
�e 44 procent pracownikÐw, jak sami przyznali, wkµada
w swoj� prac� minimum wysiµku ± tylko tyle, by nie da�
przeµo�onym pretekstu do zwolnienia *.

* Daniel Yankelovich i John Immerwahr, Putting the Work Ethic to Work:
A Public Agenda's Report on Restoring America's Competitive Vitality , Public
Agenda Foundation, New York 1983.
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Naszewµasnebadania dowodz�, �e wi�kszo�� firm traci od 20
do 80 procent swoich zdolno�ci produkcyjnych przez to, �e ich
kierownictwo i pracownicy nie opanowali sztuki konfrontacji.
Przykµadowo, poprosili�my kierownikÐw reprezentuj�cych kilka-
na�cie rÐ�nych bran�, aby oszacowali wkµad swoich najlepszych
pracow nikÐw i porÐwnali go zwkµadem tych najgorszych. Z reguµy
stosunek ten przedstawia si� jak osiem do jednego. W jednej z firm
informatycznych dowiedzieli�my si�, �e najlepsi programi�ci s�
lepsi od tych najgorszych w stosunku dziesi�� do jednego. I ± jak
mo�na si� domy�li� ± ci najgorsi cz�sto zarabiaj� podobnie jak
najlepsi. Z reguµy przeµo�eni nie decyduj� si� na konfrontacj�
z nimi, pozostawia si� ich w spokoju, podczas gdy caµ� robot�
przerzuca si� na tych najlepszych. Nic dziwnego, �e nauczenie
ludzi, w jaki sposÐb powinni rozwi�zywa� takie kwestie ± prze-
prowadza� konfrontacje ± pozwala nam zapewni� im wyniki
lepsze od 20 do 40 procent. A te rezultaty mog� stanowi� jedynie
czubek gÐry lodowej.

A co z twoj� firm�? Ile razy twoi najlepsi pracownicy s� lepsi od
tych najgorszych? W rodzinie i organizacjach spoµecznych jest tak
samo. Najlepsi zawsze musz� robi� wi�cej, ni� wynikaµoby to ze
sprawiedliwego podziaµu pracy. Dolne 20 procent w ka�dej
spoµeczno�ci zajmuje 80 procent czasu swoich przeµo�onych
(osÐb, na ktÐrych ci��y jaka� odpowiedzialno��). Takie rÐ�nice
w obci��eniu i wydajno�ci mog� i powinny by� redukowane, ale
mo�na to zrobi� jedynie wtedy, gdy kierownicy, rodzice i wspÐµ-
pracownicy naucz� si� wychodzi� z bezpiecznego ukrycia i dys-
cyplinowa� innych,czyni� c ich odpowiedzialnymi zaswojedziaµania.

Przejd�my do sektora publicznego. Przypomnijmy sobie Sarah,
przeµo�on� piel�gniarek w centrum medycznym w Pine Valley.
Nie jest jedynym przykµadem pracownika sµu�by zdrowia, ktÐry
nie wie, jak konfrontowa� si� z innymi.

W roku 2002 w samych tylko Stanach Zjednoczonych w 41
milionach przypadkÐw zwykµegoprzezi�bienia zastosowano
terapi� antybiotykami,ktÐrajest bµ� dnazmedycznego punktu
widzenia. Po prostu lekarze bali si� stawi� czoµopacjentom,
ktÐrzy ��daj� lekarstw. Pacjenci z przezi�bieniem nie chc�
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sµysze� od lekarza, �e ich choroba musi min�� sama. Chc�
antybiotyku i dostaj� go ± chocia� nic on tu nie pomo�e.
Dlaczego tak si� dzieje? Bo lekarze nie potrafi� odmÐwi�
pacjentowi lekÐw *.

W pewnym zaskakuj� cym eksperymenciebadacze,podszywaj� c
si� pod lekarzy, dzwonili do piel�gniarek i kazali im poda�
pacjentowi leki. Naruszaµoto cztery zasadyopieki w szpitalu. Po
pierwsze, piel�gniarka nie znaµa lekarza. Po drugie, polecenie
wydawane byµotelefonicznie. Po trzecie, dotyczyµo leku, ktÐry nie
zostaµdopuszczony do u�ytku w tym szpitalu. Po czwarte, dawka
byµazdecydowaniezadu� a.A terazpuenta:95 procent piel� gniarek
chciaµo speµni� polecenie lekarza (oczywi�cie powstrzymano je
przed tym) **.

Jakie s� implikacje tego badania? Co mo�e si� sta�, je�li
piel�gniarki obawiaj� si� przeciwstawi� si� lekarzowi? Wedµug
innych bada� piel� gniarki i inni czµonkowiepersonelu medycznego
nie odzywaj� si� ani sµowem, gdy ich koledzy nie przestrzegaj�
zasadhigieny i niestarannie myj� r�ce. Co roku w ameryka�skich
szpitalach dochodzi do dwÐch milionÐw infekcji, a eksperci
uwa�aj�, �e wi�kszo�� z nich spowodowana jest kontaktem
z przenosz�cymi zarazki pracownikami sµu�by zdrowia ***.

Czy nie byµoby przyjemnie, gdyby mo�na byµoznale�� sposÐb
zach�cenia lekarzy do mycia r�k przez wyznaczony czas, bez
doprowadzania do konfrontacji? PrÐbuj�c rozwi�za� ten problem,
placÐwki zajmuj� cesi� zagadnieniami epidemiologicznymi (Centers
for Disease Control ± w skrÐcie CDC) wydaµy zalecenie, aby
w szpitalach zainstalowano wi�cej umywalek. Jak mo�na si�
domy�li�, dodatkowe umywalki niczego nie zmieniµy. Ponownie
nale�y zauwa�y�, �e zmiany fizyczne i zmiany samych zasad
z reguµynie wystarczaj�, aby poprawi� istniej�cy stan rzeczy. Je�li

* Colds Uncommonly Costly, ¹USA Todayº, 25 lutego 2003.
** Robert B. Cialdini, Influence: The Psychology of Persuasion , Quill, New

York 1998, s. 224.
*** Mary G.Lankford i inni, Influence of Role Models and Hospital Design on

Hand Hygiene of Health Care Workers , ¹Emerging Infectious Diseasesº 9/2,
luty 2003.
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profesjonali�ci nie mog� si� porozumie� i nie rozmawiaj� ze sob�
natemat w � tpliwych � rodkÐw medycznych lub bµ� dnych procedur,
problemy pozostan� nierozwi�zane. CDC powinny domaga� si�
opanowaniaprzezpracownikÐw nowych umiej� tno� ci i nawykÐw.

A teraz przejd�my do spraw rodzinnych. Co si� dzieje, gdy
maµ�e�stwo nie jest w stanie si� ze sob� porozumie�? Koszty s� tu
oczywiste. Je�li natomiast para umie samodzielnie rozwi�zywa�
swojeproblemy,stawi � im czoµo, to zwi�z ek taki najpr awdopodob-
niej nigdy si� nie rozpadnie. Pary, ktÐre komunikuj� si� ze sob�
jedynie za pomoc� krzywych min, wrogich spojrze� i lekko
zawoalowanych grÐ� b,niewytrzymuj� dµugo zesob� .Sk� d to wiemy?

Powtarzaj�c podobne badania Markmana i Notariusa, profesor
JamesMurray i psycholog John Gottman nagrali na wideo 700 par
staraj�cych si� rozwi�za� typowe problemy rodzinne *. Nast�pnie
sfilmowane sceny poddawano analizie. Pary, ktÐre potrafiµy
rozmawia� w sposÐbpozwalaj�cy zachowa� szacunek i rozwi�za�
problem, przypisano do pierwszej grupy. Pary, ktÐre si�gaµy po
negatywne metody rozwi�zywania konfliktÐw, zaliczono do grupy
drugiej. Naukowcy obserwowali te pary przez kolejnych dziesi��
lat. Na podstawie sposobu, w jaki pary traktowaµy si� podczas
nagranych rozmÐw, mo�na byµo z 94-procentow� dokµadno�ci�
przewidzie�, ktÐre z nich pozostan� ze sob�. Pary, ktÐre potrafiµy
rozwi�zywa� konflikty poprzez szczer� rozmow� i okazanie
szacunku drugiej stronie, zostawaµyrazem.

To zadziwiaj�ce. Kto potrafi przewidzie� losy czµowieka ze
skuteczno� ci� napoziomie94 procent?Wyniki tego eksperymentu
daj� jeszcze wi�cej do my�lenia, je�li we�miemy pod uwag�, �e
badacze bior�cy udziaµw eksperymencie mogli obserwowa� pary
jedynie przez 15 minut. Tyle wystarczyµo, by przewidzie� sukces
lub niepowodzenie maµ�e�stwa. Co by si� staµo,gdyby po analizie
tego krÐtkiego materiaµu wideo pary o ¹wysokim ryzykuº nauczyµy
si�, w jaki sposÐbpowinny ze sob� rozmawia�? Wyobra�my sobie,
ile cierpienia i bÐlu mo�na byµoby w ten sposÐb unikn��.

Czy odwa�ymy si� dotkn�� kolejnego, delikatnego tematu
± wychowywania dzieci? Rodzice i opiekunowie s� dla swoich
wychowankÐw pierwszymi modelami umiej�tno�ci spoµecznych.

* Algebra Shows Two Can Live as One, ¹Telegraph Newsº, 8 sierpnia 2003.
Dost�pne pod adresem http://www.telegraph.co.uk/news/main.jhtml?xml=/.
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Nic dziwnego, �e w szkole chµopcy wykorzystuj� swoj� siµ�
fizyczn�, a dziewcz�ta psychicznie zn�caj� si� nad rÐwie�nikami.
Nikt nie rodzi si� z umiej�tno�ci� rozwi�zywania konfliktÐw we
wµa�ciwy sposÐb. A je�li do tego posadzimy te dzieci przed
telew izorem,gdziedo momentu osi� gni� ciapeµnoletnio� ci obejrz�
16 000 morderstw i 200 000 aktÐw przemocy *, je�li b�d� widziaµy,
w jaki sposÐb kµÐc� si� ich rodzice (z ktÐrych poµowa wymienia
werbalne ciosy), czy mo�e dziwi�, �e w szkole podobnie traktuj�
swoich rÐwie�nikÐw?

Co si� dzieje, gdy ko�cz� szkoµ� i podejmuj� prac� zawodow�?
Nie wytwarzaj� nagle nowych hormonÐw, ktÐre zwi�kszaµyby ich
spoµecznekompetencje. Oczywi�cie szefowie dziaµÐwkadr przy
zatrudnianiu nowych ludzi nie s� w stanie odsia� osÐb,ktÐre nie
potrafi� porozumiewa� si� z innymi. Kandydaci mog� przechodzi�
przez wykrywacze metalu, ktÐre pozwol� wyeliminowa� bro�, ale
nie ma czego� takiego jak wykrywacz umiej�tno�ci spoµecznych,
ktÐry pozwoliµby stwierdzi�, czy wiedz�, w jaki sposÐb nale�y
przeprowadza� konfrontacje.

Jakie jest rozwi�zanie? Je�li kto� nie potrafi poradzi� sobie
z zawiedzionymi oczekiwaniami, wcze�niej czy pÐ�niej poniesie
bolesne konsekwencje na pµaszczy�nie osobistej, spoµecznej lub
zawodowej ± nigdy nic si� samo nie poprawi i nie b�dzie od tego
ucieczki. Personel medyczny nadal b�dzie milczaµ widz�c, �e ich
koledzy nie przestrzegaj� zasad. Wydajno�� pracy nadal b�dzie
utrzymywaµa si� na poziomie poµowy swojego potencjaµu. Odsetek
rozwodÐw nadal b�dzie oscylowaµ w okolicach 50 procent **.

Je�li jednak nauczymy si� czyni� innych odpowiedzialnymi za
ich czyny w taki sposÐb, aby mo� liw e byµo rozw i� zywanie
problemÐw bez tworzenia nowych, mo�na oczekiwa� znacznych
i trwaµych zmian. Wystarczy nauczy� si�, w jaki sposÐb prze-
prowadza� konfrontacje, aby nigdy wi�cej nie trzeba byµo bra�
udziaµu w �adnym konflikcie.

* American Psychiatric Association, Psychiatric Effects of Media Violence ,
dost�pne pod adresem http://www.psych.org.

** Dane dla USA.W Unii Europejskiej odsetek ten wynosi ok. 45%,aw Polsce
si � ga 40 procent (http:/ /w w w .stat .gov.pl/ daneí spol-gosp/ ludnosc/ lud-
nosc/index.htm) ± przyp. tµum.
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PODSUMOWANIE

Jak zdefiniowaðÝkonfrontacje?
· Konfrontacja to bezpo�rednia dyskusja na temat czyjej�

odpowiedzialno� ci ± jednaosobarozczarowaµadrug� i koniecz-
na jest rozmowa twarz� w twarz. Je�li rozmowa ta zostanie
wµa�ciwie poprowadzona, problem zostaje rozwi�zany i wza-
jemne relacje poprawiaj� si�.

· U podµo�a wi�kszo�ci problemÐw w rodzinie, zespole i caµej
organizacji le�y brak umiej�tno�ci prowadzenia konfrontacji.
Je�li b�dziesz uciekaµ od takich sytuacji lub �le sobie z nimi
radziµ,koszty mog� by� ogromne.

· Wystarczy opanowa� zestaw okre�lonych umiej�tno�ci ± jak
przeprowadza� konfrontacje ± aby uzyska� znaczn� i trwaµ�
popraw� i zmian� jako�ciow� w sposobie rozwi�zywania
problemÐw w ka�dej dziedzinie �ycia.

· Innymi sµowy, wystarczy nauczy� si�, w jaki sposÐb prze-
prowadza� decyduj� ce konfrontacje, aby by� w stanie
rozwi�za� ka�dy problem.

Dodatkowe zasoby
Dodatkowemateriaµy (w j� zyku angielskim),ktÐremog� pomÐc

ci w opanow aniu sztuki konfrontacji , znajdziesz na stronie
internetowej www.crucialconfrontations.com. Uzyskasz dost�p
do rÐ�norodnych narz�dzi, ktÐre zostaµy opracowane z my�l�
o tym, aby uµatwi� wprowadzanie idei w �ycie. Je�li bierzesz udziaµ
w zaj�ciach grupowych, skorzystaj z listy pyta�, ktÐre stymuluj�
dyskusj� na temat kluczowych zasad i umiej�tno�ci. Pytania te
znajdziesz tak�e w dodatku D ¹Pytania stymuluj�ce dyskusj�
w grupieº.

Co dalej?
Skoro opanowanie sztuki konfrontacji mo�e mie� tak ogromny

wpµyw na twoje �ycie, to czy wiesz, ktÐre problemy nale�y
rozwi�zywa�, aktÐrych unika�? JestmnÐstwo rzeczy, ktÐre mo�na
by poprawi�. Z pewno�ci� zdajeszsobie jednak spraw� z tego, �e
nie nale�y rozmawia� na ka�dy temat z ka�dym. W jaki sposÐb
mo�na wi�c dokona� rozs�dnego wyboru? Zobaczmy...
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