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/ Standard jest dobry, ale...
y pomija efekty

Przedstawiciele branzy szkoleniowej
pozytywnie przyjeli powstanie Standardu
Ustugi Szkoleniowej (SUS). Zaznaczajq
jednak, ze kazda firma wypracowata inne
metody wspotpracy 2 klientami

i nie mozna wszystkich rozwigzan
traktowac tak samo.| str. 82

w dziale »
Baza wiedzy
Warto przeczytac!

Coaching sprzedawcow. Coaching
Przemiana zwyktych {praedimciw
handlowcéw w mistrzow

sprzedazy Pt on
Rosen Keith ‘
Wolters Kluwer Polska
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Asertywnosc
— stawianie
granic w zgodzie

Z Samym sobg

Wiele osob zna pojecie asertywnosci,
jednak tylko nieliczni potrafia przyjac
| zachowac postawe asertywna.

Czy to takie frudne? Co nas
powstrzymuje i czego sie obawiamy,
by by¢ wobec innych asertywnymi?

e

y




Kompetentny handlowiec
- jak zbadac czynniki
decydujace o efektywnosci?

Czym sg kompetencje sprzedazowe?
Jak budowac profile kompetencji dla

sprzedawcow/przedstawicieli handlowych?
Ktore kompetencje odgrywajg kluczowa role
w dziatalnosci zespoldw handlowych?| str. 90
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/‘ W grupie razniej, czyli

firmy uczg pracownikow
jezykow obcych

Firmy inwestujace w szkolenia jezykowe dla
pracownikow kupujg najczesciej standardowe
kursy grupowe i indywidualne. E-learning

i wyjazdy jezykowe nie cieszg sie wzieciem
Witadciciele szkot jezykowych twierdza,

ze klienci bojg sie eksperymentowac, | str. 100
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Monika Kuras

Kazdy z nas w okreslonych sytuacjach potrafi
przeciwstawiac si¢, bronic¢ swojego zdania lub
realizowac swoje potrzeby. Dla kazdego jednak
inny jest prog, poza ktorym okreslona reakcja
nastepuje w sposob naturalny. Jeszcze gdzie in-
dziej u kazdego przebiega wewnetrzna grani-
ca, poza ktdrg - mimo potrzeby sprzeciwu lub
reakcji - ciezko juz by¢ asertywnym. Poza nia
czujemy wewnetrzny opor - co$ nas blokuje,
decydujemy si¢ odpuscic. Skoro jednak wszys-
cy mozemy by¢ asertywni, warto pamietac,
ze jest tak niezaleznie od stanowiska/funkcji,
jaka petnimy w firmie.

Asertywnosc, czyli bycie sobg

Asertywnos¢ to zycie w zgodzie ze soba. To zdol-
nos¢ do reagowania - zajmowania stanowiska,
wyrazania opinii, przyjmowania postawy - na
rozne sytuacje, zgodnie z wtasnymi myslami,
uczuciamii przekonaniami. Jednoczesnie aser-
tywnos$¢ to umiejetnosc¢ wyrazania i okreslania
swojego stanowiska w sposob jasny i bezposred-
ni. Wdziataniach tych w centrum uwagi jest moje
JA, rozumiane jako wartoSci, osobiste zdolnoéci,
mozliwosci i ograniczenia oraz szacunek do lu-
dzi, z ktorymi taczy mnie relacja.

Niezaleznie od pozycji, jakg zajmujemy w orga-
nizacji, asertywnos¢ wiaze si¢ z nastepujgcymi
dziataniami i sytuacjami:

* potrzeba stawiania granic,

* wyrazaniem swojego zdania i opinii,

e wyrazaniem swoich potrzeb i emocji,

e odmawianiem innym i przyjmowaniem od-
mowy,

* wyrazaniem prosby o pomoc,

* zlecaniem i egzekwowaniem wykonania za-
dania, >
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Asertywnosc

Asertywnosc to
przyjmowanie
odpowiedzialnosci
Za wtasne zycie

| dokonywane
wybory. Oznacza

podejmowa

wtasnych decyzji,

a nie bierne

poddawanie sie

wyborom innych
6=t S ietas e e

¢ komunikowaniem (przyjmowaniem i udzie-
laniem) informacji zwrotnej, w tym krytyki
i pochwaty.

Jesli indywidualny prég reagowania jest
przesuniety na tyle, ze faktyczne reakcje
na sytuacje sa niezgodne i dalekie od tego,
co mowi JA, to osoba
nie zyje w zgodzie ze
soba. W takiej sytua-
cji kazdy ma do siebie
zal, ze nie potrafit za-
chowac sie w okreslo-
ny sposob w danej sy-
tuacji. Gdy takie zda-
rzeniasie powtarzaja,
pojawia sig niepokoj
i systematyczne osta-
bianie poczucia wta-
snej wartosci. Wte-
dy tatwo si¢ ocenia-
my, myslac o sobie:
LNie jestem asertyw-
na/-y", .mam ktopot
zZ wyrazaniem mojego
JA”, ,jestem za miegk-
ka/-i" itd. Innymi sto-
wy - mam kiopot z by-
ciem asertywnym.
| taka opinia ostatecz-
nie gruntuje przeko-
nanie o catym charakterze i osobowosci. Dy-
sonans ten bezposrednio dotyczy m.in. sfery
zycia zawodowego - wszak pracujemy wsrod
ludzi, zalezni od relacji i zwierzchnikéw lub
podwtadnych i na co dzien stawiamy czota
roznym sytuacjom.

Whbrew utartym opiniom asertywnos$¢ nie
jest wytacznie zdolnoscia do odmawiania.
Nalezy ja rozumie¢ znacznie szerzej - jest to
bowiem komunikacja oparta na szczerosci
i mowieniu prawdy, ktore jest wyrazem sza-
cunku wobec siebie i drugiej osoby.

nie

AsertywnoSci mozna sie nauczyc

Pocieszajyce jest, ze z asertywnoscia nie ro-
dzimy si¢ - to umiejetnosé, ktérej mozna i na-
lezy sig uczy¢. Gdy ja doskonalimy, od nas sa-
mych zalezy, naile i wjakich sytuacjach chce-
my by¢ asertywni. Innymi stowy, zaczynamy
miec poczucie wptywu na jako$¢ relacji oraz

rozwoj sytuacji. Przyjmujac to za punkt wyj-
$cia, mozna nauczy¢ si¢ okreslonych tech-
nik, ktore pozwalaja nam zmienié¢ nasze za-
chowanie takze w sferze zawodowej.

Ludzie asertywni maja te przewage, ze -
szczegolnie w relacjach zawodowych - przyj-
mujac odpowiedzialno$¢ za wiasne wybory,
moga zmieniac to, co nie odpowiada ich prag-
nieniom. Osoby nieasertywne stabo ksztal-
tuja to, co im nie odpowiada; pozbawieni tej
zdolnosSci chetniej obarczajg wing zewnetrz-
ne okolicznosci lub ludzi, z ktérymi wspot-
pracujg. W tym sensie brak asertywnosci
w zespole moze by¢ destruktywny dla or-
ganizacji, bowiem ludzie, zamiast komuni-
kowac¢ jasno, co i jak powinno ich zdaniem
sig zmieni¢, sa bierno-agresywni. Ludzie ci
chetniej narzekaja na otaczajaca ich rzeczy-
wistos¢ (procesy, decyzje i ludzi), obmawia-
jac przy tym wspotpracownikow,

Czego sie boimy,
czyli czynniki ograniczajgce

Co sprawia, ze czasem trudno jest by¢ aser-
tywnym wobec innych? Z mojej 10-letniej
praktyki szkoleniowej wymienie sytuacje,
z ktorymi spotykam sie najczesciej:
* osoba ma staby kontakt ze swoimi odczucia-
miinie zdaje sobie sprawy z tego, co napraw-
de¢ myslii czuje - szczegdlnie w danej chwili.
Zrozumienie przychodzi z opoznieniem, kie-
¢/dy wtasciwy czas na reakcje juz minat;
* osoba robi co$§ wbrew sobie w celu wywo-
tania odpowiedniego wrazenia na innej oso-
bie;
* osoba obawia si¢ urazi¢ kogos, dlatego za-
chowuje sie pasywnie i unika konfrontacji;
* osoba boi si¢ konsekwencji swoich dziatan,
a szczegblnie wyrazania emocji;
¢ osoba nie umie radzi¢ sobie z emocjami in-
nych ludzi, a co gorsza - bierze za nie odpo-
wiedzialnosc¢.

Brak akceptacji mysli i uczuc

Podstawg wigkszosci ograniczen w byciu
asertywnym jest brak akceptacji naszych
wtasnych mys$lii uczuc. Jesli nie ma w nas tej
akceptacji, tatwo przychodzi nam osadza¢
siebie i wyrabiac¢ w sobie przekonanie, ze po-



winnismy by¢ inni, niz naprawde jestesmy.
Brak asertywnej postawy w konsekwencji
powoduje, ze cz¢sto wbrew sobie wolimy sie
zmieniac i dostosowac - czasem w imi¢ myl-
nie pojmowanej tolerancji - niz budowac re-
lacje z ludZmi w oparciu o swoje wartosci,
przekonania i uczucia. Zatem pierwszym
krokiem na drodze rozwoju asertywnosci
jest zaakceptowanie siebie.

Utrwalone przez innych
schematy i wzorce

Tym, co nas ogranicza, jest pewna katego-
ria przekonan wytworzona po cze$ci przez
przekazy rodzinne oraz przez osobiste do-
$wiadczenia. Chodzi o przekonania, kto-
re powstrzymuja nas przed wtasciwg reak-
cja: ,Na pewno mi si¢ nie uda, sg madrzej-
si ode mnie, niech oni dziatajg”, ,Jestem za
mato pewny siebie, za staby jak na te sytua-
cje”, ,Zdanie przetozonego jest wazniejsze
od mojego”, ,Skrzywdze pracownika, wyra-
zajac, co czuje (ztosc)", ,Lepiej nie pchaé sie
na Swiecznik, wychyle sig raz, to §ciagne na
siebie problemy”.

Tego rodzaju stwierdzenia - czesto od lat
utrwalane w Swiadomosci i powtarzane jak
mantra pobudzaja ,negatywny monolog we-
wnetrzny”. Zamiast podejmowac dziata-
nia asertywne, prowadzimy monolog, ktory
jednoczesnie staje sie usprawiedliwieniem.
Z reguty tresc¢ takiej wewnetrznej rozmowy
w niewielkiej mierze podlega §wiadomej we-
ryfikacji, poniewaz nie rejestrujemy juz tego,
jak czesto i w jakich sytuacjach prowadzimy
ten monolog.

Podwaliny negatywnego monologu tworzone
sa w okresie dziecinstwa, kiedy brak jeszcze
petnej kontroli nad Swiadomym mysleniem.
Zdania pochodzjce z tego okresu, a dotycza-
ce praw i obowigzkow ludzi na réznych pozy-
cjach i wroéznych sytuacjach, odzwierciedla-
ja narzucone z gory schematy i niezbywalne
interesy znaczacych oséb. Z tym, ze sg to oso-
by inne - poza mng i moim JA. ,Pan kaze, stu-
ga musi”, ,Co wolno wojewodzie...", ,Cisze je-
dziesz, dalsze budziesz”, ,Dzieci i ryby gtosu
nie maja”. Skad my to znamy? Zapewne kaz-
dy wdziecinstwie styszatl tysigce powiedzen
tego rodzaju.

Jak byc asertywnym?

Na czym polega bycie asertywnym? Jesli mia-
tabym napisa¢ najkrotszy przewodnik dla nie-
asertywnych, wskazatabym cztery konkretne
etapy i dziatania.

Po pierwsze: zdaj sobie sprawe ze swoich uczu¢,
zastanow sig, co Tobie nie odpowiada.

Po drugie: poinformuj i - to wzglednie szybko
- osobe, ktorej dotyczy ta sprawai od ktorej za-
lezy zmiana sytuacji. Nazwij swoje uczucia »

» Sytuacje stawiania granic
przelozonemu, odmowy, komunikacja

i Kiedy pracownikowi potrzebna jest asertywno$é?
Przyznawanie nowych obowiazkéw, nierealnych
do realizacji w okreslonym terminie.

Nowe zadania wykraczaja poza zakres
obowigzkéw lub kompetencji pracownika.

Przetozony odwotuje sie do interesow
sprzecznych z interesami lub warto$ciami
pracownika.

Pracownik chce przekaza¢ swoja opinie lub
informacje zwrotna, szczegdlnie dotyczaca
 wspéipracy z przetozonym.

Wyznaczanie granicy miedzy relacyjnoscia
z szefem a kwestiami biznesowymi (np.
szef wykorzystuje relacje do zlecenia
ponadstandardowego zadania).

Argumentowanie awansu lub podwyzki.

Zgtoszenie przetozonemu prosby
0 wsparcie, szczegblnie gdy jest sie w gronie
doswiadczonych pracownikow.

Pracownik nie dotrzymuje umowy, nie realizuje
zadania w terminie.

Pracownik przekracza ustalone granice,
powotujac sie na problemy w zyciu prywatnym
(choroba bliskiej osoby, trudna sytuacja
materialna itp.).

‘ Przekazanie podwtadnym niepopularnej
decyzji, z ktéra sam sie nie identyfikuje lub
nie zna jej strategicznego uzasadnienia.

Pracownik staje sie zdemotywowany,
niezaangazowany, ma tendencje do roszczen
i zarzutow.

Udzielenie konstruktywnej informacji zwrotnej
0 negatywnym zachowaniu lub postawie
pracownika.

Zlecanie, delegowanie dodatkowych zadan
pracownikowi, ktéry jest juz przeciazony
obowigzkami.

Przekazanie informacji o niemozliwosci
awansu lub podwyzki pracownikowi, ktérego
_ szef akceptuje tego rodzaju proébe.

Zwolnienie pracownika.

= zrodlo | opracowanie wlasne



i potrzeby, badZ przy tym skoncentrowany
na swoich potrzebach.

Po trzecie : pokaz konsekwencje tego, co To-
bie nie odpowiada - jaki ma to wptyw na Cie-
bie, Twoja prace lub $rodowisko, w ktérym
przebywasz (pracujesz).

Po czwarte: wyraz precyzyjnie swoje ocze-
kiwania - jaka ma by¢ rzeczywistos¢, o kto-
ra zabiegasz w relacji z druga osobg (patrz:
wykres: ,Jak by¢ asertywnym").

Wszystkie te wskazowki mozna tatwo od-
nie$¢ do konkretnych sytuacji w firmie i do
réoznych stanowisk. Mozna je stosowac za-
rowno z perspektywy przetozonego, jak
i podwtadnego.

Perspektywa pracownika

Pracownik staje w obliczu trudnej sytuacji
- przetozony doktada wcigz nowe obowigz-
ki i zlecenia. Szef przekracza pewng grani-
ce zapisana w umowie lub tez wynikajaca
z ograniczen czasowych albo kompetencyj-
nych pracownika. Podwtadny wie, ze nie da
rady w ustalonym czasie wykonac powierzo-
nych zadan. Jak si¢ powinien zachowad, jak
odmowic przetozonemu?

W pierwszej kolejnosci konieczny jest rzetel-
ny komunikat - pracownik powinien skoncen-
trowac sie narzeczowym nakresleniu sytua-

cji, w jakiej postawit go przetozony. Wykazac
zadania, terminy oraz dziatania i zasoby, ja-
kie s3 niezbedne do wykonania zleconej pra-
cy. Jego prosty komunikat stwierdza, Ze nie
jest mozliwe wykonanie wszystkiego. Kon-
sekwencjg sytuacji jest koniecznos$¢ nada-
nia zleceniom priorytetéw. Pracownik prosi
szefa, by ten zdecydowat, jaka wage przypi-
sac¢ do poszczegdlnych zadan. Na tym eta-
pie powinien ustali¢, co jest wazne i pilne,
co pilne, ale mniej wazne, a co nie jest pil-
ne. Jesli ma z tym problem, powinien prosi¢
o pomoc. Zwro¢my uwage, ze w tej sytuacji
odpowiedzialnos$¢ za wypracowanie rozwia-
zania pracownik przenosi na przetozonego
- to on podejmuje decyzje. W praktyce czg¢s-
to szef nie przyjmuje jednak argumentacji
i, trwajgc przy swoim stanowisku, wcigz na-
ciska na koniecznos¢ realizacji zadan ponad
miare. Osoba asertywna przejdzie wtedy do
kolejnego etapu, w ktéorym przyjmuje stano-
wisko szefa, ale jednoczes$nie informuje, ze
jako$¢ oddawanej pracy moze by¢ lub be-
dzie nizsza. Odwotanie sie juz teraz do jako-
$ci chroni pracownika i w duzej mierze po-
zwala na uzgodnienia, do ktérych mozna sig
pézniej odnies¢ podczas rozliczaniaiocenia-
nia efektow pracy w tej konkretnej sytuacji.
Pracownik ma poczucie, ze wobec pracodaw-
cy do konca jest w porzadku.

e Akceptuje swoje emocje i méj punkt widzenia

¢ Precyzuje, z czym doktadnie sie nie zgadzam

» Rozumiem konsekwencje i potrafie je opisac

* Precyzuje wptyw, jaki TO ma na moje zycie, prace lub samopoczucie

e Odwotuje sie do faktow, relacji i odczuc

Rozumiem konsekwencje i potrafie je opisac

e Komunikuje oczekiwania, jak TO ma sie zmienic

» Jak by¢ asertywnym
Cos jest sprzeczne z moim JA ¢ Umiem TO nazwa¢
e Rozumiem swoje emocje
=) Potrafie szybko zareagowac
Informacja zwrotna T _
Koniabit 2 0edl T0 * Przekazuje informacje zwrotnag
dotyczy l » M6wie 0 MOICH uczuciach
Objasniam konsekwencje
—)
Kreuje zmiane : :
i nowa rzeczywistosé e Prosze o rozwigzanie problemu

= zrodlo | opracowanie wlasne

e Staram sie wspélnie rozwigzac¢ problem



Perspektywa przetozonego

Tu rozwazymy dwie sytuacje. W pierwszej
menedzer dowiaduje sig, ze jego podwtadny
narusza postanowienia umowy lub regula-
minu firmy. W drugiej podwtadny usprawie-
dliwia brak realizacji zadan trudna sytuacja
osobistg pracownika. W obu sytuacjach me-
nedzer chce mie¢ wplyw na rzeczywistos¢,
zakomunikowac swoje niezadowolenie i wy-
pracowac odpowiednia zmiang w postawie
i dziataniach pracownika. Sg jednak miedzy
nimi roznice, poniewaz w pierwszej sytua-
cji szef rozwiazanie narzuca autorytatyw-
nie, a w drugiej wypracowuje je wspolnie
z podwiladnym.

W obu przypadkach menedzer powinien
odnie$¢ si¢ do swoich odczuc i je zakomu-
nikowaé. W przypadku naruszen postano-
wien umowy moze by¢ to zto$¢, oburzenie
czy zal, a w drugim przypadku - niepokoj,
rozterka, niepewnos¢. Waznym elementem
asertywnej rozmowy jest precyzyjne na-
kreslenie sytuacji. Etap ten powinien ba-
zowad na faktach: zdarzeniach i popetnio-
nych czynach w odniesieniu do konkret-
nych zapiséw umowy lub niewykonanych
zadaniach w odniesieniu do oczekiwan, ja-
kie postawiono przed pracownikiem. Jest
jednak w obu przypadkach réznica w pro-
wadzeniu rozmowy na etapie wypraco-
wywania i komunikowania rozwiagzania.
W pierwszym przetozony narzuca rozwig-
zanie z gory - zaréwno umowa, jak i regu-
lamin istnieja i to one wskazuja pozadany
model zachowan. Komunikat jest prosty:
.0czekuje, ze od teraz bedziesz postgpowac
w taki sposob”. W drugim przypadku od-
powiedzialnos$¢ za wypracowanie rozwia-
zania przetozony przenosi na podwtadne-
go, np. poprzez dopytanie, czego potrzebu-
je, by uregulowaé swoje sprawy i wypetni¢
obowigzki, ktorych sie podjat. W tym przy-
padku pracownik ma poczucie zrozumienia,
ale tez wie, ze zobowigzanie, jakie podejmie
w ramach wskazanego przez siebie rozwia-
zania, jest wiazace. Wobec osoby, ktora ko-
munikuje problemy osobiste, menedzer po-
winien wiekszy nacisk potozy¢ na taczaca
ich relacje zawodowa. Warto, aby ttem catej
rozmowy byt wymiar ludzki.

Wyjsc poza znane

Asertywno$¢ to przyjmowanie odpowie-
dzialnosci za wtasne zycie i dokonywa-
ne wybory. Oznacza podejmowanie wtas-

nych decyzji, a nie
bierne poddawanie
si¢ wyborom innych.
To takze nieobwinia-
nie innych ludzi czy
okolicznosci za to,
co nam sig¢ zdarza.
By¢ asertywnym to
znaczy roéwniez miec
swiadomos¢, ze ota-
czajgcy nas wspot-
pracownicy i przeto-
zeni majg swoje po-
trzeby, emocje, prawa
i zZe moga decydowac
i reagowac zgodnie
ze swoim JA.

Postawa asertywna
polega na rozsadnej
porcji namystu przed
podjeciem decyzji,
wyborze i postgpo-
waniu, jaki przyjac
kierunek dziatania.
Cztowiek asertyw-
ny koncentruje sie na
tym wyborze i postg-
puje zgodnie z wy-

Podstawg wiekszoscl
ograniczen w byciu
asertywnym

jest brak akceptac
naszych wtasnych mysli
| uczuc. Jesli nie ma

w nas tej akceptag,
tatwo przychodzi

nam osgadzac siebie

| wyrabiaC w sobie
przekonanie,

ze powinnismy byc inni,
niz naprawde jesteSmy

branym kierunkiem, bez tracenia energii na
kwestionowanie stusznosci tej decyzji. Jesli
nie odwazymy sie wyjs$¢ poza to, co znane,
to wazne czesci naszego JA, zwykle ukryte,
nie beda miaty okazji ujawnic sieg.
Doskonalenie asertywnosci polega na tym,
ze coraz bardziej stajemy sie tym, kim na-
prawde jestesmy, nie za$ na tym, ze usituje-
my stac sie kim§, kim nie jesteSmy.m

Monika Kuras

konsultant i trener w spofce

Nowe Motywacje.



