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Witaj w Twoim osobistym workbooku do warsz-

tatow Rowno$¢ w Filmie.

Program warsztatow antydyskryminacyjnych ma
na celu nie tylko zrozumienie mechanizméw mo-
bbingu, uprzedzen i dyskryminacji, ale przede
wszystkim wyposazenie uczestnikow w narze-

dzia i kompetencje do skutecznej interwencji.

Negocjacje, rozwigzywanie sporow czy reago-
wanie na akty dyskryminacji to jedne z najtrud-
niejszych umiejetnosci. Naturalnie dgzymy do
komfortu i unikania konfrontacji. Nasza obec-
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,,Dochodzgc do TAK”, R.Fisher, R.Ury, B.Patton

no$¢ jako swiadka, gdy dzieje si¢ zto, moze by¢
bierna, poniewaz w naturalnym odruchu wole-
liby$Smy nie bra¢ w tym udziatu. Kluczowym
aspektem jest tu u§wiadomienie sobie psycholo-
gicznej bariery, ktora powstrzymuje nas przed

dziataniem, tzw. efektu widza.

Ten zbior narzedzi i technik pomoze Ci §wiado-
mie wkroczy¢ w Strefe Mozliwego Porozumienia
(ZOPA) 1 w Strefe Dzialania, aby przeksztalcié
konflikt i trudne sytuacje z obcigzenia w szan-
se na wzrost — zaroOwno osobisty, jak i relacyjny.

., Rozwigzywanie konfliktow poprzez porozumienie bez przemocy”, Marshall B. Rosenberg

., W swiecie porozumienia bez przemocy”, Marshall B. Rosenberg

., Porozumienie bez przemocy. Cwiczenia”, Ingrid Holler

., Trudne rozmowy z podwtadnymi”, Lynne Eisaguirre

,,Mosty zamiast murow”, John Steward

,,0 filarow poczucia witasnej wartosci”, Carol Dweck

,Naucz ich, jak majq cie traktowac”, Barttomiej Stolarczyk
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DOBRA KOMUNIKACIJA WSPARCIEM W PRZECIWDZIALANIU

MOBBINGOW!I | DYSKRYMINIACII

KOMUNIKACJA = RELACJA

Problemy w relacjach — zarowno prywatnych jak
i zawodowych - najczesciej wynikajg z ktopotow
w komunikacji. Mozna im przeciwdziala¢, ale
najpierw trzeba je sobie uswiadomic. W sposo-
bie komunikacji wida¢ stosunek ludzi do siebie

nawzajem.

POZNAJ SIEBIE
W czym jestem dobry?
Wypisz na kartce wszystko, w czym jeste$ do-
bry, za co siebie lubisz i cenisz. Przypomnij tez
sobie, za co cenig ci¢ inni i w jakich sytuacjach
styszysz pochwaly, kiedy zwracaja sie do cie-
bie z prosba o pomoc. Dopisz to do swojej listy.
Jesli nie jeste$ pewien, za co ci¢ cenig — zapytaj
o to 3 bliskie osoby. Popros, zeby odpowiedzieli
ci pisemnie. Im lepiej znasz swoje mocne stro-
ny, tym bardziej sam siebie cenisz i szanujesz,

a dzieki temu tatwiej przychodzi ci bronienie

swoich granic.

Co dla mnie jest wazne?

Jakie warto$ci, dgzenia, zasady? Jesli masz
watpliwoS$ci, przypomnij sobie kilka sytuacji,
w ktorych kto$ postapil wobec ciebie w spo-
sob, ktory ci si¢ nie spodobal. Sprobuj poszu-
kaé wspélnego mianownika dla tych sytuacji.
Najwyrazniej nie zostata wowczas uszanowana
wazna dla ciebie warto$¢. MOw o tym otwarcie

1 nie zgadzaj si¢ na sytuacje, ktore nie majg two-
jej akceptacji. Masz do tego prawo.
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Dobra relacja to taka, w ktorej jestem uczciwy
zard6wno wobec siebie, jak 1 wobec drugiej osoby,

w ktorej jest miejsce na ,,7AK” ina, NIE”.

USZANUJ GRANICE

* Nie przerywaj drugiej osobie wypowiedzi
— zabieraj glos dopiero wowczas, gdy ona
skonczy. Lepiej poznasz jej stanowisko,

a dzieki temu dasz sobie mozliwos¢ lepiej ja
zrozumiec.

* Dawaj dobre rady tylko wtedy, gdy zosta-
niesz o nie wyraznie poproszony.

* Zrezygnuj z pouczania, krytykowania dla sa-
mego krytykowania — gdy odczuwasz mimo
wszystko pokusg, zadaj sobie pytanie: co
mng kieruje? Czy rzeczywiscie dobro drugiej
osoby, czy raczej che¢ udowodnienia swojej
wWYyZzszosci?

*  Pozwol drugiej osobie podejmowac autono-
miczne decyzje — nawet jesli nie zawsze je
rozumiesz.

*  Proponuj swojga pomoc — nie narzucaj si¢
z nig, wycofaj sig, jesli druga strona jej nie
chce.

* Dotrzymuj poczynionych wspoélnie ustalen.

*  Szanuj czyjas wlasnos¢ — pytaj o zgode, dbaj
0 prywatnosc.

» Jesli czujesz zto$¢ — ochton, zanim zaczniesz
roZmowe.

*  Wyrazaj swoje zdanie, emocje, oczekiwania,
prosby wprost — zrezygnuj z aluzji, insynu-
acji, milczenia itp.

* Szanuj granice fizycznej bliskosci — np. jesli
kto$ sie od ciebie odsuwa podczas rozmowy,
nie przyblizaj si¢, pozwol drugiej osobie
zachowac¢ odleglos¢, w ktorej czuje si¢ kom-

fortowo.



) MOSTY ZAMIAST MUROW

Kazdy z nas inaczej widzi §$wiat, ma swoja
wlasng mapg rzeczywisto$ci. Z tymi mapami

1 swoja wizja wchodzimy w relacje z innymi

- probujemy sie spotykac, dogadac, pracowac
razem. Nie udaje si¢ to, kiedy zamykamy si¢
na komunikaty innych, stawiamy bariery i nie
chcemy poznac czyjegos spojrzenia na sprawe.
Rodza si¢ wtedy konflikty i coraz trudniej si¢
porozumie¢. Co zrobi¢, zeby mimo réznych
doswiadczen, pogladow, postaw, uczué i spo-
sobow postrzegania §wiata umiec¢ si¢ dogadac?

Po pierwsze trzeba uswiadomic sobie i wyeliminowac bariery, jakie stawiamy w kontakcie z in-

nymi. A po drugie trzeba uczy¢ si¢ rozpoznawac i komunikowa¢ wlasne uczucia i potrzeby, zeby

otworzy¢ si¢ na uczucia i potrzeby innych ludzi.

+BRUDNA DWUNASTKA”

Lista blokad w komunikacji wg opracowania Thomasa Gordona, ,,Jak dobrze zy¢ z ludzmi”

1. KRYTYKOWANIE — wyrazanie negatyw-
nych ocen o drugiej osobie, jej dziataniach,
pogladach, wartosciach i uczuciach

2. PRZEZYWANIE —nadawanie etykiet,
ponizanie kogo$ Iub podciaganie go pod
stereotyp

3. STAWIANIE DIAGNOZY - analizowanie,
dlaczego osoba zachowuje si¢ w taki sposob,
w jaki si¢ zachowuje, czyli odgrywanie roli
psychiatry amatora

4. CHWALENIE POLACZONE Z OCENA
— osad drugiej osoby bez jej zgody, nawet
pozytywny, zwlaszcza publiczny

5. ROZKAZYWANIE —nakazywanie drugiej
osobie zrobienia tego, co chcesz, by zostato
wykonane

6. GROZENIE - staranie si¢ o kontrole nad
dziataniem drugiej osoby przez grozenie jej

negatywnymi konsekwencjami
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10.

11.

12.

MORALIZOWANIE — méwienie drugiej
osobie, co powinna robic¢

ZBYT WIELE PYTAN - stawianie zbyt
wielu lub niewtasciwych pytan
UDZIELANIE RAD - dawanie drugiej
osobie rozwigzania jej problemow
ODWRACANIE UWAGI - odsunigcie
na bok problemu drugiej osoby
LOGICZNE ARGUMENTOWANIE —
proba przekonania drugiej osoby poprzez
odwotywanie si¢ do faktow lub logiki, bez
brania pod uwage emocjonalnego aspektu
sytuacji

USPOKAJANIE — prosba o powstrzymanie
negatywnych emocji odczuwalnych przez
drugg osobe¢



3 JAK RADZIC SOBIE Z TRUDNYMI LUDZMI?

Kim sg "trudni ludzie”? To wszyscy ci awanturnicy, obrazalscy, intryganci, naciggacze, maruderzy,
cierpietnicy, uparciuchy, ktorych zty los postawil na naszej drodze. Ale... czy ty sam nigdy nie by-

wasz trudny?

RELACIJE POD LUPA

Gdy kontakty z kim§ stajg sie¢ niewygodne Kolejny krok to spojrzenie na wlasne intencje:

i przykre, zadbaj o odrobine dystansu i wspo- * Czy w tej relacji zachowujg sig fair?

Koju przeanalizuj: *  Czy konstruktywnie wyrazam krytyke?

*  Po co mi ta konkretna relacja? e (Czy wyznaczam granice i umiem ich broni¢,

e Po co mi ta osoba? nie ranigc przy tym drugiej strony?

+ Czyidlaczego chcg si¢ z nig w ogole zada- Problemy w relacjach — zaréwno prywatnych

wac? jak 1 zawodowych — najcze$ciej wynikaja z kto-

* Jesli ktos traktuje cig zle, masz prawo gonie  hot4w w komunikacii. Mozna im przeciwdziata¢,

lubi¢, ale jednoczesnie mozesz zachowac ale najpierw trzeba je sobie uswiadomi¢. W spo-

z nim poprawne stosunki, jesli uznasz, ze s3  gobje komunikacji widaé stosunek ludzi do siebie

nieuchronne lub z jakiego$ powodu niezbed-

nawzajem.

ne.

ZASADY, KTORE POMAGAIJA
ZACHOWAC BLISKOSC

| GWARANTUJA, ZE
RELACJA BEDZIE KWITLA

Y W

1. Interesujcie si¢ nawza- 3. Dawajcie sobie uwage. 5. Nie atakujcie si¢. Dobre
jem, co si¢ z wami dzieje. Empatia, zaangazowanie, relacje charakteryzuje
W udanych relacjach ludzie entuzjazm dla propozycji umiejetnos¢ przyznania si¢
dobrze si¢ znaja 1 rozma- drugiej strony — to wszyst- obu stron do bledu i szuka-
wiajg o biezacych uczu- ko was buduje. Doceniajcie nie rozwigzan.
ciach, potrzebach, pogla- tez intencje, a nie tylko 6. Zaakceptujcie fakt, ze
dach, warto$ciach. skutki zachowan. pewne konflikty pozosta-
2. Pielegnujcie uczucia sym- Uznawajcie swoja rowno- na nierozwigzane. Szanuj-
patii i podziwu. Doceniaj- rzednos¢ przy podejmo- cie roznice miedzy wami.
cie drugg strong, chwalcie, waniu decyzji. Szanujcie Probujcie je zrozumied.
cieszcie si¢ z odniesionych si¢. W dobrych relacjach Dzigki temu nauczycie si¢
przez nig sukcesow, pod- ludzie potrafig ustgpowac z nimi zy¢.
kreslajcie wzajemng akcep- iuczy¢ si¢ od siebie nawza- 7. Podsycajcie laczace was
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tacje.

jem.

wiezi. Budujcie zwyczaje.



10 ZASAD
POSTEPOWANIA

Z TRUDNYMI LUDZMI
W PRACY

1. ZACHOWAJ DYSTANS
Nie traktuj ich nieprzyjemnych
uwag czy dziwacznych zacho-
wan nazbyt osobiscie

2. PRZEPRACUJ NEGA-
TYWNE EMOCJE.

Dbaj o siebie, myslac o tym,

co chcesz osiaggnaé. Skup sie
na sposobach radzenia sobie ze
stresem, aby nie straci¢ z oczu
konstruktywnych i najbardziej
tworczych rozwigzan.

3. NIE OCZEKUJ OD
,TRUDNYCH”, ZE SIE
ZMIENIA

Za to ty mozesz zmienic re-
zultaty ich przewidywalnych
zachowan, wybierajac najlepsze
dla samego siebie podejscie

do danej relacji.

4. NAUCZ SIE KONSTRUK-
TYWNIE REAGOWAC
Pomocny bedzie komunikat

JA — informuj o swoim rozdraz-
nieniu czy gniewie, bo nikt nie
umie czyta¢ w myslach. Niech
trudny” dowie sie, co czujesz
w zwiazku z jego stowami czy
zachowaniami oraz gdzie sta-

wiasz granice.
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5. JESLI TRZEBA, DOKU-
MENTUJ

Niekiedy lepiej jest mie¢ dowod
na pi$mie, nagranie, etc... Do-
tyczy to zwlaszcza polecen czy
wskazowek od osob, ktore lubig
zmienia¢ zdanie lub mijac si¢

z prawda.

6. PYTAJ CO MYSLA INNI
Nie boj si¢ ich opinii i ocen

o zadaniu — a gdy masz wat-
pliwosci, pytaj! Najlepsze beda
tzw. pytania otwarte, dzigki
ktorym twoj rozmdwcea begdzie
miat szans¢ wypowiedzie¢ si¢
swobodnie i szeroko, a ty — le-
piej go zrozumiec.

7. ODWOLUJ SIE DO ZA-
SAD I PROCEDUR

To utatwia profesjonalng dysku-
sje o sprawach zawodowych
bez uciekania si¢ do osobistych
niesnasek.

8. DZIALAJ BEZPOSRED-
NIO I DYSKRETNIE

Gdy dzieje si¢ co$ niepokoja-
cego, najlepsza jest rozmowa
twarzg w twarz. Badz taktow-
ny, nawet gdy jeste$ stanowczy.

Zawsze badz konkretny.

~

9. BADZ BEZPOSREDNI,
ALE POWSCIAGAJ NEGA-
TYWNE EMOCJE

Im jestes$ spokojniejszy, bar-
dziej rzeczowy, szczery, aser-
tywny, tym tatwiej ci funkcjo-
nowac¢. Szanuj innych i siebie.
Zawsze masz mozliwo$¢ wybo-
ru. Mozesz poprosic¢ o uprzejme
traktowanie, albo wyjs¢.

10. BADZ ROZBRAJAJA-
CO WSPANIALOMYSLNY
Kiedy nasze ego jest zdrowe,
mozemy pozwoli¢ sobie na hoj-
nos¢. Cudze naduzycia nie sg
dobrym usprawiedliwieniem
dla arogancji z naszej strony.
Odwracaj wigc zle sytuacje,
traktujac ,, trudnych” tak, jak
sam chcialby$ by¢ traktowany,

czyli uprzejmie. To rozbraja!

A~

=

| N



ASERTYWNA KOMUNIKACIJA

Asertywno$¢ nie jest tylko sztuka mowienia
., INIE” 1 obrong witasnych granic, ale przede
wszystkim sztukg postepowania w zgodzie z sa-
mym soba. Osoba asertywna nikogo nie udaje,
jest tym, kim jest - sobg. Czuje si¢ autorem
swoich wyboréw 1 decyzji, kontroluje dystans
wobec innych ludzi: jest otwarta wtedy, gdy chce
by¢ otwarta, stawia natomiast granice wtedy, gdy
jest jej to potrzebne. Dlatego zarowno zgoda, jak
i odmowa w powyzszej sytuacji moze byc¢ aser-
tywna, pod warunkiem, ze decyzja jest zgodna
Z naszym sumieniem i pozostawia poczucie
satysfakcji z wlasnego postgpowania.
Alternatywnymi postawami do asertywnosci
w relacjach z innymi sg agresja lub uleglos¢.
A bycie ulegtym czy agresywnym jest dla relacji

zdecydowanie bardziej zagrazajace. Postawa

ASERTYWNE
KOMUNIKATY

agresywna nie ma absolutnie intencji dbania

o relacje, jest raczej nastawiona na niszczenie jej.

Ulegtos$¢, cho¢ to nie tak oczywiste na pierwszy

rzut oka, rowniez dziala na niekorzys¢ relacji,

bo nie jest szczera, a ciggle ponoszenie kosztow

1 naduzywanie siebie prowadzi do poczucia zme-

czenia, zalu i zto$ci wobec wspdtpracownikow.
Patrzac na te alternatywe, widac¢, ze zadna

z nich nie sprzyja relacjom - ani prywatnym, ani

biznesowym. Asertywno$¢ nie gwarantuje nam,

ze kazda nasza relacja si¢ utrzyma, ale na pew-

no maksymalizuje mozliwosci, dzigki ktérym

mozemy z jednej strony dba¢ o swoje potrzeby,

a z drugiej o dobrg relacje. Zachowania asertyw-

ne powinny by¢ skoncentrowane na wzajemnym

dobru i dazeniu do wypracowania wspolnych

rozwigzan.

Obszary asertywnosci obejmujg wiele rodzajow komunikatéw - wyrazanie prosb, odmawianie, wyra-

zanie krytyki, reagowanie na krytyke, komplementowanie i przyjmowanie komplementow, wyrazanie

emocji i decyzji. Ponizszy schemat jest do$¢ uniwersalny i pozwala zbudowaé¢ komunikat niemal

w kazdym z tych obszaréw. Ponadto zastosowany w catosci pozwala maksymalnie zadbac o relacje.

Jesli natomiast ograniczysz swoj komunikat do punktu 2, pozostajesz asertywny, ale w minimalnym

stopniu dbasz o relacje.

1. DOSTRZEZ CZYJAS PERSPEKTYWE
Ustysz, zobacz i nazwij czyja$ potrzebe¢/opinie/
poglad/zdanie/emocje/zachowanie. Sytuacje opi-
suj w kategoriach faktow, a nie ocen, opinii czy
interpretacji.

2. WYRAZ SWOJE STANOWISKO I WY-
JASNIJ JE

Jasno wyraz swoje stanowisko — NIE zrobie
tego/mysle inaczej/czuj¢ inaczej/podejmuje inng
decyzje. Wyjasnij, dlaczego podejmujesz taka
decyzjg.

3. ZAPROPONUJ ROZWIAZANIE

Jesli jest to potrzebne, zaproponuj rozwigzanie
lub pracg nad wypracowaniem wspolnego roz-

wigzania.
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Osoba asertywna zna i respektuje swoje pra-
wa, ale pamig¢ta przy tym, ze takie same pra-

wa nalezg si¢ kazdej innej osobie na Swiecie.

Wierzg, ze mam prawo/ze Ty masz prawo:

* Prosi¢ o to czego chce

*  Wyraza¢ swoje zdanie i uczucia oraz okazy-
wac emocje

* Nie by¢ dyskryminowanym

Podejmowac¢ decyzje i ponosi¢ ich konse-

kwencje

* Decydowac¢, czy chce si¢ angazowaé w czy-
je$ problemy

* Popetnia¢ bledy

*  Dostawac to, za co place

* Zmienia¢ swoje decyzje



5 POROZUMIENIE BEZ PRZEMOCY - PBP
(NONVIOLENT COMMUNICATION - NVC)

Tworca tej idei jest amerykanski psycholog Marshall B.
Rosenberg. Zaproponowat sposéb komunikacji, w kto-
rym odchodzi si¢ od paradygmatu szukania winne-

go, ustalania za wszelka ceng, kto ma racje, na rzecz
budowania relacji i wypracowania na jej podstawie
rozwigzan wygrany - wygrany. Nie ma tu miejsca

na przemoc, strach, ocenianie, co dobre, a co zte.

W zamian jest skupienie si¢ na faktach, obserwowanie
oraz refleksja. Zastanowienie si¢ jakie uczucia, a zatem
1 potrzeby, wywotuja w nas dane sceny, sytuacje czy
zachowania drugiego cztowieka. Nie ma spychania

na kogo$ odpowiedzialnos$ci za wlasne samopoczu-

cie. Jest koncentracja na stuchaniu, dbanie o siebie

1 innych. W efekcie, mamy atmosfer¢ porozumienia
1 wigkszy spok¢j. Wiecej entuzjazmu i nowych pomy-

stow.

PbP (NVC) skupia uwage na czterech elemen- 1. SPOSTRZEZENIA
tach komunikatu, jaki wysytamy i jaki odbiera- Komunikat wedtug modelu PbP

my od innych: na spostrzezeniach, uczuciach, zaczynamy od opisania spostrzezeh
9

potrzebach i wyrazaniu prosb. Poprzez te cztery czyli faktow pozbawionych oceny.
obszary z jednej strony mozemy szczerze wy-
razi¢ siebie, a z drugiej empatycznie reagowac

Drugim krokiem PbP jest rozpozna-

nie i nazywanie uczuc.

3. POTRZEBY

Trzecim krokiem w komunikacji
PbP jest wyrazanie potrzeb, ktore sg

zrodtem naszych uczud.

4. PROSBA

Ostatnim krokiem PbP jest prosba
do rozmoéwcy o to, co chcielibySmy
od niego otrzymac.

WROC DO SPISU TRESC|



PRZYKLADY Z PLANU

OPERATOR KRYTYKUJE TECHNIKA OSWIETLENIA

Kontekst: Operator widzi, ze $wiatto nie jest ustawione tak, jak chciat.

Instynktowna reakcja: ,, Znowu zle ustawites swiatto, ile razy mozna ci tumaczyc?!”

PBP (NVC):

Obserwacja: Swiatlo z lewej strony daje cien na twarzy aktorki.
Uczucie: Jestem zty, bo...

Potrzeba: ...zalezy mi na spojnym efekcie wizualnym.

Prosba: ,,Czy mozemy sprobowaé przestawic¢ lampe o dwa metry w lewo?”

ASYSTENT REZYSERA DO EKIPY TECHNICZNEJ
Kontekst: Technicy rozmawiajg w trakcie ujecia.

Instynktowna reakcja: ,,Ciszej tam wreszcie! Ile razy mam powtarzac?!”
PBP (NVC):

Obserwacja: Znow stysze¢ rozmowy w trakcie nagrania.

Uczucie: To rozprasza i wkurza...

Potrzeba: ...potrzebuje ciszy, zeby ekipa i aktorzy mogli si¢ skoncentrowac.

Prosba: ,,Czy mozecie chwilowo wstrzymac¢ rozmowe do konca ujecia?”

AKTORKA DO REZYSERA PO TRUDNEJ SCENIE

Kontekst: Rezyser daje mocny feedback po kilku nieudanych dublach.

Instynktowna reakcja: ,, Nie wiem, o co ci chodzi! Robig, co moge, a ty ciggle niezadowolony!”
PBP (NVC):

Obserwacja: Po ostatnich dwoch ujeciach méwites, ze emocje byty zbyt stabe.

Uczucie: Czuje si¢ niepewnie...

Potrzeba: ...chceg zrozumie¢ twoja wizje i poczué, ze idziemy w tym samym kierunku.

Prosba: ,,Czy mozesz mi pokaza¢ przyklad albo opisa¢ konkretniej, czego szukasz w tej scenie?"

PRODUCENT DO REZYSERA - NAPIETY BU DZET
Kontekst: Rezyser chce dodatkowy dzien zdjgciowy, producent nie ma pieni¢dzy.
Instynktowna reakcja: ,, Znowu chcesz wigcej! Nigdy nie potrafisz si¢ zmiesci¢ w budzecie!"
PBP (NVC):
Obserwacja: Trzeci raz pojawia si¢ pomyst dodatkowego dnia zdjeciowego.
Uczucie: Juz mnie to niepokoi...
Potrzeba: ...potrzebuje pewnosci, ze budzet zostanie utrzymany.
Prosba: ,,Czy mozemy wspoélnie sprawdzi¢, czy da sie skroci¢ plan, zamiast dokladaé dzien?"

WROC DO SPISU TRESC|



PRZYKLADY REAKCII
W SYTUACIJACH TRUDNYCH

Ustawienie granicy — komunikat-JA

Jesli ktos mnie obraza, jasno komunikuje grani-
c¢ — nie zgadzam si¢ na taki sposob rozmowy.
Przyklad reakcji: ,,Kiedy podnosisz glos i mo-
wisz w taki sposob, czuje sie¢ atakowany. Nie
moge uczestniczy¢ w rozmowie, jesli to bedzie sig

powtarzac’.

Wsparcie z zewnatrz

Jesli rozmowa jest agresywna, a ja nie moge sam
sobie poradzi¢, wlagczam osobg trzecig (koordy-
nator, mediator, HR, producent).

Przykiad reakcji: ,,Chciatbym, zebysmy te spra-
we omowili przy udziale kierownika planu, bo

teraz nie czuje si¢ bezpiecznie w tej rozmowie’.
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Zabezpieczenie siebie — wyjscie z sytuacji

Jesli rozmoéwca nadal krzyczy/obraza, mam pra-
wo przerwac kontakt i wyjs¢.

Przyklad reakcji: ,,Stysze, ze jestes bardzo
zdenerwowany. Kiedy bedziesz gotow rozma-
wiac spokojnie, mozemy wrocic do tematu. Teraz

koncze rozmowe”.

Zmiana kanalu — przeniesienie rozmowy
Jezeli nie da si¢ prowadzi¢ rozmowy na goraco,
proponuj¢ zmiang formy.

Przyklad reakcji: ,,7a rozmowa robi sie zbyt
emocjonalna. Zapiszmy to wro¢my do tego

na nastepnym spotkaniu”.

Decyzja o odejsciu z relacji/wspolpracy

Jesli przemoc stowna powtarza si¢ i nie ma checi
zmiany — chronig siebie poprzez zakonczenie
wspotpracy.

Przyklad reakcji: ,,Probowatem wyjasniac i sta-
wiac granice, ale poniewaz ta forma komunikacji
sie¢ powtarza, nie moge dalej pracowac w takich

warunkach”.
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WSPOLPRACA NA NOWE CZASY

AUTORYTET CZYLI ZMIANA PARADYGMATOW

PRZYWODZTWA

Rozw¢j przywodztwa od lat 50. XX wieku
to przejscie od kontroli do relacji, wartosci
i empatii. Oto kluczowe zmiany paradygmatow

autorytetu:

1. Od Kontroli do Celu (Lata 50. — 80. XX w.)
Peter Drucker 1 Zarzadzanie przez Cele: Druc-
ker (lata 50.) zmienit paradygmat z zarzadzania
przez kontrole procesu na zarzadzanie przez
mierzalny wynik. Autorytet opiera si¢ tu na wie-
dzy i efektywnosci. Wykonaweca jest partnerem
w ustalaniu celdéw, ale nacisk jest zadaniowy.
Metoda ,, kija i marchewki"” to podejscie mocno
zakorzenione w behawioryzmie (B.F. Skinner),
postrzega pracownika jako reagujacego na bodz-
ce zewnetrzne (kary i nagrody). Autorytet jest

transakcyjny 1 hierarchiczny.

2. Psychologiczne wzbogacenie i stuzba
(Lata 60. — 90. XX w.)

W tej fazie zarzadzanie zaczeto uwzgledniaé
psychologi¢ pracownika i jego wewngtrzne
potrzeby.

Motywatory 1 Benefity: W oparciu o prace
Herzberga (Teoria Dwoch Czynnikow) 1 Maslo-
wa, zrozumiano, ze benefity 1 wynagrodzenie
(czynniki higieny) nie motywuja dtugotermino-
wo. Prawdziwa motywacja (wzrost, odpowie-
dzialnos$¢) wynika z motywatorow wewngtrz-
nych. Autorytet musi tworzy¢ srodowisko do tej
samorealizacji.

Przywodztwo Stuzace (Servant Leadership):
Robert K. Greenleaf (lata 70.) postulowat, ze
Lider stluzy pracownikom - wspiera rozwoj,
autonomie, dobrostan, a nie odwrotnie. Autory-

tet jest budowany na zaufaniu i stuzbie.
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3. Wartosci i Samozarzadzanie (XXI w.)
Nacisk przesunat si¢ z celéw na wspolng kulture,
wizje¢ 1 autonomig.

Zarzadzanie przez Wartosci (MbV): Propago-
wane przez Simonsa Dolana i Salvadora Garcig.
W tym modelu kluczowe jest to, czy decyzje sa
zgodne ze wspolnymi warto§ciami (np. uczci-
wos$¢, innowacyjnosc). Autorytet wynika z mo-
ralnej spojnosci lidera 1 organizacji.

Organizacje Turkusowe (Teal Organiza-
tions): Spopularyzowane przez Frederica Laloux
(Pracowac¢ Inaczej). To radykalne odejscie od
hierarchii na rzecz samozarzadzania (rozpro-
szony autorytet), ewolucyjnego celu (purpose)

1 catosciowosci (mozemy by¢ soba w pracy).
Tradycyjny autorytet jest niemal calkowicie
zastapiony przez autorytet naturalny, oparty
na kompetencjach oséb i relacjach.

4. Empatyczne Przywdédztwo (obecne trendy)
Obecny paradygmat, niezb¢dny w czasach ztozo-
nosci (i pracy zdalnej - zwlaszcza w przemystach
kreatywnych) laczy zaufanie z glebokim zrozu-
mieniem ludzkich emocji.

Empatyczne Przywddztwo (Leadership based
on Empathy): Promowane przez specjalistow od
inteligencji emocjonalnej (np. Daniel Goleman)

1 wrazliwos$ci (np. Brene Brown). Lider/Tworca
koncentruje si¢ na aktywnym stuchaniu i zrozu-
mieniu perspektywy pracownika/wspottworcy.

Autorytet oparty na Empatii: W tym modelu
autorytet wynika ze zdolnosci do budowania
glebokiej, ludzkiej relacji. Lider, ktory potra-
fi zaspokoi¢ psychologiczne potrzeby zespotu
(widocznos$¢, uznanie, bezpieczenstwo), zyskuje
lojalno$¢ i zaangazowanie - a to stanowi najsil-
niejszg forme¢ autorytetu w nowoczesnym zarza-

dzaniu.



JAK NOWE POKOLENIE WIDZI DZIS LIDERA?

Nowe pokolenie, ktore dorastato w §wiecie szybkiej informacji, mediéw spotecznosciowych i kryzy-
sow klimatycznych/ekonomicznych — odrzuca tradycyjny, hierarchiczny model autorytetu. Mtodzi
widza role lidera przede wszystkim jako:

e Katalizatora wzrostu, a nie szefa: Lider wodztwa. Lider powinien pyta¢ o dobrostan
nie ma ,,rozkazywac”, lecz wspiera¢ rozwoj psychiczny, rozumie¢ wyzwania zwigzane
i usuwac przeszkody (Servant Leadership). z balansem praca-zycie prywatne i tworzy¢
Oczekuje sie, ze menedzer bedzie coachem bezpieczenstwo psychologiczne.

1 mentorem, a nie nadzorcg. ¢ Promotora celowosci (Purpose-Driven):

* Ucielesnienie wartos$ci (Autentycznos¢): mtode pokolenie szuka glebszego sensu.
Lider musi by¢ autentyczny i kierowac si¢ Lider musi jasno komunikowac, jak praca ze-
warto$ciami (Zarzadzanie przez Wartosci). spolu wptywa na $wiat (duzy obraz), taczac
Liczy si¢ spdjno$¢ miedzy tym, co mowi, zadania z misjg firmy, a najlepiej z pozytyw-
a tym, co robi. Tolerancja dla hipokryzji jest ng zmiang spoteczng lub srodowiskowa.
niska. Stad skutecznos¢ lidera we wspotczesnym

* Lidera empatycznego: oczekuje si¢ Inteli- srodowisku opiera si¢ na zaufaniu, transparent-
gencji Emocjonalnej 1 empatycznego przy- nosci i decentralizacji autorytetu.

W produkcji AV nie jest mozliwe ani wskazane zupetne odejscie od hierarchii - kto§ musi po-
dejmowac decyzje, inni muszg wiedziec¢, co i jak maja wykona¢. Jednocze$nie nie ma zgody i mie-
jsca na usprawiedliwianie przemocy i naduzy¢ dorobkiem, pozycja czy doswiadczeniem Tworcy.

WROC DO SPISU TRESCI
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-/ PULAPKI POSTRZEGANIA DRUGIEJ OSOBY
(ZAKRZYWIENIA POZNAWCZE)

Zakrzywienia poznawcze (bledy poznawcze)
sg automatycznymi, nieSwiadomymi btgdami
w mysleniu, ktére wpltywaja na sposob, w jaki

przetwarzamy informacje i podejmujemy

decyzje.

W kontekscie oceny wynikdw, rekrutacji czy
rozwigzywania konfliktow, moga prowadzié¢
do niesprawiedliwych i subiektywnych wni-

oskow, zamiast opiera¢ si¢ na faktach i mierzal-

nych wskaznikach.

NAZWA
ZAKRZYWIENIA

DEFINICJA | MECHANIZM
DZIALANIA

PRZYKLAD W KONTEK-
SCIE BRANZY AV

EFEKT HALO
(EFEKT AUREOLI)

Tendencja do rozciagania pozy-
tywnej oceny jednej cechy (np.
uroda, charyzma, wybitny sukces
w jednym projekcie) na calg osobe
1 wszystkie jej kompetencje.

Rezyser, ktory zdobyt duzg nagro-
de za swoj debiut, jest automatycz-
nie postrzegany jako doskonaty
lider, komunikator i manager ekipy,
mimo braku faktycznych dowodéw
na te kompetencje.

EFEKT ROGU
(EFEKT DIABLA)

Odwrotno$¢ Efektu Halo. Tenden-
cja do rozciggania negatywnej oce-
ny jednej cechy (np. nie$miatosc,
bycie w konflikcie z jedng osobg)
na wszystkie kompetencje i 0ogolng
warto$¢ osoby.

Aktor, ktory spdznit si¢ raz

na plan, jest pdzniej oceniany przez
kierownika produkcji jako niepro-
fesjonalny, niezdyscyplinowany

1 ogdlnie niegodny zaufania we
wszystkich aspektach pracy.

WROC DO SPISU TRESC|
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NAZWA
ZAKRZYWIENIA

DEFINICJA | MECHANIZM
DZIALANIA

PRZYKLAD W KONTEK-
SCIE BRANZY AV

PIERWSZE Skupienie si¢ na informacjach Kandydatka na stanowisko produ-
WRAZENIE uzyskanych na poczatku interak- centa zostata negatywnie oceniona
cji 1 rzutowanie ich na pozniejsza podczas rozmowy rekrutacyjnej
oceng. Pierwsze wrazenie jest z powodu zdenerwowania i braku
wazniejsze niz faktyczne dlugo- ptynnosci w wypowiedzi, a re-
terminowe wyniki. kruter zignorowat jej wieloletnie
doswiadczenie i sukcesy w CV.
BLAD OSTATNIE- | Tendencja do nadawania najwigk- Manager ocenia zesp6t pod ko-
GO WRAZENIA szej wagi informacjom najswiez- niec roku, skupiajgc si¢ gtownie
(EFEKT SWIEZO- | szym, ktore miaty miejsce tuz na problemach, ktére wystapily
SCI) przed momentem oceny, ignorujac | w ostatnim miesigcu zdje¢¢, catko-
wczesniejsze, bardziej stabilne wicie zapominajgc o 10 miesigcach
dowody. efektywnej 1 bezbtednej pracy.
BLAD PODOBIEN- | Tendencja do nieswiadomego fawo- | Producent/ka zatrudnia nowego
STWA (PODOBIEN- | ryzowania osob, ktore wydaja sic cztonka ekipy, ktory ukonczyt tg
STWO DO OCE- podobne do oceniajacego (np. wiek, | sama szkole filmowg lub jest w tym
NIANEGO) pte¢, pochodzenie, hobby, uczelnia, | samym wieku, przypisujac mu
na ktorej studiowali). automatycznie wyzsze kompetencje
1 potencjat niz innemu, obiektyw-
nie lepszemu kandydatowi.
STEREOTYPIZA- Ocena oparta na uogdlnionych Przekonanie, ze ,, mfodzi scena-
CJA przekonaniach na temat grupy, rzysci sq nieodpowiedzialni” lub
do ktorej nalezy dana osoba (np. ., kobiety na stanowiskach kierow-
pte¢, stanowisko, wiek), zamiast niczych sq zbyt emocjonalne”, co
na jej indywidualnych cechach skutkuje niewlasciwa oceng ich
1 osiggnigciach. pracy lub odmowa awansu.
BLAD CENTRAL- | Tendencja do unikania skrajnych Kierownik obsady wystawia
NEJ TENDENCJI ocen (bardzo ztych lub bardzo wszystkim statystom ,,oceng¢ do-
dobrych) i grupowania wigkszo- brg”, unikajac oceny ,,znakomitej”
sci ocen w Srodku skali, nawet (mimo $wietnego zaangazowa-
jesli wyniki pracownika na to nie nia niektorych) i ,,stabej” (mimo
wskazuja. Oceny sa malo zroz- niskiej dyscypliny innych), aby
nicowane i nie odzwierciedlaja unikna¢ koniecznos$ci uzasadniania
rzeczywistych wynikow. skrajnosci.
BLAD KONTRA- Tendencja do oceniania osoby Scenarzysta A, ktory jest przecigt-
STU poprzez porownywanie jej z inng ny, zostaje oceniony jako ,,wybit-

osoba, ktora byta oceniana bezpo-
Srednio przed nia, a nie poprzez
obiektywne standardy.

ny”, poniewaz byt oceniany bezpo-
srednio po Scenarzyscie B, ktorego
praca byta katastrofalna. Oceny

nie sg obiektywne, lecz sg efektem
kontrastu.

WROC DO SPISU TRESCI
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EFEKTYWNA WSPOLPRACA

1. DELEGOWANIE ZADAN
Delegowanie to nie tylko przekazanie pracy, ale
przekazanie odpowiedzialnoS$ci i uprawnienia

do jej wykonania.

Jak konstruowaé¢ komunikat:

P — Po co? (Cel i kontekst): Zawsze zacznij
od wyjasnienia, dlaczego to zadanie jest wazne
1 jak wpisuje si¢ w szersze cele. Poczucie sensu
(purpose) zwigksza motywacje.
., Przygotuj analizy trendow rynkowych na kwar-
tat, poniewaz potrzebujemy danych do podjecia
strategicznej decyzji o produkcji X .

O — Oczekiwany rezultat: Jasno zdefiniuj,
co jest akceptowalnym efektem (a nie procesem).
Uzywaj mierzalnych wskaznikow (KPI).

L Analiza musi zawierac przynajmniej trzy klu-

czowe trendy wraz z prognozq ryzyka dla kazde-

go z nich, w formie maksymalnie 10 slajdow”.
A — Autorytet i granice: Okre$l zakres

uprawnien, swobody i zasoby, jakie osoba ma

do dyspozycji.

., Masz petny dostep do baz i bezposredniej

konsultacji z dziatem sprzedazy w celu uzyskania

danych. Ale tylko w trybie widoku, bez upraw-

nien do zmian filtrow i sortowania, wiec trzeba

bedzie zrobic wlasne zestawienia”.

Na co zwracaé uwage:

* Dopasowanie do osoby: Deleguj zadanie
osobie, ktéra ma kompetencje lub potencjat
do ich rozwinigcia.

*  Wystuchanie: Upewnij sig, ze osoba dele-
gowana ma mozliwo$¢ zadawania pytan
1 powtdrzenia wlasnymi stowami, co zro-
zumiata i jakie sg jej obawy (tzw. check for
understanding).

*  Wycofanie si¢ z procesu: Gdy delegujesz
odpowiedzialnos¢, musisz zrezygnowac
z mikrozarzadzania sposobem wykonania
(wskazdwki, porownania ,,tak jak tamto”).

Skupiaj si¢ tylko na rezultacie.

Czego unikaé:

* ,,Zrob to, jak ja bym to zrobit” — unikaj
narzucania wlasnej metody pracy; ograniczaj
si¢ do celu.

* Delegowanie bez autorytetu — nie powierzaj
komus$ zadania, jesli nie dasz mu zasobow
lub uprawnien do jego realizacji.

* Delegowanie w ostatniej chwili — daj wystar-

czajaco duzo czasu na wykonanie zadania.

2. EGZEKWOWANIE WYKONANIA | MONIT KONTROLNY

Egzekwowanie nie powinno by¢ karaniem, lecz
procesem wsparcia i wezesnej interwencji. Mo-

nit kontrolny to klucz do utrzymania tempa.

Jak konstruowaé¢ komunikat

(monit kontrolny):

* Termin i czgstotliwos¢ (Kontrakt): ustalcie
z gory, kiedy 1 jak ma si¢ odby¢ pierwszy

monit kontrolny.

WROC DO SPISU TRESC|

., Spotkajmy sie w czwartek o 10:00 na 15 minut,

zeby zweryfikowaé, czy sq jakies niespodziewa-

ne blokady. To bedzie tylko monit kontrolny, nie

petna prezentacja”.

*  Focus na problemach, nie winie: W trakcie
monitu kontrolnego skup si¢ na identyfikacji

przeszkod, a nie na ocenie dotychczasowej
pracy.



,,Wiem, ze dziat kostiumow ma opoznienia. Jakie
sq twoje trzy najwigksze blokady na dzis? Jak

moge Ci pomoc je usungc?”

Na co zwracaé uwage:

*  Proaktywnos¢: Nigdy nie czekaj do terminu
koncowego. Im wczesniej zidentyfikujesz
problem, tym nizszy bedzie koszt i czas jego
naprawy.

* Uzywanie narzedzi: Upewnij si¢, ze zadania
sa wpisane w system zarzadzania projektami
lub planer z jasno okreslonymi terminami

i kamieniami milowymi.

Sygnaty ostrzegawcze: Zwracaj uwage
na unikanie kontaktu, mgliste odpowiedzi,
brak dostepu do kluczowych danych — to

sygnaty, ze zadanie moze by¢ zagrozone.

Czego unikaé:

Pytanie ,,Czy to juz jest gotowe? . Unikaj
pytan, ktore sprowadzaja si¢ tylko do pre-
sji. Zadawaj pytania, ktére szukaja blokad

1 wsparcia.

Zbyt czesta kontrola (mikrozarzadzanie):
Ustalony monit kontrolny powinien by¢
wystarczajacy. Zbyt czesta kontrola podwaza

zaufanie.

3. ODBIOR EFEKTOW (AKCEPTACIJA VS POPRAWKI)

Moment odbioru jest krytyczny: to ostatnia szan-
sa na feedback rozwojowy i1 budowanie poczucia
kompetencji u wykonawcy.

Jak konstruowa¢ komunikat:

*  Akceptacja: Zawsze zaczynaj od pozytywne-
go feedbacku, taczac go z wezesniej zdefinio-
wanym celem.

., Swietna robota! Analiza jest wyczerpujgca

i spojna. Szczegolnie doceniam, ze zidentyfiko-

wales ten niszowy trend — to przekraczato wstep-

ne oczekiwania. Zgodnie z naszym kontraktem,
zadanie jest zakonczone i zaakceptowane”.

*  Poprawki (Konstruktywny Feedback): uzy-
waj modelu ORS Feedback Opisu, Reakc;ji,
Sugestii

»Analiza jest bardzo obiecujgca i kluczowe

trendy sq trafne (pozytywne). Wymaga jednak

poprawki (decyzja): brakuje prognozy finanso-
wej, o ktorg prositem (opis luki). Proponuje, abys

dodat prostq tabelg do jutra do 14:00 (sugestia

4

i termin)”.
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Na co zwraca¢ uwage:

Obiektywno$¢: Oceniaj efekt pracy, a nie
osobg. Trzymaj si¢ ustalonego na poczatku
oczekiwanego rezultatu.

Konkretnos¢: Poprawki muszg by¢ mierzalne
1jasne. Unikaj ogdlnikow typu ,,fo mi sie nie
podoba” zamiast tego powiedz: ,, Zmien kolo-
ry, aby zachowac spojnosc z markq studia”.
Termin poprawki: Jesli konieczne sg popraw-

ki, ustal na nie nowy, konkretny termin.

Czego unika¢:

Brak feedbacku: Akceptacja bez pochwaty
lub odrzucenie bez uzasadnienia demotywu-
je.

Feedback emocjonalny: Nigdy nie zaczynaj
komunikatu od emocji (,, Jestem zty/zawie-
dziony, bo...””). Skup si¢ na faktach i1 lukach
w efekcie koncowym.

Zmiana wymagan: Nie zadaj elementow,
ktore nie byty ustalone w fazie delegowania
(chyba zZe pojawity si¢ nowe okolicznosci, co

nalezy jasno wyjasni¢ i uzasadnic).
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9 PRZEKAZYWANIE KONSTRUKTYWNEJ

INFORMACII ZWROTNEJ

Informacja zwrotna (feedback) jest kluczowym

elementem efektywnej komunikacji i zarza-
dzania, zwlaszcza w $rodowisku kreatywnym
i produkcyjnym, gdzie cz¢sto dochodzi do na-

pie¢ na ptaszczyznie walidacji efektow kreacji.

Moze przybiera¢ dwie formy: krytyki lub kon-

struktywnej wskazowki, ktora stuzy poprawie

KLUCZOWE ZASADY UDZIELANIA
KONSTRUKTYWNEJ INFORMACII

ZWROTNEJ

wynikow, rozwojowi kompetencji i wzmocnieniu

relacji.

CELOWOSC: Informacja zwrotna ma
stuzy¢ rozwojowi i poprawie, a nie tylko
wyrazaniu niezadowolenia. Musi by¢ po-
wigzana z celami projektu/zadania lub rolg
pracownika.

NEUTRALNOSC: Koncentruj si¢ na za-
chowaniu/czynnoS$ci, a nie na osobie czy jej
charakterze. Unikaj generalizowania typu:
,,Jestes nieprofesjonalny/a”.
KONKRETNOSC: Méw o konkretnych,
obserwowalnych dziataniach lub elementach
sktadowych i ich skutkach, unikaj ogoélnikow.
Rzadko cala scena jest z gruntu zta, najczg-
sciej ktorys z elementow zawiddt, a to tatwiej
naprawi¢, zamiast porzuca¢ cata produkcje.
AKTUALNOSC: Przekazuj informacje jak
najszybciej po zaistnieniu/zaobserwowaniu
sytuacji, aby zwrotna byla skuteczna i tatwa
do powiagzania z wydarzeniem.

KONSTRUKCIJA INFORMACJI ZWROTNEJ (METODA FUKO/STAR)

METODA | ELEMENT OPIS
FUKO/STAR Fakt (F')/ Op1§z konk-retne fakt}Tzne zdarzenie (co si¢ stato, kiedy,
Sytuacja (S) gdzie), bez interpretaciji.
Uczucia (U)/ Nazwij swoje uczucia (FUKO) lub zadanie do wykonania
FURO/STAR Zadanie (T) (STAR).
. Opisz konsekwencje tego zachowania dla projektu,
FUKO/STAR K0n§ekwenCJ e (K zespotu, klienta. Oraz jakie bylo pozadane Dzialanie/
Akcja (A) .
Akcja.
FUKO/STAR Oczekiwania (O)/ Jasno sformutuj Oczekiwania na przysztos¢ lub pozada-
Rezultat (R) ny Rezultat.

WROC DO SPISU TRESCI
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PRZYKLAD KONSTRUKCIJI (FUKO):

* Fakt: ,, Na wezorajszym spotkaniu z koproducentem dotyczqgcym budzetu [Fakt/Sytuacjal...”

* Uczucia: ... poczutem duzq presje, kiedy przerwatas mi dwukrotnie w trakcie przedstawiania
kosztorysu [Uczucial...”

* Konsekwencje: ,,... co spowodowato, ze musielismy wroci¢ do omowienia przerwanego wqtku,
marnujgc 10 minut spotkania [Konsekwencje]...”

* Oczekiwania: ... Oczekuje, ze w przysztosci zaczekasz na koniec mojej wypowiedzi, a wszelkie

pytania zanotujesz i zadasz, gdy skoncze [Oczekiwania/Rezultat]”.

gatywnej informacji migdzy dwiema pozy-

PULAPKI W PRZEKAZYWANIU
INFORMACII ZWROTNEJ

Putapki to zachowania, ktore zamieniajg kon-

tywnymi (,, 7o Swietny pomyst, tylko stabe
wykonanie, ale masz potencjat!””). Odbiorca

struktywny feedback w demotywujaca krytyke czgsto ignoruje sedno problemu, koncentru-

lub stwarzajg pole do manipulacji: jac sie na pozostatych elementach.

* Ocenianie i etykietowanie — uzywanie e Brak prywatnosci — udzielanie korekty

zwrotoéw typu ,,To bylo glupie”, , Jestes nie-
odpowiedzialny/a”, co zmusza do obrony.
Generalizowanie — stosowanie stow ,,za-
wsze”, ,,nigdy” (,, Ty zawsze spozniasz si¢

z raportami’).

»Kanapka krytyki” (Sandwich Feedback)
popularne w latach 90 — to osadzanie ne-

na forum zespotu, publicznie lub przy oso-
bach trzecich, co jest ponizajace i narusza
godno$¢ osobisty.

Przekazywanie niejasnych oczekiwan —
konczenie feedbacku na opisie problemu bez
wyraznego wskazania, jakie ma by¢ pozada-

ne dziatanie w przysztosci.

PRAKTYCZNE WSKAZOWKI

o Zawsze pro$ o zgode — Zacznij od: ,,Czy masz teraz chwile na omowienie pewnej kwestii zwiqza-
nej z X?” To buduje szacunek i przygotowuje odbiorceg.

» Uzywaj jezyka ,,Ja” — Mow o swoich uczuciach i konsekwencjach dla Ciebie lub projektu: ,, Czu-
Je sig zaniepokojony, gdy...”, zamiast: ,, Ty mnie irytujesz, bo...”.

» Zadbaj o przyszlo$¢ — Pamigtaj, ze przekazywanie informacji jest cze¢$cig dbania o dobrostan
psychiczny i tworczy zespotu. Ma wspieraé, a nie tamac.

* QOddzielaj informacj¢ zwrotng od delegowania i egzekwowania — Nie probuj przekazywac
feedbacku, delegowa¢ nowego zadania i monitorowac kontroli w jednej rozmowie. Utrudnia to
skupienie i zrozumienie.

e Praktykuj aktywne sluchanie — Po przekazaniu informacji, daj przestrzen na odpowiedz.
Upewnij si¢, ze odbiorca dobrze zrozumiat Twoj przekaz: ,,Jak Ty to widzisz? Co zrobisz inaczej

nastepnym razem?”.

WROC DO SPISU TRESC|



10} PIRAMIDA NIENAWISCI -

CZYLI SKAD SIE BIERZE ZtO

UPRZEDZENIA > NIENAWISC > PRZEMOC

5
EKSTERMINACIA

4
AKTY PRZEMOCY

3
DYSKRYMINACIJA

2
UNIKANIE

1
KOMUNIKACIJA

Gordon W. Allport (1897-1967) stworzyt Ska-

le¢ Uprzedzen i Dyskryminacji (Allport's Scale

of Prejudice and Discrimination, 1954r.), ktora

funkcjonuje réwniez pod nazwa Piramida Niena-
wisci.
Skala ta ilustruje, jak pozornie nieszkodli-

we wyrazenia uprzedzen mogg, jesli pozostang

niekontrolowane, prowadzi¢ do coraz powazniej-

szych form krzywdy i przemocy, az do ludoboj-
stwa.

Gtowne zalozenie Allporta jest takie, ze dzia-
tania na nizszych szczeblach skali torujg droge
dla bardziej ekstremalnych i destrukcyjnych
zachowan na wyzszych szczeblach. Skala sktada
si¢ z pigciu (lub szesciu, w zalezno$ci od p6zniej-
szych adaptacji) stopni, utozonych hierarchicznie
od najmniej do najbardziej szkodliwych:

1. Komunikacja — jezyk, gesty, symbole, zna-
ki, mowa nienawisci i obelgi. Swobodne wy-
razanie negatywnych stereotypow, zartow,
plotek, wrogich opinii na temat grupy obcej.
Jest czesto uwazana za ,,nieszkodliwg”, ale

tworzy klimat, w ktorym dyskryminacja
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zamachy na wolnos¢ i zycie

napasci, wandalizm, zmieszki,
agresja

przesladowanie, wykluczenie,
gorsze/nierdwna traktowanie

marginalizacja, izolacja, pomijanie,
dehumanizacja, demonizowanie

mowa nienawisci, zarty, krytyka,
hejt, plotki, oszczerstwa, pomowie-
nia, milczenie

staje si¢ akceptowalna, jesli nie zostanie
zastopowana.

Unikanie — aktywne unikanie kontaktu

z osobg lub cztonkami grupy. Cho¢ celowo
nie wyrzadza si¢ bezposredniej krzywdy
fizycznej, 1zolacja powoduje szkodg psycho-
logiczng i wykluczenie spoleczne.
Dyskryminacja — wykluczenie i aktywne
odmawianie osobie/grupie rownych szans

1 praw. Uprzedzenia przektadajg si¢ na czyny,
np. poprzez odmawianie dostepu do pracy,
edukacji, mieszkan czy ustug publicznych.
Atak fizyczny — przestepstwa z nienawisci
(hate crimes). Akty wandalizmu, niszczenie
mienia (np. palenie budynkow, aktéw kultu)
oraz akty przemocy fizycznej wobec 0s6b
(pobicie, lincze).

Eksterminacja — ludobdgjstwo (Genocide).
Proba usunigcia lub masakra catej grupy (lub
jej duzej czesci), na przyklad ze wzgledu

na narodowos¢, rasg, religie czy Swiatopo-
glad (np. Holokaust, ludobdjstwo w Rwan-
dzie).
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WNIOSKI ALLPORTA
Badania Allporta, opisane gtéwnie w ,, The Na-
ture of Prejudice”, a takze liczne prace, powstate
na podstawie jego skali, prowadza do nast¢puja-
cych wnioskow:

Pltynno$¢ i eskalacja: Allport wykazal, ze
nienawi$¢ ma charakter progresywny. Jesli
uprzedzenia na nizszych poziomach skali
(mowa nienawiSci, unikanie) nie spotykaja
sie ze sprzeciwem spolecznym lub instytucjo-
nalnym, to staja si¢ one znormalizowane. Ta
normalizacja ulatwia spoleczenstwu mentalne
przejscie do bardziej szkodliwych form dzia-
lania.

Rola stereotypu i uprzedzenia: Allport rozroz-
nit stereotypy (przekonania na temat grupy) od
uprzedzen (wrogie lub negatywne postawy).
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Stwierdzit, ze uprzedzenie jest postawg poprze-

dzajaca dyskryminacje (dziatanie).

Brak bezposredniego powigzania psychicz-
nego: Allport zauwazyl, Ze nie kazdy, kto
uzywa mowy nienawisci, automatycznie staje
si¢ zabojca. Jednakze spoteczne przyzwolenie
na mowe nienawisci (stopien 1) tworzy atmosferg
1 legitymizacje¢, ktora jest niezbgdna, aby innym
jednostkom byto tatwiej przej$¢ do najbardziej
destrukcyjnych czynéw (stopien 5).

Hipoteza kontaktu: to jeden z najbardziej
trwatych wktadow Allporta w badania nad
uprzedzeniami - stwierdzil on, ze kontakt mig-
dzy grupami obcymi moze zmniejsza¢ uprzedze-
nia, pod warunkiem spetnienia czterech warun-
kow: rowny status, wspdlne cele, wspotpraca
migdzy grupami oraz wsparcie ze strony wladz/

norm spotecznych.
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KONFLIKT - DYNAMIKA | PUNKTY ZAPALNE

DEFINICJA KONFLIKTU WG
MORTONA DEUTSCHA

Konflikt wedtug Mortona Deutscha to sytuacja,
w ktorej wystepuja dziatania niezgodne ze soba,
gdzie jedno dziatanie przeszkadza, neguje lub
utrudnia dzialanie drugiej strony, przy czym
strony sg wobec siebie zalezne. Konflikt moze
pojawic si¢ na tle sprzecznych interesow, celow,
wartosci, przekonan lub nieporozumien miedzy
stronami. Deutsch podkresla, ze konflikty sa
zwykle mieszankg procesow konkurencyjnych

1 kooperacyjnych, a przebieg i1 skutki konfliktu

zalezg od proporcji tych elementow.

Zalezne — dziatanie jednej strony wplywa
na drugg i odwrotnie, np. praca przy jednym
filmie, projekcie, zespole, podlegtos¢ stuzbowa.

Jesli jedna strona pomysli, ze jej potrzeby sa
zagrozone — juz mamy konflikt ukryty. Zeby stat
si¢ jawny, potrzebne jest dzialanie (mowa, czyn,
gest).

Obecnos$¢ rozjemcy (osoby zaufanej) moze
szybko 1 sprawnie rozwigza¢ spor, pod wa-
runkiem, ze jej postawe ksztattuja nastgpujace
cechy:

e Bezstronnos$é¢ — unika ocen zachowan stron,
skupia si¢ na zrozumieniu ich perspektyw,
wsparciu w nazwaniu stanow, odczu¢, mysli,
emocji, potrzeb.

* Neutralno$¢é — nie daje gotowych rozwigzan
i rad, pomaga nakierowa¢ rozmowg oraz
przetozy¢ potrzeby na rozwigzania.

* Dobrowolnosé¢ — zamiast presji daje prze-
strzen do sprawdzenia czy istnieje mozliwos¢
porozumienia, na jakiej plaszczyznie, wy-
pracowania scenariusza dziatan w zgodzie
z kazda ze stron.

*  Poufnos$¢ — dba o utrzymanie zaufania
1 otwartos$ci stron wobec niej i siebie samych.

* Ukierunkowanie na przyszlosé¢ — nie szuka
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winnego tylko skupia na rozwigzaniach,
ktore pozwolg unikna¢ sytuacji i btgdow
w przysztosci.

PUNKTY ZAPALNE - SYTUACIJE,
POSTAWY | ZDARZENIA
ESKALUJACE KONFLIKT

Niezrozumienie i bledna komunikacja

— niejasne przekazy, przeinaczenia, brak
stuchania

Sprzeczne interesy i cele — dazenie do ogra-
niczonych zasobow lub wptywow

Brak zaufania i negatywne nastawienie —
uprzedzenia, negatywne stereotypy
Poczucie niesprawiedliwosci — subiektywne
odczucie krzywdy lub nierownego traktowa-
nia

Rywalizacja i walka o wladze — pragnienie
dominacji lub kontroli

Nieelastyczno$¢ i brak otwartoS$ci — sztyw-
ne stanowiska i brak gotowosci do kompro-
misu

Tlo emocjonalne — silne emocje jak zlos¢,

frustracja, strach, ktore zaostrzaja reakcje
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KOLO KONFLIKTU WG
CHRISTOPHERA MOORA

Christopher Moore wyréznit pig¢ gtownych zro-
det konfliktu, ktore tworza tzw. Koto Konfliktu

—narzedzie pomagajace zrozumied, gdzie leza

przyczyny sporu i jak dziata dynamika konflik-

tu:

* Dane — informacje i ich interpretacja

* Relacje — emocje i wzajemne nastawienie
* Interesy — potrzeby i cele stron

* Struktura — uktady wladzy i zasoby

*  Wartosci — przekonania i §wiatopoglady

DYNAMIKA KOtA KONFLIKTU
1. Konflikty najczesciej maja kilka wspotist-

niejacych zrodet i obejmuja wiecej niz jeden

obszar tematyczny. Na przyktad nieporozu-

mienie informacyjne (dane) moze szybko

przerodzi¢ si¢ w konflikt relacji i interesow,

jesli nie zostanie szybko rozwigzane.
2. Praca z konfliktem wymaga identyfikacji

tych obszarow i ich adresowania, a zrozu-

mienie i identyfikacja, ktore z tych obszarow
sa dominujace, pomaga w skutecznej inter-

wencji i znalezieniu rozwigzan, zanim spor

rozleje si¢ na inne obszary.
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Konflikt danych — informacje, ktorych za-
brakto, falszywe dane lub rdzne interpretacje
faktow, ktore mogg prowadzi¢ do nieporozu-
mien. Wynika z braku, btednej interpretacji
lub sprzecznych informacji.

Konflikt relacji — oparty jest na emocjach,
ztej komunikacji, braku zaufania i negatyw-
nych stereotypach migdzy stronami. Emo-
cjonalne tlo, historia wzajemnych interakcji,
uprzedzenia i negatywne uczucia mi¢dzy
stronami.

Konflikt interesow — dotyczy sprzecznych
potrzeb, celéw lub pragnien, np. walka

0 ograniczone zasoby lub wplywy. Ukryte
potrzeby i motywacje lezgce za stanowi-
skami stron. Rozpoznanie ich moze pomdc
w znalezieniu rozwigzan satysfakcjonujacych
obie strony.

Konflikt warto$ci — wynika z roznic $wia-
topogladowych, ideologicznych, moralnych
czy kulturowych, ktore sg trudne do uzgod-
nienia. Rdznice w przekonaniach, zasadach
(etyka, religia, kodeks spoteczny) oraz tozsa-
mosciach, ktore sg dla stron wazne, przez co
trudne do negocjacji.

Konflikt strukturalny — zwigzany z nie-
rownym podzialem wtadzy, zasobow, rolami
lub zasadami funkcjonujacymi w systemie

- uktady sit, zasoby, role oraz ograniczenia
zewnetrzne, ktore wplywaja na pojawienie

si¢ nieréwnosci i problemow.



TROJKAT SATYSFAKCII WG
CHRISTOPHERA MOORE'A

Trojkat Satysfakcji Ch.Moore'a jest modelem
uzywanym w procesie mediacji i rozwiazywa-
nia konfliktow, ktory pomaga zidentyfikowac
1 zaspokoi¢€ trzy gléwne typy intereséw stron
sporu. Model ten podkresla, ze dla osiggnigcia
trwatego 1 zadowalajgcego rozwigzania konfliktu
konieczne jest zajecie si¢ kazda z tych trzech sfer
satysfakcji.

Sktada si¢ z trzech naroznikow, reprezentujg-
cych rézne rodzaje interesow, ktore musza zostac
zaspokojone, by strony czuty, ze konflikt zostat
rozwigzany w sposob calosciowy:
Interesy/potrzeby Merytoryczne (Wynik)
Dotycza konkretnego wyniku konfliktu, czyli
tego, co strony chcg materialnie lub namacal-
nie uzyskac - produkt koncowy, logistyka, czas
realizacji, budzet, dtugo$¢ filmu, wybor lokaliza-
cji, obsada, finalny montaz, okreslony harmono-
gram, decyzja ostateczna.

Rozwiazanie: ustalenie wykonalnego planu
produkcji, ktéry zmiesci si¢ w budzecie, jedno-
czesnie chronigc kluczowe elementy wizji (np.

rezysera).
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Interesy/potrzeby Proceduralne (Proces)
Dotycza sposobu i procesu, w jakim konflikt
jest rozwigzywany (np. sprawiedliwos$¢, transpa-
rentnos¢, bycie wystuchanym, udziat w po-
dejmowaniu decyzji, kultura komunikacji). To
kreatywny i decyzyjny przeptyw pracy: kto ma
ostatnie stowo w kwestii montazu? W jaki spo-
sob rezyser 1 producent komunikujg si¢ w spra-
wie cie¢ budzetowych? Czy aktorzy maja prawo
do wgladu w poprawki scenariusza?
Rozwiazanie: zdefiniowanie jasnej hierarchii
decyzyjnej, protokotéw zmian oraz transparent-
nosci w przeptywie informacji (np. o przekrocze-
niu budzetu).

Interesy/potrzeby Psychologiczne (Emocje/

Relacje)

* Dotycza stanu emocjonalnego i percepcji
stron, czyli tego, jak chcg by¢ traktowane
1 jak cheg si¢ czu¢ (np. poczucie godnosci
1 szacunku, uznania, zrozumienia, zados¢-
uczynienia, bezpieczenstwa). To tez ego
1 wizja artystyczna: poczucie szacunku dla
wizji rezysera, uznanie wktadu scenarzysty/
operatora, poczucie bezpieczenstwa aktora
na planie.

* Rozwiazanie: uznanie artystycznej integral-
nosci (wizji), zapewnienie szacunku w kryty-
ce oraz zbudowanie zaufania migdzy kluczo-
wymi tworcami (rezyser-producent).

Przyklad:

* Konflikt: rezyser chce drogiego ujecia
na szczycie gory (50k zt), producent odma-
wia.

* Rozwiazanie Moore'a: Nie chodzi tylko
o pienigdze (merytoryczne). Trzeba uznaé
artystyczng warto$¢ ujecia (psychologiczne),
a nastgpnie ustali¢ wspolnie plan znalezienia
tanszej alternatywy (proceduralne), ktora do-
starczy podobny efekt wizualny, mieszczac
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DYNAMIKA | ROZWIAZANIE
KONFLIKTU WG TROJKATA
SATYSFAKCII

Model Moore'a sugeruje, ze ignorowanie ktore-
gokolwiek z tych wymiarow (wierzchotkow troj-
kata) prowadzi do niepetnej satysfakcji i ryzyka
powrotu konfliktu. Na przyktad:

* Skupienie tylko na wyniku (merytoryczne):
Strony moga osiggna¢ porozumienie co
do ,,co”, ale jesli proces byl niesprawiedliwy
Iub ich emocje zostaty zignorowane, satys-
fakcja bedzie niska, a relacje uszkodzone.

* Ignorowanie emocji (psychologiczne): Nawet
jesli osiagnieto dobry wynik i proces byt
formalnie poprawny, nierozwigzane urazy,
poczucie braku szacunku czy niezrozumie-
nia moga uniemozliwi¢ trwate zaangazowa-

nie w rozwigzanie.

STRATEGIA ROZWIAZYWANIA
Rozwiazanie konfliktu warto zacza¢ od budo-
wania zaufania i uregulowania kwestii psycho-
logicznych i proceduralnych. Uznanie emocji
1 ustalenie jasnych zasad przebiegu dyskusji czg-
sto prowadzi do obnizenia napigcia, co utatwia
przejscie do rozwigzywania problemow mery-
torycznych i poszukiwania satysfakcjonujacego
wyniku. Jesli nastapi impas, mozna §wiadomie
., przeskakiwac” miedzy wierzchotkami, koncen-
trujac si¢ na tym aspekcie, ktory jest w danym
momencie najbardziej zaniedbany lub ma naj-

wiekszy potencjat do przetamania blokady.

SPOSOBY ROZWIAZANIA (INTERWENCJE)

Merytoryczne | Rozwigzywanie | Negocjacje, poszukiwanie opcji, kompromisy, ustalenie kry-

(Wynik) problemu teriow, wymiana dobr/ustug, podpisanie umowy.

Proceduralne Zapewnienie Ustalenie jasnych zasad spotkan (agendy), zapewnienie

(Proces) uczciwosci transparentno$ci, umozliwienie stronom aktywnego udziatu
i udziatu i wptywu na proces, mediacja.

Psychologiczne | Uznanie Aktywne stuchanie, uznanie emocji i perspektyw (bez ko-

(Emocje) 1 poprawa niecznosci zgadzania si¢ z nimi), przeprosiny, zapewnienie
relacji poczucia godnosci i szacunku, praca nad komunikacja.
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22



STOPNIE ESKALACII KONFLIKTU WG FRIEDRICHA GLASLA

USZTYWNIENIE

DEBATA | POLEMIKA

WYGRANY -
WYGRANY

CZYNY ZAMIAST SLOW

WIZJE | KOALICIE

WYGRANY -
UTRATA TWARZY PRZEGRANY
GROZBY
DESTRUKCYJNE CZYNY
PRZEGRANY -
ZNISZCZENIE PRZECIWNIKA PRZEGRANY
RAZEM W OTCHLAN
FAZA 1: MOZLIWOSC POROZUMIENIA
Stopien 1:
Usztywnienie sytuacji czyli
niezgoda — poczatkowe napie-
cia i spory, strony zaczynaja
dostrzegaé roznice. Stopien 2:
Przyklad: Rezyser i scenarzy- Polaryzacja, oslabienie otwar-
sta maja rézne wizje postaci, tosci — strony stajg si¢ mniej
dyskutuja. Albo aktor i produ- otwarte na argumenty przeciw-
cent kwestionuj si¢ publicznie. ~ ika- Stopien 3:

Porozumienie: otwarty dialog,

negocjacje, kompromis
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Przyklad: Aktor i producent
kwestionujg si¢ nawzajem

w kwestii zaangazowania

na planie.

Porozumienie: np. przy facyli-
tacji dyskusji

Ustalenie granic — nastepuje
jasne stanowisko, ale dialog
nadal mozliwy.

Przyklad: Konflikt migdzy
kierownikiem produkcji a ze-
spotem technicznym co do har-
monogramu.

Porozumienie: mediacja, nego-
cjacje, kompromisy sg mozliwe

1 skuteczne
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FAZA 2: POTRZEBA WSPARCIA ZEWNETRZNEGO

Stopien 4:

Retorsje — dziatania odwetowe,
spadek zaufania.

Przyklad: Konflikt migdzy
dwoma osobami na planie,
publiczne ztosliwosci.
Porozumienie: mediator, osoba

zaufana

Stopien 5:

Ataki personalne — w gre
wchodzg otwarte walki, oskar-
zenia i urazy.

Przyklad: Scenariuszowa roz-
nica zdan przeradza si¢ w per-
sonalne pretensje.
Porozumienie: mediacja z pro-

fesjonalista

FAZA 3: LOGIKA ANI TY, ANI JA

Stopien 7:

Koalicje i walka o przetrwa-
nie — relacje stron stajg si¢
destrukcyjne.

Przyklad: Konflikt pomigdzy
dwoma producentami, sabotujg
wzajemnie projekty.
Postepowanie: ograniczenie
kontaktow, interwencja ze-

wnetrzn

Stopien 8:

Ataki totalne — wszelkie $rod-
ki sa dozwolone, by zniszczy¢
przeciwnika.

Przyklad: Publiczne kampanie
przeciwko bylemu wspotpra-
cownikowi.

Postepowanie: zarzadzanie

kryzysowe, interwencja prawna
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Stopien 6:

Slepota konfliktowa — strony
nie widzg argumentow prze-
ciwnika.

Przyklad: Rezyser i producent
blokuja si¢ na etapie negocjacji
umowy. Blokowanie decyzji
produkcyjnych.
Porozumienie: niezb¢dna pro-

fesjonalna pomoc osoby trzeciej

Stopien 9:

Rozpad relacji — konflikt poni-
zej granicy mozliwosci porozu-
mienia.

Przyklad: Catkowite zerwa-
nie wspotpracy, zablokowanie
projektu migdzy tworcami.
Postepowanie: konflikt jest
nierozwiagzywalny przez strony,
nalezy ograniczy¢ kontakty

1 zarzadza¢ skutkami — np.
zakonczy¢ wspotprace lub
zastosowac zewnetrzne decyzje

sadowe
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1) POROZUMIENIE W SYTUACJI TRUDNEJ

NAJLEPIEJ B
NAJLEPIEJ A
ASPIRACIJE A ASPIRACIJE B
_ KOTWICA Przedziat
Przed2|a’{. () akceptacji
akceptacji =
ZOPA albo Przedziat zgodnosci
DOLNA GRANICA

DOLNA GRANICA

W pelnym napig¢, kreatywnych konfliktow

1 ograniczen budzetowych srodowisku filmo-

wym, konflikt czgsto wynika z r6znic migdzy

wizja artystyczna a realiami logistycznymi

i budzetowymi. Jak juz wiemy, aby osiagnaé

satysfakcjonujace porozumienie (ukonczenie

filmu), muszg by¢ zaspokojone trzy rodzaje
interesoOw (potrzeb): rzeczowe (merytoryczne)
proceduralne oraz psychologiczne.

Przy decydowaniu o produkcji, niezalez-
nie czy jesteSmy w konflikcie czy nie, zawsze
na stole sg dwie opcje: porozumienia oraz brak
porozumienia. Strony zazwyczaj wazg, co im
si¢ bardziej optaca, przy czym dziataja tu dwie
plaszczyzny rownoczesnie:

* Poziom aspiracji — to, co chcieliby$my
osiggnac, co byloby satysfakcjonujace dla
nas ORAZ do zaakceptowania przez druga
strong.

* Dolna granica/poziom bdlu — linia ustepstw,
ponizej ktorej nie mozemy zej$¢ w prowa-
dzonych rozmowach, aby zawarte porozu-
mienie byto dla nas optacalne.

Ponizsze narzedzia pomagaja okresli¢ mi-
nimalne i maksymalne granice w rozmowach
(0 honorariach, prawach do scenariusza czy
dystrybucji).

Przedziat pomiedzy naszym punktem aspi-

racji, a naszg dolng linig to jest nasz przedzial
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akceptacji, w ktorym zawarcie porozumienia
bedzie dla nas satysfakcjonujace.

Druga strona réwniez ma swoj przedziat
akceptacji, chociaz wyznaczony przez inaczej
zawieszone aspiracje i granice.

W drodze do sukcesu, czyli zawarcia poro-
zumienia, ktore jest satysfakcjonujace i akcep-
towalne dla obu stron, istotne jest okreslenie
przedzialu zgodnoSci, czyli obszaru pomiedzy
dolnymi granicami obu stron — to jest obszar
kompromisu (brak rownowagi, ale akceptowalne
dla obu stron).

Idac dalej, warto poszuka¢ kotwicy, czyli
takiego poziomu porozumienia, ktére bedzie nie
tylko akceptowalnym minimum, ale opcja win-
-win — czyli rownowagi ustgpstw i korzysci.

Kotwica to odpowiedz na pytanie: Co jest
warto$cia dla strony.

Wokot niej skupia si¢ myslenie obu stron
podczas poszukiwania rozwigzan. Im wigksza
los¢ mozliwych opcji 1 rozwigzan, tym punkt
win-win bedzie bardziej precyzyjnie okreslony.

Pamictajmy o Trojkacie Satysfakcji — wszyst-
kie trzy interesy/potrzeby musza zosta¢ zaspoko-
jone, aby obie strony byly usatysfakcjonowane z
rozwigzania (Win-win)

A co, jesli pojawi si¢ tylko opcja druga — brak

mozliwosci porozumienia?
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BATNA, WATNA, ZOPA
BATNA - BEST ALTERNATIVE TO A NEGOTIATED AGREEMENT

Najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia. To plan awaryjny. Im silniejsza jest Twoja
BATNA, tym wieksza masz sil¢ negocjacyjna.

Aktor: Negocjacje wysokiego honorarium z Producentem.

BATNA: Przyjecie roli w konkurencyjnej, ale mniej prestizowej produkcji (za mniejsze pienigdze).
Producent: Negocjacje praw do bestsellerowej ksigzki.

BATNA: Zakup praw do innej, podobnej ksigzki z tego samego gatunku, ktora jest tansza i ma niz-

sze oczekiwania autorskie.

WATNA - WORST ALTERNATIVE TO A NEGOTIATED AGREEMENT

Najgorsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia. Oznacza to najgorszy, realny rezultat

w przypadku braku porozumienia — co najgorszego moze si¢ wydarzy¢, jesli nie bedzie porozumie-
nia? To czgsto punkt odbicia i powrotu do stotu rozmow. WATNA motywuje do ustepstw.
Scenarzysta: Spor z producentem o cigcia w scenariuszu.

WATNA: Zakonczenie wspolpracy, film zostanie ukonczony przez innego scenarzyste, a moje na-
zwisko moze zosta¢ usunigte z napisow koncowych.

Wytwdrnia: Negocjacje warunkoéw dystrybucji.

WATNA: Film zostanie sprzedany i wydany przez niszowego dystrybutora z bardzo niskim zasie-

giem i1 prowizjg (niski zwrot z inwestycji).

ZOPA - ZONE OF POSSIBLE AGREEMENT, STREFA MOZLIWEGO
POROZUMIENIA

Jest to kluczowa koncepcja w negocjacjach opartych na interesach (Harvard Negotiation Project).

To hipotetyczny obszar, w ktérym moze dojs¢ do wzajemnie akceptowalnego porozumienia miedzy
dwiema stronami. Obszar ten jest wyznaczony przez tzw. punkty graniczne obu stron. Rolg negocja-
tora jest po pierwsze — zdiagnozowanie, czy ZOPA istnieje, a po drugie — maksymalne wykorzysta-
nie tej strefy.

ZOPA to obszar, w ktorym BATNA jednej strony pokrywa si¢ z BATNA drugiej, tworzac przestrzen

do porozumienia Win-Win.

WROC DO SPISU TRESCI
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Elementy Wyznaczajace ZOPA:

1.

BATNA - najlepsza alternatywa dla negocjo-

wanego porozumienia. Stanowi sit¢ nego-

cjacyjng kazdej ze stron. Jest to opcja, ktora

strona zrealizuje, jesli negocjacje zakoncza

si¢ fiaskiem (impasem).

Punkt oporu, linia graniczna:

 Jest to najgorszy mozliwy wynik, ktory
strona jest w stanie zaakceptowac, za-
nim zrezygnuje z negocjacji i przejdzie
do swojej BATNA.

* Warunki porozumienia muszg by¢ zawsze
lepsze niz BATNA.

W trakcie negocjacji nalezy aktywnie (cho¢

ostroznie) szuka¢ informacji o punktach

granicznych drugiej strony, aby poznaé sze-

rokos¢ ZOPA.

Kreatywno$¢ (Trojkat Satysfakeji): jesli

ZOPA jest waska lub nie istnieje (impas),

negocjatorzy powinni dazy¢ do jej poszerze-

nia. Osigga si¢ to przez:

* Odkrywanie ukrytych interesow (np.
Interesy Proceduralne i Psychologiczne
z Trojkata Satysfakcji Moore'a). Dodanie
do umowy wartosci niematerialnych (jak
uznanie, gwarancja jakosci, lepszy termin)
moze zmieni¢ postrzegang wartos¢ oferty
1 przesuna¢ ceng rezerwacji, tworzac tym
samym ZOPA.

+ Ulepszenie wiasnej BATNA (jesli to

mozliwe).
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Sytuacja: Scenarzysta negocjuje sprzedaz swoje-
go scenariusza Wytworni.

Scenarzysta: 50 000 (minimalna kwota, ponizej
ktorej woli sam sprobowaé go wyprodukowaé
lub sprzeda¢ mniej znanej platformie — BATNA).
Wytwérnia: 75 000 (maksymalna kwota, po-
wyzej ktorej film staje si¢ nieoptacalny dla ich
modelu budzetowego — BATNA).

a) ZOPA Istnieje:
* Granica S (50k) miesci si¢ w Granicy
W (75k).

* ZOPA: 50 000 — 75 000

*  Wynik Win-Win: Cena 60 000. Scenarzy-
sta dostaje wigcej niz minimum, Wytwornia
ptaci mniej niz maksimum. Porozumienie
jest lepsze dla obu stron niz realizacja ich
BATNA.

b) Brak ZOPA (Impas):

*  Gdyby BATNA Scenarzysty wynosita 80
000 (bo ma inng, bardzo dobrg oferte),

a BATNA Wytworni 75 000.

* Granica S (80k) > Granica W (75k).

* Brak ZOPA: Negocjacje si¢ zalamia, po-
niewaz minimalny wymog Scenarzysty jest
wyzszy niz maksymalna akceptowalna kwo-
ta Wytworni. Obie strony zrealizujg swoje
BATNA.
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OD KOMFORTU DO BOHATERSTWA
Naturalng i komfortowa reakcja cztowieka w sytu-
acji, gdy dzieje si¢ zto, przemoc lub jawna niespra-
wiedliwos¢, jest unikanie i bierne obserwowanie.
Psychologicznie, pragniemy nie bra¢ w tym udzia-
tu — wynika to z szeregu czynnikow, takich jak:

1. Dyfuzja odpowiedzialnosci (Efekt Widza):

W grupie, odpowiedzialno$¢ rozmywa si¢ -
ktos$ inny na pewno zareaguje.

2. Legk przed eskalacja: Obawa przed staniem si¢
kolejnym celem agresora.

3. Lek przed pomylka: Strach przed niewtasciwg
interpretacja sytuacji lub reakcja (np. zawsty-
dzeniem ofiary).

Wiasnie dlatego interwencja w obliczu dys-
kryminacji lub przemocy jest aktem gleboko
trudnym, nienaturalnym i wymagajacym prze-
lamania silnej bariery psychologicznej.

Osoba, ktora decyduje si¢ poméc i zareago-

waé, jest Bohaterem.

Nie jest bohaterem w sensie fabularnym, ale w sen-

sie psychologicznym i spotecznym:

*  Bohaterstwo polega na dzialaniu wbrew natu-
ralnemu odruchowi unikania.

*  Wymaga $wiadomego wyboru etyki i odpo-
wiedzialno$ci ponad osobisty komfort i bezpie-
czenstwo.

* Interwencja — nawet ta najmniejsza (np. od-
wrocenie uwagi agresora, oferowanie wsparcia
ofierze) — jest bezposrednim zakwestiono-
waniem normy akceptujacej dyskryminacje,

a tym samym przesuwaniem granicy akcepto-
walnej w ZOPA spotecznej w strong sprawie-

dliwosci.

TRANSFORMACIA BIERNEGO
SWIADKA

Istnieje zestaw narzedzi, by z biernego obserwa-

tora (skupionego na unikaniu) wejs¢ w role ak-
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":3 ROLA SWIADKA - CZYLI JAK REAGOWAC

tywnego pomocnika (skupionego na interwencji),
gotowego podjac ten psychologiczny wysitek i staé

si¢ czynnym elementem zmiany.

METODA 5D CZYLI PIEC
SPOSOBOW INTERWENCII

Metoda 5D to zestaw technik i strategii stuzgcych
do interwencji §wiadka w sytuacjach ngkania,
dyskryminacji lub mowy nienawisci. Nazwa 5D
pochodzi od pigciu angielskich stow opisujacych
roézne sposoby reagowania.

Jest to praktyczne narzegdzie, ktore pozwala
przetamac efekt widza i podja¢ aktywne dziata-
nia. To elastyczne i réznorodne strategie - mozna
wybrac¢ taka, ktora najlepiej pasuje do charakteru,
poziomu bezpieczenstwa i specyfiki danej sytuacji:

Distract — dekoncentracja, odwrdcenie uwagi -
najbezpieczniejsza technika. Polega na stworzeniu
rozproszenia, ktore przerywa atak bez bezposred-
niego konfrontowania agresora. Na przyktad hatas,
uderzenie w co$, upuszczenie czego$ z hukiem
lub zapytanie agresora o godzine, ofiary o droge,
autobus. ..

Direct — bezposrednia konfrontacja - asertyw-
ne i jasne zwrdcenie si¢ do agresora lub ofiary. Ta
technika wymaga pewnosci siebie i jest najbardziej
ryzykowna.

., 1o, co mowisz, jest rasistowskie. Przestan” lub
., Zostaw go w spokoju’”’.

Delegate — delegowanie - poproszenie o pomoc
osoby posiadajacej autorytet lub zasoby (np. pra-
cownika ochrony, sprzedawcy, kierowcy autobusu,
nauczyciela lub przetozonego) w poblizu.

Delay — opo6znienie/udzielenie wsparcia po fak-
cie - interwencja juz po ustaniu ataku i po oddale-
niu si¢ agresora. Skupia si¢ na wsparciu ofiary, np.
sprawdzenie, czy jest cala, zapytanie ,,Czy moge
ci w czyms$ pomoc?”’, zaproponowanie wspolnego

zgloszenia.
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Document — dokumentowanie - rejestrowanie

zdarzenia (np. nagrywanie, zapisywanie doktad-

nych szczegotow: daty, czasu, wygladu agresora,

cytowanie mowy nienawisci) w celu wykorzysta-

nia jako dowodu w przysztosci (np. przy zglaszaniu

na policje¢ lub do instytucji).

DLACZEGO METODA 5D JEST

SKUTECZNA?

Metoda 5D bazuje na zatozeniu, ze kazda inter-

wencja jest lepsza niz bierna obserwacja, a sita

tkwi w roznorodnosci:

e Zwieksza poczucie bezpieczenstwa: Daje

osobie interweniujacej wybor sposrod technik,

ktore nie wymagaja bezposredniej konfrontacji

(np. Odwrdcenie uwagi), co utatwia przeta-

manie strachu.

Minimalizuje Eskalacje: Odwrdcenie uwagi

agresora przerywa cykl ataku i czgsto dezo-

rientuje go na tyle, by si¢ wycofal.

Wzmacnia Ofiare: Nawet Opo6znienie (udzie-

lenie wsparcia po fakcie) jest kluczowe, ponie-

waz przerywa poczucie izolacji ofiary i poma-

ga jej odzyskac¢ poczucie godnosci, naruszonej

na stopniu Antylokucji i Dyskryminacji

w Piramidzie Allporta.

Mobilizuje Zasoby: Technika Delegowania

wykorzystuje site autorytetu, a Dokumento-

wanie zamienia bezsilnego swiadka w dostar-

czyciela kluczowych dowodow.

SPOSOBY REAGOWANIA NA PRZEMOC StOWNA

TRUDNA MOJA AUTO- | KONSE- ZMIANA - NOWE ZDANIE/
SYTUACIA/ MATYCZNA KWENCIJE NAJLEPSZA DZIALANIE DO UZYCIA
KOMUNIKAT REAKCIJA TEJ REAKCIJI | ALTERNATY-
(ATAK/ WA (BATNA)
ULEGLOSC/
MILCZENIE)
wZawsze wszyst- | Krzycze: Eskalacja Wyznaczenie ., Rozumiem, ze jestes zdener-
ko psujesz!” .Sam ciggle ktotni, brak granicy i pros- | wowany. Powiedz prosze, co
robisz bledy!” | rozwigzania ba o konkret doktadnie chciatbys, zebym
poprawit”.
»Nie da sie Milcze i udaje, | Czuje sie po- Ochrona siebie | ,,Stysze twojq ztosc. Poroz-
z tobg praco- 7€ nic si¢ nie nizony, spada 1 przerwanie mawiamy, kiedy bedziesz
wad!” dzieje pewnos¢ siebie | rozmowy gotow spokojniej to wyjasnic.
Teraz koncze te rozmowe”.
Krzyk na pla- Usprawie- Brak spraw- Przeniesienie ., 1o wazny temat, ale nie
nie (publiczny dliwiam sie czo$ci, poczu- | ToZmowy chee o tym rozmawiac
atak) Nerwowo cie winy przy wszystkich. Zrobmy to
na osobnosci”.
Obrazliwe uwa- | Cichne i czuje | Relacja oparta | Wilaczenie ,,Chciatbym omowi¢ te spra-
gi np. "Jestes wstyd na strachu osoby trzeciej we przy udziale kierownika
nieprofesjonal- planu — teraz ta rozmowa jest
ny!" dla mnie zbyt trudna”.
Powtarzaja- Ttumacze si¢ Ciagle na- Zakonczenie ,,Jesli ta forma komunikacji
ca sie agresja i probuje uspo- | pigcie, brak relacji/wspot- | sie powtarza, nie moge dalej
slowna kajac zmiany pracy pracowac w takich warun-

kach”.
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