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WIAT BEZ OCEN

Piotr pracuje w firmie kilka lat. Od paru miesi cy bierze udzia

w projekcie, który jest bardzo opó niony, bo jak sam zauwa y , lu-

dzie wokó  niego zupe nie nie rozumiej  swoich zada  i zwyczajnie

nie potrafi  si  przyzna , e nie daj  rady. Czasami ma poczucie,

e pracuje z totalnie niekompetentnymi osobami, które nie s  w stanie

wykona  prostego polecenia. Wed ug niego nie s  w stanie niczego

zrobi  lepiej, bo zwyczajnie nie znaj  si  na tej pracy, s  za s abi, a na

spotkaniach projektowych tylko udaj , e co  rozumiej . Czeka

jak na zbawienie na kogo , kto zostanie zatrudniony z innej firmy

i b dzie si  zna  na swojej pracy.

Miesi c temu do projektu zosta y przyj te trzy nowe osoby. Po

pierwszym spotkaniu oceni  nowych jako kompetentnych i nawet

pomy la , e fajnie b dzie si  czego  od nich nauczy  — wygl dali

na pewnych siebie i znaj cych si  na rzeczy. „Nareszcie jaki  powiew

inteligencji” — pomy la .

Jednak czar prys  ju  po dwóch pierwszych spotkaniach pro-

jektowych, na których us ysza  od nowych komentarze na temat

swojej pracy, e „tak si  tego nie robi”, e to, co przygotowa , „na

pewno nie spe ni oczekiwa  klienta” i e „móg by si  zdecydowanie

bardziej postara , bo tak to nie da si  pracowa ”. Na pytanie, co

powinien zrobi  inaczej, us ysza , eby przejrza  trendy na rynku

i dostosowa  si  do tego, co jest znacznie wy sz  jako ci  ni  to, co

on prezentuje. Uzna  wi c nowych za aroganckich i nad tych

bufonów, którzy wszystkim innym chc  pokaza , e si  nie znaj ,
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tymczasem w ten sposób po prostu ukrywaj  w asny brak wiedzy

i niekompetencje. Próbowa  przygotowa  lepsze propozycje, ale

one tak e nie spotka y si  z aprobat  i us ysza  od szefa „nowych”, e

przez niego jego ludzie s  sfrustrowani, bo nie mog  wykona  swojej

pracy, gdy  dostaj  s abe produkty, i e znacznie wi cej spodziewa

si  po nim jako wieloletnim pracowniku. Pomy la , e nikt go nie

docenia i wszystko, co robi, jest z e i bezwarto ciowe. Kiedy si

porz dnie wkurzy  i porozmawia  o tym ze znajomymi, dotar o do

niego, e wspó pracownicy próbuj  mu udowodni , e jest g upi,

i robi  z niego debila, a przecie  sami nie wiedz , czego chc , i zwy-

czajnie wychodz  z nich kompleksy.

DLACZEGO OCENIAMY — NEUROBIOLOGIA

Powy sza historia zawiera ma o faktów, a ca kiem sporo ocen i in-

terpretacji. Zarówno w opisie sytuacji, w my leniu Piotra o pracow-

nikach, jak i w tym, jak postrzega  nowe osoby w projekcie, czy to

na pocz tku, kiedy oceni  je jako kompetentne, czy pó niej, gdy

uzna , e s  aroganckie, wida  oceny, os dy i interpretacje. Te oceny

spowodowa y u niego lawin  negatywnych emocji, które z kolei

znacz co wp yn y na jego ocen  sytuacji i wzmog y poczucie za-

gro enia. wiat dooko a nas wype niony jest my leniem w kategorii

oceniania, a to z kolei wp ywa na nasze samopoczucie.

Oceny, których na co dzie  dokonujemy, zwi zane s  z tema-

tyk  mózgu i ewolucji, i cho  od czasów pierwotnych min o wiele

milionów lat, systemy operacyjne, w które zostali my wyposa eni,

niewiele si  zmieni y.

„Ka dy cz owiek posiada trzy podstawowe potrzeby: bezpie-

cze stwa, satysfakcji i wi zi, które s  zakorzenione w historii naszej

ewolucji. Cho  okoliczno ci, w których yjemy, w ci gu dwustu

tysi cy lat uleg y licznym zmianom, to jednak nasze mózgi pozo-

sta y w znacznej mierze takie same. Mechanizm neuronalny, który
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umo liwia  naszym przodkom zaspokajanie potrzeby bezpiecze stwa

poprzez znajdowanie schronienia, potrzeby satysfakcji poprzez

zdobywanie po ywienia oraz potrzeby wi zi poprzez czenie si

z innymi, nadal funkcjonuje w naszym mózgu”1.

Co wi cej, jak pisa  Rick Hanson w swoje ksi ce Szcz liwy

mózg2: „Uk ad nerwowy ewoluuje od ponad sze ciuset milionów

lat. A rozwi zania problemów zwi zanych z przetrwaniem, z któ-

rymi zmaga y si  gady, ssaki, naczelne i ludzie, nadal s  aktywne

w mózgu”. Dlatego te  mózg ludzki zachowuje wzmo on  czujno ,

skanuj c otaczaj c  rzeczywisto  pod k tem niebezpiecze stw

i zagro e . W procesie ewolucji, by przetrwa , wykszta cili my me-

chanizmy dbaj ce o nasz  czujno , oraz o nasz niepokój. Jak pisa

Hanson: „Nawet wtedy, gdy jeste  odpr ony, szcz liwy, w zwi zku,

twój mózg stale uwa a na potencjalne niebezpiecze stwa, rozcza-

rowania i k opoty interpersonalne. Gdzie  w tle czai si  delikatne,

lecz zauwa alne poczucie niepokoju, niezadowolenia i wyobcowa-

nia, które uzasadnia t  czujno ”3.

Mi dzy innymi niepokój, a tak e negatywna sk onno  mózgu

i inne czynniki sprawiaj , e trudno jest nam widzie  sytuacje

w pracy, w rodzinie, na ulicy takimi, jakie s  w rzeczywisto ci, ma-

my bowiem zaburzone lub dok adniej: zaw one pole widzenia.

„Kiedy pojawia si  cho by najmniejsze niepowodzenie albo problem,

twój mózg koncertuje si  na nim, lekcewa c przy tym i wy czaj c

z pola widzenia wszystko inne (widzenie tunelowe)”4.

                                                          
1 R. Hanson, F. Hanson, Rezyliencja. Jak ukszta towa  fundament spokoju,

si y i szcz cia, Gda skie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2018, s. 8.

2 R. Hanson, Szcz liwy mózg. Wykorzystaj odkrycia neuropsychologii,

by zmieni  swoje ycie, Gda skie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot

2016, s. 47.

3 Tam e, s. 36.

4 Tam e, s. 37.
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wicz c si  w czujno ci, dbaj c o bezpiecze stwo, a dok adnie

o unikanie niebezpiecze stwa, wiczymy si  w kategoryzowaniu

rzeczywisto ci, niemal w ka dej chwili oceniamy. Ocenianie jest

bowiem nie tylko uzasadnione ewolucyjnie, lecz równie  w wielu

momentach potrzebne i u yteczne. Jak si  okazuje, jednak nie zawsze

nam s u y. Kiedy nasz system nerwowy jest w stanie alertu, nad-

miernie skupia si  na zagro eniach i cz sto nawet neutralne bod -

ce interpretuje jako niebezpieczne. „Kiedy mamy poczucie krzywdy

lub czujemy irytacj  z powodu innych osób, atwo jest przeoczy

jaki  wa ny szczegó , niedos ysze  jakiego  s owa, le zinterpre-

towa  czyje  spojrzenie lub wyci gn  pochopne wnioski”5.

Nie chodzi o to, by nie ocenia , lecz by dostrzegaj c u siebie oce-

niaj ce my li, wiadomie zdecydowa , co chcemy z nimi zrobi  —

chodzi o to, eby w u amku sekundy podj  decyzj , czy na pewno

chcemy je wypowiedzie . Istotne jest tak e, by umie  dostrzec, o czym

wa nym te oceny informuj , co mówi  nam o nas samych. Innymi

s owy, chodzi o znalezienie ukrytych pod nimi potrzeb.

OCENIANIE A UNIWERSALNE POTRZEBY

Przez ka d  ocen , interpretacj  czy os d próbujemy wyrazi  uni-

wersaln  ludzk  potrzeb . Dlatego ocenianie nie jest z e samo w so-

bie, ale jego konsekwencje s  zawsze negatywne dla relacji. Podczas

warsztatów, które prowadzimy, uczymy wi c, jak oceny zamienia

na obserwowalne fakty. Kiedy podejmujemy temat ocen, nie chodzi

nam o warto ciowanie, czy ocenianie jest lepsze, czy gorsze ni  na

przyk ad mówienie o faktach (mówienie o faktach, czyli obserwa-

cjach, to pierwszy krok w Porozumieniu bez Przemocy). Chcemy

przede wszystkim pokaza , jakie konsekwencje niesie ocenianie,

tak aby ka dy móg  podj  wiadomie decyzj  o zmianie swojego

                                                          
5 R. Hanson, F. Hanson, dz. cyt., s. 181.
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sposobu patrzenia na innych ludzi, poniewa  wymaga to wysi ku

i zbudowania nowych uk adów neuronalnych w naszych mózgach. Mi-

mo e jest to trudne, nasze do wiadczenia pokazuj , e mo liwy jest

wiat bez ocen — zarówno w korporacjach, jak i w yciu prywatnym.

Ocenianie to nadawanie warto ci, tak wi c to, jak oce-

nimy innych, zale y od tego, jak  warto  nadajemy sobie i temu,

co nas spotyka. Ocenianie jest wi c zupe nie subiektywne, ponie-

wa  jest filtrowane przez nasze do wiadczenie, które — przyznajmy

to szczerze — jest bardzo ubogie. Bo co my tak naprawd  wiemy?

Maj c 30/40/50 lat, mamy jakie  definicje, przekonania, cz sto

narzucone nam przez wiat zewn trzny, których zwykle nie kwestio-

nujemy. Oceniamy przez kryteria narzucone nam przez rodziców,

media, kultur , które definiuj , jaka „powinna by  prawid owa

sytuacja”, a kiedy co  od niej odbiega, jest oceniane negatywnie.

Wtedy ocena pojawia si  automatycznie, bez udzia u logicznego my-

lenia i obiektywnego (opartego na faktach) spojrzenia na sytuacj .

Patrz c na dan  sytuacj  wyrywkowo, „wiemy”, jak jest i z czego

to wynika — dokonujemy nie tylko oceny, ale posuwamy si  nawet

do os du motywów dzia ania danej osoby. Jako przyk ad ilustruj cy

filtrowanie przez narzucone kryteria mo na poda  sytuacj , w której

nastolatek siedz cy sam przy dwumetrowym stole je obiad z ok-

ciami le cymi na tym stole. Jaka mo e by  pierwsza ocena doro-

s ego, który na to spojrzy? Nie je si  z okciami na stole, to nie-

grzeczne, ten dzieciak jest le wychowany, wygl da na prostaka,

którego nikt nie nauczy  podstawowych zasad, jest arogancki

i wida , e ma w nosie zasady. a cuch ocen w tej sytuacji móg -

by by  nawet d u szy w zale no ci od zapisów w mózgu oceniaj -

cego. A gdyby obiektywnie spojrze  na sytuacj  i zakwestionowa

to kryterium „bycia dobrze wychowanym”? Sk d wzi  si  pomys

na to, e nietrzymanie okci na stole podczas jedzenia jest wyrazem

dobrego wychowania? Sk d pomys , e ich trzymanie jest wyrazem

chamstwa? Obiektywnie ten dzieciak siedzi sam przy wielkim stole

Poleć książkęKup książkę
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i nikomu nie przeszkadza to, ile miejsca zajmuj  jego okcie, sk d

wi c ocena, e to jest aroganckie? Sk d bierze si  przypuszczenie,

e ma w nosie zasady, skoro nawet nie zapytali my, czy zna tak

zasad ? Sk d wiemy, jak by  wychowywany i czy jest dobrze, czy

le wychowany? Okazuje si , e jak na ludzi, którzy sami nie lubi

by  oceniani, sporo wiemy o innych na podstawie bardzo krótkiej

obserwacji.

Kiedy podczas warsztatów poruszany jest temat oceniania, w wielu

osobach rodzi on niepokój i poczucie winy. Pytaj  wtedy, czy je li

oceniaj , to oznacza, e le robi  lub nawet s  z ymi lud mi (skoro

w zasadzie na ka dym kroku dokonuj  ocen). Ciekawe jest to, e sa-

mo poruszenie tematu oceniania i podanie kilku przyk adów odbie-

raj  jako ocen  ich komunikacji, i od razu dokonuj  warto ciowania,

e jest ono czym  z ym — to pokazuje, jak bardzo nasza komunikacja

kojarzy si  z negatywn  ocen .

W Porozumieniu bez Przemocy jedno z kluczowych za o e  mó-

wi, e za wszystkim, co robimy lub mówimy, a tak e za wszystkim, co

robi  lub mówi  inni, stoi próba zaspokojenia uniwersalnych ludz-

kich potrzeb. I to w a nie spojrzenie na ocenianie przez pryzmat

potrzeb chcemy w tej cz ci zaproponowa . Ocenianie jako strategia

s u y kilku wa nym potrzebom, by  mo e dlatego tak trudno jest

z niego zrezygnowa . Mo na wskaza  kilka z nich:

 Przede wszystkim ocenianie w pewnych kontekstach wiele jedno-

stce u atwia — szybka ocena typu: przyjaciel – wróg, m dry –

g upi, kompetentny – niekompetentny pozwala „ustawi  si ” do

danej osoby i wydaje si  zapewnia  bezpiecze stwo, struktur

i przewidywalno . Daje te  jasno , z kim „warto si  zadawa ,

a z kim nie ma sensu”.

 Pe ni funkcj  ochrony siebie — poprzez ocenianie innych jako

gorszych mo na si  poczu  lepszym, co w konsekwencji na

chwil  podnosi poczucie w asnej warto ci.
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 Buduje poczucie wspólnoty i zaspokaja potrzeb  przynale -

no ci z osobami, które podzielaj  te same oceny; pozwala by

w grupie, która ma wspólnego wroga. Jednoczenie si  przeciw-

ko komu  pozwala zbudowa  poczucie si y, mocy i wspólnoty.

CO OCENIANIE OZNACZA DLA RELACJI

Jako e celem Porozumienia bez Przemocy jest budowanie empa-

tycznego kontaktu ze sob  i drug  osob , to pos ugiwanie si  ocena-

mi, czy to w otwartej komunikacji, czy w my leniu o sobie lub o innych,

zmniejsza szanse na zbudowanie porozumienia i zaspokojenie

przede wszystkim w asnych potrzeb. Oceny niejednokrotnie

stanowi  wi c ród o cierpienia dla nas samych.

Oceny mog  znacz co wp ywa  na nasze poczucie warto ci.

Poniewa  to, jak oceniamy innych, w du ej mierze zale y od

warto ci, jak  nadajemy sobie, zawsze istnieje ryzyko, e znajdzie

si  kto , kogo ocenimy jako bardziej warto ciowego. Je eli ocenimy

siebie jako mniej konsekwentnych, mniej inteligentnych, mniej

interesuj cych, b dziemy czuli si  gorzej, w zwi zku z tym bardzo

b dziemy chcieli co  z tym z ym samopoczuciem zrobi . Szybko

znajdziemy wi c kogo , w porównaniu z kim b dziemy bardziej

atrakcyjni, m drzejsi, silniejsi, i chwilowo poprawi to nasze samopo-

czucie, ale nie spowoduje, e staniemy si  bardziej warto ciowi.

Nasze poczucie warto ci b dzie ca y czas zale ne od tego, kto jest

obok i kto b dzie stanowi  kryterium zewn trzne. Im cz ciej

funkcjonujemy w takim mechanizmie, tym mo e nam by  trudniej

w yciu. Wpadamy w spiral  ocen, a wszelkie chwilowe wygrane

za chwil  zmieniaj  si  w przegrane.

Oceny powoduj , e tworzymy wiat pe en „s dziów i prokura-

torów” — wiat, w którym os dy i oceny zachodz  bez udzia u

oskar onego. Ocena jest wydawana w ci gu kilkunastu sekund i, co

gorsza, zostaje zakomunikowana innym bez udzia u ocenianego.
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Takie podej cie nie wymaga trudu pytania o intencj , motywacj  czy

histori , która stoi za tym, co aktualnie jest widziane, skraca wi c

czas, ale uderza w potrzeb  akceptacji i autentyczno ci. W konse-

kwencji rodzi brak zaufania w danej grupie.

Oceny oddalaj  nas od innych, a tym samym utrudniaj  komu-

nikacj  i zmniejszaj  szans  na porozumienie. Gdy jeste my oce-

niani, trudniej jest z otwarto ci  s ucha  drugiej osoby. Mog  si

w cza  nasze mechanizmy obronne. Gdy us yszymy s owa drugiej

osoby jako negatywn  ocen , mo emy wycofa  si  z rozmowy, a na-

wet relacji, mo emy zacz  stawia  opór lub nastawi  si  na kon-

frontacj . Ocena, która uderza w drug  osob , rodzi kolejn  ocen ,

co rozkr ca karuzel  negatywnych emocji w relacji i powoduje coraz

wi ksze oddalanie si  od siebie wynikaj ce z poczucia niesprawie-

dliwo ci tych ocen.

Oceny utrudniaj  porozumienie i oddzielaj  nas od innych.

Mog  powodowa  zmniejszon  otwarto  na wzajemne s uchanie

i uwzgl dnianie, spadek zaufania. Gdy cz onkowie zespo u poczuj

niepokój zwi zany z niezaspokojon  potrzeb  akceptacji czy przy-

nale no ci, rodowisko pracy niemal z ka d  chwil  b d  odbiera

jako coraz mniej przyjazne, co zapewne nie pozostanie bez wp ywu

na efektywno  i zaanga owanie zespo u.

Oceny ograniczaj  mo liwo  samorozwoju i wspó tworzenia.

Powoduj  odrzucenie szansy na wej cie w relacj  z osobami, które

zosta y uznane za na przyk ad niedostatecznie m dre, ciekawe, kom-

petentne, interesuj ce, inspiruj ce, a od których mogliby my si

sporo nauczy  i których wiaty mog yby ods oni  przed nami du e

mo liwo ci.

Oceny prowadz  do zjawiska samospe niaj cej si  przepowiedni,

czyli zmiany zachowania pod wp ywem pierwszej oceny. Zmienia

to relacj  z dan  osob , poniewa  zachowuj c si  zgodnie z ocen

(a nie faktami), powodujemy, e druga osoba odpowiada na nasze

zachowanie, co w konsekwencji potwierdza wst pn  ocen .
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JAK PRZERWA  SPIRAL  OCEN

Marshall Rosenberg pisa : „Poprzez os dy, krytyk , diagnozy i in-

terpretacje zachowania innych osób ujawniamy nasze niezaspoko-

jone potrzeby, ale robimy to nie wprost”6. Rozpatrzmy przyk ad

z pocz tku rozdzia u pod k tem potrzeb wszystkich zaanga owa-

nych stron. Na czym zale y Piotrowi? Co jest wa ne dla nowych

pracowników? Czego potrzebuje ich prze o ony?

Przede wszystkim zacznijmy od tego, e jest to sytuacja, w której

wyst puj  realne ryzyka biznesowe w projekcie — zagro ony jest

termin projektu, a wi c mo liwe, e dla Piotra jest to sytuacja, która

czy si  z l kiem, frustracj , a mo e nawet panik  w kontek cie

utrzymania stabilno ci jego pracy. Podstawowymi potrzebami

Piotra mog  by  wi c bezpiecze stwo, przewidywalno  i wsparcie.

Wa ny jest te  pewnie sukces i wspó tworzenie z innymi, by  mo-

e dlatego tak optymistycznie przyj  przyj cie do projektu nowych

osób. Poniewa  pracuje w firmie od dawna, a projekt jest trudny,

mo e by  dla niego wa ne uznanie, bycie zauwa onym i docenio-

nym za wiedz  i do wiadczenie, które wnosi do projektu na bazie

poprzednich do wiadcze . By  mo e potrzebuje te  jasnych wy-

tycznych i wymiany wiedzy i pomys ów z nowymi pracownikami,

a tak e wspólnego grania do jednej bramki, jak  jest projekt. Jak

ta sytuacja wygl da od strony prze o onego? Je li wa ne s  dla niego

kompetencja, efektywno , odpowiedzialno  i wspó praca, to mo -

liwe, e uzna , i  pracownicy sami uzgodni  zasady i wzajemne

oczekiwania w nowej sytuacji. Na pewno chcia by te , aby projekt

zako czy  si  sukcesem, poniewa  to równie  jemu da poczucie

bezpiecze stwa.

Dla nowych pracowników by  mo e wa na jest otwarto  i goto-

wo  nowego spojrzenia na schematy czy sprawdzaj ce si  do tej

                                                          
6 M. Rosenberg M., Porozumienie bez przemocy. O j zyku serca, Czarna

Owca, Warszawa 2009, s. 67.
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pory sposoby dzia ania. By  mo e potrzebuj  te  wymiany informacji,

wspó pracy, a jako e s  nowi w projekcie, mog  równie  potrzebo-

wa  bezpiecze stwa i wsparcia.

Porozumienie bez Przemocy jest podej ciem, w którym stara-

my si  nie warto ciowa , nie ocenia , czy wiat jest dobry, czy z y,

nie klasyfikowa  poprzez nadawanie etykietek. Zamiast tego wybie-

ramy skupianie si  na potrzebach, a wszelkie oceny bazuj  jedynie

na okre laniu, jakie potrzeby s  zaspokojone, a jakie ewentualnie nie.

W Porozumieniu bez Przemocy istotne s  kluczowe rozró nienia

i p yn ce z nich wiadome wybory. Jedne z kluczowych rozró nie

Porozumienia bez Przemocy to oddzielanie tego, co naturalne, od

tego co, nawykowe. Kolejne rozró nienie jest mi dzy tym, co s u y

yciu, a tym, co mu nie s u y. Nast pne dotyczy tego, co pomaga

budowa  kontakt i relacje, o jakich marzymy, i tego, co zmniejsza

prawdopodobie stwo takiego kontaktu. Bardzo wa nym rozró -

nieniem w tym podej ciu s  równie  ocena a obserwacja. „Ca a sztu-

ka w tym, eby umie  sformu owa  to spostrze enie [obserwacj ],

a zarazem powstrzyma  si  od jakiegokolwiek os du czy oceny: po

prostu rzeczowo stwierdzi , co mianowicie robi dana osoba, któ-

rej dzia anie nam si  podoba lub nie”7.

W j zyku obserwacji kluczowe jest skupianie si  na tym, co wi-

dzimy, co s yszymy, co kto  zrobi  lub czego nie zrobi , co powie-

dzia  lub czego nie powiedzia  — czyli na faktach (obserwacjach).

Wyobra my sobie wiat, gdzie nie ma ocen, gdzie chc c co  opisa ,

pos ugujemy si  cytatami i faktami. Pierwsze zdanie, które si  po-

jawia podczas warsztatów po zaproponowaniu takiego wyobra enia,

brzmi: to nie jest mo liwe — có , jest to wypowiedziana automatycz-

na ocena, wynikaj ca z wcze niejszych do wiadcze  danej osoby.

Fakty s  takie, e jest to mo liwe, ale te  bardzo trudne i wymaga-

                                                          
7 Tam e, s. 19.
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j ce zbudowania nowych obwodów w mózgu, który b dzie chcia

si ga  do tego, co atwiejsze, czyli do znanych mu ocen.

Na jednym ze swoich szkole  Marshall Rosenberg opowiada

o swoich kontaktach z plemieniem Organ Asli z Malezji. Gdy przed

zaj ciami zapyta  t umacza pochodz cego z tego plemienia, czy s

jakie  szczególne rzeczy, na które powinien uwa a , t umacz po

chwili zastanowienia odpowiedzia , e bardzo by pomog o, gdyby

Marshall nie u ywa  czasownika „jest”. Zdziwiony Marshall dopyta ,

jak w takim razie przet umaczony zosta by zwrot „jeste  egoist ”.

Po d u szej chwili zastanowienia t umacz odpowiedzia , e to fak-

tycznie trudne i e przet umaczy by taki zwrot mniej wi cej tak: „Gdy

Marshall ci  widzia , robi e  rzeczy dla siebie, a chcia by, by  si

bardziej w czy  we wsparcie innych”, po czym naprawd  zdziwiony

zapyta , czemu kto  mia by mówi  co  takiego jak „jeste  egoist ”.

„Porozumienie bez Przemocy pomaga nam zmieni  swój styl

wyra ania siebie i s uchania tego, co mówi  inni. Nasze s owa nie s

ju  odt d nawykow , automatyczn  reakcj , ale stanowi  zamie-

rzon  wypowied , która wynika wy cznie ze wiadomo ci tego, co

spostrzegamy, co czujemy i czego potrzebujemy. Dzi ki PbP wyra-

amy siebie szczerze i jasno, zarazem z szacunkiem i empati  po-

wi caj c uwag  innym ludziom. Odt d w ka dej wymianie zda

potrafimy us ysze  w asne g bokie potrzeby i oczekiwania, a tak e

cudze. PbP uczy nas dok adnie obserwowa  i dok adnie okre la

zachowania i okoliczno ci, które wywieraj  na nas taki czy inny

wp yw. Uczymy si  wyra nie dostrzega  i uzewn trznia  w asne

potrzeby i oczekiwania w ka dej konkretnej sytuacji. Technicznie

jest to proste, ale bardzo wiele zmienia”8.

Oceny s  i b d  z nami w komunikacji ze sob  i innymi. Nie

chodzi o to, by je wyeliminowa , bardziej, by nie uwierzy , e opisuj

ca  rzeczywisto . Chodzi te  o to, eby nauczy  si  prze cza

                                                          
8 Tam e, s. 17.
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z automatycznych ocen na obserwacj . W tym celu warto si  zatrzy-

ma  i zada  sobie pytania:

 Co widz ?

 Co s ysz ?

 Co konkretnie druga osoba powiedzia a lub zrobi a?

Pomocne w dostrze eniu faktów jest spojrzenie na ca  sytuacj

z perspektywy tego, co nagra aby kamera. Wracaj c do sytuacji

Piotra, wszystkie jego my li to oceny:

 ludzie wokó  niego zupe nie nie rozumiej  swoich zada  i zwy-

czajnie nie potrafi  si  przyzna , e nie daj  rady;

 pracuje z debilami;

 zwyczajnie nie znaj  si  na tej pracy;

 s  za s abi, a na spotkaniach projektowych tylko udaj , e co

rozumiej ;

 nowi wygl dali na kompetentnych i pewnych siebie;

 nikt go nie docenia i wszystko, co robi, jest z e i bezwarto ciowe;

 próbuj  mu udowodni , e jest g upi, i robi  z niego debila,

a przecie  sami nie wiedz , czego chc , i zwyczajnie wychodz

z nich kompleksy.

Kamera zarejestrowa a nast puj ce fakty:

 projekt jest opó niony;

 ludzie w nim pracuj cy nie realizuj  swoich zada ;

 do projektu przysz o trzech nowych pracowników;

 oczekiwania Piotra co do wspó pracy z nowymi nie zosta y

spe nione;
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 nowi pracownicy powiedzieli: „tak si  tego nie robi” i e to, co

przygotowa , na pewno nie spe ni oczekiwa  klienta i móg by si

zdecydowanie bardziej postara , bo tak to nie da si  pracowa ;

 Piotr nie dosta  odpowiedzi na pytanie, co ma zrobi  inaczej;

 szef nowych powiedzia  mu, e przez niego jego ludzie s  sfru-

strowani, bo nie mog  wykona  swojej pracy, gdy  dostaj

s abe produkty, i e znacznie wi cej spodziewa  si  po nim jako

wieloletnim pracowniku.

Prawie ka dy, kto wys ucha ocen wypowiadanych przez Piotra,

czyli historii opowiedzianej od strony jego nastawienia i inter-

pretacji, od razu stanie po jego stronie. Prawdopodobnie dorzuci

kilka swoich ocen (z w asnego filtra do wiadcze ) i jeszcze bardziej

nakr ci Piotra w poczuciu niesprawiedliwo ci i widzeniu sytuacji

w kategorii wrogiego obozu, z którym nie da si  dogada  — po-

rozumienia nie b dzie.

Je li przyjrzymy si  faktom, które nie uruchamiaj  negatyw-

nych emocji, to do  atwo mo emy zaobserwowa , jakie jest praw-

dopodobne ród o zaistnia ej sytuacji — brakuje kryteriów realizacji

wyznaczonych zada , co powoduje, e nie ma mo liwo ci ich zre-

alizowania oraz adna ze stron nie sformu owana oczekiwa  odno-

nie do wspó pracy, gdy  obie wysz y z za o enia, e pewne rzeczy s

oczywiste. Jest to do  typowa sytuacja w biznesie. Jest pochodn

za o e , e wszyscy ludzie maj  takie same filtry i schematy po-

st powania, wi c wystarczy im powiedzie  „zrób to lepiej”, a na

pewno b d  wiedzieli, co znaczy to „lepiej”.

Samo skupienie si  na faktach to dopiero pocz tek budowania

komunikacji nastawionej na uwzgl dnianie potrzeb obu stron, a jed-

nak wed ug nas to naprawd  wa ny krok, znacz co u atwiaj cy ko-

munikacj , poniewa  wy cza karuzel  negatywnych emocji.
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PODSUMOWANIE

 Ocenianie jest ewolucyjnie nie tylko uzasadnione, lecz równie

czasami potrzebne i u yteczne.

 Istotne dla relacji jest to, jaka potrzeba kryje si  pod ocen .

 Oceny stanowi  ród o cierpienia dla nas samych i oddalaj

nas od innych.

 Oceny prowadz  do zjawiska samospe niaj cej si  przepowied-

ni, czyli zmiany zachowania pod wp ywem pierwszej oceny.

 Zamiast ocen proponujemy j zyk obserwacji, w którym kluczowe

jest skupianie si  na faktach (tym, co wida , s ycha , co zosta o

zrobione lub nie).

 Skupienie si  na faktach wy cza karuzel  negatywnych emocji.
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