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Transformujgca obecnos¢ Alana Seala

,Zrob to, co mozesz, uzyj tego, co masz, tam, gdzie teraz jestes.”

- THEODORE ROOSVELT

Stowa te pokazujg praktyczne podejscie w trudnych czasach, choé w dzisiejszym swiecie Smiato mozna
by odwrdci¢ ich kolejnos¢: Zacznij tam, gdzie jestes, z tym co masz, zréb to, co mozesz.

Kiedy co$ dzieje sie w naszym Zzyciu i grunt osuwa sie spod ndg, naszym zadaniem jest szybko
zorientowac sie, gdzie jestesmy, i ,co teraz chce sie wydarzy¢?”

,,Co chce sie wydarzy¢?” jest uznaniem, ze istnieje przestanie, ktdre trzeba wyczué i ustysze¢, zmiana,
ktdra czeka by sie ujawnic, drzwi, ktdre sie otwierajg lub szansa, ktéra czeka, bySmy jg dostrzegli. To
niekoniecznie jest to, czego ty chcesz. To pytanie w stuzbie czegos wiekszego, pytanie w stuzbie
wspdlnego dobra, ktére dziata dla wszystkich ludzi.

Odpowiadanie sobie na pytanie: ,gdzie jestem?” pozwala na przyjrzenie sie temu, co witasnie sie
wydarza i jakie tkwi w tym ziarno potencjatu albo zalgzek przysztosci. My staje my sie wtodarzem tego
potencjatu, wspierajac to, co chce sie wydarzyc.

Na tym polega wizjonerstwo. Nie chodzi o to, by zobaczyé co wydarzy sie w przysztosci. Prawdziwy
wizjoner zaglada gteboko do chwili obecnej, by odkrywaé zalgzki przysztosci, ktére wtasnie teraz sa
gotowe do otwarcia. Wowczas zaczyna pielegnowac je, by mogly wzrastac.

Srodkowa wypowied? Roosvelta—,z tym, co masz” — moze byé mylaca, gdy wszystko sie wokét zmienia.
tatwo jest dostrzec to, czego nie mamy. Czesto natomiast nie dostrzegamy, co tak naprawde mamy.
Kolejnym krokiem jest wiec rozpoznanie zasobdéw ktdre sg w nas i ktére sg wokdt. Okazuje sie, ze przez
wiekszos$¢ czasu, dostepnych jest znacznie wiecej zasobdw, niz nam sie wydaje.

Podejscie Transformujgcej Obecnosci opiera sie na trzech prostych i poteznych pytaniach:

1. Co chce sie wydarzyc?
2. Do bycia kim mnie to zaprasza?
3. Do zrobienia czego mnie to zaprasza?

O to, ,,co chce sie wydarzy¢” mozna tez zapytac inaczej:

e Jakie sg teraz dostepne mozliwosci?
e Jaki przetom czeka, by médc sie wydarzy¢?
e Jaka zmiana, prébuje sie wydarzy¢?

e (o ta sytuacja lub okolicznosci prébujg nam powiedzieé?
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o Jedli to, co sie wydarza prébuje nam przekazaé¢ wiadomos$é, aby pomdc nam is¢ dalej, jaka jest ta

wiadomosé?

Drugie pytanie dotyczy naszej osobistej obecnosci.

Jak pokazujemy sie Swiatu?

e Jakie sg nasze osobiste zdolnosci i cechy, ktére do niego wnosimy. By¢ moze to, co chce sie wydarzyc,
wymaga od Ciebie bycia odwaznym, prawdomdéwnym, zabawnym lub twdrczym?

e A moze jest to zaproszenie do przyjecia szczegdlnej roli?

e Do bycia kim Cie to zaprasza?

To nie jest pytanie ,Kim chcesz by¢?”, ale ,Do bycia kim Cie to zaprasza? Twoja gtowa moze by¢
zdezorientowana tym pytaniem, ale serce je zrozumie. Ono dostroi sie do okolicznosci, by sprawy
mogty posuwac sie do przodu.

Kluczem jest, by to, co chce sie wydarzy¢? Byto Twoim przewodnikiem. Nie musisz tego wymyslaé.
Wiadomo$¢ przyjdzie raczej z serca, niz z gtowy,

Trzecie pytanie, to wezwanie do dziatania. Ale to pytanie nie prosi Cie by$ wymyslat, co zrobié. , To co
chce sie wydarzy¢” pokaze Ci, czego potrzebuje.

Nie musisz od razu wszystkie rozumieé. Zacznij tam gdzie jestes$ zadajgc kolejno te trzy potezne pytania,
a potem zacznij od poczatku. Podejscie to mozna jeszcze bardziej uproscic:

Potencjat — Obecnos¢ — Dziatanie

e OdpowiedzZ na pierwsze pytanie okresla potencjat, ktéry czeka by sie wytonic.
e Odpowiedz na drugie, okresla kim potrzebujesz by¢ — jaka czes¢ ciebie potrzebuje sie pokazac lub
rozwing¢, abys moégt by¢ wiodarzem tego potencjatu.

e Odpowiedz na trzecie pytanie pokazuje dziatanie, jakie nalezy podjac.

Pytanie drugie jest bardzo wazne, a czesto w procesie poszukiwania szybkich rozwigzan, pomijamy je.
Zapominamy, ze byé moze co$ innego i waznego, ukryte jest w tym, co wtasnie sie wydarza.
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Jak dziata $wiat: Trzy podstawowe zasady

Dzieki fizyce kwantowej wiemy, ze kazda forma -czy materialna czy pozamaterialna — na najbardziej
podstawowym poziomie jest energia, ktdra wibruje z okreslong czestotliwoscia i jest zorganizowana w
okreslony wzor.

Wszystko jest energia.

Energia w najczystszej postaci jest neutralna — ani dobra, ani zta; ani pozytywna, ani negatywna. To co
nadaje jej okreslong jakos¢, to nasz sposdb angazowania sie, i to, jak jej uzywamy.

Energia moze zachowywacd sie jak czastka, albo jak fala w tym samym czasie, co ttumaczy teoria
korpuskularno —falowa. Fala to czysty potencjat bez konkretnej formy i lokalizacji w czasie i przestrzeni.
Czastka powstaje, gdy fala ,zatamuje sie” w okreslong forme i czasoprzestrzen.

Krzesto jest jednoczesnie ideg (falg) i przedmiotem w fizycznej rzeczywistosci (czastka).

Zasada Uczestnika-Obserwatora mowi, ze nasza obecnos¢ i interakcja z fala3 ma wptyw na rodzaj
czastek, w ktére fala sie zatamie. Innymi stowy energia przyjmuje okreslone formy w oparciu o
obecnosci, wybory, zachowania, postawy i dziatania uczestnikow.

Dana sytuacja takze jest energig w ruchu — energia organizuje sie i manifestuje w konkretny sposdéb. Z
Hfali” wielu mozliwosci, mysli, uczué i postrzegania wielu oséb, wraz z réznymi uwarunkowaniami
skupia sie, by stworzy¢ okolicznosci danej chwili.

,Forma” okolicznosci lub sytuacji jest reprezentacjg energii w niej zawartej. Kiedy prébujemy
,haprawic¢” dang sytuacje, probujemy zmienié forme. Zmiana formy, tego co sie dzieje moze by¢ bardzo
trudna. Ale jesli poruszymy podstawowg energie (fale), dokonamy w niej zmiany, w rezultacie sytuacja
réowniez zacznie sie zmienic.

WezZmy na przyktad projekt w firmie, ktéry utknat. Od razu pojawiajg sie pytania: ,Jak mozemy to
naprawic?, ,,Co trzeba zrobic inaczej?”. Jednak najczesciej ,problem” jest symptomem jakiejs wiekszej
sprawy — energii w obrebie formy.

By¢ moze nie jest to odpowiedni moment na ten projekt, moze nie ma spdjnosci pomiedzy wartosciami
poszczegdlnych cztonkdw zespotu, a moze problemem jest brak zaufania, ktéry wptywa na to, co sie
dzieje.

Forma podaza za energia. Dlatego najszybszym i najskuteczniejszym sposobem na trwatg zmiane, jest
przeksztatcenie energii, ktéra tworzy forme.

Pierwszym krokiem do przeksztatcenia relacji, zespotu lub projektu jest przeksztatcenie podstawowych
pogladdéw, mysli, przekonan, postaw, pragnien, a nawet wizji, ktére stanowia jej podstawe. Czyli
naszym zadaniem jest przeksztatcenie energii do tego stopnia, ktdry zaczyna tworzy¢ nowe wzorce
zachowan wyborow i dziatan.
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W przeciwnym razie, mimo, ze wprowadzimy poprawki lub zmiany w obrebie formy, stare wzorce
energetyczne sg nadal obecne. Energia nie ulega transformacji, wiec zmiany formy prawdopodobnie
nie beda trwate.

Tak to dziata, niezaleznie od tego, czy dotyczy to naszego zycia osobistego i rodziny, firmy, organizacji,
instytucji czy catego spoteczenistwa.

Trzy podstawowe zatozenia Transformujgcej Obecnosci:

Zasada#l
Wszystko jest energig w ruchu, czescig wiekszego procesu rozwoju. Forma podaza za energia.

Nic nie istnieje w izolacji. Im bardziej postrzegamy sytuacje, w jej szerszym kontekscie, tym fatwiej jest
rozumiec wieksze znaczenie tego, co sie dzieje i odnalezé kolejne kroki, ktére prowadza nas dalej.

Zasada#2
Energia nie moze zostac ani stworzona, ani zniszczona — moze byc¢ tylko przeksztatcona.

Z czymkolwiek sie zmagamy w tym momencie, to jest wtasnie to, z czym teraz mozemy pracowac. By¢
moze nie podoba nam sie to, co widzimy w tej chwili, ale tak wtasnie jest. Znalezienie sposobu, aby
dziata¢ z tym, co jest zamiast sitowac sie lub walczyé jest prawie zawsze tatwiejsze i bardziej
produktywne. To samo dotyczy uczué i emocji — one tez sg energia.

Zasada#3
Swiat zbudowany jest na matrycy relacji.

Nie chodzi tylko o relacje miedzy ludzmi — istniejg rowniez relacje miedzy ludzmi i ideami, ludZmi i
przekonaniami, ludZmi i okolicznosciami, ludZmi i ich otoczeniem, a takze relacje miedzy samymi
pomystami, przekonaniami i okoliczno$ciami. Najbardziej efektywna przestrzen dla transformacji
znajduje sie prawie zawsze w przestrzeni relacji — miedzy ludZmi, ideami, przekonaniami,
okolicznosciami i sktadowymi ich sSrodowiska.

Kiedy jestesmy gotowi wspdttworzy¢ z tym, co jest, a nie opieraé sie temu, istnieje o wiele wieksza
szansa na pojawienie sie czegos nowego. Ta koncepcja ,sitowania sie lub podgzania” jest takze jedng z
podstawowych zasad w sztukach walki. Chodzi o to, zeby przejaé energie przeciwnika i pracowac z nig,
zamiast walczy¢ przeciw niej — aby wzigc energie przeciwnika i pozwoli¢ jej przeptyngé przez ciebie,
zmieniajgc jg w energie twojej wlasnej mocy. Jesli przepychasz sie ze swoim przeciwnikiem, w
rzeczywistosci oddajesz mu swojg moc i stajesz sie stabszy. To samo dotyczy czegos, co uwazamy za
problem. Kiedy situjemy sie z tym, oddajemy temu wiecej mocy. Tracimy energie na problem.
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W podejsciu Transformujgcej Obecnosci rozumiemy, ze problem nie jest czym$, co ma zostac
rozwigzane (poprzez sitowanie i przepychanie); jest to wiadomosé, ktdrej nalezy wystuchaé (pozwoli¢
na podazanie i przeptyw).

Podazanie to gtebsze stuchanie tego, co chce sie wydarzyc i skorzystanie z Trzech Podstawowych Pytan,
to proaktywny proces wyczuwania najwiekszego potencjatu, ktéry czeka na rozwiniecie w stuzbie
wszystkich zaangazowanych oséb.

Cwiczenie:

Przywotaj do $wiadomosci cos, co w twoim zyciu zawodowym lub osobistym postrzegasz jako problem
lub wyzwanie. Nastepnie niezaleznie od tego, jaki jest twdj stosunek do tego wyzwania przez chwile
potraktuj to jako problem, ktéry musi by¢ rozwigzany.

Wyobraz sobie, ze naciskasz na niego. Chcesz aby cos sie stato. Po prostu chcesz to rozwigzaé. Chcesz
zrobi¢ wszystko co trzeba, zeby znéw byto dobrze.

Zauwaz co sie dzieje z Twoim ciatem i oddechem. Jak to jest czué, ze naciskasz na te sprawe i prébujesz
sprawic, by cos sie wydarzyto? Jakg masz relacje z tym problemem — jak to wptywa na Ciebie? Jaki masz
poziom napiecia czy reakcji na zagrozenie. Poczuj skutki sifowania sie z tym.

Nastepnie strzasnij to uczucie z siebie. Wez kilka gtebokich oddechéw i wréé do stanu neutralnego.

Teraz pozwdl sobie ponownie stawi¢ czota wyzwaniu. Ale tym razem pomysl, ze wyzwanie moze miec
dla ciebie jakie$ przestanie. WyobrazZ sobie, Zze mozesz unies¢ sie wysoko ponad te sytuacje i zobaczy¢
ja lub odczuc z zupetnie nowej perspektywy. Jak cos, co naprawde chce sie tutaj wydarzy¢. Co, jesli ten
problem pojawit sie tylko po to, by pokazaé ci cos nowego? Co, jesli ten problem prébuje ci poméc
zobaczyc¢ inne mozliwosci lub powstrzymac cie od zrobienia niewtasciwego kroku?

Kontynuuj oddychanie i pozwdl, aby ukazato ci sie to, ,co chce sie wydarzy¢”. Kiedy zaczynasz to
wyczuwac pozwal sobie, by to przez ciebie , przeptywato” przez kilka nastepnych minut.

Zawsze mozesz wroci¢ do sitowania sie pdzniej, jesli zechcesz, ale na razie zobacz, co mozesz odkryé,
podazajac za tym, co chce sie tu wydarzyé. Zauwaz, co sie dzieje w twoim ciele i z oddechem. Czym
rézni sie ten stan, od tego, kiedy sitowates sie z problemem? Jaki jest twdj poziom napiecia lub poczucia
zagrozenia?

Twdéj problem lub wyzwanie mogg nadal tam by¢. Jest jednak szansa, ze cos$ sie zmienia w twojej relacji
z tym problemem.



komiliton

trening | rozwo)

Swiat zbudowany jest na matrycy relacji (Zasada#3)

»Relacje” mozna zdefiniowac jako stan potgczenia miedzy dwiema lub wiecej energiami w przestrzeni
fizycznej lub nie-fizycznej. Wszystko dzieje sie lub istnieje w relacji do czego innego. Nic nie istnieje i
nie dzieje sie w odosobnieniu. Kiedy przesuwa sie energia w przestrzeni relacji, zmienia sie réwniez
energia wszystkiego, co jest poprzez te przestrzen potgczone. Przestrzen relacji jest najczesciej
miejscem, gdzie dochodzi do transformacji i gdzie dokonujemy najbardziej wartosciowych odkry¢.

Praca z trzecig zasadg opiera sie na modelu Czterech Pozioméw Zaangazowania. Celem tu jest pomdc
ci i tym, z ktérymi pracujesz dokonywac bardziej wtasciwych wyboréw odnosnie relacji do wydarzen i
sytuacji w zyciu codziennym.

Nasz sposdb zaangazowania w kontaktach z innymi ludZmi czy w obliczu réznych sytuacji zyciowych
wptywa na energie relacji z nimi.

To, jak angazujemy sie, jak pokazujemy sie $wiatu i jakg obecnos¢ wnosimy do okolicznosci i zdarzen,
ma znaczacy wptyw na jakos$¢ samej energii i na forme, ktérg ona tworzy.

Cztery poziomy zaangazowania

Istniejg cztery podstawowe poziomy, opisujgce sposdb podchodzenia do wydarzen i okolicznosci w
naszym zyciu:

Dramat
Sytuacja
Wybor

Mozliwosci
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4 POZIOMY UWAGI

NOWE PODEJSCIE

RUTYNA

AR Marzena sankowska

Pozwalajg nam one jak najszybciej dotrze¢ do esencji i sedna wydarzen.

Poziom Dramatu, to poziom petny emocjonalnej reakcji na to, co sie dzieje. Tu pojawia sie mysl: ,,0
rety, nie moge uwierzy¢, ze mnie to spotkato”. Kiedy zyjemy w Dramacie, ciggle nam sie wydaje, ze
,gasimy pozary”.

Pierwszg reakcjg jest zwykle szukania winnego. Nie bierzemy odpowiedzialnosci za to, co sie dzieje.
Nasze pytania sg reaktywne i mogg brzmieé: , Czyja to wina? Jak to sie stato? Co oni sobie mysleli?
Dlaczego mnie to spotkato?

Przez krétki czas bycie w Dramacie moze pomdc nam sprawié, by ,,.zeszto z nas napiecie” — czasem po
prostu musimy uwolni¢ sttumiong energie i emocje. To moze przynies¢ chwilowg ulge, jednak gdy
zaczynamy w kotko opowiadacd te samg historie, Dramat zaczyna by¢ putapka. Bycie w Dramacie ma
tendencje do zerowania na nas samych i szybko moze staé sie btednym kotem.

Ponizej Dramatu znajduje sie poziom Sytuacji. Kiedy wkraczamy w niego, pozostawiamy za sobg etap
,reakcji” na rzeczy i analizy tego, co sie dzieje na rzecz poszukiwania rozwigzan.

Zaczynamy szuka¢ faktow mowigcych o tym, co sie za tym kryje. Typowe pytanie brzmi: ,Jak temu
zaradzi¢?”, a czasem: ,,Jak temu zaradzi¢ najszybciej jak sie da, aby nikt nie dowiedziat sie, ze tak sie
stato?”. Tu gtdwnym celem staje sie jak najszybsze spowodowanie, zeby znowu byto ,dobrze” i
kontrolowanie, jak inni postrzegajg to, co sie wydarzyto. Chcemy ,zatatwié sprawe” i ,,powrdci¢ do
normalnosci”.

Na poziomach Dramatu i Sytuacji niewiele jest uczenia sie, najprawdopodobniej dlatego, ze jeszcze nie
dostrzegamy, albo udajemy, ze nie widzimy tego, co sie tak naprawde wydarzyto lub ,zamiatamy to
pod dywan”. Istnieje wiec duze prawdopodobienistwo, ze sytuacja znowu sie powtdrzy, poniewaz
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rzeczywisty problem lezy u podstaw — przestanie, ktére prébuje zwréci¢ naszg uwage — nigdy nie
zostato dostrzezone i zaadresowane.

Oby poziom Sytuacji nie byt ostatnim, do ktdrego dotrzemy! W naszym spoteczenistwie swietnie
zostalismy przeszkoleni do szukania winnych albo w byciu ,,rozwigzywaczem” problemu. Podchodzimy
do zycia z perspektywy, ze rézne rzeczy nam sie przytrafiajg i musimy jakos sobie z nimi radzi¢. Stajemy
sie ofiarami okolicznosci i zdarzen, bez wiekszej Swiadomosci, ze mogg istnie¢ takze inne mozliwosci
radzenia sobie z nimi.

Kolejny poziom Wyboru zacheca nas do zmiany Swiadomosci i tak przekraczamy kolejny prég.

Mdwigc wybdr nie mamy na mysli naszych wyboréw dotyczacych sposobu naprawienia tego, co sie
dzieje. Trzeci poziom zacheca nas do podjecia swiadomego wyboru odnosnie tego, kim bedziemy w
danej sytuacji. Pyta nas o wybor roli, ktérg obierzemy oraz postawy, z jakg podejdziemy do danego
zdarzenia. Na poziomie Wyboru widzimy, ze co prawda nie jesteSmy w stanie kontrolowa¢ ani wybrac
naszej poczatkowej mysli jako reakcji na zdarzenie, mozemy jednak dokonaé wyboru kolejnej.

Na poziomie Wyboru uczymy sie pytac: jaka role i jakg postawe wybieramy w danej sytuacji? Jaka role
odegratem w tworzeniu tej sytuacji, jakg mam teraz oraz jaka role wybieram dalej? Jak zamierzam sie
teraz angazowac w te sytuacje?

Trzeci poziom zacheca nas do uznania, ze chociaz nie jesteSmy w stanie zmienié¢ okolicznosci lub
sytuacji od razu, mozemy przynajmniej wybraé, kim bedziemy w tych okolicznosciach. To ogromny krok
na przdéd, bo teraz bierzemy odpowiedzialnos¢ za swoje wybory i dziatania. Nie jestesSmy juz ofiarami.
Z tego miejsca mozemy zaczgc tworzy¢ co$ nowego. Drzwi sg otwarte na transformacje i trwate zmiany.

Z poziomu Wyboru tatwo mozemy wejs¢, na czwarty poziom — Mozliwosci.
Na tym poziomie pierwsze pytanie brzmi: co chce sie wydarzy¢?

Teraz docieramy do prawdziwej mocy, jaka ptynie z kazdej sytuacji. Przyjmujemy do wiadomosci, ze
sytuacja zdarzyta sie z jakiego$ powodu, nawet jesli nie rozumiemy w petni, co to za powdd. Ufamy, ze
to, co sie zdarzyto, préobuje nam cos$ powiedzieé, prébuje nam przekaza¢ wiadomosé.

Istnieje bezposrednia korelacja miedzy poziomami Dramatu i Mozliwosci — im wiekszy dramat, tym
wieksze mozliwosci.

Dramat jest jak dzwonek, ktory alarmuje nas, ze co$ chce sie zmienic.

Gdy juz zidentyfikujemy Mozliwosci, spogladamy znéw na poziom Wyboru, tym razem z wiekszg
jasnoscig i decyzjg, kim chcemy by¢ i w jakie roli wystepowac. Ze Swiadomoscig z poziomu Mozliwosci
i Wyboru, spogladamy wstecz na poziom Sytuacji i zauwazamy, ze zmienit sie nasz stosunek do tego,
co sie dzieje.
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Na poziomie Dramatu i Sytuacji zyjemy w stanie reakcji na to, co sie dzieje, zamiast zy¢ w stanie
odpowiedzi. Tracimy energie na cos, co jest poza nami. Wpadamy w btedne koto zyciowych
okolicznosci.

Gdy angazujemy sie w zycie z pozioméw Wyboru i Mozliwosci, z powrotem odzyskujemy energie.
Swiadomy wybér odnoénie tego, kim bedziemy w relacji do tego, co sie wydarza, daje nam site, by
uwolnié sie od zmagania i tworzy nowag rzeczywistosc.

Przewodzenie i stuzenie innym z poziomu mozliwosci dociera do istoty i rdzenia tego, co sie teraz
dzieje.

CZTERY POZIOMY TYPOWE PYTANIA DLA POZIOMU

ZAANGAZOWANIA

DRAMAT Czyja to wina? Kto powinien za to odpowiedzie¢? Dlaczego mnie to
spotkato?

SYTUACIA Jak moge to naprawic¢ najszybciej jak to mozliwe?

WYBOR Jakg wybieram role w tej sytuacji? Jakg wybieram postawe wobec tej
sytuacji?

MOZLIWOSCI Co chce sie wydarzyé? Co chce sie poprzez to ujawni¢? Co probuje sie
zmienic¢? Jaki przetom prébuje sie wydarzyé? Jakie pojawiajg sie tu
mozliwosci

Transformacyjna Obecnos$¢ wywodzi sie ze stuchania i odpowiedzi na pytania z pozioméw Wyboru i
Mozliwosci. Im bardziej angazujesz sie w zycie z poziomu Wyboru i Mozliwosci, tym bardziej ci, ktdrym
stuzysz lub przewidzisz, uczg sie zy¢ na gtebszych poziomach $wiadomosci oraz promieniowac
prawdziwg obecnoscig w zyciu i pracy.

Zauwaz réwniez, ze nasze Trzy Fundamentalne Zasady sg obecne w strukturze Czterech Poziomow
Zaangazowania.

e Kiedy wchodzimy na poziomy Wyboru i Mozliwosci, zaczynamy postrzegac to, co sie dzieje raczej jako
energie niz forme (Zasada#1)

e Rozumiemy, ze ,problem nie jest czym$ co nalezy natychmiast rozwigzaé; jest wiadomoscig, ktorej
nalezy najpierw wystuchaé” (Zasady#2)

e W miare, jak zmieniamy nasz stosunek do tego, co sie dzieje, widzimy coraz wyrazniej, jakie kroki nalezy

podja¢ (Zasada#3)
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Rowniez nasze trzy podstawowe pytania sg obecne, podczas gdy podchodzimy od poziomu Mozliwosci
poprzez Wybdr, aby uzyska¢ nowa perspektywe na Sytuacje.

e Wyjasnienie dotyczace Mozliwosci jest pytaniem nr 1: Co chce sie wydarzy¢?
e  Ztaka $wiadomoscig wracamy do poziomy Wyboru z pytaniem nr 2: Do bycia kim mnie to zaprasza?

e A potem spoglgdamy na Sytuacje, aby zadaé pytanie nr 3: Do zrobienia czego mnie to zaprasza?

Motywacja btyskawiczna w 6 krokach — od oporu do zaangazowania

»Nikt nie musi absolutnie niczego robi¢ — wybdr zawsze nalezy do danej osoby”

To bardzo wazne zdanie, ktére wynika z prawa reaktancji psychologicznej jest podstawg Motywacji
Btyskawicznej. Z prawa reaktancji opisywanego od roku 1966 wynika, ze gdy ktos kaze nam podjgc
jakie$ dziatanie, prawdopodobnie nie bedziemy mieli na to ochoty.

Wiekszos¢ ludzi wykazuje tendencje do protestu i oporu, jezeli ma poczucie, ze jest do czegos
zmuszana. Motyw sktaniajacy ludzi do zachowania wolnosci osobistej, gdy staje sie ona zagrozona,
nazwali oni psychologiczng reaktancjg. Zjawisko to okresla sie tez bardziej potocznym terminem
efektu bumerangu, poniewaz osoba (grupa) silnie wymuszajgca na jednostce jakies zachowania,
prowadzi w istocie do doktadnie odwrotnego efektu niz pozadany.

Teoria reaktancji, czyli oporu psychicznego sktada sie z trzech ogdlnych twierdzen:

e Odebranie cztowiekowi swobody wyboru dziatania, myslenia lub odczuwania lub samo zagrozenie takim
odebraniem powoduje stan reaktancji (oporu psychicznego), czyli nieprzyjemnego napiecia emocjonalnego.

e Reaktancja jest tym wieksza:

o im wazniejsza jest zablokowana mozliwosc¢ dziatania,

o im wieksza jest liczba zablokowanych mozliwosci,

o im wieksze jest zagrozenie swobody dziatania,

o im bardziej nieoczekiwane lub niedawne jest zagrozenie swobody wyboru.
e Konsekwencjg reaktanc;ji jest:

o motywacja do dziatarn odbudowujacych zagrozona swobode wyboru,

o wzrost atrakcyjnosci zagrozonej mozliwosci dziatania, myslenia czy odczuwania,

o niechec lub agresja w stosunku do osoby ograniczajacej swobode wyboru.
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W sytuacji, kiedy zalezy nam na szybkim uzyskaniu pozadanych rezultatdw prawo reaktancji moze by¢
zmorg. Dlatego tez duzo bardziej efektywna jest metoda, ktéra pomaga ludziom odkry¢ i wzmocnié ich
wewnetrzne motywy dziatania — dlaczego dana osoba sama moze chcie¢ podazaé¢ za zmiang,
postepowac zgodnie z zasadami czy wzig¢ na siebie wiecej odpowiedzialnosci i pracy.

Czesto menedzerowie (ale nie tylko) prébujg naktonié pracownikow do czegos, straszac ich powaznymi
konsekwencjami: ,Jesli nie zaczniesz postepowac inaczej, bede Ci musiat zwolni¢” (,Jesli nie zmienisz
trybu zycia rozchorujesz sie”; ,Jesli nie zaczniesz sie uczy¢, wylecisz ze szkoty”). Wiekszos¢ z nas
przynajmniej raz sprébowata tego typu metody, co zwykle konczy sie frustracjg - i to po obu stronach.
Co w zamian? Powinnismy unikaé zwrotéw typu ,,musisz” a skupié sie na: ,chcesz” i ,dlaczego” — one
sg podstawg Motywacji Btyskawicznej. Czasem oczywiscie trzeba bedzie wyciggnaé¢ konsekwencje,
jednak nie prébuj nimi przekonywaé do dziatania — inny rodzaj motywacji jest skuteczniejszy.

Druga zasada Motywacji Btyskawicznej brzmi:

»~Kazdy ma juz w sobie wystarczajgco duzo motywacji”

Jednym z najbardziej bolesnych i widocznych przejawdw, wydawatoby sie braku jakiejkolwiek
motywacji jest depresja. Brak energii i poczucie beznadziei sabotujg jakgkolwiek zmiane zachowania
chorego cztowieka. Jednak ojciec psychologii pozytywnej Martin Seligman nie daf sie zwieZ¢ i zatozyt,
ze ludzie cierpigcy na depresje majg w sobie wystarczajgco motywacji, tylko nie potrafig do niej
dotrzed. Rozestat wiec 577 ankiet elektronicznych by zapytaé, co zrobity by osoby bedace w tagodnym
stadium choroby, gdyby nie czuty sie tak przygnebione. Poprosit tych ludzi aby przez tydzien prowadzity
dziennik, w ktérym miaty zapisywac nie co robig lub planujg robic, ale co by zrobity, gdyby miaty wiecej
energii. Ankietowani nie mogli tu skoncentrowac sie na ,Jak?” (Jak moge sie czymkolwiek zajg¢ skoro
jestem taki chory?), zamiast tego probowat dotrze¢ do motywacji, pytajac o to, czego mégtby chciec.
Stowa ,médgtby” czy ,byé moze” okazujg sie by¢ bardzo przydatne w motywowaniu ludzi. Ankietowani
przez Seligmana rzeczywiscie po tygodniu koncentrowania sie na tym co zupetnie hipotetycznie mogtby
zrobié, czuty sie lepiej i byty w stanie zrobi¢ wiecej.

Trzecia zasada Motywacji Btyskawicznej” to:

»2Koncentracja na najwatlejszej motywacji jest bardziej skuteczna, niz skupianie sie na

oporze

To prawo wynika z bada Leona Festingera, ktéry 1957 opisat zjawisko dysonansu poznawczego.
Festinger zauwazyt, ze ludzie czesto opisujg siebie za pomocg sprzecznych pojeé. Widzg sie jako
przygnebionych i demotywowanych, a méwig na przyktad: ,Gdybym nie byt w depresji wzigt bym udziat
w tym projekcie” lub ,Gdybym miat wiecej energii umoéwitbym sie z Jolkg na kawe”. Jak mozna
zlikwidowa¢ dysonans pomiedzy takimi stwierdzeniami a zachowaniem? Jednym z mozliwych
sposobdw jest naktonienie osoby do zaangazowania sie tak, by zachowanie szto w parze ze stowami.
Wypowiedzenie potencjalnych pragnien pomaga znalezé motywacje do ich zrealizowania. Dzieje sie
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tak dlatego, ze ludzie majg silng potrzebe spdjnosci miedzy tym co mdwig i robig. Ale trzeba pamieta,
ze dotyczy to pragnien, a nie stwierdzen typu: ,, powinienem; ,musze”; ,mam” co$ zrobi¢. Doskonatym
sposobem wzmocnienia motywacji wewnetrznej i pozbycia sie niezgodnosci miedzy tym czego bym
chciat, a co de facto robie, jest uswiadomienie sobie ,Dlaczego” tego chce.

Niektérzy jednak, jak na przyktad Deryl Bem, uwazajg ze jest doktadnie na odwrét. Bem uwaza, ze to
nie nastawienie prowadzi do zmiany zachowania, ale zachowanie jest kluczem do zmiany nastawienia
(,,Wczoraj przyszedtem do pracy punktualnie. To musi oznacza¢, ze lubie by¢é punktualny. A skoro tak,
to jest mozliwe, ze bede przychodzit do pracy na czas”). Jesli zatem uda sie naktonié¢ kogos do jakiegos
zachowania — nawet w najmniejszym wymiarze — jest na czym budowaé. Gdy dana osoba zda sobie
sprawe, ze zrobita co$ pozgdanego, mozina pomdc jej znalez¢ motywacje do kontynuowania
zachowania.

Motywacja Btyskawiczna zaczyna sie od matych krokéw. Jesli pracownik ma opér przed wdrozeniem
nowej procedury obstugi klienta, mozna zacheci¢ go pytaniem o to, dlaczego médgtby chcieé¢ zada¢
klientowi pytanie, ktdrego wczesniej nie zadawat. By¢ moze pytanie ,dlaczego mégtby chcie¢” brzmi
dziwnie, popro$ pracownika, zeby jednak na nie odpowiedziat. Moze odpowie w nastepujacy sposdb:
,,By¢ moze dowiem sie wiecej o jego potrzebach i bedzie mi tatwiej dobraé odpowiedni produkt”. Jesli
rozwazy prébe zadania klientowi nowych pytan, to bardzo mozliwe, ze rzeczywiscie to zrobi.

Trzy etapy Motywacji Btyskawicznej

1. Pierwszy etap to wzmocnienie autonomii rozmdwcy. Sformutuj najsilniejsze stwierdzenie
wzmacniajgce autonomie, jakie mozesz wypowiedziec:

- To jest Twoj wybdr, nie moj;
- To jest catkowicie Twoja decyzja;
- Masz wolnos¢ wyboru — zrobisz, co bedziesz chciat;

- Nie moge zadecydowac za ciebie- od ciebie zalezy co zrobisz.

2. Drugi etap — Jedli sytuacja jest trudna lub nie fair, przyznaj to, jednak zawsze przekaz
odpowiedzialno$c¢ za decyzje drugiej osobie.

Kto$ moze uwazac, ze cos jest trudne, niesprawiedliwe i bezsensowne. Gdy sie z nim zgadzasz przyznaj
to, albo przynajmniej zakomunikuj, ze dostrzegasz jego punkt widzenia: ,Rozumiem, ze wydaje Ci sie
to niesprawiedliwe. Z Twojego punktu widzenia moze tak to wyglagda¢”. Pewien menedzer po
wprowadzeniu nowych zasad, ktérych pracownik nie akceptowat i nawet ztozyt skarge na pismie, ktéra
nie zostata jeszcze rozpatrzona, powiedziat tak do swojego podwtadnego: ,Rozumiem, ze sprzeciwiasz
sie tej zasadzie i widze, dlaczego wydaje Ci sie ona nie fair. Jednak zasada weszta juz w zycie, a Twoja
skarga nie zostata jeszcze rozpatrzona. Jakie masz plany na czas oczekiwania?”. Zamiast narzucié¢ swojg
wole, wzmocnit jego autonomie, pytajac, co zamierza zrobié. Pracownik odpowiedziat: ,,Cdz nie sadze
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abym sie jej podporzadkowat, skoro jestem jej przeciwny”. Menedzer odpowiedziat: ,,Rozumiem Twdj
punkt widzenia i chcatbym podkresli¢, ze nikt nie musi podporzagdkowywac sie tej czy innej zasadzie —
kazdy ma wolnos$¢ wyboru. Jednak pomysl, co dobrego mogtoby wynikng¢ dla Ciebie, gdybys cho¢ na
krétko zaakceptowat te zasade?”. Podwtadny pomyslat, ze statby sie bardziej wiarygodny dla komisji
rozjemczej, gdyby przetozeni widzieli, ze pomimo wszystko zastosowat sie do zasady. Dzieki otrzymaniu
mozliwosci wyboru pracownik przekonata do zasady sam siebie.

3. Etap trzeci — uczciwie powiedz, o co Ci chodzi.

Nikt nie lubi manipulacji. Chcagc unikng¢ manipulowania osobami, ktére chcesz zmotywowaé, szczerze
powiedz jaki jest Twdj cel: ,,Chciatbym zeby$ przychodzit do pracy punktualnie. Szczerze moéwiac, to ze
spoznites sie do pracy co najmniej dwa razy w tym tygodniu, nie stuzy zadnemu z nas. Rozmawiali$my
juz o tym wczesniej i wiem, ze nic to nie dato. Prébowatem naktoni¢ Cie do punktualnosci —ja tez mam
swojego przetozonego, wobec ktérego odpowiadam — jednak ostatecznie to od ciebie zalezy, czy
bedziesz chciat by¢ w pracy na czas. Chciatbym abys odpowiedziat sobie na nastepujgce pytanie:
,Dlaczego mdégtbym chcieé przychodzi¢ do pracy punktualnie przez nastepnych pie¢ dni roboczych. Co
mogtbym przez to zyskac?”

4. (Dodatkowy) Porozmawiaj o konsekwencjach na koricu lub przy innej okazji.

Niezaleznie od tego z kim masz do czynienia, skupianie sie na wzmacnianiu autonomii moze byc¢
frustrujace. Mozesz pomyslec: ,,A co z moimi zyczeniami. Nie moge po prostu pozwoli¢ mu przychodzié
do pracy kiedy chce!”; ,,Czy ja tutaj nie mam nic do powiedzenia?”; ,Czy on ma decydowac o wszystkim
W naszym zwigzku?”; ,Przeciez to dopiero dziecko! Czy mam mu ustepowac kiedy tylko chce?”

Oczywiscie mozesz wyegzekwowac wszelkie konsekwencje. W zaleznosci od zasad panujgcych w firmie
— zwolni¢, ukarac¢ grzywna lub inaczej zdyscyplinowaé pracownika; w bliskiej relacji — wyrazi¢ ztos¢,
wycofac sie emocjonalnie lub zerwac relacje; jako rodzi¢ — zdyscyplinowac dziecko. Mozesz rowniez
ostrzec przed ewentualnymi konsekwencjami: ,,Jesli nie poprawisz ocen, nie dostaniesz sie na studia”.
Wazna jest jednak swiadomos¢, ze rozmdéwca ma ostatecznie wolnos¢ wyboru. Jakie zdania mozesz
wykorzystaé:

,Przyjrzyjmy sie temu. Jesli nadal bedziesz spdzniat sie do pracy, jak myslisz, co moze sie sta¢?”
,Jak myslisz, co bedzie z Twoimi studiami, jesli nie poprawisz ocen?”
,Jesli bedziesz planowat za nas bez konsultowania tego ze mng, jakie szanse ma nasz zwigzek?”

Nalezy mie¢ nadzieje, ze rozmdwca zobaczy konsekwencje swojego dziatania, a nastepnie podejmie
uczciwg decyzje, a nie podda sie automatycznemu prawu reaktancji psychologicznej. Uczciwa decyzja
wymaga jednak prawdziwej autonomii.
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Jak zaczg¢? Autonomie mozna wzmacniaé na wiele sposobdw. Na dobry poczatek lista skutecznych
stwierdzen, ktére mozna wykorzysta¢ dostownie lub sparafrazowad po swojemu:

e Nazwijmy rzeczy po imieniu. Nie uktadato sie do tej pory miedzy nami. RozmawialiSmy o obecnosci,
terminach i innych sprawach i do niczego nie doszliémy. Nie méwie wcale, ze to Twoja wina. Nie méwie tez,
ze moja. Sprébujmy czego innego.

e Chce, aby obie strony wygraty.

e Cho¢ by¢ moze trudno w to uwierzy¢, ze w takiej sytuacji mozna chcieé¢, aby obie strony wygraty, ale taki
wtasnie jest maj osobisty cel.

e Wiem, ze poprzedni kierownicy inaczej rozwigzywali problemy (lub: wiem, ze w przesztosci inaczej
rozwigzywatem problemy). Nie bede probowat zmuszac cie do ulegtosci w tej sprawie. | wtasciwie chce
rozmawiac nie tyle o niej samej, ile o tym, w jaki sposédb mozemy oboje skorzystad.

e Wiem, ze wielokrotnie przychodzitas do mnie, wyrazajagc swoja negatywna opinie o procedurze
obowigzujacej w naszym biurze.

e Wiem, ze byt to punkt zapalny miedzy nami.

e Wiem, ze ta nowa procedura, jest dla ciebie czyms trudnym.

e  Wiem, ze to zalezy tylko i wytacznie od ciebie.

e Wiem, ze wokot tego tematu nagromadzito sie sporo napiecia.

e Wiem, ze prawdopodobnie nie chcesz o tym rozmawiac, a i dla mnie jest to trudny temat.

e Wiem, ze sytuacja byta wczesniej napieta, ale moim celem dzisiaj jest zajecie sie tg sprawg nieco inacze;j.

Podaj kilka swoich przyktaddéw:

Prosba o przyzwolenie na zastosowanie Motywacji Btyskawicznej

e (Czy zgodzisz sie na wyprdébowanie nowej metody? Czy mégtbym Ci zadac kilka pytan?

e Porozmawiajmy o tej sprawie w inny sposob.

e  Mogtby zadad Ci kilka pytan, ktore bytyby tu bardzo pomocne. Czy chciatbys je ustysze¢?
e Wiem, ze moze to zabrzmiec dziwnie. | nie prébuje tutaj niczego na Tobie wymuszac.

e Dobrze bytoby zawczasu ustali¢, czego obydwoje chcemy w tej sytuacji.
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e  Wyprdbuje cos, o czym dowiedziatem sie na szkoleniu (przeczytatem w ksigzce). Nie prébuje tutaj

zrobi¢ z Ciebie krdlika doswiadczalnego, ale naprawde sadze, ze to by mogto pomédc. Byé moze

zabrzmi to dziwnie, ale wytrzymaj.

Szes¢ etapow Motywacji Btyskawicznej

1)
2)

3)

4)

5)
6)

Dlaczego mégtbys dokonad zmiany? (Dlaczego mégtbym dokonac zmiany?)

W jakim stopniu jestes$ gotowy na zmiane. Ocen na skali od 1 do 10, gdzie 1 oznacza catkowitg
niegotowos¢, a 10 — catkowitg gotowosc.

Dlaczego nie wybrates mniejszej liczby (gdy osoba motywowane wybrata 1, zadaj pytanie co
musiatoby sie wydarzy¢, aby 1 zamienito sie w 2?)

Wyobraz sobie, ze zmiana nastgpita — jakie bytyby jej pozytywne skutki?

Dlaczego te skutki sg dla Ciebie wazne?

Jaki jest nastepny krok, jesli takowy istnieje?

Unikaj: Uzywaj:

Dlaczego nie miatbys...? Dlaczego mogtbys...?
Dlaczego do tej pory nie...? Dlaczego dobre bytoby dla ciebie...?
Dlaczego nie zrobitbys...? Dlaczego dobrze by ci zrobito, gdybys...?
Dlaczego nie mozesz...? Dlaczego korzystne bytoby dla Ciebie...?
Dlaczego nie powinienes...? Dlaczego mégtbys chcied...?
Dlaczego nie mégtbys...? Dlaczego mégtbys zdecydowaé...?

Dlaczego nie robisz...? Dlaczego miatbys w ogdle pomysleco...?
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1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Zaznacz okreslenia wzmacniajgce autonomie.

Uwazam, ze to dobry pomyst, ale to tylko moje zdanie.

Myslatam, ze ty sie tym zajmiesz.

Myslatem, ze naprawde tego chcesz.

Bedziesz musiat podjac¢ decyzje.

Od ciebie zalezy czy zrobisz, to co musisz zrobic.

Mowites mi kiedys, jak bardzo tego chcesz.

Tylko gtupiec by tak postapit.

Kazde rozwigzanie ma plusy i minusy. Tylko Ty mozesz zdecydowad, jak to sie przedstawia dla Ciebie.

Ktos, kto rzeczywiscie troszczy sie o swojg przysztosé, zrobitby to...

10. Nie widze tak naprawde innego rozwigzania.
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11. Czasami trzeba po prostu zacisngé zeby i zrobic to.

12. Czasami nie podoba nam sie jakas zasada, ale i tak musimy sie jej podporzgdkowac.
13. Nie rozumiem dlaczego sie wahasz — po prostu sprébuij.

14. Az strach pomyslec co sie stanie, jesli tego nie zrobisz.

15. Wiesz, ze stac Cie na wiece;j.

16. Musisz wtozy¢ w to wiecej serca.

17. No kto jak kto, ale ty powinnas by¢ madrzejsza.

18. Do ciebie nalezy decyzja, czego naprawde chcesz i jak to osiggnac.
19. Musisz przynajmniej sprobowac.

20. Nie tego oczekuje, od kogo$ takiego jak ty.

21. Jestem pewna, ze gdy sie postarasz, pokazesz, ze stac cie na wiecej.
22. Wiem, ze bardzo sie starates, ale musisz postarac sie jeszcze bardziej.
23. Wiem, ze nie dates$ z siebie wszystkiego.

24. Wiem, co ja chciatbym abys zrobit.

25. Masz wobec tego zespotu zobowigzanie.

26. Kto jak kto, ale ty powinienes to poprzec.

27. Od ciebie zalezy, czy zrobisz to, co musi by¢ zrobione.

28. Bedziesz sie zle czut, jesli nie poradzisz sobie z tym.

29. Gdyby to zalezato catkowicie ode mnie, chciatbym, aby to wygladato tak.
30. Pomysl, o konsekwencjach swojego dziatania.

31. Jestem taka szczesliwa i dumna, ze sie zmienites.

32. Ty decyduj— mozesz postgpic jakkolwiek zechcesz.

33. Wiedziatem, ze w koncu dostrzezesz maj punkt widzenia.

34. Zaczynam sie juz martwic, ze nie umiem skutecznie motywowac.

35. Wiedziatam, ze nasza ostatnia rozmowa bedzie skuteczna.

36. Nie musisz tego robic¢, ale rozwaz prosze, jak twoje dziatanie wptynie na wszystkich.

Cwiczenie

Wyobraz sobie, ze twoja przyjaciétka powinna zrobi¢ mammografie, ale ciggle odktada to na pdzniej.
Przypuszczasz, ze boi sie tego badania i poddata sie irracjonalnego mysleniu typu: ,,Jesli sie nie dowiem,
ze mam raka, to rzeczywiscie go nie bedzie”. Chciatbys pomdc jej zajac sie problemem w bardziej
racjonalny sposdb.
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Twoim zadaniem jest przekonac przyjaciotke, aby ta umdwita sie na badanie. Zaznacz te stwierdzenia,
ktére pomoga Ci to zrobié.

1. Nie rozumiem. To takie proste badanie, nawet nie boli. Dlaczego nie chcesz umoéwié sie na wizyte.

2. Jak myslisz, co nie pozwala ci umdwic sie na badanie?

3. Za kazdym razem, gdy poruszam ten temat, dyskutujemy przez 20 minut. Dlaczego nie poprositas mnie,
zebym data Ci spokdj?

No dobrze, popatrzmy na to realnie. Wcale nie musisz umawiad¢ sie na te wizyte.

Zobaczysz, ze bedziesz sie czuta duzo lepiej, gdy juz bedzie po wszystkim.

Czy moge ci zadac gtupie pytanie? Dlaczego w ogdle myslisz o zrobieniu sobie mammaografii?

Czy chciatabys, zebym poszta z tobg do lekarza?

Czy nie jest tak, ze masz nadzieje, iz jesli nie pdjdziesz, problem sam sie rozwigze?

w ® N o U kA

Aby zakonczy¢ te dyskusje, wyobraz sobie tylko, ze badania masz juz za soba. Jak bys sie wtedy czuta?

Teoria Planowanego Dziatania Icka Ajzena

Zdarza sie Wam sie ustyszec takie zdanie, ktére zupetnie zmienia Wasz stosunek do $wiata lub jakiego$
obszaru wtasnego zycia? Mam wiele takich, ktére towarzyszyty mi i stuzyty na réznych etapach mojego
rozwoju osobistego i zawodowego (na przykfad: ,, Nie mozesz wybraé sobie tego, co ci sie przytrafia,
ale zawsze mozesz wybrac swojg reakcje na to”, albo ,Na co zwracasz uwage, to rosnie”). Ostatnio z
ust niezréwnanej Brené Brown padto zdanie, ktdre catkowicie zmienito méj sposéb postrzegania relacji
miedzyludzkich, a w szczegdlnosci relacji miedzy liderem a jego zespotem.

Ta fraza brzmi: ,,Ludzie zachowujg sie najlepiej jak potrafig”.

Pomysl, kiedy ostatnio ktos cie zirytowat, sfrustrowat, zezlit, sprawit ze poczutes zal, kiedy ktos sprawit
ci przykros¢. Kiedy ktos (twdéj wspdtpracownik, partner zyciowy, dziecko) nie zachowuje sie zgodnie z
twoimi oczekiwaniami, co sgdzisz ta temat tego zachowania? Czy myslisz: ,Zrobit najgorzej jak mogt”,
albo ,Nie postarat sie — przeciez sta¢ go na wiecej!” Jak sie wtedy czujesz, jakie to niesie za sobg
konsekwencje? A co by byto, tak czysto hipotetycznie, gdybys$ zatozyt, ze jedli tak sie zachowat, to
znaczy, ze zachowat sie najlepiej jak mogt?

W trakcie szkolen lub w procesie coachingowym ludzkie reakcje na tg refleksje zasadniczo s3 trojakie.
Czes¢ oséb milknie, a w ich oczach wida¢ efekt ,wow — to zmienia wszystko!”. Czes$¢ osdb, nie jest w
stanie przetworzy¢ tych kilku stéw, bo nie sg gotowi na tak duzy akt HOJNOSCI wobec siebie i innych.
Trzecia grupa reaguje buntowniczo: , Ale jak to! Dlaczego ja mam usprawiedliwia¢ jego beznadziejne
zachowanie! Nie ma mowy, przeciez WIEM, ze mogt zachowac sie lepiej. Po co wiec zaktadac inaczej?”.

Po pierwsze: ,Rozumie¢, nie znaczy zgadzac sie”. Jesli potrafisz zrozumie¢ kogos tylko wtedy, gdy
podzielasz jego zdanie, jestes , po jego stronie” - to jeszcze dtuga droga przed toba. Po drugie, nie ma
to nic wspdlnego z usprawiedliwianiem. Wprost przeciwnie. Uznanie, ze kto$ zachowat sie ,najlepiej
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jak mégt” w danym momencie i sytuacji, nie tylko uwalnia nas od wielu negatywnych emocji, ale tez
kieruje nasze mysli ku temu, czego mogto tej osobie zabrakngé. Dzieki temu tatwiej jest zareagowad
lub jasno postawi¢ swoje granice. Zastanéw sie wiec — moze nie wystarczyto wiedzy, a moze jej
zrozumienia, akceptacji, identyfikacji (motywacji) — wszak to rola lidera (czy tez kogokolwiek innego,
kto chce lub musi wptywac na zachowania innych ludzi), aby zapewnic te ,zasoby”. A moze chodzito o
co$ zupetnie innego? Kompetencje, narzedzia pracy, cechy charakteru, inteligencje, odpornosc
psychiczna czy fizyczng?

Jesli chcesz zatrzymaj sie teraz na chwilke i zastandw sie nad konkretng sytuacjg w swoim zyciu — kiedy
ostatnio Twoj wspdtpracownik nie zachowat sie zgodnie z Twoimi oczekiwaniami i jak sadzisz, czego
mu zabrakto? Czy chcesz i mozesz nastepnym razem mu w tym pomadc? A moze przyczyna tkwi poza
Wami? Na co masz wptyw w tej sytuacji?

Jedng z ciekawszych teorii (jakze praktycznych!) perswazji to , Teoria zaplanowanego dziatania” Icka
Ajzena. Rzuca ona wiele $wiatta na to, co moze powstrzymywac ludzi przed dziataniem. Otdz Ajzen
twierdzi, iz na ludzkie zachowania w zasadniczy sposéb wptywajg trzy przekonania:

1) Pierwszy typ przekonan dotyczy prawdopodobnych nastepstw danego zachowania (behavioral beliefs)
- jest to postawa wobec tego dziatania;

2) Drugi typ przekonan dotyczy normatywnych oczekiwan innych oséb (normative beliefs) i jest zwigzany
ze $wiadomoscig spotecznej presji lub obecnoscia okreslonych subiektywnych norm zachowania;

3) Trzeci typ dotyczy przekonan o obecnosci czynnikow, ktére moga wspieraé lub utrudniaé realizacje

tego zachowania (control beliefs), czyli spostrzegana kontrola zachowania.

Postawa wobec
zachowania .

Subicktywne
normY

Intencja
behawioralna

Zachowania

Y

— —_

Spostrzegana kontrola | —  _ _
zachowania i

Teoria autodeterminacji Deci i Ryan’a

W teorii autodeterminacji odpowiedz na pytanie o zZrédto motywacji (dlaczego chce cos zrobic?) jest
rownie wazna jak odpowiedz na pytanie o site motywacji (jak bardzo chce cos$ zrobic?).
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Wedtug teorii ,,uruchomienie, podtrzymanie i zakoriczenie zachowania” moze byé spowodowane

pobudkami zewnetrznymi (motywacja zewnetrzna) lub wewnetrznymi (motywacja wewnetrzna).

20

e O motywacji zewnetrznej mowimy w sytuacji, w ktérej zachowanie jest srodkiem do celu: inicjuje sie je
i podtrzymuje po to, by osiggna¢ efekt odrebny od samego zachowania (np. podejmuje sie prace, aby
uzyska¢ wyzsze wynagrodzenie, awans, lepsze warunki pracy lub premie czy chce sie rzetelnie zakorczy¢
projekt, aby uzyska¢ uznanie w oczach wspotpracownikow lub menedzera).

e 7 motywacjg wewnetrzng zas mamy do czynienia wtedy, kiedy zachowanie samo w sobie jest gtdwnym
celem aktywnosci, czyli samo wykonywanie danej czynnosci jest motywujgce czy nagradzajgce, a wiec
moze byé podejmowane bez wzgledu na inne korzysci (np. pracuje, poniewaz jestem zainteresowany
wynikami prowadzonych analiz, poniewaz czuje sie kompetentny, czuje, ze wykonana praca rozwineta
moje umiejetnosci lub data wymierny efekt innym).

Autorzy teorii proponujg koncepcje kontinuum zrédet motywacji, w ktérej jednym biegunem jest

catkowity brak bodzcéw do dziatania (brak motywacji), drugim zas jest motywacja wewnetrzna,
pomiedzy nimi zas znajdujg sie cztery rodzaje motywacji zewnetrznej:

1. regulacja zewnetrzna,
2. introjekcja,

3. identyfikacjai

4. integracja.

Kontinuum Zrédet motywacji zaczyna sie od braku motywacji do dziatania, tj. od sytuacji, w ktdrej
osoba nie ma lub nie widzi przyczyn, aby podjg¢ okreslone zachowanie. Mowa jest tu braku
jakichkolwiek zrédet motywacji, réwniez pozafinansowe;j.

Kolejnym rodzajem motywacji, ktéry jest pierwszym z czterech rodzajéw motywacji zewnetrznej,
jest regulacja zewnetrzna, w ktérej przyczyng podjecia okreslonego zachowania jest wylacznie
chec uzyskania nagrody lub unikniecia kary, ktorej Zrodtem sg inne osoby. W przypadku regulacji
zewnetrznej nie mozna w zasadzie méwié¢ o motywowaniu pozafinansowym, poniewaz wszelkie
nagrody i kary, nawet gdy nie majg bezposrednio wymiaru finansowego, moga by¢ zwykle do niego
sprowadzone, np. lek przed zwolnieniem jest w tym przypadku lekiem przed nieotrzymywaniem
wynagrodzenia.

Kolejnym rodzajem motywacji zewnetrznej jest introjekcja, w ktérej przyczyng podejmowania
pracy sa — tak jak w przypadku regulacji zewnetrznej — kary i nagrody, ktére jednak nie s3
wymierzane przez osoby trzecie, ale przez prdébujgcg zmotywowaé sie osobe. Oczywiscie, sam
spos6b organizacji pracy moze by¢ tak skonstruowany, aby wspieraé ten rodzaj ,samonagradzania”
lub , karania”. Przyktadem, w ktérym pracownik kieruje sie motywacjg o charakterze introjekcji,
moze by¢ sytuacja, kiedy oczekiwang nagrodg jest che¢ odczucia dumy lub przewagi nad innymi
(gdy osiggnie sie sukces) lub tez obawa przed spodziewanym uczuciem winy lub wstydu (gdy
realizacja danego przedsiewziecia sie nie powiedzie). W przypadku regulacji zewnetrznej
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i introjekcji bezposredni efekt danego zachowania (np. wykonanie zleconej przez lidera pracy) jest
zupetnie wtérny w stosunku do nagrody lub kary.

Innym typem motywacji zewnetrznej jest identyfikacja. W tym przypadku mozna juz mowic
0 uznaniu wartosci pracy, poniewaz zostaje ona powigzana (zidentyfikowana) z innym, waznym
dla jednostki celem. Praca tak motywowana moze zostac¢ uznana za niewymuszong ze wzgledu na
czynniki niezalezne, cho¢ wcigz ma ona charakter instrumentalny. Przyktadem moze by¢ sytuacja,
w ktérej pracownik doksztatca sie w danej dziedzinie wiedzy, poniewaz chce zmieni¢ dziat
w organizacji (lub samg organizacje) i pracowa¢ w waznym dla siebieobszarze. Motywowaniem
pozafinansowym, ktére jest zwigzane z identyfikacjg moze by¢ podkreslanie waznych z punktu
widzenia pracownika celéw organizacyjnych, mozliwosci rozwoju kompetencji czy korzysci, jakie
moga odnies¢ inni (pracownicy, klienci) w wyniku realizacji okreslonego celu.

Ostatnim rodzajem motywacji zewnetrznej jest integracja. Jest to najbardziej autonomiczny typ
tej motywacji. W tym przypadku zrédtem motywacji do podjecia pracy jest nie tylko jej waznos¢ ze
wzgledu na istotnosc celu, do ktérego prowadszi (jak w przypadku identyfikacji), lecz takze (a moze
przede wszystkim) fakt, ze dana praca sama w sobie stanowi cze$¢ systemu wartosci oraz
tozsamosci pracownika. Przyktadem moze by¢ pracownik, ktéry regularnie podnosi swoje
kwalifikacje w dziedzinie analizy danych, poniewaz uwaza sie za osobe o uzdolnieniach scistych
i lubi w sobie te wtasciwos¢ (system tozsamosci), a ponadto uwaza, ze warto w zyciu zgtebiaé
nauki $ciste (system wartosci).

Cho¢ integracja i motywacja wewnetrzna majg ze sobg wiele wspdlnego, integracja tym rozni sie
od motywacji wewnetrznej, ze zachowania, ktére z niej wynikajg, wcigz majg charakter
instrumentalny, tj. s3 podejmowane ze wzgledu na pozadany rezultat, ktéry jest czyms innym niz
zachowanie samo w sobie. W przypadku integracji jest to wyznaczanie sobie celdw zgodne ze
swoimi wartosciami i tozsamoscia.

Motywowanie pozafinansowe opierajgce sie na integracji moze polega¢ w organizacjach na
odpowiedniej polityce kadrowej, tj. dopasowywaniu do stanowiska osdb, ktére nie tylko maja
odpowiedni poziom umiejetnosci do wykonywania pracy, lecz takze cenig te prace ze wzgledu na
to, ze umozliwia im ona rozwdj w waznych dla nich obszarach.

Ostatnim typem motywacji jest motywacja wewnetrzna, ktéra w teorii autodeterminacji
stanowi oddzielng kategorie. Motywacja wewnetrzna wystepuje wtedy, kiedy celem danego
zachowania jest wytgcznie lub w gtdwnej mierze satysfakcja, jaka sie z niego czerpie, a nie inny cel,
ktory mozna dzieki temu uzyskac¢. Pracownik, ktory jest wewnetrznie motywowany do
wykonywania pracy, podejmuje j3 ze wzgledu na przyjemnosé, jakg mu ona sprawia, np. zaspokaja
jego ciekawos$é, pobudza logiczne myslenie, dostarcza inspiracji lub umozliwia lepsze rozumienie
réoznych mechanizmoéw — kazdy z tych elementéw stanowi dla pracownika warto$¢ samg w sobie,
mozna zatem powiedzieé, ze sama praca jest w tym przypadku nagroda.
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Motywacja wewnetrzna rzadko jest przewazajgcym zrédtem motywacji pracowniczej ze wzgledu
na fakt, ze wiekszo$¢ oséb podejmuje prace gtéwnie z przyczyn zarob- kowych (motywatoréw
zewnetrznych), czyli motyw zewnetrzny jest stawiany na pierwszym planie.

Trzy uniwersalne potrzeby pracownicze a motywacja pozafinansowa

Teoria autodeterminacji przedstawia pracownikéw jako ukierunkowanych na rozwdj, majacych
naturalng tendencje do stopniowego wigczania wykonywanych zadan oraz sposobéw
motywowania sie do wiasnej tozsamosci. Innymi stowy, zgodnie z teorig autodeterminacji
zarowno rozwdj motywacji wewnetrznej, jak i procesu internalizacji (czyli przechodzenia od
regulacji zewnetrznej w kierunku integracji) sg naturalnymi procesami rozwojowymi.

Aby te procesy mogty zachodzié, niezbedne jest jednak zaspokojenie trzech uniwersalnych potrzeb:

e autonomii,
e kompetencji
e relacyjnosci.

Potrzeby te stanowig podstawe do rozwoju wyzszych form motywacji. Badania potwierdzaja, ze
Srodowisko pracy wspierajgce te potrzeby umozliwia lub przysSpiesza proces internalizacji,
natomiast deprywowanie wymienionych potrzeb powoduje, ze rozwiniecie wyzszych form
motywacji jest utrudnione lub niemozliwe.

Potrzeby w teorii autodeterminacji s3 definiowane jako ,wewnetrzne psychologiczne pozywki,
ktore sq niezbedne dla psychologicznego wzrostu, integralnosci tozsamosci oraz dobrostanu”.

Potrzeba autonomii jest definiowana jako che¢, aby samemu organizowa¢ witasne zachowania
i doswiadczenia w taki sposéb, aby byty one zgodne z naszym poczuciem tozsamosci oraz
pragnienie, aby mie¢ kontrole nad swojg pracg i jej wynikami. Wszelkie sytuacje, ktére beda
dawaty pracownikowi mozliwosé wptywu idecydowania o witasnych dziataniach, pozwalajg
zaspokoi¢ te potrzebe. Potrzeba kompetencji obejmuje cheé szukania rozwoju i osiggania jak
najlepszych rezultatéw wtym, co sie robi. Wszelkie sytuacje, ktore pozwolg na budowanie
poczucia bycia ekspertem, posiadanie waznej unikalnej wiedzy oraz uzyskiwanie pozytywnych
informacji zwrotnych w trakcie lub po wykonaniu zadan, powodujg wzmacnianie poczucia
kompetencji. Potrzeba relacyjnosci jest definiowana jako uniwersalna cheé interakcji z ludZzmi oraz
wywierania pozytywnego wptywu na ich losy. Relacyjnos¢ jest wzmacniania wszedzie tam, gdzie
to, co robimy, ma pozytywne przetozenie na dobro innych lub ma dla nich znaczenie.

Potrzeba autonomii

Poziom zaspokojenia potrzeby autonomii w sSrodowisku pracy w duzej mierze zalezy od typu pracy
i zajmowanego stanowiska. Pracownicy, ktdrzy sg bardziej odpowiedzialni za wykonang prace
i podejmowane decyzje (menedzerowie, kierownicy, przedsiebiorcy), pracownicy, ktérzy moga
w wiekszym stopniu decydowac o czasie i miejscu swojej pracy, bedg ze wzgledu na stanowisko
pracy (lub jej rodzaj) mie¢ w wiekszym stopniu zaspokojong potrzebe autonomii.
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Co za tym idzie, poczucie autonomii, chociaz moze sie wydawac zarezerwowane tylko dla
wybranych rodzajéw pracy czy stanowisk, moze by¢ wzmacniane u wszystkich pracownikéw
poprzez tworzenie odpowiednich warunkéw pracy oraz komunikacje na linii menedzer—pracownik.
Aby wspiera¢ potrzebe autonomii, nalezy da¢ pracownikowi mozliwos$é¢ wyboru i/lub pokazaé mu,
Zze go ma. Warto zwrdci¢ uwage na najczestsze konteksty komunikacji, w ktérej mozliwe jest
pokazanie lub danie wspomnianego wyboru, czyli delegowanie zadan, dawanie informacji
zwrotnej i prowadzenie zebran. Wspieranie poczucia autonomii przy delegowaniu zadan moze
polega¢ na dawaniu wiekszej przestrzeni do realizacji wtasnych pomystéw na wykonanie zadan.
Przy dawaniu informacji zwrotnej pracownikom kierownik moze podkresla¢ zadania, projekty,
w  ktorych zostaty wykorzystane pomysty konkretnych oséb. Innym przyktadem wpierania
autonomii pracownikéw jest delegowanie decyzyjnosci w kwestiach sposobu wykorzystania
Srodkow przeznaczonych na rozwdj lub integracje. Przy prowadzeniu zebran potrzebe autonomii
mozna zaspokaja¢ np. poprzez zachecanie pracownikdéw do wyrazania swoich pomystéw na
sposoby realizacji projektéw czy dawanie przestrzeni na poruszanie na zebraniach spraw waznych
zich perspektywy, a w przypadku oséb, ktére mniej sie udzielajg na zebraniach, bezposrednio
zapytaé ich o zdanie na dany temat. Przy tego rodzaju komunikacji warto jest zwréci¢ uwage na
dwie sprawy. Po pierwsze, wzmacnianie potrzeby autonomii umozliwia budowanie bardziej
partnerskich relacji miedzy menedzerem a pracownikami, czyli relacji, ktdra nie jest oparta jedynie
na formalnych strukturach w firmie. Po drugie, dawanie wiekszej autonomii w zakresie
obowigzkéw powoduje, ze pracownicy mogg sie czu¢ réwniez bardziej kompetentni, poniewaz na
biezgco buduja rozwigzania i czuja, ze wspdtuczestniczg w podejmowaniu decyzji. Podsumowujac,
wszelkie sytuacje w pracy dajace pracownikom mozliwos¢ wptywu na wtasne zachowania lub
komunikaty pokazujgce badZ podkreslajgce taki wptyw sg ,,matymi krokami” na drodze do
wzmachiania potrzeby autonomii.

Potrzeba kompetencji

Potrzeba kompetencji z pozoru moze sie wydawac fatwiejsza do zaspokojenia w srodowisku pracy
niz potrzeba autonomii. Srodowisko pracy, z zatozenia, jest miejscem, gdzie pracownicy zdobywaja
coraz wyzsze kompetencje w swoim zawodzie czy branzy, uczg sie, zdobywajgc doswiadczenie.
Warto jednak zwrdéci¢ uwage na to, ze wtym aspekcie wazine jest nie samo posiadanie
kompetencji, ale réwniez, podobnie jak w przypadku potrzeby autonomii, poczucie, ze sie te
kompetencje posiada. Pracownik, w s$rodowisku pracy, w ktérym znaczna cze$¢ jego kolegéw
rozwija podobne kompetencje, poréwnujac sie do nich moze nie dostrzega¢ swoich umiejetnosci.
Podobnie jak w przypadku potrzeby autonomii, duzg role w budowaniu i wzmacnianiu poczucia
kompetencji jest komunikacja miedzy liderem a pracownikiem oraz styl zarzagdzania menedzera.
Rolg menedzera jest ujawnianie i podkreslanie sytuacji, w ktérych pracownicy wykazali sie swoimi
kompetencjami, aby je im uwidoczni¢ lub spowodowaé, ze pracownik sam je dostrzeze. Sposréd
sposobdéw, w jaki mozna wzmacnia¢ poczucie kompetencji, wymienmy dawanie informacji
zwrotnej oraz zachecanie do dostrzegania swoich osiggnie¢ poprzez poréwnywanie ich do
wiasnych rezultatéw z przesztosci, a nie do wynikéw innych pracownikéw. Dawanie informacji
zwrotnej moze zaspokajac potrzebe kompetencji bez wzgledu na to, czy rezultat dziatania, ktorego
informacja zwrotna ma dotyczy¢, byt pozytywny czy negatywny. Pracownik moze dostrzec swoj
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wplyw na osiggniete efekty. Przy pozytywnych rezultatach warto skoncentrowaé uwage
pracownika na wykonywanym dziataniu, na tym, co zrobit, ze mu sie udato oraz jak moze te wiedze
wykorzystaé¢ w przysztosci. Warto, aby podczas przekazania informacji zwrotnej przenies¢ uwage
pracownika z poréwnan z innymi na proces, jaki doprowadzit do sukcesu oraz do tego, jak moze
wykorzysta¢ go w przysztosci. W przypadku negatywnej informacji zwrotnej sposéb jej
przekazania powinien by¢ zasadniczo podobny, tj. ukierunkowany na proces, ktéry spowodowat
jakies niepowodzenie (bez obwiniania). Uwaga pracownika powinna by¢ przeniesiona
z negatywnego oceniania siebie (nie jestem dobry w tego typu rozmowach/negocjacjach) na
sposdb dziatania (co takiego robitem/tam, ze rezultat negocjacji nie jest taki, jak bym chciat/ta oraz
co jeszcze musze sprobowac robi¢ w przysztosci, aby wyszto lepiej). Drugg istotng kwestig jest to,
aby pracownicy w wiekszym stopniu koncentrowali sie na wtasnych osiggnieciach, poréwnujac je
do tego, jakie rezultaty osiggali oraz jakie umiejetnosci w danym

Innym kontekstem, w ktédrym mozliwe jest wzmocnienie potrzeby kompetencji, sg sytuacje
delegowania zadan. Proszenie pracownikdédw o wykonanie zadan dla nich nowych, takich, w ktérych
moga wykorzysta¢ nowo nabyte (np. podczas szkolenia) umiejetnosci lub w ktérych bedg mogli
wykorzysta¢ umiejetnosci, ktérych jeszcze nie mieli okazji wykorzystaé, to dobre sposoby na
wzmochnienie poczucia kompetencji, bedzie powodowato bowiem wieksze poczucie rozwoju.

Potrzeba relacyjnosci

Zaspokajanie potrzeby relacyjnosci w pracy moze sie odbywac poprzez taky realizacje
powierzonych zadan, aby pracownicy mieli poczucie, ze to, co robig, ma pozytywne przetozenie na
innych. Sposrdd najwazniejszych sposobéw budowania potrzeby relacyjnosci nalezy wymienic:
podkreslanie wptywu dziatan pracownikéw na firme (dziat, pion) lub na klientéw, budowanie
opartej na wspotpracy relacji w zespole (m.in. poprzez tworzenie grup projektowych oraz prac
wykonywanych w zespotach) oraz tworzenie relacji mentoringowych pomiedzy pracownikami.
Pierwszy sposdb dotyczy podkreslania przez menedzera, jak praca, ktérg wykonali cztonkowie jego
zespotu, wptyneta na innych pracownikdow lub klientow. Nalezy podkresli¢, ze nie chodzi tu
o przypominanie wizji firmy czy motta reklamowego, np. nasza firma fgczy ludzi, a bardziej
o pokazanie, jak np. stworzone przez analityka makra (konkretne dziatanie) do programu
komputerowego pomagajg osobom w dziale HR szybciej rozlicza¢ premie. Dziatanie to jest
szczegoblnie wazne dla pracownikdow, ktdrych efekty pracy sg trudne do bezposredniego powigzania
z wptywem na innych, np. oséb pracujacych w administracji.

Wart podkreslenia jest rdwniez wptyw na osoby bezposrednio wspétpracujace ze sobg, np.
menedzer, dziekujgc zespotowi za dobrze wykonang prace, moze dodac, ze jego dziatania znacznie
usprawnity jego prace badz ze czego$ sie od poszczegdlnych cztonkéw zespotu nauczyt.
Wzmacnianie poczucia relacyjnosci poprzez podkreslanie pozytywnego wptywu na bezposrednich
wspotpracownikdw (w tym menedzera) jest szczegdlnie wazne w firmach, w ktérych kultura pracy
jest oparta na wewnetrznej rywalizacji czy to pomiedzy osobami, czy tez placéwkami.

Drugim sposobem wspierania potrzeby relacyjnosci jest tworzenie w organizacji mieszanych grup
projektowych. Odpowiednio stworzone grupy projektowe dajg mozliwosé podziatu wspétpracy,
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aby doswiadczac swojego wptywu na innych i na efekt koncowy. Najlepiej, jesli praca jest dobrana
w taki sposéb, aby rezultaty zadania wykonanego przez jednego pracownika byty konieczne do
zakonczenia zadania przez inng osobe z zespotu.

Trzecim sposobem wpieranie potrzeby relacyjnosci jest tworzenie relacji mentoringowych
pomiedzy pracownikami, np. poprzez powierzenie zadania bedacego wyzwaniem nowemu
pracownikowi, ktéry bierze za wykonanie tego zadania odpowiedzialnos¢, ale przy nadzorze
i konsultacji pracownika, ktéry ma wieksze doswiadczenie w wykonywaniu powierzonego zadania.
Wazne jest, aby tworzy¢ tego typu relacje nie tylko w sytuacji, kiedy nowy pracownik jest
wprowadzany w arkana pracy na okres$lonym stanowisku, lecz takze wéwczas, gdy kompetencje
pracownikéw pracujgcych w mentorskiej parze sg do siebie stosunkowo zblizone. Rolg
motywujgcego menedzera jest wiec takie zaplanowanie pracy, aby pracownicy mogli widzie¢ jej
oddziatywanie na innych ludzi oraz takie przestawienie wynikéw pracy, aby to oddziatywanie
uwidocznic.

Zrédto: Pozafinansowe metody motywowania pracownikéw — ujecie perspektywy teorii autodeterminacji, Michat Szulawski,

Instytut Psychologii, Akademia Pedagogiki Specjalnej w Warszawie
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Rodzaqj Kontrolujgea .
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regulacji brak (przyczyna zachowania jest P " .
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Zrédto:https://jakdzialacskutecznie.pl/jak-ze-zwyklej-pracy-zrobic-prace-marzen/kontinuum-autodeterminacji/
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