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NOWE S TANDARDY

BY STAINER CONSULTING

Psychologia relaci z klientem

Nastawienie, czyli o stosunku
do drugiego cztowieka

Aleksandra Debska: Podczas naszej poprzedniej rozmowy méwit Pan o na-
stawieniu doradcy do klienta i jego wptywie na skutecznosé. Jak nalezy rozu-
miec pojecie ‘nastawienia’ do klienta?

Tomasz Krawczyk: To stosunek do niego. Czy darzy sie go sympatig i szacun-
kiem, czy raczej niechecia i wyzszoscia? Czy jest sie dla niego wyrozumiatym,
czy raczej krytycznym, wymagajacym, a nawet rozliczajacym? Czy w gtosie
stychac zyczliwos¢, czy niechec? Zaczatem od cech nastawienia, ktdre wypet-
niaja doradce i sa dla klientéw wyczuwalne. Jednak poza widoczng postawa
sprzedawcy, nastawienie ma gtebsze obszary. To z géry zatozona opinia na
temat osob, ktére odwiedzaja salon. To przekonania, ktére determinuja ich
lubienie badz nielubienie.

A.D.: 0jakich przekonaniach mozna méwic?

T.K.: Przyktadowo o przekonaniu, ze inni ludzie nie s3 madrzy — osoba tak
uwazajaca zazwyczaj nazywa to inaczej, wprost. Taka osoba automatycznie,
pod$wiadomie, nie szanuje, a czesto wrecz nie lubi oséb odwiedzajacych sa-
lon. A nieche¢ ta jest przez nich wyczuwana. W takim przypadku dziatania
menedzerskie, majace motywowac taka osobe do zmiany nastawienia, nie
dziataja w ogéle lub oddziatuja na nig przez bardzo krétki czas. Dlaczego?
Poniewaz zachowanie tej osoby i stosunek do klienta wynika wtasnie zjej we-
wnetrznych przekonari, czyli z tego, w co wierzy, z tego, co uwaza za prawde.
Samodzielna praca nad zmiang swoich przekonar wymaga duzej madrosci.
Wtasnie rola przetozonego jest wytapywanie nieprawidtowych przekonari
u swoich pracownikéwiich ,prostowanie”.

A propos warsztatu menedzerskiego, zarysowany przeze mnie przypadek
wynika z dwéch btedéw zarzadczych. Pierwszy to btad popetniony podczas
rekrutagji, czyli niewychwycenie u kandydata do pracy jego negatywnego
stosunku do ludzi. Juz na tym etapie nalezy weryfikowa¢ poglady i stosunek
potengjalnego pracownika do innych oséb. Drugi btad to niewystarczajaca
praca nad postawa zatrudnionego juz pracownika, w tym nad jego przekona-
niami, pogladami i wartosciami.

A.D.: Z czego wynika stosunek sprzedawcéw do ludzi?

T.K.: Wynika on z poczucia wtasnej wartosci, czyli wtasnie z ego, ktére
omawialismy podczas poprzednich rozméw. Osoba, ktdra jest pewna swo-
jej wartosci, lubi innych ludzi, nie broni sie przed nimi, a chetnie z nimi
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wspétpracuje i rozmawia. Jest wyrozumiata, wybacza i raczej jest skupio-
na na pomaganiu im, niz na krytykowaniu. Negatywne nastawienie do
innych oséb cechuje cztowieka niepewnego wtasnej wartosci. Prezentuje
on osobowo$¢ niestabilng, skupiona na szukaniu samodowartosciowania.
Najprostsza metoda zwiekszenia poczucia wtasnej wartosci przez ludzki
umyst jest podswiadome deprecjonowanie innych oséb, czyli zanizanie
wyobrazenia o ich wartosci i zanizanie, pogarszanie, swojego stosunku
do nich. Cztowiek taki ma tendencje do wypowiadania negatywnych opi-
nii na temat innych ludzi, by utwierdza¢ otoczenie i samego siebie, ze
wszyscy ,inni” sg gorsi od niego. Czyli pod$swiadomos¢ utwierdza sama
siebie, ze jest sie ,lepszym”.

A.D.: Takie osoby spotyka sie chyba dosy¢ czesto.
T.K.: Taki sa one wyzwaniem dla otoczenia. Osoby te oddziatuja swoja posta-
wa na klientéw oraz na kolezankii kolegéw z pracy.

A.D.: Jak takie negatywne nastawienie wptywa na zespét, z ktérym taka oso-
ba pracuje?

T.K.: Wptyw osoby posiadajacej negatywne nastawienie zalezy od pozydji,
jaka zajmuje w grupie. Jezeli jej pozydja jest niska i nikt nie traktuje jej po-
waznie, jej wptyw na pozostate osoby polega gtéwnie na ,byciu meczacym”.
Taka osobe zazwyczaj zespét eliminuje ze swojego grona. Jednak kiedy osoba
taka, z r6znych przyczyn, zajmuje wysoka pozycje w grupie, jest opiniotwor-
cza, nadaje ton myslenia i dziatania, pozostali cztonkowie zespotu moga
odczuwac lek przed zachowywaniem sie w sposéb odmienny od jej postawy.

A.D.: Z czego wynika odczuwanie leku przez wspétpracownikéw?

T.K.: Ze strachu przed krytyka ze strony takiej osoby. Osoba dominujaca,
kiedy ktos jawnie, ostentacyjnie, prezentuje poglady i zachowania inne od
tych przez nia prezentowanych, potrafi wysmiewac, ironizowac i oSmieszaé
taka osobe, zmuszajac ja w ten sposéb do ulegtosci i podporzadkowania.
W efekcie otoczenie z pracy przejmuje postawe osoby dominujacej, powta-
rza, nasladuje jej zachowanie oraz styl wypowiedzi. Osoby dominujace, ktére
Zle wptywaja na swoich wspéttowarzyszy w pracy, niestety zdarza mi sie spo-
tykaé. Nazywam je ,liderami negatywnymi”. Poprzez swoja silna osobowosé
narzucajg innym swéj negatywny styl myslenia i zachowania.
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T.K.: W pierwszej kolejnosci nalezy wskaza¢ wychowanie jako czynnik naj-
silniej formujacy poczucie wtasnej wartosci cztowieka. To rodzice, rodzina
oraz ksztattuja przekonanie cztowieka o sobie samym. W drugiej kolejnosci
wskaze etap wchodzenia na rynek pracy, kiedy stosunek napotykanych ludzi
wptywa na postrzeganie samego siebie. Ile jestem warta? Czy ludzie docenia-
ja moje kwalifikagje, czy nie robia one na nich wrazenia? Trzecim czynnikiem
jest firma, w ktérej sie pracuje. Stosunek przetozonego, wspétpracownikéw
oraz klientéw ksztattuje obraz siebie i poczucie wtasnej wartosci. Czy jestem
skuteczna? Czy ludzie mnie lubia? Czy na tle kolezanek i kolegéw czuje, ze
wypadam lepiej czy gorzej?

T.K.: Pytania te oddaja wewnetrzne poczucie cztowieka, czyli odczuwane
emodge. Ego, jako emogjonalny mechanizm dziatajacy w podswiadomosci,
stale odpowiada sobie na tego typu pytania. Czy jestem skuteczna? Ego za-
pewnia przekonanie, ze generalnie tak, jestem. Kiedy jednak okazuje sie,
ze klienci kupuja ode mnie tylko wyroby tanie, kiedy przetozony wypowiada
opinie krytyczne i formutuje do mnie pretensje, pojawia sie omawiany ostat-
nio przeze mnie dysonans poznawczy, czyli mechanizm obronny ego. Ego
zapewnia dobre mniemanie o sobie i gdy cztowiek czuje, Zze wypada Zle, pod-
$wiadomie musi to sobie oraz otoczeniu jako$ wyttumaczy¢, zinterpretowac.
Czy nie potrafie przekona¢ klienta do dobrego wyrobu, czy po prostu klienci
nie sa madrzy i nie rozumieja tego, co do nich méwie? Czyjestem nieporadna,
czy po prostu region jest ,specyficzny”, klienci biedni i mato rozgarnieci? To
dwie mozliwe przyczyny swojego niepowodzenia. Bardziej prawdopodobne
jest, ze ego cztowieka wybierze opcje druga, a nie pierwsza, krytyczna wobec
siebie samego. Pod$wiadomy mechanizm dysonansu poznawczego urucha-
mia sie wtedy, kiedy fakty wskazuja, ze cztowiek nie jest taki, jak sam o sobie
mysli. Ma za zadanie zapewni¢ cztowiekowi przekonanie o swojej wysokiej
wartosci. Z tego powodu cztowiek podswiadomie wybiera zazwyczaj opge
bardziej dla siebie przychylna.

T.K.: Tak, to obszar powstajacych przekonar. Proces ten nie zachodzi na po-
ziomie Swiadomym, gdzie cztowiek obiektywnie widziatby te dwie opgje ttu-
maczace swoje niepowodzenie i Swiadomie, racjonalnie dokonywat wyboru
jednej z nich. Umyst tak wtasnie nie dziata. Wybér, czyli kierunek myslenia,
zachodzi na poziomie pod$wiadomym, czyli emogjonalnym. Mozliwos¢ bycia
skrytykowanym jest odbierana przez cztowieka jako zagrozenie i odruchowo
Jratuje sie” on z tej sytuagji. To odruch automatyczny, taki sam, jak ucieczka.

T.K.: Oczywiscie tak. Jako ilustragje przytocze w tym temacie bardzo intere-
sujace badanie naukowe. Przeprowadzit je Robert Rosenthal, amerykariski
psycholog i profesor University of California. W roku 1964 pojawit sie on
w szkole podstawowej w regionie San Francisco, deklarujac, ze chce, by wszy-
scy uczniowie szkoty przeszli spegjalny test, opracowany przez Uniwersytet
Harvarda. Test ten pozwalat okresli¢ u dzieci juz w wieku szkolnym potencjat
do osiagania dobrych wynikéw na uczelni w przysztosci. Fakt opracowania
takiego testu byt blefem, a wszyscy uczniowie w szkole (18 klas) wypetnili po
prostu test na inteligencje. Po tym Rosenthal wskazat kazdemu nauczycie-
lowi kilku uczniéw z jego klasy, ktérzy rzekomo osiagneli wysoki wynik, czyli
posiadaja wiekszy potengjat i rokujg na wyzsze wyniki w nauce. W rzeczywi-
stosci wskazani uczniowie zostali wybrani przez niego czysto losowo. Osiem
miesiecy pdZniej, czyli blisko po roku, naukowiec ponownie przeprowadzit
test IQ wsrdd wszystkich klas w tej szkole. Wyniki pokazaty, ze uczniowie
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wskazani nauczycielom jako madrzejsi, z wiekszym potencjatem naukowym,
wykazali sie po roku czasu wyzszym wzrostem poziomu inteligendji niz pozo-
stali uczniowie. I tu pojawia sie pytanie...

T.K.: Wtasnie. Nie chodzi o to, ze uczniowie ci mieli lepsze oceny, ale ze byli
madrzejsi. To znaczy, ze w poréwnaniu z réwiesnikami ze swojej klasy w wyz-
szym stopniu wzrosta u nich umiejetnos¢ kojarzenia, przewidywania i traf-
niejszego dokonywania wyboréw, bo na tym polega test inteligengji. Ajedyna
przyczyna byta zmiana nastawienia nauczyciela.

T.K.: Zmiana nastawienia spowodowata zmiane stylu komunikowania sie
z takim dzieckiem. Rosenthal wptynat na przekonania nauczycieli. Nauczy-
ciel wierzacy, ze wskazany uczeri ma potencjat wyzszy od innych dzieci, mi-
mowolnie okazywat mu to poprzez swoje zachowanie i styl rozmowy z nim.
Po pierwsze okazywat mu wiare w jego mozliwosci. To szacunek. Po drugie,
kiedy wskazany uczeri udzielat btednej odpowiedzi lub nie udzielat zadnej,
nauczyciel wierzacy w jego mozliwosci, czyli szanujacy go, naprowadzat go
na wtasciwe myslenie i prawidtowe odpowiedzi. To wyrozumiato$¢ i wsparcie.

T.K.: Eksperyment ten jednoznacznie ukazat, jakg range posiada nastawie-
nie do drugiego cztowieka. Poniekad swoim nastawieniem doradca ,tworzy”
sobie klienta. Albo stworzy klienta lubiacego goi podazajacego zajego suge-
stiami, albo stworzy sam sobie klienta mu niechetnego. Albo klienta otwar-
tego na jego propozyge, albo bronigcego sie przed nim. Swoim nastawie-
niem sprzedawca ,,tworzy postac”. Taki efekt nazywa sie efektem Pigmaliona
(od tytutu dramatu, ktérego autorem jest George Bernard Shaw).

Sprzedawca powinien zauwazac u siebie negatywne nastawienie do ludzi.
Sygnatem moze by¢ wypowiadanie przez siebie krytycznych, obrazliwych
sformutowani na ich temat. Takie powtarzajace sie pejoratywne méwienie
,nakreca” cztowieka i coraz bardziej umacnia u niego negatywne nasta-
wienie. Pamietajmy, ze wypowiadane przez nas stowa ,2yja". Zyja nie tylko
w osobach nam towarzyszacych, lecz réwniez w naszej podswiadomosci.
Projektuja one nasze podiwiadome nastawienie. Efektem jest mimowolne,
nieSwiadome okazywanie klientom swojej niecheci lub sympatii do nich.
W pracy z ludZmi trzeba mie¢ tego Swiadomos¢. Najskuteczniejsza metoda
samodzielnej pracy nad swoim nastawieniem do klientéw jest Swiadome pil-
nowanie prowadzenia rozméw z nimi o nich. Wtedy najczesciej okazuje sie, ze
poznana osoba jest interesujaca, ma ciekawe doswiadczenia i przemyslenia.
To projektowanie dalszego pod$wiadomego zainteresowania ludZzmi, a to juz
... Zmiana nastawienia.

T.K.: Z przyjemnoscia o tym z Pania
porozmawiam.
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