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Przedmowa

Nie pozwole sobie juz nic wmowié...

Wspolczesny swiat nie moze si¢ obejs¢ bez psychologii.
Dotyczy to takze swiata biznesu.

Psychologiczny ,,wyscig zbroje” rozpoczat si¢ bowiem
na wszystkich frontach: przetozeni, podwtadni i kontrahen-
cl intensywnie rozwijaja strategie i techniki przebicia sie,
przekonywania, a niekiedy takze manipulacji.

Menedzer, aby by¢ skuteczny, nie moze juz tylko polegac
na swojej wiedzy zawodowej — niezwykle wazne sg rowniez:
psychologicznie sprawny 1 empatyczny styl zarzadzania
oraz odpornos$¢ na naginanie i przeinaczanie faktow przez
wspolpracownikoéw, ktorzy chea wptynac na gloszone przez
niego poglady czy podejmowane decyzje.

Niniejsza ksiazka to podrecznik-poradnik psychologicz-
ny niezbedny dla kazdego menedzera. Czytelnik nauczy si¢
dostrzegac rzeczywiste znaczenie zawoalowanych stow oraz
bedzie $wiadomy, ze niektore kwestie wywotuja pozorne
wrazenie. Dowie si¢ tez, jak:
poznac siebie samego,
poznaé innych i dobra¢ odpowiednie do nich podejscie,
odszyfrowywac ukryte sygnaty, odgadywaé sposéb po-
stgpowania oraz sterowa¢ zachowaniami innych osob,
rozpoznawaé proby manipulacji i bronic si¢ przed nimi,
skutecznie wdraza¢ w zycie prawa psychologii,
skutecznie wykorzysta¢ psychologi¢ w zarzadzaniu rela-
cjami z przetozonymi, wspolpracownikami i podwladny-
mi.

*e6 S0

Zyczymy sukcesow w wykorzystywaniu psychologii za-
rowno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym.

Essen, lato 2006 Hans-Michael Klein
Christian Kolb



Spis tresci

1.
1.1
1.2
1.3

2.1
2.2
2.3

2.4
2.5
2.6
2.7

Krétka historia rewolucji ducha i duszy . . . .
Definicja pojecia ,psychologia”. . .. ......
Kierunki wspétczesnej psychologii. . ... ...

blizszej perspektywy:
Szkoty psychologiczne. . ...........

Podsumowanie.....................

Podstawy psychologii

i komunikacji ..............
Istnieje wiecej niz jedna prawda . . .......
Model czworga uszu. . . .. ... i ..

Model géry lodowej: ptaszczyzna rzeczowa
i ptaszczyzna wzajemnych relacji . . . .. .. ..

Analiza transakcyjna . ... ... .. .. ...
Aktywne stuchanie. .. ................
Informacja zwrotna (feedback) ..........

Negocjacje ukierunkowane na klienta:
menedzer jako psycholog komunikacji . . ..

Podsumowanie . ....................

12
13

36
38

39

39
42

46
48
52
54

56
58



3.1

3.2
3.3

4.1

4.2
4.3
4.4

51
5.2

5.3
5.4

Psychologia wplywu
spolecznego . . ... ... ...

Przechytrzenie uktadu limbicznego
— neuropsychologiczne podstawy zarzadzania,
przekonywania i wywierania wptywu . .. ...

Prawa psychologii wptywu spofecznego . . . .

Nikogo nie przekonasz, jesli nie bedziecie
nadawaé na tych samych falach .. .......

Podsumowanie . ....................

KimJAjestem?.............

Samoocena i postrzeganie innych:
prawidtowe zatozenia . ... .............

Jeste$ szczesliwy? SzczeScie w psychologii .

Podsumowanie .....................

Obrazy imotywy. . ...................
Jak postepowac z ludZmi reprezentujacymi

Jezyk ciata jako ,wykrywacz klamstw” . .. ..

y blizszej perspektywy:
Typologia systemdw reprezentacyjnych .

59

61
74

82
84

85

85
85
92
93
95

96
96

99
102
103

104



5.5 Portfel i biurko jako lustro duszy. ........

5.6 Selekcja kandydatow . .. ..............
Podsumowanie . ...............cuu.
6. Zarzadzanie konfliktami ......
Podsumowanie . ....................

7. Kiedy psychologia staje sie
niebezpieczna... ............

Podsumowanie . ....................

Bibliografia. .. ....... ... .. .
OAutorach. . ....... ... ...
Przypisy . . .« oo



1. Czym jest psychologia?

Bieg przez plotki historii psychologii

Rozdziat pierwszy wyjasnia najwazniejsze koncepcje do-
tyczace psychologii, przedstawia najwybitniejszych przed-
stawicieli omawianych kierunkow i wprowadza w tajniki
budowy i funkcjonowania mozgu.

1.1 Krotka historia rewolucji ducha i duszy

Pytanie, czy cztowiek oprocz materii (ciata) sktada sig
jeszcze z innych elementdw, ktore niekoniecznie mozna zo-
baczy¢ lub dotknad, zajmuje ludzkos¢ odkad zaczela my-
$lec.

Psychologia jako czesé filozofii

Jako samodzielna dyscyplina naukowa psychologia jest
stosunkowo mtoda. Dopiero w drugiej potowie XIX wieku
zaczeto wyodrebniaé ja jako pelnoprawna empiryczna dzie-
dzing nauki. Do tamtej pory bowiem — wzorem starozytnych
myslicieli — prace nad dusza cztowieka (psychologi¢) pojmo-
wano jako dyscypling podporzadkowana filozofii.

Poczatki: antyczne terapie szokowe

Psychoterapia znana jest juz od czaséw starozytne-
go Egiptu i antycznej Grecji. W tamtych czasach ,,chorzy
duchowo”, ktérych uwazano za opgtanych przez demony,
poddawani byli drastycznym terapiom szokowym. Okrut-
nymi i zainscenizowanymi rytuatlami wywotywano u chore-
go stan strachu i trwogi.

Bardzo popularne byly tzw. pozorne aresztowania — pa-
cjent byl lapany, zamykany w wigzieniu, a nastgpnie ska-
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zywany na $mier¢ przez zainscenizowany sad; ,,skazancow’
na kilka dni umieszczano w celi $mierci, by na koniec za-
prowadzi¢ ich przy dzwigkach bgbndéw na miejsce egzekucji,
gdzie zaktadano im na szyje petle (lub demonstrowano inne
narzedzia zadawania $mierci) i rozpoczynano ceremoni¢ eg-
zekucji. Dopiero w ostatnim momencie nadbiegat postaniec
oznajmiajacy ,,ulaskawienie”. Wzigciem cieszyla si¢ tak-
ze metoda polegajaca na przeprowadzeniu pacjenta przez
most wyposazony w niewidoczng zapadnie: kuracjusza pro-
wadzono przez ten most, az ten — nieSwiadomy podstepu
— wpadat nagle do glebokiej, lodowatej wody. W Indiach
z kolei ,,opetanych” czgsto wrzucano do dotu wypelnionego
kobrami — jedynie ,,terapeuci” wiedzieli, ze weze pozbawio-
ne byly zebow jadowych. Uzywano takze specjalnie wytre-
sowanych stoni, ktore przymierzaty si¢ do groznego i wygla-
dajacego bardzo realistycznie natarcia, by w ostatniej chwili
si¢ zatrzymac.

To dosc zaskakujace i przerazajace zarazem, ale takie te-
rapie rodem z horroru byty rzeczywiscie skuteczne. Swiad-
cza o tym wiarygodne relacje antycznych autoréw. Jednak
potwierdzenie efektywnosci opisanych metod dostarczaja
takze nowoczesne badania wykonane np. wsrod osob ocalo-
nych z katastrof lotniczych czy kolejowych. Zamiast popas¢
w depresje, osoby, ktore przezyty, czuja si¢ jak nowo naro-
dzone i doswiadczaja nieopisanej radosci z powodu wyjscia
Z opresji.

Oczywiscie, owczesne metody leczenia nie maja wiele
wspolnego z psychologia w dzisiejszym rozumieniu. Widaé
jednak, ze zglgbianiem tajemnic duszy ludzkiej oraz jej ,,lecze-
niem” ludzko$¢ zajmuje si¢ juz kilka tysigcy lat.

Pierwsza systematyka

Pierwsze obserwacje na ten temat odnajdujemy w staro-
egipskim przekazie z 3 tysiaclecia p.n.e.! Grecki lekarz Hi-
pokrates z Kos (460-377) — zwany czgsto ojcem medycyny,
jest tworca nauki o temperamentach — biologicznie zdeter-
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minowanych wlasciwosciach psychicznych cztowieka, ktore
okreslaja jego zachowanie, np. emocjonalnosc czy szybkosé¢
reagowania. Wyroznit cztery gléwne typy temperamentow:
sangwinik, choleryk, melancholik i flegmatyk. Grecki filo-
zof Arystoteles (384-322) takze przyczynit si¢ do pewnego
usystematyzowania duchowych fenomenéw. Jest autorem
traktatu ,,O duszy”. Jego uczen Teofrast z Eresos (372-287)
w ,,Charakterach”- zbiorze 30 portretéw psychologicznych
— przedstawit typowe wady ludzkie, m.in. pochlebstwo
i gadulstwo. W chrzescijanskim okresie péznego antyku $w.
Augustyn (354-430) w swoim dziele ,,Wyznania” zajat si¢
psychika cztowieka.?

Narodziny pojecia ,,psychologia”

W 1540 roku Filip Melanchton (1497-1560) opubliko-
wal swoj stawny komentarz o duszy ,,Liber de anima”. To
wydarzenie mozna uznaé za narodziny psychologii jako
odrebnego pojecia. Przez wiele lat uwazano, ze to wlasnie
Melanchton jako pierwszy uzyt stowa ,,psychologia”, tytu-
tujac w ten sposdb swoje wyktady uniwersyteckie. Jednak
w zadnym z dziel niemieckiego teologa nie znaleziono tego
pojecia. Przyczyna pomytki byto dziewietnastowieczne wy-
danie dziel Melanchtona ze wstgpem Carolusa Bretschnei-
dera, w ktoérym to wtasnie pojawia si¢ stowo ,,psychologia”

W XVII w. Tomasz Hobbes (1588-1679) oraz inni empi-
rysci zajmowali si¢ m.in. takimi psychicznymi fenomenami
jak pamigc i uczenie si¢ oraz uczuciami strachu, zadzy i bolu.
Zgodnie z ich mechanistycznym obrazem rzeczywistosci,
$wiat to nic innego jak duza maszyna, a czlowiek — maszyna
mata. To precyzyjne mechanizmy, ktore bezbtednie funk-
cjonuja wedtug zasad obowiazujacych w naukach przyrod-
niczych. Dusza dziala na tych samych zasadach. Spekulacje
na temat tego, co nie podlega racjonalnemu ujeciu, nazywali
zmorami duszy.

Niemieckiego filozofa Gotfryda Wilhelma Leibniza
(1646-1716) tak jednostronne ujecie tematu nie satysfakcjo-
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nowalo. W roku 1704 opublikowat traktat ,,Nowe rozwa-
zania dotyczace rozumu ludzkiego”, w ktorym zatozyt po
raz pierwszy istnienie nieSwiadomosci, nieSwiadomych idei,
niejasnych przedstawien i pozaswiadomych funkcji umystu.

Jan Tetens (1736-1807) omowit te tezy w 1777 roku
w ksiazce ,,Philosophische Versuche tiber die menschliche
Natur und ihre Entwickelung”. Poswigcone ludzkiej natu-
rze i jej rozwojowi dzielo uczynito Tetensa jednym z wielu
ojcow psychologii. Dokonany przez filozofa podziat proce-
sow psychologicznych jest nadal aktualny.

Psychologia samodzielng dziedzing nauki

W 1879 roku niemiecki filozof Wilhelm Wundt (1832
1920) zatozyl na uniwersytecie w Lipsku pierwsze ekspery-
mentalne laboratorium psychologiczne. Za sprawa badan
Wundta psychologia stata si¢ samodzielna dziedzina nauki.
Z catego $wiata do Lipska zaczgli przybywacé filozofowie,
aby sta¢ si¢ psychologami i zglebiaé tajemnice nieswiado-
mosci. Nikt nie czynit tego tak skutecznie jak wiedenczyk
Zygmunt Freud (1856-1939), ktory zapisal si¢ w historii
jako najbardziej znany propagator psychoanalizy i badania
procesow podswiadomych i nieSwiadomych.

1.2 Definicja pojecia ,psychologia”

To, co w powszechnej opinii rozumiane jest jako ,,psy-
chologia”, definiuje si¢ na rozne sposoby od czaséw Freuda.
Podobnie jak w naukach przyrodniczych, nie istnieje jedno-
lity 1 spojny system tej dziedziny nauki.

Ze wzglgdu na roznorodnosc¢ szkot i dyscyplin, ktore czg-
sto diametralnie si¢ od siebie roéznia, psychologia jest czgsto
okreslana jako dyscyplina multinaukowa. Mimo to daja si¢
zauwazy¢ cechy wspolne, ktore w kontekscie pewnego usy-
stematyzowania roznych zakresow oddziatywania psycho-
logii pozwalaja sformutowac nastgpujaca definicje:
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Psychologia to naukowe badanie przezy¢ duchowych
i zachowania czlowieka jako jednostki oraz w grupie;
stawia pytania o cele, motywy i wzorce zachowan wa-
runkujace okreslone dziatania, stara si¢ je wyjasnic, a je-
$li jest to mozliwe, dokonacd ich prognozy i w przypadku
negatywnych tendencji — skorygowac.

Dziedziny Obszary stosowania

@ psychologia ogdlna @ psychologia pracy

@ psychologia uczenia sie | ® psychologia biznesu

@ badanie pamieci @ psychologia zawodowa

@ psychologia postrzega- @ psychologia organizacji
nia € psychologia wychowaw-

@ psychologia poznawcza cza

@ psychologia motywacji @ psychologia kliniczna

@ psychologia rozwojowa @ psychologia reklamy

@ psychologia spoteczna @ psychologia sadowa

@ psychologia narodu

@ psychologia religii

@ psychofizjologia

@ psychologia osobowoSci

@ psychologia réznic indy-

widualnych

1.3 Kierunki wspotczesnej psychologii

Istnieje ogromna liczba przeréznych psychologicznych
kierunkéw, systemow, szkét i form terapii. W niniejszej
ksigzce przedstawimy przyktady najistotniejszych kierun-
kow.
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Psychologia glebi - odkrycie nieSwiadomosci

Zacznijmy od najbardziej znanego przedstawiciela no-
woczesnej psychologii, Zygmunta Freuda. Na jego stawnej
kozetce rozluznieni pacjenci pozwalali terapeucie spojrzeé¢
gleboko w swoje duchowe zycie (stad nazwa: psychologia
glebi).

Freud przejat od Leibniza wizj¢ istnienia nieSwiadomosci
(oprocz racjonalnego rozumu w zyciu duchowym cztowieka
istnieje jeszcze sfera, ktdra nie daje si¢ bezposrednio zbadaé
1 zmierzy¢) i poswiecil cale zycie na badanie tego fenome-
nu.

Chyba najmniej sporny dowod na istnienie nie§wiado-
mosci znajduje si¢ w marzeniach sennych. Cho¢ jestesmy
swiadomi tych przezy¢ w naszych wspomnieniach, nie mamy
wplywu na rezyserie i ksztatt snow. Nasza swiadomosc czesto
nie rozumie ich tresci. Dlatego obrazy nieSwiadomosci jawia
si¢ nam niekiedy jako co$ obcego i niezrozumiatego. Takze
wszystko, co kryje si¢ dla nas pod pojeciami ,,instynkt” lub
,.myslenie brzuchem”, wkracza w zakres nie§wiadomosci.

Hipnoza

Szczegdlnie wyraznie zjawisko to przejawia si¢ w obliczu
stanow swiadomosci, ktore mozna zaobserwowac w proce-
sie hipnozy. Na swiatlo dzienne wychodza wtedy wyparte
lub sttumione warstwy duchowego zycia osoby hipnotyzo-
wanej, ktorych ta nie jest Swiadoma po zakonczeniu sesji.

Dla Freuda hipnoza stanowita bardzo ciekawy przed-
miot badan. Z zainteresowaniem $ledzit prace Jeana Mar-
tina Charcota (1825-1893) w paryskim szpitalu Salpétricre.
Francuski neurolog osiagnat znaczne sukcesy terapeutycz-
ne, wprowadzajac swoich pacjentow w stan hipnotyczny.
W szczegolnoscei postugiwat sig ta technika w leczeniu histe-
rii. Charcot uwazal, ze terapia przynosita efekty juz przez
samo wprowadzenie w stan hipnotyczny. W toku badan
Freud doszed! jednak do wniosku, Ze to nie sam sen po-
wodowal pozytywne wyniki leczenia. Stwierdzil, Ze sa one
wynikiem przywotywania w stanie hipnozy wypartych trau-
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matycznych przezyé, ktére wydobywaja si¢ na powierzchnig
1 — przez szokowe konfrontacje — powoduja wyleczenie.

Psychoanaliza

Poniewaz hipnoza to do$¢ wymagajacy proces i nie kaz-
dy pacjent chciat si¢ jej poddac, Freud szukal metody, ktéra
wywotywataby podobna konfrontacj¢ z wypartymi przezy-
ciami traumatycznymi. Idealna okazata si¢ psychoanaliza.
Zrelaksowany pacjent w mozliwie najwygodniejszej dla
siebie pozycji oddawal si¢ swoim myslom i skojarzeniom,
o ktérych nastgpnie opowiadatl terapeucie i w niekontro-
lowany sposob ,,snut opowies¢” o konfliktach, wspomnie-
niach, snach i duchowych ranach (traumach).

Ujawnione podczas sesji obawy, wyparte popedy i kry-
zysy duchowe pochodza w wigkszos$ci z najwczesniejszego
okresu dziecinstwa i — nieodreagowane — drzemia przez lata
w duszy pacjenta, dokonujac tam swoistego dzieta zniszcze-
nia. Rola terapeuty jest przetworzy¢ otrzymane informacje
i okresli¢ zasadnicze problemy. Dzigki temu konfrontuje
on z nimi pacjenta i prowadzi go do u§wiadomienia sobie
tego, co zostato wyparte. Najwickszy sukces osiaga si¢ wte-
dy, kiedy udaje si¢ pacjenta sprowokowac do przeniesienia
nieuswiadomionych ran na terapeutg i tym samym odrea-
gowac je.

Freud zyt w czasach, ktérych kultura przepetniona byta
wyrazng pruderig mieszczanska. Temat seksualnosci stano-
wit tabu. Wyszedt wiec z zatozenia, ze wiele stanow choro-
bowych zwiazanych jest ze spotecznym brakiem akceptacji
i thumieniem popedow seksualnych. Swiadomosé, skazana
na rezygnacj¢ z popedow, poszukuje bowiem drog ujscia
energii seksualnej ze strefy tabu na sposoby spotecznie ak-
ceptowane — w tym celu postuguje si¢ okreslona symbolika,
ktéra sama w sobie wydaje si¢ niewinna, w swojej istocie
jest jednak powazna. Dzisiaj chyba najbardziej popularnym
przyktadem takich przejawow jest symbol fallusa, ktory
Freud odnajdywat w wezach i innych zwierzetach lub przed-
miotach.
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Psychologia behawioralna

W latach 30. zakwestionowano psychologi¢ glebi ze
wzgledu na to, ze dokonywane przez terapeute interpreta-
cje opowiesci pacjentow miaty zdecydowanie subiektywny
charakter. Obiektywnie wymierne kryteria prezentowata
psychologia behawioralna (inaczej: behawioryzm, psycho-
logia zachowania), ktéra zajmowala si¢ wylacznie bada-
niem i zmiana obiektywnie obserwowanego zachowania.
Pojawita si¢ w USA, zostala wprowadzona przez Burrhusa
Skinnera (1904-1990) i Johna Watsona (1878-1958)

W swoich gtownych zatozeniach behawioryzm odnosi
si¢ do opracowanych przez Skinnera teorii uczenia si¢ in-
strumentalnego w oparciu o wzmocnienia. Ta regula byla
poczatkowo oparta na obserwacji zachowan zwierzat: zwie-
rze nagrodzone wykazuje pewna gotowos$¢ do wykonania
polecenia, zwierz¢ zagrozone reaguje w jeden z trzech moz-
liwych typéw zachowan — udaje, ze jest martwe, ucieka lub
walczy. Istnieje jeszcze czwarty mozliwy wariant. Polega na
tym, ze zwierze wykorzystuje negatywne doswiadczenie, aby
nauczy¢ si¢ czego$ nowego, CO pomoze mu w przysztosci
uniknaé nieprzyjemnych sytuacji.

Fakty zamiast wrézenia z fusow

To byly czyste fakty, nie miaty nic wspolnego ze spekula-
cjami psychologow glebi w kwestii ukrytych stanéow ducho-
wych (ktore zreszta tez podane byly w watpliwos¢ z tenden-
cja do catkowitego zaprzeczania ich istnienia). Behawiorysci
dopuszczali implementacje zdobytych w eksperymentach
ze zwierzgtami wynikoéw badan na zachowanie czlowieka.
Opracowali w tym zakresie metode terapii choréb uwarun-
kowanych psychicznie, postugujac si¢ ludzkimi odruchami
i reakcjami w sposob analogiczny do zwierzecego systemu
kar i nagrod.

Odruch wymiotny zamiast duchowego striptizu
I tak, w terapii behawioralnej, osoby uzaleznionej od

alkoholu nie pyta si¢ o cigzkie dziecinstwo i stosunek do
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ojca, nie zaprasza na kozetke celem zbadania najglebszych
bolaczek duszy, lecz podejmuje si¢ probe skorygowania jej
zachowania przez prosty schemat bodziec-reakcja, a nastep-
nie skierowania na odpowiednie tory. W tym celu pacjent
otrzymuje preparat, ktory przez okres kilku miesigcy wywo-
luje silny odruch wymiotny po spozyciu alkoholu. Zgodnie
z teoria terapii behawioralnej radykalne srodki doprowadza
do tego, ze niechciany model zachowania zniknie raz na za-
wsze.

Krytycy behawioryzmu zauwazaja, ze drastyczne meto-
dy dziataja tylko na pacjentow, ktorych natdg (lub okreslone
zachowanie negatywne) nie jest rezultatem gleboko sigga-
jacych problemow psychicznych. W przeciwnym wypadku
sukces terapeutyczny nie jest trwaty.

Odruchy Pawlowa:
czy w kazdym pracowniku tkwi owczarek?
Prawdopodobnie najbardziej znanym przedstawicielem
behawioryzmu jest Rosjanin Iwan Pawtow (1849-1936) —au-
tor teorii warunkowania klasycznego. Chociaz poczatkowo
prowadzit on gtéwnie eksperymenty z udzialem swoich styn-
nych psow, pozniejsze badania z udziatem ludzi pokazuja,
ze zdobyte doswiadczenia jak najbardziej odnosza si¢ takze
do cztowieka. Pawlow odkryt bardzo ciekawe prawidtowosci
dotyczace wzorcoéw zachowan. Poniewaz maja one takze dla
nas, z perspektywy zarzadzania kadra, niezwykle znaczenie,
przypatrzymy si¢ im blizej. Jesli zdamy sobie bowiem sprawe,
ze ludzie w okreslonych sytuacjach reaguja za pomoca usta-
lonych wrodzonych wzorcoéw zachowan, bedziemy w stanie
w miare doktadnie przewidzie¢ zachowanie osob z naszego
otoczenia. To pomoze nam prognozowac sukces zaplano-
wanych przez nas dziatan i uniknaé sytuacji, ktére moglyby
prowadzi¢ do niechcianych, negatywnych lub konfliktowych
zachowan.
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Reakcja na change management (zarzadzanie
zmiang) - ucieczka, atak, odretwienie.

Naczelna zasada behawioryzmu jest rozpoznanie schema-
téw reakeji na réznego rodzaju bodzce. Dla nas szczegdlnie
interesujacy jest wzorzec reakcji na bodzce negatywne (nie-
bezpieczenstwo lub stres) oraz pozytywne (nagroda). Uprasz-
czajac, mozna stwierdzi¢, ze osoba bedaca w szoku spowo-
dowanym zagrazajaca sytuacja reaguje na jeden z trzech
mozliwych sposobow: ucieczka, atakiem lub odrgtwieniem.
Za pomoca takich prostych wzorcow zachowan reaguje nie
tylko wigkszo$¢ gatunkoéw zwierzecych, lecz takze gatunek
ludzki — poczawszy od cztowieka pierwotnego, a skonczyw-
szy na gatunku Homo laptop. Przyjrzyjmy si¢ reakcjom pra-
cownikow na zmiany wprowadzane w firmie w wyniku stoso-
wania ,,change management”: ucieczka, atak lub odretwienie
to najczestsze wzorce, wedtug ktoérych cate dzialy reaguja na
nowe wymagania. Na ktora z tych form zdecyduje si¢ poje-
dyncza osoba, zalezy od jej charakteru i mentalnosci.

Neuroza to tez wyjscie

Problem pojawia sig¢, gdy dana osoba nie ma mozliwosci
zastosowania jednego z trzech sposobdw reagowania. Albo
z uwagi na to, ze — podobnie jak w eksperymentach ze zwie-
rzetami — siedzi w ,,ciasnej klatce”, albo dlatego, iz znajduje
sie¢ pod rzadami niezwykle surowego szefa, ktory w kazdej
sekundzie wszystkich obserwuje i kontroluje.

Reakcja obronna kierowana jest wowczas w pewnej mie-
rze do wewnatrz, przeciw wlasnemu cialu. Kto w ten spo-
sob atakuje samego siebie, rozwija symptomy neurotyczne.
Moga si¢ one objawiac na przyktad w czynnosciach przymu-
sowych (tzw. tikach) lub chorobach psychosomatycznych.

Uwaga: Przeciazenie!
Kiedy cztowiek nie moze zareagowac w jeden z omawia-
nych sposobow, jego mozg wlacza tzw. hamulec bezpieczen-
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stwa. Ten mechanizm obronny chroni mézg lub pozostate
czegsci organizmu przed zagrazajacym zyciu uszkodzeniem.
Zanim wigc powodowany rozpacza czlowiek pozwoli
pchnad si¢ w kierunku samobdjstwa, lub symptomy psycho-
somatyczne zaczna rzeczywiscie zagrazac jego Zyciu, mozg
przejdzie w ,,tryb awaryjny”. Normalne wzorce reakcji za-
nikna i pojawia si¢ strategie radzenia sobie ze stresem, kto-
re z punktu widzenia czlowieka w neutralnej, bezstresowej
atmosferze, mozna by okresli¢ jako w najwyzszym stopniu
anormalne. Taka osoba stanie si¢ nieczula i odporna na naj-
gorsze okropnosci.

Jesli stres utrzyma si¢ przez dtuzszy czas, opisany model
reagowania utrwali si¢ do tego stopnia, ze oddzieli si¢ od
rzeczywistego, konkretnego zagrozenia. Wowczas reakcje
na stres pojawia si¢ nawet w przypadku zaistnienia btahe-
go, abstrakcyjnego sygnatu zagrozenia. Moze to by¢ stowo,
dzwigk, zapach lub obraz, ktory przypomni konkretna sy-
tuacje zagrozenia.

Pawtow zwrocit uwage na to zjawisko z powodu nie-
szczesliwego zdarzenia, jakie miato miejsce w jego laborato-
rium. Psy, ktére podlegaly eksperymentom, byly trzymane
w klatkach. Przeptywajaca w poblizu laboratorium Newa
wystapila z brzegow i zalata wszystkie jego pomieszczenia.
Zamknigte psy udalo si¢ uratowa¢ w ostatniej sekundzie,
kiedy laboratorium znajdowato si¢ prawie w catosci pod
woda, a psy pod naporem wody uderzaly w sufity klatek.
Mogly w kazdej chwili utonaé. Smiertelny strach tak inten-
sywnie wyryl sie im w pamiec, ze jeszcze dtugo po uwolnie-
niu przejawialy silne symptomy stresu, kiedy natrafiaty na-
wet na nieznaczne ilosci wody.

Typowe wzorce reakcji w obliczu stresu
i przeciazenia
Pawlow odkryl trzy fazy reagowania w obliczu stresu
i przecigzenia. Sa to:
@ faza ekwiwalentna,
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@ faza paradoksalna,
@ faza ultraparadoksalna.

Faza ekwiwalentna: czlowiek ulega otepieniu

Podczas tej fazy mozg reaguje w podobny sposob na
wszystkie bodzce, niezaleznie czy sa silne czy stabe. Przykta-
dem tego jest stan otepienia, jaki pojawia si¢ w dtuzej utrzy-
mujacych si¢ sytuacjach wyjatkowych, na przyktad w czasie
wojny, niewoli czy rozbicia statku. Jesli osiagnigty zostat
pewien poziom strachu, na kolejne okropnosci mézg reagu-
je otepieniem. Na przyktad piloci bombowcow nie okazuja
po pewnym czasie zadnych zmian w reakcjach uczuciowych
bez wzgledu na to, czy niosa $mier¢ jednemu cztowiekowi,
czy tysiacom ludzi.

Faza paradoksalna: eksplozja z byle powodu

Jesli napigcie nadal wzrasta, dochodzi do pozornie pa-
radoksalnych typdéw reagowania. Z jednej strony poglebia
sie¢ odwrazliwienie na cierpienie, okropnosci itd., z drugiej
strony objawia si¢ hiperwrazliwosé¢ na stosunkowo stabe
bodzce. Utrzymujace si¢, trudne do zniesienia sytuacje stre-
sowe powoduja — réwnolegle do pojawiajacego si¢ otepienia
— narastanie ,.konta stresu”. Po6zniej wystarczy btahy po-
wod, aby nagromadzony tadunek eksplodowat. Przyktadem
tego moga byc¢ ofiary wojny, ktore zniosty niewyobrazalne
cierpienie, doswiadczyly $Smierci przyjaciot i cztonkow ro-
dziny, by¢ moze jeszcze na wilasne oczy widzialy, jak pto-
nat ich dom, niszczona byla egzystencja. Osoby takie cze-
sto uciekaja w stan apatii, ktory z boku moze wygladac jak
uczuciowy chtéd. Traca one jednak emocjonalna kontrole,
kiedy np. nie uda im si¢ ciasto lub komus z bliskich zdarzy
si¢ popelnié jakis btahy btad.

Faza ultraparadoksalna: wrogowie staja sie przyjaciotmi
Jesli napigcie przekracza dopuszczalny poziom, nastgpu-

je catkowite zatamanie wyksztalconego mechanizmu odru-

chowo-reakcyjnego. Dochodzi do tzw. zwrotu reagowania.

20



Pozytywne typy zachowan staja si¢ negatywne i odwrot-
nie (milo$¢ przeradza si¢ w nienawis¢ itp.). W przypadku
dostania si¢ w niewole dochodzi czesto do niedajacego si¢
w zasadzie wyjasni¢ zjawiska bratania si¢ zakladnikow
z tymi, ktoérzy ich przetrzymuja. Sytuacja taka zachodzi
nawet wtedy, gdy zakladnicy doznali juz jakiego$ cierpie-
nia z rak oprawcow lub gdy czg$¢ z nich zgingta. Podczas
wojny dochodzi niekiedy po straszliwej, przekraczajacej
ludzka wyobraznie bitwie do wygladajacych paradoksalnie
scen pojednania pomiedzy wrogami. Zoierze, ktorzy jesz-
cze przed chwila walczyli do ostatniej kropli krwi, padaja
sobie w ramiona 1 dziela si¢ ostatnimi racjami pozywienia.
W obliczu tego absolutnego przesilenia i sytuacji krytycznej
przekazane w procesie wychowania system wartosci, spo-
soby zachowan, doswiadczenia strachu, agresja, wszystkie
wartosci moralne, religijne oraz poglady polityczne moga
zosta¢ wymazane z pamigci oraz zwrécone w przeciwnym
kierunku.

A na koniec - depresja

Faza ultraparadoksalna konczy si¢ depresja. Chodzi tu
o obnizenie poziomu §wiadomosci — przejécie ze $wiadomo-
$ci aktywnej w pasywna. W takim stanie cztowiek kontroluje
si¢ za posrednictwem swiadomosci, ktora poddaje si¢ wyob-
razeniom przedostajacym si¢ z podswiadomosci. Cztowiek
nie kieruje swoimi mys$lami, to mysli kieruja cztowiekiem.

Biorac pod uwage drastycznos¢ przedstawionych przy-
ktadéw, menedzer mégtby z ulga odetchnac¢ i pomyslec:
No tak, Bogu dzieki, to nie dotyczy naszej firmy. Atmosfera
w naszym przedsiebiorstwie z pewnosciag nie jest az tak zfa,
jak ta podczas wojny. Nie ma jednak powodu, zeby sie tym
nie przejmowacé. Oczywiscie, nowoczesne przedsiebiorstwo
to cos catkiem innego niz oboz jeniecki.
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Przedstawione mechanizmy i wzorce zachowan funkcjonu-
ja jednak na réznych poziomach intensywnosci. Rowniez
wspobtczesny cztowiek, dorastajacy w spoteczeristwie
technologicznym i informacyjnym — ktérego nie dotyka
raczej zadna z wymienionych okropnosci — a nawet ten,
kto w swoim zyciu nigdy nie zobaczy nieboszczyka, moze
przejawia¢ dokiadnie te same symptomy, co osoba, ktéra
tych nieszczesS¢ doSwiadczyta, tyle ze na nizszym poziomie
doznan.

Liczy sie nie dawka, ale kontekst

U osoby, ktéra dorasta w cieplej, czulej atmosferze,
wyszukanie odpowiedniego bukietu kwiatow na impreze
urodzinowa moze wywota¢ takie same emocje, jak petlne
cierpien do$wiadczenia ofiar wojny domowej. W obydwu
wypadkach owe przezycia moga stac si¢ codziennoscia, kto-
ra nie wzburzy zycia duchowego.

Skala emocji jest w zasadzie u wszystkich ludzi taka
sama. Uzalezniona jest jednak od kontekstu sytuacyjne-
go, w ktorym doswiadczenia miaty miejsce. Decyduje on
wtedy, na jakim poziomie rozpoczyna si¢ skala.

Zalézmy, na przyklad, ze kazde przezycie grozy, kazde
doswiadczenie strachu lub w ogoéle kazdy negatywny bo-
dziec uznany bylby jako jeden punkt. Zatézmy dalej, ze 29
punktow wyznaczaloby granice obciazenia, ktore czlowiek
bytby w stanie znies¢. W takiej sytuacji przy 30 punktach
zaczelaby si¢ pierwsza faza blokady ochronnej, faza ekwi-
walentna. Po osiagnigciu 60 punktow przechodzitaby w faze
paradoksalna, przy 90 ultraparadoksalna, aby na poziomie
100 punktow przerodzié si¢ w depresje.

Opisany za pomoca skali punktowej i wartosci granicz-
nych obcigzenia schemat jest u wszystkich ludzi podobny,
zroznicowana jest tylko intensywnos$¢ doswiadczonych
przezy¢ traumatycznych. Pojawia si¢ zatem pytanie, gdzie
zaczyna si¢ punkt startowy. W atmosferze czutosci ten prog
znajduje si¢ znacznie nizej i moze zosta¢ osiagniety — juz
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