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Proces komunikaciji

»Spojrzmy prawdzie w oczy — wszystko sprowadza sie do komu-
nikagji”. Ile razy juz slyszate$ badz wypowiadates te stowa, analizu-
jac niepowodzenia, ktére dotknely Twojg organizacje?

Umiejetno$¢ efektywnego komunikowania sie nigdy wczesniej
nie byla tak istotna. Warunki pracy sa coraz bardziej elastyczne i co-
raz trudniejsze do przewidzenia. Struktury zarzadcze i kontrolne
poprzedniego pokolenia ustapily miejsca zarzadzaniu wirtualne-
mu i pracy sieciowej, outsourcingowi i wspo6lpracy, zarzadzaniu
wiedza i wywiadowi gospodarczemu. Menedzerowie musza obec-
nie porozumiewa¢ sie ze znacznie wicksza liczbg 0s6b niz weze-
$niej, a proces komunikacji musi zachodzi¢ szybciej — dzisiejsze
informacje rynkowe jutro ladujg w koszu.

Mimo to komunikacja jest nadal gléwnym problemem wielu
organizacji. W powtarzajgcych sie ankietach menedzerowie okre-
§laja trudno$ci komunikacyjne mianem najwazniejszego pro-
blemu w ich organizacji.

Komunikacja moze by¢, rzecz jasna, wcigz zadziwiajaco efek-
tywna. Wysitki kierownictwa, podejmowane po to, aby przekaza¢
informacje o najnowszych zmianach organizacyjnych, moga
spelzng¢ na niczym, ale pogloski o zwolnieniach rozchodza sie
jak burza. Gdyby tylko przekazywanie wiadomosci oficjalnych
osiggato potowe skutecznosci plotek i pogawedek!

Co to jest komunikacja?

Czesto zadaje to pytanie na poczatku programéw szkolenio-
wych i seminariéw. Po krétkim namysle wiekszo$¢ uczestnikéw
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proponuje definicje, w ktérej jest mowa o udzielaniu i przekazy-
waniu informacji. Po namysle nieco glebszym pojawia sie stowo
»wymiana”. To juz jest bardziej zadowalajace, niemniej jednak
wcigz mamy do czynienia z zalozeniem, ze komunikacja dotyczy
przemieszczania czego§ — dostarczania badz przesylania jakiegos
towaru, zwanego informacja.

W rzeczywistosci stowo to ma zupelnie inny Zrédlostow. Wywo-
dzi sie z lacinskiego communis, co oznacza ,,wspélny” badz ,,po-
wszechny”. Stowo to nalezy do rodziny wyrazéw zawierajacej takze
komunie, komunizm i wspélnote!. Nie ma komunikacji bez dzie-
lenia sie informacjg z inng osobg. A dopdki ta osoba nie zrozumie
tej informacji w ten sam sposéb, co Ty, nie ma dzielenia sie.

Komunikacja jest procesem, w ktérym tworzone jest wspSlne
zrozumienie.

Jak ludzie rozumiejqg
przekazywane informacje?

Wedle innej definicji komunikacja jest okazywaniem sposobu
pojmowania.

Rézni ludzie rozumiejg te samg informacje na rozmaite sposoby.
Kto§ moze natychmiast rozpozna¢ stowa i obrazy, dla innych moze
to by¢ jezyk obcy (,,jakby méwit po chinisku”). Kazdy problem w po-
rozumiewaniu si¢ jest problemem zwigzanym z rozumieniem.

Zrozumienie to rozpoznanie. ,,Aaa, teraz to jasne!” — wykrzy-
kujemy, kiedy co$ zrozumielismy. Mnéstwo stéw zwigzanych z ro-
zumieniem wigze si¢ z postrzeganiem wzrokowym. Mozesz patrze¢
na problem z innej perspektywy niz Twéj partner, mozecie sie nie
zrozumieé, poniewaz patrzycie na problem pod innym kgtem. Jesli
sie z kim$ nie zgadzasz, mowisz zazwyczaj, ze widzisz to inaczej.

Ludzie rozumiejg informacje, ktére s w stanie rozpoznaé¢. Wiem,
ze nadjezdzajacy pojazd to autobus, bo juz kiedys taki widzia-
tem. Znam melodig, poniewaz juz ja styszatem lub znam podobny
motyw. Wiem, ze jem papryke, bo rozpoznaje smak. Podobnie ro-
zumiem, co chcesz mi powiedzie¢, jeli to pasuje do wzorcéw men-
talnych, jakie si¢ wcze$niej u mnie wyksztalcily.

! Ang. community — przyp. Hum.
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Rozumienie jest w takim razie dopasowywaniem tego, co wi-
dzimy, do naszych wzorcéw mentalnych. Jesli chcesz si¢ sprawnie
porozumiewaé z innymi, musisz zadba¢ o to, aby nada¢ swoim
koncepcjom ksztalt. Jak to zrobi¢? Mozesz rysowaé wzory lub ob-
razki na papierze. Mozesz poprosi¢ kogo§ o wyobrazenie sobie
czego$, a nastepnie dopasowad do tego swojg informacje. Zdecy-
dowanie utatwia sprawe uproszczenie informacji, tak aby nie za-
ciemni¢ obrazu zbytnim nagromadzeniem szczegbtéw.

Zarzgdzanie informacjg

Twoj sukces jako menedzera zalezy coraz bardziej od umiejetno-
§ci zarzadzania informacja.

Postrzegamy informacje jako ,,co$”, z czego czastkami mamy
do czynienia. Te wszystkie czastki gdzie$ istnieja — mozna je zo-
baczy¢, zmierzy¢, policzy¢. Rozumienie jest postrzegane jako pro-
ces zapisywania informacji w mézgu. Wyobrazamy sobie umyst
ludzki na podobienistwo dysku twardego komputera. Ma on da-
na pojemnos¢, konkretng ilo§¢ wolnej przestrzeni, ktérag mozna
zapelni¢ naplywajacymi informacjami. Zbyt wiele danych — i cier-
pisz na ,,przetadowanie informacja”. Jesli ten stan si¢ przedtuza,
moze dojs¢ do ,,zawieszenia systemu”.

Obecnie wiekszo§¢ 0séb nie mysli juz o informacji w ten spo-
s6b. Za kazdym razem, kiedy nastepuje proces komunikacji mie-
dzy ludzmi, informacje moga przybieraé inne znaczenia. Dzieci
potrafia $wietnie sie bawi¢, wykorzystujac te whasciwosé. W grach,
takich jak ,gluchy telefon” czy ,.kalambury”, doskonale podkre-
slone s3 nieporozumienia i wieloznaczno$¢ w komunikacji mie-
dzyludzkiej.

W rzeczywistosci informacja to cos, co fworzymy we wlasnych
umystach w procesie zrozumienia. Informacja nie istnieje gdzie$
tam, na zewnatrz — jest zawarta zawsze i wylagcznie w naszych
umystach. Jest to ksztalt, jaki przybiera nasze myg¢lenie, a ksztalt
ten wcigz sie zmienia, ewoluuje, gdy myslimy. Informacja jest za-
tem dynamiczna i za kazdym razem, kiedy sie porozumiewasz,
jest przetwarzana, gdy filtrujesz ja przez wlasne wzorce mentalne.
Porozumiewanie sie jest zawsze gra w ,,gluchy telefon”.
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W pracy ludzie zazwyczaj traktuja informacje jako ,,co$” i sta-
raja sie ja zarchiwizowaé, przetworzy¢, zestawic, zapisaé i przecho-
wacé, nawet jesli jej nie rozumiejg. Oczekuje sie, Ze informacje be-
da stabilne oraz ze tatwo bedzie je kontrolowac i nimi zarzadzac.

Ale takie podejscie do tematu skazane jest na niepowodzenie.
Informacji nie da si¢ kontrolowaé, uscisli¢, zamkna¢ w ramach.
Nie jest ona bowiem towarem, lecz energig. Informacja to po-
karm dla umystu, Zrédto ozywienia organizacji. Sprébuy;j jg racjo-
nowad, a ludzie nie znajda nic, co pozwolitoby im przetrwad. Poglo-
ski, skandale, plotki — to wszystko jest niesmacznym jedzeniem
z baru szybkiej obstugi, ktérym ludzie zywia sig, aby przezy¢, gdy
brakuje im porzadnego pozywienia.

Odkad zaczniesz postrzega¢ informacje jako energie, a nie to-
war, bedziesz mégl nig inaczej zarzadza¢. Znaczenie ma napraw-
de nie to, #le informacji potrafisz przekaza¢, ale jaka forme one
przybierajg. Forma informacji to jej znaczenie.

Komunikacja nigdy nie jest kwestia przekazywania tysiecy wia-
domodci; jest raczej tworzeniem zmaczenia tych informacji, a na-
stepnie dzieleniem si¢ tym znaczeniem z innymi. Jesli Twoj part-
ner nie rozumie tego, co chcesz przekaza¢, oznacza to, ze Twoje
wysitki zmierzajace ku porozumieniu poszly na marne.

Pomysl o szklance zawierajacej potowe wody, jaka mogtaby
pomiesci¢. Co ta informacja oznacza? Ze szklanka jest w potowie
pusta? Czy raczej — w polowie pelna? Znaczenie, jakie nadajesz
informacji, dyktuje informacje, jaka chcesz przekaza¢.

Komunikacja jest tworzeniem wspoélnego znaczenia. A zatem,
w jaki sposob tworzymy znaczenie? Poprzez zamiane informacji
na koncepcje.

Koncepcje — waluta komunikaciji

Komunikagja jest procesem tworzenia i dzielenia wyraznych kon-
cepqji. Efektywna komunikacja jest uzalezniona nie od doktadnosci
podanych przez Ciebie faktéw, lecz od bogactwa Twych koncep-
¢ji. W sumie caly proces komunikacji mozna nazwa¢ tworzeniem
wsp6lnych koncepcji.
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Co rozumiem pod pojeciem koncepcji? Otéz mam na mysli
co$ szczegdlnego. Koncepcja to co$, co méwisz lub cos, o czym
piszesz. Nazwa nie jest koncepcja. Nastepujace frazy s3 nazwami,
lecz (co przyjmijmy dla cel6w tego ¢wiczenia) nie s3 koncepcjami:

¢ analiza zyskéw,

¢ rynek azjatycki,

¢ dyrektor do spraw operacyjnych.
Aby je zamieni¢ w koncepcje, musisz co§ o nich powiedzie¢, na
przyktad:

¢ Analiza zyskéw pokazuje wzrost sprzedazy towardéw w ciggu

zeszlego roku.

¢ Rynek azjatycki stracit stabilnos¢.

¢ Bill Freeman zostal dyrektorem do spraw operacyjnych.
Stworzylismy zdania, a zatem — koncepcja jest to jakakolwiek
mysl, ktorg mozna wyrazic w zdaniu.

Koncepcja nie musi by¢ nowa. Kiedy méwisz, ze masz jakas
koncepcje, zazwyczaj masz na mysli pomyst, na ktéry nikt weze-
$niej nie wpadl. Jednakze wiekszos¢ koncepcji nie jest catkiem no-
wa. Za kazdym razem, gdy kto$ wygtasza jakies zdanie, przedstawia
réwniez koncepcje.

Koncepcje sa walutg komunikacji. Gdy ludzie si¢ porozumie-
waja, handluja koncepcjami. Koncepcje, tak jak pienigdze, majq
wieksze i mniejsze nominaly; istniejg mate i duze pomysly. Te
male mozna zebra¢ w wieksze, metoda dodawania. Tak, jak walu-
ta, koncepcje maja swoja warto$¢ — niektdre z czasem przybiera-
j3 na wartosci, podczas gdy inne ja traca. Warto$¢ koncepgji kryje
si¢ w jej znaczeniu. Koncepcje ocenia si¢ inaczej niz fakty — war-
tos¢ faktu mierzy sie jego $cistoscia; wartos¢ koncepcji zalezy od
tego, jak duze ma ona znaczenie.

Kiedy nie udaje si¢ komunikacja, to zazwyczaj przyczyna po-
razki lezy w niezrozumieniu koncepcji. By¢ moze nie dostrzezo-
no jej wartosci. By¢ moze bylo ich zbyt wiele. By¢ moze koncepcja
zagineta w morzu faktéw i cyfr. Mozesz da¢ do zrozumienia, co
masz na mysli, jesli nie jeste§ pewien, w jaki sposéb zostanie ode-
brana Twoja koncepcja. Twoj gtos moze wyrazaé jedng koncepcje,
ale Twoja twarz moze napomykac o innej.

W najefektywniejszej komunikacji koncepcje sa przedstawia-
ne w sposob oczywisty i jasny. Twoim celem w komunikacji jest
stworzy¢ i dzieli¢ zrozumiate koncepcje.
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Rozmowa — serce komunikaciji

Rozmowa jest gietda wymiany koncepcji. To najistotniejszy srodek
porozumiewania sie, jakim dysponujesz. Cechuje j3 elastycznos¢
idynamika. Twoja organizacja — jakakolwiek organizacja — jest,
w najwickszym skrocie, siecig rozméw i niczym wigcej. Bez efek-
tywnie prowadzonych rozméw nie mogtaby funkcjonowac.

Rozmowy s3 sposobem na dzielenie wspdlnych znaczen.
Wszystkie inne sposoby porozumiewania si¢ — rozmowy rekruta-
cyjne, prezentacje, pisma — s3 odmianami tego najwazniejszego
sposobu komunikacji. Jesli chcesz sie lepiej porozumiewa¢, za-
cznij od poprawienia jakosci swoich rozméw.



