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(zy te oczy moga. .. mie¢ nad Toba wiadze?

« Masz ochote poznawac wiecej ludzi?
« Chcesz pogtebic swoje relacje z rodzing, przyjaciotmi i partnerami w interesach?
« Pragniesz stac sie 0sobg pewniejszg siebie i uchodzic za taka?

Wykorzystuje kontakt wzrokowy podczas walk, aby dac przeciwnikowi do zrozumienia, ze ze mnq nie ma
Zartow. Ta ksigzka stanowi Swietny poradnik, jak za pomocq spojrzenri komunikowac spokdj i pewnos¢
siebie, gdy stajemy w obliczu wrogosci, rywalizacji lub zagroZenia. Polecam jq wszystkim, ktdrzy interesujq
sie sportem wyczynowym, samoobronq oraz sztukami walki.
Urijah Faber,
mistrz Swiata w mieszanych sztukach walki

Po tym, jak przeptyngtem wptaw Amazonke, liczba moich wystgpien publicznych diametralnie
wzrosta. Od nikogo innego nie dowiedziatem sie tyle o nawiqzywaniu w sposdb instynktowny tqcznosci
ze stuchaczami, ile od Michaela Ellsberga.
Martin Strel,
autor czterech rekorddw z Ksiegi rekordéw Guinnessa w ptywaniu dfugodystansowym

To pozycja obowigzkowa dla tych, ktdrzy pragnqg zbudowac trwaty zwigzek — lub pogtebic charakter
tego, w ktdrym juz sq. Niewiele umiejetnosci daje naszemu sercu tak ogromnq moc, jak ofiarowywanie
drugiemu cztowiekowi cafej swojej obecnosci za pomocq spojrzenia. Michael Ellsberg pokazuje,
jak to zrobic.

Marie Forleo,
autorka ksigzki Odkryj moc przyciqgania mezczyzn. 8 sprawdzonych sekretéw atrakcyjnosci

Patrzi ucz sie patrze¢

To, jak spogladasz na innych, moze dziatac przeciwko Tobie lub zjednywac Ci przyjaciét.
Wzrokiem i mimikg wyrazasz wiecej emoji niz tysigcem stow. Samym tylko spojrzeniem jestes
w stanie kogos skarci¢ czy skrytykowac. Mozesz tez sprawic, ze ludzie w Twoim towarzystwie
poczujq sie bezpieczni i spokojni, doceniani, szanowani, rozumiani czy kochani. Opanowanie
tej bezcennej umiejetnosci nie nastrecza szczegdlnych problemdw. Jesli wiec chcesz zdoby¢
narzedzia, ktére pomoga Ci przeprowadzic radykalng zmiane w Twoim zyciu w bardzo krétkim
(zasie — zapraszamy do lektury!
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Oczy s3 zwierciadlem
duszy... klienta

Kontakt wzrokowy
dla sprzedawcow i biznesmendw

»>Mowa ciala stanowi osiemdziesiat procent procesu sprzedazy”,
mowi Victor Cheng, odnoszacy sukcesy trener biznesu z Doliny
Krzemowej, o ktorym moéwiono w stacjach telewizyjnych Fox
News 1 MSNBC oraz pisano w ,,Wall Street Journal”. Razem
z moj3 narzeczong zwrociliSmy sie do niego jako klienci z prosbg
o pomoc w rozkreceniu firmy Jeny zajmujacej si¢ odchudzaniem.

Jak nie do niego, to do kogo. Wszak udato mu si¢ sprzedal nasz
pomyst podczas drogiej, trwajacej pot dnia sesji coachingowe;j
(z ktorej bylismy bardzo zadowoleni) — a przy okazji w jej trak-
cie zaobserwowalem cos niezwykle interesujacego, unikatowego
1 genialnego w Swiadomosci mowy ciala Chenga.

Ot6z Victor Cheng (www.victorcheng.com) byl wyjatkowo
wyczulony na mowe ciata Jeny, kiedy proponowat jej rozne punkty
widzenia i ewentualne kierunki, w ktorych moglaby rozwijac swoj
biznes.

»Co sadzisz o tym pomysle?”, Cheng zapytal Jen¢ o jedng ze stra-

tegil, ktora zaproponowal w kontekscie informowania potencjal-
nych klientéw o ustugach firmy.
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»,Coz... jest w porzadku”, odpowiedziata.
»Nie podoba ci si¢ wcale”, powiedzial Cheng z usmiechem.

»Dlaczego tak mowisz?”, zaprotestowala, poniewaz niczego takiego
nie powiedziala.

»10 jest wypisane na calym twoim ciele. Kiedy przedstawialem te
strategie, nie bylo w nim zadnego ozywienia”.

Pozniej podczas sesji, podazajac za jedng z koncepcji dzialania
zaproponowang przez Chenga, Jena wymyslila tytut ksigzki, The
Animal Instinct Diet (,Nakarm swoje wewnetrzne zwierze —
dieta”). Publikacja miata by¢ poswiecona temu, jak zrzucac zbedne
kilogramy, ufajac naszemu cialu — naszemu ,wewnetrznemu zwie-
rzeciu”, jak mawia Jena — by prowadzito nas do zdrowego spo-
sobu zywienia.

»O to chodzi!”, wykrzyknat Cheng.

»Uwazasz, ze jest to wlasciwe zagranie marketingowe?”, zapyta-
lem go.

»Nie jest wazne, co ja mysle. Widze, ze Jenie bardzo si¢ ten pomyst
podoba. Kiedy wymienita tytul ksigzki, jej oczy rozblysty. Cata
jej sylwetka, cata jej osoba nagle zaczeta wyrazac zaangazowanie
1 ekscytacje. Na calym jej ciele jest wypisane, ze wierzy w ten
pomysl, 1z tego wlasnie powodu bedzie bardzo skuteczna w przed-
stawianiu go innym ludziom. Wiasnie to jest istota sprzedazy”.

Zaintrygowalo mnie, jak duzg role w coachingu Victora Chenga
1jego wizji sprzedazy odgrywaly mowa ciafa 1 kontakt wzrokowy.
Zwrocitem sie wiec do trenera, aby dowiedziec sie wiecej. Cheng
pracowal kiedy$ jako konsultant dla McKinsey & Co., jednej
z najbardziej prestizowych firm konsultingowych na Swiecie;
odszed} stamtad, aby pomagaé w rozkrecaniu biznesow przedsie-
biorcom 1 wlascicielom matych firm, takim jak Jena i ja.
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5. Oczy sq zwierciadtem duszy... klienta

ELLSBERG: Jakie znaczenie ma kontakt wzrokowy dla sprzedazy?

CHENG: Kontakt wzrokowy pozwala ludziom dowiedzie¢ sie
podswiadomie, czy moga nam zaufac i czy majg nas stucha¢ dale;.
Kiedy poznajemy czlowieka, a on podczas rozmowy nie potrafi
spojrze¢ nam w oczy, podswiadomie wiemy, ze co$ nie gra. By¢
moze nie umiemy powiedzie¢, co dokladnie nie jest w porzadku, ale
po prostu czujemy, ze co$ nie pasuje. Dlatego kontakt wzrokowy
jest wprost fundamentalnym elementem procesu sprzedazy.

ELLSBERG: Wydaje sie, ze istniejg dwie glowne szkoly myslenia
o sprzedazy i mowie ciata. Jedna méwi: ,nie ma znaczenia, co
sprzedajemy i czy robimy to z przekonania; potrafimy uda¢ mowe
ciala cztowieka, ktory wierzy w produket, 1 sfinalizowac transakcje”.
Druga powiada: ,,nie sposdb udawac; musimy wierzyé w produke,
w przeciwnym razie bedzie to widaé w naszej mowie ciata”. Rozu-
miem, ze nalezysz raczej do drugiego obozu...

CHENG: Zgadza si¢. Osoba, ktora z punktu widzenia przygoto-
wania zawodowego ma fatalng technike sprzedazy, ale reprezen-
tuje bardzo entuzjastyczne podejScie i szczerze wierzy w pro-
dukt, bedzie skutecznym sprzedawcy. Ludzie wychwytuja tego
rodzaju zapal i przekonanie.

Gdyby ktos wymyslit lek na chorobg nowotworowa — spedziwszy,
powiedzmy, trzydziesci piec lat na jego poszukiwaniu — a nastep-
nie zaczal si¢ zastanawial, jak przekonac ludzi, aby go zazywali,
bytby w tym prawdopodobnie bardzo skuteczny, mimo ze miatby
stopien doktora, bylby pasjonatem zawodu i cechowalby sie
ograniczonymi umiej¢tnosciami interpersonalnymi oraz mimo ze
nie miatby zadnego przygotowania do sprzedazy.

Gdyby matka, ktorej dziecko przezyto dzieki temu specyfikowsi,
staraa si¢ przekona¢ znajoma, ktora bardzo lubi, do tego, by zazy-
wala lek, bez problemu moglaby sprzedawac ten lek — ze wzgledu
na jej przekonanie 1 entuzjazm. Ludzie to widza.
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Problem polega na tym, ze wigkszosci sprzedawcow jest obojetne,
czym handlujg — a wielu tak naprawde nie wierzy w produkty.
Kiedy jako klienci widzimy to, lecz by¢ moze nie jesteSmy tego
swiadomi, nie kupujemy niczego od takich handlowcow, poniewaz
wyczuwamy, ze co$ nie pasuje.

ELLSBERG: Czesto si¢ mowi o ,zawodowych menedzerach”,
ktorzy potrafig kierowac kazda firma w dowolnej branzy dzieki
swojej uniwersalnej wiedzy z dziedziny zarzadzania. Na podob-
nych prawach funkcjonuje okreslenie ,zawodowy sprzedawca”,
ktory jest w stanie sprzedaé wszystko wszystkim. To, co mowisz,
zdaje si¢ przeczycC koncepeji, ktora zaktada, ze dobry sprzedawca
bedzie skuteczny na kazdym froncie...

CHENG: Z punktu widzenia wiasciciela biznesu chce kogos,
kto jest skuteczny. Z doswiadczenia jednak wiem, ze jesli czlo-
wiek uwaza, iz sprzedaje buble, jego dzialania nie bedg skuteczne.
Moze starac si¢ gra¢ albo udawac — 1 niektérym faktycznie to sig
udaje — nie bedzie jednak czut si¢ spelniony, zabraknie dobrego
$amopoczucia.

Znam to z autopsji. Kiedy zaczynatem, sprzedawalem produkty,
z ktorych nie bytem szczegolnie dumny — 1 nie powtorzytbym tego
nigdy wiecej bez wzgledu na to, ile by mi placono. Taka postawa
nie daje zadowolenia. Poza jest dostrzegana przez ludzi oraz sama
si¢ ujawnia nie tylko z punktu widzenia jakosciowego/intuicyjnego,
lecz rowniez w osigganych wynikach. Uwazam, ze jest niezmiernie
wazne, by szczerze wierzy¢ w to, co sie sprzedaje. Tego rodzaju
entuzjazm jest zarazliwy. Wtedy z kolei nie trzeba juz martwic sie
techniky postugiwania si¢ mowg ciata czy kontaktem wzrokowym,
poniewaz bedg one naturalnie pokazywaly, ze mamy przekonanie
do sprzedawanego produktu.

ELLSBERG: Co wigc robid, jezeli nie wierzy sie, ze sprzedawany
produkt stanowi wlasciwy wybor klienta? Czy nalezy po prostu
mu to powiedzie¢? Trudno jest przeciez zrezygnowac z potencjal-
nej transakcij...
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CHENG: Ja postepuje tak caly czas. Sprzedawca nie ma tatwego
zycia. Ludzie zakladaja, ze sprzedawca, ktory staje w drzwiach ich
domu, na pewno kfamie — glownie dlatego, ze klamata wigkszos¢
tych, ktorzy przyszli przed nim. Kazde zachowanie, ktore sprze-
ciwia sie stereotypowi, ze interesuje nas wylgcznie wyciaganie pie-
ni¢dzy od ludzi, podnosi poziom zaufania do nas. Mozemy wiec
powiedziec cos takiego: ,,Z trzech problemow, ktore pan wymie-
nil, pierwszego nie mozemy uczciwie rozwigzac. Po prostu lezy
on poza zasiegiem naszych mozliwosci, nie nadajemy sie do tego.
Istnieja dwie lub trzy inne firmy, ktorym warto sie przyjrzec 1 ktore
s uwazane za dos¢ kompetentne w tej dziedzinie”.

Najpierw klient pomysli: ,,Dobrze, rozumiem — on rzeczywiscie
rozwaza, co jest dla mnie najlepsze”, a potem to doceni. Wtedy
mozemy kontynuowaé: ,W przypadku drugiego problemu, o kto-
rym pan wspomnial — to my oferujemy najlepsze rozwiazanie.
Prosze pozwolié, ze wyjasnie dlaczego”. Istnieje wowczas znacz-
nie wieksze prawdopodobienstwo, ze klient nam zaufa. Czesto
stosowalismy te strategie w firmie McKinsey. Jezeli co$ stanowito
problem, ktorego nie moglismy rozwiazac, zazwyczaj mowilismy
o tym otwarcie. Przyjmuje taky postawe takze obecnie: jesli kto$
lepiej zaspokoi potrzeby klienta, zazwyczaj polecam dang osobg
lub firme. Strategia ta jest szczegolnie wazna, jezeli chcemy wspot-
pracowac z kim$ na dluzsza mete — co zawsze zaktadam. Uczciwe
postepowanie od samego poczatku bedzie procentowalo w nastep-

nych latach, a w niektorych przypadkach nawet w kolejnych
dekadach.

Mimo ze wedlug Victora Chenga mowa ciata stanowi osiemdzie-
siagt procent procesu sprzedazy, podczas naszej rozmowy zdatem
sobie sprawe z tego, ze jego podejsScie wyraznie wykracza poza
serie prostych porad dotyczacych mowy ciala 1 kontaktu wzroko-
wego. Najwazniejsze sa nieklamany entuzjazm wobec produktu
oraz szczera, oparta na dobrej wierze ocena, czy nasza oferta

151



Potega kontaktu wzrokowego. Jak osiggngc sukces w biznesie, mifosci i zyciu towarzyskim

zaspokoi potrzeby klienta. Elementy te skladaja si¢ na spojny
komunikat; mowa ciata i kontakt wzrokowy stanowig wylacznie
srodki, za pomocg ktorych mozna go przekazac. S jednak srod-
kami o wielkiej mocy oddziatywania, poniewaz ich wykorzystanie
wymaga autentycznoscl.

ELLSBERG: A co z kontaktem wzrokowym i mowy ciafa klienta?
Wydaje sie, ze w sytuacji sprzedazy nalezy zwracac na nie taky samg
uwage jak na wlasne.

CHENG: Wiele 0sob, kiedy mysli o mowie ciata 1 handlu, mysli
o mowie ciala sprzedawcy, ktory stara si¢ przekonac¢ nabywece.
Zawodowy sprzedawca musi jednak odczytywaé mowe ciata klienta.
Wiekszo$¢ z nas zaczyna rozwija t¢ umiejetnosc jeszcze w przed-
szkolu: wyczuwamy, ze kiedy ludzie krzyzuja ramiona, s nieza-
dowoleni, ze jezeli przed chwilg sie usmiechali, a teraz sie krzywia,
cos$ nie przypadio im do gustu — i tak dalej.

To samo dotyczy sytuacji sprzedazy. Ludzie informujg o tym, co
im si¢ podoba, a co nie, za pomocg mowy ciala — a my jako
sprzedawcy mozemy na tej podstawie sie dowiedziel, czy trafiajg
do nich argumenty, ktore im podalismy, a nawet, czy s3 gotowi do
zakupu, znacznie wczesniej, niz to zwerbalizuja.

ELLSBERG: Na czym to polega?

CHENG: Istniejg pewne schematy zachowan, ktére mozna
dostrzec. Wyobrazmy sobie, ze rozmawiamy z kims$ lub przedsta-
wiamy sie komus, a osoba ta odchyla sie do tytu, krzyzuje ramiona
1unika kontaktu wzrokowego — wskazuje to na sceptycyzm albo
brak zaangazowania. Jezeli w pewnym momencie ta sama osoba
sie ozywia, pochyla sie do przodu, rozplata ramiona 1 zaczyna
nawigzywac kontakt wzrokowy, s3 to sygnaly, ze angazuje sie
1 otwiera. Jesli pojawiajg sie te zachowania, oznacza to, ze udalo sie
nam, celowo lub przez przypadek, napotkac cos, co jest naprawde
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wazne dla tej osoby. Warto zastanowic si¢ wowczas, co takiego
powiedzielismy, poniewaz byto to co$ trafnego i nalezy podazy¢
w tym kierunku.

Zaledwie pare dni po rozmowie z Victorem Chengiem spotkatem
si¢ z potencjalnym klientem, ktory chcial mnie zaangazowac do
napisania listu sprzedazowego dla wlasnych klientow. Omawiali-
$my rozne mozliwe rozwigzania. Mimo ze moj rozmowca nie
odwracal wzroku ani nie spuszczal oczu, nie wyczuwalem szcze-
golnego zainteresowania. Wtedy podsungtem pewien pomyst —
przekonanie klientow do drogiego, trzymiesiecznego programu
coachingowego. Reakcja rozmowcey nie mogta by¢ bardziej czy-
telna. Usiadl prosto na krzesle, pochylit sie do przodu nad biur-
kiem 1 zaczal patrzeé mi prosto w oczy, kiedy mowitem.

Majac Swiezo w pamieci podpowiedzi Victora Chenga, wiedziatem,
ze pomys! trafit klientowi do przekonania. Rozwinglem wiegc
zaproponowang koncepcje, a kilka minut pdzniej, zanim popro-
sitem rozmowce o sfinalizowanie transakcji, on sam pochylit sie do
przodu jeszcze bardziej, spojrzal prosto w moje oczy i powie-
dzial: ,Dobrze, Michael, jak mozemy to zrealizowac?”. Podatem
swoje stawki 1 dobiliSmy targu — bez zadnych dodatkowych wien-
czacych transakeje trikow czy technik. Gdybym nie zwracal uwagi
na subtelne wskazowki, ktore klient przekazywat za pomoca mowy
ciala, nie jestem pewny, czy rozwinalbym temat sprzedazy pro-
gramu coachingowego, poniewaz nie byt to glowny pomyst, z kto-
rym przyszedtem. No 1 prawdopodobnie nie dosztoby do sprze-
dazy. (Dziekuje, Victorze Chengu!).

ELLSBERG: Co jednak z innymi sytuacjami — kiedy nie mozesz
naklonic klienta do kontaktu wzrokowego, a jego mowa ciata oka-
zuje brak zaangazowania i zainteresowania?
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CHENG: Po prostu zwracam na to uwage klienta. Wigkszos¢
sprzedawcOw tego nie robi, ale ja mowie: ,Na podstawie panskiej
mowy ciala wnioskuje, ze to, 0 czym rozmawiamy, nie zachwyca
pana szczegodlnie. Jest dla mnie oczywiste, ze ma pan pewne wat-
pliwosci. Czy moge o nie zapytac?”. W tym momencie, w obliczu
takiej otwartosci, klientowi trudno jest dalej udawaé. W prze-
ciwnym razie pozostanie nadal zdystansowany i niezaangazowany
oraz bedzie po prostu udzielal uprzejmych odpowiedzi.

ELLSBERG: O czym jeszcze czytelnicy powinni pamietaé w kon-
tekscie kontaktu wzrokowego w sytuacji sprzedazowe;j?

CHENG: Kiedy jestesmy na spotkaniu biznesowym, z caly grupg
lub z jedng osoba, zwracajmy baczna uwage na to, jak ustawione
sg krzesta. Jest to bardzo istotne, a prawie zawsze przeoczane.
Jezeli siedzimy dokladnie naprzeciwko siebie 1 w ten sam bezpo-
sredni sposob nawigzujemy kontakt wzrokowy, to odtwarzamy
uktad charakterystyczny dla przestuchania. Pojawia si¢ element
konfrontacji i uruchamia sie scenariusz: ,,jedna osoba mowi, druga
osoba stawia op6r”.

Znacznie lepiej jest posadzi¢ klienta po tej samej stronie biurka czy
stotu konferencyjnego. Wowczas nie jestesmy oddaleni od roz-
moéwcy o sto osiemdziesigt stopni, ale o trzydziesci. Spogladamy
W prawo, a on tam jest. Znajdujemy si¢ po tej samej stronie stolu
co klient, jesteSmy zwroceni w podobnym kierunku i zazwyczaj
razem co$ ogladamy, na przyklad prezentacj¢. Zamiast wigc prze-
stuchiwac¢ albo by¢ przestuchiwanymi, wspolnie oceniamy jakies
rozwigzanie oraz rozstrzygamy, czy jest ono odpowiednie.

Podobnie nalezy postepowa w sytuacji, kiedy przychodza z nami
na przykfad trzy osoby, a klient takze przyprowadza trzech ludzi.
Wowczas lepiej jest unikaé podziatu typu: ,Wy siadacie po tej
stronie, a my po tamtej”, poniewaz miatby on znéw charakter kon-
frontacyjny. Warto zaplanowaé wcze$niej rozsadzenie przy stole
1 celowo przemieszaé przedstawicieli stron. Ustawmy wiec swojg
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grupe wokot stotu tak, aby grupa klienta, kiedy wejdzie, takze
usiadla w roznych miejscach. Dzieki temu wszyscy stworzymy
jedna druzyne, a nie dwie grupy przeciwnikow.

W sytuacji sprzedazowej, w ktorej uczestniczy pare osob, na przy-
kfad maz 1 zona, albo podczas spotkan malej grupy z trzema lub
czterema klientami, to, z kim nawigzujemy kontakt wzrokowy,
pokazuje, kto naszym zdaniem jest wazny. Powiedzmy, ze maz
1 zona wchodzg do salonu samochodowego, a sprzedawca natych-
miast nawigzuje kontakt wzrokowy z mezczyzna, a kobiecie ani
razu nie patrzy w oczy. Jezeli kupuja auto dla zony, nie ma szans
na transakcje.

To samo dotyczy spotkania: jezeli uczestnicza w nim osoba duzo
starsza 1 osoba duzo mlodsza, nie zakladajmy, ze ta pierwsza jest
jedyna, na ktorej musimy zrobi¢ wrazenie. Pilnujmy, aby utrzymy-
wac kontakt wzrokowy w rownym stopniu ze wszystkimi ludzmi
w sali — zwlaszcza jesli nie wiemy, kto sprawuje wladze 1 kto ma
wplywy. Nie zawsze pokrywa si¢ to z zajmowanymi stanowiskami.
Czesto jest zupelnie inaczej.

Aby zilustrowaé ostatnig ze wspomnianych kwestii, ktora dotyczy
utrzymywania kontaktu wzrokowego ze wszystkimi osobami znaj-
dujacymi sie w pomieszczeniu, przytocze historie, ktora opowie-
dzial mi Neil Rackham — autor ksigzki SPIN Selling, powszechnie
uwazanej za jedng z najbardziej wpltywowych i najwazniejszych
ksigzek o sprzedazy wszech czasow; jest to chyba jedyna pozycja,
ktora bazuje na bezposredniej obserwacji tysiecy prawdziwych,
prowadzonych na zywo telefonicznych rozméw sprzedazowych.

RACKHAM: Pamietam, jak analizowalem wazng prezentacje dla
zarzadu duzej firmy panstwowej. Prezentacja zostala opracowana
przez firme konsultingows, a jej przedstawiciele bardzo sie dener-
wowali, poniewaz wlozono w nig miliony dolarow.
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Zazwyczaj, aby zajs¢ tak daleko — czyli moc sie zaprezentowac
zarzadowi — firma ta musiata mie¢ wewnetrznego sponsora. Tak
dzieje si¢ prawie zawsze.

Mowea, ktory prowadzit wigkszos¢ prezentacii, nie tylko utrzy-
mywal kontakt wzrokowy, lecz dostownie wpijat spojrzenie w oczy
wewnetrznego sponsora. Ten za$ byl zadowolony, przyjaznie
nastawiony, wspierajacy, kiwat potakujaco gtowa.

W konsekwencji moweca nie zauwazyl, ze prezes zarzadu 1 dyrek-
tor generalny zaczynali wyglada¢ na niezainteresowanych 1 znu-
dzonych, jakby prezentacja trwala za dtugo. Caly czas bowiem
patrzyl na sponsora — ktory przytakiwal 1 si¢ usmiechal — wiec
odnosil wrazenie, ze Swietnie mu idzie. Caly projekt spalit na
panewce.

Nie za goraco, nie za zimno

Trener sprzedazy Tony Alessandra (www.alessandra.com), autor
klasyki w dziedzinie sprzedazy, Non-Manipulative Selling (,,Sprze-
daz bez manipulacji”) oraz Collaborative Selling (,Wsp6lna sprze-
daz”), opowiedzial mi o pewnym swoim kliencie.

ALESSANDRA: Pracowatem wtedy jako konsultant dla jednej
z marek firmy, ktora sprzedawata duze opakowania. Obowiazy-
wala z niej tak zwana zasada jednego metra. Oznaczalo to, ze jesli
klient zblizyt sie¢ do pracownika firmy na odleglos¢ metra, ten
musial si¢ uSmiechnaé, nawigza¢ kontakt wzrokowy 1 zapytac:
»W czym moge pomoc?”.

Wierz w to lub nie, klienci w komentarzach pozostawianych
w przeznaczonej do tego skrzynce narzekali na kontakt wzrokowy
ze strony pracownikow firmy. Okazalo sie, ze kazdy z nich inter-
pretuje te kwesti¢ inaczej. Jedni nawigzywali kontakt wzrokowy

156



5. Oczy sq zwierciadtem duszy... klienta

1 nie przerywali go ani na chwile, przewiercajac klienta spojrzeniami
jak wigzki laserowe. Inni spogladali w oczy klienta przez milise-
kundg 1 na tym poprzestawali.

Wszyscy pracownicy musieli przejs¢ trening kontaktu wzroko-
wego odpowiedniego dla sprzedawcy.

ELLSBERG: Pytanie za milion dolaréw: czym jest kontakt wzro-
kowy odpowiedni dla sprzedawcy?

ALESSANDRA: Jest to kontakt wzrokowy — przerywany.
Nalezy oczywiscie utrzymywac staly kontakt wzrokowy. Trzeba
jednak uwazac, by z nim nie przesadzic, tak jak trzeba uwazaé, by
go nie zaniedbac.

By¢ moze sie spodziewasz, ze bede Cie namawial do utrzymy-
wania maksymalnie intensywnego kontaktu wzrokowego przez
caly czas. Od ludzi biznesu i zawodowych sprzedawcow uslysza-
tem jednak czesto pewng rade, ze — zwlaszcza w kontekscie
biznesowym — nalezy by¢ ostroznym zar6wno z nazbyt intensyw-
nym, jak 1 niedostatecznym kontaktem wzrokowym.

Bert Decker (www.bertdecker.com) mowi o tym wprost w ksigzce
Wystgpienia publiczne, jednej z najbardziej rozchwytywanych
1 wplywowych ksigzek na temat przemawiania. Autor odr6znia
zdrowe zaangazowanie spojrzenia oraz nadmierng intymnosc lub
zastraszanie, ktore s3 konsekwencjami nazbyt intensywnego kon-
taktu wzrokowego.

Decker pisze:

Okazuj zaangazowanie, ale unikaj zastraszania lun nadmier-
nej intymnosci. Diugotrwale, nieprzerwane patrzenie rozmowcy
w oczy — w czasie od dziesigciu sekund do minuty — moze
by¢ odebrane jako grozba lub przekroczenie granicy intym-
nosci. W czasie rozmowy biznesowej i normalnej pogawedki
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towarzyskiej takie zachowanie wywotuje dyskomfort u roz-
mowcy. Jednak w 90% przypadkéw warto okazac zaangazo-
wante. Jak dobrac dtugosc kontaktu wzrokowego, zeby zostal
odebrany jako wyraz zaangazowania? (...). Uczucie zaanga-
zowania pojawia si¢ po okolo 5 sekundach nieprzerwanego
kontaktu wzrokowego. To czas potrzebny na wypowiedzenie
mysli lub zdania.

Aby wyjasnic, na czym polega zarowno dobry, jak i catkowicie
nieudany kontakt wzrokowy, Deckert podsuwa wspanialy pomyst:
trzeba obejrze¢ w telewizji serwis informacyjny przy wylaczonej
fonii 1 zwroci¢ uwage na kontakt wzrokowy. Mozna wtedy zoba-
czy¢, jaka strategia sie sprawdza, co wyglada podejrzanie 1 co decy-
duje o tym, czy ufamy spikerowi. ,,Szukaj oznak pewnosci siebie
1 wiarygodnosci. Zwracaj uwage na to, jak komunikacja wzrokowa
zwieksza lub zmniejsza wiarygodnosc¢ 1 sympatyczno$¢ mowey ™.

Kontakt wzrokowy a networking

Pewnego wieczoru uczestniczylem w przyjeciu networkingowym,
na ktorym pojawilo si¢ wiele wplywowych osob z mojej branzy,
czyli branzy wydawniczej. Mialem w glowie liste ludzi, z ktérymi
chcialem porozmawiac. Kiedy tak lawirowalem w tlumie, aby
moc spotkac si¢ z przynajmniej jedng z tych osob 1 wymienic sie
z nig wizytowkami, stawalem sie jednak coraz bardziej wsciekty.

Nie mialem szczgScia, a moje morale spadato, poniewaz nie bytem
w stanie znalez¢ nikogo do rozmowy. Nikogo. Wkrotce mi si¢
wydalo, ze jestem jedyna osobg na calej sali, ktora nie ma partnera
do rozmowy. Zaczatem sie czu¢ tak, jakby nad moja gtowa widniat
napis: ,,Jestem na tym przyjeciu networkingowym sam. Jestem

' Bert Decker, Wystgpienia publiczne, ttum. Michat Lipa, MT Biznes,
Warszawa 2009, s. 137.
2 Tamze, s. 139.
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ofiarg losu. Prosze, niech mi ktos pomoze. Niech kto§ ze mng
porozmawia! A przy okazji: czy ktokolwiek chcialby zrobic ze
mng jakis interes?”.

Wiasnie mialem wychodzi¢, kiedy glos w mojej glowie powiedzial:
»5t0j!”, po czym dodal: ,Michaelu, cala twoja energia koncentruje
si¢ na tym, co ty mozesz dostac od innych. Dlaczego nie zaczniesz
mysle¢ o tym, co ty mozesz dac innym?”.

»,Co moge dac¢ innym ludziom? No co ja moge da¢ innym ludziom
na tym przyjeciu?”, pytalem sam siebie. (Tak, zdarza mi sie to.
Na szczescie dla mojego wizerunku publicznego robie to bez poru-
szania ustami). ,,To s3 grube ryby. Czegdz moga chcie¢ ode mnie?”

»Przemysl to i odkry;”, powiedziat glos 1 zatrzasnat drzwi mojej
swiadomosci.

»~Hmmm...”, pomyslatem. ,Co moge da¢ innym ludziom? Czego
moga chcie¢ ode mnie?”

Postanowilem wiec, ze zanim wyjde z przyjecia, przez pie¢ minut
pochodze po sali bez ani jednej mysli o tym, ze chee czegos od
kogokolwiek. Bede po prostu zadawat sobie pytanie odnosnie do
dowolnej osoby, ktora stanie na mojej drodze — bez wzgledu na
to, czy jest cennym dla mnie kontaktem, czy nie — ,,Co moge dac
tej osobie?”.

Juz po chwili stanal na mojej drodze pewien mezczyzna, na kto-
rego prawdopodobnie w ogodle nie zwrocitbym uwagi, kiedy byltem
w poprzednim nastroju, poniewaz nie wygladal na osobg dosc¢
wplywowg czy posiadajaca odpowiednig liczbe kontaktow. Spoj-
rzalem na niego i zapytalem samego siebie: ,,Co mogtbym dac
temu cztowiekowi?”.

Nagle w mojej glowie pojawita si¢ mysl: ,Moglbym da¢ mu mitos¢”.

Wiem, ze brzmi to skrajnie naiwnie. Prosze, nie wyciagaj jednak
skrzypiec. Nie mowi¢ o milosci romantycznej ani o glebokiej
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milosci osobistej. Mam na mysli zyczliwosc 1 cieplo, ktore jeden
cztowiek moze przekaza¢ drugiemu z powodu radosci z tego, ze
zyjemy.

Popatrzytlem w oczy temu mezczyznie, zobaczytem w nim czlo-
wieka 1 wyobrazilem sobie, jak wysytam mu ogromny tadunek
zyczliwosci 1 ciepla, z mojego serca do jego. Wyobrazitem sobie,
jak zyczliwo$¢ ta obmywa go, oczyszcza ze stresow 1 obaw, ktore
by¢ moze odczuwa.

Ku mojemu zdziwieniu me¢zczyzna nie wrzasngl z przerazenia ani
nie zawotal stuzb, ktore przyjezdzaja z kaftanem bezpieczenstwa.
Po tym, jak nasze spojrzenia spotkaly si¢ na chwile, usmiechnat
sie do mnie ciepto. Podszedlem do niego 1 podatem mu reke.

Porozmawialismy przyjemnie przez kilka minut 1 rozeszlismy si¢
kazdy w swojg strone. Kontynuowatem stawianie sobie pytania:
»,Co moge jej dac?”, kiedy tylko jakas osoba pojawita si¢ na mojej
drodze. Zazwyczaj wracata do mnie ta sama odpowiedz: ,Moge
dac tej osobie mitos¢” — w czym tak naprawde nie ma niczego
zaskakujacego. Czy jest na tym Swiecie ktos, kto — bez wzgledu
na to, jak zblazowany jest na zewnatrz — nie doceni nieco wigkszej
dawki autentycznej serdecznosci 1 ludzkiego ciepta, nieco blizszej
wiezi na co dzien?

Zauwazylem, ze przy poprzednim swoim nastawieniu (,,co moge
dosta¢ od tej osoby?”), kiedy nawigzywalem kontakt wzrokowy
z obcymi ludZmi, ci natychmiast odwracali wzrok. Trudno ich
wini¢. Moje spojrzenie pewnie mowito jasno 1 wyraznie: , Ten typ
czego$ chce ode mnie”.

Pozbylem si¢ wiec wszelkich zadan otrzymywania czegokolwiek
od kogokolwiek. Nie przyjatem jednak podejscia: ,,Jesli bede mity
dla innych ludzi, to by¢ moze bede cos z tego mial”. Postanowilem
zrobi¢ pewien eksperyment, aby sie przekonad, ile moge dac pro-
sto z serca, bez ani jednej mysli, co dostane w zamian.
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Kiedy tylko przyjatem takie podejscie, wszystko sie zmienito.
Teraz spotykalem spojrzenia innych ludzi, a oni si¢ uSmiechali. Nie
odwracali wzroku. Mialem fantastyczny nastrdj. Angazowalem si¢
w rozmowy na prawo i lewo. Ludzie zaczeli podchodzic 1 wlaczac
si¢ do rozmowy. Inni zaczeli przedstawia¢ mi ludzi w grupie roz-
mawiajacych. Wszystko uktadalo si¢ wprost doskonale. Wysze-
dtem z przyjecia jako inny cztowiek. Zapamigtalem dobrze zmiane,
ktora zaszta we mnie w tamtej sali, a obecnie wykorzystuje owa
technike niemal wszedzie — nawet idac ulic czy jadac metrem.
Bez wzgledu na to, czy przynosi ona wymierne rezultaty, kiedy ja
stosuj¢, zawsze jestem w Swietnym nastroju.

Och, pewnie juz sobie myslisz, ze byta to niedorzeczna, podno-
szaca na duchu historyjka nie do zastosowania w biznesie. Coz,
wyszedlem z przyjecia z wieloma wizytowkami waznych ludzi
interesow, ktore chciatem zdobyé, a udato mi sie podjaé wspol-
prace z wiecej niz jednym z nich.

»Dajac, wygrywasz” — brzmi motto Business Network Interna-
tional (BNI), najwigkszej organizacji networkingu biznesowego
na Swiecie. Nie znalem tego motta, kiedy zorganizowalem sobie
wewnetrzne Swieto mitosci podczas wspomnianego przyjecia.
Godne uwagi jest jednak to, ze wszystkie Zrodla dotyczace networ-
kingu, na ktore sie natknatem, zasadniczo powtarzaja to samo:
w networkingu chodzi o dawanie, a nie branie. Podczas owego
przyjecia odkrylem, ze nawet jesli nie mam nic do zaoferowania,
nawet jesli nie mam nic poza swojg uwaga, obecnoscig 1 cieptem,
mam naprawde wiele, a ludzie to doceniajg 1 zapamietuja.

Rozmawialem z doktorem Ivanem Misnerem o motcie ,,Dajac,
wygrywasz”, a zwlaszcza o tym, w jaki sposob wigze si¢ ono
z kontaktem wzrokowym. Misner jest zalozycielem firmy BNI
(www.bni.com), ktora ma bez mata piec i pot tysigca oddziatow na
calym Swiecie 1 odpowiada za ponad dwa miliardy zyskow swoich
czlonkow. (,,Jest to mniej wiecej produkt krajowy brutto Liechten-
steinu”, wyjasnit mi Misner, chichoczac. ,,Oczywiscie to maly kraj,
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ale mysle, ze wynik jest catkiem niezty”). Jako autor bestsellerow
z listy ,New York Timesa” — Truth or Delusion? Busting Networ-
king’s Biggest Myths (,Prawda czy falsz? Przeciwko najwigkszym
mitom o networkingu”) oraz Masters of Networking: Building Rela-
tionships for Your Pocketbook and Soul (,Mistrzowie networkingu.
Jak budowac relacje korzystne dla kieszeni i dla duszy”) — jest
czesto cytowany jako ,0jciec nowoczesnego networkingu”.

Ivan Misner swoim zachowaniem potwierdzal zasade ,dajac,
wygrywasz” juz od pierwszej sekundy naszej rozmowy telefo-
nicznej. Jest on jedng z najbardziej wzietych, posiadajacg ogromna
sie¢ kontaktow osoba w Swiecie biznesu; tysiace ludzi zabiegaja
0 jego czas. Mimo to od pierwszej chwili byt bardzo cieply 1 przy-
jacielski, nie spieszyt sie nigdzie, zdawat sie przejmowac wylacznie
tym, jak najlepiej pomoc przy moim przedsiewzieciu — lecz nie
napomknat ani stowem o tym, jak ja mogtbym pomoc jemu.

W odpowiedzi na pytania dotyczace kontaktu wzrokowego 1 net-
workingu opowiedziat mi historie kilku swoich spotkan z Richar-
dem Bransonem, zalozycielem firmy Virgin, na jego prywatnej
wyspie karaibskiej.

MISNER: Branson nawigzuje kontakt wzrokowy, koncentrujac
spojrzenie jak wigzke laserowa na oczach drugiej osoby. Kiedy
rozmawia, nie rozglada sie raz w lewo, a raz w prawo. Koncentruje
na rozmowcy caly swojg uwage.

Kiedy$ rozmawialismy o dzieciach, o wychowaniu; opowiedzia-
lem mu wtedy o moim synu, ktory miat wowczas pigtnascie lat, byt
bardzo bystry, ale nie uczyt si¢ w szkole tyle, ile by mogt.

Szes¢ miesiecy pozniej spotkatem sie z Richardem na organizo-
wanym przez niego przyjeciu 1 przedstawilem mu swojego syna.
Branson pamietal, kim jest 1 ze nosze przy sobie jego zdjecie. Od
razu nawiazal z moim synem ten laserowy kontakt wzrokowy
1 rozmawial przez trzy, cztery minuty. Dookota byto mnostwo
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ludzi, ktorzy czekali, by Branson zwrdcit na nich uwage. Tym-
czasem w tamtej chwili byt skupiony catkowicie na moim synu.
Nie byt bardzo sztywny w prowadzeniu rozmowy — przeciwnie,
zachowywal si¢ na luzie — lecz miat bardzo intensywnie skupione
spojrzenie. Jedyng osoba w calej sali byt wowczas moj syn. Oto
czlowiek, ktory nie byt w college’u, mowit mu: ,Idz do college’u.
Rozmawialem z twoim tatg 1 wiem, Ze stac ci¢ na wiecej. Wierze
w ciebie!”.

Absolutnie nikt nie jest w stanie zaimponowaé mojemu synowi
[Smiech]. Domys$lam sie, ze on nawet nie zdawat sobie sprawy
z tego, kim jest Richard Branson. Zapytalem jednak pozniej: ,,Co
mySlisz o tej rozmowie?”, a on odpowiedzial: , To bylo niesamo-
wite!”. Na moim synu zrobito wrazenie to, jak przez tych kilka
minut Branson skupit na nim calg swoja uwage.

Spotykatem sie z Richardem Bransonem wiele razy. On jest po
prostu mistrzem w obdarzaniu ludzi niepodzielng uwagg. Kiedy
podchodzi do nastepnej osoby, to na niej skupia si¢ bez reszty.
Jest to jedna z umiejetnosci mistrza networkingu: umiejetnosc
sprawiania, by inni ludzie naprawde czuli, ze jest si¢ zainteresowa-
nym tym, co maja do powiedzenia. Kluczem do tego jest kontakt
wzrokowy.

Zarzadzam miedzynarodowy organizacja, a podczas pracy stykam
sie z mnostwem ludzi. Jednym z moich celow podczas owych
spotkan jest to, by po rozmowie ze mng naprawde czuli, ze inte-
resuja mnie ich sprawy i ze zalezy mi na ich sukcesie. Naprawde
Wwierz¢ w to, Czuj¢ to, pragne tego.

Znam ludzi, ktorzy tez tak mysla, ale nie potrafig tego okazac.
Tymczasem stuzgcyg temu metoda jest szczere obdarzanie ludzi
nierozproszong uwaga. OczywiScie kontakt wzrokowy jest tego
podstawgy.
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Nierozproszona uwaga. Brzmi znajomo? Wraca to raz za razem
w rozmowach z mistrzami nawigzywania lacznosci za pomoca kon-
taktu wzrokowego. Styszelismy to takze w odniesieniu do innego
mistrza networkingu Billa Clintona.

Doktor Sean Stephenson, psychoterapeuta, zawodowy mowca
1 autor Get Off Your ,But”: How to End Self-Sabotage and Stand Up
for Yourself (,Nigdy wiecej »ale«. Jak przesta¢ podktadac sobie noge
1 powalczy¢ o siebie”), pracowal jako stazysta w Biatym Domu,
kiedy byt studentem college’u, latem 1998 roku. Pisze w swojej
ksigzce:

Kiedy spojrzenie prezydenta Clintona natrafia na nasze oczy,
nie opuszcza nas do momentu, az interakcja sig¢ nie zakoriczy.
Przez wszystkie te lata, kiedy rozmawialem z réznymi zna-
nymi osobami, od tkon sportu i gwiazd Hollywoodu do poten-
tatow i politykow, niewielu z nich wykorzystywato te technike
2z takg finezjg. Wigkszos¢ tych potwornych egocentrykow nie
potrafi utrzymac kontaktu wzrokowego diuzej niz kilka sekund,
a potem zaczyna rozgladac si¢ dookota za kims wazniejszym
niz osoba, ktorg wlasnie ma przed sobg. Obrzydliwe!’.

Mark Wiskup, coach komunikacji 1 autor The It Factor: Be the One
People Like, Listen to, and Remember (,Miej to coS. Zostan tym,
kogo ludzie lubig, stuchajg 1 pamietaja”) w rozmowie ze mng pod-
kreslil, jak wazne jest unikanie zgubnego podejscia ,,szukania cze-
gos§ lepszego”, ktore wielu ludzi przyjmuje podczas przyjec 1 wyda-
rzeh networkingowych, a ktorego tacy mistrzowie networkingu,
jak Branson, Misner czy Clinton, si¢ wystrzegaja.

WISKUP: Wszyscy znamy ludzi, ktorzy utrzymuja kontakt wzro-
kowy podczas rozmowy przez mniej niz polowe czasu jej trwania.
Przez reszte czasu patrzy gdzie indziej. Mowie o tych ludziach,

’ Sean Stephenson, Get Off Your ,But”: How to End Self-Sabotage and
Stand Up for Yourself, Jossey-Bass, New York 2009, s. 42.
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ze patrza ,przez” rozmowcow, jakby ich nie bylo. Takie zacho-
wanie niezwykle irytuje i niszczy wszelkie wiezi. Moga oni mowic
same najwspanialsze rzeczy — o dzieciach rozmowcy, o tym, jak
lubig jego towarzystwo — ale jesli tylko szukajg czegos lepszego,
sami zniszczg ten komunikat.

Szkoda, jaka si¢ wyrzadza, patrzac ,przez” rozmodwce, jest
ogromna. Jezeli dostrzegamy po drugiej stronie sali kogos, z kim
naprawde chcemy porozmawial, a w danej chwili stoimy przy
kims, kto z roznych przyczyn nie jest dla nas szczegdlnie wazny,
uwazam, ze trzeba mieé na tyle wyczucia, by poczekac jeszcze
dziewiecdziesigt sekund, poswigci¢ je w calosci obecnemu roz-
mowcy, patrzec prosto na niego — i by¢ dumnym z tego, ze nie
przechodzi si¢ na strong tych, ktérzy patrza ,przez” innych
w poszukiwaniu godniejszych siebie partnerow. Kiedy uznamy,
ze jesteSmy gotowi, powiedzmy: ,Jest jeszcze ktoS, z kim musze
porozmawia¢, dlatego teraz przeprosze¢ ci¢ na chwile, dobrze?”.
Powiedzmy to raczej oficjalnie, zamiast obdarzac rozmowce potows
uwagi, a drugg kierowac zupelnie gdzie indzie;.

Warto pamigtaé o tym, ze o ile kontakt wzrokowy sygnalizuje
nierozproszong uwage, o tyle ta wymaga czego$ wiecej niz sam
kontakt wzrokowy. Musimy naprawd¢ koncentrowaé uwage
w pelni Swiadomie, nie tylko oczami. Brian Tracy i Ron Arden
pisza o tym w ksigzce The Power of Charm: How to Win Anyone
Ower in Any Situation (,Potega uroku osobistego. Jak zdoby¢ kaz-
dego rozmdowce w dowolnej sytuacji”):

Prawdopodobnie wiesz, jak to jest byd po drugiej stronie: ktos
patrzyl na ciebie i pewnie utrzymywat stuprocentowy kontakt
wzrokowy, a jednak bylo jasne, ze ,palito si¢ swiatlo, ale nikogo
nie byto w domu”. Twdj rozmdwca tylko udawal, ze cig stucha.
Jego wzrok byl szklany i nieobecny w ten charakterystyczny
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sposob, ktory natychmiast potwierdza najgorsze przypuszcze-
nia — rozmowca po prostu nie jest zainteresowany tym, co
masz do powiedzenia®.

Marie Forleo nazwata to zjawisko ,udawanym patrzeniem — kiedy
oczy rozmoOwcy patrzg w nasze oczy, ale jego mysli wyleguja sie
na hawajskiej plazy”.

Tracy i Arden cytuja fragment poety elzbietanskiego 1 me¢za stanu,
Fulke’a Greville’a, ktory trafia w sedno: ,,Przyjemnosé, ktorg my
czerplemy z rozmowy z naszymi towarzyszami, jest mniejsza niz
przyjemnos¢, ktorg oni czerpia z przebywania z nami”.

Relacje z klientami

Wsrod wszystkich specjalistow 1 guru w dziedzinie obstugi klien-
tow niewielu ma wiecej doswiadczenia czy jest bardziej wiary-
godnych niz Jeanne Bliss, autorka Chief Customer Officer: Getting
Past Lip Service to Passionate Action (,Kierownik do spraw obstugi
klientow. Jak przejs¢ od gotostownych deklaracji do energicznych
dziatan”).

Bliss (www.customerbliss.com) jest znana jako ,fanatyk do spraw
obstugi klientow” w pieciu poteznych korporacjach. Przewodzita
Lands” End Customer Experience oraz byla dyrektorem Custo-
mer Satisfaction and Retention w Allstate. Pracowata takze jako
Microsoft General Manager for Worldwide Customer & Partner
Loyalty oraz jako miodszy menedzer odpowiedzialny za zadowo-
lenie klientow w firmie Mazda.

Zapytatem Jeanne Bliss, czy kontakt wzrokowy jest wazny w rela-
cjach firma — klient, a ona podkreslita wielokrotnie, ze jest wprost
kluczowy w czasach, kiedy ludzie s3 glodni autentycznej uwagi,
wiezi, stuchania i obecnosci.

* Brian Tracy, Ron Arden, The Power of Charm: How to Win Anyone Over
in Any Situation, Amacom, New York 2006, s. 42.
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BLISS: Przeprowadzono mnéstwo badan, ktére mialy pokazac,
czym rozni sie slyszenie od stuchania. Najwazniejsze w relacjach
z klientami jest to, by aktywnie stuchaé, co mowia, a nie tylko to
slyszec. Wtedy tez trzeba pokazaé, ze jest si¢ w tym szczerym.
Jednym ze sposobow na to jest stuchanie catlym cialem, w tym
nawigzywanie kontaktu wzrokowego. Nazywam to ,niewerbalng
informacjg zwrotng”.

Kiedy udzielamy niewerbalnej informacji zwrotnej, druga osoba
rozumie, ze przyjeliSmy 1 przetworzyliSmy to, co powiedziata.
Rzadko jednak odczuwamy, ze jestesmy naprawde stuchani. Kiedy
ktos naprawde nas stucha, burzy dzielacy nas mur i1 pozwala nam
otworzy¢ si¢ na siebie, nawigzal prawdziwg tacznosé.

Takie doSwiadczenie stanowi wstrzas posrod naszego codzien-
nego trajkotania i wywiera ogromny wplyw na to, w jakim stopniu
ufamy rozmowcey. Czujemy wowczas, ze stanowimy czeSC pewnej
relacji, a nie uczestniczymy wylacznie w anonimowej transakcji.
Bezposredni kontakt wzrokowy jest waznym tego elementem.
Oczywiscie nie jedynym — istnieje wiele innych czynnikow — lecz
bardzo istotnym.

Jeanne Bliss ujmuje te sama mysl w nieco inny sposob w artykule
Sales and Service Excellence (,Doskonalos¢ w sprzedazy i ustu-
gach”): ,Na calym Swiecie zautomatyzowalismy sposob, w jaki
odnoszg si¢ do klientoéw pracownicy obstugi. Pozwolmy im byé
ludzmi; nauczmy wszystkich umiejetnosci koniecznych do stucha-
nia, rozumienia i pomagania, ktore pozwolg pracownikom na-
szych firm zaspokajac potrzeby klientow™.

Odkad zaczatem prace nad ksiazks, znacznie wiecej uwagi poswie-
cam ilosci 1 jakosSci kontaktu wzrokowego ze strony osob maja-
cych bezposredni kontakt z klientami w firmach, z ktorymi sie
stykam: od przedstawicieli obstugi klienta, przez sprzedawcow

> Jeanne Bliss, Chief Customer Officer: Getting Past Lip Service to Passionate
Action, Jossey-Bass, New York 2006, s. 2.
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biletow, do kelnerow i1 personelu sklepow. Jestem czgsto zaszo-
kowany tym, jak niewiele refleksji czy uwagi poswieca sie temu
obszarowi relacji z klientami.

A przeciez nie jest to bardzo skomplikowana koncepcja. Wystarczy
spojrzec klientowi prosto w oczy, a od razu intensywniej odczu-
wamy, ze firma traktuje nas powaznie, ze chce rozproszyc¢ nasze
obawy i jest zyczliwie ciekawa, co dzieje sie w naszym Swiecie.
Wowcezas bardziej ufamy danej firmie i czujemy sie bezpieczniej,
poniewaz wiemy, ze zamierza ona systematycznie budowac dobrze
funkcjonujacy relacje z nami, a nie widzi wylacznie jednorazowej
transakcji. C6z moze by¢ bardziej oczywistego?

Mimo to — teraz, kiedy jestem szczegdlnie wyczulony — dostrze-
gam kiepski kontakt wzrokowy lub catkowity jego brak u pra-
cownikow bardzo wielu firm. ,,Czy niczego panu nie trzeba?”,
pyta mnie kelner, nie patrzac na mnie. I ja mam uwierzy¢, ze
naprawde go obchodzi, jak si¢ czuje w jego restauracji — jezeli
zadajac pytanie, nawet na mnie nie spojrzy?

Nie chodzi tutaj o to, ze jestem maniakiem kontaktu wzrokowego,
ktory go oczekuje na kazdym kroku. (No dobrze, moze jednak
jestem). Chodzi o to, jak niezwykly i skuteczny jest kontakt wzro-
kowy, jezeli firma potrafi go wlasciwie wykorzystywac. Przez
wiele lat bytem fanatycznym wielbicielem Trader Joe’s, sieci eks-
kluzywnych delikatesow, skupionych na zachodzie 1 pétnocnym
wschodzie Stanéw Zjednoczonych. Zauwazylem jeszcze na weze-
snych etapach mojego uwielbienia dla Trader Joe’s, ze za kazdym
razem, kiedy wychodzitem ze sklepu, zawsze mialem dobry nastro;.

Dtugo sie zastanawialem, na czym to polega. Nagle doznatem
ol$nienia. Obstuga — od 0s6b, ktore wyktadajg towar na sklepowe
potki, przez kasjerow, po menedzerow — nie tylko jest zawsze
przyjaznie nastawiona, lecz takze zdaje si¢ naprawde troszczy¢
o to, by klientom przyjemnie robito si¢ zakupy, oraz, co wiecej, aby
smakowalo im kupowane jedzenie. Oczywiscie na to doSwiadczenie
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sklada sie wiele elementow (jestem pewny, ze firma starannie prze-
myslata program szkolenia w zakresie obstugi klienta), ale jednym
z czynnikow jest to, ze, w przeciwienstwie do niemal wszystkich
innych sieci supermarketow, w ktorych kiedykolwiek bylem, pra-
cownicy podczas rozmowy rzeczywiscie patrza mi prosto w oczy.
Swiadomie czy bezwiednie praktykuja shuchanie catym ciatem, za
ktorym tak goraco oreduje Jeanne Bliss.

Jezeli jestes pracownikiem, ktory ma bezposredni kontakt z klien-
tami — w dziale sprzedazy, ustug czy obstugi albo w urzedzie —
mozesz mysleé, ze nie jeste§ w stanie zrobi¢ duzo wigcej, aby
kontakty klientow z Twoja firma dostarczaly im fantastycznych
wrazen. Pracodawca udziela Ci szczegotowych instrukeji, a Ty je
realizujesz. Wiesz jednak rownie dobrze jak ja, ze jezeli mySlisz
powaznie o wspinaniu si¢ po szczeblach kariery, jedng z najlep-
szych rzeczy, jakie mozesz zrobid, jest to, by klienci czerpali
ogromngy satysfakcje z kontaktow z Toba. Kilka drobnych zmian
w jakosci Twojego stuchania 1 zaangazowania moze przynies zupel-
nie inne wyniki.

Jedna z tych zmian polega na tym, by nauczy¢ sie¢ patrze¢ wprost
na klientow, kiedy do Ciebie mowig. Zachowanie to jest tak rzad-
kie w Swiecie biznesu, ze kiedy je wprowadzisz, klienci mogg by¢
nawet zaszokowani z wdzigcznosci. (, Wreszcie ktos z tej korpo-
racji mnie stucha!”). Mam nadzieje, ze wezmiesz sobie do serca to,
co tutaj napisatem, 1 wyprobujesz to rozwigzanie.

Jezeli natomiast zarzadzasz (lub kierujesz tymi, ktorzy zarza-
dzaja) pracownikami bezposrednio obstugujacymi klientow, pamie-
taj, ze podstaw stuchania klientow oraz nawigzywania trwalego,
bezposredniego kontaktu wzrokowego mozna nauczyc¢ sie dosé
szybko. Trening trwajacy godzing lub dwie powinien wystarczyc.
Wszystkie potrzebne do tego narzedzia znajdziesz w tej ksigzce.
Tylko wyobraz sobie, o ile wigkszy pozytek przyniosg dwie godziny
szkolenia, ktore pozwolg podnies¢ jakosc obstugi 1 wywieraé
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bardziej dtugotrwaly wplyw na to, co klienci mysla o Twojej firmie,
niz pilnowanie, czy pracownicy nawigzujg po swojemu trwaly,
a jednoczes$nie pelen wyczucia i szacunku kontakt wzrokowy
z obstugiwanymi klientami!

Rozmowa kwalifikacyjna

Rozmowa kwalifikacyjna jest w istocie rozmowy sprzedazowa,
w ktorej to Ty jestes zarowno produktem, jak 1 osobg go sprze-
dajaca.

W tym kontekscie nadal obowigzujg wszystkie podstawowe zalo-
zenia dotyczace kontaktu wzrokowego, ktore omowilismy dotad.
Przypomnij sobie, co przekazujesz spojrzeniem: pewnosc siebie,
dobre samopoczucie, wiarygodnosé, inteligencje spoleczna.

Czy uwazasz, ze te cechy s3 wazne podczas rozmowy kwalifika-
cyjnej?

Rozmawiatem z doktorem Paulem Powersem, psychologiem,
o szczegotowych wskazowkach dotyczacych kontaktu wzrokowego
podczas procesu rekrutacji. Powers jest autorem Winning Job Inter-
views: Reduce Interview Anxiety, Outprepare the Other Candidates,
and Land the Job You Love (,,Skuteczne rozmowy kwalifikacyjne:
zmniejsz stres, przescignij kontrkandydatow i zdobadz wymarzong
prace”), jednej z najlepiej sprzedajacych sie ksigzek o rozmowach
kwalifikacyjnych w ksiegarni Amazon.

Paul Powers stale powtarza to, co i ja dotagd podkreslatem w cale;
ksigzce, a zwlaszcza w tym rozdziale. Istniejg oczywiscie pewne
sytuacje, w ktorych kontaktu wzrokowego moze by¢ za duzo lub
za mafo. To oczywiste, ze jestem fanatykiem kontaktu wzroko-
wego, poniewaz napisatem t¢ ksigzke. Gdybys rozmawiat ze mna,
kontaktu wzrokowego z pewnoscia nie byloby za wiele. Patrzy-
Ibym w Twoje oczy przez dziewiecdziesiat pie¢ do stu procent
czasu rozmowy i czutbym sie catkowicie komfortowo.
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W tej dziedzinie jednak znajduje sie na bardzo, bardzo, bardzo
odleglym koncu krzywej dzwonowej, ktora przedstawia, z jaka
iloscig kontaktu wzrokowego ludzie czujg si¢ komfortowo. Niniej-
sza ksigzka nie dowodzi, ze wieksza ilos¢ kontaktu wzrokowego
jest zawsze lepsza. Twierdze raczej, ze zawsze lepsza jest wieksza
jego skutecznos¢. Czescig efektywnego nawigzywania kontaktu
wzrokowego jest bez watpienia ocenianie potrzeb drugiej osoby
w tym zakresie i zmieszczenie sie w jej strefie komfortu. Jest to
wlasnie ow taniec, o ktorym zaczeliSmy rozmawiac we ,Wstepie”.

Paul Powers, tak jak wszystkie inne osoby ze Swiata biznesu,
z ktorymi rozmawialem, podkresla te kwestie.

POWERS: Nawiazujac kontakt wzrokowy podczas rozmowy kwa-
lifikacyjnej, nalezy sie postarac o, ze tak powiem, wlasciwg jego
los¢. Gdy nam si¢ to udaje, jesteSmy postrzegani jako osoby
pewne siebie, czarujace, majace odwage glosi¢ wlasne przekonania,
bedace w stanie wykona¢ powierzone zadania. Kiedy nie nawigzu-
jemy dostatecznego kontaktu wzrokowego, jesteSmy postrzegani
jako osoby nijakie, niemajace wlasnego zdania. A gdy nawigzujemy
zbyt intensywny kontakt wzrokowy, jestesmy odbierani jako osoby
apodyktyczne, niegrzeczne i jawnie agresywne. Zwickszanie ilo-
sci kontaktu wzrokowego nie przekfada si¢ na intensyfikowanie
wrazenia pewnosci siebie — istniejg bowiem pewne granice i nalezy
zadbaé o wlasciwg ilosé.

ELLSBERG: Co twoim zdaniem oznacza wlasciwa ilos¢ kontaktu
wzrokowego 1 skad wiadomo, kiedy si¢ ja osiaga?

POWERS: Kluczowe jest stuchanie intuicji. Jezeli mamy takie
wyczucie, wiemy, kiedy kontakt wzrokowy jest zbyt intensywny,
a kiedy — niewystarczajacy.

Kontakt wzrokowy przypomina pod pewnymi wzgledami papie-
rek lakmusowy dla ogolnej inteligencji spotecznej, ktorg omowi-
lisSmy w rozdziale 1. Jezeli nie potrafimy nawigzaé wlasciwego
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kontaktu wzrokowego, malo prawdopodobne jest, ze umiejetnie
zrealizujemy subtelnosci inteligencji spotecznej — poniewaz kon-
takt wzrokowy jest jednym z najwazniejszych i najbardziej wymow-
nych aspektow inteligencji spoteczne;.

Jezeli podchodzisz naprawde powaznie do danej rozmowy kwa-
lifikacyjnej, Paul Powers radzi, aby poprosi¢ o pomoc znajomego,
ktory weieli sie w role osoby przeprowadzajacej rozmowe kwalifi-
kacyjna 1 zada Ci kilka trudnych pytan; ekspert zaleca takze nagrac
te interakcje.

POWERS: Wielu ludzi tego nie lubi, poniewaz nie podoba si¢ im
to, jak wygladaja albo jak brzmig na nagraniach wideo. Kiedy
jednak pogodzimy sie juz z faktem, ze nie wygladamy jak George
Clooney ani Angelina Jolie, bedziemy mogli w ten sposob wiele
sie nauczy¢. Czy kiedy myslimy nad odpowiedzig na jakies pyta-
nie, zawsze patrzymy w gore¢ 1 na prawo, mowiac: ,um”? Czy tez
spogladamy w dot 1 bawimy sie palcami? Nie dostrzezemy w swoim
zachowaniu niczego, co komunikuje zdenerwowanie lub wahanie,
dopoki sami tego nie zobaczymy. Tymczasem ten, kto przeprowa-
dza rozmowe kwalifikacyjna, zauwazy to od razu.

ELLSBERG: Czy osoby rekrutujace pracownikow swiadomie patrzg
na mowe ciala kandydatow, czy wychwytuja to bardziej pod-
swiadomie?

POWERS: Prawdopodobnie w wigkszosci przypadkow proces ten
ma charakter podSwiadomy. Nie zmienia to faktu, ze mowa ciata
pozostaje jednym z najwazniejszych elementow wychwytywanych
przez osoby rekrutujace oraz wplywajacych na ich decyzje. Obec-
nie w odpowiedzi na ogloszenia o pracy naplywa pewnie wiele
zgloszen od chetnych, ktorzy sg wykwalifikowani — na papierze.
Podczas rozmowy kwalifikacyjnej zwraca sie uwage na wrazenie,
jakie robi kandydat, a ono z kolei jest wywolywane w duzej mierze
przez mowe ciala.
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Osoby rekrutujace pracownikow podswiadomie czytajg, w jakim
stopniu czujemy si¢ komfortowo. Czy mamy podejscie obojetne
1 sprawiamy wrazenie, ze jest nam wszystko jedno? Czy jesteSmy
nazbyt sztywni i spieci? Zadna z tych postaw nie jest mile widziana.
Pracodawcy nie chcg ani 0s6b, ktore w ogole nie odczuwajy stresu,
ani 0sob, ktore odczuwajy za duzy stres w zwigzku z rozmowg
kwalifikacyjng — jakby, niezatrudnione, nazajutrz mialy sie zna-
lez¢ na ulicy bez jedzenia.

Wszelkiego rodzaju analizy pokazuja, ze najwyzsze wyniki
osiaga sie przy Srednim natezeniu stresu — ani zbyt duzym, ani
za malym — 1 do tego warto zmierzac: by¢ zwartym, gotowym
1 skoncentrowanym, ale nie zaniepokojonym czy zdenerwowanym.
Wtasnie tego oczekujg prowadzacy rozmowy kwalifikacyjne.
A wszystko to wida¢ w mowie ciata oraz w kontakcie wzrokowym.

Kontakt wzrokowy w miejscu pracy

Kontakt wzrokowy w kontekscie biznesowym, a zwlaszcza
w pracy — gdzie na co dzien stykasz si¢ z ludZzmi — wymaga sub-
telniejszego podejscia niz rozne inne konteksty. Podczas randki
czy flirtu, kiedy masz juz za sobg powitanie, a rozmowa sie toczy,
zbyt intensywny kontakt jest wlasciwie niemozliwy. Wtedy im
wiecej, tym lepiej. Wszak chodzi wowcezas o tacznosé 1 bliskosé,
a te mozna osiagnac za pomocy niewielu innych zachowan oprocz
kontaktu wzrokowego.

W kontekscie biznesowym nie tylko jest mozliwe przesadzenie
z kontaktem wzrokowym, lecz takze bardzo fatwo jest do tego
dopuscié. Gleboka wiez osobista oraz zazytosc nie tylko nie sg
doceniane w tym kontekscie, one s3 wprost postrzegane scep-
tycznie, a nawet cynicznie — wazniejszy jest bowiem tak zwany
chtodny profesjonalizm.
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Nie czuje si¢ upowazniony do tego, by podwazac obowiazujace
zasady; nie jest to takze moim celem. Sugeruje raczej, aby wiaczac
w kontekst biznesowy nieco wiecej miedzyludzkiej wiezi, a przy-
niesie to niezwyktle rezultaty.

Zwr6é uwage na wyroznienie kursywy stowa ,,nieco”. Naczelng
obowiazujacy zasady jest bardzo ograniczony kontakt wzrokowy.
Jezeli wiec zaczniesz nagle wpatrywac sie komus gteboko w oczy
(co doradzam w kontekscie randki), inni wezmg Cie za dziwadlo.
Kluczem do sukcesu w dziedzinie kontaktu wzrokowego w kon-
tekscie biznesowym jest — jak we wszelkich innych sytuacjach —
pamigtad, ze kontakt wzrokowy polega nade wszystko na dawaniu
1 braniu.

W $wiecie biznesu spotkasz zapewne ludzi, ktorzy nie sg zainte-
resowani kontaktem wzrokowym, a nawet s3 mu wprost wrodzy.
Zamiast wbijaé wzrok w twarze tych osob (przez co wezmga Cie
za szalenca), musisz je spotkaé dokladnie tam, gdzie przebiega ich
granica dawania 1 brania.

Przyjrzyjmy sie typowemu Srodowisku biurowemu, w ktorym
by¢ moze pracujesz. Zewszad otaczaja Ci¢ wspotpracownicy —
jedni wyzsi ranga, inni nizsi. Masz przynajmniej jednego przetozo-
nego. By¢ moze masz kilku ludzi (albo caly zesp6t badz dziat
firmy) pod soba. Sg jeszcze pracownicy recepcji, administracji
1 innych struktur pomocniczych.

Prawdopodobne jest, ze wiekszos¢ tych ludzi nigdy nie myslata
o kontakcie wzrokowym w miejscu pracy, a wielu czutoby sie dos¢
niekomfortowo, gdyby ta kwestia zostala poruszona wprost.

Z tego powodu nie polecalbym mowienia komukolwiek, ze starasz
sie wlaczaé wiecej kontaktu wzrokowego w swoje zachowanie
W miejscu pracy.

Zauwazylem, ze czesto powtarza sie nastepujaca sytuacja. Roz-
mawiam z kims$, nawigzujgc przyjemna lacznosc za pomocy spoj-
rzen. Kiedy wychodzi, ze pisze ksigzke o kontakcie wzrokowym,
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5. Oczy sq zwierciadtem duszy... klienta

nagle nasz kontakt wzrokowy przez krotky chwile wypelnia sie
napieciem i zaktopotaniem. Zazwyczaj Smiejemy sie z tego 1 wra-
camy do normalnej rozmowy. Sytuacja ta jednak stanowi sympa-
tyczne ostrzezenie. Kontakt wzrokowy jest przede wszystkim
procesem wychodzenia z naszych samotnych ,ja” i nawigzywania
lacznosci z drugg osoba. Jezeli ktos zaczyna nagle czuc sie tym
skrepowany, oznacza to, ze tracimy z pola widzenia druga osobe,
a mamy przed sobg wlasne leki, przesady 1 obawy odnosnie do tego,
co mysli nasz rozmowea.

Jest wiec mozliwe — jak pamietasz z rozdziatu 2. — nawigzanie
bardzo krotkiego, na sekunde lub krocej, kontaktu wzrokowego
z drugg osobg i jednoczesne odczuwanie, jakbyscie stworzyli pewng
wiez. Zaczalbym w ten sposob. Wykonujac codzienne obowigzki,
staraj si¢ dodawaé do zwyczajnej rozmowy odrobing intensyw-
niejszego niz zazwyczaj kontaktu wzrokowego: sekunda tu,
sekunda tam.

To samo mozesz robi¢ w ramach jednej rozmowy: kiedy rozma-
wiasz ze wspoOtpracownikiem, co jaki$ czas dodawaj sekunde lub
dwie kontaktu wzrokowego.

Przekonasz sie, ze czeS¢ ludzi, z ktorymi rozmawiasz, dobrze
zareaguje na nowy jako$¢ Twojego kontaktu wzrokowego. Od tej
chwili zacznij zwiekszac jego ilos¢ w prowadzonych rozmowach.
Utrzymuj go na przyklad przez trzy sekundy do czterech; gdy
okaze si¢ zbyt intensywny, po prostu go przerywaj.

Jezeli ktos w miejscu pracy nie odpowiada na Twoje propozycje
nawigzywania kontaktu wzrokowego, nie martw sie tym. Nie bierz
tego do siebie ani nie oceniaj zle danej osoby. Kazdy z nas ma wia-
sne granice komfortu, a jednym z sekretow skutecznosci jest nie-
ustanna Swiadomosc¢ potrzeb innych ludzi.
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To, jak spoglgdasz na innych, moze dziatac przeciwko Tobie lub zjednywac Ci przyja-
cml Wzrokiem i mimikqg wyrazasz wigcej emocji niz tysigcem stéw. Samym .ry!ko
ojrzeniem jestes w stanie kogos skarci¢ czy skrytykowac. Mozesz tez sprawic, Ze
zu? w Twoim towarzystwie poczujg SIE bezpieczni i spokojni, doceniani, szanowani,
rozumiani czy kochani. Opanowanie tej bezcennej umiejetnosci nie nastrecza szczegol-
nych probleméw. Jesli wiec chcesz zdoby¢ narzedzia, ktére pomaogg Ci przeprowadzic
radykalng zmiane w Twoim Zyciu w bardzo krétkim czasie — zapraszamy do lektury!

Jest to zwiezly poradnik pokazujgcy, jak wykorzystywad mozliwosci, ktdre daje kontakt
wzrokowy, z poZytkiem dla relacji z ludZmi w Zyciu zaréwno prywatnym, jak i zawo-
dowym. Dzieki tej ksigzce dowiesz sie, jak pozby¢ sie niesmialosci i jak nawigzywad
oraz podtrzymywac skuteczny kontakt wzrokowy w kazdej Zyciowej sytuacji. Poznasz
rdwniez opinie na temat kontaktu wzrokowego, wyglaszane przez naukowcdéw, sprze-
dawcdw, méwcow, psychologéw, przewodnikow duchowych, trenerdw sportowych czy
specjalistéw od uwodzenia. Wszyscy eksperci pomogg Ci odkry¢ tajemnice spojrzen
oraz zdoby¢ umiejetnos¢ ich praktycznego wykorzystania.

Jak zostaé mistrzem kontaktu wzrokowego w dwa tygodnie?
Jak wykryc ktamstwo, patrzge prosto w oczy ?

Jak flirtowac spojrzeniem (porady dla kobiet i mezczyzn)?
Jak porwaé¢ tlum i uwies¢ go samym tylko spojrzeniem?

Jak nawigzywac kontakt wzrokowy,
bedqgc sprzedawcg lub biznesmenem?

Jak odpowiada¢ na spojrzenie przeciwnika
w sytuacjach wrogosci, agresji lub rywalizacji?

Michael EI ISbf—’rg urodzit si¢ w San Francisco w 1977 roku, a dorastat w Berkeley.
W 1999 roku ukoriczyl z wyrdznieniem studia na Uniwersytecie Browna w Providence.
Jest pomystodawcq Eye Gazing Parties (Wwww.eyegazingparties.com) — pierwszej na
swiecie inicjatywy adresowanej do osdb samotnych, ktorej istote stanowi wykorzysty-
wanie kontaktu wzrokowego. Obecnie przyjecia spod tego znaku organizuje sig na
kilku kontynentach.
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