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RozDzZIAR 1.

Skuteczne
prezentowanie
innym swoich
pomysiow

Don M. byt wsciekly. ,Doktadnie mu wyjasnitem, jak nalezy to zrobié.
Powiedzial, ze rozumie, a teraz okazuje sig, ze wszystko schrzanit. Trzeba
bedzie wykonaé calg te robotg jeszcze raz”.

Ile razy zdarzyto Ci si¢ co$ takiego? Przekazujesz podwladnemu
szczegblowe instrukcje, thumaczysz jaka$ koncepcje wspdlnikowi, opi-
sujesz procedurg klientowi — masz wrazenie, ze wszystko zostalo zro-
zumiane, a p6zniej okazuje sig, ze byla to jedynie iluzja. Pewnos¢, ze
przedstawiana przez Ciebie kwestia zostala zrozumiana przez stuchacza
zgodnie z Twoimi oczekiwaniami, pozwolitaby Ci unikna¢ licznych

probleméw i oszczedzié wiele czasu.
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Czy przesltanie rzeczywiscie
zostalo zrozumiane?

Jak myslisz, jakie pytanie zadal Don, gdy przedstawil juz swojemu
podwladnemu szczegdlowe instrukgje, o ktérych wspominal? Nie my-
lisz sig, zapytal: ,,Czy zrozumiate§?”. Co Twoim zdaniem odpowiedzial
podwladny? Tu tez masz racj¢ — z pewnoscig oznajmil: , Tak, zrozu-
mialem”. To, ze kto$ twierdzi, iz zrozumial, wcale nie oznacza jednak,
ze naprawdg tak jest. Niektorym wydaje sig, ze zrozumieli to, co zo-
stalo do nich powiedziane, a zatem gdy kto$ ich o to pyta, udzielaja
oczywiscie odpowiedzi twierdzacej. Niewykluczone jednak, ze nie
mozna tu méwi¢ o faktycznym zrozumieniu, gdyz interpretacja komu-
nikatu, ktéry uslyszeli ci ludzie, rézni si¢ od tego, co miala na mysli
przekazujaca go osoba.

Inni rozumieja tylko czgs¢ tego, co si¢ do nich méwi, ale zakladaja,
ze rozumieja komplet informacji. Jeszcze inni nie maja bladego pojgcia,
o co chodzi ich rozméwey, ale kr¢puja si¢ mu powiedzieé, ze nie ro-
zumieja jego slow; méwig zatem, iz rozumieja, a potem probuja dojsé
do wszystkiego na wiasna reke. W takich sytuagjach nie udaje si¢ nawia-
zaé prawdziwej komunikacji i istnieje prawdopodobienstwo, ze bgda
pojawiac si¢ pomytki i bledne zatozenia, ludzie beda tracié czas i nerwy,
a zadania nie doczekaja si¢ realizacji.

W jaki sposdb przekazuja innym informacje ci, ktérzy nie maja pro-
bleméw z porozumiewaniem si¢? Przyjrzyjmy si¢ nicktérym odpowie-
dziom zebranym podczas badafi, w ktérych braly udzial osoby kieru-
jace biurami, fabrykami i dzialami sprzedazy, a takze inni pracownicy
wysokiego szczebla.

Betty M., kierowniczka nowojorskiego biura podrézy, oznajmita,
ze nigdy nie pyta pracownikéw o to, czy zrozumieli jej instrukcje. Za-
miast tego prosi ich, by powiedzieli, co zamierzaja zrobié. ,Urzadzam
im quiz” — méwi Betty. ,,Gdy przydzielam pracownikowi do zrealizo-
wania jaki$§ projekt, wyja$niam, co nalezy zrobié, a potem ograniczam
si¢ do zapytania go o to, jakie kroki poczyni. Jezeli okaze sig, ze to, co
mialam na mysli, zostalo zinterpretowane w inny sposéb, mozemy od
razu uporaé si¢ z t3 kwestia, zanim przerodzi si¢ ona w problem. Jesli
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projekt jest skomplikowany, zadaj¢ sporo pytan w rodzaju: »Co zro-
bisz, jezeli zdarzy si¢ X?«, oraz: »Przypusémy, ze dojdzie do' Y — jak
postapisz?«”.

Do obowiazkéw Betty nalezy uczenie pracownikéw biurowych ob-
stugi komputerdw wykorzystywanych do wykonywania réznych rezer-
wagcji oraz kupowania i wystawiania biletdw lotniczych. Jak sama
stwierdzita: ,Zeby mie¢ pewnos¢, ze dany pracownik bedzie odpo-
wiednio obstugiwal komputer, oprocz zadawania mu pytan prosze go
réwniez o to, by usiadl przed monitorem 1 pokazal mi, jak poradzi
sobie z réznymi problemami. Zmuszajac podwtadnych do tego, by
rzeczywiScie uzyli komputera, mogg si¢ przekonaé, czego si¢ napraw-
de¢ nauczyli”.

Czy przestanie zostalo zaakceptowane?

Zrozumienie otrzymanego komunikatu jest podstawowym kryterium
skutecznego porozumiewania sig, ale w gr¢ wchodzi tez inny czyn-
nik, ktéry jest réwnie istotny. Druga strona musi nie tylko zrozu-
mieé, lecz takze zaakceptowac to, co zostalo powiedziane. Przetozony
moéwi urzedniczee, ze okreSlone zadanie musi zostaé zrealizowane do
godziny 15 tego samego dnia. Kobieta bez watpienia §wietnie rozu-
mie znaczenie tego komunikatu, ale w glebi duszy méwi sobie: ,, To
nierealne”. Czy sadzisz, ze upora si¢ z t3 praca do 15? Raczej nie. Jesli
osoba wykonujaca dang pracg nie uwaza jej za zadanie rozsadne 1 wy-
konalne, nie podejmie wysitkéw, ktére pozwolityby jej zmiescié sig
w narzuconych ramach czasowych.

Louise R., wlascicielka i szefowa firmy zajmujacej si¢ utrzymaniem
budynkéw w Rock Hill w Karolinie Poludniowej, radzi sobie z tego
typu sytuacjami, zabiegajac o wspdlpracg swoich podwladnych. Za-
zwyczaj w dany projekt zaangazowany jest caty zespdt zlozony z kobiet
1 m¢zczyzn. Louise zbiera wszystkie te osoby w jednym miejscu i za-
czyna od poinformowania ich o tym, co trzeba zrobié, a nast¢pnie wy-
jasnia, z czego wynika presja czasu. P6Zniej pyta, czy wedlug nich za-
danie jest wykonalne, i prosi o przedstawienie ewentualnych sugestii.
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Personel czgsto proponuje rozwiazania, ktore sa lepsze od pomystow
przygotowanych wylacznie przez kadr¢ kierownicza, ale od czasu do
czasu Louise dowiaduje si¢ dzigki takim naradom, ze potrzebne bgda
nadgodziny lub pomoc kogo$ z zewnatrz, a jej poczatkowe szacunki
dotyczace czasochlonnosci danego zadania byly nadmiernie optymi-
styczne. Poniewaz pracownicy wiedza, ze szefowa zachgca ich do ak-
tywnego udzialu w spotkaniach i jest gotowa ich wystuchad, s bardziej
sktonni do wspdtpracy, gdy w obliczu trudnej sytuacji trzeba wykrzesaé
z siebie wigcej energii 1 zdoby¢ si¢ na dodatkowy wysitek oraz wykazaé
zaangazowanicem.

Zaplanuj swoja wypowiedzZ

Niezaleznie od tego, czy zwracasz si¢ do wigkszej grupy, czy moze
rozmawiasz z jedna osoba, warto przemysle¢ wilasne przestanie 1 prze-
mysle¢ wczesniej sposdb, w jaki chcesz je zaprezentowaé. Czasami
przyjdzie Ci mysle¢ naprawdg szybko, a Twdj czas do namystu bedzie
bardzo ograniczony (lub wrecz zredukowany do zera), ale w wigkszoSci
sytuacji, w ktérych pojawia si¢ potrzeba przedyskutowania jakiego$
zagadnienia, mozesz si¢ przygotowaé do rozmowy nawet wtedy, gdy
kto§ uprzedzi Ci¢ o niej z minimalnym wyprzedzeniem.

Zapoznaj si¢ z tematem

Gdy porozumiewasz si¢ z innymi ludZmi, przebywajac w miejscu
pracy, zazwyczaj poruszasz tematy, ktore s3 Ci doskonale znane — w gre¢
moga wchodzi¢ wykonywane przez Ciebie obowiazki, problemy doty-
czace firmy, wzglednie obszar wiedzy stanowiacy Twoja specjalizacje.
Nawet w takiej sytuacji warto jednak sprawdzi¢ fakty: zyskasz dzigki
temu pewno$é, ze dysponujesz wszystkimi dost¢pnymi informacjami
1 poradzisz sobie z wszelkimi pytaniami.

Od czasu do czasu kto§ moze Ci¢ poprosi¢ o zlozenie sprawozdania
dotyczacego kwestii, ktore s3 dla Ciebie czym$ obcym. Zarzad Twojej
firmy moze si¢ na przyklad zapali¢ do pomystu kupna nowego typu
oprogramowania, a nast¢pnie zleci¢ Ci zgl¢bienie tego zagadnienia.
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e Zbierz jak najwigcej informacji na dany temat. Twoja wiedza
powinna by¢ dziesie¢ razy wigksza od tej, ktdra jest Ci potrzebna
do wygloszenia prezentacii.

e Sporzad? liste zalet 1 wad proponowanego zakupu lub
rozwigzania.

e Niezaleznie od tego, czy przedstawiasz ten raport jednej osobie
(chociazby swojemu szefowi), czy raczej grupie menedzeréw
badz specjalistéw zajmujacych si¢ sprawami technicznymi,
zadbaj o to, by umieé¢ odpowiedzieé na pytania dotyczace
wszelkich kwestii, ktore moga zostaé poruszone.

Uwzglednij to, kim sg Twoi sluchacze
Nawet najwybitniejszy moéwca nie zdola dotrze¢ do odbiorcoéw ze
swolm przeslaniem, jesli nie zostanie przez nich zrozumiany. USwia-
domienie sobie tego, kto jest Twoja publicznoscia, to potowa sukcesu
w komunikacji. Wybieraj stowa, ktére Twoi stuchacze zdolaja z tatwo-
Scia pojac. Jesli zwracasz si¢ do os6b, ktére maja wyksztalcenie tech-
niczne, mozesz uzywaé fachowej terminologii — masz przeciez do
czynienia z ludZzmi, ktérzy szybko i bezproblemowo poradza sobie
z tymi specyficznymi sformutowaniami. Jezeli jednak przedstawiasz
kwestie techniczne osobom, dla ktérych ta materia jest czym$ obcym,
zrezygnuj z fachowego stownictwa. Wez pod uwagg, ze w sytuagji,
w ktorej odbiorcy nie zdolaja zrozumieé uzywanych przez Cicebie ter-
minéw, Twoje przestanie nie dotrze do celu.

Kamil jest inzynierem, ktéry w pracy styka si¢ przede wszystkim
z innymi osobami o podobnym wyksztalceniu i jest przyzwyczajony
do uzywania przez caly czas fachowego zargonu. Przypusémy, ze przy
okazji proby pozyskania funduszy na nowy projekt naszemu bohaterowi
przyjdzie przygotowaé prezentacj¢ dla dzialu finansowego wlasnej
firmy. Zadbanie o to, by komunikat dotarl do stuchaczy, jest obowiaz-
kiem spoczywajacym na Kamilu, a nie na jego publicznosci. Jesli tylko
potrafi objasni¢ zagadnienia techniczne j¢zykiem zrozumialym dla laika,
powinien zdecydowac si¢ na takie rozwiazanie. Gdyby jednak pojawita
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si¢ konieczno$¢ uzycia stownictwa technicznego, Kamil musiatby wy-
jasni¢ kazdy termin za pierwszym razem, gdy go uzyje, a gdyby dostrzegt
potrzebg przypomnienia tej informacji, powinien by do niej wrocié
przynajmniej jeszcze raz.

Osoba przekonywana do czegos wbrew swojej woli nie zmieni pogladow.
— DALE CARNEGIE

Kwestia wyraznego mowienia

Kazdy miat kiedy$ okazj¢ stucha¢ prelegenta, ktéry mamrotal, méwit
za szybko lub za wolno, wzglednie dziwnie rozmieszczal akcenty. Jesli
dana osoba nie artykuluje swojej wypowiedzi w jasny sposéb, spora
cz¢$¢ jego przestania kierowanego do stuchaczy nie zostanie przez nich
zrozumiana. Problemy z niewyraznym méwieniem mozna stosunkowo
fatwo pokonaé — niektére porady dotyczace tej kwestii znajduja sig
w rozdziale 4.

Mowa ciala

Cz¢$¢ naszych zachowan, z ktérych nie zdajemy sobie sprawy, moze
mie¢ ogromny wplyw na wrazenie, jakie robimy na innych. Przeprowa-
dzone przez socjolingwistéw badania dotyczace bezposredniej komu-
nikacji pozwolily ustalié, ze zaledwie 7% informacji przekazywanych
przez badanych wyrazane bylo w postaci stléw. Okolo 38% tresci wy-
nikalo ze sposobu méwienia — intonacji glosu, przerw, podkreslen
itp. — a imponujace 55% wszystkich przekazywanych informacji —
z sygnalow wizualnych, ktére okreslamy mianem ,,mowy ciala”. Czgsto
nie zdajemy sobie sprawg z tego, w jakim stopniu ta kwestia wplywa na
to, jak jesteSmy postrzegani przez innych.
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Postawa

Wihasciwa (lub niewla$ciwa) postawa jest widoczna juz z daleka 1 od razu
jest rejestrowana przez t¢ cz¢S¢ moézgu obserwatora, ktéra odpowiada
za emocje. Ten rodzaj komunikatu jest mniej dyskretny niz inne sy-
gnaly pozawerbalne, poniewaz jest wysylany za pomoca calego ciata.

Badania wykazaly, ze w poréwnaniu z ludZmi, ktérzy zachowy-
wali bardziej swobodna postawe, osoby bardziej o nia dbajace byly po-
strzegane jako bardziej popularne, ambitnicjsze, pewniejsze siebie,
przyjazniejsze 1 inteligentniejsze. Mozesz si¢ spodziewaé tego, ze lepsza
postawa bedzie Ci si¢ poczatkowo wydawaé czyms$ dziwnym 1 prze-
sadzonym. Pracuj nad tym, by sta¢ prosto z barkami Sciagnigtymi do
tytu, utrzymuj tez dolng cz¢$¢ ciala w stanie réwnowagi.

Sposrdd wszystkich istniejacych wyrazéw twarzy to uSmiech jest tym
najwazniejszym — moze sprawié, ze inne osoby bg¢da bardziej otwarte
na Twoje poglady. Gdy si¢ uSmiechamy, inni ludzie prawie zawsze
odpowiadaja tym samym. To co$§ wigcej niz nasladownictwo: takie za-
chowanie odzwierciedla nagly przyptyw ciepta i poczucia pomyslnosci
bedacy nastepstwem Twojego uSmiechu.

Nieszczery uSmiech jest bardziej szkodliwy niz brak u§miechu na
Twoim obliczu. Nie probuj stwarzaé cieplego usmiechu przy uzyciu
samych ust. Wiarygodny uSmiech obejmuje cala twarz i pojawia si¢
spontanicznie, gdy w umysle czlowicka rodza si¢ pozytywne mysli
dotyczace wymiany pogladéw, w ktora jest zaangazowany.

Gdy usmiechasz sig do innych, przekazujesz im w dyskretny sposob, Ze przy-
najmniej do pewnego stopnia ich lubisz. Ludzie zrozumiejq to przestanie i obda-
rzq Cig wigkszq sympatiq. Sprobuj z usmiechania si¢ uczynic nawyk. Nie masz
niczego do stracenia.

— DALE CARNEGIE
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Kontakt wzrokowy

Gdy spogladasz na stuchacza, sugerujesz wilasna pewnos¢ siebie, szcze-
ro$¢ oraz swoje zainteresowanie osoba, z ktdra masz do czynienia. Brak
kontaktu wzrokowego jest zazwyczaj interpretowany jako oznaka stra-
chu, nieszczerosci, wrogosci lub znudzenia.

Badania dowodza, ze na przyklad kandydaci bioracy udzial w roz-
mowach kwalifikacyjnych udzielaja pelniejszych i bardziej wartoScio-
wych odpowiedzi, gdy maja do czynienia z rekruterem utrzymujacym
kontakt wzrokowy. Wykazano réwniez, ze istnieje bezposredni zwiazek
migdzy kontaktem wzrokowym zachowywanym przez wykladowce
a tym, do jakiego stopnia studenci rozumieja 1 zapamigtuja prezentowa-
ny im material. Z drugiej strony nie nalezy tez patrze¢ rozmdwcy prosto
w oczy. Wystarczy, ze bedziesz spogladaé na jego twarz.

Wigcej informagji na temat tego, jak rozumie¢ mowe ciata stuchaczy,
znajduje si¢ w rozdziale 3.

Wizualizuj przestanie

Czlowiek odbiera informacje za poSrednictwem wszystkich pigciu
zmystéw. Koncepgje 1 wrazenia rozwijaja si¢ za sprawa powonienia,
smaku 1 czucia, ale wigkszo$¢ danych przetwarzanych przez ludzki
mozg to rzeczy, ktdre styszymy 1 widzimy, a wigc material dzwickowy
1 wizualny. Ta kwestia ulegla znaczacej zmianie w dzisiejszej erze te-
lewizji. Wspomniany $rodek przekazu polaczyt warstwe audio i wideo,
tak wigc te osoby, ktére wychowaly si¢, ogladajac programy telewi-
zyjne — od Ulicy Sezamkowej poczawszy, na serwisach informacyjnych
skoficzywszy — sa przyzwyczajone do tego, ze w tym samym czasic
odbieraja informacje za posrednictwem oczu i1 uszu. Stosujac takie zasa-
dy transmisji symultanicznej” w komunikacji z innymi ludZzmi, spra-
wisz, ze Twoje przestanie bgdzie skuteczniej docieraé do celu.
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Nie ograniczaj sie¢ do moéwienia — pokaz!

Przekazujac podwladnym wiedzg z zakresu radzenia sobie z roszcze-
niami ubezpieczeniowymi, Joan zauwazyla, ze narysowanie diagramu
sekwencji dzialan podczas opisywania calego procesu zdecydowanie
pomagalo stuchaczom zrozumie¢ cale zagadnienie. Gdy omawiala kazda
fazg procedury, przedstawiata dane czynnosci, rysujac ramki odpowia-
dajace poszczegdlnym etapom dziatan, a nastgpnie dodawala strzatki,
pokazujac w ten sposdb powiazania migdzy kolejnymi fazami.

Przykre do§wiadczenie nauczylo Steve’a, ze méwienie podwiladnym,
w jaki spos6b maja pelnié¢ swoje obowiazki, to za malo. Jego pracow-
nicy mieli trudnoSci ze zrozumieniem tego, co im przekazywat, chyba
ze zabieral ich w poszczegblne miejsca hali magazynowej. Takie poste-
powanie bylo jednak bardzo czasochlonne — Steve uproscil wige proces
przekazywania wiedzy, tworzac makiet¢ magazynéw. Dzigki temu je-
go podwtladni mogli zorientowaé si¢ w sytuacji, gdy ich szef opisywat
im pracg, ktdra beda wykonywacd.

Wielu pracownikéw szczebla kierowniczego ma w swoich biurach
flipcharty lub klasyczne tablice; taki sprz¢t pozwala im uzy¢ przekazu
wizualnego w celu uzupelnienia wypowiedzi ustnej. llustrujac omawiane
zagadnienia tabelami, wykresami, diagramami lub szkicami, zdecydo-
wanie poprawiaja efektywno$¢ swoich prezentacji. Gdy ludzie stuchaja
stow uzupetnionych obrazami, z reguly szybciej si¢ ucza i skuteczniej
zapamigtuja docierajace do nich treci.

Jeden z najpopularniejszych profesoréw wykladajacych w Syra-
cuse University School of Journalism byl réwniez karykaturzysta.
Podczas wyktadéw tworzyl rysunki satyryczne i karykatury. Jego ko-
ledzy wySmiewali te dzialania i uwazali, ze takie postgpowanie jest
wyjatkowo nieprofesjonalne. ,,On po prostu zabawia swoich stuchaczy,
zamiast przekazywaé im wiedz¢” — twierdzili. Owszem, jego studenci
uwazali te wyklady za zabawne, ale przy okazji przyswajali zdecydo-
wanie wigcej informacji niz podczas stuchania zwyczajnych prelekeji,
a po latach wciaz pamigtali to, 0 czym mowil.

Kwestie skutecznego wykorzystywania pomocy wizualnych oméwio-
no w rozdziale 5.
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Twoim celem jest doprowadzenie do sytuacji, w ktdrej Twoi stuchacze zobaczq
to, co widziaty Twoje oczy, ustyszq to, co dotarto do Twoich uszu, i poczujq to,
z czym byto Ci dane sig zetkngc. Istotne szczegoly opisane precyzyjnym, banvnym
jezykiem sq najlepszym srodkiem pozwalajgcym odtworzy¢ dane wydarzenie
i przedstawic je publicznosti.

— DALE CARNEGIE

Wyrazaj si¢ w obrazowy sposob

podczas rozmow telefonicznych

Rozmowa telefoniczna jest tym sposobem porozumiewania sie, ktory
dopiero od niedawna 1 jeszcze nie we wszystkich przypadkach pozwala
wzbogaci¢ komunikacj¢ o elementy wizualne. Niezaleznie od tego mo-
zesz pomoc swoim rozmdwcom ,zobaczyé” to, co moéwisz, odmalo-
wujac to stowami. Przedstawienie treSci w taki sposéb ulatwi stucha-
czom wyobrazenie sobie tego, co ustyszeli.

Zalézmy, ze kto$ prosi Cig o wskazéwki co do tego, jak dotrzeé¢ do
siedziby Twojej firmy. Mozesz powiedzieé: ,Jedz autostrada A7 do
zjazdu nr 23, na Srédmiescie. Na zjezdzie skre¢ w prawo i jedz do
czwartych §wiatel — dojedziesz do ul. Dworcowej. Skreé w nig w lewo
1 pokonaj dwanascie przecznic, az do ul. KoSciuszki. Skr¢é w prawo
w ul. KoSciuszki 1 jedZ prosto, mijajac pigé przecznic. Nasza siedziba
znajduje si¢ pod adresem KoSciuszki 111”.

Ta instrukcja jest jasna, ale te same wskazéwki mozna tez przeka-
zaé w obrazowy sposob: ,,JedZ autostrada A7 do zjazdu nr 23, czyli na
Srédmiescie. Na zjezdzie skreé w prawo i jedz prosto, az na §wiattach
po lewej stronie zobaczysz stacj¢ Orlen, a po prawej — restauracje
McDonald’s. To bedzie ul. Dworcowa. Skrgé w nia w lewo i jedZ do
remizy strazackiej, ktéra stoi przy ul. Kosciuszki. Skr¢é w prawo w ul.
Kosciuszki 1 jedzZ prosto, az po lewej stronie zobaczysz szpital, a za nim
budynek z zottej cegly. To wiasnie nasza siedziba, znajdujaca si¢ pod
adresem Kosciuszki 1117,

Czyz taki komunikat nie jest latwiejszy do zrozumienia? Osoba,
ktéra ma Ci¢ odwiedzié, nie bgdzie musiata liczy¢ §wiatel ani prze-
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cznic, oszczgdzisz jej takze konieczno$ci wypatrywania tabliczek z na-
zwami ulic. Wystarczy, ze ten kto$ skupi si¢ na wyszukiwaniu punktdw
orientacyjnych, ktdre zostaly przedstawione w obrazowy sposéb.

Przedstawiaj przyszlo$¢ w formie obrazéow

Obrazéw odmalowanych stowami uzywaja réwniez skuteczni fachowcy
od sprzedazy. Audrey sprzedaje komputery, a omawiajac problemy na-
potykane przez jednego z potencjalnych klientéw, doszla do wniosku,
ze gléwnym zmartwieniem tego me¢zczyzny byt balagan panujacy
w biurze, ktére nadzorowal. ,Dokumenty i teczki zajmujg kazdy skra-
wek wolnego miejsca” — skarzyl si¢. ,Na dodatek nigdy nie mogg
znalez¢ tych papieréw, ktére sa mi potrzebne: zawsze wychodzi na to,
ze gdzie$ si¢ zawieruszyly — przypuszczalnie w jednej ze stert, ktore
tworza”.

Gdy Audrey oméwila juz kwestie techniczne dotyczace produktu
oferowanego przez jej firmg, powiedziata: ,Prosz¢ wybiec my$lami
w przysztosé o sze§¢ miesi¢cy. Wchodzi pan do biura. Na biurkach
1 krzestach nie ma juz stoséw dokumentéw. Wszyscy pafiscy pracownicy
siedza przed komputerami. Gdy potrzebuje pan jakich§ dokumentow,
siada pan przed komputerem i wpisuje ich nazwg. Informacje natych-
miast pojawiaja si¢ przed panskimi oczami na ekranie. Zadnego czeka-
nia, zadnej frustracji”.

Audrey nakreslila stowami wizj¢ przysztosci. Osoba zajmujaca sta-
nowisko kierownicze nie musi si¢ szczegdlnie wysilaé, by wyobrazi¢ so-
bie t¢ sytuacj¢ 1 docenié wartos¢ potencjalnego zakupu.

Bariery utrudniajace
bezproblemowa komunikacje

Niezaleznie od tego, jak dobrze przygotujesz 1 przedstawisz swoje prze-
stanie, czgsto zdarza sig, ze to, co dotrze do odbiorcy, nie do kornica
bedzie si¢ pokrywaé z tym, co chodzito Ci po glowie. By¢ moze wlasnie
daly o sobie zna¢ przeszkody, ktére utrudniaja komunikacjg.
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Czgs¢ tego rodzaju istotnych barier ma charakter psychologiczny,
a zatem nie jest czym$ namacalnym. Mozesz wyrazaé si¢ w zrozumialy
sposéb 1 starannie dobieraé stowa, ale problemy komunikacyjne moga
czasem wynikaé z tego, co nieuchwytne: zalozen, nastawienia oraz ba-
gazu emocjonalnego, ktére ma kazda istota ludzka.

Sprawdz sluszno$é swoich zalozen

Przypusémy, ze masz calkiem dobre rozeznanie, jesli chodzi o to, co jest
przyczyna danego problemu i jak nalezy go rozwiazaé. Podczas rozméw
z innymi ludZmi be¢dziesz przyjmowad, ze wiedzg oni na ten temat tyle
samo co Ty; w takiej sytuacji Twoje stowa moga wyrastaé z zalozenia,
ze ci ludzie znaja podstawy zagadnienia, ale w rzeczywistosci w ogodle
nie maja o nich pojecia. Zatozenie to doprowadzi do sytuacji, w ktorej
nie zapewnisz swoim rozméwcom wystarczajacej ilosci informacji.

Przyjrzyj sie swojemu nastawieniu

Nastepna przeszkoda w porozumiewaniu si¢ s3 postawy osOb biora-
cych udzial w komunikacji — zaréwno strony wysylajacej komunikat,
jak i tej, ktora go odbiera. Arogancki przelozony bedzie przejawial bute
réwniez podczas udzielania informacji i wskazéwek. Podwladni moga
stwierdzié, ze traktuje ich w protekcjonalny sposéb, co wywoluje
w nich uraze, ktéra uniemozliwia komunikacje. Zeby przestanie dotarto
do odbiorcy, musi zostaé przez niego nie tylko zrozumiane, lecz takze
zaakceptowane. W obliczu narastajacej w nim niechgci osiagniecie takiej
akceptagji jest mato prawdopodobne.

Pracownik zywiacy uraz¢ do przetozonego ,nie slyszy” tak naprawde
kierowanych do siebie stow. Dlatego dobrzy liderzy, gdy maja do czy-
nienia z podwladnymi, unikaja arogancji, sarkazmu i1 naduzywania po-
siadanej wladzy.

Zwracaj uwage na opinie przyjete z gory
Ludzie z reguly stysza to, co spodziewaja si¢ ustyszec. Docierajace do
nich przestanie moze zostaé znieksztalcone przez wszystko to, czego
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dowiedzieli si¢ weczedniej na dany temat. Jezeli nowa informacja od-
biega od ich wyobrazen, moga uznac ja za nieprawdziwa Zamiast usly-
sze¢ nowy komunikat, zarejestruja to, co podpowiadaja im ich umysty.

Co to oznacza w praktyce? Ludzie muszg si¢ nauczy¢ zachowywac
otwarto$¢ umystéow. Gdy kto§ im co§ méwi, powinni podjaé dodat-
kowy wysilek: wystucha¢ nowych informacji, a nast¢pnie poddaé je
obiektywnej ocenie, zamiast po prostu blokowac¢ je tylko dlatego, ze
réznia si¢ od wezesniej przyjetych przez nich zalozen.

Porozumiewajac si¢ z innymi ludZmi, staraj si¢ braé¢ pod uwagg
przyjete przez nich opinie. W przypadku osob, z ktérymi pracujesz na
co dzief, przypuszczalnie znasz ich zapatrywania na poszczegdlne kwe-
stie, poniewaz wiele z nich poruszali§cie podczas réznych dyskusji.
Uwzgledniaj zalozenia swoich rozméwcéw, przedstawiajac im swoje
poglady. Jezeli odbiegaja one od Twoich, zadbaj o to, by t¢ przeszkodg
pokonad.

Uprzedzenia i tendencyjnos¢
obu stron bioracych udzial w komunikacji
Twoja przychylno$¢ lub wrogo$é okazywane danej osobie wplywaja na
to, w jaki sposdb odbierasz jej komunikaty. Jezeli kogo$ lubisz i szanu-
jesz, bedziesz sluchad jego stéw z wicksza uwaga 1 istnieje wigksze
prawdopodobienistwo, ze zaakceptujesz jego pomysty. Podczas kontak-
tow z osobg, ktdrej nie lubisz, dzieje si¢ odwrotnie: bedziesz przejawiaé
tendencj¢ do wymazywania z pamigci jej stow 1 odrzucania jej koncepcji.
Percepcja to sposdb, w jaki rzeczywisto$¢ jest odbierana przez umyst
odbiorcy. Jezeli Twoje postrzeganie sytuacji odbiega od punktu widze-
nia osoby, z ktdra si¢ komunikujesz, moze doj$¢ do tego, ze kazda ze
stron bioracych udzial w dyskusji bedzie méwi¢ o czyms zupelnie innym.
Uprzedzenia wplywaja rowniez na sposdb, w jaki postrzegany jest
temat rozmowy. Ludzie ignoruja skrajnie odmienne poglady dotyczace
kwestii, do ktorych podchodza bardzo emocjonalnie. Swietnym przy-
kfadem takiej postawy jest Carol. Jako rewidentka ksiggowa w firmie
skupia si¢ na szukaniu oszcz¢dno$ci. Gdy dyskusja dotyczy ewentu-
alnego zwigkszenia wydatkdw, Carol nie stucha, co si¢ do niej mowi,
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niezaleznie od tego, jakich korzysci moglyby dostarczyé owe koszty
na dtuzsza mete. Zeby przekonaé ja do oryginalnego pomyshu, trzeba
jej uswiadomié, ze chociaz tymczasowo wydatki mogg si¢ zwickszy¢,
w przyszlodci opisywane rozwiazanie przyniesie oszcz¢dnosci.

Wiele osob nie zdaje sobie nawet sprawy ze swoich uprzedzen. Prze-
znacz teraz trochg czasu na przeanalizowanie powodéw, ktére kryly si¢
za decyzjami podejmowanymi przez Ciebie w przesztosci. Czy uprze-
dzenia nie mialy nadmiernego wplywu na Twoje wybory? Oto sze§¢
zadan, ktére warto kolejno zrealizowaé:

1. Uswiadom sobie wlasne uprzedzenia.

2. Zidentytikuj powody, dla ktdrych zdradzasz taka tendencyjnosc.
3. Poszukaj wspdlnych cech swoich uprzedzen.
4

. Uwolnij si¢ od swojej tendencyjnosci i sprobuj zachowaé
otwarty umyst.

5. Podejmij wysitek majacy na celu obiektywna ocene koncepcji
przedstawianych przez innych.

6. Nie pozwdl, by Twoje uprzedzenia ozyly ponownie za sprawg
negatywnych doswiadczen.

Zdawaj sobie sprawe

zZ Wlasnego stanu emocionalnego

Kazdy czlowick miewa zle dni. Wyobraz sobie, ze jeste§ wlasnie
w kiepskim nastroju, a kto§ z grona Twoich wspdlnikéw przychodzi do
Ciebie podekscytowany i przedstawia Ci nowy pomyst. Jak zareagujesz?
Najprawdopodobniej pomyslisz sobie: ,Mam w tym momencie dosy¢
innych spraw na glowie, po co mi jeszcze ta historia?”. Twoj umyst
pozostanie zamknigty 1 nie przyjmie przestania, ktére ktos do Ciebie
skierowal.

Uwezglednianie wlasnego stanu emocjonalnego podczas porozumie-
wania si¢ to nie wszystko: musisz tez wziaé pod uwage nastawienie
psychiczne swojego rozméwcey. Zaldzmy, ze na horyzoncie pojawia si¢
wazny projekt, a Ty idziesz omoéwié go z dwoma podlegajacymi Ci
osobami, Danielem 1 Anna. Anna podchodzi do nowego zadania z entu-
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zjazmem, natomiast Daniel okazuje sceptycyzm. Z czego wynika jego
postawa? Jest poirytowany, gdyz ma na gtowie mndstwo obowigzkéw
zwigzanych z innym projektem 1 chcialby si¢ na nim skoncentrowac.
Uwaza, ze obarczanie go nowym zadaniem $wiadczy o tym, ze nikt
nie liczy si¢ z jego zdaniem.

Zanim zdecydujesz si¢ na jaki$ krok, sprawdz, jak przedstawia si¢
sytuacja. Krotka rozmowa z Danielem 1 Anng na temat ich biezacych
zobowiazah moglaby pokazaé, ile czasu zajmuje Danielowi realizowany
obecnie projekt. Przedstawiajac nowe zadanie podwladnemu, warto
bytoby mu powiedzied, ze to, czym si¢ wiasnie zajmuje, jest wazne,
a zwierzchnicy s3 zadowoleni z postepéw, jakie poczynil. Dobrze by-
toby tez wykazaé, ze Daniel zostal przydzielony do nowego projektu
dlatego, ze nie utrudni mu on obecnie wykonywanej pracy, lecz prze-
ciwnie — bedzie stanowi¢ jej uzupelnienie.

Kanaly komunikacyjne: zaklocenia pojawiajace sie
miedzy nadawca a odbiorca

Istotnym Zrédlem zakldcenr 1 znieksztalcen w porozumiewaniu sig
jest droga, kt6ra pokonuje informacja, zanim dotrze od nadawcy do od-
biorcy. W wielu duzych organizacjach komunikacja musi wykorzysty-
wacé z gbry okreslone kanaty. Wraz ze wzrostem ich dtugosci zwigksza
sie prawdopodobieristwo tego, ze pojawia si¢ jakies przeinaczenia. Swiet-
ng ilustracja tego procesu moze byé zabawa w gtuchy telefon: kazda
osoba opisuje szeptem jakie$ wydarzenie sasiadowi, ktory z kolei 6w
opis powtarza nast¢pnej osobie — w ten sposéb komunikat przeka-
zywany jest wszystkim bioracym udziat w zabawie. A historia — zanim
wrdci do autora — nabiera zupelnie innego ksztattu.

Czasem dochodzi do sytuacji, w ktérej jaka$ informacja, cho¢ prze-
kazywana ustnie ,normalnymi” kanalami, takze jest znicksztalcana
w kazdym punkcie posrednim i gdy dociera do odbiorcy, ma niewiele
wspdlnego z tym, co mial na mysli nadawca.

Jednym z rozwigzan pozwalajacych uniknaé tego problemu jest
stosowanie komunikacji pisemnej. Slowo pisane trudniej wypaczy¢, cho-
ciaz jego interpretacja rowniez moze si¢ zmienia¢ na poszczegdlnych
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etapach przekazywania komunikatu. Niezaleznie od tego porozumie-
wanie si¢ przy uzyciu materialéw pisemnych ma pewne wady: wielu
kwestii nie da si¢ zakomunikowaé na piSmie; czasem pojawiaja si¢ tez
powody, dla ktérych nie powinno si¢ tego robié. Oprécz tego pisanie
jest czasochlonne. W przypadku pilnych spraw lub kwestii budzacych
tylko chwilowe zainteresowanie uzycie stowa pisanego nie jest wlasci-
wym rozwigzaniem.

Skuteczniejszym wyjSciem z sytuacji jest skrocenie kanaléw komu-
nikacyjnych 1 akceptowanie uproszczonych rozwigzan tam, gdzie to
mozliwe. Im mniej punktéw posrednich komunikat musi minaé po
drodze, tym bardziej spada prawdopodobiefistwo tego, ze zostanie znie-
ksztalcony. Gléwnym powodem tworzenia oficjalnych kanaléw ko-
munikacyjnych jest che¢ uzyskania gwarangji, ze osoby odpowiedzialne
za dany projekt bgda informowane o wszystkim, co go dotyczy. To ma
sens, ale czgsto bywa realizowane w przesadny sposéb. Jezeli w gre
wchodza decyzje dotyczace dzialalnosci firmy 1 jej celéw, korzystanie
z tych ofigjalnych kanaléw stuzacych do przekazywania informacji staje
si¢ naprawdg wazne. Jednak uzywanie ich do zalatwiania rutynowych
spraw wewnatrzfirmowych moze doprowadzi¢ nie tylko do wypaczenia
komunikatu, lecz takze do spadku tempa pracy.

Korzystaj z informacji zwrotnych

Niewykluczone, ze najwigkszym dla czlowieka wyzwaniem w kwestii
dbania o wlasny wizerunek zewngtrzny jest trudno$é, z jaka mu przy-
chodzi spojrzenie na siebie tak, jak widza go inni. Badania sugeruja, ze
ludzie najczgsciej oceniaja samych siebie krytyczniej, niz robi to ich oto-
czenie. Z drugiej strony kazdy z nas moze byé nie§wiadomy wlasnych
niepozadanych zachowan, ktore nalezaloby skorygowac.

Oto niektére metody uzyskania wiernego obrazu wlasnego wize-
runku zewngtrznego:

e Ogladanie i przestuchiwanie nagrai wideo z wlasnych
wystapien podczas spotkan.

e Cwiczenie przeméwien przed lustrem.
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e Zbieranie szczerych opinii od zaufanych wspotpracownikow.

e Zwracanie uwagi na reakcje publicznodci.

Warto skorzystaé z pomocy fachoweca, ktoéry pomoze Ci zidentyfi-
kowaé¢ Twoje problemy z porozumiewaniem si¢, a nastgpnie ulatwi
Ci pokonanie tych trudnosci. W wigkszosci Srodowisk wsparcie tego
typu zapewniaja instruktorzy zajmujacy si¢ wyglaszaniem prelekgji,
cho¢ mozesz si¢ tez zapisa¢ na seminarium takie jak program ,Skutecz-
ne prezentacje” Dale’a Carnegiego.

Przydzielanie zadan

Jezeli spojrzymy na obowiazki przelozonych zwiazane z dziedzing
komunikacji, jedna z najwazniejszych kwestii jest przydzielanie pracy
personelowi. Czgsto slyszy si¢ skargi w rodzaju: ,,Nie rozumiem, dla-
czego moi podwladni nie potrafia wykonywaé polecent. Przekazalem
im wyrazne instrukcje, a oni i tak wszystko zle zrozumieli”.

Ile razy zdarzylo Ci si¢ wyglaszaé podobne komentarze lub stysze¢,
jak inni przetozeni narzekaja na niezdolnos$é swoich podwtadnych do
robienia rzeczy tak, jak nalezy? By¢ moze problem nie wynika jednak
z nickompetencji pracownikéw, ale z tego, ze nie przydzielasz zadan
tak skutecznie, jak mozna bytoby to robié.

Planowanie przydzialow
Na poczatku tego rozdziatu byla juz mowa o tym, ze Twoje przestanie
powinno zostaé wczesniej przygotowane. Jednak az nazbyt czgsto prze-
fozeni nie poSwigcaja czasu na planowanie przydzialow pracy. Wiedza,
co ma zosta¢ zrobione, i zakladaja, ze wystarczy skierowaé podwladnego
do takiego czy innego zadania, by wykonal on wszystko tak, jak trzeba.
Punktem wyjscia do planowania jest klarowna wizja tego, co ma
zosta¢ osiagnigte. Nawet jezeli wezeSniej wielokrotnie zdarzato Ci sig
wykonywa¢ tego rodzaju pracg, warto przemysle¢ cala sprawe jeszcze
raz. Zastandw si¢ nad tym, jak postrzega sytuacje Twoéj podwladny.
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Przyjmij, ze masz do czynienia z tym projektem po raz pierwszy
w zyciu — jaka wiedza bylaby Ci potrzebna? Przygotuj spis celow, ktore
chcesz osiagnaé, a takze informacji umozliwiajacych realizacj¢ tych pla-
néw; nie zapomnij tez o materiatach, narzedziach, Zrédlach wsparcia
1 wszystkim innym, co b¢dzie potrzebne, by uporaé si¢ z tym zadaniem.

Bardzo wazna czgScia planowania jest okreslenie tego, kto ma otrzy-
mac jaki przydzial. Dobierajac personel, pamigtaj o tym, na ile wazne
jest takie czy inne zadanie. Je$li w danej kwestii liczy si¢ szybkie dziala-
nie przy minimalnym nadzorze ze strony zwierzchnikéw, wybieraj
osoby, ktére w przeszloici dowiodly, ze radza sobie z tego rodzaju pra-
ca. Gdyby w gr¢ wchodzil z kolei projekt, w ktérym mozesz sobie
pozwoli¢ na wspieranie podwladnego wskazdwkami, niewykluczone,
ze warto byloby przypisa¢ to zadanie komu$ mniej doSwiadczonemu
1 wykorzysta¢ caly ten proces jako okazj¢ do przeszkolenia kadry i pod-
niesienia jej kwalifikacji.

Przekazywanie informacji dotyczacej przydzialu
Barbara byla sfrustrowana. Przekazata Carol szczegbtowy opis tego, co
miato zostal zrobione, a podwladna stwierdzila, ze zrozumiata jej
stowa. Po tygodniu Carol przedstawita owoce swojej pracy i okazato
si¢, ze wszystko jest nie tak. Usprawiedliwieniem pracownicy byly
stowa: ,,Myslalam, ze to wlasnie o co$ takiego chodzito”.

Norman byt podenerwowany. Jego przelozony wilasnie wyznaczyt
mu nieprzekraczalny termin, ktéry zdaniem pracownika byt catkowicie
nierealny. , Ten pomyst jest nie do przyj¢cia” — uznal Norman. ,Nie
ma szans, zebym uporat si¢ z taka porcja pracy w tak krétkim czasie.
Zrobig, co w mojej mocy, ale wiem, ze nie zmieszcz¢ si¢ w terminie”.

Zgodnie z tym, o czym byla juz mowa we wczesniejszej czgsci tego
rozdzialu, przetozony musi zadbaé o to, by podwladny w pelni zro-
zumial i zaakceptowal przekazywane mu instrukgje.
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Tworzenie planu dzialania

W przypadku zadan, ktorych realizacja pochtonie sporo czasu, popro$
o to, by podwladny przed przejéciem do czyndéw stworzyl plan dzia-
tania. Taki harmonogram powinien obejmowaé wylacznie czynnosci,
ktére trzeba wykonaé, terminy ich zakonczenia, a takze informacje do-
tyczace potrzebnego wsparcia.

Rita otrzymata zadanie polegajace na przygotowaniu planéw po-
drézy dla dwudziestu fachowcéw zajmujacych si¢ sprzedaza, ktdrzy
mieli przylecie¢ z rozmaitych zakatkéw kraju na spotkanie w Chicago.
Przed przystapieniem do pracy spisala plan dziatania, w ktorym uwzgled-
nila wszelkie etapy tego projektu — w tym powiadomienie 0séb przy-
latujacych do Chicago, zarezerwowanie biletow lotniczych oraz miejsc
w hotelu, a takze zadbanie o to, by wszyscy dostali bilety z wystarczaja-
co duzym wyprzedzeniem. Plan obejmowat daty rozpoczgcia 1 zakoncze-
nia kazdej fazy calego procesu, a takze informacje o tym, jaka pomoc
bedzie potrzebna na kazdym etapie prac. Omoéwienie tego wszystkiego
z przetozonym pozwolilo uporaé si¢ z wszelkimi nieporozumieniami
1 potencjalnymi problemami jeszcze przed rozpoczgciem dziatan.

Zauwaz, ze Rita przygotowala swéj plan dzialania na piSmie. Dzigki
takiemu posunigciu zaréwno ona, jak 1 jej zwierzchnik mogli w kazdej
chwili sprawdzié postep prac i wezeSnie wychwycié¢ ewentualne pro-
blemy.

Kontrola

Niezaleznie od tego, jak dobrze zaplanowano realizacje dziatan, przelo-
zony jest zobowiazany kontrolowa¢ od czasu do czasu sytuacjg, by mieé
pewnos$é, ze wszystko przebiega zgodnie z przewidywaniami.

Alan jest przekonany, ze jesli bedzie sprawdzal postep prac zbyt
czgsto, jego podwladni bedg sie czuli tak, jak gdyby im nie ufat: ,,Cheg,
zeby moi ludzie naprawde angazowali si¢ w to, co robia. Gdy juz za-
akceptuje ich plan dziatania, musze zatozy¢, ze naprawdg go realizuja.
Jesli zaczng ich sprawdzad, postapie wbrew gloszonym przez siebie za-
sadom”.
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To trafne spostrzezenie, ale nadrzedng kwestia 1 tak pozostaje od-
powiedzialno$é¢ Alana za sukcesy jego dziatu: jesli zadania nie bgda
odpowiednio realizowane, bgdzie to najkrotsza recenzja jego umiejet-
nosci. Kontrola jest niezb¢dnym elementem dajacym pewno$é, ze pro-
jekty beda weielane w zycie. Z drugiej strony, tego rodzaju nadzér mozna
przeprowadzié¢ w taki sposdb, by pracownicy nie mieli poczucia, ze
przelozeni im nie ufaja.

W przypadku Alana kluczowa metody zarzadzania jest zachgcanie
personelu do zaangazowania — metoda ta powinna réwniez wplywacé
na charakter nadzoru. Alan nie powinien zatem zagladaé¢ podwladnym
przez ramie lub zaskakiwac ich niezapowiedzianymi kontrolami: nadzor
nalezatoby raczej wlaczy¢ do planu dzialah. Gdy podwtadny przygo-
towuje harmonogram prac, powinien zawrze¢ w nim kolejne punkty
kontrolne. Po zamknigciu poszczegélnych faz projektu bedzie mogt
spotka¢ si¢ z Alanem, by omdwic¢ to, co zostalo zrobione. Podwladny
powinien by¢ tez zachg¢cany do wyrazania krytycznych uwag i przed-
stawiania sugestii co do nowych lub dodatkowych spraw, ktére warto
byloby dolaczy¢ do tego zadania. Oczywiscie, Alan réwniez powinien
mieé mozliwos$é wyglaszania stosownych komentarzy 1 propozygji.

Takie postgpowanie sprawia, ze kontrola staje si¢ czgscia kultury
zaangazowania 1 stanowi dla pracownika bodziec, by osiagnac jeszcze
wigkszy sukces w radzeniu sobie z wyzwaniem, jakim jest otrzymane
zadanie.

Rola dyplomacji i taktu

Sposdb, w jaki si¢ komunikujemy, moze budzié¢ pozytywne lub nega-
tywne reakgcje. Jesli przedstawiasz swoje racje agresywnie, nie okazujac
szacunku ani wrazliwosci, gniew badZ postawa obronna Twoich roz-
moéwcdw uniemozliwi im odebranie komunikatu, ktéry prébujesz im
przekazaé. Przejawianie dyplomacji i taktu podczas porozumiewania si¢
to podejscie, ktore taczy skuteczno$¢ z wrazliwoscia, a zarazem pozwala
zapanowaé nad emocjami. Komunikujac si¢ w taki sposéb, dostosowu-
jesz si¢ do stylu dyskusji swojego rozméwey, dzigki czemu poczuje sie
on komfortowo.
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Wigkszos¢ ludzi ma swéj indywidualny styl porozumiewania si¢
z innymi. Badania nad tym zagadnieniem wyr6zniaja z reguly cztery
takie style:

o Przyjazny — osoby komunikujace si¢ w taki sposéb zachowuja
si¢ swobodnie, przyjaznie, skupiaja si¢ na relacjach, okazuja tez
cieplo 1 ch¢é pomocy. Nie lubig si¢ kldcié i staraja si¢ uzyskaé
pozytywne reakcje rozmowcy.

o Analityczny — postgpowanie tak porozumiewajacych si¢ oséb
jest formalne, metodyczne 1 powtarzalne Na ludziach tych
mozna zrobi¢ wrazenie danymi i szczegbtami. Przygladaja sig
oni uwaznie dowodom i uzywaja ich w celu znalezienia
odpowiedzi na pytania lub rozwiazan omawianych problemow.

o DPobudliwy — przedstawiciele tej grupy sa wylewni 1 ekspresyjni;
maja tez sklonnosé do podkreslania swoich racji gestami.
Skupiajg si¢ nie tyle na szczegbtach, ile na sprawach ogdlnych.
Ich gléwna troska jest to, jakie korzysci zapewni im dana
sytuacja.

o Pragmatyczny — dla tych ludzi liczy sig cel: koncentruja si¢
na zadaniach, ktére trzeba zrealizowaé. Nawet jezeli posiadaja
wyraziste opinie 1 poglady, sa gotowi rozwazy¢ inne koncepgje,
jesli rozméwey je zaprezentuja.

Osoby porozumiewajace si¢ w dyplomatyczny i taktowny sposéb:

e dbaja o dobre stosunki miedzyludzkie, biora pod uwagg styl,
w jakim porozumiewaja si¢ ich rozméwcy,

e s3 gotowe poswigcié czas na to, co zapewni interlokutorowi
poczucie komfortu,

e dostosowuja tempo mowienia oraz slownictwo do stylu
porozumiewania si¢ ich rozméwcow.
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Zdobadz zaufanie swoich podwladnych

Zeby sprawnie radzi¢ sobie z porozumiewaniem si¢, musisz zdoby¢
zaufanie 1 szacunek ludzi, z ktérymi masz do czynienia. Oto kroki po-
zwalajace osiagnac ten cel:

1. Bierz sobie do serca interesy innych — zadawaj pytania, zglcbiaj
cudza motywacjg, pomagaj ludziom zdobywaé wiedz¢ 1 dbaj
o ich rozwdj.

2. Stuchaj z uwaga innych, korzystajac przy tym z uszu,
oczu i serca; unikaj tez uprzedzen 1 osadzania innych.

3. Szanuj i doceniaj odmienne opinie i skfonnosci — czyli
r6znorodnosé.

4. Zadbaj o to, by inni mieli udzial w podejmowaniu decyzji,
prezentuj otwarta postawe oparta na akceptacji i okaz ched
zapoznawania si¢ z nowymi koncepcjami.

5. Zachowaj gotowo$¢ do negocjacji i kompromisu; okaz tez
che¢¢ prowadzenia mediacji migdzy osobami, ktére prezentuja
odmienne punkty widzenia.

6. Zastandw sig, zanim co§ powiesz. Wazac swoje stowa 1 czyny,
bierz pod uwagg, do kogo si¢ zwracasz, uwzgledniaj réwniez
kwesti¢ relacji w danym $rodowisku oraz jego specyfike.

7. Korzystaj z jezyka, ktéry wiacza innych do dyskusji;
podczas komunikacji wykazuyj si¢ takze dyplomacja,
taktem 1 wrazliwoScia.

8. Méw pewnie, zdecydowanie i z przekonaniem, a gdy wyglaszasz
jakie$ opinie, poprzyj je dowodami.

9. Bro1i tych swoich przekonan i istotnych wartosci, ktérych
wedtug Ciebie nikt nie powinien podwazaé.

10. Pozostan skromnym ekspertem i zachowaj gotowos¢
do uwzglednienia fachowej wiedzy innych oséb.

11. Dbaj o swoja wiarygodno§é — dochowuj tajemnic,
dotrzymuj obietnic 1 wywiazuj si¢ z zobowiazan.
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Unikaj nagtych zmian nastroju. Twoje dzialania powinny

by¢ spdjne, racjonalne, sprawiedliwe, szczere i etyczne.

Badz wzorem profesjonalnego zachowania i zawsze postgpuj
zgodnie z tym, co méwisz.

Okazuj zaufanie innym — ujawniaj swoje mysli 1 przekonania
w szczery 1 otwarty sposb.

Dbaj o swoja autentycznos¢ 1 zachowuj spdjnosé migdzy
wlasnymi stowami a czynami.

Wystepujac w roli zrodta informacji, badZ osoba przystepna

1 dyspozycyjna.

Przedstawiajac cele 1 wyniki, zachowuj podejscie realistyczne.
Nie uchylaj si¢ od odpowiedzialnosci 1 przyznawaj si¢ do
bled6w oraz upadkéw; nie probuyj tez tuszowaé niekorzystnego
polozenia.

Dbaj o bezposrednia komunikacj¢ z innymi. Nie plotkuj

1 nigdy nie obgaduj ludzi za ich plecami.

Dziel si¢ zastugami — przypisuj innym udzial w sukcesach.

Podsumowanie

Niezaleznie od tego, czy prezentujesz swoje pomysty wickszej
grupie czy tez zaledwie jednej osobie, przygotuj swoja
wypowiedz, zanim w ogdle otworzysz usta.

Moéw wyraznie, dzigki czemu stuchacze beda mogli Cig fatwo
zrozumied¢. Przemawiaj z entuzjazmem, zeby Twoja publicznosé
nie usnela.

Zachowaj $wiadomo$¢ swojej mowy ciala.
Przygotuj si¢ do pokonywania przeszkdd, ktore zakldcaja
komunikacjg.

Poznaj 1 okielznaj swoje uprzedzenia.
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Sztuka komunikacji. W drodze do sukcesu

e Gdy przydzielasz podwladnym zadania, zaplanuj to,
co zamierzasz powiedzieé, potem zakomunikuj to w wyrazny
sposdb pracownikom, 1 sprawdz, jak odebrano Twoje stowa,
a pdzniej kontroluj sytuacjg, by mie¢ pewno$é, ze praca
zostanie wykonana.

e Zadbaj o to, by Twoje stowa zostaly nie tylko zrozumiane,
lecz takze zaakceptowane przez druga strong.

e Podczas wszelkich kontaktéw z innymi ludZzmi wykazuj si¢
taktem 1 dyplomatycznym podejSciem.
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Zmier swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % -
http:/program-partnerski.helion.pl


https://program-partnerski.helion.pl

- Kompetencje merytoryczne sa niezwykle wazne, jednak niemal zawsze o sukcesie

decyduje zdolnos¢ komunikowania sie z ludZmi i przekonywania ich do swoich
racji. Wlasnie ta magiczna umiejetno$é, dzieki ktérej mozna sta¢ sie osoba
lubiana, popularna i skutecznie naklaniajaca innych do przyjecia jej punktu
widzenia, przyczynila sie do powstania fortun czy imponujacych karier, rowniez
politycznych. Oznacza to jednak, ze wiele niepowtarzalnych szans zostalo zaprze-
paszczonych z powodu blednych interpretacji, nieporozumieni i innych niedosko-
nalosci w komunikacji. Wniosek jest jasny: jesli pragniesz sukcesu, musisz posiasé
umiejetno$é klarownego, zwiezlego i przekonujacego wyrazania wtasnych mysli.

Trzymasz w reku ksiazke, dzieki ktorej latwiej rozwiniesz swoje umiejetnosci
komunikacyjne. Poznasz strategie pozwalajace zwiekszy¢ skuteczno$é wypowie-
dzi. Zawarte tu wskazoéwki pomoga Ci w doskonaleniu sztuki konwersacji, czyli
rozmoOw z innymi ludzmi. Poprawisz umiejetnosé wystapien publicznych
(np. wyglaszania wykladow) czy prezentowania informacji cztonkom grupy.
Nauczysz sie takze shuchaé, dzieki czemu bedziesz w stanie w pehni zrozumieé¢
przesltanie rozméwcy. Zapoznasz sie rowniez z waznymi zagadnieniami na temat
mowy ciala. Do tego przyswoisz zasady klarownego i zwiezltego komunikowania
sie na pi$mie.

Dowiedz sie, jak:

« zaplanowaé swoja wypowiedz

» identyfikowac i usuwacé bariery w komunikacji

» podkreslac¢ swoja osobowosé podczas rozmow telefonicznych

» aktywnie sluchaé

» przygotowywac i wyglaszaé przemowy
» opracowywac i przedstawiaé doskonale raporty

Zawsze sprawiaj, by inny cztowiek czut sie wazny!
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