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1. W CZYM RZECZ?

Dlaczego nie porozumiewamy sie tatwo
w miejscu pracy?

- r oy

Czesé. Jestem Sonya Hamlin.

Jak inaczej miatabym zacza¢ ksigzke o porozumiewaniu si¢? Jak inaczej niz
zgodnie z ustalonym rytuatem, kidrego przestrzegamy we wzajemnych
kontaktach?

Jak moglabym oczekiwac, ze zechcecie mnie wystuchad, gdybym wezesniej
nie pozwolita wam na zwyczajowe sprawdzenie, czy osoba "mowey" wzbudza
zaufanie, a 0, co ma do powiedzenia, jest interesujace?

Obey cziowiek wehodzi nagle do biura i o§wiadcza: "Sprawozdanie
7 czwartego kwartalu zrobione jest Zle. Powiem wam, jak to trzeba poprawic",
Czy postuchalibyscie go? Zapewne nie.

Nie znacie mnie. Poniewaz, si¢ nic widzimy - bezposredni koniakt POZWO-
litby wam wzyska¢ pierwszg porcje informacji na moj temat - bede musiafa
poglgbiac nasza znajomos¢, przekonujac was do siebie jedynie za pomoca s16w.

Pomingwszy nastgpuy etap zblizania sig nieznajomych - podanie reki,
u$micch oraz tradycyjne "mito mi was pozna¢" - pizechodze od razu do etapu
trzeciego: co mam do przekazania oraz czy zecheecic tego stuchad.

Stuchanie nie jest automatyczne. W tym wypadku bedzie zalezalo od tego,
jak szybko zdolam powiedzied cos, co uznacie za przydatne dla sicbie. Poswig-
cicie mi uwagg, jezeli zaproponuje wam nowy punkt widzenia i nowe r0zZwig-
zania waszych problemow, jezeli moje spostrzezenia pozwola wam zmienic¢ cog
na lepsze w waszym zyciu; jezeli moje pomysty wydadzg sic wam dostatecznie
wazne i praktyczne, by warto je bylo wyprébowaé.

Czy teraz jesteSmy sobie bliZsi? Czego sig dotychezas dowiedzieligcic?

ska ma do$¢ nietypowy poczatek.

s

© Autorka pisze¢ stylem bardzo osobistym, nieformalnym (uzywa
zaimbow "y it

ja", zamiast "ktog" fub "sig").
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> Prezentowany material objadnia zarowno slowami jak 1 wyrc)'/:mka}m
i i (i ek s alizujcych rozwiniecie tematdw
graficznymi (lista ° "bombek" sygnalizujeych rozwinigeie :
_poruszonych wezesniej). .
W 1;()117;1(11(11. Teraz zaczynacie si¢ orientowad, jaki styl rozmowy proponuje
i na czym chee si¢ skoncentrowac.
Co dalej? ‘ )
Aby utizyma¢ wasze zainteresowanie, musz¢ powicdzied, €o cickawego qm
siebie znajdziecie na kolejnych stronach. Muszg tez L’x‘owwlsc', e wiem o wa s
-1 waszybh potrzebach - dostalecznie duzo, byscie nie odtozyli ksigz

O CZYM JEST TA ]K@I[}‘;\EKA

Przede wszystkim o tym, jak osizggng}é_ w pracy 1(),Aczcg(3 31(4 %nagmic}(h&c
pomoc wam zrozumied, co dzieje si(;Wrozgychsytuagzjachl Z:‘m'om\m/}j(f 1, :xc y
probujecie formulowa¢ swoje oczekiwania; chcc ufi‘zmm‘c xfff-a};l. opli()v;;x;it
nowych technik pozwalajacych Jz‘;sno wyraza¢ samych siebie, ale takz

zbudzaé pozadane reakcje u innych. .
\v‘?gl:lg;j:;nli)lm;vanic si¢ b{cdxicmy tmk'tow?ié‘ jako pcx‘vien( /unkuu,xy pm}us
obejmujacy nie tylko wasze cele, zi;lc 1‘0?\/1119:/, kl\wzm‘!}]%l’,. ‘k%m'ﬁ il;. L’m%ft}::&:j;;@c
le)y by¢ wystuchanym (nie zapomninty ro.w'me?; 0 <,)u,fvi\1‘ix/’a;11‘,u’v 1 11};1 /{J) :
was, gdyz vwzglednienic wymagan (%rugmj si;ony .u»ldt"vwft ).;(')1.11;11111.<mv_; c).

Przy omawianiu aspekiow dzu‘ﬂ'z‘m komAumkacyil nyuh {)9{(}1{;}1;1;;3//;0mu oo
koncentrowad si¢ na drugiej stronic zagadnienia: ; MR

3

' s 3 04 1T e
wiedzi na pytanie, czego pragniccie 1 potrzebujecic, zanim pr
Mlanowania strategii dziatania . ) L
1 m  starali si¢ nazwac i zrozumie¢ zardwno nieznane, Jfllx i przewidywaine
oczekiwania oraz potrzeby osoby, z kiora S1¢ k()mumku_]cqp“ N

n  zbierali wiedze na tematy powszechnie nam znane: Co zazw ye
kadza we wzajemnych stosunkach w pracy; dlaczego tak trudno o
komunikacje ‘ o

m pI“/y‘L(;vajué sobic podstawowe zasady komunikowania sig, abyScie mogli

vig

YL
skuteczng

osiagac pozadane rezultaty e
o pizekonywa¢ was, ze pokazywanic siebie - prawdzi
niesie 7 soba zadnego niebezpicczensiwa
o uczyC sie stuchad i slyszed, co pozwala wic Zi ‘
w o udwiadamiaC sobie jak unuejetnose przewidywania
M . M ot Pr— "‘,,k, (T ,)5_1]
swoich oraz innych - zwigl 1

e
pot
Ay

O Wi

Werymrecsz? .

w  poznawac alicrnatywne procesy komunikacyjne oraz - na konkretnych
przykladach - mozliwo$ci przedstawicnia siebie { swoich Propozycii w sposob
najbardziej przekonujacy

n - wyprébowywaé nowo poznanc techniki, abyscie mogli oswoid sie z nimi
i dobrze je opanowaé, zanim zastosujecie w praktyce.

Brzmi zbyt ambitnie? Za wiele obietnic naraz? Zobaczymy.

Whpierw jednak musze powiedzied wam coé jeszeze.

Skad wiem?

Podobnie jak ten obey, wkraczajacy nagle do biura z golowy recepta na
udoskonalenie waszej pracy, ja rowniez musze odpowiedzied na kolejne, wasze
logiczne pytanic: "Kim jeste$? Jakie sg¢ twoje kompetencje? Dlaczego miatbym
zaufac twoim radom?"

Pracowalam jako konsultant do spraw komunikacji przez cate swoje zawo-
dowe zycie, bezustannie poszukujgc odpowiedzi na pytanie, co zrobié, by
Zwroci¢ uwage odbiorcy - pojedynczego lub zbiorowego - utrzymac jg, a w
koficu sprawi¢, by zaakceptowat moje przestanie i uznal je za swoje. Juz w
dziecinstwie jako tancerka i muzyk, tworca i wykonawcea stawatam czesto przed
wyzwaniem publicznosci, nie rozumicjgcej lub wreez nie dbajgeej o 1o, co tak
zarliwie staralam si¢ jej przekazaé. Musialam znaleé jaka$ pozastowny droge
porozumienia z odbiorcami. “

Bedge dojrzalym czlowickiem, podejmowatam podobne wyzwanie najpierw
wobece adeptéw sztuki jako nauczycicl, pozniej - wobec najtrudniejszej do
przekonania widowni telewizyjne;.

Jako producent, reporter kulturalny, rezyser filmow, przez dziesig lat
gospodarz programu autorskiego, mialam - dzigki listom (a takze sondazom
widownil!) - bezposrednia mozliwosé oceny wlasnych wysitkéw, pelng Swia-
domos¢, ktdre z nich, mimo najlepszych moich intencji, byly zupelnie daremne.

W ten sposdb zaczelam pizy gladac si¢ prawdziwemu zyciu, temu, co zdarza
si¢ nam na co dzieh, jak i kiedy mijamy si¢ nawzajem. Analizowalam, co ja
sama moglabym zrobi¢, by proces porozumiewania si¢, pozornie prosty,
instynkiowny i spontaniczay, a w rzeczywistosel tak trudny, uczynié

jasniejszym i bardziej zrozumialym,

Podjetam wspolprace z prawnikami uczestniczacymi w procesach sgdowych.
Moim zadaniem bylo ukazanie im, jak sa widziani przez odbiorcdw - lawe
i ohy czego ona od nich oczekuje, w jaki sposOb mozna ja przekon
- Pracowatam z lekarzami nad ich wzajemanymi stosunke
i tym, by kontakty 7 chorymi przyjmowaly forme ¢
- W pracy z politykami najirudniejsze byle przekroczenit

!




JAK MOWIC, BY NAS SLUCHALI

godnymi, a jednoczed$nie silnymi, przekonujgeymi, interesujacymi i komu-
nikatywnymi. ‘ . -

Swial biznesu stwarza odrgbne, sobie tylko wlaé.;mw'c wyzwania. W&a.é'mo‘lm
po$wigtona jest ta ksiazka. Ob()j(;.tnc, czy pracuje si¢ z plC.Z,-’:Silml wx‘(ﬁ}gc_h
ﬁ:{(n‘poracji, dyrektorami, kadrg k;crowmczzg czy zwyklymx pp&covgn\; uillll
zawsze najtrudniejsze jest sprecyzowanie, co dokladnie ghgcmryl im }).xfc (‘Efd?,’
a nastepinic - w sposéb najbardziej naturalny - V\/Zb'UQZCHIC ich zainteresowania
i spowodowanie, by zrozumieli przekazywane iresci.

No wige - stad wla$nie wiem. ' , o

A teraz przystgpmy do okrcélcniz} naszycl} zainteresowai: ;)()fl}%dm{().\fvla'
problemy w porozumiewaniu sie; jak si¢ komun'lkg;emry w nn(vz.)s?cu.;zzlac}y 1 ]a\
funkcjonuja trzy podstawowe typy pracownikow: Zdobywca, Klubowicz

i Przywodca.

(5

DLACZEGO POROZUMIEWANIE SIE
JEST TAKIE TRUDNE

Pewien moj klicnt, prezes jednej z nz;)jwi(;kszych amerykanskich korporacji,
witajgc mnic w swoim biurze, powiedzial: . o

"Wiesz, to nie do wiary. Przed chwilg wychodzilem z xe‘o’x:az.na z dwomfa
cztonkami zarzadu i dalej nie wiem, czy jeden z nich rzeczywidcie chee reali-
zowac projekt, a drugi czy go w ogdle rozumie!"

"Czego si¢ nie dowicdziale§?", spytatam. o o o

"Mam wrazZenie, z¢ ... prawdy! Ralph unika J'ec‘inozna?m}q ()apovv%c(’i.iﬁ
ilekro¢ go o nig prosze. Nie wiem, czy po prosiu e pf)trai:x sxg, Jdcc,yd()\vim
czy tez nie chee mi powi(':dzic‘é, co qaprawd(;. 1}'1yslx, Jim natorniast jest zbyt
ambitny, by si¢ przyznad, ze czego$ nie rozumie”.

Dlaczego probujac si¢ porozumied, ci}zp_glc suf ro'zmijm‘ny ? Jak to Sl(,dl’](;
7e vamiast jasno 1 otwarcie formulowaé mys$li, nie p()iifii.}.m,y‘pil,(")kdfd‘(.« 1.ClA1
weale. Co takiego si¢ stato po drodzg, W U'algu-e Naszego :(()‘/:wc?_]\u‘:, '/L"ml.l}
dorodlismy i podjeli$my pracg, stracilismy umicjginosé ){)mmf,mm“wai}zf si¢
z otoczeniem. 1 1o tak dalece, ze flekrod ps.‘(nvz{dzg zajecia na temat liom}}i};_lfaic;z,
tylekro¢ staje przed konieczno$cig tumacze nia abccad%&:{j a(k W y.i z?y; v Méf i m:o{
ak nie przekazywad wiadomodei blednych, jak chege byd konstruktywnyim, nie

Jex

popadad w alienacie.

W czyrn rzecz? 5

Jal to si¢ zaczyna

Kiedy byligcie mali, czesto styszeliScie od dorostych: "Nie chee wigeej
czego$ pobobnego od ciebie slyszed" albo: "Natychmiast przestas sig
wydzierac", albo: "W tej chwili sie uspokoj!" Te nagminne rodzicielskic na-
pomnienia staja si¢ podiozem wewnetrznego konflikiu, kiéry moze na trwale
zakloci¢ naszg umicjeino$é porozumicwania si¢ z innymi. '

Nasz proces dorastania uklada si¢- w naprawde interesujacy scenariusz.
Rodzge sie mamy juz w sobie tego malego, upariegorduszka - istote naszego
przetrwania - kiory powtarza bez przerwy: "Ja, jaJacheg, ja potzebuje”, | ktory
zdolny jest patrze¢ na $wiat tylko swoimi oczami. To on popycha nas do przy-
wiaszezania sobie cudzego, do wyladowywania zlo$ci biciem i odreagowywa-
nia bolu oraz smutku placzem. Na tym chesnym etapic nasze uczucia znajdujg
bezpodrednic odzwicrciedlenic w slowach i zachowaniach. Tak jest na poczatku.

Zadaniem rodzicdw jest wprowadzenie nas w &wiat zapelniony innymi
istotami, réwniez powtarzajacymi: "Ja, ja. Ja cheg". Pragngce oszezedzié nam
bezustannych ciosow, dorodli muszg nauczyC¢ nas hamowac sie, powsciggad
uczucia, a nawet catkowicie thumic reakeje naszego ja, ponicway, WSZYSCY
naokoto, w tym samym czasie robig dokladnie o samo ze swoim ja. Jest (o
niezbedny proces adaptacii do zycia spoleeznego, do koniceznosci dzielenia sie
micjscem na tej planecie z innymi - ktorzy rowniez pragng pierwsi natychmiast
dostac (o, czego chey,

Wekhodzes

- G F

.
2 W Ep ZEHS LU0

Jest o proces niezbedny, lecy szkodliwy ze wzgledu na sposob, w Jaki go
preeprowadzamy.

Starajge sie umiedci¢ nas na najbardziej pewnej dciezce ku przetrwaniu,
rodzice czestokroé ucza nas, jak thamié pierwsze autentyczne reakeje na
doswiadezenia zyciowe. Wyksztalcamy wige w sobie rodzaj filira CZY Wew-
peirznego cenzora, kidry ostrzega:

"Zanim zrobisz cokolwick, chee o tym wiedzied. Otwarle wyrazaniec mysli

Jestniebezpieczne. Zastandwmy sie, jakic to zrobi wrazenic w wi elkim $wiecie.

Czy ci sig za to oberwie?”

Proces socjalizacii przebiega sprawnie, poniewaz wickszo$¢ 7 nas w irakcie
dorasiania zdobywa umicjetnodé przetrwania na planecie wypelnionej po brzegi
i Lecz placimy za to wysoka cene.

iedzy uczuciami ¢
L7 ona
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Gubiny po drodze umiejetno$¢ moéwienia innym, czy nawet samym sobie,
co naprawde czujemy i co naprawde myS$limy. To tu wiadnie bierze SWOj poczg-
tek problem komunikacji. Jezeli sami straciliSmy kontakt z wlasnymi uczuciami
i praghieniami, jakze mozemy pizekazad je innym - w pracy ¢zy w domu.

Jal to sie rozwija

Proces izolowania siebic od wlasnych uczué zaczyna si¢ od pierwszej chwili
temperowania naszych zachowaf, ale jego prawdziwy rozw6j nastepuje, gdy
uczynuy sie mowic. o ‘ .

Przykiad. Jako dziecko oswiadczasz mamie: "Nie lubig ciotki Ag_xncgrdq".
Co nastepuje potem? Mama odpowiada: "To okropne. Przeciez (o twoja clotka.
Mie waz mi sic wigeej czego$ takiego powiedzied". ’ ‘

Co z tego wyniesliSmy? 7 pewnoScig nic mik).ﬁé‘do (.:io‘i;ki Agx‘ncgzm.
"ZyskaliSmy" poczucie winy oraz pierwsza lekeje posl'ugnyzH}M sig wyblcgmn.
"Nie cierpig jej, ale to Zle, wice bede udawad, ze ju lubie, 1 na pewno nigdy
wigcej nie powicm o tym mamie." A -

Gdyby dano nam wyjscic alternatywne, ktore pozwolifoby nie I‘ubu_’: <:1f)ik1
Agnieszki i jednoczes$nie uczylo sobie z tym radzid, to zzmkcgpi()wzal‘xby.%my
tamto uczucie, poznajac dopuszczalne sposoby wyrazania go. I\!:mcyzyl{hys?ny
si¢ wybierad, co powiedzied zwazajac na odezucia innych oraz pamietajac
o glownym celu, jaki cheemy osiggnac. Zamiast negowad prawde, navezy-
liby$my si¢ jak z nig postepowac. _

Zdobyta umiejetno$¢ negowania wlasnych uczué bardzo ulzxiwu»} proces
czynienia 7 nas ludzi cywilizowanych i fatwych do z.z‘mkccpi(>\/vzima przes
innych, ale jednoczes$nie nic zamierzony i nie cheiany clcki._ zupelnego dezo-
rientowania rozmoéwcey. Slowami da si¢ tak wiele wyrazi¢, przekazad tyle
nivansdw, z¢ mozna bezpiceznie torowac sobie droge, maskujac prawdziwe
uczucia oraz zamiary.

Efekt? Nasze meczywiste intencje staja sie dla ipnych pimdmi(')iem EWO-
bodnej interpretacji. Jak mozemy si¢ spodziewal, z¢ (‘)lv)cy cziowick imi‘mf:
odgadnie wlaSciwe znaczenie naszego skizetnie zakamuflowanego przekazn?
Jak w naszym zagonionym Swiccie, zorientowanym na konkretne cele, mozeimy
oczekiwad, ze inni beda po omacku poszukiwad wiadciwego sensu naszych
wypowicdzi?

o

nasze relacje 7 bliskimi do staryeh, zuzyiyeh wzordw, W
awagi, oczekujac zrozmmicnin, chociaz nasza komunikacia » 1
o - e .
7 obeyini.

skapa niz

o wiele bardzie

Wezymizecz? 7

Intensywny proces filtrowania naszych prawdziwych zamyskow i uezué
znacznie wypizedza moment zawierania pierwszych dorostych zwiazkow. W
chwili gdy zaczynamy §wiadomic wybierac pierwszych przyjacioti kochank 6w,
jestesmy juz tak wdrozeni do stosowania werbalnych "zaslon dymnych", Ze
jedynie nowy poziom samodwiadomosci oraz spory zamierzony wysilek, by
nauczyC si¢ nowych zachowai, moga odmieni¢ nasze ciezko wypracowane
meiody przetrwania.

Czego cheemy

Czego pragnicmy tak bardzo, 7e gotowi jesteSmy ogromnym kosztem
stlamsi¢ w sobie naturalne odruchy, by tylko to dostad?

Alirmacji. Aprobaty. Akceptacii. Pochwaly. Uznania. Wszelkich odmian
milosei - podstawowego "pozywicnia”. Niewielu 7 nas doswiadczyio mitodei
"bezwarunkowej", nic obwarowanej ograniczeniami, ¢zy choéby uczucia
w wystarczajaeej ilosei. Ograniczenia typu "Bede ci¢ kocha¢, pod warunkiem
ze ly.." lowarzysza wickszosci 7 nas przez cale zycie, wywierajac ogromny
wplyw na nasz sposob komunikowania sic ze $wiatem.

Tak wige - warunkowa afirmacja lub akceptacja staje si¢ dla nas jednym

z glownych filtrow. "JeZeli powiem (albo zrobig) X, wowezas Y muie zaakeep-
tuje (lub odrzuci)...wige lepicj powiem (albo zrobig) Z, majgc nadzieje..."

Alirmacja/akeeptacja/uczucic/uznanic moze nadejs¢ z réznych stron, pod
roznymi postaciami. W pracy moze to by¢ podwyzka, awans na bardziej
odpowiedzialue stanowisko, projekt uwicficzony sukcesem, poklepanie po
plecach przez zwierzehnika. Zalezy, co dla ciebie ma najwickszg wartosé, czego
ty najbardzicj pragnicsz. Zawsze jednak gratyli kacja, zaspokajajaca t¢ pierwsza,
podstawowa potrzebe, lezy u podstaw wszystkich podswiadomych wyborow,
ktoryeh dokonujemy komunikujac si¢ z otoczenien.

Nic dziwnego, ze w sytuacjach naszego najwickszego zaangazowania, kiedy
odezuwamy najwicksza potizebe wzajemnoscei, jestesmy najbardziej ostrozni,
a wige | najbardzicj zamknigei. Pomyélcie, o iles swobodniej zglasza sie
pretensje wobec obeych, na przyklad kelnera, niz, wobec wspolpracownikow
czy najblizszych. Wiekszo$¢ ludzi, im wigcej ma do stracenia, tym trudniej
zdobywa sig na bezposrednio$é i szezerose.

Dlatego wsrod doroslych bezposrednio$é rzad ko jest metoda rozwiazywania

konflikiow: ryzyko wydaje sie zbyt wielkic.

By komunikowac sig w micjscu pracy, musimy wiee:

laprawde chodzi, zanim
wenu

i2¢, 0 co nam - tam w S$rodlu -
zdecydujeny sie przekazac o Swiatu ZEW g

{

] s umiejetnos¢ dokonywania $wiadomych wybordw,
$posoh cheemy powiedzied

N
W OaRd
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umicc postuzyc si¢ instynktowng wiedzg na temat innych, wicdzy, kidrg
zdobyliSmy w trakeie walki o przetrwanie, a kiora pomaga przewidziec
reakeje innych ludzi na to, co cheemy im powiedzied
-+ znalez¢ najlepszy i najbardziej skuteczny sposob przedstawienia
) R PR P R N b &
naszych zadan oraz przekazywania zlych wiadomoédci
Takie jest podioze problemu. Teraz sprobujmy skoncentrowad si¢ na samej
pracy. Przyjrzyjmy si¢ doldadnie temu, jak i dlaczego tak wlasnie pracujemy.
Cospodziewamy si¢ uzyskac oprocz wyplaty; gdzie umiejscowiona jest ta nasza
osobista inwestycja, kidra tak bardzo potrafi skomplikowa¢ caly proces komuni-
kacji 7 innymi.

FCO MOTYWUJE PRACE

W pracy spedzamy trzy pigte dnia. W tym gzasic'n.ic tylko wyk-o'ngjcmy
czyunodci zawodowe; borykamy sig r(’)wnicz. zZ na‘]l{ard’mq] kryi,ycz',ny.nn i stresu-
jacymi problemami naszego Zycia - z tkwu}vcyn.u W nas pragnieniami, ktore
probujemy zaspokoid tym wszystkim, co m(’)\ylm}f i i'ob!'my. Jest to jcdna.k
trudne w $rodowisku pracy, gdzie nie wymienia si¢ uczud, lecz zamieizenia
1 osiagniccia. ‘ '

Ale te glebokie, nic zaspokojone potrzeby, ukrytp pod gigdkg@ iaszulz;., jaka
pokazujemy na co dzien, nie przestajg dopominad sig 0 swoje. Né’ipZRW':
lekiem, ilekro¢ przedostaja sig do §wiadomoscei. Probujemy je L'Ikr‘yc‘lub. ‘umi
w obawie, z¢ wydamy si¢ niedojrzali Tub cm()cj‘()nalnic zuquzih, Staramy sie
za wszelky ceng schowad je przed innymi, pr(f)b'u‘]zgc "/,do?_)ywzic {0, a czym nam
zalezy, sposobami latwymi do zaakceptowania przez n'mychl. Spojrzmy, co
dzieje si¢ pod powicizchnig, jakic skrywamy' tam emocje, Idorc? %{Sle‘ll’il{]Z}, a
czgsto zakloeajg naszy zdolno$¢ do swobodnej komunikacji w miejscu pracy.

Status

Wszyscy probujemy okreslic wlasng ‘t()is{zm()é;é w §wiccie Zewnetiznym
popizez swoj wzgledny status, mierzony stopnicm Sp‘oiec:‘{,nqgo.unumzzl. Q‘L/y—
wicie wielu ludzi ma swoje wyobrazenie pozycii w $wiccie - samochéd,
zegarek, futro, tytul, biuro w dobrym miejscu - jednakze istnieja pewne pow-
szechnie uznawane wyznaczniki statusu,

Wowigkszoscel wypadkow okredlenie naszego statusu, nasze

i lozsa:

Y &
pozostawiamy innym, mierzge samych siebie ich oczami. Tak wice dg
f&d()’tv'«,’a:ézz odpowiedniej pozycii, obdarzamy wiad. ch - wihadza, o
nawel nie wiedzg, poniewaz dajemy im fa p

w stan zaleznodci od innych, na przyikia

]

s
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I zaczynamy przypisywaé im wiadze przyznawania i odbierania spolecznego
szacunku,

Stajemy si¢ takze straznikami wiasnego sekretu - skrywanej obawy, czy
whudzamy w innych respeki i ile uznania zyskalismy w ich oczach, jak nas
widzg, co o nas mysla. WyobraZzmy sobie tylko, jakic to wywoluje napigcia w
naszych stosunkach z firmg, z szefem, ze wspolpracownikami czy w koficu
z podwladnymi.

Polrzeba udawania po 1o, by zapewni¢ sobie i podirzymywaé poczucie
wiasnej tozsamoscei, kaze klasé glowny nacisk na to, jak przedstawiamy samych
siebie i jak przekazujemy informacje o sobie oraz naszych potrzebach - tym
"wazniejszym" innym.

Uzvyteczno

Swiadomosé, e stanowimy integralng czesé zachodzacych procesow, jest
dla nas bardzo istotna. Daje nam ona przekonanie, kidrego tak bardzo potrze-
bujemy: "Ja znacze". Pewnodd, 7¢ ma si¢ rzeczywisty | cenny udzial w tworze-
niy, jest podstawg naszej codziennej pracy.

Poczucie wartodei wilasnej i lego, co yobimy, daje nam sile do dalszych
dzialan i zaangazowania. Bez, tego praca staje si¢ anonimowa, mechaniczna i
nuzgea. Poniewas przeswiadezenie o wlasnej uzyiecznosei jest tak istotne,
bezustannie szukamy jego potwierdzenia. Przychodzi to jednak 7 trudem, gdyz
WSZysey, zorientowani na siebie, rowniez, starajy si¢ uzyskad dowody wiasnej
uzyiccznosei

Uezucie/Akeeptacja

Odwicczna potrzeba, by by¢ Tubianym, uznanym i akeeptowanym przez
Brupe, jest zawsze Zywotna w m iejscu pracy. RoZnimy si¢ w pojmowaniu grupy,
potrzeba akeeptacii jednak pozostaje ta sama. Tl sig gdzies na dnic wszystkich
naszych dzialan, kiore w tej grupic podejmujemy.

Cho¢ rdzni nas intensywnosé glodu uczué oraz sposoby jego zaspokajania,

pozostaje on podstawowym motorem naszego dziatania; tak bardzo podsta-

wowym, ze dzieci w domach dziecka - pozbawione ciepla i dowodow milosei

- przestajg sie rozwijad, a bywa nawet, z¢ 7 braku milogci umicrajg.

ez, jedynie wﬁ.ym, by glod ten uezynié zdrowym. Prébujgc przeciw-
g tef sile, stwarzamy przepaid miedy i

my sie prayznad i i
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Pienigdze/Bezpieczenstwo

Pienigdze sa bezkonkurencyjnym bodZzeem do dzialania we wszystkich
spoi(\.cmz)ﬁciuch, leczmy, Amerykanie z pewno$eia \yiquicz'ﬁy‘tu prym. Zaws &
przyjemnicj jest pracowaé, wiedzac, Zeptmyma si¢ w o zamian 1o, czego sie
pragunie, niz pracowac wylgcznie po to, Zeby coé bylo zrobione, Zapominajgc
0 sobie i wlasnej graiyfikacji. Ale w miejscu pracy pieniadz s‘ynl_‘noixzugz‘; cos$
wigcej niz tylko $rodek do celu i powdd, dia kidrego przystepuje si¢ do pracy.

w Wigksze zaroblki 1o namacalny, obicktywny i spelkiakularny
dowdd/miara wzrostu 1 sukeesu - duzo bardziej konkretny niz nadzieja na
wickszy prestiz w oczach innych. ‘ o ‘

v Pienigdze sq poiwierdzeniem dia kolegdw jalk wysoko cenia cie zwicrz-
chnicy. Dlalégo wizja braku dalszego wzrostu wynagrodzenia - nie <‘>'ii*‘/5:ymzm§z‘z
podwyzki, premii, oczywistych dowoddw uznania za wykonang prace - v\zy,Qz;_;c
si¢ TOwnoznaczna z jawnym odrzuceniem, wywolujo wiee strach i niepokoj.

T Mnigjsze zarobki albo ich brak to najwickszy z nl(’)ilimxygh powod Igku.
Perspekiywa utraty posady i towarzyszace jej nicuniknione, nw\yyob1‘21'/,?;111(:
konsekwencje to jeden z najwazniejszych czynnikdw ksziatiujacych nasz
sposOb komunikowania si¢ w pracy.

A Piszgc to, wyobrazam sobic reakcje czytelnikow. Slysze komentarze
jednych: "No tak, to izeczywiscie prawda", ale takze innych, kiGrzy zaprzecza:
"No nie, w ogole sig nie zgadza®. ‘

Chod wymienione przeze maie czynniki sy glownymi r;:iizn‘niAih()z,y\mcyj—
nymi, jest to daleko idgca generalizacja. Mimo ze dotycza wszys kichz nas, dlz{i
kazdego maja inne znaczenie. By¢ moze wige bedzie wam u'ud}w_o {d@r{z‘yi zlfoyvzac
si¢ ze wszystkimi. Sa jednak { inne powody, dla ktérych mozecie nic micé na
taka identyfikacje ochoty. o

o Zaprzeczenie. Prawdopodobnie przez cale 7 cie probowalifcie im
zaprzeczac, cheicliScie pogrzebad je gleboko, by nie kioeity si¢ z zewnglznic
chlodnym, $cile zawodowym podejsciem dQ pracy. Zapewne iz diugo prx:gsd
jej podjeciem opanowaliscie juz sztuke rozrdzniania tego, ¢o Wy;"m‘(ézza: aconie,
co mozna okazywac publicznie, a co jest domeng prywatnosci. Tak wige
wycigganie na powierzchni¢ najglebszych wewneliznych motywacji i obaw,
otwarta z nimi konfrontacja moze okaza¢ si¢ juz na tym etapie zdecydowanice
niewygodna.

el

i l\dtji‘

nracy. Miek

: tizy 2 nas do ]
wiajgeych poznawanic 1 kon{rontowanic Z %11"13,;3@1 /
ionych. Miekidmy je

e potralia v

zardwno meveryin, jal i kobie
7 samym s0ba. Moja propozycia, by

Weczymrzecz?

obcaiitrudna do zaakeeptowania, jak rozmowa w nicznanym jezylu. Rozpozna-
wanie uezué nie przychodzi latwo, jesli tak diugo trzymalo si¢ od nich na
dystans.

u - Osobowosci zawodowe. Innym czynnikiem powodujacym, Ze trudno jest
zaakeeptowac istnienic takich sil motywujacych, jak status, uzytecznosé, uczu-
cie i plghsze znaczenie pieniedzy, jest fakt, 7c WSZYSCY rozwijamy roznego
rodzaju osobowosci zawodowe, pozwalajace nam realizowac te potizeby, ktére
sa dla nas najistotniejsze.

v Osiggnigeia, Proynaleinosé, Wplywy to podstawowe motywacje, kidre
ksztaltuja nasz styl pracy i osobowosé zawod owa (omowione szezegotowo dale]
W lym samym rozdziale). Zaleznic od tego, kiére czynniki motywujace sq dia
ciebie najwaznicjsze: konkreine osiggnigcia, bliskie kontakiy » innymi czy
wplywy i wladza, takie elementy jak uczucie, status, poczucic uzytecznodci,
uznanic, afirmacja czy pienigdze beda od arywaly wicksza czy mnicjsza rolg.

Poniewaz celem tej ksigzki jest zetkniecie was 7 samymi sobg i z waszymi
wspotpracownikami po to, by zobaczyc, jak komunikujecie si¢ z otoczeniem,
i sprobowac (o usprawnié, przydatna bedzie generalna orientacja w tym, jak w
ogble funkcjonujemy. Popatizmy wige leraz na nasze zachowania zawodowe,

Jakich chwytamy si¢ sposobow, by ukry¢ przed soba nawzajem nasze
wewnglzne polizeby i motywacje? Publicznie prezentujemy twarz czlowicka,
kiory ma si¢ Swictnie, Zyje bez problemow, Jestsilny i nad wszystkim panuje.
Cheemy wygladac na niezaleznych, samowystarczalnych, tizymajacych reke na
pulsic. Przyjrzyjmy sie, jak, jesli w ogole, taka postawa si¢ sprawdza.

——

NASZ WIZERUNEK PUBLICZNY

o

Co si¢ sprawdza, co nie i dlaczego

" ("‘

eS¢, jak leci?”
"Swietnie".

"Czy mozecie mi to dostarczy¢ pized czwarty?"
"Jasne, nie ma problemu”,

"W oporzgdku. Teraz rozumiesz, o co mi chodzi?"
"Tak. Oczywidcie, ze rozumiem",

ajomo? Czy kidras ziych odpowiedzi opisuje rz
lamy takich odpowiedzi, jakie cheielibysmy, a
kie powinny by¢ prawdziwe, nade wszystko zas, jakie uwa?

rozmbwea chee usivszed
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Co doradzam w zamian? Ze macic przy nastgpnym spotkaniu opisac dro-
biazgowo jakic to niewyobrazalne trudnosci napotkaliscie, realizujgc rzeczony
projeki? Oswiadezyé wspo pld(‘()wmlxom ze¢ nie wyobrazacie sobie, w ]dl\l
sposéb moglibyscie - lub wrgez Ze nie bedziccie mogli - dostarczy¢ go przed
czwartg?

Byloby to pizyznanie si¢ do slabosci, do tego, ze nie jestescie dos¢ sprawni?
Podwazenie wlasnej wartodei?

Mieprawda! Czy nie jest bard /lbj destruktywne pozbawienie siebie i wspoi-
pracownikéw szansy zmicrzenia sig 7 rzeczywistodein? Czy nie jest bmd/xq
konstruktywne po"'uamc problemdw, wyjasnicnie na czym polegaja, iwspolne
poszukiwanic rozwigzan?

Jedli praca nie idzie dobrze, twoja obawa, 7e szczeros¢ narazi ci¢ na krytyke
i odrzucenie, moze doprowadzi¢ do silnego stiesu, a problem nadal pozostanie
nie 1'<>7wizﬁ7any Jakie mogg by¢ tego konsekwencje?

u Efeki twojej pracy moze by¢ mniej niz zadowalajacy.

a Mozesz nie dotrzymac terminu.

» Mozesz, pr'/wics"é swoje frustracje na wspotpracownikow.

Awszystko jedynie dlatego, Ze nie potrafites sprostac prawdzic i nic umiates
konstrul \tywmu przekazad jej dalej.

Obuoszac si¢ z pubhcmym wizerunkiem typu: "Jestem zawsze 1 wszgdzie
zdolny stanac na wyxmmxu zadania - odpowiadam za siebic - jestem upi/qmy

chetny do wxnn‘pmcy i dobrze zorganizowany", wpadasz w polizask, Idniy
m/w/kz dza ¢i wykonywad prace { obniza twoja fachowos¢. Podtrzymywanie

tego wykreowanego wizerunku oraz tuszowanie jego niedoskonalosci kosziuje
cig tyle energii, Z¢ niewicle zostaje na faktyczna prace.

Ac '/y znasz tych innycl 1?7 Tych ()hcy ch? Tych, dla kidrych tak sie starasz
i kidrych wizerunek pub !uny zdolal ci¢ przekonad, Ze im dalekie sg rozterki

takie jak twoje? Ich udzialem jest dokladnie to samo! Ten sam konflik mied'/y
tyni, €O c/u]a w rodku, a tym co cheg pokaza¢ na zewngtiz i taki sam ek, ze
ty odkryjesz prawde!

Dokgd mozna doj$¢ w ten spoxon" Jak znalez¢ micjsce, w kidrym mozemy
wyrazac siebie w pelni? Jak odkry¢ w sobic do$¢ swobody by "pastroic" si¢ na
gn/d\d/ tego, co naprawde mamy do powiedzenia, jak muuy sig przekazywad
innym mysh jasno i preekonujgeo?

I spostrzegaw-
ixlego, ezego
wspolayeh

ZAUWHLA hssn“—\v <»ohu,fw¢ xsya,,h. e

W czym rzecz? 13

Pod pewnymi wzgledami jeste§ prawdziwym cl\spcncm jeshi chodzi
o wspolpracownikdw. Ponicwa wszyscy wchodzimy w zycie jako podatne na
zranienie, potizebujace istoty ludzkie, posiadamy naturalng zdolno$¢ rozpozna-
wania tych cech uinnych, W pracy dodajemy do tego wspolnote szezegdlnych,
wyjatkowych m/uyL danych tylko tym, ktdrzy uczestniczg we wspdlnych
nrzedsigwzigciac

Oznacza {0, Ze v Nt(‘pm umiejeinodé przekazywania innym tego, co dla nas
wazne, w taki sp()xo) zeby cheieli stuchad, mogli /z()/umlcu(dhxu, przekonad,
juz p()smcmny Ty ja posmdzev Ls 1pmmndmy jedynie, 7¢ jesteSmy ze soba
Zwigzani, mimo odzg hnodcei 1 wyjatkowoscei kazdego z nas.

Oczywidcie dzieli nas wiele elementdw. Ludzkos¢ to nieskonczona ilosc
wariacii na jeden temat. Umm]gmosg rozumicnia, rozpoznawania i diagno-
rowania réznic jest kole 111ym duczem do lepszej komunikacji. Rozpoznajac
i rozumicjac roznice migdzy ludzmi, mozesz zmicniaC i dostosowywac swoj
styl komunikowania §’<; Dostosowujac swoje zachowania komunikacyjne do
potizeb innych, zyskujesz ten rodzaj wewnetiznej sity, kidra czyni cig bardziej
skutecznym w pracy i w zyciu w ogole.

Majac {o caly czas w pamiged, spOjrzmy na podstawowe typy 0sobowos-
ciowe pracownikéw, by moée pdzniej odnalezd wirdd nich sicbie [ swoj sposdb
dzialanta,

PODSTAWOWE TYPY OS0BOWO SCIOWE
PRACOWRNI ]1‘" OwW

ZDOBYWCY KLUBOWICZE PRZYWODCY

Wezyscy mamy pewien dominujacy zespdl molywacji, ktore ksztaltujg
nasze podejscie do pracy. Jest on wynikiem tego, co dla nas najwazniejsze, i ma
0 nokojenie naszych najglebszych praguies.

Hicrmﬁlm mvych motywacji ksztaltuje si¢ etapowo, w miarg jak dowia-
dujemy sig, co jest podziwiane i nagmd/,dn(,:

* na poczatku przez rodzing

potem przez rOwiesnikow

st

na podstawie wnanych
EYCIOWEEe.
Pozniienia sie

ya mwfmfm,wwznm;“ S
onych &k v oid

“E

i)(?\‘\/&ﬁ \«’\/i()(,
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° niektdrzy z nas przyswajaja caly bagaz wplywow zewnetiznych , dgzac
do tego, co inni uwazajg za cenne, warte zachodu i stanowiace
o sukeesie

" innistajg si¢ antygraczami, programowo odrzucajge wszystko co im sie
proponuje

° jeszeze inni zwracaja sie do wilasnego wietiza § jego glosem kieruja si¢

podejmujge decyzje.

Odpowicedzig na glowne motywacje popychajace nas do dzialan jestokredlo-
ny rodzaj zachowan stuzgcy zaspokojeniu pragnich. Zachowania te stajg sie
najbardzicj widoczne w pracy, w sposobie, w jaki przejawiam y hasze zdolnosci
kierownicze, w jaki zwracamy si¢ do innych. Radania dowodzy, ze w micjscu
pracy wyrézni¢ mozna trzy odmicnne typy osobowosei o trzech odmiennych
stylach pracy i zarzgdzania. ™

Zdobywey

53 1o ludzie motywowani wewneliznie, sami sobie stawiajacy wysokie
wymagania i ccle. Najwazniejsze dla nich jest zdobywanie. Chod WSZYSCY
czujemy w sobie potrzebe sukeesu, badania dowodza, 7¢ czg8é populacji - okolo
10 procent - jest niezwykle silnie dopingowana pragnieniem osiggnied. Wieln
Zdobywedw zajmuje stanowiska kicrownicze w biznesie.

° Zdobywcy lubia sytuacje, w ktorych ponosza osobistg odpowicedzial-
08¢ za znalezicnie rozwigzaf problemow. Jedli w ogole decyduja sie
na szukanic rady albo pomocy, to tylko u ekspertow, kidizy mo gastuzyd
fachowa wicdzy.

°© Slarajg si¢ wyznaczac rozsadne cele, osiggalne dzicki ciezkiej pracy
i zdolno$ciom.

© Podejmujy kalkulowane ryzyko, stawiajac na wypracowanie elekiow,
zamiast liczy¢ na szezesliwy przypadek.

* Potizebujy konkreinego uznania za osiggane przez sicbie rezultaty.

* Uwazajg za oczywiste, 7e cel sam w sobie siap a 4 moty-
wacje; nie widza naturaluej koniecznosei przekonywania i motywo-
wania innych.

> Porozumicwa
kicrunkowej:

sobowosel oparte sg na publikowane]

2y profesora Uniwersyletu Harvarda Davida M

¥ Poniy

W ezym rzecz? 15

Sa tak silnie nastawieni na osiggnigcic wyznaczonego celu, ze kiedy
podnoszyg wzrok znad biurka, ludzie naokoto Jawig im si¢ jako narze-
dzia, dodatki do obranego celu, nie za$ wiclowymiarowe, czasami
omylne jednostki majace swoje potizeby.

° Ludzie przedsigbiorezy (o na ogol klasyczni Zdobywey.

Klubowicze

Klubowicze przywiazujy wage do tego, zeby nalezec, mie¢ powiazania,
zwazajy na to jak inni si¢ do nich odnosza. Jest 1o czynnik o tak pierwszorzgd-
nym znaczeniu, ze ma swoj udzial w kazdej decyzji dotyczgeej wykonywane;j
pracy.

Szukaja potwierdzenia swoich przekonad u innych.
Wolg by¢ i pracowac w grupie niz samotnic.

Cheg by¢ lubiani, potrzebujy tego i wkladaja duzy wysilek, by t¢
sympatie sobie zapewnié,

Preferujg zgode, nie lubia konfliktdw, probujg wszystko tagodzic¢
1 wygladzaé,

Potrafig wspolpracowac i lubia pomagaé innym, oczekujae wozamian
sympatii.

Willy Loman, tytulowy bohater Smierci komiwojazera Arthura Millera
byl, poza wszystkim innym, typowym Klubowiczen.

Badania wykazaly, 7¢ ludzie obdarzeni silng potrzeby pirzynaleznosci,
zwykle sprawdzaja si¢ w pracy zespolowej: wykazujg inicjatywe, potrafia
koordynowa¢ prace, godzi¢ i integrowac rozne punkty widzenia, mediowad
w konfliklach, motywowacé zespol. Nadajg sie do pracy w handlu i akwizyciji,
wymagajacej nawigzywania i podtzymywania kontakiow.

Ogromna potrzeba przynaleznosci stwarza jednak problemy, gdy tizeba
podejmowad decyzje, poniewaz, pragnienie bycia lubianym kaze Klubowiczom
unika¢ nicpopularnych wyborow. Kierowany przez nich dziat moze wige uzys-
kiwa¢ gorsze wyniki niz zarzadzany przez kogo$ o bardziej umiarkowanych
potrzebach wewnetiznych.

'

vien problem .'iw'é)i‘ﬂllﬂf:\/{:zﬁy

" mamy stosunek lowanie krytyezay. i

Sz kretactwa iy
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spojrzed na pojecic wiadzy i wpl‘yw()w z dwoch 1'(')7nych stron: wiadzy i wpl
wow osobistych oraz wiadzy i wplywow publicznych lub instytucjonalnych.
Wiadza osobista ma na celu kontrolowanie i podporzadkowanie sobie
*innych w celu wywicrania na nich wplywu, jako na jednostkach.
Wiadza publiczna realizowana jest przede wszystkim popizez przy-
wodztwo grup: instytucji, organizacji biznesowych, a nawet ruchow
spotecznych. Polega na inspirowaniu { niematerialnym motywowaniu
wspolpracownikow do lepszej pracy, by ich organizacja osiagata wyzsze
cele. W tym wypadku wigc wladza stuzy liderowi do umacaniania w
podwiadnych wiary w samych siebie, w swoje mozliwosci wniesienia
istotnego wkladu w sukees organizacii.
Skoro poznaliSmy juz dwa podstawowe sposoby manifestowania sie
motywu wplywdw i motywu wladzy, mozemy teraz okredli¢ jaki zestaw
zachowan cechuje Przywodce.

e Przywodca pragnie zdoby¢ wladze i jej vzywac.

> Szuka nm:ady da'nccj mu 707ycjc ostatecznego autoryietu fub pizy-
najmniej spore i widoczne wplywy.

*  Inaczej niz Zdobywea, Przywddea nie kieruje wysitkow na znalezienie
rozwiazania jakiego$ problemu. Jego ambicja jest zdobycie dostatecz-
nego wplywu na innych i zmuszenie ich, by ten problem rozwigzali.

@ Nie jest za C')ny tak jak Z(ohywcd od innych, nie potizebuje dpmh iy,

“ochwaly nie bardzo przejmuje si¢ krytyka. Sam wie najlepicj, kin jest

czego chee. W oswoich posunigeiach jest konsekwentny, rzadko sig
%hxmaczy.

= Polega nasamym sobie. Ma bardzo wyrazne cele, jasno okreslong mqg,
bytu, podbudowang osiggnigciami organizatorskimi, kiore przychodza
mu fatwo.

© Przywddey jako jednostki wzbudzaja w innych ten rodzaj lojalnodci,
ktorym obdarza si¢ charyzmatycznych wodzow.

» Lojalno$¢ wobec Przywodcedw dziatajgcych na arenie publicznej wyko-
zystywana jest bardziej dla dobra zespotu, grupy, okreslonego zadania
tub instytucjl.

ze menedzerowic mob

cznodeis meneds

udia ‘g)()'i'("‘\"\v’illz‘\ﬂ"’(‘ dowodzy, rwowant wiadza

wiadzg l)wimt
Pomocne moze sig okazad porowranic zachowan typow

yeh df grup

pracowniczych. Na przykiad, 7 jakie] korzysiaja Hteratury

W czym rzecz? 17

w Zdobywey siegng po ksigzki opisujace szesnascic metod osmgm((ua
celuwraz z wy;(muunun ket ()ml(lauu,o jest skuteczna, tak by w koficu sami
na pou.siaww ych wszysikich informacji mogli podja¢ wiasng, ind ywidualng

decyzje, jak cel ten nalezy oxmgnuc

a o Kl h@wnu@ nie cheg wybierac sposrod az tylu mozliwosci. Potizebujy
w zyciu fadu. Dlatego zd a]@ si¢ na najbardziej popularny rodzaj podrecznika,
kidry pomoie im osig gml( sukees zgodnie z aktualnie obowigzujgcym modelem.

s Przywddey nie wyka/u]d szezegolnego zainleresowania zadng z tych
mt@g,(mx m(vd\, poniewaz zadna nie bg(/lc wspoibrzmic¢ z ich potizeba
wywierania wplywu na sytuacje i tworzgce jg clementy. Ich ulubiong lekturg sa
biografie historyczne silnych m()bowosu charyzmat yunyuwod/ow W tycl
ksigzkach Przywodey szukac bedg odpowiedzi, co uksztaltowato tych ludzi
i uczynilo ich dzialania tak skutecznymi.

/—\ w osporcie?

W /f,cﬂq»lm;\\»s'«ypzd(‘m;a sporty indywidualne, takie jak golf, w ktorych maja
okazj¢ do pordwnywania wynikow z przecigtnymi albo z tymi, ktére osiggneli
ostatnio. Daje im to Zarbwno mozliwosé bez, zposredniej oceny wysillkdw, jak
1 wymxn ie wyznaczony cel. Z pewnoscia wezma udzial w zawodach o puchar

Hubowy.

o lhubowicze wybiorg zc cuydow(um ry Zespolowe, ewentualnie tenis,
moga jednak przezywaé u(,/l\zc chwile, kiedy przyjdzic im walezy¢ o pozycje
albo wygral z na;} pszym pizyjaciclem. Odnajdg w sobie wielkiego ducha
walki zespolowej i pr Awd()pod()hmc zostang prezesami miejscowych kiubow.
Py ,w“’vc:@fw zaakeeptujg kazda y(/ zespolows, jezeli zostang trenerami,
kapitanami druzyn albo dyrektorami Klubow.

]

Pomocne w rozrdznieniu trzech sty!ow komunikowania si¢ i trzech typow
motywacyjnych moze okaza¢ si¢ spojizenie na ostatnich prezydentéw Standw
Zjednoczonych. Czy potraficie, biorge pod uwage ostatnie dwadziescia pigé lat,
w"bma spodrod nich Zdobyweg, Klubowicza i Przywodee?
Czy nie wskazalibyScie Johna F. Kennedy’ego jako Zdol ywee, Geralda
Forda jako Klubowicza, a Ronalda Reagana jako Px/ywodu,

Lecz - zanim /a(/muny wszystkich zbyt fatwo szufladkowaé - powiedzmy
sobie, ze nikt z nas nie jest uysivm klinicznym reprezentantem jednej tylko
kategorii. Ztatwoscig odnajdziemy w swoim wlasnym wizerunku i zachowaniu

!ad}, a nawet wyrazne dowody obeenodei wszystlich tizech podstawowyceh
fypOw motywacyjnyth,




18 : JAK MOWIC, BY NAS SLUCHAL

Postugiwanie sig typami osobowosciowymi
Jestem pewna, z¢ czytajgc charakierystyki trzech podstawowyeh typow,
stargliScie si¢ odnaleZ¢ nie tylko swoj wiasny opis, ale takze kolegdw z pracy,
zwicrzehnikow i podwladnych. Czy nie pomoglo wam o pizynajmnicj czes-
ciowo wyjasni¢ ich zachowan niejednokrotnie zupelnie nicjasnych?
Zrozumienic réznorodnych osobowosci - czego cheg i jak to manifestujy
w pracy - pomoze wam sformulowac strategi¢ postepownia wobec nich.

Obscrwacja 1 kojarzenic pewnych grup zachowai 2 konkretnymi kate-
goriami, kiore tu zdefiniowalismy, to dobry poczatek do opracowania w}za.t;‘nego
kodeksu postgpowania ze wspOlpracownikami. Zdeliniowawszy kazdy 7
poszczegolnych typow zachowat, bedziecie wiedzied, z kidrej kolumny tabeli
- A, B ezy Cwybrac odpowiednig strategi¢ postgpowania z 0soba motywowang
w okreslony sposob.

Nastepny krok jest trudniejszy.

by

<

Nie spiesz si¢ z wyrokien:

Pewicen typ zachowan moze by¢ diametralnie 16zny od naszego, jesli jed nak
potralicie postawic si¢ ponad osgdami w rodzaju: "Mie cierpie tego" oraz "C67
to za straszny facet", bgdziecic mogli pomyslec¢ o realizacji waszych potrzeb
i rozwigzywaniu waszych problemdw.

Nastgpnym kiokom - po wymienionych wyzej dwoch - poswiccons
reszla tef ksigzki. Zanim jednak pojdziemy dalej, musimy zatrzymad
jeszeze jedng kwestiy:

Wigkszo$¢ menedZerow w naszym $wiecie biznesu to Zdobywey.

W

Dominacja Zdobyweby

Osigganic celu jest najwazniejszym modelem dzialania jakiego uczy sie
wamerykafiskich szkolach biznesu; wigkszo$¢ kadry kierowniczej
wyzszych szezebli amerykafiskich korporacji cechuje takie wilnénic podejseie,

: ; i sie pierwot

iy

Poniewaz zarzgdzanie jako kierunek ksztalcenia wywodzi
szkolnictwa technicznego, nic wige dziwnego, i«
towane na cel podejse iz do ¢ i
skulecznego dzialania re
DI
ibowiczOw oraz

szezeblach "dowodzenia™,

przyie
VAN

W ozym rzecs? 10

bl

Ogromnym krokiem kulepszej komunikacji w micjscu pracy jest przyznanic
przez Zdobyweow (wigkszosé), e umicjetnosei 1 modele zachowan epre-
zentowane przez przedstawicieli pozostatych grup - Klubowiczéw oraz
Przywddeow (mniejszosei) - tez sg warte rozwazenia jako ewentualne inne
metody prowadzenia biznesu oraz cenne uzupetnienie styléw dwiatania
dotychezas stosowanych.

Musisz pozna¢ wszystkie mozliwosei osiggniecia pozycii najlepszego
W pracy czy w swojej dziedzinic. Poznanie, zaakceptowanie i opanowanie
umiejeinosci wlasciwego podejscia do wszystkich trzech typow osobo-
wosciowych pozwala naprawde skutecznie porozumiewad si¢ w micjscu pracy.

Oznacza 10 konicezno$ rozwoju umicjetnodcei i opanowania zachowan,
ktore mogg (z poczaiku) dziala¢ wbrew twoim podstawowym instynktom
i osobistemu stylowi, a zgodnic z cudzym. Powiesz moze, ze 1o $wiadoma
manipulacja. Jezeli manipulacja jest wybicranic najlepszych technik przeko-
nywania i docierania do innych po to, by 0siagnac swoje zamierzenia, (0 wobec
tego, co w stosunkach migdzyludzkich manipulacja nie jest? A ci inni, jak
sadzisz, co niby robia?

Aby dowiedzic¢ sig wiceej o podstawowych mechanizmach rzadzacych
procesem komunikowania si¢, musimy pojsé dalej.



KOWANTA SIE

2. PODSTAWY KOMUNI

o

v Dlaczego i jak ludzie stuchajg

WyobraZ sobic przez chwilg, ze przygotowujesz si¢ dc? prezentacii wnincg(’)
projektu, w ktdrego opracowywaniu uczestniczyles. Jak si¢ do tego za'lincr.z,csz?

Czy nie rozpoczniesz od "Ja"? "(Ja) Zaczng od..." "Potem (ja) powiem im..."
"Im" nie wyznaczasz 1oli partnera, a jedynie odbiorcy tego, co masz do [.')rz,ekzi—
zania. Tu wladnie lezy jedna z podstawowych trudnosci w sklonieniu innych,
by stuchali. o

Wigkszo$¢ 7 nas mysli o "komunikacji" jako o procesic _;cdnounmyym.
Catkowicie angazujemy si¢ w (0, co my méwimy, jak my méwimy, co mozemy
zrobic, by nasz pizekaz byl jeszeze lepszy. -

Starajgce si¢ uporczywic osiagnac cel i przekazad \,vi&domos’;g", Zapomiinamy,
z¢ na drugim koficu procesu porozumiewania si¢ jest kio‘s ”%nny” - k‘m’s,
o wilasnych celach, wlasnych pragnieniach i osobistych zmartwieniach. Na ogoi
Jjego doznania nie maja wicle wspdlnego 7 naszymi.

MOWIENIE I SEUCHANIE

Jednostronna natura mowieni

Wydaje si¢, ze najwicksza pzeszkoda w rzcczywis_;ty m ko‘mlnlikf,)wzmiu sig
jest jednostronno$¢ wypowiedzi, o ze moéwige w pierwszej osobie, przeka-
zujemy jeden, pojedynczy punkt widzenia. .

Prawdziwic skuteczna komunikacja nie moze by¢ monologiem, angazu-
jacym tylko nadawce. Aby skutecznie przekonywad, informowad czy zmieniad
nastawicnic shuchacza, udziat obu stron - mdwiacego i odbiorcy (jednego czy
wiclu) - musi by¢ aktywny. Tak wige prawdziwa },«mnm.ika.cja ‘;j)().\viilﬁiﬂ byéj
dialogiem, wymiang migdzy ioba a twoim odbiorcg. Dwoje (lub wigee]) ludzi
akiywnie zmierzajacych w tym samym kierunku. o
Juz styszg protesty: "Zaraz, chwileczke - zadnego dialogu! 1‘%/41',{]2} :«ucd‘zzcc
ho i mnie shuichad! Nie chee rdwnego ndziah, zeghlnie kied cdst

smy poglad”. W porzadku. To jest twd
. Sprawa wydaje sie oczywista: masz ¢

(.‘

wiam wh

Podsicawy komunikowania sie 21

Stuchanie to wysilel

Stuchanie to czynno$é aktywna; wymagajgca, cigzka praca. Poza wszystkim
innym, kto$ kto naprawde shicha, poswigca temu czas normalnic skierowany
na cel dla niego najwaznicjszy - samego sicbie.

Nasze wysitki i uwage koncentrujemy przede wszystkim na wilasnych
problemach. Nie mamy absolutnie zadnego powodu oddawag ci jakiejkolwick
czystki naszej cennej nwagi - na przyklad przystawad, by ciebic wystuchaé. Jegli
wige nie zdolasz wzbudzi¢ jednakowego zaangazowahia u obu stron - jednej,
czyli nadawcy, drugicj - odbiorey - mozesz réwnice dobrze podzicli¢ si¢ swoimi
pomystami albo zadaniami z lustrem,

Jakie wige jest rozwigzanic?

Motywacja

Zwrocenie uwagi shuchacza na o, ¢o cheemy mu powiedzied, 1o rzecy
podstawowa,

Teraz jednak musimy sie¢ zastanowié, dlaczego obey cztowick miatby zuten-
tycznie zainteresowad si¢ naszym wewnelrzinym bagazem? Musisz znalezé co,
co zmiceni jego stosunek, cos, co aktywnic skieruje jego uwage w twoja strong,
a odwro6ci jg od niego samego. Co spelnia ten warunek?

Taka twoja wypowiedz, kiora wyraznic wspol gra z.oczekiwaniami i potrze-
bami stuchacza.

Kiedy jaki$ element twojego przekazu dotknie kioregokolwick z "czulych
punkiow" drugiej strony, stwarzasz picrwszg, gorgcy plaszezyzng zaintere-
sowania. Nie zgdasz od odbiorcy by zrezygnowat dla ciebic 7 zaangazowania
we wiasne problemy. Jedynie dotykasz kilku istotnych punktdw, na kiérych to
zaangazowanic rowniez si¢ skupia. Przekazujesz komunikat jako integralny
element zyciowych zainteresowan rozmowey.

Mowige najprodeiej, podstawowym czynnikiem wzbudzajacym zaintere-
sowanie stuchacza jest okazanie zrozumienia dia jego potrzeb.

DLACZEGO LUDZIE SEUCHAJA.

podstawowe czynniki &

wijalny sit
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Osobiste zainteresowanie

Nie tizeba tu wiele teoretyzowad. Skoro faczy ci¢ z potencjalnymi stucha-
czami przynalezno$é do lego samego gatunkuy, ich motywacje podstawowe
odnajdziesz rowniez w sobie samym. Jaka, tak naprawde, sila popycha cie do
wszelkich form aktywnodci - nie tylko do stuchania?

To weigz to samo, wspomniane wezesniej, wewnetzne ja, z kidrym praysz-
liémy na $wiat, a ktore jedynie schowato si¢ glebiej, kiedy, z pomoca rodzicow,
probowali$my przystosowac si¢ do norm zycia spolecznego.

Pomyslcic o was samych. Czy wlasne ja nie jest najwazniejszym - dla
wszystkich - napgdem? Ono kaze cheied, dazy¢, interesowad si¢ wszystkim, co
wydaje si¢ prakiyczne, spelniajace, wzbogacajace. Nie wystarczy, by kio$ ci
powiedzial, ze co$ jest dla ciebie dobre. Ty sam musisz dostizec rzeczywiste
korzySci.

Czasem nawet ciggnie ci¢ do czego$, czego nie powiniene$ robié, poniewaz,
inne strony twojego ja (przyjemnosé; przeciwstawicnie sig zasadon; "tylko ten
jeden raz"; na zIo$¢ tamtemu facetowi) rownowazy restrykeje nalkladane przez
rozum i sumienie.

Zaspokojenic wiasnego ja lo instynk! motywujacy nas bardzo cz
udziaiu naszej $wiadomosci.

SprawdZ na samym sobie. Co kaze ci stucha¢ lub zwracad na cof uwage?

Przyldady:

n Gazeta. Co czylasz najpierw i dlaczego? Iliedy nie popizestajesz na
nagldwku, a kiedy od razu przewracasz strong? Czy twoje rozumowanie nie jest
takie: "Chee si¢ czego$ na ten lemat dowiedzied. Musze 1o wicdzied, N.igd.y
0 tym wezesniej nie styszalem". Wszystko ma zwigzek z zaspokajaniem najroz-
niejszych potrzeb "ja". .

n Weekend. Co zazwyczaj robisz? Oczywicie, majge wybor, decydujesz sie
na swojg ulubiona rozrywke. A co z decyzjami pozornie negalywnymi, na
przykiad, wyjazd gdzies, gdzie cig weale nic ciagnie? Jesli inni cheg i od tego
zalezy utrzymanie pokojowych stosunkéw 7z bliskimi, to przymierzasz swoj
pierwszy wybor do tych nowych okoliczno$ci i decydujesz, co lepiej zaspokoi
potrzeby twojego ja. W rezuliacie albo poddajesz sie 1 jedziesz dla $wigtego
spokoju, albo decydujesz, ze nawel za ceng nieporozumien wolisz zos}aé.
Cokolwiek jednak zdecydujesz, rozwazysz najpierw, co bedzie korzy
dla ciebie.

510 bey

wypelnia
Wz,
osobisicg
Ladzi
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Tak wige, aby zdoby¢ uwaznych i chetnych stuchaczy, aby zaangazowad ich
w dialog, o kiérym wspominalam wezesniej, musisz najpierw skierowaé
strumien zainteresowania swojego ja na najbardziej zaniedbane rejony ich ia.
IMusisz wiedzie¢ o swoich stuchaczach dostatecznie duzo, aby okredlié ich
potrzeby, motywacje, prawdziwe zainteresowania.

MNader czesto kierujemy swoj przekaz gdzies w przestizen, nie wiadomo
konkretnie do kogo. Dopoki za$ nie okreslimy adresata naszego komunikaty,
ni¢ wskazemy, kto ma stuchad; przyswoié i zaakeceptowaé nasza wiadomosé -
bedzie ona trafia¢ w pustke. \

Mie jest to znowu takie trudne. W pracy wigkszos¢ niezbednej wicdzy
0 naszych poiencjalnych stuchaczach gromadzimy poprzez wspdlne z nimd
doswiadezenia zawodowe. Nie tylko te podstawowe, identyczne dla wszystkich
ludzi, jak jedzenie lunchu, pragnienie podwyzki, strach przed uirata pracy czy/i
potrzeba statusu i uwagi ze strony oloczenia, ale takze falt statego wspOlnego
migjsca pracy.

© Macie wspding kulture micjsca pracy.

Oboje znacie prace od podszewki.

Wasze interakeje z innymi odbywaja sie w ramach lej samej grupy ludzi.

© Macie ze sobg stycznos¢ przez wigksza czesé dnia, dluzej niz ze swoimi
rodzinami i przyjaciolmi razem wzigtymi.

&

©

Oto Sciezka prowadzgca cig do poznania wewnetizie £0 ja twoich wspolpra-
cownikow. Waiosek z tego, Ze najlepszym sposobem skupienia uwa gistuchaczy
jest odnalezienie i wydobycie na wierzch tego,co dla nich moze by
inferesujgee. Zanim przedstawisz swéj punkt widzenia, porusz problemy istotne
dla odbiorcow, a dasz tym dowdd, e rozumiesz ich glebokie potrzeby. To
stworzy dostateczng motywacje, by zechceieli stuchad.

Osoba mowigcego

Kolejnym czynnikiem wplywajgcym na to czy i jak stuchamy, jest osoba
mowigcego. Potrzeba poznania osoby méwiacego wynika z natury samego
sluchania.

Sluchajge, dajesz wladzg drugiej stronie. Chod jest 1o whadza tymey
a stuchajae prowadzisz weiaZ aktywny dialog wewnetizny, pozostajes
strong bierng. Stajesz si¢ pizedmiotem czyjegos dziatania. Kontrola ni
do cicbie.

Stuchanie |
kio ten d

owa,

jednalk
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on ze $redniowiecza, kiedy rycerze golg prawa reka podnosili przyibice, by
pokazaé, kim sg i zc¢ nic majg broni. Zwyczaj ten wcigz istnieje: witajac sig
podajemy prawa reke | nawiazujemy kontakt wzrokowy.

Tak wice - obojetnie, czy przez pokazanic twarzy, czy tez podanie hasia -
zanim pizybysz zaproszony zostal do $vodka, przy pierwszym spotkaniu dowies¢
musial swojej wiarygodno$ci, pokazac, kim jest i jakic ma zamiary. (Dlatego
przedstawilam si¢ wam na samym wsigpie. To bylo takie moje slowne podanie
reki - pro$ba, bydcie mi zaufali jako swojemu "mowcey").

Rezerwa wobec obeych jest instynktowna. Cheemy poznaé ich in-
tencje i zamiary, zanim zdecydujemy si¢ otworzy¢ wobee nich. Kiedy kio$
zwraca si¢ do nas tak: "Ja ci powiem, ja ci sprzedam, ja bede decydowad, ty
bedziesz stuchac. Daj mi do tego prawo", nasz instynkt trwa w stanie pogotowia.
Nie pizestajemy pytac:

"Przyjaciel czy wrog?"

"Czy jeste$ ze mng, czy przeciwko maie?”

"Dziatasz w moim interesic?"

"Jested godny zaufania?"

"Co si¢ stanie, jesli ci¢ wpuszeze?”

Szukajac od p()Wx(,d/l testujemy. Odezytujemy sygnaty, opierajgc si¢ giownie
na instynkcie, /yuo\vym doswiadczeniu, wlasnych pre ucnc;adx Na podsta-
wie wyciggnigtych wynikow decydujemy, kogo warlo obdarzy¢ zaufaniem
i podziwen, kogo uwagg. Teslujemy na dwa sposoby:

s najpierw odbicramy spos6b mowicnia nowo poznanej osoby i odpowiada-
my nan instynktownie: na to, co nas uderza przy pierwszym osobistym kontakcie

a nastgpnic podbudowujemy to pierwsze wrazenie wiedzg na temat danej
osoby: odpowiadamy sobie na pytanie, kim jest 1 jaki zwigzek zachodzi migdzy
nig a naszym zyciem.

(Pordwnajcic to z porzgdkiem w jakim przedstawitam wam siebic samg,
zawarto$é tej ksiazki oraz dowody mojej wiarygodnosct).

P Wem paloeg o Fo o g
Osobisty siyl

Kogo chetnie shuchasz, a kogo nie akceptujesz? Czy mozesz wymieni¢
cechy, kidre zawsze w ludziach cig pociggaja? Jakie przymiotniki przychodza
ci na my$1? Spojrz na liste najbardziej podstawowych cech i odpowiedz, czy sa
14 niej te, ktore ty preferujesz: g

ciepiy

ZOrgamzZOwany

DEWRY SWEgo
oiwarly
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Acteraz pomysl o cechach przeciwnych, z jakimi zetkngles si¢ u méweow
lub stuchaczy. Na przykiad:

nadety niezdecydowany
{legmatyczny komplikujacy
protekcjonalny niepewny
oficjalny polejwoda
sziywny monotonny
nadambitny \ nerwowy
hermetyczny sztucziy

Zaleznie od tego, czy jeste$ Zdobyweg, Klubowiczem czy Przywddea iwoje
preferencje bedg sig troche roznic. Ale przy wszystkich mozliwych ograni-
czeniach lista picrwsza wzbudza pozytywne skojarzenia, a lista druga nic.
Dlaczego?

Pewne cechy osobiste naty(,mmsi nas przyciggaja, powodujg, z¢ mamy
ochotg spedzic czas z osoba nimi obdarzong albo wys,hu,nas tego, co ma do
pow;ui enia. Taka reakeja jest odpowiedzig na to, jak my stuchacze czijemy
si¢ w jej towarzysiwie, jakg atmosfere wytwarza migdzy nami dzicki swoim
cechom osobistym.

Cechry

e

ity

Przyjrzyj sie cechom z listy pierwszej:

w Cieply, przyjazny, ucaciwy, otwarty. Te zalety powoduja, Z¢ czujemy sie
na luzie. Aldywnie zapraszaja nas do zblizenia, stwarzajge klimat, w ktérym
mozemy przestaC tak bardzo trzymac si¢ na bacznodci, pozwolié sobic na
wigkszy bezpodredniodé i otwarlo$¢. Takic cechy sa zazwyczaj zaskoczeniem,
przyjemng odmiang wobec typowej dla nas powsciggliwodci. Ciagnie nas do
tego czlowicka i zazdro§cimy mu, poniewaz na ogol nic umiemy bezposrednio
i bez wysitku okzz/ywué ciep a, pi'/y]'a?ni uczeiwosel czy otwarto$ei, cho¢
oapowmchxmy na nie z pi/v](,mm)sud Wyuuwamy takze, 7e czlowick zdolny
do tak otwartych zachowan musi by¢ pelen wewnetiznego tadu,

o Fascymujacy, tworczy, imferesujgey - obiccujy przyjemne obcowanie,
pozwalajg oczekiwal czegosd wigeej, wywolu a zacickawienie, co bedzie dalej.

o Swintl y i/lub pewny swego to cec hy wzbudzajace zaufanie. Majgc
mwnow Ze mowm poxmd a 0¢ powmdnm wiedze, shuchamy 7 ufnoscia 1 nasta-

fadu 1 logild,

Ty sl uu},.‘uny«,
vyobrazi¢ sobic
slania, bysmy
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w Autentyczny - wzbudza w nas zaufanie, ze 1o, co otizymujemy, jos
dokladnie tym, co nam obiecano: mowea jest czlowiekiem godnym .&mi‘mm?
W jego wypowmd/l nie ma mm;sca na nicdomdwicnia.

w {nsphru] &(Ly - odwotuje sie do gleboko zakorzenionego w nas pr“m*gicnia
do$cignigeia naj epszych czy wyi(%mgua ponad nasze wlasne marvenia, sko-
rzystania z mugu i pomystowodci innych. ,

Miezaleznie od tego, jaka k()mblﬂdﬁ,jh 7()/yiywnych cech dostrzezemy
w drugim czlowieku, kazda moze zapoczgtkowad stopniowe odwracanie
centrum naszej uwagi od siebie samych i kierowanie jej na o, co kiog inny ma
nam do powiedzenia.

Jone

Cechy negaty

Cechy negatywne zgromadzone na drugiej liscie maja jedno wspdlne:
sprawiaja, 7e czujemy sig nieswojo.

Wzbudzaja w nas okeeslone reakeje, wywoluja pragaienie, by raz na zawsze
przestad tego czlowicka stuchad.

o Oficjalny i szty winy - znamionujg kogo$, kio dziala wedlug raz na zawsze
ustalonych zasad, nic przystajacych do aktualnej sytuacji. Ma si¢ wrazenie, ze
mjwig: kszg troskg mowigeego nie jest nawigzanic kontaktu z nami, lecz ukny ycie
si¢ za szlywnym wWyuczonym zestawem zachowar dyktowanych przez anoni-
mowych innych.

s Hermetyezny | sztnezny - brzimig groZnie. Kim jest ta osoba? Jalk mam
si¢ zorientowac, co naprawdg mysli, (,!,U_}L w co wierzy?

» Nadety - oznacza: wytwarzajacy celowo dystans miedzy sobg a stucha-
czem oraz stawiajgcy siebie o stopien wyzej. Rodzi to dwa probleray. Po
pierwsze: stuchacz zadaje sobie pytanie, kio jego/jy na owym piedestale umie-
cii' i na jakiej podstawie. Po drugie: kto dobrowolnie ma ochote rozmawiac

z lkim$ traktujgcym rozmowee z gor Y, ](,sh%am nie przyznaje mu {al qago prawa?

o Monotonny mdwcea zamienia i tak juz muny stan qu uwagi w praw-
dziwe ()U‘gmmc P‘umuajmj o naturze sluchania: uirzyman 3 i
wymaga wysilku, poniewaz sami nic robimy nic aklywnego. /’iapzu w pulapke
nudziarzy luaqucycn nasz czas, wybieramy plerwsza nadarzajpcs sie droge
ucieezld - wylgezamy sie.

o Flegmatyczny - wprawia nas we wicieklodc. Jesli wiargngles
fyum bu pzm cmmnm 7e ;miun wait Lwoy‘po w ysa}ku mm!{zww mnie

il

AHQ 1()/113‘11] "
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u Polejweda - informacie stoja w sprzecznodei z podstawowym warnnkiemn
koniecznym do spelnienia by ludzic stuchali - nie wywoluja ich osobistego
zainteresowania. Kio bedzie stuchal informacji istotnych tylko dla kogod in-
nego, jezell w ogdle dia kogod?

w Protelecjonalny - obraza nas. Jezeli przychodzisz do nas ze $wiado-
mo ze my - stuchacze - czego$ nie wiemy, powiniene$ zaproponowaé nam
udzial w swoim bogactwie, a nie poniza¢ nas za to, ze go nie posiadamy.

u Niepewny lub nerwowy, sposob bycia wzbudza w nas prawdziwy dys-
komfort. Poniewaz, wszyscy byliSmy kiedy$ w takiej sytuacji, szczerze iego
nicnawidzac, wige bezblednie rozpoznajemy i wyczuwamy ten stan u innych.
Jestto widok trudny do zniesienia. Poza tym - jesli sam nie jeste$ pewien swojej
pozycji lub ibgjo co mowisz - jak mozesz oczekiwad zaangazowania ode mnic?
Am mi sie $ui na to patrzed! “

Nadambitny zaczyna wywod na poziomic dla nas za wysokim. Taka
m()bd jest juz w pcmym galopie, kiedy my - ledwo wpmwadzcm stuchacze -
jeste$my zdolni najwyzej “do Spaceru. Ndddwm zaklada ten sam stopict za:
-owania i wx@d/y poobusironach - méwigcego i shuchajgcych, nie podejmuje

jednak zadnego wysitku, by ich tam stopniowo doprowadzic.

Sa to oczywiscie jedynie bardzo ogblne, pobiezne zarysy w rzeczywistoscei
0 Wic‘cbarcp ej skomplikowanych stylow zachowaii, kidrych uzywamy konu-
nikujge sie » jedng czy wicloma osobami. Bedg jednak pmy( latne do analizy
procesu, j&k sachodzi pomicdzy pros$bg skierowana do ludzi, by stuchali, a ich
na to odpowiedzig; pomogy nam u$wiadomic sobie, co stuchacze odbierajg

i jaki to ma na nich wplyw, dlaczego kogo$ sluchaja bardzo chetnie, a kogos
innego weale.

Poniewaz poczgikowy odbior nie znanej nam osoby nastepuje na poziomie
podstawowyia, instynkiownymni, nasza pierwsza linia oporu koncentruje sig na
cechach osobowoSciowych rozmowcey. Najpierw na nie zwracamy uwagg i na
nie reagujemy. Robimy to antomatycznie, bez udzialu myélenia, zanimzdazymy
uczynié nasiepny krok.

W konicu jednak go robimy. Przechodzimy do nastepne] czesel, w kidre
rozwazamy mozliwy sposéb zachowan nastegpujacy po pytanin "Kio mbdwi?",
kimi jest osoba zwracajaca si¢ do nas. Od prostego inﬂ‘iynkiu przenosimy sie
pictro wyzej, gdzie skierowang do nas pro$be o uwazne stuchanie poddajemy
pod rozwage mozgu.
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u Czy wiesz, czego ja cheg (musze) si¢ dowiedzied?

w czy juz ci¢ lubig i podziwiam?

w Cczy moge ci zaufac?

w Cry Zazwyczaj czuje sie z tobg swobodnic?

= jaki mozesz mie¢ lub masz wplyw na moje Zycie?

w jakie mialem z toba doswiadezenia dotychezas?

w ¢zy jestes rozsadny (sklonny do kompromisu, nicugicty, upaity)?
a co (lub kogo) reprezentujesz?

Kazdy z nas zadaje sobie pytanie: czy to, co ten czlowick sobg reprezentuje,
jestzgodne 7z moim wyobrazeniem o tym, jaki powinien by¢ lider (ckspert, szef,
wspOlpracownik) i jakie jego zachowanie?

Spojrzmy jeszeze raz na listg. Co bys jeszeze dodal? Jakie s twoje ukryte
pytania na temat "Kto mowi?" Te, ktérych nie musisz koniecznie wydobywad
na wierzch, ale kidre wplywaja na to, w jaki sposob odbicrasz informacje
i podejmujesz dialog? Pomys! o nich przez chwilg, $wiadomie.

Czy widzisz, jak twoj nicchginy stosunek, ostrozne badania oraz wyglaszane
opinie - nawet z wypizedzeniem - moga mie¢ wplyw na wynik kazdej komuni-
kacji w kidrej bicrzesz udzial? Moga kszialtowad twdj sposob stuchania, a takze
to, czy w ogole bedziesz stuchad.

“Instyslct + niysl = decyzja

Proces decydowania "Kio mowi" skiada si¢ z dwéch czgéci: imlynmov» nq
irozumowej. Nie sa one odlegle ani oddzielone od siebie. Choc gtowa bierze v
tym udziat, wszystkic odpowiedzi, jakie daje mozg, sg zalezne od uczué i i puu,
nie weryfikowane.

Dla wigkszoSci z nas $wiadome myS$lenic nie jest pierwsze. Pierwsze jest
odczuwanie. Lubimy, ufamy, wierzymy, poniewaz nasze wewngtrzne czujniki
inowia glowie, 7e tak wiasnie powinni§my.

Instynkiy znacznic wyprzedzaja najwezesnicj zdobyta wiedze. Majac na
uwadze gidwnie przetrwanie, system $wiadomogsei wystawia do kontaktow ze
swiatem pierwszg linig obrony i sygnalow alarmowych. Najpierw mamy wige
STOJ, PATRZ, SLUCHAJ. Dopicro potem: PRZEMYSL TO.

Sluchanie nie jest zajeciem stwaizajgcym jakickolwiek zag
nasz instynkiowny system oceny ludzk ich zachowan dziala w kazdej sytuacji.
/\\,Ui(‘iiﬂalyfv/ﬂ!{‘ i()konuﬁcmy wige oceny ()So’oy, ktdra zwraca si¢ do nas oraz

7 ji i esOW: vacry

zenia, jednak
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Pamigtaj, Z¢ zanim zaczniesz mowic o xmwumqs/ym, ale juz po tym, jak
udalo ci si¢ wzbudzic zainteresowanie odbiorey - musisz "podniesé przylbice".
Musisz pozwoli¢ swoim stuchaczom (lub s uchauowx) 70t )dL/y(, (fub domyéli¢
si¢), kim jestes i co zamierzasz. Jesli tego nie uczynisz, oni zrobig to za cicbie.
Beda s/uka lietykietek, oznak przynalezno$ci do jal <1c]s kategorii, rozpoznawal-
nydl sygnatdow wxdounych w sposobie odnoszenia si¢ do stuchajgcych i do
przedmiotu spotkania. To wszystko pomoze im sformulowaé odpowiedZ na
pylanie: "iio do nich méwi?". -

Sposob mowienia

Trzecim powodem, dla kidrego Tudzie stuchajy, jest technika wypowicdzi.
Styl i technika stal wa(/13podxlawowynn czynnikami decydujacymi o naszym
sukcesic w roli moéwcedw (czy sprzedawedw). Zamiast przemilezad ten faki
7 wyzszo$cig, stwierdzajac: “Ist()mc}cxt to, co mamy do powiedzenia, i to jedno
powmm by¢ brane pod uwage", zajmijmy si¢ tym, co rzeczywiscie ma znacze-
nie przy odbiorze komunikatu i sprobujmy zrozumicé to lepiej. Jakie techniki
pozwalaja dzis skutecznie dotrzed 7 wiadomodceia do adresata?

la sig komunikacja

Mowig "dzig", pomcv\uu .s.poso » komunikowaria si¢ - przekazywania
i odbierania mi()imac]l - zmienil si¢ i ciggle zmienia przez ostatnic pigédziesigt
fal. Co na to wplynelo?

Telewizja.

Masowy przekaz informacji wizoalnej, przy ktérej slowa zeszly do roli pod-
rzednego uzupelnienia.

Wizualny przekaz informacji nie jest, oczywicie, niczym nowym.
Poczgwszy od pic historycznych rysunkow jask 11110wych poprzez rzezbiaizy
starozytnosci, ()x/y objasniali religic masom nie potrafiacym czytac, zawsze
poslugiwali zsmy sie obrazem jako na]baid/lq wymownym, najlatwicj przyku-
wajgeym uwage $rodkiem przekazu. W mnyu czasach prze m/y wizualne
mialy uruchamia¢ wyobrazni¢ i pobudza¢ emocje widza. Ogladanie ich jednak
wymagalo wysitku. Udzialu. Reakcji. D()pluo wytezona uwaga i osobiste
zaangazowanie odbiorcy ozywialy 1zeZby i obrazy, pozwalajac odezytaé ich
przestanie.
v’/yw ku

ywid uzmzy Sty

c

- wyidabye JTwiste
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Nic od czasu pojawicnia sig lelewizji.
Dystans mml/y spf)s()bdmi posluywama si¢ informacjg wizualna kiedy$
i teraz wyznaczaja dwa pojecia: pasywnosc i tempo.
* Aby przekona¢ sig, dlaczego tak jest, oraz ugwiadomié sobic wplyw telewizji
na naszg psychike i sposob konuuukowanm sie, wreszeie - na nasze zachowanie
W micjscu pracy - spojizimy, co stalo si¢ przez ostatnie sto lat.

Jalk bylo

Kiedy$ lubilidmy i chcielidmy stuchal. Smal \OWJilSmy stowa.
Byly naszym glownym $rodkiem przekazu. Slowo pisane § zreczni oratorzy
stanowili Zrodlo przyjemnoSci. Wieczorami w domach urzadzano wspolne
czytanie. Do dobrego tonu nalezalo pobieranie | uujz krasomoOwstwa.
Najglebsze uczucia wyrazano recylujge (lub piszgc) ;)()u]g, Made wszystko za$
uwiclbiali§my y uymé 1<1g‘cbmé sie w siebie. Rez poépiechu. W cudzych
stowach znajdowac mspnac;g do rozwijania whasnej wyobraZ

i

Taki byt tez rytm i filozofia naszego Zycia. Stuchanie i stowa wymagaly
czasu. A czas uplywat w iempic spacerowym, dostosowanym ¢o ytmu NASZEEO
zycia. Swiat ogladany na picchotg lub z konskiego grzbictu toczyt sig woino,
dajac szansg poznawania go wszystkimi zmyslami. -

Oporzadzenic domu wymagalo czasu.

Wyprawa do doktora wymagala czasu.

Reczne rzemioslo wymagalo czasu.

Dotarcie informacji z daleka wymagato czasu.

Byli$my wice przyzwyczajeni, ze na wszystko tizeba czekad. Mie pr
dzalo nam diugic oczekiwanie na koniec opowiescl. Przeciwnie, uwazaliSmy,
7¢ tym wicksza piz /1cmnmé stuchania, im wigcej dygz'csj_i, .,zc,mg»,(,ngwyd
opisdw, zwrotdw akeji 1 ninanséw pobudzajgcych wyobrainie, pozwalajacych
nam samym brac aktywny udzial w opowiadaniu.

Wiasne zycie przezywaliSmy z wigkszym zaangazowaniem { wysiﬁfz}l@m:

na pomoe z zewnatiz. Rozwijaliémy umiejetnodei mpcwx mgm, S
noéc, wiedzac, Ze nic z nieba nie spadnic. Ta zasada
sposobca‘ﬂ lc.rm‘nmik()v"mia s‘i«:: VA YAR:) éwaam
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Cuda techuiki daty nam konirole nad rzeczywistodcis. ."rxcdmioiviobm'/y
- powickszone, zniekszialcone, ovl(u-‘m od wnetrza - yjawnily nowe mozli-
wosct, nowe %r\pckt J/wy widzenia, zmicnigjge raz na zawsze nasz sposeb
my$lenia o realnei, dotykalnej rzeczywistodei.

Maszyny przejely nasze obowigzki domowe - zyskali$my doda kowy czas
woliy.

Do doktora mogliSmy zadzwonié - jakie to wygodne!

Tadmowa, masowa produkcja towardéw przyniosia wreszcic upragniony
efekl - prec 3\0% Anonimowe produkty, dla wszystkich takie same.

Swiat zrobil si¢ mniejszy, dzigki niewidzialnym rekom gotowym Swindezyd
nam wcigz nowe uslugi. Mechanicznie.

PrzeksztaleiliSmy sie w "spoleczefnstwo umasowione",

Obowigzujacym hastem stata sig ilo§¢, nie, jak dawniej, jakogé

Produkt, a nie proces czy tre$é.

Co, a nie jak.

Nic ciziwncp’o, ;"c pojzz_wii‘a *;i(* ielewizj&. Potrafila zaspokoid tak wicle

& Naiychmmsiowa nagroda.

s Przyjemnos$é bez wysitku,

w Mozliwos¢ ziozumienia na poziomie podstawowyrm, bes straty czasu.

w Grupowa jednomysinosé na temat stylu zycia i wartosci.

o Podane na talerzu akurat tyle wiedzy, ile potrzeba, aby nie pozostaé w tyle

To jest wi':v\'me klucz: nie pozostat w tyie.

Rytm Zycia zmienit si¢ nicodwracalnie. Razem z tg zmiana odeszia nagze
zdolno$¢ do zyeia dtugimi frazami, widzenia wigkszymi fragmentami. Chiopiec
na posyild, E\aoay pracowal tizydziesci lat w jednym sklepie, cierpliwie
inwestujge w swojg p;/yszi(g karierg, dzi$ istnieje tylko w przypowiesciach.
Kiedy$ gotowi przemierzad setki mil w poszukiwaniu nadziei na lepsze jutro,
dzi$ cheemy widzied efekly zaraz. Bezzwlocznie.

Kiedy$ czas by naszym aktywnym partnerem, p{)!j\ﬂ'c“&h‘iﬂ y mu wspGide-
cydowac o tempie Zycia. Wiedzieli$my, jak go inwestowad i ah.,pg dzal, anasze
dziatania i sozzywkn dokiadnie to odzwierciedlaty. Skoro jednak wprawiligmy ]
w ruch tyle $rodkow zdolnych uszezgsliwiaé nas ndiychmmm, umiejetnosc
wvr«mg(x;(m uu nhwosu - jdk() /bcdnc i do niczego nieprzydaine - 7 ‘z:g:iy
7 stuchanie i czytanie wyeliminowano jako

1o cale mow i
i€ s;ig: aajwazni
stdw ~ pio ¢
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NOWE TECHNIKI MOWIENTA

. Oto kilka fakiow:

* . .
o 77 procent Amerykanow czerpic 90 procent informacji z telewizji
o dla 47 procent telewizja jest jedynym Zrodiem informacji

o kazda wigksza korporacja amerykanska ma swoje whasne studio
telewizyjne

o ta$my wideo i plyty wideo sa powszechnic obecne zarowno w domach
prywatnych, jak i w biurach

Poniewaz, telewizja jest dzi§ glownym Zrodiem odbioru i przekazu infor-
macji, faktéw i danych (skoro stowo pxs&m utracilo swoja pOzZycj (,) Spojrzny,
jakie nowe techniki komunikacji telewizyjnej sa obecnie w 'vyuu Ponicwaz,
telewidzowie to spoleczefistwo - kadra kmrowmud pracownicy, spi/u awcy,
Klienci, stuchacze - koniecznie wige musimy przesledzic, jak telewizja wplyngla
na nasz sposob mowienia i stuchania. Bedzie to szezegolnie piz,yd‘um PIZy
budowaniu nowych technik skutecznej komunikacji w biznesie, gdzie gldwne
zaintercsowanie koncentruje si¢ wokol informacji profesjonalnej, fakiow
i danych - liczb, rozwigzan, zadan i strategii xynkowc,j.

Podstawowe techniki Jomunikacji telewizyjnej

By lepiej poznad te techniki i zrozumied, jak oddzialujg na odbiorcg, przyj-
rzyjmy si¢ najpopularnicjszemu programowi informacyjnemu - wicczornym
wiadomogciom telewizynym.

,E??’oszc;:muiw wiadomosci sq kiotlkie

Poltoraminutowe relacje, glownic czoldwki, maja za zadanic informowac
_di\ najkrocej o tym co fldjwalmcjvc bez analizowania zjawiska, zaglebiania
si¢ w przyczyny i tym podobne. Koncentrujg sig na tym, o nowe, a uie co
w ogole Jcst lub bylo. Ta metoda, jak rézdzka uamd/w]sm utrzymuje odbiorce
w napieciu oraz wywoluje w nim giod dalszej informacji: "jak", "dlaczego™,
a nawet - czy zeczywiscie - cos ml\mgo miato miejsce!

e
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Nowoczesna technika zageszeza czas naturalny. Domagamy si¢ informacji
teraz, zaraz; tradycyjne ludzkie metody przekazu wiadomosci wywolujg w nas
niecierpliwosé.

TV wz

racnia informacye

Zastosowanie grafiki komputerowej oraz napisOw dodatkowo objasnia-

jacych obraz daje nam pewnos¢, ze: "Jesli nie nadgzasz, nic martw sig, pomo-

zemy ci". "Nie musisz wklada¢ dodatkowego wysitku,powtérzymy informacje
dla ciebie". Obrazowi zawsze towarzyszy komentujacy glos spoza ekranu.

Obraz jest przekazem

Stowa 1 ludzie nie s dzi§ podstawowymi przekaznikami informacii. Teraz
mowig obnvy Ludzki glos wpu)wadm mi(nmaq({w obieg, ozdabia ]q.luduak—
cyjnia, ale nie jest juz jej na]vmnm]szym zrddiem. Telewizja nauczyla nas nic

ufaé samym stowon, zawsze domagad sie ich wizualnego potwierdzenia.

Co wyglagda na prawdziwe, prawdziwe nie jest

Poniewsaz obraz jest redagowany, tre$¢ 7 nim zwigzana i sposob podania sg
efekiem wyboréw i upodoban reportera, kamerzysty, rezysera, ewentualnie
producenta. To, co widzimy, nic jest czystg prawdg, lecz rezultaiem obyobki
technicznej. Czas i rzeczywisto$c zostajg znieksztaleone szybkimi, nie potaczo-
nymi ze soba ujeciami scen oraz zblizeniami, do kiorych ludzkie oko nie jest
zdolne. Kiedys$ opowiadacze niezwyklych historii "redagowali" prawde, zmie-
niajac ja w taki sposob, by robila wigksze wrazenie, i pozwalajac wyobrazni
stuchacza dopowiedzicd reszi¢. Dzi§ telewizja pokazuje obrazy, kidre wygladaja

jak autentyczne, przekonujac nas, z¢ odbieramy najprawdziwszg i calg prawde.

cej glowy"

"Gadajoca s:,i()wci" (zblizenie twarzy, ktora tylko mowi) uwazana jest za 1byt
nudng, by dac jej na antenie wu,cq niz 30 sclkund. Redakiorzy, wiedzge, 7¢
ludzie sg gadatiiwi i z reguly mdwia bezladnie, przycinajg ostro wypowu,d/
"gadajace] glowy", po czym komponujg ja na nowo, biorge poczytek z jednego
zdania, Srodek z dmmw() koncowke zas dol qmm 7 trzeciego, by uzyskad
' ie 45 >ktowng p()zm(, Rezultatem jest p o dana nam - ale

ez TV - Pi/(,"()'1‘”«»’2{"",0 W c{ckci(‘f‘xdwww
nn,lmm d 7
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Nie zalddcony potok sidw

Spojrzcie na prezentera wiadomosci. Jest bezbledny. Przekazuje informacie
bez jednego potknigeia. Nie wyszukuje wiadomos$ei w notesie, nie czyla z kartki.
Patrzy ci prosto w oczy - olwarcie, szezerze, pewaie - | mowi. Oczywiscie
w rzeczywisto$ci czyta z telepromptera, na ktérym wiadomodei przesuwaja
si¢ w taki sposOb, by prezenter nie musial wodzi¢ za nimi wzrokiem. Uczy to
odbiorcg, ze inni, komunikujgc si¢ z nim, robig to bez potknigé, pomylek
i namystu. Zadnych powrotdw ani powtdrnych prob. Jedynyim profesjonalaym,
dojrzatym i wiadciwym sposobem jest komunikacja bez zaklocen i bez wysitku.

Mo dobrze, bardzo 1o wszystko interesujace, ale co z takg informaciy zrobié
w micjscu pracy?

Aby dowicdzied si¢, co jeszeze powinnicie wrobié, by inni zecheieli was
stuchac, spojrzeie jak nowe techniki telewizyjnego przekazu informacii uk:
towaly waszych potencjalnych stuchaczy. Czego musicie by¢ Swiadomi i jakie
problemy musicie pokona¢, zanim zdecydujecie sie mowic¢ do kogokolwick?

Wplyw telewizji na komunilcacje

Pasywnosd

Nie musimy specjalnie si¢ wysilad, by zdoby¢ informacije. S jo wa nas

zdobywa - i to za darmo. Dostarcza w bezbolesny i najbardziej bezpodredni
$posob, zapewniajacy dotarcie do mozliwie szerokiego krggu odbiorcow. Tele-
wizyjny przekaz informacji odbywa si¢ bez udziahs starych form, kidre dawniej
byly niezastapione. Wyeliminowane zostaty gotowos¢ whiadania wysitku
w poszukiwanie i zrozumienie oraz upodobanie do podejmowania wyzwaf.

Niewwag

Telewizja navczyla nas stuchad jednym uchem. Kiedyé do uezen
i shuchania przeznaczone byly specjalnie zaaranzowane miejsca: szkola, uczel-
nia, sala wyldadowa, teatr, forum, biblioteka. ‘

Teraz spojrzmy, w jakicj scenerii odbywa sig przekaz informacii telewizyjnej
i jak wplywa ona na mozliwosci konceatracji. Cuchnia, sypialuia, jadalnia,
salon. Telefony dzwonig, dzieci halasuja, mama z talg rozmawiaja, al
gotuja, albo czylaja. Cale Zycic codzicnne: jedzeuie, kbtuie, Smiech, po
wychowywanic dzie '

magajac
Srodek komunil

3
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:
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Jakie wywoluje to skutki?

Zaczuijmy od trapigeych ludzko$é od zawsze problembw ze skupicnier
uwagi, niezaleznie od okolicznodei. Poniewaz uzywanic i rozumienic jeayt
absorbuje jedyuic 15 procent potencjalu naszego moézgu, pozostaje 85 procent
wolnej "przestizeni uwagi", o kiorg kazdy, ko do nas mowi, musi toczyé
bezustanng walke - z naszym roztargnieniem, bujaniem w oblokach, naglymi
zwrotamimyst w strong nie rozwigzanych probleméw, z tym wszystkim, CZym
zaprzalamy nasz umyst,

Telewizja wkraczajgca w nasze Zycie stanowi wyzwanic znacznie powaz-
nicjsze niz zwykke rozproszenic uwagi. Zamiast pomagac w koncentracji, uczy

nas, z¢ jest naturalne - wladciwie uznawane za norme - (o i, stuchamy tylko
trochg, rzadko w petni koncentrujge si¢ na czyms. Nie jest 1o 7 pewnoicia
korzystne dla was, kiorzy, komunikujac sie w sprawach zawodowych, musicie
zawladng¢ caly uwaga shuchaczy od poczatku do samego kofica SWOjego z nimi
spotkania.

Wygodnie jest moc przyjsé juz w trakeic trwania przekazu, Inni podaja nam
wersje wydarzen jeszeze bardziej zredagowang niz podana w telewizji i o
zupetnie wystarczy, Zeby$my mogli wiaczyé si¢ w ogladanie. Kiedy indziej
wpatrujemy si¢ dluzsza chwilg w ekran zanim temat stanie si¢ dla nas jasny
i coé nas w nim zafrapuje, albo wreszcic - oddajemy sie naszej ulubione j zabawie
- przeizucaniu si¢ 7 kanatu na kanal bez najmniejszego wysitku, choéby wstania
z kanapy.

reCiiw wobec femali

51

Mozliwos¢ przerwania komunikacji w polowie zdania, w sytuacji gdy temat
nic weiggngl nas dostatecznic, Zle wrozy kazdemu kto ma do pizekazania nOwa,
nieznang, bardzo przydatng, ale trudna w odbiorze informacje. Jednym pstryk-
ni¢ciem stuchacz uwalnia si¢ od nas, kierujge uwage na poszukiwanie Cregos
bardziej interesujgcego, o co nietrudno. Chetniej shuchamy rzeczy efektownych
niz, warto$ciowych i takich poszukujemy. Czy twéj temat moze przyciagnal
uwage? Czy twoje wiadomosei wzbudzg zainieresowanie?

Rellamy wy

LTt
y sig uwarunkowani ezekaniem
ied minut. Informacie,

»

ce do loddwki?
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Informacja jest automatycznie klasyfikowana jako nuda

Dzi$§ dokiadniec wiemy, co nasze spoleczenstwo uwaza za najlepsze. Jaki
rodzaj informacji trafia jedynic do niewiclkicj, wybranej grupy odbiorcow
orientujemy si¢ najlepiej po godzinach nadawania programdw. Dokumenty
1fakty (problemy spoteczne, powazne wywiady i dyskusje) upychane sg zwykle
na "poletku niczyim" - w czasic gdy wigkszo$¢ ludzi dawno $pi - oraz
pokazywane w telewizji publicznej.

A co si¢ pojawia w godzinach najwickszej ogladalnodci? Generalnie
wszystko, co stuzy rozrywee i ucieczcee od rzeczywistosci. To kaze nam kazdy
powazny temat - a takie wiasnie skladaja si¢ na spotkania zawodowe - uznaé
2z gory za nudny. Oczekujemy - wytrenowani w tym pizez telewizje - na jakis
przerywnik. Jest to wazna informacja i podstawowe wyzwanie, przed kiérym
staje kazdy, komu przyjdzie prezentowac fakty i liczby...

mdywidunalina wyobraZnia zostala pogrzebana

Muzyka zespolona z obrazem w MTV 1o kolejny przykiad tego, jak nauczy-
lismy si¢ przetwarzac¢ dane. Zamiast pozwoli¢ dZwiekom swobodnie trafiaé do
kazdego sluchacza, wyzwalajac w jego wyobraZni indywidualne, niepowia-
wzalne obrazy (czy pamigtacie jeszeze radio?), staramy sig¢ teraz ndowodnic, ze
identycznose, a nic odrgbnos$¢ odezuwania jest teraz celem. Podéwiadoma
intencja przekazu jest taka, Ze nasza wyobrazZnia nie jest w stanie nadgzy¢
z samodziclnym kreowaniem obrazdw, musi wiec ktod dostarczyé je nam
gotowe.

Takie uwarunkowania mogg znieche¢ci¢ do wyrazania odrgbnych, oryginal-
nych opinii, do poszukiwai i badafi. Mogg zdusi¢ naturalne zdolnoéci naszej
wyobrazni. Nie jest to dobra wiadomos¢ dla tych, ktdrzy zamierzajg uczyd,
wyja$niac i prezentowac odmienne punkly widzenia. Wzragta rOwnieZ w nas
obawa przed jakimkolwiek zachowaniem odbiegajacym od ustalonej normy,
atakze przed pozostaniem w tyle za innymi. Jaki plynie z tego waiosek dla kadry
kicrowniczej, pragnacej motywowac jednosiki do poszukiwan nowych rozwig-
zan, zglaszania nowych pomystow i wybijania sig ponad przecigtng thumu?

Oczelaujerny inlensywnosct i wstrzgsi

Kamera weiska si¢ wszedzie tam, gdzie
postawic stopy. Przekazujge wszystko, bez wyjatl
posrednich zblizeniach, telewizja praekroczyl

zadne 7 nas nie mialoby $mialosei
u - w pelnym kolorze i

viekania pryv

nym. Preywyklid
put
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Efekt? Codzienna, chiodna, funkcjonalna i ksztalcaca informacja na tematy
profesjonalne nie wytrzymuje konkurencji z programem telewizyjnym. Trudno
wykrzesaé zainteresowanie dla golych faktow, nic wspartych stymulujacym
wyobrazni¢ dodatkiem dla oczu oraz zwyczajowym jazgotem.

Aktualnic sprawy majg si¢ wige tak: moéwienie, stuchanie, uczenie sie,
przekazywanice i odbicranie informacji diametralnie si¢ zmienily. Liczy sic
tempo. Ludzic oczekujy odpowiednio przygotowanej, zredagowanej wersji
informacji nowych i im nie znanych, wzmocnionych przekazem wizualnym.
Uwagge odbiorcy pasywnego, takiego jak my, utrzymat moze jedynie aktywne
zaangazowanie drugicj strony. Mobilizacja uwagi jest teraz o wicle slabsza,
potrzeba my$lenia i rozumienia zostaka w nas zduszona, a fudzie stracili prymat
w przekazie prawdy.

LS

Jed

Skoro juz wpisalam si¢ w ogdlny lament nad upadkiem naszego spote-
czefstwa, wypadaloby, dla rownowagi, doda¢ argument przeciwny. Tym bardzicj,
ze polowa mojego Zycia zawodowego uplyngla w telewizji, gdzie robitam czesty
uzytek 7z metod, ktore teraz tutaj tak dyskredytuje...

Acwige: nie pizesadzajmy z napasciami na telewizje. Nie mozemy juz tego
wynalazku odwola. Zadomowil si¢ na trwale w naszym Zyciu. Jest, jak samo-
chody, blogostawichistwem ze skutkiem ubocznym: nic mozemy bez nich 2yé,
musimy wiec znosi¢ zanieczyszezenie Srodowiska.

Powinnidmy lepiej przyjrzed sie naszym naturalnym skionnodciom, ktdre
telewizja tak umicjetnie wykomzystuje. Poza tym - ja wierze w jej niesamowite
mozliwogded.

Jestto weigz najbardziej skuteczny $rodek masowej informacii, jaki dotych-
ezas wynaleziono. Zdolny uezynic kazdg dziedzing weczywistosei dostepna dla
kazdego w jego wlasnym domu. Przynoszacy wiedze o nowych ideach, proble-
machspolecznych, ludziach. Zabicrajacy nas w micjsca, do kiorych inaczej nigdy
byémy nie dotarli. Dostarczajaey wrazeh duchowych i przygod kulturalnych.

Na system edukacji spolecznej telewizyjne techniki komunikacji maja
wplyw zdecydowanie niszezgcey, zastgpujae metody indywidualne, podmioto-
we, wymagajgee osobistego zaangazowania jednakowsg dia wszystkich sztancy.
Dzis, chege skutecznie sig komunikowad, trzeba wezesniej wiedzied, co sie
wydarzylo { jak do tego doszio.




38 JAK MOWIC, BY NAS SLUCHALI

@

w Zachowamy $wiadomo$¢ gldwnych, niezmiennych ludzkich potrzeb,
stanowigcych podstawe wszelkich oczekiwan stuchaczy, nastawien, kidrym
bedziemy musicli sprostad.

v » Szukajge sposobdw jasnego, przekonujacego, prz '/Ciap'aiacco'o uwage
i uytclmgo komunikowania sig, Wymﬁ/y%tywaa bedziemy na;nowsm techno-
logi¢ i wspolezesng wiedzg na temat wizualnych technik uczenia sie.

Zostawmy jednak teraz ten nowy $wiat - $wiat telewizji i technologii -
i wrdCmy do $wiata naszych naturalnych zachowan. Przyjizyjmy sie tym razem
zasadom rzgdzgeym wymiang informacji w komunikacji stownej i pozastowne;.

KOMUNIKAC]A SLOWNA 1 POZ/

DWINA

Jalk sig porozumiewanuy

Wyobrazmy sobic takg scene.

W pracy idzicsz korytarzem i widzisz z daleka swojego kolege Jacka

Ty (podchodzge do niego z uémiechem): - Credd, Jack, dawno cu; nie
widziatem. Jak leci?

Jack (w poplochu, unikajac iwojego wzroku): - Dobrze, bardzo dobze.

Ty: - Co ci jest? Wszysiko w porzadku?

Jack (upuszcza papiery, probuje posy
ciebie i przesiepujac z nogi na noge):
porzadku.

Ty: - Wygladasz na podenerwowanego.

Jack (cofa si¢ i wreszeie patrzy na cicbie): - Alez nic naprawde, mozesy mi
wierzyC, wszysiko w porzadku (z cigzkim westchnieniem). W jak najlepszym
porzadku... (patrzac w bo <) Po prostu wictnie.

Czy wierzysz Jackowi? Przyjmujesz, 7¢ rzeczywis stko jest w po-
rzgdku? Jak sgdzisz, co naprawdg sie dzieje? Wiasnie wyizucili go z pracy?
Narobit balaganu w jakicj$ waznej sprawie? Po czym poznajesz? Jakimi wska-
zOwkami kierujesz sie szukajac odpowiedzi?

Przeczytaj te sceng jeszeze vaz, ale bez telistu w nawi zmzd
daja ci wystarczajgcej informacji, prawda? Wi

«‘i«‘ m'g, ﬁni‘ommje }cgo zachowanie,

sznie je pozbierad, nie patrzac
- " 21

112
<, jasne, wszystko w najlepszym

iy

Lo Same s%mva nie

Podstawy kormunikowanica sie 30

Proekar wieloz ZHOCZIY

Wv,yscy mamy taki nawyk, Ze odbierajac jaki$ komunika chno(,m(nic
poddajemy go ocenie. Kazda przekazywang nam wiadomo$é au omatycznie
przepuszezamy przez liltr pytan: "Co to naprawde znaczy?", "Cry moge mu
ufaé."v "Dlaczego to mowi lub robi?"

Owa potrzeba pelnego ziozumienia § znajdywania dla kazdej rzec: 2y wing
wepo kontekstu, kaze nam szukad jak najwigeej informacii.

Wrdcmy do sceny z Jackiem. Spojrzmy, jak wiele mozna wyuvma Z pize-
kazu niewerbalnego; zauwazmy, jak szybko mozna zrozumicé jezyk cpozasiowsny.

a Jezyk ciata: Jack przestgpuje z nogi na noge (mc moze ustaé na miejscu).
W lerci sig, ges iykulu;c NETWOwWo upus/cm papiery, zbiera je w pospiechu (bez,
przerwy wykonuje j JakieS ruchy, wydaje si¢ roztargniony, niezdolny do skon-
centrowania si¢ na jednym).

a Kontakt W/mkowv Jack nie potrarfi spojrzec ci prosto w oczy;
w bok, nad czym§ si¢ zastanawia. (Dlaczego on unika mojego spojrzen
ukrywa?)

n Kontakt na odleglosé: Ty podchodzisz blizej, on si¢ odsuwa. {Unika
spotkania, nie chee bliskicgo kontaktu ze mm)

m Rytm rozmowy: Jack mowi pospiesznie (chee o jak naj pl([d,,(,j mied za
50ba); mu/( zy wyrazami robi diuzsze przerwy (mcobccny ducherm, my$H
0 czyms /upmnm innym); odpowiadajac na pylania, wzdycha (wyraz
skrywanych uczu¢ - zawodu? rozezarowania? smutku?)

Acco wynika z samych siow?

Mowi: "W porzadku"..."Swietnie"..." Ale nie, naprawde, mozesz mi wicrzyd".

4

I
i

D
a?

Stowa 1 rach

Stowa sz n\écwaip iwie pod slawowym Srodkiem wymiany mysli, ale w n
mm“*szym stopniu postugujemy si¢ przekazem niewerbalnym - jezykiem ciala.
Oba te $rodki Icomumiqu $gw inny sposob przekonujace i Wymowne, jednal
jeeyk niewer any vezposrednio wplywa na to jak przyjmujemy przekazywana
nam informacje i samg osobg mowigcego.

a Slowa sg produkiem 1110,.1,gu. Sg symbolami, kidre dopiero przethumaczone
w naszym umysle nabieraja znaczenia,

s Miewerbalny jg;zyk ciata ma swéj poczgick w trzewiach, |

ie

4w

naczenie.
zredagowane,
stang wypowie
sanych piz
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Jezyk ciala nic podiega 1(‘(1(11«,; Postawa, gesty, ruch ciala sa nieswia-
d()nm. Mimowolne. Spontaniczne. Z tego rowniez wszyscy z(id_]cmy sobie
sprawe. Dlatego jezyk ciala stuzy nam jako najlepszy baromety, miara prawdy
na temat tego, co ma miejsce i co komunikowana nam wiadomos$¢ w rzeczy-
wistogei oznacza. Pamigtacie sceng z Jackiem?

w Stowa sa konkretne. Chociaz moga dawac rozne sugestie, jako symbole
oznaczaja konkretne rzeczy 1 wywoluja w nas wszystkich te same skojarzenia.
"Nos" oznacza nos. "Okno" oznacza okno. "Godzina trzecia" kazdemu z nas
kojarzy si¢c z Q Stowa objasniaja konkretne pojecia i fakty.

m J(,/y\ ciafa wymaga mtuplud(,] Ruch, postawa, gest sa charakterys-
tyczne, wysoce zindywidualizowane i tak tizeba je odezytywad. Ich malerig g
niuanse, uczucia, natezenie. Nie potralia powiedzie¢ doktadnie *) , ale
umlqa wyia/m twoje uczucia wobec id ctu, 7¢ (D Pomysl
- i sprébuj wykonad - gesty, méwigee: "0, rany, spoznig x:g‘” albo: "Co, juz?"
albo: "Mareszeie!™

Gesty przychodzg na myxlndiydnm(m prawda? Dla kazdego z nas sa troche
inne, zalezne od pouh()d/,um i wyksztalcenia oraz od tego, w jakim doras-
tali$my otoczeniu, bedg jednak zawsze 1 wszedzie zrozumiale.

= Slowa sg przesadne. Ostatecznie potralia opisal i powiedzied, ale tizeba
ich bardzo wiclu by oddac glebi¢ uczucia.

w Jezyk cialajestzwigzly. Przekazuje uczucia znacznie oszezedniej, bardziej
bezpodrednio | wymownie.,

w Stowa dzielg. Nie tylko roéznice migdzy jezykicm ojczystym a obeym,
ale takze slownictwo i wymowa okreslaja klase, poziom, wyksztalcenie
i pozycje spoleczng.

Jezyk ciala moze laczy¢. Poniewaz zycic jest w zasadzie serig podobnych,
pniwersalnych doswiadezen - narodziny, $mier¢, malzenstwo, dzieci,
szeze§liwy, smutny, glodny, przestraszony - potrafimy bez itrudu zrozumie¢
jezyk ciala. Cheesz si¢ czego$ napi¢ w obcym kraju? Nie ma problemu.
Pokazesz im. A pokazujac, dajesz takze dowdd swojej zwyczajnoser. Ta fatwa
rozpoznawalno$é przynaleznosci do wspolnoty pozwala na natychmiastowe
zblizenie - niezaleznic od tego, czy si to lzy w Tybecie, czy przyiazny uSmiech
na konferencji w Bostonie.

Stowa i ruch polaczone w jedno niosg w sobie podwojny dialog. Jesl
wspolgrajg ze sobg, wzmacniajg i podkresie yja znaczenie. JeSli sg sprzeczne,
nokazuja jednoczesnie dwn 1()m<‘ rzeczy, odbiorca ignoruje stowa - przekaz
werbalny - a wicrzy jezykowi ciala - wiadomosei pozastowne.
tanicsz przed nami i powicsz: "Dane z ostatniego
1wy wzrost", jet dnoczesnie mum;; 1

esuwajac paplery © migjsca na micjsce

6 prabujesz ukryc.

Ic‘ i
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CZESTE PRZESZIKODY W KOMUNIKAC]I

Stosunek do uczenia sie

Nowa informacja albo taka, kitora podwaza ugruntowane przekonania lub
sposOb mysienia, stanowi problem dla kazdego, kio ma ja przekaza¢. Jako
sa(itum’l ludzie pr/.ywizgzzmi sa do tego, co znane i sprawdzone. Poszukiwania
pouapa;’! mchcmycl Byl tylko jeden Kolumb, jeden Edison, j eden
Hi ilary. Samo wym/cmc watphwosu w istniejace przekonania wigkszoscei ludzi

wydaje si¢ nichezpicczne.

Dlatego tak czgsto pierwszg reakcjy na nowg wicdze jest opor. By lepiej
zrozumicec, jak probowac go pokonaé, jak prezentowaé nowa informacije
w pracy, by zostala zaakceptowana lub wywolala w innych potrzebe zmian -
prayjrzyjmy sig kilku podstawowym przeszkodom utrudniajacym stuchanic
1 uczenie sie.

kroku i $cigania si¢ 7 innymi wymagajy ()gr(’)mnwo wyxlii\u

Pozycja, przydatno$e, akeeptacja, pieniadze i inne czynniki, wspomniane
w rozdziale 1, potwicrdzaja nasze pouuuc bezpiccrzenstwa i stabilizacji
w pracy. Bez tego trudno zbierad sily do ms[g]mwo skoku czy realizacji
Lolc]nyclm( an. Wspinamy si¢ tylko wiedy, gdy czujemy si¢ do tego gotowi
i dostatecznie silni. Wiargnigeie kogo$ z zewnatrz, kio nagle o$wiadcza: "Czas
podjac nowe wy/wam“” odbieranc jest przez nas jako zagrozenie. Oc-zywiécie
kazdy reaguje inc ywxdudlnm zaleznie od s i()pnm profesjonalizmu i wiary we
wlasne mozliwosel, wigkszo$¢ ludzi mysli jednak tak: "Dopiero osiagnatem
poziom obecny. Diaczego mialbym znowu dokonywa¢ zmian? W obecnej
sytuacji poruszam si¢ swobodnie, o proponowanej mi nowej nie wiem nic."

Sldonni wige i"s‘tof’;my raczej stawia¢ opOr nowym ideom i pomystom
organizacyjnym niz przyjmowaé je z otwartymi ramionami.

zeba zachowania twarzy, koniceznodé sprawiania
reiowe] stabilnodet s Oinie silne w pracy.
nam na rece, © svﬁmau : fe, na najmnicjsze
L ies \v‘,/y;a;i-; , ypomnijmy sobie,
awienie BOwWYI porysien

D WywW mm* nagle v

$1i :“\.i 18 ?‘ )]
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"Ty to sobie wydumales, wigc dla ciebie jest to jasne, oczywiste 1 fatwe do
wykonania. Ja wcale nie jestem do tego taki przekonany, watpie, czy rozumien,
0 co chodzi, a tym bardziej czy temu podolam.”

v Wracaja do nas wspomnicnia pierwszych szkolnych dodwiadezen. Dla wigk-
szo$ci ludzi nie byl o okres sielski. Do dzid§ pamigtamy dokuczliwe poczucie
zazenowania i wstydy, kiedy wytykano nam, Je wcizg'} robimy cof nie tak.
Obawa, 7¢ nie damy sobie rady, nie opuszcza nas przez cale Zycie. Uekrod zwra-
casz si¢ do swoich stuchaczy tonem: "Uczcie sie, bo z tego bedzie klaséwka™,
mozesz obudzi¢ w nich pokiady strachu pdmhm;aa%o wszelkic dzialanic.
Naturalny ludzki instynkt samoobrony kaze wiedy zakryd twarz rekami
1 krzyknad: "Nie!"

(]

Konlurencja

Twoj pomyst, nie moj. To réwnicz moze wywolywac opor. Nie tylko diatego,
ze ja o tym nie pomyS$lalem, ale przede wszystkim dlatego, 7¢ okazale$ L,u/ 14
tyle imcligcnm\/, pomy%iovvy()1‘:172()(1\)\"1'}211 v, by cod takiego wymyélic. Dlawielu
dmbxmych ludzi /dal\ccpiow wie cudzego pomysiu \()wxm'" aczne jest 7 pi
naniem im prymatu i postawienicm siebie w pozycji gos

Potizeba oswojenia

Mowe pomysly prezentowane sa zazwyczaj w taki wlasnie sposob - jako
nowe. {nne. Rézne od lego, co byto dotychezas. A to nic wrdzy / w damufo?
Nu, (a;{u smdmwowz zadn /Lh p{)( staw ani p()wodu do zaul

g1 unty pod n()gmm. W l}/kﬂ wypadl\.u ()\vym giu,ﬁl@i‘ﬂ jcu iz na temat
wiedzy juz posiadanej przez stuchaczy, ich wyksztalcenia, de oéwiadezeh. Nowe
dane wywoluja op6r, poniewaz nie wiadomo, jak je odbicrad, jak sie do nich
ustosunkowad, czy cholby jak je sobie ;gprtj,cdsizwm

Chege przekazad nowe informacie, najbezpieczinie] jest na poczaiku odwolad
si¢ do wiedzy juz posiadanej. Zaczac od tego, co znane, potem 1 dodad nowe
jal i oi. Przypominajac

Co

Podsiawy kornunikowanic sie

wywolujg poczu-cie niepewnosci. Od naszej sprawnosci jezykowe zaleiy,
jak nas odbieraja I rozumieja stuchacze.

Skutki nievozumienin siéw

o Przestajemy stuchad

Styszac stowa, kidrych nie rozumiemy tracimy zbudowane doigd przez
mowigeego poczucie sensu i spdjnosei, a razem z nim zdolno$d koncdnmq i
Zaczynamy goraczkowo greebac w pamigci, poszukujac mozliwyceh skojarzen:
"Brzmi jak...", "W tym kontekscie prawdopodobnie znaczy to..."

Aby 10 zrobic, musimy przestac stuchad i przyswajac plynace do nas dane.
Kiedy juz gotowi jestesmy wilaczyé si<;zp0w1‘010m dawno stracili$my watek,
a 10, co nam umknglo, moglo zawierac sens calej wypowiedzi. Lecz to dopiero
poczatek konea.

* Zdajemy sobie sprawe z wlasnej ignorancji

Drugim, znacznie powazaiejszym skutkiem napotkania na siowa, kidrych
nie ma w naszym slowniku, jest odkrycie, Ze my czego$ nic wiemy, a ty wiesz.

"Jesli ty wiesz, a ja nie, to moze w ogole nie bede w stanie zrozumied iwojego
przestania. Moze jest zbyt wiele takich rzeczy, kibre ty wiesz, a ja nie, abym
mogt zrozumied dalszy ciag twojej wypowiedzi®.

Poglebienie przepadei mic‘d7y moéwigeym a odbioreg jest najwicksza
pulapka, w ktorg mogg zaprowadzic¢ ci¢ nieumiejgtnie vzyte stowa.

> Poznajemy twoj stosunel do nas

Jeszeze glebiej w pod$wiadomosei thwi mygl, Ze jeZeli ty znasz te stowa,
ktbrych ja nie rozumiem, i masz zamiar uzywaé ich nadal, to znaczy, Ze niewiele
wiesz 0 mnic, twoim sluchaczu. Nie odgadujesz automatycznie (jesli sig znamy)
lub nie zrobiles Zadnego wysilku, by sig dowiedzie¢ (jesli widzimy si¢ po raz
pierwszy), co w twoim wykladzie bedzie dla mnie zrozumiale, 2 co nie, jakim
klaczem moz

sz sig postuzyd, a jakiego ja nie jestem w stanic odezytad. Skoro
e nie zadales sobie trudu, by sig tego dowiedzie, o znaczy, Ze nie bardzo cig
obchodn czy twoj przekaz dotrze do mnie, czy nie. Gdyby ci zalezalo, staé by
uyfo na jasng, zrozumiala wypowiedZz. Wybralbyé slowa, dla mnie
: "z,m . Mie zrobitbys nic, by mnie zdezorientowad i uuudmc mi rozumie-
e, Gdy /oy chodzito ¢i o to, Zebym zrozumial. A nie jedynie o udowoduienic

i jakij gc ted ma( 1]

-~

NZ&(E £ "\r\/‘.\m W )51&8‘;“&,11 9} 3( . ‘\.f,{ibi() l“i!d‘%"ﬂ‘/ do e




44 JAKMOWIC, BY NAS SLUCHAL

Nastepnice: zdanie sobie sprawy i zaakceptowanic wplywu mediow na nas
1 nasze metody komunikowania si¢ pomaga spojrzed krytycznie i udoskonalad
techniki porozumiewania sic.

» 1 wreszeie: przyswojenic sobie i zrozumienie podstawowych zasad
decydujacych o tym, jak si¢ komunikujemy i dlaczego stuchamy - ktdre metody
skutkujg, a ktore nie i dlaczego - pozwala nam realistycznie ocenic, co naprawde
cheemy powiedzied i jak planujemy tego dokonaé.

W nasigpnych 1 trizech rozdziatach znajdziecie odpowiedZ na pytanie, jak sie
przygotowac i jak projektowac to, co cheecie powiedzied; jak analizowad
i vozwijad strategie; jak planowac spotkania zawodowe; kiedy i ja <p<)smg1w<1c
sig pomocami wizualnymi oraz jakie inne techniki przekazu informacji bra¢ pod
uwage.

" 7 i j) !
W o s A NN

Prognozowanie

Niezaleznie od tego czy masz odby¢ spotkanic w cziery oczy 2z szefem,
klientem czy czlonkiem zarzgdu, zaprezentowac jakis poglad czy poprowadzi¢
narade, musisz si¢ przygotowad.

Dla wigkszosci z nas, planowanie spotkafi zaczyna si¢ od nerwow: "Co
powiem?" "Jak zaczng?" "Jak si¢ na]lcpm] do tego zabral?" Mastepny etap
przygotowan {o zwykle setki beztad nych mysli, k,plxyw(mydl na dziesiatkach
karteczek, kidre nastgpnie laduja w koszu. W napieciu oczekujemy na chwile
natchnienia albo zbawcze stowo, kiore spadnie z nicha.

Proponuje duzo prostsza, zorganizowang droge, pozwalajaca krok po kroku
zaplanowal skuleczng strategie komunikacyjng.

Lacznijmy od przyjrzenia si¢ typowej scenie spotkania w sprawach zawo-
dowych Spojrzmy, jak to zwykle wygladai jakie biedy niesie z soba najczesciej

stosowana przez nas metoda improwizaciji.

OPRACOWYWANIE STRATEGI

Co mie wychodzi i dlaczego

SCENA:
Gabinet dyrektora. Jeden z kierownikéw zostaje wezwany na dywanik.

OBSADA:

Dyrektor - przebojowy, ambitny, cigzko pracujacy szefl, kiéry chee, by
w jego zakiadzie wszystko chodzito jak w zegarku.

Mike - kierownik, kidry nie dostarcza sprawozdaf na czas.

Shachaj, Mike, mowitem cf juz dwulrotnie,
ozdania. Nu‘ "'7 i

za pOino do-
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Typowa scena. Ale - przeczytajmy ja jeszeze raz. Czy sadzicie, e dyrektor
rozstrzygnal problem? Czy czego$ si¢ dowiedzial? Czy sam pomogt w znale-
zieniu rozwigzania? 1 czy uwazacie, ze Mike, kidry dalej stoi samotnie przed
problemem doslarczania sprawozdaf na czas, bedzie w stanie radykalnie napra-
wic¢ co§, co szwankuje od dawna?

Aby znales¢ metody komunikacii skuteczniejsze niZ ogladane wyzej,
musimy ¢ sceng przeanalizowad giebiej. (

Dyrektor: zada czegos, ale nie otizymuje. Probuje wymusié to na czym mu
zalezy typowa, najprostszg metoda - narzekaniem, zgdaniem i wymaganiem
posluszenstwa.

Mike: styszy niezadowolenie i krytyke. Broni si¢ w sposéb typowy - lub
unika konfromtacji - zgadzajgc sie na wszystko, chod nie wymySlil jeszeze
skutecznej metody dostarczania sprawozdan na czas.

Co bylo do przewidzenia?

a Dyrektor bedzie wiciekty.

a Mike nigdy nie powie "Mie".

o Mike bedzie si¢ bat jeszeze bardzic).

u Sprawozdania najprawdopodobniej bedag dalej spoZnione.

W opisanym scenariuszu dyrekior zdany }ml na obictinict 1\/11@ a,
a nienasiebie :xam%() nie przedsiawit bowiem zadnej paopo/ YLj1I0ZY
pmblcmu nie wyrazit chg,u pomocy. Mie j(,‘»i to zbyt silna pozycja: ﬁn()’\f\/ddfi
raczej do frustracji i zaognienia problemu, nie rozwigzuje konflikiowej sytuacii.

Odslonimy kolejne warstwy. Co jeszeze mozna zaaleZ¢ pod powicrzehnig te
scenki? Jakic kwestic nie zostaty poruszone?

W sferze falktcw
Dyrekioi:
s spéZnione sprawozdania uirudniaja mu prace
n moze zostaé wezwany na dywanik przez swoich zwierzchniledw
v spOZnione sprawozdania sg zlym przykiadem dia innych kievownikdw

Mike:
a chee uufvm mw le
w WiIE, 78 ]

n podo
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W sferze emocyi

Dvrektor:
a jego autoryiet zostat podwazony Zlecit sprawozdania Mike owi, okredlit
termin, ale zadanie nie zostalo wykonane. Wywoluje o poczucie zagro-
7enia i wécicklodci
+ odezuwa potrzebg ponownego udowodnicnia swojego autorytetu
pojawia si¢ w nim obawa,.z¢ nic uda si¢ vvycwuwvowaa pelnego postu-
szefistwa. 1 co wiedy?

£

Mike:

u czuje si¢ fatalnic (zawstydzony, nieudolny, winny)

w obawia si¢ kary, nawet zwolnienia z pracy

w boi si¢ utraly pozycji, uznania, szacunkn

w poniewaz dotychezas systematycznic nie wywigzywal si¢ ze swoich abo-
wigzkbw, martwi sig, Ze nie bedzie w stanic dotrzymac danego stowa.

Jak mozemy spozytkowad te glebsze warstwy informacji?

Po pierwsze, mozemy pr‘/,canalizowaé, kidre z zachowan ogladanych w te]
scenie, byly do przewidzenia i dlaczego.

Po drugie, mozemy tak zdobyta wiedzg postuzy¢ si¢ do opracowania o wiele
bardziej skutecznej strategii rozwigzywania problemdw.

Skuteczna komunikacja ()plCld si¢ na przeanalizowaniu sytuacji przed

spotkaniem oraz - mast¢piic -naplanowaniu,

Spojrzmy, jak to wyglc‘scm w praktyce.

Na czym polega yoZiica

Dyrekior, gdyby si¢ zastanowil, z pewnocig zdalby sobie sprawg, ze fron-
talny atak wywota latwo przewidywalny efekt: Mike albo przyjmie postawe
obronng i bedzie si¢ thumaczyl, albo zgodzi si¢ na wszystko, Zeby tylko nie
przedtuzad przykiej rozmowy. Dlatego tez dyrekior, cheae dziatad skutecznie,
powinien byl rozpoczac swe dziatania od zupeliie czego innego - mianowicic
od zebrania informacii.

Hamujgc wicieklose, m% udzieli¢ wyjasnieni tonem spokojnym i Zyc
wym. Takie podejScie stuzy poszukiwaniu rozwigzaf, stawianiu dzcwm«, a nie
otwarte] Mnmmmm

Mow ;
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Spojrzmy teraz na jego zachowanie. Nie grozi. Nie wybucha gniewem. (Dwa
czynniki gwarantujgce, ze¢ Mike przestanie obsesyjnie myslec, jak by tu naj-
szybciej wyjsé). Dyrekior pokazal, Ze rozumic problem oraz rozumie Mike’a,
ktory jest przygnebiony z powodu przykrej sytuacii, lecz niezdolny do jej
samodziclnego rozwigzania. Dyrektor okazuje kompetencje i wole pomocy przy
rozwigzywaniu problemu o r a z  chel wsparcia Mike’a, a nie tylko
pognebicnia go.

Odpowiedz Mike’a? Rozbrojony 1 uspokojony, nagle czuje si¢ zdolny do
otwartcj rozmowy na temat @p(’)inionych sprawozdaf. Dyrektor stworzyl
zupelnie inng atmosfere, niz Mike si¢ sp()d/lcwa gdy zostal wezwany na
dywanik - atmosfere, ktora zachgca do szezerodci z obu siron.

Stwarzajgc dogodne warunki do rozwazenia problemu - i tylko problemu -
spdznionych sprawozdan, dyrektor dal szanse na jego rozwigzanie. Jedno-
czes$nie pozytywne cechy Mike'a - jego zdolnosci i dobra wola - pozostaty nie
naruszone, inaczej niz w scenariuszu pierwszym, gdzie zostaly podwazone
i zakwestionowane.

Rezultatem jest: praca zespolowa i konstruktywne rozwigzania. Mike moze
sie spodziewad pomocy oraz nowych wskazowek, jak sporzgdzac sprawozdania
na ¢zas, dyrektor za$ ma realng szanse¢ je otrzymac.

Sprawa zamknieta.

I juz? Wiee to takie prosie?

Mo, niezupelnie.

Gdzie najczesciej utylcamy

Problem koncentruje si¢ jak zawsze wokol poczucia wiasnego ja, ego
podstawowego bodzca do wszelkich naszych dzialan 1 zachowar. To on wytycza
lini¢ graniczng miedzy "Ja najpierw!" a "Kito jeszcze wchodzi w gre?”

Nasze wiccznie nienzis‘yconc ja nic po:/wzﬂa nam czekad; dla niego myél,
by podal p()hmsd\ dalej i poud\m na swoja kolejke, jest nie do prayjecia. Mie
mamy zaufania, z¢ ten polmisek jeszeze do nas WIOC.

Posuwamy si¢ wiec za szybko. Nader ¢zgsto pchamy si¢ na przod kolejki,
mmnamy swoje potrzeby bez zastanowienia, {racgc szansg na /yx canie
so]ux/,m ka; na skorzystanic z podwojnej energii - rownicz tego drugiego ja
7z pozytkiem dm ()i.)()]g(t. Prawdziwie udane spotkanie nigdy nic odbywa si¢ na

: : "Biore swoje twoim hovlcm Musi w sim obowigzywad regula
g0 ity bierzesz

Y Ly rozdziale zobaczycie, jak mo:
biorac nod vage p()i;/gbv i prob (mr
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Przekonaliscie sig, jak nieskuteczng metodg jest rozmowa oparta na impro-
wizacji i nickontrolowanych, zywiolowych reakcjach. W trakcie spotkania
trzeba byc elastycznym, a we wl‘as"ciwym momencie obra¢ odpowiednig droge
dziatania. Zaczad jednak nalezy od dokonania wgladu w istote sprawy. Tizeba
nauczy¢ si¢ przewidywac. Zanim cokolwiek si¢ powic Tub zrobi powinno si¢
przeanalizowaé sytuacje, nie tylko z praktycznego punktu widzenia. Znacznie
wigeej niz z powierzchownych zachowan wyczytaé mozna z tego, co robimy,
jak stuchamy i uczymy sie.

Wiemy juz, jak potg/na sife motywacyjng posiada nasze ja. Teraz musimy
sie czegos ¢ lowicdzie o zainteresowaniu Osobistym drugicj strony - stuchacza.

Iim s shuchacze?

54 odbiorcami waszej wiadomoscei. Moze to by¢ oponent na zebraniu zwola-
nym przez ktorgkolwiek ze stron. Moze {0 by¢ grupa zgromadzona, by
wyslucha¢ wyktadu, Moze by¢ nim przyjaciel albo wrég, klient Iub kolega.

Wszystkich ich fgczy jedno: znajduja si¢ po drugiej stronie komunikatu,
kiory do nich wysylasz. Twoje przestanie wraz ze wszystkimi jego konsek-
wencjami nalezy do nich.

lega réZnica

Co motywuje twoich odbiorcOw przed p()ikamcm‘? W jaki sposéb to, co
powiesz lub zrobisz, wspolgra z ich motywacija lub moze na nich wplynac.

To wszystko jest ¢f polizebne do planowania strategii, a niezbedne infor-
macje mozesz zdobyd lylk() robiac zalozenia wstepne. Przeprowadzone krok po
kroku, wedtug okreslonych 1%111, rozeznanie wsiepne daje ¢i wglad w podsta-
wowe zainteresowania oraz motywacje twoich odbiorcow: czy sa podobae do
twoich; jakie napotkasz przeszkody w realizacji zamierzef.

Przewidywanic oznac /d\fy]&uc poza cele najbardzicj oczywiste, widoczne
gotym okiem, i spo]zzcmc znacznic giebsze: poznanie silnicjszych motywacii,
przeanalizowanie potrzeb i uezud po obu stronach.

Co wiesz, 0 pot

pnuzi(‘.

Faed ¢
jastt
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“Joe? Tak, 1o $wielny facet, uwazaj jednalk, Zeby mu sie nie narazic. Poirafi

by¢ bardzo nieprzyjemny™,

"Wiesz, ze Susan potrafi wicki sig nie odzywac. Doprowadza mnie tym do
pasji". ‘

"Sheila w ogole nie uzywa mleka do kawy. Ned, dla ciebie herbata, prawda?
Aty, Bruce, dalej bez kofeiny?"

Zewngtrzne zachowania, fatwe do zaobserwowania dzigki codziennym kon-
taktom, sy niczwykle przydatne. Ale nie dowiemy si¢ z nich wszystkiego.
Potrzebny nam weglad glebszy tam, gdzie uzyskamy informacje aiezbedne do
planowania skutecznej i trwalej strategii komunikacyjnej - takiej, kidra wzbudzi
w odbiorcy motywacije do stuchania i dziatania.

Czego trudno sig dowiedzied

Jesli jest to osoba - albo grupa - dobrze ci znana, 7 ktdrg czgsio pracujesz, 1o
glebsze pytania i odpowiedzi moga okazad si¢ trudniejsze.

Bliska znajomo$¢ przynosi wyciszenie emocji. Nie ma w nicj jui tego
zainteresowania 1 uwagi, jakic kierujemy na obeych. Trudno sie zmusi¢ do
patrzenia na znajomych $wiezym, analitycznym okiem i dawania suchych,
obiektywnych odpowiedzi na ich temat.

Przyklad: zalozmy, ze zwolale§ w pracy narade z udzialem jeszeze dwoch
kolegow. Temat zawicra elementy krytyczne wobec jednego z nich, a drugiemu
przynicsie wiele nowych problemdw do rozwiazania. Przy goiowujac sie do tego
spotkania, probujesz odpowiedzie¢ sobie na pytanie, przed jakimi innymi
problemami mozesz stang¢. Sprobuj najpierw odpowicdzicd: jakie sy oczeki-
wania i zamicizenia przysztych rozméwedw, nie tylko w zwiazku z tym spot-
kaniem, ale rowniez poza nim - w pracy, w ogdle w Zyciu? Jakie sg ich obawy,
ich poglady, triumfy i porazki zawodowe? :

Czy potrafisz odgadnad, co czuja? Jak zapairuja sig na czekajgee ich spot-
kanie? Czego si¢ spodziewaja? Czego oczekuja od ciebie?

Te glebsze pytania wymagaja dystansu i obiekiywizmu; wic
Trudno si¢ nafi zdoby¢ komus, kio zaklada z gory: "Przeciez ja i
znam ..

1

zego wysilu,
bardzo dobrze

Trudnosci, ktdre sprawia znany odbiorca

Kiedy masz do czynienia z dobrze znanym stuchaczem, nie tylko trudniej ci
znajdywad odpowiedzi na glebsze pytania; latwo ¢ takde
kacyjny banal.

Czasami nie cheesz posunad si
from zachoy

wtakie] sytuag
spoyzadzic precyzying §

Przygofowanie 51

Blekt? W czasie prezentacji mozesz nawet nie zauwazyd, Ze stuchacze sy
znudzeni, niezainteresowani albo wrecz zniecierpliwieni twoim dhugim,
moralizatorskim i mato odkrywezym wywodem. Podobnic jalk w rodzinie,
uUwazasz, ¢ mozesz sobie pozwolié na wicle. W konicu jeste$ cztonkiem!
A jak wiadomo: "Cztonkostwo daje przywileje..."

Jedli jest to spotkanie w cztery oczy albo nawei nieformalna rozmowa
telefoniczna, bliska znajomo$é moze spowodowad rezyguacie ze zwyczajo-
wych uprzejmosci (kibse w komunikacji naprawde znacza) i przejécie od razu
do sedna sprawy. '

Tak wiee praca ze znajomym stuchaczem moze skionié cig do odrzucenia
przygolowait i planowania. To blad, kiéry grozi utrata stuchaczy predzej, niz
myslisz. -

Odbiorca nieznamny

Jto sytuacja przeciwna: ludzie, przed kibrymi stoisz, 82 ci zupeliie obey.
yeheieplych uezué na przywitanie. Wiesz, ze musisz dad z siebic wszystko,
naprawde bardzo si¢ starasz. Dokladnie zdajesz sobie sprawe dlaczego musisz
pytac kim g twoi stuchacze, jakie s ich upodobania i potrzeby.

Zadn

Czego tatwo sig dowiedzied
MNieznajomo$¢ stuchaczy ulaiwia ci zadawanie glebszych pytad na ich temat.
Poniewaz od samego poczatku jest migdzy wami dystans, fatwiej ci zobaczyd
peiny obraz, obiektywnic dokona¢ pewnych uogolniei. Latwicj ci wyobrazi¢
sobie na czym im najbardzicj zalezy, jakie sy ich zamierzenia i potrzeby, jak
zostanie przez nich przyjete (o, co masz do przckazania.
Crego tridno sig dowiedzied
Nie znasz i by¢ moze nic bedziesz w stanie poznac indywidualnych cech
charakteru odbiorcdw. Ale dla prognozowania nie sa one niezbedne.
Co musisz wiedzied
Wigksze grupy
Przygolowujac prezentacje dla grupy, szukasz cech mozliwie najbardzie]
powszechnych, moggeych dotyczy¢ wszystkich. Interesuja cie wige fakty naj-

bardzicj ogolne, charakterystyczne dla calej grupy.

¢ Mniejsze grupy

1y

52

Jedna czy kilka 0s6b wymagaja zardwno wiedzy ogol &, jal
indywidualne] informacii. Twoja wiedza instynkiowna (kiGra w |
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W kazdym jednak wypadku musisz najpierw zdoby¢ podstawowe wiado-
mosci na temat gtdwnych zainteresowan i priorytetow stuchaczy, a dopiero
potem sig$¢ do ukiadania planu.

v Ustaliliémy wezedniej na przykladzie Mike’a i dyrekiora, ze poczynienie
wstepnych zatozen moze zaoszezgdzi¢ ¢i czasu i bcyproduktywn%o wysitku.
Zauwazyli§my takze, jak wiele jest potrzeb i reakeji tatwo przewidywalnych.
Poniewaz, naturalne motywacje stucl 1aczy sa dla cicbie kluczem do znalezienia
n/(,konumcyc 1 argumentow, skad mozesz si¢ dowiedzied, jakie zadad pytania,
by dobrze si¢ pl/yg,otowac? I jak wzyskane odpowiedzi spozytkowad najlepicj
przy ()pmc()wywamu skutccznej strategii.

Opracowany nizej system - zasady i techniki kodyfikacji - pozwala na fatwe
klasyfikowanie danych.

TABELA ZALOZEN WSTEPNYCH

Podstawowe zasady

Najlepsza metody sporzadzenia tabeli jest umieszezenie w miej tego
wszystkiego, co juz wiadomo, i stopniowe uzupelnianie w miarg naplywania
kolejnych informaciji.

Planujgc spotkanie czy przygotowujac wystgpienie musisz nie tylko zdooy¢
dane o stuchaczach, ale takze pozna swoj wi asny sysiem
motywacyjny. Musisz odkry¢ pr/cd samym sobg swoje najwaznicjsze potrzeby
i nazwad cele, ktdre pragniesz osiagnac.

Gtodwne punkty tabeli:
czego pragnie, potizebuje i oczekuje druga osoba (drugie 0s0by) - zarowno
gencralnie, jak i w szezegolach? Co jest dla nicj (nich) istotne?
czego ty cheesz, potrzebujesz, spodziewasz sig? Co jest istotne dla cicbie?
gdzie znajduje si¢ Zrodlo energii i motywacji do dzialania - dla ciebie
i dla nich?
jakie zrodla po obu stronach mozesz wiaczy¢ do realizacji swoich
zamierzen?

v jak sig one vzupelniaja, oddzialuja na siebie lub ze sobg kolidujy?

a

p()m/sm mbc a posm/y i ‘ :
kidr y MOZESZ W ,\p().sob uporzadkowany i zdyscyplinowany wypelni
nymi danymi.

Th sama {abela posi
i wowezas, gdy bedziesz mm jednym 7 zanros;

ot
[

Przygolowanie do komunikacji

) 1

LS

zego fabela?

Przygotowanie tabeli wymaga od ciebie swiadomego skupienia uwagi na
kwg.su(xd. moiywacyjnych; jej ksztalt graficzny kaze ci caly czas brac¢ pod
uwage obie strony.

Forma pisemna sprzyja klarowno$ci wywodu
sprowadza mys$li do poziomu, na xdmym, niezalezne juz od emocii,
instynktow i chwili, nabieraja jasnosci i wyrazistosci
: zmusza cig do dyscypliny umyﬁlowcj kazac zapisywad spostrzeienia
w najprostszej, skondensowancej formie
pomysiy stajg sic konkretne. Utrwalone na papierze pozwalajg wracaé do
nich, czytad ponownie i weryfikowad,

&

Proces

Wrédmy do naszego przykladu z Mikiem 1 dyrektorem. W jaki sposob
dyrektor mogh zebral niezbedne dane do lepszego przygolowania spotkania
7 Mikiem? "Prowadzac" go krok po kroku przez poszezegblne rubryki tabeli,
moge zademonstrowad jej walory i mozliwe zastosowania przy opracowywaniu
skutecznej strategii komunikacyjnej.

Dane niezbedne do przygotowania takiej strategii dziela sige na trzy
podstawowe kategorie: “cele obiektywne", "potizeby emocjonalne™ i "praw-
dopodobne oczekiwania®. Tabela bedzie wice wygladala nastgpujaco:

TY( Dyrekior) ONI (Mike)

CELE CELE

POTRZEBY POTRZEBY

STWATNIA

z tabele, bede stopniowo objasniad kolejue kroki.
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rOb Fo sam

Weelu q)s/(,go;.s/yns/uro prz /&deanm proponowanej techniki, przygotuj
Jtabele i wypelniaj ja, postugujac si¢ przykladem 2 wlasnej pracy. Wybierz
"w ydarzenie, kidre mml() qusu‘ niedawno, moze s potkamc,, ktore nie wyszlio
tak, jak powinno. Sprawd, czy wypehniajge tabelg, zyskujesz nowe spojrzenie
na caly sprawe. Mozesz, m}\/(, pos%usrum«, si¢ tabelky, sprobowad zaplanowad
spoikamc kiore czeka cig w najblizszej przysztodel.

Normalnie, cheye doj$¢ do prawdy na temat swoich wlasnych odezud i mysli
(nie biorge jeszeze pod uwage strony przeciwnej), powinienes wypelnic tabele
pionowo po swojej stionie: Cele, Potizeby, Oczekiwania. Potem, po wypelnic-
niu tych samych rubryk strony przeciwnej, mozesz pordéwnad rezultaty i latwicj
dojrze¢ dzielgee was roznice motywacyjne.

Ja jednak, chege jak najezytelnie przedstawié wam zasadg rozwijania stra-
tegii alternatywnych, bede "wyjmowac" z tabel rubryki kolejnych kategorii,
wypedniac je po obu stronach i na biezaco objagniad.

Cele obielktyy WIE

Twoje

Krok pierwszy sluzy zdeliniowaniu podstawowych celéw spotkania. Jako
latwiejsza, wypelnijmy najpicrw twoja (dyre \L()m) rubryke. ,mu)bu; uzupetnid
t¢ czgS¢ tabeli, ktorg przygotowales, a potem pordwnaj wymienione nmntcmy
7z tymi, kiore wpisze do rubryki dyrektora.

P(Mu/my si¢ przykiadem spOZnionych sprawozdat. Dyrekior zwolal
spotkanie. Jakich spodzicwa si¢ efektdw?

TY( Dyrektor) ONI (Mike)
CELE

L. Otrzymywac sprawozdania na czas.

2. Mied pewnosd, ze do Mike a tym wazen dotarlo.
3. Nie chee sie tym wigee zajmowad,

Rzut oka na ig polowe tabeli pozwala natye ,hm‘z/ 5
spotkanie w »wo;c; oryginainej wersji przebiey!
zabeli cele stawiane przez dyrektora i pordwi
?&m *;u‘ izmw od m {,/u. a musze dosiad!.

;“‘ i(l
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Oto wige problem podstawowy. Teraz, gdy wypelniliScie swoja czesé
tabelk, czy widzicie, jak jednostronne sg wasze zamicizenia? Apatr/eg napusia
puustum po drugiej stronie, czy nie macie juz walpliwosei, ze ta druga sirona
istnieje?

Poswiglmy teraz chwile na cele Mike’a, na to, co on ma 1adzicje wynieddé
7.1eg0 x';')oikarﬁia

"Czemu nie" , powiecie. "Moze jed na\/‘x/nlmﬁyo( lekeii jasnowidatwa?"

Nickoniecznie. Zadie lckqa zreszlg mie sg wam potrzebne. Od dawna
umiecie 1o 1obi¢, opierajgc sie na dwoch prostych umiejetnosciach - empatii
(umiejetnodei wezuwania si¢) i obserwacji - podstawowych darach natury
ludzkie;.

Ogdlue E)Oj(,c,l(,() tym, czego Mike - kazdy "Mike" - moze pragnad, uzyskasz,
gdy wezujesz sie w jego sytuacje. WyobraZz sobie siebie w sk {, Mike’a.
Jakiego bys$ sobic 2 /uv przebiegu spotkania, wezwany przez szefa, wiedzac,
ze ciggle spoZniasz si¢ ze sprawozdaniami?

f"umpf(:qy/y]mc okredlic cele nie jakiegos, lecz twojego kol mlnmo
Mike’a, uzyj daru postizegania i ()DSL!W&L}I Co mozesz, pf)mui/xu o Mike’u
na podstawic \wx/yc 1wspolnych doSwiadezen z pracy? Co go motywuje? Jake
jest jego sytuacja materialna? Czy jest dobrym pmu)wmkmn" Ambunvm
Otwartym czy’s krytym? Pomysl o tym kim$ z drugiej p \)Eowy twojej tabeli. Czy
potralisz wyobrazi¢ sobie, jakie cele cheialby osiagngc?

14
c

.
OF7

Icii

Sprdbujmy teraz zapelni¢ m"ml(/ po stroniec Mike’a. Jakic s3 jego cele
obicktywne, cochua thy osiggnac w trakcie waszego spotkania. Czego cheialby
kazdy "Mike" w jego sytuacji.?

Wypelnij w swojej tabeli strong przeciwna do "Ty". Nastepnie spdjrzmy na
Mike’a

UY( Dyrekior) ONI (Mike)

CELE

1. Utrzymac posade. Dostaé awans.

2. Unikng¢ gniewu szefa.

3. Sprobowac dostarczad sprawozdania
¢ CZas.

gdyby
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sprawe, z¢ takic zachowanic dyrektora moze Mike’a kompletnie sparalizowad,
odebra¢ mu zdolnosé myélcnia i kazal przelgezyé sie na program
przetrwanic/obrona. Odtgd nie ma juz szansy na szczero$é ani na rozwiazanic
problemow. Brak tez mozliwosci dokonywania jakichkolwiek zmian. Jest tylko
Mike probujacy ocali¢ siebie za wszelka cene.

Co poza tym? Zauwazyliscie z pewnoscig, ze Mike, mimo iz tak wystra-
szony, chee dostarczal sprawozdania na czas 1 wstydzi si¢ swej niesolidnogci
przed kolegami w biurze. Kazdy woli by¢ chwalony niz ganiony. Ta refleksja
nad naturg ludzka moglaby skloni¢ dyrektora do wyzwolenia energii w Mike u,
silnic motywowanym przez korzysci osobiste. Encrgia wyzwolona w ten sposob
pomogtaby im o b u rozwigzaé wspolny problem.

Spojrzmy jeszeze raz na cele dyrektora. Chee on: "mie¢ pewnosé, 7e do
Mike’a tym razem coé dotrze" i Ze "o si¢ wigeej nie powtorzy". Jakimi
metodami mozna te cele osiggnac? Jedng z niewatpliwie skutecznych jest
dialog: trzeba rozmawiad, a nie tylko mowic. Z faktu, ze problem powraca,
\\'ynil"i iz Mike samodzielnie nie jest w stanie go rozwigzaé. Potrzebuje twojej
(dyrektora) pomocy.

Povoewnarie

Teraz zestawmy obie strony tabeli - cele Mike’a i dyrektora. To samo zréb
poiem w swojej wlasnej tabeli.

TY(Dyrektor) ONI (Mike) B
CELE CELE

1. Otrzymywac sprawozdania
na czas.
. Mied pewnode, 7e do Mike'a
tym razem dotarto.
3. Nie chee sig tym wigeej
zajmowacd. sprawozdania na czas.

L. Utrzymac posade. Dostad awans.

o]

2. Uniknaé gniewu szela.

3. Sprobowad dostarczad

Porownajcie punkty o tych %zimych numerach. Prawie w ogole ze sobg nie
wspolgraja. Dopiero w punkcie 3 Mike wspomina o sprawozdaniach. Cele
Dyrektoraz kolei nie maja Zadnych odniesien do lekow, odezud, osoby Mike’a,

' Swiadomosc, /1‘ nicktdre z naszych celdw nie m(u\iu yzadnego oddZwicku
u 0soby po iwnej stromnie, jest s Hinie w xmm i u(u n- m>~,(‘<xm 10
bay u, ( xs‘ stna. Moga sie one wreez wyklu
strony jest takie wazne. Pozwala nan .:
wymi:n‘zu,h, takze uSwiadomic is
szlod blokujacyceh swobodng i
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Pierwszym krokiem w planowaniu skuteczne; strategii I\omumkzmqu jest
wige zdefiniowanie nie tylko twoich celdw, ale takze st rony przeciwnej, na ktdrg
cheesz wywrzed okreslony wplyw.

s Pozwala ¢i to jasno oceni¢, jakich rezultatow mozesz si¢ spodziewad.

w o Zmusza cig do zwrdcenia uwagi rowniez na osobiste zainleresowanie
drugicj strony, pozwalajac przewidywaé jej zachowania.

w Im*mg& ci wyzwoli¢ energie drugicj strony do realizacji, choéby
czesciowe], twoich celow.

Wazysikie (e spostrzezenia mogg zawazy¢ na twoim wyborze okreslonego
stylu komunikowania si¢ z druga strong oraz na treéci twojego przekazu,
a w konsckwencji wplyngé na /achowanm Jjego adresata.

Potrzeby emocjonalne

Krok drugi to proba zdefiniowania potrzeb wewnetiznych - uczud. Te cze$é
tabeli jest duzo trudniej wypeic.

I(‘sxcsmy spoleczenstwem tak bardzo zorientowanym na pi()dul\t na zew-
netrzne formy manifestacji sukcesu i metody potwicrdzania wi asnej wartosed,
ze nieczesto wybieramy sie Swiadomic z wizyla w glgh samych siebie, by prze-
konac sig¢ o swoich pra wd/lwvch uczuciach i nie zaspokojonych pragnicniach.

Twoge

Przyznanie, jakic mamy jeszeze inne pragnienia, jakie sl krywamy obawy,
jakie zamieizenia i uczucia - (0 wszystko wymaga wielkiej odwagi. Aby
wydobyc je na powierzehnie § zapisad, trzeba najpicrw przyznac sobic prawo
do ich posiadania: uczu¢ watpliwosei, glodu, gniewn, cheiwodcl, zazdrodei,
niedoskonalodci i kio wie czego tam ;cx/uc

Dokladne po/mmc wlasnych potrzeb uczuciowych i stanu emocji wy maga
wysitku, Ale mnom](m j¢, pozostawiamy samemu sobic ogromny potencjal
(f.m,xgli, gotow wybuchna¢ w kazdej chwili. Te ukryte potizeby emocjonalne
musza byd brane p()d nwzm, pizy opracowywaniu strategii komunikacyjnej,
pom(‘\\uz/ bedg one i tak szukaly dla siebie ujscia - nawet kosztem fogiki

1 konstrukeii twoich sta rannych plandw.
pmr/mv wpxcxw na polx/L 7y cm()q()mlrm naszego dyrekiora, zakladajac
) ypach osobowodci wymienionych
ywodea. Cele obickiywne, ktore
'me‘y s;\w\;'c‘g uniwersalieg, pod lobne dia Tudzi
i prag y moc jonalne yzadzg sie zupelnie inmnymi

/(f 3]

joniste - Dyreliors:

i

zawodniks
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Dyrektor - Zdobywea Mike

POTRZEBY

1. Mike musi sprostad takim samym
wymaganion, jakie stawiam sobie.

2. Musze wiedzied, dlaczego nie potrafi. To ma
wplyw na mo j ¢ wyniki.

3. Przygngbia mnie mysl, ze sprawa uiknela
w miejscu. Powinienem byl wykonad t o sam.

Poniewaz Zdobywcey zorientowani 54 na cel i motywowani gtdwaic porzeba
osiggnigcia go, ten dyrektor mialby powazne trudnodci ze zrozumienicm
potrzeb emocjonalnych Mike’a czy nawet powoddw, dlaczego Mike nie przy-
gotowat x’pmwoycizu& Dyrekior - Zd obywca jcs"ii chee le‘pic‘j komunikowac si¢
z podwiadnymi, musi zdal sobie sprawe, Ze jego niezwykle rozwinigie dazenie
do osigganiazamierzef icisle u (1(,mnkowmm motywacia, pozostawiaja daleko
w tyle ogromna liczbe ludzi, majacych zupelnie inne potizeby. Ruzut oka na
polowe tabeli, nalezgea do Mike’a, moglby bardzo pomde Dyrektorowi zmod y-
fikowac jego pode siscic tak, by nie bylo skierowane je« yxm na realizowanie
kolejnych zamierzef. Za chwile spojrzymy na potrzeby Mike’a, by sie przeko-
nad, jalie maja szanse spelnienia wobec prawdziwie sparfanskicgo podejécia
Zdobywcy.

Ateraz duzo bardziej zorientowany na ludzi Dyrekior-Klubowi

Pr, ygolowanie do komunikacji

&

zdencrwowad Mike’a ani zrani¢ jego uczu¢, nie bedzie prawdopodobunic
sgzekwowal od niego wykonania pracy na czas. Przy takim svefie pracownik
nie ma wielkich szans na rozwdj, nic ma tez poczucia odpowiedzialnosci za
powmwmc mu zadanic. Przypomnijmy sobie teraz cele wyznaczone przez
Dyrekiora-Klubowicza, a potem popatizmy, jak sa one wer: /mcowam PIZer jego
potizeby emocjonalne. Dyrektor-Klubowicz mogiby naj; prawdopodobniej
pogodzi¢ uczucia z obowigzkami zawodowymi, gdyby postapil tak:

Dyrekior: "Shuchaj Mike, nie chee si¢ nad tym dalej rozwodzié, robié
awantury {w ten sposob nie rani niczyich uczuc]. Wiem, ze Jcsicx zdolnym,
o(;powxcd/m aym czlowiekiem, i cheg cig dalej tak traktowaé. Zastandwimy sie,
co jest nie tak 1 co lrzeba zrobié, Zebys zdgzyt ze sprawozdaniem do porie-
dziatku. To jest ostateczny termin. W porzadku?™

Teraz Szet-Przywodcea, kiorego wlasna osobowo$é ma bezposredni i decy-
dujacy wplyw na sposob kierowania:

Dyrekior-Przywddea Mike

POTRZEBY

Dyrektor -Klubowicz

POTRZEBY

1. Nie chee zranid uczué Mike’ a.
Jesli na niego wrzasne, najezy sie i nasze
stosunki popsuja sie.

po

3. Moze zrobig sprawozdanie razem 7 nin.

Aiwieni na uezucia do lego
)‘ ing pracy, a nawei zamiec

EL

ci¢ czedciowo dy:

1. Wiadza jest mi potrzebna;
Zapewnia uznanie i akceptacje.

2. Mie znosze przegrywac.
3. JesTi w konfrontacji utrace przewage,
jak wplynie to na mdj aviorytet u innych?

k Dyrektor-Przywodea moze uwzglednié swo;c poéi/d}y budujac
sismvmv‘? Punkt 1 na liscie moéwi, Ze dyrekior musi mied pbwm)% mu)()dw 1~
/aluosu wx()] ¢j wladzy. Coz lepicj zapewni mu to poczucic niz prawdziwe
okazanie (a nie narzucanie) wladzy:

Dyicktor: "Zdaje sobie sprawg, Mike, jaka to jest praca pizy tych sprawoz-
daniach, bo kiedy$ sam ja wykonywalem. Ponicwaz, kierujac tym /<mdd
mam wgv;:zd WE WSZYS ’ML pmcm v, pzo )()nujv w;gv, 5>\>:>x,ulw_;my razen

M it

Fl

ferm, ujay mih ,ic 1;1“\&;\ kierownicze o1
.).I micjetnodel zrozumicnia, co wymaga popi
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oraz, wladz¢ niezbedna by tego dokonad. Bez emfazy 1 wygrazania, nie pozos-
tawia watpliwosci, kto tu jest szefem.

Takie podejscic usuwa rowniez problem nr 2, pozwalajac ponadto uniknac

sprzykrej konfrontacji typu kto-kogo. Kierujge temat spotkania na kwestic
mozliwosci rozwiazania problemu eliminuje si¢ wszelkie zacietrze-
wienie 1 wrogosc. Moze 10 si¢ klocic z gleboka u nickidrych potrzebg walenia
pigdcia w .stol albo dawania upustu wscick fosci. Jestem 1o w stanic zrozumied,
tutaj jednak probujemy definiowac strategie komunikacyijne, prowadzace do
zwyciestwa, chwilowa za$ cisza, wywohum waleniem piescig w stol, trwalego
zwycigstwa niec zapowiada.

Punkt 3 - potizeba przewagi i jednocze$nie obawa, co bedzie, gdy sie ja
utract. Ten problem rdwniez znajduje in rozwiazanie, gdyz dyrektor pomagajge
przy sprawozdaniu, bedzie mogl zaproponowac taki jego ksztalt, jaki zechce
iotrzymaw koficu ... dokfadnie to, czego pragnie. Zauwazmy takze, ze Dyrekior,
zachegcajac Mike'a do wspolpracy, daje dowod, iz bicize pod uwage jego dume
osobista, jednoczednie nie podwazajac avtorytetu w oczach innych pra-
cownikow.

/cC i1

Sprobujmy teraz okreslic potrzeby drugiej strony - uczucia 1 pragnicnia
przykladowego Mike’a. Najpierw jednak - cheac uzyskad maksymalnie spoiu-
taniczng odpowiedz, wypelnij w tabeli obie rubryki podwiecone potizebom -
twoja wlasng oraz strony przeciwnej. Dopoki tego nie zrobisz, nie czytaj rubryki
Mike’a.

Ty (Dyrektor) Oni (Mike)

POTRZEBY

1. Musze mieC pewnoS$¢, ze potrafic
Lo zrobic.

o

- Potizebuje potwicrdzenia, ze dyreklor
pie stracit wiary we mnie.

3. Chee znow sie czud pelnowariosciowym

cztonkiem zespolu

P

L Musze mic
dowicdza.

MNie ma racze
wane jest na rozwigzanie problemu, a nie na konfrontacie - v

j vvzaig";}%v/()sici, ze nowe podejieie dyrekiors, fo, kidre ski
5pokoi 1oy
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m;mu jac e xn(m(, tabeli, Dym ktor-Zdobywea faiwo utrafi¢ moze w ukryte
pmgmenm Mikea. Poréwnujge obie rubryki "Cele" oraz uswiadamiajac sobic
lepiej potizeby emocjonalne - swoje, ale takze i Mike’a, powinien teraz zdaé
sobic sprawe z jeszeze jednego:

Jego racjonalny stosunek do ludzi, uksztaltowany przez potrzebe osuy,amd
celuwymaga, w wypadku Mike’a, u/upchmnm o0 pewien clement emocjonal ny.
Szef mogit by « do swojej wypowiedzi doda¢ takie na pizyklad zdanie: "Stuc haj,
Mike, powiem ci dlacze go’te sprawozdania sg mi tak pmr/abnc Mie tylko
mnic - wszystkim nam tutaj sg potrzebne. Bez !l]Lh nie mozemy naszych prac
poslac dalej. Kiedy sprawozdania sa opoznione...

Mowige Mikeowi, dlaczego musi mie¢ sprawozdania na czas, czyli o tym
]d!\lb sg skutkiopoZnien, ja \WA/nchxlw dad Mike’a w wysilek calego /(,xpoht
szef nie tylko podbudowuje w nim poczucie wlasnej wartosci i przynaleznosci
do.grupy, ale takze - 1zecz bardzo wazna - wzbudza w swoim pracowniku
prawdziwie gleboka motywacj¢ do wzigeia si¢ w gars¢. Pomagajac Mike owi
ziozumied¢ jego odpowicdzialno$é za innych oraz jego wplyw na pracg /cxpolu
umozliwia Mike’owi spojrzenie na opdZnienia w pracy jako na co$ wigeej niz
tylko osobistg stabostke.

Wyjasni um wlasnych potizeb i przyczyn, dla kidrych cheemy, aby kios
zrobit co$ w okre§lony sposdb, zaw sz e angazuje drugg strong jako partnera.

Co wigeej, a (otyuv to kazdego szefa, skoncentrowanie sl(; na praw-
fop()dobm m stanic emocjonalnym I\/ul\c a pomoze szefowi unikngé podwa-

zania w p;a(owml\u poczucia wlasnej wartodci; kaze tez zastanowic sie, jakiego
rodzaju wsparcia Mike potizebuje 1 oczekuje od szefa.

Dyrektor: "Sluchaj, wiem, ze masz jakie$ chwilowe trudnodci. Jestem
pewicn, z¢ potralisz dac sobie radg. Jesli jednak zuwazysz, 7¢ (o nie wychodzi,
rzyjdz i powiedz mi, zanim zZnowu powstanie grozba spéznienia sprawozdaf,
lak /Lhysmy mogli ‘icmu jako$ zaradzic. Po to tu jestem. Aha, sluchaj, (o jest
viko migdzy nami..

Strzat w (I/Ilt‘.f»l‘} ket Ten dyrekior dokonal trzech rzeczy naraz:

- wyrazil przekonanie ze Mike potrafi da¢ sobie rade i 7e szef weiaz
w nicgo wierzy

s owymy$lil Swielne zabezpieezenie dla Mike i siebie ("dxw'l()wc

trudnosci®, "przyjds i powmd/ nu") by po raz kolejny nic da¢ si¢ zaskoczy¢
spOZnienicrn

spraw 0\' i n

/{1?{0

y n;‘iini") Y8 u.{;ﬁu,y pcwn()rm
) niego.

sie g'

YWWO N e

1 umm m« bmm' mr; Y
C 20 7 nas jest
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Niewrazliwo$¢ na czyjas dumg i poczucie godnosei moze uiopic wszelka probe
porozumienia si¢.

Pordwnywarie

Spojrzmy leraz na calg tabele, poslugujge si¢ w rubryce POTRZEBY
przykladem dzierzacego mocno wiadze Dyrekiora-Przywdodey. CELE dla

wszystkich trzech typow szefow beda takie same.

Ty (Dyrektor) Oni (Mile)

CELE CELE

L. Otrzymywad sprawozdania na czas. 1. Utzymac prace.
Dostad awans.

2. Miec¢ pewnosé, ze do Mike’a tym 2. Uniknad gniewu szefa,

razem dotarlo.

(S}

. Mic chee sig tym wiece] zajmowad. sz"()'b(’)wzzé dostarczal

Spi’ii\/’»’()}’( ania na czas.

POTRZEBY POTRZERY

L. Muszg mic¢ pewnos$¢ ze moja wladza | 1. Musze mied pewno$c,
jest niczagrozona. Inaczej moge ja uo?miu‘ {o zmim,
utracic.

b

2. Nienawidzg 7 kimkolwick przegrywac. | 2. Polizebuj¢ potwierdzenia,
z& Dyiektor nie stracil
wiary we muis.

3. Jesli uirace przewage, jak wplynie to 3. Chee zndw sie czud pelno-

na méj autorytet u innych? wartoSciowyyn cztonkiem
zespolu.

¢ mied ‘gm‘\ﬂ/now) e

Na samym poczgtku zauwazeie o ilez bardzie] emocjonalna i osobista jest
kategoria POTRZE L od bezosobowych CELOW. Oraz jak silnie POTRZEBY
sa zorientowane na "zaspokojenie" i lepsze samopoczucie. CELE skierowane

sy na zewnairz, POTRIZE

PO
wywohig. 1€o;
obie strony. Uwa

Przygotowanie do komunikcacji &3

Sato pizy planowaniu strategii komunikacyjnej diogowskazy do sukcesu
lub porazki.

Rozpoznanie i uwzglednicnie celow oraz potrzeb strony przeciwnej a takie
szezere, Swiadome zrozumienie i zaakeeDtowanie swoich wiasnych, daje wa-
szym planom mocng podstawe i pozwala dokonywaé¢ rozsgdnych wyl*ouw
Istnicje bezpot rulma pmpoxgomlnd zalezno$¢ migdzy twoim zaangaZzowa-
niem 1 iloScia pracy wniesionej w doktadne poznanie swoich pmwdnwyds
celow i po(rzcb oraz zrozumienie celow i potrzeb Mike’a a tym, jak szybko
otrzymasz w zamian (0, na czym ci zalezy najbardziej.

Zrob to sam

Porownaj dwic kategorie, dwie wypelnjone dotychezas czesci twojej tablicy
- CELE 1 POTRZEBY. Pouczajgea jest Swiadomos¢, w jak rézne strony kierujg
one twoja uwage. Nie lada zadaniem jest znalezienic strategii pozwalajace]
zrealizowad je obie.

Zanim poéjdziemy dalej, zauwazmy jeszcze, 7e :;;icupiv}'am sig przc*dc
wszystkim na osobistym aspekcie komunikacji - na tym, co ziobi¢, by byé
"slyszanym" pizez innych. Mnicj uwagi p()swmuhnn rOZWigzywaniu samego
pmi slemu. Dl aucgo) Poniewaz zakladam, Zze najlepszym .sposoncm poszi-
kiwania rozwiazan prakiycznych jest wyjScie poza to, co oczywiste, i urucho-
mienie takiego silnika, ktéry da;c nam rzeczywisty naped do pracy.

Zajmijmy si¢ teraz trzecia kategorig umieszezona w tabeli:OCZEKTWANIAMI.

{ Prawdopodobne oczelkdiwania

Jednym z glownych uwarnnkowan tej kategorii jest wplyw doswiadczen
z przeszioscel na nasze wyobrazenie o tym, co zdarzy si¢ lub moze sie zdarzyc
podezas czekajacego nas spotkania.

'\/mi:zc w pamiget nasza dotychezasowa wiedzg o uezestnikach gry - jakic 52
ich wzajemne relacje, co akiualnie d/JLJL sie w pracy i z jakich pow 'odow
dochodzi do xpolkama - kazdy jest w stanic przew fx(i/lc(, przebieg, tred
atmoslfere, poziom emocjonalny rozmowy, a nawel efekt koncowy. Uc/y nas
tego nie tylko doswiadezenie wlasnego zycia; ale takze Ibl\tmy, ilmy, spektakle,
telewizja. Stale 7 roznych Zrodel dowiadujemy sig jak, w okrelonych s yiu-
acjach, ludzie zazwyczaj reagujg i zachowuja sie.

Nm;my w sobie oczekiwania - slereolypowe wyobrazenia o wm;unmm
zachowaniach si¢ Tudzi - ktdre przywolujemy (munmiyu,mc px,f.yg,mom
D émicu’!‘w>s2>(:i}\(mm \,htunvi(‘ *»(mwmroiy \vyo b1 i ;

produkiywni ied mgliste s nm m‘m >iys‘:"
wyobrazen i
anal

o

nozowanie w zade



64 JAK MOWIC, BY NAS SEUCHALI

A szkoda. Swiadome poznanie wi dsnyu oczekiwan wobec pizyszivch
wydarzen, pomaga odkry¢ stan psychiki oraz uwarunkowania/uprzedzenia
wobec tego, co dopiero nastapi. Pozwala ocenié, czy wybi any sposob poste-
powania jest wiasciwy, czy tez lepiej zawr6cic i zacza jeszeze raz, inaczej.
Znaczna czg$¢ naszej wzajemnej komunikacji oparta jest na przyzwyczajeniach,
a nie na biczgeej wicdzy i analizie informacji. Antycypacja, pozwalajaca nam
uzmystowi¢ sobie wiasne wyobrazenia, czgstokro¢ zaskakujaco niedorzeczne
lub negatywne, moze by¢ do§wiadezeniem niczwykle cennym i ksztaleacym.

Jeszeze bardziej przydatne moze okazac si¢ odkrycie oczekiwai stuchaczy.

Twoje
Trzecim etapem konstruowania tabeli jest precyzyjne sformulowanic
oczekiwan - swoich 1 strony przeciwncej: odkrycie tego, co jest przewidywalne.
Sp(’)‘rymy Czego po 'sp()lkzlniu z Mikiem f)C?d'uic dyrekior. Zaldzmy, Z¢ wypel-
niajac rubryki przyjmic metode najbardzicj s kuluund - zaczuie od smhm
Ty (Dyrektor) Oni (Mike)
OCZEKIWANIA
1. Okaze stanowcezo$¢ | zniecierpliwienie.
2. Mike bedzie si¢ thumaczyl i przepraszat.

3. Obicca to zalatwid.
4. Dam mu jeszeze jedna szanse.

Punkt 1 mowi nam, ze dyrektor prawdopodobnie wprowadzi si¢ w stan
emocjonalny, o (t(’)l‘ym wiemy juz, 7Ze nie pozwoli 0siggngc¢ spodziewanych
rezultatdw. Po wypelnieniu obu stron tabeli, moze dostrzee ten fakt i zecheied
przemysled wszystko od nowa, rezygnujac 7 tego punktu.

Punkty 21 3 udwiadamiajg nam, ze, cokolwick dyrektor zrobi, odpowiedy,
Mike’a jesi i tak przesgdzona. MoZe to skloni¢ przelozonego do przyjecia
zupelnie innej stategii )()stgpowanm jesli chee "potrzgsngé” swym pracowni-
kiem i skioni¢ go do zmiany sposobu mys]ulm Pozostate dwic :uhyy!u tabeli -
CELE i POTRZEBY po stronic Mike’a - uéwiadomia dyrekiorowi, ze nadeci
"stanowczo$¢ i zniecierpliwienie nie pomoga mu dojsc do faduz podw Lz(iwym

Wiedzac to wszystko, dyrektor ma teraz szansg doj$¢ do rozwigzan, kiore
dorzulxaiam wcycénici RozpoczyC od okreslenia { nazwania problemu bez
szukania winnych, nastepnie vm(*;«e, o 7yizm poy*wa'zzizacyd*i (\(ifm'yé
nicwidoczne, p()d.m,omc PIZyCzyny, di a av
dania. To moze w koficu otworzyé p
worozwigzywanic problemu.

Zatvzymajmy sie chwile przy kwestii "bez szukania \wf
destrukeyjnym elementem posiepowania w syluacii,

i

H
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jest poszukiwanie winnego i ferowanic wyrokow. Strata energii i czasu jest
najbardzicj oczywistg konsckwencja takiego postepowania, kidrego efekt
nictrudno przewidzie¢. Oto przyczyny:

s Co sig stalo, 10 sig nie odstanic. Rozstizasanic bleddw z przeszlosei
sytuacji nie p()pmwl W/mamt ;cdymc p()( ziaty migdzy ludZzmi.

o Kazdy, kio ¢ sknocil, przyjmuje postawe obronng. Pastwienie su( nad
nim spowoduje 1<'wn1¢ wzmocenienie tej postawy, a w dalszym ciagu -
pojawicnic si¢ agresji. Efcktem nic jest "danie lekceji", ktdra przyniesic
pozZyleczne owoce. )cst nim jed ymc griew. '

w  Podkreslanie fakiu, ze co$ nie wyszio, i roztrzasanic tonem arbitralnym,
jak bardzo nie wyv}o spycha na daleki plan mysh construktywne: jak
rozwiazad problem i co zrobic, by w pizys/k)su nie pojawil si¢ ponownie.

Stgd moja rada: przyjmij polityke niewypominania. Ten, kto zawinil, jest
winien i na og6l ma dostateczna tego $wiadomosé. Ustal precyzyjnie, gdzie
tkwil blad, ale uwolnij winowajce od obsesji mySlenia, Ze jedyne, co mu
pozostalo, to ucieczka. Skoncentrujsig na obicktywnej analizie zagadnicnia,
a nie na personalnej analizie bledow. Oszezedzi to czas mzmmwzmy zwykle na
przeproszenia i/albo tlumaczenia, eliminuje takZe potrzebe kontrataku.

MNumer 4 na liscie "Dam mu )(,vuc jedng szanse" pozwala dyrektorowi zdac
sobie sprawg, ze naprawde chee, by Mike owi si¢ udalo. Ze weale nic jest
sklonny pozbywacsie go przy tej okazji. [ 7¢ chetnie da mu jeszeze jedny szanse.

Jesli to prawda, to dlaczego nie daé mu najlepszej 7 mozliwych szans:
dostarczy¢ nowych informacji i narzedzi, kidre p()/W()L}I Mike owi wydobyd¢ sie
2z migjsca, w kiorym utknal. Poméz mu si¢ wydosta¢! On nie potrafi dokona¢
tego sam. Gdyby umial, dawno by to zrobit.

Wyobrazajge sobie siebie w roli Mike'a, w tej konkretnej sytuacji mogibys
7t 11\()nuy< lanowanie postanowicniem, ze bedziesz ! xmnowuy i poiryto-
wany". Leez analizujge swoje oczekiwania 1 stajge si¢ ich coraz bardziej
fwiad umym, zdajesz sobie sprawe, ze Mike przyjmie pewnie p()slawc defen-
sywig albo obicca wszystko, Zeby tylko skoficzy¢ to spotkanie jak najpredze).
Wiesz, ze musisz wymyslié strategie bardziej skutee zng, kiorej efekty beda
rwalsze.

Spojrzenie na drugg strong tabeli - oczekiwania Mike'a - PIZynost tez
clement sporeg >~mz«~<wcm«§




-
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Wiedzac, co Mike mys$li, na temat spotkania z tobg, jakich stow i zachowafi
spodziewa si¢ po tobie, mozesz postapic w sposob calkowicie odmienay. Daje
to podwojng korzy$é: kieruje uwage Mike’a na zupelnie nowe okolicznoscei
spotkania, do ktdrych nie pasuje "gotowy” zestaw odpowiedzi, ale takze poz-
wala w niekontrolowany, ndlumlny sposob /cuuzgrow(au na twoje stowa i zacho-
wania. Pozwala mu naprawde cie uslyszeé. Daje waszemu spotkanin nows
energie i nowe zycie.

Oto jakiego zachowania Mike moze spodziewad sie po dyrekiorze:

TY (Dyrektor) ONI (Mike)

OCZEKIWANIA

—

Prawdopodobaie bedzie
. Lazada sprawozdafi na czas.
. Nie bedzie stuchad Zadnych
metnych wymowek.

W

RS

. Zechee, zebym obiecal poprawe.

atizac na ig liste, trudno si¢ dziwid, ze Mike wejdzie do gabinetu sparali-
zowany i niezdolny ustysze¢ ani przyjac prawdy, a tym bardziej zmienic swego
defensywnego zachowania.

To zabawne: ilekrod poznasz cudze oczekiwania, tylekrod ten drugl czlowiek
natychmiast nabiera w twoich oczach cech bardziej ludzkich. Maprawde mozesz
sobie wyobrazi¢ tych innych, zobaczy(, jak siedzg, zastanawiajgce sig, jaki jesies,
co lubisz i jak sig mozesz zachowad.

Mozesz towniez dojrzed czule punkty, obawy 1 rozne aspekty, o kidrych
nigdy by$ nic pomyslal, skoncentrowany jedynie na ():;iz’u'f‘miu‘ celu i walce
7 bezpodrednimi przeszkodami. Uswiadomicenie sobie fakiy, ze d uy“.w ona tez
ma oczekiwania, pozwala podej$e do niej bardziej indywid walnic i tworezo.

Spbjrz raz jeszeze na swoja whasng tabele. Czy widzisz u siebie tendencje
do zachowan stercotypowych? Jestes zaskoczony iy, jak nlanowaled sie
zachowad? Czy lo spostizezenie oraz dane z innych rubryk wplynely na zimiane
twojej strategii?

Spojrzmy leraz na rubryke Mike’a 1z
byloby w jego sytuacii korzysine.

anGwmy sie, jakie zachowanie

1e
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Zacznlj, mowiac - rzeczowo i konkretnie - Ze zdajesz sobie sprawe
7 istnienia problemu:

DYREKTOR (spokojnie, uprzejmie, konkretnic): "Mike, zdaje mi si¢, 7e
utkneli$my w maitwym punkcie".

Potem zaskocz go jeszeze bardziej, méwiac, ze wiesz, jakicgo preebicgu
spotkania si¢ spodziewatl:

"Teraz, jak sgdzg, spodziewasz sig, ze zaczng walic pigscia w stoh i krzyezed:
"o diabla, musisz te sprawozdania dostarczac na czas]” Nie daje to jednak, JAR
8i¢ m/cl\ondhsmy $pod /u,w‘mych rezultatow. Chociaz niewatpliwie przynic-
sh)hv mi chwilowa ulge, gdyz twoje opolmcnm spedzaja mi nicraz sen 7 0Czu
i stanowia niematy problem dla calego zespotul™.

Sp(’)j?"/"my jakie to moze wywolad skutki. Dyrekior z pewnoscia rozladowal

napigcie, jednoczesnie nie tracge v pola widzenia gtownego celu spotkania.
Okazal zdolnod¢ zrozumienia tego, jak Mike si¢ prawdopodobnie czuje oraz,
co bardzo istotne, ujawnit swoje uczucia. Ten ludzki element jest, niestety, na
ogOl nieobecny w podobnych spotkaniach.

Najwazniejsze jednak: postuzyt si¢ najirudniejszym, lecz najbardziej sku-
tecznym elementem z mozliwych - prawdal Wypowiedziat glo$no to wszystko,
co obaj mysleliScie. Autentyczno$é zachowan nie czesto sie dzi$ zdarza.

Prawda porusza w kazdej sytuacji. I przynosi ulge. Daje wrazenie solidnego
grantu pod nogami i niewatpliwie zbliza. Sytuacja, w ktorej szel otwarcie mowi,
co czuje, pozwala takze Mike’owi zdoby¢ sie na szczero§é i pizyznad do
wiasnych uczud.

Jedyne, czego brak w wypowicdzi szefa, to nicco iekkodei w podejsciu do
calej sprawy. Ale to juz fatwo jest wprowadzi¢. Spojiz!

DYREKTOR (z uSmiechem): "Teraz, jak sgdze, spodziewasz sig, 7¢ zaczne
wali¢ pigscia w sto (wall przesadnie mocno pigx"('iﬂ W 5'1(51) Do diabla, musis
dostarczad e sprawozdania na czas!”. Nie d djL 1o jednak, jak si¢ przekonaliSmy,
spodziewanych rezultatdw. (Po chwili, $miejge sig): Chociaz niewgtplivie
przyniosioby mi chwilowy ulgr({, mozesz mi wierzy<, gdyz twoje opdinienia
spgdzajg mi nieraz sen z oczu i stanowig niemaly problem dla calego zespotu!™
(Dalej juz powaznie).

Pierwiastek humoru (nawiasy), ozywezy w kazdej sytuacji, dodaje cnergii
obu stropom spotkania, wnoszge jednoczeSnie tak potrzebny element
rownowagi.

£
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Kio$, kto nie boi si¢ zazartowa¢ w czasic powaznego spotkania, daje
prawdziwy dowOd zrownowazenia, a takZe panowania nad sytuacjg. Tym
samym okazuje silg, wprowadza uspokojenic i odprezenie, co przyjmowane jest

vz wdzigeznoScia przez wszystkich obecnych.

Humor ma tez cudowng wladciwo$¢ rozbrajajacy. Potrafi /mnw}smé
napigcia, daje upragnione wytchnienie, mozliwos¢ zlozenia broni i zaczecia
wszystkiego od nowa.

Czy nie tego wiasnie chee dyrektor? Czy nie zalezy mu na tym, zeby Mike
stuchati myslat, zamiast odgrywac przedstawienia specjalnie dla szefa? Czy nie
wolalby ujrze¢ w jego zachowaniu istotnych zmian zamiast weig?z tych samych
WZOTOW?

Dyrektor moze sobic pozwoli¢ na rozluZnicnie atmmiuy rowniez d]aiwo
z¢ 1o jego spotkanie. On je prowadzi i moze dowolnie decydowad, kiedy
potrzebny jest oddech.

\ Pordwwraie

Sprawdzmy, czy nowe podejscie, oparte na znajomodci oczekiwan Mike’a
oraz, wykorzystujace element zaskoczenia, przyniesic spodziewane zmiany
przebiegu spotkania.

Jak bedzie reagowal Mike?

Zaskoczony spokojng i przyjazng atmosferg stworzong przez szefa,
Mike, ktoxy czuje sie ]U/ trocheg muiej spiety, mysli: "No, moze nawel
nic bedzie az tak 7le, jak mySlatem!"

oy

Szef mm vi: "Spodziewales si¢, ze walng piescia w stoh.." "o prawda”,
mysli Mike. "Tego si¢ najbardzicj balem. On rzeczywiscie mmnie
rozumie. Nigdy bym nie pomyslat".

"Nie daje to jednak spodziewanych efekiow..." méwi szef. Mike ma
prawo xddnc, ze to spotkanie bedzie konstruktywne, a nie represyine.

Szel: "Przyniostoby mi ulge...", "Spedzajg mi sen z oczu", "Stanowig
niemaly problem..." Mike: "Nigdy nie mys$lalem o tym w taki sposéb -
spedza sen’, “problem’-dla nie gol”

Dyrekior: ... jest problememdla catego zespolu". Mike: C
ma na mysSh, mowiae caty zespol 7 ( 20 10 ma wspéinego 7 1
Przeciez o moje¢ sprawozdania®,

DYREKTOR ” MK

CELE

T Z2awsze.

ie dotarto.
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Czy nie sadzisz, e dyrekior wreszeie zbliza s1g do celu? Nie tylko pozornie.
Mike rzeczywidcie zaczal styszed i przyswajaé. Zaczyna micé motywacj¢ do
/mmnv {)O’xi(,p()VVdH‘d p()llI(JV\/d/ u]l/d] wreszeie S\N()]L, Op()/ﬂl()llb Sprawoz-
dania we wladciwyn, pelnym kontek$cie. Wplyw jego postepowania na pracg
innych to fakt, w odréznieniu od il u/]x jaka karmit si¢ dotad, wystawiajgc sam
sobie usprawiedliwienia, ilekro¢ nic dotxf,ymal terminu.

Potrzeba wcwa‘nicjvcw "zaplanowania" sytuacji i mc/ymum pewnych
wslepnych zatozen nie budzi wige watpliwosci. Planowania i obmy$lenia,
zanim, rozwécieczeni, zapedzimy si¢ w sytuacie, z kiorej mozemy wyjscé tylko
pokonani.

Acco z twojg tabelg? Czy pomogla ci opracowaé nowe plany?

W lym micjscu musimy wpisaé jeszeze jedng rubryke.

Tabela dla wzywanych

Czy taky tabely moZe postuzy¢ sz(, rowniez osoba wzywana? Czy mogiby
skorz \rxmc z ni¢j Mxm wybierajgey si¢ na spotkanie z szefem? Czy pomogloby
mu (o lepicj si¢ przygotowac?

Z pewnodcia.

Mike, czy kiokolwick inny w jego sytuacji, gwaltownic p(m/d)ulc jalichg
punkiow oparcija. (Mvmdomxcnm xohlc whasnych celow, potrzeb i oczekiwan
- tego, co skiada sig na jego motywacje - pozwala mu okreéli¢ stosunek do
spotkania z szefem oraz przewidywany przebieg rozmowy. Jeszeze bardzicj
prawdziwy obraz uzyska, wypelniajgc dodatkowo druga czesé tabeli, te

"nalezgcy" do dyrekiora.

Podwiladnemu, zajmujgcemu nizszg, zalezng pozycje, nie jest fatwo
wyobrazi€ sobie po}o/,uu(t szefa. Moze nawet byc¢ zdania, Ze wszystkie proble-
my znalaziyby latwe rozwigzanie, gdyby to on byl szefem, gdyby zajmowat
pozycje dajacego, a nie przyjmujacego.

Dlatego wlasnie Mike’owi trudno bedzie wyobrazic sobie ol mwy;pmlﬂcmy

zefa. L&iww; dyrektorowi uswiadomic sobie polozenic Mike’a, poniewaz jakis
czas lemu rownicz si¢ w nim znajdowal, zanim objal funkeje kierownicza.

Mimo to Mike m)wuncn xpmbowaé Jego reakcje na zachowania szela
bylyby wowezas duzo bardziej trafne i odpowicdnie do sytuacji. Moglby sie
zachowad zg mi;m z §omd*mt{1 przeze mnie zasada: daj drogiemu cztowickowi

ltametrainic od je
wowad od Mi
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Poznajac potizeby szefa ("Moi ludzie muszg wykonywad zadania, kiére im
powieizam') Mike nabiera sympatii rtownicz do funkeji przetoZonego.

Jesli chodzi 0 oczekiwania, Mike bedzie juz wiedzial, ze dyrektor spodzicwa
vsi¢ ustyszed kolejne obietnice poprawy. Jakiego jeszeze zac howania spodziewa
si¢ po Mike’u szef. (/%o jcvuc 111()/L su{ xpod/,iwmu‘? 7 Mike powie:
' Tak wiee, jesli szel
zdecydowanic spodzicwa si¢ <>bictnic, alo nie ma zamiary ich wysluchiwad,
Mike powinicn wymyslic catkiem inng strategie.

Wiedzac to wszystko, Mike moze przemy$ie¢ od nowa swojg pozycje
zawodowa wraz 7 kwestia spoZniania sprawozdan. Dlaczego tak si¢ dzieje? Co
moze /z()lm zeby Lo Zmienic? Gdzie dostanic dobry, stanowcezg rade, jak nalezy
opracowywad sprawozdania? Ten sposdéb mySlenia pozwala Mike owi
pierwszemu zaczad r0Zmowe,

Mike: "Zanim pan zacznie, prosz¢ pozwolic sobie powiedziet, Ze wiem, i2
raporty nie docieraja do pana na czas. Nie bylem po prostu w stanie zebrad tylu
danych, ile tizeba do opracowania sprawozdai. Moze, jesli przedyskutujemy to
razen, znajdziemy jakie$ rozwiazanie.”

Brawo, znowu stizat w dziesiatke. Mike zdobywa punkty w tizech kate-
goriach:

udaje mu si¢ zaskoczyC dyrektora. Mie skiadajac obietnic ani nie uspra-
wiedliwiajac sig, przyciaga uwage szefa i zwraea jego my$li w zupelnie
nowym kierunku

przejmujac inicjatywe, okazuje dobre checi i prawdzi
wiazania problemu. Daje takze dowdd odwag

1 iniencje roz-
stawiajac sie w pozycji "winnego" zwalnia szefa » obowlazku
wyglaszania krytycznych komentarzy. Pokazuje takie kolejne zalety:
pozylywny i aktywny stosunek do kwestil rozwiazania problemu,
wole i mozliwo$¢ zmiany samego sicbie.

Podsumowanie: prognozowanic jest podsiawg skuteczne] strategii komuni-
kacyjnej. Oto streszezenie i lista punkidw, ulatwiajacych przygotowanic takie]
tabeli.

1. Przygotuj tabele

Swiadome gromadzenie i 7z'a)is'y\/vzmi@ faktow, zamiast mgli
zania jakieid kwestit w o glowie, daje ¢i mozliwosd poznani

: spotkaniem i oddzialujacyeh na jego vezesinikdw -
> «vnizx!x A i!:‘ 70% ui I wezwant,
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3. Przeanalizuj cele swoich sluchaczy

Czego dana osoba tub grupa oczekuje po spotkaniu. Staraj si¢ jasno okreslic
ich pozycie. (L/cg,o cheg od ciebie? Pamictaj, Ze oni nie moga zaspokoié twoich
potrzeb, dopoki nie zostang zaspokojone przynajmniej czg§ciowo ich potrzeby.

4. Formulujgc swoje potrzeby emnocjonalne, bgds wobec siebie uczciwy

Nie oceniajge, czy sy dobre czy zie, przyznaj sobic prawo do potrzeb
emocjonalnych. Micj odwage je odnalezé, uznaé i zapisaé.

5. Odlayj potrzeby emocjonalne innych .

Pos‘lusrujac si¢ wyobraznig i obserwacja, uSwiadom sobie stosunek strony
przeciwnej do nadchodzyeego spotkania. Od wmcdjzc role, odpowiedz na
pytanie, jakie mogg byl twoje czy l\()a,okolwml\ innego p()tuuby wtakie]
sytuacji.

Nastgpnic od potrzeb ogolnych przejdz stopniowo do szezegdlowych. Jezeli

jestto osoba lub grupa znana ci, skorzystaj dodatlowo z posiadane] juz wiedzy

na jej temat.

0. Odpowiedz sobie na pytanie jakiego przebiegu spotkania sig spodziewasz

Nie przyjmuj postawy "Na kolanach". Spojiz krytycznie na swoj styl zacho-
wania. Ocen - w Swietle wiedzy, kidry leraz posiadasz - czy jest odpowiedni do
tej konkretnej sytuacii.

7. Sprobiij sobie wyobrazié oczekiwania drugiej strony

Czego spodziewaja si¢ po xpotkamu" Biorge za podstawe siereotyp ocze-
fiwan, vymys element zaskoczenia. Stosujge takiyke mnd od powszechnie
stosowanej, olworz nowe drogi dla blizszych kontaktéw 1 lepszej wymiany
mysli.

8. Postaraj sig rozbroid stuchacza

Postuz si¢ najpotezniejszym elementem 2z

e

wskoczenia i ‘Dcz‘wvzlzqg‘i - prawdg!
Nie 10b lego czego wszyscy sie spocnuva;a Wymyx jaki$ nowy sposéh
przyciggniecia uwagi. Nade w&,/_,y.st}\o za$ nie zapomnij o poiedze humoru.

mda wst

epne przy spotlkaniu wigkszej liczby shuchaczy

Wzystlde kroki, jakie poczynit dyrekior, by lepiej przygotowac sig do
spotkania w cztery oczy z Mikiem sg rownie skuteczne w planowaniu spot tkania
7 niewielka grupa lub nawet duzym audytorium. W tym wypadku temat
i okolicznodei p prezeniacji bedg podstawa do okreslenia celdw, potiveb 1 oczeki-
wail stuchaczy.

i 12 lemat postugiwania sie tabely
m)iow y\v&nm W x,'l\L L;()w 7




4. PLANOWANIE I ORGANIZACJA
SPOTKAN ZAWODOWYCH

Czy pocye si¢ nad planami kolejnych spotkan zawodowych, bralifcie pod
uwagge nastepujace czynniki?

w W jakim stopniu sprawno$¢ zawodowa zalezna jest od fizjologii. Poziom
energii w roznych porach dnia, czynnik glodu - jak wplywaja na nasz sposob
komunikowania si¢.

w Jak oddzialujg przestizen i $rodowisko na nasza kreatywnodé i nasze
realcje.

a Jak dostosowal miejsce 1 czas spotkania do jego tematu i planowanej
tresci.

a Jal ustalenie takicgo terminu, jaki nam najbardziej odpowiada, ulatwia
wiasciwg komunikacje.

Przypomnijmy sobie kilka podstawowych, cho¢ na co dzien zapominanych
prawd, kiore w komunikowaniu si¢ majg zasadnicze znaczenie. Zastandwmy
sie tez, jak robi¢ z nich uzytek, planujac i organizujac spotkania zawodowe.

PRZYGOTOWANIA

Aby uswiadomic sobie - zanim rozpoczpicsz planowanic i organizo-
wanie spotkania - co konkietnie cheesz osiggngc, powinienes poczynié pewne
kroki, niezaleznie od tego, czy jestes strona wzywajaca na spotkanie, czy te7 na
nie wzywang.

)oikzmxo

asicguic
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Badz realistg. Zapewne nic jest to jedyne ani ostatnie wasze spotkanic.

Zweryfikuj listg, oceniajge, co rzeczywiscie jest mozliwe do wykonania
w trakeie {ej rozmowy, biorge pod uwage czas potrzebny na przygotowanic,
predyspozycje szefa lub pracownika oraz posiadana przez nich wiedze.

Zdecyduj, czy twoje cele mozliwe sy do osiagnigcia podezas jednego
spotkania, czy tez potrzeba do tego kilku rozmow.

Lasigy

Zastan®w sig, kogo jeszeze nalc?a}ohy weiggnad w twoj plan. Czy juz sa
wiajemuiczeni? Czy powiniene$ odby¢ z nimi osobie spotkania przed spot-
kaniem gltownym? Czy powinni tez zostaé zaproszeni?

Pomysl, czy to jest na pewno wiasciwy czas na prezentacje pomystu lub
wysuwanie postulatu. Rozwaz:

w jaka jest w IL] chwili sytudqa w twoin quscu pidc/" Jeshi twdj wniosek
wymaga inwestycji finansowej tub ;(11\1(,] colwiek innej, c/y kondycja firmy na
to pozwala? Czy sy warunki do realizacji twojego pomystu akurat w tej chwili?

s syluacja twojego szefa: c/y w obecnym momencie bedzie skionny okazad
zainteresowanie takim pomyslem jak twoj? Czy moze wihasnie przechodzi
kxyzys w pracy, w zyciu osobistym? Czy twoj material w jakis sposob zazebia
8¢ 7 jego potrzebami, umiejetnosciami, czy nic ma to aktualnie zadnego
/,mumm?

w jedli two] material nie jest na czasic, ale wymaga zatatwienia, w jaki sposob
mozesz nada¢ mu wigkszg aktualno$é? Czy potrafisz whaczyé go W Sprawy
biezgce, w projekty akivalnie realizowane?

n jesli jestes szefem, a w spotkaniu nezestniczy pracownik lub ktos z kadry
kierowniczej, jak zaplanujesz czasowo swoja wypowiedZ, by odniosta
maksymalny skutek? Czy wziale$ pod uwage akiualne pmdysp()/yq
uczestnikéw spotkania do wysmdmma i przyswojenia tego, co masz im do
powicdzenia? Czy uwzglednile$ ich ewentualne kiopoty osobiste lub
zawodowe?

s nie mozesz ignorowad fakiu, ze zblizaja si¢ ur <)py czy Swieta. Jesh w gre
LTWa W pracy, pdmx‘,i(ig, #e bl lslu)xu \Mimc;z mewm

DI ka na
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Diugosid spotiania

5

¢. Zadaj sobie pylanie:

Zastandw sie, jak dhugic powinno by¢ spotka
. ° jaka problematyke cheesz poruszy¢? ;

o jakiego rodzaju wsparcia potizebujesz?

e ¢zy wrycie pomocy wizualnych pozwoli ¢l skrociC czas prezentacii’

o ¢zy beda pizedstawiane sprawozdania lub wyniki badaf?

e jak dlugie? Ile trzeba na nie czasu?

o czy sprawa jest trudna albo zawiklana? Ile czasu moze trwe

e jak diugo trwvaja zwykle u was takie spotkania?

Jesli temat jest nowy albo wyjatkowo rozlegly, mozesz cheied rozpisac go
na seri¢ spotkan, a pierwsze potraktowad jako wstgpne.

Planujge wsigpne spoikanie mozesz zaczal od przedstawicnia swojego
pomysiu i krotkiej charakierystyki dlaczego jest wart uwagi. Powiniened
przygotowal materialy zawicrajgce potizebne dane, z kidrymi stuchacze bedy
mogli spokojnie si¢ zapoznad w dowolnym terminie. Pierwsze 2 serii spotkaf
nic powinno by¢ za dlugie.

Z nastgpnym spotkaniem si¢ nie $piesz. Pozwol stuchaczom przeanalizowac
informacje. Na tym spotkamu bedziesz musial uczynic decydujacy wysilek, by
pozyskaé ich dla swojej idei. Bedzie {o, oczywiScie, spotkanic diuisze,
zakonczone dyskusja.

Jeshi natomiast czasu wystarczy tylko na kolejne keGikic zebranie, rozplanuj
je bardzo precyzyjnie, biorge pod uwagg nasigpujace elementy:

w czy uczestiicy posiadaja juz dosy¢ informacji

n czy mozesz nadaé prezentacji formg tak zwigzly, ze pomiesci si¢ w niej
wszystko, co istotne.

w czy roznorodne zagadnicnia, kidre cheesz omOwic w trakeie spotkania, sg
ze soba powigzane, czy tez raczej powinny stad si¢ przedmiotern osobnych
zebran.

skusja?

PLANOWANIE SPOT

Kiedy juz ustalile$ nz:jww}*niejwc zatozenia spotkania, moze j
wal je w sz "/Lgo ach. Ale zaczekaj. Nad paroma rzeczan trzeba sie zastanowic
zanim wdasz sig w 101‘1!1’1%{!1 gabinetu albo podniesiesz stuchawke.
"uv‘»;;oi\(lnw 7 szelem, wspuipmmv i i, ki
1cie (mly;xm

Organiz
wiadnymi, zakladasz sylu
1aksymal
zaofiarowania ¢
1(\ \\Ivd()ﬂ\’( 81 ’V;m(‘ *)izzzw;m S s0tka
stoficerm rady na len temal.,
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Pora dnia

Wiasciwa pora w!zis"ciweg() dnia tygodnia to picrw%yy warunek sukcesu.
Przy spotkaniu jeden-pa-jednego powinienes wziaé pod uwage tryb pracy
rOZImMOWCy 0raz jego uwar mﬂ\.owanm zawodowe | rodzinne. W wypadku wigk-
szych grup wskazowka beda pewne podstawowe prawdy o nas wszystkich oraz
0 nas‘?ych rcakcjach yz?tlcy"chh od pory dnia oraz dnia tygodnia. Oto kilka

I& azdy ma xwo; w;asny zegar metaboliczny. Jedui ludzie sg "skowronkami"
wstajacymi o $wicie i zdolnymi przed dziesigta przenosi¢ gory. Inni to "sowy",
ktdrych kizywa biorytmow rosnie w miarg uplywu dnia. Osiagaja pelnie sit
tworezych pod wieczor 1 uwiclbiajy przesiadywac w nocy, kiedy to "skowronki"”
od dawna juz odpoczywajg, pograzone we $nic.

Chol nie wszyscy przynalezymy calkowicie do jednej z tych kategorii, to
jednak nasza krzywa biorytmow przebicga w sposOb charakierystyczny dla
"skowronka" albo "sowy".

Chege zapewni¢ sobie maksymalng uwage 1 aklywnosc stuchacza, waito
zorientowac sie, do ktorej kategoril nalezy 1 uwzglednic o przy planowaniu
spotkania.

Jesli masz do czynienia z duza organizacja, sprobuj poprzez sekretarke albo
kolegow ustali¢, jaka pomcnm bedzie na;ic ysza na spotkanie, /‘sc,odmz,mtuml—
nym rozkladem zaje¢ zawodowych. [ nie zapomnij o przerwie dla samego
siebie, zgodnej z tw oim naturalnym porzadkiem dnia. Jesli jednak te porzadki
ze soba mlxdu;a daj picrwszefstwo diumq stronie. Wzrost poziomu ¢ adrenaling Y
zapewni ci dostateczny przyplyw energii.

Zdolnosé p'@'yy%wajzmiza informacji jc% rownicz zalezna od <;t()pi‘1ia yus‘p()m—
jenia glodu. Zyjac w zaharowanym, podporzadkowanym pracy $wiecie powin
nismy byc zdolni do kontrolowania uczué takich jak glod. Niestety, kiedy pom
karmienia si¢ zbliza, niezalezaie od naszej woli dzicja si¢ dwie rzeczy:

w obuniza sig poziom cukru we krwi. Odczuwamy wyrazny spadek energii
inoczesnym wzrostem laknienia. Trudno skoncentrowad si¢ na czymkol-
poza myély o jedzeniul Stajemy si¢ niecierpliwi, (11 ) - ;‘LL/L nymj ;
wOWE 7% przeszkode na drodze do stoly, dll el i

nas
WS

na siebie, Wid:
saniu, obojetnic - ; ieni

ryjaiacy ds
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Z tego powodu czynnik glodu zawsze musi by¢ brany pod uwage i to nie
tylko w kontekscie lunchu.

w POZny poranek réwniez bywa porg uzupeiniania energii niezbednej, by
dotrwac do funchu, szezegdlnie gdy ten wypada okolo pierwszej.

w Podobnie péZne popotudnie, jesli nadal jeste§my w pracy i przed szdsta
nie spodziewany si¢ jej opuscic, a od lunchu uplyneto wiele czasu,

Jedli absolutnic nie mozesz zmieni¢ niedogodnej pory spotkania, przynies
cos$ do px/cgjiy/mma albo chociaz kawe, aby nieco zlagodzi¢ przykre odezucia.
Nie, to weale nie jest przesada. Nakarmienie czlowicka, ktorego zasoby energii
s na wyczerpaniu, wywoluje nie tylko pozytywny efeki ozywicnia. Daje talve
dodatkowg korzyS¢ psychologiczna: stawia ci¢ w sytuacji dajacego, zanim sam
poprosisz o cokolwick.

Jeszeze jedno: nie planyj spotkan natychmiast po lunchu. Koniecznos§é
skrocenia go, by zdazy¢ na spotkanie z tobg, nic usposobi drugiej strony zbyt
przychylnie. Dowiedz si¢, o ktorej rozmdwea zwykle wraca, o kidrej w dniu
spotkania planuje lunch, dodaj pot godziny na ewentualne spdzZnienie oraz
nicuniknione w takich razach pilne sprawy do zalatwienia, czekaiace na biurku.

"Godziny szezytu"

Wzmozony ruch na drogach w porach dojazdow do pracy i powrotow do
domow powoduje, Zze nicktorzy ludzie robig drobiazgowe i rozbudowane plany
komunikacyjne, by unikng¢ korkow.

Ustal o kiorej pozostali uczesinicy spotkania beda cheieli wyisc lub na kidrg
muszg zdazy¢ do pracy. Ostatnim widokiem, jaki by cig ucicszyl, byiaby
wicickla, cudem ocalala ofiara codziennej walki w lummmkzmjzg miejsky.

w Dla niektorych ludzi ulubiong pora rozpoczynania pracy jest siddma rano.
Lalwo umdwi¢ sig z nimi na wspdlne $niadnie czy po prostu na spotkanic
wezesnie rano. (Wigeej na temat blaskow i cieni biznesu-przy-jedzeniu
w nastepnym rozdziale).

= j.udzie dojezdzajacy pociagami majy bardzo napigty rozidad dnia. Kiedy

zbliza si¢ krytyczna godzina, przestaja stuchad, a zaczynajg spogladad na

zegarek. Spotkanie z szefem poZnym popoludniem moze si¢ okazac komplet-
nym niewypatem, chyba ze mamy pewnos¢, iz tego dnia nie spieszy si¢ na
konkreiny pociag,.

w Szefowie powinni zdawac sobie sprawe, ze parkowanie samochodu rzadzi
si¢ swoimi wiasnymi prawami i podwladny wezwany na r0zmowe w piery ,<~—,Cj
mi‘m:cic ‘iuia p;‘acy nlho pod sam icm) k(micc mMOZe i nie od

”m) f'
istre \ai a/h\l(,‘d/, nie ](‘\( HCZCINN \V{ﬂ Ji“,l..
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Faldocenio

Ostatnim aspekiem zagadnicnia kiedy najlepiej zwolywad zebrania, jest
pytanie: kiedy mozesz liczy¢ na petng uwagg stuchaczy?

w Jes$li spotkanie ma si¢ odby¢ u kogo$ innego w biuize, spytaj lub
mobscrwuj, jaki jest jego rozklad dnia.

s Jesli ty bedzics ;*mpodzn"/em zastanOw sie o jakiej poize jest najmniej
(*Ici(mnw i naglych decyzji do pod jecia, a lakze o jakiej porze dnia twdj go$é
nie bedzie bez przerwy wywolywany z pokoju.

» Znajac rytm pracy wlasnego biura - czas zebran, najwigksze spigirzenia,
ostateczne terminy - bedziesz mogt zdecydowacd, w ktdrych godzinach szansa
na spotkanie bez zakioces jest najwigksza.

.

ajeniea

Kiedy szef uprzata biurko 7 pamu()w odpowiada na wc/csmqs/c tele (my,
czyla spraw vozdania albo my$li, a kiedy jest najbardzicj zajety 1 Sciga sig
sem? To wymaga '/m.l(, gniccia informacjt u zrodla. Jedli pracujesz w mdiq
firmie, a szef jest stale widoczny, potrafisz na to pytanie odpowiedzieé sam. Jesli
nie, spytaj jego sekretarki. (Wiecej na ten temat w dalszych rozdzialach).

Ktorego dnia

Decyzja powinna zalezed od tematu spotkania oraz od tego, czego sie po nim
spodzicwasz.

w Poniedzialek wzbudza w ludziach poczucie koniccznodci pracy na
wysokich obrotach, nadgonienia tego co zostalo niezrobione jeszeze spized
weekendu. 72 drugie] strony istnieje szansa, ze umysty pracownikow
s9 jasne i wypoczete. Oznacza tez, ze masz caly tydzien na prace nad jednym
zagadnieniem.

n W piate’c wszyscy majg juz dos¢ pracy. MySla tylko o nadchodzacym
week umm, Panuje atmos{era 7zmlykania spraw, a nie 1'()7p()c7ynania nowych
zagadniefl. Piatkowe popoludnia to najgorszy czas na zmuszanie ludzi do
mys$lenia. \Lipmwchgf trudno im si¢ skoncentrowad na czymkolwick poza
opuszezeniem salil

otkanie na bardzo istoty lemal powinno mied m w poniedzial-
‘mmudmc‘ 7 mozliwosciy kontynuacii w ciggu tygodnia. (Koniecznie

[

kowe pr.

3 Kaw §h‘},
i tylko przekazaniu nowych informacji moze sie
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s Spotkanie poswigcone glownie krytyce, z przewagy zlych wiadomodci,
nie powinno odbywac si¢ w piatek. Ludzie zmuszeni zabra¢ na weekend bagay,
nie rozwiazanych problemow, w poniedzialek raczej nie pojawia sie w pracy

. w dobrych nastrojach, gotowi podja¢ wysilek w twojej sprawie.

Jezeli zaplanujesz trudne spotkania w ciggu tygodnia (tuz przed lunchem
albo pod sam konice dnia), dajesz zainteresowanemu moziiwosé przerwy oraz
ochlonigcia, zanim, po powrocie do pracy, bedzic musial ponownie spojrzed ci
wtwarz. Pozwalasz mu takze pozbieraC sig troche w trakeie codziennych
rutynowychzajec i przed weekendem wrdci¢ do réwnowagi emocjonalnej. Poza
tym bedzie mial szans¢ pewne twoje sugestie wprowadzi¢ w zycie atbo nawet
ponownie je v tobg przedyskutowad.

Reasumujge: termin (wybOr pory dnia i samego dnia), podobnie jak biorytmy
oraz indywidualne przyzwyczajenia to niezwykle istotne, cho¢ czesto zapo-
minane clementy sukeesu hub porazki. Ignorowane, moga latwo obrocié si¢
przeciwko tobie, pozostawiajge przykre wrazenie kleski v niewyjasnionych
przyczyn.

Nastepna lewestia istoing przy planowaniu %poikzmiza jest migjsce. Chod nie
zawsze decyz ]d w lej sprawic nalezy do nas, rozwazmy, ;mm warunki naj-
bardzicj sprzyjaja spotkaniom w sprawach zawodowych.

| Gdzie > sig spotylad

Miejsce pracy uwazane jest za najbardzie] dogodne do ieg
pmktycyny kaze brac je pod uwage w pierwszej kole ejnodci
jednak jest to miejsce, na kidre reagujermy emocjonaluie.

Potrz cexi osobistej

P()myfii 0 sobie w czasic dlugiej podrdzy samoloten. Czy zastanawiale$ sie
kiedy$, jak szybko zag rospmhuo\vuu,v przestrzen fotela, urzadzasz ja tak, by
stala si¢ przylulna, przyjazna, wygodna, w spos6b mcpomaxmlny twoja? Jak
ukdadasz koc i poduszke, stwarzasz kgcik do pracy, jak nagle o miejsce sm}c
si¢ twoja wilasng strefy bezpieczensiwa? [ jak rownie nagle traci cale swoje
znaczenie w momencie, gdy ladujesz { juz nie jest ¢i Ofm'zchm "przestrzen”
osobista?

W taki sam sposéb mwajzmxy nasz" skrawek oh/ vy, hotelowy
()hc@ migjsce, w kidrym sie znajdziemy. Naturaly :
i 1o schronienia, wlasnego gladu w anonimo

Do ‘\() gn kazde

estedmy wwrazlivi
a. Popai mmf jakie 1o syg
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"Wiasne terytorium" i poczitcie pewnoscs

T*Jajwzr')nicjwym czynnikiem okredlajacym Srodowisko pracy jest wzgledny
pot tencjal ]dklm SIg Ono nam koyn/y Dlatego, zaleznie od celdw, jakic cheesz
osiagnad, p()wunmu ocenia¢ micjsce przyszlego spotkania z punktu widzenia
jego potencjatu sity 1 sygnatow, kidre wysyla.

* Ko jest inicjatorem spotkania i w jakim celu o nie zabiega?

Jakie samopoczucie cheesz zapewnié drugiej stronie?

L./y zalezy ci, by uezestnicy spotkania micli $widdomosé twojej wiadzy?

o Czy cheeszraczej ostabi¢ swoje wplywy, by daé drugiej stronie poczucie
wickszego bezpieczenstwa?

o uy (,hu,sz wyeliminowaé czynnik SW()J(,SY() "panowania nad teryto-
rium", by pobudzi¢ ducha pracy zespolowej?

= Czy moze cheesz wprowadzi¢ element osobisty? Pozwolic klientowi,
podwiadnemu czy koledze poczué si¢ swobodniej?

@

Jak sie sprawdza spotkanie-z-poczesiunkiem?

Przeanalizujmy teraz kolejno najezestsze xmqsca spotkant z punkiu widze-
nia ich wymowy oraz efekidow, kidre wywoluja. Skupimy si¢ na uczestnikach
gry, przedmiocie spotkania oraz oczekiwanym rezuliacie.

s

Twoje b

Majistotniejszy dia ”Lwoy‘wo biura™ jest efekt "wilasnego L(A_/l()MlUH
Swiadomos¢ wiasnogei i sil iy, ktéra czerpiesz z tego miejsca. Ro/c]r/v; sie, ile
tu twoich rzeczy: twoi kalendaiz, lwo]c pilne sprawy, wystawione dy,
dyplomy, twoje zdjgcia i pamiatki na $cianie - krdtko mowige - twoje 'tm‘yiorxunL

Miejsce takie wywoluje okreslone reakcje. Kazdy poza tobg czuje sig tu jak
ryba wyjelaz wody. Kazdy, kio tu wehodzi, odbiera oczywiscie sygnaty "wiadzy
sprawowanej na tym terytorium pizez kogo innego". Decyzji podejmowanych
pizez kogo innego, kompelencii skupionych w innych rgkach. Dla przybylego

jestjasne, ze jemu to miejsce nie daje podobnych przywilejow.

Twoje biuro jest wice:

a wyzwaniem dla kogos, kio rowniez ma poczucie wiadzy lub jej potrzebe.

w zagozeniem dla kogos, kio takiej potizeby nie odczuwa

e miejscemt oficjalnym I powaznym, czasem przerazajacym dla pod-
wiadnego, éry wehodzi tu jak przed laty do gabinetu dyrektora szkoly

v plusem dia pracowika, kiory szuka potwierdzenia twojej whadzy, pi
\vy;\m// stad ja iy wiasnych celdw.

;{L‘mwziz - we wlasnym bi

chod
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Tch biwvo

Wizyta w czyim$ biurze wywoluje rezerwe.

a Daje rozmowcey atut "terytorialny", szczegolnie jedli ty jestes zwierzchnikiem.

» Pozwala mu na na wigkszy Tuz; wszyscy reagujemy pozytywnie na $rodo-
wisko nam przyjazne. Nasze oczy podswiadomic przekazuja wiadomos$é, Ze
"wszystko jest w porzadky, jesteSmy we wiasnej jaskini, gdzie nikt nas nic moze
dopasc.

1 Jesli spotkanie odbywa si¢ w biurze kolegi, to on zdobywa pewna
przewage, lecz wyglaszajac zrgczny komplement, mozesz "rozbroid" druga
strong i zapewnic¢ sobie jej przychylnosd.

u Jesli jested szefem, sk Lxda;ac wizyte w pokoju poc wladn%o zachowujesz
sig w sposOb niecodzienny i wart zauwazenia. Pracownicy nieczgsto goszeza
u smbx(, szefa.

w Jesli cheesz przy okazji sprawi¢, by wzrosta moiywacja i wzmocnit sie
duch do pracy zespolu, wizyta w pokoju podwiadnego jest fadnym, nieformal-
nym gestem w t¢ strong. Oczywiscie, nie zapomnij wezesniej sic umowié. To
rOwniez mozesz zrobi¢ w sposob calkowicie nieformaluny, mowiac: "Cheialbym
pogadac o paru sprawach. Pozwolisz, z¢ wpadne do ciebie jutro, powicdzmy
o trzeciej."

o Mozna si¢ wicle dowiedzie¢ o cziowicku, ogladajac jego micjsce pracy,
70bac;fyé jakich symboli uzywa - wobec siebie i wobec innych - na oznaczenie
pojec "wiadza", "komfort " 1 "moje".

« Mozna poznaé czyje$ nawyki pracy (biurko zawalone papierami czy
upor/a(ikowzmc ksigzki rozrzucone po catym pokoju, zainteresowania Swiad-
czace o zrownowazeniu 1 wewnebrznym fadzie itp.).

Jedli cheesz, wy twoja wizyta w cud zym biurze przyniosta pozyt ywiny efekt,
7'1p1anu j ja wezesnie). Nie zjawiaj sig znienacka! To naprawde wywoluje panike
1 gonitwe my$li w rodzaju: "Alez tu batagan!", "Nic zdgzylem posprzgtal po
lunchu" i tym podobne. (Chociaz, fakt, ze szef zobaczy, jaki jeste$ pilny - nawet
na lunch nie wychodzisz - tez ma swoje dobre strony!)

Te ”jaﬂf’“!?!ﬁil neuriralne

Sala konferencyjna lub inne podobne miejsce, chociaz pozbawione wyjgiko-
wych cech indywidualnego uzytkownika, ma jednak whasny przekaz, kiory brzmi:

"Pelne skupienie. Konceniracja. Tu sie PRACUJE."

w Oznacza 10, z¢ uwage kierowad nalezy na cel, na rozwiazanic problemu,
nie na sichic nawzajem.

» Kaze zostawic wszelkie doraZne uwarunkowania na
el skicrowad na jeden, okreslony przedmiotb.

» Wskazuje na anonimowy i piz ywy charakter sp
sostanic t trwaly $lad. Jak tylko skonezycie | opuitic
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woda i dokladnie oczySci to miejsce z wszelkich oznak waszej bytno$ci,
przygotowujac je dla nastgpnych.

Najgorsza w salach konferencyjnych jest ich anonimowo$¢. Jesli ma to byé
diugie, pracowite spotkanie, tizeba postarac sig o stworzenie cieplejszej atmos-
fery i i nadanic temu miejscu cech bardziej Tudzkich.

w Kolory 1 drobiazgi wyposazenia wngtiza majg kolosalny wplyw na to, ile
ludzie bedy zdolni wykizesal z siebie energii 1 zainteresowania dla jakicjé
nbslmkcyinci idei. Wez to rowniez pod uwage, decydujge o migjscu spotkanid

: Jeshi wybierasz sale I\()niucmy]m i cheesz, by ludzic zdobyli si¢ tam na
otwmtmumdksymalny \vyxll ¢k, musisz postarac si¢, by pracowali w znosnych
warunkach. Zaplanuj wige positki, nie tylko dlatego, ze stwarzaja one okazje do
niezbednych pi/u\ VW pracy. Sy m!\./u pozytywnym syumlun dla uczestnikow
- pusml@ywa 'wzmocnienia si¢" zacheca do wickszego wysitku - oraz
dowodem poszanowania i dbalodei ze strony inicjatordw.

Z lunchem czy bez

Zalety

Majwickszg zaletg spotkania polaczonego z lunchem jest mozliwosc lepsze-
a0 p(,)xnzmia sie 1 dowiedzenia wielu rzeczy, dzieki ktérym pdZniej bedziesz
mogh uksztaliowad sobie pelniejszy obraz swojego rozmowey.

w Lunch moze si¢ okazaé niezwykle zblizaj a(,ym do$wiadczeniem, da¢ obu
stronom mozliwos¢ odkrycia cech, ktorych nigdy nie pozna si¢ w pracy.
Zwyczajna przy takich okazjach rozmowa o potrawach, gustach i upodobaniach,
tempo jedzenia, obyczaje przy stole, co, Iub czy, si¢ pije, jak kio si¢ zwraca do
kelnera, wszystkie te clementy, je§li potrafi si¢ czyni¢ osobiste obserwacje,
stanowia dodatkowy warto$¢ takiego spotkania.

w Wdzierasz sie w drodek czyjego$ dnia, ale rozwigzujesz problem glodu,
kiory odbiera ludziom zdolno$¢ koncentracji i otwarcia na potizeby innych. Gdy
stuchajg  rozmawiaja, jednoczesnie si¢ posilajac, znika poczucic zagrozenia
i stac ich na duzo wwuu /yu iwosci.

s Pogawedka, \vywm/ummslg przy stole, w swobodnej atmosferze, stwarza
okazje do otwartodci, kiorej nie mozna oczekiwad po spotkaniu w biurze.
Nicformalny charakter rOZMOWY, zarty i1 plotki, poczucie wspolnoty, przy-
naleznodel, przyjemnodc jedzenia - wszystko (o przydaje iakiemu spotkaniu

jasuych barw.
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n Poczucie zblizenia, glebszych wigzi, lepszego wzajemnego poznania,
jakic wynosicic z takiego spotkania, przenosi waszg znajomos¢ na inny poziom
rowniez w pracy. Chocby z tego powodu jest to inwestycja oplacalaa,

W iy

Wady

Jesli zalezy ci, by sp()ll\amahyxo produktywne i przyniosto $cisle okredlos
elelkty, lunch moze nic by¢ najlepszym pomys

» Najwazniejsz¢ momenty rozmowy moze pizerwad kelner zbierajgcs
zambOwienia albo pod ajzzcy potrawy.

w Czas poSwigcony na luzng pomwul ke, cho¢ przynosi wicle dodatkowych
informacji, jest jednak stracony dla gléwnego tematu spotkania, kiére moze
w efekeie nie przynie$é upragnionych rezultatow.

» Robienie notatek czy zagladanie do dokumentow jest bardzo utrudaione
na stole zastawionym wioskimi daniami i wodg mineralna.

Lunch stuzy ogolnej wymianie my$li lepiej niz zebranie w biurze, prze-
prowz’xdy(mc w roboczej atmosferze. Dostarcza wielu informacji nieformalny ﬂi
rowniez natury osobistej, kidrych piM\/d()podohmv nigdy nie uzyskatbyd
w biurze. Jest o bardzo dobre miejsce do wyrazenia pogladow, ale niezbyi
szezgdtiwe na spotkanie, z ktorego cheemy wyisc z golowym produkiem na
pismie.

=t
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=
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smiadaniu -

Spotkania prz;

\//v

Zalety

Najlepszg strona spotkan $niadaniowych jest nie zakiécony jes:
o tej porze dnia stan umystow. Zanim lawina biezgeych spraw do
walczacych 7 soba o kazdg minutg, dopadnie twoich stuchaczy, wezesnym
rankiem sg oni zdolni calkowicie skoncentrowad sie na tym, co cheesz im
przekazad.

e niCzyI
atwienia,

a

Wady

Dla "sow" poranne spoh\anizt 59 cigzarem ‘i'i"
zalorom takich spotkai "sowy" nie 53 zdolne pofwie
przypisujac im w jednakowej mierze bwk ﬁ(uilu; y i cyw
rwyczaje zapraszanych godel, z zdecydu

Podsumujmy. Decyz) i
rzona tub wybrar

ey

iA’)ry(th 7 was: "D s
alej Hrmie { biuro jes

dla mnie jed
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[stnicjg roznorodne sposoby neutralizowania wplywu micjsca pracy na atmo-
sferg spotkania. Powiem wam o nich wigcej w rozdziale 6, w cz¢dei poswiccone
"Giwieraniu spotkan”,

Nastgpnym krokiem - gdy juz zaplanowali§cie, kiedy 1 gdzie sie odbedzie
oraz jak dlugo ma trwal wasze spotkanic - jest przystapienic do ustalefi
szezegOlowych.

USTALANIE TERMINU

Jak bardzo formalne majg by¢ przygotowania zalezy od okolicznodei
w pracy oray stopnia twojej zazylo§ci z osobami, ktore cheesz zaprosié.

Kluczem do sukeesu jest tu polaczenie dwoch rzeczy: wycezucia i elastycznosci.

1

¢ diugo?

Proszgc o spotkanic, musisz umie¢ jasno okresli¢, ile czasu ma ono zaja.

MNie skracaj go na poczekaniu, i()\’\/l(;d/,,ldwsl,y sie, ze kio§ ma tego dnia
napiety program. BadZz elastyczny, ale pamietaj, Z¢ rzetelne pl?@ds‘tuwicnic
malerialéw wymaga czasu. Zarezerwuj go tez dla koncowych pytan i odpowie-
dzi. Jezeli masz do wyboru dwa terminy, zawsze wybicraj ten, ktory pozwala
na dhuzsze spotkanie, Skm’lcyyé szybciej zawsze mozesz, nalomiast przediuzyd
trudno, bo czekaja juz nasiepne zobowiazania.

"O czym?”

Jezeli temai jest juz znany wszyst kim stronom, wspomaij o iym, ponicwaz
wywola to pozytywne skojarzenia i whudzone j JU/, kiedy$ /dlmucs()wamc oraz,
uspokoi, Ze nie jest 1o nowe, calkowicie zaskakujace wyzwanie. Dodaj ja
nowy czynnik, na przykiad: "Wyniknela jeszeze jedna sprawa w AWhg/_,I\Li .8
Nie podawaj na razie szezegdlow. Po prostu skieruj myélenie rozmbwey troche
bardziej w strone tematu X,

Jesli sprawa ma charakter nowatorski, a spotkanie bedzie zlozone, musisz
dawac na razie wyjasnienia ogdlne. Podstawowym twoim zadaniem jest wzbu-
dzenie zainieresowania, a nie streszezanie w punktach tego, co powicdziane
zostanie pézniej na zebraniu w pelnej wersji. Staraj sie jedynie wzbud
0sobiste "/tainé“ m()\/mw "1 hcszc nowe przcmyxlc‘ L ;\5 sadze i

i$

n
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Jesli jeste$ zwierzchnikiem i zwolujesz spotkanie, by kogos skrytykowac,
wdwcezas im muiej go przedtem zdenerwujesz, tym lepiej. Nie wykladaj od razu
kawy na fawg, wzbudzajac u drugiej strony najgorsze obawy. Powiedz jakos$
ogolnie: "Diugo si¢ nie widzicli$my, a jest pare spraw, o kidrych cheiatbym:
7 toba porozmawiac..."

Ustal dokladnie, jak i kicdy otrzymasz potwierdzenie spotkania: bezpodred-
nio od zainteresowanego czy popizez sckretarke, jesli jest upowazniona robic
to samodzielnie. Proszgc, by skontaktowata si¢ z szefem i uzyskala potwier-
dzenie, narazasz si¢ na niepewng odpowicdZ w rodzaju: "Dam znad, kiedy co§
ustale..."

Nie daj %i(; tatwo zby¢. Jesli ()dpowies‘y, "Dobrze" albo sam x;,mwokl iesz
taka sytuacje, mowige: "Prosz¢ da¢ mi znac...", nic bedziesz mial innego
wyijdcia, jak tylko biernie czekac albo wydzwaniaC sam, stajac si¢ w koncu
mq)oz',zgdanym natretem.

Natomiast jesli od razu ustalisz, 7¢ to ty bedziesz dzwonic z potwierdzeniemn,
wdwcezas zachowujesz inicjatywe. Masz wtcdy prawo telefonowad, troszke
naciskac 1 generalnie rzecz biorgc, kierowac calg sprawa.

Powicdz: "W ciggu nastcpnych paru dni Czgsto bede nicobecny w biurze"
albo: "Mam sporo spoll\:m i trudno mnic bedzie zasiac", albo "MMusze mied
potwicrdzenic dosé szybko, zeby zdazy¢ pizyggot()wac materiaty. Pozwole sobie
/Ad/womc)u/c./c(/Ispopoludnm” W kazdej sytuacji pytaj, kiedy bedzic znata
juz odpowicd? lub kiedy spodziewa sig widzie¢ z szefem.Dowiedz sie, kiedy
najlepiej zadzwonié, by uzyskac informacj¢ o dokladnym czasie spotkania.

~

Bez posrednikow

Jedli firma jest matla, wszyscy si¢ znajg 1 panuja kolezenskie stosunki,
mozesz zaproponowac termin spotkania bezposrednio szefowi czy innej osobie,
z ktora cheesz sie s‘polkaé (Przy zaloZeniu, ze wszelkie "Co, gdzie, kiedy i czy™
TOZWaz ﬂcs wz wezedniej.) Zaproponuj najbardziej dogodny dla ciebie termin,
ale miej przygotowane dwa inne na wypadel, gdyby okazalo sig¢, ze tamten nie
wchodzi w gre. Upewnij sig, ze dwa po/,().stdkb u,m‘my nie kolidujg z twoim
sozkladem zajed, zebys sam nie zlapal <‘.i<; w pulapke.

Zawsze staraj sie skladad propozycje terminu w micjscu, w kidrym osoba
zapraszana ma fatwy dostep do wlasnego kalendarza spotkaft. Uzyskanie usingj
zgody, ktdrg za chwile stracisz w konfrontacji z rzeczywistodeia i il
/ ’1 YO/HM\VM}M na iw‘x at 8] \(nl\amm W)HI; WA
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w Priorytety i cele

Pomy$l najpierw o priorytetach i celach sekretarki. Jej zadaniem jest dbanic
o sensowny i mozliwy do realizacji rozklad zaje¢ szefa. Ma go rowniez chronié
przed nadmiarem obowigzkéw oraz sytuacjami kiopotliwymi. To pozwala jej
unikad irytacji przeloZzonego, jest wige naprawde wazne.

Dlatego tez sekretarki cheg znad pewne szezegoly z gory: ile czasu, jaki dzien
cheesz zaproponowa¢ najpierw (rzadko przechodzi pierwsza propozycja) oraz
prawdopodobnic co§ na temat samego spotkania, ponicwaz nicktorzy szefowie
wymagaja od sekretarek wstgpnego rozeznania i/albo nastgpnie konsultacji
7 nimi, zanim zgodzg sic na spotkanie.

Te czynniki znajdujg si¢ na szezycie listy priorytetow kazde ej sckretarki,
a zdajecie sobie przeciez sprawe, Ze ich podatno$¢ na wasze argumenty zalezy
bezposrednio od tego czy ich wlasne potizeby zostang wezedniej zaspokojone.

w Potrzeby osobiste

Sekretarka rowniez potrzebuje potwierdzenia waznoscei swojej pracy

i uznania - dla tego, co robi i dla siebic samej. Chee byé przez ciebic

postrzegana i podziwiana za swoja indywidualno$é.

Najwigkszym afrontem dia sekretarki jest poirakm\wmic jej jak blm()wogo
mebla. (To oczywiste? Spytajcie u Zrodla, jak czesto to sie zdarzal) Zyczliwa ci
sekretarka jest w realizacji twoich p Hlandw nicocenionym sojusznikiem;
nieprzychylna potrafi znaleZ¢ naprawde wicle powodow zamkniecia przed tobg
drzwi u(abmvlu szia.

Dla tych, ktdrym sprawia trudno$¢ nawigzanie rozmowy:
Zacznij od po$wigcenia chwili na zwyczajowe uprzejmosei, pytajac o waka-
cje itp. Zawsze miej w pamigei imie sekretarki! Pamigtajac czego dowiedziates
Sie 0 niej p()wwcd nim razem (wakacje nad morzem, gra w siatkowlke w reprezen-
tacji firmy, kolejne dziecko itp), spytaj o nowinki. Dorzu¢ cod od siebic (opinia
na temat pory roku, jakie$ wydarzenie w zyciu osobistym) - wszystko to zanim
przedstawisz cel wizyly. Mastepnie:
”Mu*”zg pogadac z X, nie dluzej niz pot godziny". Zanim powiesz kiedy,
spyiaj, ;wI\ww 00()1«; s smmg na przyklad Wpi/yviy n tygodnin. W tensposob
' i 10/! fad mm <)ﬁ0by 7 kibrg cheesz sie spoikad.
1 szef najehet-

i, CAY mnusi
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spotkania: rano, po
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, zaleznie od swojego sp
hym po prostu
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moze zanim jeszeze zwala sie na uniego wszystkie codzienne sprawy. MNa
przykiad rano? Umawia si¢ w ogéle rano?"

Albo: ”Zubyxm y nie musicli potem rozmawiaé w biegu, powiedz mi, kiedy

N

zwykle wychodzi na lunch? A kiedy wraca?"
Jezeli swoje pylania przedstawisz w kontek$cie znalezienia terminu
maksymalnie dogodnego dla obu stron, takiego ktory w petni odpowiadatby
szefowi, sekretarka 7 pewnoscia nie odmdwi pomocy.
Spylaj, czy na najblizsze dni zaplanowane sy jakies sprawy, wymagajace od

szela pr]woiowal’) (na przyklad zgromadzenie rady nadzoicze)) czy tez rozklad
zajed jest raczej luzny. Ostatni punkt daje tez, mozliwo$¢ zorientowania si¢, na

ile zainteresowania ze strony przysziego uczestnika spotkania mozesz liczyd.

Kiedy sekretarka spyta cig co ma by¢ przedmiotem spotkania, poshuz sie
odpowiedziami, jakie podsunglam ci wyiej.

Jezeli jednak sprawa jest pilna, musisz 1 z tym poradzi¢ sobie na migjscu.
Jesli masz pi(mlcm ktory wymaga natychmiastowego rozwigzania, powiedz 1o
bez wdawania si¢ w szezegdly ("Wolalbym wyjadni¢ mu to osobideie"), chyba
ze¢ podanie konkretdw pomoze wywolal wrazenie, z¢ sprawa jest niczwykie
pilna.

Sekretarka, liorey ie znasz

Musisz rozwingé tu w calej pelni »wo; talent m/d\myw ania. Zacznij jakos
tak: "Pani jest ;ulvnv osobag, ktdra moze mi pomde'. Jest tu wzmianka zardwno
o twoich potrzebach, ]szi;q wiadzy. MNasiepnie: " Musze sie zobaczyC z pani
szefem na pdl godziny, a pani dysponuje jego czasem™. W tym momencie padna
zapewne pylania: "Kim pan jest?", "Czy szel pana zna?", "W jakiej sprawie pan
przychodzi?" Tytuly bardzo sig tu i.ic:/‘,z;., jesli nie jestes znany, ale prawdziwym
argumentem jest powiedzenie, d1 acze go szel powinien sie z lobg yf)bacyyé

Pamigtaj o motywacji: j egonaj pus rw ! Nie: "Cheialtbym mu pokazad..
lecz: "Chodzi o nowy rynek dla jego produkiv..."

Jezeli pracujecie dla tef samej lrmy, fgczy was przede wszystkim dbalose
o dobro pizedsighiorstwa, bedgcego waszym wspolnyim interesem.

Jedli jested 7 zewngliz, przygotuj sobie argument naprawde przekonujacy
drugg strong do spotkania z tobg.

No dobize. Masz juz termin. Masz
ie cheesz powiedzied: |
sig nad pmmmn prezenlac
le dad sobie spokd]

;
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0 zapewnia uwage 1 zrozuum

Siadasz wige by przygotowal prezentacje.
powiesz 1 jak. .

Od crego vaczac? Co powiedzied lub zrobié, co by by /1(\ dostatec
intrygujgee, pvckmnljdw zachecajace? Jak mﬂcmc naswictlic te ziozor
(klopotliwg, negatywng, nicoczekiwang, wymagajaca lub kosztown a) kewestic?
C/y wszystko powinno byé px/cl\A/anL werbalnie? Kiedy przejsé do n\/mm
A jesli stuchacze bedy innego zdania albo okaza wrogo$d?"

Probujesz sobie wyobiazic¢ odbioreg.

"Moze by¢ znudzony. Albo nic nie rozumieé. Spogladad na zegarek..."

Jesli nie brale$ dotad pod uwage przynajmaiej kilku z tych mozliwosci,
prosze, Z16b to teraz.

Podejmujesz sie piekielnie trudnego zadania.

Cheesz przenie$¢ shuchaczy ze stanu wewngliznego %kupicnia wylacziie na
sobie do stanu aktywnego uczestpictwa w tym co interesuje ciebie. Usidlenie
ich i pobudzenie do pracy nad tw o im zadaniem (ktdre masz nadzicje uezynic
i ¢ h zadaniem) wymaga ogromnego wysitku.

Zalezy ci takze na tym by zrozumieli to co masz do przekazania: co ty sam
rozumiesz i na czym ci zalezy, ale co dla innych moze by¢ niejasne 2lbo nie
warte zainteresowania. Awiesz, e jedynic twdj dar przekonywania zadecyduje,
czy kupiag twoj pomysl, produkt albo punkt widzenia,

Rowniez, czy zechey na to poswigci¢ czas lub pieniadze - dwie rzeczy,
ktérych nigdy nie pozbywamy sie bez walki.

O rety!

Potrzebna cf bedzie parsé podstav\/owych wiadomosci na temat lego,
najbardziej sklania Tudzi do shuchania i ulatwia im rozumienie. Pozwoli ¢i o

skonstruowac ta (;; p;(‘/cnmqg ktdra trafi do stuchacza i przyniesie oczekiwane
rezultaty, niezalezZaie od rodzaju spotkania, na kidrym zosianie puuxsimvzme“

SzezeSliwie, istnicje kilka w /ypmbowmych zasad rzadzgeych komunikacy:
yludzka. "(mmgauom dol \(mau w}axuww h wym)mw *z‘x/mdom\)v“'
mi)("»(/ﬁ ludzie u : ; VARG

Tadziom

Musisz si¢ zdecydowad, co

cave
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%A%AD‘Y KONSTRUOWARNIA PREZENTAC]I

Jaki rodzaj spotkania nas czeka?

Wystgpienie przed kolegami czy bardzo wazng publiczno$cia?
Pizedstawienie sprawozdania na spotkaniu wylgceznie temu podwie-
conym?

Przedstawienie nowego pomysiu jednemu lub kilku stuchaczom?
Oferta handlowa?

Pro$ba do szefa?

Reprymenda dla podwiadnego?

Moze sie to wydad dziwne, ale planowanie sposobu prezentacii treSci ma we
wszystkich tych sytuacjach taki sam przebicg,.

Myslac i stuchajge, ludzic wykor /ystu]d pewne st e konstrukeje 1 ogolne
wzorce. Powinienes$ sie nimi postuzyé yowniez i ty, jesli cheesz, by kolejne etapy
twojej prezentacji oraz osiateczna konkluzja byly zrozumiale oraz interesujgce
dla sluchaczy.

Spo6jrzmy, jakic zasady 1zgdzg procesami stuchania i uczenia sie.

Jalc mysliny

Pl‘/yswajainc dane i formulujac ()lipowicd"i, umyst ludzki kiernje sie
porzadkiem i logika. W trakcie przetwarzania i 1()/«fyh()\,vywzmm nowego
komunikatu korzysta z informacji zaprogramowanych wezesniej. Nasz mozg
nie jest w stanie przyswoic wiadomosci, jesli:

nic zawiera dostatecznej Hoscl okreslonego rodzaju informacji

nie posiada systemu odniesien

nie jest w stanie uchwyci¢ znajomej czestotliwodei, do ktdrej moglby
si¢ dostroi¢

nie jest w stanie polacezy¢ docierajacych do niego fragmentow w jedna

logiczng calosc.

Nasz wmys! kaze nam prosic¢ o pomoc, kiedy nie sozumiemy. "Czy moze
powtm/yu’” "Co masz na my$li?", "Zaczekaj, nie rozumiem". W L()(Eflu“enyd
nicformalnych kontakiach metoda taka sig spr i : :
poprosic rozmoweg, by mowil womit:}
dodal co, co pomoie nam ziozumied

woezasie form
will, kied
zdgrylismy sie

/3//)/(]()/()\‘/(/[)/(“ /)I(‘/(‘IHC/(/jI 89

v wwigkszoSci WV])(%(II\()W 1tak )ysmy MIE ZAPYTALIL Czlowiek
7 natury woli pozostac zdezorientowany niz utraci¢ twarz, przyznajge, ze nie
rozomie, co do niego moéwig. Uwazamy tez czesto, Ze w pracy niebezpiccznie

jest przyznac si¢ do niewiedzy lub prosic¢ o pomoc.

Jestesmy wige zdani na umiejetnoscei, przygotowanie i wysilek "mowcow™,
poniewaz nie umiemy Iub nie chcemy pyta¢. Niestety, le "umicjetnosci” sa
czesto niewystarczajgee lub wreez nicobecne, uczesiniczymy wige w niezli-
czonych doswiadezeniach wywolujgeych w nas t¢ samg reakeje: "O co tu
chodzi?", "Kogo to obchodzi?™, "Ale nuda". anu;uny Czas, Mmy mozna by
poéwigyci(’ na zbieranic informacji i prawdziwa wymiang mys$li

Wigkszo$¢ Tudzi poproszonych o zabranie glosu, pozostaje w tej roli amato-
rami, a nie zrgcznymi oratorami, obdarzonymi przez naturg talentem przejrzys-
tej wymowy, ani tez naichnionymi krasoméwcami. Nasze instynkty nic uczg
nas systematycznego, logicznego i uporzadkowanego prezentowania informacji.

Dos$wiadezenic nauczyto nas, Ze ilekrod pada stowo "wyklad", albo
"sprawozdanie", albo "prezentacja®, nalezy spodziewac si¢ nudy.

Czas najwyzszy obali¢ mily na temat procesu komunikacji 1 przyjrzec sie,
konkreinie jak on przebiega: co dziala, co nic i dlaczego. Odpowiedzialnosé za
to, by stuchacze zrozumicli informacje, ktora im przekazujesz, spoczywa na
tobie, na "mdwey".

Pomoene w opracowywaniu niezawodnych technik organizowania i prezen-
(owania materiatu w 5posob czytelny, fatwy w odbiorze oraz atrakcyjny dla
stuchacza bedzie poznanic podstawowych zasad przyswajania informacji przez
ludzi. Pozwolg ci one unikngé wielu wpadek oraz uéwiadomia, kidre mctody
nie spmwd/.a‘}ﬂa si¢ 1 dlaczego.

potrzebne, byémy rozumieli i byli zainteresowani

W ocelu zapewnienia sobie maksimum skutecznoscei przy minimum ryzyka
wywolania zametu w glowach stuchaczy ty jako "mowea" musisz dostroi¢ sig
do dzialajgcego juz wich mozgu systemu uczenia si¢ i stuchania.

ja sama w sobie musi stanowi¢ wewnetrznie spojny sysiem,
oznawal ny Nlc tylkko tresé, ale vowniez, smsol b jej przed-
zadkowany, dokiadnic rozplanowany.

klarowny i ik
stawicnia powinien byd
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Wprowadzajac nowy malerial, musisz pozwoli¢ umysiom odbiorcdw

wiyczy¢ stary, wyprébowany 1 wygodny system przetwarzania informacji. Aby
po/wollc stuchaczom pvyswcm jakikolwiek materiat lub choéh'y Zrozumied
jego sens, musisz podad im go w logicznej kolejnodci. W zyciu rowniez ”A”
naprawde jest przed "B" i "C". Tak samo musi by w twojej prezeniacii. Zac
od poczatku...

¥

nas do logiczneg

Telew

LYZLV YL i S0 TOZo]

Ponieway telewizja jest obecnie dla wigkszoSei ludzi glownym Zrddiem
informacji, dobrze bedzie postuzyC sie takimi metodarni ich przetwaizania, do
jakich nas przyzwyczaila. Podajac wiadomodcel zawsze wediug okreslonego
wzoruy, umoziiwiajacego latwe i szybkie 7?‘()’fumimxic, telewizja wyrobita w nas
takZze odruchowe reakcje. Czytajac kolejne akapily, wyobraz soble jakied
konkretne zagadnienie czy poglad, kiore cheesz przedstawic, i zrob 1o,
wykorzystujac podane ponizej techniki.

W telewizji kazda nowa wiadomo$c jest przed omxsm redagowana. W wyni-
ku obrobki otrzymuje sig trzy ujecia: plan ogélny, plan przybliz zblizenie.
(Teraz bedziecic mieli zawodowy powod do ogladania tele 1 obser-
wowania, jak wyglada to w prakt yu,).

n Plon ogdlny. Jestio ujecie orientacyjne. Pokazuje nam pokdj, ulice, caty
glowke salaty. Uzmystawia konteksi: gdzie sig znajdujemy, klo tam jesi, o robi.
Przybliza nam rozmiar, ksztali, kolor, ukiad - elementy posrod & hznajduje
si¢ to, co stanowi przedmiot naszego zainteresowania.

w  Plan przyblizony. Pozwala nam zobaczy¢ duzo wiecej. Kilka zew-
ngtrznych hlisel ()dpada Zawezajac pole widzenia § eliminujac zbedne elementy,
wciaga nas g/ <,m] w istole wydaumm czy pomystu. Kaze nam coraz bardzie
koncontrowac s i na tym, 0 czym mowi prezenter, oraz na poszukiwaniu sedna
sprawy, zjawiska. Dorzucajge jeszeze kilka szezegOlow, komentalor zaosirza
Nasza udm\.\/om i wzbudza pragunicnic poznania kolejnych fakidw na ten
konkretuy temat.

w  Zblizenie. Wreszeie jeste$my u z;em -
zmierzal prezenter. To jest o, na czym |
miejsce, w kiorym zatrzymamy sie na um/\,_
nienie, kidre prezenter znal wezedniej.

Metoda ;i»l"zt‘_\,/‘i‘)h'»zmm w kolqnyd ; amci sprawe
sysiem pi
madia

=

W mici*

do ‘éi‘é()r(;g,‘o caty czas
% e, To jest
e zagad-

Przygolowanie prezentacyi o

Z samej sterly lisci salaty nie dowiemy sig, jak onc funkcjonuja ani jak
wyglada cata glowka. Musimy albo rozebrac jg na poszezegblne lidcie, albo
odwrotnie - z pojedynczych liSci zbudowac calg salatg. W obu tych wypadkach
jednak musimy dobize zna¢ konlekst i na nim si¢ oprzel.

- .

pdel prezentacyi wplywa

Porz

@ sposob przysway

w  Zaczynajge od caloscl. Odkrywanie kolejnych warstw wzmaga nasza
cickawos$¢, co jest w §rodku i jdl\ to funkcjonuje. Pozwala bez trudu utwymm
w napieciu uwage, poniewaz mamy $wiadomosé, ze przy odstanianiu nastep-
nych elementéw wzrasta nasza wicdza na imcrcwjzxcv temal.

Przykiad: otwieranie paczki. Zdejmujac zewnelrzny papier, otwicrajac
pudelko, odsuwajac wewnetrzne mbuplccmmc, nabicramy coraz wigkszej
cickawosci, co znajdziemy we wnetizu. W miare odkrywania dalszych szeze-
golow i przewidywania jeszeze nastepnych weiagamy sie coraz bardziej. Wien
sposOb - podobny do dawania prezentu - przedstawia sig tez nowe pomysly.

s Zaczynajge od czesci. Dokladanie kolejnych warsiw az do uzyskania
pelnego obrazu catodcei to kolejny spos‘(')b przedstawiania materialu. Jestedmy
tutaj duzo bardzicj zainteresowani efektem koficowym niz wiasciwo$ciami
kolejnych czedei.

Przyklad: puzzle. Poczgtkowo abstrakeyjne kawalki stuzg do zbudowania
sensownej cafoscl. Same w sobie nie przedstawiajg dla nas zadnej wartodei.
Interesujg nas jako clementy pozwalajace zobaczy( pelny obraz. Prezentowanie
materialu i3 metoda moze by¢ dla stuchaczy bardzo interesujace, pod jednym
wszakze warunkiem: od poczathu istnie¢ wmusi jakis punkt odniesienia (jak
gotowy obrazek na pudelku z puzzlami), p:/d{(mumcy ze warto czekad.
Stosujge o metode dobize jest pokazywad réwniez znaczenie poszezegdinych
czedel oraz role, jaky peinia w budowaniu ostatecznego efektu.

w  Wprost do rzeczy. Przejseie od razu do sedna rzeczy jest kolejng czesto
stosowang 1 w pelni zrozumialg dla odbiorcy metody prezentacji materialu.
Moze ona spowodowad, ze zaintrygowani, zechcemy dowiedzied si¢ znacznie
wiecej. Moze rdwniez zostac przyjeta jako "prawda gotowa do przyswojenia'.

Przykiad: czoldwlki gazet. Otrzymujemy gotowe stwierdzenie faktu.
Podéwiadomie wyczuwamy, Zze wicle interesujacych informacii i szezegdiow
zostalo w czasie redakejl usunigtych. Jeste$my od razu u sedna sprawy i tylko
produkt finalny ma dla nas znaczenie. Metoda ;()xp()(,x!‘ua prezentacji od
nr)m nm winioskow §x(m(,’)\vy{ I daje dobre rezuliaty, kiedy cheemy wzbudzid

sama probiematyky 1 sidonid 1ch do dalszyeh

b
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Prezentacja wiezgodna z naturalnymi tendencijami vozprasza nas

Poniewaz tak fatwo przychodzi nam przyswajanie materialu podanego
_zgodnie z naturalnym dla nas porzadkiem, wige cokolwick stoi w jaskrawej
"z nim sprzecznosci - nagle, nic zwiazane 7 tematem dygresje, nie dokonczone

zdania, wirgcone mysli, niclogiczne argumenty - wywoluje w nas nieufnosc,
usztywnienie i napigcie uwagi. Taka metoda prezentacji - podawania materialu
bez okreslonego porzadku - moze byé stosowana tylko pod $cista kontroly -
$wiadomie i rozwaznie. Jezeli prezentacja przybiera taki obrot, ponieway jestes
niczorganizowany 1 nic panujesz nad materialem, uwazaj, bo mozesz tatwo
straci¢ i watek i stuchaczy.

Nie frustruj stuchaczy

Jezeli $wiadomie odchodzisz od ustalonego porzadku, chege w ten sposob
zaskoczy¢ czy zaintrygowad stuchaczy, musisz zdawaé sobie sprawe, 7e jed-
nocze$nie chwilowo wyprowadzasz ich z yownowagi, wywolujesz podener-
wowanie i niepewnosé. Stosujac taky metode, musisz nad nig w pelni panowad,
Uzyskawszy planowany efeki, wyjasnij go stuchaczom i wré¢ do naturalnego
porzadku.

Rrzucajac si¢ nagle w Srodek jakiejs mysli, méwcea powinien przerwad na
chwile, by powiedzie¢ co$§ w rodzaju: "O co chodzi?", "Diaczego to mowig?",
a nastgpnic na te pytania odpowiedzicd. Bardzo tatwo wprowadzi¢ stuchaczy
w stan frustracji, kiedy traca nagle waltek i czuja, ze zostaja w tyle.

Zaewily j ]('::ﬂ,m i nieznane stownicizwo

wywolujg irytacie i rozproszenie wvagi

Kiedy méwisz cof, czego nie rozumiem, [ nie siarasz si¢ tego wyjasnic,
uswiadamiasz mi, jaki jestemn tgpy, a ty inteligentny (madry, myslacy,
wykszial cony, r0zny ode mnie). Czy to jest dobra metoda? Generalnie wywotuje
nastepujgee efekty:

w  Tracisz mnie. Musze przestad sluchad, '}cby moc sig zastanawiad, co
o/nauam twoje slowa. Ponicwaz, mozliwosci mowgo mozgu sag ograniczone,
nic moge juz poswiecaé uwagi tobie. Brnac dalej, nie zauwazasz nawet, Ze od
dawna juz mowisz w prozni¢. Sytuacja laka ma miejsce szezegdlnie czesto, gdy
prezentowany jest material trudny, techniczny | nie towarzysze mu odpowiednie

wylasnienia

w o Irviujeszinnie. Nikinie lubi, Zeby mu uéwiadamiad
ignorancie czy nm pl/\/szomvuw“ }mmu g o tym

dz, 1}/ nie ma goi
inieneé zadbad o dostar

,(s;\ L

Prz /(/o/owu/m prezenlaci 93

szCzegOtow, poywaiu;’acvch zrozumied lw()j wywoOd. Dla niego sytuacja,
w ktorej musi prosié podwladncgo 0 wy;asm(*nm podstawowych kwestii czy
terminow, moze okazac sig wyjatkowo mulg,una Swiadomic unikaj wysta-
wiania stuchaczy na takie proby. Mow jasno, panuj nad slowami i badz zawsze
goidw do pomocy.

“ 151-

icja ustna powodige trudnoéci z nadgZaniem

Ty nie iylko dobrze znasz przedmiot swoich rozwazan i cel, do kiérego
zmierzasz, ale jeszeze przyniosle$ sobie do pomocy notatki i dokumenty.
Stuchacz, kidry ma z tym materialem do czynienia po raz picrwszy i byé moze

jedyny, jest w sytuacji niepordwnywalnie trudniejszej.

Poniewaz przedstawiasz co$ zupetnic nowego, jedynym punkiem odnie-
sienia dla odbiorey jest porzadek prezentacji. Musi wige micé przejrzysiy
strukture 1 przebiegac w sposob tak zorganizowany, by stuchacz byl niemal
w stanie naszkicowa¢ plan twojej wypowiedzi. Nie znajac tresci, powinien
posiadac przynajmniej orientacje w logicznym porzadku przekazywania.

odbiorcg struktury wypowiedzi
eresowanie problemern

Lchwiycenie przez
zewighs 570 2

Zajes

Kiedy strukiura iwojej prezentacii jest przejrzysta i fatwa do rozszyfrowania,
stuchacz moze caly eneigic 1 czas poswigcié na pizyswajanie 1 rozumienic
materiaiu, kiéry mu przekazujesz. W przeciwnym razie wigkszo$¢ uwagi rausi
kierowac na Sledzenie toku twojej wypowiedzi i domyS$lanie sie, o co whasciwie
ci chodzi i jak poszezegdlne elementy przekazu maja si¢ do siebie.

zlcief wwagi jest BARDZO maly

Mam niedobre wiadomosci dla "mowcow" - tych wszystkich, ktorzy muszy
ciggle dbac o s Ayu(}g&m“ uwagi stuchaczy.

Jezyk jest tak precyzyjnym Srodkiem przekazu, ze zrozumicnie go - jezeli
obie strony mowig tym samym ;cfly kiem - angazuje jedynie 15 procent
potencjalu mozgu. 85 ) procent w 0god cm(,.]usi twojemu stuchaczowi potrzebne
do zrozumienia tego, co mu cheesz pizekazac.

Whniosek? Osiemdziesiat pie¢ procent mozgu twojego stuchacza pozostaje
noza k()i’lii'(’\.ié}~l"t)b ,ohlc co uuc, a to weale nie muxfl : “’U(,hdl]l(,l]Cblp
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Dlatego nigdy nie lekcewaz swoich stuchaczy. Walka o utizymanic ich przy
sobie, 0 zajecie wigeej niz 15 procent ich uwagi, trwa przez caly czas spotkania.

CEROSE

Przejrzysty wstep i czytelne przejécia £ kowi

Jedli nie cheesz, by twoja prezentacja zamienila Si(; w jcd@n nie koficzacey sie
akapit, musisz wyraZnie zaznacza¢ poczatki i konce kolejnych tematow oraz
przejscia pomigdzy nimi. Pamigtajge, jak ogromne znaczenie dla zrozumienia
wypowicdzi ma czytelna siruktura pZL/LnidL;l musisz wyraZznic udwiadomic
swolm stuchaczom w ktorym momencie powinni przestad myéle¢ otamity m,
azaczac o ty m. Wyraznie zaznaczone przej$eia pozwalaja im we wihadciwym
czasic zmieni¢ bicg, "przewrdeic kartke" w glowie 1 zajad sig, razem z toba,
kolejna myéla.

Skoro juz rozumicecie, na jakich zasadach nasz umyst przyswaja dane oraz
jakie techniki ich pi/ckazywmm sprawdzajg x:(,, a jakie nie, »p;() ujmy teraz
zastosowac t¢ wiedze prakiycznie: z czego powinna skiadac si¢ dobra prezen-
tacja i jak powinna zostaé podzielona.

STRUKTURA PREZENTAC]T
Plam
MNajskutecznicjszym, niezawodnym sposobem odpowicdniego prz
wania materialu, zwlaszcza gdy jest on skomplikowany lub mato znany, jest
opracowanie szczegolowego planu. Jedli cokolwiek wyniesli$my ze szkoly, to

jest to umicjetno$¢ pisania plandw. Posiadamy wice latwodc odezytywania ich

- nicmlc:}nic od tego czy podane sy ustnie czy pisemiuie.

Plan jest podstawowa metodg porzadkowania i systematyzowania przekazy-
wanych tresci, gléwinym elemeniem pcwm; formy, w kidry trzeba u"zg materiat,
aby mogt byc zic)fummny i px/yswojon y preez odbicicg Lecy oprocz niego na
kszialt tej formy wplywa jeszeze wiele innych czynnikow,

Prezentowanic czy wyjasniani
szenie hudzi na \‘/y.ﬂ'vukv m’ l«'i(")i‘
ludziom o mie i

Przygolowariie prezentacji

utatwi odbiorcy zrozumienie i zatizyma go przy lobie pizez caly czas trwania
wspolnej podrozy.
Wprowadzenie
Motywacja/Gtwarcie
Plan spotkania
Tred¢ - czest po czedci
Podsumowanie po kazdéj czesci
Przejscia do kolejnyeh czedcei
Zakonczenie
Whaioski .
Przeanalizujmy teraz poszezegolne czescel, zobaczmy co sie na nie skiada
oraz dlaczego sg w tym miejscu potrzebne. (Konkretne techniki prezentacii or
przyktady - co i jak powiedzied - stanowig tre$é rozdziatu 7).

owadzenie

W

.

Zaczynajge prezentacje masz otwarly kredyt, przed sobg chionne umysty,
7 pewnoscia chociaz troche zainteresowane tym, co cheesz powiedzied. We
wsigpie musisz wprowadzi¢ sluchaczy nie tylko w temat, ale i w ton swojc
prezentacii. Musisz od razu skuapic na tym uwagg przynajmiicej kilka osob.

Siadajgc do napisania planu prezentacji (obojetnie - oficjalnej czy niefor-
malnej), odpowicdz sobie na pytanic co dokladnic chcesz powiedzieé, jaki
bedzie temat, oraz wypunkiuj kilka gldéwnych zagadnien, kiore cheesz poruszy¢.
Mie wdawaj sie w szezegdly ani zadne dygresje: ma to by¢ jeden gléwny watek.
Na przykdad zdanie w rodzaju: "Cheiatbym dzig p()méwié na temat ¥, jego
wp lywu na Y 1 Z oraz dlaczego powinni$my to zmienic".

Tyle na wstepie. Nastgpna jest: molywacja.

otywacia

o Powiedz im dlaczego warto stuchaé. Ty wiesz, dlaczego prosifed
o spotkanie i w jakim celu dokonujesz prezentacji. Powiedz im, jaki zwiazek
ma 7z nimi twoj temat | jakie korzysci ze stuchania wynikna dla nich, jak istotni
dla powodzenia tego spotkania sg oni sami oraz jakie wspolne korzySci 7 lego
wyaikajg. Oto element motywac me twojego wpiowadzenia.

# ; /mesm zylbice”. Nie mniej waznym aspekiem twojego otws
H SAMELo siebie. Diuga strona ma okazje 7 i
xmma tw 01 sposOb bycia 1 ostyl, twoia 0s0

ATCEA jest

Owoss,

b
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Podaj im plan

Powiedz im, co ich czcka

By ulatwi¢ nadazanie za twoim wywodem, podaj im porzadek planowanei
prezentacji. "Powiem wam o X. W tym celu zaczng od A, potem pi?ci( ¢ do B,
ttumaczgc 1, 2, 3. Nastepnic px/udyslmtu;cmy C, kidre rownicz jest Scisle
zwigzane z tematem. Na zakonczenie podzielg si¢ z wami kilkoma osobistymi
przemy$leniami na temat tego, jaki wplyw ma ta kwestia na nas i co, moim
zdaniem, powinnismy zrobi¢. Potem chetnie odpowiem na pytania. Przy-
niostam materialy, ktérymi zilustruje B i C, zostawie tez dla panstwa kopie."

Ludzie musza wiedzie¢, czego moga oczekiwac, jesli majg okazaé zainte-
resowanie. By $wiadomie uczestniczy¢, musza rozumicd, wyobrazi¢ sobie, jak
utozony jest twdj material. Poznanie planu bardzo w tym pomaga, daje punkty
odniesienia w przysztosci. Pozwala zorientowac sig, czego sie tutaj naucza,
a wiec takze - zatrzymuje ich uwage.

Tresé: Przedstaw swoje gldwie fezy

Teraz czas przej$¢ do sedna sprawy. Powiedz, o czym konkretnie bedziesz
méwid, przedstaw glowne tezy. Traktuj tg czes$¢ jako swoj "plan daleki",
zapoznajacy sluchaczy z ogblnym kontekstem twojej prezentacji, Przedstaw
jednak tylko plan ogdlny: nie zaglebiaj si¢ w zadne szezegdly.

Na przyklad: powicdzmy, Ze twoim zamiarem jest przedstawicnie nowej
mctody pracy. Znajac swojego odbiorce, jego mozliwe negmywne reakeje,
mozesz zaczal od zasygnalizowania sedna problemu i wyjasnienia, dlaczego
proponujesz zmiange.

"Dzi§ zajmiemy si¢ trudnym zagadnieniem - wrbudzajacym czasem
mLpok()] czasem zo$¢. Pomodwimy o zmianach. Wiclu fudzi odbicra zapowied?,
zmian jako /Agmlcnw dla siebic. Ja widz¢ w nich wyzwanie: szansg na
pozytywnc zmiany, na rozwoj, otwarcie nowych mozliwosci. Albo:

"Metoda X juz si¢ w naszej pracy nie sprawdza. Musimy przyjrzed sie jej
krytycznie. Cheg wam pokazad, dlaczego jest przestarzala i co mozemy w tej
sprawie zrobic".

Zacznij od podziatu na czesci
Podziel zagadnienic na podstawowe czgéci: A, B, Ciopisz je. To jes iwo;
"plan puy lizony". Ulatwi ci dalsze przedsiawienic maieri A{u, stuchaczc
umozliwi przyswojenic go po kawaltku. "Zacznijmy od A, Ot
podstawowy. Sg tzy powody, dla kidrych ponosi

Przygotowdanie prezeniac)i 97
Przedstaw kazdyg czesé ze szezegdlami

Teraz mozesz dalej zawezi¢ pole widzenia. Doszedles do etapu "zblizenia",
Kazda czes¢ skladajgca si¢ z glownej mydli i podpunktow d()dd]c vu.eé,o—
towych miommu)i "Zac /m]my od A. Nasz podstawowy problem 10...S3 tizy
powody...". Podpunkty dajg przyktady, stanowia dodatkowa ilustracje, wspie-
rajacyg twoj wywod. Kluymupd;cst;uz/A/na]ommm/winwmld prucnlaq‘
i weiggnieta w jej temat, mozesz postuzy¢ sie vucgohum Teraz b(rda one juz
zrozumiate.

PrzeprowadZ podsimowantie kazdej czgéci

72'11 lanuj podsumowanic na koncu kazdej czescei. Podbudyj je dodatkowymi

wyjasnieniami, na jakich podstawach opierasz swoj wywdd.

"Do jakiego wniosku wige dochodzimy? Ze A nie sprawdza si¢ juz od
dhuzszego czasu. Ze jest to system przestarzaly z powodu 1, 21 3 oraz unie-
mozliwiajacy nam dalszy rozwoj".

Takie ujecie dociera zardwno do wolniej my"; acych jak i nieuwaznych

sluchaczy. Upewnia cig takze, ze wszyscy sg juz gotowi pizejsé razem z toba
do czgsel nastepnej.

ot

Pamigtajac, ze stuchacze nie majg wgladu w twoje notatki, nie wicdzzg tez,
jaki planujesz nastgpny krok, musisz robi¢ wyrazZne przejscia migdzy kolejnymi
tematami, tak by odhimcy byli zorientowani, w kiora strong zmierzasz. Twoja
metoda prezentacji, jej struktura, bedzie wiedy dla nich czytelna: zaczniesz od
A, poprzez podpunkty dojdziesz do podsumowania, a nastepnic przejéciem -
do B.

Przyklad: "Tak wige wyglada problem. Sprobujmy teraz w kolejnej czgsci -
E - odpowiedzie¢ sobie, dlaczego nic wicdzieliSmy o tym wezesniej i w jaki

sposob sie dowiedzielismy.

‘akonczenie

MNa koncu kazde] czelci powtdiz gidwng ieze i ms;v\mxnqum punkty,
odwolujac sie ;(,dmk Iyll\() do kilku na;bmd/sc \vy;m»vnyc i /(,golow.

| 'Emué "Spojrzmy jes ¥ . StosowaliSmy

mel <)dg. W “i s prayld
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Przedsiaw i pokaz rozwigzania mozl

W tym miejscu, zgodnie z logika, pownmnw przejsc do wnioskow kofico-
wych. Jesli jednak twoj wywod jest w jaki$ sposob kontrowersyjny albo mozu
wywolué powazne o biekeje, mozesz czasami '?dscydowz*aé si¢ na inne roz-
wigzanie. Zalezy to od okolicznodci, odbiorey, tematu i celow, jakie cheesz
osiagnacé. Rowniez od - wymkamcych 7 tablicy zalozen ws mpmnvn - p'i‘?“Wi—

dywan czego mozesz si¢ spodziewad. Badania wykazuja, ze czasami podejscie
jednostronne jest bardziej przeckonujgce, ale to kidre przedstawie teraz, bywa
w pewnych okolicznoéciach bardzo skuteczne.

ek

}

Wymien 1 przedyskutuj nie rozwigzane dotgd kwestic. "Mo dobize. Teraz,
kiedy juz was przekonatam z¢ powinni$my p(‘)ctzmié whadnie tal, spéjrzmy na
px()blcm/ drugiej strony: kwestii, kiore pozostajg nie yozwigzane, przeszkody
jakie napotkamy po drodze...". Ukaz nie tylko te dobry, ale takze drugg - trudng
strone, dajac dowdd realizinu, odpowiedzialnodei i trizezwosci mySlenia. Na
postawione watpliwosci udziel odpowiedzi, podaj rozwigzania nad ktdrymi
pracujesz. Potem...

Sprowolaf i odepizyj krytyle

Jesli ty pierwszy powiesz im, ze zdajesz sobie sprav
moga mie¢ opory i ()bawy, mozesz skicrowal dys! cu na poszukiwanie
rozwigzan problemoéw juz przez ciebic nazwanych. i tego nie zrobisz,
uslyszysz o nich od drugiej strony, co automatycznie p()si,zw\/i cie w gorszej
sytuaciji.

Prayllad: "Jeszeze jedno. Zauwazytam, ze niekiorzy z pagstwa reaguja dosé
sceptycznie czy wu‘unmmlywnlL Prawdopodobnie mysla sobie tak: Wszysiko
{o brzmi wspaniale, ale czy nas bedzie na to sta¢? albo: Co sig stanie z moim
dzialem, jesli wpr()wadzimy takie rozwigzania? Dobrze, pomoéwmy o tych
dwdch kwestiach..

Teraz jest dobry ] moment na zakonczenie. Efekiowne.

&, jakie stuchacze

F i wwnioski

Wielldi fis

W owielkim zakoficzeniu wymiefl raz jeszeze wsz \"»HUL oiowm ele muuv
swojej prezentacji, postugujac sie 2ymnn;u ;ﬁ<>.

swojs gloéwna teze, \x.':-,‘.pica‘u]g ja ) tera

najlepszych, najbardzie
‘t"}mx spekia xlllizi'ﬁydi przyldadd

twof pomyst wart jest realizacl.

Przygolowanie prezentacji

Otwdz dysiusje

'i‘crzwic"tcyzm by p()s‘luchaé(rugiej strony. Otworz dyskusje, kidra pogf,woli
ci na dalsze wyjasnienia, a takze odparcie 'ugpumcmow przeciw. Skoncentryj sie
na odpowicdziach dotycmcych twojej idei, na poszukiwaniu rozwigzan
p}()blunf)w (by¢ moze wspdlnie) oraz/albo na zorientowaniu sig, jaki powinien
by¢ twdj nastepny kiok.

Lista pomocnicza
Oto chronologiczna lista punkidw, kidra pomoze ci zorganizowad i dokla-
dnic przygotowac kazdg prezentacje lub sprawozdanie:

Wstep: podaj temat i gldwna teze.

Motywacja i identyfikacja ze sluchaczem: powicdz dlaczego powinni

cie wystuchad.

Podaj plan: opisz tresé i konstrukeje prezentacii.

Tresc: przedstaw glowna teze.

Podziel na czesci: logiczne nastepstwo A, Bi C.

Podziel czgici na fragmenty. 1, 2, 3 szczegdly i przyktady.

Podsumuy kazdy fragment.

Rob przej$cia i wprowadzenia do nastgpnej czescl.

Zakoriczenie: podsumuj najwazniejsze punkty calej prezentacii.

Omow problemy (punkt do twojej decyzji).

Obiekcje: sprowokuj i odeprzyj krytyke, wyjasnij ewentualne watpli-
woSCt.
Wielkie zakonczenie: wymien najbardziej dobitne argumenty.
Konlduzje i zalecenia.

Pytania i dyskusja.

Ulozenie planu pozwala ci zawezi¢ pole widzenia do obszary, kidry cheesz
objué %woja prc/enmcjz; czy wyja$nieniem. Mozesz dokladaie sprecyzowaé, co
powsiesz 1 jak to powiesz. Prowadzi nas to nieuchronnic do nastepnej kwestii:
Czy wystarezy, jesli bedziesz mowic? Czy tez powinienes co$ z tego pokazad?
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PRZEKAZ WIZUALNY

"z ()de/yL to uwierzy¢". "Jedno spojrzenie rdwna si¢ tysiacu stow'. Te
zdania nie sa jedynic staroswieckimi madros$ciami. Badania wykazaly, 7e zapa-
mictujemy 85 do 90 procent tego, co widzimy, i okolo 15 pxoucm tego, co
styszymy. My$l godna zapamigtania dla wszystkich "mowcow"...

Dlaczego postugiwac sig wzmocnieniem wizualnym

Ilckro¢ przedstawiasz nowy malterial, musisz mied Swiadomosc, ze jest on
jasny dla ciebie, ale dla stuchaczy weigz niewyobrazalny. Dlatego powiniened
naprawde si¢ przylozy¢, by przyciagnac ich uwage.

Obraz jest podstawowym Zrodtem informacyi, wyjasnien i wzmochienia
informacji o kazdym przedmiocic. Poslugiwanie si¢ obrazem jesi bardzo
pomocne przy objasnianiu faktdw, szczegolnie z nowych dziedzin techniki, ale
takze zlozonych pojeé finansowych, przy ktérych trudno jest ustali¢ kanon
wicdzy powszechnej. Wzmocnienie wizualne moze czgstokrod przesgdzié
o tym, czy twoi stuchacze zostang 7z toba czy tez, znudzeni i rozczarowani,
wzrusza ramionami 1 wylgceza si¢ ze stuchania. Dzieje si¢ tak szezegolnie przy
materiale ziozonym lub gdy trzeba thumaczy¢ skomplikowance kwestie
finansowe klientom lub grupie stuchaczy nie posiadajgcych w tej dziedzinie
dostatecznej wiedzy. W sytuacji, gdy prawdopodobne jesi rozproszenic uwagi,
najlatwicj ja skupic¢ pokazujge, o czym mowisz.

Stali$my sig spoleczefistwem nastawionym na w:frokowy 0dbior przekazu.
Nie wystarczy po prostu mowic; trzeba takze pol “.,,ywac Przec isizzwmm, idee
lub fakty obrazowo, daje si¢ jednoczesnie Informacje Plus Wrazenie.

Co pokazac? Co powiedzied?

Teraz kiedy juz jeste$cie w pelni przekonani do slosowania pomocy wizual-
nych, zastandwmy si¢ jak decydowal, ktory rodzaj miomqu przekazywal
tylko stownic, a ktory jednoczesnic pokazujac i mowige? Réznica ma charakter
podmiotowy. Zalezy od tego jaki efekt twoja wiadomos$é ma wywolad i do ktorej
czescei mozgu jest adresowana.

LWL gr' i

<

przekonaniem dmw wxfuzam . Res

niepodwazalne, | hezsporae, fatwe do

/’// ygolowanie prezentaci 101

Oto nickiore kategorie informacji, kiozym dobrze shuzy wzmocnienie
wizualne i wywolanie bezposrednicgo wrazenia:

a  nowe dane, znane tylko tobie

w dane znane powszechnie, nigdy jednak dotad nie prezentowane w takim
kontekscie ani interpretowanc w taki sposob

w informacja, ktora wymaga udokumentowania [ub wzmocnienia, aby stala
sic wizaz‘yﬂ‘odm

B zby, fakty, kwoty, zestawienia, trendy - inf ormacje, ktorych ludzie nie
potmim momad/m ani zapamietac tylko po ustyszeniu”

a dane chronologiczne, kiore musza by¢ powtarzane i zapamigtane,
poniewaz bedg pou/(‘bnc w dalszej czesci prezentacii

w  pordwnania,

Tam, gdzie potrzebne jest podejscie zmz’aliiycznc, oparte na fajtach i udoku-
mentowane danymi - bezposrednie, logiczne i przejizyste - pomoce wizualne
staja sie nicodzowne.

i SV
HEOre 2

tylko stdw

duienia OIS

Generalnie, material dajgcy Silr w petni przekazad stowami to material
z natury narracyjny i majgey w sobic fadunek dramatyczny. By naple$é dubow
smalonych, wymyslié stek klamstw, wydaé h(\m(‘n(icwo)sku ibo zainspirowad,
mozesz 7 powodzeniem zda¢ si¢ na charyzme oraz inteligencje mowey.

Tworcza, nMan 0wna, sterow 'zumum,qami cygs‘é mozgu, odpowicdzialna
zi wyobraznig i fantazje, reaguje najlepicj na plastyczne, kolorowe przekazy
emocjonalne. Takie, w ktdrych jest mlqsu, na indywiduvalng mluplciaq(,,
(i(’)ryc1 przyswajanie nic odbywa szg wedlug ustalonych regut, jak w \vyp«zdku
faktow. Kazda inc ywrdualm v»rymmnnd zdolna jest do zaangazowania i reakcji.
Nie ma tu wynikdw dobrych ani mcwlds,uwyd“ >4 tytko uczucia, Niepowta-
rzalne, oryginalne, intymne.

Zdolnosc¢ obrazowego opowiadania, tworzenia plastycznych efekiow
74 pOMOocy %%(")w i pobudzania w ten sposdb wyobrazni sluchacza oznacza
oparcie .w,: edynie na jezyku i stylu, na analogii i metaforze. To wszystko
w istocie jest obrazowe. Lecz podane w indywidualny sposob...

Jedli celem jest podbudowanie morale, wycﬁ‘yckwowzmie l()jaln()s‘ci
zdobycie womc y \'s'fyxi;\o tm/ymusm wk Ladu uczuciowego - cpzc j przystuzy
s rzebne. Przyda sig
2y, bezpodredni

wanie i‘»zsl()(,,-j()!’Liifiiiﬁ.
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Wizualne i werbalne

Czasami konieczna jest mieszanka obu technik. W celu przy gotowania sceny
i przedstawienia nowego systemu potrzebna ci logika i fakty. PoZniej jednak,
chege osiggna¢ prawdziwe porozumienie, cheac skloni¢ tudzi do wigkszego
zaangazowania w (woja propozycie - musisz zmieni¢ metodg i skicrowad
apel bardzicj do emocji stuchaczy.

Tabele trzeba w tym momencie odiozy¢. Wskaznik schowac. Podejsé kilka
krokow blizej albo usig$é na krawedzi stotu. T po prostu mowic. Bezposrednio.
7 przekonaniem. Z prawdziwym uczuciem.

Zanim przejdziemy do planowania i przy gotowywania pomocy wizualnych,
pozwolcie, 7¢ poruszg jeszeze jedng kwestig, kiorej powinniScie podwigeic
chwile: jakic materialy zostawi¢ do p&Zniejszych przemyslen i dalszej dyskusji.

Materi

Hy "na potemn”

Ponicwaz czasu na pytania i dyskusje jest nicwiele, wigkszo$¢ 0s6b uczestni-
czgeych w spotkaniu cheiataby trochg wigeej przeczytad na poruszony temat
i przemys$le¢ pare spraw, zanim podejmg decyzjg, czy moga sig pod tym
podpisac.

Dlatego p()winicncé przygotowal pakict materiatéw, kidre 7zostawisz dla

stue 1muy W ezasie piuwhtql mwcv; yrzedstawic tylko kitla pod,mwow\u h
zagadnie, kidre mozesz wyjasni¢ i pokazaé na miejscu. Reszia powinna

znalez¢ sie w materialach, kiore 70stawisz.

Nie pozwalaj czytod "w trakcie" spotkasia
] o pe

Jesli dasz sluchaczom materialy do czytania w trakeie swojej wypowiedzi,
mozesz si¢ pozegnac ze stuchaczami!

w  Bedag czytad szybeicj niz ty nadgzysz mowid, wypr'/cc'/’a cig znacznie,
a moze nawet zdgza dobrnaé do kofica, kiedy ty bedziesz weigz na stronie 1.

" ‘L/ym;ag wycigp a;a wilasne wnioski ze slowa pisanego, Kiore wydaje sie
bardziej wiarygodnym Zrodtem informacji niz przekaz usiny.

s Tracisz kontakt ze stuchaczami......Cheesz, zeby patrzyli na wykesy
razem 7z toby. Kiedy utrzymujesz kontaki Wzrc)l«my? jednoczednie dale
tlumaczac, wiedy ty formulujesz odpowiedzi. Materialy rozdawal bedziesz po
pi’zcdsm\viuliu i wyjasnieniu calosci.

Ponicwaz jednak bedy cheieli zobaczy¢ twojy dof
wr(wic‘ do {.L:.‘s_/a,,., kibre pu,ylouyicm powini
po spotkaniu. Po wyjadnieniu proble
sz komplet danych na pismic

mit
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Jakie materiaty przekazad stuchaczom

s Kopie tego, co widzieli. Czytajac ponownie malerialy, beda mogli
przypomniec sobie i odtworzy¢ twojg prezentacje.

«  Specjalng dokumentacje. Dokumenty, z ktdrych nie skorzystasz w trakeie
prezentacji. Materialy Zrodlowe takie, jak: artykuly, poprzednie sprawozdania,
fragmenty prezentacji dokonanych przez innych, kopie wystapieii szefa, wyniki
badafi itd. Materialy potwicrdzajace twoje tezy.

a Dane o sobie. Dodatkowe informacie, ktdre moga by¢ potizebne, jesli
méwisz do grupy nie /mnth ci ludzi. Mozesz dzigki temu przedstawié sie w
jak najlepszym Swietle: osiggniecia, sukeesy, lista klientow itd.

Lista pomocnicza
Sireszezenie twoich propozycii.
Odbitki IM)W&/LHLJS/th zrozumiatych i czytelnych pomocy wizual-
nych, z ktdrych korzystale$ w trakeie prezentacii.
Dokumentacj¢ objasniajaca, dlaczego co$ jest tak, jak mowisz 2e jest.
Przykiady (o ile to mozliwe) tego, co juz zostato zrobione przez ciebie
Tub innych.
Dane o sobie, jesli nie znacie si¢ za dobrze.

Pogrupowane lematycznic materialy Zrédlowe (badania, artykuly,
sprawozdania).

Nie namawiam do zostawienia stuchaczom dziesigciokilogramowej paczki
papierow. Bads krytyczay i dokonuj ostiej selekeji, pamietaj jednak o punktach
newralgicznyeh, wymagajacych uwypuklenia oraz o istotnych danych, {obie
znanych, a odbiorcom potrzebnych.

Aby moc przygotowad pomoce wizualne do swojej prezentacii, potrzebujesz
kilku wskazdwek, jaki materiat graficzny najbardziej do nas przemawia i co ma
najwiekszg stle oddzialywania.

Oto kilka najbardziej uzytecznych technik przygolowywania materialéw
wizualnych, uvzupelniajgeyeh i rozszerzajgeych nasza wiedze. Informacie te
przydadzg ¢l sie niezaleznie od tego, czy zdec /du;cv, sie wykonad wx,;fysi“v
pormoce sam, czy lecisz ich wykonanie pracowni plasiyun:e Wekazdwid 1
por 10ga i tez ziozumied, co nadaje sig do prezentacji wizuaine] i jak 1 Jihki?u

przykrych wpadel.
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PRZYGOTOWANIE POMOCY WIZUALNYCH

Podstawowe wslcazdwlki

Obrazy dominujq nad stowamnsi

flekro¢ pi*/uismwmsz malerial wizualny, stuchacze odwracajg sig od ciebic
i natychmiast angazuja calg uwage w ogladanic i analizowanie pokazywanych
obrazOw.

Zawsze weigga nas bardziej ruch niz stuchanie. (Zwrd¢ uwagg nastgpnym
razem gdy drzwi si¢ otworzg i klos wqd/zc dosali }\()niuanuy)m co sie dzigje.)
Poniewaz przekaz wizualny angazuje uwage stuchaczy i daje im niczalezne
zadanic do wykonania, natychmiast przyjmujy t¢ bardziej akiywng role.
Wicdzge o tym, musisz bardzo uwaznie wybiera¢ pomoce wizualne, by nie staly
si¢ konkurencjg, zamiast ci¢ wspierac.

Jaki érodel przelazu 1 i dlaczego

Forma stuzy unkql Najpicrw zdecyduj, co naprawdg cheesz powicdzied.
Potem zastandw si¢ jaka forma odda to najlepiej: plansza, slajd, diagram, tablica
czy film video? Rézne Srodki przekazu w ywolujg rozne zcuch, odbiorcy,
zalezne od wcmxmquu h dodwiadczen i skojarzen. Odpowiedz sobie, jaki

efekt cheesz osiagnad: nicformalnej improwizacji czy profesjonalnej prezen-
tacji, przeprowadzonej wedtug najwyzszych standardow.

Srodlki v nogq byc prosie

Nie mysl /c(u/u]cst epsze, adroze )()ynacya wiecej. Wicle razy przekonasz
sie, Ze najlepsza pomocy wizualng bedzie zwykla, prosta tablica szkolna.

: to polowa sitlecest

Dobry proj
Badz $wiadom znaczenia koloru, ksztattu, wielkodcl, siylu. Sa dobre i zle
p()soby przygol owywania tabel, wykresow i tak dalej. Mogg one /duyc owat

)&

o skupieniu lub rozproszeniu uwagi odbiorey. Liczy sig jakosé.

F

lieollt

Kolor jest naladowany informacjg, wywoluje
reakeje. Jest nieocenionym zrddiem komuni '
$posOb wswﬂmz: i reagowania. Ko
?z amalurgli, kontrasty, 1()/110!0(’&1(7 o
biatymi literami na czarnym te.
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od m x]\m(‘umc usyp ia aud ytmm sal wy ua( owyuh /Azmdy i rady nadzorcze.
Dlaczego w swoich wysitkach perswazyjnych nie wylxovysmé Omomnq sxiy
)dd/miywanm koloru - wielu kolordw, kontrastu, réznorodnosei i zwyczajne;,
czysic m/y]cmnoxu
L/;y kazdy slajd kiory pokazujesz, jest jednakowo wazny? Oczywiscie, 7¢
nie. zystkie mOwig o tym samym? W ten sam sposob? Czy liczby,
wykresy, zestawienia i zdania obrazujg to samo - i wywolujg takie same reakeje?
Dodajcie do tego fakt, ze czamy z bialym to najnudnicjsze, najbardzic
pozbawione Zycia i wyrazu polgczenie, jakie w ogole istnicje. Zadnych uczué,
zadnego potencjatu motywacyjnego czy perswazyjnego.
‘%ﬂ/ysmn:xy trochg dobrej woli i energii ze strony dyrekeji i wydzialow
P zMyC"fnyc firm, by spop/aly krytycznie na dotychczasowe nawyki i zdecy-
dowaly si¢ wprowadzi¢ odrobing koloru w $wiat biznesu, czynige slajdy jedng
z najbardziej skutecznych i efektownych metod prezentacji wizualnej, jakie w
ogble mozna sobie wyobrazié.

( )‘U("’ p L}fn ; ‘_,(7/}()

Wybierz sig do sali, w ktdrej bedziesz prowadzié prezentacje. Sprawdz, jak
dale I\oswﬁ/:c bedg stuchacze. Cheac sie upewnié, czy polm/ywanc rysunki
i napisy beda widoczne, czy nic beda za duze, musisz za p()/n&(/ sic z warunkami
panujacyni w sali. <)b pmhy p;x/d( na i(zb my albo AE}\US/U brysiolu,

Majezedeiej powm/mym tedem, jak wynika z mojej praktyki, jest prze-
ladowanie prezentacji zbyt duza 110&!14 informacji podawanej naraz.

Efekt? Tracisz kontrole. Kiedy omawiasz informacje umieszezong w lewym
gornym rogu kolumny pierwszej, stuchacze zajmujg sie juz wnioskami,
wszystkimi naraz, dyskutujge zazarcie i nie zwracajge najmniejszej uwagi na
iwojc.\xxyjztsinimia dotyczgee lewego gdrnego rogu kolumny picfwszcj. Dlz;tego
- musisz panowac nad prezentowana informacija.

Podaj tylko jedng wiadomod¢, wyjasnij ja dokladnic i dopiero potem
przedstaw kolejng informacje. Tiekro¢ dodajesz co nowego, stwarzasz wyz-
wanie dla widza, zmuszasz go do my$lenia, do akiywnodei i ZAANEAZOWANIz,
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I

gotowi do mz/]c,ua kolejnej g )mq; Iﬂi()uﬂd(,_]i Aby pomoc stuchaczom
w skupicniu uwagi na twoich w yjaénieniach, sprobuj takie techniki:

w  Jesli uzywasz tablicy, rysuj ipisz w trakcie mowicnia. Nie odkrywaj
* wielkich pdmmmlumlu naraz. Zrob wprowadzehie, potem 1ys,u]1 jednoczes$nic
tlumacz. Twoja wypowied? utozy si¢ w sposob naturalny i bedzie rozwijad we
wiagciwym tempie.

o Jesli xtmujex‘? gotowe plansze, u;'f*y' j przes froczystych nakiadek. Podziel
dane i przyporzadkuyj pos/uwo iym czgsciom piucnhx;x Wprowad: z;siog -
niowo, po jednej, albo rysuj na pizeZroczystej kliszy, odiotowujge kolejno
wprowadzane punkty. . _ . . o

o Jezeli pwypotowuiuw slajdy, zastosyj technike "dokladania cegieiek".

Slajd picrwszy zawicra tylko ogolny me MNa drugim dodaj kilka danych. Ma
trzecim jeszeze kilka kolejnych. Uktad cale pwamaqlouv jej strukiura niech
beda stale, tak aby odbl()ny ITIOE_}Il!\Oﬂbbﬂu()\\lnb uwagwy ko na materiale nowo
wpmwadmnym Postuz si¢ kolorem do wyrdznienia materialow nowych.

>

Kondenswuj dane

Grupowanie danych daje duzo silnicjszy efekt. D(zkmcia"‘;c L:@g,icii!d .koicy
nych danych, wzmacniasz informacje podstawowe, kiore stang s1¢ d;/}vkg lemu
bardziej wymowne i lepiej widoczie. Sluchacze uczestnic
dzenia 1 nawarstwiania xlg danych. Widoczna golym ok :
dzonych dowoddw przydaje znaczenia kazdemu argumentowi.

Dbaj o konselawencje w przedsiawis

Uzywaj konsekwentnie tych samych symboli przez caly czas. Jesli 'g")osi‘lwu—
jesz sie tablicy i od poczatku piszesz literami drukowanymi, to nie zmieniaj ich
nagle w trzecim zadaniu na male. Nie pisz raz 22.06, a za chwile 8 tipca.

.mewxum;ownm/,powmnyxtachncpod drugimi dlalepszego zrozumienia.

Materi

Kazde nowe pojecie lub symbol na materiale wizualnym powinny micc
odno$niki na marginesie, humaczace jego znaczenie, lak by odbioicy sami
mogli si¢ zoricntowac w oznaczeniach.

e muszeg byd czytelne

57 zamiar postugi
g U m@'

ustawione

7enia ‘iy«:h f;:am}/c%) ?@'T)Oj(}é‘
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Techniki postugiwania sie pomocami wizual

i

Poziwol odbiorcom przyjrzed sig pomocomn wizu

dnym

Jezeli decydujesz si¢ na wsparcie swojej prezentacji $rodkami \/\'u,uamym
pozwol stuchaczom dokiadnic im si¢ przyjrzed. Przerwij ndchwﬂg ipozwdl, by
obrazy mowﬂ y same za siebie., One sg elokwentne. Potrali pi/ycmmwum(upm,
uwage. kscytu 4 bardziej niz, stowo. Naucz, sig czekal. Wspodipracuj
7 pomocami wuualnyml po/wol im si¢ wspierad.

Wzbud?z wezesnief zainteresowanie

Aby 7z 1()%1/3/(, apetyt, uprzedz stuchaczy wezesnicej co masz zamiar pokazad:
"Pozwolcie, ze przedstawie to zjawisko na planszy". \Llsicpmc pokaz ja
i odezekaj chwile. Daj oczom mozliwo$¢ przyzwyczajenia si¢ i przyswojenia
nowego obrazu. Dopiero potem mozesz pizejs$é do szezegdlow. Wezesniejsze
przy;ro‘t()wzmic stuchaczy pozwoli ci fatwo skoncentrowad ich uwage na
przedstawianym materiale. Beda tez mog tsami dokonzwpawnydl odkry¢. Daje
to odbiorcy poczucie panow(mm nad syluacjd i niezaleznosci, wzbudza wiece
w nim zainteresowanie i chg¢ dowiedzenia sig wigeej na omawiany temat.

Dbaj o porzagdelc i schiudiy wyglad materiaidw

Nic nie robi gorszego wrazenia niz balagan w papierach, slajdach i notat-
kach. Miej je zawsze up(n?adkowmlc posegregowane - plansze w teczkach,
slajdy w pudetkach. Zdziwitbys sig, jak uwaznie jestes ()bt,uwow(my 1oceniany
przez drugg strone. Balagan w materialach robi wrazenie nie tylko nieprzy-
gotowania, ale takze bmhu szacunku.

g

BqdZ stale alctieony

Pomoce wizualne niech ci stuzg jako pizediuZenie ciebie samego,
podkresienie 1 wzmocnienie twojej wypowiedzi. Naucz si¢ postugiwaé nimi
swobodnie, bez wysilku. Zapisuj i podkreslaj na nich czesto, dajac tym dowdd
panowania nad przedmioten.

Uwaga na marginesie: wielu ludzi ma do pomocy wizualnych stosunek
nicchetny. Uwazaja, Ze sg one zbyt sterylne, sztywne, akademickie i wydumane.

Radzg jednak, abyScie sprobowali - w interesic swoich stuchaczy. Pomoce
bowiem znacznie podnosza zrozumialo$¢ prezentowanego materialu.

Sprobujeie...

Podsiawowa zasada dobrej prezentacji: voz
dom, jakimi systemami uczenia sig M;udmnm opuw mobum( V 2
odbiorca, 7 iaj sivle dla lepszego efektu, zawsze jednak
i ;;i? kidra powinna by¢ czytelna i "widoczna" dia 1\\10'

y dalej - do spotkai w cztery oczy.
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6. SPOT

Jeden na jednego

Réznica migdzy spotkaniem w cziery oczy a rozmowg z grupg iudzi polega
gtdwnie na intensywnodci: na idealnej widoczno$ci bez zadnych zakidcen.
W bezpodrednich kontaktach w cziery oczy niewicle mozZna przeoczyd,
margines bledu jest naprawde niewielki.

Proces pryckzr‘/ywzmia i odbicrania informacji wymaga tu wickszego
skupienia, nie tak jak w wypadku grupy, gdzie liczba stuchac /y(aicmoiliwoéé
chwilowego od p;(,/ema oraz czas do namysha. pof wia wocziery 0czy moga
byé przyj jazne i sympat yezne, podobnie jak sesje mpox*mwua czy infor-
macyjne; nie ma w nich napigcia, l(,}/Zg()l(},LLI\OV\’Z%HI(%, lonfrontacji. Lecz proces
interakeji migdzy dwicma osobami, spotykajgcymi sic w sprawach zawodo-
wych, wywoluje zawsze duzo wigkszy stres niz jakakolwiek inna czynnodd
wykonywana w pracy.

W tym rozdziale przeanalizujemy wszysikie fazy bliskiego spotkania
w cztery oczy, poszukujac najlepszych rozwigzan komunikacyjnych w réznych
sytuaci “h. Zacznijmy od ()m)lm; konsirukcii.

Spotkanic jeden na jednego sklada sie z czierech oz
wiasciwej, punkt()w s/',c,cbgolnym zuaczeniu, zamlknigcia. Funkeja 1 waga
kazdej czedel decyduje o tym jaki rodzaj komunikacii bedzie wiaSciwy i jak
najlepicj przeprowadzi¢ kolejne etapy.

scis otwaicia, tredei

OTWARCIA.

Pierwsze momenty sg naprawde wazne we wszell
fudz uuh a s/c/urolmc px‘ 7y spoikanmch W crier v OCZY.

m anic 77;*,(1:%:!@ :s‘ig: tocyzyé.
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Zanmim zaczniesz

Jaki masz cel? Cheesz by¢ zimny | opan()wmy? \undwodny" kutecz ny7
Otwarly? Pragniesz stworzy¢ atmosfere ziozumienia i poparcia, rzeczowej
dyskusji? Odpowiedz sobie na te pytania pized rozpoczgciem spotkania. Oprzyj
sie na przedstawionych zalozeniach wstgpnych i przewidywaniy, tak jak to
opisaliémy w rozdziale 3. Zastosuyj je, szczegodlnic na poczatku rozmowy.

Zmieniaj biegi

Pized waszym spotkaniem ten drugi czlowick zajety byl zupetnie innymi
sprawami. Teraz musi "zmienic bieg" i skicrowaC uwage na zupelnie nowe tory.

Stworzenie takich warunkéw, w ktérych rozmowcey bedzie latwic
"pizestawic sig” na ciebie, jest pierwszym przykazaniem w kontaktach zawo-
dowych w cztery oczy. Wymaga cierpliwodci 1 odrobiny czasu.

Nastepne strony temu wla$nie zagadnicniu sg po$wigcone. Postaram si¢ da¢
waim kilka wskazowek dotyczacych zachowania si¢ - zarowno inicjatora, jak
i uczestnika spotkania - oraz budowania od samego poczatku wiasciwej atmosfery.

Rozgrzewla

e s1e witad

©

Z podaniem reki czy bez

Tym martwia si¢ pizede wszystkim kobiety. Nicpokoi je, ze wigkszos¢
mezezyzi nie wyciaga reki na powitanie. Jest to wige uwazane za typowo meski
gest, 0 kiorym o ni decydujg. Poniewaz w <.p()i(:~\11iach Tudzi interesu gest ten
jest tak istotny, doradzam wam wura byscie pierwsi w fych)sfa i r¢ke na powi-
tanie, jesli druga strona do tego sie nie kwapi . Ten wstepny, fizyczny gest moze
pomde w budowaniu od pierwszej chwili korzystnej atmosfery spotkania zawo-
dowego. Pizy okazji, jesli z nadmiaru emocji przed tak waznym spotkanicm
rece 1obig sie lodowate (albo wilgotne), nie zapomnij ich rozetrze¢ (lub wytrzed),
zanim wejdziesz do pokoju. Nie ma potrzeby okazywac zdenerwowania. ..

¢ USmiech
rzeta udmiect wzz'z; Sig‘ na powitanie, okazujgc w ien sposOb przyjazne
yta I\/(‘ pmwnmmny Czasami wskutek wewngtiznego spigcia zapo-
aé. Twarz stgzona moZe sprawial wrazenic niechec,
o dwiadom.

Lwie
zamiary!
minamy
nawet wi
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wiska drugiej strony. Decyduje o tym rowniez obyczaj dyktowany przez migjsce
spotkania oraz indywidualny styl bycia tego, z kim si¢ witamy. Zwracanie siyp
po imicniu to przyznawanic sobie przywileju. Trzeba wiee uwazad, by nie zostaé
posadzonym o poufatosc i natrgctwo. MNajbezpieazuiej zwracad sig "Panie Hill",
dopdki on sam nic zaproponuje, bys mowit mu po imicniu.

Pogawedla

Tylko nazwa jest niezobowigzujgca. W istocie le kolejne minuty to kopalunia
wiedzy o czlowieku, jesli polmﬁw (a powinienes) umie¢ je spozytkowad.
Pogawedka jest pomocna nie tylko przy "zmianie bicgéw", przechodzeniu
7 tematu na temat. Roéwnies:

°  pomaga lepszemu wzajemacmu poznanin sie w mile], odpres

atmos{um

jace]

o jeslZzrodiem informacji o osobie rozmdwey, kidre moga ci sie przydad
w trakeie spotkania

o pozwala drugiej stronie zblizy¢ sie do ciebie.
I g1cj y

Oto kilka przykdadow, w jaki sposob prowadzi¢ wsiepng pogawedke.

((.HU f’((

Znalazle$ sic na czyim$ prywalnyia lerviorium. Sposob, w jaki ludzie
zagospodarowuja swoja prywatng przesuzen, jest niewyezerpanym Zrodiem
informacji o nich samych. Najpierw patiz. Potem komeniyj.

Kazdy lubi, kiedy cenne dla niego px/,cdmm ¥ g podziwiane pizez innych
(szezegblnie jedli cksponuje je na Scianach czy poOtkach swojego gabinetn).
Rozejrzyj sie, a odkryjesz prywatne pasje (wedkarstwo, ‘E‘omf‘f‘i‘zaf()\‘vzn’li“) inne
ludzkie wymiary (vodzina, ulubione lekiury, antyki), nagrody, dyplomy, tematy
kontrowersyjne (on jest czlonkiem Stowarzyszenia Pos,ma aczy Broni Osobistej,
a ty jesies px/cuwko karabinom!?).

Obserwacje osobiste moga mied roznorodne pozytywne skuiki.

o Zblizajace: "Widze, Ze pan tez jest pasjonatem nart. Gdzie zazwyczaj pan
jezdzi? My mamy dom (jezdzimy na caly dziefy, ete..) w ...

Nawigzaled bliski kontakt! Znalazied temat do rozmowy, interesujacy was
obu i dajacy ¢i okazje do powiedzenia takze czegod o sobie.

s Osobiste (do kogo$, kogo znasz): "MNo pr
Tudzi ma na biurku 3()(1,0111}4* fotografie).
krawaty 7"

Pym razem nawigzaled kontakil! Prze : ; ;
reflelsii gospodarza nad uplywem czasu | zwit 1na e v (

spotkania w cztery oczy 117

cod do powiedzenia na ten temat). Jest takze okazja, by$ powiedzial cod oswoich
bliskich oraz o sobie...

Albo: "Wiesz, spodziewamy sie dziecka w przyszlym micsiacu. Chetnie
bym zasiggnat kilku fachowych rad.."

Takic osobisic uwagi na marginesic stanowia lepsze przejscie do tematu
gléwnego niz rozpoczgcie omawiania zasadniczego problemu tuz po przekro-
czenin progu.

Informacyjne. Mozesz zadawad pytania: "Co to za zdjecie (hehm strazacki,
pitka baseballowa z autografem, maskotka Kermita” itd)?" albo po prostu
podziwiaé: "Co za widok", "Alez wspaniate biurko™ itd. Wszystko to stanowi¢
moze wstep do milej, ale 1 uZyiecznej pogawedki.

Uwaga: obserwuj, jak zaproszenie do pogawedki odbierane jest przez druga
strong 1 kiedy nadeszia pora przej$é do tematn. Badz wyczulony na sygnaty
zuiccierpliwienia, braku czasu i tlym podobne.

Gospodaiz

Bedge gospodarzem réwniez nie powiniene$ rezygnowad z pogawedki
wslepnej. OczywiScie zalezy to od celdw, jakie sobie stawiasz i jaki przebicg
spotkania zakladasz. Generalnie jednak kazda inicjatywa ulatwiajz»)ca poczatek
10zmowy i zapewniajaca jej mita atmosfere przyjmowana jest z radodcig przez
obie strony.

Tematy ogdlne - ostatnic wiadomosei, pogoda oraz wzmianki osobiste typu:
"Jak sie udaly wakacje?", "Wygladasz §wictnie, wypoczety, opalony” (do kogos,
kogo znamy) albo "CoZ to za fantastyczny kolor plaszeza. Mam wrazenie, Ze
nareszeie przyszia wiosna” (do kogod, kogo nie znamy) - wszystkie Swietnie
nadaja sic na poczglek rozmowy. Pozwalaja gosciowi cod dorzuci¢ 1 w ten
sposOb zaczad spotkanie. Wigkszos¢ ludzi na poczatku potrzebuje pomocy.

Jesli gos¢ jest osoby nie znang ci blizej, przyjazne powitanic z twojej strony
nada ton calemu spotkaniu, pozwalajac zaproszonej osobie od razu przej$c do
rzeczy, bez konieczno$ci tobienia na tobie wrazenia, efekiownego sprzedawania
sig albo denerwowania przez caly czas.

Gdzie siadagd

Wybdr miejsca o sprawa delikatna. Poszezegolne czesei pokoju/gabineln
rOznig sie natgzeniem wiadzy oraz jej ukicrunkowaniem. Dlatego kwestia, gdzie
usiase, warta jest uwagi.

<

ey

tpo \:«/4*’24('511 do Doimjx* Spenetruj ok
sstiylko jedno miejsce? &
'w idok)izorienty sie,
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Nie mozesz bez przerwy zmicenia miejsca, ale mozesz nie zgodzic sie od razu

na Lo, ktore ci proponujg. Znajdz inne (wytlumacze za chwile) i podaj rzeczow y

powdd, dlaczego wolalbys usiadé whasnic tam. Oto standardowe mozliwosci.
o Siedzenie po drugiej stronie biurka

Staba pozycja dla ciebie. Staly lokator tego gabinetu ma wszystkic marmury
PO swojej stronie oraz unoszacy si¢ nad biurkiem maksyme: "To jest moje; ty
jeste$ tu intruzem, ewentualnie petentem”. Unikaj takiej sytuacji za wszelka
ceng, jezeli to tylko mozliwe.

o Siedzenie z boku biurka

Nic najgorzej. Przysunt kizesto do biurka z boku. Daje to obu stronom
jednakowy dostep do dokumentow. Pozwala ci takze przysunac sie do rogn
biurka, co likwiduje fizyczng barierg migdzy toba a gospodarzem.

> Kqgt neutralny

Rozwigzanie optymalne: Jesli gabinet ma osobny kat z kanapg, fotelami lub
stolikiem do kawy, tam wlasnic powiniencé sig skicrowad. Dobrym m‘éei‘;cem
jest tez okrggly stol w innej czesci p()lxo u. We wszysikich tych wariantach
znajdujesz si¢ - wizualnic - w pozycji rOwnorzednego pdzin@m cO ogromnie
ulatwia ci prezentacje oraz wplywa pozytywnie na to, jak jestes Odbzumy.

o Jak si¢ tam dostac

Musisz mie¢ powad, dla ktorego cheesz usigse w miejscu neutralnym atho
przysungc kizesto do rogu biurka: "Poniewaz mam pewne dane (materialy,
probki), ktére cheialbym pokazad, wiee moze usicdlihys"my w omiejscu, gdzie
oboje bedziemy mogli je obejrzed, na przyklad tam..." albo: "Moze tam bedzie
wiccej miejsca, zeby rozlozy¢ moje notatki (opmcoxwzm, ip)..

Wiasciciel gabinein

Wiedzac o, 0 czym wspomniatam, mozesz wybrad miejsce, w kidrym Ly
cheiatby$ posadzi¢ goscia, by moc najlepiej realizowal swojy strategic spot-
kania. Im wigkszg posiadasz wiadze, tym bardziej zwrO¢ uwage na ten pozi-
stowny aspekt waszej komunikacji. Ludzie na ogol i tak czujg sig nieswojo
w cudzym {twoim) gabinecie. Pomysi, ;acm(vus/ it pomoc.

Teraz przyjizyjmy sie tej samej sytuacii z drugiej strony:
gospodarzem.

dy iy jQS{Cf'i
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Uprzejmos

Gos !1(’3 *‘ﬂ](’Z

Filizanka kawy zaoferowana goSciowi znaczy o wicle wigcej niz tylko
uprzejmose.

o Zmystowosc. Co takiego?! Na spotkaniu w interesach? Wiasnie tak. Ten
drugi cztowick przyniost ze soba wvystklc swo]c fudzkie icquc Jedzenie
porusza nasze zmysly. Powoduje, ze czujemy si¢ dobize; ogarnia nas przyjemne
cieplo i wiemy ze ktos o nas dba. Dlatego zaproponowanie komus poczestunku
jest wielkim gestem przyjazni na powilanic.

u Aktywnos¢ fizyczna. Rytual czgstowania kawy daje jednej z 0sob okazje
do aktywnosci po obu stronach. Kawa moze gwaltownie pobudzi¢ produkeje
adrenaliny (lepiej uzywajcie lmwy bez kofeiny...).

w Poczestunek przed braniem. Jesli masz zamiar krytykowad, przekazad zie
wiadomosci albo prosi¢ o szezodre wsparcie finansowe, propozycja drobnej
przekaski, zanim wyciggnie si¢ reke, daje gosciowi poczucic wigkszego uspo-
kojenia { otwarcia na twoje potrzeby.

w Czas na nieformalna rozmowe. Pierwsza decyzja do podjecia: cukier czy
mleko jest gladkim przejéciem od pogawedki do rozmowy o interesach.

7 wszystkich iyc‘h powodow postawa "f’()Sp()dL‘:i'Y{l", jaka przyjmujesz,
oferujge cof do picia albo osobiscie wieszajac plaszez goscia, ma kapitalne
aczenie dla przelamywania pierwszych lod (’)w. Atemu wlasnie sluzy wstepna
czesc kazdego spotkania.

Py
OS¢

Co jednak robi¢, jesli gospodarz niczego ci nic proponuje, a ty jestes spicty
i potizebujesz oddechu, zanim przejdziesz do zasadniczej rozmowy. Mozesz
napomknac: "Wie pan, to pierwszy dzisiaj moment, w ktorym moge spokojnic
usigse. Czy mog by mpie pan poczestowad filizanka kawy zanim przejdziemy
do tematu?" Zwrod jednak uwage na reakcje gospodarza. Jesli zareaguje
sztywno albo niechetnie, nie ponawiaj pro$by.

Dlaobustr 1l stosunku dr 5>ici osoby
do spotlan i ) : s Ofo na co
przede
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Jak siedzg
° Wysunigty, na brzezku krzesta = napigcie, obawa.
> Nonszalancko rozwalony na kizesle = nickoniecznie na luzie. Czasami
moze oznaczaé to probe udaw ania luzu. Trzeba sprawdzic jeszeze
inna metoda.

o Ciggle zmienia pozycje = bezustanne wiercenie si¢ na krzesle oznacz:
7e czlowiek nie moze sobie znales¢ wygodnego miejsca, trudno mu sig
usadowié. Czasem jest 1o efekt nadmiernego pobudzenia adrenaliny na
poczatku spotkania.

Albo - moze to oznaczad, ze kio§ zaczyna sie niccierpliwic.
Rece
o Zlozone = moze oznaczac spiecie. Czy rozmowea ciggle ()‘éwicm izamyka
dionie? Bylby to \olqny znak napigcia i podenerwowania. U niektorych

ludzi, zlozenie rak jest oznaka uporzadkowania i wykonanm
wezystkiego w sposob wiasciwy. AaL‘Ak ciedy$ w szkole, pamigtacie?

o Otlwarte i swobodne = dobry znak, Ze go$¢ czuje sig pewnie.

kretnyeh

+  Stale bawigce sig¢ wyzm = nwpuvq/, dotykanie kon
{ padmiar

przedmiotéw przynosi mu uspokoje ,m za rowal
energii fizyezne].

o Zaci$nigte na porgezy fotela = potizebuje stalego punkiu oparcia. Kolej-
na oznaka wewnelrznego spigeia.

Kontaki wzrokowy

To czy w ogdle nawigzujemy kontakt wzrokowy i w jaki sposob io czynimy,
jest nieprzebranym Zrodiem informacji.
» Spojizenie prosto w oczy = wewnglrzny spokdj, poczucie bezpie-
czefstwa 1 pewnosci siebie.

H

ebie, obawia

> Rozbicgany wzrok = bez walpienia niepewny si
frontacii z tobg.

o

o Spojizenic ponad twojg glowg lub na do
ciebie jako shuchacea nie bierz

7 caly spotkania badz Wyezy lon
n, CO jeszen relazywane jest
7 5ie w ien sposob o wiele wigce] s
ciebie { twojego materiafu.
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Tak wiec wsiep stuzy rozpoczeciu rozmowy, ociepleniu atmosfery i oswo-
jeniu goscia z tobg oraz micjscem spotkania. Daje takze okazje do pierwszych
ocen i spostizezen, ktore moga okazad sic cenne w dalszym ciagu spotkania.

Teraz - przejdZzmy do sedna sprawy.

-

TRE ESC SPOTIKANIA

Sprawy pierwszorzedne: plan, cele, czas

Jesti to ty zwolates spotkanie, przedstaw temat, zaczynajg
lismy w rozdziale 5.

*  Plan

Na poczaiku czesci poswu(u)nc) tresei ;)()mimmu}, jak /dphmowai(w
spotkanie. Przedsiaw plan, najlepic] w punkiach, podajac tylh() n(uwzvmc,x/c
tematy. Chodzi tujedynie o zasygnalizowanie snosohu organizacji materialu,
a nie 0 omowienie jego samego.

° Cele

Kazdy zapracowany czlowick biznesu chee mied orientacje w glownyeh
zalozeniach tego, w czym ma bra¢ udzial. Tak wige nastepnym twoim krokicm
powinno by¢ podziclenie si¢ informacjg, uuc,() Sp()d/lUVdS/ $I¢ po waszyimn
spotkamu ]aku, cele cheesz osiagnad, jakic nadzicje wiazesz z rozmowsa, moze
takze cos na temat zwiazku goscia z glownym lematem.

@

tak, jak mowi-

Czas

Jezeli nie vzgodnile$ (jak sugerowalam) czasu trwania spotkania od razu
przy ustalaniv daty, musisz teraz spytac, ile masz czasu, i odpowiednio do tego
dokona¢ ewentualnych skrotow w prezentacji. Je$li zostalo 1o wezednie]
uzgodnione, przypomnij drugiej stronie, ile zamierzasz zabrad jej czasuispytaj,
czy w dalszym ciggu jei to odpowiada.

Dzielen

decyduyj, ile wiadzy potrzebowal bedziesz do poprowadzenia spotkania.

nie sie whadza

L

,yé sozldad sil.
lezed zawodowych wynika, ve tudzie najlepi
Ax,u;m «,{}imiw svum' pod nogami. Nw tylko jedli chodzi 0 merd

ke w tym sensie, 7e mog i ]
LWL POSUnic

WEY
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Do jakiego stopnia mozina sig dzielic

Szef

Trzeba mieé poczucie bezpieczensiwa, kiore daje Swiadomose posiadania
wladzy, a co za tym idzic mozliwo$¢ dziclenia si¢ nig bez obaw; $wiadomose,
7e pozyczajac czgst, nic utraci sigcalej...

7. pewnofcig zdajesz sobie sprawe, ze podwiadni obawiaja si¢ twej wladzy.
Zwolanie spotkania daje ci dodatkowa przewage na starcie.

Cheac zapewnié sobic uwage rozmoéwey lub uzyskal szczera, otwarty
odpowied?, - jesli zalezy ci na wyja$nicniu czegos lub zebraniu dodatkowych
informacji - musisz pozwoli¢ podwiadnemu poczué, z¢ on réwniez posiada
pewna wiadze.

"Susan, cheemy pomowic o sprawach, ktore moga wzbudzad pewne kontro-
wersje. Zalezy mi jednak bardzo na ich wyjasnicnin. Dlatego ustalmy jedno na
wstepie: nie tylko mozesz, ale nalegam aby$ w trakeie zadawata pytania oraz -
jesli sig z czyms§ nie zgadzasz - natychmiast o tym powicdziata”.

Upewnij si¢ jednal, Zze mowisz (0 v wowngtiznym pizekonaniem. Nie
udawaj, nic staraj si¢ robi¢ wrazenia. To musi by¢ autentyczne, w przeciwnym
razic gdy na pierwszg probe Susan zarcagujesz zaktopotaniem lub zlocig, ona
bedzic bardzo dobrze wicdziala, Ze wigeej te g o robi¢ nie powinna.

Podwiadny fub kolega

Na ile wladzy mozesz liczy¢ dla siebie zalezy nie tylko od tematu spotkania
i okolicznodci mu towarzyszacych, ale takze w ogromuej mierze od drugiego
uczestnika. Sa ludzie, kidrzy czuja si¢ dobrze tylko wiedy, gdy majg absoluing
kontrole nad wszystkim. Pomysl: jakic sa podstawowe potizeby, motywacje i
styl pracy czlowicka, z kiorym si¢ spotykasz:

Jezeli pozwolisz na zaspokojenie jego najwaznicjszych potrzeb, bedziesz
mogl liczy¢ rowniez na swoj udzial w decydowaniu, zadawaniu pytaf,
zglaszaniu sugestii, nic wykraczajge jednak poza pewne ramy, nic upierajac sig
nadmiernic i nie probujgc nawet zagraza¢ pozycji drugiej strony.

w Do Dyrektora-Zdobywcey (do kiorego przemawia argument osiggnigeia
celu): "Rozumiem, Z¢ 1o wiasciwy sposéb wykonania tego projekiu. Moze
dorzucitbym jedng sugesti¢, ktora pozwolilaby wykonaé go szybeiej. Co pan
sadzi 0 %..." albo: "Zadanie musi bezwzglednie zostat wykonane. Mam jednak
problem 7 Y. Pomdz mi rozwigzal i¢ kwestig, zebyémy mogli przej$é wprost do
glownego projekiu'.

W oobu wypadkach przyznajesz rozméwey tytul do spr
dzajac si¢ z koniecznosciy wykonania projekiv
mulujesz zgodnic z jego sposobem my$lenia - zoxic
ci mozliwose negocjowania twoich ¢ D i
udzialu we wladzy.

f]
o~
<
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w Do Dyrektora-Klubowicza (dla ktérego wiadza 1o poczucie bycia
potrzebnym): "Ten projekt to naprawdg wspanialy pomysl. Czuje si¢ wyrdz-
niony panska propozycja. Bede potrzebowat pafiskicj pomocy na poczatku, ale
jestem pewien, ze damy rade".

Zaspokajajge najwaznicjszg dla Dyrektora-Klubowicza potizebe dziatania
dla innych, mozesz ieraz nawet pizeorganizowac caly projeki tak, by zaspokajat
on i twoje potrzeby.

« Do Dyrekiora-Przywddey (ktory musi mie¢ $wiadomos$¢ panowania nad
grupy): "Szefie, nasz zespot jest w stanie naprawdg dobize wykonac ten projekt
dzigki posiadane] przez nas ekspertyzie na ten temat. Przy okazji: czy moglby

; prz
mnie pan wiyczy¢, na pizyklad w czesci 2?2 MySle, ze naprawde mogltbym tam
wiele zrobid". ;

izac, jak temu szefowi zaleZzy na dobrej organizacji i kierowaniu
wyrdzniajgeym si¢ zespolem, mozesz teraz - skoro dowiodies SWOjego uznania
dla jego whadzy - poprosi¢ o wymarzone stanowisko.

Motywacja

Przedstawiajge nowy pomyst lub dyskutujac nad jakim$ zagadnieniem,
zastandw sie, kidry jego aspekt najbardzie] trafia w motywacjg rozmowey. Jakie
s jego podstawowe kryteria? Oszezedno$c? Wigksze wplywy w miejscu pracy
czy na rynku? Wprowadzenie nowego produkiu albo technologii? Czy dzigki
temu twoj stuchacz zyska na atrakeyjno$ci? Niech ta podstawowa motywacja
postuzy c¢i jako wstepny punki w rozmowie, pomoze przyciggnac uwage

stuchacza i przekonad go do twoich planéw.

Ipowiadande i wyjasnianie

Jest to temat tak obszerny, ze pomiescitam go w trzech réznych rozdzialach.
Organizacje, strukiurg i pomoce wizualne w rozdziale 5; techniki prezentacii
w rozdziale 7; tumaczenie i odpowiadanie na pytania w rozdziale 8.

Pozwolcie wige, #e tutaj ogranicze si¢ tylko do przedstawicnia kilku
pormysiow, jak uwiarygodni¢ swoje wyjadnicnia albo stwierdzenia, nie majge
przygotowanych do tego specjalnych materialow, a stajoc nagle przed taka
koniecznodeig w trakeie prezentacil.

A
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Przyklad: powiedzmy, ze probujesz przewidzied, co sig stanie jesli - zgodnic
7 Zyczeniem drugicj strony - zaplanujesz dystrybucje nowego produkeu
dokladnie ta sama trasg, ktora rozestano poprzednie towary. Jest to wbrew twojej
propozycii, by uwzgledni¢ w rozdzielniku noweogniwo. W idzisz, ze do drugiej
strony lwoja argumentacja nic przemawia. Potrzebuje wzmocnienia, dzigki

ktbremu stalbys sie przekonujacy. Niezbedne jest wsparcie wizualne. Alejakio

zorganizowad, teraz, w $rodku spotkania, bez przygotowania? Mozesz:

o Mozesz narysowaé diagram na kartce z duzego notesu lub bloku. Minusem
jest plasko$¢ | dwuwymiarowos¢ ilustracji. Nie ma w niej wicle zycia i jest
raczej nudna. Daje jedynie bardzo podstawowy orientacje, a dla zobrazowania
dodatkowych mozliwoscl trzeba rysowad kolejne diagramy, kreslic, mazaé
i rysowal na nowo. Mnie osobiscie odpowiada bardziej metoda nasigpna,
obrazowa, przekonujaca i zabawna:

s Poshugujac si¢ przedmiotami lezgcymi na biurku albo stoliku do kawy -
spinaczami, popielniczkami, przyciskami do papicru, kubkami, zhuduj schemat
systemu dystrybucji wedlug twojego pomystu, wyznaczajac kazdemu przed-
miotowi {unkeje konkretnego symbolu. Olowki i diugopisy Swictnie nadaja si¢
na strzatki wytyczajace kierunki i polaczenia.

Nastepnic w ten sam sposob pizedstaw sie¢ dystrybucji obowigzujacy
aktualnie i preferowana przez drugg strong. JednoezeSnie v budowanicm kolej-
nych etapow, mozesz objasniac ich role i znaczenie dla calos Hrojekiu.,

Daje to ilustracje rojwymiarows, czytelng oraz interesujy Duzo wiece]
w nicj koloru i ruchu. Mozna zbudowaé dwa systemy obol siebie i dokonywad
pordwnan. Jest to metoda nowatorska i oryginalna, fatwo wiee przycigga uwage
stuchaczy i nie sprawia klopotdw ze zrozumieniem.

s

Spytaj, zaiiin powiesz

Aby pizyciagnal i zatizymac czyjad uwagg womomencie prezenlowania
najwazniejszej dla ciebie partii maierialy, zaczaij od zadania intere

pytania. Moze by¢ luZno i posrednio zwigzane z twoim tematen, na przykiad:
"Jaki twoim zdaniem jest najwickszy...?" albo: "Jak pan sgdzi, ile pienigdzy

njacego

wydaje si¢ co roku na...?" Takie podejscie zapewnia ci natychmiastowe zaan-
gazowanie w rozmow¢ drugiej strony 1 jej przyjemne, 2 przez ciebie ocze-
Kiwane, zaskoczenie, gdy odpowied? okazuje sig wi 1. Potwierdza 10

nowy styls
podeiicia "by:

laienny
dac".
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Dyskusja
Zadbaj o atmosferg

Dla dyskusji najwazniejszym elementem decydujacym o powodzeniu jest
atmosfera. Jezeli zostale$ zaproszony na spotkanie, w kidrym iwoja rola
ogranicza sie do odpowiadania na pytania i zarzuly, 10 o Zadnej {iyskr&sii
oczywiscic nie moze byé mowy. ’

Gospodarz i go$¢ powinni wspolnic staraé sig, zbudowaé optymalng
atmosfere do dyskusji i dazy¢ z¢ wszelkich sit, by byla to rzetelua wymiana
my$li, przyjacielska i na luzie. Jedna z najwigkszych korzy$ci dyskusji w cztery
oczy jest faki, ze uczestnicza w niej tylko dwie osoby, maja wice szanse
wiclokrotnic si¢ wypowiadad, sg na pewno dobrze styszane i n{ogzg bezposred-
nio skupic si¢ na prezentowaniu wlasnych idei i podtekstow. S

Stuchayj
Ma 0gol na poczatku wszyscy staramy sie sluchal. Problem pojawia sie

qoplero W.icd y, gdy _strgny m}c znacznie 10znig sie w pogladach na dang sprawe,
z¢ dyskusja zamienia si¢ w ciag wirgcen, kontrargumentow i nie dokoficzonych
zdan.

Co mozna na to poradzic?

Co my$licie o takim zdaniu: "Rany, Dan, staram si¢ coé ci wytlumaczyé, ale
ty ciagle mi przerywasz!"”

Jestio wypowiedz niewatpliwie uczeiwa, Ale czy przekonujaca? Nie bardzo.
Jest wyjatkowo autorytatywna i pelna pretensji wobec Dana. A moze tak:

"“Rzmy‘, Dz}ﬁ? 1obaj jestcémy tak rozgorgczkowani, ze chyba w ogdle juz sig
wzajemnie nie styszymy. Dajmy sobie po pied minut i niech kazdy = nas w iym
czasie przedstawi swoj pomyst'.

Sita tego rozwigzania lezy w fakcie, ze proponujacy je uzyt okredlenia: obaj
nie stuchamy (co z pewnofcig jest prawda, poniewaz osoba, kiorej przerwano,
zanim zacznie stuchad, przez dhuzsza chwile gotuje sig w srodku). W ien sposob
obie strony zachowujgc twarz, moga zaczgc od nowa.

IS

o JRLA SR AR
Rozwoaz kazdy powyst
Y

Badz otwarty! MNie odrzucaj pomystu zanim go dobrze nie poznasz. Mamy,
niestety, lendencje do odwracania sig plecami do wszysikiego, cze
my$lilismy sami.
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Wyrazaj sig jasno

Chege by¢ w dyskusji przekonujgcym, postuchaj czasem samego siebie.
Zdarza si¢, ze mowiac o sprawach dobrze ci znanych, uZywasz skrdtow, kidre
dla drugicej strony mogg by¢ zupelnie nicczytelne.

Zawwazaj 1 komentuj na biezgco dyskusje

"Widze, ze cheialby$ si¢ wigeej dowiedzie€ na temat X Czy to wazna dla
ciebie kwestia?"

W trakcie dyskusji badZ $wiadom podtekstow, niesionych przez niekiore
pytania. Nic tylko powiniene$ wylapywa¢ pewne kwestice, kibre wymagajg
natycbmiastowcj odpowicdzi, ale takze wyczuwad ukryte glebiej obawy
i watpliwogci. Warto o nich pamigtac, przygotowujge kolejne argumenty
i motywacje dla drugiej strony.

Wzmianka w rodzaju: "Widze, Ze cheialby$ wiedzied wigeej..." jest
generalnie dla drugicj sirony I()/bldjd_]«}bd. Réwniez kieruje dyf;ku.;jg: na.
wybrany przez ciebie temat. OdpowiedZ na takg twojg sugestic tez sama w sobic
warta jest rozwazenia.

N

5

Trzeba wiedzied, Iiedy wyjsc

I3

Bardzo istotna jest umicjetnos¢ wiasciwej oceny, kiedy spotkanie trova juz
dos¢ dlugo i czas je zakonezy¢, wychodzyc, ;

"Mysle, e moglibyémy jeszeze dhugo Lo ciagnad, ale sadzg, 7e przedys-
kutowalismy wszystko do$¢ szczegdlowo i na dzi§ wystarczy. Pozwdl, Zc¢
zostawic (albo przy$le ci) materialy do dalszych przemyS§ler”. Albo: "Tak,
stysze, co pan mowi. Prosze pozwolié mi si¢ nad tym zastanowi¢ 1 przy
nastgpnym spotkaniu przedstawi¢ panu mojg opinig”.

Takie podejécic sprawdza si¢ niezaleznie od tego, czy jestes strong organi-
zujgcg spotkanie, czy na nie zaproszong.

Podsumowujgc czesé druga rozdziato ;mswumcm spotkaniom w cztery,
oczy, pr/ypommpny wybor wldxqu techniki przec Istawiania materialu czy.
objasnienia swojego stanowiska jest tu réwnic wazny mk w wypadku spotkani
7 dura grupa sluchaczy. Tak samo musisz przyciagnad i uirzymac przy sobi

(gl
uwage stuchacza. Chege byé przekonujacy, pamigtaj 0 motywacii drugiej strony.
Nie zapomnij p;/vmm\w( pomocy wizualnych dla podbudowania i natrakeyj-
nienia swoich argumentow oraz materialow, kiore zostawisz drugiej sironie 6o
dalszych przemyslen.
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KWESTIE SZCZEGOLNE

Dotychezas material we wszystkich czgSciach uwloZony byt w porzadku
dn(m()lovlcmym Zdarzajg si¢ jednak kwestic szczegOlnie delikatne, ktore
wynikajg nagle w trakcie spotkania w cztery oczy i domagaja si¢ specjalnego
traktowania. -

Tworcza lkaytyka

Czgsto zapominamy, ze glownym celem krytyki nie jest postponowanic, lecy,
konstruktywno$¢! Zalatwienie czego$! Rozwigzanie problemu!

Jednym = najirudniejszych problemow, pized jakimi stajesz krytykujac
kogos za Zle wykonana prace albo p()wanm wpadke jest jednoczesne pod~
budowanie w krytykowanym poczucia jego wlasnej warto$ci oraz wzbudzenie
motywacji do dalszej pracy. Jezeli nie wzmocnisz w nim pewnosci sicbie
i wiary, 7¢ jest w stanie sobie poradzi¢, po druzgocgeej krytyce w rodzaju:
”wsxystvko :Sclll'zzlnilc.s’;", nie bedzie w stanie stucha¢ dalej ani podejmowac prob
poprawienia tego, co zrobi Zle.

Akeentowanic pozytywow,

"Harry, ten raport pisemny, kiory puym)mwac,, byt krotki i zwigzly,

lokladnic taki, o jaki prositem. Sensowny i dobrze napisany. Dzieki. Teraz
Sp()p‘/my na parg fragmentdw, ktdre trzeba by poprawic...

Zanim ))()WI(\S/ rozmdwey co jest Zle, podwied kilka minut na to, co jest
dobize. Wydaje sig to takie ()uywnic a jednak wvyxcy popclmdmy ten sam
blgd: Tak bardzo zagl¢biamy si¢ w analizowanie tego biedu, 7e¢ nie slyszymy
nawet, jak negatywnie to brzmi. Nie pamictamy réwnieZ, 7¢ mozna znalezé
rzeczy wartosciowe.

Jeslistac cig na pochwalg prfe( krytykg, ludzie chetniej beda stuchad twojej
negatywnej oceny, wiedzge, ze nie jeste$ calkowicie rozezarowany, a oni nie sa
zupehnic do nicz ‘

Mdew pr

"Futh, nie podoba nn szg i\vo]c spmwo/d’mw Generalnie jest nudne i nie za
bardzo przekonujace. 10b je, skroc i dodaj cod miucsu;‘zcw()”
: 14 ml\(; oc "inte :mm,x}(;u‘

Co Ruth ma z1¢ eng? Co znaczy
ko wydaje ef ciekawe, ale cod D

"krbtsze™?

o

do rozwigzania
5§ styl opowia-
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Chege pomde osobie krytykowanej poprawic to, co tobie nie odpowiada,
okre$l dokladnie, co i dlaczego wyszlo Zle. Wiekszo$¢ ludzi jest tak wrazliwa
ma krytyke, ze cheac jak najpredzej zakoficzy¢ przykig sceng, natychmiast

*odpowiada: "Tak, rozumiem", chociaz nic bardzo wie w czym rzecz. Potrzebne
sa konkretne przyklady, co i jak nalezy poprawic.

"Ruth, to jest za dlugie. Moim zdaniem, nalezaloby wyciaC caly fragment,
w kiérym drobiazgowo przedstawiasz przyczyny. Zostanie wiedy opls sytuacj
biezacej, kiory zupetnie wystarczy. Dalej moglabys$ p()dcpa:"zc(’: sic przykiadami,
whycz tez listy od klientow i jakis§ material graficzny. Sprawozdanic zyska na
atrakeyjnodci i skutecznodei jednoczesnie."

i sig faltami, wie osobg

Zajm

"Shuchaj, 1o jest zrobione Zie. Tylko prawdziwy niedbaluch, kiorego nic nie
obchodzi, 111()gi‘ wypuscic cos takiego!"

Czesto ulegamy pokusic wylania wiadra pomyj na czyja$ glowe, zamiast
o ¥ J R ) 4 .

skoncenirowaé energic na konkretnym fakcie. Atakujemy osobg sprawcy,
podwazajac jej kompeiencje, umicjetnodei oraz intencje, podezas gdy zupetnic
wystarczyloby zajad sic przedmiotem klopotow - rzeczg lub procesemn, kiore nie
wyszly jak trzeba.

"To nie wyszlo dobize. Jako$ nikt tego nie zauwazyt. GdybySmy doszli, jak
to si¢ stato, moze mogliby$my znaleZ¢ jakie$ rozwigzanic™.

Dochodzenie do pra

W okreslonych okolicznodeiach mozna przewidzie¢ zachowanie drugie]
osoby. Jak twoim zdaniem zachowuje si¢ czlowiek oskarzany o co$, krytyko-
wany albo zmuszony do tumaczenia si¢ 7z rzeczy uwlaczajgeej, przez innych
potcpianci? Czy jego naturalng reakejg nie jest L postawa obronna, lek przed
powicdzeniem czego$ jeszeze? Czy Uy bys sig lak nie zachowal?

W spotkaniach jeden na jednego, l()i"(,hi(,iﬂ"'i}C‘;td\"éi'/ iwy, jak na przykiad
ustalenie winnego wpadki albo wykrycie stabego ogniwa »ywmm - by, kidremu
zalezy na dojdciu do pmwdv musisz mied swojg straieg yzelamywania ie]

postawy sanoobronnej u innych.

e \“f}/pywywzai mnie 0 X
i  oderucia

SpOI/\(:I)I(l w cziery oczy

Taki wsigp nadaje rozmowic od razu lzejszy ton. Dopuszezasz do glosu
naturalne ludzkie odruchy, okazujesz zrozumienie. Pozwala to drugiej stronie
czuc sig bezpieczniej, zachgca do opowiedzenia, jak sig czuje, zanim przejdzicsz
do tematu wlasciwego. Wiedy mozesz stawi¢ czolo Igkom, obawom, niecheci
do "paplania" iip. ’

T ey 738 4 4 o P
Powiedz, czego cheesz sig dowiedzied i dlaczego

Twoje intencje w duiej micrze decydujg o tym, jaka olrzymasz odpowieds.
Jedli powdd brzmi przekonujgeo i naprawde zdaje si¢ zwiazany z interesernt
grupy i 709;)(\4’11 udalo ci si¢ wzbudzi¢ wsigpna motywacje. Pytany moze wiedy
dokonal pewnego wyboru posrdd tego, czego cheesz si¢ od niego dowi Ld/‘lu,
czuje, Ze i on w jakims$ stopniv panuje nad rozmowa.

Powiedz, jalki zrobisz z tych informacyi uZytek

[olejna powszechna obawa to:

"Jesli powiem wszystko otwarcic, jaki bedzie tego efekt? Co on z tym zrobi?
Dlaczego mam bra¢ w tym udzial?"

Jesli temat dotyczy kolegdw, ludzi, ktdrzy pracuja razem, w gre wchodzi
pocyucxc lojalnosci, przekonanie, ze powinno si¢ trzymac z kolegami raczej niz,
z szefem. Moze chodzi¢ rowniez o poszanowanie czyjegod zaufania, dotrzy-
menic sfowa czy tajemnicy. Dlatego powiedz otwarcie, do czego postuzy ci
uzyskana informacja.

7

ac kkonkrein ’éﬂl{f‘“ﬁl({,’(

]

Pomdz wsiazitg

"Mysle, ze mozesz mi opowiedzied o dwoch rzeczach. Pracowales 7 ... wige
mozesz zaczad tutaj". ‘

Skierowanie rozmowy od razu we wiadciwym kierunku robi o wicle lepsze
wrazenie niz zadawanic pytaf w rodzaju: "Co mozesz mi powiedzie¢ na
temat...?". Jak uvstaliliSmy wyzej, ludziom przy takiej rozmowie towarzyszy
bardzo x_v;d(., obaw, powiniene$ wigc sam ograniczy¢ pole zainteresowania.
Pomagajyc im zaczad rozmowe na konkretny temat, zyskujesz mozliwosé
zadania kolejnych pyian vzupetniajgeych albo zmiany kierunku dyskusii.

.

esz Lego, wa czym ci zaleZ

PPN P J
Jesli mie de

j
owiedr 10 otwarcie. Powiedz osobie pymnc;, W CZyT, twoim zda
problem i czego w ?“j odpowiedzi ci brak. T m dore :
;m MOCy W yeh e m*m?* albo krzys
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Panowanie nad agresja - swojq i rozmowcy

Pierwszym krokiem do opanowania gniewu jest pl*?ymzmic, 78 go ()dU'Zt}~
wamy. Ma ogot staramy si¢ temu zaprzeczad, udawac, ze nic takiego sig nie
dzicje.

W migjscu pracy osoba po\“iada'z}ca \vi(;ksm Wi'ad'/@ pozwala sobie duzo
czeseiej na otwarte okazywanie gniewu niz pode( ni. Istuieje jednak wiele
poziomow nytac]l wzburzenia oraz wrogosci, ktore musisz nauczy¢ sig
rozpoznawac, jesli cheesz skutecznie panowaé nad takim stanem - u siebic i v
innych.

Mysle, 7 najlepszym przykiadem bedzie taka oto historia.

Przez wicle lat prowadzilam w Bostonie wiasny program telewizyjny. Nic
nic daje takicj wiedzy na temat komunikacji migdzyludzkiej jak wyww( na
zywo przed milionowa publicznodciy, kiedy nagle rozmowa utykza w migjscu
i nic dalej nie wychodzi. Zimny pot oblewa nie ’{.yiiw rece!

Lekeja pdnowanm nad gniewem odbyla si¢ w nastgpujgcych okolicz-
no$ciach. Zlecono mi pvchiowad/cnw wywiadu ze stawnym gwiazdorem

filmowym, kiory wilasnie krecil film niedaleko Bostonu. Ru(lamowcﬂlsmy i@fl
program intesywnic na dlugo pized umsm Ale bohater, mimo wezedniejszych
obietnic, kilkakrolnic nawalit i wreszeie nadszedt ostatni dzied, w kiorym
mogliémy nakveci¢ materiat, ZapakowaliSmy calg ekipe wlcwvygm i ruszy-
lismy na tutaczke ($rodek grudnia) przecinky lesng do miejsca, gdzie krgeony
byt film.

Nasz bohater i tym razem przywital nas kwasno:

"No oczywiscie. Natychmiast przestaniemy krecic ten glupl [lmik i zaj-
miemy si¢ wylacznic pani wywiadem". Tuzaczyna sig¢ lekeja.

W odpowiedzi v§micchnglam sig stodko, nadstawilam drugi policzek
i o§wiadezytam: "Alez nie, prosze. Zaczekamy az panstwo skofczycie'.

Klasyczne zignorowanie gniewu - mojego i jego!

BEfckt? CzekaliSmy w d()]mu jacym zimnie (zegar wybijal nadgodziny dia
ekipy) az do piatej po poludniu, kiedy nasza gwmmd mogla nam poswiecic czas,
O piglej w grudniu w Bostonie jest kompletnie ciemno! Imm‘ruj'er‘

prowizoryeziej -1 lodowatej -scenetil, po

czyli wymiana my: S, doswiadezen, pogladdw. Mo dobrze.
Na tym etapic dostalam fekeie mu l;m'dvm kidrel nigd
¢, UCZAC, pi

sig nie st
i Zeee BOWALKL
i stawal sie nie)

w dalszym
ciggu wygyr'anc w naszym kierunku sygnaly agresji, zapalilismy $wiatla wokot
Zym rozpoczeta sie rozmowa,

5/)0//\(7/)/0' w cztery oczy 1

N
41

2ystko moja wina. On byl juZz otwarcic niegrzeczny i coraz bdl(ilbj
pokp:wa% sobie ze mnie. Wszystko za$ szto wprost na tasme, potem mialo by¢
ciete 1 nastepnego dnia rano pokazane w telewizji. W koficu rezyser dal mi znak,
7¢ mam juz konczy¢, wiee, stodko si¢ u$miechajac, powiedzialam "Dzigkuje”,
i skonczyliSmy.

Pobicglam do samochodu i wybuchnglam placzem. Czy uwierzycie, z¢ nie
miatam pu,icnsji do naszego gwiazdora? Obwinialam sama sicbie. Uwazatam,
ze gdybym przygotowala lepsze pylania, moze zdolatabym go jakos poruszy¢.

Mauczylam si¢ wtedy, jak nierozsadne i nicoplacalne jest $wiadome
ignorowanie gniewu.

Ale nie myslcie, Ze to koniee. Nie, uic. Ouywzsuu moja historia ma happy
end 1 pozylywny moral.

Co miatam teraz zrobi¢ z tym nieszezesnym, nieud anym wywiudcm kiory
za parg godzin pokazany mat by¢ widzom? Uznalam, ze poniewaz to byla tak
znaczaca lekeja dla nas wszystkich, powinni$my ten material nadaé ze wstepem,
w kiGrym powiem o straszne] porzv’,cc, podziele si¢ doSwiadczeniem z widzami,
bySmy mogh wszyscy wyniesé z tego jakas nauke,

Jakg? Co powinnam vyld powiedyicé? Powinnam byla grzecznie, tonem
informacyjnym zrobi nastgpujacy vwage:

"Panie Gwiazda Filmowa, wyglada pan na bardzo zdenerwowanego”, po
czym pozwoli¢ mu odpowiedzied. Oboje mielibySmy wowezas szansg stawid
czolo tef wewngtizne] agresji. Rozmawialiby$my o tym, co naprawde sig dzialo,
a nic o tym, co wimawialam sobie, 7e ma miejsce.

Material, ktory pokazaliSmy widzom, uzupelnitam spostizeZeniami z wiclu
codziennych sytvacji, kiedy nie chcemy lub nie potrafimy sobie z czyms$
poradzi¢ | mamy nadzieje, ze problem sam si¢ rozwigze albo czynimy sobie
wyrzuty, e nie umielimy wybrnaé z klopotow.

Niezbyt optymistyczne zakoficzenie, mowicie? Jeszeze chwileezke.

Czas mijal. Caly rok. Dobrze '/z'apzmlic;mf am tamia lekeje. Rohiac potem
wiele gorgeych temaiow 1 yozmawiajac z wieloma "gotuj Acymx si¢ tudZzmi,
zawsze stosowalam nowy technike: mowilam bezpoSrednio, co widze, zyskujac
w ten sposob mozliwose rozladowania sytuacji na miejscu i wykorzystania
SHRIE komf'z'uktywnza prace. Metoda sprawdzata sig bez zarzutu,

i m()]" "druga runda" z tymze samym gwiazdorem f{il-
vl znowu w (mom(, by p;om(w ac swog ')oxowy ]llf nowy i itm.
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Zrobit si¢ ponownie zly, o$wiadczajgc, Ze dzie snnikarze telewizyjni pozwa-
lajg sobic zawsze na zbyt wiele itd, itp. Wiedy ja powiedziatam: "No proszg,
znowu robimy to samo, co wiedy. Paq, jak wxd/v ]LS[/U()WH wsuc} Iy". Tcezy
wiccie, jak si¢ zachowal? Rozcammlsxg‘ " No p‘m munie pani", powicdzial.
A potem 210bil ismy absolutnie fantastyczny wywiad..

No dobrze, wystarczy tych opowiesci.

Jesli jeste$ wéciekly, powiedz to. "Napmx vde mnic to denerwuje
(d()pl()de/d do wécieklogei, itp.), poniewaz...". Innym latwiej wiedy poradzi¢
sobie z twoim niczadowoleniem i %klti()WdL T0ZInoOwe na bzu'd/t;cj sensowny dia
was temat.

Jesli kto$ nie potrafi tego powiedzied i ty o tym wiesz, zauwaz:

"Widze, ze jest Pan wzburzony (czy poirytowany, czy j cx/uc jakig). Co Pana
w tym tak ucnuwujc"” >otemn daj mu chwile na odpowied? i uspokojenie sig.
Nastepnie zajmij si¢ tym.

(Wigeej na temat réznych technik opanow ywania wic
w rozdziale 8: "Sztuka odpowiadania", gdzie poSwig
podrozdzial).

Teraz przejdzmy do zakoficzenia, ostatniej e

ygosel znajdziecie
itam femu caty

séel "Spotkan w cziery oczy'.

7 AKONCZENIT

Ten pozornic prosty elap jest czgsto prz ‘gf’ﬁ‘()wa(‘iyzmy niewladciwie lub
pomijany. A stanowi esencj¢ spotkania. Jezeli ooo;c w lym momencic ni¢
jestedeic w pelni $wiadomi, co dokladnie sig stalo i czego dok tadniec oczekujecie

od siebic w przyszlosel, caly wasz wysilek poszedt na marne.

Podsumuyj i wijasniy

"Powldrzmy moze jeszeze taz wszystkic najwaznicjs:
mieli pewnos¢, 7e jesteSmy zgodni".

Zabawne, jak czesto ludzie zapominaja o podsumowaniv 3
ten drugi zrozumial dokladnie to samo, w rzeczywistodcl jednak
zd

s ustalenia; bedziemy

W
najbarc

vscy stuchamy selel \iyw\m nastro]
ic mi@u“,u;v ‘ ?1:;1(?13 W

Dlatego pod:-»,um()wzmic ﬂgm,i mkw wazne.
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Jesli 1o twoje spotkanie, podsumowanie powinno by¢ dokonanc meio-
dycznie zgodnie z ustalonym przez ciebie planem spotk ania. Konh()mu} 1")2:(1\7
punkt # notatkami na temal tego, co wspolnie ustaliliscie. Pokazuj tez notatki
drugiej stronie.

Wykorzystaj ostatnia okazje wyjasnienia kwestii, kiore weigz wzbudzaja
twoje watpliwosci.

Jesli jestes$ druga strong s 'potkzmia pamietaj, z¢ w tej czescl réwnicz masz
pmvxo zabierania glosu. Nie ograniczaj si¢ do potakiwania. Bywa, z¢ jest 1o
najlepszy czas na zdobycie decydujacego punktu. Jesli wszystko zostato usta-
lone oplo( 7z jednej duvhwq cwestii, dystans czasowy od momentu, gdy ostat-
nio O nicj mowilicie, moze ieraz pozwolié spojrzed na nig chiodnym okicm.

Na przykiad: "Wiesz, to ciggle nie daje-mi spokoju" albo: "Weigz do kofica
nic mam ;a«.nosu ¢zy w ej sprawie si¢ rozumiemy" pozwoli wroci¢ do tego
zagadnienia i znaleZ¢ jego ostateczne rozwigzanie.

[t

Tu réwniez pos‘tcpuj metodycznic. Naprawdg zrob liste. ‘Wpiw daty kolej-
nych spotkai: kio jeszcze zostanie zaangazowany, co jest ci potrzebne do
p,/yg(>mw<mm dalszych krokow i tak dalej. Jeszcze raz cheg podkreslic: jest
istotne, by to wszystko dla pamigcei zostalo zapisane i w ten sposOb potwicrdzone
przez obie strony.

Jesli spotykasz sie z klientem, nie z kolega lub szefem, krok ten w dalszym
ciggu jest potrzebny. upiszmic w:xs"]ych wspélnych ustalen i p”’/e%»ﬁ'zmxc ich
Klicntowi po spotkaniv nadaje im charakter jeszcze bardziej wigzacy.
Wyjasniasz tu ostatecznie, jakie planujesz dalsze kroki w przysziodci.

te mastepnych kaolkow

Ciag dalszy

Kio, co i kiedy to pytanizz wymagajace konsultacji z osobami trzecimi.
Dopiero po nich przekazesz dmmq stronie spmkama ostateczne ustalenia
i dodatkowe dane. O tym rowniez wspomnij juz leraz. Plany najblizsze 1 dlugo-
terminowe powinny zostaé wstepnic ustalone, podobnie jak dalsza procedura
wspOlnych dziatan.

nie wowielldm styln

tym x‘poiéczmm osiatnie
g %‘p()ik(mizt\ crutuia na caly |
jeshi nie byto ono "m'oj;c a
§wigor, naped do dalgzych
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byto nudne lub krytyczne wobec ciebie, powiniene$ okazac optymizm wobec
jutra oraz przekonanie, 7e sobie poradzisz:

"Dobra, Sam. Teraz mam jasno$¢. Wiem, ze sporo mozna zrobic, by sytuacje
poprawié. Zaraz si¢ do tego wezme".

Jesdli spotkanie poswigcone byto metodom produkeji lub nowemu pomysto-
wi, mozesz sprobowac tak:

"Musz¢ powicdzict, Ze szalenie mnie ten pomys! zainteresowal i bardzo
jestem ciekaw, jak to wyjdzie. Sam, zrobi¢ wszystko co w mojej mocy".

Jedli byles inicjatorem spotkania, a ono samo bylo raczej ciezkie, teraz
nadszed} czas pojednania i uspokojenia. Odprowad?Z goscia do drzwi. Jesli nic
masz nic przeciwko gestom fizycznym, to jest dobry moment na przysiowiowe
(i dostowne) klepnigeie po ramieniu.

"Myéle, ze sporo dzi§ zrobiliSmy. Wiem, ze zrozumiales, o co mi chodzi.
Wnie rownicz udalo si¢ zrozumied cicbie. Potrakinjmy to spotkanie jako wsigp
do nastgpnych. Mysle, ze mozemy razem rozwigzac nicjedng kwestie™.

Jezeli whasnic przydzielife$ trudne zadanie, zakoficz prawdziwie budujaca
zachety:

"Karen, jesli kto§ sobie z tym poradzi, to tylko ty. Bede z niccierpliwodcia
f)L/dqwmxmsu,pnwo spotkania, kiedy mi powiesz, jak ci idzie. Do tego czasy,
poniewaz, wicm, Ze zadanie nic jestJatwe, pamigiaj - gdybys mnie potrzebowala,
jestem tu i zawsze mozesz na mnie liczy¢".

Generalnic 1zecz biorge, pozegnanie podwladnego przez szefa, kidry
wezwal go na cigzkie spotkanie, powinno byé na tak wysokim tonie, zehy
rozbrzmiewalo na korytarzu jeszeze diugo po wyjsciu z gabinetu i bylo zasirzy-
kiem energii, dowartosciowaniem, molywacja do dalszej pracy.

"Wysokic tony" ze strony opuszczajgcego gabinel podwiadnego powinny
podbudowac szefa w jego wierze w ciebie. Powinny skioni¢ go do przemy$lenia,
jak panowales nad sobg oraz prezentowanym materialem podczas calego spoi-
kania oraz z jakim entuzjazmem odniosies si¢ do kolejnych powierzonych ci
zadai.

Nie ignoruj ani tez nie minimalizuj zakoficzenia. Jest (o nicywyi'l(’ isiolna
czese ,pol.\anm. oszezedza ¢ koniecznogei wydzwaniania i dodatkowych
spotkait. Nigsie z sobg takze inna korzyS¢: ostatnie stowo...
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LISTA KONTROLNA

Oto skrdtowa lista, kidra pomoze ci nic zapomnie¢ o niczym waznym oraz
ulatwi wozenie planm:

o Czas dla drugiej strony na zmiang biegOw i pi/uhzwrum uwagi na
u(,bu,

°  Rozgrzewka; pos?zmgdku

> Gabinet/ pokoj jako prywatne terytorium; gdzie usiasé
C7N0SC; pou:gf»mnck kawg

o Jezyk ciala; uwaga na nastioje

@ ‘g) 17

= To co najwazniejsze, plan, cele i czas
«  Podzial wladzy

«  Atmosfera otwartej wymiany mysli

° Wez pod uwage motywacje

* Powiedz i wyjasnij

> Dyskusja

e Krytykuj tworezo
o DojdZ do prawdy
o Panuj nad gniewem - twoim i rozinbwey

¢ Podsumuj { wyjasnij

Lista tego co potem
» Cigg dalszy: kio, jak i kiedy
o Zakoficzenie w wiclkiim stylu

Teraz przejdimy do prezentacii .mlqozpo”“"vwaé potizeby odbiorey i umied

wid; jak nalezycie zaplanowal prezentacje; jakie techniki mamy do




PRI \CJ

Jak przygotowywaé pamielne mowy

Ten temat nie wymaga specjalnych wstepbw. Wszyscy bylfz..x"my. %{icdy‘é‘
stuchaczami, cierpieli§my w tej 1oli, /asypmh.smy, bywaliSmy zainspirowani,
wzruszeni, a takze zupelnie zdezorientowani. Krotko mowige, wiemy dos¢ duzo
0 lym, ¢zego nie znosimy, troche o tym, co lubimy i niezbyt wicle na temat tego
dlaczego. o .

Czy mozna sobie pozwoli¢ na stwierdzenie, ze gcncz'almg nie wiemy, jak
spowodowad, by stuchacze wspolpracowali z nami i t"cjagowah na i.("), CO mamny
im do powiedzenia? Szezegblnie trudno byloby ustalic stale veguly?

Mo dobize, na razie pytaf mamy dosé.

W tym rozdziale oc kryjcmy sckrety pu )licym}éci - mz&c} i durk,cj: Dov«/im‘m’r
sie, jak puysromwac mowe i prezentacje, ktdra kaze odbiorey stuchad, rozumied
i reagowad tak, jak by$ tego cheiat.

ZROZUMIEC ODBIORCE

Co czuje shuchas

Wicm /, co cyu'cmy, (icdy m‘/yjc ic nam s‘}uc mé 11ie‘/ *fy udanei w jm‘)\\/ic~

winna jLSt tu nie tylko pi/cm()wa ‘ .

Stajac si¢ czedeia widowni, stuchajac kogo$, kio przemawia, uruchamiamy
w sobie miumlny zespol okreslonych makq tan naszego uwmyshy w takiej
sytuacii jest latwo przewidywalny. Poniewaz nasze zachowania sg podSwia-
dome, w taki tez sposob rowniez my reagujemy, znalazlszy sig w roli .s}ud‘mc'/,tf.

Poznanie tych naturalnych sklonno$ci pomoze nam udwiadomic sobie, jak
powinna by¢ przygotowana i przedstawiona pre f;mz;cjz; Oto niekidre proble-
my, pized kiorymi stajemy jako czlonkowie widowni. Odezuy

rzeczy, widzowie ¢
e {0 nish
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Pozbawieni prawa glosu

Siedzenie na widowni zmienia nas, na co dzien al\tywn ych, przyzwycza-
;onych dozyciaw pm/lc w biernych odbiorcow. Czujemy, ze ulmuhsmy nasze
bc/plcun“ terytorium. Trudno tak siedzieé i podporzadkowywaé sie catkowicie
czyj €js woll.

AROHIIOWoSE

Ty, jako méwea, jested stale widoczny. Wymicni()ny W programic z imienia

i nazwiska albo przynajmnicj wprowadzony i przec k,mwmny My, stuchacze,

cho¢ réwniez czujemy si¢ kims, kim$§ kompetentnym, dla ciebie jestedmy tyiko

morzem twaizy. Anonimowymi stuchaczami. Jedng wielka amorficzna masa,
a nie indywidualno$ciami, ktérymi pragniémy by¢.

Konkurencyjni

"Zmierzmy si¢" - oio typowa reakcja, gd y c/u]uny si¢ chociaz troche tak,
jak to opisaliSmy wyzej. Uwazamy si¢ za rownie kompetentnych jak osoba
ktora wprowadzila nas w {en stan. "IKim ty jestes, Zeby mnie pouczad? Co
takicgo wiesz, czego ja nie wiem?" Stajemy si¢ nie tylko stuchaczami, ale takze
fawa pmysk;gﬂlvch.

Alekcewazeni

Czgsto prezentacje sa albo gratisowe, wyglaszane przez méwcee dla J(d\mEK
_14,90 celéw, albo narzucone shuchaczom "dla ich dobra". Odbiorcy nie majg wig
zadnego wplywu ani na temat, ani na dtugo$dé, ani na styl piczcnlacu Moze io
\,vywolyx\um nicchge i pretensje, szezegolnie jesli mowea nie jest wybitay.

/V ‘xl’n’ii

Poniewaz w przypadku wigkszo$ci prezentacii, duzych lub malych, mowea
obsadzany ]csi wroli przywodcey duchowego, ZDawCy | przedmiotu lub kogod ko
oczekyje, ze widownia bgc zie mysled, jak jej sie kaze 1 $lepo zgadzad xu{ ze
wszystkim, stuchacze ma;a wigc naiumlm skionnosé do podqucwanm VAR
nmmpul()»\mm Uwaza;a 7€ wy}dd( owca "cos$ im robi". Taki stan mysli nie

sprzyja otwarto$ci i szezero$ei wypowiedzi.

(o

aof

O i:‘i’@y A

stym efekiem poczucia, ze kio$ nami manipuluje, jest wyznaczanie Hii
nej. "Nie bedziesz mi mowil, co mam yobic" o reakeja biorgea swoj
Iziccinstwie, kiedy 1o po raz picrwszy sprzeci ic rodzicom.
wobec kazdego, kio uxr}u;(‘ nam cos s !
ly 1 panowania nad syt u{;(,;(\ Rowniez mhvm w ‘m o
bec kazc ' ¢
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Byé stuchaczemnt io wyzwafme

Ilekro¢ przedstawiany jest nowy pomyst - albo poszezona, szczqgg(f?i(yﬁfz}
wersja starego - my jako stuchacze stajemy przed wyzwaniem, by'spms'mg
sadaniu 1 zrozumicé prezentowane informacje. Tym 'b-ﬁi’leCj Z¢ by, mOwea, Juz
{0 oczywiscie zrobiles. Ludzie jcdnz}k ucza su‘, na r6znych pozmmaghi 4 (
sie umiejetnodciami i zdolnoscig pojmowania. Z tego p()W()dl} sam izﬂxt bygd
odbiorcg probujacym zrozumic jest Juz pewnego rodzaju nyZV\’%iiiif}'i?.
Szczegolnie wiedy gdy chodzi o material, kiory jest nam potrzebny i ktory
bardzo pragnicmy pojac.

Tavigzani z grupg

Poniewaz jestesmy w grupie, wszyscy jcdnoczc‘s’;nic w tym samym C-ZZiS%C
i miejscu, dzielge te same doswiadezenia i te same mef;'dog()(h}osm, czujenty «1@
7¢ soba wzajem powigzani. Wyciagnigcie E.;o £0 i{(?lx.w'ck Z l’Cj grupy wyvv(‘)iu._]c
u poxoélzﬁych natychmiastowy odruch solidarnosct 1 .ch{;p ohxjony tq ()b()l?})/t.-
(Jesli nic brzmi (o dla was przekonujgeo, przyjrzyjcic sig uczestnikom giet
telewizyjnych). . . -

Ma koficu dodajmy do emocjonalnych rowniez iizycxng wz;wju'xk:, na kiore
sa skazani odbiorcy w trakcie prezentacji i zastanowmy sig, jakie mogg one
W‘Iywo}'ywzié skutki.

o Jak twarde sa krzesta?

o Jak dlugo shuchacze juz tu sicdzy?

* Co sie¢ dziato poprzednio?

° Czy jest goraco? Zimno?

©  Czy dobrze widza? Slyszy?

° Czysa glodni? - o

Wszystkie e czynniki majg wplyw na cm(mnoéé. od'b:oru')v_u. '}1‘211@11;}2}(? ie
jako punkty odniesicnia, przejdzmy teraz do czgSci PICTWSZE] Praygolowy-

wania wystapicnia.

PLANOQWANIE PREZENTAC]I

Co musisz wiedzied o swoim odbiorey, by mie pew nose
(rafi w samo sedno jego zapotrzebowai.
v stworzyé na swoj uzyiel portiet

sirzeby, of

¥
X

pPrereniacje 133
Odbioreca nieznany

wymogom rynku, ale, prawde mowige, czy nie tego wlasnie nam trzeba? Majac
do czynienia ze zréznicowang grupg nie znanych sobie ludzi, cheac ich jak
najlepicj poznad i opracowad najskuteczniejsza metodg podejscia do odbiorey,
musisz coraz bardziej zawezad pole obserwacji Tudzi, kidrzy przychodzy cie
stuchad. Powiniened wige znad icl:

@

Dane demograficzne zdaja sig nam czasem pizesadnic podporzadkowane

Wiek i ple¢

Wick (ponizej X, micdzy 3 a Y, ponad YY) i ple¢ (sami mezczyZni, same
kobiety, pot na pol) stuchaczy beda mialy wplyw na wybory dokonywane pizez
cicbie: wybor jezyka, aluzji, metafor, alegorii, punkiow odniesienia i tak dalej.
Mie ma sensu robic odniesien do wspolezesnej muzyki heavy-metalowej, jesli
stuchacze sy grubo po czierdziesice. Trzydziestolatkom niewicle powiedzg
tytuly wezesnych hollywoodzkich produkeji. Analogie do sportu, zagadnien
rodzinnych, wydarzen historycznych, ukladdw politycznych i towarzyskich - to
wszystko sg dosdwiadezenia wspdlne dla grup pokoleniowych lub plei. Pamigta-
jgc o tych dwoceh glownych kategoriach podziatu stuchaczy, mozesz ograniczat
stopniowo liczbe koniecznych wybordw w czasic przygotowywania prezentacji.

Pamietajcie, prosze, ze to jest jedynie wsigp do generalnych ustalen, kto jest
w grupie twoich stuchaczy, jakie sg jego prawdopodobne zainteresowania
i potrzeby. (Prosze, nie przysylajcie listdw z przykladami kobiet pasjonujacych
sie futbolem oraz mezezyzn czepiajacych sie o kazdy drobiazg. Wiem, ze oni
istnicja .

@

Poziom profesjonalny
vprowadzasz nowe dane?
Pierwszy raz przedstawiasz nowa metodg?
Zmieniasz obowiazujace przekonanie?
Rozwigzujesz wspolny ogdlny problem?
To, co bedziesz mowié oraz jak to zrobisz, zalezy od tego, kim sg odbiorcy:
robotnikami, dyrektorami, wizednikami, sprzedawcami czy klientami. Dlatego
powiniened ustali¢ wezedniej jaka jest ich dotychezasowa wiedza na dany

temat? Czy maja w tej dziedzinie jakie$ doSwiadczenia? Nade wszystko za$:

jaki punkt widzenia masz zamiar przyjaé w irakcie swojej prezentacji?

@

Poziom wylksttalcenia

' kim bedziesz mowic, metafory oraz gleb

i v ogolnef majg ¢
L paziom odbiorcy jest najgoi 1 pEL

i tywng metody, jaka me

nieched 1 odwid

i

¥
)
Pa
<

Jadem sponia-
il W ozami
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MNizszy pozmm wyksztalcenia sluumwy nie powinien nigdy D\;‘owokowz}é
ci¢ do zanizania po/lomu prezentacji. Swiadomo$¢ brakdow w wyksziatcenia
drugicej strony zawsze winna sklaniac ¢ 19 do dodatkowej pracy nad malerialem,

tak by statsigon jasny, czytelay i prosty w odbiorze, ale nie nadmiernie
uproszezony czy infantylny.

Kolejna kwestia zwigzang z poziomem wyksztalcenia stuchaczy jestdiugose
i szezegdlowose wypowwdn W owypadku stuchaczy przyzwyczajonych do
tego typu doswiadezen, obeznanych z wykladami, dan: ymi, badaniami, twoje
mozliwodel czasowe znacznie rosna, chociaz kazdy ma swoj imit, poza ktorym
sie wylgeza. Przy odbiorcach mniej wyrobionych, nalezy wigkszy nac isk ktasé
na pmklyuna strone zagadnienia kosztem teorii. Wigeej czasu powmnn sie
poswigei¢ wyjagnieniu stuchaczom dlaczego w ogole pm\/mm stuchad i A;dlq
prakiyczny zwigzek ma 7 ich zyciem przedstawiany material.

° Poziom socjoekononticzity

r'/y/wycnu iSmy si¢ opicra¢ naszg oceng innych na stere mywc
Uwazamy, ze znamy odbioreg, poniewaz orientujemy sig w wysoko$et jego
zarobkow, wyplacalno$ei lub ogdlnym statusic ckonomiczaym. Jednakze
wladciciel domu na pi/cdmlcsuu, samotiy posiadacz kawalerki w cenlrum
miasta czy czlowick wyndj jmujacy mieszkanie do spoiki z kolegg - wszyscy
jednakowo silnie podlegaja wplywom swoje] syunu;' sppi ey i ck,(?m)—
imunq, mogy wige na podobne bodzce reag owad w zupetnie r6Zny sposob.

¢

© Roinice etniczne

Planujac piuumw;(‘ warto pumwtac, o réznicach przekonai religijnych
i zasad moralnych, dziclacych rozne grupy etniczne w Lym samym kraju.

Nie jest dobize z awangardowym wystg ﬂuncm trafi¢ na grupe ludzi
o konserwatywnych pogladach na rodzing, biznes 1 zycie.

Sprot m) wice dowiedzie¢ si¢ czegos blizszego o pochodzenin, systemic
wartosci i pz/clmn(mmch ludzi, ktdrzy maja cie shuchad.

Odbiorca znajormy

Jezeli zetkngles sig wezedniej 7 grupg, do \m%c; bedziesz mOwic, znasz juz
prawdopodobnie odpowicdzi na niektore 7 pytaf. Ustal wige Hsig E{m sta-
wowych zagad mcn 0 Mowd 70\\/11114,110‘7 xwxw‘i AL, Prows g
grupy. Sprobuj te

Jaki jest ich »w‘.()f»l§§3 ek
“i()‘;lllb(‘i sa bezpodrednic | 'gx

(\dgmww 1/ na te pytania pomoze ci decyd

i)

1

prezeniacje .

temat zdanie? Czy twoj poziom wyksztateenia i status zawodowy jest wyzszy,
ni')syy czy taki sam jak stuchaczy?
v Czy twoja praca lub pozycja majg jakikolwick zwiazek z odbiorcami? C -y

- .;(,,Sll jest to pozycja zwierzchnika - wywoluje w nich rodzaj igku, moie
podziwu? A moze niccheci czy reakeji stereotypowych? Czy mozesz
wzbudzad w nich poczucie zagrozenia? Czy raczej uwazajg cig za kogo$ mato
waznego, co powinno cie skionic do zwrdcenia szezegdlnej uwagi na zwartose,
rzeczowosce i soczysto$t podawanej informacji?

Odpowiedzi na te pytania to wskazdwki zardbwno na temat stylu, jak i tresci
twojej prezeniacii.

Dlaczego przychodzg

Dowiedz sig, z jakiego powodu ci konkretni stuchacze przychodzg na twoje
zajecia. Pozwoli ¢l to zorientowad sig, w jakich bedg nastrojach i dokonad
ewentualnych korekt w materiale.

Spyla o to organizaiordw spotkania, jesti grupa jest ci nie znana. Gdy sg {0
judzie z twojego miejsca pracy, spytaj wspoOlpracownikéw lub takze kogos
z organizatoréw spotkania. Sprobuj przez chwile postawié sig w sytuacji
odbiorcOw; znajac juz p()w()( ich uczestnictwa w spotkaniu, zastandw sig, czego
konkretnie moga po nim oczekiwad dla siebie.

P PZIIHS

Czy kazano im przyjs¢? Taka ewentualnod¢ oczywidcie cig nie uszezesliwi,
mimo o lepiej wiedzie¢ wezednicj. Majac tego $wiadomosd, bedziesz si¢ staral,
by materiat od samego poczatku byt dla nich szalenie intrygujacy
i trafiajacy dokiadnic w ich potrzeby.

i

Fodnteresowanie osobiste

Czy przychodzy z powodu ciebie? Moze powodem jest lwoja slawa w tej
dziedzinie albo ostatnia publikacja na ten temat. Moze powszechnie znane twoje
osiggniecia 1 dodwiadcezenic zawodowe przyciggaja ich na te zajecia. Moze to
czysta ciekawosé 1 ched poznania ci¢ osobi$cie, a moze nadzieja, Ze twoja
wiedza puy( a si¢ im w konkretnych zadaniach /av\fod()wyah W takim wy-
ﬂzu"ku nf)w}x uncé mowic bardzo osobifcie, dziclac sie

giownie wlasnymi

&
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najbardzicj i jak si¢ majg d()obccn%o/d;(rcmxiudmc/y W pra clycc oznaczaloby

{0 bardziej szc/%olowc podejscie do tematu, jesli zajmujecie si¢ tg samg dzie-

dzina, lub przejizyste, doktadnie zaplanowane ogolnc wprowadzenie do tematu,
“ rad T

Obecinosé taktyczna

Moze przychodza, bo "tak nalezy", jest to dobrze widziane w firmie albo
trzeba sie pokaza¢. W takiej sytuacji musisz dowies¢ im, jak dobrze zrobili, 7e
przyszli. 1ze zrobili to w samg porg. Powicdzim o czym$ nowym albo przedstaw
co$, 0 czym wszyscy wicdzg, w taki sposob, w jaki nigdy by o tym nie pomysic!
zmicniajac tym samym ich lekcewazgee nastawienie do twoich zajec

Wrogosc
Widownia moze si¢ takze skladac z 0s0b, ktére znaja twoj punkt widzenia
i nic zgadzaja si¢ z nim, majg zwiazane z nim negatywne doswiadezenia,
prezentujg zupeinie odmienne poglady. Jest to powazne wy/w(nub Wiedzac o
tym wcezesniej, mozesz 7 aplan()waé na poczatek prezentacii listg omc}\u];
i krytyk, do ktorych odniesiesz, su, najpiciw, zanim w ogodle sprobujesz przeko-
nywa¢ shuchaczy do swoich opinii.

Obojeinosd

Ty mozesz by¢ zagorzatym zwolennikiem (fub przeciwnikiem) jakicjé teorii.
Twol stuchacze mogg w tym czasie byL nastrojeni na zupeltnie inng tal(r Moze
by¢ nawet tak, ze przyszli z powm u zupelnic innego punl\m programu.

Swiadomos¢ rdznicy zaangazowania mu(d/y tobg a nimi moze p()mor ¢i rozpo-
czac¢ na bardzo wolnych ()blomch i zwiekszaé je stopniowo, w miare jak roslo
b(,d/lC zainleresowanie drugiej strony. Jesli zaczniesz z nmnsywnoxuu odpo-
wiadajaca twojemu wielkiemu /(mnga/owan*v, a oni beda ledwie zaczynali sie
interesowad, utracisz ich od razu na starcie i to bezpowrotnie.

Stali uczestnicy

: 4 rrrag cmeiuleniseueh eie o Tt mdh Tl meryen i rdd
Twoi stuchacze moga by¢ grupa spotykajgeych sig co tydzieh kicrownikow

dziatow. Ludzmi, ktorzy cig znaja i oczekujg - nickoniecznie 7 \*/ypickzmi na
twarzy - zwyczajnej dawki sprawozdail. Prawd; ziwym wyzwaniem tuiaj jest
Wpim.adﬂ‘um nowego, zaskakujacego tempa do wzsz h sn(‘ilum Spraw,
Zeby nagle ockneli
bvlo to pamz mc spotlkanie,
sgm\\/oz,&n:rc...

i sig i zaczeli piinie notowad kaz . by
"kiedy Jack {albo Jiil) wﬂ’d ,a,.\vvi ¢

g

) ‘iwoté S;zz.a’:ifsz“

prezent
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°

zynniki fizyczne

Jakie jeszeze c/ynm ki majg decydujgey wplyw na to, czy cig stuchajg: pora
dnia, mxc]xcuwo jego wystapxund w calym pi()g,mmm co uxlyszc i dotychczas,
jak dlugo juz tam siedza. Wszystkie te (/ynm ki oc /ymxuc maja vvplyw na
zdolnodci rccqmy; ne shuchac y, nalezy wige wzig¢ je pod uwage, planujac
tempo spotkania, styl prezentacji i ukiad materiatu.

-
(Cras

Pamigtacie cz¢$¢ rozdzialu 4 po§wigcong czasowi? Czynnikom glodu
i poziomu energii, tak istotnym przy wyborze pory dnia spotkania? Radzg wzigé
je pod uwage rOwniez planujac zajecia z \wcl\sm grupy. BEfekty?

@

Lunch

. Przed lonchem = dokuczliwi i niecierpliwi; zataz po funchu = ocigzali i Spigey,
podezas Tunchu = hala$liwi i prawd op()dobmc x()/mawmy}cy przy stolach.

’)vyﬂotu &lc ZAWCZAsY, byx wicdzial, ;«1 demu p()/xomom u}ugu nfy)( zie ¢i
stawid czolo.

o >

Przerwy na kawe
Ustal o jakich porach przewidywane sg przerwy i wez je pod uwage rozpla-

nowujgc material. Pamigtaj ze przerwa na rozprostowanie nég i wizyte w a-
zience potrzebna jest kazdemu, mcmlc/nw od tego jak dobrym jeste$ moweq..

eiscotiesie

Gdzie /’1; dlanowano prezentacjg? W pokoju hotelowym? Duzym? Diugim?
Z podium dia prelegenta? 7 Idmmly/,dc]a czy bez? Odwietlenie? Glogniki
i wzmacniacze? Jak twarde sg kizesla? Poznanie wezesnie fizycznych realidw
miejsca, w kidrym prfy]d/w ¢i méwid, oraz nicdogodnoscei z jakimi /ukn(} si¢

stuchacze (a wige i ty), jest réwniez bardzo istotne dla powodzenia iwojego
pr,':/,cclsig:w:f,iccia.

Co Si’gf dziglo iz

Dowiedz sie, przez jaki program suchacze p;zu/l i juz tego dnia. Bg,( ziesz
mogl fatwiej przewidzied, jakiego przywitania mozesz sie spodziewac. Czy to
byl dlugi program? Duzo prelekeji? Trudne tematy? Jest to rownie istotne, gdy
mowisz do wwll\lcg(), nie zuanego ci tumu ludzi podezas konwencii, jak i do
grupki kolegow na colyg odmowym spotkaniu. Ludzie maja okreslony I)()(L!]LM}

tolerancii vagi d) /dmxpoc Amw(mm xiuum m,m (u(i/u)o smuanm A )y
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PROJEKTOWANIE PREZ AT

Zalozenia wyldadu

Na jakim bedziesz mOwic poziomie? Jakie przyj‘mia;:s;x 3‘)()(’?&,03&‘29%@? Czas
wyciagnaé tabele zalozen wstgpnych. (Dla przypommicnia, przesledz jeszeze
raz kolejne kroki w rozdziale 3). Znajac juz teraz na tyle dohr{;c swoich
stuchaczy, by wyciggac pewne waioski ogél‘ne, zaczij opracowywac strategie,
nie zapominajac takze o wypelnieniu swojej polowki tz’al?ch. . .

Drugi etap przygotowan prezentacii 1o doktadna z‘mz’zl;zz‘z twoich, a nastgpnie
takze drugiej strony, celow, potrzeb i oczekiwad. A dalej? -

Rzué sobie wyzwanie: dlaczego twoi stuchacze mieliby chcied stuchal tego,

¢o masz im do powiedzenia?

wiedzar

Diaczego potrzebna i 1o
Spylaj samego sichie:
o dlaczego twoj temat jest wazny?
° czy ma zwigzek 7 pracg stuchaczy?
° ¢zy powinien by¢ w kiggu ich zainteresowan, chod na razie nie jest?

ziej

° czy moic poprawic ich prace? Uczynid jg skutecznicjszg? Bard
satysfakcjonujgca’ fatwicjszg? ’
° czy wplynic na ich zycic poza praca?
° ¢zy ich zaloZenia wymagaja ko rekty?
° czy potrzebujy inspiracji, by mo¢ osiagad lepsze rezultaty 7 1@ wiedzg,
ktora juz posiadaja? . - _
Odpowicdzi na te pylania, dotyczgce przedmiotu, kiory m_k bard ci
interesuje i obchodzi, moga by¢ dla ciebie samego 111@'_1,\7@@(%0 odkryweze. inI%c
w kontaktach 7 odbiorcami nic jest bardziej istotne niz dokiadne IOZPOZNAMIE
tej przestrzeni, kiora wyznacza roznice 1 podobiefstwa w waszyim podejseiu do
tematu.

70 Cie

Co ich ol

Zanim zacznicsz dokladnie planowac, powinicnes
leglosei dzielgeej sluchaczy od tematu. Pozwo Do o
malny zasigg materiatu, a ke - CO najwaz
MOWCY.
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wezedniej, zapylaj na poczatku spotkania: "lluz panstwa wie cod wiece; ua temai

XYZ). Pominigeie partii materiatu, kiore jui znaja, oszezgdza wiele czasu
oraz, wywazania otwartych drzwi. Swiadomo$é poziomu wiedzy stuchaczy na
ten temat pozwoli ¢i takze przygotowac pomoce wizualne - na odpowiednim
poziomie oraz, bardziej lub mniej szczegolowe.

P

¥ g 4 it ,... P g . 4 s
454 ode STAC potwnienes vy

Eksperta? Mauczyciela? Wicszeza? Krytyka? Przedstawiciela konkurencyj-
nej branzy?

Rozwijajac prezentacje, przez caly czas zadawaj sobie (o pytanie: kim jestes
dla swoich stuchaczy. Oto kilka alternatywnych rol:

o Wspdluczestnik/Przewodnik

Zalozmy, ze jest to sytuacja, w ktorej musisz przekazac nie znang grupic
informacje lub ckspertyze. Nie mozesz przyjmowac posiawy wyzywajacej
w rodzaju: "Cto ja, ekspert klasy Swiatowej". Nie ma tu miejsca na nadgcie
i pogardg wobec widzow. Powinienes z entuzjazmem dzieli¢ si¢ z nimi swojg
wiedzg, oczywidcie zwazajac rowniez, by sposob jej podania pozwolit im na
zrozumienie i przyswojenie przekazywanych wiadomosci. Masz byc¢ ich prze-
wodnikicm w tej dzungli, ktora sam nieraz przemierzates i dzigki temu znasz ja
na tyle dobrze, Ze im si¢ zgubié nie pozwolisz. Muszy mieC pewnosé, ze znasz
tu wszystkie pulapki 1 zawsze jeste$ gotow zatrzymacd sie i zaczekad, az cig
dogonig. Postawa wspdluczestnika i przewodnika wygladza dystans migdzy
tym, co ty wiesz, a czego oni nie wiedzg, i umozliwia im vstyszenie ciebie. To
zacheca do dalszego stuchania i uczenia sig.

> Inspirator

zwyczajnych ludzi o wigksze zaangaZzowanie i wysitek w pracy. Twoi stuchacze
sa albo temu przeciwnd, nicchetni, albo nie przejawiaja najmuicjszej w tyim
kierunkn motywacji. Jaka jest twoja rola?

Nie mozesz zaczgé od prawienia im moralow, co "musza zrobic dla dobra
firmy". To zawsze wzbudza niech¢é. Zamiast tego powiniene$ postuzyC sig
odpowiednim przykladem: wskazac¢ potrzeby albo konkretne zagadnienie,
a nastepnie pokazad, jakie jest mozliwe rozwigzanie. DopOki sami aie dostrzegy
tej potrzeby, nie podejma zadnego dzialania. Nastgpnie - aby odpowied i
pytanie dlaczego oni powinni wzig¢ w tym akiywny udzial, powis
weiggngé ich 1 zaangazowad w poszukiwanie rozwigzaf, tak aby zacreli
identyfikowad 2 problemem.

e s w O] ndzi
Y perswaz,

Hiracie.

dlej swojei en

..

sm. Musisz dad im ins

st
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> Twardy optymisia i realista

Powiedzmy, ze twoim zadaniem jest przekazanie shuchaczom negatywnych
informacji. Pojawily si¢ klopoty, nadeszly gorsze czasy albo cos, na co liczyli,
nic nastgpi. Powiedzenie tego wszystkicgo wprost nie jest konstrukiywnym
podejsciem do sprawy.

Twoja roly jest przekazanie tych niedobrych wiadomosci oraz informaciji, co
je spowodowalo, w sposob obicktywny, bezosobowy - szybko i wylgcznie za
pomocy faktow. Uporawszy si¢ z tym, powinicnes czym predzej zrobié krok
nastepany - konstruktywny. Musisz przedstawi¢ konkretny sposob wyjscia
z kryzysu, polej

pszenia sytuacji, naprawienia blgdu, Nade wszystko zag musisy,
im powiedzied, Ze wierzysz, iz sobie znakomicie z tym zadaniem poradza.

Te kilka przykladow pokazuje jasno, Ze twoi stuchacze potrzebuja od cicbic
czegos wigeej niz tylko informacji. Dlatego - zanim staniesz przed audytorium-
zdaj sobie sprawe, jaka rolg przychodzi ci odegrad wobec tej konkretnej grupy.
Jaki musi by¢ twdj stosunck do odbiorcow, by mogli cie naprawde ustyszed.

Podstawowa organizacja wyldadu

Strukitura

Plan w punkiach przedstawiony w rozdziale 5 to uniwersalny wzor, wediu 24
kibrego skonstruowa¢ mozna kazdg prezentacje dla dowolnej grupy. Chociaz
w wyjatkowych okazjach i przy omawianiu szezegdlnych tematdw moze by¢
konieczne inne podejécie lub poczynicnie w konstrukeji pewnych skroiow,
struktura tu zaprezentowana pozostaje najprosiszym, najbardzicj logicznym
wzorem do powszechnego zastosowania.

Selekcja tresci

"Alez nie mozesz tego wyrzucié! To jest takie wazne! Jak naucza si¢ tego,
nie poznawszy najpicrw tamtego?"

Sily iodwagi, koledzy. Trzeba cigé, chyba Ze od razu przy wejéciu zaczniccie
rozdawac poduszki. Musicie znalez¢ metodg selekeji, kidra pozwoli skutecznic
przeciwstawic si¢ tendencji do potoku stow.

Zacznijmy od przyswojenia sobie zasady, ze wielka mowa to taka, kidra
zostawia stuchaczy w przekonaniu, 7e uslyszeli "w sam raz iyle, ile trzeba".

© W sam raz materialow wprowadza 1, ukazujacych wstepnic twi
punkd widzenia.

Wosam raz informacji pozwalajacych zrozumi
tstymulujgeych mySlenie na fen temat,

Prezenlacje 14]

Aby pomde wam w robieniu seleki, wymyslifam takie motto:

POWIEDZ TO, COJEST IM POTRZEBNE
NIE WSZYSTKO, CO T WIESZ!

Daj im podstawy, wprowadzajace w twoj sposOb myslenia oraz na kazdym
ctapic tyle informacji, by mogli przejéé do nastepnego. Parafrazujac starg
piosenke Fatsa Wallera: "Dowiedz sig, co powinni wiedzicé oraz jak powinni
si¢ tego dowiedzied i daj im to dokladnie w taki SposObi™

- v

Co przedstawic wizualnie

Rozdzial 5 omawia szczegolowo, kiedy postuzyé si¢ pomocami wizualnymi
i jak to najlepiej ziobié.

C7n

{ POWINIENES TO SOBIE NAPISAC?

Czytac czy mowié

Teraz wkyaczamy w temat drazliwy. Wigkszo$¢ ludzi ma tendencje do
zapisywania calego "przemdéwienia” stowo w slowo, uwazajac, iz tylko taka
metoda daje pewno$é, Ze powie sig wszystko po kolei, "jak trzeba" i ze
v momencie naglego zdenerwowania nie straci si¢ zupelnie watku.

Jednakze odeczytywanie wypowiedz nie jest najlepsza metoda
komunikacji ze sluchaczem. Zdaje sobie sprawe, ze niektore przemdwienia
musza by czylane ze wzgledow prawnych Iub politycznych, w pozostatych
wypadkach powinny wystarczyé notatki.

Ustna komunikacja stwarza mozliwosé zywego dialogu pomigdzy
mowigeym i stuchaczami,

Powinna mie¢ forme osobisty. Kiedy mowisz, oni czuja, 7 mdwisz tyiko
dla nich, do nich, o nich.

Powinna by¢ czym$ natychmiastowym. Dz

Zywiolowym. Wyjatkowym. Niepowtarzalnym.

ejacym sie w tym momencie.
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k(o;ych nie z,m/,unnaly, cz,ymc je p()_m)vmlc i ponnwmc pi/y swa_; ac. O(icyyuwa
wiadomose, prz,yswa'amy jawe wlasnym 1empie i ry timie, odmicnnym od iempa
kogos, kto je zapisal. Tylko stowa odiwarzajg dzwigk glosu autora.

Zapisujgc swoje wystgpienie, zdajesz sig na ten sam proces . Dobicrasz stowa
tak, aby oddaly twoja my$l. Mastgpnie poddajesz je krytyce, wiclokrotnie
czylajac 1 poprawiajac.

Zupetnie inaczej jednak przeczyta je adresat. Dlatego ty, apalizujge teks
masz przed soba zupelnie inng wersj¢ wystgpienia niz twoi stuchacze.

Stowo mowione

Komunikacja ustna jest natychmiastowa i nie opiera si¢ wyfacznie na
stowach. Zalezy od sposobu przekazania. Tempo, rytim, modulacja glosu, ton
i wymz twarzy - wszystko to ksztaltuje wiadomosc¢. Slowa sy tylko czedcig
przekazu.

Komunikacja ustna nie istnicje bez méwey.

Przedstawienic

Odezytywanie spisancj na kartce mowy nicwiele pozostawia migjsca na
interpretacje. MoOwcea bezustannie powracad niusi do zadrukow anej strony, Twij
przekaz sprawia wrazenie bezustannie i $cifle kontrolowanego.

Mowa improwizowana, oparta jedynic na notatkach, zostawia mowcy
s'wobodcg poruwzmia sie, gestykulowania, px‘/c‘f‘nic“;'/cyzmiz‘i sig - co siwarza
obraz Zywego, petnego osobistego zaangazowania przedstawienia - specjalnie
dla publicznodci.

jest ] cjl. Ouznacza lo,
7e widzisz 1 "czujess’ swojg pul hun()w 0d razu, w mom@ ie, kied vy mOwisz,
mozesz wige ocenic¢, jak ci idzie - "za \Vl)lm "za duzo na "., Mrzeba
powtoq//g Poniewaz, twoizysz na biczaco, ;l*sicé elastyezny. Mozesz co$
dodag, z ucgm zrezygnowac, wy}m\nu, watpliwoded, kidre pojawiaja sie w te]
chwili. Mie musisz, zgadywa¢ wezesniej ile powwwsw7 veby bylo w Sam 1az.
spisana osmml y cie. Mie ma miejsc: sTyey 08
jac, ze mmw knn’u;k‘{'

k

Mowa
sie nagle

7 1o powied:
unt pod nog
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Tz stylem mowisz, a innym piszesz
Mowi sie duzo krdtszymi zdaniami, niz pisze. Poniewaz mowige widzisz

swoich x‘«%uchacyy, automatycznic stajesz sie mnicj formalny, w wypowieds
wkladasz wigeej bezposredniodel, uzywasz prosiszego, bardziej powszechnego
stownictwa. Wiesz takze podéwiadomie, Ze twoja my$! wsparta jest glosem,
ruchem ciala, jest nie tylko wypowiadana, lecz takze przedsiawiana,

Pisanic 30«;‘{ duzo bardzicj formalnym sposobem komunikacji. W irakcie
pisania do glowy przychodzi slownictwo podrgcznikowe (suche I zawile),
zdania formaline (nieco sztywne), a takze skrétowy jezyk urz¢dniczych notatek,
stosowany tak czesto przez szefdw w korespondenciji z podwiadnyiai. Piszac,
nie my$lisz, jak najprodciej w jIA/l(, {0, co masz do powiedzenia, lecz prze-
ciwnie: popadasz w schematyzm i klisze, bedge Swigcie przekonany, Ze
w czytaniu brziai o profesjonalnie | madize.

Dziatanie mowy pisanej na sltuchaczy

Winaszerowanie do sali z mowg w dloni, rzucenie nig 0 mownice, a nasiep-
nie rozpoczgeie czylania wzbudza w odbiorey reakcje gldwnie negatywne.
MNajezesisze efekly moOw pisanych to:

o odruch wylgezania sig, zrodzony w irakcie tych wszystkich nudnych
zawodowych spotkait oraz podniostych oracji, o jakich stuchaczom si¢ nawet
nie $nilo

a autorsiwo mozna zakwestionowal: kto 0 w rzeczywistoscl napisat?
Poniewaz wickszo$¢ mow napisanych noxbawmm;u&]dkm ikolwick akeentéw
osobistycly, nie ma Zadnego dowoduy, ze 10 ty przygotowales

v twlj natuialny sty konwersacji zastapiony zostaje duzo bardziej formal-
nym, zdystansowanym i sziucznym. W rezultacic my réwniez jesie$my formal-
ni, zdystansowani i sztuczni
gladka wypowiedz, bezbledna, bez potkniet, szukania stOw § powiorze!
to nie jest sposdb, w jaki ludzie normalnic moéwia. Publiczno$d ma wigce przed
soba kogo$ obeego 1 zupeinie do niej niepodobnego

w jesli publiczno$d cie zna, to bedzie porownywal i przeciwstawial twoj
zwykly sposob mowienia z tym, co proponujesz dzis

w nie mozesz utrzymywad stafego kontaktu wzrokowego z odbiorcami; nie
stad cie na naturaino$¢ ani ton osobisty, na kidry mogiby$ zdobyd sie bez truduy,
gdyby$ nie stal tu zakopany po uszy w stronach do odezytania. Mie Iatwo tez -

zovienfowad sie kiedy odbiorcy zaczynaja sie nodzid.

1
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Dzialanie ma ciebie, méwce

. Mowy pisane

]

Poziom energii

I“n(ngm dostarczana jest przez paplu nie przez, oc {biorcg. Najlepsza czesé
energii zostawile$ w biwze albo w innym miejscu, gdzie mozolnie s pxsywaké
swoje przemdwicnie. Wielokrotne péZnicj odezytywanie tekstu i wyobrazanic
sobie reakcji stuchaczy na poszezegdlne hagmcnty io jedyne chwile prawdzi-
wego zaangazowania w proces komunikacii.

Powtorzenie tego po raz kolejny "na zZywo" (bo oc /ywmuc dzicsied razy
uwmzylcs juz przed lusucm) daje cfekty bardzo blade. Staje si¢ rodzajem
éwiczenia, zamiast pelnym wigoru tworczym wysitkiem.

e

Bezpieczenstwo

"Ale ja lubie miec¢ wszystko napisane, mam viuiy poczucie bezpic C"’f‘r'mvva".
Prawda jest jednak taka, ze czytanie wywoluje duzo wig \%/y niepokdj - 7e straci
si¢ z oczu miejsce, a razem z nim caly watek. Pon iewaz, p()du% (:;'ymlm
kreatywna cz¢$¢ mézgu jest wylaczona, moment improwizacji moze SpOwWo-
dowa¢ trudnosci z powmtcm do poukladanej, szczelnie zapakowanej tresei.
Obmza cig réwnicz przed pubhunosud jako prawdziwg, Zywa, niedoskonala

i wahajaca si¢ istote Iudzka ..

Mowy oparie na notatiach

©

Poziom energii

UU/VIHU}&L kontakt wzrokowy z odbiorca, pozwalasz mu by¢ twoim katali-
zatorem; 7 niego ez czerpiesz energie. I on sprawuje md/,cg kontroli nad tym,
co robisz 1 jak to robisz.

Oparcie si¢ na Zywym oc bim‘cy, zamiast na stowie drukowanym, daje ci
ogromny dodatkowy napC( Poziom twojej prezentacji jest duzo wWYyzZszy, by
pracujesz intensywnicj i z wickszym zaangazowaniem.

* Bezpieczensiwo

Kiedy i improwizujesz, majgc przed sobg jedynie plan, zarys kierunku
w l\t()rym zmicrzasz, efekty sa duzo lepsze. ”wm 7 notatkami jest bezpiecz-
nicjsza, pomcwaz m()zg cdly czas d/m 2, dndh/ u;ds b zo;c 8 fm\ ai ‘!}”S}u(/ 0()1"';‘;
ZMICI7a87 i
Zmiany p(’)dc;sua, kolqmos,u ’.[,y metod m,
Ezaiwicj 57

$¢ Tudzi, nie bedacyeh zawode
i mi(\iskim by w odczyiyw
Sei i odkrywezodel, Shuch

jedynie ci w tym pomoze. Jez
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Jesh v\/vsm}inum ma zrobi¢ na widzu wrazenie, pozwoli¢ ¢i nawigzac z nim
kontakt, sprawic, Z¢ twoja obecnod¢ bedzie znaczgea - powinno by¢ improwi-
ZOWAane, wsparte ](,anlL szkicem ogblnym i notatkami. Wiedy twoja wypo-
wiedz 1o rzeczywiscie ty. Brzmi, wyglgda prawdziwie i robi naturalne
wrazenie - na tobie i twoich stuchaczach.

Do zagorzalych zwolennikow pisania

Wiem, wiem. Juz stysze wasze komentarze; ”J'asne, naturalne ...,
atakze bez ladu i skladu oraz nie bardzo zrozumiale dla kogokolwiek!"

To jednak kwestia koncentracji oraz wlasciwej organizacji materiatu,
a opanowanice tych umicjetnosei oplaci si¢ duzo bardziej niz chwilowe poczucie
bezpicczenstwa czerpane v zapisanej kartki papieru,

Dlatego radze wszystkim /dd(ldl()wmym zwolennikom pisemnych
wystgpien: ‘»pmbu)uc uwolnic¢ si¢ od zadrukowanej kariki. Laumlu(, od ekspe-
rymentu: prezentaciji opam] 1y]lgo na notatkach, przeprowadzonej dla malego
audytorium. Pozwdl swo;c glowie, ktora wkiada tyle wysitkn we wiladciwe
ulozenic myxh na papicrze, by tym razem przedstawila je buposudm() odbior-
cy. Przeciez 1o s g twoje sfowal Znasz swoj pl/cdmxoi' Znajdziesz
odpowicdnic slowa, gdy beda ci potrzebne, a inspiracja ze strony stuchaczy
eli przygotujesz dobre, uzyteczne notatki...

Do i UMDIL@V\\HL atorow

Dla tych, ktdrzy m(’)wiz} korzystajac iylk() z notatek: hurral Jeste$cie na
najl cpwcg drodze do sukeesu. Pozwolcie, Ze wespre was kilkoma radami jak
najlepiej te notatki przygotowywad.

Jak wiec pm:«mny wyglada¢ uzyte czne notatki? Takie, kidre stanowic
beda solidng bazg improwizacji 1 kiore same prowadzid cig beda przez kolejne
elapy wystapienia.

7
7

YGOTOWANIE NOTATEK I SZKICOW

ig swobodnie, mogh jednoczesnic mysled i mowic, notatki musza:
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> czylelnie sy gnalizowad swoje migjsce w hierarchii waznos$ci

o mowic ci, w jakiej formie i w jaki spos6b powinny zostac rozwiniele
w trakeie prezentacil. .

Tu wlaénic stajemy przed problemem: ;‘p1"/',3/'3:5()“%(‘)»«/5/‘\&/:1‘31{1 DIZLZ NaS ZA7W Y-
czaj notatki i szkice majg nam stuzyé do p _(') Zni ejszyc h., pr/,e‘gélyslcn. wad,y
jedimk mowisz, nie masz czasu czytad ani rozszylfrowywac uk%‘y!,y,ui‘l znaczen,
d()myélaé sie, 0 co ci chodzito i jaka miata by¢ hierarchia waznosci poszeze-

gOlnych zagadunien. o . ,

Notatki musza przemawiaé do ciebie tak bezposrednio i czytelnie, bys na
micjscu, natychmiast mogh na ich podstawie rozwijad swojg wypowicdz L prze-
kazywaé kolejne idee stuchaczom.

Proces podstaw

Wiekszo$¢ ludzi podezas sporzadzania notatek popelnia jeden podstawowy
blad: zapisuje za duzo. Sztuka polega na zapisaniu dwoceh, trzech wyrazow,

i

punktow albo zdan przypominajgcych, wywolyj zgcyc:h \;via:i;ciwc skojarzenia
i kierujacych nas w odpowiedninm nu).mcncio Z ‘_,vi'z:x.s"(:m/‘_y;m 1.\'111)01@:1*1@ }V strong
nastgpnego punkiu. Powinno z nigl} jasno wym&lmé, gdﬂ/,se'\-v cza?q ng‘u!«;mmc
wypowiedzi jest ich miegjsce 1w jaki sposéb pk)}mm‘;y zostal prz(ii(z‘z,!xnnc, .

Pojedyncze stowa, jak "budzet”, "plan (‘}g()lny“., ";g)rl“ﬂf,@f;ii,l‘((‘)(zy v\/ywoi’zm
w tobic odpowicednie skojarzenia. Wiesz, co si¢ za nimi kryje ! c.ilz’xc:,/jcgc') alurat
o tym cheiate§ mowic. Pozostale sfowa przyjda same w miarg mowicenia.

Lizyrway calych kartelk
. ol Tt Do s asvrd AAIedeT cio na nied
Nie doradzam wam postugiwania si¢ malutkini fiszkanu ‘I\/hutu 'Wf na nich
kilka skow, co zmusza do bezustannego asowania i prze iwania calej sterty
na oczach stuchaczy. 7 kolei karteczki nie sg dostateczu ac je
w dloni i kiedy probujesz to robi¢, jedynie si¢ ofmieszasy: i tak wszyscy widzg,
Jako sluchacze, dajemy kazdemu mowcey pelne prawo df) .k(w:./,,ysizm;%s.
7 notatek. Cheemy zeby$ byt przygotowany. Stuzg do tego najlepiej duze km‘l}fl.
bne jest w tej chwili, a takze

1

polega na ty

FACsynain

Prezentacje

—
e
~Ii

Przerywa 1o natychmiast wla$ciwy rytm pracy z notatkami, w ktorym wzrok
pizesuwa sig po kartce pionowo: "Spdjiz, zlap mysl, podnies oczy, nawigz
kontakt zc stuchaczem, méw".

Mie frad kontalkty

ziokowego

Poniewaz oko ludzkie ma zdolno$¢ odezytywania naraz irzech dtugich lub
czierech kiotkich wyrazéw bez koniecznosci przesuwania wzroku w prawo,
uzywaj w notatkach znaczgeych, tresciwych stow, najwyzej trzech w linii.
Mapotkanie preez wzrok grupy wigkszej liczby stow powoduje automatyczne
przestawicenie na tryb czytanja poziomego i przerwanie procesu "spojrz-pomy$i-
mow".

Nowe symibole

Postugujac si¢ skrotowyin planem, jako bazg dia calej prezentacii, powinie-
nes mie wilasny system symboli fub znakéw, informujacych cig z wypize-
dzenicm 0 nastepnym punkcie i sposobie jego przedstawicnia, Musisz wezednie)
uswiadamiac sobie, Ze nastgpna mysl jest szezegdlnie istotna, Ze lista siow, kidre
widzisz, prowadzi do waznego stwierdzenia lub ze w nasigpnej czesci konieczna
jest zmiana tonu: z chiodnego, analitycznego na cieply, osobisty, bardziej intymiy.
Do kazdej kolejnej czesei musza prowadzic cie odpowiednie znaki informacyjne.

Przyklad: oto szkic wizualny powyzszego akapitu, przygotowany na wzdr
notatek do wypowiedzi. Przyjrzyjcie sig, w jaki sposob tre$¢ zostala zapisana
za pomocg symboli 1 skrdtow.

A, POTRZEBNE NOWIE SYMBOLIE

1. 8krotowy szkic
2. Punkt odpiesienia
3. Sygnaly 7 wypizedzeniem

a. co za chwile

b. jak preedstawial

¢. wazna nastepna nysl

d. co oznacza lista

¢. stwierdzenie

{. wkréice zmiana nastroju

§ S14
S
27

asny zestaw symboli wizualnyceh, =
zeba przekazal v
uldad strony, odstep

¢ Hiery.
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ZastanOw sie, co najbardziej przemawia do ciebie. Potem opracyj Wiasny
system skrotow wizualnych, przypominajacych ci, kidre tematy sg najwaz-
niejsze, ktdre podrzedne, gdzie zaznaczyC wewnetrzng dramaturgic, a gdzie
" stopniowo narastajgce napigcice. '

Poprzednic dwa akapity moglyby wygladac lal-cz o )

Alkapit picrwszy (zaczynajacy si¢ od: "Opracuj sobie wlasny zestaw ...")

B. OPRACUJ WEASNE SYMBOLE

1. Indyw. reakcje "\\
a. uklad strony .
) .
b. odstepy S
Ewentualne c. akeenty (podkreslenie kolorowe)
wyrdznienia d. weigcia

S

¢. kontrastowe kolory
. podkreslenia
g. duze litery
Akapit drugi (zaczynajacy si¢ od: "ZastanOw sig¢, co najbardzicj...") ‘
Zanim zaczng szczegolowy opis, zapisalabym sobie innym kolorem, gleboko
weiety taki wiersz:

ZMIANA TONU: Bardzie] osobisty
dalszy cigg planu:

(insry kolor dla
Ziniary nastroji)

C. ZNAIDZ, WEASNE SYMBOLI -
1. Odkryj Swme realkcje
Whaioski 2. Whasne skirdty
o PIZYypOMN. lcmdty najwazniejsze
o kwestie podrzedne
« dramatyzm/napigcic

To sa symbole, ktore najbardziej przemawiaja do muie. Zauwaz, jakg

postuzyiam si¢ technika: o ’
m odstepy 1 uliad na stronie w celu oddzielenia kole *;nych m}f@ |
= ukiad na suomuuwagum mar mncmch ob;wn

B ag/‘yw‘ m(t‘!\u Evm i duz /r 1 liter dia 'wyl;'(maimﬁ:
,ncmwcm i maly(, liter dla zaznac

Prazentacje s

tego, moze czerwonym dla podkreslenia czegos istoinego, albo zielonym
dla nastawienia wyjatkowo po/ylywnwo) UW(HTI ta rzuca si¢ w oczy
dzigki glebokiemu weigciu i umieszezenin w wymmq odleglodci od
tekstu. Ostrzega cie dodatkowo o zbliz ‘]zmc} sig¢ takze zmianie jakosciowej
w przedstawianym materiale, a co za tym idzic takze $posobie prezentaci.

O podla

Podkresienia sg wymowne, nic )Lst to jednak wymowa tak uniwersalna, jak
moze si¢ wam wyc awac. Informuje, 7¢ stowu temu nadaé nal €7y mocqu/y
akcent. kdﬂdl\/c jak "glosne" ma ono by¢? Jak rézni si¢ od innego, rdwnicz,
podkreslonego stowa? Czy podkreslenie oznacza gtodne czytez oznacza
istotne, cigzkie, prowokujgce do mysélenia?

Dlatego warto zaprojektowac r6zne symbole podkreslen, ]dl\ na przykiad:

=== === wodroznienin 0d —-------- w odréznieniu od

Zdecyduj, jal \m,p; zypisac znaczenia poszezegdlnym podkresleniom, a nade
wszystko ufywa] kolorow! Gwarantuja one natyc hmiastowsg reakeje i wyraznie
podkreslaja réznice w znaczeniu.

Kolory

Podkresianie 1 zapisywanic pojedynczych siow czy myshi innym kolorem
Jjest niezwykle skuteczne. Jezeli i zdecydujesz na px/yl ad, ze nichieski oznacza
podstawowe zasady, czerwony punkty zwrotne, ziel ony «,/uwoly 1 przyktady,
pomaraiiczowy i fioletowy emocje Tub uwagi osobiste, bedziesz mial s SWOj
wihasny klucz pz/ugmwmnm wielu roznych Spraw w odp()wxc( ni sposob,
wlasciwym tonem i w odpowiednim stylu. Wybierz swoje kolory i przypisz im
funkcije oc pmmdapm twoim real (L]«)munoc)omluym Beda one miaty wplyw
na twojg $wiadomosc, a co za tym idzic - na styl twojej prezentacii.

Pionowa li [iedy wo;co <o widzi tak
skonstruowany Mg,, iy au(omdtycanu uswmdamwv sobie, Ze powigzane 7¢
soba punkty wyjasniaja kolejnosé zdarzen, kiore mialy micjsce. Dla lepszej
organizacji materialu numeruj kolejne wiersze fub stawiaj przed nimi bombke.
huuu) !mc‘ mmckwmt\m - mdcn pu;ﬂt mc powinicn przekraczaé dlugodci

5 renie 10( nal wwq waznosci
ttualne zmiany muszg
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Odstgpy i weigcia
Slowa zapisuje si¢ tak, jak zapisane sg te, kibre czytasz w tej chwili. (
Co si¢ z tobg dzieje, kiedy Czy‘izlx:/; Ecwsl:owai
Czy czytates je wolniej? Czy czyi'ajzgc je p;;uyk%adasz do kazdego wyrazu
wicksza wage? Jak wypowiedzialby$ je gloSno? o
Jest 1o $wictny wynalazek, gdy dochodzisz do i.;wo;c;; vaikm (()nklu/]h
glownego zdania, ktore zwai{ ws:'/,ystkicl‘x,x‘ nog,. '1;11( :*‘(2&;315:{11123 ,mySl,,j'fVIf%f}
natychmiast twoja uwage, kaze ci 'ZA‘W(‘)lmc 1'§.ﬂzyg(>’towau sie na to, z¢ teraz
trzeba bedzie powiedzied co$ zupelnie inacze). o o
Tnng, jeszeze bardziej skuteczng metodg jg)«_)dkrcs%m}iz} zdama }mi -/f,’z,}pi;(m‘l.c,
go 7 wigkszymi odstgpami miedzy wyrazami | wyrazniejszym weigeienm i

Glowna myél jest naprawde wyrdzniona

H P - o le o A Ly
je$lt wmiefci si¢ jg na sironie w taki sposob.

H st e am over varvilea ailvesy L} PR
Aby wyrdzni¢ to zdanie jeszeze bardziej, wez je w ramke albo podkres]
kolorowa linig. Mozesz tez postuzyC sig wigkszymi literami.

Druk czy veczne notatii

Jak najlaiwiej sic uczysz? Zapisujgc co.s’; ;’«;Cj;ﬁﬂi«{ czy (:';f:yi_za.j:«}; vyclumouma
i polem uczge si¢ na pamigc? :?_’,decyduj,‘ ktéra forma \7\11'.’/,.1!&1&’%?2'2 {‘)"}if}/:“‘? ci
odpowiada. Mozesz cheie¢ skorzystac 7 formy c}i:uk()}vzmeq; prz,y'opm(f);vgy:
waniu podstawowego szkicu plany, a potem naniesc d()c:mikm?/c uw;gucumz
na marginesach, wprowadzajgc kolory, podkresienia - stowem, nadajac notat-
kom osobisty charakier. o ‘ o

Podsumowanie: aby dokonal wyrézuief, nzidag stowom odpgvvxcd@e
akcenty, zabarwienia uczuciowe nicodzowne sg Srodki wumim C}ha?u
pizedstawi¢ material przekonujacy i upoizadkowany, musisz mie¢ notatki

3 I T e
przygotowane logicznic, w sposob umozliwiajacy latwy dostep do informacii

1 Yee S LI T e I CY
oraz przygolowujacy cig z wyprzedzeniem do kolejnych krokdw.
AL YL Y [ i . . . . . TN T FETY
Przejdzmy leraz do omowicnia zachowar. Jak 1o zrobié, by mowa byia
wiarygodna, przekonujgca, interesujgea i pamigtna? Jak rozpalic %/\/T:mx’udma,mmlz
o W i A sriecder dunamilee’ ‘,'~ BANOwWaC
sywiolowe zainteresowanic? Jak nadaC wypowiedz dynamike? Jak panowa
o G : D I PP aniem widou eyl
i9? Co ze stylem? Jezykiem? Zaangazowaniem widowni” N

nad tred

rentacje !

(o1

TECHNIKI WYGLASZANIA PAMIETNYCH MOW

Kazdy styszat przeméwienia. Kazdy tez zmuszony jest przyznad, 7¢ se
w wigkszosei nudne. Jak to ziobi¢, zeby twoje bylo inne? Jak to zrobid, e
stuchacze siedzieli w napigeiu na brzezkach kizesel, notujac kazde stowo tegl
dynamicznego méwcey (t w o j ¢), kiory rzucit na nich czar,

Wstep, ktory zawladnie uwa

"To mi przypomina pewng historie..." Czy kiedy$ zastanawialiScic sie,
dlaczego prawie kazde wystgpienie zaczyna si¢ w ten wiasnie sposéb? Cel, kid Ty

mowea chee osiggnad, jest niewatpliwie stuszny: rozgrzaé publicznosc, pray-
ciggnac ich wwage i od poczatku nadaé spotkaniu przyjazny, nieformalny
charakier.

To, co szwankuje w technice z "historig", 1o fakt, Ze nie tylko na ogol nie ma
ona zadnego zwigzku z reszty wystapienia, ale takze w dziewiecdziesieciu
dziewigeiu na sto przypadkéw jest to jedyny "Smieszny" moment catego spot-
kania, ktore dzieli si¢ na dwie odrgbne czgdei: "rozrywkowa" oraz mowe
wihadeiwg. Wsiep obiccuje dalszy ciag, kidry nigdy nie nastepuje.

Jaikag rolg powinien spelniad wsigp

We wsiepic musisz podac temat wypowicdzi oraz powdd, dia kidrego warto
ci¢ stuchal. Pierwszg jednak informacja, kt6ra sluchacze cheg uzyskag, iesEcre
zanim przedstawisz swoj temat, (o kim jestes i jakie sg lub moga by¢ wzajemne
relacje migdzy wami. Nie zapominaj, Ze obcy weiaz wzbudzaja w nas
jednakowsy podejizliwos¢. Dlatego na samym wstepie stuchacz oczekuje, e
osoba, z kiorg si¢ spotyka, zostanie mu chociaz pobieznic przedstawiona.
Wydaje si¢ trudne? Prawde powiedziawszy, jest o instynkiowne. Przy-
pomnij sobie, co robisz, kiedy kto§ przedstawia ci¢ na przyjeciu:
w uSmicchasz sig ("Czytaj - jestem przyjacielem”
podajesz reke (moment kontakiu fizycznego dla lepszego wzajemnego
poznania)
poruszasz kolejno rdzne tematy, szukajac wspOlnych zaintesesowan albo
opowiadasz dowcip, pokazujac w ten sposéb swoja 0sobowosé i urok
0s0bisty albo ‘ '

o wymicniasz
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"To ja. Rozny od ciebie, ale nie za bardzo. Zblizmy si¢ troche do siebic,
/()baumv co nas fgczy. Przekonaj sig, ile wiem o tobie, 0 nas, pracy, zyciu itd.
ijak si¢ ta wicdzg posxuz(, dalej, w trakcie mojego wysiapmma Woten xp(mm
/,A.Sp()k()ﬂCS ciekawosé zawarta w pytaniu "Kto mowi?" i mozesz przejs$c dalej.
Najlepsze jest podejécie nicformalne, osobiste, pomagajace zbudowac
pomost nad przestrzenia, dzielgea cig od twoich stuchaczy, nie tylko | izycznie,
ale takze symbolicznie.

Przykiad: "Wiecie pafistwo, pl/ym)towu;dc sie do tego spolkzmia probo-
walam sobic was wszystkich wyobrazi¢. Jak tu siedzicie, zastanawiajge sig: "Jak
to bedzie wygladalo? Ile bedzie trwalo i czy daleko jeszeze do lunchu ... "

Co daje taki wstep?

a Daje ci mu,]sw wérdd nich, a nie obok nich. Przewidujgc, co myslel
dd;u./,d() zrozumienia, ze tez bywale$ w tal \1(,1 sytuacii. 7uumiouswpoc obnm
nudzi¢ i zalowaé, 7e nie jeste§ gdzie indziej. "Coz, wydaje si¢ normalng osobg"
- myéli sobic stuchacz.

a Zawiera cieplo 1 humor. Dajac dowod, ze nie U ko posiadasz te cechy, ale
takze U()iow jeste$ okazaC je przed szerszg pu liczno$eig, zyskujesz jej
sympatic. Element humoru w polducmu ze swobodnym sposobcm bycia jesi
symmlcm dla odbiorcy, ze: "To bedzie chyba inne wyst apienic: nie takie dete
i formalne. Moze dowiem sie czego$ prawdziwego i w dodatlu podanego
w strawny dla mnic sposob. Moz nawel bedzie sabawnic."

w Dowodzi, ze bicrzesz ich pod uwagg, )ox\w,u}cx nawel swoj czas,
przygotowujac ten wyldad i wy()bmm;ac sobie, jacy oni sg.

a Daje nadug jc na interesujacy wyklad: "Bedzie o czyms, co muic obeho-
dzi, nie tylko wykladowceg".

w Swiadezy o twoim wewngliznym poczuciu bezpieczenstwa. O$micel
przyznaé na wsiepie, Ze stuchacze pxawuupodobnm spodziewaja si¢ po om(‘
nudy, to d a¢ dowdd, 7e potrafisz $§miac si¢ z samego sicbic. Za o samo nalezy
sic sympatia i szacunek, pomuwaz ludzie niezbyt czesto potratig zdobyC sig na
autoironig, szczegdlnie publicznie.

Nieoczekiwane odkrycie ludzkiej pmwdyna samym poczatkn waszej znajo-
niosel to jeden z m]m()c,mc}s/ym wslepOw, jakie mozna sobie wyobrazic. Mie
jest to jednak pomyst dla kazdego. Tw,qoa/y 7 nas uum si¢ zupelnie bez-
piccznie, od\izmmi 1c pubhunm swoje wnetrze. Dla innych jednal, ze wzgledn
na t0zne okolicznosel i osobiste uwarunkowania, jest o mswywm! ne. Jedli
twoj ojciec przez cale Zycie tak bardzo prresirze raf imm e NawWel WoC
nego obiadu nie poluznil krawata, moze
obawy, 7¢ ulraci

nieformalne /'zwchowamo ber
m/)ﬁ'w;(m i} ty.

zenifacje 1%
1acje 153

Badz ze soby szezery. Wybierz taki wstep, kidry spetni wspomniane WY7Ze
wymogt, a jednoczesnie pozwoli ¢i czué si¢ calkowicie bezpiceznie. A
* Wspdlne doswiadczenia
Mozesz zaczg¢ mowic stuchaczom o jakim$ doswiadczeniu, kiore jest dla
was wspolne. '

" Podobnie jak wy pracuje w hutnictwie. Jestem w tym przec Isiebiorstwic
rownic dtugo jak niekldrzy z was, moze nawet (HU/(‘] niz wickszo$¢, choé na
pwvnn nie tak diugo jak siedzacy tam Joe Brown"

Takic porownaweze p()ciqxcm pozwala ci /ihllb/b si¢ m/p(mcdmo mi¢dzy
nimi, dajge jednoczesnie okazjg do osobistego, bezposredniego w formic powi-
tania jednego sposréd nich. Widownia zawsze w takich wypadkach 1 poczuwa
sie.do wspdlnoty z po/dmwmnym w ten sposob 1 na ogdl zywiolowo si¢ do tego
i /,quu,h Osobiste zaangazowanie na samym wstepie to znakomity pou,qu,l .

©

Wspolne pochodzenie lub zainteresowania
"Ja tez pmhm z¢ 7 X. Pamietam jeszeze czasy kiedy tartak byl obok..." albo
powiedz o swoim hobby, wspolnym z niektorymi ze stuchaczy, na przykiad:

"W taki stoneczny, rzeski dzien jak ten co my tu wszyscy robimy? Wiem, 7¢
cheialoby sie raczej pojezdzi¢ na nartach, zamiast siedzieé i shuchad wyldad()w'”.

© o Wspdlne cele

Inne mozliwe podejscie to poshuzenie sig temaiem jako -
stron puniiem odniesicnia:

" Coz, wyglada na o, Ze przedsigbiorstwo jest w najlepszych mozliwych
rgkach. Potrzebne nam zaangazowanie i oto je mamy. Pm,iywzi;m swoje pilne

zajecia, zjawilidcie sig tutaj, by postuchad, jak ulepszy¢ produl cjg. Chee wige

wam powiedziec, co to dla mnie znaczy". B

©

polnym dla obu

waritosci

pr(}lm G

*mxmdmu /Wh;/dn(, 7 bvn(‘scm d](‘(\) ]& ko u‘mdt um()lhwmuwe
yrzedmiotu spotlumm.

dla nas ogromne wydzir/cn'

‘ I(‘/LII macic za xoba lc n md/( g dosv«mdw,cnm,
zdajeci

sobie sprawe, jakie to wzruszenie. Takze Swindomosd, jal leci czas.
m do szkoly Sredniej, a teraz ona mowi o komputerach
rawia m nia\ o ciarki!
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Spojrzmy, co daje taki wstep. o o

Najpierw oddziatujesz na uczucia, polerm na my$lenie. Jestio duzo s;hnqstzzc
uderzenic i duzo mocniejszy wywoluje efekt niz same tylko argumenty ’s'zsc_}onzzimj.

Powiedziale$ im co$ osobistego, z czym mogj si¢ identyfikowac. Dzieci,
dorastanie, rodzaj nostalgii typu "tak niedawno moja corka byl Sﬂéli’é:l .

Wspomniales o powszechnej obawie - nienad:‘a:‘,’mniz}, p(}xg)sm\/vzmzz w iyi@
powicdziales, z¢ zdajesz sobie z ego sprawe, zilg wiadnie cheesy przedstawic
nowe rozwigzanic i powiesz, jak zrobié 7 niego uzytek.

Oto kolejne mozliwe podejscie:

o Nawig? do istotnego biezgcego wydarzenia albo wiejscowe] olkazji

Wszysko, co dowodzl twojej orientacji w spz‘zzszwh bie: g{f;/(;h oraz
w problemach dotyczgeych stuchaczy jest pomocne w i(()rssiruov\/m:xm d(ﬁ?z‘cgg
wstepu. Pozwala ¢i duzo latwiej wejéé- w temat niz suche rozporzgcie spotkanta
picrwszym zdaniem pierwszego akapitu. |

Musisz pamigta¢, Ze nic ma jednego univ‘/ersz‘tmcgo x\/s’u;g?u: dobn‘;g(.} na
wszystkic okazje. Planujgc swoje wystgpienie, badZ caly czas Swiadom 7o, jaka
spelni¢ musi wsigp:

o ynalesé wspblne punkty odniesienia dla calego spotkania

o umozliwi¢ ci identyfikacje ze stuchaczami

o pizekazal pewng wicdze o tobie: kim jeste, jal
i podejécic; jakim mowisz jezykiem;

styl pracy

o umozliwi¢ gladkie przejscie do glownej re$ci wykladu, tak by mifi nic
mial watpliwo$ci, z¢ ten wsigp na pewno nalezy do tego wystapienia
i do tych shuchaczy.

Jedna istotna informacja: moment najwyzszel koncentracii stuchaczy,
chwila czystej nie zakloconej uwagi pizypada migdzy pierwszg a drugg minutg
twojego wyslgpienia... o ’

Po wslepic, przedstawieniu stuchaczom tematu oraz siebie, Mozes?
do zasadniczei tresci prezentacji. Jaka technika zapewni ¢i zalizyman

ic praiy

J

sobie nwagi widowni.
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intencji wygloszenia pamiginej mowy dla grupy przypadkowych sh
Migdy nie wolno ci uwierzy¢, Ze raz na zawsze zdobyles sobic ich uwage.

W plan twojego wystgpienia wpisana musi by¢ koniecznos$¢ bezustannegc
stymulowania, intrygowania i ciagniecia za sobg wszedzie odbiorey, w jaka-
kolwick strone by$ si¢ kierowal.

daeway pyta

Zadawanie stuchaczom pytafi i prowokowanie ich do odpowiedzi §
nym 7z najprostszych sposobdw:

¢ padania twojemu wystapieniu charakieru osobistego i bezposred

> gorientowania sie, jaki jest ich Stosunek do twojego przediy
i wiedza na ten temal

o okazania im, 7¢ zalezy ci na ich opinii
»  swzmocnienia tempa prezentacii.

Dobrze wiesz, jak wszyscy lubimy rozwigzywad gazelowe mini-guiz
poddawaé ocenie, porownywaé wyniki. Twoi stuchacze kochajg ten rodzaj
zajecia, chetnie poznaja oceny, watpliwosci oraz opinie innych czlonkow grupy,
pawet zapelnie odmienne od swoich wiasnych.

Jedna dodatkowa uwaga: pytajac uzyskujesz sporo naprawde uzylecznych
informacii, ktore mozesz spozytkowa¢ jako punkty odniesienia w dalszej czgicl
prezentacii.

Pytania kierowane do griupy

Zacznij od pytan moziiwie najogolnicjszych. Jezeli spytasz: "Kio z pafistwa
kiedys ...7" moze przynie$¢ w odpowiedzi zaledwie kilka rgk podniesionych do
gOry, jezeli pytanie dotyczy jakiej$ waskiej kwestii.

Zacznij od pylania, ktdre na pewno przyniesie ci w odpowiedzi powszechne
tak lub nie albo przynajmniej ogolny $miech w dowdd sympatii. Popros, by
w odpowiedzi podnicéli rece 1 sam zademonstryj jak. 1dZ za ciosem, zadajge
dwa nastepne pytania tego samego rodzaju. Zachgeeni, chetnie odpowiedz
wicle innych. Tworzysz w ten sposob atmosfer¢ cialogu, cedujoc te
stuchaczy czesd swojej whadzy.

ated

na
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towych". W przeciwnym razie, jesli trafisz na kogos zdecydowanie nieSmiatego,
cata koncepcja moze si¢ tatwo zatamac.

Pytania reforyczne

"Jalk pafistwo sadzg, jaka to liczba?", "Czy kiedykolwick mysleliscic o tym?",
"Wige co to naprawdg oznacza?"

Nie oczekujesz w tym wypadku odpowicdzi. Kiedy zadajesz P sylanie relo-
ryezne, k azdy stuchacz uwaza, 7¢ jest ono kierowane do niego, 7 interesuj e Cig
jego zdanie na ten temat. Jest to dla niego bezposrednia stymulacja: avtoma-
tycznie wy my$la odpowmw Ten rodzaj akiywno$ci bez watpicnia
sfuchacze zaa \ccptu g, pomchv nic bedge cksponowanym ani styszanym
przez innych, maja pewnosé, ze w l\()muzmk otrzymajy prawidiowz odpowied?
- od ciebie.

IPeLoniy ij odbiorcom ruch

Jesli warunki na to pozwalajg, po trudnicjszej partii materiatu ZABIOPONL;,
by wstali 1 przez chwile rozprostowali kosci. Mozesz to zrobid nawst na samym
poczytku spotkania, jezeli wiesz, Ze siedzg na miejscu juz dhwiszy czas i nie
inieli zadnej przerwy.

Po prostu powiedz: "W porzadku, teraz chwila przerwy. Niech ws: Zyscy
wstang, podniosgrgece i ROZPROSTUITA SIE

Z miejsca stajesz si¢ im bliski i na pewno zostanie ¢i io wynagrodzone.
Rzadko bowiem zdarza sig, by kiod zwracal uwage na stuchaczy w taki 8posob.
Oni rowniez spojiza na u(,hxc inaczej 1 stang ci si¢ od razu bardziej przychylni.

Jezeli dobrze sig czujesz w takiej roli, nic ma przeszkdd, abys poprowadzit

mata chwile mmuaszykl sam zrobil par¢ sklonGw, wyprostowar r¢ee i posmiat

si¢ razem z nimi. Osmieli to niesmiatych i wplynic nofytywm(, na stosunki
7 pozostatymi.

"Zworoé sig do sqsiada”

.

llekro¢ w czasie zaje¢ mowi¢ na przyktad na temat konis »Mu wzrokowego,
/zm'vc px()s 'c, aby hhl(,hd(,/’b /wmuh sxg do s;ﬂm nawz f

0 bezpodredni
z tmm tem zaj gc tol \oluny %le‘l(){//'ﬁ ¥ snowh mpgwnmnm sobie ich uwagi

feie

p 7S SCN

i ':f{:ni“, '{i(m‘ Widh

em | wyprobowali
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e prblicznodcd

Ludzie uwiclbiaja ogladad, jak kios i mny wykonuje jakie$ zadanie, podczas
gdy onisiedza bezpiecznie na swoim miejscu, szezesliwi, Ze to nie na nich padio,
oraz pox(‘;am cickawoscig, jak poradzi sobie kolega, znajomy czy sysiad 7. tej
samej grupy.

Mozesz znakomicie welggnac ich do ezynnego udzialu w /d](,u(mh proszac
ochotnikow z sali o pomoc przy przeprowadzeniu }dl\lu’()s ¢wiczenia, Mo:uz,o
nic mozna wykonad calg grupg.

Podsumowanice; biernodé i poczgtkowa oboj gin()xp stuchaczy tatwo przela-
miesz weiggajac ich do pomocy w prezentowaniu materialu. Bedzie to réwnics
clement /Axkoucma zawsze skuteczny, angazujgcy uwage i zapadajacy
W ;Mml(‘

Teraz, i

'ZC‘} /my lo treded WY, Sidpl(‘mo

0y

Frezentowar

le zagadnien podstawowych

Od tego, co zrarne, do tego co nowe

Maj Ie:pv /i wsigpem do nowego materiaku jest przypomnicnie Czegos zna-
nego i przejseie od tego stopniowo do tego, co nieznane. To stare, a nie nowe,
daje shuchaczom poczicie bupxu/@nsiwazpcwnosu 7€ 59 W stanie zrozumied
materiat.

Jesli zaczniesz od .. podobnie jak otwicranie stoika 2 nakretka" potrafia to
sobie natychmiast wyobrazi¢, ponieway, wy umywa ite czynno$é setki razy. Jest
o wslep dajgey im pewnos¢ gruntu pod nogami i fd(,h(‘ cajacy d()(dlv(,; uwagi,
rownicz wiedy kiedy zaczniesz stopniowo wmnwad/dc nowe, nieznane ¢ Iemen-
ty materiatu, .

”‘s?\/'ymm/my sobie 10dke. Jesli dodam X, bedzie ona mogta.." brzmi intere-
sujaco i bedzie takie coraz, bmd/w;w miarg odkrywania kolejnych warstw twojej
opowiesei, kidra zaczela sie od rzeczy znanej, latwej do zidentyfikowania.

Kazdy y
0 m"ﬂ‘ u u‘o [z

Emik; i <> o zostaw

¢
drobuiej

i C, N razie

S8 8V,
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Thumacz 1 intrygij

Oto kolejno$¢ podawania i rozwijania materiatu.

e Zacznij wolno od ogdlnej koncepcii. .

n Powiedz co$ na temat nowej idet.

w Powiedz, dlaczego jest istotna dla stuchaczy.

w Przypomnij, jak dziala stary system i jakie s jego mankamenty.

w Zacznij mowic o gldwnych roznicach migdzy starym i nowym.

(Tu powiniene$ wprowadzi¢ pomoce wizualue.)

s Dodaj tyle informacji, ile konieczne jest do wyjadnicnia dalszego
przebicgu procesu. (Pokaz nastgpne materialy).

w Mozesz zacheci¢ do kilku pytan. Na podstawie odpowiedzi zdecydujesz,
czy nalezy wprowadza¢ nasigpne szezeglly. Pozwala to fudziom przy-
swaja¢ materialy w ich wlasnym tempie; tobie daje orientacie, kiedy
mozesz i8¢ dalej.

Przedstawiaj i pokazuj

Najlepszym na $wiccie sposobem objasniania jest ilustracja. Dlaczego, jal,
kiedy i co opisano szezegolowo w rozdziale 5.

3

Daj konkretne przyldady

Jezeli musisz poslugiwad si¢ dokladnymi miarami, jak metr kwadratowy,
centymetr, kilogram, powinicne$ pamigtad, ze ludzie nie majg ich Precyzyjnego
obrazu. Wigkszo$¢ z nas nie potrafi dokladnie wyobrazi¢ sobie odlegiosci cay
wymiar6w. Jedli cheesz wywolad w glowie stuchacza precyzyjny obraz, musisz
postuzy¢ si¢ przykladem 2z miejsca, w kibrym sig znajdujecie: "Jest to wige
dwukrotnic wyzsze od tego pokoju" atbo: "Jest to odlegiose, jak stgd do tamiej
$ciany". Mozesz takze przynies¢ ze soba przedmioty dajgee wyobrazenie 10z-
miardw: "Mialo 1o zaledwie dwadzie$cia centymetréw diugoscei, jak ten otowek".

Tematy i przejscia

Czy zauwazyles, jak ulozona jest ta ksigzka? Kazdy rozdzial 1 kazda nowa
my$l zostaly wyrdznione. Poczawszy od naglowkéw rozdzialow, popizez pod-
vozdzialy i listy podpunkiow, kazdy element jest wyrdzniony w odpowicdni
sposob, wskazujacy jego micjsce w hierarchil. Czytajac widzisz dolkdadnie,
gdzic si¢ znajdujesz,

Wyobraz sobie, jal trudno byloby ¢i 51¢ po;
tylko slyszal. Sluchacze nie widza twoich notate
podkreslenia I wyrdznienia, by logika I porzade

i

e o podsumowaniu

ie wie ol
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Moze trudno to sobie wyobrazi¢, gdy ma si¢ za zadanie przedstawicnic
sprawozdaft finansowych wynikow sprzedazy albo nowy sysiem oprzyizado-
wania. Jednak - bad? tworczy. Ludzie identyfikuja si¢ najlatwicj z tym, co ma
zwigzel z zyciem - albo z nimi samymi.

« Jezeli mowisz o wielkich osiagnigciach, przytaczajac dane finansowe fub
wyniki sprzedazy, wspomnij o ludziach, ktérzy tego dokonali. Pochwal wy-
dzialy, konkretne osoby, atmosferg pracy w przedsigbiorsiwe - jako integralng
7e4é sukeesu. Osobiste uznanie to duzo wigksza motywacja do pracy niz suche
liczby.

a Powiedz o wspolnym dla wszystkich uczuciu zaniepokojenia i ZAWiC-
dzenia, jesli tematem jest spadek wydajno$ci. ZastanOw si¢ wspolnic z nirai nad
przyczynami, zarowno personaluymi, jak i zawodowymi. Miech stuchacze stang

sie czedceia, a nawet kluczem do rozwazafi nad pizyczynami. "Poniewaz wszyscy
jeste$my ludZzmi, warto by$my zastanowili sie, jak nasze osobiste stabosei

(ignorancja, samozadowolenie) moga wplywaé na przedsigbiorsiwo, co sami
mozemy zrobi¢, aby sytuacje odwrdcic”.

a Postuz si¢ przykladem jakiego$ wyczynu sporiowego albo osiagnigcia
2 innej dziedziny, pokazujacym czlowicka wobec skrajnie trudnej sytoacji. To
pozwoli ¢i si¢ oderwa¢ od retoryki okraglych zdaih w rodzaju: "musimy
pracowad lepiej" albo: "te wyniki rozezarowujg", ulatwi natomiast przejécie do
nastepnego tematu - motywacji osobistej 1 pracy zespolowej.

« Tematem jest zmiana oprzyrzadowania lub inne zagadnienie techniczne?

[ tym razem znajdZ w tym ludzi. Rozmawiaj o procesic tworczym, przez kibry
przechodzimy wszyscy, siedzge nad pusty kartkag papieru i usitujac wymyshic
nowe rozwiazanie; o tym, jak trudna i frustrujaca jest proba wyobrazenia sobie
tego, co jeszeze nie istnicje i jak niezwykde uczucie towarzyszy powstaniu
nowego rozwigzania. Pomow o zmianach, jakie wnoszg w zycie osobisie nowe
rozwigzania.
» Wiacz siebie do tych rozwazad. Poshuz si¢ przykladem z wlasnego zycia:
"Chee powiedzied, Ze wpadki takie jak ta, kibra zdarzyla si¢ wam/padsiwu,
bynajmniej nie sa mi obce. Stawalem nicraz pized koniceznodcig naprawienia
takicgo bledu..."

Jesli wiadza jest po twojej stionie, takie podejscie najbardziej zjedna ci
podwladnych. Powiedz im, jak zachowujesz si¢ w podobaych sytuacjach i jak
zabi sie do rozwigzywania takiego problemu.
jested obeym dla nich czlowiekiem, preyldad 080bisty 3

ie v nimi, nadajge wasze] znajomoéci zup
sie do§wiadczeniem 050bis
zyklad jak braled udzial w wyj

J
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Tehmij w swdf ponyst Zycie

Najwigksza pewno$c¢, ze material zostanic zapamigtany, daje jego odpowicd-
nie udramatyzowanie - akcent, kolor, suspens, technika zmiany rytmu - {o
wszystko, co dodaje mu Zycia, co z surowego materiatu uczyni przedmiot
fascynacji dla wiclu ludzi. Nie jest to fatwe w wypadku danych finansowych
i handlowych sprawozdai. Po prostu pomysl, jak przedstawic swoja koncepeje
w formic opowiadania, a nic kolumny liczb.

Zalconczenia

Zakoficzenia powinny by¢ nieuniknione i satysfakcjonujgee - takie miejsce
w kazdej strukturze wyznacza im schemat Zycia i natury: naturalnej kulminacii.
Powinny pozostawia¢ wrazenie, ze po to wiasnic zaczynaliSmy 1 teraz docho-
dzimy do konca.

Zakoficzenie powinno brzmieé jak przemyslane, starannic przygotowane
podsumowanic - a nie nagle zatrzymanic w miejscu, ponicwaz zabraklo
materiatu. W odréznieniu od znacznej czedei obeenych produlkeji rockowych,
ktdre zamiast wyraznego zakoficzenia, rozwicwajy sie nagle w powictizuy, twoje
zakonczenie musi hy¢ celowe i latwe do zapamietania. Zakonez energicznie,
zblyskiem albo wzamysleniu, szeptem, ale niech to zawsze bedzie z pomysten.

rowiedz alkornczenie

Powiedz im, 7e zblizasz si¢ do zakonezenia, "Konezac", "Podsumowujac”,
"Tak wige, biorac to wszystko pod uwage", "W ten sposob doszlismy do kofica”.
Beda stuchali uwaznie, nic z ulgy (mam nadzieje), ponicwayz teraz uporzadkujesy,
raz jeszeze 10 wszystko, o czym byla mowa przez cale spotkanie, oraz podasz

mjwaznicjsze konkluzje calej wypowicdzi. Jest 10 bardzo podbudowujace.

yates

Postaraj si¢ by ostatnic zdania byly naprawde wymowne. Znac
pouczajace, przemyslane i madre. Powinny i¢ krok dalej poza prakiyczny
wymiar twojej wypowiedzi, podajac glebszy powod, dlaczego o fym mowisz,
Siggnij do podstawowych potizeb i prawd uniwersalnych.

Tych kilku ostatnich zdaft powinienes nanczyé sie n
musial odezytywad ich z kartki. To jest chwi
stuchaczy, mowid bezposrednio, jakby to byla rozm
Jakiejs paraboli, przypowiedci, cylatu |
- "mojego ojea’, "babei", "ulubjonego pro
i o bowienm 0sobists
jako cztonka rodzing

1,
\, v O

WSO

WIZETU
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Postaraj sie stworzy¢ wrazenie, kiore pozostanic z nimi jeszceze dtugo po twoim
odejsciu

Nie wychodZ w pospicchu, zbiegajac z podium albo rzucajac si¢ do drzwi
ze sterty papierow pod pacha. Stan spokojnie, weigz utizymujac ze shachaczami
kontakt wzrokowy, pozwalajac im przez chwile przemysled ostatnie kilka zdan
podsumowania. Powinno to sprawia¢ wrazenie wspilnego zastanawiania sie,
niccheei do rozstania i przerywania nastroju. Potem spokojnie pozbieraj notatki
i wyjdz,

Skierujmy teraz $wiatlo na ciebic, mowee. Gwiazde tej chwili. Jak mozesz
sam uczyni¢ sicbie interesujacym i pamigtnym mowea? Juy widze¢ krople
zimnego potu, wystepujace na waszych czolach, kiedy czytacie: "Swiatlo na
was". Blysze ten wewnetizny glos méwigey: "Tu jest wlagnic sedno sprawy!
Dlatego wiasnie ich tracimy!"

STYL OSOBISTY

Badz soba

Zaczelam pracowal z prezesem jednej z wielkich korporacji, kiorej
pracownicy wezwali mnie, nie radzge sobic # jego stylem komunikowania sie.

Prywatnie byl czlowickiem pelnym uroku - sympatycznym, cieplym,
otwartym, o ujmujacych manicrach. Nie moglam zrozumied, o co jego ludziom
chodzi. Wiedy poprosilam, by powtdrzyt mi swoje wyslapienic z zebrania
tydzien wezesniej. Nagle Dr, Jekyll zamienit si¢ w Mr. Hyde a!

Oto stal przede mny sam garituz, bez czlowicka w $rodku: oschla, ponura
kukla o drewnianym glosie, wykonujaca zadanic wygloszenia przemowicnia.
Kiedy obejizelismy ¢ sceng nagrang na wideo, jego komentarz brzmial: "Snojrz
na tego faceta. Co za sziywniak i nudziarz! Nie mogg na niego patrze!” Co sie
wiasciwie stato? Skad sie wzigla taka podwdjna osobowose?

Mo6j dyrektor koniceznie cheial wejsc worole "prawdziwego prezesa”.
Podswiadomie przejat nawyki zachowan swoich poprzednikow na tym stano-
wisku, gdyz "o jest wlasciwy" sposob zachowania si¢ prezesa. Nie wierzyl, ze
bedac sobg - cieplym, Sympatyeznym, bysirym czlowickiem - wrhudzi
lostate szacunek | autorytet,

Cudzielid mu po
5 podn

lenia na wewr
ekonad,
doldady
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‘Wy( obywszy si¢ spod presji koniecznosci "dziatania jak wiadezy dyrektor™,
stat si¢ bardzo szybko $wietnym, charyzmatycznym mowey - przystgpnymn,
otwartym, zdecydowanym, elastycznym 1 niepowtarzalnym.

Naturalue jest przekonjgce

Wickszo$¢ ludzi stajge przed koniecznoscig przemoOwienia do innych my$li
sobie:"Ja, mowigey tak jak na co dzieft to z pewnoScig nie wystarczy przy takiej
okazji jak ta". W kofcu, czy nie ubicrasz si¢ specjalnie na t¢ okazje? Cuzy nie
podwigcasz wezedniej wielu godzin na planowanie, konstruowanie i ¢wiczenie
swojego wystapienia? Jak mozesz wobec tego przyjs$é i zaczaC méwil w taki
sposob, jakby$ w ogble nie ruszal si¢ z domu? Otdz wiadnie, rzecz polega na
tym, 7e¢ powinienes!

Nic nie sprawdza si¢ | piq niz by /uc, po pxosm soba. Zachowujesz sie wiedy
najswobodniej, poniewaz czujesz si¢ pewnie, stoisz na solidnym, swoim
wiasnym gruncie. MOwisz normalnie, naturalnym glosem - & nie zmienionym
specjalnie na potrzeby chwili.

Bycice soby catkowicic wystarczy. Powinienef jedynie nauczyd sig wiasne ja
podkreslac, dopuszezaé do glosu, korzystal z niego tak, by$ mogh byd maksy-
malniec swobodny, zrozumialy i przystepay dla odbiorcey.

Teraz probujesz odezuwad za shuchaczy

Wielu ludzi, wyobrazajac sobie swoje wystapienie, planujge je i 'g'n‘yvsroiw
wujge si¢ do niego, widzi migdzy sobg a publicznoseig ogromng przepasé. Czy
nie my$lisz: "Oni ...Im"? Swarza to problem, poniewaz myslge tak, powigkszasz
jeszeze bardziej g przepadc.

Cry :{1‘10\;\1%4’3 *ap() koj-
aty za vozﬁ;mm

\,\/ymagai‘zzcc przedstawiania szezegOldw techn
Sprobuj sobie wyobrazic, ze jest 1o rozmow:
0s0b, nie pr 1'.; sali. Laiwie] wiet 1/ o
przekonujaco i !ma mmz CTAESY §
sie do odbioyey 35
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Trema
Co o jest
Podiozem iremy jest mit. To twoja ocena samego sicbie wobee wiasnego

wyobrazenia na iemat wystepu doskonatego oraz strach ros ngey PIoporcjonanie
do tego, jak odlegle od owego ideatu bedzie twoje wystapienic. Koncentrujesz,
si¢ tak bardzo na tym, jak wypadniesz w oczach innych, Ze zupetuie tracisz
7z pola widzenia cel swojej wizyty w tym miejscu. Strach catkowicie bierze nad
toba gore 1 cig paralizuje. Zaczynasz wymyélaé najczarniejsze scenariusze:
“Slmmg, watek", "Nie znajde wiasciwych stow", "Bede nudny", "Szef (koledzy,
klienei) uznaja, 7¢ t()drglwc (nie do rzeczy, Zle pomyslanc zagmaiwane) i z¢ ja
jestern dokladnie taki sam". Dodaj jeszcze: "Nigd y nic umialem przemawiad",
"Mama (tata, nauczyciel) zawsze mi mowila, ze¢ mamrocze pod nosem",
"Nienawidzg robic z siebie przedstawienia” i mamy kliniczne objawy tremy!

To, czy ktos czuje si¢ na scenie jak usiebie w domu, czy nigdy nie ydobgdzie
sie na wystapienie, zalezy w duxq mierze od wc/csmqs/yph do$wiadczen oraz
towarzyszacych nam przez cale zycie wsponmxcn z dziecifisiwa.

Oj tak! Kio jest w stanie zapomnie 0 "nosie - za diuginm, wlosach - prostych
)AE postronki, siedzeniv - za du/ym ramionach - za chud ych“ - 0 tej stalei
$piewcee, ktorg Spiewali$my sami sobie, stajac przed lustrem. To, jak tmm/o nie
do przyjecia wydawaliSmy si¢ sobie wiedy, do dzi$ Sciga nas wszgdzie jak
nairgtne echo, przypominajac, z¢ wystawianie ta kiej osoby na widok
publiczny musi napawac lekiem i najgorszymi obawami.

Tego typu leki szezegolnie fatwo puqmuj(} kontrole nad twoim umyslens,
gdy w gre wehodzi pubncmc wygloszenie mowy.

Lekarsiwo

@

Pogod? sig z tym

Picrwwym antidotum jest makccptowzmic tremy. Musisz pree
oowmmc z¢ jeste$ "takim idiota". Choroba ta jest tak powszechi, -
rawie kazdy na nig cierpi, moze stanowi¢ pewne pocieszenie, Wige -
c."i‘/{an treme. Boje sie. Czuje sic okropnie. Mo trudno.

stad sig
sam faki

~\i7
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Nie mieliby$cie wyboru. Dzien, pogoda, czas, wiad()'moéci byiyby rézne.
Co innego byscie jedli, inne bylyby potrzeby publicznosc, sprzc;zk'a p(ibym
wiasnie w domu zmienilaby twoje nastawienie. Poza tym: ty dalbys I(igzﬂny
wystep i kto$ inny tez dalby idealny wystep, cho¢ zupelnie rozny od twojego.
Kto miatby oceni¢, ktére z nich bylo tym doskonal ym. N

Tak wige - nie moze ci si¢ nic udac. M()'Y',CSZ jedyx?lg zrobié EO_I‘?P”“‘J.?‘&?
gorzej, czué si¢ mnicj lub bardziej bezpiecznie oraz mnicj lub bardziej zblizyc
si¢ do zamicizonego celu.

° Skup si¢ na pracy ‘

My$l o stuchaczach i o tym ¢o chccgz im p’i'z,gkz%.zzié. I\Iic’iy'jcsitcé najwaz-
niejszy, tylko twoj material. Przestan zajmowac sig sobg. W«::z, sig do 1‘0bf1i‘y.

BadZ otwarty, uczciwy, moéw z emuzjazm‘em i zaangazowaniem. iylko
takiego stylu oczekuje od ciebie publicznose. K.lcdy ()(ibmz:cy w1fi7..,zg, ze gy::z‘;csz
sie swobodnie, oni czujg si¢ tak samo. Jesli jestes spigty, oni to odbierajy i styszy
rowniez w materiale, kiéry przekazujesz. Nie my$l wige o tym, myél 0 pracy.
I pamigtaj jeszeze 0 jednym: im wigcej takich wystepow, tym mniej to dla cicbie
klopotliwe.

Start

Co jest zagngazowane

Nadnercza

Te cudowne gruczoly, zawsze w pogolowiu, gdy zbliza si¢ sties, sg twoimi
gtownymi sprzymierzencami. Nie obawiaj sig, tym razem tez stang na
wysokosei zadanial Robig to bezwiednie, stworzone do raiowania ci zycia,
ilekro¢ zajdzie taka potizeba.

o Twoj umyst o

Ta czg8C ciebic musi si¢ przestawi¢ na myslenie w kategoriach ciL;""Ec{{%gQ
obowiazlu. Musi dopiero zebrac sig i siggngé po przygotowany i‘nzaifznz;%:.
przetwarzad i podsuwac ci stowa w miarg mowienia, na bz('f Heo g?oddzwvz‘w ‘my
tycznej analizie twoje wystapienie, wybieral co masz :‘){)w’.wc?zzc.c, a co opuscic.
Wydaje sie, 7e stres wprowadzit go w stan kom p]ci.neg( zatmicnia, zalgc bzgd':zz 5por
kojny - masz go ze soba, a z nim peino wszelakich dobr, gotowych do podania.

° Twoja publicznosé
Bnergia | uwaga stuchaczy rownies

1Ow ora
wany

i wiadomosct. Gozywi
swoje. Ale im polrzebas

JN
PrTaY
24 10Da.
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©

Twoja pewnosc siebie

Oto klucz do wszystkiego. Musisz sam sicbic umieé¢ podnosi¢ na duchu.
Zaprogramowacd swoj wewnetrzny glos tak, by stale ¢i powtarzal: "Dasz sobie
rade. Jestes Swietny. Znasz si¢ na tym jak malo ko i jeste$ znakomicie przy-
gotowany. Masz dobry material i co$ naprawde wainego do powiedzenia. Do
roboty. Bierz ich, tygrysie!™

Brzmi sztucznic? Odzywki dobre na mecz hokejowy?

Mieprawdal '

Mowitam ¢i juz: umyst jest jak kompuier. Jesli zapro gramujesz go
negatywnie: "Nie dam rady. Jestem fatalny. Material jest beznadziejny" - to tak
ciwiasnie pOjdzie. Twoj umyst jest postuszny jak kazdy komputer, a dodatkowo
nie ma Zadnego wyboru programu: zdany jest na to, co mu wlozysz.

Cheesz, zeby ci si¢ udalo? Zaprogramuj wiee komputer, ze potrafisz odniesé
sukees, 1 tak sig stanie.Powtarzaj sobie, Ze¢ kiedy tam stanicsz, masz by¢ dobry,
przekonujgcy, kompetentny, Zeby nie powicdzie¢ fantastyczny. Cheesz ponies¢
porazke? Nafaszeruj si¢ negatywnymi wyobrazeniami, watpliwo$ciami co do
wlasnych mozliwosci, oczekiwaniami kleski.

Pewno$¢ siebie opiera sig na wicrze we wlasne sily, przekonaniu o swoich
zdolnodciach. Odrzud glosy negatywne. Wicrz, ze jestes dobry, i bedziesz dobry.
Nastepnie przekaz t¢ wiadomos$é swojemu umysfowi - tylko ic jedna -
a bedziesz wspanialy!

C poziom energii. Zastandw sig. Jeshi jeste$ osobg bardzo
lizyczng, przyzwyczajong do sporego wysilku, ta metoda moze cf sig spodobac.

) . Ay V Fusamy o3y
Wijznacz LeSTHZen

ojq pi

Wejelz pewnym Jrokiem
Siggnij po swoje papiery, wstafi { zacznij i$¢ krokiem zdecydowanym, bey

zbednych ruchdw, pewnie i encrgicznie. Nie przcjmuyj sig, jesli pierwsze dwa
isz jak robot. Chodzi o to, by publiczno$¢ widziala, Ze jestes pewny
vie wiesz, co robisz, i nie mozesz sie juz doczekad, aby dojéc na

yrawda).

Wi
N

zimied kol -
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[

scenic albo na przedzie sali. Rozl6z przed soby notatki. Potem przygotuj si¢ d(?
startu. Podobnic jak wieley gracze, szykujacy si¢ do decydujzgccgg sir/,um, WEY.
gleboki oddech. Nic cigzlie Wgsiclmwnw, ai‘e oczysy,.(:zag acy oddcghz
pozwalajgcy zebraé w jednym miejscu cata pgir{/,eo*nz; energie. 1 otem podmgrf
glowe i spdjrz na nich. Swoich stuchaczy. Nawigz kontakt wzrokowy. Odczekal

sekunde, az ucisza si¢ 1 calkowicie skupig uwagg na tobie. Pomyélsobie: "Teraz,

wszyscy, uwaga. Mam wam coé interesujacego do powiedzenia. Mie moge sie
juz doczekac." [wiedy, dopicero wiedy, zacznj...

Mownica czy podium

Zamknij oczy i wyobraZsobie siebie na jakicj$ widowni. Mascenic mownica,
do ktorej zmierza prelegent ze sterty papicrow (naprawde d vz 2 sterta).
Odchrzakuje i zaczyna, Juz jestes znudzony! ‘

Stereolyp mOwnicy, micjsca, skad wyglasza si¢ diugie, nu(ing .\\/'_ywody, jﬁS,i
tak zakorzeniony w naszej $wiadomodel, ze nie jeste$my zdolni juz trakiowac
tego micjsca inaczej. Mownica nie tylko kojarzy «.1(, namz | Vfgdcm ‘nzxuczycwhz
prorokow iinnych 0s0b zadreczajacych nas bez milosierdzia jedynie stuszinymi
teoriami. N .

Stojac za mOwnicy jestes zupelnie od groclzony. od v\fi'dowm. ‘\Nyg}z}dz’; 1o ia-k,
jakby$ chowal si¢ za larczy obronna, jakbys nie thzz:} wystapic¢ otwarcie
i odstonic si¢ przed odbiorcami, tak jak oni przed tobg. . N

Wygladasz przez 1o inaczej - osobny, wybrany - (’)ddy:if;:’i()ny od ;mblu:;m.oscz
WyTazng granicy. ROwnieZ stajesz si¢ przez 10 szlywny, 'i(.)'i"i‘ﬂz‘llily, pozhavgio.ny
uczué. 7 takiej pozycji trudno wehodzic w rolg lidera, opickuna i przewodnika
grlll’)y - . . 5

Jesli jestes niski, widzowie zamiast ciebie otrzymaja interesujacy widok
pobrodka, wystajacego ponad katedre. o 1

74 katedra bedziesz stal dostojnie i spokojnie. Jest to mie tylko nudny,
nicruchomy widok dia nich, ale takze pozycja paralizujgca ciebie i obnizajaca
twoj poziom energii. . . o

7. pewnodciy zdazyles si¢ juz zorientowad, 7¢ nic uwazam stania mownicy
7a pomys! najszezedliwszy. Dlaczego wiee wszyscy to yobig?

1. Jest gdzie polozy¢ notatki.

_Mikrofon zainstalowany jest na stale.
hig.

2
2
ol

CWezysey takl
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Ad. 2: Popros organizatordw jeszeze przed spotkaniem, zeby zorganizowali
¢i mikrofon z dlugim pizewodem, by$ mogh oddala¢ si¢ swobodnie od tego
przymusowego wigzienia, nade wszystko za$ mogh poruszad glowq w dowol-
nym kierunku.

Ad. 3. Nie daj sie ponosié¢ odruchom stadnym. Pomysl za io, jaki efekt
mownica wywoluje na stuchaczach, a jaki ty by$ na nich cheial wywolac.
Wiedy sam zdecyduj, biorac pod uwage meritum sprawy, a nie powszechny
Wy Czaj.

MOWIENI

E 1 SPRAWNOSC JEZYKOWA

Przy wszystkich mozliwych aspektach komunikowania si¢ ze stuchaczami
prezentacja stowna weigz pozostaje glowng formg dotarcia do odbioredw
i przekazania im wiadomodel. Kaze nam to teraz zwr6cic si¢ w strong wyboru
jezyka: jak powiesz to, co masz do powiedzenia, i jak wicle mogg zdziatac
wiadciwie dobrane stowa.

Przejrzystose jezylkowa

Jezyk umozliwia natychmiastowe porozumienie, jezeli jest wiadciwic uzyty
i postuguje si¢ terminami przyjetymi i dogodnymi dla wszysikich. Jezeli znamy
jezyk, oczekujemy stow dla nas zrozumiatych. Zdajemy si¢ na automatyczay
proces przetwarzania tych stow i oczekujemy zrozumienia. Nie spodziewany
sic zadnych trudnosci. Jesli sie pojawiaja, wywoluja w nas zaniepokojenie,
a nawet ziosc.

Jedli jested waskim specjalisty w jakiej$ dziedzinie, musisz by¢ bardzo
ostrozny, by nie zacza¢ uzywac jezyka hermetycznego, petnego skrdtow ziozu-
mialych tylko dla wiajemniczonych. W konsekwencji moze si¢ okazal, ze nie
masz juz jezyka, kiorym moglbys postugiwac sie¢ powszechnie, przy wszystkich
okazjach, wobec kazdego typu stuchaczy. '

Oznacza to, ze stuchacze zostana daleko w tyle, nie mogac za tobg nadazyc,
brigeym coraz dalej w swoja gleboka specjalizacie.

Stuchacze, nie bedgey specjalistami, zdezorientowani, zaczng gapic sie
w sufit.

ym krokiem w kierunku bycia zrozumialym jest p
y ryIn Sie pe

4
RO
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U wmszczafj

Zastandw sie nad wybol(,m stow. U/yvvd]/mnyu powszechnie synonimow.
Wsluchaj si¢ w swojego 10zmowce. Swiadomie dobicraj stowa. Sam pl/(,d sobg
pr()bu; wyttumaczy¢ zjawisko dobrze c¢i znane w spo@ob tak prosty, i by stafo

si¢ zrozumiate dla dlugx(,] strony. I pamu,m], unikaj tonu lekcewazgeego.
Czasami odczuwamy rodzaj wyzszosci, wiedzac co$, o czym inni nie majg
pojecia. Jest to ostatnia 1zecz, jakg mozna okaza¢ ludziom kiorych cheesz
pozyska¢ dla swojej idei. Przejaw pokorg i enluzjazm, zc mozesz sie swoja
wiedza podziclic.

Analogie

To jeden z najlepszych wynalazkow, s} zacych wyjas’;nianiu skoxnplik@i
wanych i abstrakcyjnych pojec. Poniewaz zwyklc_: majg one forme kroikie;
historii albo przykladu z Zycia, trafiaja latwo do kazdego (’)dbi(?rcy.

Pm/uw)dc na chwilg jedynie stuszne, pragmatyczne podejscie c_i() tematu,
by opowicdzicc hml(mg_}, legende, jakie$ nicdawne zdarzenie dobrze hxsgu_;zgce
twoja teorie, czy aby pl?ccyytac cytat z klasyki, dd_]cy, stuch 1aCzom dc)dzuk(mxz}
okazje¢ do identyfikacji twom teoria, jednoczesnie dosi;zzrczzngc 1'07,3’3/\7«{1{1
i potizebnego relaksu. Przyswajanie materialu tg droga nic Wymaga od mch
dodatkowego wysitku, ktorego dos¢ muszg whiadac w zrozumienie twojege
podstawowego wywodu. 4 N

Analogie daja okazj¢ do zmiany tempa oraz do bu(i(‘)wa;mfa SUSPCOSU. Shacha-
cze $ledza 7 zaciekawieniem, jak rozwija si¢ twoje opowiadanie, weiggajac sig
w nie coraz bardziej, zgadujac zwigzek z glownym tematem wykiadu. Analogic
82 wicc?cf\'k()x‘h'zzwnym $rodkiem podkre§lajacym gidwng tezg wywodu.

L Przyklad z yua po/wald kazdemu osobidcie identyfikowac sig z iwojg
historig, tobie za$ przydaje w ich oczach cech bardziej Tudzkich.

Pamigtaj jednak: spojrz na wybrang przez siebie analogie maksymainie
krytycznie. Czy wywoluje bezposrednie skojarzenia 7 tematem twojego WyWo-
du? Czy bedzie dla wszystkich fatwo zrozumiala? Czy na pewno tu pasuje?

IZypwag stéw obrazowo

RV

P() ua] xx()w(z Mmc wywomm obrazowe s ‘\c{“dwa:iliﬁ.; :“zz%z: W Cohi" UCZU-

<>om;<m oWego uuwmnm uzupe mom ch
bardzo cicha pracasilaika - (o ws
ekotanym i hala .al;wy‘u gratem

tie natychmiastowe, zywe i nie wzbudzaj:
¢ wuowaa zdania, /uwm 1;31 & 0D

l
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trojwymiarowych niz prosiych réwnan. Powinienes$ swoj produkt lub temat
rowniez zobaczy¢ w ten sposob, a nie tylko jak tabele z danymi albo linig
wykresu.

(e
AICCE

uf

Najbardziej powszechne sposoby to:
° powtdrzenie stowa lub zdania

@

zmiana tempa - wyraZne zwolnienie fub przyspieszenie

@

modulacja glosu - twardo, migkko, z rozwagy lub 7 naciskiem.

Ponadio:

°

przygotuj stowo-klucz lub metafore, do kiorej mozesz sie wiclokrotnie
odnosi¢, przywolujge zdarzenie, fakt albo przedmiot

¢ podsumowuj - rOb krdtkic przeglady glownych kwestii, kiore dotych-
czas podniostes, powlarzajgce je, a niektore podkreslajac szezegblnie

zwracaj uwage shuchaczy, mowiae: "Nastepna czesé jest szczeg6lnie
istotna" lub: "'i‘() byta kwestia wyjatkowa...", po czym jg powiorz.

Postugiwanie sie ciszg

Obok umicjetnodei przemawiania réwnic wazne jesi wiedzied, kiedy
przestac. Wielu méweow ma z tym problem. Obawiajy si¢, 7¢ nagle zamilk-
nigcie bedzie wygladalo tak, jakby zapomnieli tekstu albo calkiem stracili
watek.

Trudno zdad sobie s nawg, ze ciszapotrafi by¢ réwnie, a nawel duzo bardziej
wymowna. Nie dlatego, Ze daje stuchaczom szansg, by na chwile zatrzymali si¢
ipomysleli. Dlatego ze ich do tego zmusza.

Kiedy w ferworze swojego wyslgpienia bez wyichnienia gnasz naprzod,
podajge coraz to nowe informacje, odbiorcy zmuszeni sg bez zastanowienia
przyswajac t¢ wiedzg w takim samym tempie, gnajac razem z toba. Chwila

przerwy, pozwalajgea zastanowic si¢ nad tym, co wiadnie uslyszeli, jest wige
dla nich bezcenna,
Mie doradza

wdowala sia‘ bw;!"a uv“y.
Wyst i

7€ 10, oy
islcic o Ly
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Tickro¢ postawisz pytanie retoryczne, rOwnicez zatrzymaj si¢ na chwile. Daj
czas stuchaczom, by mogli sobie po cichu odpowiedzict. Wzbudzi to w nich
wicksze zainteresowanice twoja odpowiedzig.

Y Nie boj sig postugiwaé ciszg. Polub ja. Pozwala wspauiale osiagac efekt
kontrastu.

POSELOWIE

"

1SzA] MOWY

Lista rzeczy, bez ktorych nigdy nie wyg]

Teraz, kiedy jested juz doskonalym moweg, kidry przygotowal doskonaty
mowe, pozostalo do zrobienia jeszcze jedno. Oto lista rzeczy, kidre musisz
z1obi¢ przed spotkaniem.

Wez te liste i udaj si¢ z nig do miejsca twojego przysziego wystapienia. Jesli
nie mozesz lego zrobi¢, przedyskutuj ponizsze kweslie z organizatorami spot-
kania. W niczym absolutnie nie zdawaj si¢ na Slepy los. Zapisz sobie na katice:

1. Milorofony i glosnili

Domagaj si¢ lawaliery (wokol szyi) albo mikrofonu przypinancgo do
ubrania. Nie daj si¢ wrobi¢ w stojacy na sceni¢ albo zamocowany gdzies na
state. Taki mikrofon zmusza ci¢ do komicznej gimnastyki glowa, kibra usitujesz
utrzymad w tej jednej pozycjl, zapewniajgcej dobry styszalnosc.

2. Scena

Jeéli musisz by¢ na scenie, wybierz miejsce, w ktorym cheesz stac. Miejsca
7 bokéw zawsze sg bardziej nieformalne. Jesli sala jest duza, musisz stac na
podwyzszeniu, w przeciwiym razie stuchaczom trudno bedzie skoncentrowac
na tobie uwage.

3. Méwnica

Kiedy uwolnisz si¢ od jej terroru dzieki ruchomemu mikrofonowi, przymo-
cowanemu do ciebic, a nic do niej, mozesz wykorzysta¢ mowunicg do lizymania
tam notatek. Ja na ogdt prosze o dodatkowy stot (dostgpny w kazdym hotelu).
Klade na nim notatki, opieram si¢ o niego, czasem nawet siadam na brzegu.
Jest to duzo wygodniejszy mebel, dajycy swobode poruszania sig i odno-
szenia - zarowno do niego, jak i do publicznosel. Brzeg binrks lub stoln
ic spelnia e samg rolg.

w gabinec

70 wazne jest
ofwictlone. Lept
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Jesli bedziesz korzystad z mownicy, popro$, by zainstalowano tam dodat-
kowe odwictlenie!

Nic gad gldwnego Swiatla w sali! Wylgczone $wiatlo to dla naszego zegara
biologicznego sygnat, Ze "Pora spac"! Poza tym nie widzisz wiedy odbiorcy -
twojego gtdwnego zrodla energii...

5. Uregdzenie sali

Przede wszystkim nie mozZesz pozwoli¢, by sluchacze byli od ciebie za
bardzo oddaleni. Nie chodzi o olleglo$¢ migdzy toby a pierwszym rz¢dem, lecz
micdzy tobg a zedem ostatnim. Zazadaj wige, by kizesla ustawione zostaly
wzdiuz diuzszej $ciany, zwrocone w strong twojego podwyzszenia lub
méwnicy, ktdra rdwniez powinna znajdowad si¢ przy dtuzszej Scianie sali. Nie
tra¢ okazji do najlepszego kontakiu wzrokowego ze srodkicm sali. Nie pozwol,
by tam zostawiono puste micjsce na przejécie migdzy rzedami. Popros, Zeby
boki sali zostawiono puste, a kizesla skoncentrowano w srodku. Ustaw je
polkolem - wiedy ci 7 tytu beda widzieli jednakowo dobrze, jak stuchacze
7 pierwszych rzeddw.

6. Jeieli stoswjesy pomoce wiznalne

Niedogodno$é przy stosowaniu rzutnika przezroczy polega na tym, ze ekran
kradnie ci najlepsza, centralng cz¢§¢ sceny i nawet pusty, dominuje nad calym
podium. Dlatego wyznacz z boku sceny swoje terytorium - bazg, ktore
zaczniesz mOwié. Stamtad przejdz w odpowiedniej chwili do ckranuatbo stolika
7 projektorem. Pamietaj : Nie gadéwiateh WySwictlaj ze stolika ustawionego
7 tyhu sali, utrzymujge caly czas kontakt ze stuchaczami.

7. Wei na rapas

Jezeli Zarowka ma zamiar kiedy$ sie wypalié, na pewno zrobi o w trakeie
twojej prezentacji. Jezeli do filmu potrzebna jest szpula okreslonego rozmiary,
ten projekior na pewno bedzie jej pozbawiony. Wige - przynies z domu swojg.
Takze wlasny przediuzacy oraz pilota do zmiany slajdow; zapasowe zarowki do
rzutnika i do projektora, swoj wlasny wskaznik do plansz, zapasows kasetg
wideo, kopie materialow graficznych, na wypadek gdyby kio§ wiadnie na nie
wylal kawe.

Przed spotkaniem wypytaj dokladnic o rodzaj sprzetu elekironicznego jaki
tam zastaniesz: o nazwe, marke, model, numer, rozmiar 1 wielkos¢, Upewnisz
sie w ten sposob, czy masz wszystko, co ¢i potrzebne.

i plany
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stanac pl/cd koniccznoscia skracania w trakcic mowienia. Zeby tego unikng¢,
dowiedz sig wezesnicj jaki jest nastgpny po tobie punkt programu iczy w 0501(4
qu jaki$ margines swobody Na wszelki wypadek micj puy(rot()wam liste

rzeczy, ktore mozesz pommdc Pozwoli ci to unikng¢ paniki, jesli w uakuc,*

prezentacji okaze sig, ze czasu jest za malo.

10. Wyprobuf wszystlo wezesniej o '

Przyjdz wezesnicj, sprawdZ urzgdzenia, poziom glosu, o$wietlenie,
clektronikg. Dowiedz si¢, kto moze ci poméc waieS¢ plansze 1 obstugiwac
projektor. Sprawdz system ogrzewania Iub chiodzenia sali. Jesli na km"y arzu
whaczona jest gloéna muzyka, popro$ o jej $ciszenie.

Wszystkie te szezegoly decyduja w jakim$ stopniu o sukeesie twojego
wystapienia. Zaniedbania w ktérejkolwick z .iych dziedzin moga ilnsf(‘/,yé
efekty cigzkiej pracy wlozonej w przygotowania.

No, dobrze. Do$é zakonczen. To jest koniec tego rozdziatu, Teraz o tym, jak

cdpowiada¢ na pytania skutecznie i przekonujgeo.

Sthuchacze lub szef a ty

WyobraZ sobie siebie jak odpowiadasz na pytania w nastgpujacej sytuacji:

Jestes w domu (mdsz, dziesigé lat). Wehodzi ojciec: "Dlaczego nic
wyrzucies Smieci, jak ¢i kazalem?"

Jestes w szkole (masz osiem Jat). Nauczyciel pyta: "Jaka jest odpowicd? na
to pytanie?"

Twoja pierwsza w Zyciu rozmowa w sprawie pracy. Dyrekior do spraw
zatrudnienia odrzuca twoje podanie: "Dlaczego mialby$ dosial te pracg?"

Policjant z drogéwki przenikliwie patrzy ci w oczy: "Czy pan wie z jakg
predkoscia pan jechat?”

Szef pochyla sig nad biurkiem: "Co ty o tym my$lisz?"

Reporter z sondy ulicznej podtyka ci pod nos mikrofon: "Jest pan za ...7"

Co myslale$ czytajac te pytania? Czy czulby$ napigcie, wiedzgc, 7e musisz
odpowiedzie¢ od razn, wladciwie i poprawnic? Czy odpowiedzi przysziyby ci
fatwo - ¢ wahalbyd sig? Czy pomyslales kiedys, Zeby na pytanie nie
odpowiedziec?

PODSTAWOWE ZASADY
ODPOWIADANIA NA PYTANIA

Proces pytania

Sposrod wszystkich uczynkdw, jakie popelniamy wobec innych, najbardziej
agresywnym i pozbawionym delikatnosci jest zadawanie pytan. Zjawisko to
me: we wszystkich kulturach i wszedzie ma podobny przebieg.
zadaje sywo;c pytania na swoj sposob, w swoim tempie, w swoim
POIz4e Mr i tem &t jal hw m!m‘ Ewcukmdy chee. Wiadza totalna.
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Uwarunlowania

+ W czasie prowadzonych przeze mnie seminariow wictokrotnie demonsiro-
walam, jak zachowujemy si¢ w sytuacji pytanego. Wehodzg na widownig pelng
dyrektorow, sprytnych prawnikow i wiclu innych osob. Wybieram jednego
ztych pewnychsiebie, wyksztatco nychizaradnych ludzi, staje mu nad glowy
i zaczynam krzyzowy ogien pytaf: "Kim jestes? Co robisz? Podoba ci sig to?
Jeste$ dobry w tym? Jesle§ zonaty? Jestes zadowolony?" albo: "MNie jestes
7onaty? Dlaczego nie?" [ dalej: "Masz dzieci? Zamierzasz mie¢ wiecej? iKiedy?"
albo: "Dlaczego nie?"

To jest niegrzeczne, agresywie, natretne? Zgadza si¢. Ale czy uwierzysz?
Wszyscy odpowiadajal Zawsze! Na kazde pytanie! Na najbardziej osobiste,
impertynenckic pytanie odpowiadajg od razu, na miejscu, przy wszystkich!
Nigdy nic pytaja, dlaczego maie to interesuje ani co zamicrzam 7 tym zrobic.
7aden nawet nie powie: "Odwal si¢!"

Jeste$my zaprogramowani, Zeby odpowiadac, kiedy kio$ pyta, nawet sig nad
tym nie zastanawiajgc. Szukajac odpowiedzi, nie my$limy o mozliwosci zak-
westionowania samego faktu pytania czy 0soby pylajacego. Jedli kio$ pyta,
automatycznie obdarzamy go prawem do tego oraz odpowiedzig. Nasze
zaniepokojenie wiclokrotnie wzrasta, jesli pytanic zadane jest publicznie,
reagujemy jednak tak samo. Jak zjawisko 1o wplywa na sposob odpowiadania?

Jak odpowiadany na pytania

Gdzie to sig zaczyna

Czy pamigtasz 1¢ napigty uwage wszysikich skierowang na ciebie, kiedy
nauczyciel czekal na odpowiedz? Skulonych na krzeslach kolegow, mySlaeych
"Chwala Bogu, 7¢ 1o nie jal" Najwigkszym twoim problemem bylo wiedy - co?
Czy moja odpowied? bedzie prawidtowa? [ dzi§ w dalszym ciggo jest to
podstawowa kwestia, decydujaca o tym, jak odpowiadaiy.

O czym jeszeze wiedy my$lales? Czy nie martwiles sie, Ze ko moze przebid
cig odpowiedzig lepsza niz twoja? Czy nie zastanawialed sig, co inni o tobie
pomys$ly? Jak cig oceniajg? Czy pasujesz do tej grupy?

o wezesne lata szkolne, publiczue egzaminy, kidre zdawaliféiy, sg weigy,

dlem najwigkszych naszych zmarl

wia, prywatnic lub publicznie. ¢
i niezdatni do niczego, B

~d
5y
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Czym sig mariwiny

O1o o jest weigz nasza giowng troska kiedy jako ludzie juz dorofli musimy
odpowiadac na pytania. Odnajdziesz tu na pewno siebie, a takze Zdobywcodw,
KlubowiczOow i Przywodedw.

a  Czy twoja odpowied? jest prawidlowa, a jesli nie, to ja kic czeka cie
upokorzenie. Nasza kultura lubi zwycigzeow.

= Konkurencja w grupic: "Mam nadzieje, z¢ inni tez tego nie wiedzg albo
nie wiedza wigeej niz ja". Czy w grupic kolegow, czy w relacjach jeden na
jednego to poczucie wspoizawodnictwa o status, podziw, akceptacje towarzyszy
nam stale.

a  Potizeba akeeptacji: probujemy przewidzie¢, jaka odpowiedZ bedzie
lepicj przyjeta przez pytajacego i grupe.

o Co naprawde cheesz wiedzie¢? Probujemy rozszyfrowad prawdziwe
intencje pytajacego: jakiej odpowiedzi spodziewa si¢ lub pragnie - 1 tylko taky
mu dajemy, choéby byla daleka od tego, co naprawde myslimy.

Prywatnos¢: ostroznod, z jakg podchodzimy do takich pylaf, kaze nam
automatycznie cenzurowad i redagowac odpowiedzi w obawie, zeby pytajacy
nie dowiedzial si¢ za duzo.

o Konsekwencje: "Jakie mogg by¢ skutki mojej odpowiedzi? Co zrobisz,
mozesz z1obi¢ z tym, co ci powiem?" A wige: jak duzo, jak mato albo dokiadnic
ile powiniencrn ¢i powiedzie¢? ;

»  Widocznodé: kazde $wiatlo skicrowane na nas wywoiuje uczucic nic-
pewnosci i podenerwowania, tym bardziej Ze pytanie to rodzaj testu, a nie mila
pogawedka.

s Pordwnania: troska, zeby dobrze wypasé w grupie, dobrze do nicj
pasowad, odpowiedzie¢ tak, jak uwazamy, z¢ odpowiedzicliby inni, zeby nie
odchyli¢ si¢ od normy - to wszystko sg potrzeby gleboko w nas zakorzenione,
ktore zawsze wplywac beda na ksztalt naszych wypowicdzi.

x Wystgpienie publiczne: dla wielu z nas paralizujaca jest obawa, czy
jestesmy dostatecznie elokwentni, potralimy mowic plynnie, sformu-

lowa¢ i wyartykutowac (o co rzeczywicie cheemy przekazac.

Nie jest 1o obraz szezegblnie podnoszacy na duchu, prawda? A jest
prawdziwy, niczaleznie, czy odpytywani jeste$my publicznic czy ez w ezlery
oczy przez kogo$, kio ma nad nami wladzg.

Mamy wicc juz narysowang podstawe iego rozdzialu: nasz wewnelrziy,
silnie uwarunkowany sposob reagowania na pytania oraz jak si¢ zachowujemy
i co mOwimy w takich sytuacjach.

Nasgzy:

aniem bedzie zrozumienie sicbie i mi

na tyle dobrze, bySmy moglizaczad ]

brej, pozornie bezsilal 1 pra
vosel. Dalej sprobujemy od
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atym co moze by¢ powiedziane. By dac sobie czas na zastanowienie, co cheemy
powiedzied 1 jak to zrobimy. Dowiemy si¢ takze, jak radzic sobie z roznego
rodzaju pytajacymi.

W

WIDOWNIA A TY:
ODPOWIADANIE NA PYTANIA SEUCHACZY

Dlaczego odpowiadac?

Ano wiasnie: dlaczego? Dlaczego wystawiac si¢ na publiczne watkowanie?
Jaki z tego za pozylek? Dla kogo? . o '

Dia ciebie! Zachecajge do zadawania pytaii upewniasz sig, ze zadne istotne
kwestie nie zostaly w twojej prezentacji pominigte. Pytania pozwalaja cizorien-
towac sig, co lTudzic naprawde wyniesli ze spotkania, co zrozumicli z twojego
wystapicnia. S '

Oto kilka podstawowych korzy$cl jakic wynosisz z ¢z¢sct posSwigconej na
pytania i odpowiedzi:

Rozjadniajg

Jesli twoja podstawowa intencja jest poinformowanic i wy_j:’aénionic grupie
ludzi czegod, o czym sam duzo wiesz, 1o warto chyba sprawdzic, czy dotarlo to
do nich.

Chociaz moze ci si¢ wydawad, z¢ wylozyles wszysiko maksymalnie k?a—
rownie 1 dokladnie, dopicro pytania uswiadomig ci isinipnic wiciu.lqkli' nic-
jasnosci w glowach stuchaczy. Z pewnoscig V\/:()IiSZ raz jeszeze Wyjasnic, niz
pozwoli¢, Zeby odbiorcy odeszli nie pizekonani lub niedokiadnie rozumicjgey,
0 co c¢i wiasciwie chodzito?

Okazja do uzupelnien

Pytania dajg ci szans¢ powiedzenia wielu rzeczy, kidre poprzednio
al 7e bezpos$rednie
ponga, w kKiorym
dynamile niz

znowa na zasadzie ping
70 Wig

v iwdj tematl. Ro
pitkg odbija coraz {0 ix}ny gracz, ma w sobic d
jednosironne wypowiedz,

~N
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W oswoim wysigpieniu mogles posiugiwaé si¢ terminami absirakcyjnymi
albo bardzo ogblnymi, chege przedstawic jedynic generalny zarys zagadnienia.
Pytania bedg dotyezyly konkretnych kwestii, tego, co stuchaczy szezegolnie
obchodzi i jest im potrzebne. Nie bedziesz musial zgadywad - dowiesz sie, co
dokladaie ich interesuje.

Wesnacnia odbiorcduy

Dajge stuchaczom prawo do zadawania pytaf, przekazujesz inicjatywe
w ich reee, oddajge czgdciowo t¢ wladzg, ktdrg oni obdarzyli ci¢ na poczatku,

Jest dowodem twojej pozycyi

Tylko osoba pewna siebic I swojej wladzy bez obawy poddaje sig egzamino-
wiotwartych pytan. Mowige im: "Prosze, pytajeie $mialo, o cokolwiek cheecie™,
dajesz dowdd swojego pelnego panowania nad sytuacja oraz materialem.

Od

T 1o

Lgoda, nickiorzy z was woleliby tego uniknaé, szczeg6linie publicznic. Lecz
2 krytyky lepiej si¢ zmierzy¢ i znalez¢ jakie$ konstruktywne, nie niszczace
5posoby  rozwigzania probemu, niz przyjmowac filozofi¢ strusia. Gidwng
korzyscig dia ciebie jest odkrycic istnienia probleméw i nazwanie ich, co
pozwala nad nimi partiami dalej pracowa¢. Doceniona ez zostanie twoja
odwaga [ wiarygodno$¢ - teraz znacznic wigksza, niz kicdy wchodzites do sali.

Tak wige pierwszym krokiem do opanowania sztuki radzenia sobie w sytu-
acji pytanego jest przekonanie samego sichie o korzysciach z tego plynacych:

zrozumienie, jaki pozytek przynosi odpowiadanie na pytania. Krokiem drugim

jest opanowanie umiejetnodei przygotowania sig do iego.

Przygotowania do pytai i odpowiedzi
Zaproszenic stuchaczy do sesji pylani odpowiedzi, bez podstawowej wiedzy,
0 ¢ bedg pytad, dlaczego w ogdle pytajy i jaki na ogél mamy stosunek do takiej

wymiany, jest jak wehodzenie do klatki Iwa bez jakicgokolwiek narzedzia do
obrony. Oto jak mo:; i¢ przygotowad:

o4
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dlaczego przyszli, co cheg uslyszed, co juz wiedza, jak twoj temal ma sig do ich
Zycia oraz par¢ danych dunoémhc/nvc,h Zyskujesz orientacje w poir/dnmh
zainteresowaniach, zmartwieniach odbiorcow, potrafisz wice latwiej przewi-
dywad, o co ci¢ bedg pytac. '

o Czego sig spodziewad

Jakic dodatkowe kwestie i obawy porusza w nich to wysigpienic? Czy w
jaki$ sposdb zagraza ono status quo? Czy {0, co tu ustyszeli, zimusza ich do zmia-
ny pogladow? Pucanahzu; gdzie moze tkwi¢ Zrodlo niecheei czy wrogosei.

A co 7z kolegami? Kio 1Ldn()ucsnu, jest krytyezny wobec ciebie i musi
popisa¢ si¢ przed kolegami, dideJdL cie z wyjatkowym impetem.

Cry jestio grupa 0sOb nie znajacych si¢ nawzajem, z kidrych kazda zadawad

b

moze pytania na roznym poziomie i dotyczace zupelnice innej materii?
Jeszeze innym zagadnienien jest, czy zecheg wogdle zadawac pymnm’

Wyobrazmy sobie, z¢ po twoim: "Czy sa jakie$ pytania" zalega martwa cisza.
Musisz w takiej sytuacji albo sam spmwokowau kilka pytan, albo przygotowad
]di\1< zabawny komentarz, ktory pomoze ci przelamad pierwsze lody (przykiad
dam pozniej).
[stotna wige tulaj jest umiejetnose przuvxc ywania: wyobrazania sobic oraz
myslenia przez pryzmat przysztych pytaf i odpowiedzi, tak by oszezedzic sobie
przykrych niespodzianck.

1j sobie sprawe, kio piia

w Nickl6rzy ludzie naprawde majg watpliwosci i cheg je wyjasnic

w Niektorzy muszg konkurowa¢ z kazdym, na kogo pada §wiatlo glownego
reflektora; nic interesuje ich produkt gtowny, a jedynie poboczne.

o Nickiorzy ludzie sa klasyeznymi tradycjonalistami, ktérzy muszi si¢ sprze-
ciwiaé wszystkiemu co nowe lub co nie zostato wymy“’;l(me przez, wich.

u Niekiorzy ludzie maja zwyczaj wszystko doldadnie przemysied, niepredko
przyswajaja nowg mysi.

w Nicktorzy przychodzg wylaczaie po to, zeby sip nie zgadzac i wyglosic
swoje publiczne o$wiadezenie.

:«‘\*”)i“; teor
alkowicie w ’1:57,.

Rozpoznajge powdd, dla kidrego stuchacze nytaja, bedziesz mogl

przedstawic wladciwg odpowiedZ.
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dlaczego ci ludzie patiza na to w ten sposob. WycbraZ sobie cziowieka, kidry
wierzy w swoja teorig tak mocno. Tak jak ty w swoja?

Chege rozbroid swojego adwersarza, nusisz zrozumied, jakie sa jego cele
1 wewnetrzne potrzeby (znowu stara, poczeciwa tabela zalozen wstepnych).
Wiecej na ten iemat powiemy w nastepne] czescl, poswicconej panowaniu nad
agresja.

WL SIOE UCTUCI

Chege oprac owal skuteczne techniki oc pmvmd’mm na pyta Mia, musisz
najpierw zdad sobic sprawe z wlasnego stosunku do tego rodzaju kontakiu ze¢
sluchaczami. Przyjizyjmy si¢ najbardziej powszcchnym w takie sytuacii uczu-
ciom, ktdre udalo mi si¢ zaobserwowaé w mojej pracy prywatnego konsultanta.

e Utrata kontroli

Doiyahum miale$ peing 1 wylaczng kontrole nad swoim wystapienien.
Teraz masz ja odda¢ komu$ innemu. On bedzie decydowal o stylu rozmowy,
na nicgo og:d/m skierowane $wiatlo. Bedziesz zmuszony scedowad swojg
wlm ze na innych, a przynajmauiej tak ci si¢ moze wydawac..

Kluczem do calej sytuacll jest twoje poczucie buxllnmu i zdominowania
pu(‘ z kogos innego. Oslabia ono zdolno$¢ myslcma (co jest zrozumiale, skoro
nie masz na nic wplywu). Stawia ci¢ w sytuacji kogo$, kio sam musi zabicgal
o akeeptacje, zamiast dawad jg innym.

Pamigtaj: w rzeczywistodel masz ogromng wiadze. To twdj material. Ty

jeste$ jego wlascicielem. W dalszym ciagu spr HVVUJ(,b/ catkowity kontrolg nad

tym, co powiesz, ile powiesz i jak (o zrobisz. Co wicce] - masz pdn@ prawo ez
zadawaé pytania, nie tyltko na nie odpowiadac! Mozesz nie zgadzac sig, kontro-
waé, zmicnial kicrunek pytaf, analizowac i rozwijac temal, sam n‘ov\/oi\owau
do dalszej dyskusji.

Udwiadom wigce sobie, ze podstawowym problemem jest twoj stosunek do
cale] syluacji i twoje poczucice, e tracisz nad nig kontrole. A to nie jest prawda!l

o Nerwowosé

Miepokoisz sie, czy dasz sobie rade, czy potrafisz stawic czolo sytuacii, nade
wszystko za$ - czy nie wymknie ci si¢ co§, co wolalby$ zachowad dla sicbie.
Wszyscy obawiamy si¢ obnazy¢ publicziie, bojac sig konsekwencji (ciggle
$lady czasdw szkolnych). Wszyscy obawiamy si¢ wy%izmim'x publicznyeh
I stawiamy sobie wysolde wymagania. Wszyscy cheemy by¢ doskopali.

wowosd ma .’3\*/0}(} DIZYCZYNe rOwaicy, w braku czasu na

doskonalego s ,‘;:w‘

Yo woie wWys o
Y, twoje wysiagl "\ Io!

i
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i micjsce, w jakim to wszystko si¢ dzieje - te czynniki nigdy nie spotkaly si¢
dotzg(i razem. Zapisujesz wigc nowa czysia kartg. : _ -

Pomy$l sobie tak: "Zrobig to po swojelm'r, poni'e'wia:z,jcs? {0 naj le_pszy i _](:Qyny
s$posob odpowiedzenia na te pytania w tej chwili i w tej sytuacjl. Mowxq ma
sw O j temat. Jestem przygotowany. Pytania b_tgdzg dotyczyly tego, o :.?‘iuchficze
wiagnie ustyszeli. Tego, co ja im powiedzialem. Cokolwick by si¢ dzialo,
dam sobie rade".

o Wyczerpanie

Poniewaz oficjalnic oglosite§ otwarcie sezonu _polowaﬁ i}a_sieblg Samego,
zaczynasz czud sig jak obiekt, w kiory kazdy moze z i’ﬁiV«Q.«}CiQ tix'zs?'xc. Jest ,u-)
niebezpieczne uczucie, poniewaz, ZaCZynasz p()slz"/zggaé pytajgcych Jakp ;11§izi,
ktorzy cof ci usitujg odebrad, a nie ludzi, kt()rzy pytajg, poniewaz chgzg wicdzied.
To moze oczywidcie wzbudzi¢ w tobie uczucia napigcia i ‘wrog,oé?l‘. -

Pamigtaj: pytaja, bo o to ich prosiles. Ty ich ()jb(im‘(ﬂymc:%’;:. Spo:mr; na ‘mm!
jak na Swictego Mikolaja - dzielgcego si¢ soby : innymi, (}8‘] geego innym uc,sa
swojej wiedzy. Spojrz na to w kategoriach osobistych i 1}1(37,,1(1011. }:(;c'z'm.lck tego
dziatania jest od ciebie do nich. Oni sg tylko petentami, proszgcymi ¢ig o cos.
Ty zdecydujesz, co dac 1 ile.

= Hkscytacja

Nie wszystkic twoje uczucia sg negatywne. Jeicl ,{usaa» E;‘zaa:ig)\w:a:n.x?
kompeteninym, przebojowym, lubigcym pubh.czzlc wysjiz;pwma, ff()?’lfﬁi‘?l;i?a({]ii
z publicznoscig na zywo moze by€ ekscytujgca jak zawody. Mato dobre sg@)n\y,
poniewaz podnosi automatycznic poziom 23{(11'0112i1_111y?, dajge ci energlg d‘o
wykonania zadania naprawdg dobrze. Niebezpieczne jCS"E‘_}CdS'/’HiC rozplairz/wa nic
calej sytuacji w kategoriach osobistych}do—kago. TE:\I(E‘.HO jest wiedy smcimc
i my$le¢. Ograniczone sy tei mozliwosci dokonywania wyboru, skoro wyzna-
czono linie oddziclajgce wrogie obozy. ‘ ‘ -

Pamigtaj: sprobuj dostizec sojuszaikow, nie konkurencje. Nie 83 twoimi
adwersarzami. Nic wiedza na ten temat tyle co ty i cheg sig ({d (:;e’pw d wwc’imﬂcc
wigcej. Nie musisz wige z nimi walczy¢ ani k()nl’cuyowac. Ju;z jrvygr'mzs, bo
materiat jest twoj. Teraz mozesz im pomoc wdrapac si¢ na poklad.
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TECHNIKE UDZIELANIA ODPOWIEDZI

Jak zaczaé

7130 el
DO U LILICE

Jesli naprawde cheesz zaprosicé swoich stuchaczy do zadawania ci pytan,

musisz ich przekonad, Ze naprawde ci na tym zalezy. Zdawkowe: "Sy jakies
pytania?" nieszezegolnie zachgea do wysitku. Ludzie z-natury swojej sa nic-
smiali, potizebuja silnej zachety, by zecheieli sig odstoni¢ albo w ogéle zrobié
jakis ruch. Sprobuj tak: "Chociaz zdaje mi sig, ze powiedziatem wam wszystko,
co mozna bylo w ramach czasu, jaki miclismy do dyspozycii, zapewne pozostaja
jakies kwestie nie do konica wyjasnione. Moze co$ powicdzialem w sposob nie
calkiem jasny. Zalezy mi na tym, Zeby$cie Pafistwo zrozumieli ten material,
wige proszg, pytajeie, jesli cokolwiek jest nicjasne lub potrzebujecie dodat-
kowych informaciji".
To jest zachgeajgee, poniewaz dales powodd do zadawania pytan i pokazales,
Ze zeczywiscie cheesz wyjasnié watpliwosei. Oto inny sposob: "Sporo z lego,
o czym mowitem, jest dos¢ skomplikowane, specjalistyczne, techniczne i nowe.
Po tym pierwszym silnym uderzeniu pozostaje 7 pewnoScia wiele kwestii
niejasnych lub wymagajacych vzupelnicst. Prosze, pytajeic".

"To znaczy: "Nie poczuj¢ sig obrazony, 7e nie zrozumicliScie, nie wezme was
tez za glupedw z tego powodu”,

[naczej: "ByliScie Panstwo tak uwaznymi stuchaczami przez caly ten czas,
a ja mowiten dos$¢ diugo. MySle, Ze czas oddad teraz glos Pansiwu. Pytajcie,
proszg". Jest to podejscie cieple, bardzo ludzkie, méwisz w nim, 7e wiesz, co
oni czujg, oraz zapraszasz ich do wspolnego doswiadczenia.

DO s

Nie wydaje mi sig dobrym pomyslem, Zeby sesj¢ pyian i odpowicdzi
prowadzil Tub chocby otwieral prezes, przewodniczgey czy organizator calego
spotkania, kiory nagle wstanie lub pojawi sie w sali i zacznie coé na ksztalt tesiu
na publicznogcel. Powiedz mu, ze duzo zreczniej bedzie ci zrobid to samemu. On
moze pomde, wylawiajge z sali zgloszenia do pytan, wywolujac pytajacych po
imicniu, jeé

F -
SHwo

i to ci ulatwi zadanic. Wstep jednak powiniene$ zrobi¢ sam.

o eps

24 atmostere i bedziesz mogl

oh Al Ve

1w wiekszy oddiwiek,
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cie uratowaé. Doswiadczalam t€go w ~i ele razy iwiedy zv ymuimm:wu,
tak: "Wiecie, co sie teraz dzieje? Jest to Klasyczna reakeja ws;&ysm;‘d;
odbiorcow. Na ogdt trwa czterdziescl p%c;é sqlmn@ do mmuiy” (co pofwﬂa lur%
poczud si¢ od razu lepiej, dowodzi' b(}'\f.f_l@}p, /@ nie 53 ani wy;i zgtk9v»:9 ‘g.} up;,im
powolni). “Prawdopodobnie macie juz .]ak,z.es fy?.zmw i 1'(>;z,"ﬁ/zayz;g(;d'ji ic‘mf,,
myélac sobie: "Nie wiem czy t0 dobre pytanic. ff,m:‘zckzun .lcz‘,pae} 1 fd()bau,@. f),(.:,o
bedg pytad inni”, Ttak wszyscy siedza , czekajge, az zaczoie ten drugl Acwiedy

zuca sic i oni". Reakejg na 0gol jest dmiech i cziery rece w gorze.
Mozesz tez sprobowac tak:

“No dobrze. Rozumiem, ze wszyscy trzymajg sig dobrej stare] zasady
wojskowej, zeby nigdy nic zglaszal si¢ na ochoinika".

Rzecz polega na tym, zeby przyjse = pomocy, 4 nie
u$miechajgc si¢ uroczo albo ;’)le(’)my{: pytanic 1 czekad. Mie n
przymilaj si¢. Smicch najlepicj pokazuje twojg sug.

I

a nie stad tam tylko
vekaj ani nie

Dlaczego ludzie wnie pylajg

7rozumicnie, co ludzie czuja w takiej sytuacji i dlaczego majg opc
: . : R TR o T

zada¢ pylanic, pomoze ci znaleZe droge do stuchaczy:
"Moje pytanie moze nie by¢ za dobre"
o "Po co sic wychylad - szezegolnie z tiumu, w ki
i szefow?" o
"Moge nie umic jasno powiedzied, 0 €O il chodzl".

= y . . et . -
"Cheialbym zapytac, ale czujg 819 oniesmielony, sz
eksperta”. o S
s "Moje pylanie moze nie byC interesujace dla zbyt wielu ludzi poza mng.

Lepiej nie pytac przy wezystkich'™

s pedno kolegow

poi
s

zeglinie wobec

. st Ty T T S N PV 7e

Mozesz e na samym poczgiku zaproponowac in by w trakeie twojego

A N . ; YA Ao Y0 b te

wystapicnia notowali ewentualne pytana, ktore przyida i do glovry. Da fm o

czas na wymyélenie 1 sformulowanic pylaf, kiore sami bedg moglht wznac za
dobre.

o wszystlo wie spyl

Co robid, j 1

Jedli nikt niezapyla, mimo wszelkich twoich
twarz i zakoficz 7 godnodeiy. Mie pozwdl zn
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e

¢ sobie z pytan

Latwo powiedzied, trudnicj zrobié. Ze wzgledu na t¢ micsz

ambiwaleninych uczud (opisanych wezesnie), kidre towarzysza ci przy takich
okazjach, trudno jest uciszyé wewngtizay niepokoj 1 wsluchal sie w kogo

anke wszel

¢

0

drugicgo. Aby naprawde uslyszed, a nie tylko wyobrazad sobie muiej wicced

b

¢

0 co chodzi, i da¢ wiladciwg odpowiedZ, musisz:

zdyscyplinowad si¢ na tyle, Zzeby wyshachad do konca; przy

swoil
wazystko, co zawiera pytanie

spyla¢ samego siebie, w jakim kierunku zmierza pytanie, byS mogh
dokladnie je zrozumied
o pizeanalizowal, czego pylajacy naprawde chee sie dowiedzied
o zauwazyd, jakim tonem zadane jest pytanie: wrogim? niepewnym?

To wszysiko umozliwi ¢i sformulowanie wiasciwej odpowiedzi (Wigce] na
temat tego, jak stuchad, znajdziesz w rozdziale 9).

Wiiasmi

Ludzie
zawildane

.

sio nie potrafia zadawad pytan: kilke zagaduient naraz albo
zdanie, z ktdrego nie wynika o co naprawdg chodzi. Nie odpowiadaj
na czesE pytania - te, kiérg ndalo ci sig zrozumied albo ustyszaled na samym
koficu. Poprod o sprecyzowanie, o co chodzi. Aby méc naprawde odpowiedzied,
pytajl Naprzykiad iak:

"Poruszyl pan wicle kwestii naraz! Chee sie upewnic, ze dobize
wy mial pan na my$lL? albor "Cheialbyin odpowiedzied

zrozumiafem. Cz
precyzyjnie, musze wiee mied pewnosc, czy dobrze mysle..."

Uwazaj, zeby to, co mowisz, nie brzmialo jak krytyka wobec pytajacego,
kiory pyta niedbale albo w ogdle nie umie tego zrobid. Mie mow wicc: "Ale
o co wihasciwie w tym pytaniu chodzi?”" WeZ wing na sichbie:

"Tak intensywnie myélatem nad odpowiedziy, 7¢ chyba umknela mi wazna
s4¢ pytania. Prosze pozwolic, ze powtdrze..." Stormutuj pytanie inaczej
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Traktuj kazZdego z szacunliem

Pamigtaj: stuchacze ma;a o wiele wigeej ws mlncg,o z 50bg nawzajem niz
z toba. Podxwmd()mm czuja sic ze soby zwigzani. Widza, jak traktujesz
g*ym]acc 0 1 uwazaja go za przedstawiciela calej grupy.

Zachownj sig stwobodnie

Badz cicply, bezposredni, otwarty, nieformalny, cickawy. Pamigtaj, to nie
jest juz wykiad. Ta czgd¢ musi mie¢ charakier pogawedki, rozmowy. Mozesz
przesta¢ mie€ si¢ na baczno$ci, przynajmniej na zewnatiz, a zaczaé zachowywad
sic tak, jakby$ siedzial z tymi ludZmi przy filizance kawy i swobodnie
rozmawial. Powinienes poczud sig tak, jakbys byt jednym z nich.

Unikaj spordw

fle razy byle$ Swiadkiem albo sam dale$ sig weiggnad w sytuacje, kiedy
jedno pytanie spycha dyskusje na boczny tor i stopniowo coraz bardziej topi ja
w utarczee dwoch 0s6b na temat kwestil tak szezegdlowych, 7e veszia stuchaczy
zupelnie siracifa watek? Po dwoch minutach nikogo poza zacietizewiong
dwdijkg dyskutantow nic to wszystko juz nie obchodzi. Pytanie: jak przerwad
biedne kolo, nie bgdge jednoczes$nie obcesowym i niegizecznym. Sp ()bu; tak:

"To niczwykle cickawy temat 1 ()no]c na pewno mamy tu wiele do powic-
dzenia. Spotkajmy sie moze pdznicj i pomowmy jeszeze o tym'.

Albo: "Widzi pan, teraz mam prawdziwy dylemat. Chcin}bym Jeszeze o tym
pomoOwic, ale wicle 0s0b chee zabral glos. Prosze, spotkajmy sic po zaj (Ku ach™.
Aibo jeszeze inaczej: "To naprawde skompl SL()wmm kewestia techiiczna.

Chetnie przesie pani artykut X (albo cokolwiek innegoe) na ten temat. Prosze dac
miswoj adres po zajeciach”.

Powiedz to .sympdiyc/mc 1 nieformalnie, zachowujgc klas
nudziarza, ktory nie daje ci spokoju. Wyjdziesz na ()«obo uvwz\/i;z;, mc},dng
i wrazliwg przy tym. Onl wic d z g, Ze to nudziarz.

Co vobié, jesli nie znasz odpowiedzi

Powiedz to! Powiedz pit awde. Wyjdﬂev na duzo \*«/i(;k‘;'zvsf('s bohater:

m/wvxmmc sie. do stabo$ci niz uda;ac i Ukwwaw mzm,w; {ktdry
jemy), 7o jeste$ myt sf'\ w i mxwm Vany, v i \

flaky, ze

[ T
> - jak o
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mysle, ze bede mogla to sprawdzic"). "Jesli jest to panu polrzcbm prosze
zadzwoni¢ do mnie do pracy (albo: "Przesle panu te danc w ciagu paru dni").

Zle brzmi? G ‘Iupio‘? Jakby$ byt nieprzygotowany? Na pewno nie. Brzmi
uczeiwie i rozsgdnie. W koficy, ile danych kazdy 7 nas caly czas nosi przy sobie?
Dowodzi, ze nie znasz odpowiedzi, ale wiesz, jak ja zdobyé i Ze cheesz jej
udzielic, prawdziwej i precyzyjnej. Dowodzi, /c;cs 2§ dokladny, a nic zmy$lasz
na poczekaniu byle czego, Zeby tylko co$ powiedzied.

Pricj( Zmy teraz do x‘yiuzac'i nieprzyjemnych - kiedy wszystko idzie Zle,
czujeszsig zapgdzony w kozi 16g, trafiles na tradnych stuchaczy oraz mordercze
pytania i coraz bardziej masz wrazenie, Ze tracisz kontrole.

Trudne pytania i pytajacy

wognie koy

Majac w sobie zakodowane powucic ze: "jestem bezbronny, {icdy mnie
wypyluja", sami pozwalamy na zbyt wiele. Caly czas przypominaj sobie, 7¢
masz pcm{} wiadze nad swoimi oc po\mui/ﬁmzm. Mie nad pytaniami, ale nad
odpowiedziami.

o Informacja jest twoja
Zanim zaczniesz mowi¢, pomysl sobie: "Informacja nalezy do mnie. Tylko

jawiem, jak to wyglada. Nikt mi tego silg nie wydize. To, Ze sig dziele wicdza,
jest kwestig mojej dobrej woli i tylko ja decydowaé bede, co vozdam, ile i w jaki
sposob”. To pomoze ci uswiadomic sobie, jak silna jest twoja pozycja.

o Nie musisz mowic wszystkiego

Masz wybor, co powiesz, a czego nie. Mozesz dokonywad go jeszcze

w trakcie mowienia. Nikt nie umie czytaé w twoich myslach (jak dotad), mozesz
wiee wybierad sam, co przekazesz.

¢ Odpowiadaj ivlko na pytanie

yinaf %*39 tematu! Odpowiadaj kiotke, zwigZle, a nade wszystko - do
reeczy. Mie m)w im wvysikzcg(), CO WieszZ, powicc", to, 0 co cie pytali. Nie
I ()dA o lo, nupm‘/mm. tylko o to, Ze jest municj nudno. Je$li beda

adadzy ci kolejne pyizzm T Eu pywnm wrupel-
msufo & wh»y umnvsi ;mmcv az dzieki nawigzuje sig dialog -

E)Olf\(”“(! i
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Kupowanie czasu

“mwdopo( obnic najl zudmus/ ym aspektem odpowiadania na pytanic jest
10, 7¢ ten, kto je zadaje, oczekuje natydunmsm\wq odpowiedzi. Micktbrzy 2 nas
maja zdolno$¢ blyskawicznego myslenia i dla nich kwestia 2 nic stanowl
problemu. Wiclu z nas jednak nie posiada owej umicjetnodei, a co wigeej nic
chee wyrzucaé z siebie natychmiastowej odpowiedzi bez zastanowienia. Dzieje
sie tak szczegdlnic wowezas, gdy pytanie jest trudne lub wrgez druzgocace.

Aby tozwigzaé ten problem, odkryjmy najpierw pewng ukryty zdolnose,
kidrg posiadamy, a ktorej najezesciej nie vzywamy.

Faufaj insty

Twoj mozg pracuje z predkoseig Swiatla. Nie "*(1'1}@?‘;13/ sobie 7 tego sprawy,
poniewaz bez przerwy za klocamy proces myslenia "*myﬁluz ny po raz dragi
zaslanawiamy si¢ jeszeze raz nad tym samym i nie ufamy instynklowi ani
pierwszemu wrazeniu. Prawda tymezasem jest laka, ze jestes catkov vicie zdolny
do udzielenia odpowiedzi natychmiast. Trudno$¢ sprawiaja ¢l twoje whasne
wysokie oczekiwania. Uwazasz, Ze¢ musisz zna¢ i umied sformulowal caly
odpowiedz 7z wyprzedzeniem! MNieprawda.

Najprostszym sp()sobcm zyskania na czasie jest zaufanic swoje
towi. Naucz sie zacza¢ odpowiada¢ na pytanie. Nie my$l na razie o zakofi-
czeniu. Slyszac siebie, bedziesz mogl po drodze decydowac. "Twoj uruyst nic
potrafi pracowac 7 wyprzedzenien. Pracuje w uakuc, gdy ty mbwis

mu instynk-

Podejmg poje ze pylaia

Progba o udcislenic pytania nic tylko daje ci wigeej czasu do :iz;nn‘*yﬁ;%u’ lecz
takze podkresla, co powiniene$ odpowiedzied.

"Mial pan na my$li X czy Y?", "Pafiskic pylanie skiada sig
Na kidre mam odpowiedzie¢ najpicrw?" Albo nawet tak: '
powlbrzy¢ pytanic” - daje ci czas do zastanowienia, c;
dotyczylo.

dwoeh pylaf.
zy mogiby pan
oo pylanie wistocie

Komentuj pyt.

Fomentarz, zanim odpowiesz, 7 jest pewnyn

.
e S0
53

Pewnie ma pzm A
4 l\'oi ¢

mentowad 3
> pan stuc n)i” RV
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Wszystkie ie mate wprowadzenia kupujg ci trochg czasu, dajge chwilg, byé
- sic po: zbicrad. Co wigcej, przywracajy ci poczucie sity i wewngtrzng]
FOWIOW: i, jesti pymmc bylo cigzkiego kalibru. 1 zadne nic pozostawia
wrazenia, ze powiedziales to, bo zwiekasz z odpowiedzia.

Mie ()dp()x‘vizuiaj automatycznie. Pizyhamuj, jesli wszystko toczy sig zbyl
szybko. W twojej kompetencji jest (1L(Zij2i nie tylko jak, ale takze dccy
odpowiedzied. Zwolnij. "Prosze¢ pozwoli¢ mi chwilg sig nad tym zastanowic"

Unikanie pytaf

Takiyka zalecana w sytuacji "Co robi¢, jesli nie znasz odpowiedzi", réwnic
dobize sprawdza si¢ tutaj. Kazdy wariant stwierdzenia, Z¢ "odpowiesz poZnie]",
da ci czas na sprawdzenie, sformufowaniec w wywazonych stowach przemys-
lanej odpowiedzi, ewentualnic na zbadanie, w miarg posiadanych mozliwoscl,
]dkz iest polityka przedsigbiorstwa. Humor, oczywiscie, sprawdza si¢ zawsze,
wiee 1 tu: " Wiedzialam, 7e kiog mi w koficu zada 10 jedno pytanie, na kidre nie
potrafie ompuwmd/au, z migjscal. W petni do m‘zyi(;cia jest rdwnies
stwierdzenie: "Nie jestem up()w(z/mona do dyskutowania tej kwestii w i¢j
chwili. Pracujemy nad tym." albo: " Zadnych publicz nyah komentarzy na ten
temat. Z pewnoscia nie cheemy, Zeby konkurencja poznata odpowied? na takie
pytaniei”

Odwracanie pytah

Czasami pytanie zawiera element, kidrego cheiatbys raczej uniknad. Hw
mozesz pytania zignorowad, powinienes natomiast przeniesc je w inny wymia

Nad

1 wiglszy Zasieg

Zdanic "Dotyczy to calej branzy, nie tylko naszego zakladu..." idealnic sig
doiego nmhuc Poszerzenie perspeklywy pozwala ci powsulmcé jaloinni rac
sobie z tym pu)blumm Swiadomosé, ze pi/ypadc ¢ nie jest odosobniony a
taki zatrwazajacy nadaje mu od razu inny wymiar.
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Lap okazje

"Cieszg sig, Z¢ pan o (o pyta. Daje mi to okazje, Zeby wyjasnic..." albo:
"Styszatem o tym," albo: "Mozna bylo o tym przeczytaé. ‘*Japmwdg, wyglada to
ndstwu]du) Nastepnic przejdZ do swoich wyjagnieii, zamiast cig gnaé watck
pod dany przez kogos. Mow tylko o sprawach kidre cheesz poruszyé, samemu
przejmujac AI\iYWHOSL 1 przenoszac rozmowe na inny plan.

Podaj kontelst

Czesto pytania opieraja si¢ na falszywych zalozenia lub niekompletnych
dzmyuz.

"Aby odpowiedzie na o pytanie, muszg przedstawic panstwu podioze tego
problemu (albo dodatkowe informacje), aby$my mieli pewnoscé, ze moéwimy
0 i,ym samym'.

'zqt(;pnie u7upclnii dane, przed Istawiajac sprawe we wlasciwym kontekscie
i ukazujgc zjawisko we wlasciwym $wietle. Zrobisz wrazenie cziowieka odpo-
wicdzialnego i obeznanego z tematem, a przy tym dyskusja potoczy sig
w kicrunku nadanym przez ciebie.

Kiedy trzeba lkomusé przerwad

Musisz bya bardzo ostrozny, by z jednej ,imny unikng¢ wrazenia chamstwa,
z drugiej za$ cheei naglej ucieczki. Staraj si¢ bardzo graecznie Hrzeprosic:
”i\Lipmwd; bardzo mi przykio, ale..", "Z wiclkim Zalem", "Prosze mi darowad,
musze jednak..".

-

Czas i pot zeby inych

"Miezwykle mi przykro, ale inni nic mogg si¢ doczekad swojej koleiki. Bede
musiala prosic pana o skrdcenie pytania®. Zwalenic winy na warsnki obiektyw-

ne pozwala wszystkim zachowad twaiz, aj uinouc%mcu/v»::zsc ozgdany efekt.
J It .

> prosic pana o pomoc. Naprawde mam fmmlcm M{ bw, fair
Aucsu% demokracji, ale z drugiej suom mma y
Prosze mi darowac". W (zl\zm momcnu{‘;mu)k(
"Siuchajcie 70( hum/l\/ i panstwo, wiem,

/mq,;vv m{» vy

an

i1é [aprawae zv
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Przeciggna¢ ich na swoja strone

Cwany wybieg, lecz niezbedny, jesli spmwy przybieraja zly obrot - kios
zaatakowal cig nicwybrednic albo ndgjlc zadal pytanie ponizej pasa. Celem jest
wy;s(‘luopx( ijako istota ludzka, podatna na zranicnie, pro bujaca jak najlepiej
wykonad swoja pmu/

stwobodnie

chor ?1/15’ sig

Po ostrej wymianie zdaf trzeba caly incydent jakos skomentowac. Humor
jest najlepszym rozwiazaniem: "Czy wiedzielidcie panstwo, Ze wybieracie sig
na mecz bokserski? Chyba nie." "Czy na sali jest lekarz?".

L }; ze wic 51 3 wie s

4 oznaka slabo$ci i bezradnodci jest unikanic tematu. W naj-
spojrz na widownie i uSmiechajac sic kwasno, powiedz: "Beyz,

Najwigks
GOISZYI 147
komentarzy™,

Osta ¢ do ciebie

SLOL0 Hi

<

To jest twoja nagroda za caly trud broigcia przez pylania i odpowicdzi.
Przywile; ostatecznego argumentu, zanim przejdziesz do kolejnych pytan,
nalezy do ciebie. Tu rowniez powinienes trzymac si¢ le ld{lcg() tonu, dajac
w ten sposéb dowod swojej wyz umcnpatm nia z szevszej (odwrotnie niz twoj
opomni) perspekiywy. Mozesz powiedzie co$ w rodzaju: "Zanim przejdziemy
dalej, przypomnijmy sobie mojg picrwotng teze..." i tutaj ja powtor.

JAK REAGOWAC NA WROGOSC

4

Spodrod wszystkich mozliwych a%pcki(’)w ”g‘ ytat 1 odpowiedzi", ten
\vmud, arv dg\vx Lc; obaw i ;cst m;lm( /1"; tmpuy cmny
tracy par owanie zmd som wybmha;a d]b() Aumu; w sym;xq(uh pub 1c/z1th
Zrozumienic przyczyn {o najlepsza droga do panowania nad sobg 1 innymi
wobee przejawdw otwartej wrogosel.

Co WYWO i 1; & Wi <(>w"»¢»xf"

crasta, O"\\'Eifdi}éy C
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Strach { zagroZenie

Przedstawiony przez ciebie material moze wywola¢ w innyeh ek, ze
stawiane wymagania 1)1/(&&8{&](1 ich mozliwodci, a nawet zdolno$e Jrozumienia.
"To, co tu slysze, oznacza, ze w moim zyciu lub pracy nastapig powazne zmiany.
Moze nie bede umial sobic z tym poradzic”.

Samoobrona

Wyladowywanic sig na postancu o odwieczny problem. MNieskuteczna proba
odkrycia: "Czyj to pomyst?" oraz: "Dlaczego mialbym sig zmieniac?" owocuje
zawsze polrzebg znalezienia ko go$, na kim mozna odreagowac strach ipoczucie
ZAIOZeNia,

Defensywnost

Czesto bywa tak, Ze na poczatlu kios gotow jest spokojnie dyskuiowad jakgs
kwestie. Pi/y! oczony jednak waga dowodow i logiky argumentacji drugiej
strony, traci zimng kiew, staje si¢ dci(,myvmy, a poiem wrogl.

as

Niedostatel informa

Crasami ludzic opicraja swoj stosunek do czegos na podstawie upre lzeh
lub jednostronnej wiedzy na ten temat. Potrafig bronic swego zdania zazaicie,
szczegolnie na forum wigkszej grupy. Brak informacii na temat innych punkiow

widzenia oraz kontakiow z ludZmi, kidrzy je repre /Lmum W J//wald ogromng
wrogosé, gdy wreszeie do takicj konfrontacji dojdzie. Ty rownie? ja wy\voiu;w
nizez sam faki reprezentowania znienawidzonej drugicj strony.

Pocziicie bezsilnosci

sgod 1 towarzyszaca mu
DALY,

Poczucie niemoznodei zatizymania lub zmiany ¢z
dwiadomod¢ utraty kontroli nad sytuacja powoduje, e jedniwpadajgwt

inni zag we wicieldosgé.

Widok kogos, kio ma wigeej wladzy, wplywow | plenigdzy, wyz
lub lepszy dosigp do informacii, moze wywolywad resentymenty i
prawadzacy do wrog

Py

cii ”111&\\’ u,

wolywad u g
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‘

wlasnie, kiory przez otocznie odbierany jest jako osientacyjne odrzucenic
obiektu wiary. Wszystkim nam p()il/conc jest poczucic pz/yna}umxm iiden
tylikacii grupy. Swiadomosé byua edyaym, ktdry czuje inaczej, wys m‘_m;
czasem nadmierng reakeje i zlode.

1

[ Techmiki opanowywania wiregoscl

Trudno przeciwstawic si¢ naturze i zachowad stoicki spokoj, edy kios
publicznie nas obraza, inowoi\u] ¢ lub alakuje. Aby obréeid takg xytuaujo na
swoja korzy$e i wyjsé 7 niej zwycigsko - zachowujge spokdj i rozsadel - warto
podja¢ wyzwanie.

Najwaznicjsze kwestie, z ktorymi trzeba sig uporaC w konfrontacji z otwarlg
wrogodcia, 1o, po pierwsze, znalezienie jej przyczyny, po drugie za$ - dodanic
nowych informacji, nowego $wiatla Iub alternatywnego yunkm widzenia,
pozwalajacego obu stronom wspdlnie rozwigzad problem.

Majwazniejszym jednak zadaniem wydaje si¢ zacl mwzm‘(‘ twarzy uz/f‘i
stuchaczami, p!)k?/amc im, ze welak gmnu;aw nad uczuciami o 1@z nad

fakiami - nawet wiedy, kiedy ktos werbalnic cig obraza.

typowa pierwszy reakcjg jest kontratak. Nie jest to jednak szczegolnie
skuteczne, a na pewno nie jest godne polecenia w dyskusji publicznej. Ponadio

wzas 1 mozliwose, by zapanowaé nad biegiem wydarzeft.
Twoéj oponent ]U/ jest wéciekly, ty nie. Poziom iwoich emocji jest wige
znacznic nizszy niz jego. Pierwszym stopniem do opanowania wicieklodern j Jest
e sobie Lhwm na ochloniecie i pomyélenie. Proponuje ci dosfownie "wzigé

<

OO

LA

Lo
wiedy mbw'? mbmcw (musuu swnv Z usmmehm ew 1\/\/<11/ ¥, u(lm‘m
>1L mc muo‘f /y raczej schylisz sig, p()('uzwnxcv jc i akouuzmu}cw

‘ a okazje dowiedzied sie 0 tobie duzo wigeej, niz obejmt

nchw, tudzi mm‘u wionychw
ioku 05O gubigeych majtk
] Awm‘? kigj
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MNajwigkszym blgdem, jaki )opclnmmy, majac do czynicnia z puc]dv{vcm
otwarlej wxog,()su jest udawanic, Ze nic si¢ nic dzieje. Powoduje to, ze stuchacze
uum si¢ jeszeze bardziej nieswojo! Przeciez widzg, co si¢ stato. Wsz)ywy m,m:y
thtwosé przeczuwania konflikiu. Obawiajg sig, co zrobisz dalej. Przejscic do
porzadku (/mnncg,o oznacza, ze albo jestes za staby, by sobie 7 tymy poradzic,
albo uwazasz, 7 publicznos¢ jest za ghupia, by mogla to zauwazy¢. Jedli kios
otwarcie okazuje ci wrogo$¢ Tub zto$¢, musisz publicznie stawic¢ temu czolo.

Nie thum zdosci

= Analomia gniewu

Istnicja generalnie dwa podstawowe sposoby mdg)w“ma na gniew: albo
tracimy panowanie i dajemy upust emocjom, kizyczgc i robige inne rzeczy,
dowodzace braku kontroli nad sytuacjy. (Nazwijmy to reakcja iynu /\) Albo
celowo mm/u]uny kranicowy chtdd, px/cs(adnc opanowaiie i wyzszos$c. (NA!~
wijmy to reakcja typu B). Postugujac si¢ przykiadem z dowolnego zycia
‘i()df,nmcgo, zapiszmy to tak: N

Typ A (wymachujge rgkami, i kizyczgc): "Zawsze tak robisz, doprowadza
mpie to do wscieklosci... , S

Typ B (wolno, z rozmysiem, lodowatym tonem): "Spojrz na siebic! ".lf,a.§;42“51<)gg;
7 toby dyskutowaé, skoro kompletnic nad soby nie panujesz? Kiedy sie
uspokoisz, chetnie z toba porozmawian..

Bfekt? Wiciel 1()3@1()4111(:,1yp A, 10/pa ony do biatosci, dostaje prawie szatu.
Dlaczego? Poniewaz nie pamuc nad soba i doskonale o tym wic! Gdyby potralil
si¢ uspokoid i zdoby¢ na inny rodzaj zachowania, myshsz, 7e by tego nie zrobit?
Inac]onahm wicieklosé Jcsncakc]d poza kontrola, sam zainteresowany, chociaz
tego nic okazuje, rowniez czuje sie zaklopotany. B natomiast, kunmnml'a’c
wprost cala sytuacje i podkreslac tym samym jeszeze bardziej swojg wyzszose,
M()piov\/ad/,a do prawdziwego wizenia.

»  Corobi¢
T"07\&'()1 typom A wicickac sig na ich wiasny sposébl IMie ‘iomc.sm;é i nie
oc 1] Tu nie ma sposobow Iepszych i gorszych: kazdy ma swoj! o
’? ac pozwolid typowi Awérod twojej widowni odreagowac wscieklose,
a jec dnoczesnic obroci¢ jg na korzy$é, nazwij ten gniew jub wrogosé po imieniu.
go tonem spo kojnym, 1zeczZoWyim, sympatycznyn, z%k, nie ;’ﬁ >i<‘lx<‘;onz~zi YT
/v bardzo pana ta sprawa martwi (d Vuje,
7o jest pani bardzo przywigzana do swoj

3 zziyczhm'zmowz; ulge
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mac w nim poczucie bezsilno$ei wobee wiasnego gniewu i wrogosci. Teraz
mozecic zastanowi¢ sie nad przyczynami. Dzigki tobie obie strony zachowaly
twarz

Tiik 'Wic;' by WYprowc zi¢ czlowicka 7 WEWNELIznego dymu i pozardw, nie
ignoryj }cm gniewu ani nie apelyj do niego, /cby si¢ opanowal. Po prostu

powiedz, Ze widzisz jego stan emocjonalny, okaz mu sympatig, a nasiepnie
pozwOl sie wygadad,

Rozpoznajge przye /yny, la ktorych ludzie wpadaja we wscicklo$é i gniew,

zesz lepicj sobie z nimi radzi¢. Rozpoznajgc prawdziwg przyczyng czyjejs
wrogo$ci, mozesz dla niej znaleZ¢ punkt odniesienia w materiale, o kidrym
moOwisz.

”Wy( aje mi sie, Ze rozumiem, co czujesz. Wyglada na 1o, 7e dla ciebie moj
punkt widzenia oznacza zmiang ukladu, do ktdrego jestes przywiazany. Pozwol
jednak, ze pokaze ci, Ze to niezupelic tak jest".

Sprowadzenie dyskusji do konkretnego zagadnienia, pozwala wyelimino-
z niej czynnik ztosci,

wad

osobistej

Poniewaz wscieklos¢ czgsto zamienia si¢ w atal osobisty, pamietaj: nie
n()dqmu; obrony samego siebie. Celem jest sprowadzenic rozmowy na plasz-
czyzng fakitow, a nie atakdw personalnych, osobistych.

"Wiem, ze i pana interesuje glownic zagadnienie, a nie ularczki osobiste ze
mng. W koficu, my si¢ przeciez nawel nie znamy! A wiee, 7 tego, co slysze,
martwi pana gldwnie..."

Albo inaczej: "Proszg, niech pan nie zabija postafica. Rozumiem, 7e swoja
iryiacje spowodowang k(‘)mr()wcrsyinym tematem przenidst pan i na mnie.
Lm&./c mi jednak pozwoli¢ sprobowaé wyjasnic to nieporozumicnie”.

- Znajdz cos wspolnego: "Chociaz reprezentujemy tak odmienne poglady,
mamy jednak co$ wspdlnego ze sobg. Oboje bardzo jestesmy w te sprawe
zaangazowani. Rozumiem, dlaczego tak sig pan tym przejmuije. Ja rdwnicz!”

Tak zaskakujgee podejscie dziata nie tylko uspokajajaco na two'ego ()p()ncn—
ta, ale pozwala wam obu rozpoczad si ‘Qk()m(z fOzZmMowe. /mla rowniez b ardzo

] na pozostal; ,:Ek ()3»% n‘yd wosali,

i mu é

Obwartosd
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Sredenia

Popros o dal

Czesto, bedac wscicklym, cziowiek daje upust emocjom, jednoczesnie nie
wyjasniajge, 0 €O wiagciwie mu chodzi. Sprobuj zmusié swojego oponenta, by
skoncentrowal si¢ na konkretnych obickcjach. Spytaj o nic. "ZebySmy mogli
sic lepiej zrozumiec" albo: "Abym mogh ustosunkowal si¢ konkretnie do
panskich pretensji, prosze poda¢ mi dokladng przyczyng (lub podstawowe
7r6dlo) nieporozumienia®.

Skierowanic uwagi na konkretne zagadnienie samo w sobie dziala
ostudzajaco na emocje, kierujgc myéli wszystkich na lory rozsadku i fogiki.

Ufaj fakion

Jako argumentow w sporach uzywaj dowodow, prakiycznych w yiadnich
i szezegOlowych przykladow. Trzymaj si¢ z dala od stwierdze fiogdlnychipojec
abstrakeyjnych. Stwaizajg one wokob ciebie aure braku kompetencji i nic-

pewnosci.

Y AP SR ISR P
ZoOdZ sig s roZiicg zdait

wyczerpane, zgodz sig na

Kiedy wszystkic szanse porozumienia zostans
zakoficzenic sporu, mimo ze klo$ nie zostal przekonany twoimi argumeintami.
Wazne, by zakonczeniu nadac pozylywiy ton. Pokaz swoig log praypomij
whasny punkt widzenia, podpierajac go nOWYIH wyrazistym argumentein.
Nastgpnie okaz zrozumicnie i szacunek dla czyjegod odmiennego zdania.

" Mysle, ze juz czas na whioski. Przyjmuje panski punk widzenia. Mam
nadzicje, 7¢ pan rownicz przyzna mi prawo do mojego pogladu pe ... Zgodamy
si¢ navazic natg rozbieznodd i miejmy nadzieje, 7¢ historia ostatecznie rozsadzi,
kto mial racje”.

Jesli lezy (o w twoim stylu, mozesz na koniec dodad element humoru:

"No ¢d7, pan my$li, Z¢ ma racjg, jawient, Z¢ mam racjg..." albo: "Pafsiwo
w sali slyszeli nas obu. MySlg, Z¢ na razie wyczerpali$my temat. Jeshi zmieni
pan zdanie, €O mam nadzieje nastapi pod wplywem moich argumentow, proszg

k]

do mnic zadzwonic".

Podsumowanic: nasze zachowanie w czasic
wzgledn na liczne pwarunkowania i uksztaltowane
jest zlozone. W gre wehodzi nie tylko pytanie, ale
ie radzi¢ sobie 7 oboma clementami

nauczyt
proces 17 pewnodely warl 16g0, by nad oim ne

przejd

odpo wiadad na pyl
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Dynamika whadzy

) W osyiuacji gdy sesja pytan § odpowiedzi odbywa sie micdzy toba a szefem
glownym problemen, przed jakim stajesz, jest prz,yznzu‘iic sobie sameru 7173"% v;f:
do FOWNego z przetozonym lub przynajmniej czesciowego pan<)v;f:-1ni};f\» 41:;'
Sytzdzzc.]z‘g; d(? zbudowania w sobie plzckonznﬁa, ¢ masz. takic saz*;;o o«;»"
wy:)(‘).m‘zacnowm’l i tego, co zdecydujesz si¢ p()wicdzicﬁ | o

}chy zostajesz wezwany na dywanik, faki, ze szef mo ze cig¢ wezwa

ty bedzies 7 Zmuszony pizyjs¢ orazze musisz odpowiada‘é na;syt.zm ,
stwaiza zupelnie inny uklad sil niz w czasie pytan i odpowiedzi po nrcyem;wi*
prez i

kiedy ty, majac wiadze po s e i SiroRi i ¥
Iy ty, majge wlmd.z{/ po s wojej stronie, otwicrasz przed nimi mozliwose
poproszenia o cos wigeej. o

o
b

[le miejsca jest na gorze

Py nievruese FOVIINY IO AR % 1
PO pierwsze - 10zpoznaj widownie. Pewne rzeczy da sie przewidzied na
temat kazdego szefa. " B

Gl 3 Fy
L f i

' R()}/x%u} su, miedzy soba. Kluczem jest poznanie swojego na tyle dobize, by
j)glglelec,‘w jakisposob postuguje sie wladzg. Jak reaguje v;)symacjzzcﬁ kbﬁli;(');n}—
tacji: tract panowanie nad sobg, zadaje pytania, podej m uje decyzje sam wy(’iaéé
rozkazy, zwala wing na innych czy jeszeze winny spoé(’)b? an‘ij'omoé’r" /(J~
g()l:gyf&h cech twojego szefa pozwala i przewidywac i planowad. R

Wiedz takze, ze z samej natury zwierzchniego stanowiska wynikaja pewne
\ﬁ.{.&;p{)lﬂ(: cechy. Pozycja szefa, z racji towarzyszacej jej wiadzy i a;ﬂb(‘)}yiewu
hiesie 2 s0bg zazwyczaj oczekiwania okz‘e.s"10nych":/,acfmwai'l 7 st*z‘&my&‘ﬂ (‘1
Majz:gc tego $wiadomos$e, bedziesz mogt lepiej zrozumied i Dmc@idy}cé ;xwyhf})
wanic szefa podezas czekajacego cig spotkania. l T

e PrzywOdztwo. Aby skutecznie sprawowad funkcje przywdodeze, szef

Q“;’, ( 3()‘izy@h zadai. Jakkolwick przelozony bylby elastyc:
do "osialniego stowa" musi pozostad nie RATUSZONE,
' oS refowie muszg byl ¢

i
‘o
]
£

_prawowiiej wladzy i postugiwanic si¢ nig przy egzekwowaniv

obrze
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u niego upodobanie do wywicerania paciskow na swoich podwiadnych, szeze-
golnie w obecnosci kogo$ posiadajgcego wiadze nad nim.

w  Przyjemnosé. Wladza smakuje, szezegolnie tym, ktérzy pragng jej po
10y wysungé si¢ przed tum i wzigC sprawy w swoje rece. Moze to czasami
prowadzi¢ do naduzywania wiadzy - do stosowania jej dla samego stosowania.

v Respekt. Wiadza wywoluje automatyczny respekt. Nie zawsze 7 serca
plynacy i czasem odnoszgey si¢ bardziej do urzedu niz do osoby, tak czy owak
jednak odczuwany wyraznic przez czlowicka piastujacego stanowisko i sprawu-
jacego wiadze nad innymi.

s Strach. Ludzie okazuja przesadng whadzg ilekro¢ czujg, Z¢ ja tracy lub
posiadajg jej za mato. "Ziéb to natychmiast tak jak ci mowig" jest typows
"ucieczka w site", ilekro¢ szef nie radzi sobic 7 jakimé problemen lub uwaza,
7¢ wladza wymyka mu si¢ 7 rgk.

Nade wszystko pamietaj, Ze szefowie, podobuic jak ty, majy wnetze,
wrazliwo$¢, potizeby. Nie mogg tego jednak za bardzo okazywac.

7rozumicnic tych kilku podstawowych prawd na temat icgo, co wiadza
oznacza dla szefow, pozwoli ci zrozumied, ile musisz ustapic, aby zaspokoic ich
podstawowe potizeby, a dopiero potem swoje, oraz 0 jaky cze$C wladzy mozZesz
si¢ stara¢ dla siebie podezas spotkania 7 szefem w cziery 0czy.

Mamy wigc to, na ktérym przyjdzie ci wystgpic. Potrzeby i zachowaiia
szefow nie zmieniaja sig. Przystosowad mozna jedynie twoje zachowania. Na
podstawie posiadancj wiedzy mozesz przygotowad sig do spotkania tak, by nic
cig w nim nic zaskoczyto ani nic wyltracito z rdwnowagi.

Przygotowania

2. v

Diaczego zostales wezwarry

Kicdy zoslajesz wezwany przez szela, ustal doktad nie, czego beda dotyczyly
pytania i dlaczego ciebie wybrano do re ferowania tematu (jesli nie jest o sprawa
osobista).

Szefowie wzywaja na spotkania w cziery oczy, aby:

o yozwigzaC problem, zanim sprawa przekazana zostanie dalej

o pizeanalizowac jakg$ kwesti¢

o przedyskutowaé podstawy realizowanego wiasnic projekiu

o dowiedzict sie szczegolow biezgee] "katastroty”

> poznaé cig lepiej/dac dobre rady
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Dlaczego

To moze '\yymagaé trochg wysitku i zastanowienia. Sprobuj ustali¢, dlaczego
szef ch«%c te informacje otrzymaé whsnie od ciebie, wlagnic teraz. Czy cos
sg.cz.eg(')mcgo ma miejsce w twoim dziale? Nowe plany? Problemy? Jedli to
CICI‘)I'C l'\"om\'rmnie szef chee widzied, zastandw sie nad swojg pracg w ostatnii
czasie: jak ¢i szlo, kiedy i na jaki temat odbylo si¢ wasze ostatnic zebranie.

cie przyni

ety 1 materiaty

lé,sh jest to rodzaj narady, bedg ci potizebne nie tylko notatki na tematy A,
B, C, o kidrych masz moéwic, ale takze materialy, ktore zostawisz szefowi do
dzzls;zych przemyslen i kidre dostarczg dodatkowych argumentow na poparcie
twojej tezy. W zaleznodei od tematu mozesz yozwazy¢ przygotowanie matervia-
6w graficznych, kidre niaiwig objasnianie twojego pomys%‘z;.

DS

v 4

AWOWE TECHNIKI ODPOWIADANIA

3 PIATOULTH T Sal 1o s ooy 1 ¥

Po pierwsze, musisz sprawia wrazenie czlowicka gotowego, chetnego
[ . N ot NN . . . L - . . ©
i zdolnego do wdzielenia odpowiedzi na wszystkie pytania.
0 o drugie, musisz odpowiada¢ na pytania konkretnie i na temat, nic ogoinie
i mglidcie.

2 s oheocs ol . : : F

Po trzecie, cheesz by pomoceny w rozwigzywaniv problemdw, nie defen-
syway, skayty 1 stwarzajacy dodaikowe przeszkody.

1*‘5?:catzyiz}}g vaz jeszeze w poprzednim rozdziale, jak udcisiad i objasniac
pytania, zanim na mie odpowiesz; jak odwracal je, by moéc w odpowiedzi
zawrzeC Lo, co ty cheesz; jak odpowiadac tylko na to, 0 co pytaja, oszezednie
1 konkretnie, czekajac = reszta informacji na kolejne pytanie. V

v

isle mwigzana z tym, jak odpowiad

keow

¥




198 JAK MOWIC, BY NAS SLUCHAL

Strach

Odpowiadajacy czasami odezuwaja strach, a zawsze obawe 0 konsekwencje
swojej odpowicdzi. \
WO

Nawigz kontakt

Nie wehodZ 7 ming potgpienca i wypisanym na iwarzy zdanient: "g‘ni{:jmy
{0 juz za sobg". I nie czekaj, az szef zaczuic. Ty go przywita) pierwszy. Nawigz
kontakt, pokazujac, Z¢ nie czujesz si¢ przytloczony sytuacja, lecz wii W ie]
okazje do spotkania i wspolnego ombwienia spraw. ' . .

Sprobujmy skonstruowad dwa szezegOtowe scenariusze takiego spotkania

7 szefem w cziery 0czy.

Fyy

formacyjne

Odpowiadanie na pytania

Scena: Szel chee rozmawia¢ z tobg na temat wzrostu wydajnodci pracy.
Spotkanie ma charakter oceniajacy, glownym celem jest wymiana .inifm‘mz’ac‘tji.

Syef: "No dobrze, Janet. Powiedz mi, jak twoim zdaniem p racowatas ostatnio?"

Typowa syluacja: moze cig ona zz{tpnwa(i’zié N MAnowee. M'O?'.Q qia‘mky;cf
naswictli¢ pewne sprawy, o ktorych SIU pie wie, 1 dad mu Sposebnosc
uslyszenia od ciebie opinil na temat twojej pracy. . o

Jedli odpowiesz (defensywnie): "IMo, Wydz’ijc_mi Sig_z,‘ 76 g‘)i‘acf)v\fa«l m bgz‘dz.o
dobrze. A pan co sgdzi?" to nic tak naprawdg nie pOwiesz Oprocs tego, ze nie
jeste$ pewna, czy dobrze pracowata$ i jedynym wsparcicm dla ciebic moze
okazad si¢ uznanic szefa. ‘ .

Jezeli uzyjesz tych samych stow, ale (}(‘1;}0\,\!:%032: i()i‘l@m{ WOjOWIICZYI, o
rozpoczniesz atak, jakbys spodziewala sig najgoTsZego, {:h{)t;: nic jeszcze sig nie
stato, co by dawalo cipo temu powody. To moze wzbudzid podejrzenia szela
0 przyczyny 1ej agresjl. . o

Pozwol, 7e udziele ci kilku rad, jak zachowad sie w trakeie taldego spotkania.

Zaldtadaj NAJLEPSZA moZliwosc, nie e

1aael 3 W P T IR Poe Poeer: Yyt ] 5§
zwyczajenia do odpowiadamia pa pylania w jecen Oé\zm{({n}{
; Sprobuj

Stare pizs ‘ :
sposOb kazg nam iS¢ na takie spotkanie ‘l,dt{)i"l(.‘,i'V"\v’{)szﬁily}iEE
wystartowad do 10zmowy 7 dobrym, aniezgory zlym:
siecie wspolnie i

dia cie

7 1
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Dowiedz sig na jali temat jest spotianie

.

Zawsze ustal wezes

iiej, 0 czym macie rozmawiac, Mozesz spytad, "abym

mogla/mégl sie lepicj przygotowad i najlepicj odpowiedziel na wszelkic
pafniskie pytania”.

Nie oczekuj, ze szel uwierzy cirna slowo. Przygotuj dane, kidrymi bedziesz
mogh sie wesprzed. Jesli rozmowa dotyczy¢ ma wydajnodei pracy, przyjdZ
uzbrojony w solidne dowody: dane pordwnawcze, ukoniczone prace, oryginalny
projekt twojego pomyshy, listy od zadowolonych klientow.

Lpewwnij sig, Ze rozumicsz pylaie

Mie domyslaj sic za duzo za wezednie, co jest powszechnym bledem
wszystkich odpowiadajacych. Zardwno {orm a, jak tre $ ¢ pylania sg
jednakowo istotne.

°  Forma pytania

Kiyje ona w sobie wlasciwy powdd, dla kidrego pytanie zostalo zadane,
pozwala ¢i wige zorientowaé si¢, o czym powinienes powiedzied najpicrw.
Spojrz, jak rozne motywacje kszlaltujg formg pytania:

Ciekawosé: "Hie yrozumiem, co dokladnie te liczby znaczy..".

Tu potrzebna jest bezposrednia, informacyjna odpowiedz.

Podejrzliwosé: "No, dobrze, ale co dokladnie te liczby znaczg...?" Tu
potrzebne jest troche glebsze podioze, wyjasniajace cate zagadnienic, zanim
przejdziesz do odpowiedzi na to konkretne pytanie. Najwyrazniej istniejg juz
pewne odezucia na ten temat, by¢ moze negatywne. Przedstaw ogolny kontekst,
potem szczegodly.

Uprzedzenie: "Te liczby nie sa za bardzo pomocne..." Tutaj, zanim zaczniesz
obrong, powiniened zapytaé, dlaczego szef uwaza, Ze nie. Musisz ustalic,
dlaczego druga strona juz na wsiepie jest zamknigta na argumenty.

° Tredd pytania

Mowi ci dokladnie, o co cig pytaja. Tu, tak jak mowiliSmy wezesnie,
najwaznicjsza jest umiejetno$¢ stuchania. Wystuchaj pytania do kofca. Popro$
o dodatkowe wyjasnienia, zanim zaczniesz odpowiadal, zeby$ mogh to zrobid
konkretnie { nie zbaczad z tematu.

1<
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Zhuduj szerszq odpowiedz

Sam wykaz inicjatywe. Postuz si¢ pytdm(,m jako preickstem do p()xus/una
xwo jej sprawy. Dodaj podloze, porbwnanic danych, dodatkowe watki, im-
plikacje, kibre wzbogaca odpowwd/, (oc/ywnuc md}‘;u, zwigzek z podsta-
wowymn pytaniem). Moze to znacznic wzmocni¢ twoja pozycjs, mddu odpo-
wiedzi wigkszego znaczenia i innego wymiaru.

Méw prawdg!

Jedli nic znasz odpowiedzi, powiedz to! Uczeiwos¢ zapewnia ¢i dodatkowe
punkty, ktamstwo i udawanie - odbiera je.

"Przykro mi, nic mam na ten temat dostatecznych wiadomosci, ale mogg j je
dia pana zdoby¢ jeszeze dzis" - o odpowiedZ, ’ct(’)m dowodzi, ze masz Swiado-
mos¢, czego nie wiesz, oraz Ze¢ potrafisz o znalez¢. Takie podejécie wzbudza
zaufanie!

Po wypowiedzi szefn, pyiaj!

Jesli spotkanie ¢ otyc/y wydajnosci pracy, po two](, odpowiedzi na picwv«;w“
pytanie szef M/wycm] mowi, Jdk on to widzi. Okaz zainteresowanie i spokoj.
Stuchaj bardzo uwaznie, szezegdlnie fragmentéw, w ktdrych opinie szefaitwoje
na len sam lemat roznig sig. Reaguj spokojnie (nie zawsze jest to fatwe, ale warto
nad tym popracow: IU) i konstruktywiie:

"Stucham uwd/mc poniewaz lubi¢ t¢ pracg i cheg wiedzied, czy wykonuje
jadobrze i czy panjest zrezultatow zadowolony. fy mogiabym prosic¢, abySmy
najpicrw pomowili o X. Bm( 70 «;hualmym pomac pana ()pmu, na teimat tego,
jak mogtabym to poprawic". Nie plaszcz sig, ale okaz pragnicnie poprawienia
swojej pracy dzigki sugestiom szefa.

Odpowiadanie na pytania krytyczne

Druga kategoria vyl(m dotyczy twojego udziatu w jakim$ nieudanym
przedsiewzigein Tub twojej winy za muwy konanie zleconego zadania. Maj-
wickszym problemem jest uciszenic wielu glosow we swingiznych, zakioca-
jacych twoj spos6b stuchania i odpowiadania.

Wroémy do naszych tizech typdw pracowniczych or
mzm'(;op(x obn ye i reakeji:

Podwladny-IKlubowicz bi

przejawy niechect, /mm( w ’::vd }

7 ich najbardzie]

Sziuka odpowiadania 201

sSlalem, Ze nkietne i j i
MySiatem, Ze ustalenia mlg,d/y nami byly \onkwmc i Jasne. Jak to sig

SVAT s
stak ‘v/,{()f@ nawef rozzioscié ’319 na Sdln(,f’() Sl(.;f)l(/ ze zle /()1}_,(1111/()\'\/(!‘ pld(,(/

n:z pewno jednak nie zacznie slucha¢ zajetego samym sobg podwladnego

Klubowicza.

Dyrekior- ?uy\voum zgda wyjasnien: "Dlaczego nie zrobiles?" Chee
wicdziec, czy nic zawalile$ czasem sprawy celowo, et by postgpic whrew jego
woli 1 podwaZy¢ jego autorytet. Chee dostrzed twojg ched wykonania pracy
dobrze. mtz:mwnslg nad powietzong ci czgseig swojego autorytetu. Swiadom,
ze polgezenie autorytetu i o powmdimlnosu zawsze daje w efckeic whadze
bedzie sig martwil czy przyznal ci jej za duzo, €zy moze za malo.
Odpowiadajgc na krytyke:

ey sig defensyonie

i!f,yw( jacy cig na spotkanie oczekujg jednego: 7e bedziesz wygladat i czul
si¢ winny. Uwazaj! To ich zacheci jedynie do ataku. Wyhumau €0 zrobites
1dlaczego tak post pm‘ - 12eCz0wo, podajac fa \iyl/o%mvmlac uchylong furike
dla przyznania si¢ do t igcowzdalx/,c) dyskusji. Ale nie pozwol, aby spoikdmg

/dm’cnzl%? si¢ w personalny atak na ciebic z powodu iego, co zrobiles lub czego
nie zrobi T

- ;.,(zj

Mie rzucaj sig do ataku 7zzci<;haidc pigsci fub "zaslaniajae garde”. Chocéby nie
wiem jak ci¢ kusilo, nie mow Zadnej z ponizszych rzeczy:

"r—-.

0 i tak nie jest dobry system".
"Panskie zastrzeZenie jest bezzasadne..."
"To takie bezsensowne zadanic,.."
"Przeciez Jack zrobi} to samo".

Ugranicz sig do sluchania. Nie komentuj.

‘ 'm<,, O ma na m\"l m(wm «"nif*i(m‘g‘:E)Ici‘n'y'"?"
am‘?”

soricy
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Popros o sugeslie

Wazne, by$ podkreslil, ze cheesz si¢ poprawic, a NIE l'_@{‘ik() ’nmnii',{'/lc njc
ziobiles nic zlego. Pojmowanie stow "dobra robota” moze by¢ @()prmd y bardzo
ro7ne. W tym wypadku istotne jest, jak rozumie je szel. Spytaj:

"Jak pan by radzil si¢ do tego zabrac?"

"Jaka forma bylaby lepsza?" o o

"Czy mogly mi pan pokaza¢ cos, o pomogloby mi lepicj zrozumied, o co
doktadnie panu chodzi?"

romumiesz, wslkazowlki

Upewnij sig, Z¢
skuteczne™, albo "zbyl mgliste" niewicle pomogg ci w lepszym wykonantiu
nastepnego zadania. Czasem szef jest niezadowolony, ale nie potrafi dokladnie

oo o M iy b W i NN R T Ts o P oes
powiedziet, czego oczekuje. Pomds, mu sprecyzowac ie oczekiwania, a tym
samym rozwigza¢ problem.

" 3 b PR I b g At ot Hanim o c':
Sformulowania w rodzaju "moze bardzie] w g strong albo "nie dos¢

1i albo zies «M"{p@w'md;é

Lizupel

7

Czasami odpowiada si¢ po$piesznie. Jedli pOznicj masz 10 pi‘z{:mysm«;:

i cheie¢ poprawi¢ odpowiedZ, zrob to. Jest to dowdHd sumiennos$ct 1 powazinego
e ‘ 3 9 : s e £ Jim /- Do S e 4 eyt
podejécia do sprawy. "Przepraszam. Myslac jeszeze o odpowiedzi na to ostatuie

pylanie, zapomniatam 0 X"

W usasaduionych wypadicach polemizij

Nie zapadaj si¢ w siebie, udajac nun'twego.'l‘%}ir% okaze 7w Lu‘mposob
prawdziwego zaangazowania w pracg. Po xyysiucbamu ws'zysuiqzxci} informacy
i krytyki szefa pod adresem twoj ¢j pracy, mozesz pyy;yto.cy;yg 5(0 il fc;ftilg" (%§>xj/();iyi
7¢ twoj punkt widzenia te 7 byl uprawniony. Musgsz: j@dll'zi]x{ miec \y1¢~;3: ygﬁ)(‘nxc
dowody i wykazac, Ze twoje podejicic move stanowic wartofciowy alternatywe.

Nie myl o spotlkaniu jalc o meczu do wys
Tego typu konfrontacji nie rozpatruj w kategoriach

ic

Raczej poirakiuj ja jako okazjg do przystosowania s

nia, taldego jaki reprezentuje Zwiers hnik.

W

Szhuka odpowiadania 505

"7 perspektywy czasu widze, ze to byla decyzja biedna. Bardzo muic o
martwi, poniewaz nie lubi¢ popetnia¢ bleddw - nigdy. Nie cheiatbym, aby 1o mi
i cze kiedy$ zdarzylo. Co by mi pan radzil, aby tego w przyszlogei unikng¢?"

To upewni szefa, 7e jested otwarty na krytyke, pragniesz si¢ uczy¢ i napra-
wiad bledy. Potrafisz sie do nich przyznaé, poniewaz nie cheesz powtarzad ich
w przysziodct.

5.

Jesli argumenity stajg sig osobiste

Upizejmic powiedz tal:

"Czy mogg panu na chwile przerwal? Mamm wrazenie, Z¢ moOwimy bardziej
0 moim charakierze niz o tym, co zrobilem przy takicj to a takicj okazji. Pracuje
tujuz od pewnego czasu, dowiodlem swojej lojalnoscei i zaangazowania. Mysle,
ze pan o tymwie. Jezeli coé nie wyszlo, cheg o naprawié. Zrobitem zle zafozenic
i to znaczy, Ze musze si¢ jeszeze poduczyé. Nie przestalem jednak by¢ tym
samym lojalnym 1 zaangaZzowanym pracownikiem, ktorym zawsze bylem.

Lye G Bt i B B B o a0
Z sz fcons trulctywnie

Majlepszym efektem takie] konfrontacii jest u$wiadomienie szefowi, ze
jestes dostaiecznie dojrzaly, aby przyjaé jego argumenty, a jednoczednie nie
bierzesz ich personalnie. Pokaz, jak dobrze odbierasz wskazowlki 1 jak chetnie
sprobujesz jeszeze raz wykorzystujae jego metode. Zaproponuj wspélny
wysilek. Popro§, by szefl przyszedl sprawdzi¢, kiedy bedziesz nad tym
pracowad, abys mial pewnogd, Ze tym razem zadanie wykonane bedzie dobize,
Jedli potrafisz, sprobuj:

"Cheg podzigkowad za panskg otwarto$¢ wobec mnie. Nikt nie lubi robid
bleddw, ale pan, zapraszajae muie na tg rozmowe, pokazal, 7e wierzy w moje
umiejetuodci. Nie zawiode pana”.

Role do zagrania i praktylca

Zamykajac len rozdzial, cheialabym jeszeze raz wam doradzié, abyscie
¢wiczyli. Sprobujeie si¢ w roznych rolach, improwizujac sesje pytan i od-
powiedzi. Koledzy mogg wicle pomde, poniewaz wiedza, jakic sa najbardzie]
prawe ne pylania.

~ inie { znajomym projeki spotkania, kio prayid
awdopodobnie ci¢ zapylaja. Mie ma tu 12
PR 4% P Tt N v

iowy szefa,
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Chodzi o to, zeby zorientowac si¢, jak to bedzie w wiclkim dniu. Takze by
wykry¢ niektore twoje slabe punkty, zardwno charakierologiczne, jak i doty-
czace meritum sprawy.

Jesli masz mamug wideo, mozesz sobic taka probe nagrac i przekonac si
na wiasne oczy, jak wypadles, co powiedziates i ico powiniene$ poprawic.

Jesli nie masz kamery, mozesz nagra¢ sam glos i potem go przeanalizowac.

Oczywidcie koledzy pomoga ci poddaé ocenie i krytyce iwojg probe
wystapienia.

Wszystko idzic lepiej, kiedy ma sie prakiyke. Mie tylko pomaga ona oswoid
sie 7 my$la o przyszlym wydarzeniu, ale takze pozwala ¢i unikna¢ pewnych
bleddw w odnoszeniu si¢ do drugiej strony. Mozesz na wiasne oczy zobaczy¢
swojg metode prezentacji w prakiyce. Mozesz sprobowad kilka z tych pytan
przystosowad do twojego stylu.

Majwaznicjsze mysli w tym rozdziale? Pamigtaj, z¢ dawanie odpowiedzi jest
jak dawanie prezentow. Jeste$ wiadcicielem informacii i ty decydujesz, C:rym
sig podzielisz 1 jak. Staraj si¢ rozumiec pyizzjacvq‘%r CIEEO né ;/mww chea, jaki

masz na nich \prg.'yV\/ uidid SI(: zrozumied proces zadawania pymn oray

wewnelrzie nwarunkowania, wywom jace w nas poczucie bezsilnosei 1 leku.

WNaucz si¢ czerpad satysfakeje z pytan-i-odpowiedzi!

PrzejdZzmy teraz do innych okoliczno$ci pytan i odpowiedzi: do zebrad. Jak

skuteczaie je prowadzi¢ i jak bra¢ w nich konstrukiywaie udziat,

1)

Skuteczne prowadzenie 1 udziak

Zebrania - jak mozna sgdzic z ich czgstotliwodci - spetniac maja jakas istotng
funkcje. Dlaczego jcdnz’ak tak wiclu Iudzi unika ich jak ognia, narzekajac, 7e:
"Nudne", "Strata czasu", "Wlokg si¢ bez kofica", "Nic z nich nie wynika"?

W tym rozdziale powiemy sobie najpicrw, do czego na prawu( stuza
zebrania; nastgpnic popatrzymy, jakicj wewngtizngj (1yndm;1\1 mozna spo-
dziewac si¢ po grupowej interakeji i w czym thwi pxoblcm wigkszosci zebran.
W koncu - metody komunikacji dla prowadzgeych i uezestnikow, jak ulozyé
Sensownty progiam 1 z sukcesem poprowadzié zebranie.

CO NIE WYCHODZI I DLACZEGO

Aby moée skutecznie zmicni¢ atmosfere wokot zebrafi oraz techniki ich
prowadzenia, ‘;‘)1‘(}1}331113! najpierw nazwac przyczyny istniejgcych ni(,powo—
dzen. Jestem pizekonana, Ze odnajdziecic tu swoje otwarte niecheci i ukryte
obawy.

Falcty

o lmm(},

"Czuje sig, jakbym mial tu odstawiad jakie$ przedstawienie...”

Zebranie odbywa sig z inicjatywy szefa i nie wyglada, zeby$ mogh tam mieé
‘Niwlé‘ do powiedzenia. ngdm jest z gOry ustalony, ty masz si¢ do niego
dostosowac i slucha¢ z zaangazowaniem, choé nic wszystkie punkty cig
interesuja. Uczestnicy zebran zwykle nic maja ?‘adn(‘svo wplywu na wybor
tematyki i przebieg narady. Dopiero na koficu, kiedy sa juz cdwo z,ywumysi'a
jedynie o tym, zeby wreszeie wyjsé, prowadzacy pyta: "Czy kio$ ma co$ nowego
do mr‘?am& i
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pumeru 1" - ludzie nie staraja si¢ nawet by¢ szezegoOlnie przeckonujacy czy
mowié z zangazowaniem, tak jakby to robili, gdyby przyszo im wyglosic
mowe. Wyshuchujge kolejnych sprawozdan i zdawkowych dyskusji, uezestnicy
zebrah ozywiajy si¢ jedynie w chwilach, kiedy omawiane sg tematy bezpodred-
nio ich dotyczace.

Ludzie wie shuchajg

"Nie sadze, zeby dotarlo do nich, o czym byta mowa w moin sprawozdanin’.

ChociaZ zebrania maja teoretycznie stuzy¢ wymianie mysli, podnoszone tam
kwestic trafiaja na martwy grunt. Czgsto styszy sig kilka 0sob mowigcych naraz
albo nawzajem sobie przerywajgcych. Komentarze rzadko dotyezg lego, co
zostalo powiedziane, najezedeiej chodzi w nich o to, ze: "Teraz moja kolej.
Sluchajcie, co ja mam do powiedzenia'.

Wickszoé¢  nas nie rodzi si¢ z talentem do sluchania. Mikomu natomiast
nic jest obca ludzka tendencja do angazowania si¢ nade wszysiko w samego
siebie. Mamy tez doswiadczenia z popizednich zebran, wiemy, jaki jest zazwy-
¢zaj poziom wyslapieit.

Douminacja

"zawsze kilka 0s6b probuje zdominowad pozostalych i podporzadiowad
sobie cale zebranie. MNie jest fatwo dopehac sig do glosu™.

Najbardziej przebojowi albo wygadani czgsto probujg przejad kontrole nad
reszig - mowig za diugo albo zbyt czgsto, rozciagajge "ostatuie slowo" w nie-
skoficzonosé i blokujac dostep do glosu mniej energicznym uczestnikom,

Wiadza przewodiiczgeego

"lle mozesz sie sprzeciwiac? W koficu on jest szefem". ,

Fakt, 7e zebraniu przewodniczy szef, stwarza kolejne napiceia. Cheesz, Zeby
bylz ciebie zadowolony, cheesz dalej dla niego p racowad, poza tym to onzwolal
zebranie i wigze 7 nim okredlone nadzieje. Kaze ¢i to czgsto udawad, zachowy-
waé sig tak, jakby$ calym sercem "bytza", popicralibyl doltadnie lego samego
zdania, podezas gdy tak naprawde w ogéle nie jested do tego przekonany.
Zachowujesz, si¢ wice z przesadng ostrozno$eig. MNawet je 1 przedwodniczgc
nie jest twoim szefem na co dziefl, 1o jednak w trakeie zebrania reprezentuje
wladze, kidra pozwala mu kicrowad, przerywaé, a nade wezystko - zapamigtac.

Wiriosk

Zebrania 207

konanie, 7¢ niewazne, czy dojdzie do consensusu czy nie, olekt koacowy i tak
jest przesadzony z gory.

Bezuzytecz

"Czesto wychodzge z zebrania nie wiesz whasciwie, co zdecy dowano 1 co masy,
robi¢ dalej".

Jednym z najistotnicjszych aspektdw zebrati jest potrzeba konkretnego,
wyraznego zakoficzenia. Niestely, w wigkszo$ci wypadkow koficzy si¢ na
pobieznych wiioskach. Opuszezajac spotkanie, uczestnicy nie majg jasnosel,
co zaplanowano na przyszios¢, jak nowe ustalenia maja sie do catosci projekiu,
jakie beda konsekwencje itd.

"Uezuicia"

B 107 g o el saqpis ¥4 omrget ivme 705 L g8 4530 O
Obawa przed publicziiyym wystgpieniem

"jestem obserwowany przez kolegow z grupy, a lakze pizez szefow. Cokol-
wiek powiem (albo czego nic powiem) bedzie przez nich slyszane 1 rejestro-
wane. Moge nawet stac si¢ przedmiotem kiytyki w zwiazku z tym projektem!"

Jest to jedna z pod$wiadomych reakeji, ktorych nie uwzewnglrzniamy i do
kiorych si¢ nie przyznajemy. Strach przed wystawieniem si¢ na publiczng
kiytyke jest jednym ze stalych elementéw uczestnictwa w zebraniach. Dlatego

restnicy zebrafi maja si¢ na ogol na bacznoscei, kierujge uwage bardzici na

Potencjalmy konflikt

"Czy marm powicdzie¢ przy wszystkich, Ze sig nie zgadzam? Powinienem
publiczaie nadstawiac karku?"

Wickszo$¢ ludzi nie jest przyzwyczajona do chodzenia pod prad. Jedli nie
ma sie mentalnodci "opozycjonisty”, walka o jaka$ sprawg czy poglad sprzeczuy
7 powszechnie uznanym wymaga ogromnej sity i motywacji. Z natury wolimy
unika¢ konflikiow. Placi si¢ ogromne koszty, a dodatkowo mozna wystawic si¢
na atak wigkszoSci.

Dysydent moze si¢ czud izolowany i nie lubiany - rownie? poza zebragiem
¢ do wywolania konfliktu kaze wieln udz g

niem opinii.

sie obawiad,

4y
kS
a. vox
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Uprzedzenia i uldady

"Wiem, jakic tam zastang uklady - kto kogo poprze i dlaczego. Fakty nie
majy tu zadnego znaczenia”.

Czgsto w pracy mamy do czynicnia z ukladami czy frakcjami, toczgcymi ze
sobg bezustanne walki o wplywy, pozycje i sprawy. Sytuacja, w kibrej strony
siadajg przy jednym stole, obserwujgc si¢ nawzajem, rownies sprzyja pod—
grzewaniu isiniejgcych wezesnie animozji i niechgei. Publiczne nag-l'oénwn.ﬁc
konfliktu, otwarta rywalizacja o pozycje i sigzenic wzajemnej niecheci moze
zniszezy¢ cale spotkanie i wywolaé niech¢¢ u innych.

Obawa przed konselwenciami

"Czego bedg cheieli ode mnie?" "Jesli postawimy na ¥, jak to wplynie na
mojg prace?" "Czy podojam obowigzkom, jakic narznca na mnie DOWY plan‘.?”
"Co moge zrobi¢, zeby nie dopusci¢ do przyjecia tego projekiu, ktory nic
przystuzy mi si¢ dobrze?"

Efektem zebran cz¢sto sa zmiany. Zauwaz, jakg niechgd wywotuja w tobie
te obawy juz w drodze na zebranie, kiedy my$lisz: "No dobra, zobaczymy, co
dzi$ bedziemy zmicniad",

e

Mamy wigc podstawowe wyobrazenie, dlacze g0 zebrania powodujg takic
a nie inne reakeje. Wyglada, ¢ sporo by tu trzeba zmienié, prawda? A w ogélg
¢zy zebrania to dobry pomys}? Wart wysitku, by go poprawiad? Komu wiadci-
wic $3 potrzebne?

«

Po co zebrania?

Oto kilka powodow, dla ktdrych zebrania, mimo swoich womnoscl, mogy
by¢ najlepsza, a niejednokrotnic jedyng metoda owocic] pracy zespolowe).,

¢ Ogolny sens catosci

Bardzo wicle elementow jestwykonywanych przez, wytypowanych pracow-
nikdw, wiele zadafi rozdzielonych migdzy kilka os6b, niezwykle istotna wige
staje si¢ mozliwosé poznania catogei planu oraz sposobu, w jaki poszezegolne
czgsei polgezone s ze soba.

Wspdlne doswicdezenia

1 53

Zebranic 209

© Wymiana informacji

Poznanie rezultatéw osiaganych przez innych pracownikow, metod, jakimi
rozwigzujg problemy, przekazanie swoich doswiadczen, uzyskanie potrzebnych
danych z pierwszej reki - wszystko to sa korzysci plyngce dia ciebie 7 uczesi-
nictwa w zebraniu.

" Wzajemne zobaczenie sig

Wigkszo$¢ zadan w pracy wykonujemy indywidualnic. Potrzebne nam
miejsce, gdzie moglibysmy poczué $i¢ czgscin zespolu, W kazdej pracy zespo-
fowej wazne jest budowanie poczucia wspolnoty, dzielenie si¢ doswiadczeniem
i energia, wzajemne wspicranie si¢. Zebranic moze by¢ tez dla szefa najlepszy
okazjg do inspirowania zalogi.

° Komfort wyshichania otwartych opinii innych

Przekazywanie opinii szefowi prywainic w cziery oczy zawsze wzbudza
obawy, domyslamy sig bowiem, ze podobnie bedzie wypytywat innych. Lek, 7e¢
twoje zdanic moze bedzie si¢ zbyt mocno rézni¢ od opinii innych na ten sam
temat, znacznie ogranicza lwoja otwarto$é, kaze cj Si¢ bardzo kontrolowac
W iym, co mowisy i jal: to robisz. WypowiedZ wobee calej grupy daje wszystkim
orientac
posunaé.

» o dla innych stanowi normg i jak daleko oni sami cheieliby sie

v Wspdlne poszukivanie rozwigzar

"Co dwie glowy 1o nie jedna" to prawda 7 wielu powoddw. Jestes tak przy-
zwyczajony do swojego sposobu palrzenia na sprawy, 7e czasami szokiem jest
odkrycie, w jak 16zny sposéb mozna na nie spojrze¢. Pordwnanie pogladéw
innych z twoimi albo vstalenic wspdlnego stanowiska moze si¢ okazaé dla
ciebie nicocenionym #rodiem inspiracji. Istotng korzyScig 7z zebran jest takse
oS¢ i jakos¢ nowych rozwigzan, jakie moga si¢ na nich narodzic.

£
Grupowa samokryiyka
W grupie bezpiecznie przylaczy sig do krytyki, wytykania bledow czy
nawet ob$miewania, kiedy jakas sprawa zostanic zawaloma przez kogos innego.
zef moze takze sprowokowad dyskusje nad jakimg rozwigzaniem i zachecié
do krytyki oraz wspolnego poszukiwania rOzZwigzain.

Poszuliwanie consensusy
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o Inspiracja o |

Atmosfera zaangazowania wiclu ludg,i, towarzyszjca WSP()].%),G_Epi;élLljﬂ/‘ 'n‘z;‘d
projektem, podnosi jako$¢ twb [czego \'vysgl'ku na d uz..o. wy./{»/y pﬁ)}@()x‘u;l}i omysly,
proponowane pizez innych, staja s1¢ 1nSpiracyy twmch Wi Abiﬂl?‘(, 3.} in yx - -

Tak wigc - zebrania sg niczwykle uzytecznym, wiasciwic bezcennyi
narze¢dziem w miejscu pracy.

Pordwnanie ideatu z rzeczywistosciy

Wiedza jak zebrania powinny wyglzgdaé i j'z\kinj.kgclotm xiuzya,lztéingicji
strony za$ $wiadomo$¢, jak zazwycza) wyglz}du:]z}, pozwolg nam znalezé nov
metody prowadzenia zebraf i uczcst.mcthz w nich. ST

Przeczylaj liste 7 lewej - cech p()y_,qdz‘mygh zlebrzmlzz’x po} o‘wim‘]' ,A D m;«{a 1» h
- cech na ogol charakteryzujgeych zebrania. Zobacz, jak zebrania, w KIOTYC
uczetniczyltes ostatnio, majg si¢ do obu tych kolump.

RZBCZYWISTOBC

[DEAL | RZBLS ' se
Zobaczy¢ sens caloscl Doswiadcezenie pasywne
e 4 ) ) )
. ity . ) e
Wspolne doswiadezenia | [ dd, .
jana inf i wlzie nie stuchajg
Wymiana informacy Ladzie n1 hajo

Bezuzyleczne
Obawa przed o
publiczaym wystapienien

Wzajemne zobaczenie si¢
Uslyszenic cudzych opinii

Wspolne szukanic rozwigzan

Samokrytyka zespotowa Udawane 7aangazowanic
& \N A 3

e
Ustalenie consensusu _1‘,omnmq(x evduie
Tnspirowanic dla nowych pomysiow Prowadzagcy decyduje

7, gOry wiadomy efekt
Obawa przed
konselkwencjami

Jak wypadly twoje dodwiadezenia? Czy twoje e
nowego do twojej pz'zwy‘f’ C/y TMOZE Ugis >
wykorzystaled moziiwosct, jalkie daje spotkanie z ©
przewodniczacy lub eztonek grupy, jestes 2 rezuliatd
A dow 1 wpadek, a2 a

ypowych bie

Zebranic P

Bardzo wiele zebran nie udaje si¢ ze wzgledu na niskg [rekwencie ub
nicreprezentatywny sklad uczestnikow; ludzie nie bardzo stuchaja; wymiana
informacji jest nieefektywna; polaryzacja; wrogo$¢; dominujace przewod-
nictwo itd. Skoncentruje si¢ wige na tym, jak poprawi¢ stosunki interpersonalne
L rozwing€ lepsze metody komunikacji na zebraniach. Nie bede sie zajmowad
caty sferg technik zarzgdzania lub procesdw grupowych, nic bede sie zaglebiad
w problematyke dynamiki grupowej na rdznych jej poziomach.

|PODSTAWOWE TYPY OSOBOWOSCIOWE
NA ZEBRANIACH

Czy zauwazyles, ze na zebraniach whadciwie zawsze ci sami ludzic zabieraja
glos, nic zgadzajg si¢, krytykujg albo nigdy nic odzywaja si¢ stowem? Czy
kiedy$ zastanawiale$ sig, ze mozna ich podzieli¢ na wyrazne typy 0sobo-
wosciowe, ktorych zachowanie tatwo zdefiniowad i przewidzicc? Ze to
wszystko bierze si¢ z wewnetrznych wzorow zachowan?

Czy znajomos$¢ tych kategorii zachowail nic pomoglaby ci rozpoznawad
okreslonych typdw osobowosciowych wérdd twoich wspdlpracownikdw
i postepowad wobec nich lepiej 1 produktywniej?

Jesli potralisz przyporzgdkowaé czyje$ zachowanie okre§lonej kategorii,
mozesz nie tylko lepicj je ziozumied, ale takze, rozpoznajac pewne zachowania
- "Czy ten cziowiek musi by¢ taki opryskliwy?", "Dlaczego ona zawsze wynaj-
duje tylko negatywne strony?" - natychmiast wybra¢ wiadciwg na nie reakeje.

Istnieje wiele prac, w kidrych omowione sg rozne kategorie ludzkich zacho-
wan w grupie. Podzial, kiory tu stosuje, pochodzi z ksigzki Inside the Family*
dra Davida Kantora z Kantor Family Institute w Cambridge, Massachussetts.
Kategorie te sprawdzajg sie w odniesienin do kazdej grupy. Definiujg one nasze
wzajemnie relacje nie tylko na zebraniach, ale takze w rodzinie. Jestem pewna,
ze czylajac, rozpoznasz kazdy typ charakteru i z latwodcig odnajdziesz wirdd
znajomych jego reprezentantow. Sprobuj takze, poshugujac sie wskazowkani,
ktore daje, odnalesé siebie.
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Gracze w interakcjach grupowych

Inicjaior

To ten, ktory w kazdej grupie zawsze inicj ujg dzial'z_m,iﬂ. ‘Wygx'lacyg kluuncls
oraz, wymy$la sposoby dotarcia do c"clu. Lud‘m.e z ic_].ka‘tcgqm LcCZlZV\/y(,:!,zkj Sii
nazywani urodzonymi przywodcami. Sprawigjg wrazenie sﬂnyph, ;).cx:vzly'c}
swego 1 pewnych siebic. Sg niezwykle .tvx"érc;’_,y, ale na og?i' muoluaﬂcyﬁn
wobec pomysiow konkurencyjnych, uwazajac, ze tylko 1'01): wiasne XO/,,WI:}Z,AH%Q
sa dobre. Cieszg si¢ wladza i lubig kicrowac, jednoczesnie jednak potrzebuja
akceptacji i porozumicnia. ' o | o

Ich warto$¢ na zebraniach jest niewatpliwa. Wspomaganie ich pomysiani
i dodatkowa energig przynosi zawsze komyst'nc i k(mstrg'k.tywnc rezultaty. Nie
wolno jednak zapomina¢ o ich silnej potrzebie aks:eptag_;'l 1 z;’gf)(iy. N

Sugestie: dla lidera grupy wy:zwap}e stzm(m’/; 'IHOZ[_,,INIU:?)'C Yvys:m'mgzc,'@ SLL
przed innych, co nalezy mu umozliwic, podlkm:,slvnjz}c jego 7,?18’111}411,:&1‘(;:“/,(?:ﬁ&—
wiajgc takze micjsce dla innych, by mogli dofgezyC swoje 1.?()}"“)/&:1'3! al'b‘(z
zmieniac, modyfikowac pomyst owgina}ny. Prowadzz;x.cy zcb}‘am? ?:nu.s: :11;1.1{1%(,
dojrzed oraz przewidziec jego zachowanice, na p()dsmww' p();?l?cdmd'l do:m‘m}(:
czeh, stworzy¢ mu warunki, w ktorych mg)g}b;y Jozwinge mwcnc_;?, ?,h,,m%
pozwoli¢ zdominowac zebrania. Trzeba pam }g}zac, 7 prowadzacy /Lbi Q.(nzcz :san}f
czgsto bywajy typem osobowosciowym inicjatora, powinni wige zdac sobis
sprawe z wiasnych tendencji do eliminowania innych z gry...

Oponent

Ten cziowick reprezentuje reakcje na wszysiko, €O Arob?] inicjator. W 3’0’13
przywodcy niewidoczuy, rozkwita w wystapicniach pijzecxwl(o temu co wi asnie
zostalo powicdziane. Stanowi dla inicjatora prawdziwe zagrozenie, b‘lol'u%)(g:'c
jeso inicjatywy i kontrujac pomysty. Oponen‘t ocze}m_;'c o.d. .IX‘!-HEYC?SE‘,’ZC :z:dpk‘laxx u;]fg.
sie po jego stromie. Dopiero w().wc*{as moze »iac sie xmcgamf(tn tQ?\O{H‘iD:L:
podobnie jak inicjatorzy majg d uzy site p’r/,eblma.‘ Pptiﬁﬁh;}, dfﬁ&-}@\;ll& rozpoczete
przez inicjatora zatrzymac lub skierowac w zupetnic inmg strong. -
‘ Oponenci zdobywajg uwagg innych 0raz poczucie wlhasnej W&ﬁ'ip&@;} )f)pl /4,/
sam fakt stawiania oporu. Twierdza, Ze nie zzi'ale'/,;y im na quhugg z%.f(‘,epfa.(;_;l%.z
interesuja ich "fakty" i "prawda". Latwo ’s:amz;g’cudzc uczuci big sobie
/i iyiko wérdd poszezegdinych 0sob, i(é()f{';\/m SEVRY
Poniewas odbicrani sg jake ludzie, kidrzy
ysilek zespolu, bywajg

MPOgoOwW

iednostld,

ja a0
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spelniaja bardzo uzyteczng rolg, egzaminujac pomysty, przegladajac dane
w poszukiwaniu bledéw. Prowadzacy zebrania oraz inni mo 73, a nawet powinni,
postuzyC si¢ nimi przy analizowaniu i ocenic pomysiéw inicjatora.
Wykorzystujge uzyleczny element krytyki zawarty w pozornic negatywnym
przestaniv, oponenci moga réwniez, pod bacznym nadzorem lidera grapy,
okazac si¢ pomocni pizy pracy nad oryginalnym pomyslem: moga go wzbo-
gaci¢ o nowe elementy albo zmieni¢ calkowicic jego kicrunek.

Idealem jest nastawienie oponenta na krytyke konsiruktywna: zamiast tylko
s1¢ sprzeciwiad, moze on wiedy, poprzez dialog z inicjatorem, wypracowywac
nowe sirategie dla firmy.

Prowadzgcy zebrania powinni sprawdzi¢ swoje skionnosei do bycia oponen-
tami. W roli adwokata diabla, wynajdujacego wcigz bledy i krytykujacego stale
sugestic innych, przewodniczgcy zebrania moze utracié pozycje criowieka,
ktdrego zadaniem jest podsycanic i ulatwianie dyskusji, a nie opoznianie roz-
woju akeji.

OO

Na

Taki cziowiek jest uznany za swojego w kazdej grupie. Rola nasladowcy
polega na wspicraniu kogo$: na zebraniu - inicjatora albo oponenta. Nadladowcey
podpisujg si¢ pod czyim$ pomyslem i pozostajgc w iej roli rzadko wysuwaja
swoje wlasne pomysly. Nie musza to by¢ koniecznie Tudzic nietworezy. Moga
po prostu miec bardziej wyrazng potizebe poczucia bezpicczenstwa lub te, chea
najpierw dobrze rozejrzed sie w zapatrywaniach calej grupy, zanim dorzucy
swoj glos.

54 jednak obdarzeni niebanalnym rodzajem sily: poirafig wzmocnié wiadze
innych, oferujac im wsparcie i tworzge zaplecze. Kazdy chee miet nagladowceg
po swojej sironie, poniewaz wszyscy potrzebujemy wyznawcow i wierme
oddzialy, kiedy przysigpujemy do bitwy. Nasladowey moga zachowaé pozycije
i wplywy, jesli bedg obdarzaé poparciem na Zmiang to inicjatoréw, to zndw
oponentow. Mogg tez straci¢ autonomie i oslabic SWOja pozycje, 7 gory przypi-
sujge sie na stale do jednej strony. Czasem udaje im si¢ utizymywaé dobre
stosunki jednoczesnic z obiema stronami, jesli kazdej z nich okazujg poparcic
w rdznych sprawach lub prywatnie zapewniajy jednych i drugich o swojej

gey zebranic powinien pozwo

li¢ nasladowcom spokojnie
lejsce. Nie powinien ich poganic i td

mu klarac

:

Stadowey o
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Quisideyr

0 naprawdg interesujacy charakteri nalezy musie cl}}vi}a’ nwagi. To prawda,
¢ nie zabicra glosy, ale to zupelnie inny przypadek niz 112\5;1:1(?(,)\&'«::1. l}"odu}‘s
gd§ tego ostatnicgo mozna od czasu do czasu usl'y::%"/ (;p()‘iz’_zlugz;(:eg() _J atez",
outsider trzyma si¢ z daleka od jakichkolwick d.zlz‘alan. Nie sprzymierza sig
7 7adng z pozostalych trzech kategorii. O.bscrwu_w, Zapamigtuje 1;&11;7.@111]9
opinic dlasiebie. Wprawiatow ZazZenowanic Wsyfystkach p()zostai;yc b, poniewaz
nikt nie wie, ¢ o outsider my$li. Outsiderzy nie zajmuja wyraznych pozycji.
Sklonni sy raczej do abstrakeyjnych rozwazafh na tem at czegod niz do
emocjonalnego zaangazowania w cos. o

Outsiderzy czuja si¢ najlepicj stojge z boku i ograniczajgc sig do komeatarzy
typu "Hmmm" lub "Musz¢ 1o pr/,emy.s"lecl’:". W te] roli komentatora, turyx'anizg/sz‘y
im zawsze aura obicktywizmu i madrosci (czgsto bez ‘Sad'mc). .?0'[&';&‘%1;} ‘d()wzf;w
todciowaé pozostalych, dajac im - kilk(m}& })():‘;1&‘@1@1}11.lu’n i ';/;y]zaczci'sklm
klepnigeiem - poczucice, Z¢ 53 znani { doceniani. Uniejg ez ranic tyg‘h; kt()rych
nic zauwazaja, ograniczajac si¢ do milezgee; obserwacji, bez jakichkolwick
oznak zaangazowania. N o o

Pozycja outsidera jest bardzo pon(;ma..{)i‘)w strony usituja wydobyC z niego
deklaracje poparcia dla siebie, a poniewaz mlq nie wie, co on nzi;")z'z}w,d@ n?ys’lg
starania te pochlaniajg ogromac ilosci czasu 1 encrgil. ‘v“x/1 prxccm{cnsiwgc (h’)
nagladowcy, ktorego przychylnos¢ 11107;11213%.(1()?)y<:, pulgider pragaie pozosiac
osobny - tajemniczy, zdobywany, ale nicz():.»‘uggglny.‘ L B

Sugestie: prowadzacy zebranie p()winicg ww('i:f,zc%, 7¢ nie ?\/s.;:z;yscy p}@;d@i—
rzy znajduja si¢ na tej pozycji dobrowolnic. Nickidrzy zostajg c)x:t§1cg¢;z}1‘fl.1:
poniewaz czujg si¢ odsunigei w cien przez innych alhp mg’dy nu;’sp})ikm 8i¢
7 dostateczna zachety, zaufaniem ani pomocy, by mogli 8§ 'o.b()w:i‘g si¢ w innej
roli. Aby przedrzed si¢ przez kokon, ktorym i.ak 57 ,eimg sig oﬂwzyua_;g, spr.oh'u;;
przydzieli¢ im jakg$ specjalng rolg albo zadanie, nie ’ill/.(ﬁki‘l_]l}C) a% 7gloszg sie na
ochotnika czy okaza nagle zywiolowe zaangazowanie.

Tnter:

Aby zrozumie¢, jakie interakeje z,achodzi.é megs 111%9@3:3! %1}{%;“1‘3.%, czierema
kategoriami uczestnikow zebrad, zobaczmy jak zachowaliby si¢ w zwylkic]
towarzyskiej sytuacji: Co robi¢ w s0b0lg.

Hej, chodémy p
D pitke?

rrac wopitig.

Zebranici o
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Co moglby$ zrobid jako przewodniczacy lub uczesinik zebrania, pastawiony
obiektywnie do wszystkich czterech stron, by znalez¢ rozwiazanie?

Mogiby$ oprzed sie na pomysle inicjatora, nwzgledniajge jednoczednie
obawy oponenta, mowige:

"Pilka to $wictny pomysl, A" (wyraiajge uzianie dla inicjatora za sawm
pomyst), "ale musimy upewni¢ si¢ co do pogody" (dostrzegajgc réwniez
zastrzezenia oponenta Harry’ego). "Joe, moze datoby si¢ to sprawdzi¢ zarvaz?"
(przydzielajoc zadanie niezaangazowanemu osobiscie outsiderowi, iie proszqc
2o jednak o zajecie stanowiska w sprawie gry). !

"Wicsz, Harey wspomnial o parkingu. Prawdopodobnie bedzie petno. Co
mozemy zrobic?" (obracajgc kolejny negatyw w konstrukiywne rozwiqzanie).

Wiedy mozesz zaczekad na sugestie grupy, na przykiad, Zeby pojechad
wezedniej, zaparkowad, zjes¢ tam funch, albo mozesz ponownie zwrdcic sig do
Ala, inicjatora, by i tym razem co$ wymyslil.

Co 7 Philem, nasladowca? W jaki sposob mozesz zaangazowal jego? Moze
po glosowaniu, mowige: "Phil, ty jeste$ dobrym organizatorem. Moze bys io
wszystko jako$ pozbieral do kupy i skoordynowat?"

Zalozenie podstawowe: Poniewaz tudzie, wehodzac w interakeje z innymi,
tizymajg si¢ pewnych typowych zachowan, staraj si¢ rozpoznawac poszcze-
golne kategorie i zapobiegaé kolizjom czolowym. Uczesinicy zebrafi beda
whwezas duzo bardziej produkiywni.

Przejdimy ter

. do tizech podstawowych w komunikacji umiejel
ktore wezysikim nam sy niezbedne podezas zebrania. Potem pombwimy
o indywidualnych cechach potrzebnych przewodniczacym i uczestnikom.

PODSTAWOWE SPRAWNOSCI KOMUNIKACYJNE
NA ZEBRANIACH

Zehrania dlatego stanowig tak powazne wyzwanie, Ze ludziom w ogdle jest
bardzo trudno zebrad sig, podjad konstruktywng wspiprace czy zgodzic sig
w jakiej$ sprawie, szezegdlinie w miejscu pracy. Wszyscy jesle$my indywidu-
alistami i iyle r6znych spraw cheieliby$my poruszy¢ na takim spotkaniu,
zie odgrywaja na zebraniach rézne role: prawdziv

Vi
C

liderdw, n
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a  Prowadzacy musi orientowac si¢ w dynz'un'icc grul?y'i kjcrqwq? l?al{,dciz{;)
jej czionka w kierunku okre$lonego ccl}l, zc'swmdomoscug istnienia x()/nyu
clementow do wygrania. Musi wicdzw_é, jak pomoc grupic ‘YVB{I’}“CF?}""}E
wé‘p(’)lnc decyzje, samemu w nich uczestniczac. Jego zadzmxe‘m jest rozwijanic
tematu zebrania, pilnowanie czasu i dokonanie podsumoywania. ST

v Uczestnicy muszg by¢ éwiadpml dynamiki grupy. M()gzg :s,(‘)'bu, £].b,(‘1m¥‘&
pozwoli¢ na spojrzenic bardzicj ;oblcktywnc, .pﬂmcwa"/:r m‘? 82 bc;’/,przyudilnig
zaangazowani w pilnowanie ogo,lncgo'przcblcgu z,ebm‘mi.( ﬁ_{gmofg' Lklé’(()i/jm
atmosfere spotkania oraz nadawaC mu inng pcmpcktyw;%‘m} ﬁf)}ml}}uﬂ /I \.(; u
dostrzec przyleganie do sicbie dwoch osobnych punkiow. :yil()uf(a‘z) ich 1 0 (‘3:1 e
uczestnictwo, moga jednak wplywaé na kierunck zebrania w nic mnicjszym
slopniu niz prowadzgcy.

Stuchanie

Dlaczego potrzebujemy lekcji stuchania? P(micwu'): W flzvis:f(,’ylllz ;‘)rzj'gizlc;iliu;
opowicdzenia jak naszybcicj naszyc h p'omysﬂif)w, 1{)51&\7\‘11911@: m
w $wiecie, czesto nic zauwazamy nawct, ze kmg inny tez ma p'omysly, potrzeby,
uczucia i z¢ pbwinni:hny po$wigci¢ chwilg na ich wysluclﬂmn(‘:. o

Szezegodlnie jest to istotne w sytuacjach "/,csp()'lowycn, kmuyxtastmv su/
widoczni dla siebic nawzajem oraz dla szcefa. C}%gc Wypzvj‘mgcm jak najlepie]
moze sprowokowaé nas do deprecjonowania udzialu innych.

Proces niestuchania

Wyglada to mniej wigcej tak: zaczynasz m(’)wié. Ja ff.f};u?hz}’m pw}tjuiwo;(@(;)
wypowiedzi. Potem moj umyst zaczyna spckul()wa'c, (:olu}filz‘:nl’i(,i:fizz;i /
prawdopodobnie masz na mysli. ngnmg(g p()czcl‘mg az, W?./"y?-i,k?_ \ywzg s
%g()nicway'. nie miatbym juz czasu na objasnienie swojego kontrpociggnigcia. Aby

wice uniknac "martwej ciszy", zaczynam my $let - nie smchézw - W czasic
feszc ywisz. Kie onczysz, ja jug jestem golowy. Smieszne, 72
gdy ty jeszeze mOwisz. Kiedy km}u /57, ja jus jestem gotowy. Sy ne,
czasami nawel nie czekam, az skonczysz. o
i ini ia sq: przerywanie, odcinanie konca ezyjej$ wypo-
Znamionami niestuchania sg: przerywanie, Qdu‘mdmc ko a cyj <: ‘;» y ;’:1”
wicdzi. skakanie 7 tematu na temat bez zadnego zwigzku z tym, ¢o przed chwilg
§ o N A M v ~ YRS 1
zostato powiedziane, kilka 0osob mowigcych naraz. o .
E . . . . e T 3 mia e o
Bfekt? Zadnej ptynnosci w dyskusji, pionowego budowania idel. Jwym]‘u‘
oA 0L A © . oy v Tiil mie g T Te oha
sporadyezue odchylenia od plaskie] horyzontalnej linii, nie powigzane ze s0by
R S AN AWV 34w ’“"‘ J 2 o T eiat T, R
s i Yosob ani nie skdadajace si¢ nazadng calosc. Wa
g sie. Mie drgzymy za gzuizgzsv.,‘z'zz“ FOYPa
$ciwie zgodzilldmy. Spodzic
¢ wielokrotnie powita

j

wspdinemu zng
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Jak mozna to poprawi¢? Nic jest to fatwe, poniewaz, uwarunkowania fiz-
jologiczne sprawiajy, ze myslimy szybciej, niz jeste§my w stanic mowic. Stad
owe nadwyzki czasu (mowitam wam o tym w rozdziale 2 - tylko 15 procent
mozgu wykorzystywane jest do zrozumienia stow, 85 procent nie ma w tym
czasie co 1obic), kidre poswigcamy wlasnym myslom, krytykowaniu twoich
pogladow albo rozwazaniv kompletnie innych kwestii.

Jalcg metodg zmusié¢ do stuchania
Sprobuj Swiadomice i aktywnie wprowadzié w zycie ponizsze zalecenia
i zobacz, o ile wigeej zdolasz uslyszed | zauwazyc.

°  Stai z boku

Kiedy do ciebic mowig, wyczy$é umyst z wszelkich innych mysli.
Zapewniam cig, ze Zrodio twoich pomylow przez ten czas nie wyschnie i kiedy
przyjdzie twoja kolej, Zeby mowic, wlagciwe slowa same sig Nasung: nie musisz
trenowac w trakeie, gdy ja do ciebic mowie.

¢ Zainteresu) sig

"Jaki on ma pomysi?" Skoro wiesz juz, co ty myslisz, poznaj takze inne idee.
Ciekawe jest sig dowiedzied, w jak rozny sposéb myslimy i jak wiele moze
istnie¢ rozwigzan jednego problemu.

¢ Stuchaj otwarcie

Nie wyrokuj z gory. Jakie latwo pizychodzi nam krytykowanie i znaj-
dowanic powodow, Zeby nie stuchac. Nie wyrokuj, dopoki nic uslyszysz
wazysikiego. Stuchaj 7 caly otwartoScig, biorac pod uwage punki widzenia
mbwey, nie twdj.

° Stuchaj alaywnie

orownuj to, co mowi, z tym, co wiesz.
sluchaj dowoddw potwierdzajgcych.

P
«

v

Sledz, dokad méwea zimierza.
1

Dokonuj przegladu i podsumowan tego, co siyszysz.
Oddzielaj fakty i dowody od stwierdzef nie popartych dowodani.

i x

Jokonuj klasyfikacji: "To odnosi sie do tego™,




218 JAKMOWIC, BY NAS SEUCHALL

o Palrz na mowigcego

Sygnaly pozaslowne, ktore wszyscy wysylamy, mowig nicraz o wiele wigcej
niz starannie dobicrane slowa. Obserwuj, co poza lym si¢ dzieje. Nie tyiko
F W - . Lo < s L " N .
dlatégo, 7e jest to odkryweze, ale rowniez dlatego, z¢ zwigksza twoje zainte-
resowanic. Duzo silniej przemawiajg do nas obrazy niZ abstrakcyjne stowa.

o Rozwijanie pomysiu

Kiedy przychodzi twoja kolej, wykorzystaj ostatnie zdanie przedmowey
jako punkt zaczepienia dla ciebic:

"Joe podnidst kwesti¢ 3. Moze zaczniemy od..." albo uzyj dokiadnie tych
samych stow, ktorymi on zakonczyl: " "Ogblny zarys...” Masz racje, Lynn.
Dokladnie tak jak mowisz, potrzebny nam jest teraz 0 golny zarys'.

To nie tylko dowodzi, ze sTuchatesd, jost takze oznakg szacunku wobec
poprzedniego mowcy. Zyskujesz wige jego przyjazi i poparcie. Pomaga 1o
rdwniez, nadbudowywaé i rozwija¢ sam pomyst.

o ROb notatki

Jezeli nie potrafisz jednoczesnie stuchac i robi¢ wszystkich potrzebnych
krokow, mozesz w tiakeie czyjej§ wypowiedzi sprobowad robi¢ notatki. W ten
sposOb fatwicj si¢ skoncentrujesz, nic bedziesz tracil watku, a takze, stuchajac,
bedziesz automatycznic dokonywat streszezenia i porzadkowania materialu.

Aby grupa shuche

Przewodniczacy zebrania, kiory notuje wspomniane wyzej sygnaly braku
uwagi w grupie, moze lalwo zapanowadé nad sytuacjg, mowige na przylkdad:

"Wyglada na to, ze nikt tu nikogo nie stucha. Sprobujmy zdobyc si¢ na
wysilek i wystucha¢ do kofica, zanim sami zaczniemy mowic". Ukazuje to

wszystkim, co si¢ dzieje, poniewaz generalnie jestesmy niedwiadomi lego, 7¢
aie stuchamy.

inng metody jest dokonanic przez prowadzgcego podsumowainia azde]
wypowiedzi, zanim poprosi o zabranic glosu nastepnego mbowee. W ien sposob
tatwo ulizymad uwage grupy.

"A wice, Lindo, sugerujesz, zebyS$my jeszeze raz przemyéleli ten plan ze
wzgledu na x x x. W porzadku. Teraz Hugh, co ty cheiale powiedziec?"

Jeszeze innym sposobem jest zwrdcenic uwagl | , ko ewidentiie nic
stucha, poniewa? inleresuje go w lej chwili co i1

1

o

ZATHIN D
i siu

do nasig
51 dla twol
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Wyrazanie poparcia
Ac "o jest dobry pomyst.”

B: "Tego juz probowalismy".

: "Moze by sprébowad tego?"

‘r\: “r'iw

0 sie nigdy nie uda®.

E: "A jesliby zrobié w ten sposob?"
F: "Powiem ci, co tu nie pasuje..."

Niektdrzy tudzie majg trudno$ci z wyrazaniem poparcia dla czyjegos
pomysiu. Jest to jednak najlepszy sposob pobudzania przeplywu energii i wyko-
rzystania swojego uczestnictwa z grupie. Jest kilka powodow, dla kidrych nie
robimy tego dobrze: )

m ‘wwlu z nas ma na co dzief do czynienia z konkurencja w pracy 1 trudno
nam si¢ zdoby<¢ na hojnosé wobec innych
@ wspieranie | komplementowanie cudzych pomystow wzbudza obawe,
ze nasze wlasne propozycje wypadna na tym tle blado ‘

s 7 natwry jeste$my nicufni wobec zmian, tolez nasza pierwsza real
nowy pomyst jest z reguly negatywna

a krytykujac, bicrzemy czynny udziab w czyim$ wysitlu, zamiast
ograniczad sie do roli biernego stuchacza.

na

Qyﬂi‘/;m uchodzi czasen za warlo$¢ sama w sobie, za postawe dowodzacy
czyjejs wyzszoscl, wieksze] wiedzy 1 bogatszych doswiadczen.

Efekt? Nie tylko utrudniamy przebicie si¢ nowym pomystom, ale takze, jesli
normy ."/iiiich()W&Ili{i w grupic jest postawa krytykancka i negatywna, ludzis
obzz\njw‘;z}f sie poza nig wychyli¢ i choéby poszukiwad nowych pomysiow.
Przyjmuja postawe "a po co to?", rozwijajac w sobie raczej zdolnosei samo-
obronne niz innowacyjne. Jesli ta atmosfera utrzymuje sie p'rzcz diuzszy czas,
zwolywanie zebran w celu znalezienia jakiegos mzwizgzizmia staje sig straiy
czasu, poniewaz ludzie i tak spodziewaja sie, z¢ cokolwiek powiedza, zostanic
odrzucone. )

Tal wige kolejng umiejetnoscia, kiora musimy w sobie wykszial

w ani tez by
us
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Technild wyrazarnia poparcia

o Zdaj sobie sprawe, jaki jest twoj stosunek

Zdobywcy moga mie¢ duze trudnodci z wyrazaniem poparcia dla innych,
sa bowiem calkowicie samodzielni w my$lentu, przywigzani do swoich stan-
dardéw oraz ukierunkowani na wiasne cele. Odmienne podejécic oraz pomyst
moga wydac si¢ im nie zwigzane z tematem i nie majace nic wspolnego z calg
sprawa.

Przywodey mogg nie umie zdoby¢ si¢ na takie poéwigcenie, poniewaz ich
glownym celem jest wzmocnienie wiasnej pozyciji i wplywow, a nie dzielenie
sig $wiattem reflektoréw z innymi.

Klubowicze 7 natury powinni nadawac si¢ lepiej do wyrazania poparcia,
ponieway, zalezy im na tym, zeby by¢ lubianymi i akeeptowanymi. Zdobywcy
przywiazujg wage do s tandardé w, przywddey do w p Tywow, adla
Idubowicza wazni sg ludzie. Martwi si¢ jedynie, jak jego poparcie dla danego
pomysku odebrane bgdzie przez grupe, czy nic spotka si¢ z jej dezaprobatg. Ma
talkze sklonnogci do popierania tylko tych ludzi, kiérych "lubi®, a sprzeciwiania
si¢ pomystom tych, kiorych nie lubi. (Myslg, ze pewne aspekty zachowan
zdobywc6w, kiubowiczow i pizywodedw udatoby sie nam bez trudu znalez¢
w samych sobie).

Oto kilka przykladéw technik wyrazania poparcia, ktorymi MOZESZ
stymulowa¢ pracg grupy i sam sta¢ si¢ bardziej konstruktywnym uczesinikient.

o Dostrzei warlosci
Aby okaza¢ swoje poparcic, musimy najpierw zgodzic sig, zew kazdym
pomysle moze by¢cod wartosciowego - chocby tylko poio, abydmy zecheicli
vrzemy$led go jeszeze raz.
bdarz wige kazdego pomyslodawcg kredytem zaufania - zZal07, 7€ MozZe
wicdzie¢ co, czego ty nie wiesz, reprezentowac punki widzenia zupelnic inny
od twojego, ale moggey wiie$é w prace grupy cos istoinego.

o Sluchaj uwwainie

Teraz, kiedy nanczyle$ sie stuchac, wykorzystaj t¢ wiedzg w konkretnym
celu: by dostrzec to, co uzyteczne, nowatorskie, co zapowiada dobry pomyst,
jakied nowe informacje, inny punkt widzenia.

elni rozwinigta albo catkowicie

olwiel: uzupelnienia, 1

1eg0, skonezonego p

w, wart dosir 1a i
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= Powiedz o

Jesli to dostrzezesz, powiedz 1o.

‘ 'iS%uchzzj, 10, co powiedziate§ o X, jest naprawde cenne™ albo: " Podoba mi
sie fragment na temat...Poméwmy o tym chwile. Czy moglbys to rozwinaé?"

Inspiruje to kazdego, kio ma jaki$ nowy pomysl i cheiatby go przedstawié.
Pomaga utrzymad twirezg aimosferg. Nie pozwala marnowac cennych watkéw
) vy NSNS TN . . . . . . ¢ .
popizez odrzucenie catych idei. Zyskuje tobie pizyjaciol, a zespolowi -
zaangazowanych pracownikow. =

° Rozwijaj

"Rozwijajac my$l Jacka, mogliby$my..."

Poparcie to zaledwie pierwszy krok. Nasigpnym jest rozwinigcie pomysh,
wezbogacenie go przez ciebie 0 nowe watki lub skojarzenia z twoim. Wplywa (o
pf)zyt‘yx.vmc na sposob reagowania Indzi na nowe idee, skdania ich do otwartodci,
rOWNicZ na twoje pomysty.

Wspierajac innych w ich pomysiach, podbudowujesz ducha zespotu
i wprowadzasz lepszg atmosfere - poniewaz ludzic pamietaja i czujg
wdziecznos oraz blizsze zwigzki interpersonalne z reszig zespotu.

Teraz, skoro przedstawitam wam juz wizje $wiata idealnie harmonijnego,
w kiorym zebrania przebicgaja w atmosferze wzajemnego poparcia, nie zakio-
conego jedng przeciwng czy cyniczng mysla, Spiesze nauczyd was, jak sic nie
zgadzad, .

Wyrazanie odmiennego zdania

ﬁ Nicki(?yym Z nas powiedzenie "nie" przychodzi z trudem, obawiamy si¢
bowiem, z¢ zranimy czyje$ uczucia albo wdamy si¢ w nicpotizebny sprzcczk(,};
W pracy zespolowej umiejgino$e ta jest jednak bardzo wazna: ustalenia, ktore
przejda szezgdliwie probe krytyki, nabieraja duzo wigkszej wagi. Scieranie sie
pogladow wewnat spotu wzmacnia go, zmusza tez ludzi do weryfikowania

HIOMe 1
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o Wysluchaj i najpierw popieraj

Pamigtaj, z¢ dokladne wystuchanie catego pomysiu i najpierw pozytywne
skomentowanie czg$ci, ktore akeeptujesz, ulatwia drugiej stronie przyjecie
kryt}“/ki wobec reszty pomystu. Zawsze najpicrw daj prezent, zanim co$ zabic-
rzesz. Poczucic straty nie jest tak dotkliwe, jesh najpicrw stuchasz i popierasz,
a dopiero potem krytykujesz.

o Zadawaj pylania

"Podoba mi si¢ ¥, ale czy mogibys powiedzie¢ co§ wigcej o "

Zanim zaczniesz krytykowa¢ albo wyraza sprzeciw, postaraj sig, zadajgc
pytania wydoby¢ catyg informacjg, z ktéra zamicrzasz si¢ nie zgodzic. Zbiciz
wigcej faktow uzasadniajgcych twoj sprzeciw. Moze si¢ okazad, 7e wyjasnienie
nicporozumicnia lub 1w 0 j ¢ ] blednej interpretacji fakiow zapobiegnic
konfrontacji.

o Bgd? konkretiy [ rzeczowy

Czasami dwoje ludzi nic zgadza si¢, mowige jednak o dwoch rozaych
rzeczach, Zanim wdasz si¢ w zacigty wymiang zdafl, upewnij sig, 7e Obie strony
maja na my$li t¢ samg kwestig. Wybieraj i krytykuj konkretne sprawy.

o Nie bgd? arbitralny

Uwazaj na przymiotniki. Powiedz:

"To, jak mi si¢ wydaje, tutaj nie pasuje”, a nie: "Coz 1o za bezsensowny
pomyst". Uwazaj, ¢ o krytykujesz Tylko fragmenty, z ktdrymi si¢ nic zga-
dzasz, nic caly pomyst albo, co gorsza, 0sobg, kidra go wymySlifa. "Jak mozna
wymy$li¢ co§ podobnego?” nie jest najsz m sposobenm wyrazania
krytyki. Pamigtaj, ze mOwisz 0 1zeczy, nie osobic. BEOb to wige bex emoct.
Kontroluj si¢: nic pozwalaj sobic na zadng arogancjg. Nie jested ostatecziym
arbilrem ani te7 nic masz monopolu na prawdg.

o Zaproponuj inne rozwiqzanie

Nie ograniczaj si¢ do krytykowania. Miej przygotowane propozycje zmian,
ktorymi mozna projeki poprawié. "Moze do ostatniej czedel wprowadzic...?"
Powiedz, dlaczego si¢ nic zgadzasz, 2 naslgpnic zaproponu; ziniany albo popm..s':,
7eby autor pomyslu znalazt sam inne rozwigzanic. Przewodniczacy moze
zasugerowad: "Wydaje mi sig, z¢ w swoich rozwazaniach posungles
daleko, ale zaslandwmy sie nad pierwszg mydle. Pomysinty wsZyscy, ialk
moglibyémy ja spozyikowad".

$ sie za
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Cechy dobrego przewodniczgcey

Prowadzenie zebratis

Zdaj sobic w petui sprawe, jaky pelnisz role. Kierujesz ruchem, jestes s ,
producentem pewnego zdarzenia, a nade wszystko gospodarzem. Pamigtaj, ¢i
ludzie przyszli na twoje zaproszenie. Zadbaj o nich - o ich ja, ich potrzeby
fizyczne, zakres uwagi, zdolnodci rozumienia. Ulatw im wykonywanie dobize
ich pracy. Dopilnuj, by prezentacje byly na odpowiednim poziomie - klarowne,
interesujace. Podaj uczeiwic powody, dla ktorych zwolales to zebranie. Zacznij
dyskusje nad jakim$ zagadnieniem z porzadku obrad od pro$by do nich o pomoc.
Powinni dowiedzie¢ si¢ od ciebie, jak wazng odgrywajg role w lym procesie
oraz z¢ ly sam nic by$ nie zrobil.

Trzymay sig konlrelu

Dopilnuj, by grupa koncentrowala si¢ na szukaniu rozwigzania problemu lub
produktu koncowego. Dyskusja grupowa latwo moze przekszialcic si¢ w banal
i pyskéwke albo w prezentowanie coraz to innych idei w zaden sposob ze s0bg
ni¢ powigzanych.

Badz silny, bo nie jest to latwe. Staraj si¢ nic przerywac przed uslyszeniem
najwazniejszego, ale przypominaj o limicie czasu i konicczno$el mowienia
zwiezle i na temat. Istotna uwaga: wehodzae komud w slowo 1 przerywajac jego
wypowiedz, pamiglaj, z¢ o ly musisz zadbal, by uczesinicy spotkania
zachowali twaiz pized kolegami. Komentarz z odrobing humoru: "'Ty naprawdg
tym Zyjesz, co, Susan?" wypowiedziany, zanim dodasz, z¢ musisz oddac glos
kolejnemu dyskutantowi, daje satysfakeje zaangazowanej Susan i pozwala jej
zakoficzy¢ wystgpienie bez przykrosei. llekro¢ musisz komus przerwac, zawsze
popizedz to fagodzgcym wslepent.

Wypisz na tablicy program prezentaci i ograniczenia czasowe. Powoluj sig
na nic, ilekro¢ zmuszony bedziesz przerwac czyjas wypowied?.

Jezeli kio$ wypowiada si¢ nie na temat, powiedz:

"Wydaje mi sig, 7¢ 10 raczej jest temat do osobnej dyskusji. Chetnic wibe-
bym do tego przy nastepnym spotkaniu. Czy moglby pan przysia¢ mi notatke

femat?"

ale obraca sie w korzys
zenie ¢

, CO jest

egod nieprzyjemnego i pon

awsze duko o
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Weigganie do dyskusji

"Przykro mi, drodzy pafstwo, ale zostaly nam juz na to tylko dwic minuty.
Postychajmy co ma do powiedzenia..." nie jest za dobrym pomystem.

Wyciaganie znienacka kogo$, kio sam nie kwapit si¢ do wypowiedzi, moze
by¢ nicbezpicezne. Czowick moze niec mie¢ nic do-powicdzenia albo byé tak
oniesmiclony dotychczasowym przebiegiem obrad, ze nie zdota wydusié
z siebie stowa. Rozpoznajesz w swojej grupie inicjatorow i oponentow. Pozwol
im zaczaC, ale ostroznie obchod? si¢ ze stojacymi z boku.

Wobec niechgtuie angazijgcych sig w dyskusje

Nagladowcow 1 outsiderow weiggnij do rozmowy, mowige: "Postuchajmy
teraz opinii X, Y, a potem Z (nasladowca)", co daje 7 mnostwo czasu na
oswojenie si¢ z faktem, ze bedzie musiat co$ powiedzied.

Inng metoda pobudzenia aktywnosci jest skicrowanie rozmowy na temat,
z ktorym osoba jest bezposrednio zwiazana.

"Nina, koszty to iwdj dzial. Moze by$ nam pomogla znaleZ¢ rozwiazania?"

Wykorzystaj przerwe na poznanie zainteresowan i sposobu myélenia
zebranych. Mozesz wiedy wspomnied, Ze 1o jest bardzo interesujacy pomyst
i zacheci¢ do przedyskutowania go po przerwic z calg grupa.

s’y

Tematy kontrowersyjne lub niebezpieczie

W przypadku tematdw delikatnych, kidre niechetnie porusza sie publicznic,
pomaga podziat uczestnikow na mnigjsze trzyosobowe grupy, nawet \rv()wcy,alx
gdy nie jest ich wiclka liczba. Latwiej jest wiedy o szczere wypowicdzi,
a wniosck podany jako efekt wspolnych przemys$len pozwala jednostkom
unikngdé eksponowania swoich pogladow przed calym zespotem.

Pamigtaj, z¢ nic wszyscy sa jednakowo tworczy ani iez pewni siebie. :St,zn'fij
si¢ poznac ludzi. W czasie spotkania wymagaj od nich iylko_iylc, ile 83 W stanie
dad. Przydziel konkretne zadania z wypizedzeniem tym, kidizy nie potrafig
improwizowac, je$li cheesz, by wszyscy brali aktyway udzial,

iniom, kidrych Indzie naprawde weale nie
rfosowaniv moga zmienic zdanie, widzac, jak wisle
Wit v jak Swiat syndrom praynalez

heesz sie naprawde dowied
, ie tajne, na anonimowych k
iowany | wszysey jawnie kocili sie o swoje pog
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zostalo jakies porozumienie, glosowanie na 0gol jest juz zbedne. Tematy
kontrowersyjne wymagaja go prawie zawsze. Czasem tajne glosowanie dobrze
jest przeprowadzi¢ na poczatku narady, by zorientowad $i¢ w stanic umystow.
Labawne, jak wiele czynnikéw wplywa na to, ile i jakiej prawdy skionni
jesteSmy nie powiedzie¢ glogno.

wwagt griupy

Bywa, z¢ narady wymykajq si¢ spod koniroli, szezegolnie gdy atmosfera jest
2 gorgca i kilka os6b mowi naraz. Aby ich uspokoi¢, tizeba umiec powiedzicd
cos glodniej niz oni. Sprobuj tak: "No, dobra", "Hej, kochani", "Wystarczy" -
spokojnie, na luzie, ale stanowczo. Nie przybieraj pozy "szefa" ani nie siggaj po
cigzkie argumenty. Jest 0 zawsze oznaka slabodci i utraty kontroli. Ustal zasady
na poczgiku { w razie koniecznosel przypomnij je, méwige dlaczego w ten
spesob do niczego sig nie dojdzie i jaki jest cel spotkania.

Wprowadzajge nowy temat i starajac si¢ na nim skupi¢ uwage, pamietaj, by
najpicrw przedstawié jego uzyteeznodé dla zespotu. Stary motyw interesu
osobistego... Jednakze przychodzi taki moment w ewolucji grupy, kiedy interes
0sobisty zaczyna si¢ rdwnad interesowi zespotu. Moze on jednak i tym razem
dziclic sie na podgrupy, ponicwas, zawsze jest co$, co rézni interes twéj od
mojego.

Zaczynajge nowy lemat, mozesz zapewnic sobie zaangazowanie wszystkich,
obchodzge stoh dookola 1 proszac po kolei uczestnikéw o wyrazenie opinii na
ten specyficzny temat (czasem nazywane jest (0 technika Delphi). Moze 1o
z gory ustawi¢ dyskusje: pomoe zorientowaé si¢ co grupa naprawde mysli,
wydoby¢ na powierzchnie ewentualne obickeje fub nicjasnogei. Jest to dobry
sposOb przefamywania lodow, zmuszajacy ka7 d ¢ g 0 do zaangazowsnia,
chocby przez chwile.

! konflilctami i Hezmymi "ja"

s jest tu samokontrola. Nie wybuchaj, nie napadaj na niko gopodczas
¢j spozytkuj energie na szukanie przyczyny negatywnego zjawiska.

e

Spytaj siebie: "Co on naprawde mowi?" "O co mu chodzi, czego rzeczywiscie
potrzebuje?" Jesli zastanowisz si¢, jaka wiadomosé kryje si¢ naprawde pod g
zownglizig manifestacyy, kiorg widzisz, najprawdopodobuic; z fatwoscig pora-
dzisz sobie w kazdej sytuacji. Wszyscy jednakowo potizebujg uznania i pokle-
ramieniv, szezegolnie ze strony szefa i w obecnogei kolegow. Zanim
suiky, podaj antidoium.

o
w

1y oczEy powie




Jak zaistnie¢ na zebraniu

Cheialby$ wigezy¢ si¢ w dyskusje, zyska¢ respeki i uznanic wspoi-
pracownikow tym, €o mowisz i jak si¢ zachowujesz na zebraniu. Jednocze$nie
bardzo by$ chcial, by zauwazyl cig szel 1 inne wazne 08 ObYy.

W pracy nie bardzo jestes widoczny. Teraz masz SZanse.

Przyjdi przygotowa

Jedli to mozliwe, dowiedz sig, kto bedzie na zebranin. Sprobuj przewidzied,
jaki bedzie ich punkt widzenia i co moga powicdziec. Przejizy wszystkic
opracowania zalecane przez szefa i dodatkowo wszystko, co mozesz wyciagngd
od kolegOw. Sprobuj wyw nioskowad, jaki zwigzek moga mied te dane z praca
twojego dziatu lub tirmy. Dowiedz sig, co sig dzicje w terenie, w0 gole w branzy.
Czytaj fachowe pisma i artykuly na ten temat w prasie codziennej. Moga
dostarczy¢ ci cickawych informacii, ktorymi podzielis si¢ na zebraniu. By sig
wyrdzni¢, trzeba wyjsé poza uktad, w ktorym pracujesz i z kKtorego CZETPILSZ CO
dzien informacie.

Sprawiaj wraZenie sainteresowaneso i goanego L e

Nikt nic wic, jak bardzo jestes zd
temat. Chocby serce walito ci jale miotem, na zewngtrz Moz

wrazenic kogo$, kto stuchaw skupieniu. Mie grzeb nerwowo w swoich rzeczac
i nie wier¢ si¢ na krzesle. Bazgranie po papierze nie jest specjalnie pomocne.
Raczej rob notatki. Jesli zacznicsz sic nudzi¢ albo przysypiad, wstan i przynies

sobie kawy albo wyjdz na kilka minut z pokoju. Ruch i zmiana miejsca pomoga
¢i wrocic do formy. ‘

enerwowany lub jak malo interesuje cig len
sprawial

’

Mdw gloéno i wyraZiie

Jedli zabieranic glosu sprawia ci trudnodci, przeczylaj raz jescze vozdzial 7
"Jak wyglaszal pamigine mowy", w ktorym mowi¢ o remie. Znajdziesz tam
wskazowli, ktore pomoga ci zebrac odwage i wypowiedzied si¢.

Znajac porzadek zebrania, przygotyj sobie Kilka punkidw, ktore chei
poruszy¢. Zrob mate rozeznanie. Nicktorzy tudzie tes Ny St
wiajac je najpierw pojedynczyi osobom. Mie zakladaj, -
1 Zacznij od malego X

owizowad. Wysl w

wyplosisz wielky mov
pewnie, zeby moc iy
bedziesz stuchac innych

cialbyd dodad.

Uwaga: staraj sig

dodanial Wrazenie rod

Zebranic

Zadawaj pytania

[nnym sposobem zaznaczenia swojej obecnosci jest zadawanie pytan. Mie
z sghiu, Igcac takich, kiore pozwolg rozwingc temat i wzbogacic go o (x‘{odmk.owc
mi()rmaqe. D obre pytanie czyni cig czlowickiem interesujacym i inie-
ligentnym, pozwalajac na udzialb w dyskusji, nawet jesli nie masz wiclé do
powiedzenia od siebie. . N |

T o Arle oyt mrr 3 may s v 3 ‘
Bqdi graczem zespolowym

;\l_m-irz‘d(‘mj spotkania jak solowego wystepu. Kazdy chee byd styszany. Nie
staraj si¢ :fm(mopolimwaé rozmowy. Jezeli byles przeciwny rozwigzaniu }-qtr')rc
w kon‘gz jednak zostalo przyjete, okaz otwarto$c 1 elastyczno$c: T

”‘\:/V@cxc, 7¢ nie bylem za tym, skoro jednak wszyscy tego chea, ja tez nie
od/m:o\vvx(; poparcia. Sue, poniewaz to twoj pomysl, pozwol, ze wpadr:é do ciébie
Jesdti mam by¢ pomocny, musze si¢ upewnid, ze dobrze wszystko zr()iumizi-}em”:

[P
Esy

iij mocig pozycje

Bizmi to dosé drapieznie, ale musisz wiedziet, ze miejsce przy stole
;mpmw_d@ ma wpiyw na to jak ci¢ ludzic odbieraja a takze na twoja gotowosc
do udzialu w dyskusji. o V

. &}1‘:;(1:2 wérdd inicjatordw, ewentualnie naprzeciwko nich. Zawsze staraj si¢
&1{5(3;(.16‘(3 w $rodku. Znajdziesz si¢ w ten sposOb w centrum wydarzen i saanga-
zowania. Micjsce z boku lub na koncu sprawia wrazenie bycia poza tym coii{;
dzieje. Moze tez mied na ciebie taki wplyw. ’ T

Kiedy cig krytykujg

_ Mie ;?rf,ybicrzzj postawy wrogiej! Jest o oznaka staboscei albo wreez poczucia
winy. MNie vob tego, szezegOlnie wobec szefa. Jedli jested atakowany lub ka:
%fowzmy, staraj sie pizeniesé ewentualny spor pdza sale ()g(’)lncs;o zcbré;nija.
Lz’ip;:‘()pE)nu:; wymiang informacji, ktéra pozwoli wyjasnic ci()}uda(’m\ijcj problent.

sz’()byj tak: "Rozumiem o co panu chodzi. Sa jeszeze inne kwestie, o kit~
r:yci%, powinien pan wiedzie¢. Nic cheiatbym marnowaé czasu calego z;:spoiv
i (',.Sliv pan pozwoli, po spotkaniu chetnie si¢ nimi z panem podzich;”tj S

_ Zachowujac sie z godnoseia i otwartoscig, obiecujesz ponowne przemysle-

nie sprawy, oferujac szefowi lub Wsp()l’pi‘zﬁ:@()i&/ﬂikow.i nowe dane, §‘>Z)'/t§\fzz§kz;§‘ﬁi(i<:‘;

Ay

A pytania, po
fam pans

zwialaj

e Wa 3 i
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Dajesz w ten sposob dowod rozsadku, otwartosei, checi do nauki, a takze

sity charakteru i odwagi wobec krytyki.
"‘omowmy teraz o paru kwestiach praktycznych: o technikach sprawnego

kierowania zebraniami.

SPRAWNE ORGANIZOWANIE I KIEROWANIE
ZEBRANIAMI

Planowanie

Oleresl cele

Rozwigzanie konflikiu
Budowanie zespolu
Precyzowanie zadaf
Pobudzenie inwenciji
Motywowanie

Zdobycie lub przekaz informacji
Rozwigzanic problemu
Burza mozgow
Usprawnienic procesu pracy

" Podjecie dzialaf Motywo
Wyjasnicnic zmiany polityki lnspiracja

Oto kilka podstawowcyh celow dla kidrych zwotuje sig spotkania. Bardzo
pomocne jest sprowadzenie celow do dwu- u/ywymzowyu,a}msd "omagcz to
(obie samemu uwiadomi¢ sobie, jakie cele naprawdg cheesz osiggngé oraz
wybra¢ najbardzicj skuteczny sposéb doprowadzenia do sukeesu.

Poddaj pomyst krytycznej analizie

Zastanow sie, zanim zwolasz naradg, czy naprawde j@st.ona kronicczi}:&.
mdv wcsm y w nawylk do iego slopma 78 /wowvm ne $g §’ic§<,>:'oc w og(:k?
poyw«x sie jaka$ kwestia do rozwazenia. Nie naduz jwa j zebraf. ,Jaxtvsze:, f/:a‘(;z':;
sobie pytamc".Cnyio na pewno najlepszy sposob osiggniecia celu? Czy istnigje

jakis inny?

Tworzenie plan
i: liczbe
e i widad

';y powinien nwzgledniac trzy 1
fi, kidre maja byf POTUS:

b
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u

Hierarchia

Majpierw ustal jakie sg twoje priorytety; odpowiedz sobic na pytanie, po co
przede wszystkim zwolujesz zebranie. Zasady przyznawania priorytetow
powinny uwzgledniad nie tylko wazno$é sprawy, ale takze jej pilnosé. Potem
zdecyduj, jakie jeszeze sprawy cheesz poruszy¢ i wymiet je.

Twaoje nastepne kroki warnnkowane sg pizez dwa czynniki:

w ile zagadnic mozesz naprawde porzgdnic omowic z p(, nym Zaangazo-
waniem uczestnikow. Dokonaj ostrej selekeji, co m ws i byé zrobione, a co
moze poczekad

w - w jakim stopniu poszezegélne zagadnienia dotycza grupy ludzi, kidrych
zapraszasz na zebranie. Daje ¢i to dodatkowa pcrspc ktywe patrzenia: co przy-
ciggnie uwage grupy, co w ich oczach ma najwicksza wage, na co zareaguja
i jak.

Chege stworzy¢ motywacje, by zecheieli zaangazowaé sic w dany femat,
musisz wezesniej zastanowic si¢, jaki efekt dana kwestia moze wywola¢ wsréd
uczestnikdw - negatywny, zagrozenia, wyzwania, korzystny - i odpowiednio do
tego wywazyl program zebrania.

[,

11e77

Uldadajge porzadek zebrania, zastandw sie, czy lepiej zaczad od ‘praw
drobmych, & potem skoncentrowad si¢ na aa;wazxm]s/vcn czy tez zaczad od
spraw najwazniejszych, kiedy wszyscy jeszeze majg $wicze umysly, a mniej
istotnymi kwestiami zajac sie¢ potem.

e Drobiazgi

Jezeli pozostale punkty programu sg naprawde marginalne i jeZeli jested
na tyle zdyscyplinowany, Ze potrafisz trzymac si¢ harmonogramu czasowego
z zelazng konsekwencjg, zawsze pamigtajac, jakic sy glowne tematy, do kidrych
/mw 7asz, Wie dy -itylkow tedy - mozesz rozpoczal od kwestii mniej
,.»17()t1<znm poswwca jac Aga(imcnmm zasadniczym. MNie-
gm n iym, ze na ogdl, wywotawszy jaki$ problem mar-
i czegOlowo, ze marnujemy cenny
£7as, uwcnrt( oraz lwmcm nf‘xmg, uczestnikow.

Jesli sesja ma na celu wywolanic burfy mozglw, trzeba gospodarowad
n bardzo ekonomicznie. Prvejrzyj raz jeszeze lisie o

Wno WSZys g byd cvskumw

"%é{ic‘ m
7 kon Mcmysm osobami pr
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koncepeja godna polecenia szezegdlnie w wypm ko zebraf zwolywanych
w ostatniej chwili, na ktore nikt nie rezerwowal wezesniej czasu i wicle 0s0b
moze si¢ spieszyc.

Inna mozliwosé to zwolanic zebrania w celu przedyskutowania Lylko jednej
Sprawy. Podkredla to woOwcezas jej wage oraz ilo$¢ crasy, jakg trzeba temu
podwigcic. Na ogol /‘\pym 1y zebrania bezladng mieszaning spraw v vaznych,
mustolnydx d bo mc maj ac ym /th/ku/ ta (dzvym gronem os Ob. Pomieszanie

.
Czas

o Rzeczywistosd

Trudna sprawa. Masze poczuc ie czasu zwigzane jest z tym, na co liczby - 5
minui, 2 minuty - wydaja si¢ nam pozwal 16, a nie 7 ich meczywistym
wymiaren.

Dobrym sposobem oricntacji jest odmierzanie czasu stoperem w irakeie
narad, dyskusji, prezentacji, wiadomogei TV, reklam. M(mm sie wxuy
dokladnie zorientowaé, ile da si¢ powiedzie¢ w bardz o kidtkim ¢z 151,
Mozesz takze px/akumww o tym, czytajac glo$no fragment {ej strony i mierzgc,
jak daleko dojdziesz w dziesi¢C sekund, trzydziesci sekund, dwoch minut.
Naprawde bedziesz zaskoczony. Da ¢i to wyobrazenie, ile czasu potrzeba na
pl/cdstawmmc ¥ zagadniefi. Pomoze ci ustali¢, ile res inie SU IHOZESZ
poswiecic posz

/cgjolnym punktom spotkania. Sprot buj zastosowad g metode
planujgc jakied rzeczywiste spotkanie.

o Czas calkowity

Miczaleznie od rozwazai, ile czasu potrzebujesz na przedstawicnie SWOJCEO
materiatu, pomysl, jak ludzie Adlcasmy» na catkowily czas ,ix)tlmnm Wszystko
dzi$ bardzo S/yb <o nas nudzi; a oprocz tego oderwaled pm(,ownmow od ich
biczacych zaje. Siedzgc na twoim zebraniy, patizd, jak czas ucicka, a tam ro$nie
ghra spraw do zalatwienia. Polioicj, nAJwy/L i dwie godziny to wszystko, co ci
doradzam, chyba 7Ze jest to wezesnicj zapowiedziana, calodzienna burza
mozgdw, wowezas jednak ko niecznych jest kilka pictnastominuiowych przerw.

a spoi‘ '

:.}_01.(‘;, /tu.p()\)v,‘.cl(l(.l}(}(z Y
/ ejscem). ¥

enia, datg i
zekujesz od uc
'.'.c,iv/ do programu. 1

iby dod 2¢ faldes

£
R
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o zapewniasz sobie zaangaZzowane uczestinictwo z¢ strony zaproszonych
s wrbudzasz w innych zainteresowanie %poﬂmnicm na diugo przed jego
TOZPOCLes 1<,m (1/&(‘k1 czenu sg w stanie wnie$¢ duzo wigkszy wkiad. o
~m o upr ite$ wh 0 u,ym cheesz m6wicina co majasi¢ przygotowad, czuja
sie wige bezpiecznie, wiedzac ze niewicle rzeczy moze ich zaskoczyd
_n o zuzyskan /ch Odpowmdndowmdu]u/ sur o wiclu problemach w swojcj
firmie, o ki6rych nie miate$ pojecia. Mozesz je wlduyu do programu fej Jub
kiorejs = ﬂzkist{;pnych narad. Mozesz tez zebraC naj pmw wiecej informacii,
zanim zdecydujesz si¢ posmmc kwesti¢ na zebraniu
w  zebrawszy propozycje tematéw do dyskusji prz e d zebraniem, masz
as spokojnie zastanowid sig, czy wigezyC je do programu, a jesli tak, to ile
naczyC na nic Czasu. Pgd'/icw tez mogl ic%'/cy‘c przed 7€bx‘anicm WYSE-
l\c]on()w:w sprawy do rozmOw w czlery oczy, zamiasi odrzucal czyjes propo-
zycje na forum calego zespotu,

Projelctowanie i realizacja zebrania

lcowaia fizyczie

Przeczylaj jeszeze raz odpowiedni fragment rozdziatu 4 na temat organizacji
spotkan, postugujac si¢ lista najwaznicjszych czynnikow, kidre naleif:y
uwzglednic, jak czas, pora dnia, micjsce spotkania oraz inne potizeby fizyczne
i iv]o ogiczne (jak na przyklad glod). Nie 1;11();11] tych czynnikOw; moga one
zawazy¢ na rezultacie spotkania - zamieniajac je w ]cdcn wielki niewypal albo
w ogromny sukces.

Zdaj sobie sprawe, ze spotkanic stawia przed tobg okreslone wymagania.
Odpowiedz na nastepujgee pytania:

» wiclko$¢ spotkania?

kio ma przyj$¢ i dlaczego; jaki szezebel organizacyjny? Jaki POZIOM
zawodowy?

o jaki wplyw na uczestnikow bedzie miato to, kogo zaprosisz, a kogo nie?

»jak powinni sig przygotowad: co przynie$¢? Co przeczytac?

i wyprzedzeniem powinni by¢ zawiadomient o zebraniu?

aterialy trzeba dostar

&z owyprzed:

wrlemtand . .
¥ udzial w ywaniu ;);()Ohu [ARNAN
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Wykonarie
Poraysl, jaki wplyw na zespot lub innych zaproszonych moze mie¢ wpro-

wadzeni¢ w Zycie nastgpujacych sugestii:
dostarcz odpowicdnic zawiadomienia na pismie, precyzujgce datg,
czas i miejsce
wyjasnij, czego oczekujesz; wymieft w punkiach cele zebrania 1 jego
program, tak aby uczesinicy mogli zawczasu zaczg¢ o tym mys$lec
sprecyzuj program: poszezeg6lne zagadnienia, ile przeznaczasz na nie
czasu, jaki jesi ich charakter i cel (temat do dyskusji, informacyjne,
decyzyjne, sprawozdawcze z postgpu prac)
wymiei z nazwiska osoby przedstawiajgce poszezegdlne zagadnienia.
wyszczegllnij w punktach jakich przygotowan wymaga zebranie. Co
przyniesé ze soba.
jeéli zagadnienie jest nowe, przygotuj i dostarcz zaproszonym materialy
informacyjne
podaj nazwiska: prowadzgcego (kontakt) oraz zaproszonych gosci
popro$ o sugestic dodatkowych tematdw na pismie.

Technilki prowadzenia zebran

Zebrania mogg stuzy¢ pizeroznym celom, takim jak pr,/,cdysE.»;ti'%()‘gvszic
rbznic zdafi, podzial obowiazkow, wymiana dodwiadezen albo wywo»“;zmw burzy
mozgdw. Oto kilka wyprobowanych metod prowadzenia wszelkiego rodzaju
zebraft

Rozgrzewld

o Zacznij punkiualnie!

Rozpoczecie z opdZnieniem to dowdd niechlujnodcei, a co za tym id'z,ie_~
tolcrzméji dla nicodpowiedzialnych zachowa. P rZyZWyCzajajgc %ucizx-, ze i\r‘./o_'iat
spotkania zaczynaja si¢ zawsze dokladnie o ()anx.czona‘}i g()dzm}@n mczale;vcn;‘ze
od tego, kio jest, a kogo nie ma w sali, jest dowoder, ze irzakmj@.:;z powaznie
w s 7y s tko, co méwisz, i trzymasz si¢ raz ustalonego porzadku. To ma v

na obyezaje innych.

Pobud? ich do wspdlnej pracy

spol angazowal sig w zebranie, a
w, stworzyd sprzyjajace temu warunki | atmost
208 POgAWE

;
3, Jac
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zdania pomagajg rozluzni¢ atmosferg, ulatwiaja rozmowy 1 wymiang mysli.
Przypominajy ludziom, jak wicle w istocic ich laczy i jak znaczna czes$é Zycia
spedzaja co dzieh wspodlnie.

v Weiggnij wszystkich do rozmowy
Dobrze jest juz na samym poczatku weiggna¢ wszystkich do rozmowy,
przyzwyczajajac ich tym samym do czynnego uczestnictwa w spotkaniu.

Dla fatwicjszego nawigzania kontaktu (po wakacjach; jesli uczestnicy nie
bardzo si¢ znajy) mozesz poprosic, by wszyscy po koléi opowiedzieli, co
waznego, cickawego lub niezwyklego dzicje si¢ w tej chwili w ich pracy, dajac
kazdemu minuig, pottorej. Nie wywolujac w nikim stresu, poniewaz chodzi
tylko o krdtkie wypowiedzi, pomagasz ludziom otworzy¢ si¢ na siebic nawza-
jem, a jednoczesnie pozwalasz kazdemu - poczué si¢ waznym, dobrze poinfor-
mowanym i wspélodpowiedzialnym za przebicg spotkania. Kieruje to réwnies,
uwagg calej grupy bardziej na to co si¢ wokot dzieje oraz na prace innych.

Chege jako$ szezegoinie ukicrunkowac ten picrwszy whkilad uczestnikow
w zebranie, mozesz wybrad jeden biezacy temat i poprosic o wypowiedzi, jak
widziany jest pizez ludzi na réZnych stanowiskach pracy.

4

Otwarcia

v cele 1 program

Nastepnym krokicm jest skupienie grupy wokot tematdw, kidrym poswie-
cone jest zebranie. Postugujge sig listg tematdw, kiora dostarczyte$ wezednicj,
powiedz, na razie w generalnym zarysie, co jest tematem spotkania. Przedstaw
listg celow jakie zamierzasz osiggngé, zapisz je na tablicy. Nasigpnie przejdz do
programu.

Y oo
Pro;

i by¢ widoczmy

3 2§ im program, proszac ich o uzupetnienia, (o ostaleczny kszialt
gramu bedzie juz inny niz oryginalny. Powinien on zostaé wywieszony
w micjscu widoczaym dla wszystkich. Zamiast rozdawaé pojedyncze
' ey isz go na tablicy, vzupeniaj
. Skupia 0 uvwage wsz
niejscu. Podks

1. Zapobiega
27 PRI
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lek zebrania i ograniczenia

1 CTASO

Dyskustuj progr

Przeanalizuj kazdy punkt programu. Przedstaw pownd y, dla kidryeh wsta-
wile$ go do programu, i rezulta \y, jakie spodziewasz si¢ osiggnac, na przykiad:
z(vwmmlm informacja, plan dziatania itp. Angazuje to jednakowo uwagg
wsz /slkxdl zachgcajge do aktywnego udzialu i dorzucania pormysiéw z sali.

Jezeli zebranie po§wiccone jest jednemu zaguzdmcmu, wyp yisz na tablicy punkty
do dyskusji dotyczace iego tematu. Poprod o pomysly ujgcia lematu w innyeh
mozliwych wymiarach,

Spylaj, czy zaproszeni na zebranie uwazajq, ze podzial czasu miedzy
poszezegdlne zagadnienia jest wiasciwy. Udzial uezestnikow woustalanio
warunkow uasowydr wymusza na nich samodyscypling, kiedy dochodzi do
‘((mmdnqjo omawiania \()km ye 1punkl<)w Popro$ o komeniarz na temat wagi
poszezegbinych kwestii. '”*/(,d/xku uj hierarchig waznodei. Jesli tematy
/;f‘iasmm 7z sali sy istotne 1 nalezy im posw;cu(, wiccel czasu, 7aproponuj
kolejne spotkanie i jedli to mozliwe, ustal termin od razu.

Negoc

Bad# elastyczny. Spylaj, czy kio$ musi wyjs¢ wezesniej. Megocjuj kolejnosé
i(:mmovm1)1/jdf1c ony im czas, tak by w miarg moznosei uwzglednic potrzeby
ws/yxlkx(,l Daje to ludziom pouuam Z¢ wepdhworzg 1o spotkanie, oraz,
Lomzuga 7e by, prowadzacy je, liczysz sie ze zdaniem innych, uwzglednias:
nwagi oraz potrzeby. Pomagajac nadac spotkaniu ostaicczny ksztalt,
fy\vo interesuja sie, jak ich sugestie wmow&dmm: sg w Zycie. Dla ciebie jest to
okazja do kilku pub iczaych wyrazOw uznania:

"Ciesze sig, 7 podniostes te kwestig. Jest to nz‘wpyzwvd@ istotny )
zagadnienia” atbo: ”")lwo;%spcqalnosg Doris. Spodziewam sig, ze pomozesz
w rozwigzanin tef kwestii™.

Crzesé whadcwa zebrania

Teraz, skoro obowigzki goscinno$ci zostaly dopelnione, a spotkamnic
ozpoczeie, jak dnpllnowm seby bez zakideen i zahamowad toczylo sig dalej
i Zeby wszyscy wyszli 7 niego 7 jed dnakowo jasnym obra: sytuacii i dokona-
nych uzgodnien,

zebrania

©eo? Opis kwestil, bedgcej przedmiotem dyskusii; probl
okolicznoscei, cele, zg toszone sugestic.

o Juk? Ustalony porzadek dzialaf. Jakic kroki zostana

osiggnic. L

° Jato? Kio jest ()upow;w/mm] za poszezegOlne kroki. Wio zdaje
sprawozdania komn, jakic 3 oczekiwania. ‘

ldedy? Wyznaczone daty,”daty kontroli przebiegu prac, ostateczne
ierminy povu%oiuyu udpow Motatki sporzgdzane w mm SposSeh
gwaraniujg dobrg omzuu/aqc materiaty, a odnalezienie dauyw nie
byd/m trudne. B(/da si¢ roOwniez u;dadaly w logiczny cigg pomiedzy
kolejnymi spotkaniami. o o

Wyznacz osobe do notatek na tablicy

Q()(lzitk()}&f() powinienes wyznaczy¢ jedng osobe do robienia notatek na
tablicy papierowej, tak by byly one cuzyielne i widoczane dla wszystkich.

P aererpaiaing rary - >
I o§,§cf,cg,ohu, ‘kfmy 7 lej tablicy mogg nastepnie zostad puszezone w obieg po
sali jako notatki.

fall

Ludzie na zebraniach biorg na sicbie wicle zobowigzan, poniewaz termin ich
wykonania na ogOl wydaje sie tak odlegly. Widok tyc h zobowigzaf udokumen-
mwap ]g;} na m'bhc y kaze bmdzmj realistycznie spojize¢ na skladane przyrze-
crenia i :({‘):/f,\rvz'izaébzxrdz,icj dokiadnie, na co uczestnicy powinui sie zgodzic,
@ na co nie. Ostateczne vzgodnienia nabierajg przez to duzo wieks:zc; mocy,
poniewaz ewentualne przeszkody usuwane sa na miejscu, zanim Iudzie zgodza
sig przyjad zadanie. ' c

Udostep el wszysticim

Py \
Popros osobg, kidra sporzadza notatki na tablicy papierowej, by pusciia je

w obieg @()Sdl:,ﬂ:u)}/(()t ity do kazdego i by kazdy je zaaprobowal alm) naniost
poprawki.

Korzysi

z pomocy wiznalnych

.e»_’.;ag')r()p()mz} ()%()’%)()m ;)1@/@11&1)@« yim swoje maierialy na zebraniu, by dia
postuzyly si¢ pomocami \,\u/miﬂym; ewentualnie sui i
ucz

111\0m nowmsl; by¢ g kby kopia tego, ¢

il
-3
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Przerwy

Jesli spotkanic jest dlugie, znajdZ sensowny moment na przerwe. Nie tg tra-
dycy]nd pietnastominutowy przerwg na kawe, kiedy kazdy wychodzi z m)lxo;u
(chyba ze prowadzisz tizygod /mn(} SLS_]Q/) ale nicformalna przerwe w zajeciach
na giebszy oddech i przegryzienie czegos.

Pozwol, ze zilustruje to przykladem z zycia:

Ma poczatku mojej pracy w bostonskiej tclcwuu gdzie bylam gospoc yniza
programu talk show, pierwsi go$cic umawiani byli na 7.45 rano. Nikt nigdy ni¢
nomv»l“{ zeby dad im co$ do jedzenia opréez rytualnej filizanki kawy.
W zamian wymagal 1smy od nich bardzo wiele: wezesnego wstania, odpowia-
dania na pytania moje i publvunoéu w sytuacji mocno stresujgeej 1 w bardzo
ograniczonym czasie. oxgam/()wmuc niewiclkiego p()L/(,stunku zmienito

ogromnic sytuacje. Pomoglo ludziom si¢ rozluZni¢, poczud s \(;bodm(‘;. Stali

sic bardziej przystgpni, duzo mnicj nerwowi i defensywni. To naprawde si¢
sprawdzal

Podsumuf kazdg czgsc

Nie rozstawaj si¢ z tematem dopoki nie przejdziesz pizez wszysikie cztery
punkty zapisane na tahhcy o, ]dk, kto, kiedy. Pozwala to na przeprowadzenie
dyskusji, w ktérej wyjagni¢ mozna ostatnic pozostale jeszeze punkty sporne
i wreszeie - osiggnac prawdziwy consensus.

ymay sie ustales czasowych

i

Postaraj sig, by zawsze na widoczaym micjscu w sali byt zegar. Popros 0soby
pizekraczajace limity czasowe, by Sledzily zegar i pamietaly o limitach
czasowych wypisanych na tablicy. Nie ograniczaj si¢ do jednego napomnienia,
udziel kilku w czasie spotkania. Ludzie bedg wiedy widzieli, ze trzeba
wyst sienie skracad. Popro§ calg grupe o pomoc w pilnowaniu harmonogranu
i porzadku obrad.

Cho¢ czasami moze cig wyrgezy¢ grupa, generalnic na prowadzacego spada
obowiazek przywolywania do porzadku osob, ktore poruszajg pigé il"ﬂ'iiiil(’)\f\/
naraz, nie mogac skoficzyé. Zacznij grzecznie: "Nie wydaje mi sig, Zeby o
rzeczywiscie mialo jaki§ zwigzek z dyskusja, tak wige ze wzgledu na ograni-
czony czas, odidzmy o do nastepnego spotkania” al ' peki nie
daje sie proponowad z'oz'z,wiazani& pm’nlmm od i

Zebranic 237

Zalconczenie

FPorzadkowanie

Zakonez, ioe'ﬂnym podsumowaniem w s/u«,m)mym ujeciu: "Czy WSZyscy
maimy up(.‘in;) jasnose, jakie porozumienie osiggnelismy?" Nie jest to juz czas
ac , .
na dalsze dyskusje, jedynie na stwierdzenie faktow lub pytania.

‘}csiu)()iwebn s¢ dzialania, narysuj na tablicy | przejrzysty plan, pokazujac
Kio ma dz),lf*; skontaktowac si¢ i z kim wspolpracowa¢ oraz w jaki spos()b el (1:1 l%
tej wspolpracy maw z powrotem trafic do ciebie. Miech (o zostanie zapise U:L}

tak by znalazlo sie w notesie kazdego uczestnika. o

L_BV (,é)(f}’n sy

Ig pomagajgcg rozwigzywad problenry

Odnoszac sie Izi na vasadzie edziale
bv’-\' ol W ‘r,(:,;ﬂir (.io hiu{, na ,&E.S(;i(;/lc "Skoro ja tak powiedzialem, {0 tak ma
© ATODIONET, wywolujesz w nich jedynie cheé¢ udowodnienia ci, e twojg
metoda al ,soiuimc nic sie nie da /mbn, -

L . Ny

5 'I ;mqu 4 grupg na temat omylInosci, traktujac ja jako normalng ludzkg ceche.
; aj dowod tv ro}c oczekiwania sg re 1Imyu ne i stad cig na zrozumienie
owiedz, ' cof nie idzie tak, jak powinno, ty cheesz o tym wiedzied

g

colejmych spotkar

Ruzeezy nie do kofica prredyskutowane fub ukoficzone mogg stac si¢ poczgt-
kiem planu nasie 'pnego spotkania. Popro$ o wzupehiicenia 7 s ah Postaraj sie od
razu ustali¢ termin nastepuego spotkania.

]{D) (#)

wol grupie krytykowad

y s 0 krvivesn )

' P mmx calg grupg o krytyczne uwagi na temat spotkania. W Emm ¢j grupie
«czo"wsf{(ovvw() preemyslenia i konstrukiywnej krytyki SCZYSLCTA

iweigga ludzi do bardziej intensywnej pracy. '

'["i()ﬁf\ izja: Wspoldzialanie w grupie i zespolowe FOZWige,
mMow 0 proces barg

ial ywanic proble-
20 truday i wymagajacy ogromnego wysitlu - jesli ma by¢
i owocnie ) '
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v Wspotudzial kazdego czionka zespotu w kidrejs z faz p}lazm()‘vs/'zﬂ,afiz:\. s)pw(
kania - ustalania tematyki czy gospodarowania czasem - pomaga zjetnoczyc
rups spolnej pracy. .
¢ ug ’ (gng&acjg %)()wiymy by¢ interesujgce, tvv(?n'czc, sp@kﬂaﬂ;uﬁzw‘;&x\z&:} w;/m@
z()rga.ni:}mwanc. Rozdawane pod koniep zebrania materialy powinny stuzyc
dalszym przemy$ieniom juz po spotkanin. . ,

Prowadzacy powinni przewodniczy¢, a nie domm(vwm‘:. o

Uczestnicy powinni wiiesé w zebranie maksyrmalny widad i dzielic sig

7 innysmi. ‘ o -
Czy to juz ostateczmy koniec? Miezupehnie. Jeszcze mam prawo

"ostatniego stowa'.

Jaluzakoficzy¢? Jakie stowo jest w stanie oddac cala esencje procesu komuni-
kowariia sig w migjscu pracy? Moze pomocna bedzie taka historia:

Pewien moj pizyjaciel i wspolpracownik z telewizji, podréinjac kiedys
samoloten dostal micjsce obok wybitnego architekta, pana I M. Peia. Przyjaciet
pochodzi z Bostonu, gdzie stynna budowla John Hancock Building,
zaprojekirowana przez pana Peia, dominuje wysoko nad miasten, wyrastajac
wprost do nicba z roguszacownego Copley Square. Plac jest rowniez przystanis
dwoch dziewiginastowiecznych cudoéw architekiury: Trinity Church -
stylizowanego na $redniowieczny, bajecznej urody koscioka z réznokolorowego
granity, zdobionego wiezami, wiezyczkami i iglicami oraz utrzyroane] w stylu
wioskiego renesansu Bostofiskiej Biblioteki Publicznej, ktéra cata sktada sic
z romafiskich fukéw, szarego piaskowcea i wielkiej godnosei. Nowo przybyly
w tym znakomitym towarzysiwic John Hancock Building jest stizelista,
romboidalng wiezg, calkowicie pokiyta szklem odblaskowym.

Méj przyjaciel, kidry jest wielkim milo$nikiem architekiury, wykorzystal
okazje, by zadac¢ panu Peiowi pytanie.

"Wie pan", powiedzial, "zawsze zastanawialem sie, dlaczego, majge po
bokach te dwic wspaniate budowle z piaskowea i granitu, zdecydowat sie pan
opakowac John Hancock Building w szklo?

"A proszg powiedzied, kiedy patrzy pan w to szklo, co pan widzi?" spytal
slawny architekd.

"No, widzg ... widze te dwie wspaniate budowle!"

"Wiadnie".

Doceniajge warto$c owych dwodch pomnikéw architektury, pan Pei postano-
wil oddad im czedd, projekiujac swoja budowle przede ws i

zystkim jako
lustro dia tamtych dwoch. W ien posdb udalo mu sig swoja wypowiedz dokaczyd
do tamiych, a wladciwie w nic wilaczyd.
lzie powinienes budowad swéj
y prayswoid, musiny moc gie w n
twoich sho
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Odpowiadajge na pytania? Musisz zobaczy¢ nas i sedno naszego pylania
odzwierciedlone w twojej odpowiedzi. ] fac sie 7 klientem?
Prowadzac zebranie? Sprzedajac produkt? Nie zgadzajae sie z klientem?
Sktadajge sprawozdanic szefowi? icia o
W ka/( ym wypadlw, jezeli nie mozemy "zobaczy( ¢ svi();wo odbicia \ ylf?
i robisz, cata twoja komunikacja staje si¢ "wylgcznie do uZytku

we;m,rm;'ér/,d@go". o o o
Wﬂ'?y‘;ikic techniki komunikowania si¢, ktore przedstawilam w tej ksigzce
iy
s wariacja na ten wiasnie temat. Sprawdzaja sie, pomaw;&z ich podstawoy /v;g
saloreniem jest wuag)mgcm na samym poczatku nas. Wien whamm SpPOsO

mbwi sig, cheae, by inni shuchali.

Nota osobista
: ::f, wicle godzin, kiore spedzitam nad tg ksigzky, byliscie stale ze mr:
am wasze yeakcje na to, co mplsd am. ‘v\\/yobwnuam sobie, mcay
1"1 ziecic zaskoczeni, kiedy nie bedziecie sig cheieli zgoc 2 8, 7k Lu{:c
w;’:ug 1()wouow, kiedy n({d/iu ic sie Smiali albo Df/uwza,ui, ffyumu; IS:Z
zastanowid sie nad czyms$ diuzej. To byly dla muie wskazéwii, o f{iy}g (i;;f(“\;!
wige <‘;,1 161y fragment wycigd, gdzie zatrzymac si¢ i zaczad wszys :o dnor (’\

Dilatego - koneze niechgtnie. Tyle jeszeze cheialam wam wm/;/;i%,?jm‘w - 1.' yz
s'zvy chud{am wamco$ pokazad, nic iyl copowm zied. Jesl J a“zziz\wlﬁ(la \c:

ego czasu spedzonego razem udalo mi :)19 sktoni¢ was do przemysl ug i

‘,msobu w jaki wr komunikujecie w pracy i i jesti d zz@lgg i‘sxn'z.zA/.bpi)1??:11{;512\&2
3‘62’)1«5 teraz inaczej, bedzie o znaczylo, ze osiagnetam swoj cel i moge spokojn
odpoczal. .

Dzigki, 7e sluchalicie. Teraz wasza kolej.

.
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)owndd\ prezentacji, 91, 94
wypowiedzi, 92
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protekejonalno$é moéwey, 27
prowadzenic zebran, 205
prywatno$¢, 175
przetamywanie lodéw, 113
przechodzenie do tematu, 111
przedstawianie
samego sicbie,95
przejscia, 97
czytelne, 94
pomigdzy tematani, 158
przejrzystost jezykowa, 167
przekar
informacji, 37, 89
stowny i pozastowny, 39, 114
werbalny i niewerbalny, 39
wizualny, 160
przepasdé
migdzy mowey a odbiorey, 162
przerwanie wypowiedzi, 223
przerwy, 236
na kawe, 137
przestrzef
osobista, 78
uwagi, 35
whasna, 165
przeszkody w komunikacii, 41
przewidywanic , 49
preswodniczgey, cechy, 223
przewodnik, méwea jako, 139, 166
przyznanie sig do biedu, 202
przygotowania
{do) komunikaciji, 45
notatel i szkicow, 145
pomocy v layeh, |
prezentacii, 87
{do) spotkan
{do) spotkar
tabeli zal

przymus, jako powdd uczestnictwa, 135

preynaleznoés, 11
przyswajanie danych, 91
preywodea, 4, 13,15, 17 -1
117, 175, 204, 220
przywodztwo, 195
publiczne wystapienia, 175,180, 207
publicznodt, 164
punlity o szezegblnym
znaczeniv, 108
pytania i odpowiedzi, 204
korzyéel z, 176
preygotowanie do, 177
pylania kierowane do grapy, 155
pytania retoryezne, 156

R

reee, 114

rGznica zdan, 194

realizm, 140

resentymenty, 190

rodzaj spotkania, 88

rodzice, 5

ola mbwcy, 139
roztadowanie napigcia, 67
rozgrzewlka, 109
rozumienie publicznodei, 177
rozwigzywania problemow, 60,
rytm Zyeia, 31

.

4
&

stowa, 39 - 40
stowna 1 pozashov
komunikacja, 38
stowniczek, 106
stowo méwione, 1472,
stowo pisane, 14
stuchacze, 49, 132

|

INDEKS

S (ed)
sekretarka, 85

«

scena, jako micjsce prezentacji, 170
selekcja materiatu, 140
sita, 68

motywujsca, 62

skupienic uwagi, 100
skutecznoéé, 16, 109

komunikacji, 47
mowienia, 37
"sowy", 82
aapoiccxcfxstwo umasowione, 31
spory, jak unikaé, 184
sposGlb mowienia, 21, 29
spotkania
preygotowania do, 196
scenariusze, 198
wr crtery oczy, 108, 196
wstepne, 74
sawodowe,72
sprawnose, 72
jeuykowa, 43, 167
sprawnobel komunikacyjne
na zebraniach, 215
stabilizacja, 41
stali uczestnicy, 136
stan emocjonalny, 61
status, 8, 11
strach, 198
i zagrozenie, 190
strategia, 59, 66
dzialania, 2

comunikacyjna, 50, 52, 57, 60,

63,70, 124
opracowywaiie, 45
planowanie, 43

strategie alternatywne, 54

struliurn prezentacyi, 93 - 94, 97, 140

stymulowanie pracy grupy, 220

sukces, 159

suspens, 168

swoboda w zachowaniu, 184

sygnaty z otoczenia, 78

gzacunek dla stuchaczy, 184

szezerost, 67

szef, 195 - 196

szefity, 195

szincznoét mowey, 26
zachowan, 26

$wiadomost, 12
$wiatlost mowey, 25

T
tabela zatoseh wstepnych, 52, 54, 63
dla wzywanych, &9
technika méwienia, 29
techniki kedyfikacii, 52
komunikacji, 32
odpowiadania na pytania, 197
telowizja, 29, 32, 36 - 37
przekaz informacii, 34
techniki komunikaciji, 32
temat spotlkania, 199
tempo zycia, 30
termin spotkania, 83
terytorium wiasne, 165
tezy prezentacji,96
tozsamoss, 9
tolerancija
stuchaczy, 137
ton prezentacii, 95
tresé spotkania, 108, 115, 129,199
trema, 226
akceeptowanie, 163
co to jest, 163
idealne wystapienie, 163
lekarstwo na, 163
wudne pylania i pylajacy,
typy motywacyjne, 17
typy osobowos
iniciator,

irgeraln




INDEKS

T (ed)
typy osobowosciowe (cd)
opénent, 212
outsider, 214
typy zachowan, 18

U
uSmicch, 109
uzytecznodt, 9, 11
uezeiwose, 200
mowcey, 25
uczucia, 179
uklad prezentacii, 106
ukiady, 208
umyst, 164
upraszczanic, 168
uprzedzenia, 208
uprzejmodei, 113
wrzgdzenie sali, 171
ustna komunikacja, 141
uwaga
pozyskiwanie,225
skupienie,35
stuchaczy, 137
uznanie,7, 11

W

w cziery oczy, 108

wladciciel gabinetu, 112

wiadciwa pora spotkania,75

wiadza, 59 - 60, 80, 195, 197, 206
dziclenie sig, 115, 196
osobista, 16
publiczna, 16

wiasne ja, 22, 162

wicickiose, 60, 66, 189

widownia, 132

aty, 176

nlciowna, 51
, 180

insty
dziclenic

nelk publiczay, 11
zualne
materialy, 106

techniki uczenia sig, 38

wiznalny i werbalny

przekaz informacji, 102

"wiasne terytorium", 79

"wiadciwy sposdb zachowania” ,161

wnioski, 98

wplywy, 11,16

wprowadzenie do prezentacji, 95

wrazenie na koniec, 161

wrazliwo$é, 79

wrogose, 60, 114, 180, 190 - 191, 211
ze strony sfuchaczy, 136
jak opanowywaé, 191
reagowanie na, 189

wspblne
cele, 153
do$wiadezenia, 153

wartosci, 153

zaintercsowania, 153
wsparcie wizualne, 118
wslep, 153

przejrzysty, 94

jaka spetnia rolg, 151
wyczerpanie, 180
wyglad materiatow, 107
wymiana my$li, 39, 119
wyobraznia, 101

indywidualna, 36
wyobrazenia stercotypowe, 63
wzbudzanie zainteresowania, 107
wzmocnienie wiznalne, 100
wzrokowy kontakt, 114

prezentacii, 138
wsiepne, 4 m“
zaangazowanie odt nmm,r 54
zachowad twarz, , 188
zachowania stereo
1(10&1":%&@1’}?(:7 N
zadawanie pyian, 2
zagrozenie, 41
zainteresowanic osobls

<,

jako powdd ne

INDEKS

249

7 (ed)
zakldoenia, 77
zakonczenie, 97, 126, 128, 160, 237

clfektowne, 98

w wielkim stylu, 127

z pomystent, 160
'mmknu,uc, 108
zapowiedZ konca, 160

zaprzeczenie, 10
zarobki, 10
zasieg, T2
zaskoczenie, 66, 68, 71
zaufanie do mbwey, 25, 27
zawily jezyk, 92
zazdrose, 190
zdenerwowanie, 175
zdobywea, 4, 13 - 14, 17 - 18,
57 - 58, 116, 175, x_()(J 220
zebrania, 208, 210, 219

cze$t wladciwa, 234

ideal a rzeczywistosé, 210

zebrania (cd)
jak zaistnie¢ na, 226
limity czasowe, 236
otwarcia, 233
planowanie, 228 , 231
podsumowania, 236
prowadzenie, 205, 223
przerwy, 236
przygotowanie do, 226
skiad osobowy, 231
techniki kicrowania, 228
tworzenie planu, 228
udzialt w, 205
uwarunkowania fizyczne, 231
zakonczenie, 237

zmystowodé, 113

mncucrplxwwnio, L1, 114

zorganizowanie m(’)\ch, 25

zrébwnowazenie, 68

zrozumienic odbiorcy, 130

zwyciestwo, 60




