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O tej ksigzce

Bez komunikacji nie ma zarzadzania.

Wiekszos¢ os6b potrafi bardzo dobrze porozumiewa¢ si¢ z in-
nymi. Mozesz jednak nie by¢ swiadom, jakie umiejetno$ci wykorzy-
stujesz, a to oznacza, ze trudno Ci bedzie je poprawi¢ lub zastosowaé
w innej sytuacji. Moze nie by¢ dla Ciebie zadnym problemem
prowadzenie konwersacji w stoléwce pracowniczej, na sitowni lub
w pubie. Przeniesienie tych umiejetnosci na grunt rozméw stuz-
bowych, prezentacji, sprawozdan i spotkan to zupelnie inna sprawa.

Co to jest komunikacja? Wiele os6b sadzi, ze chodzi o udzie-
lanie informagji. Tak nie jest. Komunikacja ma wiele wspdlnego
z byciem czgécia spotecznosci. Naukowcy uwazaja, ze jezyk (mé-
wiony, ciala czy gestéw) ma swoje zrédia w iskaniu. Szympansy i in-
ne naczelne iskaja si¢ wzajemnie, aby nawigza¢ i utrzymaé wza-
jemne stosunki w obrebie grupy. W miare powigkszania si¢ stada
relacje sie komplikowaly i najzwyczajniej brakowato czasu na wy-
starczajgco wiele iskania. Wymy¢lono zatem ,,droge na skréty”
— jezyk. Szympansy wyskubuja sobie wzajemnie pchly, a ludzie
prowadzg konwersacje.

Taki sposéb postrzegania komunikacji utatwia zrozumienie,
dlaczego tak czesto sie ona nie udaje. Nie mozna porozumie¢ sie
z kim$ jednorazowo i uwaza¢ sprawy za zamknietg. Porozumiewanie
sie, tak jak iskanie, jest czynno$cig ciagla; nalezy ja3 wykonywa¢
stale. Rozmowy przeprowadzane w pracy nigdy nie dotycza tylko
faktow i liczb; zawsze w gre wchodzg réwniez wzajemne stosunki.

Rzecz jasna, ludzie réznig si¢ od innych naczelnych. Ludzie
porozumiewajy sie nie tylko po to, zeby nawiaza¢ relacje w obrebie
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grupy, jak przy iskaniu, ale takze, aby kogos przekona¢. Waluta
uzywang w perswazji sa natomiast koncepgcje. To one sg silg spraw-
cza wielu réznych dziatan. Nie mozna efektywnie pracowac, jesli
nie potrafi sie wyrazi¢ stowami wlasnych pomystéw i przekonaé
innych, aby ich wystuchali. Jeszcze lepiej wykonasz swoja prace,
jesli przekonasz innych, aby podzielili sie z Toba swoimi kon-
cepcjami.

Ta ksigzka ulatwi Ci porozumiewanie si¢ tak, by§ mégh osig-
gnaé zaplanowane rezultaty. Dowiesz sig, jak wyrazi¢ swoje kon-
cepcje i jak pyta¢ o cudze. Zaczniemy od oméwienia zwyklej roz-
mowy, a nastepnie krok po kroku przedstawione zostang bardziej
zlozone typy rozméw, z jakimi bedziesz miat do czynienia w pra-
cy: stuzbowe konwersacje ré6znego typu, prezentacje, a takze pisa-
nie dokumentéw.

W calej ksigzce uzywalem wzorcéw, aby poméc Ci w lepszym
zrozumieniu tematu. Wzorce upraszczajg rzeczywisto$¢; dobry
wzorzec pomaga uczynié ja prostsza. W najwickszym zamecie, kie-
dy zycie sie komplikuje, ludzie zachowujg sie w sposéb nieprze-
widywalny, a rozmowy nabierajg temperatury, dobry model utatwi
Ci wyrazniejsze postrzeganie i bardziej racjonalne zachowywanie
sie. Wzorce zawarte w tej ksigzce przydaly mi si¢ — mam nadzieje,
ze tak samo bedzie z Czytelnikami.

Chciatbym, aby$ myslat o tej ksiazce jako o poczatku innych
drég uczenia sie i rozwijania swoich umiejetnosci.



Proces komunikaciji

»Spojrzmy prawdzie w oczy — wszystko sprowadza si¢ do komu-
nikacji”. Ile razy juz styszale§ badz wypowiadales te stowa, analizu-
jac niepowodzenia, ktére dotknelty Twoja organizacje?

Umiejetno$¢ efektywnego komunikowania si¢ nigdy wczesniej
nie byla tak istotna. Warunki pracy s3 coraz bardziej elastyczne i co-
raz trudniejsze do przewidzenia. Struktury zarzadcze i kontrolne
poprzedniego pokolenia ustapily miejsca zarzadzaniu wirtualne-
mu i pracy sieciowej, outsourcingowi i wspotpracy, zarzadzaniu
wiedzg i wywiadowi gospodarczemu. Menedzerowie musza obec-
nie porozumiewa¢ sie ze znacznie wiekszg liczbg os6b niz wcze-
$niej, a proces komunikacji musi zachodzi¢ szybciej — dzisiejsze
informacje rynkowe jutro laduja w koszu.

Mimo to komunikacja jest nadal gtéwnym problemem wielu
organizacji. W powtarzajacych si¢ ankietach menedzerowie okre-
§laja trudnosci komunikacyjne mianem najwazniejszego pro-
blemu w ich organizacji.

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

Co to jest komunikacja?

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

W rzeczywistosci stowo to ma zupelnie inny zrédlostéw. Wywo-
dzi sie z taciniskiego commaunis, co oznacza ,,wspédlny” badz ,,po-
wszechny”. Stowo to nalezy do rodziny wyrazéw zawierajacej takze
komunie, komunizm i wspélnote'. Nie ma komunikacji bez dzie-
lenia si¢ informacja z inng osoba. A dopdki ta osoba nie zrozumie
tej informacji w ten sam spos6b, co Ty, nie ma dzielenia sie.

Komunikacja jest procesem, w ktérym tworzone jest wspdlne
zrozumienie.

Jak ludzie rozumiejqg
przekazywane informacje?

Wedle innej definicji komunikacja jest okazywaniem sposobu
pojmowania.

Rézni ludzie rozumieja te samg informacje na rozmaite sposoby.
Kto$ moze natychmiast rozpozna¢ stowa i obrazy, dla innych moze
to by¢ jezyk obcy (,,jakby méwil po chifisku”). Kazdy problem w po-
rozumiewaniu sie jest problemem zwigzanym z rozumieniem.

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

Ludzie rozumieja informacje, ktdre sa w stanie rozpozna¢. Wiem,
ze nadjezdzajacy pojazd to autobus, bo juz kiedys taki widzia-
tem. Znam melodie, poniewaz juz ja styszatem lub znam podobny
motyw. Wiem, ze jem papryke, bo rozpoznaje smak. Podobnie ro-
zumiem, co chcesz mi powiedziec, jesli to pasuje do wzorcéw men-
talnych, jakie sie wcze$niej u mnie wyksztalcily.

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

Zarzgdzanie informacjqg

Twoéj sukces jako menedzera zalezy coraz bardziej od umiejetno-
$ci zarzadzania informacja.

Postrzegamy informacje jako ,,co$”, z czego czastkami mamy
do czynienia. Te wszystkie czastki gdzies istnieja — mozna je zo-
baczy¢, zmierzy¢, policzy¢. Rozumienie jest postrzegane jako pro-
ces zapisywania informacji w mézgu. Wyobrazamy sobie umyst
ludzki na podobienistwo dysku twardego komputera. Ma on da-
na pojemno$¢, konkretna ilo$¢ wolnej przestrzeni, ktérag mozna
zapelni¢ naplywajgcymi informacjami. Zbyt wiele danych — i cier-
pisz na ,,przeladowanie informacjg”. Jesli ten stan sie przedtuza,
moze dojé¢ do ,,zawieszenia systemu”.

Obecnie wigkszo$¢ 0s6b nie mysli juz o informacji w ten spo-
séb. Za kazdym razem, kiedy nastepuje proces komunikacji mig-
dzy ludZmi, informacje moga przybiera¢ inne znaczenia. Dzieci
potrafig $wietnie sie bawi¢, wykorzystujac te whasciwosé. W grach,
takich jak ,,gluchy telefon” czy ,,kalambury”, doskonale podkre-
$lone s3 nieporozumienia i wieloznaczno$¢ w komunikacji mie-
dzyludzkie;j.

W rzeczywistoéci informacja to cos, co fworzymy we wlasnych
umystach w procesie zrozumienia. Informacja nie istnieje gdzies
tam, na zewnatrz — jest zawarta zawsze i wylgcznie w naszych
umyslach. Jest to ksztalt, jaki przybiera nasze myg¢lenie, a ksztalt
ten wciaz sie zmienia, ewoluuje, gdy my$limy. Informacja jest za-
tem dynamiczna i za kazdym razem, kiedy si¢ porozumiewasz,
jest przetwarzana, gdy filtrujesz jg przez wlasne wzorce mentalne.
Porozumiewanie si¢ jest zawsze gra w ,,gluchy telefon”.
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W pracy ludzie zazwyczaj traktuja informacje jako ,,co$” i sta-
raja si¢ ja zarchiwizowad, przetworzy¢, zestawié, zapisac i przecho-
wacé, nawet jesli jej nie rozumieja. Oczekuje sie, ze informacje be-
da stabilne oraz ze tatwo bedzie je kontrolowac i nimi zarzadzac.

Ale takie podejscie do tematu skazane jest na niepowodzenie.
Informacji nie da sie kontrolowaé¢, uscisli¢, zamknaé w ramach.
Nie jest ona bowiem towarem, lecz energia. Informacja to po-
karm dla umystu, Zrédlo ozywienia organizacji. Sprébuj jg racjo-
nowac, a ludzie nie znajda nic, co pozwoliloby im przetrwaé. Poglo-
ski, skandale, plotki — to wszystko jest niesmacznym jedzeniem
z baru szybkiej obstugi, ktérym ludzie zywig sie, aby przezy¢, gdy
brakuje im porzadnego pozywienia.

Odkad zaczniesz postrzega¢ informacje jako energie, a nie to-
war, bedziesz mdgt nia inaczej zarzadzaé. Znaczenie ma napraw-
de nie to, ile informacji potrafisz przekazaé, ale jaka forme one
przybierajg. Forma informacji to jej znaczenie.

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

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

Komunikacja jest tworzeniem wsp6lnego znaczenia. A zatem,
w jaki sposéb tworzymy znaczenie? Poprzez zamiane informacji
na koncepgje.

Koncepcje — waluta komunikaciji

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

¢ analiza zyskow,

¢ rynek azjatycki,

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

¢ Analiza zyskéw pokazuje wzrost sprzedazy towaréw w ciggu

zeszlego roku.

¢ Rynek azjatycki stracit stabilnos¢.

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

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

Koncepgje s3 walutg komunikacji. Gdy ludzie si¢ porozumie-
waj3, handluja koncepcjami. Koncepcje, tak jak pienigdze, maja
wiecksze i mniejsze nominaly; istnieja mate i duze pomysty. Te
mate mozna zebra¢ w wicksze, metoda dodawania. Tak, jak walu-
ta, koncepcje maja swojg warto$¢ — niektdre z czasem przybiera-
ja na wartoéci, podczas gdy inne j3 traca. Warto$¢ koncepciji kryje
sie w jej znaczeniu. Koncepcje ocenia sie inaczej niz fakty — war-
to§¢ faktu mierzy si¢ jego $cistoscig; warto$¢ koncepdji zalezy od
tego, jak duze ma ona znaczenie.

Kiedy nie udaje si¢ komunikacja, to zazwyczaj przyczyna po-
razki lezy w niezrozumieniu koncepcji. By¢ moze nie dostrzezo-
no jej wartosci. By¢ moze bylo ich zbyt wiele. By¢ moze koncepcja
zagineta w morzu faktéw i cyfr. Mozesz da¢ do zrozumienia, co
masz na mysli, jesli nie jeste§ pewien, w jaki spos6b zostanie ode-
brana Twoja koncepcja. Twéj glos moze wyraza¢ jedng koncepcje,
ale Twoja twarz moze napomykac o innej.

W najefektywniejszej komunikacji koncepcje sg przedstawia-
ne w spos6b oczywisty i jasny. Twoim celem w komunikacji jest
stworzy¢ i dzieli¢ zrozumiate koncepcje.
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Rozmowa — serce komunikacji

Rozmowa jest gieldg wymiany koncepgji. To najistotniejszy srodek
porozumiewania sie, jakim dysponujesz. Cechuje j3 elastyczno$¢
i dynamika. Twoja organizacja — jakakolwiek organizacja — jest,
w najwickszym skrocie, siecig rozméw i niczym wiecej. Bez efek-
tywnie prowadzonych rozméw nie moglaby funkcjonowac.

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





