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O tej ksi ce

Bez komunikacji nie ma zarz dzania.
Wi kszo  osób potrafi bardzo dobrze porozumiewa  si  z in-

nymi. Mo esz jednak nie by wiadom, jakie umiej tno ci wykorzy-
stujesz, a to oznacza, e trudno Ci b dzie je poprawi  lub zastosowa
w innej sytuacji. Mo e nie by  dla Ciebie adnym problemem
prowadzenie konwersacji w sto ówce pracowniczej, na si owni lub
w pubie. Przeniesienie tych umiej tno ci na grunt rozmów s u -
bowych, prezentacji, sprawozda  i spotka  to zupe nie inna sprawa.

Co to jest komunikacja? Wiele osób s dzi, e chodzi o udzie-
lanie informacji. Tak nie jest. Komunikacja ma wiele wspólnego
z byciem cz ci  spo eczno ci. Naukowcy uwa aj , e j zyk (mó-
wiony, cia a czy gestów) ma swoje ród a w iskaniu. Szympansy i in-
ne naczelne iskaj  si  wzajemnie, aby nawi za  i utrzyma  wza-
jemne stosunki w obr bie grupy. W miar  powi kszania si  stada
relacje si  komplikowa y i najzwyczajniej brakowa o czasu na wy-
starczaj co wiele iskania. Wymy lono zatem „drog  na skróty”
— j zyk. Szympansy wyskubuj  sobie wzajemnie pch y, a ludzie
prowadz  konwersacje.

Taki sposób postrzegania komunikacji u atwia zrozumienie,
dlaczego tak cz sto si  ona nie udaje. Nie mo na porozumie  si
z kim  jednorazowo i uwa a  sprawy za zamkni t . Porozumiewanie
si , tak jak iskanie, jest czynno ci  ci g ; nale y j  wykonywa
stale. Rozmowy przeprowadzane w pracy nigdy nie dotycz  tylko
faktów i liczb; zawsze w gr  wchodz  równie  wzajemne stosunki.

Rzecz jasna, ludzie ró ni  si  od innych naczelnych. Ludzie
porozumiewaj  si  nie tylko po to, eby nawi za  relacje w obr bie
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grupy, jak przy iskaniu, ale tak e, aby kogo  przekona . Walut
u ywan  w perswazji s  natomiast koncepcje. To one s  si  spraw-
cz  wielu ró nych dzia a . Nie mo na efektywnie pracowa , je li
nie potrafi si  wyrazi  s owami w asnych pomys ów i przekona
innych, aby ich wys uchali. Jeszcze lepiej wykonasz swoj  prac ,
je li przekonasz innych, aby podzielili si  z Tob  swoimi kon-
cepcjami.

Ta ksi ka u atwi Ci porozumiewanie si  tak, by  móg  osi -
gn  zaplanowane rezultaty. Dowiesz si , jak wyrazi  swoje kon-
cepcje i jak pyta  o cudze. Zaczniemy od omówienia zwyk ej roz-
mowy, a nast pnie krok po kroku przedstawione zostan  bardziej
z o one typy rozmów, z jakimi b dziesz mia  do czynienia w pra-
cy: s u bowe konwersacje ró nego typu, prezentacje, a tak e pisa-
nie dokumentów.

W ca ej ksi ce u ywa em wzorców, aby pomóc Ci w lepszym
zrozumieniu tematu. Wzorce upraszczaj  rzeczywisto ; dobry
wzorzec pomaga uczyni  j  prostsz . W najwi kszym zam cie, kie-
dy ycie si  komplikuje, ludzie zachowuj  si  w sposób nieprze-
widywalny, a rozmowy nabieraj  temperatury, dobry model u atwi
Ci wyra niejsze postrzeganie i bardziej racjonalne zachowywanie
si . Wzorce zawarte w tej ksi ce przyda y mi si  — mam nadziej ,

e tak samo b dzie z Czytelnikami.
Chcia bym, aby  my la  o tej ksi ce jako o pocz tku innych

dróg uczenia si  i rozwijania swoich umiej tno ci.



Proces komunikacji

„Spójrzmy prawdzie w oczy — wszystko sprowadza si  do komu-
nikacji”. Ile razy ju  s ysza e  b d  wypowiada e  te s owa, analizu-
j c niepowodzenia, które dotkn y Twoj  organizacj ?

Umiej tno  efektywnego komunikowania si  nigdy wcze niej
nie by a tak istotna. Warunki pracy s  coraz bardziej elastyczne i co-
raz trudniejsze do przewidzenia. Struktury zarz dcze i kontrolne
poprzedniego pokolenia ust pi y miejsca zarz dzaniu wirtualne-
mu i pracy sieciowej, outsourcingowi i wspó pracy, zarz dzaniu
wiedz  i wywiadowi gospodarczemu. Mened erowie musz  obec-
nie porozumiewa  si  ze znacznie wi ksz  liczb  osób ni  wcze-
niej, a proces komunikacji musi zachodzi  szybciej — dzisiejsze

informacje rynkowe jutro l duj  w koszu.
Mimo to komunikacja jest nadal g ównym problemem wielu

organizacji. W powtarzaj cych si  ankietach mened erowie okre-
laj  trudno ci komunikacyjne mianem najwa niejszego pro-

blemu w ich organizacji.
Komunikacja mo e by , rzecz jasna, wci  zadziwiaj co efek-

tywna. Wysi ki kierownictwa, podejmowane po to, aby przekaza
informacje o najnowszych zmianach organizacyjnych, mog
spe zn  na niczym, ale pog oski o zwolnieniach rozchodz  si
jak burza. Gdyby tylko przekazywanie wiadomo ci oficjalnych
osi ga o po ow  skuteczno ci plotek i pogaw dek!

Co to jest komunikacja?
Cz sto zadaj  to pytanie na pocz tku programów szkolenio-
wych i seminariów. Po krótkim namy le wi kszo  uczestników
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proponuje definicj , w której jest mowa o udzielaniu i przekazy-
waniu informacji. Po namy le nieco g bszym pojawia si  s owo
„wymiana”. To ju  jest bardziej zadowalaj ce, niemniej jednak
wci  mamy do czynienia z za o eniem, e komunikacja dotyczy
przemieszczania czego  — dostarczania b d  przesy ania jakiego
towaru, zwanego informacj .

W rzeczywisto ci s owo to ma zupe nie inny ród os ów. Wywo-
dzi si  z aci skiego communis, co oznacza „wspólny” b d  „po-
wszechny”. S owo to nale y do rodziny wyrazów zawieraj cej tak e
komuni , komunizm i wspólnot 1. Nie ma komunikacji bez dzie-
lenia si  informacj  z inn  osob . A dopóki ta osoba nie zrozumie
tej informacji w ten sam sposób, co Ty, nie ma dzielenia si .

Komunikacja jest procesem, w którym tworzone jest wspólne
zrozumienie.

Jak ludzie rozumiej
przekazywane informacje?
Wedle innej definicji komunikacja jest okazywaniem sposobu
pojmowania.

Ró ni ludzie rozumiej  t  sam  informacj  na rozmaite sposoby.
Kto  mo e natychmiast rozpozna  s owa i obrazy, dla innych mo e
to by  j zyk obcy („jakby mówi  po chi sku”). Ka dy problem w po-
rozumiewaniu si  jest problemem zwi zanym z rozumieniem.

Zrozumienie to rozpoznanie. „Aaa, teraz to jasne!” — wykrzy-
kujemy, kiedy co  zrozumieli my. Mnóstwo s ów zwi zanych z ro-
zumieniem wi e si  z postrzeganiem wzrokowym. Mo esz patrze
na problem z innej perspektywy ni  Twój partner, mo ecie si  nie
zrozumie , poniewa  patrzycie na problem pod innym k tem. Je li
si  z kim  nie zgadzasz, mówisz zazwyczaj, e widzisz to inaczej.

Ludzie rozumiej  informacje, które s  w stanie rozpozna . Wiem,
e nadje d aj cy pojazd to autobus, bo ju  kiedy  taki widzia-
em. Znam melodi , poniewa  ju  j  s ysza em lub znam podobny

motyw. Wiem, e jem papryk , bo rozpoznaj  smak. Podobnie ro-
zumiem, co chcesz mi powiedzie , je li to pasuje do wzorców men-
talnych, jakie si  wcze niej u mnie wykszta ci y.
                                                          
1 Ang. community — przyp. t um.
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Rozumienie jest w takim razie dopasowywaniem tego, co wi-
dzimy, do naszych wzorców mentalnych. Je li chcesz si  sprawnie
porozumiewa  z innymi, musisz zadba  o to, aby nada  swoim
koncepcjom kszta t. Jak to zrobi ? Mo esz rysowa  wzory lub ob-
razki na papierze. Mo esz poprosi  kogo  o wyobra enie sobie
czego , a nast pnie dopasowa  do tego swoj  informacj . Zdecy-
dowanie u atwia spraw  uproszczenie informacji, tak aby nie za-
ciemni  obrazu zbytnim nagromadzeniem szczegó ów.

Zarz dzanie informacj
Twój sukces jako mened era zale y coraz bardziej od umiej tno-
ci zarz dzania informacj .

Postrzegamy informacj  jako „co ”, z czego cz stkami mamy
do czynienia. Te wszystkie cz stki gdzie  istniej  — mo na je zo-
baczy , zmierzy , policzy . Rozumienie jest postrzegane jako pro-
ces zapisywania informacji w mózgu. Wyobra amy sobie umys
ludzki na podobie stwo dysku twardego komputera. Ma on da-
n  pojemno , konkretn  ilo  wolnej przestrzeni, któr  mo na
zape ni  nap ywaj cymi informacjami. Zbyt wiele danych — i cier-
pisz na „prze adowanie informacj ”. Je li ten stan si  przed u a,
mo e doj  do „zawieszenia systemu”.

Obecnie wi kszo  osób nie my li ju  o informacji w ten spo-
sób. Za ka dym razem, kiedy nast puje proces komunikacji mi -
dzy lud mi, informacje mog  przybiera  inne znaczenia. Dzieci
potrafi wietnie si  bawi , wykorzystuj c t  w a ciwo . W grach,
takich jak „g uchy telefon” czy „kalambury”, doskonale podkre-
lone s  nieporozumienia i wieloznaczno  w komunikacji mi -

dzyludzkiej.
W rzeczywisto ci informacja to co , co tworzymy we w asnych

umys ach w procesie zrozumienia. Informacja nie istnieje gdzie
tam, na zewn trz — jest zawarta zawsze i wy cznie w naszych
umys ach. Jest to kszta t, jaki przybiera nasze my lenie, a kszta t
ten wci  si  zmienia, ewoluuje, gdy my limy. Informacja jest za-
tem dynamiczna i za ka dym razem, kiedy si  porozumiewasz,
jest przetwarzana, gdy filtrujesz j  przez w asne wzorce mentalne.
Porozumiewanie si  jest zawsze gr  w „g uchy telefon”.



10 DO S K O N A A  U M I E J T N O  K O M U N I K A C J I

W pracy ludzie zazwyczaj traktuj  informacj  jako „co ” i sta-
raj  si  j  zarchiwizowa , przetworzy , zestawi , zapisa  i przecho-
wa , nawet je li jej nie rozumiej . Oczekuje si , e informacje b -
d  stabilne oraz e atwo b dzie je kontrolowa  i nimi zarz dza .

Ale takie podej cie do tematu skazane jest na niepowodzenie.
Informacji nie da si  kontrolowa , u ci li , zamkn  w ramach.
Nie jest ona bowiem towarem, lecz energi . Informacja to po-
karm dla umys u, ród o o ywienia organizacji. Spróbuj j  racjo-
nowa , a ludzie nie znajd  nic, co pozwoli oby im przetrwa . Pog o-
ski, skandale, plotki — to wszystko jest niesmacznym jedzeniem
z baru szybkiej obs ugi, którym ludzie ywi  si , aby prze y , gdy
brakuje im porz dnego po ywienia.

Odk d zaczniesz postrzega  informacje jako energi , a nie to-
war, b dziesz móg  ni  inaczej zarz dza . Znaczenie ma napraw-
d  nie to, ile informacji potrafisz przekaza , ale jak  form  one
przybieraj . Forma informacji to jej znaczenie.

Komunikacja nigdy nie jest kwesti  przekazywania tysi cy wia-
domo ci; jest raczej tworzeniem znaczenia tych informacji, a na-
st pnie dzieleniem si  tym znaczeniem z innymi. Je li Twój part-
ner nie rozumie tego, co chcesz przekaza , oznacza to, e Twoje
wysi ki zmierzaj ce ku porozumieniu posz y na marne.

Pomy l o szklance zawieraj cej po ow  wody, jak  mog aby
pomie ci . Co ta informacja oznacza? e szklanka jest w po owie
pusta? Czy raczej — w po owie pe na? Znaczenie, jakie nadajesz
informacji, dyktuje informacj , jaka chcesz przekaza .

Komunikacja jest tworzeniem wspólnego znaczenia. A zatem,
w jaki sposób tworzymy znaczenie? Poprzez zamian  informacji
na koncepcje.

Koncepcje — waluta komunikacji
Komunikacja jest procesem tworzenia i dzielenia wyra nych kon-
cepcji. Efektywna komunikacja jest uzale niona nie od dok adno ci
podanych przez Ciebie faktów, lecz od bogactwa Twych koncep-
cji. W sumie ca y proces komunikacji mo na nazwa  tworzeniem
wspólnych koncepcji.
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Co rozumiem pod poj ciem koncepcji? Otó  mam na my li
co  szczególnego. Koncepcja to co , co mówisz lub co , o czym
piszesz. Nazwa nie jest koncepcj . Nast puj ce frazy s  nazwami,
lecz (co przyjmijmy dla celów tego wiczenia) nie s  koncepcjami:

analiza zysków,
rynek azjatycki,
dyrektor do spraw operacyjnych.

Aby je zamieni  w koncepcje, musisz co  o nich powiedzie , na
przyk ad:

Analiza zysków pokazuje wzrost sprzeda y towarów w ci gu
zesz ego roku.
Rynek azjatycki straci  stabilno .
Bill Freeman zosta  dyrektorem do spraw operacyjnych.

Stworzyli my zdania, a zatem — koncepcja jest to jakakolwiek
my l, któr  mo na wyrazi  w zdaniu.

Koncepcja nie musi by  nowa. Kiedy mówisz, e masz jak
koncepcj , zazwyczaj masz na my li pomys , na który nikt wcze-
niej nie wpad . Jednak e wi kszo  koncepcji nie jest ca kiem no-

wa. Za ka dym razem, gdy kto  wyg asza jakie  zdanie, przedstawia
równie  koncepcj .

Koncepcje s  walut  komunikacji. Gdy ludzie si  porozumie-
waj , handluj  koncepcjami. Koncepcje, tak jak pieni dze, maj
wi ksze i mniejsze nomina y; istniej  ma e i du e pomys y. Te
ma e mo na zebra  w wi ksze, metod  dodawania. Tak, jak walu-
ta, koncepcje maj  swoj  warto  — niektóre z czasem przybiera-
j  na warto ci, podczas gdy inne j  trac . Warto  koncepcji kryje
si  w jej znaczeniu. Koncepcje ocenia si  inaczej ni  fakty — war-
to  faktu mierzy si  jego cis o ci ; warto  koncepcji zale y od
tego, jak du e ma ona znaczenie.

Kiedy nie udaje si  komunikacja, to zazwyczaj przyczyna po-
ra ki le y w niezrozumieniu koncepcji. By  mo e nie dostrze o-
no jej warto ci. By  mo e by o ich zbyt wiele. By  mo e koncepcja
zagin a w morzu faktów i cyfr. Mo esz da  do zrozumienia, co
masz na my li, je li nie jeste  pewien, w jaki sposób zostanie ode-
brana Twoja koncepcja. Twój g os mo e wyra a  jedn  koncepcj ,
ale Twoja twarz mo e napomyka  o innej.

W najefektywniejszej komunikacji koncepcje s  przedstawia-
ne w sposób oczywisty i jasny. Twoim celem w komunikacji jest
stworzy  i dzieli  zrozumia e koncepcje.
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Rozmowa — serce komunikacji
Rozmowa jest gie d  wymiany koncepcji. To najistotniejszy rodek
porozumiewania si , jakim dysponujesz. Cechuje j  elastyczno
i dynamika. Twoja organizacja — jakakolwiek organizacja — jest,
w najwi kszym skrócie, sieci  rozmów i niczym wi cej. Bez efek-
tywnie prowadzonych rozmów nie mog aby funkcjonowa .

Rozmowy s  sposobem na dzielenie wspólnych znacze .
Wszystkie inne sposoby porozumiewania si  — rozmowy rekruta-
cyjne, prezentacje, pisma — s  odmianami tego najwa niejszego
sposobu komunikacji. Je li chcesz si  lepiej porozumiewa , za-
cznij od poprawienia jako ci swoich rozmów.




