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KOMUNIKACJA, KTORA
POZWALA SIE POROZUMIEC

Jako liderzy i menedzerowie osiggamy cele przez rozmowe, dialog, przekonywanie
i perswazje. Dobra rozmowa wymaga nie tylko znajomosci technik rozmawiania,
ale takze empatii, inteligencji emocjonalnej, zyczliwosci i asertywnosci. Dzieki nim

wspdlnie budujemy $ciezke porozumienia.

Cypl’ 1an Kamil Norwid narze-
kal, ze nie potrafimy ,,rézni¢ sie picknie i mocno’, tylko
wylacznie kochac sie lub kloci¢. Mozna jednak mie¢ od-
mienne zdania i rzne punkty widzenia, a nawet wartosci,
ale jednoczesnie umie¢ ze sobg rozmawia¢, wymienia¢
mysli, szanowaé poglady i postawy drugiego czlowieka.
Do tego wiasnie stuzy madry dialog.

W swojej praktyce psychoterapeutycznej wiele razy
bylem $wiadkiem dramatycznych sytuacji rodzin-
nych, ktére okazaly sie skutkiem ,,zlych rozméw”

Juz wlatach 70. studiowalem mechanizmy
»trojkata dramatycznego” — schematow
obwiniania i wchodzenia w role Ofiary,
Wybawiciela i Przesladowcy w dysfunk-
¢jonalnych rodzinach. To, co przeszkadza
w dobrej komunikacji na poziomie mie-
dzyludzkim - przeinaczanie, Sciemnianie,
wykazywanie racji, przypisywanie ztych
intencji, obwinianie, brak uwaznosci
- drazni réwniez w dialogu biznesowym.

FOT.: ZBYTA STUDIO



Jako doradca zarzadéw polskich i miedzynarodo-
wych firm wiele razy obserwowalem sytuacje, gdy to
wlasnie zta komunikacja stata si¢ przeszkoda w osig-
gnieciu celdéw, przeprowadzeniu niezbednych zmian
czy uspokojeniu nastrojow zatrudnionych. Pracujac
za$ z liderami biznesu nad innowacyjnymi projektami
biznesowymi, miatem okazje dostrzec, jak wielka role
w osiaganiu efektow biznesowych odgrywa uskrzydla-
jaca rozmowa nastawiona na efekt.

Te obserwacje skfonily mnie do zajecia si¢ sztu-
ka i standardami dobrej rozmowy. Potrzebujemy ich
w pracy jako liderzy i menedzerowie, ale réwniez jako
ludzie w codziennej komunikacji. Efektywnej rozmowy
nie mozna nauczy¢ si¢ w szkole, a rzadko uczy si¢ jej
w domach. Praktyczne wzorce dobrego dialogu, ktore
stuzytyby osiaganiu rezultatu, z trudem wyszukamy
w podrecznikach zarzgdzania. Tymczasem w innowacyj-
nym, usieciowionym i zaleznym od rozmawiania §wiecie
ta kompetencja staje si¢ coraz wazniejsza umiejetnoscia

lider6w i menedzerdéw.

SYNTEZA STUDIOW
NAD DIALOGIEM

Juz klasyczne Dialogi Platona pokazujg rézne
oblicza rozmowy: rozmowe bedaca wykazywaniem
swojej racji, bezproduktywnym zbijaniem argumen-
tow interlokutora, koncentrujacy si¢ na zapedzeniu
go w kozi rogina chwytach erystycznych, ale réwniez
taka, ktora umozliwia konstruktywna wymiane mysli
i osiagniecie porozumienia. Z kolei Martin Buber, XX-
-wieczny filozof, twierdzil, Ze nasze zycie to nieustan-
ne spotkanie z otoczeniem. Moze si¢ ono odbywa¢
w relacji monologowej (ja - ono) albo dialogowej (ja
- ty). Drugie podejscie zaklada traktowanie innego
cztowieka podmiotowo - jako $wiadomej, wartoscio-
wej osoby, ktdra jest naszym partnerem w rozmowie.

Idee Bubera na gruncie polskim rozwijal w kon-
tekscie rzeczywistoéci historycznej i politycznej lat
70.180. ks. J6zef Tischner. Podkreslal m.in. trudnoéci
zwigzane z brakiem nalezytego dystansu i obiektywi-
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zmu u kazdego, kto jest zaangazowany w przedmiot
dyskusji.

Najwickszych i najbardziej praktycznych z punktu
widzenia biznesu i zarzadzania odkry¢ dotyczacych
dialogu dokonali XX-wieczni terapeuci. Virginia
Satir, legenda terapii rodzin, opracowala zasady pre-
cyzyjnego dostrajania si¢ terapeuty do zmieniajacej
sie sytuacji cztonkéw rodziny, a takze jasnego i twor-
czego reagowania na proces komunikacji z pacjen-
tem. Inny klasyk amerykanskiej psychiatrii - Milton
Erickson - korzystal z nielinearnej strony kontaktu.
Uzywajac w rozmowie dwuznaczno$ci, wieloznacz-
nych zwrotéw, metafor, wydobywal na powierzch-
nie z podswiadomosci pacjenta skojarzenia i site
potrzebna do jego wyleczenia.

Tropem terapeutéw podazyli eksperci od ,,progra-
mowania neurolingwistycznego” (tzw. NLP). Nagry-
wali oni sesje terapeutyczne i badali, jak jezyk oraz
sposob jego uzycia wplywaja na akceptacje przez
pacjentow sugestii terapeuty. Na podstawie tych ob-
serwacji wprowadzili wiele zasad komunikacji, ktore
dzi$ sa wykorzystywane w popularnych warsztatach
uczacych wplywu na rozméwee.

W moim przekonaniu do przeprowadzenia dobrej
rozmowy czy do $wietnego wystgpienia nie wystarczy
ani sama wiedza o filozofii dialogu, ani tym bardziej
mechaniczne wykorzystanie zbioru przydatnych tech-
nik perswazji. Potrzebny jest szerszy model, obejmu-
jacy kontekst rozmowy, odbiorcéw i stan ich umystu,
ich emocje, postawy i zachowania, a takze oczekiwa-
ny rezultat.

Codziennie prowadzimy dziesiatki interakcji —
prywatnych, pdlprywatnych, czysto biznesowych.
Po czym rozpoznajemy, ktore z nich sg dobre, a ktére
zte? Innymi stowy: kiedy rozmowa jest dobra? Naj-
czedciej jestesmy zadowoleni, po pierwsze wtedy,
gdy osiaggamy w niej zakladany wczesniej cel — taki
jak dotarcie do uczestnikéw podczas prelekeji na
konferencji, madre rozstanie z pracownikiem czy
wzmocnienie poczucia warto$ci swojego dziecka.
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Po drugie, gdy nasza satysfakcja plynie z milych
doznan, ktére towarzyszyly nam w trakcie dialogu,
z rezonansu i umocnienia pozytywnej relacji z dru-
ga osobg. Te dwa cele to ,,niebo’, do ktdrego dazymy

W rozmowie.

PIEC KROKOW

DO POROZUMIENIA

Model ,schodéw do nieba” kladzie nacisk na pie¢
elementow. Nie sg one jednak zbiorem technik mani-
pulacji czy perswaz;ji, ale kolejnymi etapami procesu
budowania porozumienia. Z powodzeniem stosuj¢
ten model w praktyce od kilkudziesieciu lat, przeka-
zuje tez jego zatozenia liderom i menedzerom. Jest
on wiec efektem osobistych doswiadczen oraz pewng
syntezg wiedzy i praktyki na temat tego, co tworzy
dobra rozmowe.

Badz obecny i wczuj sie
w sytuacje rozmowcy

Pierwszym etapem dialogu jest dostrojenie. Bez
niego nie ma rozmowy. Rozpoczynajac komunikacje,
za kazdym razem powinnismy zadawac sobie te same
pytania: ,,Jak dostroje si¢ do interlokutora albo inter-
lokutoréw?”, ,W jaki sposob pokaze, ze wiem, czym
zyja, co naprawde mysla i czuja?”, ,Jak dam wyraz
temu, Ze znam ich jezyk, metafory i symbole, pogla-
dy i dziatania?”. Wymaga to uzmystowienia sobie, co
robig odbiorcy, jakie maja potrzeby i nastawienia, jaki
jest stan ich wiedzy i ducha. Musz¢ zacza¢ spotkanie

samos$wiadomy i otwarty na rozméwce. W dostroje-
niu nie chodzi o proste czy mechaniczne kopiowanie
emocdji: ,,Jeste$ smutny, to i ja taki bed¢”. To raczej
umiejetno$¢ szybkiego odkrywania, kim w glebi duszy
jest druga osoba, i dopasowania swojego zachowania.

Istote dostrojenia pozwala zrozumie¢ historia
z filmu Nietykalni (oryg. Intouchables): czarnoskory,
wywodzacy sie z marginesu spolecznego, mieszka-
niec przedmies¢ zostaje opiekunem sparalizowanego
milionera o wyrafinowanych gustach, mieszkajacego
w najlepszej dzielnicy Paryza. Mezczyzni pochodza
z dwdch réznych $wiatdw, ale nastepuje miedzy nimi
pozornie nieracjonalne porozumienie. W naturze oby-
dwu jest bowiem pewien ,,dziki” pierwiastek. Lubig
ryzyko, potrafia cieszy¢ si¢ z zycia i pragna bliskosci,
ale demonstrowali to do tej pory na rozne sposoby. Na
glebszym poziomie potaczy ich jednak wspolna wigz —
i dlatego zostang przyjacidtmi.

Wiasciwe odczytanie emocji wymaga objecia roz-
mowcy uwaga, wyczucia jego nastroju i poprowa-
dzenia rozmowy tak, by zbudowa¢ wiez. Osoba, kto-
ra potrafi automatycznie dostraja¢ sie do rozmdwcy,
korzysta z umiejetnosci do wywierania superswazji.
To termin wprowadzony przez amerykanskiego psy-
chologa spotecznego Kevina Duttona'. Osoby, ktore
realizujg superswazje, instynktownie, blyskawicznie
uruchamiajg w kontakcie zestawy reakeji docierajace
»krotka $ciezkg” do glebokich struktur mézgu roz-
moéwcy. W duzej mierze czerpig z prostoty przekazu,
wiasnej empatii i pewnoéci siebie. Jednocze$nie nale-

W pierwszej fazie kontaktu za taki odsetek elementéw wptywajacych na zrozumienie
naszego przekazu odpowiada mowa ciata, jakiej uzywamy. Brzmienie i ton gtosu to
kolejne 38 proc. Tre$¢ komunikatu odpowiada wytacznie w 7 proc. za to, czy
zostaniemy zrozumiani i wystuchani. Pokazuje to, jak wazne w dialogu jest dostrojenie
wyrazajace sie umiejetnoscia dobrania zaréwno mimiki, gestykulacji, jak i brzmienia
czy tonu gtosu odpowiadajacych cechom i nastrojowi interlokutora. W drugiej fazie
kluczowym czynnikiem sukcesu staje sie sp6jnos¢ wymienionych elementéw.

Zrédto: Albert Mehrabian, ,Silent Messages’; Belmont, 1971



SCHEMAT,SCHODOW DO NIEBA

dialog

kontrakt

dostrojenie

podsumowanie

pomost w przysztosc

,Schody do nieba”to model, ktéry méwi bardziej o being niz o doing. To pewien rodzaj nastawienia
do rozmowy jako fenomenu relacji miedzyludzkich, a nie zbidr technik, ktére mechanicznie

stosowane pozwalajg przekonac¢ do swoich ragji.

zy jednak pamieta¢, ze dostrojenie si¢ w metamode-
lu ,,schodéw do nieba” nie musi stuzy¢ wywieraniu
perswazji w celu maksymalizacji obrony wtasnych
intereséw, o czym pisze Dutton, lecz wlasnie prze-
prowadzeniu dobrej rozmowy.

Dostrojenie trudno ¢wiczy¢. Jest ono manifestacja
inteligencji emocjonalnej, wewnetrznej integralnosci
i uwaznosci. Gdy kazda ze stron (albo przynajmniej
jedna strona interakeji) jest swiadoma rozmodwcy,
nastepuje rezonans, rodzaj sprzezenia, ktore ufatwia
komunikacje.

O ile dostrojenie trudno wypracowag, o tyle mozna
obejmowa¢ $§wiadomoscig i zapamietywaé nieudane
jego proby. Pamietam lidera o analitycznym profilu
osobowosci, ktory $wietnie przygotowal si¢ do wysta-
pienia na konferencji. Opracowat on retoryczne pyta-
nia wstepne, ktére miaty dostroi¢ go do publicznosci.
Wyszlo jednak stabo, bo zaczat mechanicznie czytaé
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je z kartki, gdy jeszcze panowal rozgardiasz,
a sala rozmawiata po przerwie. Nie potrafit
»uobecnic si¢” — nie spojrzal na sale, nie wy-
czul stanu $wiadomosci zebranych. Takie bte-
dy moga da¢ wiele do my$lenia.

Umiejetno$¢ dostrajania sie jest szcze-
golnie istotna w relacjach biznesowych, bo
wiekszo$¢ ludzi, z ktérymi si¢ kontaktujemy,
to osoby zajete. Ulatwia ono skuteczng komu-
nikacje i tym samym ja przyspiesza. Badzmy
réwniez Swiadomi tego, ze dostrajac si¢ trzeba
na poczatku kazdej rozmowy, chocby byly to
stale konwersacje bez przerwy z tym samym
cztowiekiem. Nastroje i interesy naszych roz-
méwcow — niezaleznie od tego, czy jest to
partner biznesowy, matzonek, czy dziecko —
czesto sie zmieniajg. Powinni$my czujnie na
nie reagowa¢, gdyz to otwiera przestrzen do
porozumienia.
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Kontrakt — kto z kim rozmawia

i jaki ma byc¢ rezultat?

Drugim etapem rozmowy jest ustalenie statusu
osob w niej uczestniczacych, trybu, celu, intencji - czy
jest formalna, czy nieformalna, kto ja prowadzi, z kim
iz jakiej pozycji, a takze jaki ma by¢ jej rezultat. Kon-
trakt jasno okresla te warunki brzegowe.

Jak to robi¢? Menedzer pewnej firmy pojechal na
luksusowy wyjazd zorganizowany przez kontrahen-
ta, ktory startowal wlasnie do przetargu ogloszonego
przez to przedsigbiorstwo. Szef, ktdrego byl dobrym
kolega, wezwatl go na dywanik, by wytlumaczyt sie ze
ztamania etycznych standardéw. Jako kolega zapytat
go, czy byl $wiadom swojego postepowania. Ale juz
jako szef przekazal mu, ze musi sie zastanowi¢, jak
ukara¢ zachowanie, ktére nie odpowiada normom or-
ganizacji. ,,Zastanowimy sie teraz, jak wyttumaczysz
sie przed zespolem i jakg poniesiesz kare” - zapro-
ponowal.

W ten sposob lider zawart kontrakt. Ustalil, kim
jest w tej rozmowie, z jakiej pozycji moéwi, jakie sg jego
intencje, cel i ramy spotkania. Dat tez do zrozumie-
nia, jakim efektem powinna zakonczy¢ si¢ rozmowa.
Kontrakt powinien ucina¢ wszelkie niedopowiedze-
nia. Tworzy jasne ramy rozmowy, przez co pomaga
w realizacji jej celu. Gdyby panowie spotkali si¢ jako
kumple na piwie w kantynie po pracy, menedzer za-
pewne zbagatelizowalby ,,rady” kolegi.

Analizujac dziesigtki skutecznych i nieudanych ne-
gocjacji, Roger Fisher, autor stynnych podrecznikéw
negocjacji, i psycholog Daniel Shapiro opracowali za-
sady, ktore gwarantuja dobre przeprowadzenie roz-
mowy negocjacyjnej?. Ustalili, ze negocjacje powioda
sie, jesli obydwie strony maja komfort rozmowy, nie
sa do niej przymuszone, wiedza, jakie sg ich wzajemne
interesy i oczekiwania, wierzg, Ze rozmowa przyniesie
rezultat, i majg do siebie zaufanie. Warunki te okreslaja
warunki dobrego kontraktu.

Niestety, faza kontraktu jest czesto w ko-
munikacji pomijana lub przemilczana. Strony
nie nazywaja swoich rdl i nie ustalaja, z jakiej
pozycji prowadza rozmowe. Dobra zasada jest
niepodejmowanie spotkan i niewdawanie sie
w dyskusje, jesli jej oczekiwany rezultat i rela-
¢ja nie zostaly precyzyjnie okreslone. Przeciw-
dziala to nieporozumieniom i np. stracie czasu
na rozmowy z osobami, ktdre sg niekompetent-
ne albo niedecyzyjne. Faza kontraktu pozwala
takze na reakcje. Jesli uznamy, Ze moment roz-
mowy czy okre$lenie celu nam nie odpowiada,
mozemy je uzgodni¢, zanim zaczniemy dialog.
Kontynuacja jest wyrazem przyjecia warunkow.

Paradoksalnie, im lepsze dostrojenie na
poczatku rozmowy, tym trudniej moze by¢ za-
wrzeé kontrakt. Swietnie rozumiejacy sie part-
nerzy w rozmowie zapominajg o okresleniu
swojej pozycji, gdyz wydaje im sig, ze wszystko
jest jasne i nadajg na tych samych falach. Moze
to jednak prowadzi¢ do pézniejszych nieporo-
zumien. Dlatego zawsze, nawet gdy atmosfera
jest znakomita, powinni$my zadba¢ o okre-
$lenie, jaka jest nasza rola w rozmowie, jakie
uprawnienia ma partner i jaki bedzie finalny
»produkt” dyskusji (decyzja, podpis pod umowa
czy tylko wymiana opinii).

W fazie kontraktu nie ma miejsca na sciem-
nianie. Rozmowa przyniesie dobre rezultaty
tylko wtedy, gdy zadbamy o szczeros¢ intencji.
Tym wlasnie dialog rézni si¢ od manipulacji,
w ktorej ukrywamy zamiar wplyniecia na roz-
moéwece. Zatem na ,,schody do nieba” nie wdra-
pie si¢ sprzedawca, ktory stosuje bezrefleksyjne
techniki manipulacji do promocji swojego pro-
duktuiignoruje prawdziwe potrzeby wyrazane
przez klienta.



JEZYKWYCZUCIA | SZACUNKU

Kluczowe znaczenie w dobrej rozmowie ma: unikanie oskarzen, generalizacji,
koncentrowania sie na,ja’, przypisywania ztych intencji. Roznice ilustruja ponizsze przykfady:

Ktamiesz! To nieprawda!

wypowiedzi bez wyczucia i szacunku
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postawa szacunku i wyczucia

Zrédto: Opracowano na podstawie materiatéw Akademii Psychologii Przywédztwa ,Values” i Szkoty Biznesu Politechniki Warszawskiej

Standardy
wiasciwego dialogu

Po fazie dostrojenia i kontraktu mozemy przejsc¢
do wilasciwej rozmowy. To czas na przedstawienie
swoich tez i propozycji, na wymiane mysli, poszuki-
wanie opcji rozwigzan. Jest to réwniez moment na
zastosowanie kilku podstawowych technik i stra-
tegii dobrej komunikacji. Pierwsza jest ,stuchanie
z sercem”. Niezaleznie od merytorycznej warto$ci
rozmowy w fazie dialogu decydujace znaczenie ma
aktywne stuchanie z zamiarem zrozumienia. Polega
ono na koncentrowaniu si¢ nie tylko na tresci stow,
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ale réwniez na tonie, dynamice i kontekscie
wypowiedzi, nastroju. Wyciszamy wtedy swoj
wewnetrzny dialog, ktéry kaze nam ocenia¢
i interpretowac to, co styszymy. Staramy si¢
nie przerywaé rozmoéwcy i nie udziela¢ mu
rad - nawet jesli ,wiemy juz, co powie”. Po-
twierdzamy i poglebiamy zrozumienie poprzez
parafraze (czyli opis wlasnymi stowami tego,
co styszymy) i dopytywanie — pod warunkiem
monitorowania tonu, by nie byt natarczywy.
Uwazne stuchanie pozwala zaoszczedzi¢ czas,
ktory potem absorbowatoby wyjasnianie nie-
porozumien.

Jestem przeswiadczony, ze fakty sg inne
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6 PRZESZKOD W DRODZE
DO POROZUMIENIA

Dr Kevin Hogan opisat w Sztuce porozumienia
pie¢ podstawowych bteddw komunikadji.
Dodatem do niej btad szosty, ktory
dostrzegtem podczas pracy z liderami.
Odpowiadajg one czynnikom, ktére nie
pozwalajg przejs¢ madrze przez schemat
,schoddéw do nieba”:

1.Nadmierna autoprezentacja i koncentracja
na swoim ego — nie stuchamy rozmaowcy,
maowimy o swoich problemach i sprawach,
koncentrujemy sie na sobie.

2. Gdy ktos przedstawia nam problem,
od razu prébujemy mu pomaoc, dajemy
rady, gdy tymczasem niekiedy wystarczy
wystuchac rozmdwcy ze zrozumieniem.

Ponadto staramy sie unikac jezyka konfrontacji.

Przedstawiajac swoje stanowisko, probujmy by¢ rze-
3. Biernie stuchamy osoby, ktéra sygnalizuje, czowi, méwic o faktach i okresli¢ kryteria ich inter-

ze szuka rozwigzania problemu. pretacji. Jezyk szacunku zaklada, ze uzywamy jezyka
»jat ;moim zdanien’, ,w mojej ocenie’, nie obwiniajac

4. Ignorujemy wartosci, cele i idea
g Jermy ty innych (np.: ,Poczutem sie dotkniety ta wypowiedzig”

foZmOowcy. zamiast: ,Obrazasz mnie!”, albo: ,,Chcialbym, abys po-
5.Wdajemy sie w nieustajace dyskusje $wiecit wiecej czasu temu projektowi” zamiast: ,,Za
dotyczace spraw, o ktorych sadzimy, malo zajmujesz sie tym projektem”).

Ze sie na nich znamy. Tymczasem czesto
nasza wiedza jest powierzchowna,
a sady — zgeneralizowane.

Wtedy mozemy tez amortyzowac réznice zdan -
zmieniajac oceny w opinie. Jesli rozméwca wysuwa
zastrzezenia lub nas atakuje, traktujmy je jako wyraz

6. Stosujemy logike przy roziadowywaniu jego stanu ducha. Mozemy potwierdzié, ze przyjmu-
trudnych emocjonalnie sytuacjj, jemy je do wiadomosci, ale traktujemy je jako opinie,
CO Czesto jest wrecz przeciwskuteczne. a nie prawde o sobie (,Mowisz, ze jestem niekompe-

tentny, ale ja nie podzielam tej opinii. Uwazam, ze
jest ona krzywdzaca. Na jakich faktach, zalozeniach

Zrédto: Jacek Santorski, ,Dobre zycie’,
Jarostaw Szulski & Co, Warszawa 2012

opierasz ten poglad?”).




Negocjacje powiodg sie, jesli obydwie strony majg komfort rozmowy, nie sg do niej przymuszone, wiedza,
jakie sg ich wzajemne interesy i oczekiwania, wierzg, ze rozmowa przyniesie rezultat, i maja do siebie zaufanie.
a sama rozmowa przyniesie dobre rezultaty tylko wtedy, gdy zadbamy o szczeros¢ intendji.

Atakowani mozemy stosowac, filozofie aikido’, aby
skierowa¢ rozmowe na konstruktywne tory. Jesli atak
jest mocny, warto zej$¢ z drogi, nawet fizycznie, prze-
suwajac krzesto w bok. Mozemy tez podnies¢ dton
i powiedzie¢: ,,Stop!”. Gdy wyhamujemy energie roz-
mowcy, staramy sie ja przejac i przekierowac w strone
realizacji celu, uzywajac parafrazy (,,Rozumiem, ze jest
pan zdenerwowany, jednakze prosze, zebysmy przeszli
do sedna”). Dopytujmy tez o przestanki ataku. Dbaj-
my o to, aby zaproponowac rozmowcy rozwigzanie
sytuacji, ktore da mu satysfakcje i nie naruszy naszej
godnosci.

Stosujmy takze jezyk przejrzystosci, dbajmy
o prostote i kompletnos¢ wypowiedzi. Starajmy
sie w miare mozliwosci stosowaé metafory i po-
réwnania czytelne dla rozmdwcy, a jednoczesnie
nietrywialne. Oczywiscie metafory i poréwnania
mozemy tez wykorzystywa¢ w dostrojeniu i ,,zawie-
raniu kontraktu” (przykladowo méwimy potzartem:
»Przychodze do ciebie po wazng rade, jak starozytni
do Pytii delfickiej”).

Uwazne stuchanie, niekonfrontacyjny, pozytywny
i przejrzysty jezyk oraz nastawienie na rezultaty po-
moga osiggna¢ cel rozmowy, ktdrego nie powinnismy
straci¢ z oczu. Nie s3 one sprzeczne z asertywnoscia.
Mamy prawo i powinni$émy broni¢ swojej pozycji.
Warto jednak robi¢ to tak, by nie atakowaé osoby
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naprzeciw siebie. Gdy to partner dialogu jest nie-
szczery albo nieuczciwy w kontakeie, lepiej wroci¢
do fazy kontraktu i zmieni¢ go na adekwatny do
sytuacji. Jezeli jednak ustaliliSmy juz wszystkie
interesujace nas szczegoty, trzeba przejs¢ do pod-
sumowania rozmowy.

4 | Podsumowanie

Nierzadko partnerzy dialogu sa tak zadowo-
leni z udanej w ich odczuciu komunikacji, ze za-
pominaja, czemu ona stuzy... Efektem sg bardzo
dobre rozmowy, z ktorych jednak niewiele wyni-
ka - strony zapomnialy bowiem o podsumowa-
niu. Zadowolenie z rozmowy moze sklania¢ nas
do poczucia, ze $wietnie si¢ rozumiemy i ze juz
swszystko wiadomo”. Mimo to, a czasem wiasnie
dlatego rezultat rozméw warto na koniec podsu-
mowac w paru punktach. Pamietajmy, aby odréz-
ni¢ pomysty (zalazki idei) od opcji (mozliwosci,
ktore sie przed nami rysuja) i ustalen (czyli sce-
nariusza dziafan, co do ktérych sie zgadzamy, ze
je podejmiemy).

Dziesigtki anegdot opowiadajg o wielkich in-
teresach spisanych przez mistrzéw biznesu na re-
stauracyjnych serwetkach. Pokazuje to, ze nawet
rozmowy na samym szczycie wymagaja krotkiego
pisemnego podsumowania. Bedzie ono punktem
wyjscia do budowania relacji.



10 TEKSTOW

NA 10-LECIE

1088

5 J Pomost w przysztos¢

Ten etap dobrej rozmowy jest swoistym dopiesz-
czeniem jej rezultatu lub stuzy uratowaniu relacji, jesli
rozmowa si¢ nie powiodta. Jezeli dialog oceniamy jako
nieudany, a rozmowa si¢ nie kleita, mozemy trudne
tematy ,,zaparkowac¢”. Ustalmy wéwczas termin ko-
lejnego spotkania. Jezeli jednak poczynilismy odpo-
wiednie ustalenia, przejdZzmy do ich realizacji - zapla-
nujmy dalsze kroki i dzialania w najblizszym czasie. Ta
ostatnia faza dialogu bywa niedoceniana, podobnie
jak pierwsza. Tymczasem ma duze znaczenie — tworzy
tzw. pomost do dalszych relacji. Powinna by¢ piek-
nym zakonczeniem, ktére obu stronom daje nadzieje
na rozwdj wiezi. Najpiekniejsza wizja bez realizacji to
halucynacja.

Uwazajmy tez, by na koniec rozmowy nie spieszy¢
si¢i nie rozpraszaé przedwczesnie. Wiele $wietnie po-
prowadzonych negocjacji zostato zniweczonych kon-
cowym pospiechem albo nieodpowiedzialna uwaga
(typu: ,Od poczatku wiedzialem, ze pan ustapi”). Nie-
dyplomatyczng prawde trzeba wyznawac na poziomie
kontraktu — nigdy p6zniej.

Po swoich wyktadach staram si¢ jeszcze zostaé na
sali przez kilka minut. Obserwuje obecnych i czasem
widze, ze ktorys ze stuchaczy chce porozmawiad, ale
sygnalizuje to niewerbalnie. Podchodze wtedy do nie-
go i pytam, co wynosi z wyktadu. Zazwyczaj okazuje
sig, ze taka osoba ma mi co$ ciekawego do powiedze-
nia. Dobry lekarz po paru dniach dzwoni do pacjenta
i pyta sie, czy wykupit leki i jak sie po nich czuje. Nie
wahajmy si¢ wykona¢ takiego domykajacego rozmo-
we gestu. Zostawia on dobre wrazenie i wzmacnia
relacje, jesli jest wyrazem autentycznej troski i odpo-
wiedzialnosci.

STANDARD NIETYLKO

DLA ROZMOW

»Schody do nieba” mozna zastosowac nie tylko w roz-
mowie, ale takze w innych formach kontaktéw. Sche-
mat ten sprawdza si¢ i w publicznych wystapieniach,
i w korespondencji. Wszystkie elementy tego modelu
znajdziemy w wielkich przeméwieniach, ktére zapa-
daja w pamie¢. Przemdwienia Steve’a Jobsa byty le-
gendarne - stuchacze kochali go jednak nie tylko za
$wietny show; ale takze dlatego, ze potrafit zbudowa¢
z nimi wi¢z, od znakomitego dostrojenia sie do bu-
dowania pomostu w przyszfos¢. Model ten dziata tez
w stowie pisanym. Dobry e-mail moze zawiera¢ na
poczatku element dostrojenia i kontraktu, jesli wy-
raznie zaznaczamy, jakie sg nasze intencje i czego od

Dobra rozmowa wymaga nie tylko przestrzegania wszystkich krokow. Aby komunikacja miafa sens,
trzeba takze rozumiec siebie i mie¢ wglad we wiasng osobowosc.
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obiorcy oczekujemy. W fazie dialogu przedstawimy
nasze tezy, potem w dwdch punktach je podsumuje-
my, a dopieszczeniem relacji bedzie. .. buzka na koncu
wiadomosci lub zafgcznik w postaci harmonogramu
dziatan.

»Schody do nieba” mozna budowa¢ w firmie ze
wszystkimi interesariuszami - klientami, inwesto-
rami, pracownikami, kontrahentami. W relacjach
z pracownikami liderzy powinni pamietaé zwlaszcza
o dostrojeniu si¢, pozyskiwaniu wewnetrznych kon-
sultacji i budowaniu pomostu w przysztosé. Czesto
grzesza one niedostrojeniem. Np. dzial komunikacji
w pewnej fabryce bezmyslnie zilustrowal ulotke skie-
rowang do pracownikéw pobranymi ze stockéw zdje-
ciami u$miechnietych ludzi, podczas gdy - biorac pod
uwage oczekiwania pracownikéw — prawdopodobnie
rozsadniej byloby napisa¢ komunikat na maszynie
iprzybi¢ ,,urzedowq” piecze¢. W dziataniach CSR oraz
dialogu spolecznym istotna jest z kolei faza kontraktu.
Interesariusze beda chcieli wowczas przede wszystkim
wiedzie¢, z jakiej pozycji przemawia firma, a z jakiej
oni mogg si¢ wypowiada¢. Czy sg partnerami w roz-
mowie, czy moze petentami? Wlasnie dlatego tak
wazna w dialogu spolecznym jest rozmowa lideréw
srodowisk, czyli 0sob, ktére majg realne kompetencje,
a nie s3 tylko posrednikami.

Schemat ,,schodéw do nieba” jest tak prosty, ze
wydaje si¢ intuicyjny. To jednak tylko rama, ktdrg za
kazdym razem wypelniamy trescig. Dobra rozmowa
wymaga nie tylko przestrzegania wszystkich krokéw.
Aby komunikacja miala sens, trzeba takze rozumie¢

siebie i mie¢ wglad we wlasng osobowos¢. Zapew-
nienia podczas rozmowy nie beda wiarygodne, jesli
naprawde nie jestesmy do nich przekonani i jedli nie

plyna z naszego serca. Dlatego ,,schody do nieba”

jako sposdb skutecznej komunikacji to model, ktéry
mowi bardziej o being niz o doing. To pewien ro-
dzaj nastawienia do rozmowy jako fenomenu relacji
miedzyludzkich, a nie zbidr technik, ktére mecha-
nicznie stosowane pozwalaja magicznie przekonac
do swoich racji. To mieszanka wyczucia i szacunku,
jasnych intencji i prostego przekazu. Stucha¢, pa-
trze¢, parafrazowaé, wyczuwac nastroje uczymy sie
zazwyczaj wraz z wiekiem.

Madra rozmowa nie jest umiejetnoscia, ktdrg
mozna stosowa¢ mechanicznie, lecz sztuka, ktorej
uczymy sie przez cale zycie, w miare dojrzewania
i stawania sie lepszym czlowiekiem. W najlepszych
rozmowach o rezonans i dialog dbaja obie strony.

Jacek Santorski: psycholog spoteczny i biznesu,
terapeuta. Kieruje Grupa Firm Doradczych Values,

od dziewieciu lat prowadzi autorski projekt edukacyjny
dla lideréw biznesu - Akademie Psychologii
Przywoédztwa. www.santorski.pl
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