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B³yskotliwoœæ to nie wszystko

• Kompetentne przekazywanie informacji
• Profesjonalne wyra¿anie siebie
• Utrzymywanie pozytywnych kontaktów ze wspó³pracownikami
• Kszta³towanie swojego zawodowego wizerunku
• Zyskiwanie wiarygodnoœci w oczach prze³o¿onych i podw³adnych

Nieskazitelny wizerunek profesjonalisty

Pracujesz na obecnym stanowisku ju¿ kilka lat, ale nikt jeszcze nie zaproponowa³ Ci 
awansu? Doskonale wywi¹zujesz siê ze swoich obowi¹zków, masz œwietne pomys³y
i wysoki poziom IQ, jednak nawet Twój najlepszy przyjaciel nie uwa¿a, ¿e móg³byœ zostaæ 
rewelacyjnym liderem zespo³u? A mo¿e rozpoczynasz w³aœnie wspó³pracê z now¹ firm¹
i Twoje zdolnoœci mened¿erskie s¹ pod szczególn¹ obserwacj¹? W ka¿dym z tych 
przypadków kluczem do sukcesu jest Twoja wiarygodnoœæ.

Dr Allen Weiner od trzydziestu lat jest konsultantem mened¿erów. Doradza, jak znacz¹co 
poprawiæ swój wizerunek w oczach innych ludzi - zwiêkszaj¹c tym samym w³asn¹ 
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na pewno znajdziesz tu coœ dla siebie. Je¿eli chcesz efektywniej przekazywaæ 
zgromadzon¹ wiedzê i doœwiadczenie, wyzbyæ siê zachowañ hamuj¹cych Twoj¹ karierê 
oraz oprzeæ fundamenty Twego przywództwa na mocnych i bezpiecznych podstawach,
ta ksi¹¿ka powinna staæ siê dla Ciebie lektur¹ obowi¹zkow¹.

Zostañ liderem:

• kompetentnym - opanuj wiedzê umo¿liwiaj¹c¹ Ci wykonywanie Twojej pracy;
• z charakterem - wyra¿aj szacunek i empatiê wobec postaw innych ludzi;
• opanowanym - miej wszystkie sprawy pod kontrol¹;
• towarzyskim - naucz siê pracowaæ zespo³owo;
• ekstrawertycznym - zara¿aj ludzi energi¹ i chêci¹ do dzia³ania.
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1

WYGL�D I BRZMIENIE
OSOBY WIARYGODNEJ

Nicole jest prawdziw� gwiazd�. Przyzna to chyba ka�dy. Ma zaledwie
czterdzie�ci lat, a ju� osi�gn��a wszystko, co osoba jej pokroju mo�e
osi�gn��. Ma wspania�ego m��a i dwójk� dzieci. Wiem, �e jest bardzo
wysoko ceniona przez swojego szefa. Jednak jej �ycie nie zawsze uk�ada�o
si� jak w bajce. Osiem lat temu bliska by�a zaprzepaszczenia wszystkich
swoich dotychczasowych dokona�. Kilka ostatnich lat by�o dla niej pasmem
nieustannych walk z kryzysem wiarygodno�ci, jaki sta� si� jej udzia�em.
Có� zrobi�a, �e mia�o to dla niej tak negatywne konsekwencje?

Nicole ustali�a wspólnie z m��em, �e nie chce prowadzi� domu
wype�nionego ró�nymi „rzeczami”. Doszli wspólnie do wniosku,
�e pragn� wie�� proste �ycie. Nie do ko�ca si� to uda�o. Musieli bowiem
mocno zweryfikowa� swoje plany z chwil�, gdy Nicole dosta�a awans
na wiceprezesa firmy, dla której pracowa�a. Wraz z zas�u�onym awansem
Nicole otrzyma�a prezent od swoich prze�o�onych. By� to prezent
unikatowy, a przez to niezwykle cenny: oryginalna litografia Johna Lennona
zakupiona w ekskluzywnej galerii sztuki przy nowojorskiej Pi�tej Alei.
Nicole zdecydowa�a si� jednak odda� prezent i zatrzyma� pieni�dze
stanowi�ce równowarto�� jego ceny.

W�a�ciciel galerii zgodzi� si� wyp�aci� Nicole równowarto�� prezentu,
po czym poinformowa� osob� przyjmuj�c� zamówienie, �e klient �yczy sobie
gotówk�. Pomy�la� przy tym, �e dobrze by�oby poinformowa� nabywc�
litografii o dokonaniu zwrotu. Niestety, osob�, która zamówi�a litografi�,
by�a �ona najwi�kszego udzia�owca firmy, dla której pracowa�a Nicole.
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Poczu�a si� ona ura�ona faktem, �e Nicole postanowi�a zwróci� tak osobisty
prezent… bardzo osobisty prezent. Nie przysz�o jej �atwo zrozumie�
motywy, jakimi kierowa�a si� Nicole. By�a to bowiem osoba starej daty,
przywi�zana do tradycji i �ci�le przestrzegaj�ca okre�lonych zasad.
Nie mie�ci�o si� jej w g�owie, �e mo�na post�pi� tak, jak to uczyni�a
Nicole. Wiadomo�� o jej niezadowoleniu przedosta�a si� z czasem
do prze�o�onych Nicole. W rezultacie to, co mia�o w zamierzeniu
upro�ci� �ycie Nicole i jej m��a, nastr�czy�o jej tylko dodatkowych k�opotów.
Fundatorka litografii odebra�a zachowanie Nicole jako przejaw
niewdzi�czno�ci, a mo�e nawet zwyk�ej g�upoty.

Nied�ugo po tym wydarzeniu Nicole zada�a mi pytanie: „Czy s�dzisz,
�e powinnam co� z tym zrobi�? Czy to wydarzenie mo�e w jakikolwiek
sposób zaszkodzi� mojej dalszej karierze?”. Có�, doradzi�em jej, by ponownie
odwiedzi�a ow� galeri�, odkupi�a litografi� i napisa�a list do fundatorki,
w którym wyja�ni�aby, dlaczego zdecydowa�a si� na taki krok. Post�puj�c
wed�ug moich wskazówek, Nicole napisa�a w li�cie m.in.: „Nie wynios�am
z domu umiej�tno�ci doceniania prawdziwej sztuki. Zosta�am wychowana
w przekonaniu, �e sztuka wysokich lotów przeznaczona jest dla ludzi
o lepszej — ni� moja wówczas — edukacji oraz — nie b�d� ukrywa�a
— dla ludzi maj�cych wi�cej pieni�dzy. Chyba w�a�nie dlatego czu�am
si� nieco zak�opotana wspania�ym prezentem, jakim zosta�am obdarowana.
Nie by�o mi �atwo przyj�� tak pi�kny dar. W tamtej chwili pomy�la�am sobie,
co by powiedzieli moi rodzice, ujrzawszy litografi� na �cianie mojego domu.
Prawdopodobnie oceniliby, �e »zapomnia�am, sk�d si� wywodz�«. Bardzo
prosz�, by darowa�a mi Pani moj� bezmy�lno��”. Ten w�a�nie fragment
pozwoli� Nicole na powrót zyska� wzgl�dy jej prze�o�onych.

W czasie naszej pó	niejszej rozmowy powiedzia�em Nicole, �e niektórzy
ludzie nazwaliby jej zachowanie b��dnym. Niektórzy powiedzieliby zapewne,
�e po prostu zachowa�a si� wbrew zdrowemu rozs�dkowi. Inni stwierdziliby,
�e ma niski poziom inteligencji emocjonalnej. Gdyby tamtego wieczoru, kiedy
wychodzi�a z galerii z portfelem wype�nionym gotówk� ze sprzeda�y litografii,
widzieli j� policjanci, prawdopodobnie powiedzieliby: „Ona co� kombinuje”.
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Ludzie wychwytuj�
nawet najbardziej nieznaczne ruchy cia�a

Dlaczego akurat „kombinuje”? Kilka lat temu przeprowadza�em
szkolenie na temat komunikacji interpersonalnej dla grupy policjan-
tów z Los Angeles. Którego� wieczora us�ysza�em, �e, rozmawiaj�c
ze sob�, u�ywaj� oni s�owa „kombinowa	”, na przyk�ad w zdaniu:
„On wygl�da, jakby co� kombinowa�”. Wszyscy uczestnicy szkole-
nia wyrazili zgodny pogl�d, �e po wielu latach pracy w tym zawodzie
zyskuje si� swoisty dar — pojawiaj�ce si� w pewnym momencie
przeczucie, �e kto� nie dzia�a zgodnie z prawem: �amie przepisy ruchu
drogowego, próbuje co� ukry	 itp. Takie w�a�nie zachowanie okre�laj�
mianem „kombinowania”. To przeczucie, które staje si� ich udzia�em,
ma swe �ród�a w rozwini�tych w wysokim stopniu zdolno�ciach do
odczytywania sygna�ów komunikacji niewerbalnej, zwanych potocz-
nie „mow� cia�a”. (Przy okazji: jeden ze stró�ów prawa zdradzi� mi,
�e w�ród jego kolegów panuje powszechna opinia, i� skrywanie twa-
rzy w d�oniach przez cz�owieka poddawanego formalnemu prze-
s�uchaniu jest raczej przejawem zmieszania czy chwilowego pode-
nerwowania i raczej nie wskazuje na to, �e dana osoba ma co� na
sumieniu. Nawet cz�owiek niemaj�cy nic do ukrycia mo�e przejawia	
oznaki podenerwowania, gdy zmusza si� go do odpowiedzi na za-
dawane osch�ym, s�u�bowym tonem pytania — najcz��ciej skrywa po
prostu twarz w swoich d�oniach).

Autorzy ksi��ki Human Communication (Burgoon, Hunsaker,
Dawson, 1994) przytaczaj� dobrze znane fakty, które sam s�ysza�em
po wielekro	 w czasie moich studiów:

[Sze�	dziesi�t] procent spo�ecznego znaczenia w komunikacji mi�-
dzyludzkiej przekazywane jest w sposób niewerbalny. Kiedy kto�
mówi: „Z jego oczu bije z�o�	” lub te�: „Ton jej g�osu jedno-
znacznie wskazywa�, �e nasza rozmowa zbli�a�a si� ku ko�cowi”,
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odczytuje tym samym okre�lony komunikat przekazany przez
rozmówc� w sposób niewerbalny. Doro�li ludzie przywi�zuj�
wi�ksz� wag� do komunikatów niewerbalnych tak�e wtedy, gdy
przekaz werbalny i niewerbalny wzajemnie si� wykluczaj�. Wyobra�
sobie na przyk�ad, �e rozmawiasz z koleg�, który zarzeka si�,
�e panuje nad emocjami i nie jest na Ciebie z�y, cho	 jego wargi
dr��, a on sam odsuwa si�, ilekro	 próbujesz si� do niego zbli�y	.
Czy w takiej sytuacji zawierzy�by� raczej jego s�owom czy za-
chowaniu?

Gdy wspólnie z moimi partnerami rozpoczynali�my w�asn� prak-
tyk� zawodow�, mieli�my do czynienia z klientami, o których wy-
ra�ano si� w nast�puj�cych, prostych s�owach:

„On wygl�da arogancko”.
„Wygl�da na cz�owieka bystrego”.
„Wygl�da na cz�owieka pewnego siebie”.
„Ona wygl�da ca�kiem przyja�nie”.
„Ona wygl�da na osob� energiczn�”.
„On wygl�da na osob� stanowcz�”.
„Wygl�da na cz�owieka wiarygodnego”.

Zastanów si� przez chwil� nad tym zdaniem: „Wygl�da na cz�o-
wieka bystrego”. Brzmi ca�kiem zwyczajnie. Mo�na by jednak zada	
pytanie, w jaki sposób ludzie dochodz� do podobnych wniosków?
Na jakiej podstawie formu�uj� podobne tezy? Czy sugeruj� si� ubio-
rem osoby, któr� poddaj� ocenie? Jej ogólnym wygl�dem? A mo�e
o lotno�ci umys�u danej osoby maj� �wiadczy	 okulary spoczywaj�ce
na jej nosie? Wysokie czo�o? A mo�e wyraz twarzy, jaki zdarza si�
jej przyj�	, gdy przys�uchuje si� rozmowie lub zg��bia jakie� za-
gadnienie?
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S�yszeli�my równie� stwierdzenia podobne do tych:

„Jego wypowiedzi brzmi� arogancko”.
„Jego wypowiedzi zdradzaj� cz�owieka inteligentnego”.
„Z jego s�ów przebija pewno�	 siebie”.
„Jej wypowiedzi zdradzaj� przyjazne nastawienie”.
„Jej s�owa zdradzaj� osob� o niespo�ytej energii”.
„Wypowiada si� stanowczo”.
„On brzmi wiarygodnie”.

Pomy�l teraz przez chwil� nad sformu�owaniem: „Jego wypo-
wiedzi zdradzaj� cz�owieka inteligentnego”. Co mog�oby Ci� sk�oni	
do postawienia takiej tezy? Fakt, �e cz�owiek ten przytacza z pami�ci
ró�norakie dane liczbowe? Czy chodzi raczej o styl wys�awiania si�
i „uczone s�owa”, jakich u�ywa? A mo�e przekona� Ci� fakt, �e
w swojej wypowiedzi nie u�ywa przerywników w rodzaju „uhhh” czy
„ummm”?

Kiedy mój syn by� jeszcze ma�ym dzieckiem, zdarza�o si� od czasu
do czasu, �e zupe�nie nieznana mi osoba mówi�a: „Twoje dziecko jest
takie m�dre”. Zadawa�em sobie wtedy pytanie, na jakiej podstawie
osoba ta mo�e wyci�ga	 podobne wnioski? By	 mo�e odwo�ywa�a si�
do w�asnych do�wiadcze� jako rodzica i sugerowa�a si� chocia�by
sposobem wys�awiania si� mojego syna? Kiedy dziecko mówi p�ynnie
i jasno, jest automatycznie postrzegane jako m�dre i inteligentne.
A mo�e zamiast „tata” powiedzia�o „doktor tata”? Równie dobrze ta
osoba mog�aby si� zasugerowa	, na przyk�ad, wyrazem twarzy dziecka.
Mo�e mój syn mia� szczególnie bystry wyraz twarzy (który notabene
utrzymuje si� przez ca�e jego dotychczasowe �ycie)? (Matt, mam na-
dziej�, �e wybaczysz mi, i� pos�uguj� si� tutaj Twoj� osob� w charak-
terze przyk�adu). Cz�owiek, który ma dar wymowy, potrafi�cy dobrze
si� wys�awia	, b�dzie zawsze uchodzi� za cz�owieka inteligentnego.
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Wspólnie z moimi partnerami zauwa�yli�my, �e ludzie, którzy
opisywali naszych klientów za pomoc� przytoczonych wy�ej stwier-
dze�, równie �atwo operowali stwierdzeniami w rodzaju: „Wygl�da
na cz�owieka wiarygodnego”, co: „On brzmi wiarygodnie”. Szcze-
gólnie zastanawiaj�ca jest przy tym obserwacja, �e ci sami ludzie nie
pos�ugiwali si� równie ch�tnie okre�leniami w rodzaju: „On wyko-
rzystuje s�owa, które zdradzaj�, �e jest osob� godn� zaufania”. Rysu-
nek 1.1 zawiera graficzne podsumowanie naszych dotychczasowych
rozwa�a� na temat percepcji danej osoby, bazuj�cej na mowie jej
cia�a oraz na brzmieniu jej wypowiedzi.

Struktura przedstawionego na rysunku 1.1 diagramu ko�owego
wymaga g��bszego uzasadnienia. Przez taki a nie inny podzia� ko�a nie
chc� wcale powiedzie	, �e to, jak zostanie odebrany dany komunikat,
jedynie w 10 procentach jest uzale�nione od doboru odpowiednich
s�ów. Sugeruj� jedynie, �e krytyczna ocena przekazywanych przez
Ciebie wiadomo�ci jest w zaledwie 10 procentach bezpo�rednio uwa-
runkowana takim a nie innym doborem s�ów. Mo�liwe s�, co prawda,
odst�pstwa od tej zasady — o czym b�dziesz móg� si� przekona	 nie-
bawem — jednak s� to raczej wyj�tki, które potwierdzaj� regu��.

Rysunek 1.1. Twoja wiarygodno�� nie zale�y wy��cznie
od doboru s�ów
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Niektórzy z nas s� typowymi wzrokowcami: przywi�zuj� du��
wag� do wygl�du innych osób i na tej podstawie wyrabiaj� sobie o nich
okre�lon� opini�. Osobi�cie uwa�am, �e warto spojrze	 na to z innej
perspektywy: niektórzy z nas maj� doskona�e oko do pewnych rze-
czy. Móg�by� mie	 na przyk�ad doskona�e wyczucie sztuki wizualnej.
S� równie� i tacy ludzie, którzy maj� niezrównany s�uch, a przy tym
wyostrzon� pami�	 d�wi�kow�. Bardziej skupiaj� oni uwag� na
w�a�ciwym odbiorze komunikatów werbalnych p�yn�cych z otocze-
nia. Mo�na by wi�c rzec, �e osoby te maj� niezrównany dar ws�uchi-
wania si� w g�osy innych ludzi, na podobnej zasadzie, jak niektórzy
maj� szczególne ucho do muzyki. Warte jest przy tym podkre�lenia,
�e nic nie stoi na przeszkodzie, by osoba zorientowana bardziej na
odbiór sygna�ów wizualnych �atwo przestawi�a si� na odbiór komu-
nikatów werbalnych, je�li zajdzie taka potrzeba — i vice versa.

Z pewn� doz� podejrzliwo�ci podchodz� do koncepcji nauczania
przy wykorzystaniu metod, które w pe�ni zaspokaja�yby preferencje
studentów. S�dz�, �e ka�dy nauczyciel — taki jak ja — powinien
wyj�	 z inicjatyw� i przedstawia	 materia� tak, by s�uchacze odczu-
wali przyjemno�	 zarówno za po�rednictwem zmys�u wzroku, jak
i s�uchu. Powinni�my przy tym by	 w stanie wyja�ni	 najbardziej
zawi�e kwestie bez odwo�ywania si� do narz�dzi w rodzaju Power-
Pointa. Czy potrafisz sobie wyobrazi	 wyraz twarzy mojej �ony
w chwil� po wypowiedzeniu przeze mnie nast�puj�cych s�ów: „Ko-
chanie, ju� najwy�szy czas, by�my porozmawiali o sposobie pozy-
skania �rodków na nauk� w college’u X lub Y. Poniewa� wiem do-
brze, �e jeste� typowym »wzrokowcem«, przygotowa�em prezentacj�
w jadalni”? Pewnie pomy�la�aby sobie, �e musia�em opi	 si� jakim�
tanim winem. Uwierz mi, �e ju� z samego wyrazu mojej twarzy
i barwy g�osu potrafi�aby wyczyta	, �e co� mnie trapi. Wzrokowiec
nie jest automatycznie pozbawiony daru s�uchania. Równie� z jego
ust mo�esz us�ysze	: „To, co powiedzia�e�, brzmi ca�kiem powa�nie”.
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Z kolei osoba bardziej wyczulona na bod�ce s�uchowe mo�e Ci
kiedy� powiedzie	: „Przedstawi�e� ca�� spraw� w bardzo klarowny
i zrozumia�y dla mnie sposób”.

Kiedy mówca nazbyt cz�sto wykorzystuje w swojej wypowie-
dzi wtr�cenia w rodzaju „ummm” czy „uhhh”, ka�dy z nas, tak�e
ludzie o wyczulonym zmy�le wzroku, w którym� momencie zacznie
zwraca	 na nie uwag�. Z drugiej jednak strony, nawet gdy bardzo
staramy si� przywi�zywa	 szczególn� uwag� do tre�ci wypowiedzi
innych osób, to i tak nie obronimy si� przed pokus� oceny ich wy-
gl�du w chwili, gdy odpowiadaj� na nasze pytania. Obie te cechy
charakterystyczne naszej osobowo�ci znajd� si� zawsze pod uwa�n�
obserwacj� ludzi, z którymi si� komunikujemy, podczas gdy inne
b�d� najcz��ciej ca�kowicie pomijane.

Chyba ka�dy z nas chcia�by móc sprawowa	 kontrol� nad tym,
co skupia uwag� innych ludzi. Bez w�tpienia wi�kszo�	 z nas pra-
gn��aby, by inni ludzie oceniali nas przede wszystkim na podstawie
tre�ci przes�ania, jakie chcemy im zakomunikowa	, a mniejsz� uwag�
przywi�zywali do naszego wygl�du czy sposobu wys�awiania.

S�ysza�em kiedy� poet� opisuj�cego reakcj�, jaka zachodzi w czy-
telniku, który znajduje w wierszu jaki� b��d, mniejsza o to, czy b�dzie
to b��d ortograficzny, stylistyczny, czy jakikolwiek inny. Powiedzia�
on: „W takiej sytuacji powracasz my�lami do szarej rzeczywisto�ci”.
Domy�lasz si� zapewne, �e poeta chcia�by, by przes�anie wiersza
poch�on��o czytelnika bez reszty. Znalezienie b��du, które wyrywa
Ci� ze swoistego transu, w jaki zapad�e� w trakcie lektury wiersza,
które sprawia, �e przestajesz buja	 w ob�okach i schodzisz ze swoimi
my�lami na ziemi�, jest dla twórcy spraw� k�opotliw�. To samo mo�na
by powiedzie	 o osobie prezentuj�cej w�asne wyst�pienie w szerszym
gronie osób czy te� o osobie prowadz�cej konwersacj� w cztery oczy.
Zarówno wtr�cenia w rodzaju „uhhh”, jak i �le wymówione s�owo
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wyrwie osoby s�uchaj�ce z transu, w jaki wprowadzi�a je tre�	 wy-
st�pienia (rozmowy) i sprawi, �e „powróc� my�lami do szarej rze-
czywisto�ci”.

Z ka�dym kolejnym rozdzia�em niniejszej ksi��ki utwierdzisz si�
w przekonaniu, �e moje sugestie i rady b�d� ukierunkowane albo na
takie ukszta�towanie Twojego zachowania, które pozwoli Ci wygl�da	
wiarygodnie, albo te� na ukszta�towanie postawy, która pozwoli Ci
brzmie	 wiarygodnie. Oczywi�cie zapoznam Ci� równie� ze wska-
zówkami na temat odpowiedniego doboru s�ów. Je�li jednak si�gniesz
pami�ci� do zamieszczonego wcze�niej rysunku, przypomnisz sobie,
�e — w normalnych warunkach — b�dziesz oceniany nie tyle na
podstawie tego, jakiego zasobu s�ów u�ywasz, ile na podstawie tego,
jak wygl�dasz i jaki wyd�wi�k nadasz swojemu komunikatowi. Wa�ny
jest przy tym ka�dy aspekt wypowiedzi — zarówno sposób jej sfor-
mu�owania, jak i sposób prezentacji. Jednak�e wybór mi�dzy s�owem
„A” czy (jego synonimem) „B” nie jest z regu�y wart tego czasu
i energii, ile si� mu zwykle po�wi�ca. Zwró	 jednak uwag�, �e ostat-
nie zdanie nie oznacza wcale, i� w swoich wypowiedziach mo�esz
pos�ugiwa	 si� stylem, który zdradza�by niedostatki gramatyki.
To ma znaczenie. Przekonasz si� o tym na przyk�adzie (z mojego
�ycia), który zamie�ci�em w drugiej z kolei sekcji tego rozdzia�u.

To, jak wygl�dasz
Naukowcy wyodr�bnili siedem oddzielnych kategorii opisuj�cych
ró�ne aspekty Twojego wygl�du. Ka�da z nich mo�e istotnie wp�y-
n�	 na poziom kredytu zaufania, jakim niektórzy Ci� obdarowali.
B�dziesz prawdopodobnie zaskoczony, gdy przeczytasz, �e nie cho-
dzi tutaj wy��cznie o sposób, w jaki dobierasz swoje stroje. Poni�ej
wymieni�em wszystkie siedem kategorii i opatrzy�em je krótkimi
komentarzami, które kiedy� sam zas�ysza�em.
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 1. Sposób, w jaki podchodzisz do kwestii prywatno�ci
— proksemika. „Ona stoi zbyt blisko mnie”.

 2. Sposób, w jaki dotykasz innych — haptyka. „On ma s�aby
u�cisk d�oni”.

 3. Sposób, w jaki spo�ytkowujesz swój czas — chronemika.
„Ona zawsze dostarcza przesy�k� na czas”.

 4. Wyraz Twojej twarzy — oculesics. „Je�li jeste� szcz��liwy,
wyra� to za pomoc� odpowiedniego wyrazu twarzy”.

 5. Sposób, w jaki poruszasz swoim cia�em — kinesics.
„On przyj�� bardzo zrelaksowan� postaw�”.

 6. Sposób, w jaki dobierasz swoj� garderob�, Twój wygl�d oraz
Twoje wymiary — wygl�d fizyczny. „Fakt, �e ma on spor�
nadwag�, pozwala mi s�dzi	, i� nie prowadzi zdrowego
trybu �ycia”.

 7. Sposób, w jaki organizujesz swoj� przestrze� �yciow�
— artefakty. „Ona ma tak wielk� obsesj� na punkcie
organizowania pracy biura, �e chyba w ogóle nie ma czasu
na rzeczywist� prac�”.

Niektórzy spo�ród moich klientów uwa�aj�, �e ka�dy, kto oce-
nia ich osob� w oparciu o wygl�d zewn�trzny, musi by	 cz�owiekiem
p�ytkim i niewartym uwagi. By	 mo�e maj� racj�, ale nie powinni�my
zapomina	, �e podobne zachowanie jest immanentn� cech� natury
ludzkiej. Cz�sto powtarzam uczestnikom moich seminariów: „Je�li
rzeczywi�cie macie do przekazania informacj�, która jest bardzo,
bardzo, ale to bardzo zajmuj�ca, mo�ecie liczy	 na to, �e ludzie nie
b�d� zainteresowani waszym wygl�dem. Je�li jednak jest to informa-
cja �rednio interesuj�ca, uwaga s�uchaczy skupi si� prawdopodobnie
g�ównie na waszej osobie i wygl�dzie zewn�trznym. Interesuj�ca
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informacja przekazana w zajmuj�cy sposób pozwoli wam uodporni	
si� na niepo��dane zainteresowanie s�uchaczy”. Jak wi�c móg�by�
zadba	 o to, �eby Twoje wiadomo�ci by�y interesuj�ce, a przy tym
wiarygodne? Odpowied� na to pytanie znajdziesz w tej ksi��ce.

To, jak brzmisz
Przed kilkoma laty, w ankiecie podsumowuj�cej wra�enia uczest-
ników prowadzonego przeze mnie seminarium, przeczyta�em: „Có�
takiego dzieje si� ze s�owem »mówi	«? Pan, doktorze Weiner, pos�u-
�y� si� czasownikiem »odpali	«, zamiast w�a�ciwego i naturalnego
w tym miejscu »mówi	«. Zacytuj� Pana s�owa: »Powiedzia�em
cz�owiekowi, �e powinien przemawia	 z wi�ksz� energi�, a on od-
pala: »By�em tak energiczny, jak tylko potrafi�«. W ko�cu jest pan
konsultantem w zakresie komunikacji, wi�c powinien Pan zwraca	 na
to uwag�!”. Oczywi�cie, cz�owiek ten mia� racj�. Jednocze�nie jego
komentarz stanowi najlepszy dowód na to, �e nawet najmniejsze
b��dy, jakie pope�niasz w trakcie swojego wyst�pienia s�ownego,
mog� drastycznie wp�yn�	 na sposób percepcji przez s�uchaczy
Twojej wiarygodno�ci.

Przebadali�my dwana�cie kategorii opisuj�cych ró�ne aspekty
brzmienia Twoich wypowiedzi:

 1. Si�a Twojego g�osu. „On mówi bardzo cicho”.

 2. Ton Twojego g�osu. „Jej wypowiedzi s� pe�ne sarkazmu”.

 3. Tempo Twoich wypowiedzi. „Mówi tak, jakby by� bardzo
zm�czony”.

 4. D�ugo�	 budowanych przez Ciebie zda�. „Jej wypowiedzi
zdradzaj� niezdecydowanie”.
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 5. Twoja gramatyka. „Wypowiada� si� tak, jakby sko�czy�
jedynie szko�� podstawow�. Przy�lij nast�pnego kandydata”.

 6. Twój akcent. „Ona wypowiada si� bardzo inteligentnie.
Daj jej anga�”.

 7. S�ownictwo, jakim si� pos�ugujesz. „On musi dostosowa	
swój przekaz do rodzaju audytorium”.

 8. Twoja wymowa. „Dlaczego ona ci�gle mówi »orientowa	 si�«?
Przecie� chodzi jej o »zorientowanie na cele«. Nie�atwo si�
jej s�ucha”.

 9. Logika, jak� si� pos�ugujesz. „Nie jestem w stanie nad��y	
za tokiem jego rozumowania. On chyba sam nie wie, co mówi”.

 10. Dane, jakimi si� pos�ugujesz. „B�dziemy potrzebowali
znacznie lepszych danych ni� te, które si� nam przedstawia.
On jest raczej nieprzygotowany”.

 11. Twoja sk�adnia. „O rany, wystarczy jedno proste zdanie i b�dzie
w porz�dku. Ona mówi zbyt zawile”.

 12. Przerywniki i inne wstawki. „On by�, uhhh, w oczywisty
sposób, uhhh, podenerwowany”.

Kiedy si� przez chwil� zastanowisz, na jak wielk� liczb� szcze-
gó�ów w Twoim zachowaniu zwracaj� uwag� Twoi rozmówcy, móg�-
by� popa�	 w depresj�. To na ich podstawie bowiem wyrabiaj� sobie
opini� o Twojej osobie. Je�li b�dziesz mia� szcz��cie, Twoi rozmówcy
albo s�uchacze wybacz� Ci osobliwo�ci w wygl�dzie czy wypowie-
dziach. Powiniene� mie	 jednak �wiadomo�	, �e cz��ciej znajdziesz
si� w sytuacji, gdy Twoi partnerzy wychwyc� ka�dy niuans, podob-
nie jak w historyjce z mojego w�asnego do�wiadczenia, przytoczonej
wy�ej. Powodzenia.
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Nie mo�esz nie komunikowa� si� z innymi
Ludzie, którzy zastanawiaj� si� nad Twoj� osob� i Twoim stylem
komunikowania — szef, wspó�pracownicy, bezpo�redni prze�o�eni,
klienci, Twoi bliscy i przyjaciele — wcale nie przestaj� obserwowa	
Twojego zachowania z chwil�, gdy przestajesz mówi	. Pilnie �ledz�
Twoj� osob�, kiedy s�uchasz, poruszasz si� czy siedzisz w fotelu.
Pami�tam s�owa mojego ojca, który, widz�c mnie razem z moim,
stawiaj�cym pierwsze kroki, synkiem, powiedzia�: „Nie martw si�
o to, czy dziecko ci� s�yszy. Zapami�taj sobie, �e ono ci� stale ob-
serwuje”. Chocia� zdanie „Nie mo�esz nie komunikowa	 si� z in-
nymi” przypisuje si� doktorowi Paulowi Watzlawickowi, bardzo
znanemu psychoterapeucie wyk�adaj�cemu na Uniwersytecie Stan-
forda, mój ojciec, Hyman Weiner, w�a�ciciel sklepu pasmanteryj-
nego, uj�� to wcale niezgorzej.

Mo�emy ju� chyba uzupe�ni	 nasze „równanie” na wiarygodno�	
o dodatkowy sk�adnik. Ludzie oceniaj� Twój wygl�d oraz styl wy-
powiedzi nie tylko wtedy, kiedy mówisz, ale równie� wtedy, kiedy
s�uchasz. Gdyby�my chcieli wyobrazi	 sobie to stwierdzenie w for-
mie prostok�tnej tablicy, musia�aby ona wygl�da	 tak, jak zosta�o
to przedstawione na rysunku 1.2.

Rysunek 1.2. Zawsze wywierasz wra�enie na innych osobach
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Wyobra� sobie na przyk�ad, �e przeprowadzi�e� badanie wed�ug
metody feedback 360 stopni, w ramach którego oceniasz jedn� ze
swoich podw�adnych. Przekazujesz jej wyniki tego badania, w któ-
rych mo�na przeczyta	, �e osoba ta nie jest zdolna do zmiany raz
wypracowanego stanowiska na okre�lony temat, oraz to, �e jest
g�ucha na pogl�dy i opinie innych. Mo�na si� z nich równie� do-
wiedzie	, �e zdaniem niektórych ludzi, osoba ta — cho	 sprawia
wra�enie osoby s�uchaj�cej swojego rozmówcy — ewidentnie for-
mu�uje w my�lach w�asn� odpowied� na argumenty drugiej strony,
kiedy ta jeszcze przemawia.

Kiedy nadejdzie czas na omówienie wyników badania, osoba ta
mo�e zada	 Ci nast�puj�ce pytanie: „Czy móg�by pan pomóc mi
zrozumie	, co sk�ania ludzi do posiadania takiej a nie innej opinii
na mój temat?”. W odpowiedzi na t� pro�b� móg�by� przedstawi	 jej
uzupe�nion� wersj� prostok�tnej tablicy, tak jak j� przedstawiono na
rysunku 1.3.

Po zapoznaniu si� z tym rysunkiem, Twoja podw�adna powie-
dzia�aby zapewne: „Chce pan przez to powiedzie	, �e �atka osoby
zamkni�tej na opinie innych ci��y na mnie nawet wtedy, gdy nic

Rysunek 1.3. W jaki sposób wywierasz wra�enie
na innych osobach
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nie mówi�?”. Wtedy móg�by� odpowiedzie	: „Tak, tak w�a�nie jest.
Opinia taka powstaje na bazie obserwacji mowy twojego cia�a oraz
szorstkiego, opryskliwego stylu wypowiedzi, jaki stosujesz wobec
swoich rozmówców. To wszystko nie pozostaje bez wp�ywu na
twoj� wiarygodno�	”.

Koncepcja SMART
Jeszcze jako student uwielbia�em czyta	 oraz przeprowadza	 sa-
modzielne badania na temat zachowa� ludzi b�d�cych �ród�em ko-
munikatów, czyli po prostu nadawców informacji. Uwielbia�em rów-
nie� pracowa	 nad informacjami jako takimi. Jak nadawca informacji
wygl�da i brzmi? Jaka jest tre�	 i wyd�wi�k samej informacji?
„Ale…” — jak zwyk�o si� mawia	 w przekazach reklamowych —
„…zaczekaj, to jeszcze nie wszystko!”.

Badania nad wiarygodno�ci� mo�na przeprowadza	, obieraj�c za
przedmiot badania jeden z pi�ciu aspektów wypowiedzi. Oprócz
samego �ród�a informacji (S; ang. source) i jej tre�ci (M; ang. message)
mo�na równie� bada	 miejsce (A; ang. arena), gdzie odbywa si� ko-
munikacja. Mo�na równie� przyjrze	 si� naturze odbiorców infor-
macji (R; ang. receivers) oraz zbada	, czy w pierwszym rz�dzie in-
formacja dociera do tych osób, do których jest adresowana. Mo�esz
tak�e przyjrze	 si� czasowi (T; ang. timing) akcji. (Czy s�ysza�e�
kiedy�, �e informacja zwrotna powinna by	 dostarczana mo�liwie
jak najszybciej po zaj�ciu okre�lonego zdarzenia? To jest w�a�nie
przyk�ad odpowiedniego umiejscowienia akcji w czasie). Kiedy zbie-
rzesz wszystkie pi�	 sk�adników w podanej wy�ej kolejno�ci, otrzy-
masz… SMART (czyli po polsku „bystry”) — akronim b�d�cy
dobrym punktem wyj�cia do naszych dalszych rozwa�a� nad natur�
wiarygodno�ci.
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Wyobra� sobie na przyk�ad, �e dotar�a do Ciebie wiadomo�	,
na podstawie której dochodzisz do wniosku, i� utraci�e� zaufanie
swoich kolegów. Przyjrzyj si� pytaniom zamieszczonym na rysunku
1.4 i pomy�l nad rozwi�zaniem swojego problemu, posi�kuj�c si�
koncepcj� SMART do oceny — w sposób subiektywny — w�asnej
wiarygodno�ci. We� do r�ki o�ówek i zapisz swoje odpowiedzi na
pytania.

Bardzo wielu klientów pyta�o mnie, jak mogliby jeszcze bardziej
poprawi	 swoje rozumienie bod�ców wzrokowych, tak aby lepiej
rozumie	, w jaki sposób postrzegaj� innych i jak inni postrzegaj� ich
samych, a tak�e: jak udoskonali	 odbiór bod�ców s�uchowych, aby
by	 w stanie wczu	 si� w sposób, w jaki ich s�owa s� odbierane przez
innych. W odpowiedzi zawsze s�yszeli: „Starajcie si� wychwyci	
sposób, w jaki powie�ciopisarze konstruuj� wypowiedzi bohaterów
swoich ksi��ek. Przyjrzyjcie si� równie� aktorom, którzy odgrywaj�
role tych postaci w ekranizacjach takich powie�ci”. W dalszej cz��ci
ksi��ki b�dziesz mia� okazj� zapozna	 si� z wieloma przyk�adami
praktycznego zastosowania tego podej�cia.

Rysunek 1.4. Oce	, czy utraci�e� zaufanie




