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Pytanie 48
Jaki powinien by¢ wizerunek przywoédcy?

Powszechnie panuje poglad, ze budujgc swéj wizerunek, powinnismy
kreowac sie na osoby pewne tego, co robimy, przekonane do swoich dzia-
tan, zaangazowane i nastawione na sukces. Jednak jak pokazuje doswiad-
czanie to moze nie wystarczyC. Przede wszystkim, aby pobudza¢ ludzi,
budowac w nich postawy zaangazowania, samemu trzeba by¢ zaangazo-
wanym. Trudno jest oczekiwa¢ od innych czegos, czego samemu sie nie
posiada. Chcgc miec¢ autorytet nie tylko formalny i mozliwo$¢ pociggania
za sobg ludzi, trzeba by¢ przede wszystkim wiarygodnym.

Wiarygodnos¢ stanowi wazny element wizerunku przywaédcy.

Wszyscy liderzy powinni powaznie traktowac¢ kwestie swojej wiarygod-
nosci, gdyz to wtasnie ona stanowi fundament, na ktérym lider i jego
zespol budujg wielkie marzenia na przysztosc.

Bez wiarygodnosci marzenia wiednq a relacje obumierajq.
M. Kouzes, B.Z. Posner

Zanim staniesz sie wiarygodnym przywddcg, czyli takim, ktéry tgczy
stowa i czyny, musisz sie wstucha¢ w samego siebie. Jesli nie odnaj-
dziesz wlasnego sposobu na wyrazenie siebie, bedziesz zmuszony
postugiwac sie cudzym jezykiem, stowami napisanymi przez specjali-
stow w dziedzinie wizerunku lub nasladowac jezyk innego, w niczym
nie przypominajgcego cie przywodcy. Jesli postugujesz sie stowami,
ktoére nie nalezg do ciebie, nie uda ci sie na dtuzszg mete zachowac
zgodno$ci stoéw i czynéw. Pozbawisz sie zatem wewnetrznej spéjnosci,
bez ktoérej nie bedziesz dobrym przywdédcg.

Podwtadni, ktoérzy postrzegaja swoich przetozonych jako osoby bardzo
wiarygodne, sg bardziej sktonni:

» Z dumg opowiadac innym, Ze nalezg do danej organizacji.
» Odczuwac silng przynalezno$¢ do zespotu.
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» Postrzega¢ wlasne wartosci jako zgodne z tymi wyznawanymi
w organizacji.

» Czuc przywigzanie do organizacji i angazowac sie w jej funkcjono-
wanie.

» Poczuwac sie do odpowiedzialnosci za losy organizacji.

W przypadku, gdy przywddcy nie cieszg sie
wizerunkiem oséb wiarygodnych, wéwczas
ich podwtadni sg bardziej sktonni, aby:

» Pracowac wydajnie jedynie pod uwaznym
nadzorem.

» Czerpa¢ motywacje wylgcznie z pieniedzy.

» Publicznie chwali¢ organizacje, lecz pry-
watnie mie¢ o niej odmienne zdanie.

» Szybko porzuci¢ organizacje, gdyby ta
miata doswiadczy¢ jakichs$ trudnosci.

To dzieki temu, ze podwladni postrzegaja
konkretng osobe jako wiarygodng, moze
ona realizowa¢ witasne cele i zalozenia.
Dlatego tez, kazdy kto pretenduje do bycia
przywodcg powinien skupic¢ swojg uwage na
wykreowaniu pozgdanego wizerunku, pamietajgc o tym, co wptywa na
to, w jaki sposéb postrzegajg nas inni.

Pytanie 49
Co na temat budowania wizerunku powinien
wiedzie¢ przywodca?

Osoby odpowiednio ksztattujgce swdj wizerunek sg nie tylko postrze-
gane jako kompetentne, ale takze posiadajg autorytet i cieszg sie sza-
cunkiem oraz sympatig otoczenia.
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Wizerunek to sposdb, w jaki dana osoba jest postrzegana przez
innych.

Co ciekawe, jest to obraz subiektywny, ktéry wcale nie musi pokry-
wac sie z rzeczywistoscig. Dlatego moze by¢ on Swiadomie i celowo
kreowany.

Wizerunek zalezy od nas samych i mozna go swiadomie
wykreowac.

Troska o dobre wrazenie pomaga w kazdej sytuacji dostosowa¢ zacho-
wanie do obowigzujgcych w danym spoteczenstwie norm. Nie trzeba
by¢ psychologiem, aby stwierdzi¢, ze ludzie czasem ktamig na swoj
temat. Czesto przedstawiany otoczeniu autowizerunek jest bardziej
pozytywny od rzeczywistego, cho¢ niezupeinie falszywy. Przewaznie
ludzie nie tyle ktamig, co selekcjonujg prezentowane obrazy, czerpigc
z bogatego arsenatu autentycznych wizerunkéw samego siebie.

Kiedy cztowiek znajdzie sie w towarzystwie innych ludzi, zwykle
ma motywacje do wyrazania takiego wrazenia, ktére mu sie optaca.

E. Goffman

W praktyce srodki projektowania wlasnego wizerunku dzielg sie na
werbalne i niewerbalne. JesteSmy oceniani na podstawie tego, jak
moéwimy, zachowujemy sie i wyglgdamy. Dla postrzegania przywddcy
przez innych wazna jest sp6jnos¢ jego komunikacji werbalnej z nie-
werbalng, ale réwniez sp6jnos¢ zachowania z osobowo$cig, warto$ciami
i celami. W sytuacji, gdy tej spoéjnosci brak, trudno o zaufanie.

\

Uroda, dobrze uszyty garnitur, starannie dobrana koszula i dodatki potrafig
sprawic, iz kto$ jest postrzegany, np. jako osoba... majaca zdolnosc analitycz-
nego myslenia.
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Aby mozna byto méwi¢ o wykreowaniu pozgdanego wizerunku przy-
wodcy nalezy zastanowi¢ sie, co konkretnie wptywa na jego sposob
postrzegania przez podwtadnych. Wymieni¢ tu mozna cztery wymiary
majgce istotne znaczenie dla budowania autorytetu przywodcy: wyglad
zewnetrzny; sposéb zachowania; wiedza, poglady i wartosci (kompe-
tencje, Swiadomos¢ wizji, autorytet moralny); umiejetnosci interperso-
nalne (budowanie relacji, stuchanie, komunikowanie wizji itp.).

Pytanie 50

Jak ksztaltowa¢ wizerunek wyglagdem
zewnetrznym?

Smiato mozna przyjaé, ze osobom atrakcyjnym fizycznie jest w zyciu
tatwiej. Wzbudzajg wieksze zainteresowanie, sg czesciej lubiane.
Reakcje na ludzi tadnych to przyktad tego, co psychologowie nazy-
wajg efektem aureoli. Polega ona na tym, ze jaka$§ pozytywna cecha
opromienia swoim blaskiem wszystkie pozostate cechy danej osoby
i decyduje o sposobie, w jaki jest ona widziana przez innych. Wiele
danych dowodzi, ze atrakcyjno$¢ fizyczna jest Zrédlem owej aure-
oli, np.: mamy automatyczng sktonno$¢ do przypisywania fadnym
ludziom takich pochlebnych cech, jak utalentowanie, sympatycznos¢,
uczciwos(¢ i inteligencja. Co wigcej nie zdajemy sobie z tego sprawy,
ze wszystkie te cechy cztowieka widziane sg tak pochlebnie wtasnie
z powodu wygladu fizycznego.

Nawet jezeli matka natura nie byta dla nas zbyt taskawa musimy dba¢
o siebie i przyja¢, ze nasze starania to narzedzie budowania wizerunku.
Musimy tez wiedzie¢, jak to zrobi¢. Powiedzenie, ze nie szata zdobi
czlowieka zdaje sie pozostawac w sprzecznosci z codziennym doswiad-
czeniem, str6j bowiem w duzym stopniu wptywa na to, jak jesteSmy
postrzegani przez otoczenie. Dlatego nalezy nie tyle podgzac¢ za modg,

......

savoir-vivre’u biznesowego.

131



Pytanie 50

A

Elegancja w ubiorze zdradza elegancje intelektualng.
S.de Madariaga

Obowigzuje szereg zasad, ktérych znajomo$¢ znacznie utatwia kreowa-
nie wizerunku profesjonalisty. Oto niektére z nich:

Zasada koloru

L Najlepiej jesli ubrania i dodatki majg czyste linie i proste ksztatty.
Do gléwnych czeéci ubrania nalezy dobra¢ maksymalnie trzy kolory.
Najlepiej jesli sg to kolory neutralne. Najnizsze elementy stroju powinny
by¢ najciemniejsze np.: czarne buty, szare spodnie, biata koszula.

Zasada ksztaltu

L Najlepiej jesli ubrania i dodatki majg czyste linie i proste ksztatty.

Zasada detalu

L Detalu, czyli paskéw, plis, guzikéw — nalezy uzywac tak, aby stano-
wity jeden najwazniejszy punkt stroju.

Zasada wyrazistosci

L Dodatkéw nalezy uzywac swiadomie, tak by uwydatni¢ to, co jest
atrakcyjne, a odwroci¢ uwage od innych rzeczy, np.: pieknie wykon-
czone mankiety podkreslajg elegancje gestow dioni.

Dobre ubranie sie to umiejetnosc, ktdrq sie zdobywa. Sq eleganckie
stroje, ale przede wszystkim sq eleganccy ludzie.
E. Pietkiewicz

Jednak dla wszystkich tych, ktorzy stwierdzajg, ze zasady savoir-vivre’u
biznesowego to dla nich troche przerost formy nad trescig (bo nie majg
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potrzeby az takiej elegancji na co dzierl) moge podpowiedzie¢ nieco
inny kierunek. Przede wszystkim nalezy zadbac o to, by nasz stréj byt
dostosowany do warunkéw, w jakich przychodzi nam pracowac, by
wyrazal szacunek wobec 0séb, z ktérymi sie kontaktujemy, by general-
nie zachecat do kontaktu, byt dla nas wygodny i by nasz wyglad niwe-
lowat niepotrzebne réznice miedzy rozméwcami.

Moéwigc ,,wyglad”, nalezy mie¢ na uwadze nie tylko cechy fizyczne takie
jak wzrost, budowe ciala, kolor wloséw, sposdéb ubierania sie, ale row-
niez posiadane przedmioty $wiadczgce o pewnym statucie spotecznym,
takie jak: samochdd, bizuteria itp.

W kwestii doboru bizuterii obowigzuje zasada: im mniej, tym
lepiej i im szlachetniej, tym mniej.

Niuanséw tego typu jest wiele. Warto sie z nimi zapoznad, jesli sie chce
wykreowa¢ pozgdany wizerunek. Nie ma nic ztego w tym, ze mamy na
sobie wiecej bizuterii, rozpuszczone wtosy, czy garnitur w nieodpo-
wiednim kolorze. Problemem jest, je§li mimo tych drobnych uchybien
wcigz myslimy, ze jesteSmy eleganccy.

\{

Bizuteria przycigga uwage. Jesli kobieta chce, zeby twarz przyciggata uwage,
powinna zatozyc¢ krotki naszyjnik. Jesli chce odciagnac¢ uwage od sylwetki,
powinna zatozy¢ bransoletke. Jesli zechce ozywic szary kostium, powinna
zatozy¢ broszke. Wedtug zasad savoir-vivre'u do pracy powinno sie zaktadac
tylko jeden element bizuterii ze srebra, ewentualnie biatego ztota czy platyny
Lub biatych peret. Nie nalezy przesadzac z bizuterig, nosic bizuterii kolorowej
czy o duzych elementach.

Nalezy pamietad, ze dla wielu ludzi najwazniejszym elementem komu-
nikacji niewerbalnej jest powierzchowno$¢ — wyglad zewnetrzny —
danej osoby. Jest to szczegollnie wazne zwtaszcza w przypadku efektu
pierwszego wrazenia. Pierwsze wrazenie to (w zaleznosci od zrédet)
pierwsze 11-20 sekund, kiedy inni nas oceniajg. W taki krétkim czasie
inni mogg dostrzec:
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Wyraz twarzy, uSmiech.

Czy nawigzali§my kontakt wzrokowy.
Postawe ciala, gesty.

Ubiodr i fryzure.

Ton glosu.

Uscisk dtoni.

yYyVYVYYVYY

Wszystkie wymienione elementy nalezg do komunikacji niewerbalnej,
te z pozoru blahe elementy naszego wizerunku decydujg o pézniejszej
sympatii lub antypatii. Warto zwraca¢ uwage na sygnaty niewerbalne,
gdyz jak pokazujg wyniki badan sg one bardziej wiarygodne niz werbalne.

Badania dowodzg, ze w przypadku pierwszego kontaktu az
w 93% zawierzamy komunikacji niewerbalnej.

Rysunek 1. Komunikacja werbalna i niewerbalna wedtug A. Mahrabiana.

postawa, gesty
55%

Zrodto: opracowanie wtasne w oparciu o: [McKay M., Davis M., Fanning P., 2005, s. 59].

Z powyzszego rysunku tatwo wywnioskowac, ze same stowa, a wiec to, co
moéwisz, ma bardzo niewielki wptyw na to, jak zostajesz odebrany. Sekre-
tem budowania wizerunku jest umiejetnos$¢ dostosowywania odpowied-
nich gestéw, barwy i tonu glosu oraz wtasciwej intonacji do tresci i zna-
czenia wypowiedzi. Niezwykle istotna jest tu spdjnos¢ wypowiedzi, ktora
oznacza umiejetno$¢ pozwalajgcg na przekazywanie jednoznacznego
komunikatu w postaci odpowiednich stéw, ruchéw ciata i tonu glosu.

W przypadku efektu pierwszego wrazenia nie przetwarzamy informa-

cji racjonalnie — opieramy sie na emocjach. Pod§wiadomie oceniamy,
w jakim stopniu dana osoba jest do nas podobna, a na postawie obser-

134



Pytanie 50

\

wacji przypisujemy jej okreslone cechy. Efekt pierwszego wrazenia jest
zjawiskiem nieuchronnym, bazujgcym na emocjach i pod$wiadomosci,
jest to efekt trwaty, ktory trudno jest zmienic.

@ Cwiczenie 50

1. Ktére kolory sg kolorami biznesowymi? Dobor jakich koloréw bedzie
zawsze bezpiecznym pomystem?

2. Jak wedtug ciebie wyglada profesjonalnie ubrana kobieta i mez-
czyzna? Sporzadz taka liste, zwracajgc uwage na poszczegélne ele-
menty garderoby.

Panie Panowie

Zerknij do klucza na konicu ksigzki, aby sprawdzi¢, czy nie popetnitby$

gafy.
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Pytanie 51

Jak ksztaltowa¢ wizerunek stosownym
zachowaniem?

O ile wyglad zewnetrzny wptywa na efekt pierwszego wrazenie, tak
spos6b zachowania mozna przypisac ,,drugiemu” wrazeniu. Czasem
toniemy w niuansach konwenanséw i najprostsze zasady dobrego
wychowania wydajg sie by¢ nam obce. Warto siegng¢ do etykiety biz-
nesu, czyli do zbioru uniwersalnych zasad - wiasciwych zachowan
w zyciu zawodowym i spotecznym. Nie sposob przedstawic tu je wszyst-
kie, dlatego zwracam uwage na te najwazniejsze:

W warunkach biznesowych nie ma rozréznienia na plec.

Bierzemy pod uwage tylko hierarchie stuzbowg. Wéwczas podczas przy-
witania pierwszy wycigga reke ten wyzszy rangg. Jesli chcesz kogo$
przedstawic przedstaw w taki sposdb, aby ten bardziej uprzywilejowany
(wazniejszy) pierwszy wiedziat z kim rozmawia.

Pamietaj, by podajgc reke (zwlaszcza kobiecie) nie szarpac i nie zgnia-
tac jej zbyt mocno. Unikaj podawania wiotkiej dtoni, twéj uscisk powi-
nien by¢ pewny i zdecydowany. Uscisk dtoni przekazuje jedng z trzech
wiadomosci:

» Dominacje (ten czlowiek chce mie¢ nade mng przewage — musze
uwazac).

» Uleglos¢ (moge go zdominowac, bedzie mi postuszny).

» RoOwnos¢ (lubie go, bedzie sie nam dobrze wspoipracowac).

Zastanow sie, jak podajesz swojg dton i jaki komunikat wysytasz
odbiorcy.

Wreczanie wizytéwek czasem sprawia trudno$¢. Pamietaj, by wreczaé
tylko jedng wizytowke i nigdy nie proponowa¢ wymiany wizytowek
osobie o0 znacznie wyzszym statusie zawodowym. W takiej sytuacji
nalezy poczeka¢, az sama to zainicjuje. Niejednokrotnie zastanawiamy
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sie, kiedy jest ten odpowiedni moment by wreczy¢ wizytdwke. Oto kilka
podpowiedzi:

» Jesli firmy rozméwcéw sg sobie dobrze znane, to wizytéwki wre-
czamy na koncu spotkania.

» Jesli gospodarz zaoferuje swojg wizytéwke na poczgtku spotkania,
nalezy uczyni¢ podobnie.

» Gdy firmy rozméwcdw nie sg sobie znane, to dobrym zwyczajem jest
wreczenie wizytowki na poczatku spotkania.

Wizytéwke zawsze bierzemy dwiema rekami i czytamy jej
tresc.

Gdy otrzymujemy wizytéwke, nie powinni§my jej po prostu schowaé
do kieszeni, czy portfela. PowinnySmy jg uwaznie obejrze¢, przeczytac
i dopiero schowac w takie miejsce, ktére Swiadczy o tym, ze potrakto-
walismy jg ,,jak skarb”, a zatem np. do specjalnej przegrodki w portfelu,
a najlepiej do wizytownika.

Sztuka prowadzeni konwersacji sprzyja budowaniu kontaktu. Podczas
prowadzenia konwersacji nalezy pamietac, aby:

utrzymywac kontakt wzrokowy z rozméwceg,
szczerze sie uSmiechac,

aktywnie stuchac,

poruszac sie w obrebie tzw. bezpiecznych tematéw,
uzywac poprawnej polszczyzny.

vyYyVYYY

Konwersacja podczas lunchu biznesowego jest wazniejsza, niz
samo jedzenie.

Na spotkaniu biznesowym o interesach méwimy dopiero pod koniec
positku. To pozwala spozy¢ w spokoju lunch i daje czas na stworzenie
mitej atmosfery. Nie powinno si¢ jednak jes¢ w milczeniu. Sztukg jest
prowadzenie lekkiej rozmowy na niezobowigzujgce tematy (unikamy
polityki, religii, plotek biurowych i tematéw osobistych). Jest wiele neu-
tralnych pomystéw na konwersacje — pogoda, urlop, sport, sytuacja na
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gietdzie i rynkach miedzynarodowych, lokalne ciekawostki. Tu trzeba
po prostu wyczucia sytuacji i dopasowania sie do rozméwcy.

Podczas rozméw nalezy unika¢ bezwzglednej szczerosci, dwu-
znacznych anegdot, wulgaryzmaow, narzekania, oskarzania, plotek.

Kiedy dochodzimy do kawy i deseru, przychodzi pora na kwestie bizne-
sowe. W tym momencie jest to juz spotkanie robocze.

Reasumujgc, do zachowan niewerbalnych budujgcych wizerunek
i wzbudzajgcych zaufanie, zaliczy¢ mozna:

nienaganne maniery,

szczery uSmiech,

biznesowy kontakt wzrokowy,
pewne, swobodne gesty,

wolne, wyrazne przedstawienie sie,
dobrg dykcje i mocny, pewny glos,
wyprostowang sylwetke.

yYYVYVYYY

Pytanie 52

Jak ksztaltowac¢ wizerunek retorykg
i technikg wypowiedzi?

Retoryczna sprawnosc, czyli sztuka méwienia jest wizytowkg kazdego
mowcy. Zwlaszcza od kierownictwa oczekuje sie, aby zgrabnie formu-
towali wypowiedzi, gdyz sg one miarg elegancji niezbednej w biznesie.
Dlatego wazne, by przywodcy wyrazali swe mysli:

Zrozumiale

L Uzywali sformutowan wszystkim znanych, unikali uzywania trud-
nego stownictwa w celu pokazania swojej pozycji.
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Elegancko

L Unikali dzwiekéw typu: e, y, wyzbyli sie przeklenstw i natretnych
wstawek w rodzaju ,,prawda”.

Sugestywnie

L Stuchacz musi mie¢ pewno$¢, ze przywddca wierzy w to, co mowi.

Retoryka to sztuka wymowy, umiejetnos¢ opisania swojego
punktu widzenia i przekonywania stuchaczy do swoich racji.
Jest to sztuka perswazji.

witalnosg, pewna
pewnos¢ siebie, | .gruboskornosc”,

otwartos¢ pragnienie
wobec ludzi znaczenia

zréwnowazenie, | zamkniecie

L. w sobie,
rzeczowosc,

. brak pewnosci
skromnos$¢ siebie

Jezeli chcesz budowac¢ komunikat perswazyjny, musisz by¢ swiadomy
tego, jak uzywasz swojego glosu i umie¢ stosowac zréznicowane tempo
mowienia, podkreslajgc najistotniejsze kwestie stosowng intonacja.
Zawsze staraj sie méwic¢ wolniej i bardziej rozwaznie, gdy omawiasz
temat trudny i powazny. Mozesz méwic¢ nieco szybciej, gdy omawiasz
mniej powazne kwestie. Zdecydowanie lepszym pomystem jest uzywa-
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nie cichych pauz, po kazdym zdaniu - tak jakbys w myslach stawiat
kropke, niz pauz wokalizowanych, typu: no céz, no dobrze, wiecie. A juz.
najgorsze pauzy to jakze popularne yyy, eee. Warto réznicowac takze
gto$nos¢ wypowiedzi. Zawsze nalezy méwic tak gtosno, aby odbiorca
mogt nas ustyszec. Jednak nie nalezy przyttaczac stuchacza zbyt glo-
$nym moéwieniem. Modelowanie glosu to umiejetno$¢ bardzo przy-
datna. Wzbogaca wypowiedz i podkre$la jej emocjonalng tre$¢. Nalezy
sie stara¢, aby glos brzmial przyjaznie, ale nie na tyle niedbale, aby
pozbawiac sie autorytetu.

Pamietaj, ze okolo 38% przekazu zawiera sie w tym jak méwimy.

Niezwykle istotny jest tu ton glosu. R. Leicher [Krolik G., 2004, s. 25]
ztamat kody wyrazane przez ton gtosu oraz sposéb méwienia i okre-
$lit ich plusy i minusy. Przyktadowo monotonna intonacja wypowiedzi,
moze oznaczac obojetnos¢ lub zmeczenie, ale niektérzy mogg odebrac
jg jako racjonalno$¢ myslenia i silng wole.

Pytanie 53

Jak wartosci ksztaltujg wizerunek
przywodcy?

Wartosci stanowig dla przywodcy drogowskaz, ktéry informuje go
o tym, co robi¢, a czego nie robi¢. To zasady kierujgce jego zyciem
w odniesieniu do moralnosci i osobistych kompetencji — takich jak
uczciwo$c¢ i wyobraznia. Wartos$ci wykazujg bezposredni zwigzek z wia-
rygodnoscig.

Wartosci to standardy, zgodnie z ktérymi przywodcy dzialajg
w najrézniejszych sytuacjach.

Jesli sprecyzujesz swoje wartosci zaczynasz by¢ samowystarczalny i nie
musisz juz polegac na opinii innego autorytetu. Juz wiesz, jakie Srodki
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i cele majg najwieksze znaczenie, potrafisz rozpoznac potencjalny kon-
flikt miedzy twoimi warto$ciami a warto$ciami organizacji, czy warto-
$ciami wspotpracownikow. Zaczynasz mie¢ wiekszg kontrole nad swoim
zyciem niz wtedy, gdy twoje wartosci pozostawaly niejawne i nieuswia-
domione. W tym kontekscie mozna przyjac, ze wartosci stanowig zrédto
sity. Wraz ze wzrostem niepewnosci i zmiennos$ci gwattownie rosnie
potrzeba kierowania sie jasnymi i precyzyjnymi warto$ciami.

Wartosci pelnig role kotwicy podczas sztormu - dzieki nim
nie zostaniesz porwany i rozszarpany na strzepy przez wichry
zmian.

Na podstawie wyznawanych warto$ci, przywodcy decyduja, co robié,
a czego nie. Wartosci petnig funkcje podstawowego kompasu, ktérym
postugujg sie wyznaczajac cele.

Pierwszym krokiem w wyprawie po wiarygodno$¢ jest zatem dopre-
cyzowanie wyznawanych wartosci. Lider musi jednoznacznie stwier-
dzi¢ w co wierzy, jakie sg jego przekonania. Tylko woéwczas bedzie mogt
opracowac swoje osobiste credo i nie zagubi sie w labiryncie wtasnych
mysli. Bedzie mégt wypracowac spojny i wiarygodny wizerunek.
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Pytanie 54
Jak budowac¢ wiarygodny przekaz?

Na to, jak przywddca bedzie odbierany przez osoby trzecie, wptywajg
jego sposob poruszania sie, gestykulacja, maniery, czy tez sposéb wypo-
wiadania sie. Aby kierowac pozytywny wizerunek samego siebie i kre-
owac wiarygodny przekaz nas samych, jak i tego, co méwimy, musimy
trafnie oceniac to, jak inni odbierajg nasze zachowanie. Niestety czesto
nie zdajemy sobie sprawy z tego, jak jesteSmy postrzegani.

Ktos, kto nie uswiadamia sobie wlasnych sygnaléw mowy ciala
nigdy nie bedzie w stanie precyzyjnie rejestrowac sygnaléw
innych ludzi.

Istnieje olbrzymi repertuar zachowan, ktéry moze wspomaoc nasz pro-
ces komunikacji werbalnej i kreowanie pozgdanego wizerunku, ale tez
istnieje szereg zachowan, ktére ten wizerunek mogg ostabi¢. Oto mowa
ciata, ktérej nalezy unika¢ podczas rozmowy:

dlon zakrywajgca usta,

ograniczanie swobodnej gestykulacji,
lizanie warg czy nerwowy kaszel,
czerwienienie sie,

nieregularny oddech,

stukanie nogg czy inne nerwowe ruchy,
unikanie kontaktu wzrokowego,
zamkniete oczy.

YYY VY VY VYYY

Budowanie wiarygodnego przekazu za pomocg wzroku.

Nigdy nie nalezy unika¢ kontaktu wzrokowego. Jednocze$nie wazne, aby
nie przesadzi¢ i nie patrze¢ zbyt natarczywie. Sredni kontakt wzrokowy,
W rozmowie z osobag, z ktorg dobrze sie czujemy trwa ok. 5 sekund, po
czym nastepuje przeniesienie wzroku gdzie$ obok i znowu powrdt. Jak
sie okazuje nawet nasilenia kontaktu wzrokowego trzeba sie nauczy¢.
Typ kontaktu wzrokowego potgczony z innymi zachowaniami niewer-
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balnymi dostarcza réznorodnych informacji - przede wszystkim sygna-
lizuje drugiej osobie nasz stosunek do niej. Nalezy to sobie uzmystowi¢
i nauczyc¢ sie wysytania Swiadomych sygnatéw.

Sygnaly wzrokowe nalezg do najwazniejszych niewerbalnych
przekazow.

Pamieta;j!

» Gdy patrzysz w oczy, stosujac Srednie tempo wypowiedzi, jestes ode-
brany jako cztowiek z wysokim poczuciem wiasnej wartosci.

» Gdy unikasz kontaktu wzrokowego i mowisz powoli, jestes odebrany
jako osoba niekompetentna.

» Gdy masz rozbiegany wzrok i méwisz za szybko i za cicho, jeste$ ode-
brany jako osoba niepewna, nie majgca nic ciekawego do powiedzenia.

Budowanie wiarygodnego przekazu za pomocg glosu.

Gtlos, ktéry brzmi naturalnie nie jest gtosem zbyt cichym, nie jest row-
niez zbyt krzykliwy. Glos osoby opanowanej brzmi spokojnie i zdecy-
dowanie. Trzeba pamieta¢, aby méwi¢ wolno i wyraznie. Nalezy uni-
ka¢ nosowej wymowy oraz gltosnego i czestego oddychania. Oczywiscie
w utrzymaniu naturalnego tonu gtosu oddech bardzo pomaga. Czasem
warto zrobi¢ dodatkowy oddech miedzy jednym a drugim zdaniem,
jednak nalezy dbac o to, by nie robi¢ tego za czesto, gdyz wéwczas
bedziemy sprawia¢ wrazenie przerazonych lub zdenerwowanych.

Pamieta;j!

» Kiedy méwisz cicho, szybko lub niewyrazZnie jestes odebrany jako
osoba, ktora sie czego$ obawia i nie jest pewna tego, co mowi.

» Chcac zbudowa¢ autorytet mow wolno, wyraziscie i mocnym (sil-
nym) glosem — sprawisz wtedy wrazenie osoby, ktérej warto stuchac.

Budowanie wiarygodnego przekazu za pomocg gestykulacji.
Gestykulacja powinna odzwierciedla¢ naszg ekspresje i odczucia. Gesty-

kulujemy po to, aby podkresli¢ wage stéw. Gestykulacja musi sprawiaé
wrazenie naturalnej i nie powinna by¢ przesadna.
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Pamietaj!

O gestykulacji powyzej pasa i ponizej szyi. Wykonuj gesty:

» zwrdcone otwartg dtonig w kierunku osoby, z ktorg rozmawiasz,
» wychodzgce z ramienia,

» ztokciem odklejonym od tutowia.

Budowanie wiarygodnego przekazu za pomocg postawy ciala.
Postawa ciata informuje o poczuciu wlasnej wartosci.

Pamietaj!

» Wyprostowana sylwetka — symbolizuje pewnos¢ siebie.

» Wychylenie ku rozmoéwcy — odbierane jest jako zaangazowanie.

» Zgarbienie — odczytywane jest jako smutek, zmeczenie, rezygnacja.
» Sztywnos¢ ruchéw — ukazuje napiecie: gniew lub strach.

W miare mozliwosci nalezy przyjgc tzw. postawe otwartg, ktora bedzie
wyrazata spokdj i opanowanie a réwnoczesnie pewng powsciggliwosc.
Nie nalezy zbyt czesto krzyzowac rak czy nég, gdyz amatorzy odczy-
tywania mowy ciala mogg od razu przypisa¢ nam postawe zamknietg.

Aby zbudowa¢ wiarygodny przekaz, przyjmij postawe otwarta,
tj. wyprostuj sie, rece utéz swobodnie lub sple¢ dlonie. Jesli stoisz,
to stan twardo na ziemi. Nie krzyzuj n6g. Nawigz kontakt wzrokowy
z rozméwcami. Pamietaj o swobodnej gestykulacji i szczerym u$mie-
chu, ktéry jest najprostszym sposobem komunikowania innym twojej
gotowosci do wymiany pogladéw. Jesli chcesz okazac¢ zainteresowanie
rozmoéwcy, pochyl sie nieco w jego strone.

Narzedzia stuzgce budowie wiarygodnego przekazu:

Komunikacja werbalna

L stosowanie pauz - skupiajg uwage,
» gramatyczna poprawnos¢,

» krotkie zdania,

» czasowniki w czasie terazniejszym,
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zrozumiate stownictwo,

obrazowos¢ stylu (przyklady, poréwnania),
stosowanie pytan,

eliminacja wulgaryzmow.

vyvyyvyy

Komunikacja niewerbalna

kontakt wzrokowy,

otwarta postawa ciala,

gestykulacja — naturalna, energiczna, swobodna,
mimika twarzy — adekwatna do tresci,
odpowiednia sita glosu,

intonacja: wyrazajgca zaangazowanie,

tempo moéwienia: zywe, zréznicowane,

wyrazna artykulacja i poprawna dykcja.

yYYVYVYYY

@ Cwiczenie 54

Wzrokiem mozna przekaza¢ zarowno sympatie, jak i gniew, pogarde,
a takze wywotac strach. Te negatywne stany powstajq bardzo szybko,
ale jeszcze szybciej niszczg wzajemne relacje. Jakie zachowania obser-
wujesz u siebie? Czy jeste$ swiadom, jakie komunikaty wysyta twoje
ciato? Jak odczytatby$ poszczegdlne zachowania zaprezentowane
w tabeli? Jaki przypisatbys im komunikat.

Zachowanie Komunikat

Zmniejszenie intensywnosci kontaktu
wzrokowego.

Zmarszczenie brwi, jakby oceniajace oczy
z réwnoczesnym ulokowaniem wzroku
na dalekim obiekcie, zacisniete usta

i opuszczenie ich kacikow.
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Wzrost ruchliwosci gatek ocznych,
pocieranie oczu, czeste drapanie sie
w gtowe i czesta zmiana pozycji.

Wzniesienie gtowy i spojrzenie do gory,
lub spuszczenie gtowy w dét z wyrazem
skupienia.

Utrzymanie kontaktu wzrokowego
z rytmicznym potakiwaniem gtowy.

Unikanie kontaktu wzrokowego, patrzenie
w bok lub spuszczanie oczu.

Uniesienie brwi potaczone z utozeniem
ust w,podkdéwke” i obnizanie kacikow ust,
przenoszenie wzroku na partnera.

Patrzenie na nogi i pocieranie karku.

Kontakt wzrokowy potaczony z ruchem
gtowy i zmarszczeniem brwi.

Dtugie spojrzenie nieruchomo utkwione
w oczach partnera.

Zrédto: opracowano w oparciu o: [Stankiewicz )., 1999, s.94-95].

Sprawdz, czy dobrze odczytates poszczegdlne komunikaty - klucz znaj-

dziesz na koncu ksigzki.

Pytanie 55

Jak zdoby¢ i utrzymac¢ wizerunek
wiarygodnego przywoédcy?

Budowanie wtasnej wiarygodnosci to proces dtugotrwaty i odbywa sie
poprzez osobisty kontakt z ludzmi. Lider musi by¢ obecny, musi by¢
widoczny i musi zblizy¢ sie do swoich podopiecznych, gdyz w przeciw-
nym razie nie zdobedzie ich zaufania. Niedostepni liderzy nie mogg
oczekiwad, ze inni bedg im ufa¢ tylko dlatego, iz zajmujg okreslone
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stanowisko. Zresztg taka sytuacja bytaby zaprzeczeniem przywddztwa
w ogble.

Budowanie wiarygodnosci to konkretne dziatanie o wymiarze fizycz-
nym, takie jak uscisk dloni, zatrzymanie sie, by kogos wystuchac.
Poprzez dzielenie sie swoim do$wiadczeniem, opowiadanie réznych
historii liderzy staja sie ludzmi, przestajg by¢ wylgcznie piastunami
stanowisk.

Proces zdobywania i podtrzymywania wiarygodnosci polega na podje-
ciu nastepujgcych dziatan:

Poznawanie samego siebie

L W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ wtasne wartosci, a takze
zasady, ktérymi sie kierujemy w podejmowaniu decyzji. Nalezy
poznac swoje mocne i stabe strony w obszarze posiadanych kompe-
tencji.

Docenienie podopiecznych

L Przywdédztwo to nie monolog, lecz dialog. Przywddztwo to relacja
i promowanie wielosci poglagdéw. Nalezy poznac wartosci i potrzeby
podwtadnych. Jest to trudne zwtaszcza w przypadku zespotéw roz-
proszonych.

Akcentowanie wspdlnych wartosci

L Wiarygodni liderzy szanujg zréznicowanie swoich podwladnych
i potrafig znaleZ¢ wspdlng plaszczyzne porozumienia. Laczg ludzi
i jednoczg wokot celéw organizacji. Rozumiejg znaczenie wspolnych
wartosci.

Ksztaltowanie potencjalu

L Zawsze nalezy dbac o to, aby ksztalci¢ podwladnych. Przyznawa¢ im
wiekszg autonomie i na biezgco przekazywac informacje zwrotne.
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Pozwoli¢ na eksperymenty i nauke przy jednoczesnym budowaniu
atmosfery odpowiedzialnoSci za wtasne dziatania.

Stuzba na rzecz celu

L Przywédztwo to stuzba. Stuzba nie tyle samemu sobie, co innym.
Wiarygodni liderzy majg §wiadomos¢, ze ich zaangazowanie przeja-
wia sie wylgcznie poprzez ich czyny.

Podtrzymywanie nadziei

L Wiarygodni liderzy nie pozwalajg, aby ich zespoét stracit nadzieje.
Pozytywna postawa zawsze odgrywa istotng role. Podwladni ocze-
kujg od swoich lider6w entuzjazmu i inspiracji.

@ Cwiczenie 55

Jakie sg twoje pomysty na budowanie swojej wiarygodnosci?

Wypisz w punktach kilka pomystéw. Podkresl trzy pomysty, od ktérych
rozpoczniesz dziatania.

Jesli to ¢wiczenie sprawia ci trudnos$¢ inspiracje znajdziesz w kluczu na
konicu ksigzki.
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