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Wprowadzenie

Menedzer projektu jest jedna z osob, ktora sprawuje kontrole¢ nad projektem lub jego
wybranym aspektem. Niektore firmy zatrudniaja menedzerow nadzorujacych prace nawet
kilkusetosobowych zespotéw, inne stosuja pewien stopien rozproszenia i angazuja do zarzadzania
projektem wigksza liczb¢ os6b, z ktorych kazda odpowiedzialna jest za wybrany, stosunkowo
niewielki, obszar projektu (Berkun, 2006).

Zdaniem Druckera (1994, s. 365 — 370) od menedzera wymaga si¢, aby byt skuteczny. To od
niego zalezy czy wydobedzie i uczyni efektywnymi potencjalne sity tkwiace w zasobach firmy —
przede wszystkim w zasobach ludzkich oraz czy zneutralizuje ich mozliwe stabosci. Menedzer moze
to uczyni¢ poprzez pige¢ podstawowych dla niego operacji, tj.: wyznaczanie celow, organizowanie,
motywowanie, komunikowanie si¢ z pracownikami, ocen¢ efektywnosci oraz rozwoj podlegtych mu
kadr. Staje si¢ on skuteczniejszym rozszerzajac swe umiejgtnosci i podnoszac swa wydajno$¢ we
wszystkich pieciu wymienionych wyzej kategoriach swojej pracy. Drucker (2004) uwaza, iz skuteczni
menedzerowie zawsze wywiazuja si¢ z podjetych zobowiazan pomimo, ze maja ré6zne 0sobowosci,
czesto odmienne silne i stabe strony oraz inne systemy warto$ci i przekonania. Niektorzy z nich dar
skutecznego dziatania majg od urodzenia, inni — a tych jest zdecydowanie wigcej - musza sprawnosci
skutecznego dzialania sig nauczy¢ i w sobie wy¢wiczy¢.

Efektywny menedzer jest osoba, ktoéra bardzo dobrze wykonuje swoja praceg, a posiadane
przez niego umiejetnosci w decydujacy sposob wplywaja na osiagane rezultaty. Jednakze zawsze
mozna zada¢ pytanie: ktére umiejetnosci nalezy Ewiczy¢ w pierwszej kolejnosci, aby sta¢ sig
skutecznym menedzerem. Do interesujacych wnioskow w tym zakresie doszedt Goleman (2004).

W latach dziewiecdziesiatych badal on, jakie indywidualne zdolnosci ludzkie, i w jakim stopniu
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wpltywaja na efektywno$¢ pracy. Analizujac rozmaite zestawy umiejetnosci menedzerow
pochodzacych ze 180 roznej wielko$ci firm z wielu krajow stwierdzil, ze mozna je pogrupowac w trzy
kategorie, a mianowicie:
e umiejgtnosci czysto techniczne — orientacja w finansach i sporzadzanie dobrych
biznes planow,
e zdolnosci kognitywne — zdolnos$ci mys$lenia analitycznego
e zdolnosci zwiazane z inteligencja emocjonalna — umiejgtnos¢ wspoipracy
1 skuteczno$¢ w kierowaniu zmiana.

Analizujac wyniki swoich badan Goleman stwierdzil, ze dla doskonatych wynikow pracy
menedzera na stanowiskach wszystkich szczebli — a tym samym dla jego skutecznosci - inteligencja
emocjonalna jest dwa razy wazniejsza niz umiejgtnosci techniczne oraz zdolnosci kognitywne. Ponad
to, im wyzszy szczebel w hierarchii firmy zajmuje menedzer tym duzo wigksze znaczenie w jego
pracy ma inteligencja emocjonalna, podczas gdy roznice w umiejgtnosciach technicznych sa mato
istotne. Natomiast w przypadku bardzo efektywnych menedzer6w w poroéwnaniu z przecigtnymi
inteligencja emocjonalna jest przyczyna prawie 90% roznic w ich dokonaniach.

Inaczej moéwiac, aby menedzer dziatal efektywnie powinien po prostu inteligentnie uzywac
emocji, tj. w sposob $wiadomy wykorzystywaé je do kierowania zaréwno swoim zachowaniem

i mysleniem jak i postgpowaniem podlegtych mu pracownikow (por. Weisinger 1998).

Natura i znaczenie uczu¢ i emocji w zarzadzaniu

Przezywane uczucia i emocje maja ogromna wartos¢ w zyciu kazdego cztowieka.
Sa one czyms$ naturalnym. Wszyscy je przezywaja, a one nieustannie wywoluja zmiany w zachowaniu
i osiagnie¢ (Cameron-Bandler, Lebeau, 1992).

Bardzo czgsto zachowanie wielu 0sob nie wynika z ich mozliwosci i umiejgtnosci, ale ze stanu
uczuciowego, w ktorym si¢ znajduja. Rodzaj przezywanych uczu¢ oraz nastrdj bardzo mocno wplywa
zard6wno na samo zachowanie jak tez na spostrzeganie oraz interpretacje zachowan wtasnych i innych
0s6b (Tyszka, 1999, s. 43). Wystarczy poprosi¢ osobg by przypomniata sobie i przez chwile pomyslata
o radosnym lub smutnym wydarzeniu z wlasnego zycia a zacznie ona zupelnie inaczej funkcjonowac.
Z badan Forgasa (2005, s. 75, 79) wynika, ze osoby u ktoérych wzbudzi si¢ zly nastrdj, czesciej
formutuja krytyczne, negatywne oceny skierowanej do nich prosby i sa mniej sktonne ja spenic niz
osoby bedace w dobrym nastroju. Jezeli natomiast u 0séb wzbudzi sie dobry nastr6j wyznaczaja sobie
one trudniejsze i bardziej ambitne cele, maja wigksze oczekiwania oraz opracowuja bardziej
szczegotowe plany dziatania, charakteryzujace si¢ wyzszym poziomem optymizmu oraz gotowosci do
wspoOlpracy niz osoby u ktérych wzbudzi si¢ zly lub neutralny nastroj.

Z badan Instytutu Technologii Carnegie, wynika, ze az 85% sukcesu w zyciu kazdego
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czlowieka zalezy od posiadanych umieje¢tno$ci dobrego kontaktu z ludZzmi oraz zdolno$ci do
powodowania by inni go lubili. Pozostate 15% sukcesu pracownikow i kadry zarzadzajacej jest
skutkiem szkolen technicznych lub inteligencji (zob. Mortensen, 2006, s. 58). Z kolei Andreas
i Faulkner (2006, s. 160) przytaczaja badania, wedtug ktorych okoto 83% calego handlu bazuje na
tym, czy klient polubi sprzedawce. Natomiast z innych badan, przytaczanych przez tych autorow
wynika, ze wielu skutecznych menedzeréw potrafi bardzo szybko wywolywaé u innych uczucie
sympatii i uznania. W sposob naturalny sprawiaja oni, ze w ich towarzystwie inni czuja si¢ swobodnie.

W zaleznosci od tego jakiego rodzaju emocji lub uczu¢ u swoich podwladnych menedzer
bedzie katalizatorem bgda oni bardziej lub mniej efektywnie pracowali. Pomimo tego wielu
menedzeréw nie jest Swiadomych w jaki sposdb wywotuja oni okreslone stany emocjonalne u swoich
podwtadnych. Wiedza o tym, co wywotuje emocje i uczucia i jak wptywaja one na funkcjonowanie
samego menedzera oraz jego podwladnych i zastosowanie jej w praktyce moze by¢ nieoceniong
umiej¢tnoscia w kierowaniu ludzmi.

Wiele o0s6b zywi przekonanie, ze zrodtem ich uczu¢ s3 zdarzenia zewnetrzne badz tez
zachowanie innych ludzi. Jednakze badania i doswiadczenia kliniczne m. in. Elisa (1998) czy
Maultubiego (1992) pokazuja, ze bezposrednia przyczyna doswiadczanych uczu¢ nie sa fakty,
zdarzenia zewngtrzne czy inne osoby lecz opinie, mys$li oraz przekonania na temat wcze$niej
zaobserwowanych faktow, zdarzen czy zachowan innych osob. Zalezno$¢ ta przedstawiona jest na
rysunku 1. Na tym rysunku przedstawiono, iz zaobserwowane zachowanie drugiej osoby jest swego
rodzaju katalizatorem, ktory poprzez fakt samego zaistnienia moze inicjowac:

e oceng tego zachowania lub osoby,
e przypomnienie podobnych zachowan tej lub innych os6b z przesztosci,
e _snucie” roznych scenariuszy dalszego rozwoju wypadkow,

Dopiero podjecie tych aktywnos$ci jest bezposrednia przyczyna do$wiadczanych uczué.
Inaczej moéwiac obserwowane zachowanie drugiej osoby pobudza do oceny tegoz zachowania,
wplywa na pamig¢ oraz wyobrazni¢. Przy czym dokonywana ocena zachowania wplywa takze na
wyobrazni¢ 1 pamig¢ jak tez przypomnienie sobie podobnych doswiadczen lub wyobrazenie dalszego
ciagu moga modyfikowa¢ dokonang oceng.

Z przedstawionej na rys 1. relacji pomigdzy mysleniem, wyobraznia i pamigcia i ich wptywem
na uczucia mozna wyciagna¢ kilka wnioskow. Po pierwsze, w duzo wigkszym stopniu, niz si¢
niektorym wydaje, menedzer ma wplyw zaré6wno na to, co odczuwa jak i na podejmowane przez
siebie dziatania. Uzaleznione jest to przede wszystkim od jego mysli, ocen i przekonan na temat
zaistniatych zdarzen. Np. jezeli bedzie przekonany, ze czego$ nie potrafi zrobi¢, poniewaz jest to dla
niego za trudne wowczas bedzie do§wiadcza¢ uczucia niechgci do zrobienia tego oraz bedzie w
mniejszym stopniu angazowac¢ w dziatanie. W konsekwencji zmniejsza swoje szanse na sukces, czyli
zrealizowanie postawionego przed nim celu lub zadania. Przeciwnie jesli bedzie mysleli, Ze moze to

zrobi¢, tatwiej pokona napotkane trudnosci, bedzie bardziej wytrwaty i zmotywowany.
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Rys 1. Schemat funkcjonowania czlowieka [Zrédto: Opracowanie wiasne]

Po drugie, bardzo czgsto doswiadczane uczucia sa wynikiem wilasnych wyobrazen czy
przekonan o zdarzeniach lub o zachowaniu i motywach postgpowania innych oséb. Wyobrazenia te
moga by¢ dalekie od rzeczywistosci jednakze maja realny wptyw na odczucia i stosunek menedzera
do tych zdarzen lub osob. Oznacza to, ze jesli mys$li on o jakiej$ osobie, ze jest madra wspaniata
1 kompetentna wowczas bedzie do niej zywit sympatig 1 zyczliwos¢. Jezeli natomiast ta sama osobg
bedzie uwazat jako niekompetentna, niekulturalna i do tego ztosliwa wowczas bedzie do niej czut
nieche¢, wstret odrazg itp. Caltkowicie odmienne uczucia beda z kolei przyczyna diametralnie r6znych
zachowan wobec tej osoby, a konsekwencji takze jej wynikow pracy.

Po trzecie, ta sama sytuacja moze by¢ rdznie oceniana przez uczestniczace w niej osoby
w zalezno$ci od ich ocen, interpretacji oraz oczekiwan. Dlatego tez beda one mialy do
zaobserwowanego zdarzenia inny, cz¢sto rozny stosunek. Prawidlowos¢ ta ma bardzo duze znaczenie
zaréwno w efektywnej komunikacji menedzera z podwtadnymi jak tez i w wydajnej pracy podwladny.
Dobrze by bylo, aby menedzer byt §wiadomy tego, Zze jego pracownik moze inaczej spostrzegac

rzeczywistos¢, a tym samym w zupelnie inny sposob dazy¢ do wykonania powierzonego mu zadania.
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Inng prawidlowoscia dotyczaca uczué jest ta, ze uczucia sa amoralne, tzn. uczucia, ktérych
doswiadczaja ludzie nie sa ani dobre ani zte’. Natomiast moga by¢ one dla nich przyjemne badz
przykre. Mimo, ze kazdy chcialby doswiadczaé tylko przyjemnych dla niego uczu¢ takich jak mitos¢,
przyjazn, poczucie satysfakcji itp. to jednak nawet najbardziej przykre uczucia, takie jak zto$e,
bezradnos¢ czy samotnos¢ warto przezywaé traktujac je jako pewien sygnat. Kazde bowiem uczucie
niesie z soba jaka$ informacjg. I tak np. uczucie frustracji informuje, ze podjcte dziatania nie
doprowadzity do oczekiwanego rezultatu jednakze istnieje mozliwo$¢ jego osiagnigcia. Z kolei
uczucie rozczarowania informuje o tym, ze zamierzony cel nie zostal osiagnigty i bark jest juz
mozliwosci lub srodkow do jego uzyskania. Jednocze$nie do$wiadczenie uczucia rozczarowania
ulatwia rezygnacje z podejmowania kolejnych, w tym wypadku nieskutecznych, wysitkow
zmierzajacych do osiagnigcia owego celu i skoncentrowania si¢ na realizacji innych zamierzen (por.
Cameron-Bandler, Lebeau, 1992).

Ze schematu funkcjonowania cztowieka (rys. 1) mozna wysnu¢ jeszcze jeden wniosek,
a mianowicie ten, ze aby szybko i efektywnie wptywaé na zachowanie i przekonania pracownika
najlepiej jest oddzialywac na jego uczucia i emocje. Mozna to czyni¢ poprzez oddzialywanie na jego
pamig¢, wyobrazni¢ jak tez na sposdb mys$lenia oraz system przekonan. Tak zachowuja si¢ prawie
wszyscy sprzedawcy zajmujacy si¢ sprzedaza bezposrednia (zob. Pankiewicz, 2007; Greshes, 2007;
Ziglar, 1996).

Czasami zdarza sig, ze pracownik mimo swoich usilnych staran osiagnie rezultat inny niz on
sam lub od niego oczekiwano. Wowczas moze czuc si¢ przygngbiony, zdemotywowany oraz smutny.
Jego praca w takim stanie jest wowczas malo efektywna. Poza tym jego obnizony nastro] wpltywa
zardwno na jego:

e sposdb myslenia o sobie — jestem zlym pracownikiem;

e pamigc - przypomina sobie wowczas gtownie te przedsigwzigcia, ktére mu nie
wyszty;

e wyobrazni¢ — fantazjuje, ze za cokolwiek si¢ wezmie spotka po drodze przeszkody

nie do pokonania.

Oczywiscie moze to by¢ skrajny przypadek jednakze, gdy si¢ zdarzy oddzialywanie
na pracownika bedacego w takim stanie i mowienie mu, ze jest bardzo dobrym, skutecznym i na
pewno sobie poradzi jest malo efektywne. Skuteczniej jest gdy na samym poczatku zadziata si¢ na
pamig¢ pracownika by wywola¢ okre§lone emocje, nastgpnie dziatajac na wyobrazni¢ umocnic¢
przypomniane uczucia np. pewnosci siebie. Dopiero wowczas bedzie mogt wystuchaé¢ racjonalnych
argumentow. Motywowanie pracownika przebiegatoby wowczas w ten sposdb: w pierwszej kolejnosci

nalezy spytac i wystuchac tego, co wedlug niego sig stalo. Gdy pracownik zostanie wystuchany nalezy

2 0 moralnym czynie mozna méwi¢ dopiero wowczas, gdy osoba przezywajaca np. pozadanie w sposob
$wiadomy i dobrowolny zacznie dazy¢ do jego zaspokojenia wbrew obowigzujacym normom.
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go poprosi¢, aby przypomniat sobie sytuacje, w ktorej czut sie pewny, kreatywny i dziatal energicznie
oraz skutecznie zrealizowat powierzone mu zadanie. Gdy opowie o tym, menedzer winien go spytac o
to, co wtedy czul, a gdy o tym opowie menedzer powinien powtdrzy¢ to, co uslyszal uzywajac
najlepiej tych samych okreslen opowiadanych stanow. Dopiero wowczas moze przekaza¢ od siebie
zachgtg typu ,jestem przekonany, ze sobie takze i z tym zadaniem poradzisz, a dotykajac jego

ramienia lub $ciskajac reke spytac ,, ty takze to czujesz to”.

Sposoby wzbudzania okreslonych stanéw emocjonalnych

Menedzer codziennie musi szuka¢ sposobéw na wyzwolenie w pracownikach motywacji
i kierowa¢ ich dzialaniem. W tej cze$ci chcialbym skoncentrowaé si¢ na dwoch posrednich sposobach
wzbudzania przyjaznych stanow emocjonalnych u pracownikéw wobec menedzera, a mianowicie:
a) intencji z jaka menedzer stucha swoich pracownikow oraz b) jednej z podstawowych zasad
perswazji — zasady lubienia. Jest to posredni sposéb wplywania na podwladnych w mysl zasady: dla
osoby ktora si¢ lubi i Zzywi wobec niej uczucie sympatii i zaufania zrobi si¢ wigcej, szybciej zgodzi na

jej sugestie oraz tatwiej przekona si¢ do jej sposobu widzenia Swiata.

Intencja odpowiedz

Zdaniem Johnsona (1992, s. 129) pomimo, Ze na rozméwce wptywa zard6wno intencja z jaka
udziela si¢ odpowiedzi jak i jej forma to jednak intencja odbiorcy, z jaka udziela on odpowiedzi
najbardziej wplywa zarowno na zdolnosci nadawcy do rozwigzywania swoich probleméw jak tez
przyczynia si¢ do rozwoju relacji miedzy osobami. Z badah Rogersa (1952 za Johnoson 1992, s. 139)
nad tym jak ludzie porozumiewaja si¢ ze soba w sytuacji bezposredniego kontaktu wynika, ze w 80%
wszystkich wysytanych przez ludzi komunikatéw zajmuja nastepujace kategorie wypowiedzi:
oceniajaca, interpretujaca, wspierajaca, badajaca i rozumiejaca. Pozostate 20% to wypowiedzi
przypadkowe i pozbawione wigkszego znaczenia. Na podstawie tych badan Regers odkryt, ze ludzie
najczescie] uzywaja odpowiedzi oceniajacej, nastepnie interpretujacej, pozniej wspierajacej oraz
badajacej, najrzadziej za§ odpowiedzi rozumiejacej. Odkryt takze, ze jesli kto§ uzywa jakiego$ rodzaju
odpowiedzi w 40% wypadkow, innym wydaje si¢, ze on zawsze odpowiada w ten sposob. Wedtug
Regersa (2002, s. 401-402) podstawowa bariera w komunikacji miedzy ludzkiej jest naturalna
sktonnos¢ do osadzania, oceniania, aprobowania lub wyrazania dezaprobaty wobec wypowiedzi danej
osoby lub grupy. Inaczej mowiac wypowiedz rozmoéwcy zazwyczaj zostaje poddana ocenie z punktu
widzenia stuchajacego. Znaczenie tej oceny wzrasta gdy dodatkowo w komunikacji zostana
zaangazowane uczucia i emocje. Im sa one silniejsze tym wyzsze jest prawdopodobienstwo, ze w
komunikacji brakowa¢ bedzie elementu wzajemnos$ci. Beda tylko dwie idee, dwa uczucia, dwie oceny,
nie stykajace si¢ ze soba w zaden sposob w przestrzeni psychicznej.

Zdaniem Johnsona (1992, s. 140) parafrazujac wypowiedz rozmoéwcy, czyli udzielajac



Wybrane sposoby oddziatywania skutecznego menedzera na pracownikow 85

odpowiedzi rozumiejacej najtatwiej mozna oznajmi¢ nadawcy, ze stuchacz interesuje si¢ nim jako
cztowiekiem oraz doktadnie rozumie to co méwi. Tego typu odpowiedzi najsilniej zachgcaja nadawce
do dalszego i szczegdlowego badania swojego problemu oraz samemu szukania rozwigzania tego
problemu. Udzielanie odpowiedzi rozumiejacej pozwala takze odczu¢ namacalna i pelna harmonii
wigz z rozmowca. Poza tym udzielanie tego typu odpowiedzi pozwala odbiorcy lepiej zrozumiec
nadawce oraz jego trudnosci z jego punktu widzenia.

Wiele kontaktow i rozméw mogtoby toczy¢ si¢ efektywniej i w przyjemniejszej atmosferze
gdyby menedzer na poczatku rozmowy uzywat odpowiedzi rozumiejacych. Dzigki temu duzo tatwiej
wytworzy si¢ atmosfera zaufania i dzigki temu rozmoéwca bedzie otwieratl si¢ na inne rodzaje
odpowiedzi. Parafrazowanie na samym poczatku wypowiedzi pracownika pozwala unikna¢ przyjecia
przez niego postawy obronnej w wyniku poczucia zagrozenia. Tym bardziej, ze zazwyczaj kazda
osoba mowi o problemie z wlasnego punktu widzenia.

Wielu szefow, mimo sktadanych deklaracji, ze ich drzwi stoja zawsze otworem, nie potrafi
stluchaé. Skutkiem tego jest to, ze ich podwtadni w obliczu tej nieumiejetnosci maja trudnosci w
swobodnym wypowiedzeniu tego, co chca przekaza¢ (Nicholas, Stevens, 2005). W efekcie brakuje
rozmowy o waznych problemach, ktorych rozwiazanie bytoby korzystne dla obydwu stron.
Lekarstwem na audialne porazki jest tak zwane shuchanie niedyrektywne. Wowczas to rozmowca
shucha i stara si¢ zrozumieé¢, a pdzniej okazuje swoje zrozumienie zard6wno w postaci stownej jak i
podejmujac odpowiednie dziatanie. Najwazniejszym zadaniem szefa jest powstrzymanie si¢ w czasie
rozmowy od wypowiadania wiasnych mysli w reakcji na poglady wyrazane przez mowiacego oraz od
uzewngtrzniania swego niezadowolenia 1 dezaprobaty poprzez gestykulacje 1 zachowanie.
Najkorzystniej by bylo gdyby odzywal si¢ tylko po to, aby poprosi¢ o wyjasnienie jakiego$

zagadnienia.

Zasada lubienia jako narzedzie wptywu

Zdaniem Cialdiniego (1994) jest wiele czynnikow, ktore wpltywaja na to, ze jedni ludzie lubia
innych i1 zgadzaja si¢ speknia¢ ich prosby czy polecania. Do nich zalicza atrakcyjnos¢ fizyczna,
podobienstwo, czesto$¢ kontaktowania si¢ (szczegdlnie dotyczy to wzajemnej i udanej wspotpracy),
skojarzenie z czym$ lubianym itp. Wsérod tych czynnikéw najbardziej istotnymi i skutecznymi sg -
podobienstwo i pochwata.

Ludzie odczuwaja najwigksza sympatig do kogos, kto szczodrze im schlebia, nawet wowczas,
gdy to, co mowi nie do konca jest prawda. Pod warunkiem oczywiscie, ze osoba chwalona nie widzi w
tym proby manipulowania nia (Dolinski, 2006). Cialdini (2006 przytacza dane z badan, ktore
jednoznacznie wykazuja, ze szczere i pozytywne uwagi na temat cech, postaw i osiagni¢¢ w pracy
zawodowej powoduja, ze osoby wypowiadajace pochwale sa w zamian lubiane i Zze adresaci mitych
uwag chetnie wypelniaja ich zyczenia.

Poza podtrzymywaniem dobrych stosunkow z podwladnymi, aby by¢ skutecznym
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menedzerem trzeba uzywa¢ pochwale i uznanie w celu uzdrowienia niekorzystnych lub
nieproduktywnych relacji. Nawet najbardziej nieprzychylny stosunek podwladnego mozna ztagodzi¢
jesli wyrazi si¢ szczere uznanie cechy czy zachowania, ktére mozna podziwiaé. Moze to by¢ jego
troska o ludzi w firmie, oddanie rodzinie, punktualnos¢ lub po prostu etyka pracy. Dzigki temu tatwiej
bedzie przekonac pracownika do posiadanych kompetencji czy dobrej woli.

Drugim bardzo waznym czynnikiem wywolywania przyjaznej postawy w pracowniku jest
podobienstwo. Jest ono doskonatym narzg¢dziem, aby wytworzy¢ przyjazne wigzy z pracownikiem.
Nawet mato wazne podobienstwo zwigksza stopien sympatii, niezaleznie od tego czy dotyczy ono
wyznawanych przekonan, cech osobowosci, stylu zycia czy doswiadczen zyciowych. Nieformalne
rozmowy w ciagu dnia sa doskonala okazja do odkrycia przynajmniej jednego wspolnego obszaru
zainteresowan. Zdaniem Cialdiniego (2004) znacznie latwiej jest zdoby¢ poparcie dla nowego
projektu, kiedy ludzie, ktérych menedzer stara si¢ przekonac, sa do niego zyczliwie nastawieni.

W literaturze przedmiotu (Dilts, 2007; Knight, 2006; Moden, 1998) mozna spotka¢ takze inne
sposoby uzewnetrzniania podobienstwa zwanego dopasowaniem. Ma ono na celu stworzenie klimatu
zaufania i zrozumienia oraz poczucia dobrego kontaktu. Polega ono na wykorzystaniu kluczowych
werbalnych i niewerbalnych sygnatéw rozmowcy — w tym wypadku pracownika - celem jak
najdoktadniejszego upodobnienia si¢ do niego. Dzigki temu upodobnieniu mozna niejako wejscie ,,w
jego skore” 1 spojrzenie na rzeczywisto$¢ jego oczami (poniewaz wszystkie te niewerbalne
zachowania wyrazaja jego stan umystu). Innym skutkiem upodobnienia jest wzbudzenie u rozméwcy
bardzo silnej wigzi psychicznej, co w sposob istotny utatwia komunikacje. Jednakze, aby mogty
wystapi¢ powyzsze efekty dopasowania musi by¢ ono robione bardzo dyskretnie i z wyczuciem.

Jednym ze sposoboéw wywotania w drugiej osobie poczucia podobienstwa jest dyskretne
odzwierciedlanie ruchow i rytmu jej ciala. Aby osiagnaé¢ dobry kontakt z druga osoba menedzer musi
si¢ do niej upodobni¢ dopasowujac swoje niewerbalne zachowanie do jej zachowania. Polega to na
dostosowaniu swoich ruchow ciala do zachowania i rytmu pracownika, poczynajac od pozycji
siedzenia (lub stania), pochylenia, utozenia glowy a skonczywszy na ruchach nég i gestach rak. Mozna
harmonizowa¢ dostownie kazde zaobserwowane zachowanie. Dotyczy¢ ono moze zaré6wno sposobu
moéwienia, uzywanych poje¢ lub wyrazen jak tez moéwienia w podobnym tempie, rytmie oraz tonie.
Zdaniem Hogana, 2007, s. 54) ludzie zwykle méwia z taka sama szybkoscia, z jaka przetwarzaja
mysli, wewngtrzne obrazy lub wlasne uczucia i emocje. Dostosowanie tempa mowienia do drugiej
osoby pozwala jej tatwiej przyswaja¢ przekazywane informacje. Do bardziej zaawansowanych,
aczkolwiek najbardziej skutecznych, technik nalezy odzwierciedlanie nastroju, dopasowanie poziomu
energii oraz dopasowanie oddechu. Dopasowanie si¢ do oddechu drugiej osoby prowadzi do bardzo

przychylnego nastawienia do osoby dostosowujace;.
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