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y¢ moze uwazasz, ze jeste§ dobrym stucha-
czem. Ludzie oceniaja swojg umiejetnos¢
stuchania podobnie jak prowadzenia samo-
chodu — wigkszos¢ dorostych uwaza, ze sg ponad-
przecietni.
Z naszego doswiadczenia wynika, ze wiekszos¢
0s6b sadzi, iz dobre stuchanie sprowadza sie do trzech
rzeczy:

e Nieodzywania si¢, gdy mowig inni.

e Sygnalizowania, ze si¢ stucha, poprzez
mimike i wydawane dzwieki (np. ,,mhm”).

e Zdolnosci do powtdrzenia tego, co powiedzieli
rozmowcy, prawie stowo w stowo.
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Istotnie wiele porad na temat stuchania skupia si¢
wtasnie na tych trzech rzeczach: aby nie przerywac,
aby sygnalizowag, ze sie stucha, i w koncu, aby formu-
towa¢ wypowiedzi w stylu: ,,Zebym miat pewnos¢,
ze dobrze zrozumiatem. Twierdzisz, ze...”. Nasze
ostatnie badania sugeruja jednak, ze takie podejscie
jest dalekie od tego, czym jest dobrze rozwinigta umie-
jetnos¢ stuchania.

Przeanalizowali$my dane zebrane w trakcie pro-
wadzenia programu rozwoju kompetencji, w kto-
rym uczestniczyto 3492 os6b. Program miat na celu
wesprze¢ menedzerow w rozwijaniu umiejetnosci
coachingowych, a zgromadzone dane opisywaty
zachowania uczestnikow. W jego ramach umiejetno-
Sci coachingowe menedzer6w byty poddawane ewa-
luacji przez inne osoby w procesie oceny 360 stopni.
Zidentyfikowalismy zachowania i cechy tych uczest-
nikéw, ktorych postrzegano jako najbardziej efektyw-
nych stuchaczy (5% najlepszych). Nastepnie poréwna-
lisSmy dane opisujace tych najlepszych z usrednionymi
danymi catej badanej populacji i zidentyfikowalismy
20 obszarow, w ktorych wystepowaly najwieksze r6z-
nice. Poczyniwszy te obserwacje, moglisSmy ustali¢
najwazniejsze cechy i zachowania odr6zniajgce wy-
bitnych stuchaczy od przecietnych.

14
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DoszliSmy do szeregu zaskakujacych wnioskow,
w tym takze do wskazania cech, po ktérych nigdy
bysSmy sie nie spodziewali, ze bedg tak istotne. Wnio-
ski ujeliSmy w cztery gtéwne kategorie:

e Dobre stuchanie to cos wiecej niz milczenie
podczas wypowiedzi drugiej osoby. Wrecz
przeciwnie — ludzie postrzegaja jako
najlepszych stuchaczy tych, ktérzy od czasu
do czasu zadajg pytania wspierajgce
formutowanie odkrywczych wnioskow.
Takie pytania moga nieco podwazac
dotychczasowe zatozenia na jaki$ temat,
ale s3 pomocne, jesli zadaje sie je
w konstruktywny sposéb. Ciche siedzenie
i potakiwanie nie §wiadcza o tym, ze kto$
stucha, ale juz zadanie dobrego pytania
pokazuje rozmoéwcy, ze stuchacz nie tylko
ustyszat, co zostato powiedziane, ale
zrozumiat to na tyle dobrze, Ze chce uzyskac
dodatkowe informacje. Dobre stuchanie
byto konsekwentnie postrzegane jako
dialog, a nie jednostronny monolog
,mowigcy kontra stuchajacy”. Najlepsze
rozmowy to te, w ktorych obie strony
byty aktywnie zaangazowane w dialog.

15
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e Dobre stuchanie obejmuje interakcje, ktora
buduje poczucie wtasnej wartosci rozméwcy.
Najlepsi stuchacze sprawiali, ze rozmowa byta
pozytywnym doswiadczeniem dla rozmowecy;
nie dzieje sie tak, gdy stuchacz jest bierny
(lub, co gorsza, krytyczny). Dobrzy stuchacze
sprawiaja, ze druga osoba czuje si¢ wspierana
i pewna siebie. Dobre stuchanie oznacza
budowanie atmosfery, w ktérej mozna otwarcie
omawia¢ problemy i konfrontowac poglady.

o Dobre stuchanie jest postrzegane jako rozmowa
oparta na wspotpracy. W takich interakcjach
informacje zwrotne przeptywajga swobodnie
w obu kierunkach, a zadna ze stron nie
przyjmuje postawy obronnej wobec
komentarzy drugiej osoby. Natomiast stabi
stuchacze byli postrzegani jako rywalizujacy —
stuchajacy tylko po to, by wychwyci¢ btedy
w rozumowaniu lub logice drugiej osoby,
wykorzystujacy swoje milczenie jako okazje
do przygotowania nastepnej odpowiedzi.
Moze to czyni¢ z Ciebie znakomitego
dyskutanta, ale nie czyni Ci¢ dobrym
stuchaczem. Dobrzy stuchacze moga
kwestionowac zalozenia i nie zgadzac sie,
ale rozméweca czuje, ze proébujg oni poméc,
a nie wygrac spor.
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o Dobrzy stuchacze majq tendencje do udzielania
sugestii. Dobre stuchanie niezmiennie
obejmowato informacje zwrotne, przekazywane
w sposob akceptowalny dla rozmowcow
i zapewniajgce inne punkty widzenia do
wzigcia pod uwage. To odkrycie nieco nas
zaskoczyto, poniewaz czesto ludzie sie zala,
ze ,,ktos nie stuchat, tylko od razu probowat
rozwigzaé opisywany problem”. By¢ moze
istotnie udzielanie rozméwcom sugestii samo
w sobie nie jest problemem; moze chodzi
0 sposOb, w jaki sg one formutowane. Z kolei
inna interpretacja danych zaktada, ze jesteSmy
bardziej sktonni akceptowac sugestie od oséb,
ktore juz uwazamy za dobrych stuchaczy.
(Ktos, kto milczy przez catg rozmowe, a potem
nagle wtraca sugestie, moze nie by¢ postrzegany
jako osoba wiarygodna. Z kolei ktos, kto
podchodzi do rozmowy w konfrontacyjny
sposob, a nastepnie probuje udzieli¢ rady, moze
nie by¢ postrzegany jako osoba godna zaufania).

Cho¢ wielu z nas byto przekonanych o tym, ze
dobrego stuchacza mozna przyréwnac¢ do gabki, ktéra
niczym wode w petni wchtania tresé tego, co mowi
rozmoéweca, to jednak powyzsze obserwacje i wnioski
pokazuja, ze dobrzy stuchacze przypominajg raczej
trampoling: nie absorbuja naszej energii, tylko wrecz
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przeciwnie — oddaja ja w postaci nowych pomy-
stow, perspektyw czy sugestii, wzbogacajac nasz tok
mys$lenia. Sprawiaja, ze czujesz si¢ lepiej nie dlatego,
ze biernie absorbuja informacje od Ciebie, ale dla-
tego, ze aktywnie Cie wspieraja. Dostajesz zastrzyk
energii i mozesz zobaczy¢ wiecej z wysokosci — po-
dobnie jak osoba skaczaca na trampolinie.

Oczywiscie aktywne stuchanie moze odbywac sie
na réznych poziomach i nie trzeba w kazdej rozmowie
wznosic¢ sie na najwyzszy z nich, ale z drugiej strony
wiele rozméw byloby efektywniejszych, gdyby osoba
stuchajaca bardziej skupiata si¢ na aktywnym stucha-
niu. Zastanow si¢, na ktéorym poziomie stuchania
chciatbys si¢ znalez¢. Oto one:

Poziom 1: Stuchacz tworzy bezpieczne
Srodowisko, w ktorym mozna omawiac trudne,
ztozone lub emocjonalne kwestie.

Poziom 2: Stuchacz usuwa rozpraszajgce elementy,
takie jak telefony i laptopy, dzieki czemu skupia
uwage na drugiej osobie i utrzymuje odpowiedni
kontakt wzrokowy. (To zachowanie nie tylko
wplywa na to, jak jestes postrzegany jako stuchacz,
lecz takze natychmiast wptywa na Twoje wtasne
postawy i uczucia. Wejscie w role stuchacza
zmienia to, co odczuwasz. To z kolei czyni

Cie lepszym stuchaczem).
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Poziom 3: Stuchacz stara si¢ zrozumiec istote tego,
co méwi druga osoba. Wychwytuje idee, zadaje
pytania i przeformutowuje kwestie, aby upewnié
sie, ze jego rozumienie jest prawidiowe.

Poziom 4: Stuchacz bacznie obserwuje mowe
ciata: mimike, pocenie sie, tempo oddychania,
gesty, postawe ciala i inne subtelne, niewerbalne
sygnaty. Przyjmuje sie, ze 80% naszej komunikacji
sktada si¢ z sygnalow niewerbalnych. Moze
zabrzmi to dziwnie, ale stuchamy zaréwno
uszami, jak i oczami.

Poziom 5: Stuchacz coraz lepiej rozumie emocje
i uczucia drugiej osoby zwigzane z omawianym
tematem, identyfikuje je i potwierdza.

Wczuwa sie w nie i uznaje za istotne, czyniac
to we wspierajacy i nieoceniajgcy sposob.

Poziom 6: Stuchacz zadaje pytania, ktore wyjasniaja
zatozenia rozmoéwcy i pomagaja mu spojrzeé na
problem w nowym $wietle. Moze to obejmowac
udzielenie przez stuchacza pewnych sugestii

i podsuniecie pomystow, ktére moga by¢
przydatne dla rozmoéwcy. Jednak dobrzy
stuchacze nigdy nie przejmujg kontroli nad
rozmowg w taki sposob, by oni lub ich problemy
staty si¢ gtownym tematem dyskusji.
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Kazdy poziom stanowi podbudowe dla kolejnego.
Jesli wiec kto§ krytykuje Cie na przyktad za odruchowe
podsuwanie rozwigzan zamiast wystuchania, moze
to oznaczaé, ze musisz popracowac¢ nad pewnymi
rzeczami na nizszych poziomach (takich jak usuniecie
rozpraszaczy czy wczuwanie si¢ w sytuacje i emocije
rozméwcy), zanim Twoje sugestie zostang docenione.

Podejrzewamy, ze wiekszo$¢ z nas, nawet starajac
sie aktywnie stucha¢, nie wchodzi raczej na najwyzsze
poziomy. Mamy nadzieje, Ze nasze wnioski i obserwa-
cje rzucg nowe Swiatto na tematyke aktywnego stu-
chania i pomoga w pracy nad t3 umiejetnoscia. Li-
czymy na to, ze osoby, ktore miaty ztudne przekonania
na temat swoich wysoce rozwinietych umiejetnosci
aktywnego stuchania, zrozumieja, w czym tak na-
prawde rzecz. Mamy tez nadzieje, ze udato nam sie
obali¢ mit, iz dobre stuchanie polega gtoéwnie na ab-
sorbowaniu informacji, niczym gabka chtongca wode.
Wreszcie — ze wszyscy dostrzega, iz najwyzsza i naj-
lepsza forma stuchania polega na odgrywaniu dla
drugiej osoby takiej roli, jaka trampolina odgrywa
dla dziecka: daje energie, przyspieszenie, wysokos¢
i wzmocnienie. To s3a cechy charakterystyczne wspa-
niatego stuchania.
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JACK ZENGER jest prezesem Zenger Folkman, firmy
konsultingowej zajmujacej sie¢ rozwojem umiejetno-
$ci przywodcezych. Jest obecny na platformie X jako
@jhzenger. JOSEPH FOLKMAN jest prezesem Zenger
Folkman. Sledz go na platformie X: @joefolkman.
Zenger i Folkman sg wspoétautorami artykutu Making
Yourself Indispensable opublikowanego w HBR w paz-
dzierniku 2011 roku oraz ksigzki Speed: How Leaders
Accelerate Successful Execution.

Opracowano na podstawie tresci opublikowanych
na hbr.org, 14 lipca 2016 roku (produkt #H030DC).
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SEYSZYSZ, ALE CZY NAPRAWDE StUCHASZ?

To jedna z najwazniejszych, a jednoczeénie najbardziej niedocenianych
umiejetnosci w biznesie. W erze cigglych dynamicznych zmian, zdalnej pracy

i zmieniajgcych sig oczekiwan pracownikéw aktywne stuchanie staje sig
kluczowa kompetencja lideréw. Umiejetno$é stuchania siebie nawzajem zyskuje
w kontekscie zarzgdzania wielopokoleniowymi zespotami, a takze potrzeby
tworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy.

Ta ksigzka stanowi zbidr artykutéw napisanych przez takie autorytety jak
Avraham (Avi) Kluger, Guy ltzchakov, Sandra L. Robinson czy Kira Schabram.
Przedstawia rewolucyjne podejécie do stuchania i obala mit, ze polega ono
jedynie na milczeniu i potakiwaniu. Autorzy dowodza, ze najlepsi stuchacze
przypominajg trampoline — nie tylko absorbuja informacje, ale tez aktywnie
wspierajg rozméwedw w odkrywaniu nowych perspektyw.

W ksigzce:

* & pozioméw aktywnego stuchania

* Metoda PEARLS — stwierdzenia budujace relacje

* Emocjonalne filtry, ktére blokujg skuteczne stuchanie

®  Praktyczne narzedzia do przeprowadzania trudnych rozméw

Trzymasz w reku wybdr artykutéw opublikowanych oryginalnie w Harvard
Business Review — prestizowym miesigczniku wydawanym przez jeden

z najznakomitszych uniwersytetéw na swiecie. Jest to magazyn, ktéry
upodobali sobie ludzie bedacy autorytetami w takich dziedzinach jak
rozwd] przedsigbiorstw, ekonomia, praktyki w zarzadzaniu. W tym zbiorze
znajdziesz sporo ciekawych informacji dotyczgcych uwaznodci oraz jej
znaczenia — przede wszystkim w miejscu pracy.

Kiedy ludzie méwia, stuchaj ich catkowicie.

Wiekszos¢ ludzi nigdy naprawde nie stucha.
Ernest Hemingway
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