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    Prolog


    Kiedy miałem 20 lat, omal nie wylądowałem w więzieniu. Wszystko dlatego, że nie potrafiłem się dobrze komunikować.


    Zaczęło się od wakacji spędzanych ze znajomymi ze studiów. Pojechaliśmy nad jezioro w malowniczej, ale każdego lata tętniącej muzyką i gwarem miejscowości. A co młodzi ludzie robią na wakacjach? Oczywiście głupie rzeczy. Naszą głupotą było to, że postanowiliśmy obejrzeć film „Ocean’s Eleven”. W kinie plenerowym. Bez biletu.


    Zauważyliśmy przy parkanie otaczającym kino plenerowe samochód dostawczy. Uznaliśmy, że jego dach to będą świetne miejsca do oglądania filmu, i po prostu się na niego wspięliśmy. Filmu nie pamiętam. Może dlatego, że piliśmy piwo. Choć wcale nie piliśmy go dużo. Problem polegał na tym, że część moich znajomych wyrzucała plastikowe kubki po piwie przed siebie, za parkan, do środka kina. Bardzo możliwe, że ktoś dostał takim kubkiem w głowę.


    W pewnym momencie zawyła syrena i zaczęły się krzyki. Otoczył nas kordon policjantów. Myślałem wtedy, że to jakaś jednostka specjalna: wielcy faceci, uzbrojeni po zęby, z minami bulterierów.


    Pamiętam ten moment upokorzenia. Stoimy w dziesięciu z rękami splecionymi na głowach, a inni wczasowicze patrzą na nas jak na zbrodniarzy. Czuć zapach gofrów, piwa i nadchodzących kłopotów.


    Policjanci spisali nasze dane — a trwało to wieki — i w końcu puścili nas wolno. Myślałem, że na tym się cała sprawa zakończy.


    Ale po kilku tygodniach wezwano mnie na przesłuchanie. I tam zaczęły się moje prawdziwe problemy. Policjant dopytywał, czy to ja rzucałem w innych ludzi kubkami po piwie. Siedział z papierosem w ustach, nawet na mnie nie spojrzał, tylko wystukiwał kolejne słowa na klawiaturze wielkiej maszyny do pisania. Zadawał pytania rozkazującym tonem, a ja nie potrafiłem jasno i kategorycznie powiedzieć: „Nie, to nie ja i nie mam z tym nic wspólnego”. Moje tłumaczenia brzmiały mniej więcej: „No, wie pan… Nie pamiętam, być może ktoś inny, ale do końca to ja nie wiem kto…”.


    Po kilku tygodniach odbyła się rozprawa sądowa. Zaocznie, bez mojej obecności. Spośród dziesięciu osób, które sąd brał pod uwagę, tylko mnie i jednego mojego kolegę uznał za winnych. Jako jedyni nie stwierdziliśmy kategorycznie: „To nie my”. Pozostali znajomi — w tym ci, którzy rzucali kubkami — nie przyznali się do winy. Co gorsza, w trakcie procesu z jakichś powodów w aktach zmieniono sformułowanie „kubki plastikowe” na „szklane butelki” — musiała za tym stać niewidzialna ręka niesprawiedliwości. Sąd uznał, że to był poważny wybryk chuligański. Mnie i kolegę skazano na dwa tygodnie więzienia. W zawieszeniu na rok.


    Oznaczało to, że nie poszliśmy do więzienia, ale jeśli tylko w tym czasie przydarzyłaby się nam podobna afera, poszlibyśmy na dwa tygodnie za kratki. Nie muszę chyba mówić, jak trudny był to dla mnie rok.


    Na szczęście obyło się bez poważnych konsekwencji. Sprawa ta nie wprowadziła mojego życia na orbitę kryminalną. Szła jednak za mną jak cień — wracałem do niej wielokrotnie myślami, a po latach zacząłem opowiadać o niej w formie anegdoty. Nabrałem do niej dystansu, choć wciąż zastanawiałem się, dlaczego popełniłem tak prosty błąd. Dlaczego nie potrafiłem jasno i stanowczo wyrazić przed policjantem swojej prawdy o tamtym wydarzeniu?


    Można by było powiedzieć, że byłem młody, naiwny, a do tego zastraszony przez mundurowego. Dzisiaj patrzę na to jednak jak na jedną z wielu sytuacji, w których jako ludzie nie potrafimy się jasno i prosto komunikować. W sytuacji stresowej gubimy wątek. Nie potrafimy sformułować jasnego przekazu. Nie mamy zakodowanych skutecznych struktur i schematów językowych, które pomogłyby nam przedrzeć się przez skorupę niezrozumienia, obojętności, a czasem wrogości.


    W wieku 20 lat nie miałem wiedzy, którą mam dzisiaj. Dziś z pewnością potrafiłbym jasno i stanowczo wybronić się z tej sytuacji. Tak się bowiem złożyło, że całe moje życie zawodowe związane jest z komunikacją. Najpierw — jako copywriter piszący i wymyślający reklamy — zajmowałem się komunikacją pisaną. Odkąd założyłem Studio Prezentacji, zajmuję się komunikacją wizualną. Jednocześnie podczas setek szkoleń i wykładów eksperymentowałem z komunikacją werbalną i niewerbalną. Od kilkunastu lat przyglądam się komunikacji w różnych firmach. Doradzam, jak komunikować się skuteczniej.


    Mam więc pewne przemyślenia na temat szeroko pojętej komunikacji biznesowej i zaowocowały one tą oto książką.


    Moja teza brzmi następująco: w pewnych sytuacjach uratować nas może prosta komunikacja. Ale w innych sytuacjach najlepiej sprawdzi się storytelling.


    Pierwsze akapity tej książki — moja opowieść o problemach z prawem — to nic innego jak storytelling. Podzieliłem się z Tobą moją prywatną historią. Odsłoniłem się, pokazałem kawałek siebie. Dużo napisano o efektach takiego podejścia. Opowiadanie historii buduje więź między opowiadającym a słuchającym lub czytającym.


    Czy zbudowaliśmy ją, drogi Czytelniku? Liczę na to, że tak.


    Storytelling wywołuje emocje, a dzięki temu jesteśmy w stanie w większym stopniu na taką osobę wpływać. Krótko mówiąc, dzięki opowieściom łatwiej jest przekonywać, inspirować i sprzedawać.


    Siłę storytellingu widzę na co dzień, kiedy pomagam menadżerom, handlowcom czy naukowcom przygotować się do ważnych prezentacji. Zauważyłem, że najlepsze prezentacje to te, które używają storytellingu. Ale zaobserwowałem też, że nie zawsze jest on wskazany. Tymczasem w ostatnich latach mówi się o nim jako o Świętym Graalu komunikacji. Bez storytellingu ani rusz. Storytelling przekonuje. Storytelling to. Storytelling tamto. O storytellingu powstają książki (no cóż, poniekąd ta też), stanowi on też tło ważnych konferencji, szkoleń, wywiadów i artykułów.


    Do dziś pamiętam moje wzburzenie, kiedy przeczytałem w jednej z amerykańskich gazet biznesowych nagłówek: „Storytelling jest wszystkim”. Naprawdę? — pomyślałem sobie. Nie ma nic ważniejszego od opowiadania historii? Tworzenie produktów, wykonywanie usług, pogoń za innowacjami, codzienna żmudna praca, pomoc innym zeszły na dalszy plan?


    Słowa „storytelling jest wszystkim” były fragmentem wywiadu, który mocno rezonował w świecie biznesu i komunikacji. Artykuł był udostępniony przez wielce szanowaną przeze mnie postać ze świata komunikacji, co wywołało we mnie tym większe wzburzenie. A pod linkiem do artykułu setki lajków i dziesiątki komentarzy popierających tę tezę.


    Poczułem w sobie sprzeciw wobec takiego postawienia sprawy. Wiem bowiem z doświadczenia, że ślepe podążanie za trendem storytellingowym staje się ślepą uliczką. Pamiętam, jak kilka lat temu tuż przed szkoleniem z komunikacji, które miałem poprowadzić, specjalistka z działu HR powiedziała mi szeptem:


    — Panie Piotrze, tylko podczas szkolenia proszę nie używać sformułowania „storytelling”.


    — Dlaczego? — zapytałem, szczerze zdziwiony.


    Na co pani odpowiedziała:


    — Na szkoleniu będzie nasz dyrektor generalny, a on wyjątkowo nie lubi tego określenia. Niedawno zrobiliśmy szkolenie ze storytellingu i od tej pory kilku pracowników przychodzi na spotkania zarządu i zamiast mówić krótko i konkretnie, to rozwodzi się i próbuje tworzyć jakieś długie i niezrozumiałe historyjki. Dyrektor od tego czasu ma alergię na storytelling.


    Też kilka razy byłem na spotkaniach, na których ktoś niewprawnie używał sztuki opowiadania. Mówił rozwlekle, w sposób nieprzemyślany i zupełnie nie na temat. To zraża odbiorców do samej idei storytellingu. Inna sprawa, że sam dobór formy jest w niektórych sytuacjach niewłaściwy. Bo pewne okoliczności wymagają tego, by powiedzieć o czymś nie w formie opowieści, ale krótko, treściwie i prostymi słowami. I tu kłania się właśnie prosta komunikacja. To taka forma komunikacji, której opanowanie pozwoliłoby mi poradzić sobie z policjantem przed dwudziestoma laty.


    Książka ta jest zatem wyrazem mojego sprzeciwu wobec powszechnie głoszonej ostatnio tezy, że storytelling jest w świecie komunikacji lekiem na wszystko. Storytelling jest, owszem, bardzo skuteczny, ale nie nadaje się do stosowania zawsze i wszędzie.


    Kiedy menadżer idzie na spotkanie zarządu, by w ciągu pięciu minut zreferować jakiś temat, to błędem byłoby, gdyby oparł swoją komunikację na opowiadaniu historii.


    Kiedy dziennikarz zadaje pytanie ekspertowi, aby coś objaśnił, to błędem byłoby, gdyby użył storytellingu.


    Kiedy współpracownik pyta Cię, jak działa Twoje narzędzie pracy, to błędem by było, gdybyś dawał instruktaż poprzez storytelling.


    By naprawdę skutecznie komunikować się w świecie biznesu, potrzebny jest balans pomiędzy storytellingiem a prostą komunikacją.


    Jak zatem można by było streścić różnicę między storytellingiem a prostą komunikacją? Najprościej ująć można to w ten sposób:


    Prosta komunikacja to tryb komunikacji nastawiony na krótką wypowiedź; jego celem jest informować, raportować lub wyjaśniać.


    Storytelling z kolei to tryb komunikacji nastawiony na dłuższą wypowiedź; jego celem jest przekonywać, wywoływać emocje i zmieniać nastawienie.


    Powinniśmy dobierać odpowiedni tryb w zależności od tego, jakie mamy cele.


    Osią książki jest więc moja teza degradująca storytelling z poziomu najważniejszego trybu komunikacji biznesowej do poziomu jednego z dwóch kluczowych i równie ważnych trybów. Napisałem słowo „degradować” z premedytacją — by wyostrzyć swoją tezę. Oczywiście mógłbym napisać: „Osią książki jest moja teza windująca prostą komunikację do poziomu storytellingu, przez co powinniśmy mówić nie o jednym, ale dwóch najważniejszych trybach komunikacji biznesowej”. Taka teza nie ma jednak wyrazistości, a o wyrazistość w dobrej komunikacji też przecież chodzi.


    Mam nadzieję, że mój wywód nie będzie samotną krucjatą. Liczę, że znajdę sprzymierzeńców w stwierdzeniu, że są różne cele komunikacji i stąd powinniśmy mieć szeroki repertuar środków komunikacyjnych. Książka ta jest zaproszeniem do budowania swojego bogatego repertuaru komunikacyjnego opartego na dwóch trybach komunikacyjnych. W pierwszej części omówimy tryb prostej komunikacji, a w drugiej tryb storytellingu. Na tym jednak nie poprzestaniemy. W trzeciej części książki podzielę się sposobami, jak oba te tryby syntetyzować i wynosić do mistrzowskiego poziomu. Zajmiemy się więc nie tylko tematem prostej komunikacji i storytellingu, ale też zaawansowanej retoryki adekwatnej dla środowiska biznesowego, humoru oraz przemówień.


    Czy warto zajmować się tymi tematami? Uważam, że w niepewnych czasach, kiedy wszystko się zmienia tak szybko i kiedy powstają nowe technologie zagrażające istnieniu niektórych zawodów, inwestycja w rozwój umiejętności komunikacyjnych to najmądrzejszy wybór. Umiejętności komunikacyjne to trampolina kariery. By zostać wysoko kwalifikowanym specjalistą, niezbędne są dobre umiejętności branżowe. By zostać wysokiej rangi menadżerem, potrzebne są umiejętności branżowe na poziomie eksperckim. Ale by wejść na sam szczyt, nie wystarczą umiejętności, które wprowadziły nas na stanowiska średniego szczebla. Praktycznie jedynymi kryteriami awansu na najwyższe stanowiska są umiejętności zarządzania oraz umiejętności komunikacyjne. I zanosi się na to, że prędko się to nie zmieni.


    Niniejsza książka jest więc przewodnikiem po świecie mistrzowskiej komunikacji biznesowej. Jak się zatem komunikować w biznesie? Najprostsza odpowiedź brzmi: posługuj się zarówno storytellingiem, jak i prostą komunikacją.


    Po dłuższą odpowiedź zapraszam Cię, drogi Czytelniku, na kolejne strony.

  


  
    Część I

    Prosta komunikacja

  


  
    Rozdział 1.

    Prosta komunikacja — wprowadzenie


    Czarna dziura komunikacji


    Czy można mówić ciekawie, jeśli mówimy w sposób prosty? Według powszechnie obowiązującego kanonu komunikacji, by mówić ciekawie, należy opowiadać historie, anegdoty, a najlepiej jeszcze rozśmieszać. A co jeśli nie będziemy tego robić? Co jeśli nie opowiemy historii ani anegdot, a do tego będziemy stronić od humoru? Czy wówczas jesteśmy skazani na pomruki niezadowolenia odbiorców? Na ich srogie miny albo pochrapywanie, kiedy przełączamy kolejne slajdy prezentacji?


    Taki wniosek można wyciągnąć z wielu książek i poradników o komunikacji. „Stosuj storytelling i humor. W przeciwnym wypadku wpadasz do wielkiej czarnej dziury, która nazywa się nudą i zapomnieniem”.


    Nie zgadzam się z tak postawioną tezą. Jest wielu świetnych mówców, ekspertów i osobowości, którzy potrafią angażować odbiorców, mimo że nie uciekają się ani do humoru, ani do storytellingu. Co zatem decyduje o tym, że są tacy ciekawi i chętnie ich słuchamy? Z pewnością wartościowy przekaz. Ale nie tylko. Sądzę, że umieszczają ten przekaz w konkretnych ramach — i właśnie te ramy będę opisywać w sześciu kolejnych rozdziałach.


    Oczywiście jestem całym sercem za stosowaniem i humoru, i storytellingu. Sam staram się ich jak najczęściej używać i mam nadzieję, że dostrzeżesz to, Czytelniku, w tej książce. Ale wiem też, że nie zawsze jest czas i miejsce na stosowanie tych form.


    Jeśli jesteś ekspertem i zaproszono Cię do telewizji na trzyminutowy wywiad — a takie są często ramy czasowe wywiadów — to nie pomoże Ci storytelling. Wywiady są często przeprowadzane jako seria szybkich pytań i dziennikarze (a wraz z nimi odbiorcy) oczekują zwięzłych odpowiedzi. Nie dygresji, nie opowieści, nie długich wynurzeń. Prostych odpowiedzi. Pomoże więc prosta komunikacja, o której na kolejnych stronach będę opowiadać szerzej.


    Wyobraź sobie, że jesteś pracownikiem dużej firmy i zostałeś poproszony o wygłoszenie krótkiej prezentacji w formie raportu lub sprawozdania z działań. Czy możesz zastosować storytelling? Owszem, ale by był on naprawdę dobry, będziesz potrzebować wyjątkowo dobrego pomysłu i dłuższego czasu przygotowania. Dużo bezpieczniej będzie, jeśli skonstruujesz swoją prezentację w oparciu o zasady prostej komunikacji. Dlaczego? Bo Twoi odbiorcy nie chcą być przekonywani ani zabawiani żadną historią. Chcą jedynie poznać fakty, liczby i dane. Jeśli stworzysz naprawdę ciekawą historię w konwencji storytellingu — chwała Ci za to. Ale obawiam się, że większość osób ugrzęźnie gdzieś w środku swojej opowieści i nie dobrnie do sensownej puenty. Bezpieczniej będzie opracować prezentację w oparciu o prostą komunikację.


    Przeciwieństwem prostej komunikacji jest komunikacja chaotyczna. Długa, rozwlekła, z rozmytym przekazem, nie na temat i pełna niepotrzebnych dygresji. Nieużywanie storytellingu nie oznacza, że od razu wpadamy do tej czarnej dziury. Dzieje się tak, jeśli nie używamy ani dobrego storytellingu, ani prostej komunikacji. Tak, wtedy wpadamy do tej czarnej dziury nudy i zapomnienia — jako mówcy, rozmówcy i nadawcy komunikatów. I przed tym chciałbym Cię, drogi Czytelniku, przestrzec.


    Prosta komunikacja a prosty język


    Prosta komunikacja w moim rozumieniu jest blisko spokrewniona z konceptem prostego języka (ang. plain language). Trend ten przyszedł do Polski z krajów anglosaskich i od mniej więcej 2010 roku zdobywa popularność w polskich urzędach, firmach czy kancelariach prawnych. Największa potrzeba wprowadzenia zasad prostego języka istnieje bowiem wszędzie tam, gdzie komunikaty są hermetyczne, nieprzystępne i niezrozumiałe.


    Dla mnie prosty język to jednak nie to samo co prosta komunikacja. Idea prostego języka zawężona jest głównie do komunikacji pisemnej i raczej do pism oficjalnych. Tymczasem podobne idee prostego wyrażania myśli można zastosować także w innych formach komunikacyjnych — kiedy piszemy nieoficjalne maile, robimy prezentacje czy z kimś rozmawiamy.


    Czym się różni prosta komunikacja od prostego języka? Tym, że prosty język koncentruje się na formie pisemnej i oficjalnej, a prosta komunikacja na nieco swobodniejszej formie komunikacji poprzez maile, wypowiedzi i prezentacje. Prosty język cechują formalny rygor, nacisk na absolutną poprawność językową oraz zgodność języka z powszechnie obowiązującą etykietą. Tymczasem prosta komunikacja, której zamierzam poświęcić kolejne rozdziały, jest dużo mniej restrykcyjna pod względem poprawności i zgodności z formalną etykietą. Prosta komunikacja — często zachodząca wewnątrz organizacji, a więc niewychodząca na zewnątrz — może być nadal skuteczna, jeśli postawimy przecinek w nieodpowiednim miejscu lub podczas wypowiedzi dobierzemy zły przypadek dla rzeczownika. Oczywiście lepiej jest, jeśli nasze komunikaty takich błędów nie zawierają. Ale nadrzędnym celem prostej komunikacji jest to, by odbiorca jak najszybciej i jak najmniejszym wysiłkiem zrozumiał nasz przekaz i przyjął nasz punkt widzenia. Drobne błędy w tym nie przeszkadzają. Wreszcie prosty język dotyczy języka pisanego lub mówionego. Prosta komunikacja to pojęcie szersze — obejmuje też komunikację wizualną, a zatem tworzenie slajdów, grafik i schematów rysowanych na kartce, flipcharcie czy tablecie.


    Tematem tej części książki nie jest zatem prosty język. Jest nim prosta komunikacja w biznesie — realizowana poprzez wypowiedzi, maile i prezentacje. Zaznaczam też, że jest to moje indywidualne spojrzenie na komunikację. Nie jest to kanon wypracowany żadną naukową metodą. To moja indywidualna perspektywa zbudowana na bazie własnych doświadczeń i obserwacji, ale też na bazie lektur i analiz wielkich mówców, ekspertów i autorów.


    Komunikacja prosta, czyli SIMPLE


    Sformułowanie „prosta komunikacja” od wielu lat rozumiałem intuicyjnie jako porozumiewanie się krótkie, precyzyjne i bez wyrafinowanej formy. Od dłuższego czasu starałem się jednak nadać mu jasną definicję. Szukałem długo.


    W końcu, zainspirowany książką Przyczepne historie napisaną przez braci Heath, posłużyłem się formą akronimu. Dla wyjaśnienia: we wspomnianej książce autorzy tłumaczą, na czym polega sekret tego, że pewne historie i opowieści łatwiej zapamiętujemy, a o innych natychmiast zapominamy. By to wyjaśnić, opracowali formułę SUCCES. Precyzują, że przyczepna (przyczepiająca się w pamięci) historia to taka, która jest: S (ang. simple, czyli prosta), U (ang. unexpected, czyli nieoczekiwana), C (ang. concrete, czyli konkretna), C (ang. credible, czyli wiarygodna), E (ang. emotional, czyli emocjonująca), S (ang. story, czyli stworzona w formie opowieści).


    Za pomocą podobnego schematu postanowiłem zdefiniować, czym jest prosta komunikacja. Wziąłem więc na warsztat słowo SIMPLE (co znaczy po angielsku „prosty”) i każdą z sześciu liter tego słowa rozwinąłem tak, by nazwać sześć cech, które powinna mieć prosta komunikacja:


    
      	S (ang. structured) — ustrukturyzowana,


      	I (ang. inclusive) — inkluzywna, czyli otwarta na opinie innych,


      	M (ang. minimalistic) — minimalistyczna,


      	P (ang. pictorial) — obrazowa,


      	L (ang. leading) — kierująca ku dalszym krokom,


      	E (ang. empathetic) — empatyczna.

    


    Dlaczego użyłem słowa angielskiego, a nie polskiego? Użycie angielskiego akronimu dawało możliwość stworzenia uniwersalnej definicji. Niestety, ciężko mi było dopasować określenia takie jak inkluzywność, empatia czy kierowanie ku dalszym krokom do polskiego słowa „prosta”. Dodatkowo wymyślenie sześciostopniowej definicji zbiegło się z przygotowaniami do wystąpienia na angielskojęzycznym TEDx. (Jeśli masz wolne 15 minut, obejrzyj na YouTube moje wystąpienie „What is SIMPLE communication?”). Na jego potrzeby stworzyłem tę definicję po angielsku i uznałem, że taka forma jest optymalna. Postanowiłem więc nic w niej nie zmieniać. Użycie angielskiego słowa simple dawało mi gwarancję, że ujmę wszystkie niezbędne elementy, jakimi powinna się charakteryzować prosta komunikacja, a jednocześnie zawrę tę definicję w kompaktowej formie prostego i znanego nawet w Polsce słowa. Stąd angielska, a nie polska forma akronimu.


    Ruszajmy zatem w drogę po prostej komunikacji. Wbrew nazwie może być na niej sporo meandrów, wybojów i zwrotów akcji. Liczę, że podróż ta będzie dla Ciebie, drogi Czytelniku, nie tylko ekscytująca, ale przede wszystkim rozwijająca.

  


  
    Rozdział 2.

    S jak struktura, czyli dlaczego struktura jest ważniejsza niż matura?


    Slajd, który mógłby uratować życie 7 osób


    W 2003 roku doszło do sytuacji, w której poniższy slajd przyczynił się do śmierci 7 osób.
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    Rysunek 2.1. Slajd wykonany przez inżynierów NASA podczas kryzysu wahadłowca Columbia w 2003 r.


    Źródło: https://nicholastoole.wordpress.ncsu.edu/disaster-archive-case-study/columbia-space-shuttle-disaster-and-powerpoint/


    To slajd wykonany przez inżynierów NASA zaraz po tym, jak odkryto uszkodzenie w wahadłowcu Columbia, który w lutym 2003 roku wykonywał misję okołoziemską.


    Ale od początku. 1 lutego wahadłowiec Columbia, wysłużony prom kosmiczny NASA, wystartował z przylądka Canaveral w swoją kolejną misję. Niestety, już na starcie coś poszło nie tak. Kawałek pianki termoizolacyjnej odpadł od zbiornika z paliwem i uderzył w lewe skrzydło wahadłowca, który właśnie odrywał się od ziemi. Takie odłamki i uderzenia nie były czymś nadzwyczajnym. Podobne incydenty zdarzały się kilkukrotnie i nie spowodowały jak dotąd żadnych konsekwencji. Tym razem odłamek był jednak wyjątkowo duży, a po analizie zdjęć wahadłowca załoga naziemna dostrzegła uszkodzenie na lewym skrzydle.


    Inżynierowie NASA wiedzieli więc, że problem istnieje. Nie wiedzieli tylko jak duży. Czy na tyle duży, by sprowadzać wahadłowiec od razu na ziemię? Czy na tyle mały, że nie trzeba w żaden sposób interweniować?


    W takich okolicznościach powstały 3 raporty specjalistów od powłok termicznych. I w jednym z tych raportów znalazł się przedstawiony wyżej slajd. To tutaj, na tym slajdzie, znajduje się sugestia, że uszkodzenie może spowodować konsekwencje, których nikt nie jest w stanie przewidzieć. Sugestia ta nie jest jednak wyrażona wprost, ale pokrętnie, mało stanowczo. Mówi ona jedynie, że odłamek, który uderzył w skrzydło wahadłowca, był 640 razy większy niż odłamki używane podczas testów. Krótko mówiąc, nikt nie powiedział wprost: „Słuchajcie, potrzebujemy dodatkowych zdjęć uszkodzenia, by ocenić zagrożenie. Ale ryzyko jest duże, bo nigdy tak duży odłamek nie uderzył w powłokę”.


    A gdzie się znajduje ta sugestia? Na samej górze, w tytule? Nie. Gdzieś w środku, wytłuszczonym drukiem? Nie. Najważniejsza informacja wszystkich raportów ukryta jest na samym dole slajdu, napisana najmniejszą czcionką. Przypatrz się uważnie. Chodzi o enigmatyczną informację brzmiącą: „Volume of ramp is 1920cu in vs 3 cu in for test”.


    Czy dostrzegasz coś niepokojącego w tym stwierdzeniu?


    Przełożeni, którym pokazano raporty, nic niepokojącego nie dostrzegli. Jak później twierdzili przed komisją śledczą, nie do końca zdawali sobie sprawę z zagrożenia, więc kazali po prostu sprowadzić wahadłowiec na Ziemię.


    1 lutego 2003 roku, chwilę po 9 rano czasu Houston, wahadłowiec wchodzi w atmosferę ziemską. Z prędkością 5 mil na sekundę. Niestety, nie wytrzymuje tego uszkodzona powłoka termiczna. Wahadłowiec eksploduje, cała 7-osobowa załoga ginie.


    Raport sporządzony po katastrofie wśród jej przyczyn wskazywał m.in. niedostateczną analizę danych, brak odpowiedniej współpracy inżynierów NASA kontrolujących lot z Ziemi z załogą wahadłowca, a jedna strona raportu poświęcona była… wymienionemu wyżej slajdowi PowerPoint.


    O tym slajdzie powstały artykuły, książki i opracowania. Jednym ze słynniejszych był esej Edwarda Tufte’a, profesora w dziedzinie statystyki i wizualizacji danych. Tufte za głównego winowajcę źle stworzonego slajdu uznał… PowerPointa. Stwierdził, że tak poważne tematy wymagają bardziej poważnego narzędzia. I lepiej sprawdziłaby się tutaj forma tekstu pisanego linearną narracją — bez ograniczeń, by zmieścić treść w obrębie małego slajdu. Tym samym rekomendował Worda.


    Wiele osób wzięło sobie zalecenia Tufte’a do serca. To właśnie pod wpływem jego eseju Jeff Bezos w 2004 roku zakazał używania PowerPointa na spotkaniach zarządu w Amazonie. Co zamiast prezentacji mieli odtąd tworzyć menadżerowie? Maksymalnie 6-stronicowe eseje, pisane w Wordzie.


    Wracając do osławionego slajdu — jak powinien on prawidłowo wyglądać? Na pewno należałoby zacząć od stworzenia mocnego, wyrazistego tytułu, który przekazywałby istotę komunikatu, np.: „Potrzebujemy dodatkowych zdjęć, by ocenić uszkodzenie”.


    To jedno zdanie, umieszczone na górze slajdu, być może uratowałoby 7-osobową załogę. Tak, w komunikacji dobra struktura jest ważniejsza niż wszystko inne. Może wręcz ratować życie.


    Odwrócona piramida


    W świecie dziennikarzy od lat funkcjonuje zasada odwróconej piramidy. Na schemacie moglibyśmy przedstawić ją jako odwrócony trójkąt (rysunek 2.2). Ten trójkąt to schemat artykułu. Ale równie dobrze można potraktować go jako schemat dowolnego komunikatu. Zgodnie z tą zasadą na górze tej odwróconej piramidy powinniśmy umieszczać najważniejsze informacje.
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    Rysunek 2.2. Schemat odwróconej piramidy, czyli obrazowe przedstawienie struktury, która pomaga tworzyć proste i czytelne komunikaty


    W artykule prasowym ta najważniejsza informacja nazywa się lead. To jedno lub dwa pierwsze zdania po tytule, zazwyczaj wytłuszczonym drukiem. Ten wstęp odpowiada na kluczowe pytania: kto?, kiedy?, gdzie?, jak?, dlaczego?. To kilka informacji stanowiących esencję komunikatu, a jednocześnie wprowadzenie zachęcające, by przeczytać dalej. Dobry lead musi być więc napakowany treścią, krótki, ale też podsycający ciekawość czytelnika. By zechciał skierować wzrok niżej i dowiedzieć się więcej.


    Dokładnie tak samo powinniśmy konstruować dowolny komunikat. Obojętne, czy mówimy o mailu, wypowiedzi, czy treści na slajdzie PowerPoint.


    Najważniejsza ze wszystkich zasad prostej komunikacji brzmi: strukturyzuj swoje komunikaty. A co to znaczy „strukturyzuj”? To znaczy porządkuj je od najważniejszych do mniej ważnych. Opowiadaj od ogółu do szczegółu. Zaczynaj od kluczowych informacji. Dopiero potem przechodź do detali — a tych nie przedstawiaj w sposób chaotyczny, ale je uporządkuj: podziel na wątki i wyraźnie zaznaczaj, kiedy kończysz jeden, a zaczynasz kolejny.


    Zacznijmy od najważniejszego


    Zasada strukturyzowania informacji oznacza, że nie zawsze powinniśmy opowiadać od początku. Wyobraźmy sobie bowiem taką sytuację:


    Dzwoni do Ciebie policjant i mówi: „Dzień dobry, z tej strony policja. Dzwonię w sprawie pani córki. Jechała samochodem i niestety mam dla pani nieprzyjemną wiadomość. Otóż dziś rano, kiedy patrolowaliśmy okolicę…”. Po tych słowach od razu w Twojej głowie zaczynają się kłębić najstraszniejsze myśli: „Wypadek? Czy żyje? Co się jej stało?”. Zaczynać powinniśmy nie od początku, ale od rzeczy najważniejszych. Zgodnie z takim podejściem informacja policjanta powinna brzmieć: „Dzień dobry, dzwonię z policji w sprawie pani córki. Proszę się nie martwić, jest cała i zdrowa. Ale zatrzymaliśmy ją, bo jechała pod wpływem alkoholu. Zatrzymaliśmy ją na 48 godzin”. Taka informacja — choć bardzo nieprzyjemna — nie tworzy stresu wywołanego niepewnością.


    Inny przykład: Ostatnio odwiedziłem muzeum, w którym była wystawa poświęcona eksploracji kosmosu. Byłem z moim 6-letnim synem. Największe wrażenie zrobiła na nas replika jednej z pierwszych rakiet kosmicznych. Kiedy podszedłem do opisu i przeczytałem pierwsze zdanie, wpadłem w konsternację. Brzmiało ono mniej więcej tak: „Konstrukcja waży kilkaset kilogramów i wykonana została z rzadkich metali…”.


    Czy naprawdę tak powinno brzmieć pierwsze zdanie jakiegokolwiek komunikatu? Ile waży konstrukcja i z czego została zrobiona? Nie zaczynaj wypowiedzi od mało znaczących detali. Początek wypowiedzi to moment, kiedy musisz uchwycić uwagę odbiorców. Przedstaw więc im od razu na początku ogólne sformułowanie, ważną tezę, Twoją intencję bądź powód, dlaczego odbiorcy powinni Cię wysłuchać.


    Jak powinien zatem brzmieć opis w muzeum? Na przykład w ten sposób: „Tak wyglądała pierwsza rakieta, którą wystrzelono w kosmos”. I tyle. Jest to krótkie sformułowanie, które definiuje, czym jest dany obiekt, a jednocześnie momentalnie wywołuje zainteresowanie i chęć czytania lub słuchania dalej.


    Bez względu na to, jaki komunikat chcesz stworzyć, zatrzymaj się na moment. Zastanów się, jak go ustrukturyzujesz. Co powiesz na początku? Powiesz pierwszą rzecz, jaka przyjdzie Ci do głowy? Stop. Zastanów się. Co jest ważne w tej wypowiedzi? Może warto to umiejscowić na samym początku?


    Zastanów się, w jakiej kolejności uszeregujesz argumenty w środkowej części wypowiedzi. Czy od tego, który pierwszy przyszedł Ci do głowy? Nie. Uporządkuj je od najważniejszego do najmniej ważnego. Na tym polega strukturyzowanie.


    Zanim więc powiemy, o ile procent wzrosła lub spadła nasza sprzedaż, powiedzmy ogólnie, czy jest dobrze, czy źle. Nadajmy ramy całemu komunikatowi w jednym prostym zdaniu, np.: „Mimo trudności na rynku nasza sprzedaż w poprzednim roku była najlepsza w naszej historii”. Takie otwarcie wypowiedzi naprowadza odbiorców na jasny trop — czy idziemy w dobrą stronę, czy też wchodzimy w kryzys.


    Dobra struktura jest jak mapa, którą pokazujemy odbiorcom. Mówimy im na początku: „Jesteśmy w tym miejscu. Naszym celem jest dojść tutaj”. Przy kolejnym wątku znowu pokazujemy mapę i mówimy: „Przeszliśmy spory kawałek. Jesteśmy tutaj. Ale przed nami jeszcze długa droga. Ruszajmy”. I tak przy kolejnych wątkach. Takie odwoływanie się do struktury, przywoływanie informacji to duży komfort dla odbiorców. To ukłon w ich stronę — by byli świadomi szerszej perspektywy i by wiedzieli dokładnie, w którym miejscu komunikatu jesteśmy.


    Tym samym nasz komunikat zyskuje drugą warstwę. Pierwszą jest warstwa szczegółów, technicznych aspektów, konkretów. Druga to warstwa struktury. Nie zawiera ona treści, ale tę treść porządkuje i dzięki temu odbiorcy lepiej rozumieją przekaz.


    Warstwa struktury może porządkować wątki, a stanowią ją np. takie słowa:


    
      	Po pierwsze…, po drugie…, po trzecie…


      	Są dwa podejścia do tego problemu. Pierwsze polega na tym, że…


      	Dlaczego tutaj się w ogóle spotkaliśmy?


      	Mamy dwie drogi przed sobą. Albo…, albo…

    


    Warstwa struktury może wprowadzać „zwroty akcji” w wypowiedzi, np. poprzez takie sformułowania:


    
      	Jednak…


      	Z drugiej strony…


      	Problem polega na tym, że…


      	Wszystko przebiegało dobrze, ale do czasu.


      	Mamy kilka opcji do wyboru, jednak żadna z nich…

    


    I tak dalej. Warstwa struktury to szkielet komunikatu. Opierają się na nim wszystkie konkretne informacje. Bez takiego szkieletu treść byłaby w nieładzie. A jeśli jest w nieładzie już u twórcy komunikatu, to nikła jest szansa, że w głowie odbiorcy się uporządkuje. To jak próba przekazania komuś wody bez szklanki. Możemy próbować tę wodę nabrać w dłonie, ale zanim przelejemy ją w dłonie odbiorców, niemal wszystko przecieknie pomiędzy palcami. Dla odbiorcy niewiele zostanie.


    Komunikacja nieustrukturyzowana to komunikacja chaotyczna. A to daje wrażenie nieprzemyślanych i mało wiarygodnych argumentów. Ciężko je zrozumieć. Jeszcze ciężej je zapamiętać.


    Pauza


    Dobra komunikacja to komunikacja przemyślana. A przemyślana komunikacja bierze się chociażby z uporządkowania myśli, zanim je wypowiemy. Co w takiej sytuacji jest więc kluczowe? Podczas przemawiania — pauza. Tak, pomilczmy przez chwilę, zanim wypowiemy cokolwiek. Zastanówmy się, jak ułożyć kolejność wątków, od czego zacząć, w jaki sposób opowiadać: chronologicznie, a może od rzeczy najważniejszych? Zazwyczaj w prostej komunikacji sprawdza się formuła „od ogółu do szczegółu”. Od rzeczy najważniejszych do mniej ważnych. Pauza daje nam więc chwilę niezbędną na obmyślenie, która z rzeczy jest faktycznie najważniejsza. Bez pauzy jest duże ryzyko, że zabrniemy w chaotyczne gadulstwo.


    Nasz mózg to fantastyczne narzędzie, którego czasem nie doceniamy. A wystarczy czasem kilka sekund milczenia, by mózg za nas właściwie ustrukturyzował planowaną wypowiedź. Kluczowe jest jednak wstrzymanie się od zbyt nagłego mówienia. A z tym wiele osób ma problem.


    Wielokrotnie rozmawiam z różnymi mówcami przygotowującymi się do ważnych wystąpień. Podpowiadam, co mogliby zmienić, by wypaść lepiej. Jedną z częstszych moich podpowiedzi jest: „Proszę mówić wolniej i zaprzyjaźnić się z pauzą”. Nie zliczę, ile razy słyszałem takie tłumaczenia: „Kiedy jest pauza, to czuję, że powinienem ją natychmiast wypełnić jakimiś słowami. Pauza to oznaka, że nie mam nic do powiedzenia. Czyli nic nie wiem. Tym samym stawiam się w niekorzystnym świetle”.


    Tymczasem jest dokładnie na odwrót. Najlepsi mówcy to ci, którzy czują się komfortowo z pauzą. Pauza to oznaka pewności siebie. Przystanek w wypowiedzi dający czas odbiorcom na przetworzenie przekazanych wcześniej informacji. To czas na chwilową refleksję po kilku ważnych stwierdzeniach. Oaza wypoczynku w gonitwie myśli i skomplikowanych procesów myślowych, które mogą mieć miejsce.


    Z drugiej strony, mówcy, którzy mówią za szybko i nie stosują pauz, uchodzą za nerwowych. Mówią szybko, tak jakby chcieli jak najszybciej zakończyć swoją wypowiedź i uciec ze sceny. Mówca, który mówi powoli, pokazuje z kolei, że czuje się na tej scenie komfortowo. Nie musi z niej uciekać. Jeśli doda do tego jeszcze wartościowy przekaz, jest na dobrej drodze, by zostać dobrze zapamiętanym.


    Wykorzystujmy więc pauzy. To nie jest próżnia. Cisza daje przestrzeń na „uleżenie się” treści, którą skonsumowali odbiorcy. Daje chwilowe wytchnienie. Wreszcie wyznacza granicę pomiędzy wątkami.


    Odpowiednikiem pauzy w tekście pisanym jest podwójny enter. Czyli pusta przestrzeń pomiędzy akapitami. Tak, dwukrotne kliknięcie w enter to najprostszy sposób na poprawienie treści maila lub prezentacji i jesteśmy to w stanie zrobić w kilkanaście sekund.


    Częste luki pomiędzy akapitami to oaza dla zmęczonych oczu i głowy.


    Prawda, drogi Czytelniku?


    Krótkie akapity z kolei to drobne kęsy, które łatwiej przetrawić. Nie jesteśmy w stanie połknąć całego bochenka chleba naraz, ale jesteśmy w stanie go poporcjować na mniejsze kromki — i zjadać je jedną po drugiej. Tak też o wiele łatwiej konsumować treści. Małymi porcjami.


    Krok po kroku.


    Prowadzenie narracji pytaniami


    Jak wprowadzać nowe wątki do wypowiedzi lub prezentacji? Najprostszy, a jednocześnie wyjątkowo skuteczny sposób to zadawanie pytań, na które sami będziemy odpowiadać[1].


    Pytania — podobnie jak pauza — to banalne w użyciu, a potężne narzędzie. Zadając pytanie sobie, poniekąd zadajemy je też naszym słuchaczom. Momentalnie ich wybudzamy z letargu, a ich uwaga gwałtownie wzrasta. Kiedy słyszymy pytanie, czujemy bowiem wewnętrzny impuls, by poszukać na nie odpowiedzi.


    Jednocześnie to szalenie skuteczny sposób strukturyzowania komunikatów.


    Był kiedyś w telewizji teleturniej Va Banque. Nietypowe w nim było to, że uczestnicy musieli odpowiadać pytaniami. Dokładnie ten schemat możemy zastosować, prowadząc narrację.


    Zamiast opowiadać o poszczególnych wątkach płaskimi, oznajmującymi zdaniami, zacznijmy od pytania, które dobrze wprowadza w temat pierwszego wątku. Zaczynamy kolejny wątek? Stawiamy znowu pytanie. I tak dalej. I tak dalej.


    W gazetach i książkach tytuły i śródtytuły wyróżniane są pogrubieniami i powiększonym fontem. W wypowiedziach takich narzędzi nie mamy. Ale podobną funkcję spełnia właśnie pytanie — ono wyróżnia się ze zbitki zdań oznajmujących, dzięki czemu odbiorca orientuje się, że oto w tym miejscu jest coś innego. Coś, na co warto zwrócić uwagę. Tytuł? Śródtytuł wypowiedzi? A może wprowadzenie w nowy temat?


    Wystarczy zadawać pytanie — czyż może być coś prostszego?


    W jaki sposób to osiągniemy? Bardzo łatwo. Wystarczy, że…


    Dlaczego nam się to nie udało? Mamy kilka przyczyn. Po pierwsze…


    Jakie wyniki mieliśmy w poprzednim kwartale? Przyjrzyjmy się na tym wykresie.


    Nie chodzi o to, by każda nasza wypowiedź miała schemat pytanie – wątek, pytanie – wątek, pytanie – wątek. Taka formuła byłaby zbyt schematyczna, a po jakimś czasie nużąca i wręcz denerwująca odbiorców. Tym niemniej warto wzbogacić swój repertuar komunikacyjny o taki schemat i go stosować. Jak często? Od czasu do czasu.


    Strukturyzowanie maili


    Ile razy zdarzyło Ci się przeczytać takie maile jak na rysunku 2.3?
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    Rysunek 2.3. Przykład, jak nie pisać maili


    Napisałem „przeczytać”, nie „dostać”. Na pewno dostałeś tak sformatowane maile wielokrotnie. Ale czy faktycznie przeczytałeś je od początku do końca?


    Ja przyznam, że takich maili staram się nie czytać. Jeśli tylko widzę, że nie jest to sprawa życia i śmierci, już na wstępie taki mail ignoruję. I wiele osób, jakie znam, robi to samo.


    To nie jest efekt lenistwa. To efekt konieczności szybkiej selekcji. Jeśli widzimy, że dany komunikat wywoła w nas zmęczenie, a nie jesteśmy pewni, czy dostarczy nam jakąkolwiek wartość, bardziej nam się opłaca go zignorować.


    W czasach, kiedy bombardują nas przekazy reklamowe z każdej możliwej strony i z każdego możliwego medium, wypracowaliśmy techniki uników. Jednym z nich jest „ślepota” na teksty, które nie są w żaden sposób ustrukturyzowane ani sformatowane. Zamiast czytać — wolimy jedynie skanować wzrokiem daną treść. Skanowanie wzorkiem — czy tego chcemy, czy nie — stało się domyślnym sposobem przyswajania informacji. Pogódźmy się z tym. Nasi odbiorcy nie czytają naszych komunikatów od deski do deski. Jeśli więc nie piszemy książki — czyli medium dostosowanego do czytania w skupieniu od początku do końca — dostosujmy formę treści do takiego sposobu jej przyswajania.


    W jaki sposób możemy to zrobić? Na przykład tworząc takiego maila (rysunek 2.4):
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    Rysunek 2.4. Wzorcowy przykład, jak pisać maile


    To mail ustrukturyzowany. Wystarczy kilka zabiegów: podwójne entery rozdzielające wątki. Nazwanie ich. Ponumerowanie. Wyboldowanie. Ewentualnie też pokolorowanie — ale raczej nie na krzykliwy czerwony kolor, a na bardziej neutralny, np. niebieski.


    To daje ogromny komfort odbiorcom. Nie muszą czytać wszystkiego. Najpierw mogą całość przeskanować wzrokiem — ocenią wtedy, które wątki ich interesują, i zapoznają się wnikliwie tylko z nimi. Pozostałe będą mogli zignorować.


    Strukturyzowanie treści prezentacji


    Jeszcze powszechniejszy błąd złego strukturyzowania widzę w prezentacjach. Teksty wpisywane są na slajdy tak, jakbyśmy pisali maila: długie zdanie zaczynające się od niejasnych sformułowań, potem podmiot, potem orzeczenie, potem uszczegóławiające dodatki. Efekt jest taki, że gdybyśmy chcieli wyboldować kluczowe słowa w takim tekście, to wyróżnienia te widniałyby w różnych miejscach slajdu. Na przykład w ten sposób (rysunek 2.5):
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    Rysunek 2.5. Przykład źle ustrukturyzowanego tekstu na slajdzie


    Słowa kluczowe umieszczone są tu w różnych miejscach: niektóre porcje informacji kluczowe słowa mają na końcu, inne w środku, jeszcze inne na początku. To błąd. Odbiorca, aby mógł uchwycić istotę treści, musi skanować wzrokiem po całym slajdzie — od lewej do prawej, od góry do dołu.


    Prawidłowo ustrukturyzowany slajd powinien wyglądać tak (rysunek 2.6):
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    Rysunek 2.6. Przykład poprawnego ustrukturyzowania tekstu na slajdzie


    Nie ma tutaj żadnej wielkiej filozofii. Po prostu postępujemy zgodnie z naczelną zasadą strukturyzowania: najważniejsze informacje dajemy na początek. Zatem: wyodrębnij słowo kluczowe w danej porcji informacji i tak ją zredaguj, by znalazło się ono na samym początku. Dzięki temu treść zyska na przejrzystości, ale też na estetyce.


    Taki slajd przydałoby się jeszcze nieco poprawić pod kątem wizualnym. Na przykład każdy z pięciu punktów mógłby rozpoczynać się odpowiednią ikoną. Tym niemniej jest to dobry zaczątek do tego, by stworzyć co najmniej porządny slajd.


    Gadające nagłówki


    Najważniejsze informacje umieszczaj na początku. Zasada ta oznacza też, że jeśli tworzysz prezentację biznesową, to tytuł Twojego slajdu, a zatem początek, powinien mieć jakiś ważny przekaz. Zamiast więc pisać takie tytuły:


    
      	„Firma XYZ”,


      	„Zatrudnienie w górnictwie”,


      	„Segment jogurtów”,

    


    napisz skrótowo, ale treściwie, np. w ten sposób:


    
      	„Firma XYZ to największy dystrybutor chemii w Europie”,


      	„Zatrudnienie w górnictwie od 2015 r. maleje”


      	„Segment jogurtów to najdynamiczniejszy segment branży, ze wzrostem sprzedaży 5% r/r”.

    


    Tak zapisane tytuły slajdów są nieco dłuższe niż ich pierwotne wersje, ale dają pewien ogląd sytuacji. Są ogólne, a jednocześnie konkretne. Wprowadzają ogólnie w temat, ale przekazują już go na tyle wyraziście, że jako odbiorcy jesteśmy w stanie coś wartościowego z nich wyciągnąć.


    Jak zatem pisać dobre nagłówki w slajdach? Przyjmij założenie, że dokument ze slajdami, który wysyłasz odbiorcom, będzie przez nich czytany jedynie przez pół minuty. Tylko tyle czasu poświęci adresat na przeskanowanie wzrokiem wszystkich slajdów. Załóż więc, że jedynymi komunikatami, z jakimi się zapozna, będą te największe — czyli tytuły slajdów. Tym samym jeśli chcesz, by coś sensownego zapamiętał z Twojej prezentacji, napisz esencjonalne tytuły. Krótkie, ale treściwe i konkretne. Tak, by zawierały najważniejszą informację całego slajdu.


    Przy takim podejściu tytuły slajdów stają się często podsumowaniem całej treści na danym slajdzie. W języku angielskim mówi się często, że dobry komunikat powinien mieć bottom line. Dosłownie oznacza to „dolną linijkę”, a w wolnym tłumaczeniu po prostu wniosek z wcześniej przedstawionych treści. W wielu sprawnie funkcjonujących organizacjach zasada ta jest wywrócona do góry nogami: bottom line top — czyli umieszczaj wniosek na samej górze.


    Piszesz maila? Już na samej górze, w jednym zdaniu, przedstaw najważniejszą myśl tego maila.


    Piszesz treść na slajdy? Najważniejszą, konkretną informację zawrzyj już w tytule slajdu.


    Struktura dłuższych form


    Byłeś kiedyś na prezentacji i umierałeś z nudów? W amerykańskich korporacjach mówi się na taki stan death by PowerPoint (po polsku: śmierć z powodu PowerPointa). Jest wiele publikacji blogowych, wystąpień i książek, które próbują dać receptę na tę przypadłość.


    Z mojej perspektywy kluczowy błąd tkwi w tym, że autor prezentacji zupełnie nie przyłożył się do stworzenia porządnej struktury prezentacji. A co to znaczy porządna struktura?


    Zacznijmy od struktury słabej prezentacji. Widziałeś kiedyś wykres elektrokardiogramu na szpitalnym monitorze? Mam nadzieję, że tylko na filmach. Umierający pacjent ma na ekranie wykres z taką strukturą (rysunek 2.7):
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    Rysunek 2.7. Schemat „martwej” prezentacji. A przynajmniej tak nudnej, że aż chciałoby się umrzeć


    Przekładając tę analogię na nasze rozważania o strukturze prezentacji, to klasyczny pacjent, który „zszedł na death by PowerPoint”. Czyli jest to schemat prezentacji, która może na początku jeszcze miała jakieś oznaki życia, ale potem wypłaszczyła się do śmiertelnie nudnej formy. Nikt takich prezentacji nie chce oglądać ani słuchać. Publiczność się wyłącza. Zaczyna scrollować telefon albo drzemać. Tak, widziałem takie przypadki na kilku konferencjach.


    Tymczasem dobra, żywa i angażująca prezentacja ma taki schemat (rysunek 2.8):
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    Rysunek 2.8. Schemat „zdrowej” prezentacji. Zdrowej, czyli takiej, która zawiera różne formy angażowania odbiorców i pobudzania ich uwagi


    To schemat zdrowej prezentacji. Nie jest płaska i monotonna, ma swoje górki i dołki, mniejsze i większe, są zwroty akcji, jest dynamika. Czym są te górki i dołki, tworzące taką różnorodność? To wybudzające „momenty”. W dobrym, angażującym filmie mamy ich mnóstwo: bohater właśnie dowiaduje się, że musi ruszyć w niebezpieczną podróż; bohaterka jest nocą sama w domu i słyszy podejrzane skrzypnięcie drzwi za swoimi plecami; statek, którym płyną bohaterowie, właśnie uderza w górę lodową. Widzowie to uwielbiają. Wyostrzają uwagę i z jeszcze bardziej zapartym tchem przyglądają się, co wydarzy się dalej.


    Każda dłuższa forma komunikacyjna — prezentacja czy wypowiedź — potrzebuje takich „momentów”. Potrzebuje dwóch warstw: warstwy płaskiej i warstwy „momentów”. Warstwa płaska to nasza treść, szczegóły podane w najprostszy możliwie sposób, bez emocjonalnych i angażujących wstawek. Nasza ekspercka wiedza. Sucha treść.


    Niestety, sama sucha treść bywa nudna. Dlatego, by utrzymać uwagę i zaciekawienie odbiorców, potrzebujemy też drugiej warstwy: warstwy „momentów”. Bez niej schemat naszej wypowiedzi lub prezentacji będzie płaski — tym samym będziemy mieć klasyczny przykład death by PowerPoint.


    Warstwa płaska — tworzy wartość i merytorykę.


    Warstwa „momentów” — tworzy u odbiorców zaciekawienie.


    Najlepsze prezentacje mają zbalansowane proporcje pomiędzy jedną a drugą warstwą. Bywają oczywiście mówcy, którzy potrafią utkać wartościowe wypowiedzi jedynie z „momentów”. Ale to są rzadkie wyjątki — zobacz choćby przemówienie TED Kena Robinsona „Dlaczego szkoły zabijają kreatywność?” albo przemówienie Steve’a Jobsa na Standfordzie. Szczególnie Robinson sunął w swojej wypowiedzi od jednego zabawnego „momentu” do kolejnego, a publiczność nie nadążała z wybuchami śmiechu. W świecie biznesowych prezentacji proporcje muszą być jednak wyważone. Przepis na udaną prezentację? Stwórz narrację ze swoją treścią — to będzie warstwa płaska. A potem dodaj do niej warstwę „momentów”, dzięki którym unikniesz monotonii.


    Scenarzyści filmowi mają cały repertuar trików, dzięki którym widzowie z zapartym tchem oglądają kolejne sceny. Pytanie do Ciebie: czy Ty masz taki repertuar różnorodnych trików, które pobudzą publiczność?


    Te triki mogą być następujące:


    
      	Pauza — najprostsza i najmniej doceniana forma. Pauza tworzy ciszę, którą naprawdę słychać i której nie sposób zignorować. Ale o tym już mówiliśmy przed chwilą.


      	Pytania — mogą być retoryczne, na które nie padnie odpowiedź, bądź takie, na które za chwilę sami odpowiemy. Pytania zmuszają odbiorców do instynktownego szukania odpowiedzi w swojej głowie. A to świetny środek wybudzający. Zaawansowaną formą pytania mogą być zagadki.


      	Sformułowania strukturyzujące typu zwrotnice — wspominałem o nich wcześniej. Brzmią mniej więcej tak: „Wszystko przebiegało dobrze, ale do czasu” bądź „Spośród wszystkich opcji jest tylko jedna, którą możemy wziąć pod uwagę. I nie jest to ta najoczywistsza…”.


      	Metafory i analogie — działają wręcz fantastycznie. Stanowią skróty myślowe, dzięki którym odbiorcy lepiej mogą zrozumieć Twoją ideę.


      	Cytaty — dzięki nim podpieramy naszą tezę czyimś autorytetem. Sprawdzają się dobrze, jeśli stanowią ciekawe, intrygujące i mało znane myśli.


      	Wizualizacje — pokazanie obrazka, który mówi więcej niż tysiąc słów, zawsze ma sens. Stąd jestem gorącym zwolennikiem używania slajdów podczas prezentacji biznesowych. Z prostymi i wizualnymi slajdami dużo łatwiej sprawić, by publiczność zobaczyła naszą wizję.


      	Mocne tezy — gdy powiemy coś wbrew obiegowej opinii lub coś, co obali powszechnie obowiązujące mniemanie. To zawsze przykuwa uwagę. Uwaga jednak: nie używaj tego triku, jeśli nie masz logicznego uzasadnienia swojej śmiałej tezy. Jeśli stawiasz ją tylko po to, by przykuć uwagę, a potem nie będziesz mieć potwierdzającego ją argumentu, publiczność poczuje się zmanipulowana.


      	Anegdoty — jedna z najskuteczniejszych form angażujących uwagę odbiorców. Dobra, trwająca optymalnie poniżej dwóch minut anegdota, która jest na temat i zaskakująca, wprowadza do prezentacji lekkość i humor. A to niemal zawsze się podoba.


      	Humor — wprowadzić go możemy poprzez anegdotę lub inne formy. Jest kilka schematów, które sprawdzają się dobrze w środowisku biznesowym. Podzielę się nimi w dalszej części książki.


      	Paradoksy — to sytuacja, gdy przedstawiamy dwa prawdziwe stwierdzenia, które jednak wzajemnie się wykluczają. To wzbudza zaintrygowanie i jednocześnie pobudza umysły odbiorców, którzy dzięki takiemu postawieniu sprawy angażują się mocniej w dyskusję.


      	Suspens — manewr narracyjny przydatny szczególnie w storytellingu. To prowadzenie wypowiedzi w taki sposób, by odsłaniać kolejne kluczowe wątki opisywanej historii krok po kroku, podsycając do tego ciekawość rozmówców.


      	Zróżnicowana intonacja — niezwykle ważna w dłuższych wypowiedziach. Monotonne mówienie usypia. Intonacja, która to wznosi się, to opada, a do tego jest dobrze zsynchronizowana z treścią wypowiedzi, przykuwa mocniej uwagę do jej kluczowych aspektów.


      	Figury retoryczne — mogą tworzyć wyrafinowane i łatwe do zapamiętania sentencje. Antytezy, chiazmy, paralelizmy, anastrofy i inne środki retoryczne brzmią jak muzyka dla naszych uszu. Nieprzypadkowo tak hipnotyzująco działają na nas choćby słowa Johna Kennedy’ego: „Nie pytaj, co twój kraj może zrobić dla ciebie. Zapytaj, co ty możesz zrobić dla swojego kraju”. Albo Abrahama Lincolna: „Życie nauczyło mnie, że ludzie bez wad mają niewiele zalet”. Pierwsza wypowiedź to chiazm. Druga — to antyteza.


      	Rymy — nie warto ich nadużywać i mówić cały czas wierszem, ale liczne eksperymenty dowodzą, że na zapamiętanie dobre jest rymowanie. Jeśli kluczowe wnioski i tezy będą właśnie zrymowane, daje to olbrzymią siłę przekazowi. I nie obawiaj się, że zabrzmi to dziecinnie. Zabrzmi mocno i wyraziście.

    


    Spojrzeliśmy teraz na te triki z szerszej perspektywy, nie wchodząc w szczegóły. Większości wymienionych zagadnień przyjrzymy się bliżej w dalszej części książki.


    Najważniejsze na ten moment jest to, byś zrozumiał ogólną ideę, którą próbuję tu wyjaśnić: dobre prezentacje i dłuższe wypowiedzi składają się z dwóch warstw — warstwy szczegółów i warstwy „momentów”. Jeśli będziesz mówić sensownie, na temat, ale skupiać się jedynie na merytorycznych szczegółach, bez pokazania tematu w szerszym kontekście, bez anegdot czy metafor, to stworzysz klasyczną prezentację w konwencji death by PowerPoint. Przylgnie do Ciebie łatka nudnego eksperta i nikt więcej na takiej prezentacji nie będzie chciał Cię widzieć. Z kolei jeśli wzbogacisz swoją prezentację o warstwę „momentów”, stanie się ona bardziej przystępna, zyska głębię i o wiele bardziej zaangażuje odbiorców.


    Pamiętam, jak kiedyś pomagałem przygotować się pewnej naukowczyni do prezentacji, której stawką był grant z European Research Council. Joanna — wybitny umysł, jeden z najlepszych ekspertów od syntetycznej chemii organicznej w Europie — stworzyła prezentację wybitnie hermetyczną. Nieprzystępną, pełną szczegółów i potwornie nudną. Wysłuchałem jej pierwszej wersji i nie mogłem się powstrzymać od szczerego komentarza, który dla złagodzenia ubrałem w „okrągłe” zdania. Niestety, zauważyłem, że mój komentarz i tak ją zabolał. Była pewna, że ma świetną prezentację, i na konsultację ze mną przyszła jedynie po to, by się utwierdzić w takim przekonaniu.


    Wszelkie moje szczegółowe komentarze odbierała jako atak personalny i coraz bardziej zamykała się w swojej defensywnej postawie. Czułem, że wyrosła między nami ściana i nie możemy się porozumieć.


    Przywołałem więc analogię wykresu elektrokardiogramu. Pokazałem jej obrazek z płaskim wykresem i powiedziałem: „Twoja prezentacja jest płaska. Zbyt bliska szczegółów. Gdybyśmy ją rozrysowali na schemacie, to tak właśnie by wyglądała. Klasyczny death by PowerPoint!”.


    Wtedy zadziało się coś niebywałego. Na jej twarzy, dotąd napiętej i z grymasem bólu, zaczęło się coś zmieniać — to charakterystyczne dla osób, którym podczas prezentacji coś „przeskoczyło” w głowie. Rozchmurzyła się, uśmiechnęła i zaczęła kiwać głową.


    Metafora wykresu z elektrokardiogramu „kliknęła” u niej od razu. Wysłuchała mnie uważnie do końca i całkowicie zmieniła pogląd na swoją prezentację. Dla mnie samego był to jeden z wielu przykładów, jak potężnie działają metafory i analogie. Dla niej był to początek zmian, które ostatecznie doprowadziły do stworzenia naprawdę wybitnej prezentacji. Użyła kilku wymienionych wyżej trików; jednym z kluczowych było zastosowanie pewnej wizualnej metafory. W kilku słowach i jednym obrazku zawarła koncept, który wcześniej bezskutecznie próbowała wyjaśniać w 10-minutowej wypowiedzi.


    Czy się opłaciło? Po kilku miesiącach od naszego drugiego spotkania odezwała się z wiadomością: „Dostałam grant! Tak się cieszę, że spotkałam Cię na swojej drodze!”.


    Nie była to zasługa takiej czy innej formy prezentacji, ale przede wszystkim jakości projektu, który Joanna przedstawiała. Jednak dobra struktura prezentacji — zbudowana na dwóch warstwach, z warstwą płaską i z warstwą „momentów” — sprawiła, że ta jakość mocno wybrzmiała. Bez odpowiedniej formy mogłaby w ogóle nie zostać dostrzeżona przez komisję grantową.


    
      
        [1] W retoryce ten sposób narracji nazywa się aitiologią. W odróżnieniu od pytań retorycznych — które nie mają odpowiedzi.

      

    

  


  
    Rozdział 3.

    I jak inkluzywność, czyli włączaj innych do dyskusji


    Inkluzywność to przeciwieństwo ekskluzywności — terminu, który niemal od zawsze wiązał się z 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Rozdział 4.

    M jak minimalizm, czyli komunikuj się esencjonalnie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 5.

    P jak pictorial, czyli obrazowy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 6.

    L jak leading, czyli kieruj ku dalszym krokom

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 7.

    E jak empathetic, czyli okaż empatię, kiedy słuchasz i kiedy mówisz

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 8.

    Prosta komunikacja — podsumowanie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część II

    Storytelling

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 9.

    Storytelling — wprowadzenie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 10.

    Schemat storytellingowy nr 1: od problemu do rozwiązania

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 11.

    Schemat storytellingowy nr 2: story jako przykład

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 12.

    Story jako element DNA Twojej firmy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 13.

    Kolekcjonowanie historii i anegdot

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 14.

    Techniki na podrasowanie story

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 15.

    Storytelling — podsumowanie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część III

    Synteza, czyli komunikacja biznesowa na mistrzowskim poziomie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 16.

    Wstęp — kim jest mistrz komunikacji?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 17.

    Narzędzia retoryczne, podstawowy przybornik wybitnego mówcy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 18.

    Kilka przepisów na humor

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 19.

    Przemówienia. Według sprawdzonego schematu lub modułowo

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 20.

    Komunikacja interpersonalna

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 21.

    Komunikacja jako czubek góry lodowej

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Epilog

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Polecane lektury

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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