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INTRO

Jest 10:14. Trwa spotkanie zespotu, na ktorym od
dwudziestu minut wszyscy probujg rozwigzac¢ problem. W
koncu zabierasz gtos i proponujesz konkretne rozwigzanie.
Ttumaczysz, dlaczego warto zmieni¢ kolejnos¢ dziatan,
pokazujesz korzysci i nawet uprzedzasz dwa potencjalne
zastrzezenia. Zapada cisza. Ktos$ patrzy w laptop, ktos inny
sprawdza telefon, a kierownik méwi: ,Dobrze, zastanowmy
sie jeszcze". Siedem minut podzniej kolega, ktéry przez
wiekszos¢ spotkania wygladat, jakby mentalnie wybierat juz
obiad, zabiera gfos. Przedstawia doktadnie te samg
propozycje, dodajgc trzy modne stowa i zdanie ,musimy
podejs¢ do tego strategicznie”. Nagle wszyscy s3g
zachwyceni. Kierownik moéwi: ,Swietny pomyst, wtasnie
takiego myslenia  potrzebujemy!”. Kolega przyjmuje
gratulacje z ming cztowieka, ktéry osobiscie wynalazt
elektrycznosc¢. Ty siedzisz naprzeciwko i zastanawiasz sig,
czy wiasnie uczestniczysz w spotkaniu biznesowym, czy w
pokazie iluzjonisty, ktory potrafi sprawic¢, ze autor pomystu
znika, a jego pomyst pojawia sie w cudzej kieszeni.

Najgorsze jest to, ze sytuacja nie konczy sie wraz ze
spotkaniem. Wracasz do swoich obowigzkow, ale w gtowie
nadal odtwarzasz te samg sceneg. Moze trzeba byto
powiedzie¢ co$ od razu? Moze powinienes przerwac
koledze? A moze przesadzasz, bo przeciez najwazniejsze,
ze zespot znalazt rozwigzanie? Ostatnia mysl brzmi
szczegoOlnie rozsadnie, dopdki nie przypomnisz sobie, ze
podczas rocznej oceny pracowniczej nikt nie przyznaje
premii za szlachetne milczenie w tle cudzych sukcesow.
Mozesz cieszyc¢ sie z wyniku catego zespotu i jednoczes$nie
oczekiwac¢ uczciwego uznania swojego wktadu. Te dwie



rzeczy naprawde potrafig istnie¢ obok siebie, cho¢ niektére
firmy zachowujg sig tak, jakby trzeba byto wybrac jedna.

Problem z przejmowaniem cudzych pomystow jest
bardziej skomplikowany niz zwykfa kradziez dtugopisu z
biurka. Pomysty rozwijajag sie w rozmowie, ludzie
dopowiadajg szczegodty, a zespotowe rozwigzania czesto
majg kilku wspotautorow. Ktos moze nie pamietaé, kto
pierwszy co$ zaproponowat. Moze uznac¢, ze przedstawia
wtasng interpretacje wspolnej koncepcji. Moze rowniez
doskonale wiedziec, co robi, i Swiadomie korzysta¢ z okazji,
poniewaz zauwazyt, ze organizacyjna pamie¢ bywa krotsza
niz przerwa migdzy spotkaniami. Nie kazda podobna
wypowiedZz jest przywiaszczeniem, ale nie Kkazde
przywfaszczenie mozna usprawiedliwic¢ zwyktym
nieporozumieniem. Wtasnie dlatego potrzebujesz czegos$
lepszego niz natychmiastowe oskarzenie albo
przekonywanie siebie, ze nic sie nie wydarzyto.

Stawka nie ogranicza sie do urazonej dumy. W pracy
widocznos¢ wkfadu wptywa na to, komu powierzane sag
kolejne zadania, czyja opinia jest traktowana powaznie i
kogo przetozeni kojarzg z rozwigzywaniem trudnych
probleméw. Jesli regularnie wykonujesz prace, a ktos inny
opowiada o jej rezultatach, mozesz z czasem zostac
specjalista od dostarczania sukcesow osobom bardziej
rozmownym. To osobliwy model kariery: ty zapewniasz
wartosc¢, ktos inny zapewnia sobie reputacje. Oczywiscie nie
kazda organizacja nagradza najgtosniejszg osobe, a dobre
zespoty potrafig dostrzega¢ wktad wielu ludzi. Jednak
pozostawianie wtasnego dorobku wytgcznie cudzej pamieci
jest ryzykowne, szczegolnie gdy decyzje o awansach i
odpowiedzialnosci podejmujg osoby, ktore nie uczestniczyty
w codziennej pracy.



By¢ moze probowates juz kilku sposobdéw. Pierwszy
polegat na milczeniu, bo nie chciates wyjs¢ na osobe
konfliktowg. Drugi na przygotowywaniu jeszcze lepszych
propozyciji, liczac, ze ich jakos¢ przemdéwi sama za siebie.
Trzeci na szczegdétowym tlumaczeniu po spotkaniu
znajomemu z pracy, jak bardzo cafta sytuacja byta
absurdalna. Ten ostatni zwykle przynosi chwilowg ulge, ale
ma ograniczong skutecznos$¢ zawodowg. Twoj rozmowca
moze przyznac¢ ci racjge, zaproponowac¢ kawe i nazwac
kolege stowem, ktorego dziat HR nie umiescitby w oficjalnym
protokole. Tymczasem w swiadomosci oséb podejmujgcych
decyzje autorstwo nadal pozostaje bez zmian. Samo
oburzenie, nawet catkowicie uzasadnione, nie aktualizuje
historii projektu.

Na drugim biegunie znajduje sie pokusa spektakularnego
odzyskania sprawiedliwosci. Mozesz wyobraza¢ sobie
moment, w ktérym podczas kolejnego spotkania spokojnie
otwierasz prezentacjg, pokazujesz daty, wiadomosci i
wczesniejsze wersje dokumentow, po czym zadajesz
koledze pytanie tak precyzyjne, ze wszyscy styszg mentalny
trzask jego kariery. Problem w tym, ze organizacje nie
dziatajg jak finat serialu sgdowego. Nawet jesli masz racjeg,
publiczne upokorzenie drugiej osoby moze zmienic¢ dyskusje
o twoim wktadzie w dyskusje o twoim zachowaniu. Nie
oznacza to, ze masz rezygnowac¢ z konfrontacji. Oznacza
jedynie, ze skuteczne dochodzenie uznania wymaga wyboru
momentu, formy i celu. Wygrana nie zawsze polega na tym,
ze ktos przeprasza przy swiadkach.

Ta ksigzka powstata z myslg o cztowieku, ktory chce byc¢
traktowany uczciwie, ale nie zamierza kazdego poniedziatku
organizowa¢ matego trybunatu do spraw autorstwa
pomystéw. Nauczysz sie rozpoznawaé roznice miedzy



naturalng wspotpracg, przypadkowym pominigciem i
powtarzajgcym sie przejmowaniem zastug. Zobaczysz, jak
zabiera¢ gtos, zeby twoje propozycje byty nie tylko
styszane, lecz takze wiasciwie kojarzone z ich Zrédtem.
Przyjrzymy sie rowniez temu, jak reagowac¢ w chwili, gdy
kto$ powtarza twojg wypowiedz i zbiera za nig uznanie. Bez
nerwowego ,Przeciez ja to powiedziatem!”, ktére czasem
brzmi jak protest dziecka domagajgcego sie ostatniego
kawatka tortu, cho¢ w rzeczywistosci dotyczy czego$
Znacznie wazniejszego.

Czasami wystarczy jedno dobrze umieszczone zdanie:
.Ciesze sie, ze wracamy do rozwigzania, ktére
zaproponowatem wczesniej. Rozwineg teraz czes¢ dotyczacy
wdrozenia”. Taka wypowiedZz nie oskarza nikogo o
nieuczciwosc¢, a jednoczesnie przywraca wtasciwy kontekst.
Nie jest magicznym zakleciem, ktére zadziata w kazdej
firmie i przy kazdym przetozonym. Pokazuje jednak istotng
roznice miedzy obrong wtasnego wktadu a atakiem na cudzy
charakter. W pierwszym przypadku przywracasz fakt do
rozmowy. W drugim mozesz niechcacy rozpoczac¢ konflikt,
w ktorym pierwotny pomyst przestaje kogokolwiek
interesowac. Sztuka polega na tym, zeby nie oddawac ani
zastug, ani kontroli nad wiasng reakcja.

Bedziemy tez mowi¢ o sytuacjach mniej wygodnych. Co
zrobi¢, gdy cudze zastugi regularnie przypisuje sobie
przetozony? Jak reagowac¢, kiedy wspotpracownik
przedstawia wspdlnie opracowany projekt tak, jakby
samodzielnie spedzit nad nim trzy miesigce? Jak
dokumentowac¢ swoj wktad, nie zamieniajgc kazdej
wiadomosci w dowodd rzeczowy na potrzeby przysztego
postepowania? Nie kazda relacja zawodowa daje tyle samo
swobody. Osoba na poczatku kariery, pracownik zalezny od



oceny konkretnego szefa i menedzer majacy silng pozycje w
organizacji nie ponoszg identycznego ryzyka podczas tej
samej rozmowy. Rozsadna reakcja powinna uwzgledniac te
roznice, zamiast sprowadza¢ catg sprawe do hasta ,Po
prostu bgdz bardziej asertywny”.

Wazne bedzie rowniez spojrzenie na witasne nawyki.
Mozesz Swiethie opracowywac rozwigzania, a jednoczesnie
przedstawia¢ je tak ostroznie, ze nawet uczestnicy
spotkania nie wiedzg, gdzie konczy sie twoja propozycja, a
zaczyna luzna refleksja. Mozesz przekazywa¢ komus
gotowy materiat bez uzgodnienia, kto zaprezentuje wyniki.
Mozesz unika¢ podsumowywania swojego wktadu,
poniewaz chwalenie sie kojarzy ci sie z cztowiekiem, ktory
po przesunieciu krzesta wysyta catemu dziatowi informacje o
zakonczonej transformacji przestrzeni biurowej. Miedzy
takim zachowaniem a catkowitg niewidzialnoscig istnieje
jednak sporo miejsca. Da sie mowi¢ o witasnej pracy
rzeczowo, bez nadecia i bez odbierania uznania innym.

Nie obiecam ci, ze kazdy wspotpracownik zacznie
zachowywac sie uczciwie, a kazdy kierownik natychmiast
zauwazy twoje osiggniecia. Niektére srodowiska nagradzajg
polityczne manewry, a powtarzajgce sie przywiaszczanie
pracy moze wymaga¢ formalnego zgtoszenia, zmiany
sposobu wspotpracy  albo  trudniejszych decyzji
zawodowych. Mozesz natomiast nauczy¢ sie oceniac
sytuacje, zbiera¢ konkretne fakty, prowadzi¢ rozmowy i
zwigkszac¢ widocznos¢ swojej pracy bez ciggtego zycia w
trybie obronnym. Chodzi takze o odzyskanie spokoju po
spotkaniu. O mozliwos¢ zamknigcia laptopa bez spedzania
catego wieczoru na ukfadaniu idealnej riposty, ktorej
nastepnego dnia i tak nie bedzie juz gdzie wygtosic.



Wyobraz sobie wiec kolejne spotkanie. Przedstawiasz
pomyst, kto$ go rozwija, a szef reaguje entuzjastycznie. Tym
razem nie musisz wybiera¢ miedzy milczeniem a firmowa
wojng domowg. Potrafisz wigczy¢ sie do rozmowy,
przypomnie¢ swoj wkifad, doceni¢ wartosciowe uzupetnienia
i zadba¢, zeby dalsze ustalenia odzwierciedlaty rzeczywisty
przebieg pracy. By¢ moze nie ustyszysz braw. By¢ moze
nikt nawet nie zauwazy, ze wtasnie wykonate$ wazny ruch.
Ale po spotkaniu nie zostaniesz z poczuciem, ze wtasnymi
rekami przygotowates komus cudzg historie sukcesu.

Bo w pracy naprawde nie trzeba byc¢ najgtosniejszg osobg
przy stole. Warto jednak zadbac, zeby kiedy pada twoja
najlepsza propozycja, pozostali wiedzieli, kto jg wnidst. A
jesli ktos postanowi zrobi¢ z niej wiasny wielki debiut,
dobrze mie¢ przygotowane cos skuteczniejszego niz
wymowne spojrzenie w sufit i nadziejg, ze sprawiedliwosc
ma dostep do firmowego kalendarza.
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Rozdziat1- Twoj pomyst, cudze
nazwisko. Jak rozpoznac, co naprawde
wydarzyto sie na spotkaniu

W poniedziatek rano proponujesz zmiane sposobu obstugi
reklamacji. Przygotowujesz krétkg analize, pokazujesz,
gdzie klienci tracg czas, i wyjasniasz, jak mozna skrocic caty
proces. Przetozony prosi o dopracowanie szczegotéw. We
wtorek przesytasz poprawiong wersje. W czwartek odbywa
sie spotkanie kierownictwa, na ktorym twéj kolega
przedstawia rozwigzanie jako element swojego planu
usprawnienia obstugi. W pigtek dostajesz wiadomosc¢ z
gratulacjami dla zespotu oraz informacjg, ze kolega bedzie
nazwisko nie pojawia  sie nigdzie. Nawet w
podziekowaniach, gdzie zazwyczaj znajdujg sie wszyscy,
tgcznie z osobg odpowiedzialng za zamoéwienie ciastek.
Patrzysz na wiadomos$¢ i zaczynasz podejrzewac, ze
firmowy system zarzadzania wiedzg posiada funkcje
automatycznego usuwania pierwotnych autorow.

Pierwsza reakcja jest zwykle emocjonalna, poniewaz takie
sytuacje dotykajg czegos wigcej niz zawodowej ambicji.
Kiedy wymyslasz rozwigzanie, inwestujesz w nie czas,
uwage i doswiadczenie. Czesto wczesniej zauwazasz
problem, ktérego inni nie dostrzegli, analizujesz mozliwe
konsekwencje i podejmujesz ryzyko zaproponowania
czegos$ nowego. Gdy pdzniej kto$ inny otrzymuje uznanie za
te prace, mozesz poczuc nie tylko ztos¢, lecz takze utrate
wptywu na wtasng historie zawodowa. Szczegdlnie bolesne
jest to, ze pozostali uczestnicy czesto zachowujg sie
zupetnie normalnie. Nikt nie ogtasza alarmu, nie wstrzymuje
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prezentacji ani nie pyta, czy przypadkiem wiasnie zmienit sie
wtasciciel pomystu. Spotkanie trwa dalej, jakby chodzito o
przesuniecie przecinka w protokole.

Zanim jednak uznasz, ze padtes ofiarg zaplanowanej
operacji przejecia intelektualnego dorobku, warto ustali¢, co
faktycznie sie wydarzyto. Nie po to, zeby usprawiedliwiac
cudze zachowanie, ale zeby dobra¢ reakcje do
rzeczywistego problemu. Istnieje réznica miedzy celowym
przypisaniem sobie twojej pracy, nieuwaznym pominigciem
autora i sytuacjg, w ktoérej kilka osdb niezaleznie dochodzi
do podobnego wniosku. Z zewngtrz wszystkie trzy
przypadki moga wyglagda¢ identycznie: kto$ przedstawia
znang ci koncepcjg, a otoczenie przypisuje mu zastuge.
Tymczasem sposob wyjasnienia sprawy zalezy od tego, czy
problemem jest nieporozumienie, wadliwy obieg informacji,
czy swiadoma manipulacja.

Pomyst nie zawsze ma jednego witasciciela

Wyobraz sobie projekt, w ktorym jedna osoba zauwazyta
problem, druga zaproponowata rozwigzanie, trzecia
opracowata szczegdoty, a czwarta przeprowadzita
wdrozenie. Kto jest autorem sukcesu? Odpowiedz brzmi:
zalezy, o jakim wktadzie mowimy. Pierwsza osoba moze byc¢
inicjatorem, druga autorem koncepcji, trzecia wspottworcg
rozwigzania, a czwarta odpowiada¢ za jego realizacje.
Wszystkie te role sg wartosciowe, cho¢ kazda dotyczy
innego rodzaju pracy. Konflikt pojawia sie wtedy, gdy jedna
osoba przedstawia caty proces tak, jakby pozostate trzy byty
elementami wyposazenia biura. Przyjechaty, staty obok
drukarki, a potem projekt sam sig zrobit.

Wspotpraca wymaga pewnej swobody korzystania z
cudzych propozycji. Gdy przedstawiasz pomyst zespotowi,
zazwyczaj chcesz, zeby inni go rozwijali, sprawdzali i
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ulepszali. Nie mozesz oczekiwa¢, ze kazda osoba
wypowiadajgca sie na jego temat bedzie rozpoczynac
zdanie od uroczystego wymienienia twojego imienia. Bytoby
to szczegodlnie ucigzliwe podczas godzinnej burzy mozgow,
ktora szybko zaczetaby przypomina¢ gale wreczania nagréd
za kazdg poprawke w arkuszu. Masz jednak prawo
oczekiwac, ze istotny wktad nie zostanie wymazany, a ktos,
kto prezentuje wspodlng prace, nie bedzie przedstawiat jej
jako wytgcznie wtasnego osiggniecia.

Pomocne jest rozroznienie trzech pytan: kto
zaproponowat pierwotng koncepcjg, kto jg rozwinat i kto
odpowiada za rezultat? Odpowiedzi mogg wskazywac rézne
osoby, a ich uczciwe przedstawienie czesto usuwa znaczng
czes$¢ napigcia. Jesli kto$ przejat odpowiedzialnos¢ za
realizacje twojego pomystu, nie oznacza to automatycznie
kradziezy autorstwa. Jesli natomiast przejgt rowniez
opowiesc¢ o} jego powstaniu, pomijajgc twj
udokumentowany wktad, problem staje sie znacznie
konkretniejszy. Warto wigec nie walczy¢ o ogdlne zdanie ,to
wszystko byto moje”, kiedy mozna precyzyjnie powiedziec:
.Przygotowatem koncepcje i analizg, a Michat pdzniej
opracowat plan wdrozenia”.

Takie rozréznienie chroni réwniez przed wiasnymi
btedami. Mozesz by¢ przekonany, ze stworzytes
rozwigzanie samodzielnie, cho¢ podczas wczesniejszej
rozmowy kto$ podsunat ci wazng wskazowke. Pamigc lubi
upraszczac¢ proces powstawania pomystow, szczegodlnie
gdy koncowy rezultat okazuje sie wartosciowy. Uczciwe
zaznaczanie autorstwa zaczyna sie od gotowosci do
przyznawania zastug takze innym. Dzigki temu twoje
pozniejsze oczekiwania bedg bardziej wiarygodne. Trudniej
zarzuci¢ komus$ obsesje na punkcie wtasnego nazwiska,
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kiedy regularnie i konkretnie docenia prace
wspotpracownikow.

Trzy sytuacje, ktére wygladajg podobnie, ale wymagajg
innych reakcji

Pierwsza sytuacja to niezalezne dojscie do podobnego
rozwigzania. Zespot od kilku tygodni analizuje ten sam
problem, wszyscy korzystajg z podobnych danych i majg
zblizone informacje. Dwie osoby moga wigec zaproponowac
podobny kierunek bez wzajemnego kopiowania. Sam fakt,
ze wypowiedziates pomyst wczesniej, nie jest jeszcze
dowodem, ze kto$ go od ciebie przejat. Szczegdlnie jesli
propozycja jest naturalng konsekwencjg  wspodlnie
omawianych faktéw. W takim przypadku sensowniejsze od
oskarzenia bedzie pokazanie, w jaki sposdéb mozesz
rozwing¢ temat. Zyskujesz widocznos¢, nie zamieniajgc
zbieznosci myslenia w dochodzenie prowadzone przez
biurowego Sherlocka Holmesa.

Druga sytuacja to przypadkowe Iub wynikajgce z
organizacyjnego chaosu pominiecie autora. Przykfadowo
przygotowujesz analize dla osoby prowadzacej projekt,
ktora przekazuje materiat dalej. Po drodze znika informacja,
kto go opracowat. Kolejny odbiorca widzi juz tylko gotowa
prezentacje, a podczas spotkania dzigkuje osobie, ktéra jag
przedstawita. Nikt nie musiat $wiadomie kfamac.
Wystarczyto, ze w procesie przekazywania informacji
szczegoty dotyczgce wktadu zostaty uznane za mniej wazne
niz wynik. Takie pominigcie nadal moze by¢ szkodliwe. Nie
musisz  jednak rozpoczyna¢ rozmowy od zarzutu
nieuczciwosci. Czesto wifasciwsze jest uporzgdkowanie
informacji i ustalenie, jak w przysztosci oznaczac¢ autorow
materiatow.
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Trzecia sytuacja jest powazniejsza. Przekazujesz koledze
przygotowany dokument, a on usuwa twoje nazwisko,
zmienia kilka sformutowan i przedstawia catosc jako wiasne
opracowanie. Kiedy pytasz o zrédto koncepcji, unika
odpowiedzi albo twierdzi, ze sam pracowat nad nig od
dawna. Jezeli masz wczesniejsze wersje materiatow i
korespondencje potwierdzajgca przebieg pracy, nie mowimy
juz wytgcznie o réznych interpretacjach spotkania. Mozliwe,
ze doszto do Swiadomego przypisania sobie cudzego
wktadu. To wymaga wiekszej stanowczosci, poniewaz
problem dotyczy nie tylko jednego pomystu, ale rowniez
wiarygodnosci wspétpracy.

Wazne, zeby nie probowac odczytywac intencji wytgcznie
z czyjego$ wyrazu twarzy. Kolega moze wyglgda¢ na
zaskoczonego, poniewaz naprawde nie rozumie zarzutu.
Moze tez wygladac¢ na zaskoczonego, poniewaz ¢wiczyt te
mine przed lustrem. Zadna z tych mozliwosci nie jest
dowodem. Wiecej dowiesz sie z tego, co doktadnie
powiedziat, jakie materiaty posiadat, jak przedstawiat wktad
poszczegolnych osob i co zrobit po otrzymaniu informaciji o
pominieciu. Szczegodlnie istotna bywa reakcja na spokojne
sprostowanie. Ktos, kto popetnit niezamierzony btad, moze
by¢ gotowy go poprawi¢. Osoba konsekwentnie
odmawiajgca uznania oczywistego wktadu sygnalizuje
trudniejszy problem.

Oddziel zdarzenie od historii, ktérg dopowiada ci gtowa

Po nieprzyjemnym spotkaniu tatwo potgczyc¢ kilka faktow
w jedng, bardzo przekonujgcg opowiesc¢. ,Nie wymienili
mojego hazwiska" zmienia sie w ,Nikt nie szanuje mojej
pracy”, a chwile pézniej w ,Nigdy nie dostane awansu,
poniewaz wszyscy wykorzystujg moje pomysty”. Kazde
kolejne zdanie zwigksza poczucie zagrozenia, ale
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niekoniecznie zwigksza doktadnos$¢ opisu. Emocje sg wazna
informacjg o tym, ze co$ naruszyto twoje oczekiwania. Nie
stanowig jednak automatycznie kompletnego raportu z
wydarzen. Warto potraktowaé je powaznie, a nastepnie
sprawdzi¢, na czym opiera sie twoja interpretacja.

Mozesz wykonac¢ prostg analize konkretnego zdarzenia.
Zapisz, jaka propozycja padfa, kiedy jg przedstawites, kto
miat do niej dostep i w jaki sposOb zostata pdzniej
zaprezentowana. Nastepnie oddziel to, co rzeczywiscie
wiesz, od przypuszczen dotyczgcych motywow. ,Wystatem
analize 12 marca” jest faktem mozliwym do sprawdzenia.
.Kolega wykorzystat slajdy z mojej analizy” moze byc¢
stwierdzeniem opartym na poréwnaniu dokumentéw.
.Kolega od miesiecy planuje zniszczy¢ mojg kariere"” jest
interpretacjg, ktéra wymagataby znacznie mocniejszych
podstaw. Takie uporzgdkowanie nie odbiera ci prawa do
ztosci. Pomaga jedynie unikngc¢ sytuacji, w ktérej rozmowe o
konkrethnym dokumencie zaczynasz od oskarzenia o
wieloletni spisek.

Przydatne jest takze sprawdzenie konsekwencji
zdarzenia. Czy doszto do jednorazowego pominigcia
podczas luznej dyskusji? Czy btedne autorstwo trafito do
oficjalnego podsumowania projektu? Czy ktos otrzymat
nowg odpowiedzialnos¢, premie albo ocene na podstawie
nieprawidtowo przedstawionego wkfadu? Im bardziej trwate i
istotne sg skutki, tym wazniejsze staje sig ich wyjasnienie.
Nie dlatego, Zze drobne pominigcia zawsze nalezy
ignorowac, lecz dlatego, ze intensywnosc¢ reakcji powinna
odpowiadac stawce. Nie kazda sytuacja wymaga rozmowy z
dyrektorem. Z drugiej strony nie warto bagatelizowac
powtarzajgcego sie schematu tylko dlatego, ze kazde
pojedyncze zdarzenie wydaje sig niewielkie.
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Dobrym przyktadem jest osoba, ktorej nazwisko
regularnie znika z podsumowan projektowych. Za
pierwszym razem mozna podejrzewac niedopatrzenie. Za
drugim warto zwrdci¢ uwage na sposéb dokumentowania
pracy. Za kolejnym pojawia sie pytanie, czy organizacja
rzeczywiscie potrafi przypisywa¢ zastugi odpowiednim
osobom. Znaczenie ma tutaj powtarzalnosc, a nie wytacznie
skala pojedynczej przykrosci. Kilka niewielkich pominigc
moze zbudowac fatszywy obraz tego, kto w zespole wnosi
pomysty, a kto tylko wykonuje polecenia. W dtuzszej
perspektywie taka réznica moze wptywa¢ na decyzje
zawodowe.

Dlaczego milczenie potrafi wygladac jak zgoda?

Wyobraz sobie, ze podczas prezentacji ktos mowi:
.Opracowatem nowy model raportowania”". Wiesz, ze
przygotowate$s gtowne zatozenia tego modelu, ale nie
reagujesz. Masz ku temu rozsgdne powody. Nie chcesz
przerywac, obawiasz sie niezrecznej atmosfery albo liczysz,
ze pozniej wyjasnisz sprawe prywatnie. Pozostali uczestnicy
nie znajg jednak twoich wewnetrznych rozterek. Styszag
okreslong wersje wydarzen, a poniewaz nikt jej nie prostuje,
mogg uznac¢ jg za prawdziwg. Milczenie nie oznacza
rzeczywistej zgody, ale bywa tak interpretowane. To
szczegoOlnie istotne podczas spotkan, na ktérych zapadajg
decyzje i powstajg pdzniejsze oficjalne ustalenia.

Nie wynika z tego obowigzek natychmiastowego
przerywania kazdej niescistosci. Czasem publiczna korekta
bytaby nieproporcjonalna, zwtaszcza gdy nie masz
pewnosci, czy doszto do pominigecia, czy zwyktego skrétu
myslowego. Warto jednak pamietac, ze odtozenie rozmowy
nie powinno automatycznie oznaczac rezygnacji z niej. Jesli
nie mozesz zabra¢ gtosu w odpowiednim momencie,
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mozesz poézniej skontaktowacC sie z osobg prowadzaca
projekt i uzupetni¢ informacje o swoim wktadzie. Wazne,
zeby zrobi¢ to zanim nieprawidtowa wersja wydarzen
zostanie wielokrotnie powtorzona i stanie sie organizacyjng
prawdg, ktérg wszyscy znajg, chociaz nikt nie pamieta jej
zrodta.

Dobrze tez przyjrze¢ sie wiasnym oczekiwaniom.
Niektorzy zakfadajg, ze przetozony powinien sam
dostrzegac¢ ich wktad, bo przeciez widzi wykonywang prace.
Bywa, ze tak jest. Jednak osoba zarzgdzajgca wieloma
projektami nie zawsze zna szczego6towag historie
powstawania kazdego rozwigzania. Jesli nie przekazujesz
informacji o swojej roli, mozesz pozostawic istotne Iuki w jej
obrazie sytuacji. To niesprawiedliwe, gdy wykonana praca
wymaga dodatkowo zadbania o widocznos¢, ale
rzeczywisto$¢ organizacyjna nie zawsze dostarcza
sprawiedliwosci w pakiecie ze stuzbowym laptopem.

Zobacz problem, zanim wybierzesz sposob reakcji

Sprobuj wréci¢ pamiecig do ostatniej sytuacji, w ktorej
poczute$, ze ktos przejat twojg zastuge. Nie analizuj catej
kariery ani wszystkich ludzi, ktorzy kiedykolwiek cig
zirytowali. Wybierz jedno konkretne zdarzenie. Ustal, jaka
byta twoja rzeczywista rola, jakie elementy stworzyli inni i co
zostato nieprawidtowo przedstawione. Sprawdz, czy masz
wystarczajgce informacje, zeby odrézni¢ pominigcie od
celowego dziatania. Nastgpnie zastanow sig, co witasciwie
chciatbys skorygowac: publiczne uznanie, opis projektu,
podziat odpowiedzialnosci czy sposob przysztej wspotpracy.
Kazdy z tych celow moze wymagac innej rozmowy.

Warto przy tym zrezygnowac z pokusy rozstrzygania, kto
jest dobrym, a kto ztym cztowiekiem. Nie musisz ustalac¢
catej osobowosci wspétpracownika, zeby zauwazyc, ze
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przedstawit nieprawdziwg informacje o twojej pracy. Nie
musisz réwniez udowadnia¢ nikomu ztych intencji, zeby
poprosi¢ o poprawienie podsumowania. Mozna powiedziec:
W dokumencie pominieto informacjg, ze przygotowatem
pierwotng analize. Prosze o jej uzupetnienie”. To konkretna
sprawa, ktérg druga strona moze zweryfikowac i naprawic.
Znacznie trudniej odpowiedzie¢ konstruktywnie na
komunikat: ,Zawsze kradniesz cudze sukcesy, poniewaz
jestes cztowiekiem bez zasad".

Jest jeszcze jedna wazna granica. Jesli przypisywanie
sobie twojej pracy wigze sie z zastraszaniem, odwetem,
uporczywym  ponizaniem albo innymi  powaznymi
naruszeniami, sama korekta autorstwa moze nie wystarczyc.
Wtedy znaczenie majg formalne procedury organizacji,
dostepne dowody i odpowiednie wsparcie. Nie warto
naraza¢ sie na dodatkowe ryzyko tylko po to, zeby
udowodni¢, ze potrafisz samodzielnie rozwigza¢ kazdy
konflikt. Rozsgdek nie polega na prowadzeniu wszystkich
trudnych rozméw bez zadnej pomocy.

Rozpoznanie problemu jest mniej widowiskowe niz
spektakularne przytapanie kogo$ na przejeciu pomystu, ale
daje znacznie wigkszg kontrole nad sytuacjg. Zamiast
walczy¢ z domystami, mozesz odnies¢ sie do zdarzen.
Zamiast oskarza¢ wszystkich o brak szacunku, mozesz
wskazac¢ konkretng nieprawidtowosc¢. A zamiast probowac
odzyskac catg historie jednym emocjonalnym wystgpieniem,
mozesz zadbac o to, zeby zostata uczciwie opowiedziana.

Bo nawet jesli kto$ bardzo sprawnie opowiada o cudzym
sukcesie, nie oznacza to jeszcze, ze naprawde go stworzyt.
Dobrze wiedzie¢, gdzie przebiega ta rdéznica, zanim
rozmowa o autorstwie zmieni sie w konkurs na najbardziej
oburzong osobe w sali konferencyjnej.
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Rozdziat 2 - Dlaczego twdj pomyst staje
sie genialny dopiero w cudzych ustach?

Sala konferencyjna, jedenastu uczestnikdéw i prezentacja,
ktéra juz od czterdziestu minut udaje, ze zmierza do konca.
Trwa dyskusja o kosztach projektu. Analityczka Iga
zauwaza, ze zespot mogtby ograniczy¢ wydatki, rezygnujgc
z dwoch funkciji, ktérych klienci prawie nie uzywajg. Zabiera
gtos, przedstawia dane i proponuje zmiane zakresu.
Prowadzgcy kiwa gtowg, ale natychmiast wraca do
poprzedniego slajdu. Dyskusja toczy sie dalej. Kilkanascie
minut pdézniej dyrektor pyta, czy naprawde trzeba
realizowac¢ wszystkie planowane funkcje. Starszy menedzer
odpowiada, ze warto skoncentrowa¢ budzet na
najwazniejszych elementach. Padajg doktadnie te same dwa
obszary, ktére wskazata Iga. Tym razem wszyscy uznajg
propozycje za przejaw dojrzatego zarzgdzania kosztami. Iga
zaczyna zastanawiaC sig, czy jej wypowiedz zostata
wczesniej odtworzona w trybie demonstracyjnym, a dopiero
wersja menedzerska uruchomita petng funkcjonalnosc.

Tego rodzaju zdarzenia bywajg szczegodlnie irytujgce,
poniewaz trudno wskaza¢ moment, w ktorym wszystko
poszto nie tak. Nikt otwarcie nie odrzucit pomystu. Nikt nie
powiedziat, ze jest bezwartosciowy. Wypowiedz po prostu
nie wywotata reakcji, a podzniej podobne rozwigzanie
spotkato sie z uznaniem. tatwo uzna¢, ze jedynym
wyjasnieniem jest niesprawiedliwos¢ albo celowe pomijanie
mniej wptywowych pracownikéw. Czasami rzeczywiscie tak
bywa. Jednak na odbiér pomystu wptywa réowniez sposob
prowadzenia spotkania, moment wypowiedzi, pozycja
rozmowcy, wczesniejsze oczekiwania uczestnikow i to, czy
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propozycja zostata przedstawiona w formie, ktérg odbiorcy
potrafili szybko zrozumieé¢. Zaden z tych czynnikéw nie
usprawiedliwia  przywifaszczania cudzej pracy. Ich
rozpoznanie pomaga natomiast zwigekszy¢ szanse, ze twoja
wypowiedz zostanie wiasciwie ustyszana juz za pierwszym
razem.

Spotkanie nie jest sprawiedliwym konkursem na najlepszy
pomyst

Chcielibysmy wierzy¢, ze podczas spotkan zawodowych
wszystkie propozycje trafiajg do wspdlnego systemu oceny,
gdzie analizuje sie ich warto$¢ niezaleznie od autora.
Niestety, sala konferencyjna nie jest laboratorium, w ktérym
kazdg koncepcje wazy sie na precyzyjnej wadze. Jest raczej
miejscem, gdzie jednoczes$nie funkcjonujg zadania, emocje,
zaleznosci stuzbowe, presja czasu i ludzie zastanawiajgcy
sie, czy wypada juz wyjs¢ po kawe. Nawet dobrze
przygotowana propozycja moze zging¢ w nadmiarze
informacji. Szczegodlnie jesli pojawia sie w chwili, gdy
uczestnicy skupiajg sie na zupetnie innym problemie.

Wyobraz sobie, ze przedstawiasz rozwigzanie dotyczace
organizacji pracy, podczas gdy przetozony probuje witasnie
ustalic, dlaczego budzet =zostat przekroczony. Twoja
propozycja moze byc¢ wartosciowa, ale nie odpowiada na
pytanie, ktore w tym momencie zajmuje wigkszo$¢ uwagi.
Gdy kilkanascie minut pdézniej dyskusja przechodzi na
usprawnienie procesu, podobna sugestia nagle spotyka sie z
zainteresowaniem. Nie dlatego, ze zmienita sie jej jakosc.
Zmienit sie kontekst. Odbiorcy sg teraz gotowi rozwazyc
rozwigzanie, ktére wczesniej traktowali jak dodatkowy temat
do zapamiegtania. Firmowa pamig¢ robocza ma niestety
ograniczong pojemnos¢, choc liczba zaproszen wysytanych
do kalendarza sugeruje cos zupetnie przeciwnego.
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W praktyce warto nauczyc¢ sie rozpoznawa¢ moment, w
ktorym spotkanie przechodzi od omawiania problemu do
wybierania rozwigzan. To czesto wtasnie wtedy uczestnicy
zaczynajg aktywnie porownywac¢ propozycje. Jesli
wczesniej przedstawites wazng koncepcjg, ale dyskusja nie
byta jeszcze na nig gotowa, mozesz wréci¢ do niej w
odpowiedniej chwili. Nie musisz odczytywac catej
wypowiedzi ponownie. Wystarczy nawigzac do
wczesniejszego watku i wskaza¢ jego znaczenie dla
aktualnej decyzji. Dzieki temu twoja propozycja nie
pozostaje samotng uwagg zawieszong gdzie$ migdzy pigtym
slajdem a przerwg techniczna.

Znaczenie ma takze hierarchia. W wielu zespofach
wypowiedzZ osoby z wiekszg odpowiedzialnoscig lub uznang
wiedzg moze byc¢ odbierana jako bardziej wiarygodna, zanim
ktokolwiek doktadnie przeanalizuje jej tres¢. Gdy dyrektor
mowi, ze trzeba zmieni¢ priorytety, uczestnicy moga
potraktowac to jako sygnat gotowosci do podjecia decyzji.
Gdy identyczng sugestie zgtasza mtodszy specjalista, czes¢
0sOb styszy jedynie propozycje wymagajgcg dalszej
weryfikacji. Nie musi to wynika¢ z osobistej niecheci. Moze
by¢ konsekwencjg przyzwyczajenia do okreslonego
sposobu podejmowania decyzji. Skutek pozostaje jednak ten
sam: wartos¢ wypowiedzi zostaje pomylona z pozycjg
osoby, ktéra jg przedstawia.

Niektore nierownosci sg gtebsze. Na to, komu przerywa
sie podczas spotkan i czyj gtos jest traktowany powaznie,
mogag wptywac utrwalone stereotypy, relacje wtadzy i kultura
organizacyjna. Jesli regularnie obserwujesz, ze okreslonym
osobom odbiera sie gtos albo przypisuje ich pomysty innym,
problemu nie nalezy sprowadza¢ do ich niedostatecznych
umiejetnosci prezentacyjnych. Zadna technika komunikacji
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nie zastgpi odpowiedzialnosci menedzeréw za uczciwe
prowadzenie  dyskusji. Mozesz doskonali¢ sposob
przedstawiania propozycji, ale nie musisz bra¢ na siebie
winy za S$rodowisko, ktére konsekwentnie ignoruje twoj
wkiad.

Dobra idea potrzebuje momentu, w ktérym stanie sie
zrozumiata

Zdarza sie, ze pracownik posiada bardzo dobry pomyst,
lecz przedstawia go w sposéb zrozumiaty przede wszystkim
dla samego siebie. Rozpoczyna od szczegotow, opowiada
historie wczesniejszych analiz, wymienia ograniczenia i
dopiero pod koniec dociera do witasciwej propozycji. Gdy jg
wypowiada, pozostali uczestnicy nie sg juz pewni, czy
stuchajg rozwigzania, zastrzezenia, czy aktualizacji statusu.
Ktos$ inny przejmuje gtéwng mysl, upraszcza jg do dwodch
zdan i nagle wszyscy rozumiejg, o co chodzi. To nie
oznacza, ze wczeshiejsza praca byta mniej wartosciowa.
Pokazuje jednak, ze sposdb przekazania idei wptywa na to,
czy grupa potrafi jg wykorzystac.

Rozwazmy spotkanie dotyczgce opdznien w dostawach.
Specjalista rozpoczyna swojg wypowiedz od opisu Kkilku
tygodni analiz, roznic migedzy raportami i probleméw z
aktualizacjg danych. Po kilku minutach dochodzi do
whiosku, ze potrzebne jest jedno wspdlne zestawienie
terminéw dla wszystkich dziatéw. Pdzniej kierownik mowi:
JPotrzebujemy jednej listy dostaw z aktualnym terminem i
osobg odpowiedzialng. Inaczej kazdy pracuje na innych
danych”. Wszyscy natychmiast rozumiejg propozycje.
Kierownik niekoniecznie stworzyt nowg koncepcje. Byc¢
moze po prostu nadat wczesniejszej mysli forme, ktéra
pozwolita zespotowi podjg¢ decyzje.
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Mozesz ograniczy¢ ryzyko takiej sytuacji, zmieniajac
kolejnos¢ przedstawiania swoich propozycji. Zacznij od
problemu, ktéry grupa rozpoznaje, nastepnie nazwij
rozwigzanie i wskaz jego najwazniejszg korzys¢. Dopiero
pézniej przedstaw dodatkowe wyjasnienia. Zamiast
rozpoczyna¢ od szczegétdw pieciu analiz, mozesz
powiedzie¢: ,Mamy trzy rézne wersje termindw dostaw,
dlatego proponuje jeden wspdlny rejestr aktualizowany
przez wiascicieli zamoéwien. Pozwoli nam to szybciej
wykrywac rozbieznosci”. Jesli ktos poprosi o uzasadnienie,
masz przygotowane dane. Nie musisz jednak od razu
organizowac¢ uczestnikom kompletnego szkolenia z historii
problemu, ktérego przyszli rozwigzac.

Takie przedstawienie pomystu pomaga rowniez
zaznaczy¢ jego autorstwo w naturalny sposoéb. Kiedy
mowisz ,proponuje”, ,przygotowatem rozwigzanie" albo ,na
podstawie mojej analizy rekomenduje”, uczestnicy
otrzymujg jasng informacje o twojej roli. Nie oznacza to
koniecznosci uzywania tych zwrotéw w kazdym zdaniu.
Nadmierne podkreslanie wtasnego wkfadu moze utrudniac
wspotprace i sprawia¢ wrazenie, ze bardziej interesuje cie
podpis niz rezultat. Chodzi o precyzje komunikatu. Jesli
zgftaszasz autorskg propozycje, nie musisz ukrywac tego
faktu za sformutowaniem ,moze ktos kiedys mogtby
ewentualnie rozwazyc”. Taki wstep potrafi skutecznie
przygotowac¢ odbiorcéw do zignorowania nawet bardzo
dobrej mysili.

Warto zwréci¢ uwage na rdéznice miedzy pewnosciag
wypowiedzi a pewnoscig co do wyniku. Mozesz moéwic
stanowczo o tym, co proponujesz, i jednoczesnie otwarcie
przyznawac, ze pewne elementy wymagajg sprawdzenia.
Przyktadowo: ,Rekomenduje przetestowanie nowego
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