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INTRO 

Jest 10:14. Trwa spotkanie zespołu, na którym od 
dwudziestu minut wszyscy próbują rozwiązać problem. W 
końcu zabierasz głos i proponujesz konkretne rozwiązanie. 
Tłumaczysz, dlaczego warto zmienić kolejność działań, 
pokazujesz korzyści i nawet uprzedzasz dwa potencjalne 
zastrzeżenia. Zapada cisza. Ktoś patrzy w laptop, ktoś inny 
sprawdza telefon, a kierownik mówi: „Dobrze, zastanówmy 
się jeszcze”. Siedem minut później kolega, który przez 
większość spotkania wyglądał, jakby mentalnie wybierał już 
obiad, zabiera głos. Przedstawia dokładnie tę samą 
propozycję, dodając trzy modne słowa i zdanie „musimy 
podejść do tego strategicznie”. Nagle wszyscy są 
zachwyceni. Kierownik mówi: „Świetny pomysł, właśnie 
takiego myślenia potrzebujemy!”. Kolega przyjmuje 
gratulacje z miną człowieka, który osobiście wynalazł 
elektryczność. Ty siedzisz naprzeciwko i zastanawiasz się, 
czy właśnie uczestniczysz w spotkaniu biznesowym, czy w 
pokazie iluzjonisty, który potrafi sprawić, że autor pomysłu 
znika, a jego pomysł pojawia się w cudzej kieszeni. 

Najgorsze jest to, że sytuacja nie kończy się wraz ze 
spotkaniem. Wracasz do swoich obowiązków, ale w głowie 
nadal odtwarzasz tę samą scenę. Może trzeba było 
powiedzieć coś od razu? Może powinieneś przerwać 
koledze? A może przesadzasz, bo przecież najważniejsze, 
że zespół znalazł rozwiązanie? Ostatnia myśl brzmi 
szczególnie rozsądnie, dopóki nie przypomnisz sobie, że 
podczas rocznej oceny pracowniczej nikt nie przyznaje 
premii za szlachetne milczenie w tle cudzych sukcesów. 
Możesz cieszyć się z wyniku całego zespołu i jednocześnie 
oczekiwać uczciwego uznania swojego wkładu. Te dwie 
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rzeczy naprawdę potrafią istnieć obok siebie, choć niektóre 
firmy zachowują się tak, jakby trzeba było wybrać jedną. 

Problem z przejmowaniem cudzych pomysłów jest 
bardziej skomplikowany niż zwykła kradzież długopisu z 
biurka. Pomysły rozwijają się w rozmowie, ludzie 
dopowiadają szczegóły, a zespołowe rozwiązania często 
mają kilku współautorów. Ktoś może nie pamiętać, kto 
pierwszy coś zaproponował. Może uznać, że przedstawia 
własną interpretację wspólnej koncepcji. Może również 
doskonale wiedzieć, co robi, i świadomie korzystać z okazji, 
ponieważ zauważył, że organizacyjna pamięć bywa krótsza 
niż przerwa między spotkaniami. Nie każda podobna 
wypowiedź jest przywłaszczeniem, ale nie każde 
przywłaszczenie można usprawiedliwić zwykłym 
nieporozumieniem. Właśnie dlatego potrzebujesz czegoś 
lepszego niż natychmiastowe oskarżenie albo 
przekonywanie siebie, że nic się nie wydarzyło. 

Stawka nie ogranicza się do urażonej dumy. W pracy 
widoczność wkładu wpływa na to, komu powierzane są 
kolejne zadania, czyja opinia jest traktowana poważnie i 
kogo przełożeni kojarzą z rozwiązywaniem trudnych 
problemów. Jeśli regularnie wykonujesz pracę, a ktoś inny 
opowiada o jej rezultatach, możesz z czasem zostać 
specjalistą od dostarczania sukcesów osobom bardziej 
rozmownym. To osobliwy model kariery: ty zapewniasz 
wartość, ktoś inny zapewnia sobie reputację. Oczywiście nie 
każda organizacja nagradza najgłośniejszą osobę, a dobre 
zespoły potrafią dostrzegać wkład wielu ludzi. Jednak 
pozostawianie własnego dorobku wyłącznie cudzej pamięci 
jest ryzykowne, szczególnie gdy decyzje o awansach i 
odpowiedzialności podejmują osoby, które nie uczestniczyły 
w codziennej pracy. 
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Być może próbowałeś już kilku sposobów. Pierwszy 
polegał na milczeniu, bo nie chciałeś wyjść na osobę 
konfliktową. Drugi na przygotowywaniu jeszcze lepszych 
propozycji, licząc, że ich jakość przemówi sama za siebie. 
Trzeci na szczegółowym tłumaczeniu po spotkaniu 
znajomemu z pracy, jak bardzo cała sytuacja była 
absurdalna. Ten ostatni zwykle przynosi chwilową ulgę, ale 
ma ograniczoną skuteczność zawodową. Twój rozmówca 
może przyznać ci rację, zaproponować kawę i nazwać 
kolegę słowem, którego dział HR nie umieściłby w oficjalnym 
protokole. Tymczasem w świadomości osób podejmujących 
decyzje autorstwo nadal pozostaje bez zmian. Samo 
oburzenie, nawet całkowicie uzasadnione, nie aktualizuje 
historii projektu. 

Na drugim biegunie znajduje się pokusa spektakularnego 
odzyskania sprawiedliwości. Możesz wyobrażać sobie 
moment, w którym podczas kolejnego spotkania spokojnie 
otwierasz prezentację, pokazujesz daty, wiadomości i 
wcześniejsze wersje dokumentów, po czym zadajesz 
koledze pytanie tak precyzyjne, że wszyscy słyszą mentalny 
trzask jego kariery. Problem w tym, że organizacje nie 
działają jak finał serialu sądowego. Nawet jeśli masz rację, 
publiczne upokorzenie drugiej osoby może zmienić dyskusję 
o twoim wkładzie w dyskusję o twoim zachowaniu. Nie 
oznacza to, że masz rezygnować z konfrontacji. Oznacza 
jedynie, że skuteczne dochodzenie uznania wymaga wyboru 
momentu, formy i celu. Wygrana nie zawsze polega na tym, 
że ktoś przeprasza przy świadkach. 

Ta książka powstała z myślą o człowieku, który chce być 
traktowany uczciwie, ale nie zamierza każdego poniedziałku 
organizować małego trybunału do spraw autorstwa 
pomysłów. Nauczysz się rozpoznawać różnicę między 
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naturalną współpracą, przypadkowym pominięciem i 
powtarzającym się przejmowaniem zasług. Zobaczysz, jak 
zabierać głos, żeby twoje propozycje były nie tylko 
słyszane, lecz także właściwie kojarzone z ich źródłem. 
Przyjrzymy się również temu, jak reagować w chwili, gdy 
ktoś powtarza twoją wypowiedź i zbiera za nią uznanie. Bez 
nerwowego „Przecież ja to powiedziałem!”, które czasem 
brzmi jak protest dziecka domagającego się ostatniego 
kawałka tortu, choć w rzeczywistości dotyczy czegoś 
znacznie ważniejszego. 

Czasami wystarczy jedno dobrze umieszczone zdanie: 
„Cieszę się, że wracamy do rozwiązania, które 
zaproponowałem wcześniej. Rozwinę teraz część dotyczącą 
wdrożenia”. Taka wypowiedź nie oskarża nikogo o 
nieuczciwość, a jednocześnie przywraca właściwy kontekst. 
Nie jest magicznym zaklęciem, które zadziała w każdej 
firmie i przy każdym przełożonym. Pokazuje jednak istotną 
różnicę między obroną własnego wkładu a atakiem na cudzy 
charakter. W pierwszym przypadku przywracasz fakt do 
rozmowy. W drugim możesz niechcący rozpocząć konflikt, 
w którym pierwotny pomysł przestaje kogokolwiek 
interesować. Sztuka polega na tym, żeby nie oddawać ani 
zasług, ani kontroli nad własną reakcją. 

Będziemy też mówić o sytuacjach mniej wygodnych. Co 
zrobić, gdy cudze zasługi regularnie przypisuje sobie 
przełożony? Jak reagować, kiedy współpracownik 
przedstawia wspólnie opracowany projekt tak, jakby 
samodzielnie spędził nad nim trzy miesiące? Jak 
dokumentować swój wkład, nie zamieniając każdej 
wiadomości w dowód rzeczowy na potrzeby przyszłego 
postępowania? Nie każda relacja zawodowa daje tyle samo 
swobody. Osoba na początku kariery, pracownik zależny od 
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oceny konkretnego szefa i menedżer mający silną pozycję w 
organizacji nie ponoszą identycznego ryzyka podczas tej 
samej rozmowy. Rozsądna reakcja powinna uwzględniać te 
różnice, zamiast sprowadzać całą sprawę do hasła „Po 
prostu bądź bardziej asertywny”. 

Ważne będzie również spojrzenie na własne nawyki. 
Możesz świetnie opracowywać rozwiązania, a jednocześnie 
przedstawiać je tak ostrożnie, że nawet uczestnicy 
spotkania nie wiedzą, gdzie kończy się twoja propozycja, a 
zaczyna luźna refleksja. Możesz przekazywać komuś 
gotowy materiał bez uzgodnienia, kto zaprezentuje wyniki. 
Możesz unikać podsumowywania swojego wkładu, 
ponieważ chwalenie się kojarzy ci się z człowiekiem, który 
po przesunięciu krzesła wysyła całemu działowi informację o 
zakończonej transformacji przestrzeni biurowej. Między 
takim zachowaniem a całkowitą niewidzialnością istnieje 
jednak sporo miejsca. Da się mówić o własnej pracy 
rzeczowo, bez nadęcia i bez odbierania uznania innym. 

Nie obiecam ci, że każdy współpracownik zacznie 
zachowywać się uczciwie, a każdy kierownik natychmiast 
zauważy twoje osiągnięcia. Niektóre środowiska nagradzają 
polityczne manewry, a powtarzające się przywłaszczanie 
pracy może wymagać formalnego zgłoszenia, zmiany 
sposobu współpracy albo trudniejszych decyzji 
zawodowych. Możesz natomiast nauczyć się oceniać 
sytuację, zbierać konkretne fakty, prowadzić rozmowy i 
zwiększać widoczność swojej pracy bez ciągłego życia w 
trybie obronnym. Chodzi także o odzyskanie spokoju po 
spotkaniu. O możliwość zamknięcia laptopa bez spędzania 
całego wieczoru na układaniu idealnej riposty, której 
następnego dnia i tak nie będzie już gdzie wygłosić. 
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Wyobraź sobie więc kolejne spotkanie. Przedstawiasz 
pomysł, ktoś go rozwija, a szef reaguje entuzjastycznie. Tym 
razem nie musisz wybierać między milczeniem a firmową 
wojną domową. Potrafisz włączyć się do rozmowy, 
przypomnieć swój wkład, docenić wartościowe uzupełnienia 
i zadbać, żeby dalsze ustalenia odzwierciedlały rzeczywisty 
przebieg pracy. Być może nie usłyszysz braw. Być może 
nikt nawet nie zauważy, że właśnie wykonałeś ważny ruch. 
Ale po spotkaniu nie zostaniesz z poczuciem, że własnymi 
rękami przygotowałeś komuś cudzą historię sukcesu. 

Bo w pracy naprawdę nie trzeba być najgłośniejszą osobą 
przy stole. Warto jednak zadbać, żeby kiedy pada twoja 
najlepsza propozycja, pozostali wiedzieli, kto ją wniósł. A 
jeśli ktoś postanowi zrobić z niej własny wielki debiut, 
dobrze mieć przygotowane coś skuteczniejszego niż 
wymowne spojrzenie w sufit i nadzieję, że sprawiedliwość 
ma dostęp do firmowego kalendarza. 
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Rozdział 1 - Twój pomysł, cudze 
nazwisko. Jak rozpoznać, co naprawdę 

wydarzyło się na spotkaniu 

W poniedziałek rano proponujesz zmianę sposobu obsługi 
reklamacji. Przygotowujesz krótką analizę, pokazujesz, 
gdzie klienci tracą czas, i wyjaśniasz, jak można skrócić cały 
proces. Przełożony prosi o dopracowanie szczegółów. We 
wtorek przesyłasz poprawioną wersję. W czwartek odbywa 
się spotkanie kierownictwa, na którym twój kolega 
przedstawia rozwiązanie jako element swojego planu 
usprawnienia obsługi. W piątek dostajesz wiadomość z 
gratulacjami dla zespołu oraz informacją, że kolega będzie 
odpowiedzialny za wdrożenie „swojej inicjatywy”. Twoje 
nazwisko nie pojawia się nigdzie. Nawet w 
podziękowaniach, gdzie zazwyczaj znajdują się wszyscy, 
łącznie z osobą odpowiedzialną za zamówienie ciastek. 
Patrzysz na wiadomość i zaczynasz podejrzewać, że 
firmowy system zarządzania wiedzą posiada funkcję 
automatycznego usuwania pierwotnych autorów. 

Pierwsza reakcja jest zwykle emocjonalna, ponieważ takie 
sytuacje dotykają czegoś więcej niż zawodowej ambicji. 
Kiedy wymyślasz rozwiązanie, inwestujesz w nie czas, 
uwagę i doświadczenie. Często wcześniej zauważasz 
problem, którego inni nie dostrzegli, analizujesz możliwe 
konsekwencje i podejmujesz ryzyko zaproponowania 
czegoś nowego. Gdy później ktoś inny otrzymuje uznanie za 
tę pracę, możesz poczuć nie tylko złość, lecz także utratę 
wpływu na własną historię zawodową. Szczególnie bolesne 
jest to, że pozostali uczestnicy często zachowują się 
zupełnie normalnie. Nikt nie ogłasza alarmu, nie wstrzymuje 
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prezentacji ani nie pyta, czy przypadkiem właśnie zmienił się 
właściciel pomysłu. Spotkanie trwa dalej, jakby chodziło o 
przesunięcie przecinka w protokole. 

Zanim jednak uznasz, że padłeś ofiarą zaplanowanej 
operacji przejęcia intelektualnego dorobku, warto ustalić, co 
faktycznie się wydarzyło. Nie po to, żeby usprawiedliwiać 
cudze zachowanie, ale żeby dobrać reakcję do 
rzeczywistego problemu. Istnieje różnica między celowym 
przypisaniem sobie twojej pracy, nieuważnym pominięciem 
autora i sytuacją, w której kilka osób niezależnie dochodzi 
do podobnego wniosku. Z zewnątrz wszystkie trzy 
przypadki mogą wyglądać identycznie: ktoś przedstawia 
znaną ci koncepcję, a otoczenie przypisuje mu zasługę. 
Tymczasem sposób wyjaśnienia sprawy zależy od tego, czy 
problemem jest nieporozumienie, wadliwy obieg informacji, 
czy świadoma manipulacja. 

Pomysł nie zawsze ma jednego właściciela 

Wyobraź sobie projekt, w którym jedna osoba zauważyła 
problem, druga zaproponowała rozwiązanie, trzecia 
opracowała szczegóły, a czwarta przeprowadziła 
wdrożenie. Kto jest autorem sukcesu? Odpowiedź brzmi: 
zależy, o jakim wkładzie mówimy. Pierwsza osoba może być 
inicjatorem, druga autorem koncepcji, trzecia współtwórcą 
rozwiązania, a czwarta odpowiadać za jego realizację. 
Wszystkie te role są wartościowe, choć każda dotyczy 
innego rodzaju pracy. Konflikt pojawia się wtedy, gdy jedna 
osoba przedstawia cały proces tak, jakby pozostałe trzy były 
elementami wyposażenia biura. Przyjechały, stały obok 
drukarki, a potem projekt sam się zrobił. 

Współpraca wymaga pewnej swobody korzystania z 
cudzych propozycji. Gdy przedstawiasz pomysł zespołowi, 
zazwyczaj chcesz, żeby inni go rozwijali, sprawdzali i 
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ulepszali. Nie możesz oczekiwać, że każda osoba 
wypowiadająca się na jego temat będzie rozpoczynać 
zdanie od uroczystego wymienienia twojego imienia. Byłoby 
to szczególnie uciążliwe podczas godzinnej burzy mózgów, 
która szybko zaczęłaby przypominać galę wręczania nagród 
za każdą poprawkę w arkuszu. Masz jednak prawo 
oczekiwać, że istotny wkład nie zostanie wymazany, a ktoś, 
kto prezentuje wspólną pracę, nie będzie przedstawiał jej 
jako wyłącznie własnego osiągnięcia. 

Pomocne jest rozróżnienie trzech pytań: kto 
zaproponował pierwotną koncepcję, kto ją rozwinął i kto 
odpowiada za rezultat? Odpowiedzi mogą wskazywać różne 
osoby, a ich uczciwe przedstawienie często usuwa znaczną 
część napięcia. Jeśli ktoś przejął odpowiedzialność za 
realizację twojego pomysłu, nie oznacza to automatycznie 
kradzieży autorstwa. Jeśli natomiast przejął również 
opowieść o jego powstaniu, pomijając twój 
udokumentowany wkład, problem staje się znacznie 
konkretniejszy. Warto więc nie walczyć o ogólne zdanie „to 
wszystko było moje”, kiedy można precyzyjnie powiedzieć: 
„Przygotowałem koncepcję i analizę, a Michał później 
opracował plan wdrożenia”. 

Takie rozróżnienie chroni również przed własnymi 
błędami. Możesz być przekonany, że stworzyłeś 
rozwiązanie samodzielnie, choć podczas wcześniejszej 
rozmowy ktoś podsunął ci ważną wskazówkę. Pamięć lubi 
upraszczać proces powstawania pomysłów, szczególnie 
gdy końcowy rezultat okazuje się wartościowy. Uczciwe 
zaznaczanie autorstwa zaczyna się od gotowości do 
przyznawania zasług także innym. Dzięki temu twoje 
późniejsze oczekiwania będą bardziej wiarygodne. Trudniej 
zarzucić komuś obsesję na punkcie własnego nazwiska, 
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kiedy regularnie i konkretnie docenia pracę 
współpracowników. 

Trzy sytuacje, które wyglądają podobnie, ale wymagają 
innych reakcji 

Pierwsza sytuacja to niezależne dojście do podobnego 
rozwiązania. Zespół od kilku tygodni analizuje ten sam 
problem, wszyscy korzystają z podobnych danych i mają 
zbliżone informacje. Dwie osoby mogą więc zaproponować 
podobny kierunek bez wzajemnego kopiowania. Sam fakt, 
że wypowiedziałeś pomysł wcześniej, nie jest jeszcze 
dowodem, że ktoś go od ciebie przejął. Szczególnie jeśli 
propozycja jest naturalną konsekwencją wspólnie 
omawianych faktów. W takim przypadku sensowniejsze od 
oskarżenia będzie pokazanie, w jaki sposób możesz 
rozwinąć temat. Zyskujesz widoczność, nie zamieniając 
zbieżności myślenia w dochodzenie prowadzone przez 
biurowego Sherlocka Holmesa. 

Druga sytuacja to przypadkowe lub wynikające z 
organizacyjnego chaosu pominięcie autora. Przykładowo 
przygotowujesz analizę dla osoby prowadzącej projekt, 
która przekazuje materiał dalej. Po drodze znika informacja, 
kto go opracował. Kolejny odbiorca widzi już tylko gotową 
prezentację, a podczas spotkania dziękuje osobie, która ją 
przedstawiła. Nikt nie musiał świadomie kłamać. 
Wystarczyło, że w procesie przekazywania informacji 
szczegóły dotyczące wkładu zostały uznane za mniej ważne 
niż wynik. Takie pominięcie nadal może być szkodliwe. Nie 
musisz jednak rozpoczynać rozmowy od zarzutu 
nieuczciwości. Często właściwsze jest uporządkowanie 
informacji i ustalenie, jak w przyszłości oznaczać autorów 
materiałów. 
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Trzecia sytuacja jest poważniejsza. Przekazujesz koledze 
przygotowany dokument, a on usuwa twoje nazwisko, 
zmienia kilka sformułowań i przedstawia całość jako własne 
opracowanie. Kiedy pytasz o źródło koncepcji, unika 
odpowiedzi albo twierdzi, że sam pracował nad nią od 
dawna. Jeżeli masz wcześniejsze wersje materiałów i 
korespondencję potwierdzającą przebieg pracy, nie mówimy 
już wyłącznie o różnych interpretacjach spotkania. Możliwe, 
że doszło do świadomego przypisania sobie cudzego 
wkładu. To wymaga większej stanowczości, ponieważ 
problem dotyczy nie tylko jednego pomysłu, ale również 
wiarygodności współpracy. 

Ważne, żeby nie próbować odczytywać intencji wyłącznie 
z czyjegoś wyrazu twarzy. Kolega może wyglądać na 
zaskoczonego, ponieważ naprawdę nie rozumie zarzutu. 
Może też wyglądać na zaskoczonego, ponieważ ćwiczył tę 
minę przed lustrem. Żadna z tych możliwości nie jest 
dowodem. Więcej dowiesz się z tego, co dokładnie 
powiedział, jakie materiały posiadał, jak przedstawiał wkład 
poszczególnych osób i co zrobił po otrzymaniu informacji o 
pominięciu. Szczególnie istotna bywa reakcja na spokojne 
sprostowanie. Ktoś, kto popełnił niezamierzony błąd, może 
być gotowy go poprawić. Osoba konsekwentnie 
odmawiająca uznania oczywistego wkładu sygnalizuje 
trudniejszy problem. 

Oddziel zdarzenie od historii, którą dopowiada ci głowa 

Po nieprzyjemnym spotkaniu łatwo połączyć kilka faktów 
w jedną, bardzo przekonującą opowieść. „Nie wymienili 
mojego nazwiska” zmienia się w „Nikt nie szanuje mojej 
pracy”, a chwilę później w „Nigdy nie dostanę awansu, 
ponieważ wszyscy wykorzystują moje pomysły”. Każde 
kolejne zdanie zwiększa poczucie zagrożenia, ale 
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niekoniecznie zwiększa dokładność opisu. Emocje są ważną 
informacją o tym, że coś naruszyło twoje oczekiwania. Nie 
stanowią jednak automatycznie kompletnego raportu z 
wydarzeń. Warto potraktować je poważnie, a następnie 
sprawdzić, na czym opiera się twoja interpretacja. 

Możesz wykonać prostą analizę konkretnego zdarzenia. 
Zapisz, jaka propozycja padła, kiedy ją przedstawiłeś, kto 
miał do niej dostęp i w jaki sposób została później 
zaprezentowana. Następnie oddziel to, co rzeczywiście 
wiesz, od przypuszczeń dotyczących motywów. „Wysłałem 
analizę 12 marca” jest faktem możliwym do sprawdzenia. 
„Kolega wykorzystał slajdy z mojej analizy” może być 
stwierdzeniem opartym na porównaniu dokumentów. 
„Kolega od miesięcy planuje zniszczyć moją karierę” jest 
interpretacją, która wymagałaby znacznie mocniejszych 
podstaw. Takie uporządkowanie nie odbiera ci prawa do 
złości. Pomaga jedynie uniknąć sytuacji, w której rozmowę o 
konkretnym dokumencie zaczynasz od oskarżenia o 
wieloletni spisek. 

Przydatne jest także sprawdzenie konsekwencji 
zdarzenia. Czy doszło do jednorazowego pominięcia 
podczas luźnej dyskusji? Czy błędne autorstwo trafiło do 
oficjalnego podsumowania projektu? Czy ktoś otrzymał 
nową odpowiedzialność, premię albo ocenę na podstawie 
nieprawidłowo przedstawionego wkładu? Im bardziej trwałe i 
istotne są skutki, tym ważniejsze staje się ich wyjaśnienie. 
Nie dlatego, że drobne pominięcia zawsze należy 
ignorować, lecz dlatego, że intensywność reakcji powinna 
odpowiadać stawce. Nie każda sytuacja wymaga rozmowy z 
dyrektorem. Z drugiej strony nie warto bagatelizować 
powtarzającego się schematu tylko dlatego, że każde 
pojedyncze zdarzenie wydaje się niewielkie. 
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Dobrym przykładem jest osoba, której nazwisko 
regularnie znika z podsumowań projektowych. Za 
pierwszym razem można podejrzewać niedopatrzenie. Za 
drugim warto zwrócić uwagę na sposób dokumentowania 
pracy. Za kolejnym pojawia się pytanie, czy organizacja 
rzeczywiście potrafi przypisywać zasługi odpowiednim 
osobom. Znaczenie ma tutaj powtarzalność, a nie wyłącznie 
skala pojedynczej przykrości. Kilka niewielkich pominięć 
może zbudować fałszywy obraz tego, kto w zespole wnosi 
pomysły, a kto tylko wykonuje polecenia. W dłuższej 
perspektywie taka różnica może wpływać na decyzje 
zawodowe. 

Dlaczego milczenie potrafi wyglądać jak zgoda? 

Wyobraź sobie, że podczas prezentacji ktoś mówi: 
„Opracowałem nowy model raportowania”. Wiesz, że 
przygotowałeś główne założenia tego modelu, ale nie 
reagujesz. Masz ku temu rozsądne powody. Nie chcesz 
przerywać, obawiasz się niezręcznej atmosfery albo liczysz, 
że później wyjaśnisz sprawę prywatnie. Pozostali uczestnicy 
nie znają jednak twoich wewnętrznych rozterek. Słyszą 
określoną wersję wydarzeń, a ponieważ nikt jej nie prostuje, 
mogą uznać ją za prawdziwą. Milczenie nie oznacza 
rzeczywistej zgody, ale bywa tak interpretowane. To 
szczególnie istotne podczas spotkań, na których zapadają 
decyzje i powstają późniejsze oficjalne ustalenia. 

Nie wynika z tego obowiązek natychmiastowego 
przerywania każdej nieścisłości. Czasem publiczna korekta 
byłaby nieproporcjonalna, zwłaszcza gdy nie masz 
pewności, czy doszło do pominięcia, czy zwykłego skrótu 
myślowego. Warto jednak pamiętać, że odłożenie rozmowy 
nie powinno automatycznie oznaczać rezygnacji z niej. Jeśli 
nie możesz zabrać głosu w odpowiednim momencie, 



18 

możesz później skontaktować się z osobą prowadzącą 
projekt i uzupełnić informację o swoim wkładzie. Ważne, 
żeby zrobić to zanim nieprawidłowa wersja wydarzeń 
zostanie wielokrotnie powtórzona i stanie się organizacyjną 
prawdą, którą wszyscy znają, chociaż nikt nie pamięta jej 
źródła. 

Dobrze też przyjrzeć się własnym oczekiwaniom. 
Niektórzy zakładają, że przełożony powinien sam 
dostrzegać ich wkład, bo przecież widzi wykonywaną pracę. 
Bywa, że tak jest. Jednak osoba zarządzająca wieloma 
projektami nie zawsze zna szczegółową historię 
powstawania każdego rozwiązania. Jeśli nie przekazujesz 
informacji o swojej roli, możesz pozostawić istotne luki w jej 
obrazie sytuacji. To niesprawiedliwe, gdy wykonana praca 
wymaga dodatkowo zadbania o widoczność, ale 
rzeczywistość organizacyjna nie zawsze dostarcza 
sprawiedliwości w pakiecie ze służbowym laptopem. 

Zobacz problem, zanim wybierzesz sposób reakcji 

Spróbuj wrócić pamięcią do ostatniej sytuacji, w której 
poczułeś, że ktoś przejął twoją zasługę. Nie analizuj całej 
kariery ani wszystkich ludzi, którzy kiedykolwiek cię 
zirytowali. Wybierz jedno konkretne zdarzenie. Ustal, jaka 
była twoja rzeczywista rola, jakie elementy stworzyli inni i co 
zostało nieprawidłowo przedstawione. Sprawdź, czy masz 
wystarczające informacje, żeby odróżnić pominięcie od 
celowego działania. Następnie zastanów się, co właściwie 
chciałbyś skorygować: publiczne uznanie, opis projektu, 
podział odpowiedzialności czy sposób przyszłej współpracy. 
Każdy z tych celów może wymagać innej rozmowy. 

Warto przy tym zrezygnować z pokusy rozstrzygania, kto 
jest dobrym, a kto złym człowiekiem. Nie musisz ustalać 
całej osobowości współpracownika, żeby zauważyć, że 
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przedstawił nieprawdziwą informację o twojej pracy. Nie 
musisz również udowadniać nikomu złych intencji, żeby 
poprosić o poprawienie podsumowania. Można powiedzieć: 
„W dokumencie pominięto informację, że przygotowałem 
pierwotną analizę. Proszę o jej uzupełnienie”. To konkretna 
sprawa, którą druga strona może zweryfikować i naprawić. 
Znacznie trudniej odpowiedzieć konstruktywnie na 
komunikat: „Zawsze kradniesz cudze sukcesy, ponieważ 
jesteś człowiekiem bez zasad”. 

Jest jeszcze jedna ważna granica. Jeśli przypisywanie 
sobie twojej pracy wiąże się z zastraszaniem, odwetem, 
uporczywym poniżaniem albo innymi poważnymi 
naruszeniami, sama korekta autorstwa może nie wystarczyć. 
Wtedy znaczenie mają formalne procedury organizacji, 
dostępne dowody i odpowiednie wsparcie. Nie warto 
narażać się na dodatkowe ryzyko tylko po to, żeby 
udowodnić, że potrafisz samodzielnie rozwiązać każdy 
konflikt. Rozsądek nie polega na prowadzeniu wszystkich 
trudnych rozmów bez żadnej pomocy. 

Rozpoznanie problemu jest mniej widowiskowe niż 
spektakularne przyłapanie kogoś na przejęciu pomysłu, ale 
daje znacznie większą kontrolę nad sytuacją. Zamiast 
walczyć z domysłami, możesz odnieść się do zdarzeń. 
Zamiast oskarżać wszystkich o brak szacunku, możesz 
wskazać konkretną nieprawidłowość. A zamiast próbować 
odzyskać całą historię jednym emocjonalnym wystąpieniem, 
możesz zadbać o to, żeby została uczciwie opowiedziana. 

Bo nawet jeśli ktoś bardzo sprawnie opowiada o cudzym 
sukcesie, nie oznacza to jeszcze, że naprawdę go stworzył. 
Dobrze wiedzieć, gdzie przebiega ta różnica, zanim 
rozmowa o autorstwie zmieni się w konkurs na najbardziej 
oburzoną osobę w sali konferencyjnej. 
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Rozdział 2 - Dlaczego twój pomysł staje 
się genialny dopiero w cudzych ustach? 

Sala konferencyjna, jedenastu uczestników i prezentacja, 
która już od czterdziestu minut udaje, że zmierza do końca. 
Trwa dyskusja o kosztach projektu. Analityczka Iga 
zauważa, że zespół mógłby ograniczyć wydatki, rezygnując 
z dwóch funkcji, których klienci prawie nie używają. Zabiera 
głos, przedstawia dane i proponuje zmianę zakresu. 
Prowadzący kiwa głową, ale natychmiast wraca do 
poprzedniego slajdu. Dyskusja toczy się dalej. Kilkanaście 
minut później dyrektor pyta, czy naprawdę trzeba 
realizować wszystkie planowane funkcje. Starszy menedżer 
odpowiada, że warto skoncentrować budżet na 
najważniejszych elementach. Padają dokładnie te same dwa 
obszary, które wskazała Iga. Tym razem wszyscy uznają 
propozycję za przejaw dojrzałego zarządzania kosztami. Iga 
zaczyna zastanawiać się, czy jej wypowiedź została 
wcześniej odtworzona w trybie demonstracyjnym, a dopiero 
wersja menedżerska uruchomiła pełną funkcjonalność. 

Tego rodzaju zdarzenia bywają szczególnie irytujące, 
ponieważ trudno wskazać moment, w którym wszystko 
poszło nie tak. Nikt otwarcie nie odrzucił pomysłu. Nikt nie 
powiedział, że jest bezwartościowy. Wypowiedź po prostu 
nie wywołała reakcji, a później podobne rozwiązanie 
spotkało się z uznaniem. Łatwo uznać, że jedynym 
wyjaśnieniem jest niesprawiedliwość albo celowe pomijanie 
mniej wpływowych pracowników. Czasami rzeczywiście tak 
bywa. Jednak na odbiór pomysłu wpływa również sposób 
prowadzenia spotkania, moment wypowiedzi, pozycja 
rozmówcy, wcześniejsze oczekiwania uczestników i to, czy 
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propozycja została przedstawiona w formie, którą odbiorcy 
potrafili szybko zrozumieć. Żaden z tych czynników nie 
usprawiedliwia przywłaszczania cudzej pracy. Ich 
rozpoznanie pomaga natomiast zwiększyć szansę, że twoja 
wypowiedź zostanie właściwie usłyszana już za pierwszym 
razem. 

Spotkanie nie jest sprawiedliwym konkursem na najlepszy 
pomysł 

Chcielibyśmy wierzyć, że podczas spotkań zawodowych 
wszystkie propozycje trafiają do wspólnego systemu oceny, 
gdzie analizuje się ich wartość niezależnie od autora. 
Niestety, sala konferencyjna nie jest laboratorium, w którym 
każdą koncepcję waży się na precyzyjnej wadze. Jest raczej 
miejscem, gdzie jednocześnie funkcjonują zadania, emocje, 
zależności służbowe, presja czasu i ludzie zastanawiający 
się, czy wypada już wyjść po kawę. Nawet dobrze 
przygotowana propozycja może zginąć w nadmiarze 
informacji. Szczególnie jeśli pojawia się w chwili, gdy 
uczestnicy skupiają się na zupełnie innym problemie. 

Wyobraź sobie, że przedstawiasz rozwiązanie dotyczące 
organizacji pracy, podczas gdy przełożony próbuje właśnie 
ustalić, dlaczego budżet został przekroczony. Twoja 
propozycja może być wartościowa, ale nie odpowiada na 
pytanie, które w tym momencie zajmuje większość uwagi. 
Gdy kilkanaście minut później dyskusja przechodzi na 
usprawnienie procesu, podobna sugestia nagle spotyka się z 
zainteresowaniem. Nie dlatego, że zmieniła się jej jakość. 
Zmienił się kontekst. Odbiorcy są teraz gotowi rozważyć 
rozwiązanie, które wcześniej traktowali jak dodatkowy temat 
do zapamiętania. Firmowa pamięć robocza ma niestety 
ograniczoną pojemność, choć liczba zaproszeń wysyłanych 
do kalendarza sugeruje coś zupełnie przeciwnego. 
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W praktyce warto nauczyć się rozpoznawać moment, w 
którym spotkanie przechodzi od omawiania problemu do 
wybierania rozwiązań. To często właśnie wtedy uczestnicy 
zaczynają aktywnie porównywać propozycje. Jeśli 
wcześniej przedstawiłeś ważną koncepcję, ale dyskusja nie 
była jeszcze na nią gotowa, możesz wrócić do niej w 
odpowiedniej chwili. Nie musisz odczytywać całej 
wypowiedzi ponownie. Wystarczy nawiązać do 
wcześniejszego wątku i wskazać jego znaczenie dla 
aktualnej decyzji. Dzięki temu twoja propozycja nie 
pozostaje samotną uwagą zawieszoną gdzieś między piątym 
slajdem a przerwą techniczną. 

Znaczenie ma także hierarchia. W wielu zespołach 
wypowiedź osoby z większą odpowiedzialnością lub uznaną 
wiedzą może być odbierana jako bardziej wiarygodna, zanim 
ktokolwiek dokładnie przeanalizuje jej treść. Gdy dyrektor 
mówi, że trzeba zmienić priorytety, uczestnicy mogą 
potraktować to jako sygnał gotowości do podjęcia decyzji. 
Gdy identyczną sugestię zgłasza młodszy specjalista, część 
osób słyszy jedynie propozycję wymagającą dalszej 
weryfikacji. Nie musi to wynikać z osobistej niechęci. Może 
być konsekwencją przyzwyczajenia do określonego 
sposobu podejmowania decyzji. Skutek pozostaje jednak ten 
sam: wartość wypowiedzi zostaje pomylona z pozycją 
osoby, która ją przedstawia. 

Niektóre nierówności są głębsze. Na to, komu przerywa 
się podczas spotkań i czyj głos jest traktowany poważnie, 
mogą wpływać utrwalone stereotypy, relacje władzy i kultura 
organizacyjna. Jeśli regularnie obserwujesz, że określonym 
osobom odbiera się głos albo przypisuje ich pomysły innym, 
problemu nie należy sprowadzać do ich niedostatecznych 
umiejętności prezentacyjnych. Żadna technika komunikacji 
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nie zastąpi odpowiedzialności menedżerów za uczciwe 
prowadzenie dyskusji. Możesz doskonalić sposób 
przedstawiania propozycji, ale nie musisz brać na siebie 
winy za środowisko, które konsekwentnie ignoruje twój 
wkład. 

Dobra idea potrzebuje momentu, w którym stanie się 
zrozumiała 

Zdarza się, że pracownik posiada bardzo dobry pomysł, 
lecz przedstawia go w sposób zrozumiały przede wszystkim 
dla samego siebie. Rozpoczyna od szczegółów, opowiada 
historię wcześniejszych analiz, wymienia ograniczenia i 
dopiero pod koniec dociera do właściwej propozycji. Gdy ją 
wypowiada, pozostali uczestnicy nie są już pewni, czy 
słuchają rozwiązania, zastrzeżenia, czy aktualizacji statusu. 
Ktoś inny przejmuje główną myśl, upraszcza ją do dwóch 
zdań i nagle wszyscy rozumieją, o co chodzi. To nie 
oznacza, że wcześniejsza praca była mniej wartościowa. 
Pokazuje jednak, że sposób przekazania idei wpływa na to, 
czy grupa potrafi ją wykorzystać. 

Rozważmy spotkanie dotyczące opóźnień w dostawach. 
Specjalista rozpoczyna swoją wypowiedź od opisu kilku 
tygodni analiz, różnic między raportami i problemów z 
aktualizacją danych. Po kilku minutach dochodzi do 
wniosku, że potrzebne jest jedno wspólne zestawienie 
terminów dla wszystkich działów. Później kierownik mówi: 
„Potrzebujemy jednej listy dostaw z aktualnym terminem i 
osobą odpowiedzialną. Inaczej każdy pracuje na innych 
danych”. Wszyscy natychmiast rozumieją propozycję. 
Kierownik niekoniecznie stworzył nową koncepcję. Być 
może po prostu nadał wcześniejszej myśli formę, która 
pozwoliła zespołowi podjąć decyzję. 
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Możesz ograniczyć ryzyko takiej sytuacji, zmieniając 
kolejność przedstawiania swoich propozycji. Zacznij od 
problemu, który grupa rozpoznaje, następnie nazwij 
rozwiązanie i wskaż jego najważniejszą korzyść. Dopiero 
później przedstaw dodatkowe wyjaśnienia. Zamiast 
rozpoczynać od szczegółów pięciu analiz, możesz 
powiedzieć: „Mamy trzy różne wersje terminów dostaw, 
dlatego proponuję jeden wspólny rejestr aktualizowany 
przez właścicieli zamówień. Pozwoli nam to szybciej 
wykrywać rozbieżności”. Jeśli ktoś poprosi o uzasadnienie, 
masz przygotowane dane. Nie musisz jednak od razu 
organizować uczestnikom kompletnego szkolenia z historii 
problemu, którego przyszli rozwiązać. 

Takie przedstawienie pomysłu pomaga również 
zaznaczyć jego autorstwo w naturalny sposób. Kiedy 
mówisz „proponuję”, „przygotowałem rozwiązanie” albo „na 
podstawie mojej analizy rekomenduję”, uczestnicy 
otrzymują jasną informację o twojej roli. Nie oznacza to 
konieczności używania tych zwrotów w każdym zdaniu. 
Nadmierne podkreślanie własnego wkładu może utrudniać 
współpracę i sprawiać wrażenie, że bardziej interesuje cię 
podpis niż rezultat. Chodzi o precyzję komunikatu. Jeśli 
zgłaszasz autorską propozycję, nie musisz ukrywać tego 
faktu za sformułowaniem „może ktoś kiedyś mógłby 
ewentualnie rozważyć”. Taki wstęp potrafi skutecznie 
przygotować odbiorców do zignorowania nawet bardzo 
dobrej myśli. 

Warto zwrócić uwagę na różnicę między pewnością 
wypowiedzi a pewnością co do wyniku. Możesz mówić 
stanowczo o tym, co proponujesz, i jednocześnie otwarcie 
przyznawać, że pewne elementy wymagają sprawdzenia. 
Przykładowo: „Rekomenduję przetestowanie nowego 


