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INTRO

Poniedziatek, godzina 9:03. Zespdt siedzi na
cotygodniowym spotkaniu. Pytasz, czy wszystko idzie
zgodnie z planem. Kto$ kiwa gtowg, kto$ inny sprawdza
dyskretnie telefon, a najbardziej doswiadczona osoba
odpowiada: ,Tak, wszystko OK". Pozostali potwierdzaja.
Doskonale. Mozesz zamkngc¢ spotkanie, wypi¢ kawe i przez
najblizsze pigtnascie minut udawac¢, ze zarzadzasz
organizacjg, w ktorej problemy wystepujg wytgcznie w
materiatach szkoleniowych. Tylko ze co$ sie nie zgadza.
Projekt od tygodnia stoi w miejscu, atmosfera przypomina
poczekalnie przed trudnym egzaminem, a osoba zwykle
najbardziej rozmowna nagle odkryta w sobie talent do
milczenia. Wszyscy twierdzg, ze jest dobrze. Ty masz coraz
silniejsze wrazenie, ze wiasnie uczestniczysz w zbiorowym
przedstawieniu zatytutowanym ,Niech szef sie nie
denerwuje”.

Trzy dni pdzniej okazuje sig, ze termin jest zagrozony,
dwie osoby od dawna nie moga sie porozumie¢, a wazna
decyzja zostata podjeta na podstawie btednych zatozen.
Pytasz, dlaczego nikt wczesniej niczego nie powiedziat.
Zapada cisza, ktora spokojnie mogtaby zosta¢ wpisana do
firmowego kalendarza jako osobne wydarzenie. W koncu
kto$ odpowiada: ,MysleliSmy, ze sytuacja sie poprawi”. Ktos
inny dodaje: ,Nie chcielismy robi¢ zamieszania”. | nagle
rozumiesz, ze Twoj zespot nie miat problemu z
przekazywaniem dobrych wiadomosci. Miat problem z
przekazywaniem wiadomosci, ktorych wolatbys nie
ustysze¢. Tymczasem wiasnie te informacje byly Ci
najbardziej potrzebne.



Zanim jednak uznasz, ze otaczajg Cie ludzie wyjgtkowo
uzdolnieni w ukrywaniu rzeczywistosci, warto przyjrzec sie
sytuacji z ich perspektywy. Pracownik, ktéry mowi
wszystko OK", niekoniecznie ktamie. Czasem nie ma
wystarczajgcych informacji, czasem jeszcze nie potrafi
nazwac¢ problemu, a czasem doskonale pamigta, co
wydarzyto sie ostatnio, kiedy kto$ zgtosit niewygodnag
uwage. By¢ moze ustyszat, ze przesadza. Moze otrzymat
dodatkowe  zadanie polegajgce na  samodzielnym
naprawieniu  wszystkiego, co zauwazyt. A moze
obserwowat, jak osoba otwarcie kwestionujgca decyzje
nagle przestata by¢ zapraszana do waznych rozmow. Ludzie
szybko uczg sie zasad panujgcych w zespole, szczegdlnie
tych, ktoérych nikt oficjalnie nie zapisat.

W tym miejscu pojawia sie pojecie bezpieczenstwa
psychologicznego. Brzmi troche jak nazwa kosztownego
programu rozwojowego, ktérego uczestnicy otrzymujg
notes, certyfikat i obowigzek usmiechania sie podczas
warsztatéw. W praktyce chodzi o co$ znacznie prostszego:
mozliwos¢ zadania pytania, przyznania sie do btedu,
wyrazenia watpliwosci czy przedstawienia odmiennego
zdania bez nieuzasadnionego strachu przed upokorzeniem
lub karg. Nie oznacza to, ze wszyscy majg sie ze sobg
zgadzac, kazda opinia jest trafna, a wymagania przestajg
obowigzywac. Zespot moze byc¢ jednoczesnie bezpiecznym
miejscem do szczerej rozmowy i $rodowiskiem, w ktorym
ludzie odpowiadajg za swoje decyzje. Wtasnie dlatego
bezpieczenstwo nie jest firmowym dodatkiem do mitej
atmosfery. Pomaga dostrzega¢ rzeczywisto$¢, zanim
zacznie ona wystawiac rachunki.

Ktopot polega na tym, ze wielu liderow prébuje uzyskac
szczero$¢ za pomocg harzedzi, ktore skutecznie jg



ograniczajg. Pytajg przy wszystkich: ,Czy kto$ ma jakie$
zastrzezenia?", po czym przez chwile patrzg na zespét z
wyrazem twarzy sugerujgcym, ze wilasciwa odpowiedz
powinna by¢ krotka i najlepiej przeczaca. Organizujg
spotkania feedbackowe, ale kazda trudniejszg uwage
natychmiast wyjasniajg, prostujg albo odpierajg. Deklaruja
polityke otwartych drzwi, cho¢ za tymi drzwiami czeka
cztowiek, ktory na informacje o problemie reaguje pytaniem:
.Dlaczego dopiero teraz?". Sam zamiar wystuchania ludzi nie
wystarczy, jesli codzienne reakcje przekazujg zupetnie inny
komunikat. Zespdt bardziej ufa temu, co robisz po
ustyszeniu ztej wiadomosci, niz temu, co obiecujesz na
prezentacji o kulturze organizacyjnej.

Warto tez odrozni¢ szczeros¢ od nieustannego
krytykowania. Nie potrzebujesz zespotu, ktory na kazde
pytanie odpowiada listg siedemnastu rozczarowan,
poczynajgc od strategii firmy, a konczac na temperaturze
klimatyzacji. Potrzebujesz ludzi, ktérzy potrafig powiedziec,
co nie dziata, dlaczego jest to wazne i czego jeszcze nie
wiedzg. Czasem ich obserwacje okaza sie btedne, niepetne
albo zwyczajnie niewygodne. To normalne. Istotne jest, zeby
mozna byto je wspdlnie sprawdzic¢, zamiast traktowac¢ samo
zgtoszenie watpliwosci jako akt nielojalnosci. Prawdziwy
feedback nie musi by¢ przyjemny. Powinien jednak
pomagac lepiej rozumiec sytuacje, a nie stuzy¢ wzajemnemu
udowadnianiu, kto miat racje od samego poczatku.

Dlatego w tej ksigzce nie bedziemy szuka¢ magicznego
pytania, po ktérym caty zespdt nagle zacznie opowiadac o
swoich obawach z entuzjazmem uczestnikbw programu
telewizyjnego. Ludzie nie otwierajg sie na komende.
Przyjrzymy sie natomiast temu, jak formutowac pytania,
ktore pozwalajg mowi¢ konkretnie, jak reagowac¢ na



niewygodne odpowiedzi i jak rozpoznawac¢ sytuacje, w
ktorych milczenie jest bardziej znaczace niz oficjalne
zapewhnienia. Waznym elementem bedzie takze odrdznianie
rzeczywistej informacji zwrotnej od uprzejmosci, domystéw i
komunikatéw przygotowanych wytacznie po to, zeby
spotkanie zakonczyto sie bez komplikaciji.

Wyobraz sobie prostg zmiang. Zamiast pytac: ,Czy
wszystko jest pod kontrolg?”, pytasz: ,Ktéry element planu
budzi obecnie najwiekszg niepewnosc¢?”. Pierwsze pytanie
zacheca do obrony ogdlnej oceny sytuacji. Drugie daje
przestrzen do wskazania konkretu. A kiedy ktos odpowie:
.Nie jestedSmy pewni, czy zdgzymy z testami”, nie reagujesz
natychmiast wyktadem o odpowiedzialnosci. Najpierw
ustalasz, skad wynika ryzyko, co juz sprawdzono i jakiej
decyzji potrzeba. Nie zawsze uda Ci sie rozwigzac problem.
Mozesz jednak pokazac¢, ze zgtoszenie go odpowiednio
wczesnie byto rozsadne, a nie niebezpieczne. Taka reakcja
nie zbuduje zaufania w jeden dzieh, ale moze stac sie
poczatkiem innego sposobu rozmawiania.

Nie oznacza to rowniez, ze odpowiedzialnos¢ za catg
atmosfere spoczywa wytgcznie na liderze. Ludzie majg
rézne doswiadczenia, temperamenty, interesy i granice. Nie
kazdy bedzie chciat mowi¢ o wszystkim, a niektére sprawy
wymagajg dyskrecji lub formalnej procedury zamiast
otwartej dyskusji zespotowej. Mozesz poprawi¢ warunki
rozmowy, ale nie masz dostepu do cudzych mysli ani prawa
domagac sie petnej emocjonalnej przejrzystosci. Kierowanie
zespotem nie polega na uzyskaniu abonamentu na jego
wewnetrzne zycie. Chodzi o stworzenie takich zasad
wspotpracy, zeby wazne informacje dotyczgce pracy mogty
dociera¢ na czas, nawet kiedy sg trudne, niepopularne lub
stojg w sprzecznosci z Twoimi oczekiwaniami.



Bedziemy takze rozmawiac o sytuacjach, w ktérych sam
lider staje sie czescig problemu. To szczegodlnie niewygodny
fragment zarzadzania, poniewaz wigkszos¢ z nas
zdecydowanie woli analizowaé¢ zachowania innych niz
wiasny ton gtosu podczas czwartkowego spotkania.
Tymczasem wystarczy kilka przewidywalnych reakcji, zeby
pracownicy zaczeli ostrozniej dobiera¢ informacje. Jesli
kazda watpliwos¢ konczy sie dodatkowg kontrolg, kazda
pomytka publiczng reprymendg, a kazde odmienne zdanie
dtugg dyskusjag o postawie autora, milczenie staje sig
strategig przetrwania. Zmiana wymaga wigec nie tylko
lepszych pytan, lecz takze gotowos$ci do zauwazenia
wtasnych nawykow. Bez samobiczowania, ale rowniez bez
udawania, ze problem zawsze siedzi po drugiej stronie stotu.

Nie znajdziesz tutaj obietnicy, ze po zastosowaniu kilku
technik wszyscy zaczng mowic¢ prawde, konflikty znikng, a
firmowe spotkania stang sie wydarzeniami, na ktére ludzie
dobrowolnie przychodzg wczesniej. Nauczysz sie natomiast
lepiej odczytywa¢ sygnaty, prowadzi¢ rozmowy i
sprawdzac, czy deklarowana otwartos¢ rzeczywiscie dziata.
Przyjrzymy sie temu, co robi¢, gdy feedback jest
nieprzyjemny, niejasny albo sprzeczny, oraz jak
odbudowywac zaufanie, kiedy wczesniejsze reakcje lidera
skutecznie zniechecity ludzi do szczerosci. Wszystko z
uwzglednieniem normalnego zycia organizacji, w ktorym
istniejg terminy, napiecia, ograniczone zasoby i przetozeni
oczekujgcy wynikow niezaleznie od jakosci atmosfery.

Najwazniejsza zmiana moze zaczac¢ sie od porzucenia
jednego ztudzenia: spokojny zespdt nie zawsze jest
zespotem bez problemoéw, a gtosna rozmowa nie zawsze
oznacza konflikt. Czasem najwigkszym sukcesem lidera jest
moment, w ktorym ktos$ przestaje automatycznie potakiwac i



mowi:  ,Widze tu ryzyko, o ktorym powinnismy
porozmawiac”. To nie musi by¢ przyjemna chwila. Moze
wymagac¢ zmiany planu, przyznania sie do pomyitki albo
przekazania wyzej informaciji, ktérej nikt nie chciat ustyszec.
Ale wiasnie wtedy zaczynasz otrzymywac cos cenniejszego
niz uspokajajgce zapewnienia: prawdziwy obraz sytuacji.

Bo jezeli problem i tak zamierza przygotowac¢ wifasng
prezentacje, zdecydowanie lepiej zobaczyc¢ pierwszg wersje
robocza niz uczestniczy¢ w jego uroczystej premierze przed
catym zarzgdem.
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Rozdziat 1 - Kiedy cisza w zespole
zaczyna udawac zgode

Wyobraz sobie, ze zarzagdzasz zespotem
odpowiedzialnym za wdrozenie nowego rozwigzania. Przez
kilka tygodni wszystko wyglgda przyzwoicie. Zadania s3g
przypisane, harmonogram aktualizowany, a na spotkaniach
regularnie styszysz, ze prace przebiegajg zgodnie z planem.
Nawet wskazniki majg sympatyczny zielony kolor, ktéry w
firmowym Swiecie oznacza mniej wiecej tyle, co
zapewnienie sprzedawcy uzywanego samochodu, ze
poprzedni wtasciciel jezdzit wytgcznie do kosciota. Pewnego
dnia dowiadujesz sie jednak, ze wazny element wdrozenia
nie zostat przetestowany, dwie osoby od poczatku rozumiaty
ustalenia inaczej, a termin zakonczenia jest wiasciwie fikcja.
Najbardziej frustrujgce nie jest samo opdznienie. Jest nim
Swiadomos¢, ze problem rozwijat sie przez wiele dni,
podczas gdy Ty regularnie otrzymywate$ uspokajajgce
komunikaty.

Pierwszg reakcja moze by¢ ztos¢. Przeciez pytates.
Przeciez zapraszate$ do zgtaszania trudnosci. Przeciez
podczas kazdego spotkania padato stynne: ,Czy s3g jakie$
problemy?”. Wydaje sie wiec logiczne, ze skoro nikt niczego
nie zgtosit, odpowiedzialnos¢ za milczenie spoczywa na
zespole. Tyle ze pytanie zadane nie jest automatycznie
pytaniem, na ktére ludzie potrafig lub chcg odpowiedziec.
Podobnie jak wystanie wiadomosci nie oznacza, ze druga
strona zrozumiata jej tres¢. W zarzgdzaniu istnieje ogromna
réznica miedzy udostepnieniem mozliwosci zabrania gtosu a
stworzeniem warunkéw, w ktérych ten gtos rzeczywiscie sie
pojawi. Mozesz miec¢ kalendarz peten spotkan, dziatajgcy
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komunikator i wzorowo prowadzong dokumentacje, a
jednoczesnie wiedzie¢ zaskakujgco mato o tym, co
naprawde dzieje sie w Twoim zespole.

Najwiekszym nieporozumieniem jest traktowanie ciszy
jako informacji jednoznacznej. Kiedy pracownik niczego nie
mowi, moze to oznaczaé, ze wszystko rozumie i nie ma
uwag. Moze rdéwniez oznacza¢, ze nie zdazyt
przeanalizowa¢ sytuacji, nie chce przerywac¢ innym, nie
widzi sensu dyskusji albo uwaza, ze decyzja zostata juz
podjeta. Czasami milczy, poniewaz potrzebuje czasu do
namystu. Innym razem ma bardzo konkretne zastrzezenia,
ale nie zamierza zgtaszac ich przed dwunastoma osobami, z
ktorych trzy uczestniczg w spotkaniu wytgcznie dlatego, ze
ktos kiedy$ dodat je do cyklicznego zaproszenia. Wszystkie
te sytuacje mogag wygladac¢ identycznie z perspektywy
lidera. Dlatego cisza sama w sobie nie stanowi dowodu ani
zaufania, ani jego braku. Jest sygnatem, ktérego znaczenie
trzeba dopiero ustalic.

Zgoda rowniez bywa bardziej skomplikowana, niz
sugeruje jej krétkie brzmienie. Podczas omawiania nowego
sposobu raportowania mozesz zapyta¢, czy Wwszyscy
akceptuja  zaproponowane rozwigzanie. Kilka 0sob
przytaknie, nikt nie zaprotestuje, wiec temat zostanie
zamknigty. Dopiero poézniej okaze sie, ze jedna osoba
zrozumiata zasady inaczej, druga nie miata dostepu do
potrzebnych danych, a trzecia uwazata caty pomyst za
niewykonalny, ale uznata, ze skoro kierownik jest wyraznie
zadowolony z prezentacji, nie ma sensu psu¢ mu
popotudnia. W takim przypadku zespoét nie podjat wspolnej
decyzji. Uczestniczyt w zbiorowym potwierdzeniu, ze
spotkanie moze sie zakonczy¢. To wazna roznica,
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szczegllnie kiedy podzniej probujesz ustali¢, dlaczego
uzgodnione dziatania nie zostaty wykonane.

Warto zatem nauczy¢ sie rozpoznawac rozbieznosci
miedzy stowami, zachowaniem i rzeczywistymi rezultatami
pracy. Jesli wszyscy deklarujg, ze rozumiejg priorytety, ale
zadania regularnie wracajg do poprawy, by¢ moze problem
dotyczy interpretacji oczekiwan. Jesli atmosfera na
spotkaniach jest spokojna, lecz po kazdym z nich pojawiajg
sie liczne prywatne wiadomos$ci z zastrzezeniami, moze
brakowa¢ odpowiedniego miejsca na otwartg dyskusje. Jesli
opdznienia wychodzg na jaw dopiero w ostatniej chwili,
warto sprawdzic, kiedy ludzie zaczeli dostrzegac ryzyko i co
powstrzymato ich przed wczesniejszym zgtoszeniem. Zaden
pojedynczy objaw nie daje gotowej diagnozy. Dopiero
zestawienie  réznych informacji pomaga  odroznic
przypadkowe  trudnosci od utrwalonego  sposobu
komunikowania sie.

Dobrym przyktadem jest zespdt przygotowujgcy duzg
kampanie sprzedazowg. Osoba odpowiedzialna za materiaty
Zapewnia, ze wszystko przebiega zgodnie z
harmonogramem. Pracownik zajmujgcy sie wdrozeniem
potwierdza gotowos$¢, a specjalista od wspotpracy z
partnerami informuje, ze nie przewiduje przeszkod.
Tymczasem kazdy z nich opisuje tylko wtasny fragment
rzeczywistosci. Materiaty sg gotowe, ale niezatwierdzone.
Wdrozenie jest mozliwe, o ile zatwierdzenie nastapi
odpowiednio wczesnie. Partnerzy czekajg na szczegoty,
ktorych nikt jeszcze nie przestat. Trzy osoby powiedziaty
prawdeg, a mimo to catosciowy komunikat byt mylagcy. Nie
doszto do zadnego wielkiego spisku milczenia. Zabrakto
sprawdzenia zaleznosci miedzy zadaniami, czyli doktadnie
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tego miejsca, w ktérym problemy lubig urzgdzac¢ sobie
wygodne mieszkanie.

Witasnie dlatego samo pytanie o ogdlny status czesto
okazuje sie niewystarczajgce. Cztowiek odpowiada zwykle z
perspektywy tego, za co bezposrednio odpowiada, a nie
catego skomplikowanego uktadu wspotzaleznosci. Lider
powinien umie¢ zainteresowac sie miejscami, w ktorych
praca jednej osoby styka sie z pracg drugiej. Nie oznacza to
koniecznosci  sprawdzania kazdego drobiazgu ani
budowania systemu nadzoru przypominajgcego kontrole
lotow kosmicznych. Czasami wystarczy podczas rozmowy
ustali¢, co musi wydarzy¢ sie poza danym zadaniem, zeby
mozna byto uznaé je za zakonczone. Taka perspektywa
pozwala ujawni¢ Iluki, ktorych nie wida¢ na liscie
wykonanych czynnosci. Zielony status poszczegdlnych
elementéw nie gwarantuje przeciez, ze cafta uktadanka
tworzy dziatajgcg catosc.

Istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze po kilku podobnych
doswiadczeniach zaczniesz podejrzewac problem za
kazdym milczeniem. Pracownik odpowiada krétko? Na
pewno co$ ukrywa. Kto$s jest mniej aktywny?
Prawdopodobnie przygotowuje wypowiedzenie. Dwie osoby
rozmawiajg przy ekspresie? Niewykluczone, ze wtasnie
powstat nieformalny komitet do spraw obalenia
kierownictwa. Taka interpretacja moze wyglada¢ jak
wyjatkowa intuicja menedzerska, lecz czesciej prowadzi do
nerwowosci i niepotrzebnych napieé. Ludzie majg rozne
style komunikowania sig. Niektérzy mys$lg na gtos, inni
potrzebujg chwili, zeby sformutowac opinig. Kto§ moze byc¢
zmeczony, zajety albo zwyczajnie nie mie¢ niczego
wartosciowego do dodania. Uwazny lider obserwuje zmiany
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i powtarzajgce sie wzorce, ale nie zamienia kazdej miny w
raport psychologiczny.

Szczegdlnie istotna jest roznica migedzy jednorazowym
zachowaniem a utrzymujgcg sie zmianga. Jesli osoba zwykle
aktywna przez jedno spotkanie pozostaje cicha, nie ma
powodu natychmiast organizowa¢ rozmowy Kkryzysowe;.
Jezeli jednak przez kilka tygodni przestaje zgtasza¢ uwagi,
wycofuje sie z dyskusji i ogranicza kontakt wytgcznie do
wykonywania polecen, warto zainteresowac sie sytuacja.
Nie nalezy zaczyna¢ od oskarzenia: ,Widze, ze cos$ przede
mng ukrywasz". Znacznie rozsadniej odwota¢ sie do
obserwowalnych faktow: ,Zauwazytem, ze ostatnio rzadziej
zabierasz gtos przy omawianiu projektow. Czy zmienito sig
co$ w sposobie naszej wspoétpracy?”. Takie pytanie nie
narzuca interpretacji i pozostawia przestrzen na odpowiedz,
ktéra moze byc¢ zupetnie inna od Twoich przypuszczen.

Kolejng putapka jest mylenie braku konfliktéw z dobrg
wspotpracy. Zespot, w ktéorym nikt nigdy nie kwestionuje
pomystow, moze rzeczywiscie sktada¢ sie z ludzi o
wyjatkowo zbieznych pogladach. Moze tez funkcjonowac
wedtug niepisanej zasady, ze rozsgdna osoba zachowuje
kontrowersyjne opinie dla siebie. Réznica ujawnia sig czesto
przy podejmowaniu trudniejszych decyzji. Kiedy trzeba
wybra¢ miedzy dwoma rozwigzaniami, w zdrowej dyskus;ji
pojawiajg sie argumenty, pytania i czasami wyrazne
rozbieznosci. Jesli kazdy pomyst przetozonego uzyskuje
natychmiastowe poparcie, dobrze sprawdzi¢, czy ludzie
rzeczywiscie  mieli  mozliwos¢  oceny  alternatyw.
Jednomys$inos¢  jest wartosciowa, gdy wynika z
przekonania. Staje sie ryzykowna, kiedy wynika wytgcznie z
checi unikniecia komplikaciji.
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Sposdb prowadzenia spotkan ma tutaj ogromne
znaczenie. Wyobraz sobie lidera, ktory prezentuje wtasng
propozycje przez dwadziescia minut, szczegdtowo
uzasadnia jej zalety, podkresla osobiste zaangazowanie, a
nastepnie pyta: ,No dobrze, kto uwaza, ze to zty pomyst?”.
Formalnie zaprosit wszystkich do wyrazenia opinii. W
praktyce stworzyt sytuacje, w ktorej zgtoszenie watpliwosci
przypomina publiczne zakwestionowanie jego kompetenciji.
Nie trzeba byc¢ specjalista od zachowan grupowych, zeby
zrozumieg, dlaczego uczestnicy moga wybraé
bezpieczniejsze milczenie. Istotna jest nie tylko tresc
pytania, lecz takze moment jego zadania, wczesniejsze
komunikaty i to, czy odmienne stanowisko ma realng szanse
wptyng¢ na decyzje. Zapraszanie do dyskusji po ogtoszeniu
ostatecznego rozwigzania bywa bardziej ceremoniatem niz
konsultacja.

Nie znaczy to, ze kazda decyzja musi by¢ poddawana
gtosowaniu. Lider moze mie¢ obowigzek samodzielnie
rozstrzygng¢ sprawe, nawet jesli czes¢ zespotu sie nie
zgadza. Warto jednak jasno oddzieli¢ sytuacje, w ktérych
zbierasz informacje przed podjeciem decyzji, od tych, w
ktorych decyzja juz zapadta i trzeba oméwic jej wykonanie.
Jesli ludzie nie wiedzg, czy prosisz o opinig, zgode czy
jedynie potwierdzenie odbioru komunikatu, fatwo o
frustracje. Pracownik moze poswigcic czas na
przedstawienie argumentow, a nastepnie odkry¢, ze jego
uwagi od poczatku nie mogty niczego zmieni¢. Po kilku
takich doswiadczeniach zacznie oszczedzac¢ energige. Z
perspektywy kierownika bedzie wyglgdat na mniej
zaangazowanego. Z wtasnej perspektywy po prostu
przestanie uczestniczy¢ w konsultacjach, ktérych wynik zna
przed ich rozpoczeciem.
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Réwnie mylgca bywa atmosfera pozornej serdecznosci.
Ludzie Zartujg, wymieniajg sie wiadomosciami, wspdlnie
zamawiajg jedzenie i pamietajg o urodzinach kolegdéw.
Wszystko wyglada sympatycznie, ale Kkiedy trzeba
porozmawia¢ o0 nierbwnym podziale obowigzkow,
niejasnych zasadach premiowania albo btedach w decyzjach
przetozonego, rozmowa nagle traci swojg naturalnosc.
Dobre relacje to wazny zasob, lecz nie zastepujg zdolnosci
do prowadzenia trudnych rozmow. Czasami wrecz
utrudniajg ich rozpoczecie, bo nikt nie chce naruszyc¢
przyjemnej atmosfery. W efekcie ludzie potrafiag godzinami
dyskutowa¢ o wyborze miejsca na integracje, a przez trzy
miesigce nie powiedzie¢, ze jedna osoba regularnie
wykonuje prace za dwie. Zespdt moze by¢ bardzo
kolezenski i jednoczesnie unika¢ spraw naprawde istotnych.

W rozpoznawaniu takich zjawisk pomaga przyjrzenie sie
nie tylko temu, jakie informacje docierajg do Ciebie, ale
rowniez ktoredy podrézujag. Czy trudne kwestie pojawiajg sie
podczas wspolnych rozmoéw, czy dopiero w indywidualnych
wiadomosciach? Czy pracownicy zgtaszajg ryzyko osobie,
ktora moze podjg¢ decyzje, czy przekazujg je nieformalnie
kolegom? Czy informacje od osdb mniej doswiadczonych
majg podobng szanse zosta¢ wystuchane jak uwagi
najbardziej wptywowych cztonkéw zespotu? Nie chodzi o
wymuszanie jednej oficjalnej drogi komunikacji. Poufne
rozmowy i prywatne konsultacje bywajag potrzebne. Problem
zaczyna sie wtedy, gdy wazne Kkwestie nie moga
bezpiecznie opusci¢ nieformalnego obiegu, a kierownik
poznaje je dopiero wtedy, gdy stajg sie niemozliwe do
ukrycia.

Mozesz przeprowadzi¢ niewielkg obserwacje podczas
najblizszych kilku spotkan. Nie zapisuj, kto wygladat na
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zdenerwowanego ani kto przewrdcit oczami podczas
prezentacji. Zwré¢ uwage na fakty: jakie zastrzezenia
zgtoszono przed podjeciem decyzji, ktore zaleznosci miedzy
zadaniami zostaty omowione i czy kto$ przedstawit
informacje odmienng od dominujgcej opinii. Nastepnie
poréwnaj ten obraz z tym, co wydarzyto sie podczas
realizacji ustalen. Jesli trudnosci pojawiajg sie regularnie,
lecz wczesniej nikt nie potrafit o nich rozmawiac,
otrzymujesz punkt wyjscia do sprawdzenia sposobu
komunikacji. Jesli natomiast zespot zgtasza ryzyka, omawia
ograniczenia i realizuje zadania zgodnie z uzgodnionymi
warunkami, nie ma potrzeby szuka¢ ukrytego kryzysu tylko
dlatego, ze ksigzka o zarzgdzaniu zachecita Cie do wigkszej
czujnosci.

Istotne jest takze to, co robisz, kiedy dostrzegasz
pierwszg rozbieznos¢. Mozesz potraktowac jg jako okazje
do znalezienia winnego albo jako informacje, ktdra pozwoli
lepiej zrozumiec sytuacje. Zatézmy, ze pracownik podczas
indywidualnej rozmowy wspomina o trudnosciach we
wspotpracy miedzy dziatami. Jesli natychmiast zwotasz
zebranie i ogtosisz, ze ,dotarty do Ciebie niepokojgce
informacje”, mozesz przypadkowo zmieni¢ zwykig
obserwacje w powod do poszukiwania informatora.
Rozsadniej najpierw ustalic, na czym konkretnie polega
trudnos¢, jakie ma konsekwencje i co mozna omowic szerzej
bez naruszania czyjegos zaufania. Nie kazda informacja
wymaga hatychmiastowej publicznej reakcji. Czasami
najwiekszg pomoca jest spokojne uporzadkowanie faktéw
przed podjeciem dziatania.

Warto zaakceptowac jeszcze jedng niewygodng prawde:
nie bedziesz wiedzie¢ wszystkiego. Nawet w bardzo dobrze
funkcjonujgcym zespole czgs¢ problemow pozostanie przez
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pewien czas niewidoczna, niektore opinie bedg niedojrzate,
a czesc¢ pracownikow wybierze milczenie mimo rozsgdnych
warunkéw do rozmowy. Twoim zadaniem nie jest stworzenie
organizacji, w ktorej kazda mysl| natychmiast trafia na biurko
kierownika. Taki system szybko zamienitby zarzgdzanie w
niekonczacy sie festiwal cudzych refleksji. Potrzebujesz
raczej dostatecznie wiarygodnego obrazu pracy, zeby
podejmowac¢ decyzje na podstawie rzeczywistosci, a nie
wytgcznie uspokajajgcych deklaracji. Oznacza to gotowosc¢
do zauwazania niespojnosci, sprawdzania zatozen i
przyjmowania informacji, ktére czasami komplikujg dzien.

Cisza staje sie niebezpieczna dopiero wtedy, gdy
zaczynasz traktowa¢ jg jak potwierdzenie wtasnych
oczekiwan. Jesli nie ustyszates sprzeciwu, mozesz uznac,
ze nikt go nie ma. Jesli nikt nie zgtosit ryzyka, mozesz
uwierzy¢, ze ryzyko nie istnieje. Jesli wszyscy wygladajg
spokojnie, tatwo przyja¢, ze sytuacja jest pod kontrola.
Tymczasem dobry lider nie potrzebuje nieustannego
potwierdzania, ze ma racje. Potrzebuje informacji, dzieki
ktorym moze zauwazyc¢ rowniez to, czego wczesniej nie
dostrzegat. Dlatego nastepnym razem, gdy na spotkaniu
zapadnie cisza, nie musisz od razu jej przerywac¢ ani
podejrzliwie analizowac¢ twarzy uczestnikéw. Wystarczy
pamietac, ze cisza nie jest jeszcze odpowiedzig. A juz na
pewno nie jest podpisanym przez caly zespot
osSwiadczeniem, ze rzeczywistos¢ zobowigzuje sie nie
sprawia¢ zadnych niespodzianek.

19



Rozdziat 2 - Dlaczego rozsadni ludzie
wolg milczeé

Lena pracuje jako analityczka i wtasnie odkryta btgd w
danych, na podstawie ktorych jej zespot przygotowuje
wazng decyzje. Nie jest to katastrofa, ale pomytka moze
wptyng¢ na planowane wydatki. Lena wie, ze powinna
zgtosi¢ problem. Otwiera wiadomos$¢ do przetozonego,
wpisuje pierwsze zdanie, po czym zatrzymuje sie nad
klawiaturg. Przypomina sobie, jak tydzien wczesniej
kierownik zirytowat sie na informacje o kolejnym opd6znieniu.
Pamieta rowniez komentarz kolegi, ze niektére sprawy lepiej
wyjasni¢ samodzielnie, zanim trafig wyzej. Zastanawia sie,
czy przypadkiem zle czegos nie zinterpretowata. Moze jutro
uda sie poprawi¢ dane bez angazowania innych? Zamyka
wiadomos¢ i postanawia jeszcze sprawdzi¢ kilka
szczegotow. Z perspektywy organizacji wtasnie opdznita
przekazanie waznej informacji. Z wifasnej perspektywy
podjeta catkiem rozsgdng probe uniknigcia niepotrzebnego
ktopotu.

To wiasnie jeden z najbardziej niewygodnych
mechanizmédw milczenia w  zespotach: zachowanie
niekorzystne dla catej organizacji moze byc¢ racjonalne z
punktu widzenia pojedynczego pracownika. Zgtoszenie
problemu oznacza nie tylko przekazanie informaciji. Czesto
wymaga rowniez wystawienia sie na oceng, dodatkowe
pytania, potencjalny konflikt i ryzyko utraty reputacji.
Milczenie natomiast pozwala zachowac spokoj przynajmniej
przez chwile. Cztowiek nie musi wtedy ttumaczy¢ sie z
czegos, czego jeszcze dobrze nie rozumie, ani ryzykowac,
ze zostanie uznany za osobeg utrudniajgca prace. Jesli do tej
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pory widziat, ze trudne informacje wywotujg nerwowe
reakcje, jego decyzja staje sie jeszcze bardziej
przewidywalna. Nie potrzebuje instrukcji zatytutowanej ,Jak
nie mowi¢ szefowi o problemach”. Wystarczy obserwacja
codziennego funkcjonowania firmy.

Warto zrozumiec¢, ze pracownicy nie oceniajg wytgcznie
samej mozliwosci zabrania gtosu. Oceniajg réwniez
przewidywane konsekwencje. Osoba zgtaszajgca btgd moze
obawiac sig, ze zostanie uznana za niekompetentng. Ktos
kwestionujgcy pomyst przetozonego moze bac sie tatki
konfliktowego pracownika. Nowa osoba w zespole moze nie
chcie¢ wyjs¢ na kogos, kto nie rozumie podstawowych
zasad. Z kolei doswiadczony specjalista moze ukrywac
watpliwosci wiasnie dlatego, ze inni oczekuja od niego
nieomylnosci. Im silniej cztowiek utozsamia swojg pozycje z
okreslong kompetencjg, tym trudniej bywa mu powiedziec:
.Nie wiem". W wielu firmach wszyscy deklarujg, ze btedy sg
okazjg do nauki, ale przy okazji ocen rocznych okazuje sig,
ze jednak najprzyjemniej uczy sie na btedach innych osob.

Szczegodlne znaczenie ma nierownowaga wptywu miedzy
przetozonym a pracownikiem. Kierownik moze uwazac
rozmowe za swobodng wymiang opinii, poniewaz sam nie
odczuwa zagrozenia. Pracownik uczestniczy jednak w
spotkaniu z cztowiekiem, ktory przydziela zadania, ocenia
wyniki, decyduje o mozliwosciach rozwoju albo przynajmniej
ma wptyw na te decyzje. Nawet jesli relacje sg serdeczne, ta
roznica nie znika podczas wspodlnego picia kawy. Zart
przetozonego moze zosta¢ odebrany jako ostrzezenie, a
niezadowolony ton jako zapowiedz przysztych
konsekwencji. Nie musisz by¢ cztowiekiem surowym ani
niesprawiedliwym, zeby Twoja pozycja wptywata na
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szczeros¢ rozmowcow. Sama swiadomosc, ze jedna strona
ma wiekszg wiadzeg, moze sktania¢ drugg do ostroznosci.

Co ciekawe, mechanizm ten dziata rowniez w zespofach,
ktorych liderzy uwazajg sie za wyjgtkowo otwartych.
Kierownik moze moéwic¢: ,U mnie kazdy moze powiedziec
wszystko”, a nastepnie przez dziesie¢ minut ttumaczyc
pracownikowi, dlaczego jego uwaga jest nietrafiona. By¢
moze rzeczywiscie ma dobre argumenty. Problem w tym, ze
dla osoby zgtaszajgcej watpliwos¢ doswiadczeniem
pozostaje dtuga i nieprzyjemna obrona wtasnego
stanowiska. Jes$li podobne sytuacje powtarzajg sie
regularnie, ludzie zaczynajg wybiera¢ tematy, o ktérych
warto rozmawiac. Nie zawsze robig to Swiadomie. Po prostu
uczg sie, ktére informacje przechodzg przez organizacje
bezbolesnie, a ktére uruchamiajg trzy spotkania, czternascie
wiadomosci i dyskusje, czy przypadkiem kto$ nie powinien
wykazac wigkszej samodzielnosci.

Niebezpieczne sg zwtaszcza drobne reakcje, ktérym lider
nie przypisuje wiekszego znaczenia. Westchnienie po
ustyszeniu trudnej wiadomosci. Spojrzenie na zegarek, gdy
pracownik probuje wyjasni¢c swoje obawy. Komentarz:
.Naprawde musimy teraz o tym rozmawiaé?". Zart z osoby,
ktora zadata podstawowe pytanie. Kazde z tych zachowan
moze wydawac sie nieistotne, szczegolnie kiedy kierownik
jest zmeczony albo dziata pod presjg. Dla zespotu stajg sie
jednak wskazowkami dotyczgcymi tego, jakiego rodzaju
informacje sg mile widziane. Ludzie nie muszg pamigtac
dokfadnych stow. Zapamiegtujg atmosfere rozmowy i wtasne
odczucie po jej zakonczeniu. Jezeli kilka razy poczuli sie
zawstydzeni, zaczng ostrozniej decydowag, kiedy ponownie
wystawi¢ sie na podobne doswiadczenie.
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