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INTRO

Jest wtorek, godzina 9:03. Siedzisz na spotkaniu, ktére w
kalendarzu nazwano ,Strategic Alignment & Business
Transformation Sync”. Juz sama nazwa sugeruje, ze zwykte
Justalmy, co robimy” byloby niebezpiecznie mato
prestizowe. Na ekranie pojawia sie prezentacja z siedmioma
strzatkami, trzema okregami i jednym stowem ,AGILITY",
napisanym tak wielkimi literami, jakby od jego rozmiaru
zalezata przyszto$¢ przedsigbiorstwa. Dyrektor zaczyna
mowi¢ o lewarowaniu synergii, redefinicji ownershipu i
kaskadowaniu priorytetow w ramach nowego operating
modelu. Wszyscy kiwajg gtowami. Ty rowniez. Nie dlatego,
ze rozumiesz. Po prostu odkrywasz, ze kiwanie gtowg jest
najbezpieczniejszg kompetencjg miegkkg, jakg mozna
rozwingc¢ bez szkolenia i certyfikatu.

Po czterdziestu minutach spotkanie dobiega konca. Pada
sakramentalne ,Great discussion, team!”, chociaz dyskusja
polegata gtéwnie na tym, ze jedna osoba méwita, a pozostate
sprawdzaty poczte z minami ludzi podejmujgcych
strategiczne decyzje. Wychodzisz z poczuciem, ze
wydarzyto sie co$ waznego, ale nie potrafisz odpowiedzie¢
na trzy podstawowe pytania: co wfasciwie ustalono, co masz
zrobi¢ i na kiedy. PézZniej otrzymujesz wiadomos$c¢ z prosbg o
.Zownershipowanie deliverableséw i zapewnienie cross-
functional alignmentu”. Otwierasz jg ponownie, liczac, ze
przy drugim czytaniu pojawig sie polskie napisy. Nie
pojawiajg sie. Najbardziej niepokojgce jest jednak to, ze za
kilka dni kto$ moze zapyta¢, dlaczego zadanie nie zostato
wykonane.



Witaj w Swiecie korporacyjnego jezyka, w ktérym zdanie
moze zawiera¢ osiemnascie stow, cztery anglicyzmy i ani
jednej informacji pozwalajgcej rozpoczag¢ prace. To
rzeczywistos¢, w ktérej ,zaadresowanie wyzwania" bywa
eleganckim odpowiednikiem ,jeszcze nic z tym nie
zrobilismy”, a ,wréo¢my do tematu offline” oznacza czasem
tyle, ze temat wiasnie rozpoczat podréz w nieznane. Nie
kazdy uzywa takich sformutowan ze ztymi intencjami.
Wiekszos$¢ ludzi po prostu przejmuje jezyk otoczenia,
poniewaz chce brzmiec profesjonalnie, szybko przekazywac
informacje albo pokazaé, ze nalezy do zespotu. Problem
zaczyna sie wtedy, gdy wspolne stownictwo przestaje
oznaczac wspolne zrozumienie.

By¢ moze znasz to uczucie: kto$s wypowiada tajemniczy
skrot, a ty probujesz rozstrzygnac¢, czy powinienes go znac.
Rozglgdasz sie dyskretnie. Nikt nie pyta. Zaczynasz
podejrzewac, ze wszyscy pozostali ukonczyli sekretny kurs
korporacyjnej telepatii, na ktoéry zaproszenie trafito do
spamu. Tymczasem inni uczestnicy mogg mie¢ doktadnie
ten sam problem. Jedni rozumiejg termin inaczej, drudzy
rozpoznajg tylko jego brzmienie, a trzeci wiedzg doskonale,
ze nikt nie ustalit szczegdtow, lecz nie zamierzajg pierwsi
przerywac przedstawienia. Milczenie zaczyna wyglagdac jak
zgoda. Zgoda zaczyna wyglada¢ jak decyzja. A decyzja,
ktorej nikt naprawde nie zrozumiat, po tygodniu potrafi
zamienic sie w bardzo konkretny problem.

Nie zamierzam przekonywac cieg, ze caty jezyk biznesowy
jest bezsensowny. Specjalistyczne pojecia  bywajg
potrzebne, a dobrze dobrany skrét potrafi oszczedzi¢ kilka
minut ttumaczenia. Osoby pracujgce nad tym samym
procesem mogy dzieki wspolnemu stownictwu
porozumiewac sie szybciej i precyzyjniej. Jednak istnieje



réoznica miedzy terminem, ktéry pomaga przekazac
znaczenie, a terminem, ktéry je zakrywa. Jesli dwie osoby
uzywajg stowa ,priorytet”, lecz jedna ma na mysli zadanie do
pigtku, a druga ambitng aspiracje na nastepny kwartat,
problemu nie rozwigze nawet najbardziej inspirujgcy slajd.
Szczegdlnie jesli zawiera zdjecie ludzi patrzagcych wspolnie
w dal. Strategia moze wymagac trudnych decyzji, ale nie
wymaga, zeby jej odbiorcy rozwigzywali zagadki jezykowe.

Ktopot polega rowniez na tym, ze Kkorporacyjne
nieporozumienia rzadko konczg sie na niezrecznej chwili
podczas spotkania. Potrafig kosztowaé¢ realny czas,
pienigdze i energie. Kto$ przygotowuje raport w
niewfasciwym formacie, poniewaz ,high-level overview"
oznaczat dla przetozonego trzy liczby, a dla wykonawcy
pietnascie slajdow. Inny zespdt rozpoczyna projekt, choc nie
ustalono odpowiedzialnosci za ostateczng decyzje. Jeszcze
ktos rezygnuje z zadawania pytan, bo po trzecim ,przeciez
to oczywiste” uznaje, ze bezpieczniej bedzie zgadywac.
Powstaje organizacyjny paradoks: ludzie majg coraz wiecej
narzedzi do komunikacji, a jednoczesnie coraz wiecej okazji
do niezrozumienia, co wiasciwie mieli sobie zakomunikowad.

Mozna probowac¢ rozwigza¢ to na kilka sposobow.
Nauczy¢ sie na pamie¢ wszystkich popularnych angielskich
okreslen, stworzy¢ prywatny stownik skrotéw albo uzywac
ich tak czesto, az stang sie naturalne. To bywa przydatne,
lecz sama znajomosc¢ stow nie daje pewnosci, ze rozumiesz
intencje rozmowcy. Mozesz doskonale wiedzie¢, czym jest
KPI, i nadal nie mie¢ pojecia, dlaczego wybrano wtasnie ten
wskaznik, kto ma go poprawic i jakie dziatanie ma do tego
doprowadzi¢. Mozesz rowniez brzmie¢ znakomicie, moéwigc
o optymalizacji procesow, cho¢ jedynym zoptymalizowanym



procesem okaze sie skrocenie rozmowy przed zadaniem
niewygodnego pytania.

Dlatego bedziemy przygladac sie nie tylko stowom, lecz
takze temu, co dzieje sie za nimi. Zobaczysz, jak
rozpoznawacé pojecia, ktore naprawde cos$ wyjasniajg, i
takie, ktére jedynie tworzg atmosfere waznosci. Nauczysz
sie odrdzniac¢ ogdlny kierunek od podjetej decyzji, deklaracje
od zobowigzania, a ambitng wizje od zadania, ktére ktos
faktycznie moze wykonaé. Przyjrzymy sie spotkaniom,
wiadomosciom, prezentacjom i sytuacjom, w ktorych jedno
nieprecyzyjne sformutowanie wystarcza, zeby pie¢ o0sob
rozpoczeto pig¢ roznych projektow. Wszystko po to, by
zrozumienie nie konczyto sie na znajomosci definicji.

Szczegdlnie wazna bedzie sztuka zadawania pytan bez
robienia z rozmdéwcy oskarzonego, a z siebie osoby, ktéra
rzekomo nie nadgza. Jest przeciez ogromna roznica miedzy
.10 wszystko nie ma sensu” a ,,Zebym dobrze ustalit kolejne
kroki, jakie konkretnie dziatanie mamy teraz wykonac?".
Pierwsze zdanie moze wywota¢ defensywng reakcje. Drugie
daje szanse na wspolne doprecyzowanie ustalen. Nie
zawsze spotkasz sie z entuzjazmem. W niektorych firmach
pytanie o konkret potrafi wzbudzi¢ wigksze zdziwienie niz
brak konkretu. Dlatego znaczenie majg réwniez moment, ton
i sposob prowadzenia rozmowy. Nie chodzi o to, zeby
wygrywac¢ pojedynki stowne, tylko zeby po rozmowie
wiedzie¢ wigcej niz przed nia.

Ta ksigzka jest dla ciebie niezaleznie od tego, czy dopiero
zaczynasz prace W wigkszej organizacji, czy od lat
uczestniczysz w spotkaniach, na ktérych ,quick win” bywa
omawiany przez szes¢ Kkolejnych tygodni. Przyda sie
rowniez wtedy, gdy sam zarzadzasz ludzmi i zaczynasz
podejrzewaé, ze twoje komunikaty brzmig znakomicie, ale



nie zawsze prowadzg do oczekiwanych dziatan. Nie musisz
wyrzekac sie specjalistycznego jezyka, walczy¢ z kazdym
angielskim stowem ani zosta¢ biurowym straznikiem
poprawnej polszczyzny. Twoim celem bedzie
porozumiewanie sie w taki sposob, aby inni wiedzieli, co
masz na mysli, a ty wiedziat, czego rzeczywiscie od ciebie
oczekuja.

Nie obiecuje, ze po tej lekturze kazde spotkanie stanie sie
krotkie, kazdy menedzer zacznie mowic jasno, a prezentacje
strategiczne utracg zamitowanie do tréjkgtow potgczonych
strzatkami. Nie masz petnej kontroli nad komunikacjg innych
ludzi. Masz jednak wptyw na to, jak interpretujesz
informacje, co zapisujesz, o co dopytujesz i jakie ustalenia
uznajesz za wystarczajgco konkretne, zeby rozpoczac
dziatanie. Czasami jedno precyzyjne pytanie o0szczedzi
godziny pracy. Innym razem ujawni, ze decyzji jeszcze nie
podjeto. To rowniez cenna informacja, cho¢ znacznie
trudniej umiesci¢ jg w prezentacji zatytutowanej ,Execution
Excellence”.

Nastepnym razem, kiedy ustyszysz, ze trzeba ,,zbudowac
synergie poprzez strategiczne Zaangazowanie
interesariuszy”, nie musisz ani uciekac¢, ani gorliwie kiwac
gtowg. Mozesz spokojnie zapyta¢, kto ma porozmawiac z
kim, w jakiej sprawie i jaki rezultat bedzie oznaczat, ze
sprawa posunegta sie naprzod. By¢ moze okaze sie, ze za
imponujgcym okresleniem kryje sie po prostu telefon do
dwoch osob i wspolne ustalenie terminu. | bardzo dobrze.
Telefon nie traci wartosci tylko dlatego, ze nie nazywa sig go
~multikanatowg aktywacja relacyjng".

Bo profesjonalizm nie polega na rozumieniu kazdego
modnego stowa. Polega migdzy innymi na tym, by umiec
dojs¢ do znaczenia, podjgc¢ rozsadng decyzje i przekazac jg



dalej tak, zeby nastepna osoba nie potrzebowata ttumacza
korporacyjnego. Jesli po spotkaniu potrafisz jasno
powiedzie¢, co zostato ustalone, kto odpowiada za
wykonanie i jaki jest nastepny krok, zrobite$ dla organizacji
wiecej niz niejeden slajd o transformaciji. Nawet jesli przez
cate spotkanie ani razu nie powiedziates$ ,synergia”.
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Rozdziat 1 - Korporacyjny jezyk, czyli jak
powiedzie¢ niewiele w bardzo
profesjonalny sposob

W poniedziatek rano Marta otrzymata wiadomosc¢ od
swojego przetozonego. Temat brzmiat: ,Pilne: optymalizacja
komunikacji operacyjnej”. W tresci znajdowato sie jedno
zdanie: .Potrzebujemy zredefiniowad framework
wspotpracy, zeby lepiej zaadresowacC pain pointy i
zwiekszy¢ efektywnos¢ cross-teamowego executionu”.
Marta przeczytata wiadomos$¢ trzy razy. Znata wszystkie
polskie stowa i wigkszos¢ angielskich, ale nadal nie
wiedziata, czy ma zorganizowa¢ spotkanie, poprawi¢
dokument, porozmawia¢ z innym dziatem, czy moze
zamoéwi¢ nowy framework w sklepie z akcesoriami
biurowymi. Ostatecznie odpisata: ,Jasne, zajme sig
tematem”. Byfa to odpowiedz réwnie elegancka i réwnie
pozbawiona tresci jak wiadomos¢, ktérg otrzymata. Dwie
osoby wiasnie przeprowadzity profesjonalng wymiang
informacji, w ktérej zadna nie dowiedziata sie, co wydarzy
sie dalej.

Takie sytuacje majg w sobie cos fascynujgcego. Cztowiek
potrafi zrozumie¢ skomplikowang instrukcje obstugi,
opanowac trudny system informatyczny i wyjasni¢ dziecku
zasady rozliczania kieszonkowego, a nastepnie polec na
zdaniu  ,Zalignujmy  ownership  wokdt  kluczowych
deliverableséw"”. Naturalng reakcjg jest podejrzenie, ze
brakuje nam jakiej$ tajemnej wiedzy. Skoro wszyscy
postugujg sie tym jezykiem, by¢ moze istnieje specjalny
stownik, ktérego nie dostaliSmy pierwszego dnia pracy. W
rzeczywistosci czesto znamy znaczenie poszczegodlnych
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wyrazéw, lecz nie wiemy, co oznacza ich potaczenie w
konkretnej sytuacji. To zasadnicza réznica. Niezrozumienie
terminu  mozna rozwigza¢ definicja. Niezrozumienie
oczekiwania wymaga rozmowy o tym, co kto$ rzeczywiscie
zamierza zrobic.

Korporacyjny jezyk nie powstat dlatego, ze pewnego dnia
zarzady wszystkich firm postanowity utrudni¢ zycie
pracownikom. Jego zrodta sg znacznie bardziej zwyczajne.
Organizacje potrzebujg wspolnych okreslen, rozwijajg
wiasne procesy, korzystajg z miedzynarodowych narzedzi i
przejmujg stownictwo od partneréw. Problem pojawia sie
stopniowo, gdy wyrazenia przydatne w jednej sytuacji
zaczynajg by¢ uzywane wszedzie. Stowo, ktore poczgtkowo
pozwalato  zespotowi szybko omowi¢  precyzyjne
zagadnienie, po kilku miesigcach trafia na prezentacje, do
raportow i rozméw niezwigzanych z jego pierwotnym
znaczeniem. W koncu staje sie tak popularne, ze ludzie
uzywajg go odruchowo. Podobnie jak niektérzy mowig
.generalnie” na poczgtku kazdego zdania, cho¢ nie
zamierzajg niczego uogolniac.

Nie kazde obcojezyczne okreslenie jest jednak wrogiem
jasnej komunikacji. W firmie handlowej pojecia ,sell-in" i
Lsell-out” mogg pomagac¢ odroznia¢ sprzedaz do partnera
od sprzedazy do koncowego Kklienta. W planowaniu
.forecast” oznacza prognozeg, a nie dowolne zyczenie
zapisane w arkuszu. W pracy projektowej ,milestone” moze
wskazywac istotny punkt kontrolny. Jesli wszyscy rozumiejg
te okre$lenia jednakowo, oszczedzajg czas. Gdyby za
kazdym razem trzeba byto opisywaé petne znaczenie
kazdego specjalistycznego pojecia, spotkania trwatyby
jeszcze dtuzej. A przeciez ludzkos¢ nie potrzebuje
dodatkowych powoddéw, zeby przedtuza¢ spotkania.
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Prawdziwy problem zaczyna sie wtedy, gdy termin nie
skraca wyjasnienia, tylko je zastepuje.

Wezmy popularny ,alignment”, czyli uzgodnienie Iub
spojnosc. Kiedy ktos mowi ,Musimy miec¢ alignment”, moze
oczekiwac kilku zupetnie réznych rzeczy. By¢ moze chce,
zeby wszystkie dziaty zaakceptowaty ten sam plan. Moze
potrzebuje wspolnej wersji danych. Moze chodzi mu o
zgode przetozonego, usuniecie sprzecznych priorytetow
albo zwyczajnie o to, zeby nikt pozniej nie powiedziat, ze nie
zostat poinformowany. Wszystkie te potrzeby mogg byc¢
uzasadnione, ale wymagajg innych dziatan. Samo stowo
brzmi tak, jakby zawierato rozwigzanie. W praktyce czesto
jest jedynie elegancka etykietg naklejong na problem,
ktorego nikt jeszcze nie sprecyzowat. Etykieta pomaga
znalez¢ segregator, lecz nie wykonuje pracy znajdujacej sie
w srodku.

Kolejnym interesujgcym zjawiskiem jest zamiana
zwyktych czasownikéw w imponujgce rzeczowniki. Zamiast
~Sprawdzimy wyniki", pojawia sie ,walidacja performance'u”.
Zamiast ,ustalimy odpowiedzialnos¢”, mamy ,definicje
ownershipu”.  Zamiast ,poprawimy sposob  obstugi
zgtoszen”, organizacja rozpoczyna ,transformacje modelu
zarzadzania incydentami”. Czasami zmiana stownictwa ma
sens, poniewaz opisuje szersze przedsiewzigcie. Czesciej
jednak wraz z czasownikiem znika najwazniejsza informacja:
kto co$ zrobi. Zdanie ,Nastgpi optymalizacja procesu
raportowania” nie wskazuje odpowiedzialnej osoby, zakresu
zmian ani terminu. Jest niemal idealne dla kazdego, kto chce
zapowiedzie¢ postep, nie narazajagc sie jeszcze na
nieprzyjemnosc¢ jego wykonania. Brzmi jak decyzja, choé
pozostawia wszystkie decyzje na pozniej.
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Szczegodlnie wygodne sg sformutowania bezosobowe.
.1emat zostanie zaadresowany”, ,ryzyka zostang
Zmapowane”, Komunikacja zostanie odpowiednio
zaopiekowana". W takich zdaniach dziatania wykonujg sie
niemal samodzielnie, jakby w firmie zatrudniono niewidzialny
dziat odpowiedzialny za wszystkie czasowniki w stronie
biernej. Tymczasem realna praca potrzebuje wtasciciela,
narzedzi i czasu. Jezeli raport ma zosta¢ poprawiony, ktos
musi wiedzie¢, ktoére dane sg btedne i kto zatwierdzi nowg
wersje. Bezosobowy jezyk nie zawsze stuzy unikaniu
odpowiedzialnosci. Czasem autor naprawde nie zna jeszcze
wykonawcy. Warto jednak zauwazyc¢ te luke, zanim zdanie
trafi do protokotu i zacznie funkcjonowac¢ jako rzekomo
uzgodnione zobowigzanie.

Osobng kategorie stanowig stowa sygnalizujgce
nowoczesnosé. JAgile”, ,scalable”, ,data-driven”,
.customer-centric”, ,proactive”. Kazde moze niesc
uzyteczne znaczenie, lecz bez kontekstu dziata gtéwnie na
wyobraznig. Wyobraz sobie firme, ktéra ogtasza, ze od
przysztego miesigca bedzie bardziej zorientowana na
Klienta. Brzmi rozsadnie. Kto chciatby oficjalnie

zaprotestowac i zaproponowac orientacje na
niezadowolenie klienta? Dopiero kiedy zapytasz, czy chodzi
o krotszy czas odpowiedzi, zmiang  procedury

reklamacyjnej, analize skarg czy nowe uprawnienia
konsultantow, deklaracja zaczyna nabiera¢ praktycznego
sensu. Hasto moze wskazywac kierunek, ale nie stanowi
jeszcze instrukcji podrézy. | trudno mie¢ pretensje do
zespotu, ze nie dotart do celu, ktérego nikt nie umie wskazac
na mapie.

Dlaczego wiec takie sformutowania bywajg atrakcyjne?
Poniewaz jezyk petni takze funkcje spoteczng. Pokazuje, do
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jakiej grupy nalezymy, jakie doswiadczenia posiadamy i czy
znamy obowigzujgce zwyczaje. Nowy pracownik moze
przejmowac stownictwo zespotu, zeby szybciej poczuc sie
jego czescig. Menedzer moze nieswiadomie kopiowac
spos6b  wypowiadania sie przetozonych. Specjalista
pracujgcy w miedzynarodowym srodowisku czesto uzywa
angielskich termindéw, poniewaz wtasnie w tym jezyku
opisano systemy i procesy. Zadne z tych zachowan nie musi
oznaczac proby imponowania innym. Warto o tym pamigtac,
zanim uznamy kazdego uzytkownika stowa ,ownership” za
cztowieka, ktéry osobiscie wypowiedziat wojne polskim
czasownikom.

Zdarza sie jednak, ze specjalistyczne stownictwo staje sig
narzedziem budowania dystansu. Osoba modwigca
skomplikowanie moze wygladac¢ na lepiej poinformowang,
nawet jesli przekazuje banalng tres¢. Stuchacz, ktéry nie
rozumie przekazu, moze z kolei przypisywa¢ mu wigkszg
gtebie, niz rzeczywiscie posiada. To niebezpieczne
potgczenie, poniewaz rozmowa przestaje stuzy¢ wymianie
informaciji, a zaczyna przypomina¢ konkurs na najbardziej
przekonujgcg mine. W takiej atmosferze fatwo pomyli¢
znajomos¢ terminologii z kompetencjg. Tymczasem ktos, kto
potrafi wyjasni¢ skomplikowany proces zwyktymi stowami,
czesto rozumie go znacznie lepiej niz osoba, ktora
potrzebuje siedmiu akronimow, aby powiedzie¢, ze brakuje
danych.

Przydatnym sposobem rozpoznawania niejasnego
komunikatu jest przyjrzenie sie temu, jakie informacje
pozostajg po usunigciu efektownych okreslen. Wyobraz
sobie zdanie: ,Chcemy zlewarowac¢ potencjat kanatow,
maksymalizujgc synergie w ramach nowej strategii
omnichannel”. Po odjeciu branzowych ozdobnikéw zostaje
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ogolna intencja lepszego wykorzystania kanatow sprzedazy.
Nadal jednak nie wiadomo, czy firma zamierza potgczyc¢
dane, zmieni¢ podziat obowigzkoéw, uruchomié¢ wspding
promocje, czy zapewni¢ klientom mozliwos¢ odbioru
zamowienia w innym miejscu. Kazde z tych dziatah mogtoby
realizowac¢ podobng intencje, ale wymagatoby innego planu.
Stowa nie sg wiec koniecznie btedne. Sg po prostu
niewystarczajgce do podjgcia decyzji.

To prowadzi do waznej umiejetnosci: rozrdzniania
poziomu ogolnosci komunikatu. Na najwyzszym poziomie
firma moze mowic¢ o zwigekszeniu udziatu w rynku. Nie jest to
instrukcja dla konkretnego pracownika, lecz kierunek
strategiczny. Nizej znajdg sie priorytety, na przyktad
poprawa dostepnosci produktow. Dopiero potem mozna
ustali¢ dziatania: sprawdzenie brakéw w wybranych
punktach, zmiane prognozy dostaw lub uzgodnienie
sposobu uzupetniania zapaséw. Kazdy poziom ma swoje
miejsce. Ktopot powstaje, kiedy ogdlna deklaracja zostaje
przekazana osobie wykonawczej tak, jakby byta kompletnym
zadaniem. Polecenie ,Zwigkszmy naszg konkurencyjnosc”
moze Swietnie wygladac¢ podczas prezentacji wynikow, ale
trudno wpisa¢ je do kalendarza na srode miedzy 11:00 a
12:30.

Niejasnos¢ mozna rozpozna¢ bez natychmiastowego
kwestionowania catej wypowiedzi. Wystarczy sprawdzic,
czy potrafisz wyobrazi¢ sobie obserwowalny rezultat. Jesli
ktos§ proponuje ,usprawnienie przeptywu informacji”,
zastanow sig, co po zmianie bedzie wygladato inaczej. Czy
pracownicy otrzymajg dane wczesniej? Czy znikna
sprzeczne wersje raportu? Czy jeden dziat przestanie
recznie przepisywac liczby otrzymane od drugiego? Jesli nie
mozna wskaza¢ zadnej konkretnej réznicy, komunikat
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pozostaje na poziomie zamiaru. Zamiar moze by¢ dobrym
poczagtkiem rozmowy, ale nie powinien udawac¢ gotowego
rozwigzania. Nie musisz zna¢ wszystkich szczegotow od
razu. Warto jedynie wiedzie¢, ktére nadal wymagajg
ustalenia.

Istnieje réwniez putapka odwrotha: zbyt szybkie
ttumaczenie kazdego firmowego okreslenia na jedno polskie
stowo. ,Owner” bywa ttumaczony jako witasciciel, lecz w
organizacji czesto oznacza osobe odpowiedzialng za
doprowadzenie konkrethnego zadania do konca. Nie musi
ona samodzielnie wykonywac¢ wszystkich czynnosci ani
posiada¢ formalnych uprawnien do podejmowania kazdej
decyzji. Podobnie ,pipeline"” w zaleznosci od zespotu moze
oznaczac¢ zestaw szans sprzedazowych, kolejke projektow
albo przeptyw pracy w systemie. Sam stownik nie
rozstrzygnie, ktore znaczenie obowigzuje w danym
przypadku. Potrzebne sg kontekst i wiedza o tym, jak termin
przektada sie na codzienne dziatania. Ttumaczenie stow bez
ttumaczenia odpowiedzialnosci daje jedynie bardziej
swojsko brzmigce nieporozumienie.

Warto dlatego tworzy¢ wtasne rozumienie najczesciej
spotykanych poje¢, ale nie w formie encyklopedii
obejmujgcej kazdy mozliwy skrét. Znacznie uzyteczniejsza
jest krotka notatka pokazujgca, co dane okreslenie oznacza
w twoim miejscu pracy. Jesli zespot uzywa terminu ,weekly
business review", zapisz, jakie decyzje podejmuje sie
podczas tego spotkania, jakie dane sg wymagane i kto z
nich korzysta. Jesli czesto styszysz o ,escalation”, ustal,
komu nalezy zgtosi¢ problem, w jakiej sytuacji i jakiej reakcji
oczekiwac. Takie wyjasnienia pomagajg pracowac. Sama
informacja, ze angielskie stowo oznacza ,eskalacje”,
przypomina ttumaczenie napisu na drzwiach z EXIT" na
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JWYJSCIE" bez sprawdzenia, czy drzwi w ogdle sie
otwieraja.

Nie musisz tez od razu poprawiac¢ sposobu wypowiadania
sie innych ludzi. Publiczne o$wiadczenie ,Prosze przestac
uzywac korpomowy” moze przynies¢ chwilowg satysfakcje,
ale rzadko zwieksza wspotprace. Osoba, ktéra przed chwilg
przedstawita pomyst, ustyszy raczej krytyke wiasnej
kompetencji niz prosbe o doprecyzowanie. Skuteczniejszg
reakcjg bedzie odniesienie sie do sensu: ,Rozumiem, ze
chcemy uprosci¢ przekazywanie danych. Czy chodzi
gtdwnie o ograniczenie liczby raportéow, czy o ich szybszg
aktualizacje?". Taka wypowiedz pokazuje, ze probujesz
rozwigza¢ problem, a nie prowadzi¢ prywatng kampanig
przeciwko anglicyzmom. Pozwala rdéwniez rozmowcy
odpowiedzie¢ konkretnie bez koniecznosci przyznawania,
ze poprzednie sformutowanie niewiele wyjasniato.

Wyobraz sobie teraz spotkanie dotyczace ,transformaciji
kultury feedbacku”. Jedna osoba proponuje regularne
rozmowy przetozonych z pracownikami. Druga chce
wprowadzi¢ anonimowe ankiety. Trzecia uwaza, ze chodzi o
szybkie zgtaszanie btedow operacyjnych. Wszystkie te
pomysty mogg by¢ wartosciowe, ale nie sg tym samym
projektem. Jesli uczestnicy nie wyjasnig znaczenia hasta,
kazdy wyjdzie ze spotkania z inng wizjg sukcesu. Po
miesigcu moga szczerze twierdzi¢, ze realizowali wspdlne
ustalenia. To szczegdlnie trudny rodzaj nieporozumienia,
poniewaz zadna strona nie musi dziata¢ nierzetelnie. Ludzie
wykonujg rézng prace pod tg samg nazwg. Wspolne stowo
stworzyto iluzje wspdlnego celu.

Dobra komunikacja wymaga zatem czegos$ wiecej niz
prostego stownictwa. Nawet zdanie ,Poprawmy obstuge
klienta” jest zrozumiate jezykowo, a mimo to pozostawia
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wiele mozliwosci interpretacji. Mozna méwic po polsku, bez
jednego anglicyzmu, i nadal przekazywac¢ polecenia tak
nieprecyzyjne, ze ich wykonanie zalezy od zdolnosci
telepatycznych zespotu. Dlatego oceniajgc komunikat, nie
skupiaj sie wytgcznie na tym, czy brzmi naturalnie. Zwracaj
uwage, czy zawiera wystarczajgco duzo znaczenia dla
sytuacji, w ktorej zostat uzyty. Innej szczegotowosci
potrzebuje inspirujgce wystgpienie, innej polecenie
stuzbowe, a jeszcze innej instrukcja, na podstawie ktorej
kto$ ma podjg¢ kosztowng decyzje.

Mozesz to sprawdzi¢ na najblizszej wiadomosci
zawierajgcej szczegOlnie imponujgce  sformutowanie.
Przeczytaj jg spokojnie i spréobuj wiasnymi stowami opisac
trzy rzeczy: czego nadawca chce, jaka zmiana ma nastgpic
oraz czego jeszcze nie wiadomo. Nie dopowiadaj
brakujgcych informacji na podstawie swoich nadziei. Jezeli
odpowiedZz wymaga zgadywania, zauwaz ten fakt. Czasem
okaze sig, ze komunikat jest wystarczajgcy, poniewaz
dotyczy ogdlnego kierunku. Innym razem odkryjesz brak
odpowiedzialnej osoby, nieznany termin albo sprzeczne
oczekiwania. Juz samo rozpoznanie rodzaju niejasnosci
zmienia sytuacje. Zamiast bezradnego ,Nic z tego nie
rozumiem” otrzymujesz konkretne pytanie, ktére mozna
skierowac do wtasciwej osoby.

Jezyk korporacyjny nie musi sta¢ sie twoim
przeciwnikiem. Mozesz nauczy¢ sie korzystac z niego
wtedy, gdy pomaga, i szuka¢ prostszego wyjasnienia, gdy
zaczyna zastania¢ sens. Nie musisz zna¢ kazdego modnego
wyrazenia, aby wykonywac¢ dobrg prace. Potrzebujesz
natomiast umiejetnosci rozpoznawania momentu, w ktérym
stowa przestajg wystarcza¢ do zrozumienia zadania. To
wazna granica, poniewaz profesjonalnie brzmigcy komunikat

19



moze byc¢ zaréwno precyzyjng informacjg, jak i bardzo
starannie opakowang niewiadomg. Najlepszym dowodem
zrozumienia nie jest zdolnos¢ powtorzenia catego zdania z
identycznym akcentem na ,deliverables”. Jest nim
mozliwos$¢ wyjasnienia drugiej osobie, co to zdanie oznacza
w praktyce.

A jesli podczas nastepnego spotkania ktos stwierdzi, ze
.musimy skalowac¢ nasz strategiczny mindset”, masz petne
prawo podejrzewaé, ze najpierw nalezatoby ustali¢, co
dokfadnie ma zosta¢ zwigkszone. Nie trzeba przy tym
wygtasza¢ manifestu jezykowego. Wystarczy zachowac
odrobine ciekawosci i nie przyjmowac brzmienia zdania za
dowod jego tresci. Korporacje potrafig produkowac
imponujgce stowa z niezwykia wydajnosciag. Ty mozesz
zadba¢ o to, zeby przynajmniej czesc¢ tej produkcji
prowadzita do czegos, co da sie rzeczywiscie zrobic.
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Rozdziat 2 - Wszyscy kiwajg gtowa,
czyli zbiorowa produkcja pozornego
Zrozumienia

Na spotkaniu dotyczgcym wdrozenia nowego systemu
kierownik projektu wyswietlit harmonogram i powiedziat:
.Zaktadam, ze jestesmy zgodni co do zakresu pierwszego
etapu”. Przy stole siedziato szes$¢ osdb. Kazda skineta
gtowa. Kierownik usmiechnat sig, zaznaczyt punkt jako
uzgodniony i przeszedt do kolejnego slajdu. Dwa tygodnie
pozniej okazato sie, ze dziat sprzedazy spodziewat sig
gotowej  funkcjonalnosci dla  klientow, dziat IT
przygotowywat jedynie srodowisko testowe, a finanse
zakfadaty, ze pierwsza faza ogranicza sie do zatwierdzenia
budzetu. Wszyscy uczestniczyli w tym samym spotkaniu.
Wszyscy zaakceptowali ten sam punkt. Kazdy zaakceptowat
jednak cos$ innego. Gdyby kiwanie gtowg byto dokumentem
projektowym, nalezatoby je opatrzy¢ ostrzezeniem: ,Tresc
moze roznic¢ sie w zaleznosci od uzytkownika".

Warto zrozumie¢, dlaczego takie sytuacje w ogodle sie
zdarzajg. Skinienie gtowg jest zachowaniem spotecznym, a
jego znaczenie zalezy od kontekstu. Moze oznaczaé
Jsozumiem”, ,zgadzam sig", ,stucham”, ,kontynuuj” albo
zwykte ,widze, ze patrzysz w mojg strone, wiec wykonuje
uprzejmy ruch gtowg". Podczas rozmowy towarzyskiej
podobna wieloznacznos¢ zwykle nie powoduje wigkszych
probleméw. W firmie, gdzie na podstawie wypowiedzi
podejmuje sie decyzje i rozdziela odpowiedzialnosg,
interpretowanie kazdego potwierdzenia jako s$wiadomej
zgody bywa kosztowne. Szczegdlnie jesli osoba
prowadzgca spotkanie uznaje cisze za akceptacjg, a
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uczestnicy traktujg jg jako prawo do dalszego stuchania bez
publicznego komentowania.

Przyczyng milczenia nie musi by¢ brak wiedzy. Czasami
cztowiek doskonale rozumie temat, lecz nie ma pewnosci,
czy powinien zabiera¢ gtos. Przebywa ws$rdéd osob
zajmujgcych wyzsze stanowiska, spotkanie jest opdznione,
a prowadzacy wtasnie powiedziat, ze zostato pie¢ minut.
Zadanie pytania moze oznaczac zatrzymanie prezentacji i
skierowanie uwagi kilkunastu osob na siebie. Nawet jesli
pytanie jest rozsadne, jego spoteczny koszt wydaje sie
wysoki. tatwiej pomysle¢: ,Dopytam pdzniej”. To nie musi
by¢ tchérzostwo ani lekcewazenie odpowiedzialnosci.
Czesto jest zwyktg proba odnalezienia sie w sytuacji, w
ktérej ludzie jednoczesnie zarzadzajg trescig rozmowy,
relacjami i wlasnym wizerunkiem.

Nowi pracownicy sg szczegodlnie narazeni na ten
mechanizm. Nie wiedzg jeszcze, ktére pytania sg oczywiste,
jakie skroty powinny zna¢ ani jak reaguje przetozony na
prosby o wyjasnienie. Mogg wiec uznag, ze lepiej zachowac
watpliwosci dla siebie. Z drugiej strony doswiadczony
menedzer takze moze milcze¢, obawiajgc sie utraty
autorytetu. Jesli od lat zarzgdza zespotem, publiczne
przyznanie ,Nie rozumiem, czego ode mnie oczekujecie”
moze wydawac¢ mu sie bardziej ryzykowne niz rozpoczecie
pracy na podstawie wtasnych zatozen. W rezultacie ludzie
zajmujgcy bardzo rozne stanowiska podejmujg podobng
decyzje: zamiast ujawni¢ brak wspdlnego rozumienia,
zachowujg pozory ptynnej wspotpracy.

Do tego dochodzi przekonanie, ze pozostali wiedzg
wiecej. Jezeli pie¢ osob milczy, szosta moze uznac, ze jej
watpliwos¢ jest wyjgtkowa. Kazda z pieciu oséb moze
mysle¢ doktadnie to samo. Tak powstaje paradoks: grupa
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