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INTRO

Jest 9:17. Wysytasz wiadomos¢, nad ktorg pracujesz od
dwudziestu minut. Temat brzmi ,Kilka kwestii do
omowienia”, bo przeciez dotyczy kilku kwestii, ktore
zdecydowanie wymagajg omoéwienia. W srodku znajduje sie
szczegotowe wprowadzenie, historia poprzednich ustalen,
trzy zastrzezenia, dwa warianty dziatania i uprzejme
przypomnienie, ze sprawa jest istotna. Najwazniejsze
pytanie umieszczasz w przedostatnim akapicie, zaraz przed
»Z goéry dziekuje za informacje zwrotng". Klikasz ,Wyslij" z
poczuciem dobrze wykonanej pracy. O 14:36 przychodzi
odpowiedz: ,Dzigki, zapoznam sie". Nastepnego dnia
odkrywasz, ze nikt niczego nie zdecydowat. Gratulacje.
Twoja wiadomos¢ zostata oficjalnie przyjeta do muzeum
korespondenciji, ktérej nikt nie zamierza czytac¢ do konca.

Najbardziej irytujgce jest to, ze naprawde sie postarates.
Nie wystates chaotycznej notatki napisanej jedng reka
podczas szukania kluczy. Wszystko wyjasnites, sprawdzites,
uporzgdkowates i wuzasadnites. A mimo to odbiorca
odpowiada na pytanie, ktérego nie zadates, pomija termin
albo wybiera wariant, ktory juz wczesniej odrzuciliscie.
Zaczynasz podejrzewac, ze ludzie czytajg wiadomosci tak,
jak niektorzy ogladajg instrukcje sktadania mebli: pierwsza
strone, ostatni obrazek i potem pretensje, ze zostaty cztery
srubki. W odpowiedzi piszesz jeszcze doktadniej. Dodajesz
kontekst, pogrubienia, numeracje i zdanie ,Prosze o
przeczytanie catosci”. Teraz wiadomosc¢ jest dtuzsza, a
problem dokfadnie ten sam.

Mozliwe, ze nie masz problemu z pisaniem. Masz problem
z projektowaniem wiadomosci pod decyzje, ktorg ktos ma



podja¢ po jej przeczytaniu. To wazna réznica. Tekst moze
by¢ poprawny jezykowo, kompletny i uprzejmy, a
jednoczes$nie wymagac¢ od odbiorcy pracy detektywa. Musi
on sam odkry¢, dlaczego dostat wiadomos¢, ktére
informacje sg kluczowe, czego od niego oczekujesz i co sig
stanie, jesli nie odpowie. Nadawca widzi logiczng catos¢,
poniewaz zna sprawe od poczatku. Odbiorca widzi kolejny
prostokat tekstu pomigedzy zaproszeniem na spotkanie a
przypomnieniem o aktualizacji hasta. Nie zna Twojego
wewnetrznego spisu tresci. A szkoda, bo czasem witasnie
tam ukryte jest najwazniejsze zdanie.

Ktopot pogtebia pewien zawodowy odruch: im wazniejsza
sprawa, tym wiecej chcemy wyjasnic. Boimy sie, ze krotsza
wiadomos¢ zabrzmi niegrzecznie, zostanie zle zrozumiana
albo pominie szczegdt, ktéry za tydzien okaze sie istotny.
Zaczynamy wiec budowacé tekst odporny na wszystkie
mozliwe pytania, watpliwosci i hipotetyczne katastrofy. W
rezultacie osoba, ktora miata tylko zatwierdzi¢ termin,
otrzymuje korespondencyjny odpowiednik wielotomowej
dokumentacji przetargowej. Nasza potrzeba zabezpieczenia
sie przed nieporozumieniem sprawia, ze nhajwazniejsza
informacja znika pod warstwg zabezpieczen. To paradoks
komunikacji: mozna napisac¢ wiecej, a przekaza¢ mniej.

Nie oznacza to, ze wszyscy odbiorcy sg niewinni.
Zdarzajg sie ludzie, ktoérzy nie czytajg nawet
dwuzdaniowych wiadomos$ci, a nastgpnie z petnym
przekonaniem ogfaszajg, ze nikt ich nie poinformowat. Sg
przetozeni, ktorzy oczekujg szczegdtow, lecz odpowiadajg
wytgcznie na pierwszy punkt. Sg wspodtpracownicy, dla
ktorych ,pilne” oznacza ,kiedy$ miedzy obiadem a
przysztym kwartatem". Nie sprawisz, ze kazdy nagle zacznie
czyta¢ uwaznie i terminowo. Mozesz jednak przestac



nieswiadomie utrudnia¢ odbiorcom zrozumienie tego, czego
od nich potrzebujesz. A jesli mimo dobrze napisanej
wiadomosci ktos nadal nie reaguje, fatwiej rozpoznasz, czy
problemem jest tekst, brak czasu, brak odpowiedzialnosci
czy zwyczajne unikanie decyzji.

Krotka wiadomos¢ tez nie zawsze jest dobra. ,Prosze
ogarng¢ temat ASAP" miesci sie w jednym zdaniu, ale
wymaga umiejetnosci czytania w myslach, ktoérej wigkszosc
firm nie uwzglednia w procesie rekrutacji. ,Co z tym?" moze
byc¢ jeszcze krotsze, cho¢ rownie mato pomocne. Zwigztos¢
polega na usuwaniu zbednego wysitku, a nie niezbednych
informacji. Czasami wystarczy pige¢ zdan. Czasami
potrzebujesz diuzszego wyjasnienia, poniewaz decyzja
niesie konsekwencje albo wymaga porownania Kkilku
mozliwosci. Chodzi o wtasciwe proporcje: odpowiednig ilos¢
informacji, we witasciwej kolejnosci, dla wtasciwej osoby.
Bez upychania catego projektu w jednym mailu i bez
zmuszania innych do zgadywania, co autor miat na mysili.

Wyobraz sobie wiadomos¢ dotyczacg przesunigcia
terminu. Zamiast rozpoczyna¢ od historii wszystkich
trudnosci, mozesz napisac: ,Potrzebuje Twojej decyzji do
czwartku, do 12:00. Czy przesuwamy oddanie projektu na
wtorek, czy ograniczamy zakres, aby utrzymac pigtkowy
termin? Ponizej podaje konsekwencje obu rozwigzan”.
Odbiorca od razu wie, czego dotyczy sprawa, jaki ma wybér
i Kiedy trzeba zareagowac. Szczegoty nadal sg dostgpne. Po
prostu nie stojg na drodze do gtdbwnego pytania niczym trzy
recepcje, przez ktore trzeba przejs¢, zeby wejs¢ do
wtasciwego pokoju. Nie potrzebujesz przy tym agresywnego
tonu, pieciu wykrzyknikbw ani tematu wiadomosci
rozpoczynajgcego sie od ,PILNEN"  kiedy termin
rzeczywiscie przypada dopiero za dwa tygodnie.



W tej ksigzce przyjrzymy sie nie tylko dtugosci
wiadomosci, lecz takze temu, co dzieje sie pomiedzy
napisaniem tekstu a wykonaniem oczekiwanego dziatania.
Nauczysz sie rozroznia¢ informacje od prosby, prosbe od
decyzji i rzeczywistg pilnos¢ od emocjonalnego
przekonania, ze wszyscy powinni natychmiast zajg¢ sie
Twojg sprawg. Przyjrzymy sie tematom maili, pierwszym
zdaniom, kolejnosci argumentéw, terminom i sposobom
konczenia wiadomosci. Zobaczysz, jak ogranicza¢ liczbe
niepotrzebnych odpowiedzi, jak rozsadnie dobierac
odbiorcéw oraz jak przypomina¢ o sprawie bez wysyfania
kolejnej rozprawy zatytutowanej ,Ponawiam uprzejma
prosbe”. Nie bedzie to jednak konkurs na najkrotszy tekst
Swiata. Komunikacja ma dziata¢, a nie zdobywaé¢ medale za
oszczednos¢ znakow.

Waznym tematem bedzie rowniez ton. Czasem piszemy
za dtugo, poniewaz probujemy jednoczesnie przekazac
informacje, ochroni¢ relacje, nikogo nie urazi¢ i
zabezpieczy¢ sie na wypadek przysztego sporu.
Szczegodlnie trudno o zwieztos¢, gdy piszesz do
przetozonego, klienta albo osoby, z ktorg istnieje napiecie.
W takich sytuacjach prostota nie moze oznaczac
bezceremonialnosci. Nauczymy sie zachowywac
uprzejmos¢ bez wielopigetrowych wstepdéw i wyrazac
stanowisko bez ukrywania go za pietnastoma zdaniami
asekuracji. Bedzie tez miejsce na wiadomosci dotyczace
btedéw, niezgody czy trudnych decyzji, w ktorych zbyt
radykalne skracanie tekstu mogtoby przynies¢ wiecej
szkody niz pozytku.

Zanim jednak zaczniesz poprawia¢ wszystkie swoje
maile, sprawdz jedng rzecz. Otworz ostatnig wazng
wiadomos¢, na ktorg nie otrzymates oczekiwanej



odpowiedzi, i przeczytaj tylko jej temat oraz pierwsze dwa
zdania. Czy osoba, ktéra nie zna catej historii, rozpozna,
czego od niej oczekujesz? Czy wie, czy ma cos zatwierdzic,
odpowiedzie¢ na pytanie, wykona¢ zadanie, czy tylko
przyjg¢ informacje? Jezeli nie, znalaztes prawdopodobny
fragment problemu. Nie musisz od razu przepisywac catej
korespondenciji. Wystarczy zauwazyc¢, gdzie odbiorca musi
zgadywac. To proste spojrzenie z drugiej strony ekranu
bywa bardziej uzyteczne niz Kkolejne szkolenie z
profesjonalnego stylu pisania.

Nie oczekujg, ze po przeczytaniu tej ksigzki Twoja
skrzynka odbiorcza stanie sie oazg spokoju, a
wspotpracownicy zaczng odpowiada¢ petnymi zdaniami
przed uptywem trzech minut. Niektére sprawy wymagajg
rozmowy, hiektére ustalenia potrzebujg pisemnego
potwierdzenia, a niektore decyzje utkng niezaleznie od
elegancji Twojego maila. Zyskasz jednak lepsze narzedzia
do odrdézniania tych sytuacji. Przestaniesz traktowac kazda
niejasng odpowiedz jako sygnat, ze trzeba napisac jeszcze
dtuzszg wiadomos¢. tatwiej dostrzezesz, kiedy potrzebne
jest doprecyzowanie, kiedy przypomnienie, kiedy zmiana
kanatu komunikacji, a kiedy konkretna rozmowa o
odpowiedzialnosci za decyzje.

Najwazniejsza zmiana zaczyna sie od rezygnacji z
przekonania, ze dobrze napisana wiadomos¢ musi zawierac
wszystko, co wiesz o sprawie. Nie musi. Powinna zawierac
to, czego odbiorca potrzebuje, aby zrozumiec¢ sytuacje i
wykonac¢ wtasciwy nastepny krok. Reszta moze pozostac w
zatgczniku, wczesniejszej korespondencji albo Twojej
gtowie, gdzie zresztg zapewne ma juz wygodnie urzgdzony
gabinet. Pisz tak, aby czytelnik nie musiat szukaé¢ sensu.
Dawaj kontekst, ale nie kaz mu przedzierac sie przez niego z



maczety. Szanuj uwage innych, nie rezygnujgc z wiasnej
potrzeby jasnego porozumienia.

Bo celem nie jest to, zeby kazdy przeczytat wszystkie
Twoje wiadomosci od pierwszej do ostatniej kropki. Celem
jest to, zeby wifasciwa osoba dostrzegta wtasciwg
informacje, zrozumiata oczekiwanie i mogta sensownie
zareagowac. Jesli do tego wystarczy szes¢ zdan zamiast
szesciu akapitdw, naprawde nie trzeba organizowac
uroczystosci pozegnalnej dla pozostatych. Mozna je po
prostu usungc.
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Rozdziat1- Wystane nie znaczy
przeczytane, a przeczytane nie znaczy
Zrozumiane

W poniedziatek rano kierownik projektu wysyta do szesciu
0sO6b wiadomos$¢ dotyczgcg zmiany sposobu raportowania
wynikow. Wszystko jest przygotowane starannie. Sag
zatgczniki, uzasadnienie, odniesienie do poprzedniego
spotkania i informacja o terminie wdrozenia. We wtorek
jedna osoba pyta, czy zmiana jest juz zatwierdzona. W $rode
druga przygotowuje raport wediug starego wzoru. W
czwartek ktos$ odpowiada ,Dzieki za informacje”, chociaz
wiadomos¢ wymagata konkretnej decyzji. W pigtek
kierownik organizuje spotkanie, zeby wyjasni¢ tres¢ maila,
ktorego napisanie miato wtasnie zapobiec organizowaniu
spotkania. Komunikacja zatoczyta petne koto. Gdyby byta
dyscypling olimpijskg, firma zdobytaby medal za elegancje
wykonywania pracy dwukrotnie.

W takich momentach najtatwiej dojs¢ do wniosku, ze
ludzie nie czytajg wiadomosci. To wyjasnienie jest kuszace,
poniewaz przenosi odpowiedzialnos¢ na odbiorcow.
Przeciez informacja zostata przekazana, prawda? Mozna
nawet odnalez¢ jg w folderze ,Wystane”, wraz z datg,
godzing i listg adresatow. Problem polega na tym, ze folder
ten potwierdza jedynie wystanie wiadomosci. Nie méwi nic o
tym, czy odbiorca zauwazyt wtasciwg informacje, zrozumiat
jej znaczenie albo wiedziat, jakie dziatanie powinien
wykonac¢. Tymczasem bardzo czesto zachowujemy sie tak,
jakby samo Kklikniecie ,Wyslij" automatycznie przenosito
zawartos¢ naszej gtowy do gtowy drugiego cztowieka.

M



Technologia potrafi wiele, ale takiej funkcji poczta
elektroniczna jeszcze nie posiada.

Warto rozréznic cztery zdarzenia, ktore zwykle wrzucamy
do jednego worka oznaczonego stowem ,przeczytane”.
Odbiorca moze zobaczy¢ wiadomosc¢ na liscie, otworzyc jg,
zrozumie¢ jej tresc i podjg¢ oczekiwane dziatanie. Kazdy z
tych etapow jest osobnym wydarzeniem. Kto$ moze
otworzy¢ maila, ale nie doczyta¢ do istotnego fragmentu.
Moze przeczyta¢c wszystko, lecz btednie zinterpretowac
prosbe. Moze doskonale wiedzie¢, czego potrzebujesz,
jednak nie mie¢ uprawnien, danych albo czasu, aby to
zrobi¢. Jesli kazdg z tych sytuacji nazwiesz ,nie czytajg”,
zaczniesz stosowac niewfasciwe rozwigzania. Bedziesz
poprawia¢  dtugos¢ wiadomosci, cho¢ rzeczywistg
przeszkodg jest brak osoby odpowiedzialnej za decyzje.

Dlaczego odbiorca widzi inng wiadomos$c¢ niz Ty

Kiedy piszesz, jestes zanurzony w temacie. Pamigtasz
wczesniejsze rozmowy, znasz osoby zaangazowane Ww
sprawe i wiesz, dlaczego okreslony szczegoét jest wazny.
Twoja wiadomos¢ powstaje jako kolejny fragment historii,
ktéora w Twojej gtowie ma poczatek, rozwinigcie i catkiem
niezty budzet produkcyjny. Odbiorca moze jednak zobaczyc¢
tylko ten jeden fragment. Nie pamigta rozmowy sprzed
trzech tygodni albo uczestniczyt w niej przez pie¢ minut,
miedzy dwoma innymi spotkaniami. Kiedy czyta ,zgodnie z
wczesniejszymi ustaleniami”, zastanawia sig, czy chodzi o
poniedziatek, czwartek czy moze ustalenia z ludzmi, ktérych
nigdy nie poznat. Dla Ciebie to oczywista kontynuacja. Dla
niego zagadka z brakujgcym pierwszym rozdziatem.

Ta roéznica sprawia, ze autorzy czesto przeceniajg
czytelnos¢ wiasnych wiadomosci. Zdanie ,Prosze o
aktualizacje zgodnie z omoéwionym wariantem” brzmi
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jednoznacznie, jesli masz przed oczami konkretny
dokument. Dla osoby, ktdéra uczestniczyta w dyskusji nad
trzema wariantami, moze znaczy¢ co$ zupetnie innego. Nie
pomaga fakt, ze oboje sg przekonani o swojej racji. Autor
uwaza, ze przekazat jasne polecenie, odbiorca uwaza, ze
wykonat jasne polecenie, a powstaty rezultat jest
niespodziankg dla wszystkich. Zanim uznasz, ze problemem
jest brak uwaznosci, sprawdz, czy wiadomos¢ nie wymaga
wiedzy, ktérej odbiorca wcale nie musi posiadac.

Do tego dochodzi srodowisko, w ktérym wiadomosci sg
czytane. Wyobrazamy sobie czasem odbiorce siedzgcego
spokojnie przed monitorem, z kubkiem kawy, gotowego
poswieci¢ naszej korespondencji niepodzielng uwage.
Tymczasem wiadomos¢ moze zosta¢ otwarta na telefonie, w
kolejce do kasy albo miedzy dwoma zadaniami
wymagajgcymi zupetnie innego sposobu myslenia. Nawet
przy biurku cztowiek czesto sprawdza poczte po to, aby
ustali¢, ktére sprawy wymagajg reakcji, a nie po to, by
natychmiast rozwigza¢ wszystkie. Jesli Tw¢j tekst wymaga
pietnastu minut skupienia, a odbiorca dysponuje chwilg,
moze odtozy¢ go na podzniej. Nie zawsze jest to
lekcewazenie. Czasami to catkiem rozsgdna decyzja, ktéra
niestety przegrywa z kolejnymi wiadomosciami.

Wiasnie dlatego nie kazda otwarta wiadomos¢ zostaje
przeczytana liniowo, od pierwszego stowa do ostatnigj
kropki. Odbiorca czesto szuka sygnatow pomagajgcych
oceni¢ znaczenie tekstu. Sprawdza, czego sprawa dotyczy,
czy jest skierowana bezposrednio do niego, czy zawiera
termin i czy wymaga dziatania. Jesli nie odnajdzie
odpowiedzi, moze zaczac¢ przeglagda¢ kolejne fragmenty
albo odtozy¢ sprawe. To naturalne zachowanie osoby
zarzadzajgcej ograniczong uwagg, hie dowdd na upadek
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cywilizacji pisma. Problem pojawia sie wtedy, gdy autor
uktada wiadomosc¢ tak, jakby odbiorca miat obowigzek
przeczyta¢ catosc, zanim dowie sig, po co jg otrzymat.

Mozesz zobaczy¢ ten mechanizm w praktyce, analizujgc
korespondencje  dotyczacg  zwyktego  zatwierdzenia
materiatow. Nadawca rozpoczyna od opisu
dotychczasowych prac, nastepnie przedstawia uwagi
zespotu, pdzniej wspomina o konsultacji z innym dziatem, a
dopiero na koncu pyta, czy mozna opublikowac¢ ostateczng
wersje. Osoba zatwierdzajgca moze odnie$S¢ wrazenie, ze
otrzymata aktualizacje projektu, nie prosbe o decyzje. Czyta
wiec pierwsze akapity, uznaje temat za informacyjny i wraca
do swoich obowigzkdéw. Autor odbiera brak odpowiedzi jako
opoznienie. W rzeczywistosci nie oboje uczestniczg w tej
samej rozmowie: jeden oczekuje decyzji, drugi mysli, ze
wtasnie dostat raport.

Nie oznacza to, ze nalezy ukrywac informacje albo
traktowa¢ odbiorce jak kogos, kto potrafi przyswoic
wytgcznie pojedyncze zdanie. Chodzi o0 rozpoznanie
zadania, jakie wykonuje podczas czytania. Jesli musi podjgc
decyzje, szuka przestanek i konsekwencji. Jesli ma wykonaé
czynnosc¢, potrzebuje zakresu, terminu i warunkéw realizacii.
Jesli otrzymuje informacje, powinien wiedzie¢, czy wymaga
ona jakiejkolwiek reakcji. Ta sama dtugosc¢ tekstu moze by¢
catkowicie uzasadniona w jednej sytuacji i meczaca w innej.
Odbiorca ocenia bowiem wiadomos¢ przez pryzmat
wtasnego zadania, a nie liczby godzin, ktore autor poswigcit
na jej dopracowanie.

Kiedy wiadomos¢ zaczyna udawac¢ dowdd wykonania
pracy

Istnieje jeszcze jedna putapka. W wielu organizacjach
wysytanie informacji bywa mylone z zapewnieniem, ze

14



informacja dotarta. Ktos mowi ,Przeciez pisatem o tym w
zesztym tygodniu” i uwaza sprawe za zamknietg. By¢ moze
rzeczywiscie napisat. By¢ moze wiadomos¢ znalazta sie
wsrod kilkudziesieciu innych, miata niejednoznaczny temat,
a odbiorca zostat dodany jedynie do kopii. Formalnie $lad
istnieje. Praktycznie nie doszto do skutecznego uzgodnienia.
Mail moze by¢ dowodem przekazania informacji, ale nie
zawsze jest dowodem porozumienia. To szczegodlnie istotne,
gdy od wiadomosci zalezy termin, odpowiedzialnos$¢ albo
decyzja majgca konsekwencje dla innych ludzi.

yA drugiej strony nie musisz przyjmowac
odpowiedzialnosci za wszystko, co kto$ zignoruje. Jesli
jasno przekazujesz obowigzek osobie odpowiedzialnej,
zapewniasz potrzebne informacje i zostawiasz rozsadny
czas na reakcje, brak dziatania nie staje sie automatycznie
Twoim btedem komunikacyjnym. Niektére organizacje maja
problem z podejmowaniem decyzji, nie z redagowaniem
maili. Zdarza sie rowniez, ze odbiorca unika niewygodnego
stanowiska albo odktada sprawe, poniewaz nie chce ponosic
konsekwencji wyboru. Mozesz napisa¢ najbardziej
przejrzystg wiadomosc¢ swiata, lecz nie wyprodukujesz za jej
pomocg odwagi decyzyjnej. Warto o tym pamiegtac, zeby nie
zamieni¢ pracy nad komunikacjag w niekonczace sig
poprawianie siebie za cudze zaniedbania.

Powaznym zrodtem nieporozumien jest rowniez liczba
adresatow. Wyobraz sobie wiadomos¢ wystang do
dziewigciu osdéb, w ktérej pojawia sie zdanie ,Prosze o
sprawdzenie danych przed publikacjg". Kazdy moze uznac,
Ze sprawdzeniem zajmie sie kto$ inny. Ktos z dziatu
sprzedazy czeka na analityka, analityk zaktada, ze odpowie
wiasciciel projektu, a wtasciciel projektu jest przekonany, ze
wiadomos¢ zostata wystana wytgcznie informacyijnie.
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Dziewie¢ osob otrzymato zadanie, ktérego faktycznie nie
przyjat nikt. W takiej sytuacji skrécenie wiadomosci nawet o
potowe nie rozwigze problemu. Trzeba wskazac¢ konkretng
odpowiedzialnos¢. Samo zwiekszenie liczby odbiorcow nie
zwieksza automatycznie szansy wykonania dziatania.

Kiedy wiadomos¢ nie przynosi efektu, naturalnym
odruchem jest ponaglenie. Zwykle zaczyna sie niewinnie:
.Czy udato sie zapozna¢ z ponizszym?". Jesli to nie
pomaga, przychodzi ,Uprzejmie przypominam"”, pozniej
+,Ponawiam prosbe"”, az wreszcie pojawia sig ,Prosze o pilng
informacje zwrotng"”, wystane réwniez do osoby, ktora do tej
pory nie miata najmniejszego pojecia o catym problemie.
Kazda kolejna wiadomosé powieksza historie
korespondencji, ale niekoniecznie przybliza rozwigzanie.
Jesli pierwotna prosba byta niejasna, ponaglenie jedynie
przypomina o niejasnej prosbie. Jesli odbiorca nie wiedziat,
ze odpowiada za zadanie, teraz moze nie wiedzie¢ o tym z
jeszcze wigkszg pilnoscia.

Dlatego przy analizie nieskutecznej komunikacji warto
zada¢ sobie pytanie inne niz ,Dlaczego tego nie
przeczytali?”. Sprobuj ustali¢, w ktorym miejscu przerwat sie
proces. Czy adresat rozpoznat, ze sprawa go dotyczy? Czy
zrozumiat wymagane dziatanie? Czy posiadat informacje
potrzebne do jego wykonania? A moze wszystko byto jasne,
tylko zabrakto terminu, uprawnien albo decyzji?
Poszczegdlne odpowiedzi prowadzg do réznych zmian.
Wiadomos$¢ przeoczona wymaga lepszego wyrdznienia
znaczenia. Niezrozumiata wymaga doprecyzowania. Zadanie
bez wtasciciela potrzebuje przypisania odpowiedzialnosci.
Niezatatwiona sprawa, ktérej nikt nie chce zatwierdzi¢, moze
wymagac rozmowy o zasadach podejmowania decyzji.
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Dobrym sposobem sprawdzenia wiasnego tekstu jest
pokazanie go osobie, ktdra nie uczestniczyta w sprawie. Nie
pros$ jej o ocene stylu ani wyszukiwanie literéwek. Zapytaj,
jakie dziatanie wynika z wiadomosci, kto ma je wykonac i co
powinno sie wydarzy¢ po odpowiedzi. Nie musisz zdradzac
wszystkich szczegotéw projektu. Wystarczy fragment
korespondencji pozbawiony poufnych informacji. Jesli
czytelnik poprawnie odczytuje sytuacje, masz dobry sygnat,
ze tekst jest zrozumiaty réwniez bez znajomosci Twoich
intencji. Jesli odpowiada ,Chyba chodzi o jakie$
potwierdzenie”, prawdopodobnie co$ pozostawites do
interpretacji. Stowo ,chyba” bywa w komunikacji zawodowej
matym dzwonkiem alarmowym.

Mozesz tez wykonac podobne sprawdzenie
samodzielnie, lecz z pewnym opoOznieniem. Wro¢ do
wiadomosci po zakonczeniu innego zadania i sprobuj
przeczytaC jg z perspektywy adresata. Nie uzupetniaj
automatycznie niedopowiedzen wifasng wiedzg. Zwroc
uwage na skroéty, odniesienia do wczesniejszych ustalen i
zdania, ktérych sens zalezy od kontekstu niewidocznego w
tekscie. Jezeli sam musisz przypomnie¢ sobie, o ktory
wariant chodzito, odbiorca moze miec jeszcze trudniej. Taki
przeglad szczegdlnie pomaga w komunikacji miedzy
dziatami, gdzie te same stowa potrafig oznacza¢ rozne
rzeczy. Dla jednego zespotu ,gotowe" oznacza zakonczenie
prac, dla drugiego zakonczenie testéw, a dla trzeciego
mozliwos¢ rozpoczecia wtasnej czesci zadania.

Nie wszystkie nieporozumienia sg jednak rownie wazne.
W wiadomosci towarzyskiej drobna niejednoznacznosc¢
moze nie mie¢ zadnych konsekwencji. W ustaleniach

dotyczacych budzetu, harmonogramu czy
odpowiedzialnosci za wykonanie zadania warto zadbac¢ o
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dokfadnos¢. Im wigkszy koszt btednej interpretacji, tym
bardziej istotne staje sie potwierdzenie wspolnego
rozumienia. Czasami wystarczy pisemna odpowiedz,
czasami potrzebna jest rozmowa i krotkie podsumowanie
uzgodnien. Sam fakt, ze wiadomos$c¢ zostata przeczytana,
nie dowodzi przeciez, ze dwie osoby tak samo rozumiejg jej
tres¢. Wiasnie dlatego skuteczna komunikacja wymaga
czegos wiecej niz kontroli tego, czy pojawito sie
potwierdzenie odczytu.

Szczegodlnie  zdradliwe sg odpowiedzi  brzmigce
pozytywnie, ale nieprecyzyjnie. ,OK", ,Jasne"”, ,Rozumiem”
albo popularne ,Dzieki" mogg oznacza¢ akceptacjg,
przyjecie informacji, gotowos$¢ do dziatania lub wytacznie
uprzejme zakonczenie wymiany. Jesli wystates trzy
propozycje i otrzymujesz ,OK", nie wiesz jeszcze, ktérg
zatwierdzono. Jesli prosites o sprawdzenie dokumentu,
,Dzieki” nie musi znaczy¢, ze sprawdzenie zostato
wykonane. Mozesz unikng¢ pozniejszego zamieszania,
doprecyzowujgc znaczenie odpowiedzi, zanim potraktujesz
ja jako rozstrzygniecie. To mniej ktopotliwe niz odkrycie po
tygodniu, ze dwie osoby odmiennie interpretowaty t¢ samg
zgode.

Nie kazda cisza oznacza to samo

Zdarza sig, ze wiadomos¢ jest catkowicie zrozumiata, lecz
odbiorca nie wie, jak odpowiedzie¢. Mozesz prosi¢ o
ostateczng decyzje, kiedy druga strona dopiero zbiera dane.
Mozesz oczekiwa¢ zobowigzania, na ktore kto$ nie ma
zgody przetozonego. W takich przypadkach cztowiek
czasem milczy, bo najprostsza odpowiedZz brzmiataby
~Jeszcze nie wiem", a nie zawsze chce to przyznac¢. Warto
wiec odrdézni¢ brak decyzji od braku kontaktu. Jesli termin
jest wazny, mozesz zapyta¢, czy odbiorca posiada juz
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podstawe do rozstrzygniecia i czego ewentualnie brakuje.
Nie rozwigzujesz wtedy problemu kolejnym akapitem
perswazji, lecz ustalasz faktyczng przeszkode.

Istotne jest rowniez to, co nazywasz sukcesem
wiadomosci. Jesli wysytasz wazng informacje
organizacyjng, mozesz potrzebowac jedynie pewnosci, ze
dotarta do witasciwych osob. Jesli oczekujesz decyzji,
sukcesem jest konkretne rozstrzygniecie. Jesli zlecasz
zadanie, potwierdzenie przyjecia moze by¢ poczatkiem, ale
nie zakonczeniem sprawy. Brak tej roznicy prowadzi do
fatszywego poczucia postepu. Skrzynka odbiorcza petna
odpowiedzi niekoniecznie $wiadczy o skutecznosci
komunikacji. Czasem oznacza po prostu, ze wszyscy bardzo
intensywnie wymieniajg wiadomosci na temat pracy, ktorej
nikt jeszcze nie rozpoczat. Mozna w ten sposéb osiggngé
imponujgcg aktywnos¢ przy zaskakujgco skromnych
rezultatach.

Nie warto takze uzaleznia¢ swojej oceny od tego, czy
adresat zareagowat szybko. Szybka odpowiedZz moze by¢
pobiezna, a wolniejsza dobrze przemyslana. W niektorych
sprawach natychmiastowe ,Tak"” jest mniej wartosciowe niz
pozniejsze wskazanie istotnego ryzyka. Komunikacja nie jest
wyscigiem, w ktorym wygrywa osoba odpowiadajgca, zanim
jeszcze wiadomos$c¢ dotrze do serwera. Rozsadny nadawca
bierze pod uwage wage tematu oraz czas potrzebny na
decyzje. Jednoczesnie nie pozostawia terminu wytgcznie w
swojej gtowie. Jesli odpowiedZ jest konieczna przed
konkretnym wydarzeniem, odbiorca powinien o tym
wiedzie¢, zamiast dowiedzie¢ sie po fakcie, ze od wczoraj
uczestniczyt w niewidzialnym wyscigu.

Spojrz wiec na swojg korespondencje jak na proces
wspotpracy, a nie zbiér wystanych tekstow. Kazda
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wiadomos¢ ma jakie$ zadanie: przekaza¢ wiedze, uzyskac
odpowiedz, rozpoczg¢ dziatanie, rozstrzygng¢ watpliwosc
albo utrwali¢ ustalenie. Jesli nie potrafisz okresli¢, ktore z
tych zadan jest najwazniejsze, trudno oczekiwaé, ze
odbiorca zrobi to bezbtednie. Rozpoznanie celu nie wymaga
tworzenia skomplikowanego formularza. Wystarczy chwila
Swiadomego namystu przed wystaniem. Z czasem
zaczynasz widzie¢, ze wiele problemow przypisywanych
nieuwaznemu czytaniu powstaje jeszcze przed nacisnieciem
pierwszego klawisza.

Najwazniejszy wniosek jest prosty, cho¢ bywa
niewygodny: wystanie wiadomosci konczy prace nad
tekstem, ale  niekoniecznie @ konczy prace nad
porozumieniem. Mozesz odpowiada¢ za jasnos¢ wiasnej
komunikacji, nie przejmujgc odpowiedzialnosci za kazda
cudzg reakcje. Mozesz sprawdzac, czy prosba zostata
Zzrozumiana, bez zamieniania sie w osobe kontrolujgcg kazdy
ruch odbiorcy. A kiedy kto$ méwi ,Nie dostatem informac;ji”,
zamiast natychmiast wycigga¢ archiwalnego maila niczym
dowdd rzeczowy ha rozprawie, mozesz najpierw ustalic,
czego faktycznie zabrakto. Moze informacja dotarta, lecz nie
doprowadzita do wspdlnego zrozumienia. To dwa rdzne
problemy. | dopiero kiedy przestaniesz je myli¢, zaczniesz
naprawde poprawia¢ swojg komunikacje.
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Rozdziat 2 - Wszystko jest wazne, czyli
dlaczego Twoja wiadomos$¢ wazy trzy
Kilogramy

Marta ma do zaftatwienia prostg sprawe. Organizuje
szkolenie i potrzebuje zatwierdzenia wyboru sali. Dostepne
sg dwa miejsca. Pierwsze jest tansze, ale znajduje sie dalej
od dworca. Drugie kosztuje wiecej, za to zapewnia lepszy
dojazd i potrzebny sprzet. Marta mogtaby przedstawi¢
roznice i poprosi¢c o decyzje. Zamiast tego przygotowuje
wiadomos¢ opisujgcg historie poszukiwan, rozmowy z
recepcjami, opinie uczestnikdbw poprzednich szkolen,
dostepnosc¢ parkingdw, warunki anulowania rezerwacji i
swoje przemyslenia dotyczgce ustawienia krzeset. Dotagcza
cztery zataczniki. O 17:43 konczy redakcje i z satysfakcjg
patrzy na efekt. Nie pomineta niczego. Poza drobnym
szczegétem, ze cztowiek majgcy zatwierdzi¢ salg
potrzebowat przede wszystkim porownania dwodch
mozliwosci, a nie kroniki narodzin branzy konferencyjne;j.

Przypadek Marty pokazuje zjawisko znacznie ciekawsze
niz zwykte gadulstwo. Ludzie czesto piszg za diugo,
poniewaz prébujg zrobi¢ cos dobrego. Chcg by¢ doktadni,
odpowiedzialni, profesjonalni i przygotowani na pytania. Nie
chcy, aby odbiorca musiat wracac¢ po dodatkowe informacje.
Zamierzajg udowodnic, ze wykonali prace starannie. Kazda z
tych intencji jest rozsadna. Ktopot zaczyna sie wtedy, gdy
probujemy spetni¢ je wszystkie w jednej wiadomosci. Tekst
przestaje by¢ narzedziem komunikacji, a zaczyna petnic
funkcje archiwum, raportu, zabezpieczenia przed krytyka i
swiadectwa wiasnego zaangazowania. Zwyklty mail
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otrzymuje tyle obowigzkow, ze az dziwne, iz nie domaga sig
dodatku funkcyjnego.

Pomysl, jak powstaje wiekszos¢ dtugich wiadomosci.
Najpierw zapisujesz gtéwng mysl. Potem przypominasz
sobie wazny szczegét. Dodajesz go, zeby uniknagc
nieporozumienia. Nastepnie pojawia sie zastrzezenie,
poniewaz kto§ mogtby zinterpretowac¢ wczesniejsze zdanie
zbyt dostownie. Dorzucasz historie ustalen, aby nikt nie
uznat, ze decyzja zostata podjeta pochopnie. Na koncu
przypominasz sobie jeszcze jeden wyjgtek. Wiadomosc¢
rosnie stopniowo, a kazdy kolejny fragment ma swoje
uzasadnienie. Problem polega na tym, Zze oceniasz
zasadnos$¢ pojedynczych zdan, zamiast sprawdzac, czy
wszystkie razem pomagajg osiggng¢ cel. Mozna miec
dwadziescia prawdziwych i uzytecznych informacji, z
ktorych tylko pie¢ powinno znalez¢ sie w konkretnym mailu.

Doktadnos¢ nie oznacza opowiedzenia wszystkiego

Najwazniejsze rozroznienie dotyczy informacji
potrzebnych do podjecia dziatania oraz informacji
wyjasniajgcych, jak doszto do obecnej sytuacji. Obie
kategorie moga by¢ wartosciowe, ale nie zawsze muszag
zajmowac tyle samo miejsca. Jesli ktos wybiera sale
szkoleniowg, znaczenie majg przede wszystkim koszt,
dostepnosc¢, warunki techniczne i istotne ograniczenia. Fakt,
ze pierwszy hotel odpowiedziat po dwoch dniach, a drugi
przestat oferte w nieodpowiednim formacie, moze byc¢
czescig historii pracy organizatora. Niekoniecznie wptywa
jednak na wybdr. Jesli czytelnik potrzebuje wytacznie
podjg¢ decyzje, szczegdty procesu poszukiwan moga
utrudnic¢ dostrzezenie réznic miedzy propozycjami.

To nie znaczy, ze nalezy usuwac wszystkie informacje
dotyczagce wczesniejszych dziatann. Historia moze miec
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