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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 9:14. Otwierasz stuzbowy
komunikator i widzisz wiadomos$¢: ,Hi team, this is urgent.
Please handle ASAP". Nadawca pracuje w innym Kkraju,
odbiorcow jest siedmioro, a do wiadomosci dotgczono plik
nazwany ,FINAL_v8_REALLY_FINAL". Kto$ odpowiada
LSure”, ktos dodaje kciuk w goére, ktos pyta o szczegodty, a
dwie osoby milczg. Ty, jako cztowiek odpowiedzialny,
zaczynasz reorganizowac¢ dzien. O 11:30 okazuje sig, ze
nadawca potrzebuje jedynie potwierdzenia, ze temat
zostanie przeanalizowany przed pigtkiem. W miedzyczasie
odwotates spotkanie, przesunates trzy zadania i zdazytes
mentalnie pozegnac¢ sie z obiadem. Gratulacje. Wfasnie
uczestniczytes w miedzynarodowym projekcie pod tytutem
+Pilne, czyli wtasciwie co?".

Najciekawsze jest to, ze nikt nie musiat popetnic
oczywistego btedu. Nadawca naprawde uwazat sprawe za
pilng. Ty naprawde potraktowates jg powaznie. Osoba, ktora
odpisata ,Sure”, naprawde chciata pomédc, chociaz byc
moze nie wiedziata jeszcze, czego dotyczy prosba. A
cztowiek, ktory milczat, wcale nie musiat ignorowac zespotu.
Mogt wiasnie konczy¢ rozmowe z klientem, mie¢ dzien
wolny albo uzna¢, ze wiadomos$¢ skierowano do kogo$
innego. Wszystkie te zachowania mogg byc¢ rozsgdne z
perspektywy uczestnikow. Problem zaczyna sie wtedy,
kiedy kazda osoba zaktada, ze pozostali rozumiejg sytuacje
doktadnie tak samo. Wspdlny jezyk daje wtedy ztudzenie
wspolnego rozumienia.

Praca w miedzynarodowym zespole potrafi przypominac
prowadzenie orkiestry, w ktdrej wszyscy majg instrumenty,



znajg nuty i sg swietnymi muzykami, ale kazdy dostat inng
informacje o tempie utworu. Jeden gra juz finat, drugi
dopiero stroi skrzypce, a trzeci spokojnie informuje, ze w
jego kalendarzu koncert zaplanowano na przyszty wtorek. Z
daleka wyglada to jak problem z dyscypling. Z bliska okazuje
sie raczej problemem z ustaleniami, ktére nigdy nie zostaty
wypowiedziane. Wtasnie te niewidoczne ustalenia bedg nas
interesowac. Nie dlatego, ze wszyscy powinni komunikowac
sie identycznie, lecz dlatego, ze wspotpraca wymaga
wspolnego rozumienia tego, co ma zostac¢ zrobione, kiedy i
przez kogo.

Stowo Lpilne”  jest szczegoOlnie interesujgcym
przypadkiem. Dla jednej osoby oznacza dziatanie
natychmiast, nawet kosztem pozostatych obowigzkow. Dla
drugiej - odpowiedz przed konncem dnia. Dla trzeciej - temat
wazny, Kktéry nalezy uwzgledni¢ przy najblizszym
planowaniu. Kto$ uzywa go tylko w wyjatkowych sytuacjach,
a ktos$ inny traktuje jak uprzejmy sposodb zwrdocenia uwagi.
Podobnie jest z okresleniami ,soon”, ,end of day”, ,quick
update” czy ,when possible”. To pozornie niewinne zwroty,
ktore potrafig uruchomic¢ catkiem kosztowng produkcje
nieporozumien. Jezeli termin jest istotny, jego znaczenie nie
powinno zaleze¢ od tego, czy odbiorca ma podobng
wyobraznie do nadawcy.

Bytoby wygodnie, gdyby istniata tabela wyjasniajgca, jak
ludzie z poszczegdlnych krajow rozumiejg kazdy komunikat.
Wystarczytoby powiesi¢ jg nad biurkiem, zapamigtac pigc
zasad i cieszy¢ sie migedzynarodowag harmonig. Niestety,
cztowiek nie przychodzi do pracy z instrukcjg obstugi
wydrukowang na podstawie paszportu. Na jego sposob
komunikacji wptywajg takze organizacja, stanowisko,
doswiadczenie, relacje, osobowos¢, jezyk i presja, pod ktorg



akurat pracuje. Dwie osoby z tego samego kraju mogg miec
zupetnie inne oczekiwania, a wspotpracownicy z odlegtych
kultur mogg dogadywac¢ sie bez najmniejszego wysitku.
Stereotypy oferujg szybkie wyjasnienia, lecz czesto
zastaniajg prawdziwg przyczyne problemu.

Nieporozumienia rzadko dotyczg wytgcznie stéw. Kiedy
ktos$ prosi o raport ,na jutro”, pozostajg jeszcze pytania: na
ktérg godzing, wedtug czyjej strefy czasowej, w jakim
formacie i na jakim poziomie szczegdétowosci? Czy
potrzebuje gotowego dokumentu, czy wstepnych danych?
Czy moze samodzielnie podjg¢ decyzje, czy czeka na
zatwierdzenie przetozonego? A jesli materiat nie bedzie
gotowy, powinien otrzymac ostrzezenie wczes$niej, czy
wystarczy  wyjasnienie nastepnego  dnia? Kazda
niewypowiedziana odpowiedz jest drobnym zakfadem, Zze
inni pomyslg doktadnie to samo. Im wigcej takich zaktadow,
tym wieksze prawdopodobienstwo, ze ktos w koncu przegra
caty pigtkowy wieczor.

Naturalng reakcjag na podobne doswiadczenia jest
zwiekszenie liczby wiadomosci. Piszemy dtuzsze maile,
dodajemy wiecej osob do Kkopii, organizujemy Kkolejne
spotkania i prosimy o potwierdzenia. Czasem pomaga to
naprawde. Innym razem powstaje tylko wiecej materiatu do
interpretowania. Dziesie¢ wiadomosci z niejasnym terminem
nadal zawiera niejasny termin, a godzinne spotkanie moze
zakonczy¢ sie zgodg wszystkich uczestnikow na pigc
réoznych wersji ustalen. Szczegolnie zdradliwe jest stynne
.Everyone aligned?”, po ktérym wszyscy kiwajg gtowami,
poniewaz nikt nie chce byc¢ cztowiekiem, ktéry przedtuzy
zebranie o kolejne dwadziescia minut. Milczenie wyglada
wtedy profesjonalnie. Niestety, nie realizuje zadan.



Cena takich sytuacji nie ogranicza sie do straconego
czasu. Stopniowo pojawia sie irytacja, ostroznosc¢ i
wzajemna podejrzliwos¢. Jedna osoba zaczyna uwazac
wspotpracownikéw za niestownych, druga odbiera jej
wiadomosci jako agresywne, a trzecia przestaje zadawac
pytania, bo obawia sig, ze zostanie uznana za
niekompetentng. Najgorsze konflikty potrafig wyrasta¢ z
catkiem niewinnego przekonania: ,Przeciez powiedziatem to
jasno”. W rzeczywistosci jasnos¢ komunikatu nie zalezy
wytagcznie od intencji nadawcy. Liczy sie rowniez to, czy
odbiorca moze zrozumie¢ oczekiwane dziatanie bez
koniecznosci zgadywania. Zaufanie buduje sie migdzy
innymi wtedy, gdy ludzie wiedzg, czego moga od siebie
oczekiwac.

Ta ksigzka nie nauczy cie czyta¢ w myslach
wspotpracownikow. Nie otrzymasz rowniez magicznego
zdania, po ktérym wszyscy zaczng dotrzymywac terminow,
odpowiadac idealnie i dobrowolnie rezygnowac ze spotkan
bez agendy. Zajmiemy sie czym$ znacznie bardziej
uzytecznym: rozpoznawaniem ukrytych zatozen,
uzgadnianiem znaczenia termindw, dopasowywaniem
sposobu komunikacji do sytuacji oraz reagowaniem wtedy,
gdy oczekiwania okazujg sie sprzeczne. Przyjrzymy sie
rowniez  niewygodnym  momentom, kiedy trzeba
zakwestionowac¢ nierealistyczny termin, poprosic o
doprecyzowanie albo powiedzie¢ przetozonemu, ze piec
zadan oznaczonych jako najwyzszy priorytet nie moze
jednoczesnie zajmowac pierwszego miejsca.

Nie bedziemy udawac, ze wystarczy wigksza otwartosc¢ i
przyjazny usmiech podczas wideokonferencji. Niektore
problemy wynikajg z rzeczywistych ograniczen: roznic
czasowych, przecigzenia zespotu, niejasnych uprawnien,



sprzecznych celéw czy decyzji podejmowanych ponad
gtowami oséb wykonujgcych prace. Komunikacja nie usunie
wszystkich tych przeszkod, ale moze sprawic, ze stang sie
widoczne odpowiednio wczesnie. Warto tez nauczycC sie
odréznia¢ zwykte nieporozumienie od sytuaciji, w ktérej ktos
Swiadomie ignoruje ustalenia. To dwie rdzne sprawy,
wymagajgce réznych reakcji. Proba rozwigzania obu za
pomocg kolejnego uprzejmego przypomnienia moze
prowadzi¢ wytgcznie do imponujgcej kolekcji uprzejmych
przypomnien.

Na poczatek mozesz wykonac¢ drobny eksperyment. Przy
nastepnej prosbie oznaczonej jako pilna sprawdz, czy znasz
trzy rzeczy: oczekiwany rezultat, konkretny termin oraz
konsekwencje opoznienia. Jezeli ktorejs brakuje, zapytaj
spokojnie, zamiast automatycznie przestawia¢ caty
kalendarz. ,Czy potrzebujesz gotowej analizy do 15:00, czy
wystarczy potwierdzenie planu dziatania?” brzmi mniej
widowiskowo niz desperackie ,I'm on it!!l!", ale daje obu
stronom szanse na rzeczywiste porozumienie. Nie jest to
uniwersalna recepta. To przyktad zmiany, ktéra zaczyna sie
od rezygnacji ze zgadywania na rzecz uzgadniania.

Bo migedzynarodowy zespot nie musi sktadac sie z ludzi,
ktorzy myslg jednakowo. Moze sktadac¢ sie z ludzi, ktorzy
potrafig jasno powiedzie¢, co majg na mysli, sprawdzi¢, jak
zostali zrozumiani, i wspdlnie skorygowac kurs, zanim
drobne rozbieznosci zamienig sie w powazne problemy. A
kiedy nastepnym razem ktos napisze ,urgent”, by¢ moze nie
bedziesz juz potrzebowaé kawy, nerwowego przektadania
spotkan ani prywatnego dochodzenia dotyczacego
Znaczenia tego stowa w pieciu krajach. Wystarczy jedno
sensowne pytanie. | wtasnie od takiej zawodowej odwagi
warto zaczad.



Rozdziat1- Wszyscy moéwimy po
angielsku, ale czy na pewno tym samym
jezykiem?

O godzinie 16:42 w czwartek ktos wysyta wiadomosc:
.The presentation is ready for review". Pie¢ minut pdzZniej
kierownik projektu odpisuje ,Great, thanks!", a pozostate
osoby reagujg ikonami przedstawiajgcymi kciuk, usmiech i
cos, co prawdopodobnie jest oklaskami, chociaz przy
odpowiednim powiekszeniu wyglada jak dwa zderzajace sie
ziemniaki. W pigtek rano prezentacja trafia do klienta. Wtedy
okazuje sie, ze dla autora ,ready for review" oznaczato
materiat przygotowany do pierwszej rundy komentarzy,
kierownik uznat go za praktycznie zatwierdzony, a grafik
nadal czekat na ostateczne dane. Wszyscy pracowali przy
tym samym projekcie, korzystali z tego samego
komunikatora i postugiwali sie jezykiem angielskim. Jedyng
wspolng rzeczg, ktorej zabrakto, byto znaczenie zdania
rozpoczynajgcego caty proces.

Gdybysmy poprosili kazdg z tych oséb o wyjasnienie
swojego zachowania, prawdopodobnie ustyszelibySmy
catkiem logiczne odpowiedzi. Autor przestat plik do
weryfikacji, wiec uwazat, ze wykonat zadanie. Kierownik
otrzymat informacje o gotowosci, wiec zaktadat, ze
pozostata jedynie formalnosc¢. Grafik wiedziat, ze dane sag
niekompletne, lecz nikt nie poprosit go o potwierdzenie
finalnej wers;ji. Nikt nie probowat sabotowac¢ projektu. Nikt
nie planowat zawodowej katastrofy z udziatem siedemnastu
slajdow. Kazdy postepowat zgodnie z wiasng interpretacjg
sytuacji. Problem polegat na tym, ze interpretacje te nigdy
nie spotkaty sie w jednym miejscu.
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Wiasnie tutaj zaczyna sie podstawowe wyzwanie pracy
miedzynarodowej. Ludzie mogg rozumiec¢ wszystkie stowa w
wiadomosci, a mimo to wycigga¢ z niej réozne wnioski
dotyczgce odpowiedzialnosci, terminu, stopnia gotowosci
czy oczekiwanego dziatania. Znajomos¢ jezyka umozliwia
przekazanie informacji, lecz sama nie gwarantuje zgodnosci
interpretacji. Angielski bywa wspdolnym narzedziem
komunikacji, ale niekoniecznie wspdélnym zestawem
zawodowych przyzwyczajen. Ktos mowi ,review"”, myslagc o
zatwierdzeniu. Ktos$ inny rozumie to jako zgtoszenie uwag.
Jeszcze ktos zakfada, ze wystarczy przeczyta¢ dokument i
zasygnalizowa¢ ewentualne problemy. Trzy sensowne
dziatania, jeden niewinny czasownik i gotowy materiat na
spotkanie kryzysowe.

Niewidzialne regulaminy, ktérych nikt nie podpisat

Kazdy cztowiek wnosi do pracy zestaw nieformalnych
regut. Czes¢ pochodzi z wczesniejszych firm, czes¢ z
doswiadczen z Kkonkretnymi przetozonymi, a czes$¢ z
zespotow, w ktorych przez lata funkcjonowaty okreslone
zwyczaje. W jednej organizacji brak odpowiedzi na
wiadomos¢ oznacza, ze temat nie zostat przyjety. W innej
ludzie odpowiadajg tylko wtedy, kiedy majg zastrzezenia.
Gdzie indziej kazda prosba wymaga potwierdzenia, nawet
jesli jej wykonanie zajmie trzy minuty. Te zasady moga
dziata¢ znakomicie, dopdki wszyscy je znajg. Kiedy jednak
spotykajg sie osoby wychowane zawodowo w rdéznych
srodowiskach, ich niewidzialne regulaminy zaczynajg sobie
przeczyc.

Wyobraz sobie zespot odpowiedzialny za uruchomienie
nowej ustugi w pieciu krajach. Kazde biuro ma witasne
doswiadczenie z lokalnymi klientami, procesami i
procedurami zatwierdzania. Centrala oczekuje jednego
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terminu startu, dziat marketingu potrzebuje gotowych
materiatow, a zespoty operacyjne wiedzg, ze niektérych
elementéw nie mozna przygotowac, dopodki ktos inny nie
podejmie decyzji. Na wspolnym spotkaniu pada zdanie: ,We
should be ready next week”. Osoby uczestniczagce w
rozmowie kiwajg gtowami. Problem w tym, ze jedna styszy
prognoze, druga zobowigzanie, a trzecia ambitny cel,
ktorego nikt jeszcze nie sprawdzit pod kgtem wykonalnosci.
Tydzien podzniej kazda ma poczucie, ze kto$s ztamat
ustalenia. Formalnie jednak nie ustalono prawie niczego.

Takie rozbieznosci tfatwo przypisa¢ charakterowi
wspotpracownikow. Ktos jest mato konkretny, ktos
przesadnie drobiazgowy, ktos nigdy nie odpowiada wprost.
To kuszgce wyjasnienia, poniewaz pozwalajg szybko
wskaza¢ winnego. Niestety, rzadko pomagajg naprawic
sposob  wspotpracy. Jesli nazwiesz wspotpracownika
nieodpowiedzialnym, nie dowiesz sig, co doktadnie rozumiat
przez termin zakonczenia zadania. Jesli uznasz go za
przesadnie formalnego, mozesz przeoczy¢ fakt, ze bez
pisemnego zatwierdzenia rzeczywiscie nie wolno mu
kontynuowac pracy. Zanim ocenisz zachowanie, warto
sprawdzic, jakie reguty uczestnicy uznali za obowigzujace.

Przydaje sie tu rozroznienie miedzy tym, co zostato
powiedziane, tym, co zostato zrozumiane, a tym, co
rzeczywiscie wykonano. Pierwsza warstwa jest zwykle tatwa
do odtworzenia. Mozna znalez¢ wiadomos$¢, notatke lub
zapis ustalen. Druga jest znacznie trudniejsza, bo
interpretacje pozostajg w gtowach uczestnikéw. Trzecia
staje sie widoczna dopiero wtedy, gdy praca posuwa sig
naprzod albo zaczyna sie opodzniac. Typowy konflikt
powstaje w chwili, gdy porownujemy trzecig warstwe z
wiasng interpretacjg drugiej i dochodzimy do wniosku, ze
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druga osoba nie dotrzymata stowa. Tymczasem ona moze
uwazac, ze doktadnie wykonata to, o co jg poproszono.

Jak rozpoznac problem, zanim wybuchnie

Pierwszym sygnatem rozbieznosci bywajg powtarzajgce
sie zdziwienia. Kto$s regularnie mowi | thought you
meant...", kto$ pyta, dlaczego nie otrzymat informacji
wczesniej, a ktos inny dziwi sig, ze zadanie w ogole nalezato
do jego obowigzkdéw. Pojedyncza pomytka nie s$wiadczy
jeszcze o zle zaprojektowanej komunikacji. Jesli jednak
podobne sytuacje powracajg, warto przesta¢ analizowac
wytgcznie zachowanie poszczegolnych oséb i przyjrzec sie
miejscu, w ktéorym powstaje nieporozumienie. By¢ moze
brakuje jednoznacznego wtasciciela zadania, moze termin
jest umowny, a moze zespot nie odréznia przekazania
informacji od zatwierdzenia decyzji.

Szczegdlnie pouczajgce sg wiadomosci, ktore brzmig
profesjonalnie, lecz nie prowadzg do konkretnego dziatania.
.Let's follow up”, ,Please coordinate”, ,Keep me posted” czy
JLet's align internally” wygladajg jak komunikaty z
podrecznika korporacyjnej elegancji. Niektore faktycznie
wystarczajg, zwtaszcza gdy zespdét dobrze zna procedury.
Jednak w nowej wspofpracy mogg pozostawia¢ niemal
wszystko do domystu. Kto powinien zorganizowac¢ kontakt?
Kto przygotuje materiaty? Czy aktualizacja ma nastgpic¢
codziennie, czy tylko w razie problemu? Czy uzgodnienie
wymaga decyzji, czy wystarczy zebranie opinii? Mozna
wykonac polecenie .Please coordinate” przez
zorganizowanie spotkania, wystanie wiadomosci albo
przekazanie informacji dalej. Kazda czynnos¢ wyglada
aktywnie. Zadna nie musi rozwigzaé problemu.

Podobne ktopoty pojawiajg sie przy ocenie postepu.
Kierownik pyta, czy projekt jest gotowy, a wspodtpracownik
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odpowiada, ze wszystko przebiega zgodnie z planem. Dla
kierownika oznacza to brak ryzyka. Dla wspotpracownika
moze oznaczac, ze jego czesc pracy idzie dobrze, choc¢
reszta zalezy od decyzji innego dziatu. Obie wypowiedzi
mogg by¢ prawdziwe w swoich ograniczonych znaczeniach.
Dlatego w kluczowych momentach warto prosi¢ o opis
stanu, a nie tylko o 0golng oceng. Pytanie ,Ktére elementy
sg juz zatwierdzone, a ktore nadal wymagajg decyzji?" daje
znacznie wigcej informaciji niz ,Czy wszystko jest OK?". To
drugie ma wyjgtkowg zdolno$¢ wywotywania odpowiedzi
.Yes" nawet kiedy sytuacja przypomina samochdd jadgcy
autostradg z zapalong potowa kontrolek.

Nie oznacza to, ze kazdg rozmowe trzeba zamieni¢ w
przestuchanie prowadzone przez cztowieka z segregatorem.
Wystarczy rozpoznawa¢ momenty, w ktorych rdzna
interpretacja ma realne konsekwencje. Jesli kolega
zapowiada, ze przesle ciekawy artykut ,soon”, doktadna
godzina prawdopodobnie nie ma znaczenia. Jezeli jednak od
jego materiatu zalezy publikacja kampanii, trzeba uzgodni¢
konkretny  termin. Roznica polega na koszcie
nieporozumienia. Im wiekszy wptyw wiadomosci na dalszg
prace, tym mniej miejsca warto zostawia¢ na zatozenia.
Precyzja jest narzedziem gospodarowania ryzykiem, a nie
konkursem na najbardziej szczegdétowego  autora
wiadomosci.

WezZzmy prosty przyktad. Prosisz wspotpracownika o
sprawdzenie zestawienia danych przed Srodowym
spotkaniem. Odpowiada ,No problem". W przesztosci takie
potwierdzenie by¢ moze wystarczato. Tym razem jednak
przygotowanie prezentacji zalezy od wynikow kontroli, wigc
dopowiadasz: ,Potrzebuje informacji o btedach najpdzniej
we wtorek do 14:00, zebym zdazyt wprowadzi¢ poprawki.
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Czy ten termin jest realny?”. Odpowiedz moze byc¢
zaskakujaca: wspotpracownik zamierzat zaczgt
sprawdzanie dopiero w srode rano. Nie wykrytes ztych
intencji, lecz roznice w planowaniu pracy. | oszczedzite$
sobie srodowego odkrycia, ze stowa ,przed spotkaniem”
obejmujg takze ostatnie cztery minuty przed jego
rozpoczeciem.

Warto réwniez obserwowa¢ wiasne reakcje. llekro¢
myslisz ,Przeciez to oczywiste”, zatrzymaj sie¢ na moment i
zapytaj, skad bierze sie ta oczywistos¢. Moze wynika z
wieloletniego doswiadczenia, wewnetrznej procedury, ktorej
nikt nowemu zespotowi nie pokazat, albo z ustalen
dokonanych podczas rozmowy, w ktorej nie uczestniczyli
wszyscy zainteresowani. CzesS¢ naszych najmocniejszych
przekonan zawodowych przypomina hasta do starych
systemoéw: uzywamy ich od lat, ale zapomnielismy juz, kto je
ustawit i dlaczego. Wspétpracownik nie musi znac historii
twojej organizacji, aby zastugiwac na jasne instrukcje.

Uzgodnienie znaczenia zamiast walki o racje

Rozpoznanie nieporozumienia to dopiero poczatek.
Najwazniejsza jest reakcja, ktéra pozwala wyjasni¢ sytuacje
bez niepotrzebnego konfliktu. Zdanie ,Zle zrozumiate$ moje
polecenie” moze by¢ prawdziwe, ale zwykle uruchamia
obrone. Znacznie lepiej dziata opis réznicy: ,Kiedy pisatem o
gotowym materiale, miatem na mysli wersje zatwierdzong
przez wszystkie dziaty. Widze, ze potraktowalismy ten etap
inaczej. Ustalmy, jak bedziemy go oznaczac¢”. Taki
komunikat koncentruje sie na wspdlnej pracy, a nie na
ustaleniu, kto powinien otrzymac¢ dyplom za nieznajomosc¢
telepatii.

Przy istotnych zadaniach pomocne jest uzgodnienie kilku
elementéw: oczekiwanego rezultatu, osoby odpowiedzialnej,
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terminu oraz sposobu potwierdzenia zakonczenia. Nie
trzeba zawsze tworzy¢ formalnego dokumentu. Krotkie
podsumowanie po rozmowie moze brzmie¢: ,Anna
przygotuje projekt do wtorku, Daniel sprawdzi dane do
srody, a ja potwierdze wersje koncowg w czwartek”. W tym
zdaniu nie ma nic efektownego. Nie zawiera najnowszych
modnych skrotéw ani wyrazenia ,strategic alignment
journey”. Ma za to niezwykits wtasciwosé: pozwala
sprawdzi¢, czy wszyscy moéwig o tych samych zadaniach.

Trzeba jednak uwazac, aby doprecyzowanie nie stato sie
jednostronnym  dyktowaniem warunkow. Jesli osoba
odpowiedzialna za dane potrzebuje dwoéch dni, a ty
wyznaczysz jej godzing bez sprawdzenia dostepnosci,
otrzymasz precyzyjny, ale niewykonalny plan. Prawdziwe
uzgodnienie wymaga mozliwosci zakwestionowania terminu,
zakresu lub kolejnosci. Czasem trzeba zapytac, jakie inne
zadania konkurujag o uwage wspoétpracownika. Czasem
osoba z innego dziatu musi wyjasnic¢, ze nie ma uprawnien
do podjecia decyzji. Komunikacja poprawia sie wtedy, kiedy
uczestnicy moga bezpiecznie ujawni¢ ograniczenia, zanim
zostang one hazwane opoznieniem.

Nie wszystkie roznice uda sie zauwazy¢ przy pierwszej
rozmowie. Dlatego sensownie jest wraca¢ do niejasnosci w
sposob konkretny i pozbawiony oskarzen. Po zakonczonym
projekcie mozna zapytac, ktore okreslenia wywotaty rézne
oczekiwania i jakie dodatkowe informacje zapobiegtyby
temu nastgpnym razem. Jesli odpowiedz brzmi ,nikt nie
wiedziat, kto zatwierdza koncowg wersje", rozwigzaniem
moze by¢ wskazanie osoby decyzyjnej. Jesli problemem
byto stowo ,gotowe”, warto rozrézni¢ wersje roboczg,
sprawdzong i zaakceptowang. Nie potrzebujesz stownika
zawierajgcego piecset korporacyjnych pojec¢. Potrzebujesz
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jasnosci w tych kilku miejscach, w ktérych zespot
najczesciej sie potyka.

Dobrym  ¢wiczeniem jest odtworzenie jednego
niedawnego nieporozumienia bez oceniania ludzi. Zapisz,
jakie doktadnie informacje zostaty przekazane, jakie
dziatanie podjeta kazda osoba i gdzie pojawita sie roznica.
Oddziel fakty od przypuszczen. ,Marta przestata dokument
w czwartek” jest faktem. ,Marta nie szanuje terminéw" to
interpretacja, ktorej nie da sie potwierdzi¢ samg datg
wiadomosci. Nastepnie sprobuj ustali¢, jakie jedno
dodatkowe uzgodnienie zapobiegtoby problemowi. Czasami
bedzie to godzina, czasami wfasciciel zadania, a czasami
jasne okreslenie, kto ma prawo zatwierdzic¢ rezultat.

Taka analiza wymaga odrobiny pokory, poniewaz moze
ujawni¢, ze zrédtem zamieszania byto rowniez twoje
polecenie. To nieprzyjemny moment dla zawodowego ego,
ktore najchetniej wystawitoby sobie certyfikat nieomylnosci
z hologramem. Warto jednak potraktowac go jako informacje
o procesie. Jesli kilka rozsagdnych oséb inaczej odczytuje
twojg wiadomos¢, by¢ moze warto jg zmieni¢, nawet jesli
gramatycznie jest bez zarzutu. Celem komunikacji nie jest
udowodnienie, ze zdanie zostato poprawnie napisane.
Celem jest doprowadzenie do wspdlnego dziatania.

Z czasem zaczynasz dostrzegaé, ze najskuteczniejsze
zespoty niekoniecznie rozmawiajg najwiecej. Czesto po
prostu szybciej identyfikujg miejsca, w ktorych rozumienie
moze sie rozjecha¢. Pozwalajg ludziom zapytac o
oczywistosci bez zawstydzania, odrdzniajg potwierdzenie
odbioru od akceptacji i nie traktujg kazdego nieporozumienia
jak dowodu czyjej$ niekompetencji. W takim s$rodowisku
roznice w stylach komunikacji przestajg byc¢ nieustannym
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zrodtem irytacji. Stajg sie czyms, co mozna zauwazyc,
omowic i uwzgledni¢ w organizacji pracy.

Nie musisz od jutra analizowac¢ kazdego stowa swoich
wspotpracownikow. Wystarczy, ze przestaniesz
automatycznie zaktada¢ wspdlne znaczenie tam, gdzie od
interpretacji zalezg wazne decyzje. Ludzie z pieciu krajéow
nie potrzebujg pieciu identycznych sposobow myslenia.
Potrzebujg uzgodnionego znaczenia kilku najwazniejszych
komunikatéow. A jesli dzieki temu prezentacja nazwana
Jfinalng" rzeczywiscie okaze sig finalna, bedzie to juz mate
zwyciestwo cywilizacji nad korporacyjnym nazewnictwem
plikdw.
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Rozdziat 2 - Dlaczego ,tak” nie zawsze
znaczy ,tak"”, a milczenie nie musi
oznaczac zgody

Podczas spotkania projektowego kierownik pyta, czy
nowg funkcje systemu mozna uruchomic¢ przed korncem
miesigca. Jeden ze specjalistow odpowiada: ,Yes, it should
be possible”. Kierownik odnotowuje termin jako
potwierdzony, dziat sprzedazy zaczyna przygotowania, a
marketing rezerwuje zasoby. Dwa tygodnie pozniej
specjalista wyjasnia, ze rozwigzanie jest technicznie
mozliwe, ale wymaga testow, ktorych nikt jeszcze nie
zaplanowat. Kierownik patrzy na niego z niedowierzaniem.
Przeciez powiedziat ,yes". Specjalista patrzy na kierownika
rownie zdziwiony. Przeciez powiedziat ,should be possible”,
a nie ,| personally guarantee delivery by Friday, backed by
my family fortune”. Obaj pamigtajg te samg rozmowe, ale
jeden ustyszat zobowigzanie, a drugi wyrazit ocene
mozliwosci.

Takie sytuacje pokazujg, ze znaczenie wypowiedzi
powstaje nie tylko ze stow. Liczy sie rowniez kontekst
rozmowy, relacja miedzy uczestnikami, zakres
odpowiedzialnosci i sposéb, w jaki ludzie zwykle wyrazajg
pewnos¢ lub watpliwosci. Osoba mowigca ,tak” moze
potwierdza¢, ze styszy pytanie, rozumie proponowany
kierunek, zgadza sie z ogdlng ideg albo rzeczywiscie
przyjmuje konkretne zobowigzanie. Dla rozmowcy, ktory
traktuje kazde potwierdzenie jako decyzjg, réznice te bywaja
niemal niewidoczne. Dopiero pozniej okazuje sig, ze
pozornie zgodna rozmowa pozostawita uczestnikéw z
odmiennymi oczekiwaniami.
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Warto zaczag¢ od odrzucenia wygodnej teorii, wedtug
ktorej wszystkie takie problemy wynikajg z narodowosci.
Kultura moze wptywa¢ na sposdb wyrazania opinii,
zadawania pytan i okazywania sprzeciwu, ale nie dziata jak
automatyczny program sterujgcy cztowiekiem. Osoba
pracujgca w miedzynarodowej korporacji od pietnastu lat
moze mie¢ wigcej wspolnych zwyczajow zawodowych z
kolegg z odlegtego kraju niz z sgsiadem zatrudnionym w
zupetnie innej branzy. Znaczenie majg tez osobiste
doswiadczenia, jezyk, stanowisko i normy konkretnej firmy.
Gdy kto$ komunikuje sie inaczej, paszport jest stabym
substytutem rozmowy o tym, jak rozumie dang sytuacje.

Co naprawde dzieje sie miedzy pytaniem a odpowiedzig

Kazda wypowiedz przechodzi przez kilka etapow.
Nadawca ma okreslong intencjg, wybiera stowa, przekazuje
je za pomocag jakiego$ kanatu, a odbiorca interpretuje
komunikat na podstawie wtasnej wiedzy i oczekiwan.
Nastepnie podejmuje dziatanie. Na kazdym etapie moze
powstac¢ roznica. Nadawca nie zawsze potrafi precyzyjnie
wyrazi¢ mysl. Odbiorca moze przeoczy¢ wazne
zastrzezenie. Kanat komunikacji moze pozbawiac
wypowiedz kontekstu, a wczesniejsze doswiadczenia moga
podpowiadac¢ interpretacje, ktorej nikt tym razem nie
zamierzat przekazac.

Dobrym przyktadem jest stowo ,interesting”. Wyobraz
sobie, ze przedstawiasz propozycje usprawnienia procesu.
Wspotpracownik odpowiada: ,That's interesting”. Czy jest
zachwycony? Czy uwaza pomyst za wart rozwazenia? A
moze wtasnie usituje znalez¢ uprzejmy sposéb powiedzenia,
Ze propozycja ma mniej wiecej takie szanse powodzenia jak
zebranie catej firmy w jednym pokoju bez zadnej prezentacji
PowerPoint? Bez dodatkowego kontekstu nie wiadomo.
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Reakcja moze byc¢ szczera i pozytywna, uprzejmie neutralna
albo ostroznie krytyczna. Jesli od niej zalezy decyzja,
potrzebujesz pytania o konkretng oceng, a nie analizy
dtugosci samogtoski w stowie ,interesting”.

Réznice w bezposredniosci dodatkowo komplikujg
sprawe. Niektorzy ludzie moéwig wprost, ze pomyst nie
zadziata, poniewaz uwazajg jasnosc¢ za wyraz szacunku dla
czasu innych. Inni wolg najpierw wskaza¢ zalety, a dopiero
pozniej omowi¢ zastrzezenia, poniewaz zalezy im na
zachowaniu dobrej relacji. Bezposredni komunikat moze
zostac odebrany jako brutalny, cho¢ nadawca zamierzat by¢
pomocny. Dyplomatyczny moze zabrzmie¢ jak aprobata,
mimo ze w rzeczywistos$ci zawiera powazne ostrzezenie.
Sam styl nie moéwi jeszcze, czy kto$ jest uczciwy,
kompetentny albo zaangazowany. Ocene warto oprze¢ na
tresci i rezultatach, a nie wytgcznie na tym, jak przyjemnie
zabrzmiata odpowiedz.

Istotng role odgrywa tez pozycja w organizacji.
Pracownik, ktory zostat zapytany przez bardzo wysoko
postawionego przetozonego, moze inaczej formutowac
zastrzezenia niz podczas rozmowy z kolega. Nie musi to
wynika¢ z konkretnej kultury narodowej. W niektorych
firmach publiczne kwestionowanie decyzji jest mile
widziane, w innych bywa Zzle odbierane, a pracownicy
dobrze pamietajg, kto ostatnio sprébowat i jak zakonczyta
sie jego przygoda z odwagg. Jesli lider oczekuje szczerych
odpowiedzi, musi stworzy¢ warunki, w ktérych powiedzenie
Lhie wiem", ,nie zdgzymy" albo ,widze ryzyko" nie oznacza
automatycznie zawodowego samobdjstwa.

Wrocmy do naszego specjalisty od systemu. Kierownik
mogtby zapyta¢ go: ,Czy potwierdzasz uruchomienie w tym
terminie, czy oceniasz jedynie techniczng mozliwosc?". To
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pytanie brzmi drobiazgowo, lecz ujawnia fundamentalng
réznice miedzy prognozg a zobowigzaniem. Jesli specjalista
odpowie, ze potrzebuje jeszcze testow i zgody innego
dziatu, rozmowa moze przej$¢ do planowania. Jezeli nie ma
wptywu na potrzebne zasoby, nie nalezy wymagac od niego
gwarancji, ktérej nie moze udzieli¢c. Odpowiedzialno$¢ bez
uprawnien  jest bowiem = szczegdlnie  popularnym
korporacyjnym wynalazkiem, cho¢ trudno znalez¢ osobe,
ktora dobrowolnie zamowitaby go dla siebie.

Drugi jezyk, pierwsze nieporozumienie

Kiedy rozmowa odbywa sie w jezyku, ktéry dla
wiekszosci uczestnikow nie jest ojczysty, pojawia sie
dodatkowa trudnos¢. Nie wszyscy dysponujg rownie
szerokim stownictwem, podobng swobodg wypowiedzi czy
zdolnoscig btyskawicznego reagowania. Cztowiek moze
doskonale rozumie¢ swojg dziedzine i jednoczesnie
potrzebowa¢ chwili na sformutowanie precyzyjnego
wyjasnienia po angielsku. Podczas dynamicznego spotkania
osoby mowigce ptynniej moga zaja¢ wiecej przestrzeni,
chociaz niekoniecznie majg lepsze informacje. W efekcie
zespot zaczyna mylic sprawnosc¢ jezykowg z pewnoscig
merytoryczna.

Wyobraz sobie dyskusje nad zmiang harmonogramu. Trzy
osoby szybko wymieniajg argumenty, uzywajgc skrotow,
idiomoéw i zartow. Czwarta posiada kluczowg wiedze
dotyczacg ograniczen technicznych, ale zanim zdota
wigczy¢ sie do rozmowy, grupa przechodzi do nastepnego
punktu. Prowadzgcy uznaje milczenie za brak uwag.
Tymczasem osoba ta potrzebowata jedynie kilku
dodatkowych sekund i odrobiny przestrzeni. Proste pytanie
skierowane do niej, chwila na odpowiedz lub mozliwosé
przestania komentarza po spotkaniu mogg zmieni¢ jakosc
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