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INTRO

Pierwszy raz zobaczytem to zjawisko podczas spotkania,
ktore oficjalnie miato trwac trzydziesci minut, a w praktyce
byto zaplanowane tak, jak planuje sie drobng operacje
chirurgiczng - z petnym zespotem, kalendarzem
zsynchronizowanym co do minuty i atmosferg powagi, ktéra
sugerowata, ze za chwile zapadng decyzje wptywajgce na
losy kontynentu. W rzeczywistosci chodzito o co$ znacznie
bardziej delikatnego: kto$§ miat powiedzie¢ szefowi, ze
pomyst, ktéry witasnie wprowadzit w zycie, jest bardzo zty.
Nikt jednak nie powiedziat tego wprost. Zamiast tego
rozpoczat sie dziwny rytuat jezykowy, ktéry przypominat
probe opisania pozaru za pomocg stow ,moze zrobito sie
troche cieplej".

Na poczatku wszystko wyglagdato niewinnie. Jeden z
uczestnikow powiedziat, ze projekt jest ,interesujgcy". Ktos
inny dodat, ze ,ma potencjat". Trzecia osoba zasugerowata,
ze ,warto przyjrzec¢ sie kilku elementom". W normalnym
Swiecie takie zdania oznaczatyby co$ neutralnego, moze
nawet pozytywnego. W swiecie pracy oznaczaty jednak jedno
bardzo konkretne zdanie, ktérego nikt nie wypowiedziat: to nie
zadziata.

Najbardziej fascynujgce w tej scenie byto to, ze wszyscy
obecni doktadnie wiedzieli, co sie dzieje. Kazda osoba w
pokoju potrafita odczyta¢ prawdziwe znaczenie tych stéw z
chirurgicznag precyzja. JInteresujace" znaczyto
.prawdopodobnie katastrofalne". ,Ma potencjat" znaczyto
,hie mamy odwagi powiedziec, ze to sie rozpadnie". ,Warto
przyjrze¢ sie elementom" znaczyto ,trzeba to zatrzymac
zanim zrobi sie drogo".



Szef rowniez to wiedziat.
| wiasnie w tym momencie zaczyna sie prawdziwy absurd.

Bo skoro wszyscy rozumiejg ukryty jezyk, skoro kazdy potrafi
przettumaczy¢ go w gtowie na zwyktg polszczyzng, skoro nikt
W pomieszczeniu nie ma watpliwosci, co naprawde jest
komunikowane - to dlaczego nikt nie mowi tego wprost?
Dlaczego doroste osoby, ktore w innych sytuacjach potrafig
prowadzi¢ samochod, wychowywac dzieci i rozlicza¢ podatki,
nagle zaczynajg moéwic jak bohaterowie bardzo uprzejmego
teatru improwizowanego?

Prawdopodobnie dlatego, ze w $wiecie pracy prawda nie jest
informacja. Jest wydarzeniem.

Jezeli ktos powie szefowi prawde wprost, nie wydarza sie
tylko komunikacja. Wydarza sie cata seria reakcji
chemicznych w strukturze spotecznej organizacji. Zmienia sie
temperatura rozmowy. Zmienia sie hierarchia. Zmienia sig
sposdb, w jaki ludzie patrzg na siebie przez nastepne
miesigce.

Prawda w pracy dziata troche jak bardzo gtosny alarm
przeciwpozarowy. Teoretycznie wszyscy wiedza, ze jest
potrzebny. Praktycznie nikt nie chce by¢ osobg, ktéra go
uruchomita.

Dlatego powstat caty system jezykowy, ktory pozwala moéwic
prawde bez mowienia prawdy. Jest to jeden z najbardziej
skomplikowanych dialektéow wspotczesnego sSwiata, a jego
piekno polega na tym, ze kazdy zna jego reguty, ale nikt nigdy
nie przyzna, ze go uzywa.

Jezeli ktos moéwi ,moze warto to jeszcze przemyslec",
oznacza to zwykle ,prosze przestan zanim bedzie za p6zno".



Jesli kto§ mowi ,rozumiem kierunek", czesto znaczy to ,nie
mam pojecia, dokad idziemy, ale bardzo sie boje zapytac".
Jesli kto$ mowi ,to ambitne", prawie zawsze oznacza ,to sie
nie wydarzy".

Najbardziej zdumiewajgce jest jednak to, ze szefowie rowniez
Znajg ten jezyk.

Szef, ktéry styszy zdanie ,projekt jest ciekawy", nie
interpretuje go w stownikowym sensie. On styszy cos$ zupetnie
innego. Styszy delikatny sygnat, ze zespot ma watpliwosci.
Styszy probe zachowania twarzy przez wszystkich obecnych.
Styszy bardzo subtelne ,moze jednak nie".

I mimo to gra trwa dale;j.

Bo gdyby ktos powiedziat wprost ,to zty pomyst", nastgpitby
moment absolutnej ciszy. A cisza w organizacjach jest
niebezpieczna. Cisza oznacza, ze nagle wszyscy muszg
zdecydowac, po ktérej sg stronie. Cisza oznacza, ze ktos
moze sie poczuc¢ publicznie zakwestionowany. Cisza
oznacza, ze rozmowa przestaje byc¢ rytuatem, a zaczyna byc¢
konfrontacja.

Dlatego ludzie wolg co$ znacznie bardziej eleganckiego:
wspolne udawanie.

Jest to udawanie niezwykle wyrafinowane, bo nie polega na
ktamaniu. Polega na tworzeniu przestrzeni, w ktorej prawda
istnieje, ale nikt nie musi jej formalnie wypowiedzie¢. Wszyscy
wiedzg, co jest komunikowane, ale nikt nie jest oficjalnie
odpowiedzialny za powiedzenie tego zdania.

To troche jak ogladanie filmu, w ktérym bohaterowie stojg w
pokoju petnym dymu i mowig: ,wydaje mi sig, ze atmosfera
jest dzis dos¢ intensywna".



Z zewnatrz wyglada to absurdalnie. Z srodka wyglgda to jak
doskonale dziatajgcy system spoteczny.

| wtadnie to jest najciekawsze.

Bo gdy przyjrzec sie temu blizej, okazuje sig, ze niezdolnosc
mowienia prawdy szefom nie wynika z tchérzostwa ani z
braku charakteru. Wynika z czego$ znacznie bardziej
ztozonego: z faktu, ze organizacje sg bardzo delikatnymi
konstrukcjami emocjonalnymi, ktore muszg jednoczesnie
udawac racjonalnosc i chroni¢ ludzkie ego.

Firma moze mie¢ strategig, cele, KPl i prezentacje w
PowerPoincie, ale pod spodem zawsze znajduje sie co$
znacznie starszego i bardziej ludzkiego: hierarchia statusu. W
takiej hierarchii kazde zdanie ma wage, kazde pytanie moze
by¢ interpretowane jako wyzwanie, a kazde ,dlaczego?"
brzmi troche jak ,czy na pewno wiesz, co robisz?".

Dlatego ludzie uczg sie niezwykle subtelnej sztuki komunikacji
pionowej. To komunikacja, ktéra wyglada jak rozmowa, ale w
rzeczywistosci jest bardzo precyzyjng choreografia.

Mozna w niej sugerowac.
Mozna w niej naprowadzac.

Mozna w niej zadawac¢ pytania, ktore sg w rzeczywistosci
ostrzezeniami.

Nie mozna tylko zrobi¢ jednej rzeczy: powiedziec
wszystkiego wprost.

W pracy prawda nie znika. Ona po prostu zakfada garnitur i
zaczyna mowi¢ bardzo uprzejmym jezykiem."

| kiedy cztowiek zaczyna to zauwazac, swiat biurowy nagle
staje sie fascynujgcym spektaklem antropologicznym.



Spotkania zaczynajg przypominac¢ teatr. Maile zaczynajg
wygladac jak literacka forma sztuki dyplomaciji. A rozmowy
przy ekspresie do kawy stajg sie miejscem, w ktérym prawda
nagle wraca do swojej pierwotnej, dzikiej formy.

Bo oczywiscie prawda gdzies$ istnieje.

Tyle ze prawie nigdy nie pojawia sie w pokoju, w ktérym siedzi
szef.

Wtasnie dlatego powstata ta ksigzka. Nie po to, zeby kogos
krytykowac, poprawia¢ czy naprawiac swiat pracy. Ta ksigzka
jest proba spokojnego przyjrzenia sie jednemu z najbardziej
niezwyktych rytuatow wspotczesnej cywilizacji: momentowi,
w ktorym dorosty cztowiek probuje powiedzie¢ swojemu
przetozonemu co$ prawdziwego - i nagle odkrywa, ze jezyk,
ktorego uzywat cate zycie, przestaje dziatac.

A kiedy zaczniemy przyglgdac sie temu z bliska, odkryjemy
cos jeszcze dziwniejszego.

To dopiero pierwszy absurd.



Rozdziat1- Moment, w ktérym zdanie
zamienia sie w dyplomacije

Istnieje bardzo konkretny moment w zyciu zawodowym
cztowieka, w ktorym zwykte zdanie przestaje by¢ zdaniem, a
zaczyna byc¢ operacja dyplomatyczng. Ten moment
najczesciej pojawia sie w srodku spotkania, kiedy ktos
przedstawia pomyst z takg pewnoscig siebie, ze wszyscy
obecni zaczynajg mie¢ wrazenie, iz za chwile bedzie trzeba
co$ powiedzie¢. Nie chodzi o zwykty komentarz ani o
neutralne pytanie. Chodzi o moment, w ktéorym ktos w pokoju
rozumie, ze jesli nikt nic nie powie, wydarzy sie co$ bardzo
przewidywalnego i bardzo kosztownego.

W zwyktym swiecie taka sytuacja ma bardzo prostg strukture.
Ktos przedstawia pomyst. Ktos inny mowi, ze to nie jest dobry
pomyst. Nastepnie ludzie rozmawiajg o tym, co zrobic¢ inaczej.
W Swiecie pracy ta struktura nagle przestaje dziata¢. Zamiast
tego powstaje niezwykle subtelna forma komunikacji, ktora
przypomina rozmowe prowadzong w rekawiczkach.

Zdania zaczynajg by¢ diuzsze.
Stowa zaczynajg byc¢ fagodniejsze.
A sens zaczyna by¢ ukryty.

Cztowiek, ktory jeszcze chwile wczesniej potrafit powiedziec
,t0 nie ma sensu", nagle odkrywa, ze mowi cos$ zupetnie
innego. Mowi na przykfad: ,zastanawiam sig, czy w obecnej
konfiguracji nie warto bytoby jeszcze przeanalizowac kilku
alternatywnych scenariuszy". Z punktu widzenia gramatyki
jest to zdanie bardzo eleganckie. Z punktu widzenia
rzeczywistosci oznacza ono zwykle cos znacznie prostszego.



To sie nie uda.

Najbardziej zdumiewajgce jest to, ze wszyscy w pokoju
doskonale rozumiejg ten mechanizm. Nikt nie stucha tych
zdan w sposob dostowny. Kazdy automatycznie ttumaczy je
na bardziej bezposredni jezyk. Spotkanie zaczyna wtedy
przypomina¢ rozmowe prowadzong jednoczesnie w dwéch
warstwach: oficjalnej i rzeczywistej.

W warstwie oficjalnej ludzie méwig bardzo uprzejmie.

W warstwie rzeczywistej wszyscy wiedzg, ze kto$ witasnie
probowat zatrzymac pocigg, ktory jedzie w ztym kierunku.

To prowadzi do jednego z najbardziej niezwyktych zjawisk
wspotczesnego zycia zawodowego. Prawda nie znika z
rozmowy, ale przestaje by¢ wypowiadana w formie
bezposredniej. Zamiast tego pojawia sie jako sugestia, pytanie
albo delikatha obserwacja. Mechanizm ten jest tak
powszechny, ze wiele 0s6b przestaje go zauwazac.

Dla kogos obserwujgcego to z boku wyglada to jednak jak
bardzo wyrafinowana forma spotecznej choreografii. Kazde
zdanie musi zosta¢ ustawione tak, aby nie zabrzmiato jak
publiczne podwazenie decyzji osoby, ktora stoi wyzej w
hierarchii. Jednoczesnie musi zawiera¢ wystarczajgco duzo
tresci, aby kto$ mogt zrozumiec, ze pojawit sie problem.

Ta rownowaga jest niezwykle delikatna.

Jezeli zdanie jest zbyt bezposrednie, moze zosta¢ odebrane
jako atak.

Jezeli jest zbyt tagodne, moze =zosta¢ catkowicie
zignorowane.
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