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INTRO

Jest pigtek, godzina 10:17. Za chwile masz spotkanie z
osobg, ktérg naprawde lubisz. Swietnie sie dogadujecie,
potraficie zartowa¢ z tych samych absurdoéw, a kiedy
ostatnio wszystko walito sie w projekcie, wtasnie ona zostata
dtuzej, zeby pomodc. Jest tylko jeden drobiazg. Od kilku
tygodni nie dowozi uzgodnionych terminéw, a podczas
spotkan coraz czesciej przerywa innym. Musisz o tym
porozmawiac. Masz nawet przygotowane notatki. Niestety,
kiedy widzisz jej usmiech i styszysz: ,No i jak tam, zyjesz po
tym tygodniu?”, twoja odwaga wychodzi na papierosa. Mimo
ze nie palisz. Po pietnastu minutach rozmawiacie o
weekendzie, planach i nowym ekspresie w kuchni. Zegnasz
sie z ulga. Trudny feedback zostat skutecznie zastgpiony
profesjonalnym omowieniem jakosci kawy.

Problem polega na tym, Ze niczego nie rozwigzates.
Raport nadal bedzie spdzniony, ktos znow nie dokonczy
zdania na spotkaniu, a ty bedziesz coraz bardziej zirytowany
sytuacjag, ktérej formalnie jeszcze nawet nie nazwates. Co
gorsza, zaczniesz patrzec¢ na lubiang osobe inaczej. Kazde
kolejne opdznienie stanie sie dowodem na co$, czego ona
by¢ moze w ogole nie rozumie. W twojej gtowie pojawig sie
surowe komentarze, ktorych nigdy nie wypowiadasz na gfos.
W konicu mozesz wybuchng¢ przy okazji drobiazgu, a druga
strona bedzie kompletnie zaskoczona. Z jej perspektywy
wszystko przeciez ukfadato sie znakomicie. Jeszcze w
pigtek wspolnie Smialiscie sie z ekspresu.

Wtasnie dlatego trudny feedback wobec kogos, kogo
lubisz, potrafi by¢ znacznie trudniejszy niz rozmowa z
cztowiekiem, ktory regularnie dziata ci na nerwy. W tym



drugim przypadku przynajmniej nie musisz martwi¢ sig
utratg sympatycznej atmosfery. Tutaj stawka wydaje sie cos
wiecej niz wynik czy zachowanie. Boisz sig, ze ktos uzna cig
za niesprawiedliwego, przestanie ci ufa¢ albo poczuje sig
zdradzony. Mozesz nawet mie¢ poczucie, ze krytykujgc te
osobe, przekreslasz wszystko, co w niej cenisz. Twoj moézg
organizuje wtedy nadzwyczajne posiedzenie komisji do
spraw unikania dyskomfortu. Komisja jednogtosnie ustala, ze
najlepiej jeszcze poczekac. Nie okresla tylko, do kiedy.

Z takiego napiecia czesto rodza sie dwie skrajnosci.
Pierwsza to przesadna delikatnos¢: ,Wiesz, ogodlnie jest
naprawde super, tylko moze ewentualnie czasem warto
bytoby troche bardziej zwréci¢ uwage na pewne rzeczy”.
Brzmi zyczliwie, ale po rozmowie nikt nie wie, o jakie rzeczy
chodzi. Druga skrajnos¢ pojawia sig, kiedy postanawiasz
wreszcie by¢ stanowczy. Zaktadasz mentalny garnitur
surowego przetozonego, wytgczasz naturalny ton i
zaczynasz mowi¢ jak automatyczny komunikat systemu
kadrowego. Osoba, ktora zna cie od miesigcy, zastanawia
sig, dlaczego nagle rozmawia z dziatem zgodnos$ci procedur.
Obie strategie majg wspolng wade: zamiast pomagac
rozwigzac¢ problem, probujg przede wszystkim ochroni¢ cie
przed nieprzyjemnymi emocjami.

Tymczasem sympatia nie musi przeszkadza¢ w
szczerosci. Moze by¢ jej ogromnym atutem, pod warunkiem
Zze nie traktujesz jej jak zwolnienia z odpowiedzialnosci.
Jezeli kogo$ cenisz, masz dodatkowy powdd, zeby
przekaza¢ mu informacje, dzigki ktérej bedzie mogt cos
poprawi¢, zanim konsekwencje stang sie powazniejsze.
Przemilczany problem rzadko znika dlatego, ze migdzy
ludzmi panuje dobra atmosfera. Czesciej dojrzewa
cierpliwie, az stanie sie odpowiednio duzy, by zepsuc



atmosfere wszystkim. Dotyczy to rowniez pozostatych oséb
w zespole, ktére widza roznice w oczekiwaniach i zaczynajg
pytaé¢, dlaczego jednemu wolno wiecej. Zyczliwo$é wobec
jednej osoby nie powinna odbywac¢ sie kosztem
sprawiedliwosci wobec innych.

Nie oznacza to jednak, ze kazdy spdézniony dokument
albo niefortunne zdanie wymaga natychmiastowego
spotkania pod hastem ,Musimy powaznie porozmawiac". Sg
sytuacje jednorazowe, nieporozumienia, roznice stylu pracy
oraz problemy wynikajgce z niejasnych oczekiwan. Czasami
cztowiek nie zawiodt, tylko dostat trzy sprzeczne priorytety
od trzech réznych oséb, z ktérych kazda uzywata stowa
Lpilne"” z godng podziwu kreatywnoscig. Zanim udzielisz
feedbacku, warto sprawdzi¢, co rzeczywiscie sie wydarzyto,
jaki byt wptyw sytuacji i na ile druga strona mogta za nig
odpowiada¢. Dobra rozmowa nie zaczyna sie od
przygotowania oskarzenia. Zaczyna sie od uczciwego
rozpoznania problemu.

Szczegodlnie wazne bedzie odrdznianie obserwacji od
interpretaciji. ,Nie przestate$s dwoch uzgodnionych zestawien
w terminie” oznacza cos$ zupetnie innego niz ,Przestato ci
zalezec". Pierwsze zdanie opisuje sprawdzalne wydarzenia.
Drugie przypisuje komus$ motywacje, ktorej mozesz nie
znac. Podobnie ,Podczas spotkania trzykrotnie przerwates
Ani, zanim skonczyta wypowiedz"” daje punkt wyjscia do
rozmowy, podczas gdy ,Zachowujesz sie arogancko” niemal
automatycznie uruchamia dyskusje o tym, czy ktos jest
arogancki. A to temat fascynujgcy, lecz niezbyt pomocny,
kiedy chcesz zmieni¢ konkretne zachowanie. Precyzja
pozwala mowi¢ stanowczo bez atakowania cztowieka jako
catosci.



W tej ksigzce bedziemy przygladaé¢ sie wiasnie takim
réznicom. Dowiesz sig, jak przygotowac¢ rozmowe, kiedy
emocje podpowiadajg odroczenie, jak nazwac problem bez
rozwadniania przekazu i jak stucha¢ wyjasnien bez
natychmiastowego wycofywania wszystkiego, co
powiedziates. Zobaczysz rowniez, dlaczego pochwaty
doklejane na site do krytyki potrafig bardziej przeszkadzac¢
niz pomagac. Jezeli ktos styszy pie¢ minut zachwytéw,
potem jedno trudne zdanie, a nastgpnie kolejne pie¢ minut
zachwytéw, moze odnieS¢ wrazenie, ze uczestniczy w
konkursie na odnalezienie ukrytej uwagi. Nie chodzi o
rezygnacje z doceniania. Chodzi o to, zeby szczere uznanie
i trudna informacja nie musiaty udawa¢ wzajemnie swoich
przeciwienstw.

Bedzie tez miejsce na reakcje, ktérych nie da sie
zaplanowa¢ w eleganckim scenariuszu. Kto$ moze
zaprzeczyc¢, zdenerwowac sig, rozptakac albo odpowiedzie¢
chtodnym: ,Rozumiem”, ktére wyraznie oznacza, ze nie
rozumie, nie zgadza sie i najchetniej wyszedtby przez
zamkniete okno. Twoim zadaniem nie jest sterowanie
cudzymi emocjami ani wymuszanie wdziecznosci za trudng
informacje. Mozesz jednak nauczy¢ sie pozostawac
spokojnie przy faktach, zadawac pytania, przyjmowac
uzasadniony sprzeciw i wspdlnie ustala¢, co powinno
wydarzy¢ sie dalej. Rozmowa nie jest udana wytgcznie
wtedy, gdy wszyscy wychodzg us$miechnigci. Czasem
wazniejszym osiggnieciem jest to, ze obie strony wiedzg, o
czym naprawde rozmawiaty.

Trzeba tez uczciwie przyznac, ze dobra komunikacja nie
naprawi kazdej sytuacji. Mozesz s$wietnie przygotowac
feedback, zachowa¢ szacunek i jasno przedstawic
oczekiwania, a druga osoba nadal nie zgodzi sie z twojg



oceng albo nie zmieni zachowania. Jesli petnisz funkcje
przetozonego, twoja odpowiedzialnos¢ obejmuje réwniez
konsekwencje, standardy pracy i zasady obowigzujgce
wszystkich. Powazne naruszenia wymagajg odpowiednich
dziatan, a nie wytgcznie sympatycznej rozmowy. Z Kkolei
problemy wynikajgce z przecigzenia czy braku zasobow nie
znikng od samego wyrazenia oczekiwan. Umiejgtnosc
udzielania feedbacku obejmuje wiec takze rozpoznanie
granic wfasnego wptywu, a nie wytgcznie dobieranie coraz
piekniejszych zdan.

Najbardziej zalezy mi jednak na czyms$ prostszym: zeby$
przestat traktowac szczeros¢ i zyczliwosc¢ jak dwa przyciski,
z ktérych mozna nacisngc tylko jeden. Mozesz powiedziec
komus, ze cenisz jego wkfad, a jednoczesnie nie
akceptujesz konkretnego zachowania. Mozesz zrozumiec
czyjgs trudng sytuacje i nadal potrzebowac¢ ustalenia
realnego terminu. Mozesz wystucha¢ wyjasnien, nie
rezygnujgc ze swojej odpowiedzialnosci. To wymaga
praktyki, czasem odwagi, a czasem po prostu umiejetnosci
wytrzymania kilku sekund ciszy bez desperackiego
ratowania atmosfery kolejnym zartem.

Jesli wigc przed trudng rozmowg masz ochote napisac
czternastg wersje wiadomosci, przetozy¢ spotkanie albo
nagle zainteresowac sie stanem biurowej drukarki, jestes we
wiasciwym miejscu. Nie musisz zamienia¢ sie w
bezwzglednego szefa ani zdobywac mistrzostwa Swiata w
dyplomatycznych unikach. Potrzebujesz jasnosci,
przygotowania i gotowosci do potraktowania drugiego
cztowieka powaznie. Takze wtedy, gdy rozmowa nie bedzie
przyjemna. Bo jedng z najbardziej wartosciowych rzeczy,
jakie mozesz zrobi¢ dla kogos, kogo naprawde lubisz, jest



powiedzenie mu prawdy na tyle wczesnie, zeby nadal miat
mozliwos¢ cos z nig zrobic.
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Rozdziat 1 - Dlaczego najtrudniej
powiedziec¢ prawde komus, kogo lubisz

Wiadomos¢ ,Masz dzisiaj chwile, zeby porozmawiac?”
sktada sie z siedmiu stow, a mimo to potrafi zajgc
cztowiekowi pét godziny. Zwtaszcza kiedy adresatem jest
ktos, z kim naprawde dobrze sie dogadujesz. Piszesz
wiadomosg, usuwasz znak zapytania, dodajesz
usmiechnietg buzkeg, po czym dochodzisz do wniosku, ze
buzka wyglada podejrzanie. Zastepujesz jg stowem
.Spokojnie”, ktére natychmiast sprawia, ze catos¢ brzmi jak
zapowiedz katastrofy. Ostatecznie odkfadasz telefon i
postanawiasz porozmawia¢ osobiscie. Tyle ze wifasnie
przypominasz sobie, ze ta osoba ma dzi$ bardzo duzo
pracy. Jutro tez. W przysztym tygodniu prawdopodobnie
rowniez. Gdyby unikanie trudnych rozmow byto dyscypling
olimpijskg, niektorzy menedzerowie mieliby juz osobng
potke na medale.

Zastanéwmy sig, dlaczego tak sie dzieje. Przeciez
problem, ktéry chcesz poruszy¢, wcale nie musi byc¢
dramatyczny. By¢ moze ktos zbyt szybko obiecuje klientom
rzeczy, ktorych zespét nie potrafi pdzniej dostarczy¢. Moze
podejmuje decyzje bez uzgodnienia ich z osobami
odpowiedzialnymi za realizacje. Moze wykonuje swojg prace
Z ogromnym zaangazowaniem, ale regularnie pomija wazny
etap kontroli jakosci. Wiesz, co wymaga poprawy. Wiesz
rowniez, ze jako przetozony, wspoétpracownik albo osoba
odpowiedzialna za wspdlny projekt powinienes o tym
powiedzie¢. A jednak perspektywa rozmowy wywotuje
wieksze napiecie niz sam problem. Dzieje sie tak dlatego, ze
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przestajesz mysle¢ wytacznie o zachowaniu i jego
konsekwencjach. Zaczynasz myslec o relacji.

Wyobraz sobie Leng, ktora jest jedng z najbardziej
lubianych osob w zespole. Ma poczucie humoru, potrafi
roztadowac napiegcie i nigdy nie zostawia wspotpracownikéw
bez pomocy. Jednoczesnie podczas rozmoéw z klientami
zbyt szybko deklaruje terminy dostaw, zanim ktokolwiek
sprawdzi rzeczywiste mozliwosci. Powstajg niepotrzebne
konflikty, inni muszg ttumaczy¢ opdznienia, a klienci czujg
sie wprowadzeni w btad. Przetozony doskonale widzi
problem, lecz za kazdym razem, gdy chce o nim
porozmawia¢, przypomina sobie wszystkie sytuacje, w
ktorych Lena uratowata zespdt. W jego gtowie pojawia sie
osobliwa kalkulacja: skoro zrobita tyle dobrego, moze ten
jeden obszar nie wymaga zdecydowanej reakcji. Niestety,
wdziecznos¢ za wczesniejszg pomoc hie zmienia
rzeczywistego terminu dostawy.

To pierwszy mechanizm, ktory warto rozpoznac:
sympatia potrafi zamieni¢ ocene konkretnego zachowania w
oceng catego cztowieka. Zaczynasz rozumowac tak, jakby
zwroécenie uwagi na jeden problem  oznaczato
zakwestionowanie wszystkich zalet tej osoby. Tymczasem
cztowiek moze byc¢ jednoczes$nie zyczliwy, zaangazowany,
pomocny i nieprzestrzegajgcy okreslonego standardu. Moze
sSwietnie wspédtpracowa¢ z zespotem, a mimo to
podejmowac nietrafione decyzje. Te stwierdzenia nie
wykluczajg sie wzajemnie. Nie musisz wystawia¢ jednej
zbiorczej oceny charakteru, zeby porozmawia¢ o czyms, co
wymaga zmiany. Gdy oddzielisz wartos¢ cztowieka od
jakosci konkretnego dziatania, znika przynajmniej czesé
wewnetrznego konfliktu. Nie odbierasz komus wszystkich
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zastug. Zwracasz uwage na okreslony fragment
rzeczywistosci.

Drugim  mechanizmem jest lek przed utratg
dotychczasowej relacji. Przy osobie, ktorej nie znasz
dobrze, tatwiej zachowac dystans. Kiedy jednak masz z kims
wspolne zarty, doswiadczenia i wzajemne zaufanie,
zaczynasz chroni¢ te wiez niemal automatycznie.
Wyobrazasz sobie, ze po rozmowie druga osoba przestanie
spontanicznie do ciebie podchodzi¢, bedzie odpowiadac
oszczedniej albo zacznie traktowac cie wytgcznie stuzbowo.
By¢ moze rzeczywiscie przez jaki$ czas atmosfera stanie sie
mniej swobodna. Tego nie da sie catkowicie wykluczy¢.
Warto jednak zadac sobie inne pytanie: czy relacja, w ktérej
nie wolno rozmawia¢ o problemach, naprawde jest tak silna,
jak dotychczas sadzites? Bliskos¢ oparta na przemilczaniu
wszystkiego, co niewygodne, przypomina most zbudowany
wytgcznie na dobrg pogode. tadnie wyglagda, dopdki nikt nie
prébuje nim przejs¢ podczas deszczu.

Szczegodlnie zdradliwe okazuje sie przekonanie, ze
lubiana osoba powinna sama zauwazy¢, coO ham
przeszkadza. Przeciez dobrze sie¢ znamy, mamy podobne
podejscie i tyle razy rozmawialiSmy o standardach. Powinna
wiedzie¢. By¢ moze powinna, ale to nie oznacza, ze
rzeczywiscie wie. Ludzie interpretujg sytuacje przez
pryzmat dostepnych informacji, doswiadczen i witasnych
priorytetow. Lena moze uwazaé, ze szybka deklaracja
terminu jest przejawem troski o klienta. Jej przetozony widzi
w tym ryzyko dla wiarygodnosci catej firmy. Oboje moga
chcie¢ dobrze, a jednoczesnie rozumie¢ odpowiedzialng
obstuge klienta zupetnie inaczej. Dopdki nie nazwag tej
roznicy, kazde nastepne nieporozumienie bedzie wyglgdato
jak dowod czyjejs ztej woli.
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Jest jeszcze putapka, ktora szczegdlnie czesto dotyka
osoby chcace uchodzi¢ za sprawiedliwe i wspierajgce:
potrzeba pozostania ,tym dobrym”. Nie chcesz byc¢
przetozonym, ktorego wszyscy sie bojg. Nie chcesz
przypominac¢ dawnego szefa, ktéry traktowat kazdg pomytke
jak osobistg obraze. Obiecujesz sobie, ze bedziesz inny,
bardziej ludzki, dostepny i wyrozumiaty. To wartosciowa
intencja, ale fatwo wypaczyc¢ jej znaczenie. Bycie dobrym
przetozonym zaczyna wtedy oznacza¢ zapewnianie
kazdemu mozliwie przyjemnych doswiadczen. Tymczasem
odpowiedzialnos¢ czasami wymaga zakomunikowania
rzeczy, ktorych druga strona nie chce ustysze¢. Mozna
zrobi¢ to z szacunkiem, lecz nie mozna zagwarantowac, ze
bedzie to mite. Przywoddztwo polegajgce na nieustannym
dostarczaniu dobrego samopoczucia jest bardzo atrakcyjne.
Do czasu, gdy ktos zapyta o wyniki.

Warto zauwazy¢, jak szybko zaczynamy tworzyc¢
usprawiedliwienia dla odktadania rozmowy. ,Teraz ma
trudny okres”, ,nie chce jej demotywowac”, ,pewnie sama to
poprawi”, ,nie ma sensu psuc¢ atmosfery przed waznym
projektem". Kazde z tych zdan moze by¢ prawdziwe.
Problem pojawia sie, kiedy przestajesz sprawdzac¢, czy
argument nadal ma zastosowanie. Trudny okres moze
rzeczywiscie uzasadnia¢ zmiang terminu rozmowy albo
zaoferowanie wsparcia. Nie powinien jednak automatycznie
oznaczac¢, ze problem przestaje istnie¢. Jezeli kolejne
tygodnie przynoszg te same konsekwencje, odraczanie
przestaje byc¢ troskg, a zaczyna by¢ sposobem na ochrone
wiasnej wygody. To rozréznienie bywa niewygodne,
poniewaz bardzo Ilubimy widzie¢ siebie jako ludzi
empatycznych. Znacznie mniej podoba nam sie mysl, ze
czasami uzywamy empatii jako eleganckiej wymowki.
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Nie chodzi o to, zeby od tej chwili podejrzewac¢ kazda
wtasng zyczliwos$¢ o ukryte tchorzostwo. Ludzie naprawde
przechodzg przez trudne sytuacje, majg ograniczong
energie, mierzg sie z problemami osobistymi i czasami
potrzebujg przestrzeni. Rozsgdna wyrozumiato$¢ bierze te
okolicznosci pod uwage. Réznica polega na tym, czy
Swiadomie dostosowujesz sposob dziatania do sytuaciji, czy
po prostu rezygnujesz z dziatania, poniewaz boisz sie
reakcji. Mozesz na przyktad powiedziec: ,Wiem, ze ostatnio
masz duzo obowigzkéw. Chce porozmawia¢ o sposobie
uzgadniania terminéw z klientami i sprawdzi¢, co mozemy
zmieni¢, zeby byto to wykonalne”. W takiej wypowiedzi
wspotczucie nie usuwa problemu. Pomaga stworzy¢ warunki
do jego rozwigzania.

Prawdziwym sprawdzianem staje sie¢ moment, w ktérym
sympatia zaczyna wptywac na standardy stosowane wobec
innych. Wyobraz sobie dwéch pracownikéw wykonujgcych
podobne zadania. Jeden jest twoim ulubionym rozmoéwca,
drugi pozostaje uprzejmy, lecz raczej zdystansowany. Obaj
popetniajg ten sam bfgd. Pierwszemu ttumaczysz go
przecigzeniem i dobrymi intencjami. Drugiemu przypominasz
o odpowiedzialnosci i koniecznosci poprawy. By¢ moze
nawet nie zauwazasz roznicy, poniewaz kazdg decyzje
potrafisz osobno uzasadni¢. Z perspektywy zespotu
wyglada to jednak inaczej. Ludzie nie muszg znac twoich
mysli, aby dostrzegac, kto otrzymuje konkretne uwagi, a
komu wystarcza sympatyczne wzruszenie ramion. Wtedy
osobista zyczliwos¢ zaczyna niszczy¢ zawodowe zaufanie.

Pomocne bywa proste ¢wiczenie myslowe. Wyobraz
sobie, ze doktadnie to samo zachowanie pojawia sie u
osoby, z ktdorg nie masz szczegolnie bliskiej relacji. Czy
nadal uznatbys$ je za drobiazg? Czy jego konsekwencje
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bytyby rownie akceptowalne? Czy oczekiwatbys takiej samej
poprawy? Nie chodzi o to, zeby usuwac¢ z decyzji catg
wiedze o cztowieku. Kontekst ma znaczenie, podobnie jak
wczesniejsze osiggniecia i rzeczywiste mozliwosci. To
¢wiczenie pomaga jedynie wykry¢ moment, w ktérym
osobista sympatia zaczyna zmienia¢ ocene samego
problemu. Jesli odkryjesz rdznice, nie musisz sie za nig
potepiac. Wystarczy przywroci¢ wtasciwe proporcje.

Co ciekawe, podobne napigecie pojawia sie rowniez
wtedy, gdy nie jeste$ niczyim przetozonym. Mozesz
wspotpracowac z przyjacielem przy wspolnym
przedsiewzieciu albo dzielic odpowiedzialno$¢ za projekt z
kims, kogo bardzo cenisz. Nie masz formalnej mozliwosci
wydawania polecen, a mimo to zachowanie drugiej osoby
bezposrednio wptywa na twojg prace. Wtedy szczegodlnie
tatwo pomyli¢ feedback z probg kontrolowania cztowieka.
Tymczasem mozesz jasno powiedzie¢, co utrudnia
wspotprace, jakie sg konsekwencje i czego potrzebujesz, nie
przypisujgc sobie prawa do oceniania catej jego postawy.
Brak stuzbowej przewagi nie odbiera ci prawa do uczciwej
rozmowy. Wymaga tylko wiekszej uwaznosci na wspdlne
ustalenia i wzajemne granice.

Zanim wejdziesz do takiej rozmowy, przyjrzyj sie wiasnym
oczekiwaniom. Czy chcesz rzeczywiscie pomoc rozwigzac
problem, czy przede wszystkim potrzebujesz ustysze¢, ze
druga osoba nadal cie lubi? To pytanie jest wazniejsze, niz
moze sie wydawac. Jesli twoim gtdbwnym celem bedzie
zachowanie sympatii, zaczniesz traktowac¢ kazdg oznake
niezadowolenia jako sygnat do odwrotu. Ztagodzisz uwage,
dopowiesz trzy usprawiedliwienia, a na koncu mozesz
niemal przeprosi¢ za samo poruszenie tematu. Nie dlatego,
ze zmienites zdanie. Dlatego, ze zle znosisz swiadomosc, iz
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ktos bliski wtasnie czuje sie niekomfortowo. Wtedy oddajesz
stery rozmowy emocjom, ktérych nie jestes w stanie
kontrolowac.

Dobra wiadomosc¢ jest taka, ze nie musisz pozbywac sie
tego dyskomfortu, zeby dziata¢ rozsadnie. Odwaga w
trudnych rozmowach rzadko przypomina filmowg sceng, w
ktorej bohater wstaje, wygtasza idealng przemowe i wszyscy
nagradzajg go oklaskami. Czesciej oznacza wypowiedzenie
pierwszego konkretnego zdania mimo przyspieszonego
pulsu. Mozesz czu¢ napiecie i nadal méwi¢ spokojnie.
Mozesz martwi¢ sie o relacje i nadal stawia¢ uzasadnione
oczekiwania. Mozesz nawet przyznac: ,Ta rozmowa jest dla
mnie wazna, bo dobrze nam sie wspédtpracuje i zalezy mi,
zeby tak pozostato”. Nie musisz udawac, ze jestes$
emocjonalnie obojetny. Wazne jedynie, zeby wtasne
napiecie nie stato sie problemem, ktérym druga strona musi
sie zajg¢ zamiast sprawg, o ktorej przyszliscie rozmawiac.

Przydatne jest rozdzielenie w myslach dwoch rzeczy: co
chcesz w tej relacji zachowa¢ oraz co wymaga zmiany. W
przypadku Leny odpowiedZz mogtaby brzmie¢: chce
zachowac jej inicjatywe, energie i dobre podejscie do
klientow, ale potrzebuje, zeby terminy byty potwierdzane
przed ztozeniem obietnicy. Tak sformutowany cel pomaga
unikng¢ dwoch btedow. Nie musisz atakowac jej
Zaangazowania, poniewaz ono nie stanowi problemu. Nie
musisz tez udawac, ze wszystko jest w porzadku, poniewaz
potrafisz wskazac¢ konkretng zmiang. Ta mentalna granica
moze wydawa¢ sie drobna, ale zmienia sposob
przygotowania catej rozmowy. Zamiast zastanawiac sig, jak
przekaza¢ komus, ze cie rozczarowat, zaczynasz szukac
sposobu, zeby uzgodnic¢ lepsze dziatanie.

17



Czasami najtrudniejszg czescig jest zaakceptowanie, ze
druga osoba moze poczu¢ rozczarowanie wtasnie tobg. By¢
moze uzna, ze nie doceniasz jej wysitku. Moze przez pewien
czas zachowa dystans. A moze bedzie po prostu
zaskoczona, poniewaz wczesniej nie otrzymywata
podobnych sygnatow. Nie kazda taka reakcja oznacza, ze
postgpites zle. Warto oczywiscie sprawdzi¢, czy wybrates
odpowiedni moment, czy mowites o faktach i czy nie
naruszytes czyjejs godnosci. Ale jesli zrobites to rozsadnie,
nie musisz natychmiast wycofywac swojej wypowiedzi tylko
dlatego, ze rozmowca nie przyjat jej z entuzjazmem. Trudny
feedback nie jest prezentem urodzinowym. Nie wymaga
okrzyku zachwytu przy rozpakowywaniu.

Istnieje jeszcze jedna konsekwencja unikania szczerosci,
o ktorej rzadko myslimy: pozbawiamy drugg osobe
mozliwosci podjecia Swiadomej decyzji. Jezeli Lena nie wie,
ze jej deklaracje powodujg problemy, nie moze zdecydowac,
jak  zmieni¢ sposéb komunikacji. Jezeli wiesz o0
powtarzajgcym sie zachowaniu, ale méwisz o nim dopiero
podczas formalnej oceny albo wtedy, gdy sytuacja stata sie
naprawde powazna, mozesz ustyszec catkiem uzasadnione
pytanie: ,Dlaczego nie powiedziates mi wczesniej?". To
pytanie potrafi by¢ bardziej niewygodne niz pierwotna
rozmowa. Pokazuje bowiem, ze milczenie, ktére miato
chronic relacjg, odebrato jej wazny element uczciwosci.

Nie oznacza to, ze masz obowigzek poprawia¢ kazdego
cztowieka przy kazdej okazji. Nie jestes catodobowym
dziatem kontroli zachowanh spotecznych, a twoi znajomi nie
podpisali regulaminu poddawania sie nieustannej ocenie.
Istnieje réznica miedzy rzeczywistym problemem a osobistg
preferencjg. Ktos moze pracowac inaczej niz ty, mie¢ mniej
ekspresyjny sposob komunikowania sige albo nie podziela¢
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twojego zamitowania do szczegdétowych harmonogramow.
Sama odmiennos¢ nie uzasadnia jeszcze trudnego
feedbacku. Zanim rozpoczniesz rozmowe, warto upewnic
sig, ze potrafisz wskazac istotny wptyw danego zachowania
na pracg, wspotprace lub uzgodnione oczekiwania.
Sympatia nie powinna blokowac potrzebnych rozméw, ale
odpowiedzialno$¢ nie wymaga produkowania probleméw na
zamowienie.

Sprobuj teraz pomysle¢ o jednej osobie, z ktérg
odkfadasz trudng rozmowe wtasnie dlatego, ze jg lubisz. Nie
musisz natychmiast przygotowywac¢ przemowienia. Nazwij
najpierw wtasng obawe. Czy boisz sie utraty sympatii? Czy
nie chcesz sprawi¢ przykrosci? A moze obawiasz sig, ze
twoja  wczesniejsza  wyrozumiatos¢  utrudni  nagte
postawienie oczekiwan? Nastepnie oddziel t¢ obawe od
rzeczywistego problemu. Jesli okaze sig, ze gtdowng
przeszkodg jest mozliwa reakcja drugiej osoby, bedziesz
wiedzie¢, nad czym musisz zapanowac, zanim usigdziecie
do rozmowy. Nie nad jej emocjami. Nad wtasng sktonnoscia
do milczenia.

Relacje zawodowe i osobiste nie stajg sie wartosciowe
dlatego, ze nigdy nie pojawia sie w nich napigecie. Nabierajg
znaczenia rowniez dzieki temu, ze ludzie potrafig traktowac
siebie powaznie, méwi¢ o trudnosciach i pozostawac przy
wzajemnym szacunku mimo roznicy zdan. Szczero$c¢ nie
daje gwarancji, ze wszystko przebiegnie przyjemnie. Daje
jednak szanse, ze problemy zostang zauwazone, zanim
przerodzg sie w pretensje. A jesli naprawde kogos lubisz, to
przeciez nie dlatego, ze jest cztowiekiem pozbawionym wad.
Prawdopodobnie cenisz go rowniez za zdolnos¢ uczenia sig,
podejmowania decyzji i radzenia sobie z trudniejszymi
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sytuacjami. Warto da¢ mu mozliwos¢ wykorzystania tych
umiejetnosci.

Sympatia jest sSwietnym fundamentem relacji. Nie powinna
jednak petni¢ funkcji zatyczek do uszu, ktére zaktadasz

sobie za kazdym razem, gdy rzeczywistos¢ zaczyna moéwic
cos niewygodnego.
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Rozdziat 2 - Fakty, domysty i inne miny
pod trudng rozmowg

Tomek odpowiada za przygotowanie danych do
cotygodniowego spotkania z klientem. Znasz go od dawna,
cenisz jego dokfadnos¢ i zwykle mozesz na nim polegac.
Tym razem jednak podczas prezentacji okazuje sig, ze
czesc liczb pochodzi z nieaktualnej wersji pliku. Klient
zauwaza rozbieznosci, spotkanie staje sie niezreczne, a ty
musisz ttumaczy¢, dlaczego pokazujecie rdozne wartosci
tego samego wskaznika. Po powrocie do biura masz juz
gotowg diagnoze: Tomek ostatnio pracuje niedbale. Problem
wydaje sie oczywisty. Dopiero gdy sprawdzasz historie
dokumentow, odkrywasz, ze poprzedniego wieczoru ktos
zmienit zrodto danych, nie informujgc o tym zespotu. Tomek
uzyt wersji, ktorg wczesniej wspodlnie zatwierdziliscie.
Niedbatos¢ nadal jest mozliwym wyjasnieniem innych
sytuaciji, ale w tym konkretnym przypadku twoja poczatkowa
ocena witasnie stracita fundamenty.

Takie momenty pokazujg, jak tatwo pomyli¢c zdarzenie z
jego interpretacjg. Widzisz niepozadany rezultat, wiec
probujesz szybko ustali¢ przyczyne. Jest to naturalne,
szczegolnie kiedy odpowiadasz za wynik i musisz reagowac
na problemy. Kfopot zaczyna sie wtedy, gdy pierwsze
wyjasnienie uznajesz za fakt. Zamiast mysle¢ ,w prezentacji
znalazty sie nieaktualne liczby”, przechodzisz do
stwierdzenia ,Tomek przestat przyktada¢ sie do pracy”. W
ten sposéb z jednego wydarzenia tworzysz opowies¢ o
czyjej$ postawie. Opowies¢ moze by¢ prawdziwa, ale
rownie dobrze moze okazac sie nieporozumieniem. Jesli
rozpoczniesz rozmowe od takiego osgdu, druga osoba
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