Komunikacja w zespole brzmi jak temat zbyt szeroki, ale na co dzien sprowadza sie do kilku powtarzalnych
sytuacji. Kto$ nie rozumie priorytetéw, ktos interpretuje stowa ,po swojemu”, pojawia sie napiecie, a potem
wszyscy zaskakuja sie, ze ,przeciez mowitem jasno”. | w tym miejscu warto siegnac¢ do myslenia, ktore propaguje
Brian Tracy: komunikacja nie jest sztuka dla wybranych, tylko umiejetnoscia do przeéwiczenia, z konkretng
dyscypling. Jasnos¢, cel, aktywne stuchanie i odpowiedzialno$¢ za przekaz. To dziata w firmach ustugowych, na

produkgji, w zespotach IT i w pracy projektowej, gdzie zdarzaja sie codzienne zmiany kierunku.

Nie chodzi o to, zeby méwic wiecej. Chodzi o to, zeby méwic precyzyjnie, w odpowiednim momencie, z wtasciwa

intencja. | zeby sprawdzi¢, czy druga strona naprawde odebrata to tak, jak planowates.

Dlaczego komunikacja ,,sie psuje”, nawet gdy wszyscy maja dobre
intencje

W praktyce najwieksze rozbieznosci biorg sie z trzech zZrodet. Pierwsze to rozne definicje tych samych stéw.
Przyktad, bardzo czesty: ,pilne”. Dla jednej osoby to znaczy dzis, dla drugiej to znaczy ,w tym tygodniu, ale po

pozostatych sprawach”. Jesli tego nie doprecyzujesz, masz gwarantowany konflikt, tylko przesuniety w czasie.

Drugie zrodto to mieszanie celu rozmowy z forma rozmowy. Kto$s mysli, ze prowadzi uzgodnienie, ale tak
naprawde wygtasza przekaz w trybie polecenia. Wtedy druga strona stawia opdr nie dlatego, ze tres¢ jest zia,

tylko dlatego, ze forma ignoruje jej role.

Trzecie to brak weryfikacji odbioru. Wielu lideréw zaktada, ze jesli przekazat informacje, to zostata zrozumiana.
Brian Tracy mocno podkresla podejscie nastawione na rezultaty i na skutecznos¢. W komunikacji rezultatem nie

jest samo powiedzenie, tylko upewnienie sie, ze sens zostat przyjety i zamieniony w dziatanie.

Z pamieci wraca mi sytuacja z projektu, w ktérym codziennie odbywaty sie krotkie statusy. Zespot pracowat
dobrze do momentu, gdy dotaczyta nowa osoba z innego dziatu. Méwita szybko, rzeczowo, bez emocji. Problem
polegat na tym, ze uzywata stownictwa, ktére w jej ekipie byto domyslnie zrozumiate. Po dwéch tygodniach
wyszto, ze przez caty czas traktowano czes¢ zadan jako ,opcjonalne”, cho¢ w rzeczywistosci byty krytyczne dla
terminu. Nikt nie ktamat, nikt nie zaniedbat ze ztg wola. Zabrakto jednego prostego pytania, ktore zajmuje mniej

niz minute: ,Zeby$my méwili tym samym jezykiem, co doktadnie rozumiesz przez priorytet i deadline?”.

Jasnos¢ jako nawyk, nie talent

Wielu ludzi mysli, ze komunikacja to kwestia osobowosci. Tymczasem sprawdza sie inny kierunek: nawyk. Jesli

potraktujesz jasnos¢ jak miesien, ktdry mozna ¢wiczy¢, zobaczysz zmiane.

Jasnos¢ ma kilka warstw. Najpierw jest cel: po co ta rozmowa, co ma sie wydarzy¢ po jej zakonczeniu. Potem
tres¢: co doktadnie ma zosta¢ ustalone lub zrozumiane. Na koncu jest odpowiedzialno$¢: kto dostarcza co i do

kiedy. Kiedy te trzy warstwy sg obecne, nawet trudny temat przestaje by¢é mgta.

W praktyce pomaga prosta praktyka, ktorg kiedys wdrozytem w zespole projektowym: na poczatku omawiamy
,po co”, na koncu ,co dalej”. Brzmi banalnie, ale robi ogromna réznice, bo ludzie rzadziej oddalaja sie od sedna, a

ustalenia nie ging w trakcie.

Jesli chcesz podejs¢ do tego jeszcze bardziej ,treningowo”, potraktuj kazda wazniejsza rozmowe jak zadanie z
listy kontrolnej, ale zapisujesz ja w gtowie, nie na kartce. Dla mnie jasno$¢ rosnie, gdy rozmowe prowadze w
trybie: intencja, fakt, decyzja. Intencja odpowiada na pytanie ,co chce osiggnac”. Fakt to konkrety, ktére mozna

sprawdzi¢. Decyzja to ustalenie, ktdre ktos moze pdzniej wykonad bez interpretacji.



Stuchanie aktywne: usuwanie btedéw zanim uruchomiag sie koszty

Aktywne stuchanie bywa przedstawiane jako uprzejma technika. W Srodowisku pracy ma duzo bardziej twardy
wymiar: koszt btedu w zrozumieniu rosnie wyktadniczo wraz z liczbg oséb, ktére zdazg cos zrobi¢ ,w dobrej

wierze”.

W realnych projektach czesto widziatem taka sekwencje: najpierw drobne nieporozumienie w gtowie jednego
cztowieka. Potem miniaturowe btedy w kilku zadaniach. Potem kto$ wychodzi z zatozenia ,i tak bedzie w
porzadku”, az w koncu okazuje sie, ze trzeba wréci¢, przerobic lub zmienic¢ kierunek. To nie jest kwestia charakteru

zespotu, to kwestia procesow komunikadji.

Aktywne stuchanie polega na tym, ze nie tylko styszysz stowa, ale weryfikujesz, jak odbiorca je zinterpretowat.
Najlepsza metoda, moim zdaniem, nie wymaga teatralnych gestéw. Wymaga jednego nawyku: parafrazy i pytan

doprecyzowujacych, ale w konkretnej formie.

Na przyktad zamiast ,czy to jasne?” (bo to jest pytanie o zgode, a nie o zrozumienie) mowisz: ,Powtdrz prosze, jak
rozumiesz cel i co z tego wynika dla twoich kolejnych krokéw". To zmusza rozméwce do uporzadkowania sensu.

Daje ci tez szybki sygnat, czy obaj jestescie na tej samej mapie.

Brian Tracy w swoim sposobie mowienia czesto wraca do idei odpowiedzialnosci za skuteczno$¢ przekazu.
Aktywne stuchanie jest ta odpowiedzialnoscia w praktyce. Nie przerzucasz winy na druga strone, tylko

sprawdzasz, czy przekaz dziata.

Mata lista do rozmow, ktore maja zapobiec chaosowi

Ponizsze trzy kroki stosowatem w zespotach, gdy sytuacja byla napieta, terminy krétkie, a interpretacje

rozjezdzaty sie po kilku dniach:

1. Na poczatku nazywam cel rozmowy w jednym zdaniu.
2. W trakcie prosze o potwierdzenie sensu: ,co z tego wynika dla twoich dziatan?".

3. Na koncu domykam ustalenie: kto, co, do kiedy.

To nie jest lista ,jak by¢ mitym”. To narzedzie do ograniczania ryzyka.

Informacja zwrotna bez wojny: feedback jako narzedzie rozwoju

W zespotach, gdzie komunikacja jest staba, feedback staje sie albo kara, albo formalnoscia. Pierwsza wersja

wywotuje obrone i plotki. Druga tworzy iluzje troski, a realnych zmian brak.

W podejsciu zgodnym z duchem Brian Tracy feedback ma by¢ skierowany na konkretny zachowany wzorzec, nie
na ocene cztowieka. Rdznica jest prosta, ale trudna emocjonalnie. Gdy modwisz ,jestes nieodpowiedzialny”,
uruchamiasz tarcze. Gdy méwisz ,wczoraj dostarczytes raport po terminie i zabrakto w nim danych X, ktore byty

potrzebne do decyzji Y”, to wchodzisz na teren faktéw. Cztowiek nadal moze mieé emocje, ale ma tez droge do

poprawy.

Kluczowy jest moment. Feedback ,w ztosci” potrafi wygladac jak szczeros¢, ale w praktyce jest wymiana energii.
Lepiej poczeka¢ chwile, zebra¢ dane i wrdci¢ do rozmowy wtedy, gdy obie strony maja szanse utrzymac

sterownos¢.

Wazna jest tez proporcja: feedback negatywny bez pozytywnego wzmocnienia czesto brzmi jak atak. Nie chodzi o
pochwaty na site. Chodzi o to, zeby przypomnie¢, co w danej pracy funkcjonuje i co jest punktem odniesienia.

Pracownik wtedy widzi, ze zalezy ci na efekcie, a nie na ,wykazaniu btedu”.



Z mojej perspektywy najskuteczniej dziata feedback prowadzony w schemacie: obserwacja, wptyw, propozycja
zmiany. Obserwacja to fakt. Wptyw to konsekwencja, najlepiej osadzona w pracy, nie w emocjach. Propozycja

zmiany to konkret: co robic inaczej przy kolejnym zdarzeniu.

Konflikt jako test jakosci komunikacji

Konflikt w zespole to nie dowdd, ze komunikacja jest ,zta". To dowdd, ze komunikacja byta niewystarczajaca w

momencie, gdy nalezato ustali¢ interpretacje.

Sa dwa typy konfliktéw. Pierwszy to spér o dane: ,moja liczba nie zgadza sie z twojg". Drugi to spdr o znaczenia:
.Ja myslatem, ze chodzi o co$ innego”. Ten drugi jest najczestszy i jednoczesnie najbardziej kosztowny, bo ludzie

bronig nie faktow, tylko swojego rozumienia.

W sporach o znaczenia pomaga to, co Brian Tracy okreslitbym jako nastawienie na przetozenie na dziatanie.
Najpierw porzadkujesz znaczenia, potem wracasz do decyzji. Zamiast mowi¢ ,ale ja miatem racje”, mowisz

Lustalmy definicje, a potem podejmijmy decyzje, ktéra uwzglednia te definicje”.

Zdarzyto mi sie prowadzi¢ rozmowe, w ktdrej dwie osoby miaty inne rozumienie stowa ,gotowe”. Jedna czekata
na testy integracyjne, druga uznawata task za gotowy po weryfikacji w srodowisku lokalnym. Efekt? Wstrzymania,
pretensje i ,czekanie na czarodzieja”, czyli na osobe, ktéra miata domkna¢ definicje. Rozwigzanie byto techniczne,
ale klucz komunikacyjny. Ustalilismy definicje ,done” w jednym zdaniu i dopielismy kryteria akceptacji. Konflikt

zniknat, bo przestat by¢ interpretacyjny.

Roznice pokoleniowe i styl pracy: jak rozmawiac tak, zeby nie karac za
temperament

W zespole czesto spotykaja sie rézne style: ktos komunikuje sie krétko i konkretnie, inna osoba lubi kontekst,

jeszcze inny potrzebuje potwierdzen na pismie. Konflikt zaczyna sie wtedy, gdy styl staje sie oceng charakteru.

Nie prébuj zmienia¢ ludzi w jedna forme komunikacji. Lepiej dopasuj kanat i poziom szczegotu. Brian Tracy
ksigzka o nim Wiadomos¢ na czacie nie jest tym samym, co rozmowa 1:1, a mail nie jest najlepszym miejscem na

doprecyzowanie ztozonych zaleznosci, jesli brak w nim odpowiedzi w czasie rzeczywistym.

W praktyce dziata zasada ,dopasowania do ryzyka“. Jesli temat ma duze konsekwencje, potrzebujesz kanatu,
ktory pozwala na pytania i weryfikacje. Jesli temat jest prosty, mozna skréci¢ do komunikatu. To podejscie chroni

zespot przed marnowaniem czasu i ogranicza ryzyko btedu.

Warto tez pamieta¢ o ,kosztach odbioru”. Dla jednej osoby gesta wiadomos¢ jest normalna. Dla innej jest jak
zastona, pod ktdra chowaja sie niejasnosci. Jesli widzisz, ze ktos ma opdznienia w odpowiedziach, to nie zawsze
znaczy brak zaangazowania. Czasem znaczy, ze odbiorca musi przebrna¢ przez zbyt duzo nieokreslonych

elementow. Wtedy przepisanie komunikatu tak, by zawierat cel i decyzje, dziata lepiej niz kolejne przypomnienia.

Komunikacja w praktyce: spotkania, ustalenia i rytm tygodnia

Sama teoria nie uratuje zespotu, jesli spotkania staja sie teatrem bez skutkéw. Dlatego warto spojrze¢ na rytm

pracy jak na system komunikacyjny.

Statusy dzienne nie musza by¢ nudne, ale musza konczy¢ sie wnioskami. Najgorszy scenariusz to ,kazdy mowi,
wszyscy stuchaja i nikt niczego nie zamyka". Jesli rozmowa nie produkuje decyzji ani korekt planu, to tylko

generuje dodatkowy szum.
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W zespotach projektowych sprawdzajg sie krotkie podsumowania z dwoma elementami: co jest na dobrej drodze
i co wymaga interwencji. Kiedy usuwasz z narracji elementy, ktére nie wptywajg na decyzje, spada frustracja.

Ludzie zaczynaja traktowac spotkania jako miejsce rozwigzywania problemdw, a nie prezentacji.

Jezeli pracujesz w Srodowisku wielopoziomowym, gdzie sg interesariusze spoza zespotu, dochodzi jeszcze
komunikacja ,na przektad”. Zespét moze rozumieé techniczne priorytety, ale interesariusz chce wiedzie¢, jak to
wptywa na termin, budzet i ryzyko. W praktyce trzeba mowi¢ roznymi jezykami, ale bez zmiany celu. Brian Tracy
akcentuje skutecznos¢, a skutecznos¢ w takich sytuacjach polega na tym, ze przektad robisz Swiadomie, a nie

przypadkiem.

Jak ustalac priorytety, zeby nie tworzy¢ cichych blokad

Priorytety bywaja traktowane jak ,wiadomos¢ odgorna”. W rzeczywistosci najczesciej s negocjowane, tylko dzieje
sie to niejawnie. Jedna osoba widzi priorytet A, druga B, a trzeci mysli, ze jest migjsce na ,jeszcze troche”. Dopoki

nie ustalicie, co jest miernikiem, priorytet bedzie wytgcznie opinia.

W takiej sytuacji polecam wprowadzi¢ domykajacy mechanizm: wspolne zdefiniowanie, jak wyglada priorytet w
praktyce. Nie w sensie filozofii, tylko w sensie decyzji: co przestajemy robi¢, gdy pojawia sie nowe zadanie? Co

jest nie do ruszenia? Jak mierzymy postep? To nie wymaga dtugich warsztatow. Wystarczy rozsadna precyzja.
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Krotka checklista do priorytetow (zeby nie rozjezdzaty sie interpretacje)

Gdy pojawia sie nowy temat i wiesz, ze spor bedzie o interpretacje, zadaj sobie i zespotowi te pytania:
1. Co jest naszym celem, kiedy méwimy ,priorytet”?
2. Jakie kryterium decyduje o kolejnosci, termin czy wptyw?
3. Co przestajemy robi¢, by zyskac czas na nowy temat?

4. Kto ma ostateczne stowo, jesli pojawia sie sprzeczne potrzeby?

5. Jak sprawdzimy, ze priorytet zostat zrealizowany?

To brzmi jak porzadkowanie, a w praktyce jest ochrona relacji. Gdy priorytety sg uzgodnione w rozmowie, ludzie

przestajg obwiniad sie nawzajem, bo wiedzg, na jakich zatozeniach pracuja.

Najczestsze bledy, ktore niszcza komunikacje od srodka



Nie ma sensu udawac, ze wszyscy uczg sie na raz. W wielu zespotach btedy powtarzajg sie, bo sa wygodne
psychologicznie. Na przyktad unikanie trudnych rozméw ,bo atmosfera”. Czasem to dziata przez tydzien, a potem

wybucha w formie wiekszego problemu.

Inny czesty btad to komunikacja pozornie szybka, ale w istocie chaotyczna. Ludzie piszg wiele krotkich
wiadomosci, zmieniaja kontekst, dopisujg decyzje bez weryfikacji. Efekt jest taki, ze kazdy czyta po swojemu, a

pdzniej powstaje spoér o ,to, co byto powiedziane”.

Jeszcze inny btad to mylenie stanowiska z intencjg. Ktos méwi ,tak, zrobimy”, ale bez sprawdzenia zasobdw.
Potem okazuje sie, ze obietnica byta komunikacyjng uprzejmoscia, a nie zobowigzaniem. Lepiej powiedziel

~,mozemy, ale potrzebujemy X albo zamieniamy Y”, niz zostawi¢ niepewnos¢ w powietrzu.

W komunikacji zespotowej liczy sie tez konsekwencja. Jesli raz prosisz o potwierdzenie odbioru, a potem je
ignorujesz, ludzie czuja sie oszukani, nawet jesli nie byto takiej intencji. Tworzy sie wtedy system nieformalnych

domystow, a to najgorsze srodowisko do koordynacji.

Co daje podejscie Brian Tracy w codziennej pracy zespotowej

Kiedy wracam do idei, ktore tacza sie z Brian Tracy, widze wspdlny mianownik: jasnos¢, dyscyplina i mierzalnosc.

Komunikacja nie jest ,mita” ani ,tadna”. Komunikacja jest skuteczna, jesli prowadzi do wtasciwego dziatania.
W praktyce to oznacza kilka rzeczy, ktore mozesz wdrozy¢ niezaleznie od branzy:

Najpierw swiadomie wybierasz, kiedy komunikujesz. Nie wszystko wymaga rozmowy, nie wszystko wymaga maila.
Kiedy liczy sie czas i ztozonos$¢, rozmowa i weryfikacja sa warte wysitku. Kiedy sytuacja jest prosta, wystarczy

krotki komunikat z jasnym ownerem i data.

Potem pilnujesz tresci, czyli tego, co ma sie wydarzy¢ po komunikacie. ,Zrozumienie” nie jest efektem koncowym.

Efektem jest decyzja, dziatanie, ruch w planie.

Na koncu weryfikujesz odbiér. To bywa réznica miedzy liderem, ktéry ,wydaje polecenia”, a liderem, ktéry dowozi

rezultat. Weryfikacja nie jest podejrzliwoscia. Jest troskag o efekty i o wspdlng rzeczywistosé.

Jesli miatbym stresci¢ praktyczny sens tego podejscia jednym zdaniem, brzmiatoby ono tak: nie licz, ze kto$

domysli sie sensu, tylko upewnij sig, ze sens jest domkniety.

Jak zaczac¢ bez rewolucji



Mozna przejs¢ na nowe podejscie od jutra, ale nie warto probowac naraz zmienic catej kultury zespotu. Najlepiej

dziata start od dwoch drobnych zmian w zachowaniu, ktére dajg szybkie efekty.

Pierwsza zmiana dotyczy konczenia rozmoéw. Zamiast konczy¢ na ,dzieki, ogarniemy”, domykaj rozmowe jednym

zdaniem, ktére zawiera decyzje lub kolejny krok. To buduje przewidywalnosc.

Druga zmiana dotyczy weryfikacji rozumienia. Zanim zakonczysz spotkanie, popro$ jedng osobe o krotkie
potwierdzenie sensu: co doktadnie zrobi w odpowiedzi na ustalenia. To jest oszczednos¢ czasu, bo wychwytujesz

niezgodnosci zanim wejda w koszty.

| dopiero potem, gdy zespot zobaczy, ze komunikaty sg dopinane do decyzji, wchodzg kolejne elementy: lepsza

informacja zwrotna, wczesniejsze rozmowy o priorytetach, bardziej odpowiedzialne obietnice.

Komunikacja zespotowa jest jak uktad nerwowy. Jesli dziata dobrze, nawet skomplikowane zadania nie wywotuja
paniki. Jesli jest pofragmentowana, zespdt dziata w trybie reagowania, zamiast realizowania. W tym sensie Brian
Tracy ma racje, gdy ktadzie nacisk na skutecznos¢ i praktyczna odpowiedzialnos¢. Nie chodzi o ,idealny styl”, tylko

o to, zeby stowa prowadzity do wtasciwych wynikéw.

Jesli chcesz, moge dopasowac przyktady do twojej sytuacji: zespdt IT czy sprzedaz? Praca zdalna czy hybrydowa?

Jakie macie najwieksze tarcia, priorytety, feedback czy ustalanie zadan?



