
Czasem myślę, że komunikacja w biznesie jest jak sprzątanie po czyimś płaczu. Nie widać efektu od razu, a jednak
jeśli tego nie zrobisz, zapach zostaje na długo, nawet kiedy papierosy w końcu przestają się palić w papierowych
popielniczkach. W relacjach z interesariuszami jest podobnie. Możesz mieć wyniki, możesz mieć produkt, możesz
mieć zespół, ale jeśli ludzie nie czują się zaopiekowani informacją, to ich interpretacje zaczynają żyć własnym
życiem. A potem przychodzi ten smutny moment: tłumaczenia są spóźnione, a odpowiedzi brzmią jak obrona
zamiast jak troska.

I właśnie dlatego tak mocno wraca do mnie temat Braci Koch i tego, jak wygląda budowanie relacji z
interesariuszami poprzez komunikację. Nie jako hasło, tylko jako praktyka: co mówisz, kiedy milczysz, komu
dopuszczasz do szczegółów, i jak reagujesz na pytania, które nie są miłe. W tej historii smutek jest obecny, bo
relacje nie rozpadają się od razu. One „odchudzają się” zaufaniem. Jeden brak informacji, potem drugi. Jeden brak
uznania dla obaw, potem następny. Dopiero po czasie widzisz, że nie chodziło o jedną sprawę, tylko o serię
małych decyzji komunikacyjnych.

Dlaczego interesariusze pamiętają ton, nie tylko treść
W rozmowach z ludźmi, którzy pracują przy projektach wrażliwych społecznie, najtrudniejsze jest to, że oceniają
nie tylko to, co usłyszeli, ale to, co usłyszeli „miedzy wierszami”. Ton mówi więcej niż liczby. To on decyduje, czy
pracownik, inwestor albo regulator uwierzy, że naprawdę rozumiesz ryzyko, czy tylko starasz się je odsunąć.

Pamiętam sytuację, kiedy miałem przygotować komunikat dla interesariuszy o zmianie w harmonogramie. W
dokumentach wszystko było logiczne, nawet technicznie poprawne. Powód był konkretny, zależny od dostaw, z
planem awaryjnym. Problem zaczął się w jednym zdaniu. Zamiast powiedzieć, że rozumiemy skutki dla partnerów
i że podamy nową trasę działań, powstała wersja, która brzmiała jak: „to nasza decyzja, dostosujcie się”. Niby nic
nadzwyczajnego. Przecież firma ma swoje procesy. A jednak po tygodniu dostałem wiadomość od jednego z
partnerów, w której nie było pretensji do faktów, była pretensja do sposobu traktowania. I ten smutek w
odpowiedzi był czytelny: „my też chcemy wiedzieć, zanim stanie się gorzej”.

W relacji z interesariuszami komunikacja działa podobnie jak zaufanie w związkach, z tym że tu konsekwencje są
szybciej mierzone w decyzjach. Ton wpływa na to, czy pytania są odczytywane jako współpraca, czy jako
przeszkoda. Wpływa na to, czy ludzie zgłoszą problem wcześnie, czy dopiero kiedy nie da się już go ukryć.

Bracia Koch jako skrót myślowy o stylu relacji



Kiedy wpisuję w głowę frazę Bracia Koch, nie myślę o jednym dokumencie ani o jednym wystąpieniu. Myślę o
pewnym stylu: o tym, że relacje z otoczeniem są zarządzane, ale zarządzane także w dłuższej perspektywie, przez
konsekwencję w przekazie i przez budowanie sieci, w której różne grupy mają swoje miejsce. To podejście bywa
krytykowane, bo interesariusze nie są częścią jednej publiczności, mają sprzeczne interesy i różne oczekiwania.
Jednak w praktyce, nawet jeśli nie zgadzasz się z kierunkiem, widzisz mechanizm: komunikat ma stać na stabilnym
fundamencie, powtarzany i dopracowany tak, by ograniczać chaos interpretacyjny.

Smutek pojawia się wtedy, kiedy komunikacja jest „spójna”, ale nie „wrażliwa”. Spójność może utrwalać dystans. A
dystans potrafi być równie kosztowny jak brak danych. Jeśli komunikat mówi jasno, co firma zrobi, ale nie mówi
jasno, jak rozumie obawy drugiej strony, to interesariusz zaczyna wypełniać lukę własną historią. A historia, nawet
błędna, ma emocje, więc trudniej ją odkręcić.

W tej perspektywie relacje z interesariuszami nie dotyczą wyłącznie PR-u. Chodzi o to, czy firma potrafi prowadzić
rozmowę w sytuacji, gdy odpowiedź może być niekomfortowa. I czy potrafi przyjąć, że interesariusz nie jest
wrogiem, tylko uczestnikiem gry o konsekwencje.

Moment, w którym komunikacja przestaje być informacją
Jest taki moment w każdym konflikcie, kiedy komunikacja przestaje być narzędziem, a zaczyna być paliwem.
Wtedy każda wiadomość jest odczytywana jako sygnał intencji. To nie znaczy, że ludzie są irracjonalni. To znaczy,
że mają powody do ostrożności.

Jeśli decyzja biznesowa wpływa na społeczność, rynek pracy albo decyzje regulacyjne, to interesariusze zazwyczaj
analizują kilka rzeczy naraz: ryzyko, uczciwość, przewidywalność i to, czy firma ma plan na trudne scenariusze.
Kiedy te elementy nie są opisane, w głowie buduje się wersja alternatywna. Potem ta wersja alternatywna spotyka
się z innymi wersjami, a efekt jest taki, że nawet dobra wiadomość bywa odczytana jako „reakcja desperacka”.

Wiem, jak to wygląda z drugiej strony stołu. Jeśli twoja organizacja ma przygotować odpowiedź na krytykę,
możesz chcieć zbudować merytoryczne argumenty. Tylko że odbiorca już podjął decyzję, że chce widzieć
motywację, a nie treść. Wtedy każde sprostowanie brzmi jak próba gaszenia pożaru benzyną. To bolesne, bo w
głowie masz: „przecież tłumaczyliśmy”, a ktoś odpowiada: „tłumaczenie nie było słyszalne”.

W relacjach z interesariuszami kluczowe jest wcześniejsze budowanie mechanizmu, który nie pozwoli, by
informacja przestała być informacją. To znaczy, że nie wystarczy mieć komunikaty. Trzeba umieć je układać w taki
sposób, żeby odbiorca publikacje Braci Koch lista czuł się włączony, a nie obsłużony.

Co działa, kiedy obawy są uzasadnione
Największy błąd, jaki widziałem w komunikacji, to traktowanie obaw jako przeszkody w przekazie. Obawy to
często odpowiedź na realne skutki, na realne wcześniejsze doświadczenia, na realne ryzyka, które ktoś już poniósł.
Jeśli firma odpowiada na obawy, ale robi to tak, jakby obawy były emocjonalnym szumem, druga strona przestaje
słuchać.

Bywa też odwrotnie. Firma może podchodzić z empatią, ale nie ma konkretów. Wtedy odbiorca odczuwa ulgę na
sekundę, po czym wraca niepewność. Dla interesariuszy niepewność kosztuje, bo wpływa na decyzje inwestycyjne,
rekrutacyjne, zakupowe albo regulacyjne. Smutne jest to, że „miłe słowa” nie amortyzują ryzyka.

W mojej pracy uczyłem się, że skuteczna komunikacja w trudnych tematach ma zwykle trzy warstwy: uznanie,
wyjaśnienie i działanie. Uznanie bez wyjaśnienia brzmi jak deklaracja bez pokrycia. Wyjaśnienie bez działania
brzmi jak teoria. Działanie bez uznania bywa odebrane jako lekceważenie. Te trzy elementy muszą się spotkać w
czasie, kiedy odbiorca jeszcze jest w trybie współpracy.
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Budowanie wiarygodności poprzez konsekwencję
Wiarygodność nie jest jednorazową decyzją. Ona składa się z wielu drobnych momentów: jak odpowiadasz na
pytanie, czy wracasz z dodatkowym wyjaśnieniem, czy dotrzymujesz terminów aktualizacji, czy korygujesz dane,
kiedy się mylisz. A jeśli mylenie jest systemowe, to czy potrafisz przyznać błąd bez przerzucania winy.

W rozmowach z interesariuszami często da się wyczuć, czy firma pracuje w trybie „reakcja i ratowanie wizerunku”,
czy w trybie „zarządzanie relacją”. Ten drugi tryb jest spokojniejszy, bo zakłada, że komunikat to nie jednorazowa
deklaracja, tylko element procesu. Proces jest ważny, bo interesariusze chcą wiedzieć nie tylko co zrobi firma, ale
jak będzie wyglądała kontrola jakości, jak będzie wyglądał monitoring ryzyka i jak będzie wyglądała ścieżka do
zgłaszania uwag.

W praktyce często sprowadza się to do takich rzeczy, jak plan aktualizacji informacji co kilka dni w krytycznych
okresach. Wiem, że to brzmi biurokratycznie, ale potrafi zmienić dynamikę. Jeśli ludzie nie dostają aktualizacji,
muszą wypełnić lukę plotką. Jeśli dostają aktualizację, nawet krótką, plotka traci paliwo. To jest smutne i zarazem
realne, bo plotka prawie zawsze wyrasta z bezradności.

Kiedy milczenie jest decyzją, a nie brakiem
W relacjach z interesariuszami milczenie bywa narzędziem. Nie chodzi o to, żeby wszystko ukrywać, tylko o to,
żeby nie mówić w próżnię. Są tematy, w których zbyt wczesna informacja szkodzi, bo nie ma jeszcze potwierdzeń,
bo czekasz na decyzje, bo ryzyko nie jest wystarczająco opisane. Problem w tym, że interesariusze nie znają
twoich ograniczeń. Oni widzą tylko efekt: „zniknęli”.

Dlatego milczenie musi mieć uzasadnienie i granice. Jeśli wiesz, że odpowiesz za tydzień, to warto powiedzieć
kiedy. Jeśli nie masz jeszcze odpowiedzi, powiedz, co już wiesz i czego nie wiesz. To nie jest obietnica, to jest
zarządzanie oczekiwaniami.

Smutek w takich sytuacjach wynika z tego, że często to firma traci kontrolę narracji, choć wciąż ma kontrolę nad
faktami. Ktoś zapyta, a ty nie odpowiesz. Następnego dnia zobaczysz nagłówek z interpretacją, a potem będzie
cię kosztować wysiłek, żeby odwrócić bieg historii. I nie chodzi tylko o reputację. Chodzi o to, że interesariusz,
który raz poczuł się zignorowany, będzie trudniej przekonać do kolejnych rozmów, nawet jeśli następne
informacje będą poprawne.

Komunikacja z inwestorami, regulatorem i pracownikami to nie są te
same języki
Różne grupy interesariuszy mają różne oczekiwania. Nie dlatego, że są „trudne”, tylko dlatego, że każda z nich
żyje w swoim rytmie decyzyjnym.

Inwestor chce zobaczyć ryzyko, trend i to, czy organizacja ma ster. W regulatora uderzają procedury, zgodność i
przewidywalność. Pracownik chce bezpieczeństwa, sensu i uczciwych informacji o zmianach. Jeśli komunikat jest
skonstruowany pod jedną grupę, a podany jako uniwersalny, to zaczyna działać przeciwko tobie. Inwestor usłyszy
emocje, gdzie potrzebuje danych. Pracownik usłyszy dane, gdzie potrzebuje człowieka. Regulator zobaczy
unikanie odpowiedzi, nawet jeśli twoja intencja była inna.

To właśnie tu pojawia się kluczowa lekcja praktyczna: nie da się zbudować relacji tylko jednym kanałem. Kanały,
które mają obsługiwać różne potrzeby, powinny mieć różną głębię i różną ostrożność języka. Jednocześnie nie
powinny ze sobą kolidować. Jeśli powiesz inwestorowi, że problem jest pod kontrolą, a pracownikowi powiesz, że



„nie wiemy jeszcze”, ludzie z połączonych zespołów zaczną porównywać notatki. Kiedy to się dzieje, komunikacja
zamienia się w dowody w sprawie.

Bracia Koch są tu dla mnie raczej symbolem tego, że spójny styl komunikacji można utrzymać na wielu rynkach i
wobec różnych grup, ale spójność nie zwalnia z obowiązku tłumaczenia intencji. Jeśli interesariusz ma poczucie,
że jest traktowany jak trybik, a nie jak partner decyzji, pojawi się dystans, a dystans zaczyna boleć.

Realne przykłady decyzji komunikacyjnych, które „procentują” po
czasie
Nie będę udawać, że każdy przykład ma jasny happy end. Czasem komunikacja poprawia atmosferę, ale nie
zmienia faktu, że projekt i tak jest trudny. Czasem uspokaja konflikty, ale buduje nową warstwę oczekiwań. Jednak
to, co najczęściej procentuje, to konsekwencja w prowadzeniu rozmowy nawet wtedy, gdy wynik nie jest taki,
jakbyś chciał.

Z mojego doświadczenia wynika, że dobrze działa mówienie o niepewności. Jeśli niepewność jest realna, lepiej
powiedzieć: „na tym etapie wiemy A, mamy hipotezę B, a decyzja zapadnie w X”. To buduje poczucie kontroli po
stronie odbiorcy. Ludzie wolą zarządzać scenariuszami niż czekać na niewiadomą.

Dobrze działa też przyznawanie się do tego, co firma słyszy. Nie chodzi o długie listy zarzutów, tylko o jedno
zdanie na spotkaniu: „zrozumieliśmy, że wasz największy problem to skutek Y, a nie sama zmiana X”. Takie zdanie
sprawia, że odbiorca wie, że nie jesteś tylko w trybie odpowiedzi, jesteś w trybie słuchania.

I wreszcie działa wyprzedzanie konfliktu. Jeśli wiesz, że jakieś działania wywołają pytania, przygotuj wcześniej
„mosty” komunikacyjne. Nie po to, żeby strzelać w przyszłość, tylko po to, żeby nie zostawić ludzi sam na sam z
domysłami.

Smutek pojawia się zwykle wtedy, gdy wyprzedzanie nie nastąpi. Wtedy komunikat jest dopiero reakcją, a reakcja
zawsze wygląda jak obrona, nawet jeśli jest merytoryczna. Tak rodzą się długie spory, których nikt nie planował.

Jak wygląda dobra rozmowa z interesariuszami w praktyce
W dobrej rozmowie nie ma miejsca na „wykład”. To brzmi jak truizm, ale ludzie w kryzysach wpadają w nawyk:
mówią długimi blokami, bo chcą udowodnić kompetencje. Tyle że kompetencje nie redukują niepokoju, jeśli nie
ma ścieżki do odpowiedzi na konkret.

Dobra rozmowa zaczyna się od sprawdzenia, co interesariusz rozumie i co go naprawdę martwi. Następnie
układasz odpowiedź w osi: fakt - wpływ - decyzja - następny krok. Wtedy rozmowa nie jest „o twojej firmie”, tylko
„o wspólnym problemie i twojej roli w jego rozwiązaniu”.

Czasem pomaga krótkie spotkanie robocze, gdzie zespół od komunikacji siada z zespołem operacyjnym. Wtedy
nie ma opóźnień w odpowiedziach, a jeśli pojawia się pytanie trudne, osoba z wiedzą może je rozbroić bez
improwizacji. To jest nudne w sensie proceduralnym, ale skuteczne w sensie relacyjnym. Nuda bywa formą
szacunku.

W takich rozmowach szczególnie ważne jest pilnowanie języka. Unikaj sformułowań, które brzmią jak odebranie
podmiotowości. Zamiast „to nie jest w naszej gestii” lepiej powiedzieć, co jest w gestii i jak wygląda ścieżka.
Zamiast „nie możemy” lepiej powiedzieć „możemy w ten sposób, a drugi wariant jest na tym etapie niemożliwy,
bo…”. Im bardziej odpowiedź jest konkretna, tym mniej miejsca na interpretacje.

Mały zestaw zasad, które pomagało mi najczęściej



Niech to będzie proste, bo w praktyce proste zasady bronią przed paniką. U mnie w zespołach działał taki zestaw,
szczególnie gdy temat robił się emocjonalny:

Zanim wyślesz komunikat, zapisz jedną rzecz, którą adresat musi zrozumieć, nawet jeśli nie zgadza się z tobą.

Przy każdej obietnicy dodaj termin albo warunek, bo obietnice bez ram rodzą rozczarowanie.

Jeśli nie masz danych, powiedz, co zbierasz i do kiedy, zamiast udawać pewność.

Reaguj na pytania możliwie szybko, nawet jeśli odpowiedź jest niepełna, a nie dopiero „gdy będzie idealnie”.

Gdy krytyka jest o ton, a nie o fakt, skup się na tonie w kolejnej iteracji, nie na przedłużaniu sporu
merytorycznego.

To nie jest gwarancja sukcesu. Czasem i tak przegrywasz, bo interesariusz ma własne interesy i już podjął decyzję.
Ale te zasady zmniejszają ryzyko, że obie strony utkną w niewłaściwej interpretacji.

Kiedy komunikacja przestaje wystarczać, a mimo to trzeba ją
prowadzić
Są momenty, w których komunikacja nie odwróci decyzji interesariusza. Gdy w grę wchodzi prawo, ryzyko
operacyjne albo już podjęte zobowiązania, twój przekaz może być poprawny, a i tak nie będzie mieć wpływu na
wynik. To bywa trudne psychologicznie. Człowiek robi setki godzin pracy nad tekstem, a potem dostaje
odpowiedź: „to nie zmienia decyzji”.

I tu pojawia się smutek, ale też sens. Komunikacja nie jest tylko narzędziem do osiągnięcia natychmiastowego
efektu. Jest narzędziem do utrzymania relacji na przyszłość. Nawet jeśli dzisiaj przegrywasz argumentem, możesz
wygrać wiarygodnością. To działa, bo relacje w długim czasie wracają do życia.

W praktyce oznacza to, że kiedy decyzja jest zamknięta, warto powiedzieć wprost: „nie udało się, ale dziękujemy
za współpracę i będziemy raportować postępy w takich obszarach”. Brzmi to prosto, ale to często jedyna droga,
żeby nie wpaść w spiralę wzajemnych oskarżeń.

Najczęstsze błędy, które widziałem w komunikacji z otoczeniem
Błędy w komunikacji rzadko wynikają z braku inteligencji. Najczęściej wynikają z pośpiechu, z braku czasu na
konsultacje wewnątrz i z przekonania, że jeśli komunikat jest „twardy”, to będzie skuteczny. A twardość bywa
skuteczna na papierze, ale w relacjach oznacza dystans.

Najczęstszy błąd to zbyt późne dopuszczenie ludzi do informacji. Nawet jeśli informacja jest niepełna, wczesne
włączenie interesariusza daje mu czas na przygotowanie pytań i na spokojniejszą ocenę sytuacji. Brak włączenia
sprawia, że jedyną informacją jest plotka albo cudza interpretacja.

Drugi błąd to obiecywanie bez ram. Obietnica bez terminu jest jak rachunek bez kwoty, każdy dopisze sobie
własną liczbę.

Trzeci błąd to komunikaty napisane tak, jakby adresat był „wrogiem”, nawet jeśli formalnie ma inną rolę. Jeśli
twoje zdania są tak skonstruowane, że odbiorca ma poczuć się winny, przestaniesz być partnerem dyskusji.

Są jeszcze błędy związane z kanałami: zbyt formalna forma w sytuacji, gdzie potrzeba rozmowy. Zbyt techniczne
słownictwo w czasie, gdy adresat chce zrozumieć skutki dla ludzi. I to wszystko można naprawiać, ale nie zawsze
na czas.

Pytania, które warto sobie zadać przed kolejną wiadomością



Zanim wyślesz kolejny komunikat, u mnie działało coś w rodzaju wewnętrznej próby szczerości. To nie jest lista do
publikacji, tylko kontrola jakości, która ratuje relacje, zanim spór się rozkręci. Pomagało to szczególnie wtedy, gdy
w tle pojawiała się tematyka wrażliwa, a emocje były już w powietrzu.

Czy adresat zrozumie, jaki jest wpływ decyzji na jego decyzje, nie tylko na ciebie?

Czy w komunikacie jest miejsce na niepewność w sposób odpowiedzialny, a nie wykrętny?

Czy pokażemy następny krok, nawet jeśli to tylko „w tej dacie damy aktualizację”?

Czy unikamy języka, który brzmi jak umniejszanie obawom?

Czy potrafimy odpowiedzieć na „dlaczego teraz”, nawet jeśli jest niewygodne?

Jeśli na któreś z tych pytań odpowiedź brzmi „nie”, to zwykle nie chodzi o błąd w gramatyce. Chodzi o błąd w
relacji. A relacji nie da się poprawić samym dopracowaniem treści.

Co zostaje po trudnej komunikacji
Po trudnych tygodniach zostaje pamięć. Ludzie zapamiętują, czy ktoś do nich wracał, czy tylko wysyłał kolejne
wersje tekstu. Zapamiętują, czy ktoś przyznał, że czegoś nie wiedział. Zapamiętują, czy w odpowiedziach było
widać szacunek dla ich czasu.

W smutnym obrazie, jaki czasem mam przed oczami, komunikacja jest jak negocjowanie pogody. Możesz mówić
o frontach, możesz ostrzegać, możesz proponować alternatywy. Ale jeśli ludzie nie dostaną informacji wtedy,
kiedy jeszcze mogą się przygotować, to przyjdzie deszcz, a twoje ostrzeżenia będą już tylko dokumentem, że
miałeś rację. Tyle że nikt nie chce dokumentu. Chce bezpieczeństwa w decyzjach.

Dlatego wracając do motywu Bracia Koch i relacji z interesariuszami, myślę nie tyle o tym, jaki jest efekt
wizerunkowy w danym kwartale, ile o mechanice budowania zaufania. Mechanika polega na tym, że komunikacja
musi być prowadzona jak proces, nie jak kampania. Musi zawierać uznanie, konkret i następny krok. Musi też
respektować fakt, że interesariusze nie są jednym odbiorcą. Są wielogłosem.

I jeśli w tych realnych wielogłosach potrafisz utrzymać uczciwy ton, nawet kiedy nie masz dobrych wiadomości, to
komunikacja zaczyna procentować. Nie zawsze w tym samym momencie. Czasem dopiero wtedy, gdy kolejny
kryzys pojawia się w drzwiach i ktoś z drugiej strony stołu pamięta, że kiedyś odpowiadałeś tak, jak powinieneś.


