Jest takie uczucie, gdy ktos méwi: ,To oczywiste”, a potem okazuje sie, ze ,oczywiste” znaczy co$ innego dla
kazdej ze stron. W takich momentach ludzie najczesciej robig dwie rzeczy. Jedni idg w domniemania, bo nie chca
wypas¢ na niekompetentnych. Inni milcza, bo boja sie, ze zadadza zte pytanie. Efekt bywa podobny: oddaja
przewage. Nie dlatego, ze przegrali rozmowe sitg argumentéw, tylko dlatego, ze zabrali sobie informacje, ktéra

mogtaby ustawi¢ sytuacje po ich stronie.

Przewaga w niejasnosci jest paradoksalna. Zwykle myslimy, ze przewage daje szybkie dziatanie albo pewny ton.
Tymczasem w nieklarownych sprawach najbardziej wygrywa ten, kto potrafi doprecyzowac. Pytania nie sa oznaka
braku wiedzy. Sg sposobem na stworzenie wspolnej rzeczywistosci, a to daje kontrole nad ryzykiem, zakresem i

oczekiwaniami.

W tym tekscie chodzi o praktyke, nie o teorie. O to, jak rozpoznawa¢ moment, w ktérym zaczyna sie gra w

interpretacje, i jak zadawa¢ pytania tak, zeby prowadzity do decyzji, a nie do przeciggania.

Kiedy niejasnos¢ zaczyna pracowac na twoja niekorzys¢

Niejasnos¢ rzadko pojawia sie nagle. Najczesciej sygnalizuje sie czyms$ matym: brakiem szczegdtu, uogolnieniem,
zdaniem z jednym niewygodnym stowem. ,Zréb to szybko” - tylko ze szybko w twoim $wiecie to godzina, a w ich
Swiecie to dwa dni. ,Dopasuj do standardow” - ale ktére standardy, kto je ustalat i kiedy ostatnio byty
aktualizowane? ,Ogarnij temat” - temat moze by¢ maty, albo moze by¢ catym systemem powigzan, ktére ktos

wolat pominad.

W pracy, negocjacjach, a nawet w codziennych sprawach niejasnos¢ dziata jak cichy podatek od twojego czasu.
Ptacisz potem, gdy wracasz do tych samych ustalen, poprawiasz decyzje, ttumaczysz sie z zatozen. | co wazne, jesli

nie ustalisz tego na poczatku, ktos inny ustali to za ciebie.

Najbardziej ryzykowny wariant wyglada tak: wykonujesz prace na podstawie domystu, potem kto$ mowi, ze
.chodzito nam o co$ innego”. Wtedy jeste$s w pozycji obronnej. A obrona rzadko ma przewage, bo w rozmowie o
winie zawsze pojawia sie pytanie: ,Skad miates wiedzie¢?". To pytanie jest jak miotek. Rozbija sens na kawatki i

zostawia cie z poczuciem, ze powinienes byt przewidziec.

Mata historia z zycia zespotu

Dwa lata temu pracowatem nad wdrozeniem zmiany, ktéra z pozoru byta prosta. Kto$ powiedziat: ,Potrzebujemy
raportu pod klienta, format to kwestia techniczna”. Brzmiato rozsadnie, wiec zatozytem, ze format danych
ustalimy po stronie zespotu technicznego. Zrobitem wersje gotowa, wszystko zadziatato, a kiedy przyszta
prezentacja, okazato sie, ze klient oczekuje uktadu stron jak w starym pliku, z konkretnymi nagtéwkami i miejscem

na logo.

Gdybym wtedy dopytat, nie stracilibySmy tygodnia na poprawki. Najgorsze byto to, ze ,format” byt stowem
uzytym luzem. Oczekiwanie byto konkretne, ale zostato ukryte w domysle. Dopytanie nie jak kontrolowac

rozmowy bytoby przesadg, tylko zabezpieczeniem interesu obu stron.

To jest ten moment, w ktérym przewaga przechodzi z ,kto umie zrobi¢” do ,kto umie doprecyzowac”. Robiacy

bez pytan ryzykuje wytworzenie niezgodnosci. Doprecyzowujacy tworzy wspdlny punkt odniesienia.

Pytaj tak, zeby rozmowa prowadzita do decyzji
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Samo stowo ,pytanie” nie daje przewagi. Przewage daje typ pytania i moment, w ktorym je zadajesz. Sg pytania,

ktére zamykaja temat, i sg pytania, ktore otwierajg niekonczaca sie dyskusje.
W praktyce warto celowac w trzy rzeczy:

1. Ustalenie zakresu: co doktadnie ma powsta¢, na jakim poziomie szczegétu i dla kogo.
2. Ustalenie kryteriow: po czym poznamy, ze to jest ,zrobione dobrze”.

3. Ustalenie granic i zaleznosci: co jest twoje, co jest cudze, i co moze zablokowad termin.

To nie musi wygladac jak przestuchanie. Najczesciej wystarczy krotka sekwencja: powiedz, ze chcesz dopasowac

do celu, zapytaj o kryteria, a na koniec potwierdz ustalenie wtasnymi stowami.

Przykiad: jak brzmie¢ stanowczo bez agresji

Zatozmy, ze dostates polecenie: ,Przygotuj oferte, bedzie taniej niz u konkurengji”.

Masz dwie drogi. Pierwsza to pytanie ,dlaczego”. Druga to doprecyzowanie, na czym ma polegac przewaga

cenowa.

Mozesz powiedzieé: ,Zeby policzyé sensownie, potrzebuje trzech rzeczy: jaka marze minimalng mamy do
utrzymania, jaki zakres ustug obejmuje oferta i czy konkurencja ma liczone te elementy identycznie”. W tym stylu

pytanie jest mostem. Nie brzmi jak wahanie. Brzmi jak przejscie do konkretnych danych.

W niejasnych sytuacjach ludzie czesto boja sie, ze pytania pokaza stabos¢. Tymczasem pytania pokazuja kontrole
nad ryzykiem. Jesli kto$ nie lubi, kiedy dopytujesz, to nie zawsze znaczy, ze ma racje. Czasem znaczy, ze traci

narzedzie do zarzadzania interpretacja.

Najczestsze formy niejasnosci, ktore da sie wytapac wczesniej
Niejasno$¢ ma powtarzalne ksztatty. Zauwazajac je, tatwiej reagujesz w pierwszej minucie, a nie w ostatniej.

Pierwsza kategoria to niedookreslone stowa. ,Szybko”, ,wystarczajaco”, ,prosto”, ,standardowo”, ,na pewno”,

~wedtug uznania”. Takie okreslenia s3 wygodne dla méwiagcego, bo przerzucaja odpowiedzialnos¢ na odbiorce.

Druga kategoria to brak decyzji o priorytecie. Ktos moéwi ,zréb to i to”, ale nie méwi, co jest krytyczne, a co

moze poczekaé. Wtedy kazdy pomyst na kolejnos¢ zaczyna by¢ twoim domystem.

Trzecia kategoria to ukryte zalozenia. Czasem rozmowca zaktada, ze masz dostep do danych, ze klient

zaakceptuje, ze ryzyko nie wystapi. A ty dowiadujesz sie o tym dopiero wtedy, gdy skutek juz jest.

Czwarta kategoria to zmienne definicje. Dzisiaj ,zgoda klienta” to mail z jednym zdaniem, jutro ,zgoda” to

podpis na formularzu. Jesli nie ustalisz definicji, bedziesz reagowaé na zmiany, zamiast nimi zarzadzac.

| wreszcie piata, czesto pomijana: niezgodnos¢ perspektyw. Ty patrzysz na proces i jako$¢, ktos inny patrzy na
marketing, ryzyko prawne albo koszt polityczny. Obie strony moga by¢ przekonane, ze dziataja racjonalnie.

Przewage daje nie ,kto ma racje”, tylko ,kto zrozumie, co jest przedmiotem gry”.

Doprecyzowanie to tez ochrona relacji

Jest w tym jeszcze jeden watek, ktory wielu osobom umyka. Pytanie o szczegdty moze by¢ odbierane jako
wchodzenie w czyjes kompetencje. W skrajnych sytuacjach tak jest, ale w wiekszosci przypadkéw da sie to utozyc

tak, zeby doprecyzowanie byto sygnatem szacunku, nie kontrola.

Jak? Przez jezyk, ktory pokazuje, ze chcesz pomdc dowiez¢ efekt, a nie podwazyé autorytet.



Zamiast: ,Nie rozumiem, wyjasnijcie” powiedz: ,Zeby dowiez¢ doktadnie to, czego potrzebujecie, potwierdzcie
prosze”. Zamiast: ,To brzmi niejasno” powiedz: ,Zalezy mi na tym, zebysmy mieli to tak samo nazwane, mozemy

ustali¢ definicje?”.

To robi réznice. Bo pytanie staje sie narzedziem wspétpracy, a nie proba znalezienia winy.
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Krotka praktyka: pytanie + potwierdzenie + nastepny krok

Gdy dostajesz zadanie, ktére ma w sobie mgte, mozesz zastosowac prosty schemat w zdaniach, niekoniecznie w
formie notatki:

Najpierw powiedz, ze chcesz dopasowac do celu, potem zadaj pytanie o kryterium lub zakres, na koncu potwierdz

ustalenie i zaproponuj kolejny krok. To ,domyka” niejasnos¢ i redukuje ryzyko pozniejszych pretens;ji.

Pamietaj, ze pytanie to dopiero poczatek. Dopiero potwierdzenie wtasnymi stowami sprawia, ze obie strony sg

zwigzane tym samym znaczeniem.

Konkret: rozmowy, w ktorych pytanie zmienia wynik

W pracy i poza nig niejasno$¢ pojawia sie w powtarzalnych kontekstach. Przyktady moga by¢ rdzne, ale

mechanizm podobny.

Gdy negocjujesz termin, ustalasz nie tylko date, ale tez wptyw na jakos¢ i zasoby. Gdy ustalasz wymagania,
ustalasz nie tylko funkcje, ale tez zakres ryzyka, bo kazde ,da sie” ma koszt. Gdy omawiasz odpowiedzialnos¢,

ustalasz, kto bierze decyzje w razie zmiany okolicznosci.

Pytanie w takich sytuacjach jest jak latarka, ktéra przesuwa sie po $cianie i nagle pozwala zobaczy¢ drzwi. Bez
latarki mozna przez chwile ,i$¢ na wyczucie”, ale predzej czy pdzniej wpadniesz na przeszkode. A im bardziej sie

spoznisz, tym trudniej bedzie negocjowac warunki cofniecia.

Dwa typy odpowiedzi, ktore wymagaja reakgji

Czasem po pytaniu dostajesz odpowiedz ale ona nie zamyka tematu. Wtedy warto rozpoznac jej typ. Sa

odpowiedzi, ktore sa konkretem, i sg odpowiedzi, ktore sa unikaniem.

Pierwszy typ to konkret: ,Tak, w tym tygodniu, bo zalezy nam na integracji, a standard to X z dokumentu Y". To

jest materiat do pracy.



Drugi typ to unik: ,Jakos to bedzie", ,Zobaczymy”, ,W razie czego dostosujemy”. Takie zdania sg wygodne, bo
pozwalajg ci wzigé na siebie niepewnos¢. Jesli styszysz ten drugi typ, pytaj dalej, ale zmieniaj perspektywe: zamiast

prosi¢ o wiecej obietnic, pros o decyzje.

Mozesz powiedzieé: ,Rozumiem, ze to zalezy. Zeby planowal, potrzebuje, co sie stanie, jeéli nie bedzie X. Kto

wtedy podejmuje decyzje i jaki jest wariant awaryjny?”. Wtedy unik ma trudniej.

Jedna rzecz, ktéra wyglada jak , przesada”, a jest rozsadna praktyka

Wielu ludzi ma w sobie blokade: nie chca zadawac pytan, bo wyobrazajg sobie, ze zabrzmig jak ktos, kto ,nie
ogarnia”. Problem w tym, ze niejasnos¢ nie robi wyboru miedzy osobami kompetentnymi i mniej kompetentnymi.

On tylko sprawia, ze btad kosztuje tyle samo, a czesto wiecej, bo wchodzi w gre ztozonos¢.

Dlatego doprecyzowanie w niejasnych sytuacjach jest forma profesjonalizmu. Nie oznacza, ze przestates myslec.

Oznacza, ze rozpoznajesz, gdzie zaczyna sie pole interpretacji i chcesz je ograniczyc.

W praktyce najlepsze pytania sa krotkie, ale celne. Nie musisz wypytywa¢ o wszystko. Wystarczy zatrzymac tok

zdarzen w jednym miejscu, ktére ma najwieksza dzwignie.

Checklista: co dopyta¢, zanim ruszysz (maksimum, bez przesady)

* co doktadnie ma by¢ wynikiem i w jakiej formie

® jakie sg kryteria ,dobrze zrobione" i kto je weryfikuje
® jakie sg granice zakresu, a co jest poza projektem

® jaki jest deadline i co realnie moze go przesunac

* skad bierzemy zrodta danych lub ,standard” oraz czy sa aktualne

To nie jest rytuat. To jest sposéb na szybkie usuniecie najczestszych punktow, w ktérych pdzniej rodzg sie spory.
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Kiedy pytanie moze zaszkodzic i jak to obejs¢

Trzeba tez uczciwie powiedzie¢: doprecyzowanie nie zawsze jest bezkosztowe. Czasem pytasz za wczesnie, zanim
masz jakikolwiek kontekst. Czasem pytasz zbyt szeroko i rozmowa rozlewa sie na wiele tematéw naraz. Czasem
pytasz w sposdb, ktory brzmi jak podwazanie czyjejs wiedzy. | czasem jest po prostu ograniczenie: decyzja musi

zapasc natychmiast, bo liczy sie bezpieczenstwo albo nie ma czasu na iteracje.



W takich przypadkach przewaga nadal jest twoja, tylko inna. Zamiast doprecyzowal wszystkie szczegoty,

wybierasz jedno krytyczne ryzyko.

Jesli musisz dziata¢ w warunkach braku informacji, mozesz dopytac¢ o warianty decyzyjne: ,Co robimy, jesli X nie
wyjdzie w pierwszej prébie? Jaki mam autorytet, zeby uruchomi¢ Y?". To czesto daje ci przestrzeh do dziatania bez

wchodzenia w paraliz.

Mozesz tez zastosowal podejscie etapowe: najpierw ustali¢ kierunek, potem doprecyzowaé parametry. Wtedy

pytania nie blokujg pracy, tylko ustawiaja ja na wtasciwy tor.

Jak doprecyzowac, gdy druga strona nie lubi pytan

Czasami osoba, z ktéra rozmawiasz, ma styl ,ja wiem, ty robisz”. Wtedy pytania sa odbierane jako sprzeciw. Co

zrobié?

Pierwsza zasada: nie eskaluj. Zmieniaj format, nie emocje. Zamiast pyta¢ ,Jak mam to zrobi¢?”, zapytaj ,Jak

oceniamy, ze zrobione jest dobrze?". To jest pytanie o kryteria, a nie o kontrole.

Druga zasada: dawaj alternatywy. Gdy pytasz, w jaki sposob, czesto kohczysz w prozni. Lepiej powiedzie¢: ,Mamy
dwie opcje. Opcja A jest szybsza, ale wymaga zgody na X. Opcja B jest wolniejsza, ale minimalizuje ryzyko Y. Ktorg

wybieramy?”. Wtedy pytanie ma charakter wyboru, a nie prosby o wyjasnienie.

Trzecia zasada: zapisuj ustalenia. Jesli rozmowa jest w biegu, a watki rozchodza sie w czasie, warto zarejestrowac
doprecyzowanie w krotkiej formie. Nie musi to by¢ dtugi dokument. Wystarczy kilka zdan w wiadomosci:
,Ustalilismy, ze wynik to..., kryterium to..., termin to..., a ryzyko to...". To chroni was oboje, bo zmniejsza ryzyko, ze

po tygodniu ktos bedzie pamietat inaczej.

Pytaj o ,,co jest gra” w srodku zadania

Jest pytanie, ktore dziata jak meta-kompas. Ono nie dotyczy sposobu wykonania, tylko tego, co w ogdle ma

znaczenie.

Mozesz zapytac: ,Co jest dla was najwazniejsze w tym zadaniu, szybkos¢, koszt, jakos¢, zgodnosé z wymaganiami,
czy ryzyko?”. Brzmi prosto, ale w praktyce odstania prawdziwy cel. A gdy znasz cel, doprecyzowanie staje sie

tatwiejsze.
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Czasem kto$ chce szybko, ale nie wie, ze szybkie oznacza wiekszy koszt. Czasem chce taniej, ale nie liczy ryzyka
reklamacji. Czasem chce ,idealnie”, ale nie méwi, ze ma to konsekwencje dla terminu. Pytanie o priorytet

porzadkuje trade-offy, zanim zaczng je porzadkowac fakty.

Druga wersja tego pytania: ,,co zmieni decyzje”
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Mozesz tez zapyta¢ wprost: ,Co sprawi, ze zmienimy podejscie?”. To jest bezposrednie pytanie o moment, w
ktorym twoje domniemania przestaja by¢ wazne. Dzieki temu nie musisz zgadywal, a tylko reagowac na

przestanki.

Doprecyzuj, zanim zacznie sie przerzucanie odpowiedzialnosci

Wiele oséb uczy sie dopiero po bolesnym zdarzeniu. Z poczatku wszystko wydaje sie by¢ ,na dobrej drodze”, az

przychodzi moment rozliczenia, w ktérym kto$ méwi: ,Przeciez to byto jasne”.

Doprecyzowanie na poczatku zmienia dynamike. Zamiast rozmowy ,kto miat racje”, masz rozmowe ,co

ustalilismy”. To brzmi mniej dramatycznie i jest bardziej sprawiedliwe.

Jesli miatbym wskazaé najwazniejsza zasade, bytaby prosta: nie oddawaj przewagi, zanim stracisz kontrole nad
interpretacja. To dotyczy spraw duzych i matych. Dotyczy projektu, w ktérym w gre wchodzi budzet i reputacja,

ale tez spotkania, na ktorym ustalacie zasady wspdtpracy w zespole.

Nie chodzi o bycie dociekliwym dla samej dociekliwosci. Chodzi o to, zeby twoja praca nie opierata sie na

cudzych zatozeniach.

Szybka sciaga do wdrozenia jeszcze dzis

Jesli dzi$ masz przed soba rozmowe, zadanie albo ustalenia, mozesz zastosowac jednag prostg praktyke. W
momencie, gdy czujesz, ze stowa sg zbyt ogdlne, zamiast milczeé lub wykonywac ,na pewno tak”, zatrzymaj sie na

sekunde i powiedz:
,Zebysmy mieli to tak samo rozumiane, potwierdzmy wynik i kryteria”.

W wielu przypadkach to zdanie wystarcza, zeby rozmowa przeszta z interpretacji do decyzji. A wtedy nie oddajesz
przewagi. Przewaga zostaje tam, gdzie powinna, przy osobie, ktéra potrafi doprecyzowa¢, zanim koszt pojawi sie

w projekcie.

Jesli chcesz, moge tez pomdc przygotowal wersje pytan pod konkretne sytuacje, na przyktad: niejasne
wymagania w projekcie, spor o odpowiedzialno$¢ miedzy zespotami albo rozmowe handlowa, gdzie cene tatwo

,rozmy¢” w domystach.
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