Czasem mysle, ze komunikacja w biznesie jest jak sprzatanie po czyims ptaczu. Nie widac efektu od razu, a jednak
jesli tego nie zrobisz, zapach zostaje na dtugo, nawet kiedy papierosy w kohcu przestajg sie pali¢ w papierowych
popielniczkach. W relacjach z interesariuszami jest podobnie. Mozesz mie¢ wyniki, mozesz mie¢ produkt, mozesz
mieé zespot, ale jesdli ludzie nie czujg sie zaopiekowani informacja, to ich interpretacje zaczynajg zy¢ wiasnym
zyciem. A potem przychodzi ten smutny moment: ttumaczenia sg sp6znione, a odpowiedzi brzmia jak obrona

zamiast jak troska.

| wiasnie dlatego tak mocno wraca do mnie temat Braci Koch i tego, jak wyglada budowanie relacji z
interesariuszami poprzez komunikacje. Nie jako hasto, tylko jako praktyka: co moéwisz, kiedy milczysz, komu
dopuszczasz do szczegdtow, i jak reagujesz na pytania, ktore nie sa mite. W tej historii smutek jest obecny, bo
relacje nie rozpadaja sie od razu. One ,odchudzaja sie” zaufaniem. Jeden brak informacji, potem drugi. Jeden brak
uznania dla obaw, potem nastepny. Dopiero po czasie widzisz, ze nie chodzito o jedng sprawe, tylko o serie

matych decyzji komunikacyjnych.

Dlaczego interesariusze pamietaja ton, nie tylko tresc

W rozmowach z ludzmi, ktérzy pracujg przy projektach wrazliwych spotecznie, najtrudniejsze jest to, ze oceniaja
nie tylko to, co ustyszeli, ale to, co ustyszeli ,miedzy wierszami”. Ton moéwi wiecej niz liczby. To on decyduje, czy

pracownik, inwestor albo regulator uwierzy, ze naprawde rozumiesz ryzyko, czy tylko starasz sie je odsunac.

Pamietam sytuacje, kiedy miatem przygotowac¢ komunikat dla interesariuszy o zmianie w harmonogramie. W
dokumentach wszystko byto logiczne, nawet technicznie poprawne. Powod byt konkretny, zalezny od dostaw, z
planem awaryjnym. Problem zaczat sie w jednym zdaniu. Zamiast powiedzie¢, ze rozumiemy skutki dla partneréw
i ze podamy nowa trase dziatan, powstata wersja, ktéra brzmiata jak: ,to nasza decyzja, dostosujcie sie”. Niby nic
nadzwyczajnego. Przeciez firma ma swoje procesy. A jednak po tygodniu dostatem wiadomos¢ od jednego z
partnerow, w ktérej nie byto pretensji do faktow, byta pretensja do sposobu traktowania. | ten smutek w

odpowiedzi byt czytelny: ,my tez chcemy wiedzie¢, zanim stanie sie gorzej”.

W relacji z interesariuszami komunikacja dziata podobnie jak zaufanie w zwigzkach, z tym ze tu konsekwencje sa
szybciej mierzone w decyzjach. Ton wptywa na to, czy pytania sa odczytywane jako wspotpraca, czy jako

przeszkoda. Wptywa na to, czy ludzie zgtosza problem wczesnie, czy dopiero kiedy nie da sie juz go ukryc.

Bracia Koch jako skrot myslowy o stylu relacji

Kiedy wpisuje w gtowe fraze Bracia Koch, nie mysle o jednym dokumencie ani o jednym wystgpieniu. Mysle o
pewnym stylu: o tym, ze relacje z otoczeniem sg zarzadzane, ale zarzadzane takze w dituzszej perspektywie, przez
konsekwencje w przekazie i przez budowanie sieci, w ktorej rézne grupy maja swoje miejsce. To podejscie bywa
krytykowane, bo interesariusze nie sg czescig jednej publicznosci, maja sprzeczne interesy i rézne oczekiwania.
Jednak w praktyce, nawet jesli nie zgadzasz sie z kierunkiem, widzisz mechanizm: komunikat ma sta¢ na stabilnym

fundamencie, powtarzany i dopracowany tak, by ograniczaé chaos interpretacyjny.

Smutek pojawia sie wtedy, kiedy komunikacja jest ,spojna”, ale nie ,wrazliwa”. Spojnos¢ moze utrwala¢ dystans. A
dystans potrafi Bracia Koch publikacja by¢ rownie kosztowny jak brak danych. Jesli komunikat méwi jasno, co
firma zrobi, ale nie mowi jasno, jak rozumie obawy drugiej strony, to interesariusz zaczyna wypetniac luke wtasna

historia. A historia, nawet btedna, ma emocje, wiec trudniej jg odkrecié.

W tej perspektywie relacje z interesariuszami nie dotyczg wyfacznie PR-u. Chodzi o to, czy firma potrafi prowadzi¢

rozmowe w sytuacji, gdy odpowiedz moze by¢ niekomfortowa. | czy potrafi przyja¢, ze interesariusz nie jest
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wrogiem, tylko uczestnikiem gry o konsekwencje.

Moment, w ktorym komunikacja przestaje by¢ informacja

Jest taki moment w kazdym konflikcie, kiedy komunikacja przestaje by¢ narzedziem, a zaczyna by¢ paliwem.
Wtedy kazda wiadomos¢ jest odczytywana jako sygnat intencji. To nie znaczy, ze ludzie sg irracjonalni. To znaczy,

ze maja powody do ostroznosci.

Jesli decyzja biznesowa wptywa na spotecznosé, rynek pracy albo decyzje regulacyjne, to interesariusze zazwyczaj
analizuja kilka rzeczy naraz: ryzyko, uczciwos¢, przewidywalnos¢ i to, czy firma ma plan na trudne scenariusze.
Kiedy te elementy nie sg opisane, w gtowie buduje sie wersja alternatywna. Potem ta wersja alternatywna spotyka

sie z innymi wersjami, a efekt jest taki, ze nawet dobra wiadomos$¢ bywa odczytana jako ,reakcja desperacka”.

Wiem, jak to wyglada z drugiej strony stotu. Jesli twoja organizacja ma przygotowac¢ odpowiedZ na krytyke,
mozesz chcie¢ zbudowaé merytoryczne argumenty. Tylko Zze odbiorca juz podjat decyzje, ze chce widzie¢
motywacje, a nie tres¢. Wtedy kazde sprostowanie brzmi jak préba gaszenia pozaru benzyna. To bolesne, bo w

gtowie masz: ,przeciez ttumaczylismy”, a ktos odpowiada: ,ttumaczenie nie byto styszalne”.

W relacjach z interesariuszami kluczowe jest wczesniejsze budowanie mechanizmu, ktéry nie pozwoli, by
informacja przestata by¢ informacja. To znaczy, ze nie wystarczy mie¢ komunikaty. Trzeba umie¢ je uktadaé w taki

sposdb, zeby odbiorca czut sie wkgczony, a nie obstuzony.

Co dziata, kiedy obawy sa uzasadnione

Najwiekszy btad, jaki widziatem w komunikacji, to traktowanie obaw jako przeszkody w przekazie. Obawy to
czesto odpowiedz na realne skutki, na realne wczesniejsze doswiadczenia, na realne ryzyka, ktére ktos juz ponidst.
Jesli firma odpowiada na obawy, ale robi to tak, jakby obawy byty emocjonalnym szumem, druga strona przestaje

stuchac.

Bywa tez odwrotnie. Firma moze podchodzi¢ z empatia, ale nie ma konkretéw. Wtedy odbiorca odczuwa ulge na
sekunde, po czym wraca niepewnos¢. Dla interesariuszy niepewnosc¢ kosztuje, bo wptywa na decyzje inwestycyjne,

rekrutacyjne, zakupowe albo regulacyjne. Smutne jest to, ze ,mite stowa” nie amortyzuja ryzyka.

W mojej pracy uczytem sie, ze skuteczna komunikacja w trudnych tematach ma zwykle trzy warstwy: uznanie,
wyjasnienie i dziatanie. Uznanie bez wyjasnienia brzmi jak deklaracja bez pokrycia. Wyjasnienie bez dziatania
brzmi jak teoria. Dziatanie bez uznania bywa odebrane jako lekcewazenie. Te trzy elementy muszg sie spotkac¢ w

czasie, kiedy odbiorca jeszcze jest w trybie wspotpracy.

Budowanie wiarygodnosci poprzez konsekwencje

Wiarygodnos$¢ nie jest jednorazowa decyzja. Ona sktada sie z wielu drobnych momentéw: jak odpowiadasz na
pytanie, czy wracasz z dodatkowym wyjasnieniem, czy dotrzymujesz termindéw aktualizacji, czy korygujesz dane,

kiedy sie mylisz. A jesli mylenie jest systemowe, to czy potrafisz przyznac btad bez przerzucania winy.

W rozmowach z interesariuszami czesto da sie wyczu¢, czy firma pracuje w trybie ,reakcja i ratowanie wizerunku”,
czy w trybie ,zarzadzanie relacja”. Ten drugi tryb jest spokojniejszy, bo zaktada, ze komunikat to nie jednorazowa
deklaracja, tylko element procesu. Proces jest wazny, bo interesariusze chca wiedziec nie tylko co zrobi firma, ale
jak bedzie wygladata kontrola jakosci, jak bedzie wygladat monitoring ryzyka i jak bedzie wygladata sciezka do

zgtaszania uwag.



W praktyce czesto sprowadza sie to do takich rzeczy, jak plan aktualizacji informacji co kilka dni w krytycznych
okresach. Wiem, ze to brzmi biurokratycznie, ale potrafi zmieni¢ dynamike. Jesli ludzie nie dostajg aktualizacji,
muszg wypetnic luke plotka. Jesli dostajg aktualizacje, nawet krotka, plotka traci paliwo. To jest smutne i zarazem

realne, bo plotka prawie zawsze wyrasta z bezradnosci.

Kiedy milczenie jest decyzja, a nie brakiem

W relacjach z interesariuszami milczenie bywa narzedziem. Nie chodzi o to, zeby wszystko ukrywa¢, tylko o to,
zeby nie mowic¢ w prdznie. Sa tematy, w ktdrych zbyt wczesna informacja szkodzi, bo nie ma jeszcze potwierdzen,
bo czekasz na decyzje, bo ryzyko nie jest wystarczajagco opisane. Problem w tym, Ze interesariusze nie znaja

twoich ograniczen. Oni widza tylko efekt: ,znikneli”.

Dlatego milczenie musi mie¢ uzasadnienie i granice. Jesli wiesz, ze odpowiesz za tydzien, to warto powiedzieé
kiedy. Jesli nie masz jeszcze odpowiedzi, powiedz, co juz wiesz i czego nie wiesz. To nie jest obietnica, to jest

zarzadzanie oczekiwaniami.

Smutek w takich sytuacjach wynika z tego, ze czesto to firma traci kontrole narracji, cho¢ wcigz ma kontrole nad
faktami. Kto$ zapyta, a ty nie odpowiesz. Nastepnego dnia zobaczysz nagtdwek z interpretacja, a potem bedzie
cie kosztowac wysitek, zeby odwrdci¢ bieg historii. | nie chodzi tylko o reputacje. Chodzi o to, ze interesariusz,
ktory raz poczut sie zignorowany, bedzie trudniej przekona¢ do kolejnych rozméw, nawet jesli nastepne

informacje beda poprawne.

Komunikacja z inwestorami, regulatorem i pracownikami to nie sa te
same jezyki

Rézne grupy interesariuszy majg rézne oczekiwania. Nie dlatego, ze sa ,trudne”, tylko dlatego, ze kazda z nich

Zyje w swoim rytmie decyzyjnym.

Inwestor chce zobaczy¢ ryzyko, trend i to, czy organizacja ma ster. W regulatora uderzajg procedury, zgodnos¢ i
przewidywalnos¢. Pracownik chce bezpieczenstwa, sensu i uczciwych informacji o zmianach. Jesli komunikat jest
skonstruowany pod jedna grupe, a podany jako uniwersalny, to zaczyna dziatac¢ przeciwko tobie. Inwestor ustyszy
emocje, gdzie potrzebuje danych. Pracownik ustyszy dane, gdzie potrzebuje cztowieka. Regulator zobaczy

unikanie odpowiedzi, nawet jesli twoja intencja byta inna.

To wihasnie tu pojawia sie kluczowa lekcja praktyczna: nie da sie zbudowac relacji tylko jednym kanatem. Kanaty,
ktére maja obstugiwal rézne potrzeby, powinny mieé rézng gtebie i rozng ostroznosc jezyka. Jednoczesnie nie
powinny ze soba kolidowac. Jesli powiesz inwestorowi, ze problem jest pod kontrolg, a pracownikowi powiesz, ze
,nie wiemy jeszcze”, ludzie z potgczonych zespotdw zaczng poréwnywad notatki. Kiedy to sie dzieje, komunikacja

zamienia sie w dowody w sprawie.

Bracia Koch s3 tu dla mnie raczej symbolem tego, ze spéjny styl komunikacji mozna utrzymac na wielu rynkach i
wobec réznych grup, ale spdjnos¢ nie zwalnia z obowigzku ttumaczenia intencji. Jesli interesariusz ma poczucie,

ze jest traktowany jak trybik, a nie jak partner decyzji, pojawi sie dystans, a dystans zaczyna bolec.

Realne przykiady decyzji komunikacyjnych, ktore , procentuja” po
czasie

Nie bede udawa(, ze kazdy przyktad ma jasny happy end. Czasem komunikacja poprawia atmosfere, ale nie

zmienia faktu, ze projekt i tak jest trudny. Czasem uspokaja konflikty, ale buduje nowa warstwe oczekiwan. Jednak



to, co najczesciej procentuje, to konsekwencja w prowadzeniu rozmowy nawet wtedy, gdy wynik nie jest taki,

jakbys chciat.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze dobrze dziata mowienie o niepewnosci. Jesli niepewnosc jest realna, lepiej
powiedzie¢: ,na tym etapie wiemy A, mamy hipoteze B, a decyzja zapadnie w X". To buduje poczucie kontroli po

stronie odbiorcy. Ludzie wolg zarzadzac scenariuszami niz czekac na niewiadoma.

Dobrze dziata tez przyznawanie sie do tego, co firma styszy. Nie chodzi o dtugie listy zarzutéw, tylko o jedno
zdanie na spotkaniu: ,zrozumielismy, ze wasz najwiekszy problem to skutek Y, a nie sama zmiana X". Takie zdanie

sprawia, ze odbiorca wie, ze nie jestes tylko w trybie odpowiedzi, jestes w trybie stuchania.

| wreszcie dziata wyprzedzanie konfliktu. Jesli wiesz, ze jakie$ dziatania wywotaja pytania, przygotuj wczesniej
.mosty” komunikacyjne. Nie po to, zeby strzela¢ w przysztos¢, tylko po to, zeby nie zostawi¢ ludzi sam na sam z

domystami.

Smutek pojawia sie zwykle wtedy, gdy wyprzedzanie nie nastapi. Wtedy komunikat jest dopiero reakcja, a reakcja

zawsze wyglada jak obrona, nawet jesli jest merytoryczna. Tak rodza sie dtugie spory, ktérych nikt nie planowat.

Jak wyglada dobra rozmowa z interesariuszami w praktyce

W dobrej rozmowie nie ma miejsca na ,wyktad”. To brzmi jak truizm, ale ludzie w kryzysach wpadaja w nawyk:
moéwig dtugimi blokami, bo chcg udowodni¢ kompetencje. Tyle ze kompetencje nie redukuja niepokoju, jesli nie

ma sciezki do odpowiedzi na konkret.

Dobra rozmowa zaczyna sie od sprawdzenia, co interesariusz rozumie i co go naprawde martwi. Nastepnie
uktadasz odpowiedz w osi: fakt - wptyw - decyzja - nastepny krok. Wtedy rozmowa nie jest ,o0 twojej firmie”, tylko

.0 wWspolnym problemie i twojej roli w jego rozwiagzaniu”.

Czasem pomaga krétkie spotkanie robocze, gdzie zesp6t od komunikacji siada z zespotem operacyjnym. Wtedy
nie ma opodznien w odpowiedziach, a jesli pojawia sie pytanie trudne, osoba z wiedzg moze je rozbroi¢ bez
improwizacji. To jest nudne w sensie proceduralnym, ale skuteczne w sensie relacyjnym. Nuda bywa forma

szacunku.

W takich rozmowach szczegolnie wazne jest pilnowanie jezyka. Unikaj sformutowan, ktére brzmia jak odebranie
podmiotowosci. Zamiast ,to nie jest w naszej gestii” lepiej powiedzieé, co jest w gestii i jak wyglada Sciezka.
Zamiast ,nie mozemy" lepiej powiedzie¢ ,mozemy w ten sposob, a drugi wariant jest na tym etapie niemozliwy,

bo...". Im bardziej odpowiedz jest konkretna, tym mniej migjsca na interpretacje.

Maty zestaw zasad, ktére pomagato mi najczesciej

Niech to bedzie proste, bo w praktyce proste zasady bronig przed panika. U mnie w zespotach dziatat taki zestaw,

szczegOlnie gdy temat robit sie emocjonalny:

® Zanim wyslesz komunikat, zapisz jedna rzecz, ktéra adresat musi zrozumie¢, nawet jesli nie zgadza sie z toba.
® Przy kazdej obietnicy dodaj termin albo warunek, bo obietnice bez ram rodza rozczarowanie.

® Jedli nie masz danych, powiedz, co zbierasz i do kiedy, zamiast udawaé pewnos¢.

* Reaguj na pytania mozliwie szybko, nawet jesli odpowiedz jest niepetna, a nie dopiero ,gdy bedzie idealnie”.

® Gdy krytyka jest o ton, a nie o fakt, skup sie na tonie w kolejnej iteracji, nie na przedtuzaniu sporu

merytorycznego.



To nie jest gwarancja sukcesu. Czasem i tak przegrywasz, bo interesariusz ma witasne interesy i juz podjat decyzje.

Ale te zasady zmniejszaja ryzyko, ze obie strony utkng w niewfasciwej interpretacji.

Kiedy komunikacja przestaje wystarczac, a mimo to trzeba ja
prowadzic

Sg momenty, w ktorych komunikacja nie odwrdci decyzji interesariusza. Gdy w gre wchodzi prawo, ryzyko
operacyjne albo juz podjete zobowigzania, twéj przekaz moze by¢ poprawny, a i tak nie bedzie mie¢ wptywu na
wynik. To bywa trudne psychologicznie. Cztowiek robi setki godzin pracy nad tekstem, a potem dostaje

odpowiedz: ,to nie zmienia decyzji".

| tu pojawia sie smutek, ale tez sens. Komunikacja nie jest tylko narzedziem do osiagniecia natychmiastowego
efektu. Jest narzedziem do utrzymania relacji na przysztos¢. Nawet jesli dzisiaj przegrywasz argumentem, mozesz

wygra¢ wiarygodnoscia. To dziata, bo relacje w dtugim czasie wracaja do zycia.

W praktyce oznacza to, ze kiedy decyzja jest zamknieta, warto powiedzie¢ wprost: ,nie udato sie, ale dziekujemy
za wspodtprace i bedziemy raportowac postepy w takich obszarach”. Brzmi to prosto, ale to czesto jedyna droga,

zeby nie wpas¢ w spirale wzajemnych oskarzen.

Najczestsze bledy, ktore widziatem w komunikacji z otoczeniem

Btedy w komunikacji rzadko wynikaja z braku inteligencji. Najczesciej wynikajg z pospiechu, z braku czasu na
konsultacje wewnatrz i z przekonania, ze jesli komunikat jest ,twardy”, to bedzie skuteczny. A twardos¢ bywa

skuteczna na papierze, ale w relacjach oznacza dystans.

Najczestszy btad to zbyt pdzne dopuszczenie ludzi do informacji. Nawet jesli informacja jest niepetna, wczesne
wiaczenie interesariusza daje mu czas na przygotowanie pytan i na spokojniejsza ocene sytuacji. Brak wiaczenia

sprawia, ze jedyna informacja jest plotka albo cudza interpretacja.

Drugi btad to obiecywanie bez ram. Obietnica bez terminu jest jak rachunek bez kwoty, kazdy dopisze sobie

wiasna liczbe.

Trzeci btad to komunikaty napisane tak, jakby adresat byt ,wrogiem”, nawet jesli formalnie ma inng role. Jesli

twoje zdania sg tak skonstruowane, ze odbiorca ma poczuc sie winny, przestaniesz by¢ partnerem dyskusji.

Sa jeszcze btedy zwigzane z kanatami: zbyt formalna forma w sytuacji, gdzie potrzeba rozmowy. Zbyt techniczne
stownictwo w czasie, gdy adresat chce zrozumiec skutki dla ludzi. | to wszystko mozna naprawiad, ale nie zawsze

na czas.

Pytania, ktore warto sobie zadac przed kolejna wiadomoscia

Zanim wyslesz kolejny komunikat, u mnie dziatato co$ w rodzaju wewnetrznej proby szczerosci. To nie jest lista do
publikacji, tylko kontrola jakosci, ktora ratuje relacje, zanim spér sie rozkreci. Pomagato to szczegolnie wtedy, gdy

w tle pojawiata sie tematyka wrazliwa, a emocje byty juz w powietrzu.

® (zy adresat zrozumie, jaki jest wptyw decyzji na jego decyzje, nie tylko na ciebie?

® (Czy w komunikacie jest miejsce na niepewnos¢ w sposéb odpowiedzialny, a nie wykretny?
® (Czy pokazemy nastepny krok, nawet jesli to tylko ,w tej dacie damy aktualizacje"?

® (Czy unikamy jezyka, ktéry brzmi jak umniejszanie obawom?

® (zy potrafimy odpowiedzie¢ na ,dlaczego teraz”, nawet jesli jest niewygodne?



Jesli na ktores z tych pytan odpowiedz brzmi ,nie”, to zwykle nie chodzi o btad w gramatyce. Chodzi o btad w

relacji. A relacji nie da sie poprawi¢ samym dopracowaniem tresci.

Co zostaje po trudnej komunikacji

Po trudnych tygodniach zostaje pamiel. Ludzie zapamietujg, czy kto$ do nich wracat, czy tylko wysytat kolejne
wersje tekstu. Zapamietuja, czy kto$ przyznat, ze czego$ nie wiedziat. Zapamietuja, czy w odpowiedziach byto
widac szacunek dla ich czasu.

W smutnym obrazie, jaki czasem mam przed oczami, komunikacja jest jak negocjowanie pogody. Mozesz méwic
o frontach, mozesz ostrzega¢, mozesz proponowac alternatywy. Ale jesli ludzie nie dostang informacji wtedy,
kiedy jeszcze moga sie przygotowac, to przyjdzie deszcz, a twoje ostrzezenia beda juz tylko dokumentem, ze

miates racje. Tyle ze nikt nie chce dokumentu. Chce bezpieczenstwa w decyzjach.

Dlatego wracajac do motywu Bracia Koch i relacji z interesariuszami, mysle nie tyle o tym, jaki jest efekt
wizerunkowy w danym kwartale, ile o mechanice budowania zaufania. Mechanika polega na tym, ze komunikacja
musi by¢ prowadzona jak proces, nie jak kampania. Musi zawiera¢ uznanie, konkret i nastepny krok. Musi tez

respektowac fakt, ze interesariusze nie sg jednym odbiorca. Sa wielogtosem.
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| jesli w tych realnych wielogtosach potrafisz utrzymac uczciwy ton, nawet kiedy nie masz dobrych wiadomosci, to
komunikacja zaczyna procentowac. Nie zawsze w tym samym momencie. Czasem dopiero wtedy, gdy kolejny

kryzys pojawia sie w drzwiach i kto$ z drugiej strony stotu pamieta, ze kiedy$ odpowiadates tak, jak powinienes.



