
Jest takie uczucie, gdy ktoś mówi: „To oczywiste”, a potem okazuje się, że „oczywiste” znaczy coś innego dla
każdej ze stron. W takich momentach ludzie najczęściej robią dwie rzeczy. Jedni idą w domniemania, bo nie chcą
wypaść na niekompetentnych. Inni milczą, bo boją się, że zadadzą złe pytanie. Efekt bywa podobny: oddają
przewagę. Nie dlatego, że przegrali rozmowę siłą argumentów, tylko dlatego, że zabrali sobie informację, która
mogłaby ustawić sytuację po ich stronie.

Przewaga w niejasności jest paradoksalna. Zwykle myślimy, że przewagę daje szybkie działanie albo pewny ton.
Tymczasem w nieklarownych sprawach najbardziej wygrywa ten, kto potrafi doprecyzować. Pytania nie są oznaką
braku wiedzy. Są sposobem na stworzenie wspólnej rzeczywistości, a to daje kontrolę nad ryzykiem, zakresem i
oczekiwaniami.

W tym tekście chodzi o praktykę, nie o teorię. O to, jak rozpoznawać moment, w którym zaczyna się gra w
interpretacje, i jak zadawać pytania tak, żeby prowadziły do decyzji, a nie do przeciągania.

Kiedy niejasność zaczyna pracować na twoją niekorzyść
Niejasność rzadko pojawia się nagle. Najczęściej sygnalizuje się czymś małym: brakiem szczegółu, uogólnieniem,
zdaniem z jednym niewygodnym słowem. „Zrób to szybko” - tylko że szybko w twoim świecie to godzina, a w ich
świecie to dwa dni. „Dopasuj do standardów” - ale które standardy, kto je ustalał i kiedy ostatnio były
aktualizowane? „Ogarnij temat” - temat może być mały, albo może być całym systemem powiązań, które ktoś
wolał pominąć.

W pracy, negocjacjach, a nawet w codziennych sprawach niejasność działa jak cichy podatek od twojego czasu.
Płacisz potem, gdy wracasz do tych samych ustaleń, poprawiasz decyzje, tłumaczysz się z założeń. I co ważne, jeśli
nie poradnik Negocjacje i Perswazja ustalisz tego na początku, ktoś inny ustali to za ciebie.

Najbardziej ryzykowny wariant wygląda tak: wykonujesz pracę na podstawie domysłu, potem ktoś mówi, że
„chodziło nam o coś innego”. Wtedy jesteś w pozycji obronnej. A obrona rzadko ma przewagę, bo w rozmowie o
winie zawsze pojawia się pytanie: „Skąd miałeś wiedzieć?”. To pytanie jest jak młotek. Rozbija sens na kawałki i
zostawia cię z poczuciem, że powinieneś był przewidzieć.

Mała historia z życia zespołu

Dwa lata temu pracowałem nad wdrożeniem zmiany, która z pozoru była prosta. Ktoś powiedział: „Potrzebujemy
raportu pod klienta, format to kwestia techniczna”. Brzmiało rozsądnie, więc założyłem, że format danych
ustalimy po stronie zespołu technicznego. Zrobiłem wersję gotową, wszystko zadziałało, a kiedy przyszła
prezentacja, okazało się, że klient oczekuje układu stron jak w starym pliku, z konkretnymi nagłówkami i miejscem
na logo.

Gdybym wtedy dopytał, nie stracilibyśmy tygodnia na poprawki. Najgorsze było to, że „format” był słowem
użytym luzem. Oczekiwanie było konkretne, ale zostało ukryte w domyśle. Dopytanie nie byłoby przesadą, tylko
zabezpieczeniem interesu obu stron.

To jest ten moment, w którym przewaga przechodzi z „kto umie zrobić” do „kto umie doprecyzować”. Robiący
bez pytań ryzykuje wytworzenie niezgodności. Doprecyzowujący tworzy wspólny punkt odniesienia.

Pytaj tak, żeby rozmowa prowadziła do decyzji
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Samo słowo „pytanie” nie daje przewagi. Przewagę daje typ pytania i moment, w którym je zadajesz. Są pytania,
które zamykają temat, i są pytania, które otwierają niekończącą się dyskusję.

W praktyce warto celować w trzy rzeczy:

1. Ustalenie zakresu: co dokładnie ma powstać, na jakim poziomie szczegółu i dla kogo.

2. Ustalenie kryteriów: po czym poznamy, że to jest „zrobione dobrze”.

3. Ustalenie granic i zależności: co jest twoje, co jest cudze, i co może zablokować termin.

To nie musi wyglądać jak przesłuchanie. Najczęściej wystarczy krótka sekwencja: powiedz, że chcesz dopasować
do celu, zapytaj o kryteria, a na koniec potwierdź ustalenie własnymi słowami.

Przykład: jak brzmieć stanowczo bez agresji

Załóżmy, że dostałeś polecenie: „Przygotuj ofertę, będzie taniej niż u konkurencji”.

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

Możesz powiedzieć: „Żeby policzyć sensownie, potrzebuję trzech rzeczy: jaką marżę minimalną mamy do
utrzymania, jaki zakres usług obejmuje oferta i czy konkurencja ma liczone te elementy identycznie”. W tym stylu
pytanie jest mostem. Nie brzmi jak wahanie. Brzmi jak przejście do konkretnych danych.

W niejasnych sytuacjach ludzie często boją się, że pytania pokażą słabość. Tymczasem pytania pokazują kontrolę
nad ryzykiem. Jeśli ktoś nie lubi, kiedy dopytujesz, to nie zawsze znaczy, że ma rację. Czasem znaczy, że traci
narzędzie do zarządzania interpretacją.

Najczęstsze formy niejasności, które da się wyłapać wcześniej
Niejasność ma powtarzalne kształty. Zauważając je, łatwiej reagujesz w pierwszej minucie, a nie w ostatniej.

Pierwsza kategoria to niedookreślone słowa. „Szybko”, „wystarczająco”, „prosto”, „standardowo”, „na pewno”,
„według uznania”. Takie określenia są wygodne dla mówiącego, bo przerzucają odpowiedzialność na odbiorcę.

Druga kategoria to brak decyzji o priorytecie. Ktoś mówi „zrób to i to”, ale nie mówi, co jest krytyczne, a co
może poczekać. Wtedy każdy pomysł na kolejność zaczyna być twoim domysłem.

Trzecia kategoria to ukryte założenia. Czasem rozmówca zakłada, że masz dostęp do danych, że klient
zaakceptuje, że ryzyko nie wystąpi. A ty dowiadujesz się o tym dopiero wtedy, gdy skutek już jest.

Czwarta kategoria to zmienne definicje. Dzisiaj „zgoda klienta” to mail z jednym zdaniem, jutro „zgoda” to
podpis na formularzu. Jeśli nie ustalisz definicji, będziesz reagować na zmiany, zamiast nimi zarządzać.

I wreszcie piąta, często pomijana: niezgodność perspektyw. Ty patrzysz na proces i jakość, ktoś inny patrzy na
marketing, ryzyko prawne albo koszt polityczny. Obie strony mogą być przekonane, że działają racjonalnie.
Przewagę daje nie „kto ma rację”, tylko „kto zrozumie, co jest przedmiotem gry”.

Doprecyzowanie to też ochrona relacji
Jest w tym jeszcze jeden wątek, który wielu osobom umyka. Pytanie o szczegóły może być odbierane jako
wchodzenie w czyjeś kompetencje. W skrajnych sytuacjach tak jest, ale w większości przypadków da się to ułożyć
tak, żeby doprecyzowanie było sygnałem szacunku, nie kontrolą.

Jak? Przez język, który pokazuje, że chcesz pomóc dowieźć efekt, a nie podważyć autorytet.



Zamiast: „Nie rozumiem, wyjaśnijcie” powiedz: „Żeby dowieźć dokładnie to, czego potrzebujecie, potwierdźcie
proszę”. Zamiast: „To brzmi niejasno” powiedz: „Zależy mi na tym, żebyśmy mieli to tak samo nazwane, możemy
ustalić definicję?”.

To robi różnicę. Bo pytanie staje się narzędziem współpracy, a nie próbą znalezienia winy.

Krótka praktyka: pytanie + potwierdzenie + następny krok

Gdy dostajesz zadanie, które ma w sobie mgłę, możesz zastosować prosty schemat w zdaniach, niekoniecznie w
formie notatki:

Najpierw powiedz, że chcesz dopasować do celu, potem zadaj pytanie o kryterium lub zakres, na końcu potwierdź
ustalenie i zaproponuj kolejny krok. To „domyka” niejasność i redukuje ryzyko późniejszych pretensji.

Pamiętaj, że pytanie to dopiero początek. Dopiero potwierdzenie własnymi słowami sprawia, że obie strony są
związane tym samym znaczeniem.

Konkret: rozmowy, w których pytanie zmienia wynik
W pracy i poza nią niejasność pojawia się w powtarzalnych kontekstach. Przykłady mogą być różne, ale
mechanizm podobny.

Gdy negocjujesz termin, ustalasz nie tylko datę, ale też wpływ na jakość i zasoby. Gdy ustalasz wymagania,
ustalasz nie tylko funkcje, ale też zakres ryzyka, bo każde „da się” ma koszt. Gdy omawiasz odpowiedzialność,
ustalasz, kto bierze decyzje w razie zmiany okoliczności.

Pytanie w takich sytuacjach jest jak latarka, która przesuwa się po ścianie i nagle pozwala zobaczyć drzwi. Bez
latarki można przez chwilę „iść na wyczucie”, ale prędzej czy później wpadniesz na przeszkodę. A im bardziej się
spóźnisz, tym trudniej będzie negocjować warunki cofnięcia.

Dwa typy odpowiedzi, które wymagają reakcji

Czasem po pytaniu dostajesz odpowiedź, ale ona nie zamyka tematu. Wtedy warto rozpoznać jej typ. Są
odpowiedzi, które są konkretem, i są odpowiedzi, które są unikaniem.

Pierwszy typ to konkret: „Tak, w tym tygodniu, bo zależy nam na integracji, a standard to X z dokumentu Y”. To
jest materiał do pracy.

Drugi typ to unik: „Jakoś to będzie”, „Zobaczymy”, „W razie czego dostosujemy”. Takie zdania są wygodne, bo
pozwalają ci wziąć na siebie niepewność. Jeśli słyszysz ten drugi typ, pytaj dalej, ale zmieniaj perspektywę: zamiast
prosić o więcej obietnic, proś o decyzję.

Możesz powiedzieć: „Rozumiem, że to zależy. Żeby planować, potrzebuję, co się stanie, jeśli nie będzie X. Kto
wtedy podejmuje decyzję i jaki jest wariant awaryjny?”. Wtedy unik ma trudniej.



Jedna rzecz, która wygląda jak „przesada”, a jest rozsądną praktyką
Wielu ludzi ma w sobie blokadę: nie chcą zadawać pytań, bo wyobrażają sobie, że zabrzmią jak ktoś, kto „nie
ogarnia”. Problem w tym, że niejasność nie robi wyboru między osobami kompetentnymi i mniej kompetentnymi.
On tylko sprawia, że błąd kosztuje tyle samo, a często więcej, bo wchodzi w grę złożoność.

Dlatego doprecyzowanie w niejasnych sytuacjach jest formą profesjonalizmu. Nie oznacza, że przestałeś myśleć.
Oznacza, że rozpoznajesz, gdzie zaczyna się pole interpretacji i chcesz je ograniczyć.

W praktyce najlepsze pytania są krótkie, ale celne. Nie musisz wypytywać o wszystko. Wystarczy zatrzymać tok
zdarzeń w jednym miejscu, które ma największą dźwignię.

Checklista: co dopytać, zanim ruszysz (maksimum, bez przesady)
co dokładnie ma być wynikiem i w jakiej formie

jakie są kryteria „dobrze zrobione” i kto je weryfikuje

jakie są granice zakresu, a co jest poza projektem

jaki jest deadline i co realnie może go przesunąć

skąd bierzemy źródła danych lub „standard” oraz czy są aktualne



To nie jest rytuał. To jest sposób na szybkie usunięcie najczęstszych punktów, w których później rodzą się spory.

Kiedy pytanie może zaszkodzić i jak to obejść
Trzeba też uczciwie powiedzieć: doprecyzowanie nie zawsze jest bezkosztowe. Czasem pytasz za wcześnie, zanim
masz jakikolwiek kontekst. Czasem pytasz zbyt szeroko i rozmowa rozlewa się na wiele tematów naraz. Czasem
pytasz w sposób, który brzmi jak podważanie czyjejś wiedzy. I czasem jest po prostu ograniczenie: decyzja musi
zapaść natychmiast, bo liczy się bezpieczeństwo albo nie ma czasu na iterację.

W takich przypadkach przewaga nadal jest twoja, tylko inna. Zamiast doprecyzować wszystkie szczegóły,
wybierasz jedno krytyczne ryzyko.

Jeśli musisz działać w warunkach braku informacji, możesz dopytać o warianty decyzyjne: „Co robimy, jeśli X nie
wyjdzie w pierwszej próbie? Jaki mam autorytet, żeby uruchomić Y?”. To często daje ci przestrzeń do działania bez
wchodzenia w paraliż.

Możesz też zastosować podejście etapowe: najpierw ustalić kierunek, potem doprecyzować parametry. Wtedy
pytania nie blokują pracy, tylko ustawiają ją na właściwy tor.

Jak doprecyzować, gdy druga strona nie lubi pytań
Czasami osoba, z którą rozmawiasz, ma styl „ja wiem, ty robisz”. Wtedy pytania są odbierane jako sprzeciw. Co
zrobić?

Pierwsza zasada: nie eskaluj. Zmieniaj format, nie emocje. Zamiast pytać „Jak mam to zrobić?”, zapytaj „Jak
oceniamy, że zrobione jest dobrze?”. To jest pytanie o kryteria, a nie o kontrolę.

Druga zasada: dawaj alternatywy. Gdy pytasz, w jaki sposób, często kończysz w próżni. Lepiej powiedzieć: „Mamy
dwie opcje. Opcja A jest szybsza, ale wymaga zgody na X. Opcja B jest wolniejsza, ale minimalizuje ryzyko Y. Którą
wybieramy?”. Wtedy pytanie ma charakter wyboru, a nie prośby o wyjaśnienie.

Trzecia zasada: zapisuj ustalenia. Jeśli rozmowa jest w biegu, a wątki rozchodzą się w czasie, warto zarejestrować
doprecyzowanie w krótkiej formie. Nie musi to być długi dokument. Wystarczy kilka zdań w wiadomości:
„Ustaliliśmy, że wynik to…, kryterium to…, termin to…, a ryzyko to…”. To chroni was oboje, bo zmniejsza ryzyko, że
po tygodniu ktoś będzie pamiętał inaczej.

Pytaj o „co jest grą” w środku zadania
Jest pytanie, które działa jak meta-kompas. Ono nie dotyczy sposobu wykonania, tylko tego, co w ogóle ma
znaczenie.

Możesz zapytać: „Co jest dla was najważniejsze w tym zadaniu, szybkość, koszt, jakość, zgodność z wymaganiami,
czy ryzyko?”. Brzmi prosto, ale w praktyce odsłania prawdziwy cel. A gdy znasz cel, doprecyzowanie staje się
łatwiejsze.

Czasem ktoś chce szybko, ale nie wie, że szybkie oznacza większy koszt. Czasem chce taniej, ale nie liczy ryzyka
reklamacji. Czasem chce „idealnie”, ale nie mówi, że ma to konsekwencje dla terminu. Pytanie o priorytet
porządkuje trade-offy, zanim zaczną je porządkować fakty.

Druga wersja tego pytania: „co zmieni decyzję”



Możesz też zapytać wprost: „Co sprawi, że zmienimy podejście?”. To jest bezpośrednie pytanie o moment, w
którym twoje domniemania przestają być ważne. Dzięki temu nie musisz zgadywać, a tylko reagować na
przesłanki.

Doprecyzuj, zanim zacznie się przerzucanie odpowiedzialności
Wiele osób uczy się dopiero po bolesnym zdarzeniu. Z początku wszystko wydaje się być „na dobrej drodze”, aż
przychodzi moment rozliczenia, w którym ktoś mówi: „Przecież to było jasne”.

Doprecyzowanie na początku zmienia dynamikę. Zamiast rozmowy „kto miał rację”, masz rozmowę „co
ustaliliśmy”. To brzmi mniej dramatycznie i jest bardziej sprawiedliwe.

Jeśli miałbym wskazać najważniejszą zasadę, byłaby prosta: nie oddawaj przewagi, zanim stracisz kontrolę nad
interpretacją. To dotyczy spraw dużych i małych. Dotyczy projektu, w którym w grę wchodzi budżet i reputacja,
ale też spotkania, na którym ustalacie zasady współpracy w zespole.

Nie chodzi o bycie dociekliwym dla samej dociekliwości. Chodzi o to, żeby twoja praca nie opierała się na
cudzych założeniach.

Szybka ściąga do wdrożenia jeszcze dziś
Jeśli dziś masz przed sobą rozmowę, zadanie albo ustalenia, możesz zastosować jedną prostą praktykę. W
momencie, gdy czujesz, że słowa są zbyt ogólne, zamiast milczeć lub wykonywać „na pewno tak”, zatrzymaj się na
sekundę i powiedz:

„Żebyśmy mieli to tak samo rozumiane, potwierdźmy wynik i kryteria”.

W wielu przypadkach to zdanie wystarcza, żeby rozmowa przeszła z interpretacji do decyzji. A wtedy nie oddajesz
przewagi. Przewaga zostaje tam, gdzie sprawdź tutaj powinna, przy osobie, która potrafi doprecyzować, zanim
koszt pojawi się w projekcie.

Jeśli chcesz, mogę też pomóc przygotować wersje pytań pod konkretne sytuacje, na przykład: niejasne
wymagania w projekcie, spór o odpowiedzialność między zespołami albo rozmowę handlową, gdzie cenę łatwo
„rozmyć” w domysłach.
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