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Ksigzka Kluczowe rozmowy przedstawia rozwiazania, dzigki keérym poradzisz
sobie z najtrudniejszymi i najwazniejszymi rozmowami. Dowiesz sig, jak:

* przygotowacé si¢ do rozmowy, gdy gra toczy si¢ o wysoka stawke,

* poradzi¢ sobie z gniewem i uraza i podja¢ skuteczny dialog,

* stworzy¢ bezpieczng atmosfere, w ktdrej mozna poruszy¢ niemal kazdy temat,
* przekonywaé, nie obrazajac przy tym rozméwcy.

Sukces w biznesie to rezultat wielu rozméw. Kluczowe z nich okazujg si¢ nie-
zwykle trudne. Ich stawka jest szczegélnie wysoka, a przy tym wiazg si¢ z nimi
réznice zdan oraz silne, nieprzyjemne emocje. Ludzie najche¢tniej unikajg takich
rozméw lub prowadza je nieumiejetnie. Niestety bez nich bieznes umiera.

Kluczowe Rozmowy to metoda, ktéra pomaga firmom na calym $wiecie re-
dukowa¢ koszty, podnosi¢ jakos¢ produktéw, zwigkszaé bezpieczeistwo pracy
oraz skuteczno$¢ realizacji najwazniejszych projektéw biznesowych. Wdrozylo ja
ponad 300 z listy 500 najwigkszych firm publikowanej przez magazyn Forbes.
Z metody Kluczowych Rozméw korzysta juz ponad 2 mln ludzi w réznych za-
katkach $wiata.

Jakosé naszego Zycia jest pochodng jakosci prowadzonych przez nas dialogow i rozmoéw.
Oro sposéb na natychmiastowe udoskonalenie przebiegu rozstrzygajacych rozmoéw.

— Mark Victor Hansen, wspétewérea ksiazek Jednominutowy milioner,
Zlam kod milioneréw i Jednominutowa gotéwka

10 przetomowa ksigzka. (...) Przemyslenia zawarte w tej ksigzce wywarly na mnie
silne wrazenie, zmotywowaty mnie, a nawet zainspirowaty.

—z przedmowy Stephena R. Coveya,
autora ksigzki 7 nawykdéw skutecznego dziatania
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Pustka powstajgca w wyniku trudnosci
z komunikaciq szybko wypetnia sig jadem,
bzdurami i nieporozumieniams.

C. NORTHCOTE PARKINSON

Co to jest kluczowa
rozmowa?

I kogo to interesuje?

Na dzwiek stow ,kluczowa rozmowa” wiele 0s6b od razu wyobraza so-
bie prezydentdw, cesarzy i premierdéw zasiadajacych wokoét masywnego
stolu w celu przeprowadzenia dyskusji na temat loséw $wiata. Chociaz
nie ulega watpliwosci, ze tego typu rozmowy wywoluja powazne i dtu-
gotrwale skutki, nie one bedg przedmiotem rozwazan w tej ksigzce.
Pod hasltem , kluczowe rozmowy” my, autorzy tej ksiazki, rozumiemy
interakcje, w ktérych wszyscy mamy okazje uczestniczy¢. Chodzi o co-
dzienne rozmowy, ktére majg istotny wplyw na nasze zycie.
Sprébujmy odpowiedzie¢ na pytanie: ,,Co takiego sprawia, ze dana
rozmowa staje si¢ czyms§ wiecej niz tylko zwykta wymiang zdan i za-
stuguje na miano kluczowej?”. Przede wszystkim w przypadku takie;

rozmowy mamy do czynienia z odmienno$cia opinii. Na przyklad
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rozmawiasz z szefowa o mozliwo$ci awansu; ona uwaza, ze nie jeste$
jeszcze na to gotowy, a ty jeste$ przeciwnego zdania. Po drugie sprawa
ma duze znaczenie. Bierzesz udzial w spotkaniu, w ktérym uczest-
niczy rowniez czterech twoich wspélpracownikéw. Probujecie sformu-
towa¢ nowa strategie marketingowg. Musicie opracowac co$ nowego,
poniewaz w przeciwnym razie wasza firma nie osiagnie swoich rocz-
nych celéw. Po trzecie przy takiej rozmowie mamy do czynienia z sil-
nym tadunkiem emocjonalnym. Prowadzisz zwyczajna rozmowe
ze swoja druga polowa, a ona nagle wspomina o ,przykrym incyden-
cie”, do ktérego doszto podczas wczorajszego sasiedzkiego przyjecia.
Jak si¢ okazuje, w przekonaniu partnerki nie tylko pozwoliles sobie
na flirt, ale: ,Praktycznie zaczelicie sie migdali¢”. Nie przypominasz
sobie, zeby$ z kimkolwiek flirtowal. Pamigtasz tylko, ze zachowywate$
sie grzecznie i przyjaznie. Matzonka opuszcza pokdj rozgniewana.

Skoro juz mowa o sasiedzkim przyjeciu... W jednej chwili prowa-
dzisz kurtuazyjng rozmowe z nieco marudnym, ale za to niezwykle eks-
presyjnym sasiadem na temat jego kurczacych si¢ nerek i w pewnym
momencie z jego ust pada: ,Skoro juz méwimy o nowym plocie, ktory
stawiasz...”. W tym momencie rozpoczyna si¢ burzliwa dyskusja na
temat lokalizacji nowego plotu: czy nalezy go ustawi¢ dziesie¢ centy-
metréw bardziej w te, czy bardziej w tamta strong? Dziesigé centyme-
tréw! On ostatecznie zaczyna ci grozi¢ pozwem, a ty starasz si¢ wzmoc-
ni¢ swoje argumenty, wytykajac mu, ze jest glupi. Dyskusja nabiera
bardzo emocjonalnego charakteru.

Dlaczego takie rozmowy nalezy uzna¢ za kluczowe (a nie po prostu
za trudne, frustrujace, przerazajace badz irytujace)? Poniewaz ich wy-
nik moze w bardzo duzym stopniu zawazy¢ na jako$ci twojego zycia.
Kazda z omawianych rozméw moze doprowadzi¢ do trwalej zmiany
pewnych aspektéw twojego codziennego zycia — na lepsze lub na gor-
sze. Nie ulega watpliwosci, ze awans znaczylby dla ciebie bardzo wie-
le. Sukces twojej firmy to kwestia istotna nie tylko dla ciebie. Twoje
relacje z malzonkg rzutuja na wszystkie sfery twojego zycia. Nawet
co$ tak trywialnego, jak dyskusja na temat granicy miedzy posiadto-
§ciami, moze istotnie zmieni¢ twoje relacje z sasiadem. Nieprawidlowe
podejscie do pozornie blahej rozmowy powoduje ustanowienie pewne-
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go schematu zachowan, ktére uwidaczniaja si¢ p6zniej podczas kazdej
kluczowej rozmowy.

Kluczowa rozmowa w zasadzie z definicji dotyczy trudnych spraw.
Niestety, w ludzkiej naturze lezy unikanie tematéw, ktére moglyby
sprawi¢ nam przykros¢ lub doprowadzi¢ do pogorszenia obecnej sytu-
acji. JesteSmy mistrzami w wymigiwaniu si¢ od tego rodzaju rozmow.
Wspotpracownicy wysytaja sobie wiadomosci e-mail, podczas gdy tak
naprawde powinni po prostu udac sie do biura po drugiej stronie kory-
tarza i otwarcie wyjasni¢ pewne sprawy. Zamiast spotykac si¢ z bezpo-
srednimi podwladnymi, szefowie wola zostawic¢ im wiadomos¢ glosows.
My, autorzy, znamy pewnego czlowieka, ktory wlasnie z wiadomosci
w poczcie glosowej dowiedzial sie, ze Zona zamierza si¢ z nim rozwies¢.
Wszyscy korzystamy z réznego rodzaju taktycznych unikéw, byle tyl-
ko omina¢ drazliwe tematy.

Tak jednak wcale nie musi by¢. Jezeli si¢ wie, jak poradzi¢ sobie
z kluczowg rozmowsg (albo jak umiejetnie jg przeprowadzi¢), mozna bez
trudu podjac i z dobrym skutkiem oméwi¢ w zasadzie kazdy temat.

Kluczowa rozmowa (rzecz.) — dyskusja z udzialem dwojga lub wigcej lu-
dzi, w ktérej (1) sprawa ma duze znaczenie, (2) wystepuja odmienne
opinie (3) i silne emocje.

JAK NA OGOt RADZIMY SOBIE Z KLUCZOWYMI
ROZMOWAMI?

Sam fakt zaangazowania si¢ w kluczowg rozmowe (czy tez mysl o pod-
jeciu takiej dyskusji) nie musi automatycznie oznaczaé klopotow albo
potencjalnego niebezpieczenstwa. Prawda jest taka, ze w obliczu
kluczowej rozmowy mozemy wybra¢ jeden z trzech trybéw postepo-

wania:

* Mozemy unikaé takiej rozmowy.
* Mozemy podjaé rozmowe i przeprowadzi¢ ja kiepsko.
* Mozemy podja¢ rozmowe i przeprowadzi¢ ja dobrze.
W zasadzie nie ma w tym nic trudnego. Jezeli zrezygnujesz z pro-
wadzenia trudnej rozmowy, doSwiadczysz przykrych konsekwencji.
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Jezeli przeprowadzisz taka rozmowe nie najlepiej, doswiadczysz przy-
krych konsekwencji. Alternatywa jest dobre przeprowadzenie takiej
£0Zmowy.

»Nie wiem — myslisz sobie. — Zwazywszy na trzy opcje, jakie mam

do wyboru, zdecyduje si¢ na t¢ ostatnia”.

Najgorzej, jak tylko mozna

Czy jednak rzeczywiScie dobrze sobie radzimy z takimi rozmowami?
Czy kiedy rozmowa przybiera niekorzystny obrot, bierzemy gleboki
wdech i oznajmiamy naszemu wewnetrznemu ,ja”: ,Fiu, fiu, to klu-
czowa rozmowa. Musz¢ bardzo uwazaé”, a potem prezentujemy si¢
z najlepszej strony? Kiedy spodziewamy sie, ze w rozmowie poruszo-
ny zostanie potencjalnie niebezpieczny temat, czy podejmujemy go
odwaznie, czy raczej staramy si¢ go unika¢? Czasami zbieramy si¢ na
odwage. Czasami podejmujemy trudne tematy, starannie kontrolujac
wlasne zachowania i dokladajac wszelkich staran, aby wszystko poto-
czylo sie po naszej mysli. Czasami dbamy o dobre maniery. Czasami
rozmowa wychodzi nam po prostu §wietnie.

To wszystko rozgrywa si¢ jednak na tle reszty naszego zycia. Owa
reszta to te wszystkie chwile, w ktérych z bardzo réznych powodéw
albo staramy si¢ zapobiec koniecznosci przeprowadzenia kluczowej
rozmowy, albo w trakcie jej trwania pokazujemy si¢ z najgorszej moz-
liwej strony — zaczynamy krzyczeé, wycofujemy sie, méwimy rzeczy,
ktorych pozniej bedziemy zalowaé. Wtedy, gdy rozmowa ma najwick-
sze znaczenie (gdy zwykla wymiana zdan przeradza si¢ w kluczowa de-
bate), na ogét pokazujemy si¢ z najgorszej mozliwej strony.

Dlaczego tak sie dzieje?

Poniewasz jestesmy zle zaprojektowani. Kiedy rozmowa zmienia charak-
ter i z codziennej staje sie kluczowa, stajemy nagle przed powaznym
problemem. Wszystko dlatego, ze emocje na ogél nie ulatwiajg prowa-
dzenia wymiany zdan w sposéb skuteczny. Z uwagi na ksztaltowane
od pokolen genetyczne uwarunkowania w takich sytuacjach czlowiek
skfonny jest raczej uzy¢ piesci albo uciekaé, niz zastosowac inteligentng
perswazje i z uwagg stuchac drugiej strony.
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Doskonale mozna to zaobserwowal na przykladzie do$¢ typowej
kluczowej rozmowy. Ot6z kto§ wyraza sprzeczna z twoja opinia mysl
na temat, ktéry jest dla ciebie bardzo wazny. Natychmiast wlos zaczy-
na jezy¢ ci sie na glowie. Z wlosem jeszcze by$ sobie jako§ poradzil.
Niestety, na tym reakcje twojego ciala si¢ nie koncza. Dwa malutkie
organy usytuowane tuz nad twoimi nerkami zaczynaja wydziela¢ do
krwi duze ilo$ci adrenaliny. Nie masz na to zadnego wplywu. Tak
wlasnie reaguja nadnercza — musisz si¢ z tym pogodzic.

Nawet i to jednak jeszcze nie wszystko. Two6j moézg przekierowuje
krew z obszaréw mniej istotnych do tych odpowiedzialnych za wy-
konywanie kluczowych zadan, czyli walki lub ucieczki. Niestety, na-
plywowi krwi do duzych migsni rak i nég towarzyszy odplyw krwi
z obszar6w odpowiedzialnych za rozumowanie na wyzszym poziomie.
Skutek jest taki, ze w obliczu trudnej rozmowy pod wzgledem dyspo-
zy¢ji niewiele roznimy sie od rezuséw.

Poniewaz odczuwamy stres. Do tego dochodzi kolejny czynnik. Otéz
do kluczowych rozméw czesto dochodzi w spos6b zupelnie spontanicz-
ny. W wiekszo$ci przypadkéw w ogéle nie spodziewamy sig, ze zosta-
ng przeprowadzone. Z uwagi na wystepowanie elementu zaskoczenia
zmuszeni jesteSmy radzi¢ sobie z ta nadzwyczajnie skomplikowang
miedzyludzkg interakcja na biezaco: bez ksiazek czy treneréw i z calg
pewnoscia bez krotkiej przerwy na to, aby terapeuta przybiegl nam na
pomoc i podsunat kilka dobrych pomystéw.

Jak zatem wyglada nasza sytuacja? Problem zostal poruszony,
przed nami stoi drugi czlowiek, a nasz mézg przygotowuje si¢ do wal-
ki lub ucieczki. Trudno si¢ zatem dziwié, ze w takich okolicznosciach
moéwimy i robimy rzeczy, ktére w danej chwili wydaja nam si¢ zupelnie
na miejscu, ale ktére po zastanowieniu nalezy oceni¢ jako — no ¢6z — po
prostu glupie.

,O czym ja wtedy myslatem?” — zadajesz sobie pytanie.

Prawda wyglada tak, ze musiale$ stawi¢ czota kilku réznym proble-
mom, a tw6j mbzg koncentrowat siec na czyms$ zupelnie innym. Szcze-
$cie, ze nie doznate$ udaru.

Poniewaz zostajemy zbici z tropu. Sytuacja komplikuje si¢ jednak jesz-
cze bardziej, poniewaz nie wiesz, od czego zacza¢. W miar¢ rozwoju
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wydarzen starasz si¢ co§ wymysli¢ — przeciez nigdy nie miates wickszej
styczno$ci z praktycznymi modelami skutecznej komunikacji. Zalézmy
jednak, ze akurat do tej trudnej rozmowy juz si¢ wczesniej przygoto-
wywales, by¢ moze nawet powtarzale$ sobie w glowie, co zamierzasz
powiedzie¢. Masz poczucie, ze jeste§ dobrze przygotowany, zachowu-
jesz stoicki spokdj. Czy ci sie uda? Niekoniecznie. Nawet w takiej sy-
tuacji mozesz ponie$¢ porazke, poniewaz trening jako taki nie czyni
mistrza — tylko odpowiedni trening czyni mistrza.

Zache¢camy do lekeury!
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