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Leaders Island Podcast 3 POMOWMY O SEUCHANIU- CZYLI RZECZ O
KOMUNIKACII. Btazej Pasiut

Jozef: Dzien dobry. Dobry wieczér. Czes¢. Witam Was bardzo serdecznie w
trzecim odcinku podcastu. Dzisiaj w audycji bedziemy rozmawiali o
komunikacji menedzerskiej, a doktadnie mowigc o tym, jak rozmawiac ze
swoimi wspotpracownikami, aby by¢ skutecznym w przekazie, zrozumie¢
drugg stron¢ 1 co mySsle najwazniejsze, jak by¢ jako menedzer dobrze
zrozumianym. W studio moim 1 Waszym goSciem jest Btazej Pasiut, ktory z
ktorym pomagamy menedzerom podnosi¢ umiejetnoSci komunikacji. Mamy
zasade w Leaders Island, ze jeSli kto§ méwi do ludzi, musi by¢ praktykiem w
danym obszarze, aby mogt dzieli¢ sie swoim doSwiadczeniem. Btazej jest dla
mnie uosobieniem mistrzostwa z obszaru komunikacji. Na co dzief pracuje
jako negocjator kryzysowy, a wigc prowadzi trudne rozmowy, na przyktad z
osobami, ktore sa w gltebokim kryzysie i chcg odebrac sobie zycie. Jest tez
mediatorem sagdowym, a wigc wchodzi w spory miedzy ludzmi, ktorych taczy
konflikt o takiej temperaturze, ze nie chcg si¢ juz widzie€, a powinni lub muszg
osiggna¢ porozumienie. Btazej jest takze biegtym sgdowym do spraw oceny
wiarygodnoSci zeznaf. Poza wykonywang pracg, ktora czesto przypomina
walke o drugiego cztowieka pasjonuje si¢ tez prawdziwg walkg, poniewaz jest
karatekg, a swoja przygode z ta sztukg zaczat juz ponad 25 lat temu. Czes¢
Btaze;.

Btazej: Dzien dobry, czeS¢ witam Cig.

J: Jak Cie przedstawiatem to mam takg refleksje, mialem takq refleksje, ze
biorgc pod uwage charakter Twojej pracy, przywitanie si¢ z Tobg pytaniem
,,CzeS¢ co u Ciebie dobrego?”” nabiera specjalnego znaczenia.

B: Tak faktycznie. Trafites w punkt. Praca mediatora i negocjatora to nieustanne
mierzenie si¢ z tym co trudne. Moi klienci sg na tym mocno skoncentrowanti, a
moje zadanie, moja rola to przeprowadzenie ich od tego co zte, co trudne, co
ciezkie dla nich do tego co dobre. Stad wrecz nawykiem moim
komunikacyjnym jest, zeby czesto rozpoczynac od nich rozmowe ,,Co u Ciebie
dobrego”.

J: No dobrze to przejdzmy w takim razie na grunt komunikacji menedzerskiej
jako menedzerowie jako uosobienie pewnej podgrupy spotecznej mySle, ze by¢



moze z mojego punktu widzenia specyficznie si¢ komunikujg a by¢ moze ich
praktyki komunikacyjne nie odbiegajg od reszty spoteczefistwa. To co jak
zauwazylem pracujgc z menedzerami to to, ze bardzo czesto ta komunikacja
menedzerska jest mocno zadaniowa 1 zresztg to jest taka relacja chyba dos¢
zauwazalna, ze czym bardziej menedzer jest juz dojrzalym menedzerem, ma
wigksza pozycje, wyzsza w strukturze firmowej, tym ta zadaniowoSc jest
jeszcze mocniejsza. To znaczy, wchodzimy na spotkania, mamy w gtowie to co
chcemy osiggnac, komunikujemy wytacznie ten cel, z ktorym przyszliSmy,
bardzo czesto nie widzgc tego, co sie dookota dzieje. Jesli mySle o komunikacji
menedzerskiej to jeszcze dwie rzeczy przychodzg do gtowy, takie doS¢
wyrazne, ktore mozna powiedzie€ rysuja tto umiejetnosci komunikacyjnych
menedzera, czyli takie podejScie dla mnie troch¢ oldschoolowe, ale moze si¢
okaze, ze to jest dobra praktyka, czyli reagowanie wylgcznie na dziatanie. Jest
menedzer, ktory ma swoich wspotpracownikéw, patrzy na ich dziatania i do
tych dziatan wytacznie si¢ odnosi. To znaczy, jesli zrobifes coS Zle to po prostu
komunikujemy, ze masz robi¢ dobrze. Jesli si¢ spoznites, to komunikujemy, ze
masz przychodzi¢ punktualnie. WtaSciwie stowem kluczem jest stowo
komunikujemy, zamiast komunikujemy si¢. Bytoby moze dobrze, jakby zastac
ten stan rzeczy 1 jakby kolokwialnie mowigc nie rozmawialibySmy o tym
temacie, gdyby nie to, ze badania, ktore byly robione choCby przez Instytut
Gallupa pokazuja, ze wcale nie jest dobrze z zaangazowaniem pracownikow.
Nawet powiedziatbym, ze jest bardzo Zle. Bo te badania, ktore byty
przeprowadzane w 2012-2014 pokazujg, ze mniej wiecej w zaleznoSci od kraju
1 regionu, okoto 29% ludzi w Europie, we Wschodniej Europie to jest tylko
14%. To sg pracownicy, ktorzy sa zaangazowani w swojg prace. Natomiast gro,
bo to jest az 66% ludzi w Europie Wschodniej w tg prace nie sg zaangazowani.
Przychodza do pracy, robig co swoje, robig to co do nich nalezy, albo nawet
mniej niz do nich nalezy 1 z tej pracy wychodza. Co ciekawe, kiedy Instytut
Gallupa zaczat pytac tych pracownikow, czyli w Europie Wschodniej tak jak
powiedzialem to jest 66% ludzi badanych ,,Dlaczego nie sg zaangazowani?” to
ich gtbwnym argumentem byto to, ze nikt z nimi nie rozmawia, nikt si¢ nie
interesuje ich potrzebami, nikt nie interesuje si¢ tym co robia, nie dostajg
informacji zwrotnej, czy robig to dobrze czy Zle. A wigc taki mamy punkt
wyjScia, jesli chodzi o komunikacje menedzerska coS z czym prowadzgc
roznego rodzaju warsztaty dla menedzeréw widzimy wtasciwie na co dzien. Jak
to wyglada Btazej po stronie w cudzym stowie zwyktych ludzi, z ktorymi ty
masz co czynienia. Moze tam jest lepiej?

B: Z tych badan, ktore przytoczytes, ale tez z naszej obserwacji uczestnikow w
naszej szkole, rowniez z mojej praktyki wyptywa taki wniosek, ze ludzie dzisiaj
bardzo potrzebuja, sq wrecz spragnieni, zeby kto$ z nimi rozmawiat. Zeby



zastanowic si¢ skad to wynika nalezy to jakby osadzi¢ w specyfice dzisiejszych
czasOw, ktore w mojej ocenie, ale tez w ocenie specjalistow, ktorzy zajmujq si¢
problematyka komunikacji wynika, ze mamy do czynienia ze swego rodzaju
abstynencja komunikacyjng. Ona moze wynikaC po pierwsze ze specyfiki
czasu. Zyjemy pod bardzo duza presja czasu, duza presja zadaf, co za tym idzie
jako naturalny proces probujemy komunikacj¢ skracac. Taka komunikacja staje
si¢ ubozsza przez to, bo dazymy do precyzji komunikacji, ale w tym wszystkim
zapominamy o jednym, ze komunikacja, komunikowanie si¢ odbywa si¢
migdzy ludzmi, a cztowiek nie jest tylko 1 wytgcznie maszyng, ktéra potrzebuje
dosta¢ dane wejSciowe, przetworzyc te dane i dziata¢ na tej podstawie, ale
rOwniez potrzebuje stworzy¢ do tego dziatania pewien kontekst, pewng
otoczke, ktérag mozna by nazwac biorgc pod uwage psychologiczne aspekty takg
otoczkg relacyjng. I do tego wtasnie potrzebna jest komunikacja, czyli
stworzenie pewnego klimatu do spotkania cztowiek z cztowiekiem, gdzie tych
dwoje ludzi lub wigcej, jezeli mOwimy o komunikacji w zespole, komunikacji
grupowej poczujg sie bezpiecznie, otworzg si¢ na siebie, zobaczg jakby swojg
rzeczywistoS$¢ funkcjonowania i dopiero wtedy moga przystepowac do
wykonywania zadania. Wigc mysle, ze te badania, ktdre przytoczyteS pokazuja
nam bardzo jasno wrecz takg przestanka do tego, zeby wtasnie teraz zaczac
budowac ze soba w kazdych relacjach, nie tylko w relacjach menedzerskich, ale
roOwniez w takich relacjach prywatnych, te przestrzen komunikacji, przestrzen
dialogu, przestrzen spotkania, gdzie stowo staje si¢ noSnikiem tych intencji tak,
zeby moc wspolnie zbudowac narracje, ktora bedzie dla nas korzystna 1
efektywna.

J: To jest ciekawe co mowisz, bo jak popatrzymy na ludzi to mySle, ze
wiekszoS¢ z nich powie: ,,Ja komunikuje si¢, ja duzo mowi¢”. W Srodowisku
biznesowym ludzie piszg emaile, rozmawiajg przez telefony, s na
niekonczgcych si¢ kolach. Generalnie mamy snapchaty 1 mas¢ r6znych mediow,
ktore powoduja, ze caly czas si¢ komunikujemy. Przypuszczam tez, ze gdyby
zapytac klientow, ktorzy przychodza do Ciebie jak jest to np. trudna mediacja
zal6zmy rozwodowa to oni w glowie maja, ze przeciez przez ostatnie lata
rozmawialiSmy ze sobg choc¢ rzeczywistoS¢ jest pewnie inna.

B: Tak paradoksalnie jest inaczej. Bardzo wielu klientow, ktorzy przychodza do
mnie chociazby w procesie rozwodu, gdzie ewidentnie i oni to zgtaszaja 1 widac
to jakby po analizie przypadkow, przyczyng tych rozwodow jest po prostu brak
komunikacji. Bo naturalng rzeczg jest, ze jezeli pojawia sie kryzys w zwigzku,
ten kryzys wynika ze zdarzef, ktore sg nieodtgcznym elementem
funkcjonowania kazdej relacji. Natomiast kryzys jest efektem tego, ze konflikty



ktore pojawiaja si¢ w relacji nie sg rozwigzywane, czyli brak rozmowy. I teraz
kiedy popatrzymy sobie na sytuacje braku komunikacji, na to co dzisiaj si¢
dzieje, znowu tutaj odwotam si¢ do tego, co jest charakterystyczne dla naszych
czasOw to jest przewaga procesOw komunikowania nad komunikowaniem si¢.
Czyli jest to ewidentnie jednostronna komunikacja, ktora nie uwzglednia
czegos$, co warunkuje efektywnoS¢ komunikowania si¢, czyli komunikacji
zwrotnej. To znaczy, ja nadaje, przekazuje informacje, nie interesuje mnie jak ty
na to zareagujesz. I to powoduje pewne zaburzenia w procesie porozumiewania
si¢ miedzy nami 1 finalnie prowadzi do tego, ze nasza relacja jest nieefektywna.
I tak wtasnie dzieje si¢ niestety w przypadku moich klientow, ktorzy zdarza sie
niejednokrotnie, ze po zakonczonej mediacji, kiedy prosze¢ ich o to, zeby
zreflektowali ten proces, przez ktory przeszli, nagle odkrywajg, ze przez tyle lat
po prostu ze sobg nie rozmawiali 1 odkrywajg czestokroC siebie mowigc co
dobrego zauwazaja w sobie, a na pytanie ,,Dlaczego do tej tak si¢ nie dziato?”
nie majg gotowej odpowiedzi i mowig, ze nikt ich tego nie nauczyt.

J: Czyli duzo moéwimy, ale nie komunikujemy si¢. To bytoby zbiezne, jest
zbiezne z tymi badaniami, ktore przytoczytem, bo oprocz ogdlnego badania
poziomu zaangazowania, szczegdlnie w Stanach Zjednoczonych te badania
byty pogtebione i tak jak powiedziatem w Stanach Zjednoczonych ten procent
zaangazowanych i tak jest, przynajmniej byt wtedy w czasie badania na
znacznie lepszym poziomie, bo 29% pracownikéw byto zaangazowanych, gdzie
w Europie tylko 14%. I teraz jak przejdziemy do Stanow Zjednoczonych to
zaledwie sposrod wszystkich ankietowanych Srednia wynosita 3 na 10. 3 na 10
uwaza, uwazato w tym badaniu, ze kto§ w trakcie pracy, w Srodowisku pracy
byt zainteresowany ich opinig. Czyli 30% ludzi w jakikolwiek sposob ma
poczucie, ze ich opinia dociera do drugie osoby. Oni pewnie rozmawiajg caty
czas przez 8h przy kawie, przez emaila itd. A 70% tych ludzie ma poczucie, ze
ich glos jest niestyszany

J: No trzeba zadac sobie pytanie ,,Z czego to wynika?”. Czy to wynika z
samego sposobu komunikowania si¢. Czy to wynika z pewnych oczekiwan 1
potrzeb, ktore sg nierealizowane. I mysle, ze tutaj pewnym kluczem na to
pytanie mogloby by¢ zastanowienie si¢ nad tym tematem w kontekScie takich
trzech waznych elementow relacji spotecznych. Jakie to sg trzy elementy. Kiedy
popatrzymy sobie na relacje z drugim cztowiekiem, kiedy weZmiemy na
warsztat, co si¢ dzieje miedzy ludzmi, kiedy wchodzg ze sobg w kontakt, to co
jest bardzo istotne to cel, dlaczego oni w ten kontakt wchodza, co chcg
zrealizowac. Jezeli to bedzie relacja prywatna, stworzenie zwigzku, zawigzanie
tej relacji no to tutaj mozemy przytoczyC réznego rodzaju celow, takich jak



zapewnienie sobie bezpieczenstwa, stworzenie rodziny. Jezeli to bedg relacje
zawodowe, no to realizacja np. projektu, stworzenie dobrego zespotu, realizacja
celow tego zespotu. Ja wychodze z zalozenia, ze kazdy czlowiek, z ktérym
mam do czynienia, ma w zyciu jaki$ cel. U jednych ludzi ten cel jest bardzo
jasny, sprecyzowany i Swiadomy przede wszystkim. I ci ludzie realizuja, dazg
do tego celu wedle zakreSlonego przez siebie planu. U innych ten ukryty. Ci
ludzie czgstokro€ stajg sie¢ moimi klientami, np. kiedy doSwiadczajg kryzysu,
kryzysu zycia, kiedy tracg z oczu ten cel i1 kto§ musi im pomodc do tego celu
dotrze¢, musi im pokaza¢ odkry¢ na nowo ten cel. I to jest element bardzo
wazny w ksztattowaniu relacji migdzy ludzmi. Drugi bardzo wazny element to
sq zasoby. Zasoby, ktore posiadamy. To jest nasza osobowoSC. To jest nasz
temperament. To sg nasze kompetencje spoteczne. To sg rOwniez nasze
potrzeby. I teraz tworzenie dobrej relacji z drugim czlowiekiem, takiej relaciji,
ktora stuzy zaroOwno mnie jak i temu cztowiekowi. To jest odkrywanie zar6wno
u siebie, jak 1 u tego drugiego cztowieka i odwotywanie si¢ wtasnie do tych
zasobow. Stad jezeli osadzimy to w rzeczywistoSci menedzerskiej, dobry
menedzer to menedzer, ktory ma po pierwsze rozpoznane te zasoby, czyli
charakteryzuje si¢, w psychologii okreSlamy to wgladem w siebie,
samoSwiadomoscig jako jedna z kompetencji psychologicznych, ale rOwniez
ma w sobie potrzebe 1 gtdd rozpoznawania tych zasobow u swoich
pracownikow. I tutaj pojawia si¢ trzeci element, bardzo istotny, ktory by¢ moze
jest wiasnie kluczem do znalezienia odpowiedzi, dlaczego te wyniki badan,
ktore przytoczytes, pokazujg, ze ludzie czujg si¢ niestuchani, ze nikt nie zwraca
uwagi na to, jacy sg, co maja do powiedzenia, co odczuwajg, jak funkcjonujg.
Ten trzeci element to jest uwaznoS¢ w relacji z drugim cztowiekiem. UwaznoS¢,
ktora przejawia si¢ poprzez chociazby skupienie na drugim cztowieku podczas
rozmowy. To jest uwaznoS¢ pozwalajaca zobaczy¢ to, co jest ukryte miedzy
gestami. To jest uwaznoS¢, ktéra pozwala ustyszecC to, co kryje si¢ miedzy
stowami, kiedy rozmawiamy, kiedy prowadzimy dialog z drugim cztowiekiem.
I te trzy elementy, czyli uSwiadomienie sobie tego, jaki masz cel, jaki cel ma
Twoj rozmoweca 1 jakie macie zasoby, ktore pozwalaja Wam realizowac ten cel a
w koficu nastawienie si¢ na bardzo duzg uwaznoS$¢, skupienie na rozmowie, na
tym drugim czlowieku, ale tez skupienie na tym, co samemu si¢ doSwiadcza
pozwala nam efektywnie ksztattowac relacje z drugim cztowiekiem. I w moje;j
pracy bazuje na tych trzech komponentach. Zastanawiam si¢, jaki ten cztowiek
ma cel, czy ten cel jest dla niego dobry, formuje razem z nim ten cel. Czy sg to
negocjacje czy sa to mediacje, kiedy pracuje z co najmniej dwoma osobami,
czy jak juz zdarzyto si¢ w mojej karierze mediacje, ktore byty potagczone
rOwnoczes$nie z negocjacjami a sytuacja wygladata tak, ze pewni ludzie
postanowili si¢ rozwieS€ 1 niestety w trakcie mediacji, w trakcie tej wspolne;j



rozmowy, jedna z tych oséb postanowita zamanifestowac swoj kryzys 1 chciata
pokazac drugiej osobie, jak bardzo istotne jest to, co dla niej si¢ dzieje 1 po
prostu wyjeta n6z 1 zaczeta dosyC skutecznie cig¢ swoja reke. OczywiScie cata
sytuacja skonczyta si¢ szczeSliwie, to znaczy udato si¢ uspokoic te sytuacje, ale
byt to taki przyktad, gdzie okazato si¢, ze mediacje z negocjacjami
kryzysowymi w praktyce da si¢ potaczyc.

J: No mysle, ze nasi stuchacze nie majg az tak dramatycznych historii w swoich
rozmowach z pracownikami. Odwotujac sie do tego, co powiedziates. Cel, czyli
ten pierwszy element, o ktorym wspomniates. Ja mam wrazenie, ze bardzo
czgsto my rozmawiajac przystepujemy do rozmowy bez celu. To znaczy
wiadome jest, ze mam przekazac jaka$ informacj¢, mam o czym$ porozmawiac,
to bedzie np. rozmowa dyscyplinujgca, mam udzieli¢ pochwaty, natomiast to
dla mnie jest samo w sobie to nie jest jeszcze celem rozmowy. To znaczy mam
tez takie wrazenie, ze wlaSciwie kazda rozmowa to jest okazja do tego, zeby
poznac lepiej pracownika, zeby zbada¢ wtasnie jego zasoby, poznac swoje
zasoby, zeby o0siaggnac znacznie wigcej w rozmowie niz tylko zakomunikowac
pewng decyzje. Ale poniewaz nie mamy uwaznosci 1 tez nie zadajemy sobie
tego prostego pytania ,,Po co ja mam rozmawiac, po co mam spedzi€ te 5 min
na rozmowie”? nie mowigc juz o kolach przystowiowych, korporacyjnych
kolach bez celu, bezcelowo przesiadujg godzinami, przeciez biorgc udziat w
procesie komunikacji tego celu nie ma no to ta komunikacja jest z zasady mnie;j
uwazna, no bo nie wiem do czego mam dazy¢.

B: Mysle, ze tutaj kluczem do zrozumienia tej sytuacji czy wrecz
wypracowania pewnego sposobu funkcjonowania w obszarze komunikowania
si¢ z innymi jest popatrzenie na cel jak cel wieloaspektowy. Tutaj chciatbym
przytoczyc¢ taka, ktora w praktyce bardzo mocno mi si¢ sprawdza mianowicie
jest to trojkat satysfakeji 1 on w zaleznoSci od kontekstu jest nazywany
trojkatem satysfakcji w rozwigzaniu konfliktu albo w komunikacji. Co my w
tym trojkacie satysfakcji mamy: trzy rzeczywistoSci, ktore powinny by¢ bardzo
istotne. Pierwsza to jest satysfakcja merytoryczna, czyli to jest coS, do czego
niestety tylko 1 wylgcznie sprowadzamy naszg rozmowe. Czyli mySle sobie, co
chce ustysze¢ od ciebie lub co chcg wypowiedzieC do ciebie 1 na tym
poprzestaje, uzywajac odpowiednich stow, zamykajac nasze spotkanie tylko 1
wylgcznie na wypowiedzeniu lub ustyszeniu pewnego komunikatu. Wtedy
mamy do czynienia z komunikacjg jednostronng z komunikowaniem. Dot6zmy
do tego drugi bardzo wazny element, czyli satysfakcja proceduralna.
Satysfakcja proceduralna to jest satysfakcja, ktora wynika z tego w jaki sposob
my bedziemy rozmawiac, czyli chociazby uporzadkowanie rozmowy,



niewchodzenie sobie w zdanie, szanowanie zdania drugiej strony,
przeprowadzenie tej rozmowy w taki sposob, zeby odczuwac ten trzeci bardzo
istotny element, czyli satysfakcje psychologiczng. Czyli zeby odczuwac pewien
spokdj, ze po pierwsze mam kontrole, nad rozmowa ktorg prowadze nad relacjg
ktorg tworze. A po drugie, ze ta satysfakcja odnosi si¢ wzajemnie 1 do mnie, 1
do ciebie 1 tworzymy pewnie wspdlng przestrzen relacyjng, ktéra daje nam
mozliwoS¢ zaistnienia w tym aspekcie komunikacyjnym. I mysle, ze
popatrzenie na komunikacje wiaSnie tak wieloaspektowo, stworzenie sobie,
zbudowanie sobie tego celu wieloaspektowego pozwala nam budowac pewien
sposOb komunikowania si¢ 1 wspotdziatania, ktory bedzie korzystny w
kontekScie tworzenia relacji i realizacji celow.

J: Wr6¢my jeszcze do tego drugiego czynnika, czyli zasoby to jest tez taka
mySle bardzo wazna kwestia widze to szczegllnie wiaSnie w tej komunikacji
menedzera. Bardzo czgsto menedzerowie z pracownikami kontaktujg sie,
komunikujg si¢ przez zadania, poprzez to co majg zrobi¢, odnoszg si¢ do tej
warstwy wytgcznie zachowania. To mi przypomina traktowanie siebie
nawzajem jako maszyny, roboty, znaczy wydajemy sobie pewne polecenia, ja
oczekuje, ze ktos to polecenie wykona. Jesli tego polecenia nie wykonuje, no to
go dyscyplinuje, przywotuje do porzadku. Sadzac po tym jak bardzo mocno
rosng, rosnie popularno$¢ ruchu w typu turkusowo organizacjach, czyli takie
drugiego ekstremu jako Srodowiska, gdzie bardzo jesteSmy skupieni na
potrzebach, na tym, zeby jednak cztowiek mial prawo do swoich emoc;ji, do
wyrazania swoich opinii. Dzisiaj ten model traktowania drugiej osoby tylko 1
wylgcznie zadaniowo mySle, ze powoli si¢ konczy. Te pokolenia zresztg
wchodza na rynek pracy, co jest osobnym tematem, mySle dobrym tematem do
na kolejny podcast, sg bardzo czute 1 wlaSciwie Zle znoszg takg komunikacje
czysto zadaniow3. To jest putapka, bo my bardzo czesto przy tej komunikacji
nam si¢ wydaje, ze siggamy do zasobow, gdzie tak naprawd¢ poruszamy si¢
tylko po powierzchni. Nie wiem, czy to jest Twoja codzienno$¢ mediacji
wlasnie rozwodowych, ale kilkukrotnie styszatem, ze gdzie§ osoby, ktore sg juz
tak w kryzysie, ze dochodza do takiej decyzji, kiedy zaczynajg reflektowac
swoje ostatnie zycie okazuje si¢, ze przez ostatnie lata, miesigce bardziej lata
pewnie ich komunikacja, a wigc tez interakcja byta czysto logistyczna. Znaczy
ta komunikacja byta, kiedy ja odbiore dzieci, kiedy ja zrobi¢ zakupy, jezeli tam
nie bylo zadnej przestrzeni na relacje, na odwotanie si¢ do zasobow no to
prowadzi to do wielkiego kryzysu wtasciwie u nich.

B: Jest to proces bardzo charakterystyczny dla sytuacji konfliktu w relacji,
kiedy pojawiajg si¢ tak zwane detektory konfliktu. Do tych detektorow



konfliktu na przyktad zalicza si¢ przeniesienie komunikacji na obszar
zadaniowy z obszaru uczuciowego czy emocjonalnego. Ludzie przestajg
rozmawiaC na temat tego co czujg, co si¢ z nimi dzieje, natomiast przenoszg
rozmowe tylko 1 wytgcznie na zadania, co kto ma zrobic, kiedy, dlaczego 1 w
jakiej kolejnoSci. Z czego moze wynikac to zjawisko, o ktorym méwimy
dzisiaj, ze ludzie przestali rozmawiaé ze sobg mysle, ze bardziej takim
znamiennym, znamienng rzeczg jest to, ze sprowadzamy cztowieka,
redukujemy go tylko 1 wylgcznie do zachowania. I tutaj chciatbym przytoczyc
taka koncepcje Johna Scherera Trzech Swiatéw, ktéra moze byé pomocna dla
0sOb, ktore chcg udoskonala¢ swoja komunikacje. Ta koncepcja zwraca uwage
na to, ze cztowiek to nie tylko jego zachowanie 1 w aspekcie komunikacyjnym,
kiedy odwotamy sie do tej teorii, ktora mowi nam, ze te trzy Swiaty, w ktorych
kazdy z nas funkcjonuje sg bardzo istotnym elementem w zrozumieniu
cztowieka. Jakie to sg trzy Swiaty. Pierwszy Swiat to jest Swiat, ktory generuje
nasze intencje. To jest Swiat naszych potrzeb, uczu¢, motywacji. Ten Swiat,
ktory generuje towarzyszy mu drugi Swiat, Swiat interpretacji. Ten Swiat
interpretacji wynika z tego, ze jesteSmy istotami spotecznymi funkcjonujemy w
relacjach, co za tym idzie zarbwno spostrzegamy, jak i doSwiadczamy 1
oceniamy S$wiadomie lub mniej Swiadomie to co widzimy u innych. Te dwa
Swiaty, czyli Swiat naszych intencji, ktore sa pochodng naszych potrzeb,
naszych uczu¢, doSwiadczen, naszej motywaciji oraz Swiat interpretacji jako
odpowiedz na obecnos¢ innych powoduje dopiero, ze si¢ zachowujemy w
okreSlony sposob. Ale wiadomym jest, ze nasze zachowanie jako pochodna
naszych intencji 1 naszych interpretacji jest tylko czeScia tego, co pojawia si¢ w
dwoch pierwszych Swiatach, bo mamy r6znego rodzaju filtry, do tych filtrow
nalezy chociazby kultura. I teraz przestanie z tej koncepcji jest nastepujace: nie
redukujemy czlowieka tylko 1 wytacznie w kontekScie tego co widzimy z jego
zachowania, bo to moze by¢ bardzo mylne. W swojej pracy na co dzien, kiedy
spotykam si¢ z ludzmi, ktorzy funkcjonujg w sytuacjach trudnych, Ci ludzie
buduja r6znego rodzaju strategie radzenia sobie z tymi sytuacjami trudnymi 1 w
rozmowie godzinie, dwoch, trzech, po kilku spotkaniach bardzo wyraznie
widacd, jak ich zachowanie jest bardzo rdzne od tego, co kryje si¢ w ich
pierwszym Swiecie, w Swiecie ich intencji. Jak wiele jest tam schowanych
rzeczy dla nich istotnych, jak wiele jest tam rzeczy, ktore pomagaja zrozumiec
ich zachowanie, ktore czestokro¢ bardzo cz¢sto odbiega od tego, co w
pierwszym wrazeniu moglibySmy odnie$¢. Dlatego mysle, ze tutaj przestaniem
dla menedzeroéw, przestaniem, ktore szerzymy, ktore bardzo mocno podkresSlane
jest to, aby siegaC do pierwszego Swiata, czyli do Swiata intencji. Mozemy to
zrobi€ tylko 1 wylgcznie poprzez rozmowy, poprzez zadawanie odpowiednich



pytan, poprzez stworzenie klimatu rozmowy, klimatu charakteryzujacego sie
bardzo duzg otwartoScig i duzym bezpieczenstwem.

J: Warto doda¢ do tego modelu, ze kazdy z nas po pierwsze, kazdy z nas
funkcjonuje we wszystkich trzech Swiatach rownoczes$nie

B: Tak jest

J: I druga bardzo wazna rzecz, ze jedynym Swiatem, ktory jest widoczny dla
calej reszty jest ten Swiat numer trzy, on jest najwi¢kszy na nasze zachowanie.
To jest to, co widzimy.

B: Chyba, ze chcemy ujawni¢ komu$ kawatek Swiata pierwszego lub Swiata
trzeciego. Robimy to, wyznajac komus uczucia, informujac kogos o motywach
naszego postepowania, zgtaszajac komus swoje problemy lub przekazujac mu
informacj¢ zwrotng odnoSnie oceny tego kogos.

J: Tak, jesli jednak kto§ nie chce, to wlaSciwie moze bezkarnie nie da¢ dostepu
do swojego pierwszego jak 1 drugiego Swiata. No bo przeciez na co dzien
chodzimy do biura, spotykamy wielu ludzi na przerwie kawowej, na lunchu, na
open space 1 patrzymy na ich twarze, na tych twarzach nie ma wypisanych
intencji z pierwszego Swiata, ani nie ma wypisanych ocen 1 doSwiadczen ze
Swiata drugiego. Chyba, ze kto$ powie ,,Lubi¢ ci¢” albo ,,Uwazam, ze to co
robisz jest bezsensu” wtedy to jest juz jakiS przebdj z danego Swiata. Prawda?

J: Tak si¢ dzieje. Przyszta mi na mySl taka, takie zdarzenie z mojej praktyki, jak
rozwodzitem kiedy$ pewne matzenstwo z dosy¢ duzym stazem bo byli prawie
30 lat matzenstwem wigc duzy dordbek, trojka dzieci 1 na koniec mediacji
zawsze mam taki zwyczaj, ze prosze ich o podsumowanie, stwarzam takg
przestrzef, czy chcieliby sobie co$ powiedzieC jezeli widze, ze taka potrzeba w
nich si¢ budzii to matzenstwo, kazde z nich wypowiedziato bardzo taki
specyficzny, znamienny komunikat, ktory pokazal co dziato si¢ u nich przez te
30 lat. On zastanowit si¢, popatrzyt na nig 1 powiedziat ,,Nigdy ci tego nie
mowitem, ale uwazam, ze bylas, jesteS, bedziesz wspaniatg matkg naszych
dzieci. To byl komplement, jg bardzo poruszyt, byt dla niej mity. Ona natomiast
popatrzyta i rowniez w kontekScie komplementu powiedziata mu ,,Nigdy nie
podejrzewatam, ze potrafisz mie¢ wlasne zdanie i to twoje wlasne zdanie jest
tak madre”. Wigc mysSle, ze ten obrazek, ta ilustracja pokazata, czego ci ludzie
przez tyle lat nie robili, po prostu ze sobg nie rozmawiali.



J: Nie siegali w tej rozmowie do pierwszego Swiata.
B: Absolutnie ten pierwszy Swiat byt dla nich zamkniety wzajemnie.

J: Ja pamigtam jedng sytuacje juz tak typowo menedzerskich odwotujacych sie
mysSle doskonale do tej teorii Johna Scherera. To byta sytuacja, kiedy kiedy$
jedng osobg, ktora raportowata do mnie byta kobieta, byta dziewczyna, ktora
odpowiadata miedzy innymi za dzialania marketingowe, bardzo dobrze
wywigzywala si¢ z tych zadaf, wczeSniej byla awansowana z innego mozna
powiedzie€ prostszego stanowiska, miata duzy potencjat, zeby robic to, czy si¢
wlaSnie zaymowata. Jej praca byta jakby moglem byc¢ jej zawsze pewien, ze
bedzie na czas na miejsce 1 na pewno jak to si¢ mowi 1 ta praca zaczela si¢ psuc.
To znaczy na poziomie jej zachowania co$ zaczeto sie dzia¢ niepokojacego,
znaczy kolejne rzeczy byty robione nieterminowo, albo byty zrobione byle jak,
albo byty zrobione stabo, albo zapominata te rzeczy robiC i pamigtam, ze ja
widziatem jej zachowanie, ta frustracja po mojej stronie si¢ rodzita, byta coraz
wieksza, trudno mi bylo si¢ zorientowac co takiego si¢ wydarzyto, ze na
przestrzeni powiedzmy dwoch kwartalow az tak bardzo kto§ mogt si¢
negatywnie zmieni€. Pamigtam, ze zaprosilem ja, to byt juz ktorys, to byt juz
piatek, ktorego$ tygodnia na rozmowe i zaczeliSmy rozmawia¢ w takim mozna
powiedzie¢ duchu troski, ktorych chciatem stworzy¢ do tego, zeby
porozmawia¢ wtasnie o kolejnych, konkretnych przypadkach, kiedy coS$ byto
niezrobione, kiedy co$ byto zrobione Zle. I tak rozmowa do dzisiaj pami¢tam
przez pierwszych kilkanaScie minut, nie wiem 10, 20, ona si¢ odbywata na
poziomie Swiata trzeciego, zachowan, ja méwitem ,,Stuchaj, wiesz co to zostato
zle zrobione” a ona mowi ,,No dobra to si¢ poprawie, to rzeczywiScie”. Nie
dopilnowatam czegos. To bylo takie taka klasyczna rozmowa na poziomie, ja
mam oczekiwania jako menedzer zebys ty to robifa, a ja si¢ troche
usprawiedliwiam, tlumacze merytorycznie, ze rzeczywiscie bedzie lepiej. I
dopiero gdzie$ po 20 minutach nastgpit przetom, ktérego si¢ kompletnie nie
spodziewalem mianowicie wiaSciwie w ciggu kilku sekund, nastepna klatka
tego filmu, ta dziewczyna siedzi naprzeciwko mnie w gabinecie 1 rzewnie
ptacze jako cztowiek widac, ktory przezywa potezny kryzys i mowi przez tzy
,»Stuchaj moze zycie si¢ sypie, bo wtasnie si¢ rozwodze”. Pamigtam to
doktadnie, duze emocje towarzyszyty tej rozmowie, bo moja refleksja byta po
pierwsze ,,Aha, czyli teraz juz rozumiem co si¢ tak naprawde dzieje”. Gdybym
tg rozmowe skonczyt 10 minut wczeSniej to zakonczylibySmy ja na poziomie
,,Z1ob to prosze, pilnuj tego, zwro¢ uwage na tamto, tak byS nie moze” co
bytoby absolutnym przeslizgnigciem si¢ po powierzchni tematu. Dodatkowe 10,
15 minut uwaznosci o ktérej wspomniate§ w procesie komunikacji, czyli



szukania miedzy wierszami tych przeblyskow pierwszego Swiata spowodowaty,
ze ta osoba otworzyta drzwi szeroko do pierwszego Swiata i tam te intencje i
motywacje byty mi juz catkowicie znane. OczywiScie p6zniej moglem
zobaczy¢ bezposSredni wplyw pierwszego Swiata niestety z mojego punktu
widzenia jako menedzer na Swiat trzeci, poniewaz pozniej jeszcze raz
przezylem jako menedzer rozwdd swojego wspotpracownika 1 miato to
oczywiScie kolosalny wptyw na jego zachowanie, na jego motywacje, na jego
skupienie w ciggu pracy. Pewnie gdybym nie siegnat do pierwszego Swiata to ta
moja reakcja bytaby bardzo potowiczna i 0j daleka daleka od rzeczywistoSci.

B: Przytaczajac ten przyktad uzytes takiego stowa klucza ,,przeprowadzenie
rozmowy w duchu troski”. Co to oznacza w praktyce? Ten duch troski, czyli to
skupienie pozwala na uzyskac taki bardzo wazny efekt w rozmowie,
mianowicie otwarcie naszego rozméowcy. Otwarcie 1 zaufanie. I teraz ten
przyktad wspaniale pokazuje, ze pracownik to tez cztowiek, czyli za
pracownikiem, za maska, ktorg ma zalozong na twarz, gdzie na tej masce ma
wypisane role, zadania 1 cele kryje si¢ cztowiek z bogactwem swoich
doSwiadczen. On oczywiScie komunikuje si¢ w wigkszoSci czasu 1 wigkszoSci
zadan tylko 1 wylgcznie przez swoja role jako pracownika natomiast ta rola jest
ksztattowana przez niego 1 przez jego prywatne doSwiadczenie. Stad
odkrywanie tego pierwszego Swiata to jest pozwalanie na otwarcie si¢, to jest
pozwalanie na stworzenie przestrzeni, gdzie on moze nam zaufac.

J: Tak zdecydowanie. No bez tej uwaznoSci stworzenia takiej atmosfery
wlasciwie mozemy wréci¢ do Swiata robotow, o czym wczeSniej wspomnialtem,
oddziatywac tylko 1 wytacznie na zachowanie. A to jest wyjatkowo mysle
toksyczne §rodowisko pracy. Ja odwracajac troche ten model Trzech Swiatéw
przypominam sobie sytuacje cztowieka, w Swiecie trzecim swego zachowania
byt absolutnie nieobliczalny i1 to wprowadzalo bardzo wielki niepokdj do
wspoOtpracy. Mianowicie kiedy$ mieliSmy doSwiadczenie wspotpracy z takim
wysokiej rangg menedzerem korporacyjnym, ktory do jednego z producentow z
ktorym wspotpracowaliSmy przyjechat ze Stanéw Zjednoczonych, miat bardzo
wielkg wladze 1 to byt cztowiek, ktory w trzecim Swiecie, Swiecie zachowan byt
catkowicie nieprzewidywalny. To znaczy spotkanie z nim na korytarzu mogto
si¢ skonczy¢ spektakularnym awansem albo zwolnieniem. I wiaSciwie nikt nie
wiedziat, co decyduje o jego zachowaniu. Pamigtam jak dzis$ taka, kiedy
pojechaliSmy do Warszawy z naszym zarzgdem, rozmawiamy juz blisko
godziny na temat planoéw strategicznych na dany rok z cztowiekiem, ktory byt
jakby w drabince korporacyjnej pod tym bohaterem, o ktérym wspominam, tez
to byl juz menedzer wysokiej rangi regionalnej, rozmawiamy przez godzing jest



caly zarzad naszej firmy, po czym tenze bohater o ktérym wspominam po
godzinie wchodzi do pomieszczenia, otwiera sobie laptopa, siada obok, bez
zadnego absolutnie stowa, jakiegokolwiek nawigzania, nie znajgc kontekstu
podchodzi do tam pigciu kartek flipcharta z flipcharta zarysowanych strategig 1
mowi ,,Nie tak nie bedzie, to jest bez sensu, tego si¢ nie da, idziecie w ztg
stron¢” po czym usiadl na biurko obok 1 nie wdajgc si¢ znowu w dyskusje
wrocit do swojej pracy. To byta pamigtam tak kuriozalna sytuacja, w ktorej
musisz oddziatywac na trzeci Swiat, ktérego ani nie rozumiesz ani kto§ w zaden
sposOb nie daje ci dostepu do tego pierwszego Swiata, nie thumaczy intencji, nie
tlumaczy tez, dlaczego zinterpretowal te plany tak a nie inaczej. Krotko
mowigc, Swiat, w ktorym ludzie, czyli tez menedzerowie 1 pracownicy skupiajg
si¢ tylko na trzecim Swiecie, na tym Swiecie zachowan 1 majg interakcje tylko w
oparciu o swoje zachowanie, jest Swiatem ubogim 1 smutnym.

B: Ubogim i smutnym. I ten przyktad pokazuje, ze bardzo dobrze jest stosowac
takg zasade ,,Oczekuj nieoczekiwanego™. Sg sytuacje w relacjach, ktorych nikt
nie jest w stanie zrozumie¢. Wtedy mozna tylko 1 wylgcznie zaufac procesowi,
to znaczy by¢. I wracam tutaj do naszego przepisu ,,By¢ uwaznym na to, co si¢
dzieje”. OczywiScie ta redukcja cztowieka tylko 1 wylgcznie do zachowania
powoduje, ze my w wielu sytuacjach mylimy si¢. Mylimy si¢ przypisujac zte
intencje osobie, z ktorg jesteSmy w relacji. Przypisujac lub Zle interpretujgc to
co ona robi. Ale tez nie mamy jednoznacznego przepisu na to, jak zawsze
dotrze¢ do tego pierwszego Swiata. Niewgtpliwie naszym nawykiem
komunikacyjnym powinien by¢ gtdd informacji, che¢ wiedzy co kryje sie w
tym pierwszym Swiecie 1 stworzenie takiego kontekstu sytuacyjnego, zeby ta
osoba mogta nam zaufac, otworzyC si¢ przed nami 1 uchyli¢ ragbka tego
pierwszego Swiata tak, zeby lepiej zrozumie¢ jej zachowanie.

J: MySle, ze tez cennym dla naszych stuchaczy bedzie podzielenie si¢ tym, co
widzimy na wielu wtaSciwie na kazdym warsztacie, ktory prowadzimy z
naszymi menedzerami na temat komunikacji, pytajac ich jak duzo procentowo z
pierwszego Swiata u nich mozna zobaczy¢ ich w trzecim Swiecie. Czyli jak
wiele intencji, ktore majg w swojej glowie przekuwajg na dziatanie. Bardzo
czgsto mowig 20%, 10%, rekordziSci mowig 60%, to juz sg osoby bardzo
spOjne wewnetrznie 1 samoSwiadome. Zostawmy naszych stuchaczy z refleksja,
jak wielu rzeczy nie robig w swoim Srodowisku pracy. Moze takie sg, moze nie
ma, mysle, ze sg rzeczy, ktorych intencje ktore ttumig tylko dlatego, ze majg
stanowisko menedzera. To znaczy, gdyby byli zwyklym szeregowym w cudzym
stowie pracownikiem, niepelnigcym funkcji, niemajgcym na sobie maski roli
menedzera, to by je robili. Zostawmy naszych stuchaczy z tg wiaSnie z tym



pytaniem, a jednoczeSnie chciatem zwroci¢ uwage na to, ze wlaSnie w tych
ocenach, w tym drugim Swiecie mozemy si¢ bardzo bardzo mocno pomylic.
Dobrze, duzo powiedzieliSmy o takich mySle tez mechanizmach
psychologicznych wrecz. Kto§ mogtby powiedziec, ze o dziataniach z juz
zakresu diagnostycznego tak. UwaznoS¢, otwieranie drzwi do pierwszego
Swiata, zwrOcenie uwagi, skupienie si¢ intencjach, potrzebach, cztowiek to
suma potrzeb, jak mowi psychologia. Mysle, ze mozemy si¢ tutaj spotkac z
takim kontrargumentem: Hola hola przeciez my mowimy o Srodowisku pracy,
przeciez ja jestem tylko menedzerem, ktory skonczyt, jak na przyktad ja
Akademi¢ Gorniczo-Hutniczg wezeSniej Technikum Elektroniczne 1
zdecydowanie tak zwanych miekkich rzeczy tam nie byto, do czego wy mnie
namawiacie, ja mam si¢ bawi¢ w takie rzeczy, w bycie psychologiem. Nie
umiem tego, nie potrafi¢, nie jest mi to potrzebne.

B: Jest ci to potrzebne, od tego bym zaczal. Natomiast absolutnie nalezy bardzo
jasno postawi¢ granice pomi¢dzy rolg menedzera a psychologa. Menedzer nie
musi by¢ psychologiem natomiast powinien myS$le¢ w pewnych sytuacjach jak
psycholog. Na czym polega to mysSlenie? Psycholog pracujac ze swoim
klientem, z pacjentem poniekad stawia siebie 1 tego pacjenta w sytuacji takie;j
asymetrii. Asymetria odnosi si¢ tylko 1 wytgcznie do jednego czynnika, tzn. do
odpowiedzialnoSci. Psycholog jest odpowiedzialny za swojego pacjenta w
relacji. Pacjent za psychologa nie jest odpowiedzialny. To wynika z tego, ze
psycholog posiada pewne kompetencje, tak samo jest z menedzerem. Jestes
dlatego menedzerem, ze posiadasz pewne kompetencje, ktore wyrdzniajg ci¢ z
pewnej grupy 1 sg ci przekazane pewne umiejetnosci, ale tez odpowiedzialnos¢
za wziecie tego zespotu, prace z nim. To znaczy wziecie odpowiedzialnoSci za
tych ludzi. Stad powinna si¢ pojawi¢ pewna gotowosS¢, pewna otwartoS¢ do
tego, zeby widzie¢ wiecej niz inni, stysze¢ wiecej niz inni. Z drugiej strony,
absolutnie nalezy pamigtac o tym, ze menedzer nie posiada, bo nie uczyt si¢ tak
wspomniales tego, pewnych mechanizméow ktére pozwalajg mu obroni€ si¢
przed wiedzg, ktora jest mu dostepna. Przed obcigzeniami wynikajacymi z
pracy na relacji, na emocjach, na sytuacjach trudnych. Stad menedzer czerpigc z
pewnych narzedzi, ktore sg dostepne psychologom powinien budowac sobie
taki warsztat pracy z drugim cztowiekiem, ale mie¢ na wzgledzie to, ze kiedy
dochodzi do pewnego obszaru, ktory jest dla niego juz obcigzeniem. To sg
chociazby problemy jego pracownika, powinien postawic takg zapore, tame 1
powiedziec ,, Tutaj juz nie moge wejs¢, bo nie doS¢, ze tobie nie pomoge, to sam
moge jeszcze tym wyrzadzi€ krzywde”.



J: Tak, mySle, ze stowo problem jest tutaj stowem klucz, bo oczywiScie nie
zachgecamy was drodzy stuchacze do tego, zebyScie byli teraz terapeutg

B: Absolutnie nie.

J: Dla swoich pracownikéw, rozwigzujgc ich problemy prywatne. Natomiast to
do czego was zdecydowanie zachecamy to do tego, zebyScie w kazdej
interakcji, w kazdym procesie komunikacji, pamietali, ze cztowiek nie
zachowuje sie zwykle bez przyczyny. To znaczy za kazdym dziataniem, przed
kazdym dziataniem kroczy intencja, ktdra jest na poczatku, ktéra wywotuje to
dziatanie. Komunikowanie si¢ z ludzmi w zasadzie tylko 1 wylacznie
zadaniowe], przekazywanie, komunikowanie rozkazow, zadafh bez uwaznoSci
na drugiego cztowieka, bez obserwowania go, bez prébowania dociekania,
dlaczego zachowat si¢ tak, a nie inaczej, jest poruszaniem si¢ po powierzchni.
To jest nawet nie gora lodowa, to jest jakiS czubek gory lodowej, a pod spodem
jest znacznie znacznie wiecej treSci, ktora w codziennej interakcji pozwala na
po prostu lepiej si¢ zrozumieC, lepiej pracowac. Nie wyobrazam sobie
menedzera, ktory potrafi skutecznie motywowac drugiego pracownika, nie
Znajac go, nie znajac jego potrzeb 1 motywacji, ja sama nazwa mOwi. Znaczy
moge tluc swojemu pracownikowi, ze masz by¢ zmotywowany, ze oczekuje
dobrej atmosfery w pracy, oczekuje, ze bedziesz uSmiechnigty 1 masa réznych
rzeczy, ktore staja si¢ cynicznym banatem w ustach cztowieka, ktory nie zwraca
uwagi na pierwszy Swiat swojego rozmowcy.

B: Zgadzam si¢. Rozmowa z drugim to absolutnie wspaniata przygoda. To
odkrywanie tego drugiego cztowieka. Jezeli tylko bedziemy otwarci 1 uwazni w
tej rozmowie to jesteSmy w stanie zobaczy¢ coS§, co naturalnie, na co dzieh nam
umyka, na skutek wieloSci obowigzkow, na skutek presji czasu. Wiec zachecam
do tego, zeby stara€ si¢, zeby czesto zatrzymywac si¢, zwalnia nieco 1 patrzac
na drugiego cztowieka, poszukiwac tego pierwszego Swiata, dociera¢ do tego
pierwszego Swiata, ale tez pokazywac innym swoj pierwszy Swiat tak, zeby w
tych relacjach coraz efektywniej si¢ komunikowac i wspotdziatac.

J: I tg refleksjg skoficzmy dzisiejszy odcinek podcastu. To byt trzeci odcinek
poSwiecony komunikacji menedzerskiej. Drodzy stuchacze zachgcam was do
komentowania treSci tego odcinka, do zadawania nam tez pytan. Z Btazejem
mySle bedziemy sie doS¢ regularnie spotykaé w studio, zeby komentowac
kolejne obszary procesu komunikacji. I pewnie co jakiS czas z checig
odpowiemy na czgS¢ waszych pytan wiec raz jeszcze zachgcam was do
interakcji z nami. Btazej dziekuje Ci za poSwigcony czas. Do ustyszenia.



B: Bardzo dzigkuje za cieckawg rozmowe.



