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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Wspolczesne srodowisko pracy czesto promuje kulture asekuracji, w ktorej strach przed ocena
paralizuje autentyczna komunikacje. Artykul analizuje, dlaczego ambitni specjaliSci wybieraja
milczenie lub nadmierne wygladzanie przekazu, tracac przy tym swojg sprawczo$é. Opierajac sie
na koncepcjach Susie Ashfield, tekst wskazuje, jak rozmontowaé mechanizmy leku i zastapié je
etyka wystarczajacej sprawnoS$ci. Autorzy wyjasniaja, jak reinterpretowa¢ pobudzenie
fizjologiczne w sytuacjach stresowych oraz jak budowaé bezpieczenstwo psychologiczne poprzez
Swiadoma restrukturyzacje poznawcza. To lektura dla tych, ktoérzy chca przesta¢ kluczy¢ w
korporacyjnych schematach i odzyska¢ odwage w wyrazaniu wlasnych opinii, akceptujac ryzyko

interpersonalne jako nieodlaczny element profesjonalizmu.

The contemporary workplace often promotes a culture of safety, where fear of judgment paralyzes
authentic communication. This article examines why ambitious professionals choose silence or
excessively smooth over their messages, thus losing their agency. Drawing on the concepts of
Susie Ashfield, the text demonstrates how to dismantle the mechanisms of anxiety and replace
them with an ethic of efficiency. The authors explain how to reinterpret physiological arousal in
stressful situations and how to build psychological safety through conscious cognitive
restructuring. This is essential reading for those who want to stop being trapped in corporate
patterns and regain the courage to express their own opinions, accepting interpersonal risk as an

inherent element of professionalism.

Ksigzka Susie Ashfield to radykalna dekonstrukcja wspolczesnej kultury
komunikacyjnej, w ktorej lek przed oceng i obsesja na punkcie ,bycia lubianym”
paralizuja sprawczo$¢ jednostek oraz efektywno$¢ organizacji. Autorka, odrzucajac

coachingowe wygladzanie przekazu, postuluje powr6t do brutalnej szczerosci i




pragmatyzmu. Jej teza jest jasna: milczenie, miekka niejasno$¢ i permanentne
tlumaczenie sie nie s3 wyrazem dyplomacji, lecz kosztownymi defektami, ktore obnizaja
jako$¢ decyzji i niszcza zaufanie. Ashfield wprowadza triade kompetencji —
uwewnetrzniong pewnos¢ wiedzy, rezygnacje z masowej aprobaty oraz odwage dzialania
mimo ryzyka porazki. W wymiarze epistemologicznym i antropologicznym jej mysl
stanowi akt sprawiedliwoéci poznawczej wobec odbiorcy, zdejmujac z komunikacji
ciezar narcystycznej autoprezentacji. To manifest antykonformistyczny, ktéry zmusza do
konfrontacji z faktem, ze autorytet nie buduje sie na retorycznych ornamentach, lecz na
zdolno$ci do jasnego przekazywania sensu. W S$wiecie, ktory celebruje sterylna
bezblednos¢, Ashfield oferuje wyzwalajaca etyke ,wystarczajacej sprawnosci”,
przypominajac, ze prawdziwa komunikacja jest fundamentem wspoélnoty, a jej brak —

prosta droga do systemowej patologii i organizacyjnego chaosu.

SLOWA KLUCZOWE
komunikacja jako akt odwagi kultura asekuracji lek przed oceng
bezpieczenstwo psychologiczne sprawiedliwo$¢ poznawcza uwewnetrzniona kompetencja
etyka wystarczajacej sprawnosci papuga na ramieniu
pragmatyczny konstruktywizm emocjonalny proceduralna architektura sytuacji
zarzadzanie stresem bariery komunikacyjne autentyczno$¢ w biznesie
restrukturyzacja poznawcza ryzyko interpersonalne

Milczenie: instytucjonalny koszt zaniechania

Istnieja ksigzki proponujgce nowa teorie komunikacji i takie, ktore robig co$ znacznie grozniejszego
dla spolecznego komfortu. Odbieraja nam bowiem najwygodniejsze alibi. Do tej bezwzglednej
kategorii nalezy mysl Susie Ashfield. Jej program nie polega na dopieszczaniu czytelnika jezykiem
terapeutycznej czuloéci. Autorka rozmontowuje mechanizmy, ktére kaza ludziom kompetentnym
milcze¢, a ambitnym nieustannie kluczyé. W efekcie inteligencja rozwadnia przekaz tak dlugo, az

stanie sie on bezpieczny, poprawny i ostatecznie martwy.

Oficjalne opisy podkreslaja, ze to praktyczny przewodnik po moéwieniu z pewnoscia siebie w

sytuacjach zawodowych. Ashfield przedstawiana jest wszak jako brytyjska trenerka mowy,




pracujaca z biznesem nad przywodztwem. W istocie stawka tej ksigzki jest znacznie wyzsza niz
poprawa korporacyjnej autoprezentacji. Nie da sie by¢ legendg i tapetg jednocze$nie. Chodzi o
odzyskanie zdolnoSci mdéwienia w $wiecie, ktory patologicznie premiuje ostrozno$c. Ten $wiat

sankcjonuje rytualne przepraszanie za wlasne istnienie i myli dyplomacje z rozmyciem sensu.

Glowna maksyma autorki, ujeta w haslo ,Care. Less.”, brzmi poczatkowo jak coachingowy slogan
dla ofiar korporacyjnej egzaltacji. Odczytana powaznie okazuje sie jednak potezna propozycja
epistemologiczng, antropologiczng i organizacyjng. Wymiar epistemologiczny uderza w
znieksztalcenia poznawcze, zwlaszcza w lek przed ocena. Nie jest to kwestia estetyczna, to kwestia
sprawiedliwos$ci poznawczej wobec odbiorcy. Perspektywa antropologiczna ukazuje czlowieka jako

istote zalezng od grupy, lecz zdolng do przekroczenia tej zalezno$ci.

Wreszcie docieramy do wymiaru organizacyjnego, ktory obnaza prawde o wspolczesnych
strukturach. Ashfield pokazuje, ze milczenie i miekka niejasno$é nie sa wylacznie prywatnymi
slaboSciami. Stanowig one kosztowne defekty instytucji, ktore systematycznie obnizaja jako$¢
decyzji. Te mechanizmy ucza oportunizmu i skutecznie utrudniaja korekte bledéw. Zamiast
pudrowac rzeczywisto§¢ zargonem, autorka zmusza nas do konfrontacji z faktem, ze jasna

komunikacja wymaga brutalnej odwagi.

Pobudzenie fizjologiczne: paliwo wystgpien

Wspolezesny paradygmat naukowy weale nie odrzuca tej potocznej intuicji, a laboratoria badajace
lek przed wystapieniami bezlito$nie punktuja tanie coachingowe hasta o wrodzonym talencie.
Skuteczne moéwienie nie jest bowiem kwestia genetycznej loterii, lecz zalezy od proceduralnej
architektury sytuacji i tego, jak interpretujemy wlasne pobudzenie. Badania pokazuja jasno, ze
wysoki poziom deklarowanego strachu drastycznie skraca czas przemoéwienia i obniza jego jakosc,
podczas gdy same wskazniki fizjologiczne nie tworza prostej mapy paniki. Twdj przyspieszony puls
nie jest wrogiem, z ktorym musisz walczy¢ na ringu, totez nie buduj metafizyki na drzacej dloni.
Prawdziwym problemem jest wylacznie to, jakie egzystencjalne znaczenie nadasz temu

fizjologicznemu halasowi.

Papuga na ramieniu: technika dystansowania leku

Tu wlasnie Ashfield trafia w punkt z brutalna, niemal uliczng elegancja. Jej filozofia nie nakazuje,
by przesta¢ sie ba¢, wszak byloby to psychologicznie niedorzeczne. Ona proponuje co$

rozsadniejszego, mianowicie odebranie lekowi statusu wyroczni. Nie buduj metafizyki na drzacej




dloni. Nie wyciggaj z potu ontologicznego wniosku, ze wlasnie dokonuje sie zaglada twojej
reputacji. Ta trzezwo$c¢ jest kluczowa, bo wiekszo§¢ zaburzen komunikacyjnych ma nature

interpretacyjna.

Czlowiek rzadko cierpi z powodu faktow, czedciej dlawi sie znaczeniami, ktére do nich dopisuje.
Ashfield, operujac jezykiem mniej uniwersyteckim, ale skuteczniejszym, nazywa ten mechanizm
~papuga na ramieniu”. Nauka powiedzialaby tu o automatycznych mys$lach, negatywnych
schematach poznawczych i leku ewaluacyjnym. Ona stwierdza po prostu, ze w glowie siedzi nam
czerwone, skrzeczace stworzenie, ktére produkuje tanie katastrofy. Trudno o bardziej uzyteczna

metafore do dekonstrukeji wlasnej paniki.

Zaleta tej metafory polega na tym, ze przywraca nam dystans do wlasnej tresci psychicznej. Nagle
uswiadamiamy sobie, ze nie wszystko w $wiadomosci zasluguje na powage. Nie kazda mysl jest
argumentem, a nie kazdy impuls strachu to raport wywiadowczy. W epoce, ktéra przesadnie
sakralizuje subiektywne do$wiadczenie, jest to korekta niemal kontrkulturowa. Ashfield zachowuje
szacunek dla emocji, niemniej odbiera im wladze ustawodawcza. Emocja bywa informacja, lecz nie

powinna bez kontroli stawa¢ sie konstytucja dzialania.

Kompetencja vs. defensywna nadprodukcja stow

Na tej glebie wyrastaja trzy filary jej mysli, z ktorych pierwszy, dosadne ,know you know your shit”,
akademicy nazwaliby postulatem uwewnetrznionej kompetencji. Nie chodzi tu wszak o sam zaséb
wiedzy, lecz o stan podmiotowy, w ktérym czlowiek nie musi udowadnia¢ swojej prawomocnosci.
W ekonomii redukuje to koszt sygnalizowania, a w antropologii brutalnie ucina rytualy
potwierdzania wlasnej pozycji. Ekspert nie produkuje stéw, by wymusi¢ szacunek; niemniej mowi
wylacznie po to, by przekazaé tre$¢. Roéznica wydaje sie z pozoru subtelna, ale w praktyce

bezlito$nie rozdziela dwa zupelnie odmienne §wiaty.

W pierwszym z nich mowca zasypuje stuchaczy defensywna nadprodukcja zargonu, bo panicznie
boi sie, ze prostota zdradzi jego malo$¢. Przypomina to coachingowe prezenie muskutow, gdzie za
fasada wielkich stéw kryje sie strach przed zdemaskowaniem. W drugim $wiecie ekspert wybiera
bezwzgledng klarownoé¢, wiedzac, ze nie musi nikogo hipnotyzowa¢ tanim ornamentem. Prosta,
bezposrednia odpowiedZ nie jest dla niego zadnym upokorzeniem, lecz ostatecznym dowodem
panowania nad materialem. Nie da sie by¢ legenda i tapeta jednocze$nie, totez autorytet woli

zamilknaé, niz generowaé szum.




Ten pierwszy filar doskonale wspoétbrzmi z psychologiczna klatwa wiedzy, ktéra nader czesto
dopada najwybitniejsze umysly. Im glebiej czlowiek tkwi w swojej dziedzinie, tym latwiej zaktada,
ze odbiorcy maja podobny aparat pojeciowy. W rezultacie komunikacja puchnie od nadmiaru, a my
obserwujemy paradoks specjalisty niezdolnego do prostej wypowiedzi. Sytuacja komunikacyjna
rzadzi sie prawem selekcji sensu, totez nie jest to kwestia estetyczna, lecz kwestia sprawiedliwosci
poznawczej wobec odbiorcy. Kto nie umie skréci¢ swojej mysli, ten najprawdopodobniej nie umie

jeszcze pomyslec jej do konca.

Kult bycia lubianym: putapka miekkiej zaleznosci

Drugi filar, nakazujacy porzucenie masowej sympatii, jest znacznie bardziej wywrotowy, niz
poczatkowo brzmi. Uderza bowiem w caly system normatywny poéznej nowoczesno$ci, ktory z
powszechnej akceptacji uczynil nasze $wieckie zbawienie. W biurowym ekosystemie przybiera to
postaé chronicznego zadowalania innych, czyli kompulsywnego zebrania o oklaski, co w istocie
stanowi miekka, lecz niezwykle kosztowna forme zaleznos$ci. Czlowiek laknacy sympatii nie mowi
wszak tego, co trzeba, lecz wylacznie to, co utrzyma temperature relacji na poziomie letniej zupy.
Tyle ze bezkonfliktowo$¢ to najtwardszy narkotyk organizacji, a zespoly niepotrafigce znosic¢

brutalnego tarcia nie umieja takze znosi¢ prawdy. Nie da sie by¢ legenda i tapetq jednocze$nie.

Bezpieczenstwo psychologiczne: przyzwolenie na
prawde

Wspolczesne badania nad bezpieczenstwem psychologicznym obnazaja mechanizm pozornie
banalny, a w praktyce rewolucyjny. Zespo6l funkcjonuje sprawniej, gdy Srodowisko pozwala na
podejmowanie ryzyka interpersonalnego. Oznacza to przestrzen do zadawania pytan i zglaszania
potkniec¢. Bezpieczenstwo psychologiczne nie jest bowiem ciepla mgla korporacyjnego dobrostanu.
To twarde, instytucjonalne przyzwolenie na prawdoméwno$¢ bez natychmiastowej sankcji
symbolicznej. Tam, gdzie go brakuje, ludzie maskuja bledy niczym dilerzy trefny towar, a gdy

istnieje, roénie brutalna skutecznosé.

W tym miejscu ostra polemika z naiwna recepcja koncepcji Edmondson jest konieczna. Jej haslo
nie moze zostaé sprowadzone do coachingowego frazesu w stylu ,,po prostu moéw, a bedzie dobrze”.
Wysoka cena zabrania glosu jest boleénie realna, przy czym bywa gleboko strukturalna. W
niektorych organizacjach, na uniwersytetach czy w kancelariach, szczero$¢ bywa z urzedu karana.

Nie chodzi zatem o to, by udawac, ze twarde relacje wladzy nagle wyparowaly.




Trzeba tu powiedzie¢ co$ znacznie bardziej wymagajacego, odrzucajac biurowe iluzje. Poniewaz
bezwzgledne hierarchie istniejg, umiejetno§¢ mowienia staje sie zasobem strategicznym.
Edmondson ma racje nie dlatego, ze $wiat stal sie tagodny, lecz dlatego, ze koszt trwalego milczenia
okazuje sie ostatecznie wyzszy. Kto nigdy nie ¢wiczy wlasnego glosu, ten oddaje swoja
podmiotowos¢ do taniego outsourcingu. Nie jest to kwestia estetyczna. To kwestia sprawiedliwos$ci

poznawczej wobec odbiorcy.

Postulat 'try': antynarcystyczna dyscyplina

Trzeci filar, owo niepozorne ,try”, brzmi jak hasto z taniego szkolenia, a skrywa egzystencjalny
ciezar. To brutalny postulat dzialania mimo ryzyka, ze wyjdziemy na ghupcow. Psychologia nazywa
to sojuszem z habituacja, czyli procesem polegajacym na oswajaniu leku przez powtarzanie.
Ekonomia widzi w tym odmowe paralizu wywolanego lekiem o reputacje, a etyka cno6t — ¢wiczenie
mestwa. Ashfield nie wciska nam coachingowego mitu o bezblednosci, oferujac w zamian surowa

warto$¢ samej proby.

W epoce sterylnej autoprezentacji to niemal radykalna doktryna antynarcystyczna. Prébowac
znaczy wszak wystawi¢ sie na mozliwo$¢, ze absolutnie nikomu nie zaimponujemy. Wtaénie dlatego
ten akt zyskuje range moralna, zmuszajac nas do przyjecia rzeczywistoSci. Kto bez konca
optymalizuje warunki wejscia, ten w gruncie rzeczy chroni tylko wlasne ego. Nie réb z malej porazki

wlasnego dramatu, po prostu zaryzykuj.

Perfekcjonizm: estetyzacja leku w dziataniu

Na tej specyficznej triadzie opiera sie w gruncie rzeczy cala praktyka Ashfield dotyczaca zarzadzania
stresem, ktéra wymyka sie tanim, popkulturowym schematom. Zarzadzanie stresem nie jest tutaj
naiwnym projektem eksterminacji pobudzenia, lecz raczej brutalnie pragmatycznym projektem
reinterpretacji i ucywilizowania wlasnej energii. To wlasnie to fundamentalne zalozenie odroznia
jej metode od banalnych poradnikéow, ktore z uporem maniaka obiecuja osiggniecie stanu
komunikacyjnej nirwany przed wej$ciem na scene. Prawda jest bowiem znacznie mniej poetycka,
poniewaz nerwy nigdy magicznie nie znikaja, a uderzajaca do glowy adrenalina nie ma w zwyczaju
pytat o zgode. Cialo nie zamienia sie przed waznym wystapieniem w filozoficzng, chlodna,
marmurow3 rzezbe, wolna od fizjologicznych drzen. Mozna jednak, i to jest kluczowe, przerwaé ten
bezlitosny automatyzm, ktéry z kazdej naturalnej reakcji fizjologicznej czyni natychmiastowy

dowdd osobistej porazki. Nie buduj metafizyki na drzacej dloni. Badania z zakresu psychologii




poznawczej wyraznie wskazuja, ze samopostrzegany lek znacznie silniej wigze sie z unikaniem i
slabsza jakoScig wystgpienia niz jakiekolwiek obiektywne wskazniki fizjologiczne. Interwencje
oparte na $wiadomej reinterpretacji pobudzenia moga dawac niewielka, lecz statystycznie i Zyciowo
istotng poprawe ostatecznego wykonania. Krotko mowiac, to wcale nie cialo jest tutaj glownym
problemem, z ktéorym musimy sie zmierzy¢. Czesto najpowazniejszym problemem okazuje sie

mroczna narracja, ktéra nasza wlasna glowa goraczkowo pisze o zachowaniu ciala.

Ashfield niemal intuicyjnie wpisuje sie zatem w ten fascynujacy nurt, ktéry na gruncie
akademickim mozna by okres§lic mianem pragmatycznego konstruktywizmu emocjonalnego.
Emocja w tym ujeciu nie jest ani Smiertelnym wrogiem przeznaczonym do bezwzglednego
zdlawienia, ani tym bardziej $wietym, nietykalnym glosem naszego autentycznego ja. Jest po prostu
surowym tworzywem, plastyczng materia bezwzglednie wymagajaca $wiadomej interpretacji i
nadania jej uzytecznego sensu. Gdy dorosly czlowiek tuz przed kluczowa prezentacja méwi sobie w
duchu, ze drzenie ragk oznacza nadciggajaca katastrofe, dokonuje w istocie arbitralnego aktu
klasyfikacji. Gdy ten sam czlowiek mowi sobie, ze to zaledwie naturalna energia mobilizacyjna,
rowniez dokonuje aktu klasyfikacji, lecz o zupelnie innym wektorze. Ta subtelna r6znica nie ma
charakteru wylacznie jezykowego czy semantycznego, poniewaz w sposob drastyczny zmienia ona
caly pdzniejszy przebieg dzialania. Ashfield, cho¢ na co dzien posluguje sie stylem ulicznie
dowcipnym i celowo odziera swoje rady z akademickiego nadecia, w gruncie rzeczy oferuje praktyke
uderzajaco podobna do klasycznej poznawczej restrukturyzacji. Doskonale zdaje sobie sprawe, ze
czlowiekowi o wiele latwiej wystapi¢ publicznie, kiedy wreszcie przestaje traktowaé wlasne
pobudzenie jak nadprzyrodzone ostrzezenie przed apokalipsa. Zaczyna je wowczas traktowac jak

zupelnie zwyczajny, biologiczny stan podwyzszonej gotowosci do dzialania.

Z tej wlasnie, nieco chlodnej perspektywy, wyjatkowo celna i potrzebna wydaje sie jej
bezpardonowa wojna z wszechobecnym perfekcjonizmem. Perfekcjonizm bywa w korporacyjnych
korytarzach chetnie przedstawiany jako przejaw wysokiej kultury standardow, lecz w rzeczywistosci
nader czesto jest po prostu zalosng estetyzacja zwyklego leku. Czlowiek z powaga mowi sobie, ze
pragnie méwié¢ absolutnie doskonale, podczas gdy w samej istocie pragnie jedynie nie zostac
bole$nie zranionym przez cudza, krytyczna ocene. Perfekcjonizm w tym ujeciu jest wiec nie tyle
szlachetng miloscia do idealnej formy, ile raczej paniczna ucieczka przed paralizujacym wstydem.
W nowoczesnym Srodowisku pracy taka postawa moze nieuchronnie prowadzi¢ do glebokiego
wyczerpania, chronicznego napiecia mie$niowego i zachowan skrajnie toksycznych wobec
najblizszych wspolpracownikéw. Dzieje sie tak zwlaszcza wtedy, gdy jednostka przezywa nadmierne
obcigzenie wlasnym, wySrubowanym ideatem lub, co gorsza, bezlito$nie narzuca te nierealistyczne

standardy calemu swojemu otoczeniu. W literaturze naukowej dotyczacej psychologii organizacji




coraz wyrazniej widaé, ze perfekcjonistyczne obawy nierozerwalnie wigza sie z podwyzszonym

stresem, gleboka niepewno$cia i wymiernymi kosztami relacyjnymi.

Ashfield z duza doza zdrowego rozsadku proponuje w zamian co$, co mozna by nazwaé etyka
wystarczajacej sprawnosci, co w dzisiejszych czasach jest podejSciem niezwykle ozywezym. Mowi
ona de facto, ze profesjonalna komunikacja nie jest wcale bezlitosnym konkursem czystoSci
retorycznej, tylko czysto uzytkowa technologia transferu sensu z jednej glowy do drugiej. Mowiac
nieco brutalniej, cotygodniowe zebranie zarzadu nie jest olimpiada osobistego wdzieku, a rozmowa
kwalifikacyjna nie jest ustnym egzaminem z bycia chodzaca, nieomylna encyklopedia. Prezentacja
projektowa nie jest obowigzkowym pokazem wirtuozerii w dziedzinie slajdologii, a przemowienie
weselne nie jest artystycznym obowigzkiem stworzenia nowej epopei narodowej z aktywnym
udzialem wujka po trzecim winie. Te z pozoru banalng prawde trzeba dzi§ przypomina¢ z calg
mocg, poniewaz wspolczesna kultura profesjonalna w sposéb wrecz patologiczny zwigzala poczucie
wartos$ci osoby z czysto techniczng jakoScia jej wystepu. A skoro kazdy, nawet najdrobniejszy
wystep urasta nagle do rangi ostatecznego testu ontologicznego, to kazdy, nawet najmniejszy blad

wydaje sie tragicznym peknieciem samego bytu. Nie da sie by¢ legendg i tapetg jednocze$nie.

W newralgicznym obszarze tworzenia prezentacji Ashfield pozostaje bezlito$nie trafna i
analitycznie precyzyjna, obnazajac powszechne grzechy korporacyjnych moéwcéw. Zanim w ogdle
powstanie pierwszy, pieczolowicie sformatowany slajd, trzeba uczciwie odpowiedzie¢ na pytanie o
nadrzedny cel i o to jedno, jedyne zdanie, ktore ma ostatecznie zosta¢ w glowie zmeczonego
odbiorcy. Z punktu widzenia klasycznej teorii komunikacji jest to postulat absolutnie elementarny,
wrecz trywialny, a jednak z punktu widzenia codziennej praktyki biznesowej okazuje sie on niemal
rewolucyjny. Wiekszo$¢ wspolczesnych prezentacji powstaje bowiem nie jako precyzyjne narzedzie
wywierania wplywu, lecz jako chaotyczne wysypisko nieprzefiltrowanych informacji. Zdesperowany
nadawca wrzuca do nich absolutnie wszystko, co tylko wie na dany temat, jakby ten informacyjny
nadmiar mial w magiczny sposéb gwarantowaé jego profesjonalng wiarygodnos§é. W rezultacie
nieszczesna publiczno$é dostaje nie klarowny przekaz, ale duszny, nieuporzadkowany magazyn
danych, w ktorym musi samodzielnie szuka¢ sensu. Ashfield z wdziekiem odwraca ten patologiczny
porzadek, postulujac powrét do logiki: najpierw mocna teza, potem solidna architektura

argumentacji, a dopiero na samym koncu wizualny no$nik.

To bezkompromisowe stanowisko znajduje zreszta bardzo silne wsparcie w rzetelnych badaniach i
najlepszej praktyce komunikacji eksperckiej. Percepcja autentycznosci i merytorycznej kompetencji
wcale nie ro$nie automatycznie wraz z bezmyS$lnym zageszczeniem danych na centymetr
kwadratowy ekranu. Czesto wzrasta ona wlasnie wtedy, gdy odbiorca pod$wiadomie czuje, ze

nadawca moéwi bezposrednio do niego, a nie gdzieS obok niego, w pusta przestrzen sali




konferencyjnej. Badania nad zjawiskiem autentyczno$ci w komunikacji naukowej dobitnie
pokazuja, ze sam sposob narracyjnego konstruowania przekazu fundamentalnie wplywa na to, jak
wiarygodny i autentyczny wydaje sie komunikujacy ekspert. Nie wystarczy po prostu mieé
obiektywna racje, poparta twardymi danymi z arkusza kalkulacyjnego. Trzeba jeszcze umieé tak te

racje uobecni¢ w przestrzeni, by nie brzmiala ona jak ponury odczyt z prosektoryjnej chtodni pojec.

Dlatego wlasnie Ashfield ma absolutng sluszno$é, gdy z furia zwalcza przeladowane do granic
mozliwosci prezentacje PowerPoint i ciaggngce sie w nieskonczonos$é, usypiajace wystgpienia. Nie
jest to kwestia estetyczna. To kwestia sprawiedliwo$ci poznawczej wobec odbiorcy. Czlowiek, ktory
bez opamietania mnozy kolejne slajdy, niekiedy wcale nie okazuje swojej glebokiej erudycji, tylko
bezczelnie przerzuca na bezbronna publiczno$¢ ukryty koszt wlasnego intelektualnego
nieuporzadkowania. W naukach ekonomicznych nazwalibySmy to zjawisko klasyczna, negatywna
eksternalizacja poznawcza, gdzie koszty ponosi kto$ inny niz sprawca. Prelegent nie ponosi bowiem
calego ciezaru swojego mysSlowego chaosu, poniewaz ten koszt brutalnie spada na stuchaczy, ktorzy
musza w pocie czola odsiewac, hierarchizowac i rekonstruowaé zagubiony sens. Dobra prezentacja
to zatem nie narcystyczny popis zawartoSci twardego dysku, ale akt wysoce uporzadkowanego
transferu znaczenia. Nie kazda my$l jest argumentem. Mniej bywa w tym kontek$cie nie tylko

bardziej eleganckie, ale bywa po prostu fundamentalnie uczciwsze.

W tym samym, chlodno analitycznym duchu nalezy czyta¢ jej blyskotliwy rozdzial poswiecony
dynamice rozmowy kwalifikacyjnej. Ashfield atakuje tu nie tyle sam interview coaching w jego
waskim, technicznym sensie, ile raczej powszechnie rozpowszechniong, szkodliwa iluzje. Chodzi o
to naiwne przekonanie, ze dobry kandydat powinien podczas godzinnej rozmowy ujawnié cala
bezdenng glebie swojego $wiata wewnetrznego, zreferowaé historie cywilizacji i dodatkowo blysnaé
stand-upowym humorem. Tymczasem nowoczesne, oparte na dowodach podejscie do selekcji
pracownikow od dawna jednoznacznie wskazuje, ze wywiady S$ciSle ustrukturyzowane maja
znacznie wyzsza trafno$é predykcyjna. Charakteryzuja sie one wieksza rzetelnoscia ocen i
mniejszym niekorzystnym wplywem uprzedzen niz rozmowy luzne, impresyjne i prowadzone
wylacznie pod dyktando ulotnej chemii interpersonalnej. Oznacza to ni mniej, ni wiecej, ze dobra
rozmowa kwalifikacyjna nie jest wcale swobodna, salonowa improwizacja przy kawie. Jest

rygorystyczng procedura oceny konkretnych kompetencji, $cisle zwiazanych z przyszla praca.

Ashfield niezwykle trafnie rozpoznaje mechanizm, w ktérym kandydaci czesto przegrywaja swoje
szanse nie dlatego, ze sa merytorycznie slabi, lecz dlatego, ze wpadaja w pulapke nadmiernej,
stownej komplikacji. W jej autorskiej formule AEA, oznaczajacej sekwencje: odpowiedz, dowod,
odpowiedz, pobrzmiewa bardzo zdrowy duch strukturyzacji wypowiedzi, calkowicie zgodnej z

nowoczesna logika kompetencyjna. Najpierw nalezy zaja¢ jasne stanowisko, potem przytoczyé




konkretny, weryfikowalny przyklad z przeszlosci, a na koncu elegancko zamknaé petle logiczna. To
pragmatyczne podejScie ma ogromng przewage takze dlatego, ze skutecznie ogranicza przestrzen
dla jalowego, wyczerpujacego zarzadzania wrazeniem. Badania metaanalityczne bezlitoSnie
pokazuja, iz zarzadzanie wrazeniem jest zjawiskiem powszechnym w rozmowach kwalifikacyjnych,
a wyuczone taktyki samopromocyjne rzeczywisScie wplywaja na koncowe oceny rekruteréw. Nie
dowodzi to bynajmniej, ze zdesperowany kandydat powinien klamaé¢ albo cynicznie manipulowaé
faktami. Dowodzi to raczej, ze sztuczna sytuacja rozmowy jest niezwykle podatna na tani teatr
autoprezentacji, wiec uporzadkowanie odpowiedzi wokot rzeczywistych kompetencji i twardych

dowodow z praktyki chroni obie strony przed pustym spektaklem.

Polemizowa¢ mozna by ewentualnie jedynie z tym plytkim odczytaniem intencji Ashfield, ktore
redukowaloby jej przemys$lane rady do wulgarnej zachety, by w rozmowie kwalifikacyjnej po prostu
~sprzeda¢ sie” mocniej i glo$niej. To byloby jednak skrajnie krzywdzace i intelektualnie leniwe
uproszczenie. Znacznie glebszy i ciekawszy jest zupelnie inny, ukryty sens jej praktycznych
wskazowek, dotykajacy samej istoty komunikacji rynkowej. Rozmowa kwalifikacyjna jest w swojej
istocie trudng proba translacji wlasnej wartoSci zawodowej na obcy jezyk, czytelny dla zupehnie
nowego audytorium. Kandydat wcale nie ma obowigzku produkowaé na poczekaniu heroicznego
mitu wlasnej wielkoSci, by zadowoli¢ komisje. Ma natomiast absolutny obowiazek wykazaé¢ swoja
kompetencje w formie maksymalnie zrozumialej, do bélu konkretnej i bezpo$rednio zwigzanej z
wymogami nowej roli. W tym wlas$nie sensie Ashfield nie promuje taniego cynizmu, lecz radykalna
transparentno$¢ informacyjng. Nie mowi ona: ,zagraj kogo$ lepszego, niz jeste$ w rzeczywistosci”.
Mowi raczej: ,przestan wreszcie zastania¢ swoja prawdziwa warto$é gestym dymem nadmiarowych,

pustych stow”.

Szczegoblnie interesujaca, z punktu widzenia psychologii thumu, jest jej dekonstrukcyjna koncepcja
tak zwanej mowy inspirujacej. Wspodlczesna, korporacyjna kultura przywddcza przez cale dekady
zyla szkodliwym mitem superbohatera, czyli méwcy, ktéry rzekomo inspiruje tylko dlatego, ze
dumnie stoi ponad szarym tlumem. Taki wyidealizowany lider mial uosabia¢ absolutna
doskonalo$¢, nadludzka niezwyklo$¢ i rzadki, mistyczny rodzaj charyzmy, niedostepny dla zwyklych
$Smiertelnikow. Ashfield te spizowa figure rozbija w drobny mak z brutalng precyzja. Stusznie i
trzezwo twierdzi, ze normalni ludzie wcale nie inspiruja sie gladkim, teflonowym wizerunkiem bez
najmniejszej skazy. Inspiruja sie raczej autentycznym peknieciem, ktére jednak, mimo trudnosci,
nie doprowadzilo do ostatecznego rozpadu osobowo$ci. To bardzo wazne, wrecz fundamentalne
rozroznienie w architekturze przywddztwa. Nie chodzi tu o tani, emocjonalny ekshibicjonizm na
scenie, lecz o taki rodzaj dojrzalej autentycznosci, ktéry czyni ostateczny sukces poznawczo i
egzystencjalnie osiggalnym dla zwyklego odbiorcy. Méwca ma zatem nie tyle onieSmiela¢ swoim

blaskiem, ile raczej realnie rozszerzaé¢ horyzont sprawstwa innych ludzi.
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Tak madrze rozumiana inspiracja ma zreszta wyjatkowo mocne i ugruntowane zaplecze w
badaniach empirycznych nad dynamika grup. Autentyczno$¢ w komunikacji lidera wymiernie
zwieksza poziom zaufania i moze znaczaco wzmacnia¢ kluczowe procesy zespolowe, takie jak
dzielenie sie ukryta wiedza oraz ogblny dobrostan psychiczny pracownikéw. Badania nad
autentycznym przywodztwem, czyli koncepcja oparta na samo$wiadomosci i transparentnoSci
relacyjnej, wskazuja, ze zaufanie do lidera oraz bezcenne poczucie psychologicznego
bezpieczenistwa nie rodza sie z zimnej, dystansujacej nienaganno$ci. Rodza sie one z ludzkiej
przejrzystosci i wewnetrznej spdjnosci, nawet jesli ta spojnos$é obejmuje przyznanie sie do bledu. Z
kolei badania nad spolecznym ujawnianiem emocji sugeruja, ze samo ujawnienie nie jest
magicznym eliksirem rozwigzujacym wszystkie problemy, ale moze silnie wpltywaé na postrzegana
bliskosé¢, ciepto i kompetencje, w Scislej zaleznosci od kontekstu i wrazliwo$ci odbiorcy. Oznacza to,
ze Ashfield ma absolutna racje, gdy ceni nagla prawde bardziej niz heroiczny, korporacyjny lakier,
lecz ta prawda musi zawsze pozostawa¢ funkcjonalna komunikacyjnie, a nie narcystycznie rozlana

po calej sali.

Mowa okoliczno$ciowa, niezaleznie od tego, czy jest to radosna mowa weselna, czy bolesna mowa
pogrzebowa, stanowi w tym analitycznym systemie szczegdlny, bezlitosny poligon prawdy. Tutaj
bowiem wyjatkowo jasno i ostro widaé, ze zgromadzona publiczno$¢ wcale nie przyszla ogladaé
egoistycznego performansu wynajetego mowcy. Przyszla ona uczestniczy¢ w glebokim, spolecznym
rytuale, ktéry ma swoje nienaruszalne prawa. Kulturoznawczo rzecz ujmujac, mowa
okoliczno$ciowa nie jest prywatnym, wokalnym popisem jednostki, lecz kluczowym elementem
obrzedu przejScia, konsolidacji zbiorowej pamieci lub symbolicznego przekazania
miedzypokoleniowej wiezi. Gdy nie§wiadomy moéwca zaczyna na moéwnicy celebrowaé¢ wylacznie
samego siebie, popelnia ciezki grzech rytualnego uzurpatorstwa, kradnac uwage nalezna
wspolnocie. Ashfield doskonale to wyczuwa, wykazujac sie niemal socjologicznym stuchem. Jej
prosta rada, by moéwi¢ krotko, autentycznie, bez hermetycznych, zrozumialych dla garstki
dowcipow i bez sztucznej pompy, nie jest tylko banalng porada stylistyczna. Jest to zarliwa obrona

wspolnotowego, glebokiego sensu samej ceremonii.

Na gruncie klasycznej antropologii rytualu mozna by te teze sformulowaé jeszcze mocniej i
dobitniej. Dobra mowa weselna lub pogrzebowa ma przede wszystkim funkcje mediacyjna, laczaca
to, co rozerwane. Przenosi ona trudna emocje zbiorowa przez niebezpieczny moment niepewnosci,
narastajacego napiecia lub nieodwracalnej straty. Wesele jako konstrukt spoleczny dramatycznie
potrzebuje integracji poprzez wspolny Smiech i publiczne uznanie nowych relacji. Pogrzeb z kolei
potrzebuje chwilowego, delikatnego przeksztalcenia paralizujacej rozpaczy w jasna pamie¢, ludzkie
ciepto lub chociazby ulge. Ashfield rozumie zatem co$, czego wielu samozwanczych, napuszonych

mowcdw motywacyjnych zupelnie nie pojmuje. Patos sam w sobie nigdy nie leczy zranionej
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wspolnoty. Czesto leczy ja dopiero drobny konkret, urocze dziwactwo, mala, niepozorna historia,
ludzka wada, czy wreszcie drobina cieplego humoru. Stowem, leczy nie spizowy posag, lecz zywa,

ulomna osoba.

Kiedy wreszcie przechodzimy do kwestii popelniania bledéw, ksigzka Ashfield osiaga swoja
najwyrazniejsza, niemal filozoficzna dojrzalo$é¢ etyczng. W nowoczesnym Swiecie pracy blad jest
dzi§ zjawiskiem zarazem absolutnie wszechobecnym, jak i systematycznie, patologicznie
wypieranym ze $wiadomo$ci. Organizacje oficjalnie, na blyszczacych plakatach, glosza kulture
cigglego uczenia sie, a nieoficjalnie, w zaciszu gabinetow, nagradzaja sterylna bezblednosé¢ lub
przynajmniej bltyskawiczne ukrywanie §ladow porazki. W konsekwencji tego rozdzwieku ludzie nie
tyle ucza sie brania realnej odpowiedzialnoSci, ile raczej doskonala mroczng sztuke zarzadzania
percepcja po wlasnej porazce. Badania nad bezpieczenstwem psychologicznym i praktyka
debriefingu bezlitosnie pokazujg, ze tam, gdzie Srodowisko nie jest bezpieczne dla otwartego
przyznawania sie do bledow, ludzie masowo uciekajg w dzialania zachowujace twarz, wycofanie i
agresywne zaslanianie sie przed krytyka. To wcale nie jest wrodzony defekt moralny pojedynczych,
stabych os6b. To calkowicie przewidywalna, racjonalna odpowiedz na chory system, ktory hojnie

nagradza utrzymywanie fasady.

Ashfield z odwaga przeciwstawia temu toksycznemu modelowi etyke pelnej, bezwarunkowej
odpowiedzialnoéci. Jej rygorystyczny wzor przeprosin jest niezwykle cenny, poniewaz
kategorycznie odmawia uznania falszywych, korporacyjnych przeprosin za przeprosiny rzeczywiste.
Stynne, pasywno-agresywne ,,Przykro mi, ze tak to odebrale$” nie jest zadnym aktem skruchy, lecz
podlym przemyceniem tezy, ze caly problem lezy wylacznie po stronie odbiorcy i jego rzekomej
nadwrazliwo$ci. Nie rob z matej wtopy wlasnego Netflixa, dramatyzujac i odwracajgc kota ogonem.
W teorii prawa nazwalibySmy taki zabieg cyniczng préba unikniecia przypisania sprawstwa. W
etyce odpowiedzialnoSci to po prostu zwykla, tchérzliwa dezercja z pola walki. Prawdziwe, dojrzale
przeprosiny musza precyzyjnie nazwaé czyn, uzna¢ konkretna norme, ktora zostala brutalnie
naruszona, rozpoznaé szerszy skutek swoich dzialan i zaproponowaé wiarygodny, mierzalny plan
naprawy. Jest to model nie tylko moralnie o niebo lepszy, ale tez instytucjonalnie znacznie bardziej
racjonalny. Organizacja, w ktorej doro$li ludzie umieja tak przeprasza¢, ma nieporoéwnywalnie
wieksza zdolnoé¢ do szybkiej korekty kursu i organizacyjnego uczenia sie. Organizacja, w ktorej
ludzie tylko gladko wygladzaja jezyk odpowiedzialno$ci, hoduje w swoich trzewiach katastrofe w

drogim garniturze.

W tym wlasnie miejscu warto z uwaga zauwazy¢, jak bardzo ta pragmatyczna filozofia Ashfield
wspolgra z klasyczna, powazna teorig prawa i odpowiedzialnosci publicznej. Dobre, stabilne

instytucje wcale nie wymagaja od swoich ludzi anielskiej doskonaloéci, bo wiedza, ze to mrzonka.
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Wymagaja one natomiast zelaznej rozliczalno$ci. Rozliczalno$¢ za$ wcale nie oznacza krwawego
spektaklu winy i publicznego biczowania, lecz dojrzala zdolnoé¢ powigzania wlasnego czynu, jego
skutku i moralnego obowigzku naprawy wyrzadzonej szkody. To wla$nie dlatego jej z pozoru proste
rady maja gleboki sens nie tylko w zaciszu zycia prywatnego, lecz réwniez w skomplikowanej
administracji, wielkim biznesie i sektorze publicznym. Im wieksza jest skala potencjalnych skutkow
blednej decyzji, tym wieksza powinna by¢ obywatelska odwaga jej szybkiego, transparentnego
ujawniania. Ukrywanie pomylki pod dywanem to nie jest zadna strategia bezpieczenstwa. To po

prostu odroczone, samobdjcze powiekszanie nieuchronnej szkody.

Rownie praktyczny, a zarazem konceptualnie niezwykle ciekawy jest koncowy fragment traktujacy
o tak zwanych trudnych ludziach. Zaproponowana typologia tegoryjca, hipopotama i komara moze
na pierwszy rzut oka wyglada¢ jak tania, pop-psychologiczna zoologia z porannego pasma
telewizyjnego. Jednak jej prawdziwa sila wcale nie tkwi w akademickiej, typologicznej precyzji, lecz
w czysto pragmatycznej funkcji obronnej. Ashfield robi tu rzecz bardzo madra i uwalniajacg.
Odbiera ona zmeczonemu czytelnikowi narcystyczne zludzenie, ze jego zyciowym zadaniem jest
terapeutyczne, psychiczne naprawienie wszystkich zaburzonych wspoélpracownikow. Zamiast tego
chlodno kaze mu analizowa¢ powtarzalne wzorce zachowania i dobiera¢ taka odpowiedz, ktéra po
prostu redukuje biezaca szkode. To podejScie jest uderzajaco bliskie matematycznej teorii gier. Nie
musisz za wszelka cene zmienia¢ glebokich preferencji drugiego gracza. Musisz po prostu tak

sprytnie ustawi¢ wlasna strategie, by przesta¢ premiowac jego destrukeyjny, meczacy styl bycia.

W przypadku o0s6b chronicznie pasywno-agresywnych shusznie zaleca ona bezlitosne wydobycie ich
ukrytej intencji na jasng powierzchnie. Pasywna agresja zywi sie bowiem mrokiem i
niedookresleniem. Ginie natychmiast w ostrym S$wietle uprzejmej, lecz stanowczej prosby o
doprecyzowanie. W przypadku brutalnych, biurowych tyranéw niezwykle trafne jest utrzymywanie
nienaruszalnej pozycji spokojnego ,doroslego”, poniewaz agresor najczeSciej zeruje na
histerycznym, emocjonalnym sprzezeniu zwrotnym. Wobec natretnego mikromenedzera skuteczne
bywa z kolei wyprzedzajace, wrecz zalewajace dostarczanie informacji, az jego wlasny mechanizm
patologicznej kontroli sam odsloni przed nim wilasna, absurdalna przesade. Oczywiscie, nie kazda z
tych sprytnych strategii zadziala zawsze i w kazdych warunkach, ale wspolna, nadrzedna zasada
pozostaje niezwykle zdrowa. Trudny czlowiek po prostu nie moze byé¢ sloicem w centrum twojej
osobistej, psychicznej kosmologii. Ma by¢ jedynie technicznym problemem do sprawnego

zarzgdzania, a nie m§ciwym bogiem dyktujacym twoj codzienny nastroj.
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Feedback: dowody zamiast opinii

To wszystko prowadzi nas do prawdy o moéwieniu ,,nie”, ktorg Ashfield diagnozuje jako fundament
dorostoéci. Czlowiek pracy ugina sie bowiem nie pod ciezarem zadan, lecz pod presja wlasnej
potrzeby akceptacji. Mowi ,tak”, pragnac uchodzi¢ za elastycznego i lojalnego. W rzeczywisto$ci
sklada na oltarzu sympatii swoj czas, energie oraz standard jako$ci. Nie da sie by¢ legenda i tapeta

jednocze$nie. Odmawianie nie jest wszak aktem wojny, lecz chlodna delimitacja zasobow.

Z ekonomicznego punktu widzenia slowo ,nie” funkcjonuje jako tarcza chronigca rzadkie dobra,
zwlaszcza reputacje jako$ciowa. Kto nie stawia granic, ten trwoni kapital sprawczosci na cudze
priorytety. Cenna okazuje sie tutaj formula odmowy typu win-win, dekonstruujgca mity o
bezkonfliktowo$ci. Ashfield rozumie, ze ludzi paralizuja konsekwencje relacyjne, a nie sam fakt
odmowy. Gdy sprzeciw staje sie obrong standardu, przestaje by¢ egoizmem, a staje sie dowodem

odpowiedzialnoSci.

Niemniej dyplomatyczna ekwilibrystyka nie zawsze wystarcza do obrony wlasnego terytorium.
Zdarzaja sie sytuacje, w ktérych niezbedne jest nagie ,nie”, pozbawione uzasadnienia czy miekkiej
obudowy. I dobrze, ze Ashfield broni tego radykalizmu w $wiecie biurowych kompromiséw. W
kulturze nadmiernego ttumaczenia sie odzyskanie prawa do prostego sprzeciwu nabiera wymiaru
politycznego. Dorosly obywatel nie jest wszak zobowigzany do permanentnej autoobrony przed

cudza pros$ba.

Stowo 'nie’: ochrona zasob6w osobistych

Jeszcze bardziej doniosla okazuje sie analiza informacji zwrotnej, gdzie zderzaja sie zarzadzanie,
psychologia i etyka szacunku. Ashfield toczy tutaj batalie na dwa fronty, dekonstruujac
korporacyjne mity. Z jednej strony uderza w kulture brutalnego grillowania, ktéra uznaje przemoc
za autostrade do wynikow. Z drugiej punktuje kulture pluszowej asekuracji, gdzie strach przed
dyskomfortem knebluje usta. Obydwa modele sg destrukcyjne, bowiem pierwszy produkuje strach,

a drugi entropie standardéw. W jednym zespole ludzie drza, w drugim po prostu gnija.

Badania nad bezpieczenistwem psychologicznym dowodza, ze gotowos¢ do przyznawania sie do
bledéw roénie tam, gdzie akceptujemy ryzyko interpersonalne. Nie chodzi tu bynajmniej o
rezygnacje z wymagan, wszak nie da sie by¢ legenda i tapeta jednoczeénie. Rzecz w tym, aby
informacja zwrotna przestala przypominaé¢ upokarzajacy spektakl. Musi ona przybra¢ forme
konstruktywnej korekty, glteboko osadzonej w relacji zaufania. Blad powinien stawac sie

materialem badawczym, a nie pretekstem do ulicznej egzekucji.
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Stad wynika trafno$¢ schematu opartego na triadzie: dowod, wplyw, zmiana. Dowo6d chroni przed
arbitralnos$cia, podczas gdy wplyw udowadnia, ze problem realnie uderza w klientow lub reputacje.
Zmiana otwiera perspektywe przyszlosci, co czyni taki feedback wymagajacym, ale pozbawionym
sadyzmu. Méwi on naga prawde, absolutnie nie odbierajac pracownikowi podmiotowosci. W
Srodowiskach eksperckich jest to krytyczne, totez jezyk korekty nie moze infantylizowaé ani

zamienia¢ rozmowy w pluton egzekucyjny.

Komunikacja: fundament sprawnego panstwa

W tle calej tej narracji pulsuje jedno wielkie, fundamentalne pytanie, ktére z calg pewnosScia
zasluguje na znacznie bardziej filozoficzne sformulowanie. Dlaczego w ogole musimy uciekaé sie do
tak radykalnego hasla jak ,Just F**king Say It”? Dlaczego tak ostre, niemal uliczne wezwanie
mialoby by¢ ostatecznga formula rozsadnej, dojrzalej komunikacji w stechnicyzowanym Swiecie?
Odpowiedz jest w gruncie rzeczy znacznie prostsza i zarazem o wiele powazniejsza, niz sugeruje to
wulgarny, prowokacyjny blysk samego tytulu. Dzieje sie tak, poniewaz koszt systemowego
przemilczenia bywa zazwyczaj nieporéwnywalnie wyzszy niz koszt nawet najbardziej niedoskonalej,
chropawej wypowiedzi. Niewypowiedziane stlowa nie znikajg w prozni, lecz zaczynaja zy¢ wlasnym,

destrukcyjnym zyciem.

Mechanika tego zjawiska jest bezlitosna i nie znosi zadnych wyjatkow. Nieujawniony w pore blad
roSnie w postepie geometrycznym, infekujac kolejne warstwy projektu. Niewyrazona wyraznie
granica osobista z czasem calkowicie zanika, zapraszajac innych do nieustannego przekraczania
naszych terytoriow. Nieudzielony na czas feedback, zamiast chroni¢ czyje§ kruche ego, w
rzeczywisto$ci nieodwracalnie psuje standardy calej organizacji. Niepostawione z obawy przed
Smieszno$cia pytanie skutecznie blokuje transfer wiedzy w zespole. Niewypowiedziana wprost
prosba zamyka nam droge do krytycznego zasobu, ktorego akurat desperacko potrzebujemy.
Niewygloszony na spotkaniu sprzeciw milczaco umacnia zle, dysfunkcyjne rozwigzanie. Niewystana
z powodu leku przed odrzuceniem aplikacja brutalnie koniczy kariere, zanim ta w ogdle zdazy sie na
dobre rozpocza¢. Wreszcie, niewypowiedziane, twarde ,nie” blyskawicznie zmienia wolnego

czlowieka w zalosnego zakladnika cudzych kalendarzy i priorytetow.

To nie jest zatem wylacznie tania psychologia budowania osobistej odwagi, rodem z weekendowych
warsztatow rozwoju. To pelnoprawna, bezlitosna teoria kosztu alternatywnego naszego milczenia.
Koszt alternatywny, czyli ekonomiczna koncepcja utraconych korzysci wynikajacych z wyboru innej
opcji, w komunikacji przybiera posta¢ straconego czasu, zaufania i sprawczoéci. Kazde nasze

zamilkniecie ma swoja wymierng cene, chociaz niezwykle czesto jest ona sprytnie rozproszona,
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odroczona w czasie i przez to pozornie niewidoczna dla oka. Ashfield z brutalng konsekwencja
zmusza czytelnika, by te ukryta cene wreszcie rzetelnie policzyl. W klasycznej ekonomii
mowilibySmy w tym kontekécie o ukrytym koszcie utraconych szans i o poteznych stratach

transakcyjnych wynikajacych z informacyjnej niejasnosci.

W naukach prawnych dyskutowalibySmy o zaniechaniu, ktére w sposob bezposredni rodzi
konkretng szkode. W antropologii kulturowej analizowaliby$my to zjawisko jako bolesna utrate
miejsca w obiegu wzajemnego uznania i szacunku. W nowoczesnych organizacjach méwimy po
prostu o drastycznym obnizeniu przepustowos$ci informacji wewnatrz systemu. Gdy kto$ celowo nie
mowi tego, co w danej chwili istotne, caly system staje sie z definicji ghupszy i bardziej ociezaly. A
ghupszy system z biegiem czasu staje sie takze systemem znacznie bardziej niesprawiedliwym,
poniewaz kluczowe decyzje podejmowane sa na podstawie niepelych, przefiltrowanych lub wrecz

celowo znieksztalconych danych.

Dlatego wladnie autorska filozofia Ashfield ma nieporéwnywalnie wieksze znaczenie, niz moglaby
sugerowaé jej potoczna, nieco krzykliwa oprawa. Jest to w swej istocie gleboki bunt przeciwko
wszechobecnej kulturze asekuracyjnej, ktéra pod szlachetnym pozorem profesjonalizmu niezwykle
czesto premiuje zwykla autocenzure. Promuje ona rytualng, pusta dyplomacje oraz narcystyczna,
obsesyjna dbalo$¢ o wlasny, niepokalany wizerunek w oczach otoczenia. Ashfield chce brutalnie
odwrocié wzrok méwey od jego wlasnego lustra i skierowal go wreszcie na sama sprawe, ktora
nalezy rozwigzac. To postulat iScie radykalny, poniewaz wiele wspoélczesnych praktyk
komunikacyjnych skutecznie wyparlo z nas te naturalng zdolno$é. Od mediéw spoteczno$ciowych
po wyrezyserowane, korporacyjne performanse, nauczono ludzi mysle¢ przede wszystkim o tym,

jak wypadng, a dopiero w dalszej kolejnos$ci o tym, co rzeczywiScie maja do powiedzenia.

Jej kontrpropozycja brzmi w tym konteks$cie niemal republikansko i odwoluje sie do klasycznych
cndt obywatelskich. Mniej zajmuj sie ratowaniem wlasnej twarzy, a znacznie bardziej zajmij sie
ratowaniem naszego wspolnego Swiata. Mapa poje¢ Fundacji Dobre Panstwo wokét komunikacji
politycznej i niewerbalnej odsyla wszak do niezwykle istotnych kategorii analitycznych. Znajdziemy
tam deeskalacje konfliktow, empatie, jezyk potrzeb, negocjacje, pozyskiwanie perspektywy, rytuat
rozmowy, neuronauke komunikacji czy wreszcie synchronizacje neuronalng. Porozumienie bez
Przemocy, czyli praktyka polegajaca na komunikowaniu uczué¢ i potrzeb bez oceniania rozméwcy,
staje sie tu twardym narzedziem zarzadzania, a nie miekkim, terapeutycznym dodatkiem. To
niezwykle istotne, poniewaz dobitnie pokazuje, ze w polu zainteresowan Fundacji komunikacja nie

jest traktowana jako opcjonalny ornament debaty publiczne;j.

Jest ona traktowana jako absolutnie krytyczna infrastruktura naszego zycia wspolnego i

podstawowe narzedzie zarzadzania nieuniknionym konfliktem. Ten zwiazek miedzy jakoscia stowa
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a jakoScig instytucji jest niezwykle gleboki i nierozerwalny. Dobre panstwo nie jest przeciez
wylacznie suchym zbiorem martwych procedur i ustaw. Jest ono takze, a moze przede wszystkim,
okre$§lonym rezimem komunikacyjnym, ktory ksztaltuje postawy obywateli. Panstwo 7Zle
komunikujgce wlasne cele, tchorzliwie ukrywajace bledy, surowo karzace za szczerosé i systemowo
premiujace biurokratyczne kluczenie, samo produkuje patologie. Wytwarza ono masowa nieufnos$¢,

powszechny cynizm i dramatyczny deficyt zdolno$ci koordynacyjnej na poziomie spolecznym.

W tym wiaénie sensie rady Ashfield maja fundamentalne znaczenie nie tylko dla ambitnego
menedzera, zwinnego Kkonsultanta czy zestresowanego kandydata do pracy. Sa one rdéwnie
krytyczne dla urzednika stuzby cywilnej, polityka, rzecznika prasowego, sedziego, akademika i
kazdego lidera instytucji publicznej. ,,Po prostu to powiedz” absolutnie nie znaczy w tym
kontekscie: méw byle jak, byle glosno i bez zadnego namyshu. Znaczy to: moéw jasno, skrajnie
odpowiedzialnie, odpowiednio szybko i z pelng gotowoscia na przyjecie konsekwencji swoich stow.
Nie jest to kwestia estetyczna. To kwestia sprawiedliwoSci poznawczej wobec odbiorcy. Panstwo,
ktore nie umie w ten sposéb mowié do swoich obywateli, koniczy ostatecznie w zalosnym rytuale
komunikatéw pozbawionych jakiejkolwiek treéci. Z kolei sfrustrowane spoleczenistwo odpowiada

mu w konicu jedynym jezykiem, jaki mu pozostaje — jezykiem czystej wzgardy.

Nalezy w tym miejscu odnotowa¢ polemicznie, ze niektorzy, bardziej wrazliwi czytelnicy moga
uzna¢ Ashfield za autorke zbyt ostra w sadach. Moga oskarza¢ ja o zbytnie amerykanizowanie
dyskursu lub o nazbyt brutalne, wrecz rzemieslnicze podejscie do subtelnej materii ludzkich relacji.
Tego rodzaju zarzut bierze sie jednak zazwyczaj z glebokiego nieporozumienia i blednego
odczytania jej intencji. Owszem, jej styl bywa niezwykle zaczepny, a momentami wrecz celowo
prowokacyjny. Owszem, autorka wyraznie lubi odziera¢ nasza codzienng komunikacje z tego calego
ceremonialnego, korporacyjnego pudru. Ale wla$nie dzieki temu zabiegowi jej ksigzka staje sie tak

boles$nie pozyteczna i otrzezwiajaca.

Wysoko wyksztalcone srodowiska maja bowiem perwersyjna sklonnoé¢ do estetyzowania wlasnej
niejasnoSci. Lubia one myli¢ jezykowa zawilo$¢ z intelektualna glebia, a dyplomatyczne,
niekonczace sie krazenie wokdl problemu z rzekoma dojrzalo$cia emocjonalnga. Tymczasem
Ashfield z brutalng szczeroscig przypomina, ze niejedna pozornie subtelna forma komunikacji jest
po prostu zwyklym tchorzostwem ubranym w drogi garnitur. To absolutnie nie jest postawa
antyinteligencka, jak chcieliby jej krytycy. To jest postawa gleboko antykonformistyczna,
uderzajaca w same podstawy salonowej hipokryzji. Z punktu widzenia nauk spotecznych
najciekawsze w jej autorskim projekcie jest to, ze proponuje ona komunikacje jako twarda praktyke

podmiotowosci.
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Czlowiek nie staje sie przeciez bardziej sprawczy przez sam fakt posiadania obiektywnej racji w
zaciszu wlasnego umyshu. Staje sie on bardziej sprawczy dopiero wtedy, gdy umie te racje
skutecznie uruchomié w gestej przestrzeni relacyjnej. To z kolei wymaga nie tylko odwagi, ale takze
zelaznej struktury, ogromnego dystansu do siebie i gotowos$ci do ciaglej korekty. Wymaga tez
bolesnego przyjecia do wiadomosci, ze nie kazdy odbiorca zareaguje na nasze slowa cieplo i z
entuzjazmem. W tym sensie komunikacja nie jest zadna urocza ozdoba charakteru ani opcjonalnym
dodatkiem do twardych kompetencji zawodowych. Jest ona jedna z gléwnych, fundamentalnych

technik aktywnego wytwarzania rzeczywisto$ci spotecznej wokot nas.

Kto moéwi skutecznie i wprost, ten realnie wplywa na przeplyw uwagi, na hierarchie
rozwigzywanych problemoéw i na tempo ujawniania krytycznych bledow. Wplywa on na granice
obowigzkow, na sprawiedliwg dystrybucje uznania oraz na same warunki codziennej wspolpracy.
Kto natomiast uparcie nie mowi, ten pozostaje w duzej mierze biernym przedmiotem cudzych,
czesto nieprzychylnych narracji. Ashfield przywraca wiec komunikacji jej pierwotng powage
polityczna, odzierajac ja z coachingowego banalu. Nie w sensie plytkiego, partyjnego sporu, lecz w
klasycznym, greckim sensie pytania o to, jak wolni ludzie wspoéttworza porzadek wspolny. Tam,
gdzie nie wolno moéwié jasno i bez ogrodek, tam blyskawicznie degeneruja sie wszelkie standardy

osobistej odpowiedzialnosci.

Tam, gdzie nie wolno stanowczo odmoéwi¢, natychmiast powstaje toksyczny, ukryty feudalizm
wzajemnych przystug i hakow. Tam, gdzie nie wolno udziela¢ prawdziwego, opartego na faktach
feedbacku, tam nieuchronnie marnieja najlepsze kompetencje. Tam, gdzie nie wolno otwarcie
przyznac sie do bledu, tam lawinowo narasta patologiczna kultura ukrywania systemowego ryzyka.
Tam, gdzie kazdy panicznie boi sie, ze nie bedzie wystarczajaco lubiany przez otoczenie, wladza
trafia w niepowotlane rece. Trafia ona czesto do ludzi najmniej skrepowanych opinia innych, czyli
niekoniecznie najmadrzejszych, lecz najczeSciej po prostu najglodniejszych i najbardziej
bezczelnych. Milczenie ludzi rozsadnych nigdy nie konczy sie w sposéb neutralny dla systemu.

Zawsze znajdzie sie kto$, kto z radoScia wypelni powstala w ten sposéb proznie.

Wielka, niepodwazalng zaleta tej ksiazki jest tez jej nieustanne, metodyczne odczarowywanie
naszych codziennych sytuacji komunikacyjnych. Rozmowa o prace nie jest przeciez ostatecznym
sadem metafizycznym nad wartoScig twojego zycia. Prezentacja przed zarzadem nie jest dowodem
twojego biologicznego prawa do istnienia na tej planecie. Feedback od przelozonego nie jest
personalng krucjata wymierzong w twoja godno$¢. Odmowa wykonania zadania nie jest aktem
zdrady stanu. Przeprosiny za popelmiony blad nie sa rownoznaczne z samolikwidacja twojego
profesjonalnego wizerunku. Nie rob z matej wtopy wlasnego Netflixa. Wystapienie publiczne nie

jest $miertelnym pojedynkiem z antycznymi bogami retoryki, z ktérego tylko jeden wyjdzie zywy.
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To wszystko sa w gruncie rzeczy dos¢ prozaiczne sytuacje, w ktorych trzeba po prostu dokonaé
rozumnej alokacji wlasnej uwagi, precyzyjnego jezyka i odrobiny odwagi. W czasach, ktore
taSmowo produkuja ludzi jednoczeénie dramatycznie przebodzcowanych i nieustannie
samonadzorowanych, taka brutalna desakralizacja jest aktem prawdziwie wyzwalajacym.
Nieprzypadkowo ksigzka Ashfield moze tak dobrze i gleboko rezonowaé z odbiorca profesjonalnym,
eksperckim, akademickim czy biznesowym. Im wyzszy jest bowiem poziom naszej specjalizacji, tym
wieksza bywa pokusa ukrywania prostej prawdy pod nadmiarem skomplikowanych znakéw
kompetencji. Tym silniejsza bywa tez paralizujaca, lekowa kalkulacja wizerunkowa przed

wypowiedzeniem kazdego zdania.

Wspolezesni eksperci nierzadko cierpia nie na deficyt merytorycznej wiedzy, lecz na potezny
nadmiar nalozonych na siebie filtrow. Zanim cokolwiek powiedza, obsesyjnie analizuja
organizacyjng hierarchie, ton glosu, mozliwe reakcje, ryzyko nadinterpretacji i wplyw na reputacje.
Badaja potencjalng obraze uczu¢, trwalos¢ cyfrowego Sladu i zgodno$¢ z niepisanym, sztywnym
ceremonialem danego $§rodowiska. Czasem, w bardzo specyficznych warunkach, jest to zachowanie
rozsadne i uzasadnione. Zbyt czesto jest to jednak po prostu zinternalizowana policja miekkiego
oportunizmu, ktéra dlawi kazda innowacyjna mysl. Ashfield te wewnetrzng policje bezlito$nie
rozbraja, wyciagajac z niej amunicje. Kaze nam pyta¢ nie tylko o to, ,jak zabrzmie”, lecz przede

wszystkim o to, ,,co sie realnie stanie, jesli tego glosno nie powiem”.

W tym wlaénie sensie jej my$l jest absolutng antypoda wspolczesnego, paralizujacego kultu
niekonczacej sie asekuracji. Autorka nie obiecuje nam naiwnie caltkowitego braku kosztow naszej
szczero$ci. Obiecuje nam jednak znacznie lepsza, zdrowszg relacje z tym nieuniknionym kosztem.
Moéwi wprost, ze dorosly czlowiek nie moze w nieskonczono$c czekaé, az z jego otoczenia zniknie
cale mozliwe ryzyko. Musi on po prostu nauczy¢ sie skutecznie dziala¢ w jego mrocznym obrebie.
Jest to postawa gleboko realistyczna, odrzucajaca infantylne iluzje o bezkolizyjnym zyciu. Swiat nie
staje sie magicznie bezpieczny tylko dlatego, ze my lepiej i bardziej komfortowo czujemy sie sami ze

soba.

Staje sie on troche bardziej zno$ny i przewidywalny dopiero wtedy, gdy potrafimy jasniej
artykulowa¢ nasze potrzeby, granice, zastrzezenia, btedy, dowody i oczekiwania. Komunikacja z
pewnoscia nie zbawia wszystkiego, nie jest magiczna rézdzka na kazdy kryzys, ale jej chroniczny
brak psuje absolutnie wszystko, czego dotknie. Zostaje nam do omoOwienia jeszcze jedna kwestia,
by¢ moze z perspektywy spolecznej najwazniejsza. Czy projekt Ashfield jest tylko kolejnym, skrajnie
indywidualistycznym poradnikiem budowania osobistej sprawczosci, czy tez ma on glebszy wymiar
wspolnotowy? Odpowiedz brzmi jednoznacznie: ma on zdecydowanie wymiar wspélnotowy, choé

niekiedy bywa on sprytnie ukryty pod popkulturowym jezykiem osobistej odwagi.
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Kiedy ludzie wreszcie ucza sie moéwic jasniej, odmawiaé uczciwiej, przeprasza¢ odpowiedzialniej,
udziela¢ feedbacku z twardymi dowodami i przyznawac sie do bledow bez teatralnych unikow,
natychmiast ro$nie jako$¢ calej tkanki spolecznej. Drastycznie maleje liczba toksycznych interakeji
opartych wylacznie na paranoicznych domyslach i gleboko skrywanym resentymencie. Maleje
takze, co niezwykle wazne dla gospodarki, sam koszt koordynacji dzialan. Dzieje sie tak, poniewaz
znacznie mniej zyciowej energii trzeba zuzywaé¢ na zmudne rozszyfrowywanie cudzych polstowek,
logicznych luk i dyplomatycznych unikéw. Komunikacyjna odwaga jest wiec w ostatecznym
rozrachunku nie tylko cnota prywatna, budujaca charakter jednostki. Jest ona pelnoprawnym,
niezwykle cennym dobrem publicznym.

Dlatego wlasnie finalowa, tytulowa formutla ,Just F**king Say It” nie jest w swej najglebszej istocie
pochwala prostackiego grubianstwa. Jest ona zarliwa pochwala odpowiedzialnego, dorostego
wyj$cia z analitycznego paralizu. Mowi ona zagubionemu czlowiekowi, by wreszcie przestal myli¢
zwykla ostrozno$¢ z zyciowa madroécia, a wlasny, irracjonalny lek z obiektywna analizg
otaczajacego go Swiata. Mowi skostnialym organizacjom, ze nigdy nie zbuduja kultury naprawde
wysokich standardow na toksycznej mieszance strachu, niedopowiedzen i stodkiego,
korporacyjnego falszu. Mowi zagubionym liderom, ze prawdziwa inspiracja dla zespolu plynie
znacznie bardziej z ich autentyczno$ci niz z superbohaterskiej peleryny nieomylno$ci. Mowi
zestresowanym kandydatom do pracy, ze absolutnie nie musza recytowac¢ z pamieci catej biblioteki,

by wykaza¢ przed rekruterem jedna, konkretna kompetencje.

Mowi tez moéwcom okolicznoSciowym, ze zgromadzona na sali publiczno$¢ weale nie czeka na ich
retoryczny triumf, tylko na ich nagg prawde. Méwi ludziom tuz po popelionym bledzie, ze szczera
skrucha pozbawiona tanich wymoéwek jest jedynym poczatkiem drogi do odzyskania utraconego
zaufania. Moéwi wreszcie wszystkim tym, ktorzy od lat potulnie stoja w kolejce do wlasnego zycia i
wcigz nie zdobyli sie na wlasny glos, ze §wiat nie ma absolutnie zadnego obowiazku czytaé¢ w ich
myS$lach. I wlaénie w tym miejscu ujawnia sie najglebszy, niemal egzystencjalny sens tej
niepozornej ksigzki. Ashfield nie uczy nas wylacznie tego, jak technicznie poprawnie méwié. Uczy
nas przede wszystkim tego, jak nie cedowac wlasnej, ciezko wywalczonej sprawczo$ci na cudze,

jedynie przewidywane przez nas reakcje.

To jest zreszta jedna z najlepszych, najbardziej operacyjnych definicji dorostosci, z jakimi mozna sie
spotkac. Nie ta sentymentalna, oparta na metryce, lecz ta instytucjonalnie i spolecznie uzyteczna.
Dorosly czlowiek doskonale wie, ze nie zawsze wygrywa kazda trudna rozmowe. Wie, ze nie zawsze
swoja argumentacja przekona calg sale. Rozumie, ze nie zawsze zostanie natychmiast nagrodzony
owacja za swojg bezkompromisowa szczeros¢. Ale umie on wej$¢ w kazda, nawet najtrudniejsza

sytuacje komunikacyjna bez wewnetrznego aktu zalosnego samouniewaznienia. Umie trzezwo
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uznac swoje emocjonalne pobudzenie, a nie $lepo je czci¢. Umie cenié relacje z drugim czlowiekiem,

a nie balwochwalczo wielbi¢ jego aprobate.

Umie twardo chroni¢ jako$¢ wlasnej pracy jednym, krotkim stlowem ,nie”. Umie zamieni¢ rytualne
przeprosiny w realna, systemowa naprawe zepsutego procesu. Umie wreszcie z pokora przyjac, ze
jego wypowiedzZ wcale nie musi by¢ retorycznie perfekcyjna, by byta w danym momencie absolutnie
konieczna. To wlaénie dlatego Susie Ashfield zasluguje na niezwykle powazna, poglebiong recepcje
takze daleko poza rynkiem tanich poradnikéw i poza toksyczng kultura biznesowego rozwoju
osobistego. Pod tym potocznym, celowo zadziornym i wulgarnym jezykiem znajduje sie bowiem
zaskakujaco dojrzala, spdjna filozofia komunikacji. Filozofia, ktéra w mistrzowski sposob laczy

psychologiczng trzezwo$¢ z twardym, organizacyjnym realizmem.

Laczy ona etyke osobistej odpowiedzialnoSci z gleboka antropologia wzajemnego uznania, a
rzemie§lnicza praktyke wystapien publicznych z zaawansowang teoria dzialania w warunkach
skrajnej niepewnosci. Jej ostateczne przestanie mozna by z powodzeniem stresci¢ w nastepujacy
sposoOb. Nie méw wylacznie po to, by za wszelka cene ocali¢ wyidealizowany, falszywy obraz samego
siebie w oczach innych. Mow przede wszystkim po to, by $wiat wokdl ciebie byl odrobine mniej
ghupi, mniej zaklamany, mniej zablokowany i znacznie bardziej zdolny do wspolnego, sensownego
dzialania. Reszta, choc¢by przyslowiowa papuga na twoim ramieniu skrzeczala o wizerunku az do

samego konca Swiata, jest juz tylko bezuzytecznym halasem.

Jezyk ekspresyjny: odczarowanie coachingowych

frazesow

Oto esej, ktory bierze Susie Ashfield za reke, wyciaga ja z dusznej, wylozonej wykladzing sali
szkoleniowej i wsadza prosto do pulsujacego adrenaling $wiata wspolczesnej, ekspresyjnej
polszczyzny potocznej. Sprawdzamy w nim bez znieczulenia, jak jej gladkie slogany brzmia wtedy,
gdy przestaja by¢ tylko coachingowym aforyzmem do powieszenia nad biurkiem. Staja sie nagle
jezykiem codziennej odwagi, bezlitosnej ironii, cietej riposty i calkowitego komunikacyjnego
odbezpieczenia. Ashfield po przejSciu przez ten bezlitosny, mlodziezowy blender jezykowy pisze
tak, jakby chciala wreszcie zakonczy¢ dluga epoke naszego komunikacyjnego dreptania wokot
krzesla. Jej ksigzka absolutnie nie jest kolejna instrukcja ladnego, okraglego mowienia, ktore
nikogo nie uraza i niczego nie zmienia. Jest raczej brutalna, ale konieczna instrukcja przestania

cackania sie z wlasnym, gleboko zakorzenionym lekiem przed ocena.
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W jezyku oficjalnym, pelnym korporacyjnej nowomowy i dyplomatycznych unikéw, brzmi to
wszystko do$¢ godnie, bezpiecznie i przewidywalnie. Jednak w jezyku codziennym, zywym, mtodym
i bezczelnie energetycznym sens jej przeslania staje sie jeszcze bardziej oczywisty i uderzajacy z silg
rozpedzonego pociagu. Ashfield méwi bowiem mniej wiecej tyle, ze czlowiek wspdlczesny zbyt
czesto sam, z wlasnej, nieprzymuszonej woli robi sobie psychiczny korek uliczny. A potem stoi w
nim jak zirytowany kierowca wlasnej osobowoSci, trabiac na rzeczywisto$¢ i narzekajac na
niesprawiedliwy los. Zapomina przy tym calkowicie, ze to on sam zaciagnal hamulec reczny,
zamknal drzwi od wewnatrz i wyrzucil kluczyki przez okno. To diagnoza tylez bolesna, co
uwalniajaca, bo przenosi $rodek ciezkos$ci z zewnetrznych okoliczno$ci na nasza wewnetrzna

decyzyjnosc¢.

WezZmy na warsztat jej centralne haslo, czyli stynne, powtarzane do znudzenia na szkoleniach ,,Care
Less”. W wersji literalnej, grzecznej i uladzonej wypada to jako zachowawcze ,,Przejmuj sie mniej”,
co brzmi jak porada z kalendarza zdzieranego. Ladnie, schludnie, kulturalnie, ale problem polega
na tym, ze taka wersja brzmi troche jak rada cioci od melisy, udzielana przy niedzielnym ciescie.
Tymczasem duch Ashfield jest znacznie bardziej dynamiczny, drapiezny i organicznie nie znosi
takich pastelowych, usypiajacych czujnoéé¢ pdtsrodkow. W jezyku zywym, pulsujacym ulicznym
rytmem, to hasto znaczy raczej: ,,Odpus¢ spinke”, ,Nie pompuj dramy” albo ,Nie réb z tego
egzaminu z bycia czlowiekiem”. Jeszcze celniej mozna by to ujaé, mowiac: zdejmij z siebie ten
wewnetrzny kask kaskadera, bo idziesz tylko na spotkanie statusowe, a nie na twarde ladowanie na

Marsie.

Cala potezna sila tego sloganu polega na tym, ze wcale nie zacheca on do cynicznej obojetnosci, jak
mogloby sie wydawaé na pierwszy rzut oka. Zacheca wylacznie do radykalnego obciecia
nadmiarowego napiecia, ktére paralizuje nasze struny glosowe, procesy myslowe i zdolnosé do
naturalnej interakcji. Nie chodzi o to, by mie¢ wszystko i wszystkich gleboko gdzies, bo to domena
socjopatow, a nie skutecznych, Swiadomych méweow. Chodzi o to, by nie zachowywacé sie tak, jakby
kazde wypowiedziane zdanie bylo ostatecznym testem wartosci twojej duszy, pojemnosci mozgu i
jako$ci fryzury jednocze$nie. Mlodziezowy przeklad bylby tu brutalnie prosty i uwalniajacy: nie rob
z malej wtopy wlasnego Netflixa. To jest dokladnie esencja Ashfield, domagajaca sie mniej

neurotycznego samonakrecania, a znacznie wiecej pragmatycznego, chlodnego sensu.

Jeszcze ciekawsze i bardziej wielowarstwowe jest jej ostateczne zawolanie, czyli tytulowe ,Just
Fcking Say It”, ktére stanowi rdzen calej tej filozofii. Oficjalny przeklad, brzmiacy ,,Po
prostu, ka, to powiedz”, jest wprawdzie wierny oryginalowi, ale dopiero potoczna polszczyzna
pokazuje, jak szerokie i uniwersalne ma ono zastosowanie. W codziennej praktyce ten slogan

mozna tlumaczy¢ calym, niezwykle barwnym wachlarzem ekspresyjnych wersji, ktore trafiaja
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prosto w trzewia i omijaja intelektualne filtry. ,No wydus to wreszcie”, ,Powiedz to normalnie, bez
tanca godowego wokoét tematu”, ,,Nie kre¢ makaronu na uszy, tylko jedZ z tym”. Mozna tez rzucic:
»Przestan robi¢ zwiastun, pu$¢ wreszcie film” albo ,Nie kisimy tego w $rodku, tylko wypuszczamy
na wolno$¢”. W wersji bardziej ulicznie lapidarnej, skondensowanej do absolutnego minimum,

brzmi to po prostu: ,Méw, a nie miel”.

I wla$nie w tym miejscu zaczyna sie prawdziwa, intelektualna zabawa z tekstem, ktéra obnaza
nasze codzienne, komunikacyjne hipokryzje. Ashfield okazuje sie bowiem autorka, ktora da sie
znakomicie przetlumaczy¢ na rejestr dzisiejszej ekspresyjnej komunikacji bez najmniejszej utraty
pierwotnego sensu. Jej ksigzka az prosi sie o bezczelny przeklad z jezyka trenerskiego na jezyk
kogo$, kto widzi, jak ludzie na co dzien sami sobie funduja komunikacyjny escape room. Co gorsza,
ci sami ludzie siedza w tym mentalnym wiezieniu i jeszcze z powaga udaja, ze to przejaw
najwyzszego rozsadku, taktu i profesjonalizmu. Dekonstrukcja tego szkodliwego mitu wymaga

jezyka, ktory nie bierze jeicow i nie bawi sie w dyplomatyczne owijanie w bawelne.

Gdy Ashfield mowi, ze mamy ufaé¢ wlasnej kompetencji, uzywajac zgrabnego i zadziornego ,Know
you know your shit”, wcale nie chodzi jej o prostackie, narcystyczne samochwalstwo. Chodzi o
gleboka, wewnetrzna zgode na to, ze po latach pracy naprawde wiesz, co robisz i nie musisz za to
nieustannie przeprasza¢ otoczenia. W jezyku bardziej literackim brzmi to profesjonalnie, ale w
jezyku mlodym i cietym znaczy to mniej wiecej: ,,Ogarniaj, ze ogarniasz”. To wezwanie, by nie
udawa¢ wobec samego siebie, ze jeste$§ tylko przypadkowym NPC-em we wilasnej, ciezko
wypracowanej specjalizacji. Nie rob z siebie wiecznego stazysty, jesli od lat ciggniesz ten wozek,

dowozile$ projekty i masz skilla, wiec nie méw, jakby$ przyszed! przeprosic za obecno$c.

To zreszta jedna z najzabawniejszych, a zarazem najsmutniejszych prawd o wspolczesnej
komunikacji w wymagajacych $rodowiskach biznesowych. Ludzie naprawde kompetentni,
posiadajacy gigantyczna wiedze, czesto odpalaja tryb ,yyy, wydaje mi sie, by¢é moze, ja tylko tak
delikatnie”. Zachowuja sie tak, jakby za chwile miala wej$¢ do sali specjalna komisja do spraw
karania za zbyt pewnie wypowiedziane, poprawne zdania. Ashfield kaze ten asekuracyjny odruch
wzigé za kark i wyrzuci¢ przez zamkniete okno bez chwili wahania. Po mlodziezowemu mozna by to
uja¢ w jednym, celnym zdaniu: nie zanizaj wlasnego bitrate’u, bo skoro masz wiedze, to nie

nadawaj w jakosci kalkulatora z 2008 roku.

Z kolei jej radykalna rada ,Don’t aim for mass likability” jest wlasciwie wielka, otwarta wojna z
patologiczna potrzeba bycia stoneczkiem wszystkich relacji. Oficjalnie znaczy to po prostu: ,Nie daz
do tego, by wszyscy cie lubili”, co brzmi jak standardowy frazes z poradnika dla poczatkujacych
asertywnych. W jezyku potocznym rzecz brzmi juz jednak jak porzadna, wybudzajaca ze snu terapia

wstrzasowa, ktéra nie bierze jencow. ,Nie jeste$ pizza cztery sery, zeby wszystkim pasowac¢” albo
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»,Nie pchaj sie do konkursu na najbardziej przyswajalnego czlowieka roku”. Nie musisz by¢
pluszakiem $wiata, bo nie kazdy ma cie lajkngé¢, wszak to nie jest ogdlnonarodowe referendum o

prawie do twojego istnienia.

To konkretne haslo jest niezwykle zabawne, poniewaz uderza precyzyjnie w jedna z najbardziej
rozpowszechnionych choréb naszej nowoczesnosci. Mowa o niemozliwej do zaspokojenia potrzebie
bycia jednocze$nie wyrazistym i calkowicie nieszkodliwym, do bdélu szczerym i absolutnie
wygodnym dla otoczenia. Chcemy by¢ odwazni, ale tak, by nigdy przez nikogo nie zosta¢ uznanym
za osobe irytujaca czy w jakikolwiek sposob problematyczng. Taki ideal po prostu nie istnieje w
naturze, to komunikacyjny odpowiednik mitycznego jednorozca po prestizowych studiach MBA.
Ashfield mowi wiec co$, co po mlodziezowemu mozna zamkng¢ brutalnie: nie da sie by¢ legenda i

tapeta jednoczesnie, bo jak masz co$ znaczy¢, to komus bedziesz zawadzaé.

Jej trzecie wielkie stlowo, czyli z pozoru niewinne ,Try”, wydaje sie wrecz banalne, dopoki nie
uswiadomimy sobie skali zjawiska, w ktore uderza. Dopiero gdy zobaczymys, ile gigantycznej energii
ludzie wkladaja w to, by nie sprobowaé, a potem opowiedzie¢ to sobie jako dojrzala strategie,
rozumiemy ciezar tego apelu. W eleganckim jezyku chodzi o szlachetna odwage podjecia proby
mimo paralizujacego ryzyka niedoskonatosci, bledu i publicznej oceny. W jezyku potocznym
przeklad jest znacznie bardziej dostowny i fizyczny: ,Ruszy¢ sie”, ,Wejé¢ w to”, ,Nie peka¢ przed
startem”. Chodzi o to, by nie sta¢ na peronie wlasnego potencjalu z ming zblazowanego

intelektualisty od wiecznie odwotanych pociggow.

Mozna to jeszcze mocniej i bardziej obrazowo oddaé w ten sposob: lepiej zrobi¢ co$ troche krzywo,
niz siedzie¢ idealnie, perfekcyjnie w miejscu. To brzmi moze jak tani zart z mema, ale w
rzeczywisto$ci kryje sie w tym kawal porzadnej, egzystencjalnej filozofii dzialania. Ashfield szczerze
nienawidzi duchowej pozycji wiecznego analizatora, ktéry kazda, najdrobniejsza mozliwosé
przerabia na wielokomérkowy arkusz kalkulacyjny wlasnego leku. W mlodziezowej, skrotowej
wersji powiedzialaby pewnie bez cienia lito$ci: ,Nie doktoratyzuj wymoéwki, tylko po prostu zréb te
rzecz”. Dzialanie, nawet ulomne, zawsze generuje cenne dane zwrotne, podczas gdy perfekcyjna

biernoé¢ generuje wylacznie narastajaca frustracje.

Absolutnie kapitalna jest tez jej autorska metafora ,parrot on your shoulder”, opisujaca te
przerazajacg papuge na ramieniu, ktéra drze sie w glowie najgorszymi scenariuszami. W jezyku
potocznym ten obraz az sie prosi o tworcze, wielopoziomowe rozwiniecie, bo idealnie oddaje nasze
wewnetrzne demony. Ta papuga to przeciez klasyczny ,wewnetrzny odklejeniec”, ,moéozgowy
clickbait” albo ,komentator katastrof z calodobowego kanalu Panika24”. To ten toksyczny ziomek w

twojej glowie, ktory zawsze ma gotowa teorie, ze za trzy sekundy wydarzy sie obciach stulecia.
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Ashfield radzi stanowczo, zeby tej rozhisteryzowanej papugi w zadnym wypadku nie traktowac jak

wiarygodnego eksperta od obiektywnej rzeczywistosSci.

Mlodziezowy przeklad tej zasady jest krétki, zwiezly i natychmiastowo aplikowalny w codziennym,
stresujacym zyciu. ,Nie kazdej mysli trzeba dawa¢ mikrofon”, bo nie kazda my$l jest argumentem
zaslugujacym na nasza uwage. Albo jeszcze celniej, odnoszac sie do wspolezesnego krajobrazu
medialnego: ,Twoja glowa czasem wrzuca fake newsy i musisz umie¢ je oflagowac”. To jest w ogole
niezwykle $§mieszne i gleboko prawdziwe zarazem, bo wiekszo$¢ ludzi przed waznym wystapieniem
uruchamia w sobie prywatny kanal alarmowy. W glowie leca czerwone paski grozy: ,Za chwile sie
skompromitujesz”, ,wszyscy zobacza, ze nic nie umiesz”, ,glos ci sie ztamie”, ,zrobisz pauze i bedzie

koniec cywilizacji”.

Ashfield patrzy na ten caly wewnetrzny teatr z chlodna, niemal arystokratyczna pogarda i méwi
krotko: nie karm tego. Nie wchodz w dialog z wlasng panika, bo ona zywi sie twoja uwaga i roSnie z
kazdym twoim ustepstwem. Po polsku, w potocznym, ulicznym rejestrze mozna to zjawisko stresci¢
w jednym, genialnym bon mocie, ktéry rozbraja napiecie: mdzg ma po prostu czasem wybitny
talent do robienia dymu z tostera. Twoim zadaniem nie jest gaszenie pozaru, ktorego nie ma, ale

wyciagniecie wtyczki z kontaktu i powr6t do tu i teraz.

Jeszcze bardziej wdzieczne do jezykowego ttumaczenia s3 jej bezkompromisowe pomysty dotyczace
moéwienia prostego slowa ,nie”. W jezyku oficjalnym, psychologicznym, nazywa sie to dumnie
asertywnoscig i obudowuje wieloma skomplikowanymi teoriami o stawianiu granic. W jezyku zycia
codziennego to po prostu wyjscie z zalosnej roli czlowieka, ktéry na wszystko odpowiada ,jasne”, a
potem w samotnoS$ci mentalnie rozpada sie na trociny. Ashfield wprost, bez znieczulenia pokazuje,
ze ludzie mowig ,tak” gtownie dlatego, bo boja sie, ze inaczej kto$ sie skrzywi, obrazi albo uzna ich
za trudnych. Po mlodziezowemu ta prawda brzmi znacznie mniej szlachetnie, ale trafniej: mowisz

tak, zeby nie bylo niezrecznie, a potem sama sobie robisz pieklo premium.

Jej slynne prawo do ,nagiego nie” mozna z powodzeniem przetozyé na cala serie cudownie
bezczelnych, uwalniajacych formul. ,Nie i juz”, ,Nie mam przestrzeni i nie bede z kartonu udawac,
ze mam”, albo ,Nie, bo nie” w wersji dla ludzi po ciezkich studiach. Mozna tez dodac: ,Nie dopisuj
mi dodatkowego etatu do mojego juz istniejacego zycia” oraz ,Nie jestem placéwka calodobowej
dostepnosci”. Caly rewolucyjny sens mysli Ashfield polega na tym, ze odmowa wcale nie wymaga
pisania sonetu, przeprowadzania analizy geopolitycznej i nakladania trzech warstw miekkiego
lukru. Czasem wystarczy po prostu nie otwiera¢ z powodu jednej odmowy wielkiej konferencji

pokojowej.
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Przeswietny i niezwykle pragmatyczny jest tez jej autorski model udzielania feedbacku, ktory
odziera ten proces z korporacyjnej nowomowy. W eleganckim rejestrze HR-owym to klasyczny
schemat: dowod, wplyw, zmiana, ktéry brzmi madrze, ale rzadko dziala. W jezyku mlodym,
nastawionym na efektywno$¢, mozna to przettumaczy¢ jako: ,Pokaz, co nie dziala, powiedz, czemu
to rozwala system, i ustal, jak to ogarnaé”. Nie ma tu miejsca na pasywno-agresywne ,,przyszlam cie
zniszczy¢”, ezoteryczne ,mam dla ciebie vibe”, czy niejasne ,czuje, ze co$ tu nie styka”. Komunikat
jest ostry jak brzytwa: tu jest konkret, tu jest mierzalny skutek, a tu jest nasz wspélny plan

naprawczy.

Ashfield genialnie i bezlitoSnie wy$miewa te wszystkie potulne, korporacyjne potworki
feedbackowe, ktore brzmia jak uSmiechniete unikanie prawdy. Komunikat w stylu ,Sprobuj by¢
bardziej pewny siebie ;-)” to w jej Swiecie absolutna jezykowa zbrodnia. Ukrywa on bowiem realny
problem za infantylng emotka, zupelie jakby mrugniecie oka moglo zastapi¢ rzetelne myslenie i
wziecie odpowiedzialnoéci za ocene. W jezyku potocznym komentarz do takiego miekkiego
feedbacku brzmialby krotko: ,Nie lukruj betonu”. Albo jeszcze lepiej: ,Nie wciskaj komus
powaznego problemu w formie kolorowej naklejki z uémieszkiem”, bo to jest po prostu Ashfield w

czystej postaci — mniej stodkiej waty, wiecej prawdziwego miesa komunikacyjnego.

Jeszcze zabawniej i bardziej memicznie robi sie przy jej autorskiej typologii trudnych ludzi, z
ktorymi musimy sie mierzyc. Tegoryjec, hipopotam i komar az prosza sie o polskie, soczyste
odpowiedniki z pogranicza internetowego mema i brutalnej antropologii biurowej. Tegoryjec to
przeciez klasyczna ,zmijka w sweterku”, ,pasywno-agresywny elf toksycznosSci” albo ,,0soba, ktora
rzuca kwasem zawinietym w papierek po cukierku”. Hipopotam to z kolei ,korpolord furii”,
swrzeszczacy despota od cudzych nerwow” i ,czlowiek, ktory robi z kazdego, najmniejszego
problemu wlasny trailer apokalipsy”. Komar za$ to nikt inny jak ,mikromenedzerski bzykacz”,
~cztowiek-powiadomienie push”, istota, ktora nie zarzadza projektem, tylko siedzi ci na psychice jak

reklama nie do zamkniecia.

Caly czarny humor Ashfield polega na tym, ze ona wcale nie proponuje sentymentalnej,
hollywoodzkiej przemiany tych ludzi w lepsze, pelne empatii istoty. Nie kaze ich naiwnie uzdrawiaé¢
wspolna medytacja, zielong herbatka i gleboko wspolczujacym spojrzeniem, bo wie, ze to strata
czasu. Ona moéwi raczej twardo: rozpoznaj gatunek, z ktorym masz do czynienia, i po prostu nie
dawaj sie zjada¢ na $niadanie. W jezyku mlodziezowym, pelnym instynktu przetrwania, brzmiatoby
to: nie lecz kazdego napotkanego toksyka wlasnym, prywatnym ukladem nerwowym. To rada

absolutnie kapitalna, bo do b6lu prawdziwa i osadzona w twardych realiach.

Jej podejscie do popeliania bledéw takze daje sie znakomicie i bezstratnie przettumaczy¢ na jezyk

ulicznej szczero$ci. Oficjalnie chodzi o pelne, dojrzale wziecie odpowiedzialnoéci za swoje czyny i
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bledne decyzje. Potocznie rzecz brzmi znacznie bardziej obrazowo: ,Nie rob piruetow wokot wtopy”
i ,Nie udawaj, ze pozar sam sie wyloguje z serwera”. Chodzi o to, by nie wciska¢ ludziom taniego
kitu, ze problemem jest ich rzekomo przesadzona reakcja, skoro to ty ewidentnie zrobilas balagan.
Ashfield gleboko gardzi przeprosinami w stylu ,,przykro mi, ze tak to odebrales”, bo doskonale wie,
ze to nie s3 zadne przeprosiny, tylko elegancko opakowane zrzucanie winy na ofiare. Mlodziezowy

komentarz punktuje to bezblednie: to nie apology, tylko gaslighting w drogim garniturze.

Jej ,efekt labradora”, ten rozczulajacy obraz szczerej, bezwarunkowej skruchy, tez mozna
przetlumaczy¢ w sposdb komiczny, ale niezwykle celny. Chodzi o to, zeby nie robi¢ z prostych
przeprosin dwudziestominutowego TED Talka o trudnych okolicznosciach przyrody, tylko
zwyczajnie przyznac sie do bledu. ,Tak, zawalilam. Tak, to rozwalilo wiecej niz jedna rzecz. Tak,
wiem, ze musze to teraz naprawi¢”. W bardziej ekspresyjnej, ulicznej wersji brzmi to: ,,Bez fikow,
bez dymu, bez epopei. Zrobilam kaszane, ogarniam skutki, poprawiam”. Tyle i az tyle, a ludzko$¢

moglaby zaoszczedzic¢ tysigce godzin zycia, gdyby wreszcie nauczyla sie tak po prostu przepraszac.

Tak samo bezlitoSnie Ashfield rozprawia sie z tematem prezentacji biznesowych, ktore sa zmora
wspolczesnych korporacji. Mowi jasno: najpierw ustal jeden, konkretny cel i jedno, precyzyjne
zdanie, ktore ma zosta¢ w glowie odbiorcy po wyjéciu z sali. Jezyk mlodziezowy przeklada te zasade
bez cienia litoéci dla naszych zlych nawykoéw: ,Nie réb slajdowego bigosu”. ,Nie przychodz z
trzydziestoma planszami, je$li sama do konca nie wiesz, o co ci wlasciwie chodzi”. ,,Zdecyduj, co
maja wynies¢ z tego spotkania, a nie chwal sie, ile masz nowych animacji w PowerPoincie”. Gdyby
chcie¢ stresci¢ ten caly rozdzial jednym mlodziezowym bon motem, brzmialby on tak: prezentacja
to nie $mietnik twojej wiedzy. Nie jest to kwestia estetyczna. To kwestia sprawiedliwosci

poznawczej wobec odbiorcy.

To sformulowanie jest moze brutalne w swojej formie, ale dokladnie, z chirurgiczna precyzja oddaje
sens jej mys$li. Zbyt wiele wspdlczesnych prezentacji jest przeciez aktem panicznego,
komunikacyjnego chomikowania danych. Nadawca wrzuca tam absolutnie wszystko, co wie na
dany temat, bo panicznie boi sie, ze je$li czego$ nie pokaze, wyjdzie na niekompetentnego
ignoranta. A biedni stuchacze siedza w tym informacyjnym blocie jak w lawinie cudzych zakladek,
skomplikowanych wykreséw i wymuszonego poczucia obowigzku. Ashfield méwi temu stanowcze:
nie. W jezyku mlodym, cenigcym minimalizm poznawczy, brzmi to: nie zasypuj ludzi

wielogigabajtowym PDF-em wlasnej duszy.

Rozmowa kwalifikacyjna, ten wspolczesny teatr absurdu, tez cudownie znosi takie potoczne,
odzierajace z iluzji thumaczenie. Ashfield z politowaniem pokazuje, ze ludzie odpowiadaja na proste
pytania rekrutacyjne tak, jakby dostali zadanie udowodnienia calej swojej wielowymiarowos$ci od

wczesnego $redniowiecza po dzisiejszy lunch. Tymczasem algorytm sukcesu jest banalny: wystarczy
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odpowiedzie¢ na zadane pytanie, poda¢ twardy dowod i domknaé¢ wypowiedz. Po mlodziezowemu?
,Nie odpalaj wielotomowej sagi, kiedy kto$ pyta cie o jedna, konkretng scene”. ,Nie rob z prostej
odpowiedzi habilitacji z samej siebie” i ,Nie wal wersji rezyserskiej, jak trzeba da¢ krotki trailer z

sensem”.

To zreszta pieknie i bezlito$nie obnaza co$ znacznie wiekszego w naszej kulturze biznesowe;.
Wspdlczesny czlowiek czesto blednie mysli, ze prawdziwa inteligencja polega na maksymalnym
komplikowaniu odpowiedzi i mnozeniu bytow. Ashfield przypomina z moca, ze inteligencja w
komunikacji polega znacznie cze$ciej na brutalnym ujarzmieniu materiatu niz na jego bezcelowym
rozmnozeniu. W mlodziezowej polszczyznie daloby sie to stresci¢ niemal brutalnie, ale jakze
prawdziwie: jak nie umiesz powiedzie¢ czego$ prosto, to moze po prostu jeszcze sama tego nie

wiesz. To diagnoza tylez zabawna, co zabdjczo trafna dla wielu samozwanczych ekspertow.

Takze jej przenikliwe uwagi o tak zwanej mowie inspirujacej po przettumaczeniu na potoczny
rejestr zyskuja sporo ozywczej $wiezoSci. Ashfield szczerze nie znosi postawy nadetego
superbohatera, ktéry staje przed ludzmi i bezwstydnie $wieci wlasnym polyskiem, jakby
przemawiat z billboardu wlasnej legendy. Ona moéwi wprost: inspiruje nie twoja wyprasowana
peleryna, tylko twoje pekniecie, z ktorego ostatecznie wyszla sila. W jezyku mlodym, wyczulonym
na falsz, brzmialoby to tak: ,Nie spinaj sie na herosa Marvela, ludzie i tak bardziej wierza komus,
kto kiedys lezal twarza na glebie”. Albo: ,Nie motywujesz przez sztuczny blysk, tylko przez prawde,

ktora nie Smierdzi tanig autopromka”. Nie buduj metafizyki na drzacej dloni.

To wlaénie jest w tym wszystkim najSmieszniejsze i najmocniejsze zarazem. Wiele wspolczesnych
wystapien inspiracyjnych przypomina po prostu estetyczny, bezwstydny handel wlasnym triumfem,
zapakowanym w ladne slajdy. Ashfield rozbija ten coachingowy kicz jednym, zdecydowanym
ruchem, nie zostawiajac na nim suchej nitki. Po mlodziezowemu moéwi w gruncie rzeczy: nie rob z
siebie spizowego pomnika, bo nikt normalny nie przytuli sie do zimnego pomnika. To zdanie brzmi
troche jak internetowy zart, ale ma w sobie twardy rdzen glebokiej, antropologicznej prawdy, bo

ludzi porusza nie sterylna doskonalo$é¢, tylko rozpoznanie wlasnych stabo$ci w drugim czlowieku.

Wreszcie dochodzimy do méw okoliczno$ciowych, gdzie mlodziezowy przeklad Ashfield moglby
ocali¢ tysigce wesel, pogrzebow i niezrecznych rodzinnych obiadow. Jej przestanie w tym obszarze
jest do bolu proste: mow krotko, autentycznie, bez hermetycznych zartow i bez narcystycznego
popisu przed zgromadzonymi. W jezyku potocznym brzmi to jak instrukcja przetrwania: ,,Nie roéb z
wesela strefy kleski cringe™u”. ,Nie opowiadaj hermetycznych dowcipow, ktore $§mieszg tylko ciebie
i twojego pijanego kumpla z Erasmusa”. ,Nie zamieniaj pogrzebu w Wikipedia Live” i przede

wszystkim: ,Nie mow dluzej, niz wytrzymuje to godnos$é i pecherze gosSci”.
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To jest zreszta znakomite, niezwykle zyzne pole do jezykowej zabawy, bo ujawnia ogromny, bolesny
rozdZzwiek miedzy intencjami a odbiorem. Pokazuje, jak ludzie wyobrazaja sobie ,wznioslo$¢”, a
tym, czego w danym momencie naprawde, fizycznie potrzebuje publiczno$é. Goscie weselni
absolutnie nie potrzebuja wielogodzinnej epopei o mlodych, wyglaszanej drzacym glosem.
Potrzebuja ciepla, szczerego $miechu i jednego konkretu, ktéry ma w sobie prawdziwe zycie.
Zalobnicy z kolei nie potrzebuja suchego katalogu osiggnie¢ zmarlego, czytanego jak z folderu

urzedu skarbowego.

Potrzebuja po prostu chwili prawdziwej, ludzkiej obecnosci i wspolodczuwania w ciszy. Ashfield,
sprowadzona do parteru mlodziezowego slangu, powiedzialaby to z rozbrajajaca szczero$cia: nie
serwuj ludziom ciezkiego przemoéwienia wykutego z zimnego marmuru. Daj im po prostu co$, co
oddycha, co ma puls i co pozwala im poczué, ze jeste$cie w tym wszystkim razem. To jedyna funkcja

takich przemowien, cala reszta to tylko niepotrzebne, meczace dekoracje.

Cala ta intelektualna zabawa przekladem pokazuje nam jednak co$ znacznie glebszego. Ashfield jest
autorka, ktérej prawdziwa sila nie lezy w taniej ozdobno$ci stow, lecz w zelaznej strukturze mysli.
Wtiaénie dlatego jej slogany tak doskonale znosza brutalna translacje do jezyka potocznego,
mlodego i energetycznego. One nie sa pustymi wydmuszkami, ktére pekaja przy pierwszym
kontakcie z rzeczywisto$cia. Pod nimi siedzi konkretna, sprawdzona w boju filozofia dzialania. Gdy
wiec ,Care Less” przechodzi w uliczne ,odpus¢ spinke”, a ,Just F*cking Say It” w ,powiedz to

normalnie, bez cyrku”, wcale nie tracimy sensu, lecz przeciwnie — odslaniamy go w calej okazatoSci.

By¢ moze wlaénie tego rodzaju wstrzasu dzisiaj najbardziej nam potrzeba w $wiecie zalanym
korporacyjna papka. Nie kolejnych, opaslych podrecznikow komunikacji ubranych w sterylng
elegancje stow takich jak ,kompetencja interpersonalna”, ,,dojrzale przywoddztwo” czy ,zarzadzanie
relacyjne”, choé i one maja swoje miejsce na polce. Potrzeba nam czasem jezyka, ktory wbija sie w
nasz system nerwowy szybciej, bo dziala jak wiadro zimnej wody wylane na twarz. Jezyka, ktory
mowi prosto z mostu: ,Przestan sie ba¢ wlasnego glosu bardziej niz tragicznych skutkow jego
braku”. To brzmi jak chwytliwy mlodziezowy slogan, ale jest to w istocie bardzo powazna zasada

organizacyjna, psychologiczna i gleboko egzystencjalna.

Ashfield, przelozona na zywy, pulsujacy jezyk ekspresyjnej komunikacji, okazuje sie wiec nie tyle
autorka od zgrabnych bon motbéw, ale wybitnym strategiem codziennej odwagi. Jej prawdziwy,
odarty z lukru przekaz mozna by stresci¢ w kilku zolierskich stowach: nie musisz by¢ idealna, bo
idealy s3 nudne, nie musisz brzmieé¢ jak chodzacy podrecznik i nie musisz zadowoli¢ wszystkich
wokol. Masz natomiast natychmiast przestac robi¢ z wlasnego leku redaktora naczelnego swojego
zycia. Po mlodziezowemu, i moze najuczciwiej wobec samej siebie, brzmi to jak manifest pokolenia,

ktoére ma do$é owijania w bawelne. Nie kisimy gluta w sobie i nie robimy z kazdej rozmowy matury
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z czlowieczenstwa, bo to prosta droga do wrzodéw. Nie badZz wlasnym, doskonale oplacanym
dzialem sabotazu, wiec jak trzeba powiedzie¢, to po prostu to powiedz, a jak trzeba odmoéwic, to
odmoéw bez pisania eseju. Jak zawalilas, to przyznaj sie bez robienia dymu, jak wiesz, to mow
glodno, a jak sie boisz, to i tak jedz z tym. Cala reszta to juz tylko skrzeczaca papuga, dym z tostera i

tanie dekoracje komunikacyjnych rekolekcji.

Czy w epoce, w ktorej kazdy komunikat staje sie dowodem osobistej warto$ci, potrafimy
jeszcze oddzieli¢ tres¢ od leku przed odrzuceniem? By¢ moze prawdziwym wyzwaniem
nie jest doskonalenie techniki méwienia, lecz zaakceptowanie ryzyka bycia niewlasciwie
zrozumianym. W ostatecznym rozrachunku, czy nie staliémy sie zakladnikami wlasnych,

wySrubowanych interpretacji, zapominajac, ze milczenie jest jedynym bledem, ktérego

nie da sie juz naprawic?
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      },
      {
        "concept": "Etyka wystarczającej sprawności",
        "definition": "Odrzucenie perfekcjonizmu na rzecz skutecznego transferu sensu.",
        "importance": "Przeciwdziała wyczerpaniu i toksycznym zachowaniom w pracy."
      },
      {
        "concept": "Komunikacja jako praktyka podmiotowości",
        "definition": "Zdolność do uruchamiania własnych racji w przestrzeni relacyjnej.",
        "importance": "Buduje sprawczość i zapobiega outsourcingowi własnego głosu."
      }
    ],
    "planned_sections_count": 12
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