MOTYWOWANIE WYMAGA PRAWIDLOWEJ KOMUNIKACJI

Prawidlowa komunikacja jest fundamentem sprawnego funkcjonowania firmy i kazdego zespotu.
Pozwala na dobrg wspétprace i poczucie bezpieczehstwa pracownikow. Sprawna komunikacja ma
istotne znaczenie na wszystkich poziomach. W catej organizacji nalezy zadbaé o dobry przekaz
informacji, nieustannie poprawiajgc funkcjonowanie systeméw komunikacyjnych. Informacje powinny
by¢ przekazywane na kazdym szczeblu w réwnie sprawny sposob, niezaleznie czy odbiorcami sg
menedzerowie wysokiej rangi czy szeregowi pracownicy. Nie oznacza to, ze na wszystkich poziomach
firmy ujawnia sie wszystkie informacje i dyskutuje te same kwestie. Poszczegdlne poziomy zajmujg sie
innymi sprawami, dopasowanymi do przypisanych im uprawnien i zadah. Na kazdym poziomie, we
wszystkich departamentach i tworzacych je zespotach informacje muszg jednak przeptywac szybko i
w formie dopasowanej do odbiorcy, a wiec zrozumiatej dla kazdego.

Komunikacja w istotny sposdb wptywa na motywacje pracownikdw w okresie zmian w firmie i w jej
otoczeniu rynkowym. Brak informacji rodzi plotki, pojawiaja sie obawy, spada poczucie
bezpieczenstwa pracownikéw i ich zaangazowanie. Gdy zmiany sg szczegdlnie burzliwe, nalezy
troskliwie zadbaé, by byly przekazywane w prawidtowy sposdb na kazdym szczeblu. Tak dzieje sie
podczas reorganizacji, recesji, fuzjach, zmianach kierownictwa lub strategii rynkowej.

Prawidtowa komunikacja chroni przed nieporozumieniami i powoduje, ze intencje wszystkich sg
czytelne i dobrze rozumiane. Ci, ktdrzy przekazujg informacje, powinni zadba¢ o to, by odbiorcy
zgodnie z intencjami nadawcéw. To oni, a nie odbiorcy, biorg odpowiedzialnos¢ za jasnos¢ przekazu.
Warto sie zastanowi¢, czy forma, w jakiej menedzer komunikuje sie z podwladnymi jest dla nich
odpowiednia i czytelna. Ponizej zamieszczamy przykiad, ktéry dobitnie pokazuje, jak zta komunikacja
ze strony przetozonych zaprzepascita szanse na rozwdj pracownika i firmy oraz na jego motywacje.
Dodatkowo tez odniosta odwrotny od zamierzonego skutek - zamiast zaangazowac¢, zdemotywowata
podwtadnego.

Opinia eksperta

Motywowanie to co$ co nas napedza, co$ co sprawia, ze krew szybciej krgzy w Zytach. Tym czym$
moze by¢ firma, w ktérej pracujemy, rodzina, zwigzek z drugim cztowiekiem. Kiedy mamy to
szczescie, ze ktos wyzwala w nas te pozytywne emocje, wszystko zdecydowanie zdobywamy fatwiej a
cele wydajg sie osiggalne. Nawet w przypadku porazki potrafimy przeku¢ jg na pozytywne
doswiadczenie. SzczeSciem jest, jeSli mamy wewnetrzng site, zeby mobilizowac¢ siebie samego i
wymieniac ( jak to pieknie kiedy$ powiedziat moj znajomy ) ,gtaski”. Niestety, nie kazdy jest wulkanem
energii. Poza tym nawet i wulkan czasami sie wypala i niestety moze stac sie uspiony przez wiele lat.

Oczywiscie nie ma jednej odpowiedzi na pytanie: co nas motywuje i co daje ham poczucie satysfakcji?
Kazdy z nas ma inne oczekiwania i inng wrazliwo$¢. Dla jednych bedzie to poczucie wsparcia, ,,dobre
stowo”, a dla innych telefon komdérkowy, wycieczka czy zwyczajnie premia w postaci gotowki.

Szefowie firm, ktérzy wiedzg, jaki to istotny element w pracy kazdego cziowieka, nieustajgco
wymyslajg nowe sposoby na zmotywowanie wszystkich pracownikow firmy, poczawszy od
pracownikéw produkcji a koriczac na kadrze zarzgdzajgcej. Sposoby sg przerézne. Pamietam z kilku
poprzednich lat pikniki, ktére byty organizowane dla klientow i pracownikow. Wspaniata zabawa przez
cafy dzien, atrakcje dla dzieci, dobre jedzenie oraz mozliwos¢ przebywania blizej tych 0séb z firmy,
ktore na co dzien wydajg sie niedostepne ( Witasciciele i Prezesi). Przez kolejne 2 miesigce nie
konczyty sie dyskusje na temat rozmow, spotkan, zabawnych sytuacji. Pojawity sie nowe znajomosci i
same pozytywne dos$wiadczenia.

W dziale sprzedazy przez wiele lat mojej pracy pojawiaty sie rézne pomysty na zmotywowanie
pracownikéw. Wiele lat temu dla promotoréw (tak nazywamy u nas przedstawicieli handlowych
pracujgcych w terenie) opracowatam swego rodzaju konkurencje, niemalze sportowg ,Kto pierwszy do
celu”. Powstata sporych rozmiaréw tablica z pieknie wykaligrafowanymi imionami i nazwiskami
promotorow, byt start i meta. Meta to cel sprzedazowy, jaki chcieliSmy osiggngc. Nawet nie
przypuszczatam, ze wywofa to takie poruszenie. Kazdego miesigca, kiedy wszyscy Panowie pojawiali
sie w firmie na spotkaniu zespotu sprzedazowego, w pierwszej kolejnosci pytali o tablice. Nie mogli sie
doczekac, aby nanie$¢ wyniki i zobaczy¢ w ktérym miejscu na tej drodze jest konkretny ,Zawodnik”.
Byty oczywiscie wyniki po kwartale, byt i potmetek © Zawsze za najlepszy wynik czekata premia do



wziecia”. Niby nic nadzwyczajnego, normalne poréwnanie wynikow sprzedazowych, ale sposob
zorganizowania tego i mozliwos¢ poczucia lekkiej adrenaliny, kiedy stajemy w szranki z innymi
konkurentami, to juz zupetnie inne doznania.

Liczy sie wiec wtasciwa forma i nawet kiedy za super wyniki w pracy lub dobre zachowanie dziecka
dajemy bilet do kina pamietajmy o niej. To tak jak z prezentem...nawet najpiekniejszy, jesli opakujemy
w gazete, nie zrobi wrazenia Gdy jednak wreczymy karczoch opakowany w kokarde, moze okazac
sie, Zze dla kogos bedzie to najpiekniejszy prezent Swiata.

Przypomniato mi sie od razu powiedzenie, ze ,dobrymi checiami piekto jest wybrukowane”, a wraz z
nim pewna historia, ktérej puente dopisato zycie niemalze po 8 latach. Oto ona.

Pewien méj znajomy zatrudnit sie przed laty w dobrze rozwijajgcej sie firmie. Zaczynat od stanowiska
szeregowego pracownika sprzedazy. Od poczatku starat sie i ciezko pracowat. Pozyskiwat w ten
sposob niezbedng wiedze o produktach oraz umacniat swoje relacje z klientami firmy. Chciat tez
oczywiscie udowodnié¢, ze sta¢ go na wiele i mozna powierza¢ mu nowe, coraz bardziej
odpowiedzialne zadania.

Poniewaz wtasciciel firmy nie byt wylewnym cztowiekiem i nie chwalit pracownikéw za prace, jego
jedynym motywatorem byta chec¢ pokonywania kolejnych wyzwan, ktére sam sobie wyznaczat. Po
Jakim$ czasie stat sie cztowiekiem ,niezastgpionym”. Klienci chcieli rozmawia¢ wytgcznie z nim. Kiedy
szedt na urlop, wszystko musiato by¢ przygotowane do ostatniego szczegétu, bo nie byto osoby, ktéra
mogtaby bez kiopotéw go zastgpic. Caly czas miat petne rece roboty a szef widzgc zaangazowanie ...
doktadat mu coraz wiecej pracy. Niestety na nic innego nie mogt liczyc. Uwielbiat jednak swg prace i
nie byto wazne, Ze pracuje po godzinach, nie dostaje premii a podwyzki nie widziat od lat. Istotna byta
codzienna satysfakcja, jakg dostarczali mu stali klienci, chwalgcy jego umigjetno$ci. Czut sie
fachowcem majgcym pewng pozycje w firmie.

Pewnego jednak dnia szef wezwat go ,na dywanik”. Oszczedzajgc stowa poinformowat go jedynie, ze
pojawita sie konieczno$¢, aby zajgt sie nieco innym zakresem pracy. Firma szukata osoby, ktéra
bedzie w terenie pracowac z klientami ( podobnie jak dotychczas pracujgcy handlowcy). Nakreslit mu
w kilku stowach sposéb pracy: kilka wizyt dziennie, cztery dni w tygodniu wyjazdowe dowolnym
Srodkiem transportu ( bo nie ma samochodu) oraz blizej nieokreslony system wynagrodzenia. Nie
powiedziat ani stowa, dlaczego ta zmiana ma ,dotkng¢” akurat mego znajomego i co byfo powodem
takiego stanu rzeczy. Znajomy dostat trzy dni na podjecie decyzji. Nie wiedziat, co sie stanie jesli
odméwi (bo raczej byta to propozycja nie do odrzucenia). Pamietam jego nerwowe telefony do
kolegow z prosbami o rade i jego pytania, co robi¢ jesli szef stawia takie ,ultimatum”.

W domu niestety miat dos¢ skomplikowang sytuacje, wiec wiedziat, ze taka praca w tym momencie
jego Zzycia wprowadzi chaos. Trzy dni mineta a on musiat da¢ odpowiedz. Na zaplanowanym
spotkaniu pojawit sie poza szefem jeszcze jeden cztowiek. Znajomy przypuszczaft, ze ,ten trzeci” jest
zaproszony rozmowe, aby oceni¢ jego zachowanie i ewentualnie utatwi¢ wtascicielowi zwolnienie go z
pracy w sytuacji spotkania sie z odmowa.

Nie miat wyjscia, wiec przedstawit swoje stanowisko. Poinformowat doktadnie o przyczynach odmowy
przyjecia w peini nowych warunkéw pracy (bo tak to wtedy postrzegat). Z uwagi na sytuacje zyciowg
nie mogt sobie pozwoli¢ na tak intensywne wyjazdy, ktore wigzaty sie z nieobecnoscig w domu.
Poniewaz byt cztowiekiem bardzo zaangazowanym w sprawy firmy przedstawit jednocze$nie swoje
propozycje modyfikacji nowych obowigzkdéw. Liczyt na to, ze jesli dobrze uzasadni te propozycje, szef
przychylnie spojrzy na jego pomysty i moze pojawi sie kompromis a on nie straci pracy.

Szef i zaproszony go$¢ wystuchali propozycji i podziekowali za spotkanie. Przez kolejne dwa tygodnie
mdoj znajomy Zyt w przekonaniu, ze jego dni w firmie sg policzone i pewnie lada chwila dostanie
wypowiedzenie. Towarzyszyt mu nieustajgcy stres i oczekiwanie na jakgkolwiek informacje, co dalej.
Ta jednak niestety nie nadeszta. Miat tylko wrazenie, ze wiaSciciel firmy juz nie traktuje go powaznie i
stat sie w firmie cztowiekiem od wszystkiego i od niczego.

Pracowat dalej ciezko starajgc sie wynagrodzi¢ przetoZzonemu swojg odmowe i kolejny raz udowodnic,
ze naprawde jest Swietny w tym co robi. Minefo troche czasu i w firmie pojawit sie nowy dyrektor, ktory
zostat awansowany z grona handlowcow. Znajomy pomyslat, ze gdyby kto$ zaproponowat mu takie



stanowisko, to bytoby ukoronowaniem jego dotychczasowych wysitkow. Zastanawiat sie przez kilka
kolejnych lat jak to mozZliwe, Ze on nie dostat takiej szansy a witasciciel zaproponowat mu tylko marng
Zmiang warunkow pracy....

Znow minefo kilka lat i ofo pewnie zrzgdzeniem losu opisywany tu bohater spotkat sie nieoczekiwanie
z cztowiekiem, ktory wiele lat temu byt obecny przy pamietnej rozmowie z szefem. Podczas rozmowy
0 sprawach zwigzanych z motywacjg pracownikow zaczat wspominac historie sprzed lat. Wspominat
witasciciela firmy, ktory tak bardzo docenial mojego znajomego, Zze chciat mu przed laty powierzyc
zarzgdzanie dziatem i jak bardzo byt zaskoczony, Ze nic z tego nie wyszlo...

WyobraZcie sobie zaskoczenie jakie wywotata ta informacja!l Zupetny szok! Tyle lat mineto i dopiero
teraz dowiedziat sie, ze szef go bardzo cenit, Ze widziat jego zalety jako do$wiadczonego i
zaangazowanego pracownika, ze nie wahat sie aby go awansowac.

Znajomy mySlat, Zze przedstawiona propozycja byfa tylko zmiang warunkdéw pracy a wiasciciel
traktowat te rozmowe jako propozycje awansu i przejecia dziatu. Niesamowite jak przez brak
komunikacji mozna zaprzepasci¢ wiele szans. Wystarczyto tylko, aby szef pochwalit go i doktadnie
przedstawit swoje plany. Brakowafto jasnego, rzetelnego przedstawienia sprawy i informacji o
korzysciach, jakie wynikatyby z przyjecia oferty.

Obie strony przez lata czuty niedosyt. Pewnie wiaSciciel pomyS$lat, ze tyle chciat zaoferowac¢ a
propozycja nie zostata przyjeta. Z kolei znajomy przez wiele lat analizowat te rozmowe i zastanawiat
sie, dlaczego szef chciat go tak ukarac i co byfo tego przyczyng .....

Niesamowita historia.....prawda ? Zatem zachecam wszystkich szeféw, aby jasno precyzowali swoje
wypowiedzi, szczegodinie jesli dotyczg awanséw lub majg na celu motywowanie pracownikow. Tak jak
wspomniatam - liczy sie nie tylko co chcemy dac, ale w jaki sposéb to robimy. Moze unikniemy
przykrych rozczarowan i nie bedziemy po latach zaskoczeni styszgc, ze kto$ nas doceniat tylko nie
umiat nam o tym powiedzie¢ lub nie zdgzyt.

Chwalmy, kiedy tylko jest powdd, chocby najmniejszy. Dobre nastawienie i dobre stowo czyni cuda i
jest lepsze niz tysigc kar. Warto pamietac, ze kazdy ma swoje potrzeby, ale jako ludzie najbardziej
potrzebujemy poczucia docenienia i akceptacji.

Magdalena Stanisz, dyrektor marketingu i sprzedazy, Vertex SA

Sita informacji zwrotnej

Bardzo czestym powodem pogorszenia stosunkéw pomiedzy wspotpracownikami i pogorszenia ich
efektywnosci jest Zle przekazywana informacja zwrotna. Jej celem jest wymiana informacji pomiedzy
cztonkami zespotu - o swoich zachowaniach i jakosci wykonywanej pracy. Jesli wszyscy w firmie
potrafig mowi¢ o tych kwestiach we wilasciwy sposob, organizacja ma ciggtg szanse na poprawe
swojego dziatania. Jezeli przetozeni i pracownicy nie umiejg przekazywac informacji zwrotnej
prawidtowo, w firmie brakuje dobrej atmosfery, motywacji, woli szukania najlepszych rozwigzan i
poprawy dziatan.

Najwiecej zalezy od menedzerdéw - to ich informacje zwrotne sg najwazniejsze. Oni tez odpowiadajg
za nauczenie podwtadnych tej umiejetnosci i konsekwentne dbanie o otwartg komunikacje w firmie.
Jedng z najtrudniejszych postaci informacji zwrotnej jest przekazywanie krytyki.

Krytyka emocjonalna a krytyka rzeczowa - dwa przeciwienstwa

Na szkoleniach dla menedzeréw, na ktérych jednym z celdow jest rozwijanie umiejetnosci
przekazywania informacji zwrotnej, na samym poczatku zaje¢ proponujemy uczestnikom nastepujgce
¢wiczenie. Prosimy o krétki przeglad oséb ze swojego zycia zawodowego, od ktérych ustyszeli stowa
krytyki. Zadanie z pozoru jest proste. Kazdy z nas ma w swojej pamieci stowa krytyki, ktére w
przeszitosci ustyszat od swoich przetozonych zanim sam stat sie szefem.



Uczestnicy szkolenia zostajg podzieleni na dwa zespoly. Dla pierwszego zespotu zadanie jest
nastepujgco sformutowane — ,Przypomnij sobie krytyke, ktéra zostata ci udzielona przez twojego
przetozonego w taki sposéb, ze nie odebrata ci motywacji do pracy. Stowa krytyki zostaly przez ciebie
przyjete i doprowadzity do pozgdanej zmiany”. Zadanie dla drugiego zespotu brzmi ,Przypomnij sobie
krytyke, ktéra w przesztosci ustyszate$ od swojego przetozonego, ktéra zupetnie odebrata ci cheé do
pracy. Jednak doskonale zapamietate$ to jak zostates$ potraktowany”.

Zespoty powoli zapetniajg duzg kartke cytatami, spostrzezeniami oraz tym, jak zapamietali odebrang
krytyke. Zespot spisujgcy krytyke, ktdra odebrata im che¢ do pracy, zazwyczaj prosi o kolejna kartke.
Kazdy ma cos do powiedzenia a wszyscy dos¢ szybko przywotujg w pamieci takie sytuacje. Nieco
wolniej zapetnia sie druga kartka, na ktérej spisywana jest krytyka, ktéra spowodowata, Zze motywacja
do pracy nie znikneta a krytyka doprowadzita do zmiany zachowania.

Menedzerowie odczytujac dokonane przez siebie zapisy od razu wskazujg na podstawowg réznice
pomiedzy jedng a drugg krytyka. Pierwsza z nich, ta nie doprowadzajgca do jakiejkolwiek pozgdanej
zmiany jest przede wszystkim emocjonalna. Petno w niej uogdlniefh oraz odnoszenia sie do osoby
krytykowanej w sposdb oceniajgcy subiektywnie. | to, co najwazniejsze — po takiej krytyce zostaje w
pamieci nie tres¢ krytyki tylko sposdb, w jaki zostaliSmy potraktowani. Jako reakcja na tak przekazang
krytyke pojawia sie czesto che¢ dziatania odwetowego lub totalne odpuszczenie dziatania.

Druga krytyka w poréwnaniu do przedniej sktada sie przede wszystkim z przywotywanych faktow,
ktére podlegajg krytycznej ocenie. Nie ma w niej przesadzonego emocjonalnego podejscia. W zamian
za to pojawia sie jasne i klarowne wytlumaczenie, z jakiego powodu krytyka jest przekazywana.

Mozna powiedzie¢, ze te dwa obrazy krytyki to z jednej strony emocjonalne krytykanctwo a z drugiej
strony rzeczowa konstruktywna krytyka. Po emocjonalnej krytyce, w ktérej nie powotujemy sie na fakty
i nie wyjasniamy powodow, dla ktérych krytyke udzielamy, zapamietujemy gtéwnie to, jak zostalismy
potraktowani. Czesto zupetnie nieznane dla pozostajg nas intencje, dla ktérych krytyka zostata nam
przekazana.

Czy szef przykazujgc krytyke swoim podwladnym zastanawia sie po co to robi? Jest to wtasciwie
pytanie o cel krytyki i efekty jakie chce po niej uzyskac. Bez jasnego, przemyslanego celu i Scisle
sprecyzowanych efektow jakie powinny zosta¢ osiggniete, krytyka zosta¢ odebrana jako zaczepka,
nagonka, a pracownik krytykowany pomysli ,, Tak moéwi, bo sie uwzigt’ lub ,Tak méwi, bo sobie nie
radzi”.

Po co krytykujemy?

Pamietamy jak menedzera w firmie produkcyjnej — kobieta — zarzgdzajgca zespotem 20 mistrzow
powiedziata nam kiedys, ze dopiero po dwoch latach zarzadzania zespotem jeden z pracownikéw
uswiadomit jej, jak udziela im informacji zwrotnej. Powiedziat jej, ze krytykujac swoich podwtadnych w
rzeczywistosci daje tylko upust swoim emocjom, a pézniej ma pretensje, ze nic sie nie zmienia.

Wspomniana szefowa powiedziata, ze nigdy nie zastanawiata sie po co krytykuje. Krytykowata,
ustawiata podwtadnych, wytkata im btedy, nadzorowata, atakowata i oceniata. | nie widziata Zadnych
efektow. Az do momentu, kiedy poprosita jednego ze swoich mistrzow na rozmowe. Tradycyjnie
rozpoczeta jg w sposob niezwykle emocjonalny: ,Czy wy zawsze musicie cos$ zawali¢ jak mnie nie ma
w pracy?”. Po czym nastgpita petna emocji opowies¢ tym, czego nie znosi w jego dziataniu, co jej
dziata na nerwy. | kogo w pierwszej kolejnosci odesle do kadr, jesli sytuacja sie nie poprawi”. Po czym
powiedziata: , To wszystko, zabieraj sie za robote.” W odpowiedzi ustyszata: ,Dobrze. Wiem, co robie
Zle. Wiem, co sie Pani nie podoba. Wiem, kogo w razie czego chce Pani zwolni¢. Nie wiem jednak, co
mam zrobi¢, Zeby poprawi¢ to, co zostato zrobione. Nie wiem, po co Pani to wszystko mi powiedziata.
Nie znam Pani oczekiwan. Prosze mi podpowiedzie¢, co nalezy zrobi¢, Zzeby byto tak, jak Pani
oczekuje. Przeciez wzywajgc mnie tutaj miata Pani przeciez jakis konkretny cel i plan dziatania”.

Zaskoczona pani menedzera powiedziata, Ze chce wroci¢ do tej rozmowy pod koniec dnia. Nie miata
bowiem Zadnego planu a jedynym celem jej tyrady byto przywotanie do porzadku swojego
podwtadnego. Ale tego nie chciata mu powiedzieé. Relacjonujgc te sytuacje méwita, Ze dopiero wtedy
uswiadomita sobie, ze w trakcie krytykowania swoich pracownikow bardziej zalezato jej na tym, Zzeby
zrzuci¢ na nich swojg zto$¢, niecheé, rozczarowanie za zawalone sprawy. Nigdy natomiast nie miata



utozonego planu rozmowy. Nie zastanawiata si¢ nad celem, nie zastanawiata sie¢ tez nad tym, jakie
efekty powinna przynies¢ tak przekazana krytyka. Sama powiedziata, ze krytyka przez nig
przekazywana bardziej przypominata matg awanture. Jej krytyka byta przede wszystkim emocjonalna.
Tak przekazywanej krytyce brakowato chitodnego, wywarzonego opisu faktow. Z tego powodu
krytykowani podwtadni jedynie mogli sie domyslaé, jakie sg oczekiwania szefowej, poniewaz nigdy o
nich wprost nie ustyszeli. W ten sposéb nie dostawali szansy na poprawe, bo nie wiedzieli doktadnie
na czym szefowej zalezy.

Czego nie méwi¢ — stowa, stwierdzenia zmieniajgce calos$é¢ wypowiedzi.

Wiele stéw powoduje, Zze przestajemy stuchaé osoby, ktéra przekazuje nam informacje zwrotng. Gdy
padng te stowa nie analizujemy tego, co ona moéwi. Skupiamy sie jedynie na tym, jak zareagowac.
Uciec, czyli przeczekac¢ tyrade tkwigc schowanym za murem cichego oporu.? A moze zaatakowac i
wykazac krytykantowi, ze on tez nie jest bez winy?

Razem ze wspomniang panig menedzera zrobiliSmy liste stow, zwrotéw najczesciej uzywanych przez
nig w trakcie krytykowania pracownikéw. Sama powiedziata, ze ma kilka swoich ,ulubionych” zwrotow,
ktére naduzywa. Oto kilka z nich:

,Czy wy zawsze musicie mie¢ jakies watpliwosci”,

.Nie rozumiem, dlaczego to jest dla was takie trudne”,

.Za wszystko za co sie zabieracie, robicie nie tak jak bym tego chciata”.

W zdaniach, ktére przytaczata petno byto uogdlnien, zwrotéw typu ,zawsze, nigdy, wszyscy, nic, nikt,
nigdy, jak zwykle...”. Uzywajgc ich sama stwarzata pole do konfrontacji i polemiki. A pozgdanych
zmian jak nie byto tak nie ma.

Zwrdcita réwniez uwage na ton swojego gtosu. Podniesiony, a ze w wydaniu kobiecym, to i piskliwy. W
trakcie przekazywania krytyki zapominata o jednej z podstawowych regut rzadzgcych trudnymi
rozmowami. Zupetnie nie pamietata o tym, ze ,Kto pierwszy podnosi glos, ten pierwszy traci
argumenty”. Gdy styszymy podniesiony gtos (bo trudno go nie ustyszec) zupetnie nieme pozostajg
tresci, ktére osoba krytykujgca stara sie nam w ten sposob przekazac.

Od kilku lat podczas naszych szkolen oraz w czasie rozméw doradczych w réznych organizacjach
skrupulatnie zbieramy przyktady dobrej informacji zwrotnej oraz te, ktére sg jej catkowitym
zaprzeczeniem.

Wszystkie podane nizej przyktady sg prawdziwe. Choé¢ czasem trudno w to uwierzy¢, wszystkie z nich
zostaty kiedys wypowiedziane w rzeczywistosci. UstyszeliSmy je bezposrednio w firmach lub na
szkoleniach. W przesztosci spotkaliSmy sie z tymi ,informacjami zwrotnymi” jako pracownicy firm lub
ustyszelismy o nich od kolegéw.

Na tej podstawie chcemy stworzy¢ liste stow, zwrotéw i zachowan, ktdére zmieniajg konstruktywnag
krytyke w emocjonalne krytykanctwo.

1. Wzbudzanie poczucia winy — ,,Tyle dla was robie, a wy mi w taki sposob sie odwdzieczacie”.
Te rozmowe z catg pewnoscig podwtadni zapamietajg, jednak emocjonalny odbioér takiego zdania
znéw by¢é moze uniemozliwi racjonalne, rzeczowe podejscie do sprawy i dokonanie zmian w
krytykowanym postepowaniu.

2. Obelgi, grozenie. - ,,Gdyby nie to, ze masz Slepe dziecko, juz dawno bym Cie wyp... z roboty”
To zdanie powiedziat do swojego handlowca regionalny dyrektor sprzedazy. Przedstawiciel handlowy
nie odbiegat swoimi wynikami od przecietnego poziomu sprzedazy w zespole i w ciggu ostatnich
trzech lat realizowat plan sprzedazy na poziomie 95 — 100%. Miat niewidoma corke, jednak nie
wpltywato to na jego zaangazowanie w pracy. Reprymenda od przetozonego nie dotyczyta jakosci
pracy podwtadnego. Podczas dwdch kolejnych spotkah zespotu wspomniany handlowiec upit sie i byt
agresywny. Fakt ,recydywy” roztoscit szefa, ktdry swoje niezadowolenie wyrazit powyzszym zdaniem.
Po kilku miesigcach handlowiec zmienit firme. Przeniost sie do konkurencji. Poniewaz miat dobre
relacje z klientami, wielu z nich zaczeto wspétpracowac z jego nowg firma.



3. Krytykowanie na forum — ,I na zakonczenie zebrania mam jeszcze jedng sprawe. Pan X
zupetnie nie radzi sobie z konfliktem panujacym u niego w zespole. Nie potrafi pogodzi¢ dwéch
zwasnionych ze soba wspoéipracownic. Nie moge zrozumieé, z jakiego powodu takie
zachowania sa tolerowane. A wpfywajg one na prace kilku innych dziatébw. Mam nadzieje, ze
powiedzenie tego teraz, przy sali wypefnionej innymi szefami, zmusi Pana do zajecia jakiego$
stanowiska.”. Takg krytyke na forum usltyszat szef dziatu finansowego od dyrektora na
cotygodniowym zebraniu. Powiedziat nam, ze w trakcie zabrania jedyne, co miat ochote powiedzie¢ to
trudne do przytoczenia w tym miejscu niecenzuralne stowa. Nie powiedziat nic. Nie chciat w tym
momencie ttumaczyé przed szefem, poniewaz nie umiat powiedzie¢ tego w taki sposdb zeby nie
straci¢ twarzy przed tymi wszystkimi uczestnikami zebrania, ktérych oczy byly teraz na niego
zwrdcone.

4. Brak uzasadnienia krytycznej uwagi — ,, Tak nie zrobimy i koniec dyskusji !”

To zdanie powiedziat przetozony do pracownika, ktéry przyszedt z nowym pomystem. Pomyst ten
daleko odbiegat od wizji szefa. W ten sposéb menedzera uciagt dyskusje w zarodku. Ogtosit jej koniec,
cho¢ ta nawet sie nie rozpoczeta. Tego btedu nie da sie wyttumaczy¢ takze pospiechem. Byt czas,
zeby zastanowi¢ sie nad nowym rozwigzaniem. | inng forma, bardziej konstruktywna, wrazajgcg byc¢
moze powody, dla ktérego szef w danym momencie nie chciat podjgé dyskusji.

Gdyby zdanie, ktére wypowiedziat szef byto uzyte w sytuacji kryzysowej, nie bytoby btedem. W takim
przypadku liczg sie szybkie i jednoznaczne decyzje oraz czas realizacji. Poniewaz za ostateczny efekt
opanowania kryzysu odpowiada przetozony, moze wydawacé decyzje, ktére brzmig jak rozkazy i nie
dopuszczajg dyskusji. Po fakcie warto jednak wréci¢ do uzasadnienia, z jakiego powodu takie decyzje
zostaty podjete.

5. Oskarzycielska forma ,Bo Ty...” —,, Ty jak zwykle musisz ze wszystkim dyskutowaé. Gdyby nie
ty dawno zakonczylyby sie prace nad tym projektem”. Szefowie przekazujgc krytyke czesto
stosujg tzw. ,komunikat Ty”. Uzywajgc takiej formy catos¢ niepowodzen zrzucajg na barki
podwtadnego, zapominajgc o tym, ze czesto ludzie pracujg w taki sposéb, w jaki sg zarzadzani.
Stosowanie takich zdan powoduje po drugiej stronie reakcje emocjonalne, ktére zazwyczaj nie
prowadzg do zadnych zmian. Jedyne, co sie zmienia to klimat wspotpracy oraz nastawienie do szefa i
wykonywanych zadan.

6. Powotywanie sie na niejasne zroédia np. ,Styszatam, ze...”, ,Powiedziano, mi..."”. ,,Powiedziano mi,
Ze jestes niezadowolony z wdrazanego systemu ocen pracowniczych. Nie zycze sobie, zeby
dochodzity do mnie takie informacje”. Wielu pracownikéw na szkoleniach wskazujgc na zdania,
ktére sg najbardziej irytujgce w rozmowach z przetozonymi podaje zdania zaczynajgce sie od
wspomnianych stow. Najczesciej mowiag, ze trudno jest im podejmowac jakgkolwiek rozmowe, gdyz to
jedno zdanie tworzy atmosfere domystéw i nigdy nie majg pewnosci, co jeszcze szef moze mie¢
przygotowane w zanadrzu. Trudno tez bezposrednio odnies¢ sie do zdania, ktére przypomina bardziej
»ustny” anonim. Takie zdania w oczach podwtadnych umniejszajq site i autorytet szefa. A jak to bywa z
emocjonalnym krytykanctwem, nie doprowadzg tez do zadnej zmiany.

7. Zadaje pytanie, na ktére znam odpowiedz, czyli ,,Zakup kontrolowany”. To sytuacja, w ktorej szef
wie, jak wyglgdata sytuacja, lecz nie mowi o tym wprost. Zamiast tego zadaje podwtadnemu ktopotliwe
pytanie i sprawdza, jakiej ten udzieli odpowiedzi. Od poczatku zna odpowiedz na zadane przez siebie
pytanie lecz jej nie ujawnia. W rzeczywistosci nie jest nig zainteresowany. Interesuje go, co zrobi
podwtadny. A moze sklamie? A moze bedzie krecit? Jesli tak, szef bedzie miat na niego ,haka”.
Klasycznym przyktadem pytania bedgcego takim ,zakupem kontrolowanym” jest niewinne
stwierdzenie - ,,Gdzie byfas o godzinie 13.30?”. Takie pytanie ustyszata szefowa dzialu HR.
Kontekst sytuacji byt nastepujgcy. Wszyscy pracownicy znanej firmy projektowej majg obowigzek
zrobienia godzinnej przerwy obiadowej pomiedzy 12 a 14. Poniewaz firma miesci sie w jednym z
warszawskich biurowcow, positek ma by¢ zjedzony w restauracji w tym samym budynku. Nie wolno go
opuszczac i jes¢ obiadu w miescie.

Szefowa dziatu HR ztamata norme obowigzujgcg w firmie. Zrezygnowata z positku i wykorzystata
godzinng przerwe obiadowg na zatatwienie zakupéw w miescie. Po potudniu zostata wezwana do
swojego przetozonego, kitory zapytat ja ,Gdzie bytas o godzinie 13.30?”. Poczula sie ztapana w
putapke. Kazda jej odpowiedZz mogta by¢ zta. Jeéli przyzna sie niepotrzebnie do ztamania panujgcych
zasad, bedzie musiata ponies¢ konsekwencje przewinienia. Jesli jednak szef wie, ze wyszta z



biurowca, a ona sktamie, ze obiad byt dobry, bedzie réwnie Zle, jesli nie gorzej. Szef znat odpowiedz,
na to pytanie, poniewaz wracajgc od klienta do biura widziat jak jego podwladna w godzinach pracy
jest na zakupach.

Istniejg jeszcze inne stwierdzenia pojawiajgce sie w wypowiedziach przetozonych, ktére powoduja, ze
po rozmowie podwtadni zapamietujg bardziej to jak zostali potraktowani niz to co powinno by¢ trescig
merytoryczng krytyki.

Obnizanie poczucia wartosci np. ,Do niczego sie nie nadajesz.”
WySmiewanie

Ironia, zto$liwosé

Mowienie nieprawdy

Podejrzliwosé

taczenie kilku spraw jednoczesnie

Wracanie do spraw zakonczonych

Mowienie wielokrotnie tego samego

Poréwnywanie do innych

Moralizatorstwo

Dawanie dobrych rad

Uogdlnianie np. ,Nic nie robisz.”

Krytykowanie za cos, czego osoba krytykowana nie mogta dobrze zrobié, bo nie stworzono jej
do tego warunkéw

Kiedy szef dostaje ... czerwong kartke, kiedy pojawia sie ,,zielone swiatto”?

Zbierajgc od uczestnikdw naszych szkolen i spotkan doradczych anty-przykiady konstruktywnej
krytyki, zadajemy zawsze pytanie — jak zareagowali na takg krytyke. Pytamy ich réwniez, jak chcieliby
zareagowac na tak sformutowang krytyke, gdyby nie swiadomos¢, ze stowa wypowiadane sg przez
przetozonego.

Najczestszymi odpowiedziami sg stwierdzenia sugerujace cheé rewanzu, do ktérego jednak nie
dochodzi z racji zaleznosci stuzbowej. Jeden z menedzeréw powiedziat kiedys na szkoleniu:
~>zefowie powinni pamieta¢ jak krytykujg swoich podwtadnych, poniewaz dokfadnie w takiej samej
formie i w takim samym tonie podwtadni relacjonujg wspotpracownikom, jak skrytykowat ich
przetozony. W ten sposéb zmniejszajg motywacje i efektywnos¢ pracy w firmie”.

W psychologii komunikacji korzysta sie ze stwierdzenia ,Gadzi mézg”. Na stowa krytyki, ktére nie sg
poparte faktami, ktére sg interpretacjg zdarzen (czasami nawet nadinterpretacjg) reagujemy w sposéb
emocjonalny, odruchowy. Wtacza sie ,gadzi mézg”, ktéry zaczyna dziata¢ na zasadzie ucieczki lub
ataku.

W trakcie przekazywania krytyki swoim podwtadnym szefowie rzadko majg okazje dowiedzenia sie,
jak pracownik reaguje na wypowiadane przez niego stowa. A tym samym nie wiedzg, jaka jest
skuteczno$¢ przekazanej krytyki. W trakcie szkolen proponujemy uczestnikom, menedzerom
¢wiczenie, w trakcie, ktérego mogg to sprawdzi¢. Menedzerowie indywidualnie przygotowujg sobie
informacje zwrotng z elementami krytyki, ktérg chcieliby przekazaé swojemu faktycznemu
podwtadnemu. Zapisujg te informacje na wreczonym im formularzu.

Kolejnym krokiem jest przekazanie tej informacji drugiej osobie. Osobg, kidra stucha informaciji
zwrotnej jest inny menedzera, ktéry na czas ¢wiczenia wchodzi w role podwtadnego. Jego zadaniem
jest podegranie pracownika, ktéry przyjmuje krytyczne uwagi. Stucha lecz nie odpowiada na nie. Ma
jednak do dyspozycji czerwony lizak, ktéry symbolicznie jest ,czerwonym S$wiattem” przekazujagcym
informacje — ,Szefie, juz cie nie stucham. To, co do mnie mowisz, jest dla mnie mnigj istotne niz to jak
to do mnie moéwisz”’. Ma réwniez do dyspozycji zielony lizak, ktéry jest jak ,zielone swiatlo”, a jego
podniesienie oznacza ,Szefie, to co moéwisz jest dla mnie trudne, moze tez nieprzyjemne, bo przeciez
przekazujesz mi krytyke. Jednak stucham, bo wiem, z jakiego powodu to do mnie mowisz.
Jednoczesnie wiem, ze jestem w tej rozmowie traktowany powaznie”.

W trakcie tego ¢wiczenia menedzerowie zapisujg stowa, zwroty, sposéb mowienia, ktéry powoduje
wigczanie czerwonego lub zielonego Swiatta.



Czerwone $wiatto pojawia sie najczesciej wtedy, gdy padajg w rozmowie stowa, o ktdrych pisaliSmy
wczesniej. Uczestniczacy w éwiczeniu menedzera oceniajgcy lizakami wypowiedzi swojego kolegi,
mimo iz tylko podgrywa pracownika a informacja przeciez jego bezposrednio nie dotyczy, zaczyna
reagowaé czesto w sposob emocjonalny. Jesli takie emocje pojawiaja sie w rzeczywistosci nie
doprowadzajg do pozgdanej zmiany.

Zielone swiatto pojawia sie zawsze wtedy, gdy:

o Szef mowi o faktach - "W tym kwartale sp6znites sie dwa razy z raportem".

o Moéwigc o faktach wskazuje na negatywne skutki, ktére majg zwigzek z opisang sytuacjg - "Z
powodu spdéznienn z raportami. Mnie zabrakfo na czas danych, ktére powinienem
dofgczyé do zbiorczego raportu”.

o Szef méwi o swoich jasnych, bezposrednio sprecyzowanych oczekiwaniach na przysztos¢ -
"W tym miesigcu prosze o przestanie do mnie raportu trzy dni wczesniej przed
wyznaczonym terminem. Chce sie z nim szczegéfowo zapoznaé, zanim dane z raportu
dofagcze do zbiorczego zestawienia".

o Szef wyjasnia przyczyny, dla ktérych przekazuje krytyke czy uwage i wyraznie wskazuje, z
jakiego powodu jest to dla niego wazne.

Szef uzywa komunikatu ,Ja” zamiast komunikatu , Ty”.

Przypomina w trakcie przekazywanej krytyki o normach panujgcych w zespole. Oczywiscie
wczesniej te normy powinny by¢ jasno i wyraznie sformutowane i wypowiedziane do swoich
pracownikow.

o Wypowiedz jest rzeczowa i krétka. Szef w trakcie przekazywania krytyki skupia sie na
konkretnej aktualnej sytuaciji i nie wraca do spraw juz wczesniej omoéwionych.

¢ Nie dokonuje oceny pracownika jako osoby. Bardziej méwi o zachowaniach, natomiast
,odpuszcza” sobie pokuse powiedzenia o swoich subiektywnych spostrzezeniach na temat
swojego pracownika.

W realnych warunkach, nie "szkoleniowych" zielone s$wiatto menedzera uzyska od swojego
podwtadnego wtedy, gdy w stowach krytyki uzyje tagcznie wszystkich wymienionych wyzej elementow
konstruktywnej, rzeczowej krytyki.

W trakcie ¢wiczen czesto obserwowalismy takg sytuacje, w ktoérej menedzera po opisie faktéw,
przedstawieniu swojego punktu widzenia, powiedzeniu o swoich oczekiwaniach na zakonczenie
przemycit ocene osoby, ktorej przekazywat krytyke. W konsekwencji krytykowany niemal zawsze
"wigczat" czerwonego $wiatta.

W realnej sytuacji warto zwréci¢é uwage na reakcje swoich pracownikéw w trakcie przekazywania
swoich krytycznych uwag. Nie majg oni ,zielonego” czy ,czerwonego” $wiatla, ktérym na biezaco
moga ,hawigowaé” w trakcie rozmowy. Jednak czesto oznakg wigczenia czerwonego sygnalizatora
moze by¢ szereg reakcji wyrazajgcych niechec, ztos¢, brak zrozumienia. Warto wtedy zmieni¢ sposob
krytykowania. Jesli szef o tym zapomni poniesie konsekwencje braku pozgdanej przez menedzeraa
zmiany w zachowaniach pracownikow.

Nie tylko suche fakty sie licza

W trakcie przekazywania krytyki nalezy powiedzie¢ na tyle duzo aby nie zostawi¢ miejsca na
nadinterpretacje i domysty, ktore sprzyjajg emocjonalnej reakcji ze strony pracownika.

Kazda z naszych wypowiedzi oprocz warstwy rzeczowej zawiera réwniez komunikat emocjonalny.
Dzieje sie tak, nawet, gdy nie mamy takiego zamiaru.

Wyobrazmy sobie, ze szef do swojego podwladnego moéwi: ,,Kontrakt, za ktory byftes
odpowiedzialny, nie zostal podpisany”. Zdanie jest oczywiscie niezwykle rzeczowe i jesli tak byto
faktycznie podwtadnemu trudno z nim dyskutowac. Jesli jednak po tym zdaniu nie zostang
wypowiedziane dwa kolejne zdania, o ktérych zaraz powiemy, pracownik sam zacznie dobudowywac
dalszg czes¢ wypowiedzi. Podwladny moze na przyktad pomysle¢ ,Zwolni mnie”, ,Nie bede
uczestniczyt juz w zadnym waznym projekcie”, ,Uwaza mnie za ztego pracownika”.



Jakie jednak mysli mogtyby sie pojawié, gdyby wspomniane wyzej zdanie uzupetnione bytoby o
nastepujgce stwierdzenia:

»,Kontrakt, za ktory byles odpowiedzialny nie zostat podpisany. Jestem rozczarowany,
poniewaz musialem tlumaczy¢ sie z naszych niedociagnie¢ kontrahentowi. Na przysztosé
oczekuje, ze na biezgco bedziesz mnie informowat o trudnosciach. Postanowitem wyciagna¢ z
tego zdarzenia konsekwencje i jednoczesnie chce, zebysmy ustalili sposob twojego dziatlania
na przysziosé. Chce zeby taka sytuacja w przyszfosSci sie nie powtdrzyta. Chce poznac¢ rowniez
powody, ktore doprowadzily do tej sytuacji.”.

Co po takim stwierdzeniu pomysli podwladny? Czy bedzie to doktadnie takie samo jak po pierwszej
tylko rzeczowej wypowiedzi. Jednoznacznie sformutowane oczekiwania na przysziosé oraz jasne
powiedzenie szefa o sobie w zwigzku z tg sytuacjag moze spowodowac, ze podwtadny stwierdzi, ze
dostat ,szanse na poprawe”.

W trakcie przekazywania krytycznej informacji warto pamietac¢, aby zaraz po przytoczeniu faktéw,
uzupeié swojg wypowiedz o dodatkowe dwa elementy:

e Jasne wypowiedzenie swoich oczekiwan na przyszto$¢ w zwigzku z omawiang sprawg

o Powiedzenie o sobie, czyli okreslenie z jakiego powodu to co moéwie jest dla mnie wazne

Czy rzeczywiscie szkoda czasu na przygotowanie sie do przekazania krytyki

Gdy omawiamy na szkoleniach model komunikacji von Thuna opisany w ogromnym skrocie powyzej
czesto styszymy ,Moge tak mowié, ale taka rozbudowana wypowiedz zajmuje mi wiecej czasu. A mnie
szkoda mojego czasu”.

W odpowiedzi na takie zastrzezenie czesto robimy nastepujgce ¢éwiczenie. Prosimy menedzeréw o
zapisanie sobie krytycznej uwagi w takiej rozbudowanej formule. Mierzymy czas, jaki taka wypowiedz
zajmuje. Nigdy nie zdarzyto sie, aby tak rozbudowana wypowiedz zajeta wiecej niz 60 sekund. Moze
wiec warto zainwestowac¢ jedng cenng szefowskg minute na wypowiedzenie krytyki w taki sposéb. Ta
jedna minuta zmniejszy zapewne emocjonalng reakcje podwladnego i nie pozostawi miejsca na
domysty. Jednoczesnie bedzie budowata wizerunek szefa jako osoby, ktéry po btedzie pracownika ma
jasno sformutowane oczekiwania w stosunku do niego na przysziosé.

Prawidtowa komunikacja jest drogg do dobrego rozumienia sie stron. Dodatkowo petni jeszcze jedng
funkcje — tworzy atmosfere szacunku. Jezeli dwaj wspotpracownicy potrzebujg rozméw petnych
dystansu i szacunku, lepiej, zeby w taki wtasnie sposdb prowadzili rozmowy ze sobg. Jezeli dwojgu
innym nie przeszkadzajg mocne stowa i zaden z nich nie odbiera ich jako obrazliwe, to ten sposéb
komunikacji bedzie akceptowalny dla obydwu. Dwaj wspotpracownicy powinni dostosowywaé sie do
progu tolerancji tego z nich, ktéry potrzebuje fagodniejszej formy rozmowy i jest bardziej wyczulony na
niektére zwroty.

Zupetnie inaczej przedstawia sie ta kwestia pomiedzy przetozonymi i podwtadnymi. Czesto styszymy
opinie, ze jezeli szef nie krzyknie na pracownikéw i nie zmobilizuje ich bardzo ostrym stowem, nie
uzyska efektow. Mamy na ten temat odmienne zdanie. Uwazamy, ze sita wypowiedzi tkwi w
stanowczosci i klarownosci a nie w obrazliwych sformutowaniach. Wulgarne stowa nigdy nie
zmotywujg podwtadnego i nie przysporzg przetozonemu autorytetu.

Wsrod naszych klientéw jest firma produkujgca specjalistyczne akcesoria do wiekszosci marek
samochodow. Jej szefa czesto stawiamy za wzoér prawidlowego zarzgdzania. Podczas jednego ze
spotkan z nami i swoimi menedzerami, ktorzy kierujg zaktadami zlokalizowanymi w Polsce, powiedziat
wazne zdanie.

»,Nigdy nie wolno Wam uzywa¢ wulgarnych stow w stosunku do naszych pracownikdw na produkcji.
Stoicie znacznie wyzej w hierarchii firmy niz robotnicy na hali produkcyjnej. Gdy uzyjecie w rozmowie
z nimi takich sfow, obrazicie ich, a oni nawet nie bedg $mieli nic Wam powiedzie¢. Nie chce styszec
nigdy Zadnej k... wypowiedzianej do Waszych podwfadnych. MozZecie tak moéwi¢ do siebie, w
szczegbinych okolicznoSciach zaakceptuje tez, gdy kto$ uzyje wulgarnych stow w rozmowie ze mna.
Jesli jednak ustysze, ze kto$ tak méwi do podwtadnych, wyciggne z tego konsekwencje.”



Jak pracownicy karza swoich ... przetozonych?

W trakcie jednego ze szkolen, na ktérym wsrod uczestnikow byto 16 menedzeréw z jednej firmy oraz
ich wspolny szef, padio nastepujgce pytanie, zadane wiasnie przez tego szefa.

,Caly czas mowimy o tym, jak kara¢ swoich pracownikdw, jak wycigga¢ konsekwencje. A ja mam do
was pytanie. Jak wasi pracownicy karzg was?”

Na sali zapadfa dtuga cisza. Wreszcie kazdy z menedzerow zaczat przytacza¢ swoje przyktady w jaki
sposob podwtadni ich "karcg". Najczesciej pojawity sie nastepujgce odpowiedzi:
e Bierny opdr, ktory zostat tak opisany przez obecnych na sali szeféw: ,My im wielokrotnie
mowimy jak co$ majg zrobié, a oni i tak robig po swojemu”,
e Milczg — ,Nie jestem w stanie uzyska¢ zadnej odpowiedzi”,
o Rozsiewajg plotki i dziatajg odwetowo — ,Wychodzg ode mnie z gabinetu i puszczajg w eter
ztosliwe informacje”.

Warto zastanowi¢ sie jak podwtadni ,karzg® swoich szeféw. Opisane powyzej zachowania
podwtadnych sg przeciez wynikiem braku umiejetnosci komunikowania sie przetozonych ze swoimi
pracownikami. Podwiadni nie majg ,harzedzi”, ktére dostepne sg szefom, natomiast dysponujg
potezng bronig, ktéra powoduje spadek efektywnosci i wydajnosci ich pracy.

Duzg sztukg jest przekazanie informacji zwrotnej swojemu przetozonemu. ProwadziliSmy szkolenie dla
menedzeréw kierujgcych specjalistycznymi sklepami. Uczestnikami szkolenia byli menedzerowie
kierujgcy dziatami w tych sklepach oraz ich przetozeni — kierownicy sklepéw. Tematem byto wiasnie
udzielanie informacji zwrotnej. Gdy juz ustalilismy z grupa, w jaki sposob przekazywac krytyke,
poprosilismy, zeby poc¢wiczyli jg w parach.

W kazdej parze osoba, ktéra ¢wiczyta przekazywanie informacji zwrotnej miata pozosta¢ sobg, a
osoba ,krytykowana” miata wecieli¢ sie w role wspétpracownika, ktérego krétko opisat ¢wiczacy.
Okazato sie, ze w jedna z uczestniczek poprosita swojego szefa, zeby pracowat z nig w parze i zeby
pozostat w swojej rzeczywistej roli. Wykorzystata szkolenie, zeby powiedzie¢ mu prawde. Byta bardzo
zdenerwowana, pomimo to powiedziata jednak wszystko trzymajgc sie regut, ktére opisaliSmy

powyzej.

W tym miesigcu trzykrotnie méwite$ mi, ze mam co$ zrobi¢. Nie uzasadniate$ swoich polecen i nie
date$ mi szans zapytac o to uzasadnienie. Nie lubie robi¢ czego$, gdy nie rozumiem, po co to robie..
Lepiej mi sie pracuje, gdy widze sens dziatan, wiec czasem potrzebuje wyjasni¢ swoje watpliwosci.
Prosze, gdy wydajesz mi polecenia, zostaw mi potem troche czasu na dyskusje.”

Szef byt tak zaskoczony, ze odpowiedziat tylko ,Zgoda. Dziekuje, ze mi to powiedziatas”.

Na koniec podajemy jeszcze kilka przyktadow prawidiowo przekazanej krytyki.

»P0 raz drugi nie przygotowates sie na spotkanie z klientem, pomimo, Ze poprzednio prositem, Zzeby
sie to nie powtorzyto. Jesli zdarzy Ci sie to jeszcze raz, wyciggne surowe konsekwencje. Teraz jestem
zbyt wzburzony, zeby powiedziec, jakie doktadnie. Gdy ochfone, rozwaze to na spokojnie. Poinformuje

Cie o swojej decyzji jutro do potudnia.”

~Mam zastrzezenia do kosztow ostatniego projektu. Prosze, uzasadnij doktadnie wysokos¢ kazdego z
wydatkow”.

Jestes dla mnie bardzo cennym pracownikiem. W tej konkretnej sprawie... wydates jednak zbyt duzo
pieniedzy. Okofo o potowe wiecej, niz planowatem. Czy byty jakie$ powody tak wysokich wydatkéw?”

Jestem przeciwny temu pomystowi. Podaj argumenty, ktére spowodujg, Ze sie nad tym pomystem
zastanowie”. Brakuje mi w tym pomysSle analizy szans i zagrozen.

LPrzez caty ten tydzien masz nie posprzatane biurko i sterte dokumentéw na ziemi. Gtupio mi, gdy
przychodzi szef | widzi, ze mamy w naszym pokoju batagan. Posprzataj prosze .”
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