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» Sprawdzone techniki i zaskakujace pomysty
* Polska Mapa Motywacji — wyniki badan

Ludzie pracuja tak, jak sq zarzadzani

Odpowiednia motywacja wprawia ten Swiat w nieustanny ruch. Dzieki niej rano chce

nam sie wstac z t6zka, jak na skrzydtach biec do biura i wykonywaé swoja prace

zZ entuzjazmem, wieczorem za$ wrdci¢ do domu z poczuciem dobrze wykonanego zadania.
Caty problem wtasnie z tymi skrzydtami...

Jak sprawic, zeby Twoi podwtadni wykonywali swoje obowiazki z zaangazowaniem?
Co najsilniej motywuje Polakéw? Jak przygotowac i wdrozy¢ skuteczny plan
motywacyjny? Ktdre teorie motywowania sprawdzity sie w praktyce? Autorzy tego
praktycznego podrecznika odpowiadaja na wszystkie watpliwosci w kwestii motywowania
— takie, ktore kazdy menedzer chciatby wyrazic, cho¢ nie zawsze wie, kto mogtby mu
je wyjasnic.

* Praktyczne zasady motywowania pozafinansowego.

» Najwazniejsze teorie motywacii i ich zastosowanie w praktyce.

* Najistotniejsze zagadnienia motywowania finansowego.

e Granica miedzy motywacja a manipulacja.

 Systemowe podejscie do motywowania w firmie.

Gzego autor nie napisze, to grafik dopowie...
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ROZDZIAYL 1.

TRZYNASCIE PRAKTYCZNYCH
ZASAD MOTYWOWANIA
POZAFINANSOWEGO






Osoba szefa jest kluczowa do tego, zeby pracownicy byli zadowoleni ze swojego
miejsca pracy. Wiekszo$¢ pracownikéw rozpoczyna prace, bo pracodawca, czyli
bezosobowa struktura, jakg jest firma, wydaje im sie atrakcyjny. Prawie zawsze
przychodzimy dla firmy, ale rezygnujemy z niej po to, zeby odej$¢ od konkretnej
osoby — z reguly od szefa. Dlatego tez umiejetnosci szefa sg tak wazne. Jedng
z najwazniejszych jest skutecznos¢ motywowania.

Motywowanie pracownikow to staly proces. Sktada sie z zaplanowanych
dziatan, ktére szef przygotowuje dla swoich pracownikéw w oparciu o znajomosé
ich samych oraz zasad motywowania. R6zne zewnetrzne zdarzenia, ktére dotykaja
firme, zaburzajg ten proces. W obliczu kryzysu na rynku, gwaltownych zmian
w firmie czy pojawienia sie silnej konkurencji poziom motywacji zatogi spada.
To normalne zjawisko, ktére wymaga wzmocnienia motywacji podwladnych.
W takich chwilach szefowie siegaja po dodatkowe $rodki, ale nie odchodzg od
og6lnego planu i nadal trzymajg sie kluczowych zasad motywowania. Stworzenie
strategii motywowania i pamietanie o waznych regutach z tym zwigzanych jest
jak posiadanie dobrego systemu nawigacji satelitarnej lub mapy drogowej. Pozwala
przelozonym dziata¢ skutecznie i pamigtac¢, w ktére miejsce planu majg wrdcic,
gdy sytuacja w firmie wraca do stabilnego poziomu.

W tej czesci ksigzki przedstawimy praktyczne aspekty motywowania. UjgliSmy
je w postaci najwazniejszych regul motywowania pozafinansowego. Nie jest to
trzynascie drog motywowania pozafinansowego. Sa to zasady, o ktérych warto
pamietac, jesli chcemy utrzymac wysokie zaangazowanie o0séb, ktérymi kierujemy.
Pamigtanie o nich stwarza warunki do zwiekszenia zadowolenia i efektywnosci
podwladnych. Pozwala tez menedzerom réznicowaé metody dziatania i dluzej
utrzymac pozadany poziom motywacji podwladnych.

Spisali$émy tych trzynascie praw motywacji w oparciu o nasze doswiadczenie
menedzerskie i trenerskie. Powstaly one jako wynik przeréznych sytuaciji, jakie
spotkaly nas i setki menedzeréw, z ktérymi mielismy okazje rozmawia¢. Na
pewno nie sa to jedyne stuszne reguty. Mozna dopisa¢ do tej listy jeszcze kilka
pozycji, by¢ moze mozna modyfikowac te, ktére przedstawiamy. Warto jednak
o nich pamieta¢, poniewaz zgodnie z opiniami wielu szeféw ci, ktérzy ich prze-
strzegaja, osiagaja wiele. Potrafig nie tylko skutecznie kierowaé swoimi zespotami.
Co wazniejsze, ich podwladni sg zadowoleni ze swojego miejsca pracy, a swojego
szefa obdarzajg zaufaniem i szacunkiem.

Trzynascie zasad motywacji

1. Motywowanie wymaga prawidlowej komunikacji.
2. Motywowanie zacznij od siebie.

3. Nie motywuj bez podania celu.
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. Nieosiagalne cele demotywuja.

. Wspélne okreslenie celu motywuje.

. Nie motywuj innych, dopéki nie poznasz ich potrzeb.
. Motywuj, umozliwiajgc rozwoj.

. Nie oczekuj, ze motywacja trwa wiecznie.

© 0 N O g b

. Motywuj, dostrzegajac sukcesy.

10. Etyczne wspélzawodnictwo motywuje.
11. Elitarnos¢ jest Zrodtem motywacji.

12. Przynalezno$¢ do grupy motywuje.

13. Motywowanie wymaga dobrej atmosfery.

Umiejetno$¢ motywowania pozafinansowego jest jednym z najwazniejszych
zadan szeféw. Kazdy zarzad zada od menedzeréw, zeby zwiekszali efektywnosé
pracownikéw i jednoczes$nie redukowali wydatki w poszukiwaniu oszczednosci.
Zaden przelozony nie dysponuje takim systemem wynagrodzen, ktéry w pelni
zadowoli pracownikéw. Kazdy z nas chcialby zarabia¢ wiecej, niz oferuje nam
pracodawca. Zwierzchnikom nie pozostaje nic innego, jak poszukiwaé metod
pozafinansowych. Madre stosowanie réznych sposobéw motywowania pozafi-
nansowego zdziala wiele, nie rozwiaze jednak wszystkiego. Warunkiem skutecz-
noéci motywowania pozafinansowego jest potaczenie go z dobrym systemem
wynagrodzen. Zeby w petni zadowolié¢ pracownikéw, trzeba spelnié trzy warunki
jednoczesnie:

e znalez¢ indywidualnie dopasowane do kazdej osoby bodzZce
pozafinansowe,

e polaczy¢ je z w miare zadowalajagcym wynagrodzeniem podstawowym,
e wzmocni¢ prostym, zrozumialym i osiggalnym systemem premiowym.

Kazda z przedstawionych zasad motywowania przedstawiamy od strony prak-
tycznej. Staramy sig opisa¢ wszystkie zwigzane z niag aspekty i zilustrowac je
licznymi przykladami osadzonymi w realiach biznesu i kierowania podwladnymi.
Prezentujemy tez opinie znanych menedzeréw z bogatym doswiadczeniem
w zarzgdzaniu. Liczymy na to, ze pozwoli to innym szefom wzbogaci¢ swoje
sposoby motywowania podwladnych. Bedziemy wdzieczni Czytelnikom za ich
opinie, sugestie i wlasne przyktady przekazywane nam na forach lub drogag
e-mailowa.
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Konicowe rozdzialy tej czesci ksiazki dotycza trzech dodatkowych aspektéw
zwigzanych z motywowaniem. W pierwszym z nich prezentujemy kilkanascie
nietypowych, rzadko spotykanych sposob6w motywowania, z ktérymi mieliSmy
okazje sie spotkac lub o nich ustysze¢. Drugi dotyczy granic pomiedzy motywo-
waniem i dbaniem o zaangazowanie podwladnych a manipulowaniem nimi. Sa
to kwestie, ktére czesto trudno jest jednoznacznie odré6znié. Nie jesteSmy etykami,
nie mamy ani wiedzy, ani ambicji, zeby wskaza¢, gdzie te granice nalezy posta-
wié. Przedstawimy jedynie wiele przykladéw sytuacji, kiedy szef poruszat sie na
granicy manipulowania lub ja przekraczal. Ostatni rozdziat opisuje kilka naj-
wazniejszych aspektéw motywowania finansowego.
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Zasada pierwsza:
Motywowanie wymaga
prawidtowej komunikacji

Prawidtowa komunikacja jest fundamentem sprawnego funkcjonowania firmy
i kazdego zespotu. Pozwala na dobrg wspéiprace i zapewnia pracownikom
poczucie bezpieczenstwa. Sprawna komunikacja ma istotne znaczenie na wszyst-
kich poziomach. W catej organizacji nalezy zadba¢ o dobry przekaz informacji,
nieustannie poprawiajac funkcjonowanie systeméw komunikacyjnych. Informacje
powinny by¢ przekazywane na kazdym szczeblu w réwnie sprawny sposéb,
niezaleznie od tego, czy odbiorcami sag menedzerowie wysokiej rangi, czy szere-
gowi pracownicy. Nie oznacza to, ze na wszystkich poziomach firmy ujawnia
sie wszystkie informacje i dyskutuje te same kwestie. Poszczegélne poziomy
zajmuja sie innymi sprawami, dopasowanymi do przypisanych im uprawnien
i zadan. Na kazdym poziomie, we wszystkich departamentach i tworzacych je
zespolach informacje muszg jednak przeplywaé szybko i w formie dopasowanej
do odbiorcy, a wiec zrozumiatej dla kazdego.

Komunikacja w istotny sposéb wplywa na motywacje pracownikéw w okresie
zmian w firmie i w jej otoczeniu rynkowym. Brak informacji rodzi plotki, pojawiaja
sig obawy, spada poczucie bezpieczenistwa pracownikéw i ich zaangazowanie.
Gdy zmiany sg szczeg6lnie burzliwe, nalezy troskliwie zadba¢, by informacje byty
przekazywane w prawidlowy sposéb na kazdym szczeblu. Tak dzieje si¢ podczas
reorganizacji, recesji, fuzji, zmian kierownictwa lub strategii rynkowej.

Prawidlowa komunikacja chroni przed nieporozumieniami i powoduje, ze
intencje wszystkich sg czytelne i dobrze rozumiane. Ci, ktérzy przekazujg in-
formacje, powinni zadbac¢ o to, by odbiorcy rozumieli je zgodnie z intencjami
nadawcéw. To oni, a nie odbiorcy, biorg odpowiedzialno$¢ za jasno$¢ przekazu.
Warto sie zastanowi¢, czy forma, w jakiej menedzer komunikuje sie z podwtad-
nymi, jest dla nich odpowiednia i czytelna. Ponizej zamieszczamy przyklad,
ktéry dobitnie pokazuje, jak zla komunikacja ze strony przelozonych za-
przepascita szanse na rozwdéj firmy i pracownika oraz na jego motywacje.
Dodatkowo odniosta odwrotny od zamierzonego skutek — zamiast zaangazowac,
zdemotywowata podwladnego.
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Opinia eksperta

Motywowanie to cos, co nas napedza, co sprawia, Ze krew szybeiej krqzy w Zytach.
Tym czyms moze byé firma, w ktorej pracujemy, rodzina, zwiqzek z drugim
czltowiekiem. Kiedy mamy to szczescie, Ze ktos wyzwala w nas te pozytywne emocje,
wszystko zdobywamy zdecydowanie tatwiej, a cele wydajq si¢ osiqgalne. Nawet
w przypadku porazki potrafimy przekué jg na pozytywne doswiadczenie. Szczesciem
jest, jesli mamy wewnetrzng site, Zeby mobilizowaé siebie samego i wymieniac
(jak to picknie kiedys powiedzial mdj znajomy) ,,glaski”. Niestety, nie kazdy jest
wulkanem energii. Poza tym nawet wulkan czasami si¢ wypala i, niestety, moze
trwac uspiony przez wiele lat.

Oczywiscie nie ma jednej odpowiedzi na pytanie, co nas motywuje i co daje nam
poczucie satysfakcji. Kaidy z nas ma inne oczekiwania i inng wrazliwosé. Dla
Jednych bedzie to poczucie wsparcia, ,,dobre stowo”, a dla innych telefon

komaorkowy, wycieczka czy zwyczagnie premia w postaci gotowki.

Szefowie firm, ktorzy wiedzq, jaki to istotny element w pracy kazdego cztowieka,
nieustajgco wymyslajg nowe sposoby na zmotywowanie wszystkich pracownikow
Sirmy, poczquwszy od pracownikéw produkcyi, a koviczqe na kadrze zarzqdzajgeey.
Sposoby sq przerdine. Pamietam z kilku poprzednich lat pikniki, ktore byty
organizowane dla klientow i pracownikow. Wspaniata zabawa przez caty dzien,
atrakeje dla dzieci, dobre jedzenie oraz mozliwosé przebywania blizej tych oséb

z firmy, ktore na co dzien wydajq sie niedostepne (wtasciciele i prezesi). Przez kolejne
2 miesiqee nie konezyly sie dyskusje na temat rozmow, spothan, zabawnych sytuacyi.
Pojawity si¢ nowe znajomosci i same pozytywne doswiadczenia.

W dziale sprzedazy przez wiele lat mojej pracy pojawiaty sie rézne pomysty na
zmotywowanie pracownikéw. Wiele lat temu dla promotoréw (tak nazywamy

w nas przedstawicieli handlowych pracujqcych w terenie) opracowatam swego
rodzaju konkwrencje, niemalze sportowaq: ,,Kto pierwszy do celu’”. Powstata sporych
rozmiaréw tablica z picknie wykaligrafowanymi imionami i nazwiskami promotoréw,
byt start i meta. Meta to cel sprzedazowy, jaki cheielismy osiqgnagé. Nawet nie
przypuszezatam, ze wywola to takie poruszenie. Kazdego miesiqcea, kiedy wszyscy

anowie pojawiali si¢ w firmie na spotkaniu zespotu sprzedazowego, w pierwszej
g o b 0

kolejnosci pytali o tablice. mogli si¢ doczekaé, aby naniesé wyniki i zobaczyd,

w ktorym miejscu na tej drodze jest konkretny ,,zawodnik’. Byty oczywiscie wyniki

po kwartale, byt i pétmetek ©, Zawsze za najlepszy wynik czekala premia do ,wziecia”.
Niby nic nadzwyczajnego, normalne poréwnanie wynikow sprzedazowych, ale sposéb
zorganizowania tego i mozliwosé poczucia lekkiej adrenaliny, kiedy stajemy
w szranki z innymi konkurentami, to juz zupetnie inne doznania.

Liczy sie wiec wiasciwa forma i nawet kiedy za super wyniki w pracy lub dobre

zachowanie dziecka dajemy bilet do kina, pamigtajmy o niej. To tak jak z prezentem. ..
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nawet nagpickniejszy, jesli opakwjemy go w gazete, nie zrobi wrazenia. Gdy jednak
wreczymy karczoch opakowany w kokarde, moze okazaé sig, ze dla kogos bedzie to
nagpickniejszy prezent swiata.

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

Pewien maj znajomy zatrudnit si¢ przed laty w dobrze rozwijajqcej sie firmie.
Zaczynat od stanowiska szeregowego pracownika sprzedazy. Od poczqthu staral si¢
i ciezko pracowat. Pozyskiwat w ten sposob niezbedng wiedze o produktach oraz
umacniat swoje relacje z klientami firmy. Cheiat tez oczywiscie udowodnié, Ze staé go

na wiele i mozna powierzacé mu nowe, coraz bardziej odpowiedzialne zadania.

Poniewaz wiasciciel firmy nie byt cztowiekiem wylewnym i nie chwalit
pracownikow za prace, jego jedynym motywatorem byla cheé pokonywania kolejnych
wyzwan, ktore sam sobie wyznaczat. Po jakims czasie stat sie cztowiekiem
niezastgpionym”. Klienci cheieli rozmawiac wylqeznie z wim. Kiedy szedt na wrlop,
wszystko musiato byé przygotowane do ostatniego szczegotu, bo nie byto osoby,

ktora mogtaby bez ktopotow go zastqpié. Caty czas miat petne rece roboty, a szef,

widzqe zaangazowanie. .. doktadal mu coraz wigcej pracy. Niestety, na nic innego
nie mogt liczyé. Uwielbiat jednak swaq prace i nie bylo wazine, ze pracuje po godzinach,
nie dostaje premii, a podwyzki nie widziat od lat. Istotna byta codzienna satysfakeja,
Jakiej dostarczali mu stali klienci, chawalgey jego umiejetnosci. Czut sie fachoweem
magqceym pewng pozycje w firmie.

Pewnego jednak dnia szef wezwat go ,,na dywanik’”. Oszezedzajge stowa,
poinformowat go jedynie, e pojawila si¢ koniecznosé, aby zajgt si¢ nieco innym
zakresem pracy. Firma szukata osoby, ktora bedzie w terenie pracowaé z klientami
(podobnie jak dotychczas pracujgey handlowey). Nakreslit w killku stowach sposéb
pracy: kilka wizyt dziennie, cztery dni w tygodniv wyjazdowe, dowolnym srodkiem
transportu (bo nie ma samochoduw), oraz blizej nieokreslony system wynagrodzenia.
Nie powiedziat ani stowa, dlaczego ta zmiana ma ,,dothkngé” akwrat mego znajomego
i co byto powodem takiego stanu rzeczy. Znajomy dostat trzy dni na podjecie

decyzji. Nie wiedzial, co sig stanie, jesli odmawi (bo byta to raczej propozycja nie

do odrzucenia). Pamigtam jego nerwowe telefony do kolegow z prosbami o rade

i jego pytania, co robic, jesli szef stawia takie ,,ultimatum”.

W domu niestety miat dosé skomplikowang sytuacje, wiec wiedzial, Ze taka praca
w tym momencie jego Zycia wprowadzi chaos. Trzy dni minety, a on musiat daé
odpowied?. Na zaplanowanym spothkaniu pojawil si¢ poza szefem jeszcze jeden
czlowiek. Zimajomy przypuszczal, ze ,ten trzeci’’ jest zaproszony rozmowe, aby ocenié
Jjego zachowanie i ewentualnie ulatwic wiascicielow? zwolnienie go z pracy w sytuacji

spotkania sie z odmowq.
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Nie miat wyjscia, wigc przedstawit swoje stanowisko. Poinformowat doktadnie
o przyczynach odmowy przyjecia w petni nowych warunkéw pracy (bo tak to wtedy
postrzegal). Z wwagi na sytuacje Zyciowa nie mogt sobie pozwolié na tak intensywne
wyjazdy, ktore wiqzaly si¢ z nieobecnosciq w domu. Poniewaz byt cztowiekiem bardzo
zaangazowanym w sprawy firmy, przedstawit jednoczesnie swoje propozycje
modyfikacji nowych obowiqzkéw. Liczyl na to, ze jesli dobrze wzasadni te propozycje, szef
przychylnie spojrzy na jego pomysty i moze pojawi sie kompromis, a on nie straci pracy.
Szef i zaproszony gosé wystuchali propozycji i podzigkowali za spotkanie.
Przez kolejne dwa tygodnie mdj znajomy 2yt w przekonaniu, ze jego dni w firmie
sq policzone i pewnie lada chwila dostanie wypowiedzenie. Towarzyszyt mu
nieustajqcy stres i oczekiwanie na jakakolwiek informacje, co dalej. Ta jednalk
nie nadeszta. Miat tylko wrazenie, ze wlasciciel firmy juz nie traktuje go powaznie
i Ze stat si¢ w firmie czlowiekiem od wszystkiego i od niczego.

Pracowat dalej cigiko, starajqc si¢ wynagrodzié przetozonemu swojg odmowe
i kolejny raz udowodnié, ze naprawde jest swietny w tym, co robi. Mingto troche
czasu 1w firmie pojawit si¢ nowy dyrektor, ktory zostat awansowany z grona
handlowcow. Znajomy pomyslat, ze gdyby ktos zaproponowat mu takie stanowisko,
to bytoby ukoronowaniem jego dotychczasowych wysitkow. Zastanawiat si¢ przez
kilka kolejnych lat, jak to mozliwe, Ze on nie dostal takiej szansy, a wtasciciel
zaproponowat mu tylko marng zmiane warunkow pracy...

Zmow mingto kilka lat i oto pewnie zrzqdzeniem losu opisywany tu bohater
spotkat si¢ nieoczekiwanie z cztowiekiem, ktory wiele lat temu byt obecny przy
pamigtnej rozmowie z szefem. Podczas rozmowy o sprawach zwiqzanych z motywacjq
pracownikow zaczqt wspominac historig sprzed lat. Wspominal wiasciciela firmy,
ktory tak bardzo doceniat mojego znajomego, ze cheiat mu przed laty powierzyé
zarzqdzanie dziatem, 1 jak bardzo byt zaskoczony, Ze nic z tego nie wyszlo. ..

WyobraZcie sobie zaskoczenie, jakie wywotata ta informacja! Zupetny szok! Tyle
lat mingto i dopiero teraz znajomy dowiedziat sig, ze szef go bardzo cenit, Ze widzial
Jego zalety jako doswiadczoneqgo i zaangazowanego pracownika, ze wie wahat sig, aby

Jgo awansowa c.

Znajomy myslat, ze przedstawiona propozycja byta tylko zmiang warunkow pracy,
a witasciciel traktowat te rozmowe jako propozycje awansu i przejecia dziatu.
Niesamowite, jak przez brak komunikacji moéna zaprzepascic wiele szans. Wystarczyto
tylko, aby szef pochuvalit go i doktadnie przedstawit swaoje plany. Brakowato jasnego,
rzetelnego przedstawienia sprawy i informacji o korzysciach, jakie wynikatyby
z przyjecia oferty.

Obie strony przez lata czuty niedosyt. Pewnie wlasciciel pomyslal, ze tyle cheial
zagferowad, a propozycja nie zostata przyjeta. Z kolei znajomy przez wiele lat analizowat

te rozmowe i zastanawiat sie, dlaczego szef cheiat go tak ukarad i co byto tego przyczyng. ..
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Niesamowita historia... prawda? Zatem zachecam wszystkich szefow, aby
Jasno precyzowali swoje wypowiedzi, szczegolnie jesli dotyczq awansow lub majq
na celu motywowanie pracownikow. Tak jak wspomniatam — liczy sie nie tylko,
co cheemy daé, ale tez w jaki sposéb to robimy. Moze unikniemy przykrych
rozezarowai i nie bedziemy po latach zaskoczeni, styszqe, ze ktos nas docenial,
tylko nie umiat lub nie zdgzyt nam o tym powiedzieé.

Clhavalmy, kiedy tylko jest powdd, chocby najmniejszy. Dobre nastawienie i dobre
stowo czyni cuda i jest lepsze niz tysiqe kar. Warto pamietaé, ze kazdy ma swoje
potrzeby, ale jako ludzie najbardziej potrzebujemy poczucia docenienia i akceptacyi.

Magdalena Stanisz, dyrektor marketingu i sprzedazy, Vertex S.A.

Sita informacji zwrotnej

Bardzo czestym powodem pogorszenia stosunkéw pomiedzy wspétpracownikami
i spadku 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 potrafia méwic o tych
kwestiach we wlasciwy sposdb, organizacja ma szanse na ciagla poprawe swojego
dzialania. Jezeli przetozeni i pracownicy nie umiejg prawidlowo przekazywac
informacji zwrotnej, to w firmie brakuje dobrej atmosfery, motywacji, woli szu-
kania najlepszych rozwigzan i poprawy dzialan.

Najwiecej zalezy od menedzer6w — to ich informacje zwrotne s najwazniej-
sze. Oni tez odpowiadajg za nauczenie podwladnych tej umiejetnosci i kon-
sekwentne 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 celéw jest rozwijanie
umiejetnosci przekazywania informacji zwrotnej, na samym poczatku zaje¢ pro-
ponujemy uczestnikom nastepujace ¢wiczenie. Prosimy o krétki przeglad oséb ze
swojego zycia zawodowego, od ktorych ustyszeli stowa krytyki. Zadanie z pozoru
jest proste. Kazdy z nas ma w swojej pamieci stowa krytyki, ktére w przesztosci
ustyszal od swoich przetozonych, zanim sam stal sie szefem.
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Uczestnicy szkolenia zostaja podzieleni na dwa zespoly. Dla pierwszego
zespolu zadanie jest sformulowane nastepujaco: ,,Przypomnij sobie krytyke, ktéra
zostala ci udzielona przez twojego przetozonego w taki sposéb, ze nie odebrata ci
motywacji do pracy. Stowa krytyki zostaly przez ciebie przyjete i doprowadzity
do pozadanej zmiany”. Zadanie dla drugiego zespolu brzmi: ,Przypomnij sobie
krytyke, ktérg w przeszlosci ustyszates od swojego przelozonego, a ktéra zupel-
nie odebrata ci che¢ do pracy, jednak doskonale zapamietates to, jak zostates po-
traktowany”.

Zespoly powoli zapelniajag duza kartke cytatami, spostrzezeniami oraz tym,
jak zapamietali odebrana krytyke. Zespdt spisujacy krytyke, ktéra odebrata im cheé
do pracy, zazwyczaj prosi o kolejng kartke. Kazdy ma coé do powiedzenia, a wszy-
scy dos¢ szybko przywolujag w pamieci takie sytuacje. Nieco wolniej zapetnia sie
druga kartka, gdzie spisywana jest krytyka, ktéra spowodowata, Ze motywacja do
pracy nie znikneta, ale doprowadzita do zmiany zachowania.

Menedzerowie, odczytujac dokonane przez siebie zapisy, od razu wskazujg
na podstawowa réznice pomiedzy jedng a drugg krytyka. Pierwsza z nich, ta
niedoprowadzajaca do jakiejkolwiek pozadanej zmiany, jest przede wszystkim
emocjonalna. Pelno w niej uogélnien oraz odnoszenia sie do osoby krytykowane;j
w spos6b oceniajacy subiektywnie. I to, co najwazniejsze — po takiej krytyce
zostaje w pamieci nie jej tres¢, tylko sposéb, w jaki zostaliémy potraktowani.
Jako reakcja na tak przekazana krytyke pojawia sie czesto che¢ dziatania odwe-
towego lub totalne odpuszczenie dziatania.

Druga krytyka sklada sie przede wszystkim z przywotywanych faktéw, ktére
podlegaja krytycznej ocenie. Nie ma w niej przesadzonego emocjonalnego pode;j-
§cia. W zamian za to pojawia sig 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 rzeczowa konstruktywna krytyka. Po emocjonalnej
krytyce, w ktérej nie powolujemy sig na fakty i nie wyjasniamy powodéw, dla
ktérych krytyki udzielamy, zapamietujemy gtéwnie to, jak zostaliSmy potraktowa-
ni. Czesto zupelnie nieznane dla nas pozostaja intencje, dla ktérych krytyka
zostala nam przekazana.

Czy szef, przekazujac krytyke swoim podwladnym, zastanawia sie, po co to
robi? Jest to wladciwie pytanie o cel krytyki i efekty, jakie chce sie po niej uzyskac.
Bez jasnego, przemyslanego celu i Scidle sprecyzowanych efektéw, jakie powinny
zosta¢ osiagniete, krytyka moze zosta¢ odebrana jako zaczepka, nagonka, a pra-
cownik krytykowany pomysli: ,, Tak méwi, bo sie uwzial” lub ,, Tak méwi, bo
sobie nie radzi”.
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Po co krytykujemy?

Pamigtamy, jak menedzer w firmie produkcyjnej — kobieta — zarzadzajaca
zespolem 20 mistrzéw powiedziata nam kiedys, ze dopiero po dwdéch latach
zarzadzania zespolem jeden z pracownikéw uswiadomit jej, jak udziela im in-
formacji zwrotnej. Powiedziat jej, ze krytykujac swoich podwtadnych, w rzeczy-
wistosci daje tylko upust emocjom, a pdZniej ma pretensje, Ze nic sie nie zmienia.
Wspomniana szefowa powiedziala, ze nigdy nie zastanawiala sie, po co
krytykuje. Krytykowata, ustawiata podwtadnych, wytykata im bledy, nadzo-
rowala, atakowata i oceniala. I nie widziata zadnych efektéw. Az do momentu,
kiedy poprosita jednego ze swoich mistrzéw na rozmowe. Tradycyjnie rozpo-
czela ja w sposéb niezwykle emocjonalny: ,,Czy wy zawsze musicie co$ zawalic,
jak mnie nie ma w pracy?”. Po czym nastapita pelna emocji opowiesé o tym, czego
nie znosi w jego dziataniu, co jej dziata na nerwy. I kogo w pierwszej kolejnosci
odesle do kadr, jesli sytuacja sie nie poprawi. Po czym powiedziata: ,,To wszystko,
zabieraj sig za robote”. W odpowiedzi ustyszala: ,Dobrze. Wiem, co robie Zle.
Wiem, co sig pani nie podoba. Wiem, kogo w razie czego chce pani zwolni¢. Nie
wiem jednak, co mam zrobié, zeby poprawi¢ to, co zostato zrobione. Nie wiem,
po co pani mi to wszystko powiedziata. Nie znam pani oczekiwan. Prosze mi
podpowiedzieé, co nalezy zrobi¢, zeby bylo tak, jak pani oczekuje. Przeciez
wzywajgc mnie tutaj, miala pani jakis konkretny cel i plan dziatania”.
Zaskoczona pani menedzer powiedziala, ze chce wréci¢ do tej rozmowy pod
koniec dnia. Nie miata bowiem zadnego planu, a jedynym celem jej tyrady byto
przywolanie do porzadku swojego podwladnego. Ale tego nie chciala mu
powiedzieé. Relacjonujac te sytuacje, méwila, ze dopiero wtedy uswiadomita
sobie, ze w trakcie krytykowania swoich pracownikéw bardziej zalezato jej na
tym, zeby zrzuci¢ na nich swojg z10$¢, niecheé, rozczarowanie za zawalone
sprawy. Nigdy natomiast nie miata ulozonego planu rozmowy. Nie zastanawiata
sie nad celem ani nad tym, jakie efekty powinna przynies¢ tak przekazana krytyka.
Sama powiedziala, ze krytyka przez nig przekazywana bardziej przypominata
malg awanture. Jej krytyka byla przede wszystkim emocjonalna. Tak przekazywa-
nej krytyce brakowalo chtodnego, wywazonego opisu faktéw. Z tego powodu
krytykowani podwladni mogli si¢ jedynie domyslaé, jakie sa oczekiwania
szefowej, poniewaz nigdy o nich wprost nie ustyszeli. W ten sposéb nie dosta-
wali szansy na poprawe, bo nie wiedzieli doktadnie, na czym szefowej zalezy.
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Czego nie mowi¢
— stowa, stwierdzenia zmieniajace calo$¢ wypowiedzi

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

Razem ze wspomniang panig menedzer zrobilisSmy liste stow i zwrotéw
najczesciej uzywanych przez nig w trakcie krytykowania pracownikéw. Sama
powiedziata, ze ma ,ulubione” zwroty, ktérych naduzywa. Oto kilka z nich:

»,Czy wy zawsze musicie mie¢ jakie$s watpliwosci?”,

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

»Wszystko, za co sie zabieracie, robicie nie tak, jak bym tego chciata”.

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

Zwrdcila rowniez uwage na ton swojego glosu. Podniesiony, a ze w wydaniu
kobiecym, to i piskliwy. W trakcie przekazywania krytyki zapominala o jednej
z podstawowych regut rzadzacych trudnymi rozmowami. Zupelnie nie pamietata
o tym, ze ,[Kto pierwszy podnosi glos, ten pierwszy traci argumenty”. Gdy
slyszymy podniesiony glos (bo trudno go nie uslyszec), zupelnie nieme pozo-
stajg tresci, ktdre osoba krytykujaca stara sie nam w ten sposéb przekazac.

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

Wszystkie podane nizej przyklady sg prawdziwe. Cho¢ czasem trudno w to
uwierzy¢, wszystkie zostaly kiedys wypowiedziane w rzeczywistosci. Ustyszeli-
$my je bezposrednio w firmach lub na szkoleniach. W przeszlosci spotkaliSmy
sie z tymi ,,informacjami zwrotnymi” jako pracownicy firm lub ustyszeliSmy o nich
od kolegow.

Na tej podstawie chcemy stworzy¢ liste sléw, zwrotéw i zachowan, ktére
zmieniajg konstruktywna krytyke w emocjonalne krytykanctwo.

1. Wzbudzanie poczucia winy — ,, Tyle dla was robie, a wy mi sie w taki
sposob odwdzieczacie”

Te rozmowe z calg pewnosciag podwladni zapamietaja, jednak
emocjonalny odbiér takiego zdania znéw by¢ moze uniemozliwi racjonalne,
rzeczowe podejscie do sprawy i dokonanie zmian w krytykowanym
postepowaniu.
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2. Obelgi, grozenie — ,,Gdyby nie to, ze masz slepe dziecko, juz dawno

bym Cie wyp... z roboty”

To zdanie powiedzial do swojego handlowca regionalny dyrektor
sprzedazy. Przedstawiciel handlowy nie odbiegal swoimi wynikami
od przecietnego poziomu sprzedazy w zespole i w ciagu ostatnich trzech
lat realizowal plan sprzedazy na poziomie 95 — 100%. Mial niewidoma
corke, jednak nie wplywalo to na jego zaangazowanie w pracy.
Reprymenda od przetozonego nie dotyczyta jakosci pracy podwladnego.
Podczas dwéch kolejnych spotkan zespotu wspomniany handlowiec
upit sie i byl agresywny. Fakt ,,recydywy” rozzloscit szefa, ktéry swoje
niezadowolenie wyrazil powyzszym zdaniem.

Po kilku miesigcach handlowiec zmienil firme. Przeniést sie do
konkurencji. Poniewaz miat dobre relacje z klientami, wielu z nich
zaczeto wspolpracowaé z jego nowa firma.

. Krytykowanie na forum — ,,I na zakoriczenie zebrania mam jeszcze

jednq sprawe. Pan X zupelnie nie radzi sobie z konfliktem panujgcym
u niego w zespole. Nie potrafi pogodzi¢ dwaéch zwasnionych ze sobg
wspolpracownic. Nie moge zrozumied, z jakiego powodu takie
zachowania sq tolerowane. A wplywajq one na prace kilku innych
dzialéw. Mam nadzieje, ze powiedzenie tego teraz, przy sali wypelnionej
innymi szefami, zmusi pana do zajecia jakiegos stanowiska”

Taka krytyke na forum szef dziatu finansowego ustyszatl od dyrektora
na cotygodniowym zebraniu. Powiedzial nam, ze w trakcie zabrania
jedyne, co miat ochotg wyrazié, to trudne do przytoczenia w tym miejscu
niecenzuralne stowa. Nie powiedzial nic. Nie chcial w tym momencie
tlumaczy¢ sie przed szefem, poniewaz nie umial powiedzie¢ tego w taki
sposéb, zeby nie straci¢ twarzy przed tymi wszystkimi uczestnikami
zebrania, ktérych oczy byly teraz na niego zwrécone.

. Brak uzasadnienia krytycznej uwagi — ,,Tak nie zrobimy i koniec

dyskusji!”

To zdanie powiedzial przetoZzony do pracownika, ktéry przyszed?
z nowym pomystem. Pomyst ten daleko odbiegal od wizji szefa. W ten
spos6b menedzer ucial dyskusje w zarodku. Oglosit jej koniec, cho¢ ta
nawet sie nie rozpoczeta. Tego btedu nie da sie wytlumaczy¢ takze
posépiechem. Byt czas, Zzeby zastanowi¢ sie nad nowym rozwigzaniem.
I inng forma, bardziej konstruktywng, wyrazajaca by¢ moze powody,
dla ktérego szef w danym momencie nie chcial podja¢ dyskusji.
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Gdyby zdanie, ktére wypowiedzial szef, bylo uzyte w sytuacji
kryzysowej, nie bytloby btedem. W takim przypadku licza sie szybkie
i jednoznaczne decyzje oraz czas realizacji. Poniewaz za ostateczny
efekt opanowania kryzysu odpowiada przetozony, moze podejmowac
decyzje, ktére brzmig jak rozkazy i nie dopuszczaja dyskus;ji. Po fakcie
warto jednak wréci¢ do uzasadnienia, z jakiego powodu takie decyzje
zostaly podjete.

. Oskarzycielska forma ,,Bo ty...” —,, Ty jak zwykle musisz ze wszystkim

dyskutowac. Gdyby nie ty, dawno zakonczylyby sie prace nad tym
projektem”

Szefowie, przekazujac krytyke, czesto stosujg tzw. ,komunikat ty”.
Uzywajac takiej formy, catos¢ niepowodzen zrzucajg na barki podwtadnego,
zapominajgc o tym, ze ludzie czesto 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 wspétpracy oraz nastawienie do szefa
i wykonywanych zadan.

. Powolywanie sie na niejasne zrédta, np. ,,Styszalam, ze...”,

s,Powiedziano mi...”. ,Powiedziano mi, ze jestes niezadowolony
z wdrazanego systemu ocen pracowniczych. Nie zycze sobie, zeby
dochodzily do mnie takie informacje”

Wielu pracownikéw na szkoleniach, wskazujac na zdania, ktére sg
najbardziej irytujace w rozmowach z przetozonymi, podaje te zaczynajace
sie od wspomnianych stéw. Najczesciej méwia, ze trudno jest im
podejmowac jakakolwiek rozmowe, gdyz to jedno zdanie tworzy
atmosferg domysléw i nigdy nie majg pewnosci, co jeszcze szef moze
mie¢ przygotowane w zanadrzu. Trudno tez bezposrednio odnies¢ sig
do zdania, ktére przypomina bardziej ,ustny” anonim. Takie zdania
w oczach podwladnych umniejszajg sile i autorytet szefa. A jak to bywa
z emocjonalnym krytykanctwem, nie doprowadza tez do Zzadnej zmiany.

. Zadaje pytanie, na ktére znam odpowiedz, czyli ,,Zakup kontrolowany”

To sytuacja, w ktérej szef wie, jak wygladata dana sprawa, lecz nie
moéwi o tym wprost. Zamiast tego zadaje podwladnemu klopotliwe
pytanie i sprawdza, jakiej ten udzieli odpowiedzi. Od poczatku zna
odpowiedz na zadane przez siebie pytanie, lecz jej nie ujawnia.

W rzeczywisto$ci nie jest nig zainteresowany. Interesuje go, co zrobi
podwtadny. A moze sktamie? A moze bedzie krecit? Jesli tak, szef
bedzie mial na niego ,haka”. Klasycznym przykladem pytania bedacego
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takim ,,zakupem kontrolowanym” jest niewinne stwierdzenie — ,,Gdzie
bylas o godzinie 13.30?”. Takie pytanie ustyszata szefowa dziatu HR.
Kontekst sytuacji byl nastepujacy: Wszyscy pracownicy znanej firmy
projektowej maja obowiazek zrobienia godzinnej przerwy obiadowe;j
pomiedzy 12 a 14. Poniewaz firma miesci sie w jednym z warszawskich
biurowcéw, posilek ma by¢ zjedzony w restauracji w tym samym
budynku. Nie wolno go opuszczac i je$¢ obiadu w miescie.

Szefowa dziatlu HR zlamata norme obowiazujaca w firmie.
Zrezygnowala z positku i wykorzystata godzinng przerwe obiadowa
na zalatwienie zakupéw w miescie. Po poludniu zostala wezwana do
swojego przetozonego, ktéry zapytat ja: ,,Gdzie bytas o godzinie 13.307”.
Poczula sig zlapana w putapke. Kazda jej odpowiedZ mogta by¢ zta.
Jesli przyzna sig niepotrzebnie do ztamania panujacych zasad, bedzie
musiata ponie$¢ konsekwencje przewinienia. Jesli jednak szef wie, ze
wyszla z biurowca, a ona sklamie, ze obiad byt dobry, bedzie réwnie Zle,
jesli nie gorzej. Szef znal odpowiedz na to pytanie, poniewaz wracajac
od klienta do biura, widziat podwladng w godzinach pracy na zakupach.

Istniejg jeszcze inne stwierdzenia pojawiajace sie w wypowiedziach przetozo-

nych, ktére powoduja, ze po rozmowie podwladni zapamietujg bardziej to, jak

zostali potraktowani, niz to, co powinno by¢ tresciag merytoryczng krytyki.

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

Ironia, zlosliwos¢

Moéwienie nieprawdy
Podejrzliwosc

Laczenie kilku spraw

Wracanie do spraw zakonczonych
Moéwienie wielokrotnie tego samego
Poréwnywanie do innych
Moralizatorstwo

Dawanie dobrych rad

Uogolnianie, np. ,,Nic nie robisz”

Krytykowanie za co$, czego osoba krytykowana nie mogta dobrze
zrobi¢, bo nie stworzono jej do tego warunkéw
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Kiedy szef dostaje ,,czerwong kartke”,
a kiedy pojawia sie ,,zielone swiatlo”?

Zbierajac od uczestnikéw naszych szkolen i spotkan doradczych anty-przyktady
konstruktywnej krytyki, zadajemy zawsze pytanie — jak zareagowali na taka
krytyke. Pytamy ich réwniez, jak chcieliby zareagowac¢ na tak sformutowang
krytyke, gdyby nie §wiadomos¢, ze stowa wypowiadane sg przez przetozonego.

Najczestszymi odpowiedziami sg stwierdzenia sugerujace che¢ rewanzu,
do ktérego jednak nie dochodzi z racji zaleznosci stuzbowej. Jeden z menedzeréw
powiedzial kiedy$ na szkoleniu: ,,Szefowie powinni pamieta¢ jak krytykujg swoich
podwtadnych, poniewaz doktadnie w takiej samej formie i w takim samym tonie
podwtadni relacjonuja wspoétpracownikom, jak skrytykowat ich przetozony.
W ten sposéb zmniejszajg motywacje i efektywnosé pracy w firmie”.

W psychologii komunikacji korzysta sie z okreslenia ,,gadzi mézg”. Na stowa
krytyki, ktére nie sg poparte faktami, a sg interpretacjg zdarzen (czasami nawet
nadinterpretacja), reagujemy w spos6b emocjonalny, odruchowy. Wlacza sie
»gadzi moézg”, ktéry zaczyna dziataé na zasadzie ucieczki lub ataku.

W trakcie przekazywania krytyki swoim podwladnym szefowie rzadko majg
okazje dowiedzenia sie, jak pracownik reaguje na wypowiadane przez niego
stowa. A tym samym nie wiedza, jaka jest skutecznos$¢ przekazanej krytyki.
W trakcie szkolen proponujemy uczestnikom, menedzerom, ¢wiczenie, w trakcie
ktérego moga to sprawdzi¢. Menedzerowie indywidualnie przygotowuja sobie
informacje zwrotng z elementami krytyki, ktéra chcieliby przekaza¢ swojemu
faktycznemu podwladnemu. Zapisuja te informacje na wreczonym im formularzu.

Kolejnym krokiem jest przekazanie tej informacji drugiej osobie. Osoba, ktéra
stucha informacji zwrotnej, jest inny menedzer, ktéry na czas ¢wiczenia wchodzi
w role podwladnego. Jego zadaniem jest odegranie pracownika, ktéry przyjmuje
krytyczne uwagi. Stucha, lecz nie odpowiada na nie. Ma jednak do dyspozycji
czerwony lizak, ktéry symbolizuje ,,czerwone $wiatto” przekazujace informacje
,Szefie, juz cie nie stucham. To, co do mnie méwisz, jest dla mnie mniej istotne
niz to, jak to do mnie méwisz”. Ma réwniez do dyspozycji zielony lizak, ktéry jest
jak ,,zielone $wiatto”, a jego podniesienie oznacza ,Szefie, to, co méwisz, jest dla
mnie trudne, moze tez nieprzyjemne, bo przeciez przekazujesz mi krytyke. Jednak
stucham, bo wiem, z jakiego powodu to do mnie méwisz. Jednoczesnie wiem, ze
jestem w tej rozmowie traktowany powaznie”.

W trakcie tego ¢wiczenia menedzerowie zapisujg stowa, zwroty i sposéb
moéwienia, ktéry powoduje wigczanie czerwonego lub zielonego swiatla.
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Czerwone §wiatlo pojawia sie najczesciej wtedy, gdy w rozmowie padaja

stowa, o ktérych pisaliSmy wczesniej. Uczestniczacy w ¢wiczeniu menedzer

oceniajacy lizakami wypowiedzi swojego kolegi, mimo iz tylko odgrywa

pracownika, a informacja przeciez jego bezposrednio nie dotyczy, zaczyna re-

agowac czesto w sposéb emocjonalny. Jesli takie emocje pojawiajg sig w rzeczy-

wistosci, nie doprowadzajg do pozadanej zmiany.

Zielone $§wiatlo pojawia sie zawsze wtedy, gdy:

Szef méwi o faktach —,, W tym kwartale spézniles sie dwa razy

z raportem”.

Moéwiac o faktach, wskazuje na negatywne skutki, ktére majg zwigzek
z opisang sytuacja — ,,Z powodu spoznien z raportami mnie zabraklo
na czas danych, ktore powinienem dolqczy¢ do raportu zbiorczego”.
Szef mowi o swoich jasnych, bezposrednio sprecyzowanych
oczekiwaniach na przysztos¢ — ,,W tym miesigcu prosze o przestanie
do mnie raportu trzy dni przed wyznaczonym terminem. Chce sie
z nim szczegolowo zapoznaé, zanim dane z raportu dotqcze do
zbiorczego zestawienia”.

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 przekazywania krytyki o normach panujacych
w zespole. Oczywiscie wczeéniej te normy powinny by¢ jasno i wyraznie
sformutowane i uéwiadomione pracownikom.

Wypowiedz jest rzeczowa i krétka. Szef w trakcie przekazywania krytyki
skupia sig na konkretnej, aktualnej sytuacji i nie wraca do spraw
oméwionych juz wczesniej.

Szef nie dokonuje oceny pracownika jako osoby. Méwi o zachowaniach,
natomiast ,,odpuszcza” sobie pokuse powiedzenia o swoich subiektywnych
spostrzezeniach na temat swojego pracownika.

W realnych warunkach, nie ,,szkoleniowych”, zielone swiatto menedzer uzyska
od swojego podwtadnego wtedy, gdy w stowach krytyki uzyje tacznie wszystkich

wymienionych wyzej elementéw konstruktywnej, rzeczowej krytyki.

W trakcie ¢wiczen czesto obserwowali$émy sytuacje, w ktérej menedzer po

opisie faktéw, przedstawieniu swojego punktu widzenia i powiedzeniu o swoich

oczekiwaniach, na zakoniczenie przemycal oceng osoby, ktérej przekazywat
krytyke. W konsekwencji krytykowany niemal zawsze ,,wlgczal” czerwone $wiatlo.
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W realnej sytuacji warto zwréci¢ uwage na reakcje swoich pracownikéw
w trakcie przekazywania krytycznych uwag. Nie majg oni ,zielonego” czy ,czer-
wonego” Swiatla, ktérym na biezaco moga ,,nawigowa¢” w trakcie rozmowy.
Jednak czesto oznakg wlaczenia czerwonego sygnalizatora moze by¢ szereg reakcji
wyrazajgcych niecheé, zlos¢ czy brak zrozumienia. Warto wtedy zmieni¢ sposéb
krytykowania. Jesli szef o tym zapomni, poniesie konsekwencje w postaci braku
pozadanej zmiany w zachowaniach pracownikéw.

Nie tylko suche fakty sie licza

W trakcie przekazywania krytyki nalezy powiedzie¢ na tyle duzo, aby nie zo-
stawi¢ miejsca na nadinterpretacje i domysly, ktére sprzyjaja emocjonalnej reakcji
ze strony pracownika.

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

Wyobrazmy sobie, ze szef do swojego podwladnego moéwi: ,,Kontrakt, za
ktory byles odpowiedzialny, nie zostal podpisany”. Zdanie jest oczywiscie
niezwykle rzeczowe i jesli tak bylto faktycznie, podwladnemu trudno z nim
dyskutowac. Jesli jednak po tym zdaniu nie zostang wypowiedziane dwa kolejne,
o ktorych zaraz powiemy, pracownik sam zacznie dobudowywac dalszg czes¢
wypowiedzi. Podwladny moze na przykiad pomysle¢ ,Zwolni mnie”, ,Nie bede
uczestniczyl juz w zadnym waznym projekcie”, ,Uwaza mnie za zlego pra-
cownika”.

Jakie jednak mysli mogltyby sie pojawié¢, gdyby wspomniane wyzej zdanie
uzupelnione bylto o nastepujace stwierdzenia?

»Kontrakt, za ktory byles odpowiedzialny, nie zostal podpisany. Jestem
rozczarowany, poniewaz musialem ttumaczy¢ sie z naszych niedociggniec
kontrahentowi. Na przyszlos¢ oczekuje, ze na biezqco bedziesz mnie in-
formowat o trudnosciach. Postanowilem wyciqgngc z tego zdarzenia kon-
sekwencje i jednoczesnie chce, zebysmy ustalili sposéb twojego dzialania
na przyszlosé. Chce, zeby taka sytuacja w przyszlosci sie nie powtérzyla.
Chce réwniez poznac powody, ktore do niej doprowadzily”.

Co po takim stwierdzeniu pomysli podwladny? Czy bedzie to doktadnie to
samo, co po pierwszej, tylko rzeczowej wypowiedzi? Jednoznacznie sformutowane
oczekiwania na przyszto$¢ oraz jasne wyrazenie postawy szefa w zwiazku z ta
sytuacjag moze spowodowad, iz podwladny stwierdzi, ze dostat ,,szanse na
poprawe”.
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W trakcie przekazywania krytycznej informacji warto pamietac, aby zaraz po
przytoczeniu faktéw uzupetni¢ swojg wypowiedz o dodatkowe dwa elementy:

e Jasne wypowiedzenie swoich oczekiwan na przysztos¢ w zwiazku
Z omawiang sprawa;

e Powiedzenie o sobie, czyli okreslenie, z jakiego powodu to, co méwie,
jest dla mnie wazne.

Czy rzeczywiscie szkoda czasu
na przygotowanie sie do przekazania krytyki?

Gdy omawiamy na szkoleniach model komunikacji von Thuna opisany w ogrom-
nym skrdcie powyzej, czesto styszymy: ,Moge tak méwic, ale taka rozbudowana
wypowiedZ zajmuje mi wiecej czasu. A mnie szkoda mojego czasu”.

W odpowiedzi na takie zastrzezenie czesto robimy nastepujace ¢wiczenie.
Prosimy menedzeréw o zapisanie sobie krytycznej uwagi w takiej rozbudowane;j
formule. Mierzymy czas, jaki taka wypowiedZ zajmuje. Nigdy nie zdarzylo sie,
aby tak rozbudowana wypowiedz zajela wiecej niz 60 sekund. Moze wigc warto
zainwestowa¢ jedng cenng szefowska minute na wypowiedzenie krytyki w taki
sposéb. Ta jedna minuta zmniejszy zapewne emocjonalng reakcje podwladnego
i nie pozostawi miejsca na domysly. Jednoczesnie bedzie budowata wizerunek
szefa jako osoby, ktéry po bledzie pracownika ma jasno sformutowane oczekiwania
w stosunku do niego na przysztosc.

Prawidlowa komunikacja jest drogg do dobrego rozumienia sie stron. Do-
datkowo pelni jeszcze jedng funkcje — tworzy atmosfere szacunku. Jezeli dwaj
wspolpracownicy potrzebujg rozméw pelnych dystansu i szacunku, lepiej,
zeby w taki wlasnie sposéb prowadzili rozmowy ze soba. Jezeli dwém innym nie
przeszkadzaja mocne stowa i zaden z nich nie odbiera ich jako obrazliwe, to ten
sposéb komunikacji bedzie akceptowalny dla obydwu. Obaj wspétpracownicy
powinni dostosowywac sie do progu tolerancji tego z nich, ktéry potrzebuje
tagodniejszej formy rozmowy i jest bardziej wyczulony na niektére zwroty.

Zupelnie inaczej przedstawia sie ta kwestia pomigdzy przelozonymi i pod-
wiladnymi. Czesto styszymy opinie, ze jezeli szef nie krzyknie na pracownikéw
i nie zmobilizuje ich bardzo ostrym stowem, nie uzyska efektéw. Mamy na ten
temat odmienne zdanie. Uwazamy, ze sila wypowiedzi tkwi w stanowczo$ci
i klarownosci, a nie w obrazliwych sformulowaniach. Wulgarne stowa nigdy
nie zmotywuja podwladnego i nie przysporza przetozonemu autorytetu.
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Wsréd naszych klientéw jest firma produkujaca specjalistyczne akcesoria do
wiekszoséci marek samochodéw. Jej szefa czesto stawiamy za wzoér prawidlowego
zarzadzania. Podczas jednego ze spotkan z nami i swoimi menedzerami, ktérzy
kierujg zaktadami zlokalizowanymi w Polsce, powiedzial wazng rzecz:

,Nigdy nie wolno wam uzywac¢ wulgarnych stéw w stosunku do naszych
pracownikéw na produkcji. Stoicie znacznie wyzej w hierarchii firmy niz ro-
botnicy na hali produkcyjnej. Gdy uzyjecie w rozmowie z nimi takich stéw, ob-
razicie ich, a oni nawet nie bedq smieli nic wam powiedziec. Nie chce slyszec
nigdy zadnej k... wypowiedzianej do waszych podwladnych. Mozecie tak mo-
wic¢ do siebie, w szczegdlnych okolicznosciach zaakceptuje tez, gdy ktos uzyje
wulgarnych stéw w rozmowie ze mngq. Jesli jednak usltysze, ze ktos tak méwi do
podwtadnych, wyciqggne z tego konsekwencje”.

Jak pracownicy karzg swoich... przelozonych?

W trakcie jednego ze szkolen, na ktérym wsrod uczestnikéw bylo 16 mene-
dzeréw z jednej firmy oraz ich wspdlny szef, padto nastepujace pytanie, zadane
wlasnie przez tego szefa.
,Caly czas méwimy o tym, jak kara¢ swoich pracownikéw, jak wyciagac
konsekwencje. A ja mam do was pytanie: jak wasi pracownicy karzg was?”.
Na sali zapadta dluga cisza. Wreszcie kazdy z menedzeréw zaczal przytaczac
przyklady, w jaki sposéb podwtladni ich ,karcg”. Najczesciej pojawily sie naste-
pujace odpowiedzi:
e Bierny op6r, ktory zostal tak opisany przez obecnych na sali szeféw:
»My im wielokrotnie méwimy, jak co$ majg zrobi¢, a oni i tak robig po
swojemu”.

e Milczg — ,Nie jestem w stanie uzyska¢ zadnej odpowiedzi”.

e Rozsiewajg plotki i dziatajg odwetowo — ,,Wychodza ode mnie z gabinetu
i puszczaja w eter zloéliwe informacije”.

Warto zastanowic sie, jak podwtadni ,karza” swoich szeféw. Opisane powyzej
zachowania podwladnych sg przeciez wynikiem braku umiejetnosci komuniko-
wania sie przelozonych ze swoimi pracownikami. Podwtadni nie maja ,na-
rzedzi”, ktére dostepne sg szefom, natomiast dysponujg potezng bronia, ktéra
powoduje spadek efektywnosci i wydajnosci ich pracy.

Duza sztukg jest przekazanie informacji zwrotnej swojemu przetozonemu.
ProwadziliSmy szkolenie dla menedzeréw kierujacych specjalistycznymi skle-
pami. Uczestnikami szkolenia byli menedzerowie kierujacy dziatami w tych
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sklepach oraz ich przelozeni — kierownicy sklep6w. Tematem bylo wlasnie
udzielanie informacji zwrotnej. Gdy juz ustalilimy z grupa, w jaki sposéb
przekazywac krytyke, poprosiliSmy, zeby poéwiczyli ja w parach.

W kazdej parze osoba, ktéra ¢wiczylta przekazywanie informacji zwrotnej,
miata pozosta¢ soba, a osoba ,krytykowana” miata wcieli¢ sie w role wspo61-
pracownika, ktérego krotko opisal éwiczacy. Jedna z uczestniczek poprosita
swojego szefa, zeby pracowat z nig w parze i zeby pozostal w swojej rzeczy-
wistej roli. Wykorzystala szkolenie, zeby powiedzie¢ mu prawde. Bylta bardzo
zdenerwowana, powiedziala jednak wszystko, trzymajac sie regut, ktére opi-
saliémy powyzej.

W tym miesiqcu trzykrotnie méwiles mi, ze mam cos$ zrobic¢. Nie uzasad-
niales swoich poleceri i nie dales mi szans zapytac o to uzasadnienie. Nie lubie
robié¢ czegos, gdy nie rozumiem, po co to robie.. Lepiej mi sie¢ pracuje, gdy wi-
dze sens swoich dziatlan, wiec czasem potrzebuje wyjasnic¢ swoje wqtpliwosci.
Prosze, gdy wydajesz mi polecenia, zostaw mi potem troche czasu na dyskusje”.

Szef byt tak zaskoczony, ze odpowiedzial tylko: ,,Zgoda. Dzickuje, ze mi to
powiedziatas”.

Na koniec podajemy jeszcze kilka przyktadéw prawidlowo przekazanej krytyki.

,Po raz drugi nie przygotowates sie na spotkanie z klientem, pomimo ze
poprzednio prosilem, zeby sie to nie powtdrzylo. Jesli zdarzy ci sig to jeszcze raz,
wyciqgne surowe konsekwencje. Teraz jestem zbyt wzburzony, zeby powiedziec,
jakie dokladnie. Gdy ochione, rozwaze to na spokojnie. Poinformuje cie o swojej de-
cyzji jutro do potudnia”.

»Mam zastrzezenia do kosztéw ostatniego projektu. Prosze, uzasadnij dokladnie
wysokos¢ kazdego z wydatkéw”.

,Jestes dla mnie bardzo cennym pracownikiem. W tej konkretnej sprawie...
wydales jednak zbyt duzo pieniedzy. Okolo o polowe wiecej, niz planowafem.
Czy byly jakies powody tak wysokich wydatkéw?”.

,Jestem przeciwny temu pomystowi. Podaj argumenty, ktére spowodujq, ze
sie nad nim zastanowie. Brakuje mi w tym pomysle analizy szans i zagrozen”.

»Przez caly ten tydzieri masz nieposprzqtane biurko i sterte dokumentéw na
ziemi. Glupio mi, gdy przychodzi szef i widzi, ze mamy w naszym pokoju batagan.
Posprzqtaj prosze”.





