KARIERA | Jak krytykowaé i przyjmowaé krytyke

JESLI na PLECY
NAROBILMI PTAK,
1o CHCEOTYM
WIEDZIEC

BO WTEDY MOGE,SIEWYCZYSCIC ALBO ZDJAC KURTKE.
Jeslinikt mi o tym nie powie, bede chodzitupackanyiob§miewany.
Dlatego informacja zwrotna jest tak wazna.

Ale imy; i nasi szefowie coraz bardziej sie jej boimy

z MICHALEM DABSKIM rozmawia ALEKSANDRA LEWINSKA
ilustracja PAWEL J ONCA

Kto sie boi krytyki?
3 - Kazdy. Co ciekawe, coraz czeéciej boimy sie nie tylko ustyszeé, co robimy zle, ale tez powiedzie¢ komus
% 0 jego stabych stronach. Kilkanascie lat przepracowatem w korporacjach. Jako psycholog pracuje i z menedze-

rami, i z ich podwladnymi. Z mojego do$wiadczenia jasno wynika, ze udzielanie informacji zwrotnej bywa dzis
wiekszym wyzwaniem niz jej przyjmowanie.
Ale przeciez zyjemy w kulturze feedbacku.

- No wiasnie: feedbacku. Czyli czego? To wielkie pomylenie poje¢. Feedback wywodzi sie z terapii grupowej.
Oznacza przekazanie informacji zwrotnej o czyims zachowaniu albo o jego wypowiedzi. Ale pod pewnymi wa-
runkami. Pierwsza zasada, ktéra przy feedbacku obowiazuje, brzmi: ma on znaczenie tylko wtedy, gdy zapytasz
kogos, czy chce twoja opinie uslyszec. Na tym polega sita terapii grupowej. Pytam: ,Zosiu, czy ty chcesz wie-
dzie¢, co ja poczulem, pomyslatem, gdy ty to zrobitaé?”. I Zosia podejmuje decyzje, czy zgadza sie na otrzymanie
i przyjecie feedbacku. Jesli powie ,nie” - musze zamknaé buzig. Choébym miat nie wiadomo jak wielka ochote
powiedziec, co mysle, bo nie robie tego dla siebie, ale dla niej. I na jej warunkach.
Niewiele ma to wspéinego z feedbackiem udzielanym przez przelozonego.

- Mam wrazenie, ze feedback w wielu firmach to taka obtudna préba powiedzenia: ,Musze cie ocenic”.
Obludna?

- Bo w domysle jest: ,Cho¢ nie do korica chee i wiem, ze ty tez nie masz ochoty”.
Kiedys szef wzywal na dywanik, dzi$ serwuje pracownikom ,kanapki”.

- »Feedback kanapkowy” to narzedzie znane dzi§ wszystkim menedzerom. W skrécie polega na tym, by
przekaza¢ pracownikowi informacje zwrotna w formie: pochwata, pozytywna informacja - co jest do popra- »
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wy - i znéw pochwata. Czyli miecho - to, co
chcemy naprawde powiedziec¢ - chowamy
w érodek. Po co? Juz nazwanie rozmowy
z drugim czlowiekiem kanapka, ma pomoc
w jej przetknieciu, a nie jej dokonaniu. To
splaszczone wykorzystanie wiedzy psy-
chologicznej. Sprowadzenie jej do poziomu
narzedzia, ktére ma by¢ zjadliwe, dobrze
brzmie¢. Taki fast food komunikacji. Zrobie
kanapke, ty zjesz kanapke i dalej bedziemy
dobrze razem zy¢.

Wydaje sie to sensowniejsza metoda niz wie-
szanie pséw na pracowniku.

- Ale czy skuteczniejsze? Uwierzyli-
$my, ze ocenianie, krytykowanie jest zte.
A przeciez, jesli jego celem jest rozwdj, a nie
upodlenie pracownika czy zwykle odreago-
wanie zloéci - jest czymé$ naturalnym. I ko-
niecznym, zeby i$¢ do przodu. Pracownik
niezarzadzany sie psuje. Nie mam co do
tego watpliwosci. A zarzadzamy nim, mo-
wiac, co robi dobrze, a co robi Zle. Bo skoro
my dostrzegamy, ze na jakim$ polu nawala,
to dostrzegaja to tez inni wspotpracownicy.
I powoduje to proces grupowy - narastanie
jawnego czy niejawnego oporu, niecheci. To,
predzej czy pozniej, doprowadzi do konflik-
tu. Madry menedzer, jezeli ma kompetencje
rozumienia procesow grupowych - na bie-
zaco sprawdza, co oznaczaja zachowania,
ktore obserwuje.

A to wigze sie z krytyka.

- Menedzer musi by¢ przede wszystkim
odwazny. Tak samo jak pracownik, ktéry
chce da¢ informacje zwrotna szefowi czy
kolegom z zespotu. Bo temu zawsze towa-
rzyszy lek, ze juz nie bedzie tak samo, ze
to zmieni nasza relacje. Ze jak powiem ko-
mus$ jedna trudng rzecz, od niego ustysze
siedem. Aby ten lek ujarzmié, mozna uzy¢
wyprobowanych narzedzi, technik wynika-
jacych z fundamentalnej wiedzy psycholo-
gicznej. Z szacunkiem powiedzie¢ drugiej
osobie, co wedtug ciebie musi ustysze¢, by
sie rozwijac.

Przyklad?

- Pracownik w czasie zebran jest bierny,
nic nie proponuje, ale notorycznie wyka-
zuje niezadowolenie. Menedzer powinien
zaprosi¢ go na rozmowe i wykorzystaé naj-
prostsze narzedzie: powiedzie¢, co zauwazyl,
opisa¢ konkretna sytuacje, nie oceniajac.
4Nie uzyskatem od ciebie zadnej informacji,
jednoczesnie dale$ sygnal, ze jestes nieza-
dowolony”. Dalej da¢ ,komunikat ja™ ,Nie

Pracownik

niezarzqdzany
S1¢ psuje.

A zarzqdzamy
mm, mowiqc,
co robi dobrze,
aco zle

czuje sie komfortowo, ze na spotkaniu nic
nie mowisz, a uwazam, ze informacje od
ciebie bytyby cenne dla zespotu. Co ty my-
$lisz 0 mojej obserwacji?”. Mozna tez wprost
powiedzie¢ o oczekiwaniach: ,Na spotkaniu
nie oczekuje ciebie jako Krzysia, ktory nie
lubi zebran, ale Krzysia, ktory wystepuje
w roli kompetentnego specjalisty i dzieli sie
swoja wiedzg".

Gorzej, gdy szefem targajg emocje, bo Krzy$
od tygodni przewraca oczami, ciezko wzdycha
i sie leni, a wspélpracownicy juz gotuja sie ze
zloscl,

- Zarzadzanie emocjami to podsta-
wowa kompetencja w pracy. Tak samo
dotyczy szefa, jak i wspotpracownikéw.
Krytykujac w emocjach, zawsze krzywdzi-
my. To niehumanitarna forma odzyskania
kontroli.
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Z drugiej strony: czasem ten krytykowany mo-
ze byé tak napiety, ze czuje, ze choéby maly
kamyczek dolozony do ogrédka sprawi, ze sie
posypie.

- To warto komunikowaé. Buduje relacje.
Tyle sie méwi o work-life balance. Wycho-
dze z zatozenia, ze pracownik jest przede
wszystkim cztowiekiem. To daje zgode na
to, ze moge zadbac o siebie jako czlowieka
w kazdej sytuacji spolecznej. Moge otwar-
cie powiedzie¢: miatem koszmarny dzien,
to nie jest dobry moment na trudna roz-
mowe. Oczywiscie nie chodzi tu o unikanie
trudnych rozméw, bo to zdecydowanie zle.
Zreszta polecam pracownikom, by chodzili
do szefa i pytali, czy jest co$, co moga zrobié
lepiej.

Traci korpogadka.

- Bo jestesmy przyzwyczajeni do ,kana-
pek”, narzedzi dobrze brzmigcych, a niewie-
le dajacych. Pracuje tez ze sportowcami: tu
wszystko jest jasne. Mowi sie: trening czyni
mistrza. Ale to p6l prawdy. Do mistrzostwa
dojdzie tylko ten, ktérego trening jest ukie-
runkowany na cel i kto dostaje dobrg infor-
macje zwrotng o postepach. Zawodnik pyta:
,Co musze poprawic, zeby zagra¢ w pierw-
szym skladzie, co jest moja staba strona?”.
I tylko jasny, wyrazony wprost komunikat
mu pomoze. Musisz zrobi¢ to i to, bo to za-
pewni nam wygrana, jesli méwimy o grach
zespotowych. A stad juz blisko do biznesu.
Dlaczego wiec w firmach maskujemy te in-
formacje i bawimy sie w feedback? Usilnie
staramy sie w sposéb ,ekologiczny” nazwaé
ocene, cho¢ bez refleksji, czemu to ma stu-
zyC.

To widaé w nomenklaturze. W wielu firmach
oceny roczne zastepujg rozmowy rozwojowe.

- W korporacjach polegaja na wypel-
nianiu ankiet online, w ktérych pracow-
nicy bardzo wysilaja sie, by tadnie nazwac
swoje mocne strony, a potem ich szef do-
konuje tego samego wysitku, przemycajac
gdzies delikatnie swoje oczekiwania. I jak
to ma rozwija¢? To troche tak, jakby$my
krytyka filmowego uczynili feedbacke-
rem ($miech). Kto by na tym skorzystal?
Psychologowie juz dawno udowodnili, ze
obserwator moze o danej osobie wiedzie¢
wiecej niz ona sama. Szef, jesli ma diugo-
letnie do$wiadczenie i dojrzalosé, powi-
nien obserwowac i oceniac¢, pokazywac, co
jest do poprawy. To wyjdzie pracowniko-
wina dobre.



Czym innym jest byé dobrym obserwatorem,
aczym innym - umie¢ swoje wnioski sprzedaé.

- Barbara Fredrickson sformulowala
teze, z ktéra sie w stu procentach zga-
dzam: negatywnos¢ otrzymujemy od zycia
za darmo, do ciebie nalezy tworzenie pozy-
tywnosci. Tu nie chodzi o banaty w stylu:
mysl pozytywnie. Ale prawda jest, ze nega-
tywnos$¢ mamy za darmo. Doswiadczamy
w wigkszodci trudnych emocji. Pierwsza
emocja jest lek, a nie zachwyt. Widzisz lwa,
to sie boisz, a nie zachwycasz jego grzywa.
I Fredrickson radzila, ze gdy udzielasz ko-
mus informacji zwrotnej, to na jedna nega-
tywna niech przypadaja az trzy pozytywne.
Czyli wigcej niz w ,kanapce”.

- Ale powiedziane z innych pobudek.
Nie zeby ukry¢ to, co zle, pola¢ duza porcja
keczupu, by dalo sie przetknag, ale zeby roz-
wija¢ - wzmacniac, ale wskazywac obszary
do poprawy. To nie ma nic wspélnego z fast
foodem. Nie jest elementem manipulacji
w relacji z czlowiekiem. Wielu ludzi po roz-
mowie kanapkowej” wyjdzie z poczuciem, ze
wszystko jest fajnie, nie uslysza tego, co zle.
Pracuje z szefami, ktérzy sa przekonani, ze

Znajdz w sobie site

i bez strachu

walcz o to, co stuszne.

$wietnie przekazali informacje zwrotna. A po-
tem rozmawiam z ich pracownikami, ktérzy
te Swietnie przygotowang ,kanapke” zjedli
i nie poczuli, ze w $rodku bylo co$ gorzkiego.
To konieczne?

- Czlowiek ma najwyzsza motywacje
do zmian, gdy cierpienie jest nie do wy-
trzymania. Osoby, ktére tego doswiadcza-
ja, zaczynaja stawia¢ granice, podejmuja
decyzje.

Grubo. | daleko od zdrowego modelu bizneso-
wego.

- Ale przeskalowujac: niektére osoby,
majac czasowe obnizenie wlasnej wartoéci,
beda pracowa¢ duzo lepiej. Dla wiekszoéci
z nas negatywna informacja jest dopala-
czem. Bo przeciez praca to nie tylko zarob-
kowanie. Ilu z nas stara sie robi¢ co$ lepiej,
by nie zawie$¢ oczekiwan? Rozwija sie, bo
chee udowodnic, ze potrafi, choé przetozony
dostrzegl braki.

Ale s3 tez tacy, ktorych bezposrednio wyrazo-
na krytyka zamknie, zablokuje.

- Tu wchodzimy w kwestie samooceny
i poczucia wlasnej wartoéci. Samoocena
moze by¢ niska lub wysoka, ale tez stabil-

na badz nie. Pracownik na co dziei moze
mie¢ wysoka samoocene, ale w momencie,
gdy krytykuje go szef, moze mu strasznie
spadad. To nie daje komfortu zycia. Najle-
piej jest, gdy samoocena stoi na dwéch no-
gach. Jedna to zadaniowo$¢, skutecznosé,
osigganie sukceséw, a druga - szacunek do
samego siebie. Jesli jest ona tak skonstru-
owana, to najtrudniejsza informacja zwrot-
na nas nie powali. Chce wiedzie¢, co robie
zle, bo szanuje siebie i wiem, ze jestem
znaczaco kim§ wiecej niz ta jedna kwestia
dotyczaca na przyktad kompetencii, z kté-
r sobie nie radze najlepiej. I chce sie po-
prawic. Jestem znaczaco kimé wiecej niz
ocena jednej osoby w zyciu zawodowym.
Wiem, ze krytyka jest z poziomu jednej
wartosci, a nie calego mojego zycia. I po to
mam inne mocne strony, by méc co$ z tym
zrobi¢. Jesli na plecy nasra mi ptak, to chce
sig¢ o tym dowiedzie¢, bo mam zakres ru-
chu, by sie wyczysci¢ albo zdja¢ kurtke. To
duzo lepsze, niz dalej chodzi¢ upackanym
i pozwoli¢, by inni sig $miali. Tylko musze
o tym wiedzie¢. Informacja zwrotna jest
bardzo wazna. »
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Wysokie Obcasy” oraz ,Wysokie

W PRACY

ORGANIZATORZY:

wysokie o b casy

instytut

dobrego tycia
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Obcasy Praca” wspdlnie z firma
State Street Bank realizuja projekt
#Nieustraszona w pracy, zeby
podkreslié znaczenie odwagi, sily,
wyznaczania sobie autentycznych
celéw, konsekwenciji w dzialaniu

i wzajemnego wspierania sie kobiet,
ktdre weigz musza walczyé o to,

by na rynku pracy traktowano je

na rowni z mezczyznami.

Poza inspirujgcymi Nieustraszonymi,

ktérych historie opiszemy na
naszych lamach, spotkamy sie
z Wami w siedmiu miastach

w Polsce - Katowice, Gdarisk,
Lodz, Poznan, Wroclaw,

ZNAJDZW SOBIE SILE I BEZ STRACHU WALCZ O TO,
CO SLUSZNE

Krakdw, Warszawa - zeby

otwarcie rozmawia¢ o Waszych
doswiadczeniach w pracy

i wzmacnia¢ Was na warsztatach

w budowaniu pewnosci siebie

i wykorzystywaniu swojego kapitalu.
Akcji bedzie towarzyszyl réwniez
konkurs ,Twoja Nieustraszona”

z nagroda gldwna w postaci pobytu
w Nowym Jorku - miescie Fearless
Girl.

zajmujgcych ich migjsce kobiet,

sg powodem, dla ktorego potrzeba
nam Nieustraszonej..." - Bill de
Blasio, burmistrz Nowego Jorku
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To, jak reagujemy na krytyke, wynika tylko
Z naszej samooceny?

- Zalezy takze od temperamentu i wy-
chowania. Bo rodzice potrafia jak nikt inny
nauczy¢ nas wpedzania sie w poczucie winy,
obnizajac nam poczucie wartosci. Jesli od
matego uczymy, ze ma chyli¢ czoto, ze inni
s lepsi, to jak taki czlowiek ma kiedykol-
wiek powalczy¢ o mistrzostwo $wiata? Le-
piej przeholowa¢ w druga strone. Pokory
nauczy dzieci zycie. To, jak odbieramy stowa
krytyki, zalezy tez w duzej mierze od naszej
reaktywnosci emocjonalnej.

Czyli?

- Moéwigc obrazowo: od tego, przez
jaka lupe czy szklo powiekszajace patrzy-
my na to, co ustyszeliémy. Osoby o niskiej
reaktywnosci - gdy s krytykowane przez
szefa, stysza: ,Musisz w pracy to i to za-
danie wykonac¢ lepiej”. Osoba o $redniej
reaktywnosci: ,Kurcze, nie dos¢, ze mu-
sze to wykonac lepiej, to szef pewnie po-
myslal, ze jestem staby i nie umiem tego
robi¢”. A osoba o wysokiej reaktywnosci
emocjonalnej pomysli tak: ,Jaki ja jestem
beznadziejny, nie umiem zrobi¢ nawet
jednej podstawowej rzeczy. W przysziym
tygodniu dostane wypowiedzenie”. Jesli
znamy siebie i wiemy, jak reagujemy, to
z tymi my$lami dojdziemy do porzadku.
Jesli nie mamy tej swiadomosci - mozemy
ugrzeznac.
| krytyka moze byé bodZcem do zmiany pracy,
a nie samorozwoju.

- Nie da sie sformalizowa¢ komuni-
kacji. Nie rozpiszemy w jeden wzér, jak
krytykowa¢ pracownikéw, jak udzielaé
informacji zwrotnej. Menedzerom radze:
w pracy jeden na jeden trzeba sprobowac
pozna¢ cztowieka takiego, jakiego nie zna
sie w grupie. A w grupie - nalezy czasem
ugryz¢ sie w jezyk. Bo s3 osoby, na kto-
re zadziata tylko ostre, jak to pani mowi,
wieszanie psow. Taki na przyklad jest
sangwinik, pierwszy temperamentalny
leni. To ktos, kto bardzo lubi ludzi, czerpie
z kontaktow z nimi wysoka stymulacje,
jednoczesnie jest bardzo zréwnowazony

Krylykujac
w emocjach,
krzywdzimy.
To nichuma-
nilarna forma
odzyskania
kontroli

emocjonalnie. I ma bardzo duzo pozytyw-
nych przekonan o sobie. Jak trzeba be-
dzie - to sobie poradzi. A jak nie trzeba...
to jako$ plynie z nurtem. I bedzie jednym
z najbardziej skutecznych pracownikow,
gdy trafi na wymagajacego szefa, ktéry
w niewybrednych stowach powie, Ze ma sie
wreszcie wzigé do roboty. Ale gdy jego szef,
nie cheac psué relacji, zaprosi go i sprzeda
informacje zwrotng w formie ,kanapki”,
sangwinik wyjdzie z jego gabinetu z poczu-
ciem, ze wszystko robi idealnie, jak zawsze.
I nie zmieni w sobie nic.

To wieszanie pséw to ryzykowna taktyka.

- Jasne. Zadziala tylko wtedy, gdy trafi
kosa na kamien. Bo na przyktad melan-
cholik, gdy szef wprost wytknie mu jego
stabe strony, moze tego nie znie$¢, predzej
czy pozniej sie zwolni. Ale generalnie, dla
wiekszoéci z nas, lek w pewnej dawce jest
motywujacy. Jakich nauczycieli najbardziej
pamietamy ze szkoly? Tych najbardziej wy-
magajacych, surowych.

Ale niekoniecznie dlatego, ze $wietnie uczyli,
tylko dlatego, ze wywolywali stres czy wrecz
upokarzali.

- OK. Ale mnie wlasnie tacy nauczyciele
najbardziej motywowali do nauki. Lek spo-
feczny - przed brakiem akceptagji i odrzuce-
niem - pcha nas do dziatania.

Ale latwo go przedawkowag.

- Jesli szef krytykuje, nie majac szacunku
do drugiej osoby, to nie ma szans, by sie to
nie zem$cito. Co nie znaczy, ze tacy mene-
dzerowie nie s3 na rynku poszukiwani. Jest
w naszej osobowosci taka cecha jak psycho-
tyzm. Taka osoba ma w nosie, co inni mysla,
czuja. 1 gdy trzeba wybra¢ menedzera, ktory
po fuzji dwdch firm przeprowadzi optyma-
lizacje, czyli de facto redukcje, wybiera sie
spoérdd kandydatéw tego najbardziej psy-
chotycznego. Bo taki poradzi sobie ze zwol-
nieniem 400 0s6b i sam sig przy tym nie
rozlozy. Jednak w normalnych warunkach
na zarzadzaniu przez strach menedzer dale-
ko nie zajdzie.

Ale dzi$, jak pan twierdzi, coraz wigcej mene-
dzeréw czuje strach przed punktowaniem pra-
cownikéw.

- Mam swoja teorie dlaczego. W pira-
midzie potrzeb jest na dole potrzeba fizjo-
logiczna, aktualnie najbardziej zagrozona
w czasie pandemii, potem potrzeba bez-
pieczenstwa, przynaleznosci, uznania i na
koncu samorozwoju. Gdy wszystkie po-
trzeby sa zabezpieczone, to chce spojrzec
na zycie przez inny pryzmat i stawiam na
samorozwdj. A dzi$ wiele ustug szkolenio-
wych celuje w samorozwdj. I stal sie on
jakby obowigzkiem. Ale problem polega na
tym, ze wiele 0os6b w swoich rolach nie czu-
je sie bezpiecznie. I ten brak probuje zap-
chaé przez samorozwo6j. Osoba, ktéra czuje
sie bezpiecznie, skrytykuje i krytyke przyj-
mie, bo czuje sie pewnie. Osoba, ktéra ma
to poczucie zachwiane, bedzie szkolila sie
z manipulacji, perswazji, by zy¢ ,kanapka-
mi”. Osoby o stabilnym poczuciu warto$ci
nie daza do latwosci. Ale maja przekona-
nie, ze bez wzgledu na to, co sie wydarzy,
to sobie z tg trudnoscia poradza. @

MICHAL DABSKI
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- psycholog, menedser, ktdry szkoli rodowisko biznesowe i wspiera zawodowych sportowcow (Michal-dabski.pl; Trening-mentalny.pl)
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