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yPrzyjmowanie komunikatéw zwrotnych jest umiejetnoscia, a jak to z wiek-
szo$cia umiejetnosci bywa, wymagaja one ¢wiczen, checi do zmiany i dosko-
nalenia sie... Dzigkuje za komunikat zwrotny jest w tej dziedzinie najlepszym
przewodnikiem, jaki znalaztam”.

Jessica Lahey, , The New York Times”

»Dzigkuje za komunikat zwrotny jest niezwykle pozyteczng ksiazka. Pelno
w niej pomocnych technik, ktére moze wykorzysta¢ kazdy, kto chce kierowa¢
organizacja lub zespolem, nawiaza¢ wspoélprace z partnerem biznesowym lub
radzi¢ sobie w relacji... Pan Stone i pani Heen wykonali niezwykla prace wy-
ja$niania indywidualnym osobom i organizacjom, jak wykorzysta¢ nadzwy-
czajng warto$¢ komunikatu zwrotnego — jednego z najpotezniejszych narze-
dzi dostepnych w edukacji”.

»Strategy & Business”

»Dzigkuje za komunikat zwrotny zmienia o 180 stopni typowe podejscie do
komunikatéw zwrotnych. Zamiast uczy¢ czytelnikow, jak je skutecznie prze-
kazywa¢, pan Stone i pani Heen pokazuja, w jaki sposéb przyjmowac je,
by wzmacnialy samoswiadomos¢ i pomagaly w doskonaleniu sig... Autorzy
w wymowny sposob wyjasniaja caly prawde o procesie komunikacji zwrot-
nej: jest to zfozona wymiana informacji, na ktéra nieodwracalny wplyw maja
percepcja i uprzedzenia osoby komunikujacej i jej odbiorcy. Dzigkuje za ko-
munikat zwrotny jest znakomita kontynuacja bestsellera autoréw pt. Difficult
Conversations i w $wietny sposob przygotowuje nas do przekazywania sku-
tecznych komunikatéw zwrotnych — bez wzgledu na to, jakie one sa i w jakiej
formie sa wyrazane”.

»T&D Magazine”

»T'a unikalna ksigzka odpowiada na pytanie, w jaki sposob z wdziekiem przyj-
mowa¢ komunikaty zwrotne, czy to ze strony szefa oceniajacego nasza prace,
dzieci wyrazajacych swoje opinie na temat obiadu, czy tesciowej komentu-
jacej nasz styl rodzicielstwa... [Stone i Heen] pisza w znakomity sposéb,
uzupelniajac wszystko dobrze udokumentowanymi przemysleniami, pora-
dami i wskazdéwkami”.

yParents Magazine”



»Wszyscy musimy doskonali¢ sie w stuchaniu komunikatéw zwrotnych. Nie
oznacza to, ze zawsze bedziemy je akceptowa, lecz ze zrezygnujemy z odru-
chowego i krytycznego reagowania na komunikaty, ktore uznajemy za nie-
sprawiedliwe, i sprobujemy dowiedzie¢ si¢, dlaczego powstala réznica zdan...
W ksiazce zadane zostaje pytanie, ktore warto zapamietaé: Po czym pozna,
ze stawiam na swoim?”

,The Guardian” (London)

»Ksiazka nie jest manifestem poéjécia na latwizne. Dzigkuje za komunikat
zwrotny uczy sztuki rozumienia komunikatéw zwrotnych i zamiany krytyki
na postawe silnej motywacji. Niekoniecznie dotyczy $wietych”.

»Evening Standard”

»2Komunikaty zwrotne pojawiaja si¢ wszedzie. Mozemy nie by¢ w stanie kon-
trolowad, co mygéla o nas inni, lecz z cala pewnoscig potrafimy uczyni¢ co$ z na-
szymi reakcjami. Jest to rozsadna i pisana z polotem ksigzka”.

,Financial Times”

»Zaskakujaco niewiele uwagi po$wigca si¢ sposobom, jak powinnismy przyj-
mowac¢ komunikaty zwrotne. Pan Stone i pani Heen wyczerpujaco omawiaja
nauke i sztuke przyjmowania komunikatéw zwrotnych. Jak twierdza, oby-
dwie dyscypliny wymagane sa w skutecznym przyjmowaniu informacji
zwrotnych — i to nie tylko w pracy, lecz réwniez w zyciu osobistym... Auto-
rzy zrecznie ograniczaja temat do pozytku plynacego z komunikatéw zwrot-
nych, a jednoczeénie badaja, jak inaczej jeszcze mozemy okresli¢, na czym
polegaja komunikaty zwrotne w naszym zyciu. Ksigzka napisana w kulturze
coraz bardziej skupiajacej sie na jednostce i wlasnym ja, traktujaca o zdolnos-
ci przyjmowania i wykorzystywania reakgji innych w sposob konstruktywny,
zastuguje na popularno$¢”.

,Kirkuz Reviews”

»Musze przyznaé, ze ksiazka Dzigkuje za komunikat zwrotny wprawila mnie
w zaklopotanie. Jest to jeden z powodoéw, dlaczego ja bardzo polubilem.
Autorzy z wladciwa sobie wnikliwoscig i praktycznym mysleniem wyjasniaja,
dlaczego przyjmowanie komunikatéw zwrotnych jest tak trudne i jak mozna



na nie lepiej reagowad. Jesli przyjmowanie krytyki w pracy sprawia ci przy-
jemno$¢ i uwielbiasz ja w swoim osobistym zyciu, to by¢ moze jestes jedyna
osobg na ziemi, ktéra nie musi tej ksiazki czytac”.

Daniel H. Pink, autor To Sell is Human oraz Drive

»Dzigkuje za komunikat zwrotny jest przelomowym spojrzeniem na jeden
z najtrudniejszych, a jednoczeénie najwazniejszych aspektéw zycia — na przyj-
mowanie komunikatow zwrotnych. Pokazuje, jak rezygnowac z postawy
defensywnej, wzmacnia¢ samo$wiadomo$¢, wyciaga¢ wnioski i poglebia¢
relacje. Dough Stone i Sheila Heen stworzyli kolejny majstersztyk”.

Adam Grant, profesor Wharton School i autor Give and Take

»Wyobrazmy sobie organizacje, w ktérej wszyscy dobrze przyjmuja komuni-

katy zwrotne. Zbiorowy poziom leku zostalby obnizony. Ludzie uczyliby sie

i rozwijali. Méwisz, ze to niemozliwe? Dzigki tej szalenie oryginalnej i sku-
tecznej ksigzce, by¢ moze nie”.

Judy Rosenblum, byla dyrektor ds. edukacji w Coca-Coli

oraz zalozycielka Duke Corporate Education

»Niezwykle oryginalny zbior porad, w jaki sposéb mozemy zamieni¢ komuni-
katy zwrotne na co$ naprawde pozytecznego”.
Chris Benko, wiceprezes globalnego zarzadzania talentami w firmie Merck

»Jesli chcesz kierowa¢ organizacja edukacyjng, to pierwszym zadaniem jest
polepszenie jako$ci komunikatéw zwrotnych. Niniejsza ksiazka jest podsta-
wowym przewodnikiem, jak tego dokona¢”.

Amy C. Edmondson, profesor przyw6dztwa i zarzadzania
w Harvard Business School oraz autorka Teaming

yProfesjonali§ci w zakresie edukaciji i zasobéw ludzkich nie sg jedynymi oso-
bami, ktére polubig niniejsza ksiagzke. Powinna ona by¢ obowiazujacy lektury
dla kazdego, kto otrzymuje ocene wlasnych wynikéw, i dla tych wszystkich,
ktorzy cheg sie udoskonala¢”.

B. Alan Echtenkamp, dyrektor Time Warner Inc.
- globalnej organizacji rozwoju przywédztwa



yPrzyjmowanie komunikatéw zwrotnych jest wazne w pracy, a jeszcze wazniej-
sze w rodzinie. Ta prosta i elegancka ksigzka uczy nas, w jaki sposob to robi¢”.

Bruce Feiler, dziennikarz New York Timesa
oraz autor The Secrets of Happy Families

»Dzigkuje za komunikat zwrotny sadza czytelnika w fotelu kierowcy i stawia go
na pozycji osoby kierujacej procesem uczenia si¢”.
Wagner Denuzzo, dyrektor IBM Management Development

Wraz z moim zespolem menedzerskim studiujemy Dzigkuje za komunikat
zwrotny. Po$wiecamy cale godziny na dyskutowanie nad nig, zupelnie jakby
zawierata wskazowki, jak zdoby¢ darmowe paczki i kawe na cale zycie! Wie-
my teraz, w jaki sposdb ustali¢ skuteczne standardy dla skutecznych komu-
nikatéw zwrotnych, a co najwazniejsze, dla rozsadnych rozwiazan dotycza-
cych urzednikéw, ktdrzy maja problemy. Koncepcje autoréw oraz nasze
pragnienia $wiadczenia ustug oraz profesjonalizm w pracy kalifornijskiej
policji jest doskonalym polaczeniem. Material zawarty w ksigzce wdrazamy
w system szkolenia, ktéry chcemy zaoferowa¢ calemu departamentowi’”.

J. Edwards, zastepca komendanta i instruktor w akademii policyjnej

»Dzigkuje za komunikat zwrotny nie méwi, jak przekazywaé komunikaty
zwrotne, lecz omawia znacznie szerszy temat — przyjmowanie komunikatow
zwrotnych... Powinni$my z checia ich stucha¢, bez wzgledu na to, czy sa po-
zytywne czy negatywne. Mamy jednak w sobie dume... i dlatego ksiazka ta
jest tak dobra. Uwazamy, ze potrafimy poradzi¢ sobie emocjonalnie z krytyka
i mamy otwarty umysl. Rzeczywisto$¢ jednak pokazuje, ze jestesmy ludzkimi
istotami i bardzo si¢ od siebie réznimy. Ksigzka u$wiadamia nam, ze réznie
reagujemy. Podaje nam sposoby, jak radzi¢ sobie z komunikatami zwrotny-
mi, jak je traktowad i jak si¢ rozwija¢ w ich przyjmowaniu”.

Dan Cotrell, International Rugby Coaching
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WSTEP
Od pchania do pociggania

Zanim powiesz mi, jak cos poprawic, i przedstawisz mi wielkie
plany, jak mam si¢ zmienic i udoskonalié, zanim nauczysz mnie,
jak mam sig pozbieral i strzepnq( z siebie kurz, bym zablysnql
i odnidst sukces, wiedz jedno: juz o tym wszystkim styszatem.

Bylem juz oceniany, klasyfikowany i notowany w rankingach.
Korzystalem z coachingu, bylem sprawdzany i punktowany. Wy-
bierano mnie na pierwszego, na ostatniego i w ogdle mnie nie wy-
bierano. A bylo to dopiero przedszkole.

Plywamy w oceanie komunikatéw zwrotnych.

Co roku w samych Stanach Zjednoczonych kazdy uczen dostaje
ocene z przynajmniej trzystu projektéw, prac i testow. Miliony dzieci
sa oceniane, by dosta¢ si¢ do druzyny lub wzia¢ udzial w przestucha-
niach i castingach do szkolnych przedstawien. Prawie dwa miliony
nastolatkéw otrzymuje oceny SAT i dowiaduje sig, czy dostalo si¢ na
studia. Przynajmniej czterdziesci milionéw ludzi ocenia kogo$ dru-
giego na stronach randkowych, przy czym 75 procent z nich wierzy,
ze moze oceni¢ milo$¢ na pierwszy rzut oka. Mimo ze, jak sadza, znaja
siebie nawzajem, 250 tysiecy przyje¢ weselnych jest odwolywanych,
a 877 tysiecy partneréw wnosi sprawe o rozwéd. .

Wiecej komunikatéw zwrotnych czeka nas w pracy. Dwanadcie
milionéw o0s6b traci prace, a niezliczone tlumy pozostalych martwia
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sie, ze beda nastepne w kolejnosci. Ponad pigéset tysiecy przedsie-
biorcéw po raz pierwszy otwiera firme, a niemal sze$¢set tysiecy po raz
ostatni ja zamyka. Tysigce innych przedsigbiorstw zmaga sie z prze-
trwaniem, podczas gdy na posiedzeniach zarzadu i w kuluarach tocza
si¢ debaty, dlaczego zmagania maja miejsce. Komunikaty zwrotne s
nieuniknione”.

Czy wspomnieliémy juz o ocenie naszych wynikéw? Badania su-
geruja, ze 50-90 procent pracownikéw otrzyma w tym roku ocene
swoich wynikéw, od ktérych zalezg ich podwyzki, premie, awanse,
a czesto nawet samoocena. Na calej kuli ziemskiej co roku po$wieca sie
825 milionéw godzin roboczych - lacznie 94 tysiace lat — na przygoto-
wywanie i opracowywanie rocznych raportéw. Czujemy sie potem
tysiace lat starsi, ale czy jestesmy cho¢ troche madrzejsi?’

Margie otrzymuje oceng ,Spelnia oczekiwania”, co brzmi w jej
uszach: ,Czy naprawde tu jeszcze pracujesz?”.

Projekt twojego dziecka z drugiej klasy na zajeciach plastycznych
nosit tytul: ,Mama krzyczy”. Byt to gorgcy temat podczas szkol-
nego wieczoru otwartego.

Wspdtmalzonek od lat narzeka na niektére twoje wady charakte-
ru. Nie traktujesz tego jako komunikatu zwrotnego partnera, lecz
bardziej jako ztosliwosc.

Rodrigo czyta raport ,,komunikat zwrotny 360 stopni”. Czyni to
wielokrotnie. Nie wie jednak, o co w nim chodzi, cho¢ na pewno
wie jedno: czuje sig teraz niezrecznie wiréd swoich wspdtpracowni-
kéw, i to o cale 360 stopni.

Ksiazka Dzigkuje za komunikat zwrotny méwi o wielkim wyzwaniu
przyjmowania informacji zwrotnych — zaréwno tych dobrych, jak



WSTEP 17

i zlych, slusznych i niestusznych, bezmyslnych, troskliwych i nieczu-
lych. Nie jest ona peanem na temat doskonalenia si¢ lub zagrzewaniem
do zaprzyjaznienia si¢ z wlasnymi bledami. Cho¢ do tego zacheca, na-
szym gléwnym celem jest jednak uczciwe przyjrzenie sie przyczynom,
dlaczego przyjmowanie komunikatéw zwrotnych jest trudne, oraz
stworzenie systemu i narzedzi, ktére pomoga nam w przetwarzaniu
trudnych, a nawet denerwujacych informacji i wykorzystywaniu ich do
lepszego zrozumienia i szybszego rozwoju.

* Kk

W 1999 roku wydalismy wraz z naszym przyjacielem i wspolpracowni-
kiem Bruce’em Pattonem ksigzke pt. Difficult Conversations: How to
Discuss What Matters Most [ Trudne rozmowy: Jak dyskutowa¢ o tym,
co najwazniejsze]. Od tego czasu wykladamy w Harward Law School
i pracujemy z klientami na réznych kontynentach, w réznych kultu-
rach i branzach. Mamy zaszczyt wspélpracowaé z niesamowitym wa-
chlarzem ludzi: dyrektorami, przedsiebiorcami, operatorami platform
wiertniczych, lekarzami, pielegniarkami, nauczycielami, naukowcami,
inzynierami, przywodcami religijnymi, oficerami policji, producentami
filmowymi, prawnikami, dziennikarzami, a nawet instruktorami tarica
iastronautami.

Oto, co zauwazyliSmy juz na samym poczatku: gdy prosimy ludzi,
by sporzadzili liste swoich najwazniejszych rozmdw, zawsze pojawia
sie¢ kwestia komunikatéw zwrotnych. Nie ma znaczenia, kim s3 ci
ludzie, gdzie si¢ znajduja, co robig lub dlaczego nas poprosili o pomoc.
Po prostu opisujg, jak trudng rzecza jest formulowanie uczciwych
komunikatéw zwrotnych, nawet gdy wiedza, ze sa one bardzo po-
trzebne. Méwia nam o wydajnosci i zwigzanych z nig problemach,
ktore przez cale lata nie s rozwigzywane. Wyjaéniaja, ze gdy w koncu
przekazuja komunikat zwrotny, rzadko kiedy jest on dobrze przyj-
mowany. Wspolpracownik czuje si¢ zdenerwowany, zachowuje sie
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defensywnie, a potem traci motywacje. Skoro wiec tak trudno jest
zdoby¢ sie na odwage i mie¢ energie na formutowanie komunikatu
zwrotnego, a jego rezultaty s3 tak zniechecajace, kto w ogodle go po-
trzebuje?

Przyjmowanie komunikatéw zwrotnych czesto wcale nie jest lat-
wiejsze. Moga bowiem by¢ niesprawiedliwe lub nieuzasadnione. Poja-
wiaja si¢ w niewlasciwym momencie i s3 niewlaciwie przekazywane.
Nie jest rzecz jasna, dlaczego ich autor uwaza, ze kwalifikuje si¢ do
wyrazania opinii; by¢ moze jest szefem, ale nie do konica rozumie, co
robimy lub pod jaka znajdujemy sie presja. Koniec konicéw czujemy
si¢ niedocenieni, zniecheceni, a nawet troche oburzeni. Kto tego
potrzebuje?

Ciekawa rzecz: Gdy nadajemy komunikat zwrotny, zauwazamy,
ze odbiorca zle go odbiera. Gdy komunikat odbieramy, zauwazamy,
ze jego nadawca Zle go nadaje. Zastanawiamy si¢: Co sprawia, ze ko-
munikat zwrotny jest taka udreka zaréwno dla jego nadawcoéw, jak
i odbiorcow? Zaczeliémy przystuchiwac si¢ ludziom, ktorzy opisuja
swoje dylematy, zmagania i sukcesy, i zauwazyliémy te same klopoty
réwniez u siebie. Gdy pracowaliémy nad sposobami, jak inaczej po-
dej$¢ do komunikatéw zwrotnych, wkrétce uswiadomiliémy sobie,
ze kluczowym graczem nie jest ich nadawca, lecz odbiorca. Zauwa-
zylismy, ze mozemy inaczej podejs$¢ nie tylko do oceny pracownikéw,
lecz réwniez do nauki, kierowania i postgpowania w naszym zyciu

zawodowym i osobistym.

CO UZNAJEMY
ZA KOMUNIKAT ZWROTNY?

Komunikat zwrotny obejmuje wszelkie dotyczace nas informacje. M6-
wigc najogolniej, jest to sposob, w jaki uczymy sie o sobie z wlasnych
dos$wiadczen i od innych ludzi — jak uczymy sie z zycia. Jest to twoja
coroczna ocena pracy, ankieta dotyczaca atmosfery w firmie lub opinia
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miejscowego krytyka o twojej restauracji. Komunikat zwrotny to réw-
niez blysk w oku twojego syna, ktéry zauwazyl ci¢ w audytorium, lub
sposob, w jaki twoja znajoma ukradkiem zdejmuje uszyty przez ciebie
sweterek, gdy tylko znika ci z oczu. Komunikat zwrotny kryje si¢ w od-
nowie umowy z wieloletnim klientem lub w pouczeniu, jakie otrzymu-
jesz od policjanta stojacego przy szosie. Zawiera si¢ w tym, co twoje
kolano méwi ci na temat coraz mniejszej sprawnoéci fizycznej oraz
w dziwnej mieszaninie uczucia i pogardy sygnalizowanej ci przez twoje
pietnastoletnie dziecko.

Komunikat zwrotny nie jest wiec tylko tym, co si¢ klasyfikuje;
mozna za niego dzickowa¢, komentowac go, niecierpliwie go wycze-
kiwa¢ lub odrzucaé. Komunikat zwrotny moze by¢ formalny lub nie-
formalny, bezposredni lub skryty; mozna go wypowiada¢ prosto w oczy
lub wymijajaco, w sposéb catkowicie oczywisty lub tak wyrafinowany,
Ze nie mamy pewnosci, co oznacza.

Moze on brzmie¢ jak wypowiedziany przed chwilg komentarz zo-
ny: ,Nie podoba mi si¢, jak wygladaja na tobie te spodnie”. Co to znaczy,
ze nie podoba ci sig, jak na mnie wyglgdajg? Czy jest co nie tak z tymi
konkretnymi spodniami, czy byla to pasywno-agresywna aluzja do
mojej tuszy? Czy po raz kolejny chcesz mi da¢ do zrozumienia, ze zyje
w przeszlosci lub nie potrafi¢ sam sie ubra¢, mimo iz jestem dorosly?
Czy probujesz pomoc mi, zebym ladnie wygladal na przyjeciu, czy jest
to propozycja rozwodu? (Co masz na mysli, gdy méwisz, ze przesadnie
reaguje ?)

KROTKA HISTORIA
KOMUNIKATU ZWROTNEGO

Wyrazenie ,komunikat zwrotny” (sprzezenie zwrotne) zostalo sfor-
mulowane w latach sze$édziesigtych XIX wieku podczas rewolucji
przemyslowej, by okresli¢, w jaki sposéb wytworzona energia, ped lub
sygnaly wracaja do punktu wyjsciowego w systemie mechanicznym®.
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W roku 1909 laureat Nagrody Nobla, Carl Braun, postuzyl si¢ wyra-
zeniem, by okresli¢ polaczenia i petle miedzy elementami obwodu
elektrycznego. Dziesig¢ lat pozniej nowa zbitka stlowna ,sprzezenie
zwrotne” zostala wykorzystana, by opisa¢ petle krazacego dzwigku
w systemie naglo$nieniowym — przenikliwy pisk, ktory wszyscy znamy
z auli szkolnych i nagran Jimiego Hendriksa.

Po II wojnie $wiatowej termin zaczeto wykorzystywa¢ w relacjach
przemystowych podczas rozméw o ludziach i w zarzadzaniu wynikami.

W dzisiejszych przedsiebiorstwach komunikaty zwrotne odgry-
waja kluczows role w rozwoju talentéw, polepszaniu morale, wspol-
zyciu w zespolach, w rozwiazywaniu problemoéw i poszerzaniu granic.
Mimo to 51 procent respondentéw niedawno przeprowadzonej ankie-
ty stwierdzilo, ze ocena ich pracy jest niesprawiedliwa lub niedokladna,
a jeden na czterech pracownikéw czuje si¢ przerazony na mysl o kwes-
tionariuszu na temat jego skutecznosci bardziej niz czymkolwiek in-
nym w pracy’.

Wiesci dotyczace menedzeréw wcale nie s3 bardziej zachecajace.
Tylko 28 procent profesjonalistéw HR wierzy, ze ich menedzerowie
robia co$ wiecej niz tylko wypelnianie formularzy. Szes¢dziesiat trzy
procent prezesdéw, wérdd ktoérych przeprowadzono badania, méwi,
ze ich najwieksza trudno$cia w skutecznym zarzadzaniu wynikami
jest fakt, iz ich menedzerowie nie maja odwagi ani zdolnosci, by zdo-
by¢ sie na trudne dyskusje dotyczace komunikatéw zwrotnych’.

Cos$ tutaj nie dziala. Organizacje wydaja wiec miliardy dolaréw
kazdego roku, by szkoli¢ kierownikéw, menedzeréw i przywodcow, jak
w skuteczniejszy sposob przekazywaé komunikaty zwrotne. Gdy napo-
tykaja one na opor lub sa natychmiast odrzucane, ci, ktorzy je przeka-
zuj3, zachecani sa do wytrwalosci. Uczy sie ich, by stosowali silniejszy
nacisk.

Wedlug nas jest to stawianie spraw na glowie.
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POCIAGANIE SILNIEJSZE NIZ PCHANIE

Szkolenie menedzeréw, jak przekazywaé komunikaty zwrotne — jak
skuteczniej wywiera¢ nacisk — moze by¢ pomocne. Jeéli jednak od-
biorca nie chce lub nie potrafi ich sobie przyswoi¢, to nie pomoze na-
wet wytrwalo$¢ ani zreczny przekaz. Nie ma znaczenia, jaki autorytet
ma nadawca lub jaka dzierzy wladze; odbiorca ma kontrole nad tym,
czy komunikat przyjmuje, czy nie, czy to, co slyszy, ma sens i czy chce
co$ zmieni¢. Nacisk rzadko otwiera drzwi do autentycznej nauki. Nie
powinni$my sie skupia¢ na uczeniu ludzi, jak przekazywa¢ komunikaty
zwrotne. Powinni$émy natomiast skoncentrowa¢ sie — czy to w pracy,
czy w domu - na odbiorcach, aby poméc nam wszystkim w lepszym
uczeniu sie.

Prawdziwy mechanizm dZwigni polega na wytwarzaniu sily ciggu.

Wytwarzanie tejze sity polega na opanowaniu umiejetnosci nie-
zbednych do kierowania wlasnym uczeniem si¢; chodzi w niej o za-
uwazanie wlasnego oporu, panowanie nad nim oraz angazowanie si¢
w rozmowy o komunikatach zwrotnych z wieksza pewnoscia siebie
i zaciekawieniem. Nawet gdy komunikat wydaje si¢ niestuszny, wiemy,
jak zaczerpna¢ z niego wiedze i jak wykorzysta¢ go w dalszym rozwoju.
Umiejetnosci te pozwalaja nam pozostawac sobg, trwaé przy wlasnym
widzeniu $wiata i prosi¢ o to, czego potrzebujemy. Chodzi w nich
o uczenie si¢ z komunikatéw zwrotnych, nawet gdy sa nieuzasadnione,
niesprawiedliwe, Zle przekazane i gdy — mowiac szczerze — nie mamy
humoru. Lubimy slowo ,pociaganie”, poniewaz okresla ono czgsto
ignorowang prawde — ze kluczowym czynnikiem w naszym rozwoju
nie jest nauczyciel lub kierownik, lecz my sami. Dobrze jest czeka¢ z na-
dzieja na jakiegos szczegdlnego mentora lub coacha (i ceni¢ sobie tych,
ktérych spotkaliémy). Nie odkladajmy jednak nauki do chwili, gdy sie
pojawi. Takie wyjatkowe osoby naleza do rzadkosci. Najczeéciej nasze
zycie pelne jest ludzi, ktérzy bardzo si¢ staraja, lecz nie wiedza wigcej
niz my, nie maja dla nas czasu, s3 trudni lub po prostu kiepscy w swoich



22 WSTEP

komunikatach zwrotnych i coachingu. Wigkszo$¢ naszej wiedzy musi
niestety pochodzi¢ od takich ludzi. Jesli wigc traktujemy powaznie
wlasny wzrost i rozwoj, nie mamy wyboru, jak tylko sta¢ si¢ skuteczni
w uczeniu si¢ od kazdej napotkanej osoby.

NAPIECIE MIEDZY
UCZENIEM SIE A AKCEPTACJA

Wydawac¢ by sie moglo, ze nie jest to takie trudne. Ludzie przeciez ze
swojej natury stworzeni sa do nauki. Ped do niej jest ewidentny od
niemowlectwa i powszechny wéréd malych dzieci. Nawet jako osoby
doroste uczymy sie na pamie¢ statystyk baseballowych, podrézujemy
na emeryturze i po$wigcamy sie jodze, poniewaz odkrywanie $wiata
i postep jest czyms, co daje nam gleboka satysfakcje. Badania na temat
szcze$cia wykazujg, Ze nieustanna nauka i rozwdj stanowig istotny czyn-
nik zadowolenia w Zyciu.

Cho¢ mozemy mie¢ predyspozycje do nauki, okazuje sie, ze ucze-
nie si¢ o sobie samych to zupelnie co$ innego. Taka wiedza bowiem
moze by¢ bolesna, a czasami nawet brutalna. Komunikaty zwrotne
czesto sa przekazywane bez zadnej $wiadomosci, co ludzi motywuje.
Odbieramy je bardziej jak kolonoskopig, a nie ,,dar nauki”.

Szef zbesztal Toma za ,umiejetnosci organizacyjne”. Jadgc do do-
mu, Tom w skupieniu przypomina sobie niekompetencje swojego
zwierzchnika. Zatrzymuje samochdd i spisuje calq ich liste.

Monisza, szefowa dziatu zasobéw ludzkich, miata nadzieje,
ze slabe wyniki ankiety dotyczqcej atmosfery w firmie zmobilizujg
kierownictwo do konstruktywnych rozméw na temat wprowadze-
nia niezbednych zmian. Otrzymala jednak ostrego e-maila od dy-
rektora finansowego, ktéry wytkngt jej metodologiczne wady an-
kiety, odrzucit jej wnioski i zakwestionowal motywy.
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Bratowa Kendry wygadala sig, ze jej rodzina uwaza, iz jest histe-
rycznie nadopiekuricza w stosunku do swoich dzieci. By¢ moze nie
tak dostownie, ale taki jest wydzZwiek mysli krqzqcych w glowie
Kendry, gdy zastawia stél dla rodziny i krewnych na niedzielny
obiad.

Nic dziwnego, ze gdy przewidujemy nadchodzacy komunikat
zwrotny, czujemy pokuse, by odwrdci¢ sie i uciekad.

Wiemy jednak, ze nie mozemy po prostu beztrosko wedrowa¢
droga zycia, ignorujac, co inni maja do powiedzenia, bezpiecznie
zamykajac si¢ w naszym emocjonalnym $wiecie. Slyszelismy o tym od
dziecinstwa. Komunikaty zwrotne sq dla ciebie zdrowe — jak gimnastyka
i brokuly. Wzmacniajq ci¢ i pomagajq ci w rozwijaniu si¢. Czy to prawda?

Owszem. Potwierdzaja to nasze zyciowe do$wiadczenia. Kazdy
z nas miat coacha lub czlonka rodziny, ktéry dbat o nasz talent i wierzyl
w nas wbrew wszystkim innym. Mieli$my przyjaciela, ktéry wyjawil
nam trudng do przyjecia prawde pomocng w pokonaniu niemozliwej
dla nas przeszkody. Nasza pewno$¢ siebie i umiejetnosci wzrosly,
relacje sie poprawily, a ostre krawedzie si¢ wygladzily. Gdy patrzymy
wstecz, przyznajemy, ze nawet okropny byly partner lub apodyktyczny
kierownik nauczyli nas tyle samo, co osoby stojace po naszej stronie.
Cho¢ nie bylo to latwe, teraz znamy i lubimy siebie lepiej niz przedtem.

Mamy jednak dylemat. Czy to mozliwe, zeby komunikat zwrotny
byl jednoczesnie darem i czyms przypominajacym kolonoskopie? Czy
powinni$my wiec zacisna¢ zeby i go przyja¢ czy odwrocic si¢ i uciekaé?
Czy nauka jest naprawde warta catego bolu?

Odczuwamy wewnetrzny konflikt.

Oto jeden z powodow. Niezaleznie od pragnienia, by uczy¢ sig
i udoskonala¢, tesknimy za czym$ innym i fundamentalnym — by by¢
kochanym, akceptowanym i szanowanym za to, kim jeste$my. Sam fakt
komunikatu zwrotnego jednak sugeruje, ze to, kim jestesmy, niezu-
pelnie jest w porzadku. Denerwujemy si¢ wiec: Dlaczego nie mozecie
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zaakceptowa¢ mnie takim, jakim jestem? Dlaczego zawsze musze sie
dopasowywac¢ i poprawia¢? Dlaczego jest wam tak trudno mnie zrozu-
mie¢? Hej, szefie! Hej, zespole! Hej, zono! Hej, tato! Taki juz jestem.

Przyjmowanie komunikatéw zwrotnych tkwi na styku dwéch
potrzeb — naszego pedu do nauki i tesknoty za akceptacja. Potrzeby te
kryja sie gleboko w naszym wnetrzu, a napiecie miedzy nimi nie chce
nas opusci¢. Wiele jednak mozemy zrobi¢, by to napiecie roztadowa¢
— zredukowa¢ lek w obliczu komunikatu zwrotnego i uczy¢ si¢ wbrew
wszelkim obawom. Uwazamy, ze zdolno$¢ przyjmowania komunika-
tow zwrotnych nie jest cecha wrodzona, lecz umiejetnoscig, ktéra moz-
na pielegnowa¢. Moze by¢ trudna do opanowania, ale mozliwa. Bez
wzgledu na to, czy obecnie uwazasz, ze dobrze przyjmujesz komuni-
katy zwrotne czy zle, mozesz si¢ poprawi¢. Niniejsza ksiazka pokazuje,
jak to osiagnac.

KORZYSCI POZYTYWNEGO PRZYJMOWANIA
KOMUNIKATOW ZWROTNYCH

Pozytywne przyjmowanie komunikatu nie zawsze oznacza, ze go akcep-
tujesz. Oznacza ono rowniez umiejetne angazowanie si¢ w rozmowe
i podejmowanie przemyslanych decyzji, jak wykorzystamy dang infor-
magcje oraz jakie wyciagniemy wnioski. Chodzi tu o kontrolowanie
wlasnych emogji, aby$my mogli przyja¢ to, co méwi nam inna osoba,
oraz otwierali sie na postrzeganie samych siebie w nowy sposéb. Cza-
sami rowniez — omawiamy to w rozdziale 10 — dotyczy to ustalania gra-
nic i méwienia ,nie”.

Korzysci pozytywnego przyjmowania komunikatéw zwrotnych sa
jasne: Nasze relacje si¢ poglebiaja, nasza samoocena wzrasta i oczywis-
cie stajemy sie lepsi w wielu dziedzinach i dobrze si¢ z tym czujemy. By¢
moze dla niektdrych z nas najwazniejsza sprawg jest to, ze nawet najtrud-
niejsze do przyjecia komunikaty zwrotne przestaja by¢ dla nas grozne.
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Traktowanie komunikatow zwrotnych w naszej pracy nie tylko
jako co$, co nalezy znosi¢, lecz roéwniez aktywnie poszukiwaé, moze
mie¢ gleboki wplyw. Nastawienie szukania komunikatéw zwrotnych
— zgodnie z ich okresleniem w literaturze naukowej — ma zwiazek
z wigkszym zadowoleniem z pracy, wigksza kreatywnoscia zawodowa,
szybsza adaptacja w nowej organizacji lub na nowym stanowisku oraz
z mniejszg rotacja pracownikéw. Poszukiwanie negatywnych komuni-
katoéw zwrotnych ma zwigzek z lepszymi wynikami',

By¢ moze nie ma w tym nic dziwnego. Ludzie, ktérzy sa chetni, by
sie sobie przyglada¢, sa rowniez latwiejsi we wspolpracy i we wspolzy-
ciu. Przebywanie z osobami pewnymi siebie i otwartymi dodaje innym
energii. Gdy otwieramy sie na komunikaty zwrotne, nasze relacje
zawodowe odznaczaja sie wiekszym zaufaniem i humorem, skuteczniej
ze soba wspdlpracujemy i fatwiej rozwiazujemy problemy.

Jesli chodzi o relacje osobiste, nasza zdolnos¢ w radzeniu sobie ze
skargami, prosbami i coachingiem ze strony przyjaciél i bliskich jest
sprawg kluczowa. Nawet w najlepszych zwiazkach przezywamy wza-
jemna frustracje. Ranimy siebie nawzajem nie$wiadomie, a czasami ce-
lowo. Umiejetno$¢ rozpoznawania, jak sie czujemy, dlaczego jestesmy
zdenerwowani lub w ktérych obszarach wchodzimy ze soba w konflikt,
poprawia na dluzsza mete nasze zdrowie i zadowolenie z relacji. Spe-
cjalista od malzenstw John Gottman doszedl do wniosku, ze che¢
i zdolno$¢ danej osoby do zaakceptowania wplywu wspdtmalzonka
i jego wkladu jest kluczowym czynnikiem zdrowego i stabilnego mat-
zefistwa’. Natomiast praca lub wspélzycie z kimé, kto odrzuca komuni-
katy zwrotne lub reaguje w sposéb defensywny i kl6tliwy, sa wyczer-
pujace. Zyjemy wéwczas w napigciu i leku przed bezsensownymi
konfliktami. Brakuje wtedy szczerej dyskusji i komunikatéw zwrot-
nych, co pozbawia ,przyjmujacego” szansy, by zrozumie¢ i napra-
wi¢ to, co sie popsulo. Cena, jaka pociaga za soba rozwigzywanie naj-
prostszych problemow, staje sie wysoka, a wazne mysli i uczucia nie
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znajduja ujscia. Problemy zaczynajg si¢ spietrza¢, a relacje ulega¢ stag-
nacji. Chronienie siebie prowadzi do izolagji.

Jest to nie tylko co$ przygnebiajacego, ale destrukcyjnego, zwlasz-
cza w dzisiejszych czasach. Publicysta Thomas Friedman zauwaza:
yWkraczamy w $wiat, ktory coraz bardziej nagradza indywidualne
aspiracje i wytrwato$¢ oraz moze doktadnie oceni¢, kto jest skuteczny,
a kto nie. Jesli masz motywacje, to $wiat stoi przed toba otworem.
Granice przestajq istnie¢. Jesli jednak motywacji nie posiadasz, dzi-
siejszy $wiat stanie sie dla ciebie wyzwaniem, poniewaz $ciany, sufity
i podlogi, ktére dotychczas ludzi chronily, réwniez znikaja”"’. Nagrody
sa ogromne, a stawka nigdy nie byta wyzsza.

Sugeruje to nam, ze nie chodzi tylko o nas, lecz réwniez o nasze
dzieci. Bez wzgledu na to, czy sobie to uswiadamiamy czy nie, sposéb,
w jaki rozmawiamy o niesprawiedliwej ocenie naszych dziatan przed
wlasnymi dzie¢mi, uczy je, jak reagowa¢ na fatszywe komunikaty, ktére
wiele je beda kosztowaé. Reakcja naszych dzieci na trudne wyzwania
bedzie podobna do naszej. Czy ublizanie tobuzowi nadwyrezy ich
samooceng? Bedq przyglada¢ sie, w jaki sposéb my reagujemy na nasze
trudnos$ci. Nasze zachowanie skuteczniej uczy ich odpornosci niz
wszystkie pouczenia i wyklady razem wziete.

Przemieniajacy wplyw bycia wzorem jest réwniez kluczowy w pra-
cy. Jesli szukasz coachingu, osoby oceniajace cie beda czyni¢ to samo.
Jesli bierzesz na siebie odpowiedzialnos¢ za wlasne bledy, twoi koledzy
beda zacheceni, by zachowywac¢ sie podobnie; jesli jestes gotow, by
przyjac¢ sugestie twojego wspolpracownika, on réwniez stanie sie bar-
dziej otwarty, by sprobowa¢ twoich pomystéw. Efekt bycia wzorem
jest tym wigkszy, im wyzej awansujesz w firmie. Nic tak nie wplywa na
kulture uczenia si¢ w danej organizacji, jak umiejetno$¢ przyjmowania
komunikatéw zwrotnych przez kierownictwo. Gdy awansujemy, szcze-
ry coaching staje si¢ oczywiscie coraz rzadszy. Dlatego musimy wiecej
pracowa(, by go uzyskaé. Czyniac to jednak, tworzymy klimat i insty-
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tucjonalng kulture uczenia si¢, rozwiazywania problemoéw i zwigksza-
nia skutecznosci.

SZUKANIE KUCYKA

Istnieje stary dowcip o szczesliwym mlodym optymiscie, ktérego
rodzice probuja nauczy¢ bardziej realistycznego spojrzenia na $wiat.
W tym celu postanawiaja podarowaé mu na urodziny duzy worek
z konskimi odchodami. ,Co dostate$?” — pyta go babcia, krzywiac nos
z powodu zapachu.

»Nie wiem” — odpowiada szczeéliwy chlopiec i podekscytowany
siega reka do worka. ,Mysle, ze tutaj gdzies jest kucyk!”

Przyjmowanie komunikatow zwrotnych moze wyglada¢ wlasnie
w taki sposob. Nie zawsze jest przyjemne. Gdzie$ jednak w poblizu

moze by¢ jaki$ kucyk.
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TRZY WYZWALACZE

Blokowanie komunikatu zwrotnego

Zacznijmy od dobrej wiadomosci. Nie kazdy komunikat zwrotny jest
przykry. Nauczyciel chwali twojego syna za umiejetnosci spoleczne.
Twoj klient proponuje ci ciekawe rozwigzanie, jak usprawnic realizacje
jego zamowienia. Ty chcesz pasemka, a fryzjerka ma jeszcze lepszy
pomysl. Tego rodzaju komunikaty zwrotne otrzymujemy nieustannie.
Czasami pomagaja, a czasami nie; tak czy inaczej, niezbyt sie nimi
przejmujemy.

Wiekszos¢ z nas dobrze radzi sobie z pozytywnymi komunikatami,
cho¢ nawet pochwaly moga sprawi¢, ze czujemy sie niezrecznie. By¢
moze nie mamy pewnosci, czy sa prawdziwe lub obawiamy sig, ze nie
zasluzyliémy na nie. Dobijanie interesu, dowiadywanie sig, ze ktos,
kogo podziwiasz, podziwia réwniez ciebie, korzystanie ze swietnego
coachingu, ktéry podnosi twoje umiejetnosci, moze by¢ elektryzujace.
Dopiglismy swego, wszystko zadziatalo, kto$ naprawde nas lubi.

Nie zawsze jednak sprawy wygladaja tak prosto. Komunikat zwrot-
ny moze zbi¢ nas z tropu, wywola¢ wicieklos¢ lub zmiesza¢ z blotem.
Atakujesz moje dziecko, mojg prace zawodowa, mdj charakter? Zamie-
rzasz wyrzuci¢ mnie z zespotu? Czy tak naprawde o mnie myslisz?

Tego rodzaju komunikat zwrotny wyzwala w nas emocje: zaczyna
nam wali¢ serce, $ciska nas w zoladku, a w glowie mamy metlik. Zwy-
kle uwazamy, ze taki przyplyw emocdji jest ,kula u nogi” - zakléceniem,
ktorego nalezy si¢ pozby¢ i bariera, ktdra trzeba pokonaé. Gdy bowiem
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wyzwala sie w nas silna reakcja, czujemy sie okropnie, Swiat wyglada
gorzej, a nasze normalne zdolnosci komunikacyjne nas zawodza. Nie
potrafimy mysle¢ ani sie uczy¢; przyjmujemy wiec postawe defensyw-
ng, atakujemy lub wycofujemy si¢ pokonani.

Lekcewazenie wyzwalajacych sie w nas reakeji lub udawanie, ze nie
istniejg, nie jest rozwigzaniem. Proby ignorowania reakcji bez uprzed-
niego okreslenia ich przyczyny przypomina gaszenie pozaru przez
wylaczanie czujnika na dym. Wyzwalacze sa wiec przeszkodami, cho¢
nie tylko. Stanowig one réwniez informacje — pewnego rodzaju mape
— ktéra moze pomdc nam w zlokalizowaniu Zrédla klopotéw. Zrozu-
mienie ich i dowiedzenie sig, co je wyzwala, stanowi klucz do kontroli
wlasnych reakgji i umiejetne zaangazowanie si¢ w rozmowe na temat
komunikatu zwrotnego. Przyjrzyjmy sie blizej wspomnianej mapie.

TRZY WYZWALACZE URUCHAMIANE
PRZEZ KOMUNIKAT ZWROTNY

Poniewaz 0s6b przekazujacych komunikaty zwrotne jest mndstwo,
a naszych wad niezliczona ilo$¢, wyobrazamy sobie, ze komunikaty
moga wywola¢ w nas miliony reakcji. Oto jednak kolejna dobra wiado-
mos¢: istnieja tylko trzy takie reakcje.

Nazywamy je ,wyzwalaczami tresciowymi”, ,wyzwalaczami rela-
cyjnymi” i ,wyzwalaczami tozsamo$ciowymi”. Kazda z nich pojawia sie
z roéznych przyczyn; kazda réwniez inaczej si¢ przejawia.

Wyzwalacze tre$ciowe wlaczaja sie przez sam komunikat zwrotny
— z jakiego$ wzgledu jest on niewlasciwy, niepomocny lub po prostu
nieprawdziwy. W odpowiedzi czujemy si¢ oburzeni, skrzywdzeni i zde-
nerwowani. Miriam doswiadcza takiego wyzwalacza tre$ciowego, gdy
maz mowi jej, ze byla ,nieprzyjazna i zdystansowana” podczas bar
micwy swojego bratanka. ,Nieprzyjazna? Czy mialam wskoczy¢ na stot
i zacza¢ stepowa¢?” Komunikat ten jest niedorzeczny i po prostu nie
na miejscu.
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Wyzwalacze relacyjne uruchamiane s przez konkretng osobe,
ktora przekazuje nam dar komunikatu zwrotnego. Wszelkie komunika-
ty zabarwione sa relacja migdzy nadawca a odbiorca. Mozemy reago-
waé w oparciu o to, co sadzimy o nadawcy (nie jest on kompetentny
w tym temacie!) lub jak sie czujemy przez niego traktowani (po tym
wszystkim, co dla ciebie zrobilem, w tak malostkowy spos6b mnie
krytykujesz?). Nasza uwaga przenosi si¢ z komunikatu zwrotnego na
bezczelnoé¢ osoby, ktéra go przekazuje (czy jest zlosliwa, czy po
prostu glupia?).

Wyzwalacze tozsamos$ciowe natomiast nie skupiaja sie ani na
komunikacie, ani na nadawcy. Wyzwalacz ten dotyczy wylacznie nas
samych. Bez wzgledu na to, czy komunikat jest stuszny, czy nie, madry
czy malo inteligentny, sprawia on, ze nasza tozsamo$¢ — nasze poczu-
cie, kim jeste$my — cierpi. Czujemy sie przytloczeni, zagrozeni, za-
wstydzeni lub wytraceni z réwnowagi. Nagle nie mamy pewnosci, co
powinni$émy o sobie myséle¢, i zaczynamy kwestionowa¢, co sobg
reprezentujemy. Gdy znajdujemy si¢ w takim stanie, przeszlo$¢ moze
wyglada¢ okropnie, a przyszlo§¢ beznadziejnie. Tak przemawia
wyzwalacz tozsamo$ciowy. Gdy tylko sie wlacza, nie mamy ochoty
zagltebial sie w niuanse dyskusji nad naszymi mocnymi stronami
i stabosciami. Po prostu probujemy przetrwac.

Czy jest co$ nie tak ze wspomnianymi powyzej reakcjami? Skoro
komunikat zwrotny jest autentycznie nietrafiony lub jego nadawca
okazal si¢ niewiarygodny, lub czujemy si¢ zagrozeni i wytraceni z row-
nowagi, czyz nasze reakcje nie sa catkiem rozsadne?

Owszem, s3.

Nie stanowia one przeszkody, poniewaz nie sa rozsadne. Wyzwalacze
natomiast s3 przeszkoda, poniewaz nie pozwalaja nam umiejetnie pro-
wadzi¢ rozmowy. Pozytywne przyjmowanie komunikatu zwrotnego
jest procesem sortowania i filtrowania — uczenia si¢, w jaki sposéb
druga osoba postrzega problem, wypréobowywania koncepcji, ktére na
pierwszy rzut oka wydaja si¢ nietrafione, i eksperymentowania. Jest to
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sortowanie i odrzucanie tych elementéw komunikatu zwrotnego, kto-
re wygladaja na niewlasciwe lub w danym momencie niepotrzebne.

Nie tylko jednak osoba przyjmujaca czegos si¢ uczy. Podczas sku-
tecznej rozmowy nadawca komunikatu moze zrozumie¢, dlaczego jego
rada nie jest pomocna, a ocena sprawiedliwa; obydwie strony moga
spojrze¢ na swoja relacje w jasniejszym $wietle. Kazda z nich widzi,
w jaki sposdb reaguje na druga osobe. Jedna i druga zaczyna rozumie,
jak ich zwiagzek moze w przysztosci sta¢ sie bardziej produktywny niz
dotychczas.

Jest rzecza niemal niemozliwg, by uczyni¢ wszystkie wspomniane
powyzej rzeczy od $rodka naszych wyzwalaczy. Popelniamy wigc ble-
dy, ktdre sprawiaja, Ze odrzucamy potencjalne wartosciowe komuni-
katy zwrotne lub — co jest réwnie szkodliwe — bierzemy sobie do serca
komunikaty zwrotne, ktére powinni$my zlekcewazy¢.

DLACZEGO REAGUJEMY | CO JEST POMOCNE

Przyjrzyjmy sie blizej kazdemu z trzech wyzwalaczy i oméwmy, co mo-
zemy zrobi¢, by skuteczniej je kontrolowad.

1. WYZWALACZE TRESCIOWE:

KOMUNIKAT ZWROTNY JEST NIEWLASCIWY,

NIESPRAWIEDLIWY | MALO POMOCNY.

Istnieje wiele dobrych powodéw, by nie przyjmowa¢ komunikatow
zwrotnych. Na czolo wysuwa sie jeden: komunikat jest niewlasciwy.
Rada jest zla, ocena niesprawiedliwa, a czyjas percepcja jest nieaktual-
na i niekompletna. Odrzucamy komunikat, bronimy sie lub atakujemy
— czasami w rozmowie, a zawsze w naszych myslach.

Wystarczajace zrozumienie komunikatu zwrotnego, by méc go
sprawiedliwie oceni¢, okazuje si¢ czym$ znacznie trudniejszym, niz
mogloby sie wydawa¢. Ponizej podajemy trzy przyczyny i sposoby,
ktére moga rozwiazaé problem.
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Oddziel od siebie uznanie, coaching i ocene

Pierwsza trudno$¢ w zrozumieniu komunikatu zwrotnego polega na
tym, ze zdumiewajaco czgsto nie wiemy, czy faktycznie jest to komuni-
kat zwrotny. Jesli nim jest, nie mamy dokladnie pewnosci, jakiego ro-
dzaju lub w jaki sposéb moze nam pomoéc. Owszem, prosiliémy o ko-
munikat zwrotny; nie pytaliémy jednak o opinie.

Czescig problemu jest to, ze wyrazenie ,komunikat zwrotny” moze
oznacza¢ caly game réznych rzeczy. Moze by¢ nim zaréwno poklepa-
nie po plecach, jak i nagana... Nie s3 one po prostu czym$ pozytyw-
nym lub negatywnym; fundamentalnie si¢ od siebie réznia i maja
zupelnie inne cele.

Pierwszym zadaniem oceny komunikatu zwrotnego jest wywnios-
kowanie, z jakim komunikatem mamy do czynienia. Ujmujac sprawe
szeroko, dociera on do nas w trzech formach: jako uznanie (podzigko-
wanie), coaching (podaje lepszy sposéb, jak co$ zrobi¢) oraz ocena
(jak wyglada twoja sytuacja). Odbiorca czesto chee uslysze¢ jeden ro-
dzaj komunikatu zwrotnego, podczas gdy nadawca ma na mysli zupet-
nie inny. Gdy pokazujesz namalowany przez ciebie autoportret swoje-
mu znajomemu, ktéry jest zawodowym artysta, potrzebujesz zachety
w rodzaju: ,Catkiem fajnie! Pracuj nad nim dalej”. Zamiast tego sly-
szysz jednak liste dwunastu rzeczy, ktére powiniene$ poprawi¢. Moze-
my odwrdcié sytuacje. Pokazale$ swoja prace koledze w nadziei, ze usly-
szysz liste dwunastu rzeczy do poprawienia. Wypowiedzial natomiast
stowa: ,Calkiem fajnie! Pracuj nad tym dalej”. Czy pomoze ci to w lep-
szym malowaniu?

Wiedz, czego chcesz, i wiedz, co otrzymujesz.

Najpierw zrozum

Stwierdzenie wydaje si¢ oczywiste i proste: Zanim zdecydujesz sig,
co zrobi¢ z komunikatem zwrotnym, upewnij si¢, ze go rozumiesz. Po-
dobnie jak my, prawdopodobnie uwazasz, ze juz to robisz. Stuchasz
komunikatu, akceptujesz go lub odrzucasz. Jesli jestes odbiorca,
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yrozumienie”, co ma na mysli druga osoba — co widzi, czym si¢ przej-
muje i co radzi, nie jest jednak latwe. Wrecz przeciwnie, nastrecza ogrom-
ne trudnosci.

Przyjrzyjmy sie Kipowi i Nancy. Pracuja oni w organizagji rekrutu-
jacej utalentowane osoby do atrakcyjnej pracy za granica. Nancy méwi
Kipowi, ze jest uprzedzony w stosunku do kandydatéw z nietypowych
srodowisk. Twierdzi, ze jego stronniczo$¢ jest wyczuwalna w rozmo-
wach kwalifikacyjnych.

Z poczatku Kip odrzuca komunikat. Jego uprzedzenie wcale nie
jest wyczuwalne, poniewaz go nie ma. W rzeczywistosci, cho¢ Nancy
o tym nie wie, sam Kip ma nietradycyjne pochodzenie i przejmuje sie,
ze zanadto faworyzuje kandydatéw, ktorzy wolg sami torowaé sobie
droge przez zycie.

Kip twierdzi, ze komunikat zwrotny jest po prostu niewlasciwy.
Czy sugerujemy, ze powinien mimo wszystko go zaakceptowac jako
stuszny? Nie. Chcemy powiedzie¢, ze Kip nie wie jeszcze, co komuni-
kat oznacza. Pierwszym jego krokiem powinna by¢ préba doktadniej-
szego zrozumienia, co wedlug Nancy wywoluje problem.

Kip w koncu prosi ja, by wyjasnita swéj komunikat. Nancy méwi
mu wigc: ,Gdy przeprowadzasz rozmowe z kandydatami tradycyjny-
mi, okreglasz trudnosci, ktére najczesciej pojawiajg sie w pracy i wyjas-
niasz, jak maja sobie z nimi radzi¢. Jesli chodzi o kandydatéw nietra-
dycyjnych, nie dyskutujesz z nimi o pracy. Ucinasz sobie pogawedke
o biznesie wozkéw z kawg lub podrézach na statkach handlowych. Nie
traktujesz ich powaznie”.

Kip zaczyna rozumie¢ i w odpowiedzi przedstawia Nancy swoj po-
glad: ,W moim odczuciu traktuj¢ ich bardzo powaznie. Szukam w nich
bowiem wytrwalosci i pomystowosci — kluczowych umiejetnoéci w wy-
magajacej pracy na innych kontynentach, gdzie granice s3 niejasne,
a warunki trudne. Jest to lepsze niz przedstawianie jakiej$ hipotetycz-
nej trudnosci”.
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Gdy Kip zastosowat si¢ do reguly ,najpierw zrozum”, dowiedzial
sie, z czego wynika wypowiedz Nancy, a ona lepiej zrozumiala punkt
widzenia Kipa. Jest to dobry poczatek, ale jak za chwile zauwazymy,
musimy uczynic jeszcze co$ wigcej.

Zauwaz swoje martwe punkty

Nasza che¢ zrozumienia komunikatu zwrotnego komplikuje sie ze
wzgledu na martwe punkty. Ty oczywiscie takich punktéw nie masz,
lecz wiesz, ze maja je koledzy, rodzina i przyjaciele. Taka jest wlasnie
ich natura. Jestesmy nie tylko $lepi na pewne rzeczy w nas samych, lecz
rowniez na fakt wlasnego zaslepienia. Co ciekawe, nasze martwe pun-
kty sa zupelnie oczywiste dla ludzi wokodt nas.

Jest to kluczowy powdd zamieszania w rozmowach o komunika-
tach zwrotnych. Czasami odebrany przez nas komunikat jest naprawde
niestosowny. Niekiedy jednak jest on naszym martwym punktem.

Wré¢my do Kipa i Nancy. Nancy zauwaza co§ waznego, czego nie
widzi Kip - samego Kipa. Nancy obserwuje i stucha, jak jej kolega
prowadzi rozmowy kwalifikacyjne. Zwrécita uwage, ze ozywia sig, gdy
rozmawia z kandydatami nietradycyjnymi. Méwi gloéniej i czeéciej im
przerywa, ograniczajac ich swobode, a czasami zupelnie im ja odbiera-
jac, by ulatwi¢ im procedure. Kip jest tak zdziwiony jej spostrzezeniem,
ze trudno mu w nie uwierzy¢. Po prostu nie jest $wiadomy swojego
zachowania. Jest skonsternowany. Jesli to, co méwi Nancy, jest praw-
da, to wbrew swoim dobrym intencjom dziala na niekorzys¢ kandyda-
tow, ktorymi jest najbardziej podekscytowany. Jego nieznaczne fawo-
ryzowanie nietradycyjnych kandydatéw w rezultacie dziata na ich nie-
korzys¢.

Kip i Nancy wyciagneli wnioski ze swoich rozméw. Ona widzi jego
intencje w bardziej taskawym $wietle, a on zaczyna pojmowa¢, w jaki
sposob jego zachowanie wplywa na przeprowadzane przez niego roz-
mowy kwalifikacyjne. Nie skoficzyli wprawdzie jeszcze ze soba roz-
mawiad, ale znajduja sie w lepszej sytuacji, by wszystko sobie wyjasnic.
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Radzenie sobie z wyzwalaczami tre§ciowymi nie oznacza udawa-
nia, ze powiniene$ si¢ czegos nauczy¢, ani méwienia, ze cos jest stusz-
ne, skoro wedlug ciebie nim nie jest. Oznacza raczej sSwiadomos,
ze kwestia jest bardziej skomplikowana, niz nam si¢ wydaje, oraz
ciezka prace nad tym, by ,najpierw zrozumie¢”. Nawet jesli uznamy,
ze dziewie¢dziesigt procent komunikatu zwrotnego jest nietrafione, to
pozostale bezcenne dziesie¢ procent moze by¢ wiedza, ktdrej potrze-
bujemy do naszego rozwoju.

2. WYZWALACZE RELACY]NE:
NIE MOGE PRZYJAC KOMUNIKATU OD CIEBIE

Nasza percepcja komunikatéw zwrotnych znajduje si¢ pod nieuchron-
nym wplywem, a czasami ,zabarwieniem” ich nadawcy. Nasza reakcja
moze by¢ wywolana przez co$, co tkwi w nim samym - jego wiarygod-
no$¢ (lub jej brak), spolegliwo$é¢ (lub niespolegliwos¢) albo (podej-
rzane) motywy. Moze by¢ réwniez wywolana przez uczucie, w jaki
sposob jestesmy przez niego traktowani. Czy nas docenia? Czy przeka-
zuje komunikat z szacunkiem (Mailem? Chyba zartujesz!)? Czy obwi-
nia nas, gdy problem tkwi w nim samym? Cho¢ dwadziescia lat wspol-
nej burzliwej historii moze sprawi¢, ze nasze reakcje staja sie bardziej
intensywne, to wyzwalacze relacyjne moga si¢ wlaczy¢ nawet po dwu-
dziestu sekundach znajomosci.

Nie zmieniaj tematu: oddziel ,,co” od ,kto”

Wyzwalacze relacyjne wywoluja zranienia, podejrzenia, a niekiedy
zto$¢. Sposobem wyjscia jest oddzielenie komunikatu zwrotnego od
problemoéw relacyjnych, ktére je wywoluja, oraz przedyskutowanie
obydwu obszaréw w sposéb jasny i niezalezny od siebie.

W praktyce prawie nigdy tego nie czynimy. Jako odbiorcy podej-
mujemy bowiem kwesti¢ problemu w relacji i pomijamy pierwotny
komunikat zwrotny. Z punktu widzenia nadawcy komunikatu zupelnie
zmieniamy temat — z ich komunikatu skierowanego do nas (,badz
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punktualnie”) na nasz komunikat skierowany do nich (,,nie méw do
mnie w ten sposéb”). Temat ,kto” przewaza nad tematem ,co”, a pier-
wotny komunikat zostaje zablokowany. Dynamike te nazywamy switch-
trackingiem.

Wréémy do Miriam w czasie bar micwy. Niezaleznie od do$wiad-
czania wyzwalacza tre$ciowego Miriam doswiadcza réwniez wyzwala-
cza relacyjnego. Gdy jej maz Sam oskarza ja o dystansowanie sie, ona
czuje si¢ niedoceniona i zraniona. Zmienia wiec temat: ,Czy ty masz
pojecie, przez co musiatam przej$¢, by zorganizowa¢ bar micwe? Prze-
lozylam dialize mamy, wykapalam Matylde i ubralam ja, by mogta
tadnie wyglada¢ na przyjeciu twojego bratanka, ktérego imienia nawet
nie potrafisz zapamiegtac”.

Miriam podejmuje wazna kwestie doceniania jej i podzialu obo-
wigzkéw. Jednoczes$nie jednak zmienia temat z komunikatu zwrotnego
Sama o jej nieprzyjaznym zachowaniu na uczucia dotyczace niedoce-
niania jej przez meza. Skoro Sam autentycznie przejmuje si¢ tym,
ze Miriam nie traktuje jego rodziny tak serdecznie, jak by sobie zyczyt,
jest to wazny temat do rozmowy. Zupelnie tak samo, jak kwestia
uczucia niedocenienia po stronie Miriam. Sg to jednak dwa rézne te-
maty, ktore nalezatoby poruszy¢ podczas dwéch réznych rozmow.
Proby omawiania obydwu tematéw réwnoczeénie przypominaja mie-
szanie szarlotki z lasagne na jednej brytfannie i wkladanie ich razem do
piekarnika. Bez wzgledu na to, jak dtugo je pieczemy, nic dobrego
z nich nie wyjdzie.

Okresl system relacyjny

Pierwszy rodzaj wyzwalacza relacyjnego wynika z naszej reakcji na dru-
ga osobe: nie podoba mi sig, jak jestem przez nia traktowany lub nie
ufam jej ocenie. Podobne reakcje moga w nas powsta¢ nawet wtedy,
gdy komunikat zwrotny nie ma nic wspdlnego z relacja. Kto§ moze nas
uczy¢, jak uderzaé pitke tenisowq lub jak bilansowa¢ ksiazeczke cze-
kowa.
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Komunikaty zwrotne nie powstaja jednak wylacznie w kontekscie
relacji; wywolane sa one przez sama relacje. W kazdym zwiazku wy-
twarza si¢ niepowtarzalne polaczenie wrazliwosci, preferencji i osobo-
woéci. Natura tego szczeg6lnego polaczenia — a nie kazdej osoby indy-
widualnie — tworzy tarcie. Nadawca méwi nam, ze powinni$émy sie
zmieni¢, a w odpowiedzi myslimy sobie: ,Czy uwazasz, ze to ja jestem
problemem? To absurd, poniewaz to oczywiste, ze problemem jeste$
ty”. Klopot nie polega na tym, ze jestem nadwrazliwy, lecz ze to ty jes-
tes niewrazliwy.

Inny przyklad: Ustalasz wysoka poprzeczke dotyczaca przycho-
dow, aby mnie zmotywowa¢. One jednak wcale tego nie czynig, lecz
mnie zniechecaja. Gdy nie udaje mi sie ich osiagna¢, w swoim uporze
podnosisz poprzeczke jeszcze wyzej, zeby mnie zmobilizowa¢. Teraz
czuje sie jeszcze bardziej beznadziejnie. Wytykamy siebie palcami, ale
zadne z nas nie wskazuje na problem. Zadne z nas nie dostrzega, ze da-
lismy si¢ ztapa¢ w samonakrecajaca sie petle dwuosobowego systemu
ize obydwoje robimy rzeczy, ktore ja wzmacniaja.

Komunikaty zwrotne w relacjach rzadko wigec dotycza mnie lub
ciebie. Bardziej dotycza one mnie i ciebie. Chodzi w nich o nasz sys-
tem relacji. Gdy druga osoba nas obwinia i czujemy si¢ pokrzywdzeni,
odwzajemnianie si¢ i obwinianie jej nie jest rozwigzaniem. Dla niej
bowiem nasza reakcja bedzie nie fair, i co gorsza, uzna ona, ze s3 to
tylko nasze wymowki. Powinnismy podej$¢ do sytuacji w sposob
nastepujacy: ,Na czym polega dynamika mi¢dzy nami i w jaki sposob
kazde z nas przyczynia si¢ do powstania problemu?”.

3. WYZWALACZE TOZSAMOSCIOWE:

KOMUNIKAT STWARZA ZAGROZENIE

IWYTRACA Z ROWNOWAGI
Tozsamos¢ to historia, ktéra opowiadamy samym sobie, a dotyczy ona
tego, kim jestesmy i jaka jest nasza przyszlos¢. Gdy pojawia sie kry-
tyczny komunikat zwrotny, historia ta staje sie obiektem krytyki. Wlacza
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si¢ nam wowczas alarm bezpieczenstwa oraz mechanizm obronny
mozgu. Zanim nadawca wypowie kolejne zdanie, jestesmy gotowi do
kontrataku lub mdlejemy. Nasza reakcja moze by¢ cokolwiek — od
nieznacznego skoku adrenaliny az po gleboka destabilizacje.

Dowiedz si¢, jak mozg

i temperament wplywaja na twoja historie

Nie kazdy wylacza sie w taki sam sposob w reakeji na te same rzeczy
lub na taki sam okres. Oto pierwsze wyzwanie, jak rozumie¢ wyzwala-
cze tozsamo$ciowe: w sensie czysto biologicznym wszyscy skonstru-
owani jestesmy inaczej i reagujemy we wlasciwy sobie sposéb na
stresujace informacje, podobnie jak kazdy z nas reaguje na swéj sposob
na przejazdzke kolejka w wesolym miasteczku. Raissa nie moze do-
czeka¢ sig, by wsias¢ do kolejki po raz drugi i trzeci. Elaine natomiast
czuje, ze jedna przejazdzka moze zrujnowac cale jej zZycie. Zrozumienie
powszechnych zachowan oraz wlasnego temperamentu daje nam wglad,
dlaczego reagujemy tak, a nie inaczej, oraz pomaga nam wyjasni¢, dla-
czego inni nie reaguja zgodnie z naszymi oczekiwaniami.

Pozbadz sie znieksztalcen
Zastanéwmy sie nad Laila. Czy to z powodu wlasnej natury, czy zycio-
wych do$wiadczen, czy obydwu z nich, jest ona niezwykle wrazliwa na
komunikaty zwrotne. Bez wzgledu na to, jak one brzmia, znieksztalca
je i wyolbrzymia. Nie reaguje na stowa nadawcy, lecz na znieksztatcong
percepcje uslyszanych stow.

Gdy jej szef méwi do niej, ze powinna by¢ ,w formie” na jutrzej-
szym spotkaniu, zastanawia sig, po czym sadzi, ze w niej dotychczas nie
byla. Czy uwaza, ze nie wiem, co robig? Czy sqdzi, ze nie rozumiem wagi
spotkania? Przypomina sobie inne rozmowy, jakie z nim prowadzita
i zaczyna zastanawia¢ sie, czy w ogole kiedykolwiek mial do niej za-
ufanie i — biorac pod uwage, jaka jest fajttapg — czy w ogdle powinien
jej ufal. Pietnacie lat popelniania bledéw zaczyna ja przyttaczal. Tej
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nocy nie bedzie mogta spa¢, a podczas spotkania bedzie si¢ czula bez-
nadziejnie.

Na szczgscie dla Laili (i dla kazdego z nas) jest rzecza mozliwg
nauczy¢ sie, jak patrze¢ na komunikaty zwrotne z wlasciwej perspek-
tywy, nawet gdy czynienie tego nie przychodzi nam latwo. Laila musi
u$wiadomic sobie, w jaki spos6b znieksztalca komunikaty i jakie wzor-
ce zachowania nasladuje. Gdy to uczyni, moze zacza¢ systematycznie
tych znieksztalcen sie pozbywac. To z kolei pomoze jej w przywrdce-
niu réwnowagi, zaangazowaniu si¢ w komunikat zwrotny i wyciaganiu
z niego wnioskow.

Pielegnuj tozsamos¢ rozwojowa

Laila oprdcz tendencji do znieksztalcania komunikatéw zwrotnych ma
trudno$ci z nastawieniem: widzi $wiat jako jeden wielki test. Kazdy
dzien w pracy, kazde spotkanie, kazda wymiana zdan z szefem lub
znajomymi, jest testem. Kazdy komunikat zwrotny natomiast jest jego
wynikiem lub werdyktem. Nawet gdy ktos oferuje jej coaching lub za-
chete — ,badZ jutro w formie” — traktuje ja jako oskarzajaca ocene.

Badania prowadzone na Uniwersytecie Stanforda wskazuja na dwa
zupelnie rézne sposoby, w jakie ludzie opowiadaja swoja historie toz-
samodci i skutki, jakie moga one mie¢ na doswiadczanie krytyki, trud-
nosci i niepowodzen. Jedna z takich historii tozsamo$ci zaktada, ze na-
sze cechy charakterystyczne sa trwale: Bez wzgledu na to, czy jeste$my
zdolni, czy niewydarzeni, uroczy czy odpychajacy, inteligentni czy tepi,
nigdy si¢ nie zmienimy. Ciezka praca i ¢wiczenia nie pomoga. Jestesmy
tacy, jacy jesteémy. Komunikaty zwrotne ujawniaja nasza tozsamosc¢.
Stawka jest wiec duza.

Ci, ktorzy skuteczniej radza sobie z komunikatami zwrotnymi, ma-
ja w swojej istocie zupelnie inne zalozenia. Patrza na siebie, jak na
osoby, ktore stale ewoluujg i rozwijaja sie. Maja w sobie tzw. tozsamos¢
wzrostu. To, kim s3 obecnie, trwa tylko chwilg. Jest to ich tymczasowy
szkic wykonany oléwkiem, a nie portret olejny w zloconej ramie.
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Reakcja wyzwolona przez: Jak reagowac:

TRESC KOMUNIKATU

To niestuszne Oddeziel od siebie uznanie, coachingi ocene.

To nie pomaga Potrzebujemy wszystkich trzech, ale mieszanie ich
To nieja daje nam rozne cele jednoczesnie.
Najpierw zrozum: zmien podejscie

»to niestuszne” na ,powiedz mi wiecej”.

Etykietki komunikatow zwrotnych sg niejasne

i wprowadzaja zamieszanie. Nadawca ma
informacje, ktorych my nie mamy (i na odwrot).
Kazdy z nas interpretuje rzeczy inaczej.

Zauwaz swoje stabe punkty, odkryj, jak
odbierajg cig inni.

Nie potrafimy widzie¢ samych siebie ani stysze¢
tonu wiasnego gfosu. Potrzebujemy innych, by

pomogli nam zobaczy¢ samych siebie i nasz wptyw
na ludzi wokét nas.

Po tym wszystkim, Rozmawiaj zaréwno o komunikacie zwrotnym, jak
co dla ciebie zrobitem? i problemach w relacji.

Kim jestes, zeby to méwic? Okre$l system relacji: cofnij sie trzy kroki.

To ty jeste$ problemem, a nie ja. Zréb krok wstecz, by przyjrzeé sie systemowi relagji
miedzy nadawca i odbiorcg oraz w jaki sposob
obydwaj przyczyniaja sie do problemu, ktory
doprowadza do wymiany komunikatow.

Wszystko popsutem. Badz $wiadomy, ze nasza osobowo$¢ wplywa na

Jestem skazany na porazke. sposob stuchania komunikatow zwrotnych.

Poszczegoblne osoby roznie reaguja na pozytywne
i negatywne komunikaty. Skrajne reakcje zabarwiaja
naszg samoswiadomos¢ i przysztosc.

Chyba nie jestem taki zty.

Pozbadzi sie¢ znieksztatcen: traktuj komunikat
zwrotny zgodnie z jego ,,faktycznymi rozmiarami”.

Pracuj nad korekta znieksztatconego myslenia

i przywrd¢ mu rownowage.

Pielegnuj tozsamos¢ rozwojowa: nastaw sie

na coaching.

Zawsze uczymy sie i rozwijamy. Wyzwania s3 najszyb-
sza drogg do wzrostu, zwfaszcza gdy nastawiamy sie
na coaching.
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Ciezka praca ma znaczenie; wyzwanie, a nawet porazka, sa najlepszymi
sposobami, by uczy¢ sie i udoskonala¢. Gdy przyjmujemy tozsamos¢
rozwoju, komunikaty zwrotne s3 dla nas cennymi informacjami o tym,
gdzie obecnie si¢ znajdujemy i nad czym mamy pracowa¢. Sg mile
widzianymi elementami, a nie denerwujacymi werdyktami.

* % %

W rozdzialach 2-9 przygladamy sie blizej kazdemu z wyzwalaczy,
w jaki sposob sie uruchamiaja, oraz poznajemy kluczowe strategie
radzenia sobie z nimi w skuteczniejszy sposob. W rozdziatach 101i 11
przechodzimy do pytania, kiedy mozna odrzuci¢ komunikat zwrotny
oraz jak podchodzi¢ do samej rozmowy na temat komunikatu. W roz-
dziale 12 proponujemy caly wachlarz skutecznych pomystéw, jak tes-
towacé komunikaty zwrotne i jak wykorzystac¢ je w rozwoju.

Pod koniec, w rozdziale 13, przygladamy si¢ komunikatom zwrot-
nym w grupach. Przedstawiamy rézne pomysly, jak wytworzy¢ zapal
w instytucjach. Gdy chodzi o nasze zespoly, rodziny, firmy i spolecz-
nosci, angazujemy sie we wszystko razem. Tworzymy zapal w organi-
zacjach i zespolach, inspirujac pojedyncze osoby do inicjowania nauki,
oraz szukamy niespodzianek i okazji do rozwoju. Pomagamy sobie
réwniez nawzajem w utrzymywaniu rownowagi w trakcie wedréwki.

Cho¢ imiona zostaly zmienione, historie oparte s na doswiadcze-
niach realnych oséb. Mamy nadziejg, ze od czasu do czasu odnajdziesz
w nich siebie samego, nabierzesz otuchy i zauwazysz, ze nie jestes osa-
motniony w walce.



