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Znaczenie prawidiowe}
komunikacji
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POSTRZEGANIE SAMEGO SIEBIE
PRZEZ MENEDZERA A ZARZADZANIE LUDZMI

Osobowos¢ kazdego z nas obejmuje wielka i réznorodng ilo$¢ elementéw — od wygladu
zewnetrznego, poprzez cechy charakteru po najskrytsze mysli i marzenia. Z wielu spos$réd
tych cech zdajemy sobie sprawe i mozemy je kontrolowaé. Zauwazmy jednak, ze istniejg
pewne cechy, o ktérych nie mamy wiedzy petnej: wykonujemy gesty i przyjmujemy wyraz
twarzy, ktorych nie jesteSmy swiadomi, w naszych wypowiedziach pojawiaja sie przerywniki,
ktorych sami "nie styszymy". Tymczasem inni ludzie moga te elementy dostrzegac,
rozpoznawac (i oceniac¢!), a wiec w pewnym zakresie moga o nas wiedzie¢ wiecej, niz my
sami. Zatem to, jak postrzegamy siebie, moze sie drastycznie rdozni¢ od tego, jak jestesmy
postrzegani przez innych. Ma to istotny wptyw na nasze kontakty z innymi osobami,
zwtaszcza wtedy, gdy rdznice te stajg sie spore.

Amerykanscy psychologowie, Joe Luft i Harry Ingham, w oparciu o dwa kryteria: co ja
sam o sobie wiem i czego nie wiem, oraz co inni o mnie wiedzg lub nie wiedzg, opracowali
uzyteczny model — Okno Johari — w ktérym wszystkie nasze cechy ulokowane sg w czterech
obszarach:

1. ARENA : To jest “strefa publiczna”, ktérg pokazuje $wiatu. Znam te czes¢ samego
siebie i pozwalam innym jg zobaczy¢ swiadomie odgrywajgc swojg role na spotecznej scenie.
Dziatania zawodowe wielu ludzi, ktérych praca wymaga wchodzenia w relacje z innymi, (np.
kontakty z klientami) tocza sie gtdéwnie w tym obszarze.

2. KULISY : Bezpieczny obszar, w ktdrym ukrywam swoje mysli, aspiracje, ambicje,
wartosci, przekonania czy uprzedzenia, ktorych nie dziele z innymi. Poniewaz posiadanie
pewnej sfery prywatnosci jest naturalng potrzebg kazdego cztowieka, niektéore z tych
elementow skryje nawet przed najblizszymi.

3. FASADA : To jest mdj “Slepy punkt”: rzeczy, ktére inni o mnie wiedzg, ale ja nie. To
np. irytujgce innych moje zachowania, niezreczne wyrazenia, nieswiadome gesty albo takie
cechy charakteru, jak brak wrazliwosci czy apodyktycznosé. Ten obszar jest gtdwnym
Zzrodtem rozbieznosci miedzy obrazem samego siebie a opiniami o nas, a jednoczesnie
powodem nieporozumien i nieskutecznosci zabiegéw o pozytywne reakcje innych ludzi.

4. BIALE PLAMY : To cze$¢ mojej osobowosci, ktérej nie znam ani ja, ani nikt inny.
Nalezg do niej te cechy charakteru czy predyspozycje, ktére ujawniajg sie w sytuacjach
skrajnych i nietypowych. Dopdki nie przezyjemy jakiego$ niezwyktego zdarzenia, nie
dowiemy sie, czy jesteSmy bohaterami czy tchérzami. Po fakcie bywa, ze inni méwig: “nigdy
bym nie pomyslat, ze on/ona zachowa sie w taki sposéb...!”

Wielkos$¢ kazdego z tych obszaréw moze ulegaé¢ zmianie w stosunku do innych. Na
przyktad, jezeli zdecyduje sie na ujawnienie czesci mojego “ukrytego ja", zmniejszam
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(dobrowolnie) KULISY powiekszajgc ARENE. Podobnie, jezeli uzyskam informacje zwrotne na
temat mojego “nieuswiadamianego” ja, wtedy moja FASADA zmaleje, a publiczna ARENA lub
KULISY zostajg wzbogacone. Optymalne proporcje tych obszaréw zalezg od tego, co chcemy
uzyska¢ w relacjach z innymi, np. mozemy dazy¢ do posiadania jak najwiekszego obszaru
ARENY, by sprawnie odgrywac swojg role na spotecznej scenie. Niewatpliwie nalezy starac
sie 0 zmniejszanie obszaréw dla nas niewygodnych, czy wrecz niebezpiecznych, bo nie mamy
nad nimi kontroli: FASADY i BIALYCH PLAM. Mozemy to osiggngé uzyskujac informacje
zwrotne ze strony innych ludzi: ich reakcje i opinie na nasz temat oraz stosujac rézne formy
autoanalizy.

Warto pamietaé, ze zmiana wielkosci kazdego okienka pocigga za sobg zmiane
wielkosci pozostatych oraz ze kazda proporcja wielkosci poszczegdlnych czesci pocigga za
sobg odmienne psychologiczne skutki!

Istniejg dwa sposoby, zeby zwiekszyé obszar areny. Pierwszy to zbieranie i
gromadzenie (a na poczatek traktowanie serio) informacji zwrotnych od innych ludzi
(warunkiem jest oczywiscie stworzenie wokot siebie atmosfery, ktéra umozliwi innym
szczerg wypowiedz; czesto wymaga to sporo czasu). Drugi sposdb — to otwieranie sie przed
innymi, méwienie o swoich uczuciach, przeczuciach, myslach. A dlaczego warto powiekszac
arene? Odpowiedz ponizej.

Jesli ta czes¢ Twojego okna jest najwieksza, mozesz
spedzié¢ zycie na strzezeniu tego, co uwazasz za swoje sekrety.

Licz sie jednak z tym, ze po pewnym czasie gtdwnym motorem
Twoich dziatan bedzie strach przed zdemaskowaniem oszustwa.
Ludzie bedg odnosi¢ wrazenie, ze jestes osobg tajemniczg (w
KuLIsy deie bedg od nie ¢ 2 tajemnicza |
najlepszym razie), ale tez zimng lub fatszywg (!). Zycie z
przero$nietymi kulisami zabiera bardzo duzo energii — i jest

wyczerpujace.

Jesli w Twoim oknie dominuje fasada, to réwniez nie
najlepsza wiadomosé... Moze to bowiem sugerowaé, ze
FASADA nieu-stannie b’.fadzisz, gdyi- nie wiesz, co inni. sadza. na tlemat
Twoich wad i zalet. Pocigga to za sobg niebezpieczenstwo
zachowan spotecznych typu ,ston w sktadzie porcelany” (tyle,
ze najprawdopodobniej w ogodle nie zauwazasz pottuczonych

naczyn, albo sadzisz, ze zrobit to ktos inny...).
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Jesli w Twoim oknie dominuje fasada, to réwniez nie
najlepsza wiadomos¢... Moze to bowiem sugerowaé, ze

nieustannie btadzisz, gdyz nie wiesz, co inni sgdzg na temat
BIALE Twoich wad i zalet. Pocigga to za sobg niebezpieczeristwo
zachowan spotecznych typu ,ston w sktadzie porcelany” (tyle,
PLAMY ze najprawdopodobniej w ogodle nie zauwazasz pottuczonych
naczyn, albo sgdzisz, ze zrobit to ktos inny...).

To jest idealne okno Johari! Taki uktad proporcji oznacza,
ze mamy o sobie takie samo zdanie, jak ludzie z naszego
otoczenia (to, co widzg ludzie, to nasze prawdziwe ,ja”,
ARENA prawdziwe wady i zalety!). Stwarza to najlepsze okolicznosci dla
stabilnych relacji z innymi, dla sprawnego rozpoznawania i
rozwigzywania na biezgco wszelkich napiec i trudnych sytuacji,

dla skutecznego pozyskiwanie informacji zwrotnej, stowem: dla

rozwoju
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Tajemnica skutecznej
komunikacji:
kwadrat von Thuna
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Plaszczyzny wypowiedzi

Kazda, nawet najprostsza wypowiedz zawiera cztery rézne ptaszczyzny czy tez
elementy (i moze by¢ odczytana na cztery ro6zne sposoby.)

siebie

Zawartos¢ rzeczowa jakg intelektualng informacje chce zakomunikowac?

Podstawowym zadaniem wypowiedzi, cho¢ nie jedynym, jest udzielenie
informaciji, przekazanie okreslonej tresci. Gdy koncentrujemy sie na tresci (a nie np.
na emocjach, ktoére towarzyszg jej przekazywaniu lub odbieraniu), tzn., ze
postugujemy sie tzw. ,uchem rzeczowym”. Jest to sytuacja bardzo pozgdana w zyciu
organizacyjnym, niezbedny warunek konstruktywnej pracy nad problemami. Jednak
komunikujgc rézne tresci, wktadamy w proces komunikacji takze swoje emocje, a te
wywotujg emocjonalne reakcje otoczenia...

Ujawnienie siebie co mowie o sobie?

Kazda wypowiedz, przekazujgc informacje o stanie rzeczy, méwi takze cos$ o
samym nadawcy (o tym, jakie sg jego uczucia, mysli, co jest dla niego wazne, jak sie
czuje w tej sytuacji itd.). Chcemy czy nie chcemy — musimy powiedzie¢ cos o sobie.
Gdy prébujemy cos ukryé, takze przekazujemy okreslony komunikat na tej
ptaszczyznie... Gdy stuchamy kogos gtéwnie pod katem pytania ,co sie w nim lub z
nim dzieje” — stosujemy ,ucho terapeutyczne”.
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Relacja wzajemna co mysle o Tobie i jaki jest nasz wzajemny stosunek?

Kazda wypowiedz, nawet najbardziej rzeczowa, wyraza jednoczesnie takze
postawe, jakg nadawca przyjmuje wobec odbiorcy, za kogo go uwaza, co 0 nim
mysli. Na ptaszczyzne wzajemnej relacji odbiorca jest szczegdlnie wyczulony,
dlatego tez postawe koncentracji na relacji okreslic mozna jako stosowanie ,ucha
drazliwego”.

Apel do czego chciatbym Cie naktoni¢?

Prawie wszystkie wypowiedzi zawierajg intencje wptywu na odbiorce — chcemy
aby co$ pomyslat, jakos zareagowat, cos zrobit czy zmienit. Koncentracje na pytaniu
,czego ode mnie chcg” — a wiec traktowanie wypowiedzi przede wszystkim jako
préby naktonienia odbiorcy do wykonania albo zaniechania czego$, do pomyslenia
albo odczucia czegos, nazywamy stosowaniem ,ucha apelowego”. Che¢ wywarcia
wptywu moze by¢ wyrazona mniej lub bardziej jasno, moze by¢ tez ukryta (jednak
wyczulone ucho apelowe jest w stanie wydoby¢).

Dobra wspodtpraca z innymi wymaga swiadomego i dostosowanego do sytuacii
stosowania wszystkich czworga uszu. Umozliwia to wychwytywanie ukrytych
komunikatéw o emocjach i relacjach — oraz przenoszenie ich na ptaszczyzne
rzeczowqg i rozwigzywanie problemow. Panujgc nad sposobem stuchania drugiej
strony, mozemy wytgczac ucho drazliwe — ktére motywowane jest lekiem (o pozycje,
o to, jak wypadne itd.) i zazwyczaj podpowiada nerwowe reakcje.

Wymaga to oczywiscie treningu. Osiggniecie mistrzostwa w tej dziedzinie
przybliza nas do stylu zarzadzania, ktéory mozna nazwaé coachingowym (ktéremu
poswiecony jest kolejny rozdziat).
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Postawa «coacha>» jako
narzedzie nawigzywania
partnerskich relacji
zawodowych
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CO TO JEST COACHING?

"Z naukq jest jak z wiosfowaniem w gore rzeki:

"

gdy tylko przerwiesz, prqd zepchnie cie do punktu wyjscia
[Benjamin Britten]

COACHING jest jednym ze stow, ktére na dobre zadomowity sie w zargonie
wspotczesnego zarzadzania ludZzmi. Termin zaczerpniety zostat bezposrednio z terminologii
sportowej — po angielsku coach znaczy trener, a coaching — trenowanie.

Jako mistrz wspétpracujesz z ludzmi w wielu réznych zakresach, a jedng z rdl, jakie
petnisz, jest wiasnie rola coacha. Tak jak trener dba o rozwdj swoich podopiecznych, uczac ich
nowych umiejetnosci, rozwijajgc zdolnosci, ktére juz posiadajg, udzielajgc wskazowek, wsparcia
i pomocy oraz zachecajgc do podejmowania wysitku na rzecz osiggania coraz lepszych wynikéw,
tak samo przetozony (lub mistrz) przyczynia sie do rozwoju swoich podwtadnych, dzielgc sie
wiedzg i doswiadczeniem oraz motywujgc ich do maksymalnego wykorzystania swojego
potencjatu w procesie realizacji celdw.

Coaching mozemy wiec zdefiniowac jako:

Swiadomy proces wzmacniania i poprawiania umiejetnoéci i/lub wiedzy w konkretnym
zakresie. Polega na udzielaniu podwtadnym wsparcia, motywacji i informacji, w efekcie
ktérego podwtadni:

— mogaq i potrafig sami rozwigzywac problemy,

— podejmuja decyzje i ryzyko z nimi zwigzane, oraz

— stawiajg czota nowym wyzwaniom.

Istotnym elementem coachingu jest partnerska relacja i wzajemne zaufanie miedzy
ytrenerem” (przetozonym) a jego podopiecznym (podwitadnym).

Coaching jest:

=  sposobem nauki i doskonalenia,
= prowadzeniem kogos do obranych celdw,
= wymiang doswiadczen i poglagddéw w celu osiggniecia wspodlnie zaplanowanych
wynikow,
= orazinspirowaniem i wspieraniem drugiej osoby.
Coaching NIE polega na:
= kierowaniu i dyrygowaniu innymi,
= petnieniu roli wszystkowiedzgcego eksperta lub przetozonego,
® ani na zajmowaniu sie problemami osobistymi.
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Korzysci z zastosowania coachingu

Coaching stosowany jest, gdy pojawia sie przekonanie, ze wspdlna praca doprowadzi do

poprawy wynikow w firmie.

Poprzez coaching mozesz pomadc innym w:

wzmochieniu silnych stron (np. wykorzystaniu umiejetnosci analitycznych),

przezwyciezeniu barier w zachowaniach (np. strachu przed wystgpieniami
publicznymi),

osiggnieciu petnego potencjatu poprzez ciggte uczenie sie (np. zdobycie wiedzy na
temat wykorzystania Internetu jako zrddta informac;ji),

zdobyciu nowych umiejetnosci i kompetencji w celu zwiekszenia efektywnosci swoich
dziatan (np. rozwinieciu lepszych umiejetnosci w zakresie komunikacji),

przygotowaniu sie do nowych obszaréw odpowiedzialnosci (np. nabycia cech lidera),
kierowaniu sobg (np. efektywniejszym wykorzystaniu czasu),

precyzyjnym wytyczeniu celéw i pracy ukierunkowanej na ich osigganie (np. uczeniu
sie stawiania bardziej realistycznych celéw).

Kiedy stosowac coaching?

Coaching wykorzystuje sie zawsze wtedy, gdy pojawia sie taka potrzeba lub okazja.

Czasami sesje coachingowe planuje sie w zwigzku z konkretnymi sytuacjami. Czesciej jednak

coaching odbywa sie nieformalnie, podczas kontaktéw z podwtadnymi i z kolegami,

osobiscie, telefonicznie lub przez e-mail. Najlepsze praktyki we wspdtczesnym zarzadzaniu

pokazujg, ze coaching to proces ciggty, na co dzien towarzyszacy przetozonemu w jego

relacjach z podwtadnymi.

Pamietaj, aby uaktywni¢ swoja role coacha - ,trenera” zawsze wtedy, kiedy

zauwazysz ktorykolwiek z ponizszych symptomow:

podwtadny czesto zadaje pytania

podwtadny ciggle poszukuje nowych zadan

zmienne zaangazowanie, frustracja podwtadnego

nieumiejetno$é podejmowania decyzji przez podwtadnego
niepewnos¢ podwtadnego co do swoich umiejetnosci

stabe wyniki

nadzwyczajne wyniki, sukcesy, osiggniecia...

... oraz w kazdej innej sytuacji, ktéra — Twoim zdaniem — tego wymaga.
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STRUKTURA COACHINGU, CzYLI... DUO

Diagnoza: klucz do indywidualnego podejscia

wspolne okreslenie celéw coachingu — po co to robimy?;

ustalenie konkretnych potrzeb rozwojowych pracownika — diagnoza obecnego stanu
jego wiedzy i umiejetnosci i na bazie tego ustalenie, co i w jakim zakresie powinien
rozwija¢;

stworzenie szczegétowego planu coachingu — ustalenie priorytetdow i ram czasowych
oraz przyjecie odpowiedzialnosci za jego realizacje przez obie strony;

zbudowanie relacji miedzy coachem a pracownikiem.

Uczenie - przyswojenie wiedzy i umiejetnosci

wtasciwe dobranie technik przekazywania wiedzy do preferowanych styléw uczenia
pracownika;

zademonstrowanie i oddelegowanie konkretnych zadan do wykonania
wspieranie pracownika;
zadbanie o zebranie materiatéw do pdzniejszej oceny wykonania tych zadan.

Ocena — weryfikacja efektéw coachingu

interakcja z pracownikiem — konsultacje i konstruktywne udzielanie informacji
zwrotnej — technika DEEP;

poréwnanie wynikow realizowanych zadan z zaplanowanymi celami — ocena, czy
zostaty one zrealizowane czy tez nalezy proces coachingu powtdrzy¢ Ilub
kontynuowad.
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SZTUKA ZADAWANIA PYTAN

Zadawanie pytan jest cennym narzedziem pomagajagcym przetozonemu -
coachowi/trenerowi w zrozumieniu podwtadnego i okresleniu jego punktu widzenia. Mamy
do dyspozycji pytania zamkniete i otwarte, a odpowiedzi, jakie otrzymamy bedg w duzej
mierze zalezaty od tego, ktére z nich zdecydujemy sie wykorzystaé w rozmowie z
podwitadnym.

PYTANIA ZAMKNIETE to takie, na ktére mozna odpowiedzie¢ jednym stowem: ,tak"
lub ,nie". Zwykle zaczynajg sie od stowa ,czy". Odmiang pytania zamknietego jest takie,
ktdre podsuwa odpowiedzi do wyboru, na przyktad:

= ,Czy wszystko przebiega zgodnie z planem?”

= Czy masz jakies$ zastrzezenia?”

= ,Czy skoniczytes ten raport?”

= A wiec krytyczng kwestig jest zbyt krétki termin?”
» ,Czy zgadzasz sie z tym?”

= Czy daszrade to wykonac?”

= ,Ktéra z podanych mozliwosci wybratbys...?".

= Pytania zamkniete zadaje sie tylko wtedy, gdy:

= wystarczy zwykte ,tak" lub ,nie";

= trzeba zweryfikowaé posiadane informacje;

= chcemy potwierdzi¢ poprawne zrozumienie faktow;

= chcemy potwierdzié¢ zgode lub zaangazowanie.

Nalezy unikaé zbyt czestego powtarzania pytan zamknietych, poniewaz ich seria moze
stac sie dla rozméwecy bardzo meczaca i szybko przeksztatci¢ dyskusje w przestuchanie. Ponadto
pytania te bardzo ograniczajg rozmoéwce i zwykle dowiadujemy sie duzo mniej, niz
moglibySmy... Zastandwmy sie, jak czesto tak naprawde wystarczy nam zwykte ,tak” lub ,nie”...

PYTANIA OTWARTE zachecajg rozmowce do uczestnictwa i dzielenia sie przemysleniami,
gdyz prowokujg do szerszej, bardziej swobodnej reakcji. Zwykle zaczynajg sie od stéw w rodzaju:
»,c0”, ,gdzie”, jaki”, ,dlaczego”, ,jak” i , kiedy”.

=, Cosie stato?"

= Jak zareagowates na te sytuacje?"

= ,Co otym sadzisz?”

= Jak —twoim zdaniem — wyglgdataby sytuacja, gdybys zrobit to inaczej?"
=  Gdzie widzisz koniecznos¢ zmiany?”

=  Kiedy bedziesz mogt sie tym zajgc?”

= Jakie sg wedtug ciebie najstabsze punkty tego projektu?”
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= ,Aco, jesli..?"

= ,Copowiesz na...?"

= Celem pytan otwartych jest:

* nawigzanie wiezi i uspokojenie rozmowcy;

= pozwolenie rozméwcy na odpowiadanie w wybrany przez siebie sposéb
i wtasnymi stowami;

= stymulowanie niczym nieograniczonego przeptywu informacji zwrotnych;
= utatwienie bardziej szczegdétowego analizowania opinii i wartosci;
= kreowanie zaangazowania;
* bardziej ogblne sprawdzanie zrozumienia.
Kiedy chcesz dowiedzie¢ sie wiecej na temat motywow dziatania, odczué, opinii czy
punktu widzenia podwfadnego, stosuj pytania otwarte. Poprzez odpowiedni zestaw takich
pytan mozesz lepiej zrozumie¢ jego sytuacje. To z kolei pomoze ci udzieli¢ lepszej rady.

PYTANIA, KTORYCH NALEZY UNIKAC:

» pytania bardzo rozbudowane — istnieje duze prawdopodobienstwo, ze nie zostang
zrozumiane;

= pytania ztozone, czyli kilka pytan mieszczacych sie w jednym — rozmdéwca na pewno
zacznie od odpowiedzi najtatwiejszej, a uniknie trudniejszej, na ktdrej bardziej nam
zalezy;

= pytania naprowadzajgce lub zawierajgce odpowiedz — sugerujg nasze wtasne zdanie
na dany temat;

= pytania podchwytliwe (z wyjatkiem sytuacji, w ktérych ich celowos¢ jest uzasadniona)
— moga wywotywa¢ niecheé i ostabiaé motywacje.

INFORMACJA ZWROTNA W COACHINGU

Informacja zwrotna jest niezbednym elementem relacji przetozony — podwtadny,
w tym rowniez coachingu. Udzielajac jej podopiecznemu:
®* |Informujemy go o tym, co zrozumiat prawidtowo i co robi dobrze. Tym samym
wzmachiamy pozytywne zachowanie, zachecajgc do jego kontynuowania.

= Pokazujemy mu, czego nie zrozumiat i co robi Zle lub nie w petni prawidtowo. W ten
sposéb korygujemy niewtasciwe zachowania, eliminujac btedy
i wyjasniajac niejasnosci.

=  Sprawdzamy stopien wzajemnego zrozumienia i stwarzamy okazje przedyskutowania
punktéw budzacych watpliwosci.

= (Okazujemy podopiecznemu zainteresowanie i podtrzymujemy wzajemne relacje.

=  Demonstrujemy poczucie odpowiedzialnosci zawodowej i osobiste;.
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JAK KRYTYKOWAC I CHWALIC?

Zwracaj sie bezposrednio do podwtadnego, utrzymujgc z nim kontakt wzrokowy.

Opisuj zachowanie, a nie cechy osoby, do ktérej sie zwracasz. Uswiadom
podwtadnemu, ze przedmiotem jest jego praca, a nie on sam.

Krytykuj "w cztery oczy", chwal w obecnosci innych osdb.

Nie poréwnuj zachowania podwitadnego z zachowaniem innych oséb, ktére uwazasz
za lepsze lub gorsze.

Wypowiadaj swoje uwagi systematycznie i na biezgco — na ogét jak najszybciej po
fakcie.

Unikaj niejasnosci, zawoalowanych sformutowan i usprawiedliwiajgcych wstepéw
(“Nie chciatem o tym mowié¢, ale...”).

Nie zaczynaj od wyrazenia pretensji: "Dlaczego znéw to zrobites ...? "
Unikaj ztosliwosci, ironii, sarkazmu oraz gestéw i mimiki wyrazajacych
niezadowolenie.

BadZz konkretny i precyzyjny: powotuj sie na fakty, zdarzenia, dane, obserwacje —
umieszczajac je w okreslonym czasie i miejscu. Unikaj sformutowan "zawsze" lub
"nigdy". Nie mow “dobra robota” , lecz opisz to, co chwalisz.

Jedli trzeba wytkng¢ btad lub co$ skrytykowaé, stosuj zasade "kanapki": najpierw
zwrdcenie uwagi na co$ wartego pochwaty, potem krytyka i znéw akcent pozytywny.
Dbaj o przejrzystos¢ — nie poruszaj kilku kwestii naraz.

Staraj sie uzywal jezyka pozytywdw a nie negatywdw — zamiast “Co robisz Zle”
powiedz “Co mdgtbys robi¢ lepiej”.

Nie przyjmuj postawy dominujgcej — przedstaw swadj punkt widzenia i ocene sytuacji
jako co$, co pomoze podwtadnemu uzyskac lepsze efekty.

Staraj sie wczu¢ w sytuacje podwtadnego — informacja zwrotna ma charakter
empatyczny a nie konfrontacyjny.

Stuchaj podopiecznego i obserwuj jego reakcje — informacja zwrotna jest elementem
dwustronnej komunikacji.

Nie powtarzaj zarzutéw, gdy dana osoba juz przyjeta je do wiadomosci.

Nie daz do uzyskania satysfakcji z przyznania sie do winy, nie triumfuj, skoncentruj sie
na rozwigzaniach.

Nie koncentruj sie na wytapywaniu btedow; “Przytap go na czyms pozytywnym”.

Nie chwal ,mimochodem”. Pochwata poczyniona, gdy koncentrujesz sie na czym$
innym np. przegladaniu dokumentéw jest sygnatem, ze nie przywigzujesz do niej
szczegblnej wagi.

Wyraz zainteresowanie przedmiotem pochwaty, np. pytajgc: ,Jak udato Ci sie
usprawnic...?”
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Jak przyjmowac informacje zwrotna?

= Nie traktuj krytyki jako czego$ osobistego czy jako ,odwetu”, tylko jako rzeczowg
informacje o Twojej pracy jako przetozonego.

= BadZ otwarty na przyjmowanie zarowno pozytywnej, jak i negatywnej informacji
zwrotnej.

= Krytyke postrzegaj jako mozliwos¢ spojrzenia z innej perspektywy, okazje do
wyciggniecia wnioskow i poprawy zachowan.

= Stuchaj uwaznie i z zainteresowaniem.

= Nie badz defensywny. Komentuj lub uzasadniaj swoje dziatanie tylko po otrzymaniu
petnej informac;ji.

= Pytaj o konkrety, np. ,Co takiego powiedziatem, ze myslates, ze nie podoba mi sie
twoj pomyst?” lub ,,Czy mdégtbys mi dac jakis przyktad?”
» Podziekuj za informacje.
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Literatura z zakresu
komunikowania w organizacji

(wybrane pozycje)

e Robbins S. P., Zachowania w organizacji. Wyd. 1l, zmienione, PWE, Warszawa 2004, rozdz.
poswiecony komunikacji w organizacji — dobra ksigzka o wszystkich ,ludzkich aspektach”
organizacji; objetosciowo dos¢ duza

e Adamiec M., Kozusznik B., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Aktor — kreator — inspirator, wyd.
Arkade, Krakéw 2000 — [bardzo dobra ksigzka na temat réznych aspektéw zarzadzania, w tym
0 ocenianiu; w przeciwienstwie do poprzedniej uwzglednia polskie realia i duzo mniejszal]

e Stewart John (red.), Mosty zamiast murdow. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, PWN,
Warszawa 2009 [szerokie opracowanie tematu, we wszystkich aspektach]

e Thun F. S. von, Ruppel J., Stratman R., Sztuka zarzgdzania. Psychologia komunikacji dla szefow i
lideréow, WAM, Krakéw 2004 [niewielka, za to weciggajaca i gleboko psychologiczna; moja
ulubiona pozycja z zakresu komunikacji; autor: prawdziwy mistrz z dziedziny komunikacji]

e Thun F. S. von, Thomann Ch., Sztuka wyjasniania. Poradnik dla prowadzgcych trudne rozmowy,
WAM, Krakéw 2004 — ten sam autor

e Tokarz M., Argumentacja. Perswazja. Manipulacja. Wyktady z teorii komunikacji, GWP, Gdansk
2006 — duze, bardzo dobre opracowanie, nacisk na argumentacje

e Hartley P., Komunikacja w grupie, wyd. Helion, Gliwice 2007 — niewielka, ale bardzo pozyteczna
ksigzeczka nt. komunikacji w grupach (w tym w grupach roboczych/zadaniowych)

e Bennewicz M., Coaching, czyli restauracja osobowosci; tegoz autora Coaching, czyli
przebudzacz neurondw oraz Coaching Tao. Opowies¢ metaforyczna o regutach ludzkiego
rozwoju w drodze do szczescia (jedne z najlepszych, a jednoczesnie lekko ,sie czytajacych”
ksigzek na temat metod coachingowych — w tym model "géry lodowej", z ktérego korzystam
na warsztatach, zaczerpniety zresztg od R. Diltsa)
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