Feedback trzelba dostac,
a nie wyczud!

Z Jarostawem Holwkiem i Leszkiem Cioskiem

rozmawiata Joanna Rubin

4Dlaczego komunikacja jest taka
wazna?
Jarostaw Holwek: Poniewaz kazdy
aspekt naszego zycia przektada
sie na komunikacje. I komunikacja
takze wplywa na wszystkie obszary
naszego zycia. Gdyby$my nie umieli
sie ze sobg skutecznie komunikowa¢,
nie wiem, czy ludzkos¢ by przetrwa-
ta, czy bylaby w stanie ewoluowa¢
do takiego poziomu. Jest wiec ona
kluczowym, obok uczué, spoiwem
spotecznym. Méwi sie przeciez, ze
stowem mozna kogo$ uratowac,
zainspirowad, ale i zabi¢.

4Na przyktad wtedy, kiedy pada:
»Nie kocham cie”?

Leszek Ciosek: To zdanie killer, moze
by¢ zabojcze, jesli ustyszymy je od
najblizszej osoby. Inne przyktady ta-
kich killeréw to: ,nie jestes nic wart”,
,nic z ciebie nie bedzie”, szczegdlnie
wtedy, kiedy méwia je osoby, na kto-
rych zdaniu i akceptacji nam zalezy.

4Jakie jest panow najciekawsze

doswiadczenie z prowadzonych

szkolen z obszaru komunikacji?
JH: Kiedy uczestnicy, z poczatku
podchodzacy z rezerwa do szkolenia
i mozliwosci zmiany w komunikagji,
siadaja w parach i zaczynaja ze soba
rozmawia¢. Wtedy zapraszamy ich
do zadawania tzw. trudnych pytan.
Wtasciwa przestrzen i atmosfera
sprzyjaja temu, aby zapytac o rzeczy,
ktére ich wzajemnie ciekawig, poru-
szajg, a o ktérych nie rozmawiaja ze
soba na co dzien.

4Co sie wtedy dzieje?

JH: Bywa tak, ze odnajdujemy

w relacjach caty wachlarz zaleglych
tematéw, ktorych dawno albo nigdy
nie poruszaliémy. W srodowisku
zawodowym jest ich tez przeciez
mnéstwo. W tych tzw. trudnych py-
taniach mozemy z zyczliwg intencja

sprawdzi¢, czy nasze wyobrazenia,
domysty na temat pewnych sytuacji
zgadzaja sie z tym, co widzi druga
osoba. Ludzie pytaja wiec o niepo-
rozumienia, o trudnosci w relacjach.
Wezesniej nie poruszali tych kwestii,
bo bali sie zaognienia sytuacji, nega-
tywnych reakcji rozméwecy. Te nasze
opory przed poszukiwaniem waznych
odpowiedzi u innych moga tez by¢
spowodowane tym, ze przypinamy im
tatki, projekcyjnie przypisujemy im
rzeczy, ktére nie bazuja na faktach,
ana naszych odczuciach i fantazjach.
W treningu trudnych pytan padaja
takie zdania: ,Mam wrazenie, ze od
kilku miesiecy mnie unikasz, inaczej
sie zachowujesz, inaczej na mnie
reagujesz. Powiedz mi, o co chodzi?”.
Wtedy obserwujemy, jak po pierw-
szych, ostroznych prébach nastepuje
eksplozja energii, powstaje gwar,
roénie zaangazowanie. Cwiczenie

z reguly trudno jest przerwac. To,
naszym zdaniem, $wiadczy o tym,
jak duza jest w nas potrzeba szczerej,
otwartej rozmowy.

4lLudzie czuja intuicyjnie, ze ko-
munikacja miedzy nimi nie gra?
LC: Bardzo. I dlatego wazne jest to,
aby stworzy¢ bezpieczng przestrzen
do rozmowy na temat tego, jak
rozumiemy siebie nawzajem, oraz
do tego, zeby wyczysci¢ konflikty
i nieporozumienia. Wtedy mamy
szanse na budowe zaangazowania,
zaczynamy bra¢ odpowiedzialnos¢ za
to, co sie dzieje w np. organizacji.

JH: Wazne jest, aby wiedzie¢, ze wiek-
szo$¢ z nas nie ma pierwotnie ztych
zamiaréw wzgledem siebie. Ewentu-
alne nieporozumienia komunikacyjne
wynikaja z leku, z przezywanych emo-
qjiifrustragji, a takze z braku wiedzy
o prawdziwych intencjach, ogranicze-
niach sytuacyjnych, emocjach oséb,

z ktérymi sie stykamy. Jesli rozméwey
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zobacza nasze prawdziwe oblicze, usly-
sza i zrozumieja motywy, intencje, to
moze sie okazad, ze porzuca niechetne
lub ostrozne nastawienie. Z mojego
doswiadczenia wynika, ze rozne
rzeczy, ktére dzieja sie w komunikadji,
rzadko kiedy maja uderzac bezpo-
srednio w rozméwce. Chodzi bardziej

o to, ze zamknieta forme komunikacji
traktujemy jako ochrone przed wyima-
ginowanymi zagrozeniami.

4Na przyktad?

LC: Nie przyznajemy sie do prze-
zywanych emodji, bo boimy sie, ze
bedzie to negatywnie odebrane przez
otoczenie, stracimy np. wizerunek
profesjonalisty, albo boimy sie odsto-
ni¢ nasze prawdziwe intencje lub sta-
bosci, bo obawiamy sie, ze zostanie
to wykorzystane przeciwko nam.

4Skad takie przekonanie, ze

w ogoéle musimy sie chroni¢?
LC: To wynika z tego, ze wiele 0séb
ma malg samo$wiadomosé, wiec
projektujemy nasze nieakceptowane
i zepchniete do nieswiadomosci
cechy, motywacje, urazy czy trudne
doswiadczenia na innych ludzi.
Rzadko kiedy mamy w sobie taka
gotowos(, zeby zrozumied to, co
faktycznie dzieje sie w nas samych,
jak widzimy innych, jak komuni-
kujemy sie z nimi i na podstawie
jakich przestanek.

JH: 70 proc. konfliktéw, wedlug
nas, to wynik komunikacji niepet-
nej, przeklamanej, takiej, w ktérej
jest wiecej projekgji, fantazji na
temat siebie nawzajem niz real-

nej wiedzy. Mylimy obiektywna
rzeczywisto$¢ na poziomie faktéw
z naszym subiektywnym odbio-
rem rzeczywistosci, z wrazeniami,
interpretacjami, ocenami. Czesto
w rozmowie, méwiac o naszych
subiektywnych odczuciach, przeka-
zujemy je tak, jakby to byly obiek-
tywne fakty. I oczywiscie dajemy
sie za nie pokroic. Tutaj zacytuje
filozofa Kena Wilbera, ktéry napi-
sal: ,Ludzie nie zdaja sobie sprawy,
jak czesto mylg swoje odczucia oraz
intelektualne opinie z absolutnga,
obiektywna prawda. (...) Sprzeczka
prawie zawsze wywiazuje sie wtedy,
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gdy dwoje ludzi bierze swoja opinie
»ja« za fakt (czyli za perspektywe
»to«) i nie ma sposobu, zeby mogli
oni osiggnac porozumienie, jesli
upierajg sie, zeby brac swoje subiek-
tywne punkty widzenia za rzeczywi-
stos¢ opartg na faktach. Jegli jedno
ma racje, to drugie musi sie myli¢

- a oboje mysla, ze maja racje”.
Dlatego wazne jest w calym procesie
komunikacyjnym, zeby wszystko
porzadkowa¢, weryfikowac i uzywaé
adekwatnych do rzeczywistosci
komunikatéw.

4Ale jak to zrobic?

LC: Bardzo bezpieczny i skutecz-

ny jest ,komunikat ja”, w ktérym
opisujemy wilasne odczucia, emocje,
opinie, wrazenia w spos6b adekwat-
ny do rzeczywistosci.

4Moga panowie podac przykitad.
JH: Zamiast powiedzie¢: ,Ta
propozycja jest niepowazna”, moge
powiedzieé: ,Mam watpliwosci
dotyczace tej propozycji”. Zamienic:
»lgnorujesz mnie” na ,Czuje sie igno-
rowany”. To s3 komunikaty prawdzi-
we, bo méwimy o swoich odczuciach,
a nie o obiektywnej rzeczywistosdi,

i dlatego sa one latwiejsze do zaak-
ceptowania.

4Co sie stanie, jesli nie stosujemy
+komunikatu ja"?
LC: Mozliwych reakdji jest wiele. Jed-
ni zaczna kontratakowaé, a inni np.
powiedza, zebysmy spojrzeli lepiej
na siebie i sie obraza. Jesli stosujemy
»komunikat ty”: ,ty jestes, ty musisz,
nie powinienes, nie wolno ci”, ludzie
czuja sie urazani, atakowani.

JH: Mysle, ze warto tez tu podkresli¢,
ze ,komunikat ja” wchodzi w sktad
tego, co nazywamy informacjg zwrot-
nga. Duzo sie méwi o feedbacku, ale
tak naprawde rzadko kto go popraw-
nie stosuje. A informacja zwrotna
jest niczym innym, jak uzyskaniem
informacji, w jaki sposéb moje dzia-
tania, zachowania, stowa oddziatuja
na innych. I to jest kluczowy element
naszego rozwoju, chociaz boimy sie
informacji zwrotnej, bo moze uderzy¢
w nasze ego, zweryfikowac to, co o so-
bie myslimy. A to bywa bolesne.
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4Jak stosowac poprawnie infor-
macje zwrotna?
JH: Podstawowy blad to , komunikat
ty”, czyli np. ,Zachowalas sie niepo-
waznie, bo nie odpisatas mi na maila
od dwéch tygodni”. W ten sposéb oce-
niamy i wpedzamy kogos w poczucie
winy. Informacja zwrotna pojawilaby
sie wtedy, gdybym powiedzial: ,Gdy
nie odpisalas na mojego maila, poczu-
tem sie zlekcewazony, zaczatem sie
zastanawia¢, co jest nie tak z nasza
relacja, wyobrazatem sobie, ze co$ sie
stalo”. Drugim waznym elementem
informacji zwrotnej jest precyzyj-
ne nazywanie faktéw — zachowan,
wyrazen. Ciezko co$ w sobie zmienic,
kiedy w ramach informacji zwrotnej
uslyszymy ogélniki, np. ,Bardzo sie
denerwuje, kiedy zwracasz sie do
mnie w taki sposéb”. Skad mam wie-
dzie¢, co konkretnie kogo$ denerwuje
w moim sposobie zwracania si¢ do
niego? Moge sie tylko domyslac.

4Co zyskujemy wtedy, gdy
odstaniamy intencje, uczucia
w komunikacji?
JH: Wspotprace. Latwiej jest innym
przyja¢ nasz komunikat, bo on nie
powoduje reakeji obronnych. Latwiej
jest uzyska¢ zrozumienie oraz wzbu-
dzi¢ empatie.

LC: Gdyby$my w zyciu zawodowym
i osobistym postugiwali sie informa-
¢ja zwrotng z odslonieciem intencji,
skala konfliktéw i nieporozumien
spadtaby diametralnie. Zobaczyli-
bysmy drugiego czlowieka w innym
kontekscie, by¢ moze w takim,

w ktérym nie spodziewalismy sie
nawet go zobaczy¢.

4Czy sg takie zawody, ktére maja
szczeg6lne wyzwanie komuni-
kacyjne?
JH: Mysle, ze moga to by¢ adwokaci,
prawnicy. Korzystamy z ich pomocy
w szczegblnych sytuacjach, np.
wtedy, gdy sprawa trafia do sadu.
A trafia, bo ludzie nie potrafig sie
dogadaé. W role prawnika bardzo
czesto jest wiec wpisane wywalcze-
nie (za posrednictwem komunikacji)
jak najwiecej dla swojego klienta.
Wezesniej oczywiscie sa mediacje,
préba porozumienia sie, ale jesli to

nie dziala, ostatecznie sprawa trafia
na wokande. Sad jest wiec instancja,
ktéra ma rozstrzygna¢, kto ma racje.

LC: Prawnik przekonuje wiec sedziego,
postugujac sie réznymi argumentami

i faktami, znajomoscig prawa. Dzieki
temu sedzia wydaje wyrok. Po drugiej
stronie jest tez przeciez prokurator lub
adwokat adwersarza, ktéry réwniez
chce udowodnic, ze racja jest po stronie
jego klienta. Dlatego ta grupa zawodo-
wa jest szkolona do walki stowem.

4Jakie moga by¢ skutki uboczne
tzw. szkolenia do walki stowem?
JH: Mozna wpas¢ w rutyne i wojow-
nicza komunikacje przenies$¢ na takie
sytuacje, gdzie przynosi ona wiecej
szkéd niz korzysci: na rozmowy z ko-
legami w miejscu pracy, z klientami,
relacje rodzinne lub towarzyskie.

4Dzieci prowadza bardzo otwar-
ta komunikacje. Czego pano-
wie nauczyliscie sie od swoich
dzieci, co analogicznie mozna
przetozy¢ na prace?
JH: Ze mozna wpas¢ w rutyne. Méj
syn (12 lat) zwrécit nam uwage, ze
gdy planujemy z zong rézne wyjazdy,
denerwuje go to, ze wczesniej nie
informujemy go o tym i nie pytamy
o zdanie. Przyzwyczaili$my sie, ze
decydujemy za niego, np. o tym, ze
w lipcu jedziemy w géry. A wyszto na
to, ze on moze juz mie¢ wlasne plany.
I tutaj pojawia sie analogia zawodowa,
bo wielu szeféw co$ sobie ustala na
poziomie spotkan zarzadu, a p6zniej
nie przekazuje tego dalej pracowni-
kom, nie méwiac juz o zasiegnieciu ich
opinii. Ludzie zaczynaja sie denerwo-
wag, i to nie tylko dlatego, ze czuja
sie niepewnie i wpadaja w pulapke
projekdji i fantazji, ale tez dlatego, ze
czuja sie traktowani przedmiotowo.

4Czy to mozliwe, abysmy te
btedy komunikacyjne samo-
dzielnie w sobie namierzali,
wyczuwali?
LC: Wracam do feedbacku, bo musi-
my go dosta¢. Dosta¢, a nie wyczud.
JH: Jednych wyczuwanie moze
doprowadzi¢ do fajnych wnioskéw,
ale innych sprowadzi¢ na manowce.
Jesli nie jeste$my pewni, czy dobrze

dziatamy w relacjach z innymi, lepiej
jest péjsc iich o to zapytaé.

4Ale do tego trzeba by¢ odwaz-
nym.
JH: Zdecydowanie. Czesto poja-
wia sie cenzor wewnetrzny, ktory
podpowiada, ze lepiej nie pytac, bo
i tak ten kto$ prawdy nam nie powie
albo zareaguje negatywnie. Kolejnym
przekonaniem jest to, ze otworzymy
w ten sposéb ,puszke Pandory” lub
ustyszymy odpowiedz, ktéra bedzie
nielatwa do przyjecia. R6zne leki
przychodza nam do gtowy i stad takie
pytania sg trudne do zadania. Zadajac
je natomiast, warto dba¢ o nazwanie
kontekstu, motywacji, ktéra nami kie-
ruje. Jezeli, bedac szefem, dorwiemy
znienacka pracownika, ktérego do tej
pory traktowalismy przedmiotowo,
izapytamy: ,Hej, powiedZ mi tu jak
na spowiedzi, jak mnie oceniasz jako
przelozonego i méj sposéb komuni-
kowania sie z toba?”, to wywotamy
tylko jego panike.

LC: I'w strachu odpowie ,,Ja cie,
szefie, bardzo lubie”.

JH: Chodzi o to, aby wytlumaczy¢,
z jaka intencja pytamy druga osobe
o wazne dla siebie kwestie.

4Jak to zrobic?

JH: ,Mam poczucie, ze duzo rzeczy
w naszej wzajemnej komunikacji
zaniedbalem. Podejrzewam, ze

z tego wynika mnéstwo komplikacji
inieporozumien. Chce to napra-
wi¢ i dlatego przychodze do ciebie

i pytam, jak mnie postrzegasz jako
swojego przetozonego?”.

LC: I wlasnie to odstoniecie np. dla
szeféw jest bardzo trudne.

JH: A osoba, ktéra nie ma infor-
macji, w jakim celu zadajemy jej
trudne pytanie, nie bedzie czula sie
wystarczajaco bezpiecznie, by na nie
szczerze odpowiedziec.

LC: Dobrym momentem na pozyska-
nie przez szefa informacji zwrotnej od
pracownika sa rozmowy oceniajace.
Wtedy dobrze jest zada¢ pytanie: ,Jak
ci sie ze mna wspélpracuje? Czego

Jarostaw Holwek,
Leszek Ciosek
whadciciele i trenerzy
zKaizen Perfection,
firmy doradczo-szkole-
niowej, specjalizujacej
sie w projektach

z obszaru komunikagji,
zarzadzania, sprzedazy,
negodjagji, obstugi
klienta, psychoedukadji,
w badaniach kompeten-
cyjnych oraz badaniach
kultury organizacyjnej,
coachingu
indywidualnym.
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ode mnie oczekujesz, jakiej zmiany

w zachowaniu?”. Oczywiscie to pytanie
ma sens, jesli szef odsloni intencje,
czyli powie, ze zalezy mu na tym, aby
jego pracownik sie rozwijat, zeby miat
poczucie podmiotowosci i czut sie
dobrze w firmie. Jesli stworzymy taka
przestrzen dialogu, to mozemy méwic¢
o skutecznej informacji zwrotnej.

4 Jaki jest sposdb, aby uczyc sie
odstaniania intencji?

LC: Najprostszy sposéb (co nie
znaczy, ze tatwy) to zadac najpierw
samemu sobie pytania: ,Na czym mi
zalezy w tej sytuacji, w relacji z tym
czlowiekiem, a do czego nie chciat-
bym doprowadzi¢”, ,,Po co to robie
(pytam, méwie, prosze), co chce przez
to uzyskac?”, ,Do czego zmierzam?”.
Jezeli odpowiemy sobie na te pytania,
nie pozostaje nam nic innego, jak
tylko podzieli¢ sie odpowiedziami
z naszym rozmoéwca. Oczywiscie
dbajac o forme komunikagji. Na tym
polega nazywanie intencji. Na poczat-
ku trzeba $wiadomie o tym pamietac
i sie pilnowac¢. Z czasem zaczyna to
wchodzi¢ w nawyk.
Czasami, kiedy przeprowadzamy pra-
cownikéw i menedzeréw przez proce-
sy komunikacyjne, robimy ¢wiczenie:
ykonferencja prasowa”. Podwladni
moga zapytac swojego przelozonego
o wszystko (jak dziennikarze na kon-
ferencji) w otwartej lub anonimowej
formie. Szef nie musi na wszystkie
pytania odpowiadad, ale nawet jesli
odmawia odpowiedzi, musi powie-
dzie¢ dlaczego tak decyduje. To éwi-
czenie uczy menedzeréw odslaniania
sie (w tym nazywania intendji). Jezeli
sami z siebie tego nie robia, to ono ich
troche do tego zmusza.

4Duzo sie dzi$ tez méwi o tur-
kusowych organizacjach. Co
jestich kluczowym elementem
w zakresie komunikac;ji?
JH: Relacje w firmach turkusowych sg
oparte na autentycznosci, co oznacza,
ze ludzie nie pokazuja sie sobie wza-
jemnie tylko z perspektywy roli zawo-
dowej. Tu nie ma teatrzyku, w kto-
rym nie odstaniamy , prawdziwego
ja”, tylko pokazujemy stworzony na
uzytek firmy swéj tzw. profesjonalny
wizerunek i nie méwimy, co czujemy,

www.miesiecznik-benefit.pl

jakie mamy intencje, nie dzielimy sie
stabosciami, lekami, bo uznajemy,

ze bedzie to wykorzystane przeciw-
ko nam albo bedzie zle odebrane.

W organizacjach turkusowych ludzie
funkcjonuja otwarcie z calym swoim
bagazem dos$wiadczen, uczud, wad,
zalet, talentéw, ograniczen.

E. Laloux opisywat w ksiazce ,Praco-
wacé inaczej” réwniez to, ze w takich
organizacjach s3 wdrozone specjalne
procesy po to, zeby rozmawia¢ nie
tylko o pracy czy produktywnosdi,
ale przede wszystkim o prawdziwych
emocjach, problemach, odczuciach,
lekach, o autentycznym postrzeganiu
rzeczywisto$ci. To wlasnie na takiej
podstawie buduje sie w turkusowych
organizacjach komunikacje. Chodzi
o otwarto$¢, bliskos¢, partnerstwo.

4Mozna sobie zalozy¢, ze od dzi$

bede sie otwarcie komunikowac?
JH: Mozna, ale tez trzeba mie¢ $wia-
domos¢, ze ludzie bardzo czesto nie
maja pojecia o swoich potrzebach, le-
kach, emocjach, napieciach. Nie umieja
wiec ich nazwad, sami nie do korica je
rozumieja. Bez tego elementu trudno
moéwic o otwartej komunikagji.

LC: 1 to s3 w sumie prozaiczne sytu-
acje. Czasami pytamy kogos, dlacze-
go zalezy mu na jakims rozwigzaniu,
awansie itd. I jest cisza. Nie zawsze
cztowiek umie nazwac intencje

i namierzy¢ kierunek, z ktérego
przychodzi jakie$ pragnienie. Nie ma
wiec mowy o otwartej komunikacji.

JH: Czasami wiec mozemy miec
dobre intencje, aby sie otwarcie
komunikowad, ale natrafiamy na
bariery zwigzane nie z samym komu-
nikowaniem, ale z matg samoswiado-
moscia. Czesto tez na przeszkodzie
staja silne emocje, takie jak lek,
ktére nas blokuja, albo ztosé — wtedy
mowimy rzeczy, ktorych p6zniej
zalujemy. Poza tym na przeszkodzie
staja nasze silne, utrwalone przez
lata nawyki komunikacyjne. Jezeli
kto$ przez wiele lat komunikowat sie
w okreslony sposéb, trudno bedzie
mu to zmienic¢ z dnia na dzien tylko
dlatego, ze tak postanowit albo byt
na szkoleniu. To jest czasem dtugi,
meczacy proces, dlatego wiele 0s6b

po pierwszych prébach czesto wraca
do starych automatyzméw, nawet

w sytuadji, kiedy sa one destrukcyjne
dla nich samych i otoczenia.

4A jak poradzi¢ sobie z konflik-
tem, jesli juz jestesSmy w cen-
trum jego wydarzen?
JH: Na pewno nie ma czarodziejskiej
rézdzki, ktérej machniecie spowoduje
rozwigzanie sytuacji. Konflikty mozna
rozwigzywac na rozne sposoby. Wszyst-
ko zalezy od tego, jakie sg ich Zrddla,
przebieg, jaka jest gotowo$¢ stron kon-
fliktu do jego rozwigzania. Moim zda-
niem warto, zeby inicjatorem rozwig-
zania konfliktu byta osoba, ktéra ma
najwiekszg $wiadomo$é¢ sytuacji i kon-
sekwencji, ktére moze przyniesc.

4(Czesto ludzie mowia tak:,Ale
dlaczego to ja mam zrobi¢
pierwszy krok?”.

JH: Moze dlatego wlasnie, ze ty sobie

zdajesz sprawe z tego, co zaszlo, a dru-

ga strona nie bardzo. To logiczne.

Wtedy dobrze jest zrobi¢ krok wstecz,

pdjé¢ do czlowieka i z nim pogadal.

4| co powiedziec?

JH: Ze nas poniosto, powiedzie¢, z jakie-
go powodu, podkresli¢, ze zalezy nam na
zgodzie, dobrej relacji, wspotpracy.

LC: Dodalbym magiczne stowo ,,prze-
praszam’”

4 Jakie s jeszcze magiczne
stowa?

LC: Przepraszam, prosze, dzigkuje,
jestem wdzieczny za pomoc. Zamiast
»przepraszam’ czesto mowimy ,,przy-
kro mi”. Uwazamy, ze to synonim, ale
to nie jest prawda. ,,Przykro mi” nie
jest tozsame z ,,przepraszam cie za to,
co sie stalo”. W pierwszym przypadku
moéwimy tylko o swoich emocjach.

JH: Magiczne jest tez odczarowywanie
intencji, czyli méwienie: nie chciatam
takiego efektu, jaki wyszedl, nie chcia-
tem cie zrani¢, urazi¢, zdenerwowac.

4Jaka jest wiec mantra komu-
nikacji partnerskiej, bliskiej,
merytorycznej, skutecznej?

JH: Otwartos¢, uczciwo$é, uwaznosé

na innych. B
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