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Sesja Q&A

Odpowiedzi na pytania zadane przez uczestnikow
PROCON Webinar: Zdalni managerowie ery post-
COVIDowej, czyli jak zarzadzac zespotem online

Prowadzacy: Jacek Jarmuszczak, NextBuy; dr hab., prof. UAM Maciej Btaszak

Krzysztof: Czy skrzyzowane rece sg oznaka jedynie "zamknietej postawy"? Czy
w zupetnie losowych przypadkach, moze wystepowac uktad ciata typowy dla
np. wspomnianej ,zamknietej postawy”?

dr hab. prof. UAM Maciej Btaszak: Nie, skrzyzowane rece nie muszg by¢ oznaka tzw.
»,zZamknietej postawy”. Prowadzone sg badania nad mowa ciata, dlatego, ze znaczenie jest
definiowane przez dziatanie, czyli przez udziat ciata. To ma czesto przykre konsekwencje.

Na przyktad, w przypadku oséb niepetnosprawnych, sposéb rozumienia abstrakcyjnych
tematdéw, np. metafor w matematyce jest zupetnie inny. Moze sie wydawaé, ze dziecko na
wézku inwalidzkimi bedzie uczyto sie normalnie — dzis wiemy, ze taki stan rzeczy rzutuje na
szereg innych aktywnosci poznawczych.

Z perspektywy nauki nie jestem w stanie wskaza¢ znaczenie ukfadu... moich dtoni w danym
momencie. Moge pozornie mie¢ , postawe zamkniety”, zatozone na siebie rece, ale w
rzeczywistosci moge po prostu czu¢ w nich zmeczenie.

Nie przesadzatbym z tak sztywny interpretowaniem ‘mowy ciata’. Rozumiem, ze w
ksiegarniach, w sieci — mozemy znalez¢ catg mase wydawnictw traktujgcych o tym
zagadnieniu, jednak w praktyce s3 to tylko poradniki, ktore z naukg wiele wspdlnego nie
majg (z wytgczeniem trzech czy czterech ksigzek stricte naukowych).

Marcin: Co Pan sadzi o ocenach pracowniczych bioragc pod uwage confirmation
bias, czyli cheé utrzymania status quo postrzegania siebie samego?

MB: Stowem wstepu, zanim przejde do odpowiedzi. Prawdopodobnie znajg Panstwo
koncepcje ,mindsetu” zaproponowang przez psycholozke - Carolyn Dweck. Autorka zwrécita
uwage na wazng rzecz — w przypadku, gdy wasze dziecko odnosi sukcesy — nie chwalcie go
mowigc — osiggnates to i to, np. Swiadectwo z paskiem, bo jestes taki inteligentny, madry
itd.; starajcie sie mowi¢ — masz Swiadectwo z paskiem, poniewaz ciezko pracowates.
Wiadomo, ze wolimy ten pierwszy wariant. Jednak, jesli zaczniecie opowiadac dziecku, ze
jest bystre (a z pewnoscig jest!) to ono bedzie obawiato sie wyzwan. A w momencie, gdy te
wyzwania przyjdg i ono polegnie - bedzie musiato przebudowac¢ koncepcje tego kim jest:
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widocznie nie jest bystre... Jesli jednak méwisz mu, ze ciezko pracuje i polegnie —a to ze

porazka nadejdzie jest kwestig czasu — to dziecko ma sygnat, ze ma bardziej pracowac.

Wracajgc do pytania o feedback. Musze powiedzie¢ o dwéch waznych rzeczach. Pierwsza,
zwigzana generalnie z motywacjg, pobudzeniem brzmi — jesli chcemy by ktos cos$ zrobit, to
generalnie musimy stosowac przekaz pozytywny. Natomiast w naszych wypowiedziach moze
zagosci¢ przekaz negatywny, kary — odpada bezstresowe wychowanie czy prowadzenie firmy
— w sytuacji, w ktérej chcemy powstrzymac robienie rzeczy negatywnych.

Jesli Twdj pracownik robi co$ negatywnego co moze by¢ usuniete to wrecz nalezy pogrozic¢
palcem. To jednak, nigdy nie pobudzi go do pracy. Co to oznacza? Oznacza to, ze na
spotkaniu nie méwicie — ‘Mamy problem”, tylko ,Mamy wyzwanie” lub nie ,IdZ na sitownie,
bo wisi Ci brzuch”, tylko méwisz ,,Raz bytes na sitowni i juz widaé efekty!”.

Odpowiadajgc wprost — jezeli chcesz dostarczyé feedbacku takiego, by odbiorcy nie urazié, to
ta wiadomos¢ zwrotna musi dotyczy¢ pracy, aktywnosci w pracy. W zadnym wypadku cech
osobowosci cztowieka. Musisz unikngc¢ tzw. btedu atrybucji.

Postugujac sie przyktadem. Brian Wansink przeprowadzit eksperyment, ktdrego wnioski
wiekszos$¢ z nas zna. Szczegodlnie jesli kiedykolwiek byliscie na diecie. W eksperymencie,
zaproszeni do kina studenci dostali popcorn, ktory byt niesmaczny — przygotowany dzien
wczesniej. Dodatkowo, wszyscy studenci byli najedzeni. Jedni dostali ten popcorn w kubkach
(mniejszych) a drudzy w wiaderkach (wiekszych). Okazato sie, ze obie grupy nie zjadty
przekaski do konca, jednakze studenci jedzacy z wiaderek, zjedli 0 51% popcornu wiece;.

Czasami mamy sktonnos¢ do powiedzenia — Maciej jest obzartuchem. To jest btad atrybucji.
Szukam koztfa ofiarnego. A ja odpowiem na ten zarzut: by¢ moze jem za duzo, bo zona daje
mi obiad na zbyt duzym talerzu.

Jesli w Waszym zespole, firmie cos nie gra to zawsze zacznij od siebie. Popatrz w lustro.

Dostarczamy feedback, koncentrujac sie na jakosci czy wydajnosci pracy. Nie wprowadzamy
absolutnie cech personalnych! ,Jestes leniwy.” Nieprawda. Moge zdradzi¢ sekret —w
Waszym otoczeniu nie ma ani jednego leniwego cztowieka. Natomiast potowa Waszych
znajomych zachowuje sie jakby byli leniwi. Prosze by byto na wtorek a jest na czwartek. Ale
oni nie s3 leniwi. Oni sg przemeczeni.

Jezeli czegos nie robicie z pasjg. Jezeli robicie cos, bo musicie, bo szef kazat itd. to
nieprawdopodobnie sie wykanczacie. Kazdy cztowiek ma dostepng pule energii na kazdy
dzien — energie samokontroli. W momencie, gdy robisz za duzo rzeczy, do ktérych sie
przymuszasz, w potowie dnia jestes wyczerpany. Rob to co Cie podnieca. Wybierz prace
mniej ptatng, ale atrakcyjng dla Ciebie. Stara zasada mowi, ze jezeli cos Cie podnieca, cos Ci
sie podoba to jedynie kwestia czasu, gdy zostaniesz w niej mistrzem. A gdy zostaniesz
mistrzem, pienigdze przyjda same.
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Joanna: Jaki finat miata sytuacja, gdy Pan Jacek negocjowat warunki
biznesowe, z ktérymi sie nie zgadzat? Czy negocjacje poszty po mysli
pracodawcy? Jak Pan zareagowat?

Jacek Jarmuszczak: Taka sytuacja na pewno nie jest Wam obca. Po jednej takiej akcji byty
kolejne — po kilku miesigcach, po roku... Znéw wymuszamy. A bedgc waznym klientem taki
dostawca przystaje na nasze absurdalne warunki. Pewnie kazdy z nas ma takie
doswiadczenia. Jednak, gdy robisz to po raz 3-4 to pojawia sie problem. W przypadku, gdy
jest to raz dziewiaty czy jedenasty - ja juz ,piec razy temu” miatem z tym problem. Kluczowe
w tym wszystkim jest chyba to, ze w korpo, w firmie — jako kupiec — to ja mam bezposredni
kontakt z tym dostawcom, z tym cztowiekiem. Jednak jest ktos, kto jest trzy pietra nade mna,
manager, ktéry ma dowiezé wynik i jego nie interesuje jak — wazne by sie zgadzato w
tabelkach na koniec roku. Jest to mdj przetozony, wiec moze mnie ,,cisng¢”. Pojawity sie
skutki takiego stresu — miedzy innymi — powazne problemy ze snem. Kfadtem sie spac
wieczorem z myslg, ze mrugne oczami, bedzie rano i znéw wrdéce w sam Srodek tego
procederu. Marzytem by nie musieé tam wrdcic i ciaggnac ten cyrk. Mozemy oczywiscie w
negocjacjach zrobi¢ odwotanie do naszej firmowej hierarchii, ale w kontekscie budowania
relacji z dostawcami, budowania wiarygodnosci negocjacyjnej jest to troche strzat w kolano.
Pokazywanie co sie dzieje ze mng, osobg, partnerem, z ktérym Ty, dostawco dogadujesz
sprawe.

MB: Rady, ktore daje nauka czesto nie pasujg w petni do ztozonosci Waszego zycia
zawodowego. Jednak, istniejg pewne wskazdwki, o ktdrych warto pamietaé, zeby zbudowadé
Swietne relacje.

Pierwsza rzecz — (1) zaczynamy rozmowe od zadawania pytan. Nawet jesli znamy odpowiedz.
Druga sprawa — nawet przy rozmowie online — (2) warto stworzy¢ takie warunki dookota
siebie, w ktorych partner widzi, ze np. prowadzicie notatki, jestescie zaangazowani. Notatki,
tak naprawde nie sg dla Ciebie. One s3 dla tego rozmdwcy, zeby ,dopiescic¢ partnera”.
Ponadto, moze sie zdarzy¢, ze uda sie Wam z nich cos odczytaé. Jesli Wasz kontrahent
potrzebuje lekkiej korekty i uwaza, ze powiedziat co innego, a Was nie Sciga zaden deadline —
(3) to warto wykorzysta¢ ten moment do péjscia na kompromis.

Dla przykfadu, profesor powiedziat cos$, co notowatem skrupulatnie, by zaraz zaczgé méwic
od rzeczy i niezgodnie z tym co przed chwilg wnosit. W zadnym wypadku — nie prébuje
wykazaé, ze mam racje. Mowie — ‘przepraszam panie profesorze, widocznie zZle
zrozumiatem’. On musi by¢ na maksa dopieszczony. Poczucie emocjonalne jest znacznie
silniejsze niz wniosek logiczny.

JJ: Jak lubisz studenta to ma wieksz3a szanse na zdanie egzaminu?

MB: Tak to dziata. Ja zawsze, mowie, ze dla mnie nagiecie faktéw do stanu samopoczucia to
zaden problem. Ostatnio zatrudniatem jedng osobe i zatrudnitem stabszego, a lepszego
puscitem. Dlaczego? Bo dziatat mi na nerwy. Nastepnie poszedtem do tego zatrudnionego i
powiedziatem w czym musimy podgonic i gdzie bedzie duzo pracy, ale podkreslitem, ze go
lubie.
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Czyli mamy ten element emocjonalny. Jest to piekielnie wazne! Jesli ogladam dany film w
poniedziatek i we wtorek to korelacja stanéw mdézgu miedzy tymi dniami, jest tak duza, jak
gdybym ja w tym momencie oglgdat tu z Jackiem film. Méj mdézg w poniedziatek i wtorek sg
tak samo do siebie podobny, jak méj mdzg i mdzg Jacka w tej chwili. Mozemy uzyskac ten
tzw. flow. Co wiecej, nie dos¢, ze pracujemy na tej samej dtugosci fali to méj mézg potrafi
przewidziec to co on powie. Emocje. Pamietajcie tez o jednej waznej rzeczy.

Wasz partner musi mieé takg swobode wypowiedzi by czutf sie komfortowo. Jezeli
kontrahent robi dygresje to widaé ma potrzebe. (4) Dajcie mu sie wygadac. | ostatnia wazna
rzecz — (5) kontroluj stowa i czyny. Myslicie, ze robicie to ze wzgledu na dobre wychowanie. A
ja powiem, wiecej — tego sie po prostu nie optaca robi¢. Nawet jesli sg przestanki by rzucié
ostrg uwage to wtedy wygrywasz bitwe, ale przegrywasz wojne. Na pewno zdarza sie Wam,
ze nasuwa Wam sie komentarz do dostawcy — prosze najpierw sie przygotowac a potem
zabierac gtos. Mozecie zaryzykowad, jednak utrzymanie tej relacji moze by¢ mozliwe jedyne
w warunkach czystego monopolu. Podkreslam, nie wynika to z savoir vivre czy dobrego
wychowania — patrzcie na to stricte z punktu widzenia budowania relacji. Najbardziej
jestesmy czuli na punkcie bycia traktowanym niesprawiedliwie.

Patryk: Czy prace i kontakt z ludZmi w biurze mozina w 100% zastapi¢ podczas
pracy zdalnej? Jak sobie radzi¢ z brakiem komunikacji z kolegami/kolezankami
'w kuchni na kawie', na korytarzu itp.?

MB: Niestety, takiego kontaktu nie mozna zastgpi¢. Komunikacja biznesowa musi by¢
utrzymana na poziomie sprzed pandemii, a brak kontaktow towarzyskich mozna zastgpic
samorozwojem (wéwczas przygotowujemy tematy, ktére mogg wypalié¢ po pandemii).

Michat: Panie Macieju, stres wywotuje te samg reakcje niezaleznie od tego czy

jest zwigzany z pracg czy tez nie, uruchamia sie kortyzol i mamy reakcje uciekaj
lub walcz. Jak mozna wytgczyé doptyw kortyzolu, by jednak miedzy uciekaj lub

walcz, wtgczy myslenie?

MB: Poziomu kortyzolu nie mozna obnizy¢ ,,na poczekaniu” — jest to reakcja sterowana przez
uktad autonomiczny, ktdry — jak wskazuje jego nazwa — jest niezalezny od naszej woli.
Doraznie, kortyzol mozna probowac obnizy¢ snem i ¢wiczeniami oddechowymi/tlenowymi.
Dtugofalowo, kortyzol obnizajg dobre relacje spoteczne, wysoki poziom kompetenc;ji i
autonomia decyzyjna (,,Nie jestem sterowany recznie przez szefa”).

Adam T.: A co z wdrazaniem wartosci firmowych - czy to sie da zrobi¢?

MB: Za to odpowiedzialny jest lider, a najlepszg metodg jest przyktad a nie wyktad: pierwszy
przychodze, ostatni wychodze; nie podkradam pomystéw; i przede wszystkim wiem na czym
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polega przewodzenie w firmie (Strategia 1: Kreuj pomysing przysztos$¢; Strategia 2: Zorientuj
organizacje na klienta; Strategia 3: Zaangazuj kazdg gtowe; Strategia 4: Zarzadzaj pracg w
poziomie; Strategia 5: Buduj osobista wiarygodnosc¢). Wiadomo tez co wowczas sie dzieje w
mozgu pracownikéw: ich podmiotowosé zalezy od wartosci kultury organizacyjnej; miejscem
zmian jest przysrodkowa kora przedczotowa mézgu

Adam P.: Jak menedzerowie moga wychwyci¢ zmeczenie, wypalenie i inne
symptomy, kiedy najczesciej pracownicy dowoza terminy? Czasami spotykamy
sie z tymi objawami jak pracownik idzie na zwolnienie lub chce zmieni¢ prace.

MB: Prewencja to podstawa: (1) dobre relacje w firmie, (2) wysokie kompetencje
pracownika (jego umyst w stanie flow, kiedy dostaje nowe wyzwania a firma dba o
podnoszenie jego kwalifikacji), (3) maksymalnie duza autonomia pracownika, brak recznego
sterowania pracownikiem, bez tzw. micromanagementu.

Pierwszym sygnatem, ze dzieje sie niedobrze jest zbyt duza powtarzalnos$¢ czynnosci w pracy,
brak jakichkolwiek elementéw samorozwoju, brak jakichkolwiek tematéw wykraczajacych
poza codzienne obowigzki. Pozytywny odbiér webinarium nie wynika tylko z tego, ze
mowiliSmy w miare dobrze; wynika z tego, ze méwiliSmy wreszcie o czyms innym niz
méwimy w firmie 24/7.

Literatura:

Carol Dweck - ,,Nowa psychologia sukcesu”

Chris Voss - ,Negocjuj jakby od tego zalezato twoje zycie”

Csikszentmihalyi Mihaly - ,,Przeptyw. Psychologia optymalnego doswiadczenia”
oraz

Brian Wansink — ,Beztroskie jedzenie”
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