Kultura doceniania

Wisienka na torcie

Na czym polega budowanie kultury doceniania pracownika?
Co w praktyce jest czynnikiem sukcesu? Co wdrazac i jakich
bledow sie wystrzegac? Co jest przemyslanym i efektywnym
dziataniem, a co kolejnym powielonym projektem na bazie
stereotypu? I wreszcie - ile to wszystko kosztuje?

Roman Iwasieczko

iszac o budowaniu kultury doceniania,
P chce podzieli¢ si¢ swoimi doswiadcze-

niami oraz spostrzezeniami z ostatnich
20 lat, gdy pracowatem jako menedzer, coach,
trener biznesu i HR biznes partner. Proponu-
je spojrze¢ na cale zagadnienie troche z boku,
bez emocji zwigzanych z firma lub z organi-
zacja, w ktorej obecnie pracujemy - z neutral-
nej ,,pozycji muchy na $cianie”, ktéra nie oce-
nia, lecz widzi dana sytuacj¢. Dlatego ponizej,
w troche coachingowy i trenerski sposéb, opi-
sz¢ kluczowe aspekty zwiazane z budowaniem
kultury doceniania.

Dwupoziomowos¢
kultury doceniania

Budujac kulture¢ doceniania, nalezy pa-

mietaé, ze calos¢ zagadnienia jest bardzo

zblizona do motywowania, i dlatego war-
to wysnu¢ tu analogie do teorii Herzberga.

Upraszczajac:

B najpierw wyeliminuj wszystko, co wptywa
na brak doceniania pracownikéw lub na ich
subiektywne poczucie niedocenienia,

B dopiero w nastepnym kroku pracuj nad do-
datkowymi elementami majacymi wzmoc-
ni¢ te kulture.

Dzialania w odwrotnej kolejnosci (czesto
spotykane w praktyce) to w wiekszosci przy-
padkéw utopione pienigdze, ktdre albo wca-
le nie przynosza rezultatéw, albo dajg po-
zorowane efekty, a w najlepszym razie jedy-
nie chwilowe zmiany. Mozna to zobrazowac

stereotypowym przykladem meza, ktory kaz-
dego dnia krytykuje swoja Zone, a swoj dobry
humor okazuje chwilowym brakiem krytyki.
Jednakze raz w roku inwestuje w bukiet kwia-
tow i zaklada, Ze taka forma docenienia wy-
starczy na kolejny rok.

Subiektywnos$¢ docenienia

Zanim zaczniesz planowac projekty zwiazane
z budowaniem kultury doceniania, wez pod
uwage coachingowy dogmat, ze kazdy czto-
wiek ma swojg mape - czyli subiektywnie po-
strzega otaczajacg go rzeczywistos¢. Wynika
z tego, ze to, co szefowi moze wydawac si¢ do-
cenianiem pracownika, w rzeczywistosci nie
musi by¢ tak odbierane. Przyktadowo, gdy pla-
nujesz projekt na pracownika roku lub kwar-
tatu, przeanalizuj jego szczegdly i zadaj sobie
kilka pytan. Czy w rzeczywistosci zbudujesz
kulture doceniania czy bardziej kulture rywa-
lizacji? Ilu bedzie zwyciezcow (docenionych),
a jak bardzo ,doceniona” poczuje si¢ resz-
ta pracownikow (zazwyczaj znaczaca wigk-
s20$¢)? Przeciez pozostali tez mogli si¢ bar-
dzo starac. I co? Oczywiscie wszystko zalezy
od szczegolow projektu, ale czytajac powyzsze
pytania, pewnie zaczynasz zauwazac, ile kry-
je sie tu paradoksdow.

Wracajac do poréwnania metaforyczne-
go z zona — wyobrazmy sobie, Ze maz wraz
z kolegami zorganizowal konkurs na najlep-
szg zone. Jak bardzo docenione bedg czuly sie
wszystkie Zony, ktore nie zajely pierwszego
miejsca?
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Feedback - czyli krytyka

Gdy styszysz zwrot ,informacja zwrotna” - ja-
kie s3 Twoje pierwsze odczucia i skojarzenia?
Czy kraza raczej wokol negatywnych i nie-
komfortowych sytuacji, a nawet krytyki, czy
tez odczuwasz zblizajacy sie rados¢ i satysfak-
cje, bo za chwile ktos Cie doceni? Jesli Ty, Twoi
pracownicy i wspotpracownicy odczuwacie to
drugie, to oznacza, ze funkcjonujesz w kultu-
rze doceniania i nie musisz czyta¢ dalszej cze$-
ci tekstu.

Niestety w wigkszo$ci przypadkéw nawet
bardzo konstruktywny feedback oznacza,
ze dowiesz sig, co robisz zle lub niewystar-
czajgco dobrze, i Ze nalezy to poprawié, wy-
eliminowa¢, w najlepszym przypadku doszli-
fowac. Pomijam sytuacje, gdy feedback jest

emocjonalng krytyka, ktéra moze ocierac si¢
o sfowng agresje.

Pewnie czytajac te stowa, myslisz sobie,
ze Ty tak nie robisz i u Ciebie w firmie tak nie
jest. Moze masz racje, ale skad masz pewnos¢,
ze zaden menedzer tak nie robi i ze nigdy ni-
komu nie puscity nerwy?

Czy to znaczy, ze feedback stoi w sprzecz-
nosci z kulturg doceniania? Profesjonalny
nie, ale intuicyjny i niedopracowany (nawet
konstruktywny i ze szlachetnymi intencja-
mi) moze wszystko zniweczy¢. Pamigtajmy,
ze kazdy cztowiek ma swoj indywidualny
prog przyjmowania jakiejkolwiek krytyki (na-
wet konstruktywnej i bardzo zawoalowanej).
Prawda jest taka, ze jedli codziennie slyszysz,
ze co$ robisz zle lub niewystarczajaco dobrze,
to nawet zakladajac, iz w pelni zgadzasz si¢
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z opinig szefa, nie jeste$ w stanie poczu¢ si¢
docenionym.

Dlatego warto zna¢ proporcje i czesto-
tliwoé¢ feedbacku. Nawet gdy pracownik ma
problemy na wielu polach (a nie chcesz go
zwalniac), nalezy skoncentrowac si¢ na dwoch,
maksymalnie trzech najwazniejszych kwes-
tiach oraz zadbac o czestotliwos¢, ktora bedzie
przez niego psychicznie akceptowalna.

Negatywny feedback albo nic

Kolejny aspekt to brak pochwal i pozytywnej
informacji zwrotnej, ktéra utrwala pozadane
zachowanie i oczywiscie jest formg docenie-
nia. Brak czestego pozytywnego feedbacku to
najwieksza przeszkoda w budowaniu docenia-
nia. Niestety dos¢ czesto mamy do czynienia
z sytuacjg, ze jesli przelozony nic nie mowi
(nie krytykuje), to oznacza, ze jest dobrze. Nie-
stety nie sprawdza si¢ tutaj podazanie za filo-
zofig Epikura, méwigca, ze szczescie to brak
cierpienia. Docenianie nie jest brakiem nega-
tywnej informacji zwrotnej. Wyeliminowanie
tego nawyku wsréd menedzeréw i pracowni-
koéw zajmuje lata i zapewniam, ze nie zmie-
ni si¢ to zaraz po dwudniowym szkoleniu.

Czestokro¢ to pielegnowana przez lata po-
stawa, aby czujnie reagowa¢ na cokolwiek, co
robione jest zle, nieprawidtowo, blednie. Nie-
rzadko zakorzeniona jest w psychice mene-
dzera juz od dziecinstwa, kiedy byl krytyko-
wany przez rodzicow - ,,nie rob tego, nie réb
tamtego...”.

Dlatego, cho¢ wigkszo$¢ kadry zarzadzajacej
na poziomie deklaratywnym wie i zgadza sie,
ze nalezy udziela¢ regularnych pochwat (re-
gularnie docenia¢), to w praktyce nie potrafi
lub nie jest w stanie tego systematycznie robic.
W rezultacie dziatania doceniajgce sprowadza-
ja sie do zainwestowania raz w roku w ,,bukiet
kwiatow” (konferencja, integracja czy system
benefitéw), bo to latwiejsze. Z neutralnej po-
zycji ,muchy na $cianie” widad, ze fatwiej wy-
kupi¢ dla wszystkich karte na zajecia sportowe,
niz nauczy¢ kazdego kierownika udzielania
profesjonalnego negatywnego feedbacku oraz
czestego, systematycznego i zindywidualizo-
wanego chwalenia pracownika. Tylko Ze tutaj
zaczyna si¢ klania¢ subiektywnos¢ doceniania.

Czy jesli wszyscy w firmie dostaja to samo, to
czuje sie doceniony w tej masie?

Pochwata, pochwata
i jeszcze raz pochwata

Szczere i zindywidualizowane pochwaty (bez-
posredniego przetozonego, szefa, prezesa) sg
najbardziej motywujacym sposobem docenia-
nia pracownika.

Systematyczna pochwala jest najbardziej
efektywnym narzedziem, ktére w dodatku nic
nie kosztuje, ale jest trudne do realnego wpro-
wadzenia w firmie. Pokutuje przeswiadcze-
nie, ktére moze bra¢ sie rowniez z konstruk-
¢ji niektorych ocen rocznych, ze chwali¢ nale-
zy za co$ ekstra, za wybitne osiggniecia. Tyle
ze w takim wypadku czego musiataby nagle
dokona¢ nasza metaforyczna zona z 10-letnim
stazem, aby zastuzy¢ na pochwate?

Pomysl o swoich pracownikach - czy mozesz
ad hoc kazdemu udzieli¢ minimum trzech po-
chwal? Jesli nie, to warto nad tym popracowac.

Chwali¢ nalezy za zwyklg, codzienng prace,
za systematyczne wykonywanie obowigzkow
(nieraz tych samych od wielu lat), za usmiech
i pozytywne podejécie, za dobry wplyw na
innych...

Zobaczysz, jakie bedzie zdziwienie pra-
cownikow, gdy zaczniesz to robi¢... Najpierw
moze pojawic sie pewna podejrzliwos¢ i zasko-
czenie, ale gdy z czasem wejdzie Ci to w na-
wyk, Twoi podwtadni zaczng stosowac ten za-
bieg w relacjach z innymi oraz wtedy, gdy sami
awansuja na stanowiska menedzerskie. W ten
sposéb zaczniesz swiadomie budowad kulture
doceniania i dopiero wtedy przyjdzie czas na
jej wzmacnianie poprzez szereg dodatkowych
projektow. Bukiet kwiatow dla metaforyczne;j
zony nie bedzie ekwiwalentem kamuflujacym
codzienne niedoskonalosci, lecz wisienka na
torcie - celebracja sukcesu w budowaniu kul-
tury doceniania.m
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