Krytyka potrafi uderzyé w czuty punkt szybciej niz argumenty. Czasem jest uzasadniona, czasem wynika z cudzych
emogji, a czasem jest zwyktym sposobem na przejecie kontroli nad rozmowa. Najgorsze w tym wszystkim nie jest
nawet to, ze kto$ ocenia twojg prace czy zachowanie. Najgorsze bywa to, ze wchodzisz w tryb obrony tak, jakby
celem rozmowy byto udowodnienie swojej niewinnosci. Wtedy tatwo oddal przewage: rozmdwca steruje

tematem, rytmem i ,regutami gry”, a ty przestajesz odpowiadaé na meritum, zaczynasz broni¢ wizerunku.

Madre reagowanie na krytyke nie oznacza ulegtosci. To raczej umiejetnos¢ trzymania ram: zachowac szacunek, ale
tez nie zgodzi¢ sie na fatszywe ustawienia. W praktyce chodzi o to, by nie dac sie wciaggnac¢ w konflikt, w ktérym

twoim zadaniem staje sie ,by¢ wine”, a nie ,naprawi¢ problem”.

Dlaczego krytyka tak tatwo odbiera kontrole
Krytyka ma w sobie dwie putapki. Pierwsza to emocja, druga to narracja.

Emocja: nawet jesli ktos krytykuje rzeczowo, twoje ciato reaguje szybciej niz mysl. Napiecie, przyspieszony
oddech, goraco w twarzy. W tym stanie trudniej formutowac krotkie zdania, trudniej zadawa¢ dobre pytania.

Rozmowa zaczyna przypominac sprint, w ktérym nie masz czasu na wybor stéw.

Narracja: wiele oséb, gdy krytykuje, nie méwi tylko o zdarzeniu. Uktada historie o tobie. ,Zawsze robisz Zle",
.Nigdy nie stuchasz”, ,Przeciez to byto oczywiste”. To juz nie jest rozmowa o faktach, tylko o roli. A jesli przyjmiesz
te role, automatycznie tracisz przewage. Przestajesz by¢ osoba, ktéra odpowiada na konkretna sytuacje, a stajesz

sie ,tym, ktory musi sie ttumaczyc”.

W mojej pracy wielokrotnie widziatem schemat: kto§ mowi ,To nie tak”, a druga strona odpowiada ,Ale ja
przeciez...". Nawet jesli pierwsza osoba miata racje, dyskusja idzie w strone interpretacji intencji, a nie w strone
poprawy jakosci. | czesto witasnie wtedy pojawia sie wyczerpanie: obie strony sg sfrustrowane, bo zadna nie

dostaje tego, czego potrzebuje, czyli jasnosci i nastepnych krokow.

Rozréznij krytyke na trzy rodzaje, zanim odpowiesz

Najbardziej praktyczna rzecz, jaka mozesz zrobi¢ przed pierwsza odpowiedzig, to szybkie rozpoznanie typu

krytyki. Nie chodzi o etykiety dla samej etykiety, tylko o to, by twoja odpowiedz pasowata do sytuacji.
1) Krytyka rzeczowa, oparta na faktach

Dotyczy konkretnego zachowania lub wyniku. Ma przyktad, ma kontekst, ma sensowny kierunek: ,W raporcie

brakuje danych X, przez to nie da sie oceni¢ Y".
2) Krytyka ogdlna i oceniajaca

To jest ,krytyka osoby”, nie zdarzenia. ,Nie masz kompetencji”, ,Jeste$ nieogarniety”. Tu czesto nie ma dowoddw,

jest wyrok.
3) Krytyka emocjonalna albo strategiczna

Moze by¢ mieszaning, ale w praktyce najczesciej czu¢ w niej napiecie. Czasem chodzi o przewage, czasem o
testowanie granic. ,No dobrze, powiedz jak to zrobisz, bo teraz to wyglada fatalnie” - czesto to nie pytanie o

plan, tylko proba ustawienia cie w pozycji gorsze;.

To rozrdznienie ma wptyw na to, jak odpowiadasz. Jesli krytyka jest rzeczowa, mozesz przejs¢ do korekty. Jesli jest

0godlna, twoim celem jest sprowadzenie rozmowy do konkretu. Jesli jest strategiczna lub emocjonalna, twoim



celem jest nie oddacd sterdéw i nie podkrecac spirali.

Nie oddawaj przewagi: trzy zasady odpowiedzi

Jest prosta rdznica miedzy obrong a odpowiedzig. Obrona ma w sobie przymus, odpowiedz ma w sobie kierunek.
Najczesciej przewage oddaje ten, kto zaczyna od ,ja sie nie zgadzam” w sposdb, ktéry eskaluje. Ponizej trzy

zasady, ktére w realnych rozmowach robig najwieksza roznice.

1) Najpierw potwierdz problem, dopiero potem oceniaj intencje

Zamiast od razu korygowal czyjas ocene, zrob miejsce na meritum. Nawet jesli krytyka jest niesprawiedliwa,

mozesz potwierdzi¢, ze dana rzecz wymaga pracy.

Przyktad: szef méwi: ,To jest do niczego”. Lepiej zareagowac: ,Rozumiem, ze ten efekt cie nie zadowala. Powiedz

prosze, co konkretnie jest najwazniejsze do poprawy: jakosc tresci, termin czy sposob prezentacji?”

Widzisz, co sie dzieje? Nie zgadzasz sie na ton, ale nie odpala sie walka o twoje ,ja". Pytanie sprowadza temat do

konkretu i daje ci kontrole.

W mojej praktyce zawodowej to rozwigzanie dziata szczegdlnie wtedy, gdy ktos mowi ostro, ale ma oczekiwania,

ktére da sie opisaé. Dajesz mu rame, w ktorej moze powiedzie¢ to, co naprawde potrzebuje.

2) Uzywaj krotkich zdan i opieraj sie na tym, co mozesz zmieni¢

Kiedy cztowiek jest zestresowany, zaczyna mowi¢ dtugo. Dtugie ttumaczenia uruchamiajg w drugim rozmoéwcy

kontrargumenty, a potem dyskusja zyje wtasnym zyciem.

Lepsza $ciezka to zdania krotkie, konkretne i nastawione na dziatanie: ,Zmieniam X", ,Dostarcze Y do jutra”,
.Sprawdze Z i wroce z propozycja”. Nawet jesli nie wiesz wszystkiego od razu, mozesz to ujac uczciwie: ,Na teraz

nie mam wszystkich danych. Przejrze je w godzine i wréce do ciebie z wnioskami”.

To jest przeciwienstwo oddawania przewagi. Bo rozmoéwca ma krytyke, a ty masz plan, w ktérym twoja energia
idzie w naprawe.

3) Nie wchodz w spoér o ,,zawsze” i, nigdy”

Stowa ,zawsze" i ,nigdy” to czesto sygnat narracji, nie faktéw. Warto je traktowac jak czerwone Swiatto. Jesli ktos
mowi ,Zawsze sie spdzniasz” i ty zaczniesz udowadnia¢, ze nie zawsze, wpadniesz w labirynt. OdpowiedZz moze
by¢ wtedy bardziej dojrzata: ,Zgadzam sie, ze w tym tygodniu byty opdznienia. Chce zrozumie¢, co je

powodowato, zeby to przerwac”.

To zdanie robi dwie rzeczy: nie przyjmujesz etykiety ,spdznialski”, ale tez nie uciekasz w ,nieprawde”. Dajesz

rozmowie jasny obszar naprawy: konkretne opdznienie i jego zrédto.

Stowa, ktore wygrywaja bez agresji

Sa zwroty, ktére nie brzmia jak ,przepraszam za istnienie”, a jednoczesnie nie brzmia jak riposta. One pomagaja

utrzymad spdjnosc.
Na przyktad:

* ,Zalezy mi, zeby zrozumie¢, co jest problemem”



To zdanie ustawia cie jako osobe nastawiong na rozwigzanie, nie na spér.

e Powiedz prosze, jak miatoby wygladac lepiej”

KOZACZEK

KRYSTYNA JANDA

“JESTEM

~ ' GOTOWA NA
" KONIEC ZYCIR"

To jest prosba o standard. W praktyce czesto to, czego druga strona nie potrafi ubra¢ w stowa, nagle staje sie
mierzalne.

e ,Co jest krytyczne, a co moze poczekac?”

Jesli krytyka miesza wazne z niewaznym, ty porzadkujesz priorytety.

e W czym moge cie odcigzy¢?”
To przenosi ciezar z ,winy” na ,wspolne rozwigzanie”.

Wazne: nie chodzi o stodkie frazy. Chodzi o to, by twoja mowa prowadzita do nastepnego kroku. Jesli po tych
zdaniach nie ma dziatania, wraca dynamika gry o przewage. Jesli jednak idzie za tym konkretny plan, rozméwca

traci przestrzen na eskalacje, bo nie ma do czego wracac.

Kiedy krytyka jest niesprawiedliwa, a jednak trzeba odpowiedziec

Czasem krytyka jest po prostu krzywdzaca. Nie dlatego, ze rozumiesz, co kto$§ ma na mysli, tylko dlatego, ze
intencje albo fakty sg nieuczciwe. Jak wtedy?



Przede wszystkim nie musisz natychmiast udowadnia¢ swojej racji. W wielu sytuacjach lepsza jest spokojna

neutralnosc.

Na przyktad, jesli ktos mowi: ,To twoja wina, bo nie umiesz planowacd”, mozesz odpowiedzie¢: ,Widze, ze jestes
zty na wynik. Ja chce ustali¢, co doktadnie przeszkodzito w realizacji i jakie mamy zaleznosci. Na tej podstawie

przygotuje weryfikacje i plan korekty”.

To nie jest ulegtosé. To jest zmiana pola gry. Zamiast dyskutowad o tym, czy jestes ,dobry” czy ,zty", przechodzisz

do: co sie stato, co z tym zrobimy, jakie zasoby lub decyzje praktyczna ksiazka o negocjacji sa potrzebne.

Jesli krytyka jest bezpodstawna i kto$ naciska, bys przejat odpowiedzialnos¢ za cos, czego nie kontrolujesz,
przydatne jest zdanie: ,Odpowiadam za X, w sprawie Y decyzje podejmuje Z. Jesli w Y jest btad, mozemy to

wskazac i poprawi¢, ale nie powinno sie to przypisywaé mi jako jedyny winny czynnik”.

Brzmi dojrzale, bo oddaje odpowiedzialnos¢ tam, gdzie ona rzeczywiscie lezy. | co wazne, nie wchodzi w obelgi.

Prosty test przed odpowiedzia: czy twoja reakcja odda przewage?

Zanim odpowiesz, zatrzymaj sie na sekunde i zadaj sobie pytanie: ,Czy moj sposdb odpowiedzi daje tej osobie

wiecej wptywu na rozmowe, czy wiecej sensu na temat?”
Sygnaty, ze oddajesz przewage, to na przyktad:

® zaczynasz od ttumaczenia sie bez pytania o konkrety,
* wchodzisz w spor o charakter (,jestes taki”, ,ty zawsze"),
* odpowiadasz oburzeniem na oburzenie,

* probujesz przekonac do swoich intencji, zamiast rozwigzac problem.
Sygnaty, ze nie oddajesz przewagi, to:

® prosisz o przyktad lub standard,
® pokazujesz, co zrobisz dalej,
® porzadkujesz priorytety,

® trzymasz emocje na poziomie rozmowy, a nie na poziomie sadu.

Nie musisz by¢ zimny. Wystarczy by¢ spdjny.

Jak reagowac w rozmowach trudnych: scenariusze z zycia

W pracy krytyka zwykle przychodzi w jednym z trzech momentow: na etapie planowania, w trakcie realizacji, albo

dopiero po dostarczeniu efektu. Kazdy z tych momentéw wymaga innej postawy.

Gdy krytyka pojawia sie w trakcie realizacji, czesto chodzi o korekte, a nie o ,wygranie”. Tu dziata podejscie:
.Jasne, wprowadze zmiane. Zanim rusze, dopytam, czy priorytetem jest poprawa A czy B". To oszczedza czas, bo

unikasz poprawiania w ztym kierunku.

Gdy krytyka przychodzi dopiero po dostarczeniu, zwykle pojawia sie stres i presja ,jak to naprawic szybko”. Wtedy
warto ograniczyc¢ sie do jednego celu: przywréci¢ jakos¢. Mozesz powiedzie¢: ,Widze, ze to nie spetnia oczekiwan.
Zrébmy tak: najpierw naprawiamy najwazniejsze elementy, potem dopinamy reszte. Jesli zgadzacie sie na

priorytety, biore to na siebie”.
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Gdy krytyka jest potgczona z osobistym tonem, priorytetem jest bezpieczenstwo rozmowy. Jesli widzisz, ze druga
strona nie jest gotowa na meritum, nie probuj ,przeciaggnac” jej argumentami. Zamiast tego mozesz postawic
granice: ,Rozumiem, ze jestes poirytowany, ale potrzebuje konkretow do poprawy. Powiedz, co doktadnie ma sie

zmienic”. To nie jest odmowa wspétpracy. To jest warunek sensownej komunikacji.

Krétka checklista, ktora trzyma cie przy sterach

Czasem nie ma czasu na dtugie przemyslenie. Wtedy dziata szybka $cigga mentalna, ktérag mozesz odtworzy¢ w

gtowie.

* Nazwij problem, zamiast broni¢ intencji
* Popros o przyktad lub standard ,jak ma by¢”

® Powiedz, co robisz teraz, i do kiedy

Odetnij stowa ,zawsze" i ,nigdy”, przenoszac rozmowe na konkretny przypadek

Jesli krytyka jest osobista, wré¢ do meritum i granic komunikacyjnych

To brzmi prosto, ale wtasnie w prostocie jest przewaga. Zmniejszasz ryzyko, ze druga strona wciggnie cie w teatr.

Czego nie robi¢, bo to oddaje przewage

Sg zachowania, ktdre prawie zawsze dajg rozmdwcy paliwo do eskalacji. Nie dlatego, ze sg ,zte moralnie”, tylko
dlatego, ze w praktyce zamieniajg krytyke w bojke o wtadze. Oto typowe putapki, ktére warto omijac.

* Tlumaczenie sie w nieskonczonos¢, zanim ustalisz, co jest problemem

e Kontratak typu ,ty tez", zwtaszcza przy uogodlnieniach

® Poréwnywanie sie do innych (,ja przynajmniej...") jako dowdd wiasnej wartosci

* Milczenie interpretowane jako przyznanie sie do winy albo jako pogarda

® Zgoda na rame rozmowy, w ktorej jestes winny, zanim poznate$ fakty

Kiedy widzisz, ze druga strona chce cie wciggna¢ w te schematy, wracaj do meritum i do nastepnego kroku.

Twoim zadaniem jest nie dac sie uwiezi¢ w roli, ktora kto$ ci narzuca.

Kiedy warto powiedziec , nie zgadzam sie”, a kiedy lepiej powiedziec
~Sprawdze”

Wiele oséb ma problem z momentem ,granicy”. Myla niezgode z agresja, a zgode z ulegtoscia. Tymczasem to sa

rézne narzedzia.
.Nie zgadzam sie” warto stosowa¢, gdy:

* krytyka dotyka faktow, ktére znasz i mozesz je szybko skonfrontowac,
e druga strona uzywa btednych danych,

® zarzuty sg powazne i nie mozesz ich zostawic bez reakgji.
,Sprawdze” warto stosowac, gdy:

* brakuje ci informacji, a chcesz rozwiazac sprawe,
e krytyka jest nieprecyzyjna, ale moze zawierac ziarno prawdy,

* wiesz, ze korekta moze poprawic rezultat, nawet jesli nie wszystko byto idealne.



Dobre zdanie kompromisowe brzmi: ,Z tego co wiem, X jest zrobione, ale sprawdze Y i wrdce z potwierdzeniem.
Jesli w czyms jest btad, naprawie to od razu”. Widac tu dwie rzeczy: twojg odpowiedzialnos¢ i twojg gotowosc do

weryfikacji. To nie jest przegrywanie. To jest sterowanie procesem.

Granice emocjonalne: jak nie zamienic krytyki w osobista sprawe

Jest jeszcze jeden aspekt, czesto niedoceniany: emocje. Nie chodzi o to, by ich nie mie¢. Chodzi o to, by nie

odda¢ im kierownicy.

Praktycznie: jesli wchodzisz w rozmowe zdenerwowany, mozesz zacza¢ od neutralnego rytmu. Zwolnij tempo,
mow wolniej o jedng przerwe, zanim wypowiesz pierwsze zdanie. Brzmi banalnie, a robi réznice, bo twoja gtowa

dostaje sygnat: ,to nie jest ksigzka o negocjacjach alarm, to jest rozmowa".

W moich doswiadczeniach ludzie czesto odpadaja nie wtedy, kiedy krytyka jest mocna, tylko wtedy, gdy probuja
broni¢ sie w tym samym stylu. Jesli druga osoba jest ostra, twoja spokojna, zadaniowa odpowiedz dziata jak

hamulec. Nie zawsze uspokaja rozmoéwce, ale czesto zatrzymuje spirale.

Buduj reputacje odpornosci: odpowiedz madra, nie miekka

Sg dwa btedne modele, ktdre spotyka sie najczesciej. Pierwszy to ,twardy opdr”: kontrataki, docinki, zaci$niete
zeby. Drugi to ,miekka ulegtos¢”: przepraszanie za wszystko, obiecywanie zmian, ktérych potem nie ma, i
udawanie, ze nic nie zabolato. Oba te modele oddajg przewage innym, bo w obu przypadkach twoja odpowiedz

ma wiecej emodji niz decyzji.

Madrze odpowiadanie wyglada inaczej. To jest odpornos¢ w stylu dorostym: spokojna, precyzyjna, bez zbednych
usprawiedliwien. Mozesz by¢ zyczliwy, ale nie musisz przetyka¢ oskarzen. Mozesz stucha¢, ale nie musisz

przyjmowac roli winnego.

Jesli chcesz budowac taka reputacje, liczy sie powtarzalnos¢. Nie chodzi o jedno ,idealne” zdanie. Chodzi o to, ze
za kazdym razem wracasz do konkretu i kolejnego kroku, nawet gdy ton jest trudny. Po kilku takich interakcjach

ludzie zaczynaja inaczej stawiac cie w rozmowie. Wiedzg, ze nie beda mieli tatwej gry.

Krotki przyktad pelnej odpowiedzi, ktéra trzyma rame

Wyobraz sobie sytuacje: dostates wiadomos¢ od przetozonego, ze ,projekt jest staby i nie trzyma jakosci”. Masz

dwa mozliwe ruchy: albo sie usprawiedliwia¢, albo przejac ster.

Mogtbys odpowiedzie¢ tak: ,Dzieki za feedback. Zeby naprawi¢ wtasciwe rzeczy, potrzebuje doprecyzowania:
ktore elementy jakosci sa dla ciebie krytyczne, tres¢, logika prezentacji czy kompletnos¢ danych? W tej chwili
przygotuje liste poprawek i wréce z propozycjg zmian do jutra, a jesli trzeba, wpadne na 15 minut, zeby omowic

priorytety”.

Zwrd¢ uwage, co sie stato. Nie przyjmujesz roli ,winnego”, ale tez nie ignorujesz problemu. Proszisz o standard, a
potem wprost wskazujesz dziatanie i termin. To jest model, w ktérym trudno oddac przewage, bo rozmowa

przeskakuje z oceny ciebie na poprawe projektu.

Ostatecznie chodzi o to, by by¢ trudnym do wciagniecia

Krytyka bywa testem: czy sie wycofasz, czy bedziesz eskalowac, czy przejmiesz ster. Nie zawsze wygrywa osoba,

ktora ma racje. Czesto wygrywa osoba, ktéra umie prowadzi¢ rozmowe tak, zeby krytyka nie zjadta catego czasu i
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energii.

Nie oddawaj przewagi w krytyce, bo przewaga to nie tylko argumenty. To réwniez rytm, ramy i kierunek. Kiedy
odpowiadasz spokojnie, konkretnie i z planem, przeciwnik traci narzedzie. Nie musisz udawac, ze wszystko jest w

porzadku. Musisz tylko pilnowa¢, zeby krytyka prowadzita do zmiany, a nie do potyczki o to, kto ma ,bardziej
racje” w emocjach.

Jesli chcesz, moge dopasowac gotowe przyktady odpowiedzi do twoich realnych sytuacji: praca, relacje, rodzina,
informacje zwrotne na projekcie, feedback od klienta. Napisz, w jakich okolicznosciach krytyka najczesciej cie

tapie.



