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CZtOWIEK WCALE NIE ZACHOWUIJE SIE JAK SZCZUR,

KTORY CHCE ZDOBYC KAWALEK SERA. DLA CZtOWIEKA POTRZEBY

BIOLOGICZNE SA OCZYWISCIE WAZNE,
ALE NAJISTOTNIEJSZE SA POTRZEBY EGO.

Dowminika Buczak: - Pafiska strona internetowa nazy-
wa si¢ www.moznainaczej.com.pl.

Pror. ANDRZEJ BLIKLE: — Zastanawialem sig, czy nie
nazwac tej strony ,nalezy inaczej”, ale uznatem, ze
chce proponowac rozwigzania, a nie pouczac. Staram
sie wyjasnic, ze pewne utarte sposoby dzialania moz-
na zmienié na znacznie skuteczniejsze.

Zarzadzanie kojarzy sie z rzadami twardej reki, mani-
pulowaniem nagroda i karg.

Ja te metody odsylam na $mietnik historii. Zasady,
ktére opisuje na stronie i w mojej ksiazce ,Doktryna ja-
kosci - rzecz o skutecznym zarzadzaniu”, byty stosowa-
ne przez niektérych menedzer6w juz w pierwszej po-
towie XX w. i wierze, ze w XXI w. stang sie standardem.
Opieraja si¢ na zalozeniach filozoficznych starych jak
$wiat — korzystaja z do§wiadczerr buddyzmu, chrzesci-
janstwa, myéli Kanta, a wsp6icze$nie Williama Demin-
ga (statystyk, zajmowal si¢ m.in. sterowaniem jakoScia
- przyp. red.) i Petera Druckera (badacz nazywany ,pa-
piezem zarzadzania” — przyp. red.). Mam na mysli ten
obszar, ktéry nietadnie nazywamy zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi, a ja wole nazywa¢ budowaniem relacji.

0Od razu brzmi bardziej ludzko.

Whbrew temu, co twierdzili behawiorysci, cztowiek
wecale nie zachowuje sie jak szczur, ktéry chce zdoby¢
kawatek sera. Dla cztowieka potrzeby biologiczne sa
oczywi$cie wazne, ale najistotniejsze sa potrzeby ego.
To fakty, ktére znalazty potwierdzenie w wielu bada-
niach naukowych i w praktyce menedzerskiej. Dobry
lider powinien sig liczy¢ z potrzebami godno$ciowymi
swoich pracownikéw, by oni mogli mieé¢ poczucie, ze
sg ludZmi prawymi, godnymi i warto§ciowymi.

Trzeba daé pracownikowi szanse, zeby tak sie poczut?

Przede wszystkim nie mozna mu tej szansy odbie-
raé. Czesto stysze od menedzeréw, ze ludzi interesuje
tylko kasa, ze to jest jedyny skuteczny motywator. Kie-
dy pytam: pana tez?, stysze: no nie, mnie nie.

Organizuj wspétprace,
a nie wyscig

Co poza pieniedzmi moze zaoferowac pracodawca?

Przyjazne spoteczne srodowisko pracy. Przede
wszystkim trzeba odej$¢ od wszelkich form wspétza-
wodnictwa.

Juz widze, jak menedzerowie w korporacjach tapia
sie za gtowy.

POLITYKA )
wydanie
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Pewnie, ze sie tapig. Przekonanie, ze wsp6tzawod-
nictwo motywuje ludzi do lepszej pracy, jest bardzo
silne, zauwazmy jednak, ze aby wygrywac, nieko-
niecznie trzeba by¢ bardzo dobrym. Wystarczy, aby
inni byli gorsi. Nie bez przyczyny méwimy o wyscigu
szczuréw, a nie zajecy albo pséw. Scigajace sie szczu-
ry eliminuja konkurentéw, gryzac ich w tylne odnéza.
W zespole, zamiast organizowaé wsp6tzawodnictwo,
trzeba postawi¢ na wspélprace, a budowanie wspét-
pracy musi sie zaczaé od budowania zaufania. Nie-
stety, nie jest to tatwe, szczeg6lnie gdy mamy do czy-
nienia z ludZmi, ktérych zaufanie zostalo juz nieraz
zawiedzione.

Na pana stronie stowo zaufanie pojawia sie bardzo
czesto.

Kazdy lider stoi przed dylematem, czy zarzadzaé
przemoca, czy tez budowa¢ partnerstwo. Czesto sty-
sze, ze partnerstwo doprowadzi do lekcewazenia prze-
lozonych. Taka deklaracja to przyznanie sie do kleski.
Menedzerom, ktérzy tak twierdza, zadaje pytanie,
w jaki sposéb mogliby motywowa¢ swoich pracowni-
kéw, gdyby nie mieli w garsci kija i marchewki. Ci, ktd-
rzy nie maja na to zadnego pomystu, nie sg liderami
tylko nadzorcami. Zarzadzaja strachem. Budowanie
partnerstwa to jest branie odpowiedzialnos$ci - szef za
podwtadnego, a podwladny za szefa, kazdy w innym
obszarze. Przy takiej relacji nikt nikogo nie musi nad-
zorowac.

Za co bierze odpowiedzialnos¢ szef zespotu?

Za stworzenie podwladnemu najlepszych mozli-
wych warunkéw do wykorzystania jego predyspozycji
i umiejetno$ci. Jesli cztowiek idzie do pracy z poczu-
ciem, ze go tam nie lubia, ze go okradna z godnoéci, ze
postawione mu cele nie dajg sie zrealizowac, to nie be-
dzie dobrze pracowal. Stworzenie dobrej, bezpiecznej
atmosfery pracy to podstawowe zadanie szefa. To nie-
zwykle wazne, ale i najtrudniejsze.

Dlaczego takie trudne?

Bo nie uczono nas, jak to robi¢. Méj wnuk w szko-
le Montessori uczy sie, jak dba¢ o mtodszych juz w ze-
réwce. Obowigzuje tam zasada, ze starsi opiekujqg sie
mlodszymi. To jedno z pierwszych pokoleri w Polsce,
ktére w szkole poznaje korzysci ptynace z relacji star-
szy-mlodszy, zamiast by¢ socjalizowanym do relacji
silny-staby. Ja proponuje doktadnie to samo co Maria
Montessori. Starszy ma wiedze, mtodszy ma ciekawo$é
wiedzy — korzysci ze wspétpracy moga byc¢ obopdlne.
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W jaki sposdb zbudowaé przyjazne Srodowisko pracy?

Ja zaczynam od warsztatu, w trakcie ktérego pracow-
nicy odpowiadaja na pytanie, co im najbardziej prze-
szkadza w codziennej pracy. Odpowiedzi pisza na kart-
kach, ktére p6Zniej naklejam na tablice i uktadam w gru-
py tematyczne. Potem w anonimowym glosowaniu pra-
cownicy ustawiajg te bariery w hierarchie waznosci. Na
zakoniczenie zachecam do udzialu w usuwaniu tych ba-
rier. To jest bardzo skuteczne dziatanie. Gdybym zaczat
od pytania, co moglibyscie zrobi¢, zeby lepiej pracowac,
to ludzie zareagowaliby obronnie: Zle pracujemy, tak?
Za takie pieniadze? I juz na starcie bytby opér. Zapyta-
nie pracownikéw, co im najbardziej przeszkadza i w jaki
sposob to zlikwidowad, jest najkrétsza drogg do popra-
wy jako$ci i wydajnosci pracy. A przy tym drogg buduja-
cg autentyczne zaangazowanie.

Jakie bariery pojawiaja sie najczesciej?

W zasadzie nie pojawiaja sie bariery, ktérych usunie-
cie wymaga istotnych naktadéw finansowych. Ludzie
na ogo6t nie pisza, ze maja stare komputery lub ciasne
biura. Pisza natomiast, ze problemem sg bariery ko-
munikacyjne. Nie mozemy sie dogadac z szefem, nie
wiemy, dlaczego jedne decyzje sa podejmowane, a in-
ne odwotywane, nie wiemy, dokad ta firma zmierza.
Czasami pojawia sie typowo godnos$ciowa bariera:
maja nas za roboli. Wtedy trzeba umiejetnie dopytac,
co to znaczy, i postarac sie jak najszybciej zmieni¢ to
poczucie.

Nie szukaj winnego,
szukaj przyczyny

Ludzie chetnie wtaczaja sie w usuwanie barier?

W znakomitej wiekszosci - tak. Przeciez bariery czy-
nig prace ucigzliwg i nielubiang. Bywa jednak, ze tra-
fiamy na $ciane typu: tu i tak nic si¢ nie da zmienic.
Wtedy mamy trudny do przetamania impas. Dlatego
po przeprowadzeniu warsztatu trzeba szybko bra¢ sie
do roboty, zeby ludzie widzieli efekty. Nalezy zacza¢ od
zmian najtatwiejszych, a nie najwazniejszych, bo trze-
ba szybko udowodnié, Ze co$ jednak da sie zrobic.

Co, jak juz jest stworzona dobra atmosfera?

Nierzadko to praca na lata, ale jednocze$nie trzeba
zadbac o takie wyposazenie stanowisk pracy, aby pra-
cownik magt jak najlepiej wykorzystywaé swoja wie-
dze i umiejetnosci. To réwniez oznacza wlasciwy do-
bérludzi do stawianych przed nimi zadan i stanowisk.

Czesto ludzie pracujg na niewtasciwych stanowiskach?

Niedawno opublikowane wyniki badan Instytu-
tu Gallupa wskazuja, Ze na pytanie: czy kazdego dnia

robisz w pracy to, co potrafisz najlepiej, 80 proc. pra-
cownikéw w 100 firmach z 32 krajéw odpowiada: nie.

To nie jest chyba tylko wina pracodawcéw, ale row-
niez pracownikéw.

Zamiast szuka¢ winnego, aby go ukara¢, wole szu-
ka¢ przyczyny, aby ja usunaé. Np. w wielu krajach lu-
dzi z pewnym wyksztalceniem jest za duzo, a innych
za mato.

Skad ta powszechnos¢ przekonania, ze gwarantem
sukcesu jest twarda reka i ze tego nie da sie obejs¢?

Bo to jest najtatwiejsze. Takie dzialanie nie wyma-
ga ani umiejetnodci, ani wysitku. Nie jest ono spe-
cjalnie skuteczne, ale poniewaz wiekszo$¢ tak zarza-
dza, uznajemy je za norme. Jest tez syndrom: gotym
okiem. Golym okiem wida¢, ze ludzi interesuje tyl-
ko kasa. To prawda, tyle ze gotym okiem widac tez,
7e Ziemia jest ptaska. Zeby zarzadza¢ godnosciowo,
trzeba duzo zrozumie¢, a wiele pogladéw na zawsze
porzuci¢. Na przyklad ten, ze ludzie sg ,z natury” le-
niwiinieuczciwi. Trzeba tez umie¢ budowac partner-
stwo, bo tego nie da sie zadeklarowa¢. Partnerstwo
trzeba zdoby¢.

W ciaggu ostatnich 15 lat przeczytalem mnéstwo
ksigzek poswieconych zarzadzaniu — choé niestety
jedynie kilka polskich autoréw — i wszyscy specjali$ci
piszg mniej wiecej to samo. Nie da sie juz zarzadzaé
ludZmi przy pomocy nadzorowania, bo ile oséb moz-
nanadzorowacé —troje, piecioro? A jak jest ich wiecej, to
trzeba zatrudnic¢ nadzorcéw i oczywis$cie ich tez nad-
zorowac. Znam ten problem z autopsji. Kiedy rozpo-
czatem prace w mojej firmie (przeszto 20 lat temu), na
nocnej zmianie byt problem z piciem alkoholu, wiec
zatrudnitem nadzorce. Z czasem okazato sie, ze to on
organizowal calag wodke dla catego towarzystwa.

W jaki sposob wprowadzat pan zmiany w swojej
firmie?

Przez piec lat prowadzitem firme w spos6b bardzo
tradycyjny - byly nagrody, karyitwarda reka. W kon-
cu pojechalem do Wielkiej Brytanii na konferencje
poswiecona zarzadzaniu jako$cig (TQM) i od tego sie
zaczelo.

Pierwszym krokiem bylto odejscie od premiowego
i prowizyjnego systemu nagradzania i od wszelkich
form wspéizawodnictwa. Postanowilem, ze wynagro-
dzenia pracownikéw zatrudnionych na tych samych
stanowiskach mogg sie r6zni¢ tylko o dodatek za staz
pracy. Tak byto wtedy w brytyjskiej Toyocie — co roku
firma podnosita pracownikom pensje o 2 proc. To nie
jestwiele, ale po 25 latach te 2 proc. dajg juz 64 proc. Ta
techniczna cze$¢ byla najlatwiejsza.

A N D R z E J

B L 1 K L E

(lat 74), profesor nauk matematycznych, informatyk, wieloletni szef firmy A. Blikle (pod jego rzadami

rodzinny interes rozwinat sie z jednej kawiarni przy Nowym Swiecie do 10 kawiarni, 3 restauracji, 3 sklepéw

delikatesowych w Warszawie oraz 8 cukierni w sieci franczyzy). Prowadzi wyktady poswiecone zarzadzaniu

jakoscia, m.in. w Instytucie Nauk Ekonomicznych PAN.
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NIE DA SIE JUZ ZARZADZAC LUDZMI PRZY POMOCY NADZOROWANIA,
BO ILE 0SOB MOZNA NADZOROWAC - TROJE, PIECIORO?
A JAK JEST WIECE), TO TRZEBA ZATRUDNIC NADZORCOW
| OCZYWISCIE ICH TEZ NADZOROWAC.

> o byto trudniejsze? nas takiego zarzadzania. To nie jest takie proste. Trzeba

MusieliSmy przygotowa¢ kierownikéw do dziatania
wnowych warunkach. Do tej pory bylo fatwo - co$ szto
Zle, obcinalo sie premie i sprawa zatatwiona. Kierow-
nik byt zadowolony z siebie, myslal: zrobilem, co mo-
gtem, ludzie sg oporni, nastepnym razem zabiore calg
premie. Pierwszy paradygmat psychologiczny, ktéry
wprowadziliSmy, brzmial: nie szukaj winnego, szukaj
przyczyny. Wprowadzilem tez zasade, Ze nie ma kar za
to, ze kto$ cos Zle zrobit.

A jesli ktos zrobit btad?

To bedzie za to odpowiadat. Ale odpowiedzialno$¢
to nie nadstawianie karku do bicia, tylko obowigzek
znalezienia przyczyny, aby jg usunaé. A to wcale nie
musi by¢ atwe, cho¢ sg techniki, ktérych si¢ mozna
nauczy¢.

Na przyktad ,5 razy dlaczego”. Pytanie dlaczego za-
dajemy az do momentu, gdy dojdziemy do przyczyny,
ktéra potrafimy usunag. J6zio znowu nie przyszed! do
pracy. A dlaczego nie przyszed!? Bo ma sttuczone kola-
no. A dlaczego ma sttuczone kolano? Bo sie poslizgnat
w pracy. A dlaczego sie poslizgnal? Bo byl rozlany olej.
A dlaczego? Bo sie butelka sttukla. A dlaczego olej byt
w szklanej butelce? Bo pracownik nie wiedzial, ze nie
wolno wnosic¢ oleju w szkle. A dlaczego nie wiedzial?
Bo nie ma na ten temat instrukcji. Noijuz wiadomo, ze
trzeba napisa¢ procedure i przeszkoli¢ pracownikéw
w tej sprawie.

IdZz na przedzie, a nie poganiaj

Jak dtugo wprowadzat pan zmiany w firmie?

Pietnadcie lat. Zmiany, o ktérych méwimy, maja
tylko poczatek, ale w zasadzie nigdy sie nie koncza.
I oczywiscie nie jest to droga po rézach, chyba ze po
tych z kolcami i na bosaka. Niekiedy styszalem, ze to,
co proponuje, to jest jakis socjalizm, ze bez premii nie
dasie zarzadzadé. Niestety, kilka najbardziej opornych
0s6b musiato odejs¢.

Komu dzisiaj przekazuje pan swoje doswiadczenie?
Doradzam firmom, wyktadam na studiach MBA, ucze
studentéw, lideréw o$§wiaty i lideréw spotecznych. Na
poczatku spotykatem sie z niedowierzaniem. Niekt6-
rzy pukali sie w czolo. Dzi$ coraz wiecej ludzi méwi, ze
przeczytali moja ksigzke i starajq sie w podobny sposéb
zarzadzac swoja firma. To dla mnie najwieksza nagro-
da za bardzo trudne pionierskie lata. Niekt6rzy jednak
mowig: prosze nam zrobi¢ weekendowy kurs i nauczy¢

sie wiele nauczy¢, odrzucic utarte poglady i uwierzy¢,
ze mozna inaczej. Trzeba tez przyjac na siebie pewne
ryzyko. Bo jesli kto§ budowal swoje poczucie wartosci
na tym, ze moze bezkarnie okazywac arogancje, to po
odlozeniu kija moze mie¢ rewolucje.

Jaka jest roznica miedzy liderem a aroganckim me-
nedzerem?

Lider to jest taki cztowiek, ktéry idzie na przedzie,
ktory wskazuje droge. Menedzer nadzorca idzie z tylu
i pogania.

Lider czy menedzer - bez rdznicy, z konkurencja mu-
szg walczyc.

W pewnych przedsiewzieciach na konkurencje nale-
zy patrze¢ jako na partnera. Jako prezes stowarzysze-
nia Inicjatywa Firm Rodzinnych wreczatem ostatnio
Zbyszkowi Grycanowi dyplom ambasadora firm ro-
dzinnych na Mazowszu. Mimo ze jesteSmy konkuren-
tami, laczy nas to, ze staramy sie ksztaltowac klienta,
ktérego interesuje jako$¢ i wykwintny smak, a nie tylko
»duzo i tanio”.

Mozna sie nauczy¢ bycia liderem?

Mozna. Tylko trzeba uwierzy¢, ze mozna dziata¢ ina-
czejizetojestskuteczne. Trzeba tez mie¢ §wiadomo$¢,
Zze to nie jest tatwe i ze efekty nie przychodza natych-
miast.

Jakie pan ma sposoby na stres?

Stres to uporczywe powracanie my$lami do wyda-
rzen z przeszto$cilub wyobrazen o przysztosci. Derek
Roger, autor ksigzki ,Managing stress”, zaleca, aby ta-
kim mys$lom pozwoli¢ ptynac, ale nie pozwala¢, zeby
one nas za sobg pociagaty. To samo zaleca buddyzm
zen.

Czy ma pan jakies sprawdzone patenty na oddzielanie
zycia zawodowego od prywatnego?

Patenty mam, ale nie bardzo mi si¢ to udaje, bo
umnie granica pomiedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym jest bardzo ptynna. W ciggu dnia robie ré6zne
rzeczy — pisze ksigzke, tworze programy komputero-
we, zarzadzam firma, wyktadam, dziatam spotecznie.
Wtakim ptodozmianie czuje sie najlepiej. Rzadko zaj-
muje sie jedna rzecza przez caty dzierr. Bardzo wazny
jest tez sport. W moim przypadku to narty, windsur-
fing, wio$larstwo i rower gérski. Doskonale pomaga
odwréci¢ uwage od uporczywych, stresujacych mysli.
Zalecam 2-3 razy w tygodniu - koniecznie.

ROZMAWIAtA DOMINIKA BUCZAK
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Po co cztowiek
tworzy hierarchie i dlaczego

tak bardzo pilnuje swojego
W niej miejsca
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KATARZYNA GROWIEC

demokracji ateniskiej o tym, kto pia-

stuje urzedy panstwowe, przesgdza-

o losowanie. W ten sposéb decydo-

wano, ktéry sposréd zgltoszonych do

danego stanowiska kandydatéw je
otrzyma. Mozna bylo tg droga zosta¢ zaréwno zwy-
ktym urzednikiem, jak i sedzig czy radnym w Radzie
Pieciuset, ktéra miata kompetencje zblizone do dzi-
siejszych komisji parlamentarnych, rzadu i prezyden-
ta wjednym. Kadencja kazdego wylosowanego urzed-
nika trwata rok. Przestrzegano zasady, by dana osoba
nie piastowala ponownie tego samego urzedu. Loso-
wanie mialo zagwarantowa¢ mozliwie najpetniejszg
demokratyczno$¢ 6wczesnego systemu, przeciwdzia-
fa¢ tworzeniu sie klik i uktadéw.

Ja i 150 innych

Dzi$ nikt przy zdrowych zmystach nie zastosowatby
loterii, aby obsadzi¢ stanowiska w urzedzie lub wlasnej
firmie. PrzyzwyczailiSmy sie, Ze awans dostaje sie inny-
mi metodami: dzieki mozolnemu pieciu sie po drabinie
organizacyjnej hierarchii, gromadzeniu kontaktéw lub
dzieki umiejetnemu meandrowaniu w korporacyjnym
labiryncie. Bagatelizujemy jednak fakt, ze w pakiecie
z nowozytnymi metodami szukania pracy i zastugiwa-
nia na awans dostajemy co$, czego chcieli unikna¢ Aten-
czycy: nieustanng walke o wladze i miejsce w hierarchii.

Jak powstaje ta wszechobecna drabina oséb waz-
niejszych i mniej waznych, kierownikéw i podwtad-
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nych? I czy naprawde jest nam potrzebna? Wszystko
wskazuje na to, ze konieczno$¢ tworzenia hierarchii
wynika z ograniczen ludzkiego mézgu. Gdy organi-
zacja liczy do 150 pracownikéw, lepiej dziata na za-
sadzie kontaktéw bezposrednich. Gdy przekracza 150
- potrzebuje formalnej hierarchii, by sprawnie funk-
cjonowac. Gdy zatem jaki$§ wydzial na uczelni osiaga
liczbe 150-200 pracownikéw, mozna sie spodziewac,
ze wkrotce nastagpi w nim podzial. Wydziat filozofii
bedzie chcial si¢ uniezalezni¢ od wydziatu socjolo-
gii, a wydziat bibliotekoznawstwa od wydziatu polo-
nistyki. Czynnik strukturalny zadecyduje o podziale
calosci na mniejsze czeéci. Skad jednak ta magiczna
liczba 150?

Robin Dunbar, antropolog ewolucyjny z Oxford
University, uwaza, ze 150 to liczba oséb, z ktérymi
mozemy utrzymywac relacje spoteczne tak, zeby pa-
mietaé ich twarze i imiona, to, czym sie zajmuja, ja-
kie maja ktopoty. Zdaniem Dunbara to wielko$¢ kory
nowej w ludzkim mézgu (kora nowa jest najmtodsza
ewolucyjnie czedcig kory mézgowej, u ludzi stanowi
90 proc. catej kory) jest odpowiedzialna za kojarzenie
tych informacji. Dzieki niej rozumiemy, jaka jest na-
sza pozycja w grupie, a jaka innych oséb. Cho¢ tzw.
liczba Dunbara wynosi dla naszego gatunku 150, ba-
dacze przyznajg, ze mamy w tym przypadku do czy-
nienia z niewyjasnionymi jeszcze duzymi réznica-
mi miedzy ludZmi. Odchylenie standardowe w przy-
padku liczby Dunbara wynosi ok. 85. Niektérzy moga
wiec utrzymywac kontakty i zna¢ o wiele wiecej lub
mniej 0séb niz owe 150. Szacuje sie np., ze Bill Clinton
»zna” ponad 5000 os6b.

Wynika z tego, Ze hierarchia ma po prostu umozli-
wié iulatwié kooperacje miedzy ludZzmi. Za jej pomoca
ludzie maja by¢ motywowani do pracy i monitorowani
oraz wiedzie¢, co maja robi¢. Tylko tyle i az tyle.

Badania nad hierarchiag w miejscu pracy pokazuja,
ze ludzie przypisuja ogromna psychologiczng wage
do swojego w niej polozenia. Na podstawie okazywa-
nego szacunku i po§wiecanej uwagi wnioskuja o swo-
jej pozycji i doswiadczajg konkretnych emocji. Moga
to nadmiernie roztrzasaé, bezustannie rozmyslac,
przezywaé na nowo zdarzenia (przyjemne lub nie-
przyjemne), ktére — ich zdaniem - maja z tym zwia-
zek. Zjawisko takie nazywane jest mysleniem dysfo-
rycznym (patrz tezramkanas. 15). Samo wzbudzenie
rozmy$lania dysforycznego nad motywami innych
os6b wzmacnia nieufno$éipodejrzliwos¢ wobec nich
(,Skoro tyle o tym mys$lalam, to musi to by¢é prawda”).
Moze doprowadzi¢ do poczucia, Ze jest sie traktowa-
nym nieuczciwie i niesprawiedliwie. Na poziomie za-
chowania moze sie to przejawiac tzw. obronng odmo-
wa wspotpracy umotywowang checig uchronienia sie
przed wyzyskiem czy krzywda.

Podziat az do paranoi

Amerykanska psycholog spoteczna Marilynn Bre-
wer z University of New South Wales w Australii zwr6-
cita uwage, iz samo kategoryzowanie os6b (dzielenie
na grupy) sprawia, ze cztonkéw grupy obcej traktu-
jemy jako mniej godnych zaufania, mniej uczciwych
oraz mniej sklonnych do wspétpracy niz ,swoich”.

Jesli wiec w miejscu pracy istnieje bardzo silny i pod-
kredlany na kazdym kroku podzial na szefa i reszte ze-
spotu, pracownikéw na umowe o prace i pracownikéw
na umowe-zlecenie/o dzieto, pracownikéw centrali
iosrodkéwregionalnych, pracownikéw ,zastuzonych”
i ,na dorobku” etc., to znaczaco wptynie to na klimat
w pracy. Ludzie z tych ré6znych grup po prostu przesta-
na sobie ufac.

Roderick M. Kramer, psycholog z University of Stan-
ford w USA, od lat bada zjawisko paranoi zbiorowe;j,
ktore jest szczegoblnie czeste w hierarchicznych organi-
zacjach (réwniez w hierarchicznym spoleczeristwie), to
znaczy takich, gdzie hierarchia jest bardzo silnie akcen-
towana, a kazdy pracownik musi zna¢ swoje miejsce.

Wedlug Kramera, paranoja owa polega na zbioro-
wym przekonaniu o byciu nekanym, zagrozonym,
skrzywdzonym, ujarzmionym, przesladowanym, nie-
sprawiedliwie traktowanym, lekcewazonym przez
wroga grupe (np. zarzad, centrale, dziat personalny).
Paranoidalna percepcja spoteczna powstaje wtedy,
gdy czlowiek ma podwyzszone poczucie samo§wia-
domodci (np. gdy jest jedyna kobieta w zespole); uzna,
ze jest poddawany intensywnej obserwacji i ocenianiu
(np. ocena okresowa); jest niepewny swojego statusu
czy pozycji spoteczne;.

W silnie zhierarchizowanej organizacji osoby o ni-
skim statusie i matej wtadzy cechujg sie¢ duzym lekiem
przed wyzyskiem lub byciem oszukanym oraz chro-
niczng podejrzliwosciag wobec przetozonych i pozo-
statych pracownikéw. Osoby o wysokim statusie z ko-
lei boja sie, ze zostang zastapione przez innych, wiec
skupiaja sie na kontrolowaniu potencjalnych konku-
rentéw. Osoby z grup o nizszym statusie przetwarzaja
informacje w sposéb bardziej czujny. Prowadzi to do
nadinterpretacji zachowania innych, a w konsekwen-
cji do jeszcze wiekszej nieufnosci.

Psycholog spoteczna, specjalizujaca sie w badaniach
nad stereotypami, Susan Fiske z Princeton University
w USA uwaza, ze ludzie sg czujnii ostrozni w przetwa-
rzaniu informacji, ale wtedy, gdy tego potrzebuja. Gdy
nie — polegaja na stereotypach i schematach. Jesli za-
stosujemy te regule do analizy hierarchii w organi-
zacjach, zobaczymy, ze ludzie pozbawieni wtadzy sg
stereotypizowani przez swoich przetozonych (,Oni sg
leniwi”, ,Brakuje im inicjatywy”). Za$ ci u wladzy sa
szczegbtowo interpretowani i chronicznie nadinter-
pretowywani (,W tym roku szef nie przetamat sie ze
mng oplatkiem, to znaczy, Ze mnie nie lubi”).

Ksigzka amerykanskiej dziennikarki Barbary Ehren-
reich ,Za grosze. Pracowac i (nie) przezy¢” zawiera opis
wielu objaw6w paranoi zbiorowej pracownikéw zajmu-
jacych najnizsza pozycje na rynku pracy w USA. Autorka
w latach 1998-2000 podjeta sie udzialu w eksperymen-
cie. Zrezygnowata z dotychczasowej pracy i stylu zy-
cia, aby jezdzi¢ w ré6zne miejsca w Stanach i podejmo-
wa¢ prace: kelnerki, sprzataczki, opiekunki chorych na
Alzheimera, pracownika sklepu. Placono jej po 6-7 dol.
za godzing. Chciata sprawdzi¢, czy utrzyma sie za za-
robione w ten spos6b pienigdze, i poznac lepiej zycie
ludzi najgorzej zarabiajacych. Opisata nieufnos¢ praco-
dawcéw wobec pracownikéw, np. poddawanie ich cia-
gle testom na obecno$¢ narkotykéw w moczu. Pracow-
nicy natomiast — niejako w odwecie za bycie poddawa- >
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> nymi kontroli - obronnie odmawiali
wspotpracy, np. przez kradzieze czy
nieprzyktadanie sie do pracy. Barba-
ra Ehrenreich w trakcie trwania eks-
perymentu zauwazyla u siebie zmia-
ny osobowosci, takie jak napady leku
i paniki, opryskliwo$¢ i wrogo$¢ wo-
bec innych ludzi oraz mniej odwagi,
niz wykazywata w dotychczasowym
zyciu. Spadek w spotecznej hierar-
chii wigzat sie dla niej z nasileniem
reakcji nerwicowych i zwigkszonym
poziomem stresu.

Droga stuzbowa,
sciezka nieformalna

Hierarchia to jednak nie tylko cos,
co nazywamy droga stuzbows. Kaz-
dy chyba ma wrazenie, ze oprécz
formalnej istnieje zwykle takze ja-
kas struktura nieformalna. Dobrym
przyktadem réznicy miedzy struk-

turg formalng i nieformalna jest rola sekretarki dy-
rektora. Z punktu widzenia formalnego sekretarka
ma niewiele wladzy. W praktyce jednak kazda oso-
ba - cho¢by niezwykle wazna — ktéra chce sie spo-
tka¢ z dyrektorem, musi zyskac jej akceptacje. To
ona - do pewnego stopnia — decyduje, kiedy doku-
menty trafig na jego biurko. Co diametralnie zmie-

nia jej pozycje na firmowej drabinie.

Istnienieiznaczenie hierarchii nieformalnej po-
twierdza Charles Kadushin, ceniony badacz sieci
spotecznych w organizacjach. Hierarchia niefor-
malna zazwyczaj odnosi sie w jaki$ sposéb do for-
malnej — cho¢by przez bycie do niej w opozycji.
Skad biora sie te dwa systemy, skad ten rozdzwiek?
W wielkich organizacjach, ktére badat Kadushin,
liderzy zwykle pochodzili z nadania, byli osobami
z zewnatrz. Lider nieformalny lepiej znat i wyra-
zal normy i warto$ci grupy pracownikéw niz lider
formalny. Ten drugi musial dopiero te wartosci

rozpoznac.

Zwykle sieci nieformalne oparte sg na przyjazni
czy partykularnych interesach konkretnej grupy
wspoétpracownikéw. Lecz silna pozycja w niefor-
malnej hierarchii moze wynikaé nie tylko ze wzbu-
dzanej sympatii lub przynalezno$ci do pewnej gru-
py wplywéw. Czasem decyduja o tym unikalne
kompetencje. Osoba niezajmujgca eksponowanego
stanowiska moze zyskiwa¢ na statusie dzieki mozli-
woéci nawigzania szybkiego i bezposredniego kon-
taktu z innymi pracownikami w firmie lub pracow-
nikamiwinnych firmach. Dyrektor sprzedazy moze
by¢ jedynym lacznikiem miedzy dwiema sieciami
czy firmami, gwarantem dobrego kontaktu miedzy
nimi. Gdyby go zabraktlo, firma bylaby bezradna.
Duze znaczenie dla nieformalnie wysokiej pozycji
pracownika ma jego wiedza, kto spoza firmy moze
dla niej wykona¢ dodatkowgq prace, kto jest cenio-
nym fachowcem w branzy. Istotne sa réwniez rela-
cje z innymi $srodowiskami, np. relacje naukowcy-

przemyst.

LUDZIE PRZYPISUJA
OGROMNA WAGE
DO SWOJEGO
POLOZENIA
W HIERARCHII
PRACOWNICZE).
O SWOJEJ POZYC)I
WNIOSKUJA
NA PODSTAWIE

Przy ogromnym znaczeniu struktur
nieformalnych warto jednak zwrécié
uwage, ze nie zwalniajq i nie przyjmu-
ja one do pracy i nie ponosza odpowie-
dzialno$ci za wyniki firmy. Stad bierze
sie napiecie miedzy struktura niefor-
malng i formalna, ktéra takg odpowie-
dzialno$¢ ponosi. Dopéki w obu sys-
temach chodzi o te same wartosci lub
chociaz te warto$ci nie sg sprzeczne,
lider formalny i nieformalny nie beda
wchodzi¢ sobie w droge. W przeciw-
nym wypadku rodzi si¢ konflikt i wcale
nie jest oczywiste, ktéry znich stracina
tym wiece;j.

OKAZYWANEGO
IM SZACUNKU
| POSWIECANE) UWAGL.

Japonski szef - bog
i holenderski szef
- organizator

Poszczegolne kraje r6znig sie podej-
$ciem do przejawow hierarchii w pracy.
Fons Trompenaars, holenderski badacz
i konsultant ds. psychologii zarzadzania, wspdlnie
z Charlesem Hampdenem-Turnerem napisali ksigzke
»Siedem kultur kapitalizmu”. Autorzy, ktérzy do dzi$
zajmujg sie doradzaniem firmom, jak maja zarzadzac
swoimi pracownikami, poddali doglebnej analizie
kulture biznesu w USA, Japonii, Niemczech, Francji,
Wielkiej Brytanii, Szwecji i Holandii. Przebadali 15 tys.
menedzeréw, zadajac im ponad 70 pytan o to, jakimi
warto$ciami kieruja sie w pracy.

Dzieki badaniu dotarli do tego, czego szukali — do
utajonej struktury przekonan, ktéra niczym niewi-
dzialna reka kieruje ludZmi w pracy. Analizowali tzw.
dylematy kulturowe, czyli m.in. sktonno$¢ do analizy
badz syntezy, nacisk na indywidualizm badz kolek-
tywizm, pow$ciagliwo$¢ badz emocjonalnosé, status
osiagniety (taki, ktéry zawdzieczamy wyksztalceniu,
ciezkiej pracy) badz status przypisany (taki, ktéry za-
wdzieczamy pozycji spotecznej rodzicéw, ptci).

Pracownikom firm z réznych krajéw zadano m.in.
pytanie: Czy zakwestionuja polecenie szefa, ktére ich
zdaniem jest niestuszne, czy tezwykonajg je bez stowa,
zeby unikna¢ ktopotéw? Az 96 proc. Holendréw odpo-
wiedzialo, ze zakwestionuje polecenie szefa, ktére ich
zdaniem jest niestuszne. Taka sama opinie wyrazilo:
95,9 proc. Szwedoéw, 95,9 proc. Niemcéw, 94,1 proc.
A Brytyjczykow, 94 proc. Francuzéw, 90 proc. Ameryka-
néw. I tylko 80 proc. Japoriczykéw. Niekwestionowa-
nie poleceni i opinii przetozonych oraz przekonanie, ze
szefzna odpowiedz na kazdy problem, to oznaka silnej
hierarchii. Podobnie jak to, ze piszac e-mail wysytany
do wielu odbiorcéw jednoczes$nie, pilnujemy odpo-
wiedniej kolejnoéci adresatow.

Trompenaars i Hampden-Turner chcieli ponad-
to zbadag, jak konkretnie jest rozumiana hierarchia
w réznych krajach. Zauwazyli, ze w kraju o najsilniej-
szej hierarchii posr6d analizowanych, Japonii, choé¢
szef jest przede wszystkim koordynatorem pomy-
stéw, ktére powstaja na nizszych szczeblach hie-
rarchii, to przewaza komunikacja géra-dét.

Tymczasem 81 proc. menedzeréw holender-
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