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Bierna grupa milczy,
a Ty prébujesz
wymusic jej aktywnos$¢

Te faze najlepiej poczujesz w sytuacji, kiedy rozpoczynasz prace
z nowo utworzonym zespotem. Spotkasz si¢ z biernoscig, postu-
szenstwem i oczekiwaniem inicjatywy z Twojej strony. Reakcjg na
Twoje pytania o pomysly na rozwigzanie r6znych probleméw beda
cisza lub powierzchowne i asekuracyjne odpowiedzi: ,Zrobimy
tak, jak szef zarzadzi”.

Spotykamy si¢ z takimi zachowaniami grupy mniej wigcej raz
na dwa miesigce, kiedy prowadzimy kilkudniowe otwarte warsz-
taty Psychologia szefa. Szef to zawdd. Uczestnicy szkolenia nie znajg
si¢ miedzy sobg, a my takze jesteSmy dla nich zazwyczaj niezna-
nymi osobami. Jako trenerzy w naturalny sposob przyjmujemy
role formalnych lideréw. Przestato juz nas dziwié, ze nawet doj-
rzali 1 odpowiedzialni szefowie, ktorzy zaplacili duze pienigdze za
udzial w warsztacie, na pierwszej sesji zachowujg sie¢ w sposob
bardzo specyficzny. Na nasze pytanie: ,,Po co przyjechaliScie na to
szkolenie i jakie sg wasze oczekiwania?” udzielajg zazwyczaj zdaw-
kowych i pozornie bezpiecznych odpowiedzi: ,,Przyjechatem po-
rownaé teori¢ z praktyks”, ,Mam nadzieje, ze si¢ czego$ naucze”.
Zdarzajg sie tez ,dowcipne” reakcje w rodzaju: ,,Moze co$ stad
wynios¢ — na przykiad diugopis?”.
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Faza I = Zalezno$é

By¢ moze byles kiedys, Szefie, na szkolnym zebraniu w klasie
Twojego dziecka. Czy pamietasz, jakg reakcje wywoluje trady-
cyjne klopotliwe pytanie pani wychowawczyni: ,,Kto z panstwa
do trojki klasowej?”? NajczeSciej wtedy zaczynajg si¢ dzia¢ dziwne
rzeczy. W sali siedzi grupa dorostych, normalnych ludzi, ktérzy
czesto piastujg powazne stanowiska — sg tam ordynatorzy, dyrek-
torzy, prawnicy, wlasciciele firm. Jednak w takim momencie pra-
wie zawsze rodzice zachowuja si¢ w ten sam sposOb — spusz-
czajg wzrok lub patrza w sufit, zgodnie z dzieciecg zasadg: ,,Jak
ja jej nie widzg, to ona moze tez mnie nie zauwazy”. Nikt si¢ nie
odzywa. Zapada krepujaca cisza. A przeciez co szkodziloby powie-
dziec: ,,Prosz¢ pani, ja na pewno nie wezme udzialu w pracach
trojki klasowej, bo mam zbyt duzo obowigzkow”. Albo cos prze-
ciwnego: ,,Ja bardzo chetnie popracuje na rzecz naszej klasy. Prosze
mnie zapisa”. Tak wyglada faza zaleznoSci 1 tak w niej reagu-
jemy. Poniewaz nikogo nie znamy, boimy si¢, ze jezeli si¢ wychy-
limy, to si¢ wyglupimy, bedziemy podlegac ocenie, zaszkodzimy
sobie lub swojemu dziecku.

Twoi pracownicy tez bojg sie na zebraniu, ze mogg zostaé kry-
tycznie ocenieni przez Ciebie badz innych cztonkow zespotu, wiec
nie zamierzajg ryzykowac i wychylac sie. Nie bedg wykazywac
inicjatywy, zglasza¢ pomysiow lub wyrazac¢ wiasnych opinii. Kazda
ekspozycja na forum grupy jest dla nich w tej fazie grozna,
bo w zaden sposob nie chca sie narazi¢ na ryzyko bolesnej
oceny. Na Twoje pytania i prosby o pomysly najczeSciej bedg
reagowac krepujaca dla obu stron ciszg lub bedg udziela¢ zdaw-
kowych odpowiedzi.

Szefie, na tym etapie bedziesz rowniez postrzegany w sposob
bardzo specyficzny. Twoi podwtadni w fazie zaleznoSci przypisuja
Ci szczego6lne mozliwosci. Widzg w Tobie: guru, medrca, osobg
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wszechmocng. Niewielu jest chyba ludzi na tym Swiecie, ktorzy
po pierwszym dniu w nowej pracy wrocili do domu i powiedzieli
rodzinie: ,,Ale mam szefa gigba i nieuka!”. Nawet naprawde bez-
nadziejny przelozony zbiera w tej fazie gldwnie pozytywne opinie:
ze jest ciekawg osobowoscig, prawdziwym oryginatem i ma intere-
sujace spojrzenie na problemy zawodowe. Dzieje si¢ tak, ponie-
waz pracownicy chca mieé¢ w szefie zrodlo bezpieczenstwa.

Niestety, przy okazji Twoi nowi podwiadni nie§wiadomie
zawierajg tez z Tobg umowe, o ktdrej nie masz bladego pojecia.
W ich mniemaniu zapewnienie im bezpieczenstwa jest jednozna-
czne z rOwnoczesnym zobowigzaniem si¢ do rozwigzywania ich
probleméw az do konca swiata.

Tak samo jest z matymi dzie¢mi. Dziecko do mniej wiecej trze-
ciej klasy szkoly podstawowej jest w fazie zaleznosci w relacji
z rodzicami — wierzy, ze majg oni nadzwyczajne moce. Moze tez
bytes swiadkiem podobnych scen, gdy w piaskownicy chtopcy
przekonywali sig, czyj tata jest silniejszy. Pierwszy powiedzial:
»Moj tata pokona tygrysa”. Drugi go przebil: ,,A moj stonia!”.
Trzeci poszedt na calos¢: ,,A moj stado stoni!”.

Twoi podwladni s3 w podobnym stanie na poczatkowym etapie
waszej wspolpracy. Chcg wierzyd, ze jestes niemal wszechmoggcy.
Chcg ufaé, ze rozwigzesz wszystkie ich problemy: pomozesz doga-
da¢ si¢ z innymi dzialami, obstuzysz za nich trudnych klientow
oraz powiesz, co i jak trzeba zrobic.

Szefie! Kiedy bedziesz pracowal z grupg w fazie zaleznosci,
bedziesz mial sktonnos¢ do negatywnych projekgji i trudnych dla
Twojego zespotu zachowan. NajczeSciej bedziesz odruchowo my-
§lat o swoich podwiadnych tak: ,,Ale oni sg bierni i1 leniwi!”,
»Niczego im si¢ nie chce zrobi¢”, ,,Probujg przetrwaé zebranie
najmniejszym Kkosztem”, ,,Nie majg za grosz zaangazowania!”.
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Jesli uwierzysz, ze Twoje ,,czarne” wyobrazenia to rzeczywiste
powody biernosci Twojego zespolu — to wpusScisz si¢ w maliny.
Zaczniesz gorgczkowo kombinowaé, co powiniene$ zrobié, aby
przywota¢ swoich ludzi do porzadku i uzyska¢ pozadany poziom
zaangazowania. Prawdopodobnie przyjda Ci do glowy rozwigzania
w rodzaju: ,Zmusze ich do aktywnosci i samodzielnosci! Jak ich
postrasze, to na pewno wezmg si¢ do roboty”.

W efekcie projekcji i stereotypowych nastawien latwo mozesz
wejs¢ w role wymagajgcego i zniecierpliwionego nauczyciela.
Poczujesz pokuse do wyglaszania pouczajacych przemoéwien i uzy-
wania zdan w rodzaju: ,,Musicie by¢ bardziej odpowiedzialni
i samodzielni!”, ,,Oczekuj¢ od was zaangazowania, inicjatywy
1 pomysiow”, ,,Na pewno nie skoficzymy tego zebrania, jesli cze-
gos$ nie wymyslicie”, ,,Zawiodlem si¢ na was. Widze, ze was ten
temat nie interesuje”.

Takie negatywne wyobrazenia o powodach pasywnosci grupy
1 wynikajgce z nich Twoje ,,rodzicielskie” reakcje wzmacniajg tylko
»dzieciece” zachowania zespotu. W dluzszej perspektywie nie jest
to korzystne ani dla Ciebie, ani dla Twoich podwtadnych. Bloko-
wane sg mozliwosci grupy w zakresie rozwoju i wigkszej samo-
dzielnoSci. Na kolejnych zebraniach wcigz bedziesz si¢ zmagat
z pasywnoscig i brakiem kreatywnosci swoich ludzi. Utrzymasz
postuszenstwo podwladnych, ale stracisz szanse na wzbudzenie ich
aktywnosci 1 odpowiedzialnosci. Naszym zdaniem to si¢ nie oplaca.

Ale sg szefowie, ktorzy widza dla siebie korzysci w kierowaniu
zastraszonym 1 biernym zespolem. Przedstawiamy t¢ perspektywe
ponize;j.
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Komu sie optaca
utrzymywanie zespotu
w fazie zaleznosci?

Autorytarni szefowie — bierni
i ,glupi” podwladni

Cze$¢ szefow uwielbia faze zaleznoSci i stara si¢ utrzymywac w niej
swoich pracownikow przez wiele, wiele lat. To wcale nie jest
trudne — wystarczy codziennie robi¢ tak zwang szefowskg zjebke,
straszyC 1 traktowac dorostych ludzi jak male dzieci. Tacy szefo-
wie mogg nawet przez jaki§ czas odnosi¢ duze sukcesy biznesowe,
ale muszg pamigtac, ze sg jak kapitan Titanica — nikt nie bedzie
mial odwagi ostrzec ich, ze plyng na gor¢ lodowa. Jesli chcg unik-
na¢ katastrofy, muszg sami zauwazy¢ niebezpieczenstwo. Auto-
kratyczni szefowie nie mogg tez liczy¢ na inicjatywe pracownikow
lub ich kreatywno$¢. Wszystko sg zmuszeni wymyslac¢ sami, wiec
z czasem zaczynajg traktowal podwladnych jak nieodpowiedzial-
nych glupkéw. A pracownicy, bojac sie takiego szefa, zachowujg
si¢ pasywnie 1 niedojrzale. Malo jest bowiem tak destrukcyjnych
i »oglupiajacych” emocji jak Igk.

Kiedys przyszedt do nas szef duzego przedsiebiorstwa, by po-
rozmawiac o szkoleniach dla jego firmy. Na nasze pytanie o to, co
chcialby osiggna¢ poprzez wspoliprace, odpowiedziat lakonicznie:
»Panowie, ja chcg, zebyscie wszczepili méozgi moim podwladnym”.
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Stalo si¢ wtedy dla nas oczywiste, z kim mamy do czynienia —
z zamordystg i despota. To nie pracownicy sg ghupi, oni tylko
»glupiejg” w kontakcie z agresywnym i ze straszgcym ich szefem.

UczestniczyliSmy w jubileuszowym spotkaniu pewnego banku.
Miato by¢ mito, ale niestety prezes dostal informacje, ktéra go zde-
nerwowala. Nie wytrzymat i nagle zaczal surowo beszta¢ obecnych
na sali przedstawicieli kadry kierowniczej. W pewnej chwili jeden
z najwazniejszych dyrektoréw tego banku podniost w szkolnym
gescie dwa palce, proszac o glos. Prezes surowo zapytat: ,,O co cho-
dzi?!”. Ku naszemu zdziwieniu ustyszeliSmy, jak powazny dyrek-
tor odpowiada piskliwym, dziecigcym glosem: ,,Panie prezesie, czy
ja moge na chwile do toalety?”.

Lek cofa nas w czasie. Im bardziej si¢ boisz, tym mniej masz
lat. Kazdy z nas, kiedy si¢ naprawde boi, bedzie reagowatl jak
male, wystraszone dziecko. Dlatego jesli chcesz mie¢ w zespole
tylko postusznych wykonawcow Twoich rozkazow, jak najdiuzej
utrzymuj podwladnych w fazie zaleznoSci. Mozesz to skutecznie
robi¢ na wiele sposobow.

B Oceniaj: , Ta praca jest beznadziejna. Niczego nie robisz
wlaSciwie. Jestes leniwy 1 w nic si¢ nie chcesz zaangazowac”.

® Wpedzaj w poczucie winy: ,,Zawiodlem si¢ na tobie.
Za stabo si¢ starasz. Inni pracujg duzo lepiej”.

m Strasz: ,Na twoje miejsce jest wielu chetnych. Nie musisz
tutaj pracowac. Jak nie rozwigzesz sam tego problemu,
juz ja si¢ postaram, zeby$ mial klopoty”.
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Komu sie oplaca utrzymywanie zespolu w fazie zaleznosci?

Wielu rodzicow i nauczycieli, chcac mie¢ postuszne i ,,grze-
czne” dzieci, stosuje te same metody. Istniejg tez instytucje i orga-
nizacje, w ktorych decydenci sg przekonani, ze utrzymywanie
zespolow w fazie zaleznoSci bardzo si¢ optaca. Sg to: wojsko, wie-
zienia, instytucje resocjalizacyjne i paramilitarne, sekty religijne.

Faza zaleznoSci moze trwac tak dtugo, jak diugo lider formalny
bedzie korzystal z opresyjnych narzedzi wladzy. Jednak kosztami
takiego postgpowania beda lek i oglupienie podwtadnych oraz to,
ze odejdg z zespotu najbardziej wartoSciowi 1 odwazni ludzie.
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Kazdy szef spotyka sie z trudnymi zachowaniami zespotu, ktorym kieruje. Podczas
zebran grupa podwtadnych zaskakuje go swoimi reakcjami: milczy, rozrabia, narzeka,

a czasem nawet atakuje przetozonego. W takich sytuacjach lider formalny najczesciej
przypisuje podwtadnym zte intencje, wpadajac w putapke negatywnych projekciji.
Zaczyna wierzyc, ze jego pracownicy sg leniwi i niezaangazowani, ze go lekcewazg

i podwazajg jego autorytet, a nawet ze jest ztym szefem, ktorego trzeba sie pozbyc.
Ulegajgc tym wyobrazeniom, szef zaczyna traktowac swoj zespot zgodnie z ,odruchem
dinozaura™: uciekaj albo walcz. A to powoduje wiele komplikacji.

Autorzy tej interesujacej i petnej anegdot ksiazki podpowiadaja, jak unikaé takich
zagrozen, oraz przypominaja, jakie sg prawdziwe Zrédta trudnych dla szefa zachowar
jego zespotu. Przedstawiaja rowniez konkretne narzedzia i techniki dziatania,

ktérych szef moze uzyé, aby wykorzystacé potencjat zespotu oraz stawiac¢ adekwatne
wymagania w kazdej fazie rozwoju grupy pracownikéw.

To nie jest kolejna ksigzka o zarzgdzaniu. Porusza ona mato znane zjawisko procesu
grupowego i opisuje fazy rozwoju, ktorym nieuchronnie podlega kazdy zespot ze swoim
formalnym liderem. Fenomen matej grupy eksplorowany jest przez autoréw tej ksigzki
juz od ponad trzydziestu lat i ciggle jest obiektem ich wielkiej fascynaciji.

Zrozumiec zespot. Fenomen matej grupy stanowi dopetnienie menedzerskiej trylogii
Psychologia szefa, ktdrej poprzednie czesci nosza tytuty: Szef to zawdd oraz Coaching
narzedziowy. Ta publikacja zamyka 6w cykl, pozwalajgc zrozumieé i wykorzystac
mechanizmy procesu grupowego w budowaniu postawy odpowiedzialnosci

u podwtadnych.

Wojciech Haman i Jerzy Gut po raz kolejny przedstawiajg wazne motto pracy kazdego
lidera zespotu:

Szef jest od definiowania problemow, a nie od ich rozwigzywania!
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