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Bierna grupa milczy,
a Ty próbujesz

wymusi  jej aktywno

Bierna grupa milczy, a Ty próbujesz wymusi  jej aktywno

T  faz  najlepiej poczujesz w sytuacji, kiedy rozpoczynasz prac
z nowo utworzonym zespo em. Spotkasz si  z bierno ci , pos u-
sze stwem i oczekiwaniem inicjatywy z Twojej strony. Reakcj  na
Twoje pytania o pomys y na rozwi zanie ró nych problemów b d
cisza lub powierzchowne i asekuracyjne odpowiedzi: „Zrobimy
tak, jak szef zarz dzi”.

Spotykamy si  z takimi zachowaniami grupy mniej wi cej raz
na dwa miesi ce, kiedy prowadzimy kilkudniowe otwarte warsz-
taty Psychologia szefa. Szef to zawód. Uczestnicy szkolenia nie znaj
si  mi dzy sob , a my tak e jeste my dla nich zazwyczaj niezna-
nymi osobami. Jako trenerzy w naturalny sposób przyjmujemy
rol  formalnych liderów. Przesta o ju  nas dziwi , e nawet doj-
rzali i odpowiedzialni szefowie, którzy zap acili du e pieni dze za
udzia  w warsztacie, na pierwszej sesji zachowuj  si  w sposób
bardzo specyficzny. Na nasze pytanie: „Po co przyjechali cie na to
szkolenie i jakie s  wasze oczekiwania?” udzielaj  zazwyczaj zdaw-
kowych i pozornie bezpiecznych odpowiedzi: „Przyjecha em po-
równa  teori  z praktyk ”, „Mam nadziej , e si  czego  naucz ”.
Zdarzaj  si  te  „dowcipne” reakcje w rodzaju: „Mo e co  st d
wynios  — na przyk ad d ugopis?”.
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By  mo e by e  kiedy , Szefie, na szkolnym zebraniu w klasie
Twojego dziecka. Czy pami tasz, jak  reakcj  wywo uje trady-
cyjne k opotliwe pytanie pani wychowawczyni: „Kto z pa stwa
do trójki klasowej?”? Najcz ciej wtedy zaczynaj  si  dzia  dziwne
rzeczy. W sali siedzi grupa doros ych, normalnych ludzi, którzy
cz sto piastuj  powa ne stanowiska — s  tam ordynatorzy, dyrek-
torzy, prawnicy, w a ciciele firm. Jednak w takim momencie pra-
wie zawsze rodzice zachowuj  si  w ten sam sposób — spusz-
czaj  wzrok lub patrz  w sufit, zgodnie z dzieci c  zasad : „Jak
ja jej nie widz , to ona mo e te  mnie nie zauwa y”. Nikt si  nie
odzywa. Zapada kr puj ca cisza. A przecie  co szkodzi oby powie-
dzie : „Prosz  pani, ja na pewno nie wezm  udzia u w pracach
trójki klasowej, bo mam zbyt du o obowi zków”. Albo co  prze-
ciwnego: „Ja bardzo ch tnie popracuj  na rzecz naszej klasy. Prosz
mnie zapisa ”. Tak wygl da faza zale no ci i tak w niej reagu-
jemy. Poniewa  nikogo nie znamy, boimy si , e je eli si  wychy-
limy, to si  wyg upimy, b dziemy podlega  ocenie, zaszkodzimy
sobie lub swojemu dziecku.

Twoi pracownicy te  boj  si  na zebraniu, e mog  zosta  kry-
tycznie ocenieni przez Ciebie b d  innych cz onków zespo u, wi c
nie zamierzaj  ryzykowa  i wychyla  si . Nie b d  wykazywa
inicjatywy, zg asza  pomys ów lub wyra a  w asnych opinii. Ka da
ekspozycja na forum grupy jest dla nich w tej fazie gro na,
bo w aden sposób nie chc  si  narazi  na ryzyko bolesnej
oceny. Na Twoje pytania i pro by o pomys y najcz ciej b d
reagowa  kr puj c  dla obu stron cisz  lub b d  udziela  zdaw-
kowych odpowiedzi.

Szefie, na tym etapie b dziesz równie  postrzegany w sposób
bardzo specyficzny. Twoi podw adni w fazie zale no ci przypisuj
Ci szczególne mo liwo ci. Widz  w Tobie: guru, m drca, osob
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wszechmocn . Niewielu jest chyba ludzi na tym wiecie, którzy
po pierwszym dniu w nowej pracy wrócili do domu i powiedzieli
rodzinie: „Ale mam szefa g ba i nieuka!”. Nawet naprawd  bez-
nadziejny prze o ony zbiera w tej fazie g ównie pozytywne opinie:
e jest ciekaw  osobowo ci , prawdziwym orygina em i ma intere-

suj ce spojrzenie na problemy zawodowe. Dzieje si  tak, ponie-
wa  pracownicy chc  mie  w szefie ród o bezpiecze stwa.

Niestety, przy okazji Twoi nowi podw adni nie wiadomie
zawieraj  te  z Tob  umow , o której nie masz bladego poj cia.
W ich mniemaniu zapewnienie im bezpiecze stwa jest jednozna-
czne z równoczesnym zobowi zaniem si  do rozwi zywania ich
problemów a  do ko ca wiata.

Tak samo jest z ma ymi dzie mi. Dziecko do mniej wi cej trze-
ciej klasy szko y podstawowej jest w fazie zale no ci w relacji
z rodzicami — wierzy, e maj  oni nadzwyczajne moce. Mo e te
by e  wiadkiem podobnych scen, gdy w piaskownicy ch opcy
przekonywali si , czyj tata jest silniejszy. Pierwszy powiedzia :
„Mój tata pokona tygrysa”. Drugi go przebi : „A mój s onia!”.
Trzeci poszed  na ca o : „A mój stado s oni!”.

Twoi podw adni s  w podobnym stanie na pocz tkowym etapie
waszej wspó pracy. Chc  wierzy , e jeste  niemal wszechmog cy.
Chc  ufa , e rozwi esz wszystkie ich problemy: pomo esz doga-
da  si  z innymi dzia ami, obs u ysz za nich trudnych klientów
oraz powiesz, co i jak trzeba zrobi .

Szefie! Kiedy b dziesz pracowa  z grup  w fazie zale no ci,
b dziesz mia  sk onno  do negatywnych projekcji i trudnych dla
Twojego zespo u zachowa . Najcz ciej b dziesz odruchowo my-
la  o swoich podw adnych tak: „Ale oni s  bierni i leniwi!”,

„Niczego im si  nie chce zrobi ”, „Próbuj  przetrwa  zebranie
najmniejszym kosztem”, „Nie maj  za grosz zaanga owania!”.
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Je li uwierzysz, e Twoje „czarne” wyobra enia to rzeczywiste
powody bierno ci Twojego zespo u — to wpu cisz si  w maliny.
Zaczniesz gor czkowo kombinowa , co powiniene  zrobi , aby
przywo a  swoich ludzi do porz dku i uzyska  po dany poziom
zaanga owania. Prawdopodobnie przyjd  Ci do g owy rozwi zania
w rodzaju: „Zmusz  ich do aktywno ci i samodzielno ci! Jak ich
postrasz , to na pewno wezm  si  do roboty”.

W efekcie projekcji i stereotypowych nastawie  atwo mo esz
wej  w rol  wymagaj cego i zniecierpliwionego nauczyciela.
Poczujesz pokus  do wyg aszania pouczaj cych przemówie  i u y-
wania zda  w rodzaju: „Musicie by  bardziej odpowiedzialni
i samodzielni!”, „Oczekuj  od was zaanga owania, inicjatywy
i pomys ów”, „Na pewno nie sko czymy tego zebrania, je li cze-
go  nie wymy licie”, „Zawiod em si  na was. Widz , e was ten
temat nie interesuje”.

Takie negatywne wyobra enia o powodach pasywno ci grupy
i wynikaj ce z nich Twoje „rodzicielskie” reakcje wzmacniaj  tylko
„dzieci ce” zachowania zespo u. W d u szej perspektywie nie jest
to korzystne ani dla Ciebie, ani dla Twoich podw adnych. Bloko-
wane s  mo liwo ci grupy w zakresie rozwoju i wi kszej samo-
dzielno ci. Na kolejnych zebraniach wci  b dziesz si  zmaga
z pasywno ci  i brakiem kreatywno ci swoich ludzi. Utrzymasz
pos usze stwo podw adnych, ale stracisz szans  na wzbudzenie ich
aktywno ci i odpowiedzialno ci. Naszym zdaniem to si  nie op aca.

Ale s  szefowie, którzy widz  dla siebie korzy ci w kierowaniu
zastraszonym i biernym zespo em. Przedstawiamy t  perspektyw
poni ej.
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Komu si  op aca
utrzymywanie zespo u

w fazie zale no ci?
Autorytarni szefowie – bierni

 i „g upi” podw adni

Komu si  op aca utrzymywanie zespo u w fazie zale no ci?

Cz  szefów uwielbia faz  zale no ci i stara si  utrzymywa  w niej
swoich pracowników przez wiele, wiele lat. To wcale nie jest
trudne — wystarczy codziennie robi  tak zwan  szefowsk  zjebk ,
straszy  i traktowa  doros ych ludzi jak ma e dzieci. Tacy szefo-
wie mog  nawet przez jaki  czas odnosi  du e sukcesy biznesowe,
ale musz  pami ta , e s  jak kapitan Titanica — nikt nie b dzie
mia  odwagi ostrzec ich, e p yn  na gór  lodow . Je li chc  unik-
n  katastrofy, musz  sami zauwa y  niebezpiecze stwo. Auto-
kratyczni szefowie nie mog  te  liczy  na inicjatyw  pracowników
lub ich kreatywno . Wszystko s  zmuszeni wymy la  sami, wi c
z czasem zaczynaj  traktowa  podw adnych jak nieodpowiedzial-
nych g upków. A pracownicy, boj c si  takiego szefa, zachowuj
si  pasywnie i niedojrzale. Ma o jest bowiem tak destrukcyjnych
i „og upiaj cych” emocji jak l k.

Kiedy  przyszed  do nas szef du ego przedsi biorstwa, by po-
rozmawia  o szkoleniach dla jego firmy. Na nasze pytanie o to, co
chcia by osi gn  poprzez wspó prac , odpowiedzia  lakonicznie:
„Panowie, ja chc , eby cie wszczepili mózgi moim podw adnym”.
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Sta o si  wtedy dla nas oczywiste, z kim mamy do czynienia —
z zamordyst  i despot . To nie pracownicy s  g upi, oni tylko
„g upiej ” w kontakcie z agresywnym i ze strasz cym ich szefem.

Uczestniczyli my w jubileuszowym spotkaniu pewnego banku.
Mia o by  mi o, ale niestety prezes dosta  informacj , która go zde-
nerwowa a. Nie wytrzyma  i nagle zacz  surowo beszta  obecnych
na sali przedstawicieli kadry kierowniczej. W pewnej chwili jeden
z najwa niejszych dyrektorów tego banku podniós  w szkolnym
ge cie dwa palce, prosz c o g os. Prezes surowo zapyta : „O co cho-
dzi?!”. Ku naszemu zdziwieniu us yszeli my, jak powa ny dyrek-
tor odpowiada piskliwym, dzieci cym g osem: „Panie prezesie, czy
ja mog  na chwil  do toalety?”.

L k cofa nas w czasie. Im bardziej si  boisz, tym mniej masz
lat. Ka dy z nas, kiedy si  naprawd  boi, b dzie reagowa  jak
ma e, wystraszone dziecko. Dlatego je li chcesz mie  w zespole
tylko pos usznych wykonawców Twoich rozkazów, jak najd u ej
utrzymuj podw adnych w fazie zale no ci. Mo esz to skutecznie
robi  na wiele sposobów.

 Oceniaj: „Ta praca jest beznadziejna. Niczego nie robisz
w a ciwie. Jeste  leniwy i w nic si  nie chcesz zaanga owa ”.

 Wp dzaj w poczucie winy: „Zawiod em si  na tobie.
Za s abo si  starasz. Inni pracuj  du o lepiej”.

 Strasz: „Na twoje miejsce jest wielu ch tnych. Nie musisz
tutaj pracowa . Jak nie rozwi esz sam tego problemu,
ju  ja si  postaram, eby  mia  k opoty”.
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Wielu rodziców i nauczycieli, chc c mie  pos uszne i „grze-
czne” dzieci, stosuje te same metody. Istniej  te  instytucje i orga-
nizacje, w których decydenci s  przekonani, e utrzymywanie
zespo ów w fazie zale no ci bardzo si  op aca. S  to: wojsko, wi -
zienia, instytucje resocjalizacyjne i paramilitarne, sekty religijne.

Faza zale no ci mo e trwa  tak d ugo, jak d ugo lider formalny
b dzie korzysta  z opresyjnych narz dzi w adzy. Jednak kosztami
takiego post powania b d  l k i og upienie podw adnych oraz to,
e odejd  z zespo u najbardziej warto ciowi i odwa ni ludzie.
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