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Tym, ktorzy pokazali mi, co to znaczy wykorzystywac
inteligencje emocjonalng w pracy -

moim rodzicom, Fay i Irvingowi Golemanom
mojemu wujowi, Alvinowi M. Weinbergowi

mojemu promotorowi, Davidowi C. McClellandowi



Podziekowania

PRZEMYSLENIA, ktére doprowadzily do napisania tej ksiazki, maja wiele zrédet.
Jednym z najwazniejszych byly nie koniczace sie¢ rozmowy z moja zona, Tara Bennett-
Goleman, sprowokowane wspodlnymi nasiadéwkami podczas wielu frustrujacych
zebran, zwlaszcza zarzadow, ktérych byliSmy czlonkami — poswieconych omawianiu
interesow. Tara potrafila wslucha¢ si¢ w prady emocjonalne przeplywajace pod
powierzchnia gadaniny i odnalez¢ te, ktére odwracaly uwage calej grupy i pochtaniaty
jej energie, przeszkadzajac w zatatwieniu spraw, dla ktérych sie zebraliSmy.

Zaczalem pracowaé wspolnie z Targ nad czyms$, co ostatecznie przybrato ksztatt
ksiazki i ukazalo si¢ pod tytutem Inteligencja emocjonalna. Jej przemyslenia i praca
przynosza teraz owoce w postaci ksigzki, ktéra wlasnie pisze. Towarzyszyla mi na
kazdym kroku podczas tej intelektualnej podrézy.

Innym z gléwnych Zrédet przemyslen, ktére znalazly odbicie, byly rozmowy z
nieodzalowanym przyjacielem, Davidem C. McClellandem, moim promotorem na
Uniwersytecie Harvarda. Jego fantastyczne wyczucie natury kompetengji i niestrudzone
dociekanie prawdy byty dla mnie nieustajaca inspiracjg, a duza czeé¢ dowodéw, na
ktérych opartem swoje twierdzenia, pochodzi z jego badan. Ogarngl mnie wielki
smutek na wiesé, o $mierci Davida.

Pomagato mi wielu przyjaciét z bostoniskiego oddziatu Hay/ McBer (firmy, ktora
zatozyl David do spéiki z Davidem Berlew, moim obecnym doradca w interesach):
James Burnes, jej przewodniczacy; Mary Fontaine, wiceprzewodniczaca i dyrektor
generalny; Ruth Jacobs, starszy doradca, oraz Jason Goldner i Wei Chen — pracownicy
dziatu zbierania informacji.

Bardzo pomégl mi Richard Boyatzis, dziekan do spraw szkolenia kadry
kierowniczej Weatherhead School of Management w Case Western Reserve University,
byly prezes Hay/McBer, kolega Davida McClellanda i m¢j dobry przyjaciel od czasu
wspélnych studiéow na Harvardzie. Jego ksiazki The Competent Manager [Kompetentny
zarzadca] i Innovation in Education [Innowacje w o$wiacie] sg klasycznymi wyktadami o
wadze umiejetnosci emocjonalnych i najlepszymi podrecznikami do nauki sposobéw
ich praktycznego wykorzystania. Richard wspanialomyslnie podzielil sie ze mna
zbieranymi od lat danymi na ten temat, jak réwniez bogatym doswiadczeniem i
wnikliwymi uwagami; ciesze sig, ze bede mial przyjemnosé pracowac z nim przy moim
nowym przedsiewzieciu, jakim jest firma Emotional Intelligence Services.

Lyle Spencer, dyrektor dzialu badan i §wiatowej technologii w Hay/McBer, byt
kopalnig danych i wiedzy o umiejetnosciach wybitnych pracownikéw (gwiazd) i o ich
znaczeniu dla pracy catych organizacji. Ksigzka, ktorej jest wspétautorem, Competence at
Work [Umiejetnos¢ w dziataniu], pozostaje nadal wyrocznia dla specjalistow z tej
dziedziny.



Marilyn Gowing, dyrektorka Osrodka Zasoboéw Ludzkich i Rozwoju w Krajowym
Biurze Zarzadzania Kadrami, podzielila sie ze mng wynikami swych przelomowych
badari nad rola umiejetnosci emocjonalnych jednostki w efektach dziatalnosci
organizacji.

Stowa szczegélnej podzieki kieruje takze do moich kolegéw z Konsorcjum do Spraw
Badarn Inteligencji Emocjonalnej w Miejscu Pracy: Gary’ego Chernissa z
Podyplomowego Studium Psychologii Stosowanej przy Uniwersytecie Rutgers, ktory
razem ze mna wspolprzewodniczyl konsorcjum; Roberta Caplana, profesora
psychologii organizacji na Uniwersytecie Jerzego Waszyngtona; Kathy Kram, dyrektor
programu szkolenia kadr kierowniczych na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Bostoniskiego, Ricka Price’a z Instytutu Badan Spolecznych na Uniwersytecie Michigan,
oraz Mary Ann Re z Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w AT&T. W przeszukiwaniu
literatury na temat szkolenia i ksztalcenia niezwykle pomocni byli Rob Emmerling i
Cornelia Roche, pracownicy dzialu badan i zbierania informacji w konsorcjum.
Doktoranci Maurice’a Eliasa z Uniwersytetu Rutgers dokonali wstepnego rozpoznania
terenu badan.

Pragne tez wyrazi¢ gleboka wdziecznoé¢ Instytutowi Fetzera za wsparcie pracy
konsorcjum i za nieustajace zainteresowanie wszelkimi inicjatywami dotyczacymi
inteligencji emocjonalne;.

Koledzy z Emotional Intelligence Sendces, Rita i Bill Cleary, Judith Rogers, Ken Rhee
i Therese Jacobs-Stewart, przyczynili sie¢ do opracowania praktycznych zastosowan
moich analiz pracy z wykorzystaniem inteligencji emocjonalnej.

Mam intelektualny diug wobec Claudia Fernandez-Araoza z oddzialu Egon
Zehnder International w Buenos Aires, ktérego duchowa szlachetnosé, przenikliwy
umyst i niewyczerpana energia wzbogacily te ksigzke. Natomiast rozmowy z
pracownikami Egon Zehnder International, w tym z jego dyrektorem naczelnym
Danielem Meilandem, zastepca dyrektora Victorem Loewensteinem oraz samym
Egonem Zehnderem, pionierem w dziedzinie tworzenia emocjonalnie inteligentnej
organizacji, pomogly mi zgromadzi¢ materiat faktograficzny.

Wsréd osob, ktére wspaniatomysélnie podzielily sie ze mna swoimi przemys$leniami,
sa: Warren Bennis, wybitny profesor z Business Administration w USC; John Seely
Brown, gltéwny naukowiec z Xerox Corporation; Rick Canada, dyrektor dziatu
przywodztwa i organizacyjnego doskonalenia z Cellular Sector Motoroli; Kate Cannon,
dyrektor dzialu doskonalenia kadr przywédczych w American Express Financial
Advisors; Richard Davidson, dyrektor Laboratory for Affective Neuroscience na
Uniwersytecie Wisconsin; Margaret Echols i Meg O'Leary z Coopers & Lybrand; Susan
Ennis, szefowa dziatu ksztalcenia kadr w Bank-Boston; Joanna Foster z British Telecom;
Howard Gardner, profesor z Uniwersytetu Harvarda; Robert E. Kelley z Uniwersytetu
Carnegie-Mellona; Phil Harkin, prezes Linkage; Judith Hall, psycholog z Uniwersytetu
Pétnocnowschodniego; Jed Hughes z Walter V. Clarke Associates; Linda Keegan,
wiceprezes do spraw ksztalcenia kadr w Citibank; Fred Kiehl, prezes KRW Associates w



Minneapolis; Doug Lennick, wiceprezes w American Express Financial Advisors; Mark
Loehr, dyrektor zarzadzajacy Salomon Smith Barney; George Lucas, prezes Lucas Film;
Paul Robinson, dyrektor Sandia National Laboratories; Deepak Sethi, szef dzialu
edukacji w AT&T; Erik Hein Schmidt, dyrektor naczelny Rangjung Yeshe Publications;
Brigitta Wistrand, czlonkini szwedzkiego parlamentu; Nick Zeniuk z Interactive
Learning Labs; dr Vega Zagier z Tavistock Institute w Londynie, Shoshana Zuboff z
Harvard Business School i Jim Zucco z Lucent Technologies.

Rachel Brod, moja gléwna asystentka badawcza, wyszukata opracowania i studia,
ktérych potrzebowalem dla oparcia tej ksigzki na najnowszych odkryciach. Miranda
Pierce, moja gléwna analizatorka danych, przesledzita setki modeli kompetencji w celu
oszacowania potencjalnego wplywu inteligencji emocjonalnej na doskonate wyniki w
pracy. Robert Buchele, profesor ekonomii w Smith College, przeprowadzil podobna
analize wynikéw pracownikéw urzedéw federalnych i stuzyl mi innymi, pomocnymi
badaniami w zakresie ekonomii.

David Berman, wybitny doradca w sprawach komputeréw, stuzyl pomoca
techniczna i byl zawsze pod reka w sytuacjach kryzysowych. M6j asystent Rowan Foster
prowadzil moje sprawy zawodowe w czasie, kiedy caly czas pochtaniato mi pisanie.

Wyrazy najglebszej wdziecznosci skladam tez setkom mezczyzn i kobiet z duzych i
matych firm na calym $wiecie, ktérzy podzielili si¢ ze mna swymi do$wiadczeniami i
przemysleniami. Wiele z tych os6b wymieniam na stronach tej ksiazki z nazwiska, ale
wiele pozostaje bezimiennych. Ksigzka ta duzo zawdziecza ich intuicyjnym pogladom
na to, co znaczy stosowac inteligencje emocjonalng w pracy.
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Czesé 1
Poza wiedza fachowa
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Rozdzial 1
Nowa miara

ZYJEMY W CZASACH, ktére przyniosly nowe zasady oceny naszej pracy. Mierzy
sie¢ nas nowa miara, nie tylko wedlug tego, jacy jesteSmy bystrzy, jakie mamy
przygotowanie czy wiedze fachowa, ale takze jak dajemy sobie rade z samymi soba i z
innymi. Miare te coraz czesciej stosuje si¢ przy podejmowaniu decyzji o zwolnieniach
czy awansach.

Nowe zasady pozwalaja tez przewidzie¢, kto ma szanse zosta¢ najlepszym
pracownikiem — ,gwiazda”, a kto jest najbardziej narazony na porazke. Bez wzgledu na
dziedzine dzialania mierzy si¢ przy ich uzyciu cechy o zasadniczym znaczeniu dla
mozliwosci dostania przez nas pracy w przyszlosci.

Zasady te maja niewiele wspdlnego z tym, co wpajano nam w szkole jako wazne;
wedle tego kryterium umiejetnosci czysto akademickie nie sg zbyt istotne. Nowa miara
zaklada, ze mamy wystarczajgce zdolnosci umystowe i wiedze fachowsq, aby
wykonywa¢ nasza prace, a zatem skupia sie na cechach osobowosciowych, takich jak
inicjatywa i wspoélodczuwanie, umiejetnos¢ przystosowania sie i zdolnosé
przekonywania.

Nie jest to przemijajagca moda ani najnowsze panaceum na bolaczki kadry
kierowniczej. Dane, ktére przemawiaja za powaznym traktowaniem tej nowej miary,
oparte sa na badaniach dziesigtkow tysiecy pracownikéw o réznych zawodach.
Wykazuja one z niespotykang wczesniej dokladnoscia, jakie cechy predestynuja do
zostania znakomitym pracownikiem, zwtlaszcza na kierowniczym stanowisku. Bez
wzgledu na to, jaki masz zawdd, zrozumienie, w jaki sposéb mozesz doskonali¢ te
umiejetnosci, moze mie¢ kluczowe znaczenie dla twojej kariery.

Jesli pracujesz w duzej firmie, to prawdopodobnie jeste§ oceniany pod wzgledem
tych zdolnosci, chociaz by¢ moze nie zdajesz sobie z tego sprawy.

Bedac czlonkiem zespolu zarzadzajacego, powiniene$ zastanowié sie, czy twoja
tirma zacheca do pielegnowania tych umiejetnosci, czy wprost przeciwnie. Bedzie ona
bardziej skuteczna i produktywna w takim stopniu, w jakim panujgca w niej atmosfera
sprzyja rozwojowi tych zdolnosci. Jesli stworzycie odpowiedni klimat, to
zmaksymalizujecie zbiorowa inteligencje calej organizacji, synergiczne wspétdziatanie
najwiekszych talentow wszystkich jej cztonkow.

Jedli pracujesz w malej firmie albo na swoj rachunek, to twoja zdolnos¢ do
szczytowych osiggniec zalezy w duzym stopniu od tego, czy posiadasz te umiejetnosci,
chociaz prawie na pewno nie nauczono ci¢ ich w szkole. Mimo to twoja kariera bedzie,
w wiekszym lub mniejszym stopniu, zalezata od tego, jak dobrzeje opanowates.

W czasach, kiedy nikt nie ma gwarancji, Zze otrzyma prace, a pojecie ,posady”
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zastepuja tak zwane ,umiejetnoéci przenosne”, sa to glowne cechy, dzieki ktérym
mozemy otrzymac i utrzymac zatrudnienie. Bedace od dziesigtkéw lat tematem luznych
uwag i spostrzezen, okreslane przer6znymi nazwami, od ,charakteru” i ,, osobowosci”
poczynajac, na ,miekkich umiejetnosciach” i ,kompetencji” koriczac, zostaly one
wreszcie dokladniej zrozumiane i zyskaly sobie nowe, zbiorcze miano inteligencji
emocjonalne;.

Byc bystrym inaczej

— W szkole inzynierskiej miatem najnizsza $rednig ocen — méwi mi wspoétdyrektor
jednej z firm doradczych. — Ale kiedy poszedlem do wojska i trafitem do szkoty
oficerskiej, bytem pierwszy w klasie... chodzilo o to, jak dawac sobie rade z samym soba,
ukltadaé stosunki z ludZmi, pracowaé w zespole, dowodzié. I to samo sprawdza sie w
Swiecie pracy.

Innymi stowy, tym, co sie liczy, jest bycie bystrym w inny sposéb. W ksigzce
Inteligencja emocjonalna skoncentrowatem sie gléwnie na edukacji, chociaz jeden krotki
rozdzial poswiecilem konsekwencjom tej inteligencji w pracy i w zyciu organizacji'.

Zupelnym zaskoczeniem - chociaz bardzo milym - bylo dla mnie niezwykte
zainteresowanie tymi sprawami spolecznosci ludzi interesu. Odpowiadajac na zalew
listow i faksow, poczty elektronicznej i telefonéw, prosby o wyklady i konsultacje,
odbytem odyseje po calym Swiecie, a podczas tych podrézy rozmawiatem z tysigcami
0s6b, od dyrektoréw naczelnych po sekretarki, o tym, co znaczy wykorzystanie
inteligencji emocjonalnej w pracy.

Stale slyszalem te sama litanie. Ludzie tacy jak éw konsultant z niska $rednig ocen
moéwili mi, ze przekonali sie, iz najwieksze znaczenie dla osiggniecia doskonatosci w
pracy, ma nie wiedza techniczna ani wyniesiona ze szkét czy ksigzek znajomosé
zagadnien, lecz inteligencja emocjonalna. Twierdzili, Zze dzieki mojej ksiazce mozna
bezpiecznie rozmawia¢ o kosztach niekompetencji emocjonalnej i kwestionowac waskie
widzenie umiejetnosci, obejmujace tylko wiedze fachowa. Uwazali, ze teraz moga w
inny sposéb mysle¢ o tym, czego zycza sobie w swoim miejscu pracy.

Moéwili z niezwykla szczeroscia o tym, co odgrywa istotng role w pracy, a co
znajduje sie poza zasiegiem radaréw specjalistow z dziedziny stosunkéw
miedzyludzkich. Wielu opowiadato szczegétowo, co si¢ nie sprawdza (takie opowiesci o
braku kwalifikacji emocjonalnych przytaczam tutaj, nie ujawniajac nazwisk oséb, od
ktérych je ustyszalem, ani nazw organizacji, gdzie sg zatrudnione). Inni opowiadali o
sukcesach, potwierdzajac  praktyczna wartos¢ wykorzystywania inteligencji

1 Daniel Goleman, Inteligencja emocjonalna (Poznan: Media Rodzina of Poznan, 1997). W sprawie szczegotow natury inteligencji emocjonalnej,
zob.: Dodatek |.
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emocjonalnej w pracy.

I tak zaczely sie dwuletnie dociekania i poszukiwania, ktérych kulminacja jest ta
ksiazka. W wysilkach tych splotly sie ré6zne watki mojego zycia zawodowego. Od
poczatku stosowalem metody dziennikarskie przekopujac fakty i wyciagajac wnioski.
Powrécitem tez do moich zawodowych korzeni, czyli do psychologii akademickiej,
prowadzac wyczerpujacy przeglad badan, ktére wyjasniaja role inteligencji
emocjonalnej w osiggnieciach jednostek, zespoléw i organizacji. Przeprowadzatem albo
zlecalem wykonanie nowych analiz naukowych danych uzyskanych z setek firm, aby
ustali¢ precyzyjne miary do kwantyfikowania inteligencji emocjonalne;.

Poszukiwania te doprowadzily mnie z powrotem do badan, w ktérych
uczestniczylem jako doktorant, a pdzniej pracownik naukowy na Harvardzie.
Zakwestionowaly one po raz pierwszy zasadno$¢ otaczanego wielkim kultem ilorazu
inteligencji — falszywg, ale szeroko rozpowszechniong opinie, ze dla osiagniecia sukcesu
potrzebny jest sam intelekt. Przyczynily sie tez do powstania specyficznego
miniprzemystu zajmujacego sie analiza rzeczywistych umiejetnosci, dzieki ktérym
odnosimy sukcesy we wszystkich rodzajach zawodéw i organizacji, a odkrycia te sa
zaskakujace. Okazuje sig, ze w decydowaniu o wybitnych osiggnieciach zawodowych
iloraz inteligencji zajmuje drugie miejsce, po inteligencji emocjonalnej.

Analizy dokonywane niezaleznie od siebie przez dziesiatki r6znych ekspertow w
blisko pieciuset korporacjach, agencjach rzagdowych i organizacjach nie nastawionych na
zysk prowadzily do zadziwiajaco podobnych wnioskéw, a sa one szczegdlnie
przekonujace z tego powodu, ze wolne byly od wplywoéw, jakie moze mie¢ przychylne
lub negatywne nastawienie jednej osoby czy jednego zespotu do przedmiotu badar, i od
nieuniknionych w indywidualnych czy zespolowych badaniach ograniczefi. Uzyskane
wyniki wskazuja na to, ze inteligencja emocjonalna ma fundamentalne znaczenie dla
wybitnych osiggnie¢ w pracy, niemal we wszystkich zawodach i na wszystkich
stanowiskach.

Idee te nie s3 z pewnoscig niczym nowym dla 0s6éb zajmujacych si¢ praca — to, jak
panujemy nad soba i w jakich pozostajemy stosunkach z ludZmi z naszego otoczenia jest
osrodkiem zainteresowania wielu teorii zarzadzania. Nowoscig sg natomiast dane —
dysponujemy obecnie wynikami prowadzonych od dwudziestu pieciu lat badan
empirycznych, ukazujacych z nie znang wczesniej precyzja, w jakim stopniu sukces
zalezy od inteligencji emocjonalnej.

Przez kilkadziesiat lat, ktére uptynely od czasu, gdy sam prowadzilem badania w
dziedzinie psychobiologii, $§ledzilem przelomowe odkrycia neurologii. Pozwolitlo mi to
na sformulowanie hipotetycznych, opartych na nauce o moézgu podstaw modelu
inteligencji emocjonalnej. Wielu ludzi interesu sceptycznie odnosi si¢ do ,miekkiej”
psychologii i ostroznie podchodzi do popularnych teorii, ktére pojawiaja sie i
przemijaja, ale neurologia wyjasnia w krystalicznie przejrzysty sposob, dlaczego tak
bardzo liczy sie inteligencja emocjonalna.

Stare czeéci mézgu bedace osrodkami emocji sa rowniez siedliskiem umiejetnosci
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potrzebnych do skutecznego kierowania sobg i uzyskania sprawnosci spolecznej. A
zatem umiejetnosci te sa solidnie zakotwiczone w zdolnoéciach do przetrwania i
przystosowania sie, ktére otrzymaliémy w ewolucyjnym spadku.

Neurologia dowodzi, ze emocjonalna czes¢ mézgu uczy sie inaczej niz jego czesé
mySlaca. Spostrzezenie to stalo sie osig niniejszej ksigzki. Sklania mnie ono do
zakwestionowania znacznej czesci konwencjonalnych pogladéw na szkolenie i
doksztatcanie kadr r6znych firm i instytucji.

Nie jestem w tym osamotniony. Od dwéch lat pracuje jako wspoélprzewodniczacy w
Konsorcjum do Spraw Badan Inteligencji Emocjonalnej w Organizacjach, ktére zrzesza
badaczy ze szkot biznesu, wladz federalnych i przemystu. Nasze badania ujawniaja
ubolewania godne wady w szkoleniu przez firmy pracownikéw w zakresie potrzebnych
im umiejetnosci, od stuchania i przewodzenia poczynajac, a na tworzeniu zespoloéw i
wprowadzaniu zmian konczac.

Wiekszos¢ programoéw szkolenia opiera sie na modelu akademickim, co jest wielkim
nieporozumieniem, ktére kosztuje miliony straconych godzin i miliardy wyrzuconych
w bloto dolaréw. Potrzebny jest zupelnie nowy sposéb myslenia o tym, co trzeba robi¢,
aby pobudza¢ inteligencje emocjonalna.

Niektore bledne poglady

Kiedy objezdzalem $wiat, kontaktujac sie¢ z ludZmi interesu, zetknalem sie z
pewnymi szeroko rozpowszechnionymi blednymi pogladami na temat inteligencji
emocjonalnej. Postaram si¢ juz na wstepie wyjaéni¢ niektére z najczestszych
nieporozumien. Po pierwsze, inteligencja emocjonalna nie oznacza po prostu ,bycia
mitym”. W kluczowych momentach moze ona wymagac nie tyle ,bycia mitym”, ile — na
przyklad — jednoznacznego i bezposredniego przedstawienia komu$ niewygodnej, ale
majacej dalekosiezne skutki prawdy, ktorej ten ktos$ unika jak ognia.

Po drugie, nie jest ona réwnoznaczna z pozbyciem sie kontroli nad uczuciami, ze
spuszczeniem ich z wodzy. Oznacza ona raczej takie kierowanie nimi, by wyrazane byty
odpowiednio i skutecznie, pozwalajac wszystkim na wspdlna, gtadko ukladajaca sie
prace i dazenie do osiggniecia wspdlnego celu.

Nie jest rowniez prawda, ze kobiety maja wyzsza inteligencje emocjonalng niz
mezczyzni. Kazdy z nas ma w zakresie tych umiejetnosci silne i stabe punkty. Niektorzy
posiadaja wielka zdolno$¢ empatii, ale brak im pewnych zdolnosci niezbednych do
pocieszenia samego siebie w strapieniu, inni moga wprawdzie uswiadamiac¢ sobie
najdrobniejsza zmiane swojego nastroju, ale nie radza sobie w stosunkach z innymi
ludZmi.

Prawda jest, ze w ujeciu grupowym mezczyzni i kobiety wykazuja swoisty dla pici
ogolny schemat wad i zalet. Analiza inteligencji emocjonalnej tysiecy mezczyzn i kobiet
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wykazala, ze przecietnie biorac, kobiety sa bardziej Swiadome swoich emocji,
charakteryzuja sie wieksza empatia 1 lepiej sobie radza w stosunkach
interpersonalnych?. MezczyZzni natomiast sa bardziej pewni siebie, bardziej
optymistycznie nastawieni, fatwiej si¢ przystosowuja i lepiej radza sobie ze stresem.

Jednak ogolnie biorgc, wiecej jest tu podobienistw niz réznic. Niektorzy mezczyzni
odznaczaja si¢ taka sama empatig jak najbardziej wrazliwe na klopoty i cierpienia
innych oséb kobiety, natomiast niektére kobiety potrafig przeciwstawiac sie stresowi z
takg samg nieztomnoscia jak najbardziej odporni emocjonalnie mezczyzni. W istocie
rzeczy, jesli spojrzy sie na ogdlne oceny umiejetnosci mezczyzn i kobiet, to stabe i mocne
punkty usredniajg si¢, tak ze w kategoriach ogolnej inteligencji emocjonalnej nie ma
zadnych réznic miedzy obu plciami®.

Na koniec powiedzie¢ trzeba, ze poziom inteligencji emocjonalnej nie jest
zdeterminowany genetycznie ani nie ksztaltuje sie we wczesnym dziecifistwie. W
odréznieniu od ilorazu inteligencji, ktéry od kiedy ukonczymy kilkanascie lat zmienia
sie. w niewielkim stopniu, inteligencja emocjonalna wydaje si¢ w duzej mierze
wyuczona i rozwija si¢ przez cate zycie w wyniku naszych doswiadczeni, a zatem moze
stale wzrasta¢. Prawde mowiac, badania, w czasie ktérych mierzono inteligencje
emocjonalna u tych samych oséb przez wiele lat, pokazuja, ze w miare jak coraz lepiej
dajemy sobie rade z naszymi emocjami i impulsami, coraz skuteczniej potrafimy sie
motywowaé¢ do réznych dzialarnn i rozwijamy w sobie coraz wieksza empatie oraz
zdolnoé¢ do odnajdywania sie w sytuacjach spotecznych, umiejetnosci te wzrastaja. Jest
takie staromodne slowo na okreSlenie tego zwigkszania si¢ potencjatu inteligencji
emocjonalnej — dojrzatosc.

Inteligencja emocjonalna — brakujgcy sktadnik

Coraz wiecej firm dostrzega, ze zachecanie pracownikéw do doskonalenia
umiejetnosci skladajacych sie na inteligencje emocjonalng jest istotnym sktadnikiem
tilozofii zarzgdzania. , Nie rywalizuje si¢ juz wylacznie produktami, ale tym, jak dobrze
wykorzystuje sie swoich ludzi”, powiedzial mi jeden z dyrektoréw Telii, szwedzkiej
firmy telekomunikacyjnej. A Linda Keegan, wiceprzewodniczgca do spraw ksztalcenia
kadr kierowniczych w Citibank, wujeta to tak: ,Inteligencja emocjonalna jest
podstawowym zalozeniem wszystkich szkolern kierownictwa”. Powtarza sie to jak
refren.

2 Reuven BaoOn, BarOn Emotional Quotierinventory: Technical Manual (Toronto: Muldealth Systems, 1997).

3 Reuven BaOn, tworca pionierskich metod oceny inteligencji emocjonalnej i autor tego studium, powiedzial mi, ze na catym $wiecie - wéroéd
Igbéw w Nigerii i Tamilow w Sri Lance, w Niemczech, Izraelu i Ameryce, czyli wszgdzie, gdzie prowadzit badania - odkrywat identyczny uktad
wad 1 zalet u megzczyzn i kobiet. Jego wnioski oparte sa na badaniach inteligencji emocjonalnej ponad pigtnastu tysigcy 0sob z dwunastu krajow

lezacych na czterech kontynentach.
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Prezes zatrudniajgcego sto osob zakladu z branzy lotniczej méwi mi, ze zaopatrujaca
sie u nich Allied-Signal wymogta, aby i on, i jego podwladni przeszli kurs tak zwanego
~kregu jakosci”. ,Chcieli, zebySmy pracowali lepiej jako zespdt, co bylo znakomitym
pomystem — moéwi. — Ale stwierdziliSmy, ze jest to trudne — jak mozna pracowaé
zespolowo, jesli nie jest sie zwarta grupa? Zeby stworzy¢ wiezi laczace nas jako grupe,
musielismy podwyzszy¢ nasza inteligencje emocjonalng”.

,Od dawna udaje si¢ nam skutecznie zwieksza¢ zyskownos¢ dzieki metodom takim
jak przyspieszenie cyklu opracowywania i wdrazania nowych produktéw. Ale chociaz
osiggamy spore sukcesy, to krzywa udoskonalen ciagle sie sptaszcza — opowiada mi
jeden z dyrektoréw koncernu niemieckiego Siemens AG. — Widzimy potrzebe lepszego
wykorzystywania naszych ludzi, zmaksymalizowania pozytkéw plynacych z naszych
ludzkich zasobéw, aby krzywa ta zaczela znowu rosna¢. Staramy sie wiec, by firma byla
bardziej inteligentna emocjonalnie”.

Byly dyrektor Ford Motor Company do spraw nowych projektéw wspomina, jak
wykorzystywal opracowane na wydziale zarzadzania Massachusetts Institute of
Technology metody ,uczacej sie organizacji” dla stworzenia nowego modelu lincolna
Continental. Mowi, ze uczenie si¢ o inteligencji emocjonalnej bylo dla niego czyms$ w
rodzaju objawienia: ,Sa to dokladnie te same zdolnosci, ktére musieliSmy wyksztalcic,
aby stac sie skuteczng uczaca sie organizacjy”.

Przeprowadzona w 1997 roku przez Amerykanskie Towarzystwo Ksztalcenia i
Rozwoju analiza metod oceny stosowanych przez duze przedsiebiorstwa wykazala, ze
cztery na pie¢ firm staraja sie podnosi¢ inteligencje emocjonalng zaréwno juz
zatrudnionych, jak i swiezo przyjmowanych os6b, organizujac dla nich odpowiednie
kursy i szkolenia*.

Skoro tak, to po co pisac te ksigzke? Otéz dlatego, ze w wielu organizacjach, starania
te przynosza bardzo mizerne efekty i sa strata czasu, energii i pieniedzy. Podczas
najsystematyczniejszych z dotychczas przeprowadzonych badann zyskéw =z
inwestowania w szkolenie kadry kierowniczej stwierdzono (jak przekonamy sie w
czesci IV), ze jedno z cieszacych sie renoma tygodniowych seminariéw dla najwyzszych
urzednikéw miatlo w istocie rzeczy niewielki wprawdzie, ale negatywny wplyw na
jakosc ich pracy.

Przedsiebiorstwa zaczynaja uswiadamia¢ sobie fakt, ze nawet najkorzystniejsze
szkolenie moze by¢ — i czesto jest — niewiele warte. A dzieje si¢ to w czasach, kiedy
inteligencja emocjonalna okazuje si¢ niezbednym skladnikiem przepisu na
konkurencyjnosé.

4 ASTD Benchmarking Forum, MembgrMember Survey, American Society for Training andv€lepment, Alexandria, Virginia, October
1997.
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Dlaczego liczy sig to wtasnie teraz

Dyrektor naczelny nowej, preznej firmy biotechnologicznej z Kalifornii wylicza z
duma cechy, dzieki ktérym stala sie nowoczesnym, modelowym rzec mozna
przedsiebiorstwem — nikt, z nim wtlacznie, nie ma przydzielonego do pracy lokalu,
wszyscy nosza stale ze sobg mate komputery walizkowe, swoje ruchome biuro, kazdy
polaczony jest z kazdym. Nie ma zadnych stanowisk, kierownikéw ani podwtadnych,
wszyscy pracuja w wielozadaniowych zespotach, petnigc raz te, raz inng funkcje, cata
firma az kipi energia twoércza. Ludzie pracuja normalnie po siedemdziesigt —
osiemdziesiat godzin tygodniowo.

— No to jakie s minusy? — pytam.
— Nie ma zadnych minusé6w — méwi z absolutng pewno$cia siebie.

I bylo to falszywe rozumowanie. Kiedy zaczalem rozmawiac z zaloga, ustyszatem
prawde. Goraczkowe tempo pracy sprawialo, ze ludzie czuli si¢ wypaleni i pozbawieni
mozliwosci prowadzenia normalnego zycia prywatnego. Ba, uwazali, Ze okrada sig ich z
prywatnoséci. I chociaz kazdy rozmawial za posrednictwem komputera z wszystkimi
pozostalymi, czul, Ze tak na prawde nikt go nie stucha.

Pracownicy rozpaczliwie potrzebowali prawdziwych kontaktéw, empatii, otwartej
roZMmowy.

W nowej atmosferze pracy, w ktérej w przedsiebiorstwie liczy sie kazde stanowisko,
te ludzkie potrzeby beda miaty wieksze znaczenie niz dotychczas. Ogromne zmiany sa
obecnie stalg; innowacje techniczne, globalna rywalizacja i naciski instytucjonalnych
inwestorow sa coraz potezniejszymi sitami wymuszajacymi zmiany.

Coraz wigksza wage nadaje inteligencji emocjonalnej inne jeszcze zjawisko. W miare
jak organizacje kurcza si¢ w rezultacie stalych redukcji zatrudnienia, osoby, ktére w
nich zostajg, staja si¢ coraz bardziej odpowiedzialne za wykonywanie zadan i... sa
bardziej widoczne. Dawniej pracownik éredniego szczebla zarzadzania mégt dos¢ tatwo
ukry¢ wybuchowy charakter albo niedmiatos¢, teraz wyraznie widac takie jego cechy,
jak panowanie nad swoimi emocjami, umiejetno$¢ rozmawiania z innymi, wlaczania sie
do pracy zespotowej i przewodzenia. Licza sie tez one bardziej niz kiedykolwiek.

Globalizacja pracy sprawia, ze w bogatszych krajach inteligencja emocjonalna staje
sie szczegOlnie oplacalna. Jesli ptace maja by¢ tam nadal wyzsze niz w krajach
ubozszych, to musza sta¢ sie¢ zalezne od produktywnosci zupelnie nowego rodzaju. A
do tego nie wystarcza nowe rozwigzania strukturalne ani postep techniczny, poniewaz
- jak w owej firmie biotechnologicznej z Kalifornii — stwarzajg one czesto nowe
problemy, ktérych pokonanie wymaga jeszcze wigkszej inteligencji emocjonalnej.

Tak jak zmienia si¢ oblicze firm, tak tez zmieniaja si¢ cechy umozliwiajace
mistrzostwo w pracy. Zbierane od kilkudziesieciu lat dane na temat talentéw
najbardziej wybijajacych sie pracownikéw pokazuja, ze w latach dziewiecdziesigtych
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kluczowego znaczenia nabraly dwie cechy, ktore jeszcze dwadziescia lat wczeéniej
odgrywatly niewielkg role w odnoszeniu sukceséw na tej niwie. ZdolnoSciami tymi sa
umiejetnos¢ tworzenia zespolu i przystosowywania si¢ do zmian. Poza tym u
najlepszych pracownikéw pojawily sie dwie nowe cechy: umozliwianie zmian oraz
propagowanie i wspomaganie zréznicowania. Nowe wyzwania potrzebuja nowych
talentow.

Zmniejszanie sig liczby miejsc pracy i nowe leki

Znajomy zatrudniony w jednej z pieciuset najlepiej — wedlug magazynu Fortune —
prosperujacych firm, ktéra dokonata wtasnie redukcji zatrudnienia, zwalniajac pare
tysiecy os6b, powiedziat mi: ,To bylo straszne widzie¢ tyle oséb, ktére znalem od lat,
zwolnionych, przeniesionych na nizsze stanowiska albo do innych dzialéw. Bylo to
ciezkie dla wszystkich. Ja nadal jestem na tym samym stanowisku, ale nie mam juz
takiego poczucia bezpieczeristwa jak przedtem”.

~Pracuje tu juz ponad trzydzieSci lat i przez caly ten czas dawano nam do
zrozumienia, ze dopoki przyzwoicie wykonujemy swoja robote, firma bedzie troszczy¢
sie o nas. A potem, ni z tego, ni z owego powiedziano nam: »Nikomu nie gwarantujemy
juz stalego zatrudnienia«,,.

Wydaje sig, ze nikt nigdzie nie ma juz zagwarantowanego zatrudnienia. Nastaly
ciezkie czasy dla pracobiorcow. Coraz powszechniejsza Swiadomos¢ tego, ze nikt nie
moze juz by¢ pewny spokojnej pracy az do emerytury, nawet jesli firma, w ktorej jest
zatrudniony, Swietnie prosperuje, oznacza, ze coraz wiecej ludzi odczuwa strach,
niepokdj albo czuje sie zagubionymi.

A oto wymowne S$wiadectwo narastajacej niepewnosci — amerykanska firma
zajmujaca sie wyszukiwaniem pracownikéw poinformowata, ze ponad polowa jej
klientéw jest gdzie$ zatrudniona. Osoby te tak bardzo obawiaja si¢ utraty pracy, ze
zawczasu rozgladaja sie¢ za nowa®. W dniu, w ktérym AT&T zaczeta powiadamiac
pierwszych czterdziesci tysiecy pracownikéw o tym, ze zostang zwolnieni — a osiggneta
wtedy rekordowy zysk w wysokosci 4,7 miliarda dolaréw — ankieta przeprowadzona w
calym kraju wykazala, ze jedna trzecia Amerykanéw boi sie, ze kto$§ z rodziny straci
wkrétce prace.

Obawy takie utrzymuja si¢ nawet teraz, kiedy gospodarka amerykariska stwarza
wiecej miejsc pracy, niz traci. Kurczenie sie liczby miejsc pracy, ktére ekonomisci
nazywaja eufemistycznie ,elastycznoscia rynku pracy”, jest obecnie przykrym faktem.
Jest to tendencja ogodlno$wiatowa, dostrzegalna w gospodarce wszystkich krajow
rozwinietych, bez wzgledu na to, czy leza one w Europie, Azji czy Ameryce Pétnocnej i

5 Cytat za: Challenger, Gray i Christmas, przytoezprzez Boba Herberta, ,Separation Anxiety”, NesvR'Times, January 19, 1996.
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Potudniowej. Dobra koniunktura nie jest zadna gwarancjg; do zwolnieri grupowych
dochodzi nawet w kwitnacych gospodarkach. Paradoks ten jest — jak ujat to Paul
Krugman, ekonomista z Massachusetts Institute of Technology — , pozalowania godna
ceny, jaka musimy placi¢ za tak dynamiczng gospodarke, jaka mamy obecnie”®.

Nowy krajobraz pracy wyglada ponuro. ,Pracujemy w strefie ogarnietej cichymi
dziataniami wojennymi — podsumowal w rozmowie ze mng pracownik Sredniego
szczebla zarzadzania pewnej miedzynarodowej firmy. — Nie ma mowy o tym, zeby
zachowujac lojalno$¢ wobec firmy, spodziewac sie, ze odplaci ona tym samym. A wiec
kazdy staje sie jednoosobowym zakladem w jej ramach — musisz by¢ czlonkiem zespotu,
ale jednoczes$nie przygotowac sie na to, zeby ié¢ dalej i by¢ samowystarczalnym”.

Dla wielu starszych pracownikéw, ktérych nauczono, ze wyksztalcenie i
umiejetnosci techniczne sg kluczem do stalych sukceséw, ten nowy sposéb myslenia
moze by¢ szokiem. Ludzie zaczynaja rozumie¢, ze do odniesienia sukcesu trzeba czego$
wiecej niz tylko intelektualnej doskonatosci czy bieglej znajomosci zagadnierr czysto
technicznych. Po to, by przetrwa¢ — a juz z cala pewnoscia poprawi¢ swdj los — na coraz
bardziej niespokojnym rynku pracy, potrzebujemy umiejetnosci innego rodzaju.
Nowego znaczenia nabieraja takie cechy jak elastycznos¢, inicjatywa, optymizm i
umiejetnos¢ przystosowywania sie.

Nadchodzgcy kryzys — coraz wiekszy iloraz inteligencji, coraz nizsza inteligencja emocjonalna

Od 1918 roku, kiedy to po raz pierwszy przeprowadzono na masowa skale badania
ilorazu inteligencji, poddajac im rekrutéw wecielanym do bioracej udziat w I wojnie
Swiatowej armii amerykanskiej, jego Sérednia wysokos¢ w Stanach Zjednoczonych
wzrosta o 24 punkty, a podobny wzrost odnotowano w innych rozwinietych krajach na
calym $wiecie’. Przyczynito sie do tego lepsze odzywianie, wigkszy procent ogétu dzieci
koriczacych szkoly ponadpodstawowe, gry komputerowe i zagadki umystowe oraz
ukladanki wymagajace syntetycznego mysSlenia i umiejetnosci kojarzenia, ktore
wyrabiajg u dzieci umiejetnosci orientacji przestrzennej, a takze mniejsza dzietnosc¢
rodzin (ktéra generalnie idzie w parze ze zwigekszaniem si¢ ilorazu inteligencji u dzieci).

Mamy jednak do czynienia z niebezpiecznym paradoksem — chociaz dzieci uzyskuja
coraz wyzsze wyniki w badaniach ilorazu inteligencji, to ich inteligencja emocjonalna
stale sie zmniejsza. Chyba najbardziej niepokojacych danych dostarczaja zakrojone na
wielka skale ankiety przeprowadzone wéréd rodzicow i nauczycieli, ktére pokazuja, ze
obecne pokolenie cierpi na wigksze zaburzenia emocjonalne niz poprzednie. Przecietnie
biorgc, dzieci sa bardziej samotne i przygnebione, bardziej sklonne do zlosci i

6 Krugman: cytat za Stephen Lohr, ,,On the Road Wittairman Lou”, New York Times, June 26, 1994.

7 Ulric Neisser (red.), The Rising Curve (Washimgtd.C.: American Psychological Press, 1997).
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wybrykéw, bardziej nerwowe, impulsywne i agresywne, latwiej poddaja sie
zmartwieniom.

Poddano ocenie rodzicow i nauczycieli dwie losowo wybrane, reprezentatywne
grupy dzieci w wieku od siedmiu do szesnastu lat. Pierwsza grupe oceniono w potowie
lat siedemdziesiatych, druga - przy zachowaniu kryteriow pozwalajacych na
poréwnanie jej z pierwsza — pod koniec lat osiemdziesiatych®. Okazalo sig, ze przez tych
zaledwie pietnascie lat inteligencja emocjonalna dzieci stale si¢ zmniejszata. Chociaz,
Srednio biorac, dzieci z ubozszych rodzin wykazywatly na poczatku nizszy jej poziom, to
wskaznik spadku byt taki sam we wszystkich grupach dochodéw — obrazujace go
krzywe spadaly tak samo stromo w odniesieniu do dzieci mieszkajacych w
najbogatszych podmiejskich dzielnicach, jak w najubozszych slumsach w centrum
miast.

Dr Thomas Achenbach, psycholog z Uniwersytetu Vermont, ktéry przeprowadzit te
badania — i razem ze wspotpracownikami brat udzial w podobnych badaniach w innych
krajach — powiedzial mi, ze to zmniejszanie sie¢ podstawowych zdolnoéci emocjonalnych
u dzieci zdaje sie by¢ zjawiskiem ogdlnoswiatowym. Do najbardziej wymownych tego
oznak nalezg: wzrastajacy odsetek zdesperowanych i wyalienowanych mtodych ludzi,
coraz wieksza liczba narkomanéw, przestepstw popelnianych przez mlodocianych,
przypadkéw depresji albo zaburzen faknienia, przypadkowych cigz, znecania sie nad
stabszymi i porzucania szkoty.

Dla firm zapowiada to nie lada klopoty — coraz wigkszy niedobodr inteligencii
emocjonalnej u pracownikéw, zwtaszcza tych, ktérych zatrudnia sie po raz pierwszy. W
roku 2000 wiekszos¢ dzieci, ktére Achenbach badal w latach osiemdziesiatych, bedzie
miata po dwadziescia pare lat. Pokolenie to zaczyna juz dzisiaj zasila¢ zastepy sity
roboczej.

Czego cheq pracodawcy

Przeglad opinii pracodawcéw amerykanskich ujawnia, ze ponad polowa
zatrudnionych nie ma motywacji do dalszej nauki i podwyzszania kwalifikacji. Cztery
na dziesie¢ oséb nie potrafia wspoétpracowac z kolegami, a tylko 19 procent starajacych
sie¢ 0 prace ma wystarczajaca samodyscypline i nawyk pracy?®.

Coraz wiecej pracodawcéw skarzy sie na brak umiejetnosci spotecznych u nowo
zatrudnionych. Méwiac stowami jednego z szeféw duzej sieci restauracji: ,Zbyt wielu
mlodych ludzi nie potrafi przyjmowac uwag krytycznych — kiedy powie im sie co$ na

8 Thomas Achenbach i Cathrine Howell, ,Are Amerg€&hildrens Problems Getting Worse? AYi&ar Comparison”, Journal of the American
Academy of Child and Adolescent Psychiatry, Novenit@s9.

9 The Harris Education Research Council, ,An Assest of American Education”, New York City, 1991.
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temat ich pracy, obrazaja sie albo ztoszcza. Reaguja na uwagi o ich pracy tak, jakby byta
to napas¢ na nich”.

Problemem nie s3 jedynie nowi pracownicy; to samo dotyczy doswiadczonych kadr
kierowniczych. W latach szes¢dziesigtych i siedemdziesiatych wystarczylo po¢js¢ do
renomowanej szkoty i skoniczy¢ ja z dobrym wynikiem. Niestety, $wiat pelen jest dobrze
wyksztalconych, niegdy$ obiecujacych mezczyzn i kobiet, ktérych kariery zawodowe
utknely w martwym punkcie albo — co gorsza — zaczely sie koniczy¢ z powodu
niedostatkéw kluczowych zdolnosci sktadajacych sie na inteligencje emocjonalna.

Przeprowadzona wéréd pracodawcéw ogoélnokrajowa ankieta na temat tego, czego
oczekuja od nowo przyjmowanych pracownikéw, wykazala, ze konkretne umiejetnosci
techniczne sg teraz mniej wazne niz zdolnos¢ uczenia si¢ w miejscu pracy. W nastepnej
kolejnosci pracodawcy wymieniali:

* umiejetnos¢ stuchania i werbalnego porozumiewania sie,

* zdolnoé¢ do przystosowania sie i twoércze reakcje na niepowodzenia i
przeszkody, umiejetnos¢ panowania nad sobg,

* wiare w siebie,

* motywacje do dziatanh prowadzacych do osiagniecia zalozonych celéw,

* pragnienie rozwijania wlasnej kariery i dume z osiagnie¢,

» skutecznoé¢ grupowa i interpersonalna,

* umiejetno$¢ wspoltdziatania i prowadzenia pracy zespotowe;j,

* umiejetnos$¢ polubownego rozstrzygania sporéw,

» skuteczne dzialanie w ramach organizacji,

* che¢ wniesienia wkladu w jej dorobek, potencjalne zdolnosci przywoédcze!?.

Z siedmiu pozadanych cech tylko jedna zwigzana byla z wyksztalceniem -
umiejetnos¢ czytania, pisania i liczenia.

Podobna lista wynika z analizy wymagan firm wobec przyjmowanych do pracy
absolwentow szkot wyzszych!l. Trzema najbardziej pozadanymi umiejetnosciami sa:
umiejetno$¢ porozumiewania si¢, radzenia sobie w stosunkach z innymi oraz
inicjatywnos¢. Jak powiedziata Jill Fadule, dyrektorka dzialu rekrutacji i pomocy
finansowej z Harvard Business School: ,,empatia, zdolno$¢ patrzenia na siebie i innych z
dystansem, umiejetno$¢ nawiazywania porozumienia i zdolno$¢ do wspoétdziatania”
naleza do tych cech, ktérych wydziat oczekuje od kandydatéw na studia.

10 Anthony P. Carnevale i in., ,Workplace BasichieTSkills Employers Want”, US Department of Labanffoyment and Training
Administration, 1989. W 1996 roku pracodawcy mowili, ze umiejetnosciami szczegdlnie poszukiwanymi u nowych pracownikow sa: umiejetnosé

stownego porozumiewania sig, zdolno$ci interpersonalne oraz umiejgtnosé pracy w zespole.

11 Karen O. Dowd i Jeanne Liedtka, ,What Corporai&eek in MBA Hires: A Survey”, The Magazine o tAraduate Management Admission
Council, Winter 1994.
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Nasza podroz

Napisatem te ksigzke po to, aby sta¢ sie przewodnikiem w dazeniu do opartej na
naukowych podstawach pracy — indywidualnej, grupowej i we wszelkiego rodzaju
organizacjach — wykorzystujacej inteligencje emocjonalna. Na kazdym kroku staratem
sie zestawia¢ wyniki badann naukowych z weryfikujacymi je Swiadectwami osob
wykonujacych rézne zawody i pracujacych na réznych stanowiskach we wszystkich
rodzajach organizacji. Ich glos bedziemy styszec caty czas podczas tej podrozy.

W czesci | przedstawiam i udowadniam teze, ze w kazdej pracy — inteligencja
emocjonalna odgrywa wieksza role niz iloraz inteligencji i wiedza fachowa, a dla
znakomitego kierowania jest ona wazniejsza niz niemal wszystkie pozostale cechy.
Dane z r6znych firm sa przekonujace — te z nich, ktére potrafig skorzystac z tego atutu,
osiggaja zdecydowanie lepsze, wymierne wyniki.

Czes¢ 11 poswiecona jest szczegélowemu opisowi konkretnych, przydatnych w
pracy umiejetnoéci — miedzy innymi inicjatywnosci, pewnosci siebie, wzbudzaniu w
innych osobach zaufania i dazeniu do osiagnie¢ — oraz roli, jaka odgrywaja w
doskonatej robocie.

W czesci Il zajmuje sie trzynastoma umiejetnosciami o kluczowym znaczeniu dla
obcowania z innymi, takimi jak empatia, $wiadomos¢ polityczna, popieranie
réznorodnosci, zdolnosci do pracy zespolowej i do przewodzenia. S to umiejetnosci
pozwalajace kierowaé bez trudu pradami przeptywajacymi przez organizacje, gdy
innym to nie wychodzi.

Podczas lektury tej czesci czytelnicy moga z grubsza ocenié, jak wypadaja pod
wzgledem inteligencji emocjonalnej stosowanej w pracy. Jak wykaze w rozdziale III, po
to, by uzyska¢ wybitne osiggniecia w pracy, nie musimy wcale opanowac tych
umiejetnosci w stopniu najwyzszym; wystarczy, bysmy byli dobrzy w kilku z nich, by
osiggna¢ mase krytyczng niezbedna do odniesienia sukcesu.

Czes¢ IV glosi dobra nowine — mozemy podnieé¢ poziom nie najlepiej opanowanych
umiejetnosci wchodzacych w sklad inteligencji emocjonalnej, unikajac straty czasu i
pieniedzy. Podaje tam bowiem praktyczne, oparte na podstawach naukowych
wskazoéwki, jak zrobi¢ to najlepie;j.

Na koniec, w czesci V rozpatruje, jakie znaczenie ma dla dowolnej organizacji fakt,
ze jest emocjonalnie inteligentna. Na przykladzie jednej firmy pokazuje, dlaczego takie
cechy nie tylko pomagaja odnies¢ sukces w interesach, ale sprawiaja, ze w
przedsiebiorstwie takim przyjemnie jest pracowad. Ukazuja tez, ze firmy, ktore
lekcewaza emocjonalne cechy i potrzeby swoich pracownikéw, dziataja na wlasna
szkode, natomiast organizacje doceniajace wage inteligencji emocjonalnej i szczycace sie
nia maja najlepsze warunki dla przetrwania — i powodzenia — w coraz trudniejszych
czasach.

Chociaz pisalem te ksigzke inspirowany checia niesienia pomocy, nie jest ona
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podrecznikiem w stylu ,poméz sobie sam”. Jest juz chyba za duzo ksigzek
samopomocowych obiecujacych zbyt wiele w zakresie podwyzszenia inteligencji
emocjonalnej. Zamiast gotowych recept zapewniajacych szybkie osiggniecie celu,
znajdziesz tu solidne wskazéwki, jak rzetelnie pracowac¢ nad poprawieniem swoich
umiejetnoéci emocjonalnych. Opieraja sie¢ one na zréwnowazonym przegladzie
najnowszych przemyslen, odkry¢ naukowych i wzorcowych organizacji z calego swiata.

Zyjemy w czasach, w ktérych nasza przyszta pomyélnosé w coraz wigkszym stopniu
zalezy od wladciwego kierowania sobg i zreczniejszego ukladania stosunkéw z innymi.
Mam nadzieje, ze udato mi sie przedstawié¢ tu pewne praktyczne wskazowki, jak stawié
czolo wielkim wyzwaniom, ktére czekaja nas samych i nasze firmy w nadchodzacym
stuleciu.
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Rozdzial I
Umiejetnosci gwiazd

BYLO TO NA POCZATKU LAT SIEDEMDZIESIATYCH, W szczytowym okresie protestow
studenckich przeciwko wojnie wietnamskiej. Bibliotekarka z Agencji Informacyjnej
Stanéw Zjednoczonych odebrala ztag wiadomosé — grupa studentéw grozita spaleniem
jej biblioteki. Bibliotekarka ta miala jednak znajomych wsréd aktywistoéw grupy
studenckiej, ktéra wystapila z ta pogrdézka. Jej reakcja moze sie na pierwszy rzut oka
wydac naiwna albo niemadra, zaproponowata bowiem, by grupa ta urzadzata zebrania
w budynku biblioteki. Przyprowadzita tez ludzi z okolicy, aby ich postuchali i w ten
sposob sklonita obie strony do dialogu zamiast do konfrontacji.

Robiac to, wykorzystata wiezi taczace ja z garstka przywoédcoéw studentéow, ktérych
znala wystarczajaco dobrze, aby im zaufa¢ i na odwrét. Taktyka ta otworzyla nowe
kanaly wzajemnego porozumienia i umocnita jej przyjazi z przywédcami studentow.
Biblioteka pozostata nie naruszona.

Bibliotekarka wykazala si¢ umiejetnoSciami znakomitego negocjatora czy rozjemcy,
potrafiagcego wyczué¢ podskérne prady napietej, szybko zmieniajacej sie sytuacji i
zareagowa¢ na nie tak, by zamiast przeciwstawia¢ jedne osoby innym zblizy¢ je do
siebie. Jej placowka unikneta zniszczen, jakich dokonali zbuntowani studenci w innych
instytucjach rzadowych, ktérymi kierowaly osoby nie posiadajace podobnych
umiejetnosci.

Bibliotekarka znalazla si¢ w grupie miodych dyplomatéw, ktérych Departament
Stanu okreslit mianem , supergwiazd”.

Z osobami tymi przeprowadzil gruntowne i szczegélowe wywiady zespot
badawczy pod kierunkiem profesora Davida McClellanda z Harwardu'.

W owym czasie McClelland byl gléwnym promotorem mojej pracy doktorskiej,
wciggnal mnie wiec do swojego zespotu. Wyniki badan sklonily go do opublikowania
artykutu, ktéry dokonal przewrotu w mysleniu o Zrédtach inteligencji.

Badajac, co sklada sie na znakomita prace, McClelland podjat sie przedsiewziecia,
ktéremu podstawy naukowe daly prace prowadzone na poczatku dwudziestego wieku
przez Fredericka Taylora. Taylorowscy specjalisci od badania skutecznosci dziatan
analizowali najbardziej skuteczne z mechanicznego punktu widzenia ruchy, jakie moze
wykonywac robotnik (a écislej — jego ciato). Miara ludzkiej pracy byla maszyna.

Zaraz po tayloryzmie przyjeto inne kryterium oceny — test na iloraz inteligencji.

1 Studium pracownikéw dyplomacji i poczatki ruchu na rzecz testowania kompetencji opisane sa przez Davida McClellanda we wstgpie do: Lyle

M. Spencer Jr. i Signe M. Spencer, Competence ak\Wipdels for Superior Performance (New York: JaNiley and Sons, 1993).
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Zwolennicy tych pomiaréw dowodzili, ze prawidlowa miara osiagnie¢ sa zdolnosci
ludzkiego umystu.

Potem, wraz z rosnaca popularnoscia teorii Freuda, kolejna fala ekspertow zaczeta
argumentowaé, ze oprocz ilorazu inteligencji waznym skladnikiem doskonatosci
zawodowej jest osobowos¢. Testy osobowosci i typologie — badanie, czy na przyklad
dana osoba jest wylewna czy tez jest introwertykiem, czy nalezy do typu ,czujacego”
czy do ,myslacego” — staly sie¢ w latach sze$¢dziesigtych czescia standardowych
pomiaréw potencjalnych zdolnosci do pracy.

Byl jednak pewien problem. Wiele z testow osobowosci opracowanych zostato dla
zupelnie innych celéw, takich jak diagnozowanie zaburzen psychicznych, a zatem
okazaly sie stabymi wskazéwkami co do rzeczywistych osiaggnie¢ w pracy. Réwniez
testy na iloraz inteligencji nie byly niezawodne, poniewaz osoby z wysokim ilorazem
czesto kiepsko dawaly sobie rade w pracy, a te z miernym pracowaly bardzo dobrze.

Artykul McClellanda z 1973 roku, zatytulowany Sprawdzanie raczej kompetencji niz
inteligencji, zmienil zasadniczo charakter tych dyskusji. Autor dowodzil, ze tradycyjna
sprawnoé¢ akademicka, stopnie uzyskiwane w szkole i dyplomy nie pozwalaja
przewidzieé, jak damy sobie rade w pracy ani czy odniesiemy w zyciu sukces?.
Twierdzil, ze osoby, ktére maja najwyzsze osiggniecia, wyrdzniaja sie zespolem
specyficznych cech (kompetencji, wedle jego okreSlenia), obejmujacych miedzy innymi
empatie, samodyscypline i inicjatywnos¢. Sugerowal tez, ze chcac okresli¢, jakie
kompetencje determinuja wybitne osiagniecia w danym zawodzie czy na danym
stanowisku, trzeba bacznie przyjrze¢ si¢ majagcym takie osiggniecia pracownikom i
stwierdzi¢, jakimi wyrézniaja sie¢ kompetencjami.

Jego artykul zapoczatkowal zupelnie nowe podejscie do mierzenia doskonatosci
zawodowej. Zgodnie z tym podejsciem ocenia sie kompetencje (sprawnos¢) ludzi ze
wzgledu na prace, ktéra wykonuja. , Kompetencja” jest w tym ujeciu cecha osobowosci
albo zbiorem nawykoéw, ktére prowadzg do bardziej skutecznego wykonywania danej
pracy. Innymi stowy, jest to zdolnos¢, ktéra dodaje oczywista ekonomiczng wartos¢ do
staran osoby zatrudnionej na danym stanowisku.

Spostrzezenie to doprowadzilo w ostatniej ¢wierci stulecia do badan setek tysiecy
pracownikéw, od zwyklych urzednikéw poczynajac, na najwyzszej kadrze kierowniczej
koriczac, w organizacjach tak ogromnych jak administracja federalna Stanéw
Zjednoczonych czy AT&T i tak matych jak jednoosobowe firmy. Wyniki tych badan
pokazuja, ze kluczowe znaczenie dla osiggniecia sukcesu maja osobowe i spoteczne
zdolnosci, ktére okre§lamy obecnie mianem inteligencji emocjonalnej.

2 Zob. David McClelland, ,,Testing for Competence Rather than Intelligence”, American Psychologist 46 (1973). Bedacy kamieniem milowym w

badaniach nad wydajnoscia pracy artykut McClellanda jeszcze teraz, w ponad ¢wier¢ wieku po jego opublikowaniu, budzi spory.
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Niedostrojony programista

Dwoéch programistow komputerowych wyjasnia, jak wykonuje swoje zadania,
przygotowujac programy, ktére maja zaspokoi¢ pilne potrzeby firm bedacych ich
klientami. Jeden z nich opowiada: , Uslyszalem, jak moéwi, ze potrzebuje wszystkich
danych w takim formacie, Zeby zmiescily sie na jednej stronie”. Postaral sie¢ wiec
dostarczy¢ klientowi taki wtasnie produkt.

Jednak drugi zdaje sie mie¢ trudnoéci z dotarciem do sedna sprawy. W odréznieniu
od kolegi nie wspomina ani stowem o potrzebach klientéw. Zamiast tego wygtasza
litanie czysto technicznych uwag: ,, Kompilator BASIC HP 3000/30 by! za wolny, wiec
przeszedlem od razu do jezyka maszyny”. Innymi stowy, skupia sie nie na ludziach, a
na maszynie.

Pierwszego programiste uznano za wyrdzniajacego si¢ w pracy, potrafigcego
opracowywac programy, ktére sa przyjazne dla uzytkownikéw, drugiego jako w
najlepszym razie przecietnego, poniewaz w zasadzie zniecheca klientéw, nie umiejac sie
do nich dostroi¢. Pierwszy wykazuje si¢ inteligencja emocjonalna, drugi jest przyktadem
jej braku. Obu przebadano, korzystajac z opracowanej przez McClellanda metody
wykrywania zdolnosci, ktérymi wyrdzniaja sie najlepsi pracownicy na wszelkiego
rodzaju stanowiskachs.

McClelland dokonal swego pierwotnego spostrzezenia, pracujac dla korporacji
przemystowych i takich organizacji jak Departament Stanu USA, na ktérego
zamOwienie ocenial zdolnosci wybijajacych si¢ urzednikéw stuzby zagranicznej,
mlodych dyplomatéw, ktérzy reprezentuja Ameryke w innych krajach. Rzeczywiste
zadanie tych urzednikéw, podobnie jak personelu dzialu zbytu czy dyrektoréw do
spraw sprzedazy w duzych firmach, polega na ,sprzedawaniu” Ameryki, na
wyrabianiu u obywateli obcych krajéow pozytywnego stosunku do Stanéw
Zjednoczonych.

Selekcja kadr na te odpowiedzialne, dyplomatyczne stanowiska stawiala przed
kandydatami bardzo wysokie poprzeczki, ktére przeskoczy¢ mogli tylko legitymujacy
sie¢ najlepszym wyksztalceniem. Podczas selekcji mierzono poziom zdolnosci, ktére
zdaniem wysokich urzednikéw Departamentu Stanu potrzebne byly dyplomatom -
glownie gruntowna wiedze oparta na takich akademickich dyscyplinach, jak historia i
kultura Ameryki, biegla znajomos¢ jezykoéw obcych, specjalistyczna wiedza
ekonomiczna itp. Problem polegal na tym, ze egzamin pokazywal jedynie to, ile
kandydaci wyniesli ze studiow.

Uzyskiwane przez nich wyniki nie dawaly odpowiedzi na pytanie, jak ci $wiezo

3 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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upieczeni dyplomaci dadza sobie rade we Frankfurcie, Buenos Aires czy Singapurze®.
Prawde moéwiac, oceny ich pracy korelowaly negatywnie z wynikami osiggnietymi w
teScie kwalifikacyjnym; samo mistrzowskie opanowanie zagadnien czysto akademickich
nie miato zwigzku z umiejetnosciami, ktore licza sie w tej formie sprzedazy, jaka jest
dyplomacja (albo — co gorsza — wplywalo na nie ujemnie).

Tym, co naprawde sie liczylto, byl — jak odkryl McClelland - zupelnie inny rodzaj
kompetencji. Kiedy przeprowadzit wywiady z ,supergwiazdami” - mlodymi
dyplomatami, ktérych Departament Stanu wuznal =za najSwietniejszych i
najskuteczniejszych — i poréwnat ich z réwiesnikami, najbardziej wymowne réznice
pojawily sie w zespole podstawowych ludzkich zdolnosci, ktérych nie mierzy sie ani
podczas testow czy egzamindéw na uczelniach, ani podczas badania ilorazu inteligencji.

Wséréd zasadniczo odmiennych testow, ktére zaczal stosowaé McClelland,
znajdowal sie pomyslowy, swiezo opracowany przez jego kolege z Harvardu test do
oceny umiejetnosci odczytywania emocji. W tescie tym pokazuje sie osobom badanym
nagrane na kasecie magnetowidowej scenki z udziatem ludzi rozmawiajacych o takich
budzacych spore emocje sprawach jak przeprowadzanie rozwodu czy nieporozumienia
lub sprzeczki w miejscu pracy®. Elektryczny filtr zmienia dZwiek, w rezultacie czego
widz nie styszy stéw, lecz raczej tony i niuanse, ktére ujawniaja, co czuje dana osoba.

McClelland stwierdzil, ze gwiazdy odczytywaly o wiele trafniej niz przecietni
dyplomaci emocje rozméwcow (uzyskiwaly o wiele wyzsze noty w tescie). Przekladato
sie to bezposrednio na zdolnoé¢ odczytywania sygnaléw emocjonalnych wysytanych
przez osoby nalezace do bardzo odmiennych kultur i to nawet wtedy, kiedy nie
rozumieli oni ani stowa w danym jezyku. Nie trzeba chyba dodawaé, ze jest to
umiejetnos$¢ o zasadniczym znaczeniu nie tylko dla dyplomatéw, ale réwniez dla ludzi
prowadzacych interesy w réznych rejonach swiata.

Opisujac krytyczne momenty w swojej pracy, dyplomaci ci czesto opowiadali o
sytuacjach kubek w kubek podobnych do przytoczonej na wstepie przygody
bibliotekarki. Gdyby na ich miejscu znaleZli sie ludzie mniej spotecznie wrazliwi, to z
powodu ich nieumiejetnosci wlasciwego odczytywania emocji albo radzenia sobie z
ludZzmi, sytuacje te czesto koniczylyby sie katastrofa.

4 Kenneth Clark stwierdzil, ze wyniki uzyskane przez kandydatow do stuzby dyplomatycznej w testach kwalifikacyjnych nie pozwalaty
przewidzie¢ ich osiagnig¢, ktore ocenione zostaty pozniej, podczas oceny ich pracy. Wyniki tego badania przedstawiaja D.C. McClelland i C.

Dailey ,Improving Officer Selection for the Forei@ervice”, McBer, Boston, 1972.

5 Testem tym jest Profil Wrazliwoéci Niewerbalnej [Profile of Nonverbal Sensitivity], opracowany Wniwersytecie Harvarda przez Roberta
Rosenthala. Zob. na przyktad: Robert Rosenthal, ,,The PONS Test: Measuring Sensitivity to Nonverbal Cues”, w: P. McReynolds (red.),

Aduances in Psychological Assessment (San FrancleseeyBass, 1977).
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Dziedziny doskonatosci — ograniczenia ilorazu inteligencji

Dwoéch z najzdolniejszych (przynajmniej w sensie akademickim) ludzi, jakich
znatem, poszlo zadziwiajaco odmiennymi drogami kariery zawodowej. Jeden z nich byt
moim przyjacielem na pierwszym roku studiéw. Na egzaminach wstepnych otrzymat
doskonate oceny zaréwno w werbalnej, jak i matematycznej czesci SAT" (800 punktéw)
oraz pigtke z kazdego ze sprawdzianéw przedmiotowych. Nie miat jednak motywacji
do nauki, czesto opuszczal zajecia i spdznial si¢ z oddawaniem prac. W pewnym
momencie wylecial ze studiéw, potem podjat je na nowo i ostatecznie skoriczyt po
dziesieciu latach. Obecnie donosi mi, ze jest zadowolony ze swojej pracy — ma
jednoosobowa firme doradztwa w sprawach sprzetu komputerowego.

Drugi byl niezwyklym talentem matematycznym — majac dziesie¢ lat zostal przyjety
do szkoly Sredniej, skonczyl ja po dwoéch latach, a w wieku osiemnastu lat uzyskat
doktorat z matematyki na Oxfordzie. Byl troche za niski jak na swoj wiek, a poniewaz
byl przy tym mlodszy od nas, to réznica wzrostu miedzy nim a wigekszoscia kolegow w
szkole $Sredniej wynositla prawie stope. Byt przy tym dwa razy bystrzejszy od
wszystkich pozostalych, wiec wielu uczniéw nie cierpialo go. Czesto kpili z niego i
starali sie zastraszy¢. Mimo mizernej postury nie dawat soba pomiataé. Byt zadziorny
jak kogut i nie rejterowal przed najwiekszymi zabijakami. Oprécz intelektu odznaczal
sie duza asertywnoscig, co by¢ moze wyjasnia, dlaczego — jak ostatnio doszly mnie
stuchy - jest teraz szefem jednego z najbardziej prestizowych wydzialéw matematyki
na Swiecie.

Biorac pod uwage nacisk, jaki szkoty i uczelnie wyzsze ktadq na iloraz inteligencji,
zdumiewa fakt, jak maly wplyw ma on na osiggniecia w pracy i w zyciu. Kiedy zestawi
sie¢ wyniki testow na iloraz inteligencji z osiggnieciami zawodowymi, to najwyzsza
ocena wplywu ilorazu wynosi okoto 25 procent®. Dokladna analiza wykazuje jednak, ze
blizszy prawdy bylby wynik nie wyzszy od 10, a moze nawet mieszczacy sie w granicach
zaledwie 4 procent’.

Znaczy to, ze w najlepszym wypadku 75, a w najgorszym 96 procent przyczyn
powodzenia w pracy nie da sie wyjasni¢ wysoko$cig ilorazu inteligencji, czyli — innymi
sfowy — ze nie decyduje on o tym, komu si¢ powiedzie, a kto przegra. Badania
absolwentow Harvardu z wydzialu medycyny, prawa, nauczania i ekonomii wykazaly,
ze uzyskane przez nich na egzaminach wstepnych wyniki — bedace namiastka ilorazu

*SAT — School Achievement Test, sprawdzian osiagnig¢ szkolnych (przyp. thum.).

6 Wyzsze oceny ilorazu inteligencji i jako$¢ pracy, zob. na przykiad: John B. Hunter i F.L. Schmidt, ,,Validity and Utility of Alternative
Predictors of Job Performance”, Psychological Bull&6 (1984); F.L. Schmidt i John B. Hunter, ,Emyphent Testing: Old Theories and New
Research Findings”, American Psychologist 36 (1981)

7 Ostrozniejsza ocena zaleznos$ci migdzy ilorazem inteligencji a jakoscia pracy, zob.: Robert Sternberg, Successful Intelligence (New York:

Simon and Schuster, 1996).
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inteligencji — mialy zerowy albo ujemny wplyw na ich sukcesy zawodowe?.

Zakrawa na paradoks, ze iloraz inteligencji jest najmniej wiarygodnym elementem
sposréod branych pod uwage przy prognozowaniu, ile oséb z grupy wystarczajaco
zdolnych do podejmowania zadarh w wymagajacych najwiekszej sprawnosci umystowej
dziedzinach odniesie sukces, natomiast wartos¢ inteligencji emocjonalnej w dazeniu do
sukcesu wzrasta tym bardziej, im wyzej ustawione sa poprzeczki, ktére trzeba
przeskoczy¢, aby dosta¢ sie¢ do grona os6b uprawiajacych dana dziedzine. W
programach studiéw magisterskich i w zawodach takich jak inzynier, prawnik czy
lekarz, gdzie podstawa doboru sa niemal wylacznie zdolnosci intelektualne, inteligencja
emocjonalna jest znacznie wazniejszym niz iloraz inteligencji czynnikiem okres$lajacym,
kto stanie sie liderem.

— To, czego nauczyliSmy si¢ w szkole, wyrdznia zaledwie gars¢ sposréd tych
pieciuset czy szesciuset zawodoéw, ktdére analizowaliSmy pod katem przydatnych w nich
umiejetnosci — moéwi Lyle Spencer Jr., dyrektor dziatu badan i technologii §wiatowej i
wspotzatozyciel, wraz z McClellandem firmy, ktéra obecnie nosi nazwe Hay/McBer®. -
Jest to zaledwie kompetencja progowa; musisz ja mie¢, aby dosta¢ sie do danej
dziedziny, ale nie zrobi z ciebie gwiazdy. Dla wybitnych osiagnie¢ wieksze znaczenie
maja zdolnosci sktadajace si¢ na inteligencje emocjonalna.

Ta paradoksalna waga, jaka ma inteligencja emocjonalna w wymagajacych
najwiekszej sprawnosci umystowej dziedzinach, jest konsekwencja faktu, ze tak trudno
jest dostac sie na te studia. W branzach technicznych prég stanowi iloraz inteligencji w
granicach od 110 do 120'°. Konieczno$¢ pokonania juz na starcie tak wysokiego progu
sprawia, ze wszyscy mieszcza sie w dziesiecioprocentowej albo zblizonej do tego grupie
najinteligentniejszych czlonkéw spoleczenstwa, a zatem sam iloraz inteligencji nie daje
zadnej przewagi w rywalizacji wewnatrzgrupowej.

Nie rywalizujemy zatem w pracy z osobami, ktérym brakuje inteligencji niezbednej
do dostania si¢ do naszej grupy zawodowej i pozostania w niej, ale z mniej liczng grupa
tych, ktérym udalo pokonac sie — w tym swoistym biegu przez plotki — kolejne etapy
edukacji, egzaminéw wstepnych i innych przeszkéd pietrzacych sie przed kandydatami
do tego zawodu.

Poniewaz podczas selekcji kandydatow inteligencja emocjonalna nie odgrywa nawet
w przyblizeniu takiej roli jak iloraz inteligencji, r6znice miedzy specjalistami tkwiace w

8 Dean K. Whitla, ,Value Added: Measuring the ImpatUndergraduate Education”, Office of Instruci@ Research and Evaluation, Harvard
University, 1975; cytowany w: David C. McClelland@he KnowledgeTestingEducational Complex Strikes Back”, American Psyopisit 49
(1994).

9 Wspblzalozycielem tej firmy byt David Berlew, rowniez student McClellanda, skad wzigla sig jej pierwotna nazwa McBer.

10 Spencer i Spencer, Competence at Work. Pisza oni, ze same zdolno$ci kognitywne nie sa cechq charakterystyczng najlepszych pracownikow,
poniewaz ,,na wyzszych stanowiskach technicznych, menedzerskich i w marketingu prawie kazdy ma iloraz inteligencji 120 lub wyzszy i dyplom

dobrego uniwersytetu. Tym, co wyrdznia najlepszych na tych stanowiskach, jest motywacja, umiejgtno$ci interpersonalne i polityczne”.
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tej ,miekkiej” dziedzinie sa wieksze niz w ilorazie inteligencji. Rozpietos¢ wynikéw
miedzy osobami, ktére plasuja sie¢ u dotu i u goéry skali inteligencji emocjonalnej, jest
bardzo duza, a miejsce na gorze daje duza przewage w rywalizacji. A zatem , miekkie”
umiejetnosci maja jeszcze wieksze znaczenie dla osiggniecia sukcesu w ,twardych”
dziedzinach.

Druga dziedzina — wiedza fachowa

Oto dylemat: jestes attache kulturalnym ambasady amerykanskiej w pewnym
potnocnoafrykanskim kraju i dostajesz z Waszyngtonu telefon, zeby pokazaé¢ film o
amerykanskim polityku, ktéry cieszy sie w tym kraju wyjatkowo zla reputacja.

Jedli go pokazesz, to miejscowi potraktuja to jako obraze. Jesli nie, to twoi
zwierzchnicy w kraju beda niezadowoleni.

Co robié?

Nie jest to bynajmniej sytuacja hipotetyczna. W takich opatach znalaz? sie jeden z
dyplomatéw, z ktérymi przeprowadzal wywiady McClelland. Urzednik ten wspomina:
~Wiedzialem, ze jedli pokaze ten film, to nastepnego dnia pot tysigca wscieklych
studentow spali cala ambasade. Ale Waszyngton uwazal, ze film jest Swietny. Musiatem
wymysélic¢ jaki$ spos6b, zeby pokazac film i poinformowa¢ wladze w Waszyngtonie, ze
zrobitem, co chcialy, ale jednocze$nie nie obrazi¢ ludzi w tym kraju”.

I jakie znalazt rozwigzanie? Wyswietlit film w dniu $wieta, kiedy wiedzial, ze nikt
nie przyjdzie na projekcje.

Ten wspanialy przejaw zdrowego rozsadku jest przykladem inteligencji praktycznej,
polaczenia wiedzy fachowej i doswiadczenia'l. To, jak dobrze dajemy sobie rade na co
dzieni, okreslaja, oprécz ilorazu inteligencji, nasze umiejetnosci praktyczne wespoét z
opanowanymi przez nas zdolnodciami technicznymi. Bez wzgledu na potencjat
intelektualny tym, co sprawia, Ze jesteSmy wystarczajaco dobrzy, aby wykonywacé
konkretny zawéd, jest wiedza fachowa — ogélny zaséb informacji z danej specjalnosci i
umiejetnosci praktycznych.

Najbardziej kompetentnymi lekarzami sa ci, ktérzy poglebiaja swoja wiedze, sledzac
najnowsze odkrycia w medycynie, a jednocze$nie maja bogaty zaséb wlasnych
doswiadczen i potrafia korzystaé¢ z tego wszystkiego w diagnozowaniu i leczeniu
pacjentow. To ciagle dazenie do przyswajania sobie najnowszych zdobyczy wiedzy
medycznej ma duzo wieksze znaczenie dla wtasciwego leczenia chorych niz wyniki,
jakie uzyskali na egzaminie wstepnym na studia.

11 Zob.: Robert J. Sternberg i Richard K. Wagner, Practical Intelligence: Naturg and Origins of Competence in the Everyday World (Cambridge:
Cambridge University Press, 1986).
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Wiedza fachowa jest w duzej czeéci polaczeniem zdrowego rozsadku, wiedzy
specjalistycznej i umiejetnosci, ktére zdobywamy, wykonujac jakikolwiek zawod. Bierze
si¢ ona z nauki, ktéra czerpiemy w miejscu pracy, a ujawnia sie jako charakterystyczne
dla czlowieka z grona profesjonalistow wyczucie ré6znego rodzaju przeszkéd i putapek,
w ktére moze wpasé niedoswiadczony nowicjusz.

Jest to, innymi stowy, prawdziwa wiedza zawodowa, ktéra daje jedynie
doswiadczenie.

Takie przyziemne, praktyczne zdolnosci byly przedmiotem rozlegtych badan
prowadzonych przez psychologa z Yale, Roberta Sternberga, ktory jest autorytetem w
sprawach inteligencji oraz sukceséw osobistych i zawodowych!?. Analizujagc wyniki
testow, ktorym poddano kadre kierownicza przedsiebiorstw z listy najlepszych 500 firm
publikowanej przez ,Fortune”, Sternberg odkryl, ze inteligencja praktyczna zdaje si¢
miec¢ co najmniej takie znaczenie dla sukceséw w pracy, jak iloraz inteligencji'®.

Z drugiej strony, inteligencja praktyczna rzadko jest gléwnym czynnikiem
wplywajacym na znakomita jako$¢ pracy gwiazd w poszczegélnych zawodach. ,Setki
badarn prowadzonych z zastosowaniem rygorystycznych procedur kontrolnych,
podczas ktérych poréwnywaliémy wybitnych pracownikéw réznych firm z calego
Swiata z zaledwie przecietnymi, wykazaly, ze bieglos¢ zawodowa nie jest czynnikiem
wyrézniajagcym”, méwi Ruth Jacobs, starsza konsultantka w Hay /McBer w Bostonie.

— Wiedza fachowa jest umiejetnoscia podstawowaq. Potrzebna jest po to, zeby dostac
prace i wykonac ja, ale jakos¢ tego wykonania okreslaja inne umiejetnosci towarzyszace
wiedzy fachowej — dodaje Jacobs. — Czy potrafisz przelozy¢ swoja wiedze fachowa na
cos, co sprzeda sie na rynku, co cie wyréznia? Jesli nie, to ma ona niewielkie znaczenie.

Osoby nadzorujace pracownikéw technicznych i rzemieélnikéw muszg mie¢ pewna
wiedze fachowgq, poniewaz kierowanie takimi pracami bez orientacji w tym, co ludzie
robig, byloby prawie niemozliwe. Jednak posiadanie takiej wiedzy jest ledwie wstepnym
wymogiem; umiejetnosci, ktérymi wyrézniaja sie wybitni kierownicy zespotéw
wykonujacych prace techniczne, nie s3 umiejetnosciami technicznymi, ale raczej
odnosza sie do sfery wspétzycia z innymi ludZmi'*.

A wiec, podobnie jak iloraz inteligencji, doswiadczenie i wiedza fachowa licza sie w
pewnym stopniu, ale dla osiggania znakomitych wynikéw w pracy trzeba duzo wiecej.

12 Zob.: Sternberg, Successful Intelligence.

13 R.K. Wagner i R.J. Sternberg, ,Practical Ingghce in ReaWorld Pursuits: The Role of Tacit Knowledge”, Jaairaf Personality and Social
Psychology 49 (1985).

14 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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Trzecia dziedzina — inteligencja emocjonalna

Sternberg przytacza pouczajaca historie dwéch studentéw, Penna i Matta. Penn byt
znakomitym, pelnym twoérczych pomystéw studentem, modelowym wrecz przykladem
wszystkiego najlepszego, co ma do zaoferowania Uniwersytet Yale!®. Klopot polegal na
tym, ze Penn doskonale wiedzial, ze jest wyjatkowy, w zwigzku z czym — jak okreslit to
jeden z profesorow — byl tez ,niewiarygodnie arogancki”. Mimo swych zdolnosci
odstreczat ludzi, zwlaszcza tych, ktérzy musieli z nim pracowac.

Jednak na papierze prezentowal sie wyjatkowo. Kiedy skonczyl studia, zostat
dostownie zasypany ciekawymi ofertami pracy; o jego zatrudnienie zabiegaly wszystkie
najwyzej notowane firmy z jego specjalnoéci. Dla kazdej z nich byt cennym nabytkiem —
przynajmniej na podstawie uzyskanych ocen. Ale podczas rozméw ujawniala sie jego
cala arogancja, skorniczylo sie wiec na tym, ze otrzymal tylko jedna oferte pracy — z
podrzednej firmy.

Matt, ktéry ukoniczyt ten sam kierunek co Penn, nie byl tak swietnym studentem.
Umiat za to doskonale znalez¢é wspdlny jezyk z innymi osobami i byl lubiany przez
wszystkich, ktérzy z nim pracowali. Przeprowadzil rozmowy z o$mioma firmami i
otrzymal siedem ofert zatrudnienia. Podjawszy prace, zmierzal pewna droga do
sukcesu, podczas gdy Pennowi kazano odejs¢ po dwoch latach pracy w pierwszej
firmie.

Pennowi brakowalo tego, co miat Matt — inteligencji emocjonalne;j.

Umiejetnosci wchodzace w sklad inteligencji emocjonalnej sa synergistyczne
wzgledem umiejetnosci umystowych; najlepsi wykonawcy posiadaja i jedne, i drugie.
Im bardziej skomplikowana jest praca, tym wieksze znaczenie odgrywa przy jej
wykonywaniu inteligencja emocjonalna, cho¢by dlatego, ze niedostatek tych
umiejetnosci moze przeszkadza¢ w wykorzystywaniu wiedzy fachowej czy intelektu
danej osoby. WeZmy na przykiad fachowca, ktérego swiezo zatrudniono jako prezesa
wartej 65 milionéw dolaréw firmy rodzinnej. Jest on pierwsza osoba spoza rodziny na
tym stanowisku'®.

Naukowiec oceniajacy jego umiejetnoé¢ rozwigzywania skomplikowanych,
wymagajacych duzej sprawnosci naukowej probleméw dal mu najwyzsza ocene,
szostke!”. Osoba o takich umiejetnosciach nadaje sie teoretycznie do kierowania wielka
firma o zasiegu ogolnoswiatowym albo panstwem. Jednak w pewnej chwili podczas
tego wywiadu rozmowa zeszla na przyczyny jego rezygnacji z poprzedniej pracy.

15 Opowies¢ o Pennie i Macie za: Robert Sternberg, Successful Intelligence.

16 O procesie tym opowiedziata mi Ann Graham Ehringer, dyrektorka Family Business Program w Marshall School of Business na Uniwersytecie

Potudniowej Kalifornii.

17 Miarg zdolno$ci do radzenia sobie ze skomplikowanymi zadaniami umystowymi opracowat Elliott Jacques; zob.: Elliot Jacques, Requisite

Organization (Arlington, VA: Cason Hall, 1989).
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Okazalo sie, ze zostal zwolniony, poniewaz nie potrafil stanaé¢ twarza w twarz z
podleglymi mu ludZmi i wytknac im, Ze Zle wywiazuja sie ze swoich obowiazkéw.

- Nadal wzbudzalo to w nim emocje - powiedzial mi 6w naukowiec. -
Zaczerwienil si¢, zaczal machac¢ rekami — byt wyraznie zdenerwowany. Okazalo sig, ze
jego nowy pracodawca, wlasciciel firmy, skrytykowat go akurat tego ranka dokladnie za
to samo. Nie mogl sie uspokoi¢ i jeszcze dlugo moéwil o tym, jak trudno mu jest
powiedzie¢ komus, ze Zle pracuje, szczegolnie jesli jest to pracownik o dltugim stazu. —
A kiedy - zauwazyl! naukowiec — byl taki zdenerwowany, to jego zdolnos¢
rozwigzywania zawilych probleméw, zdolnos¢ rozumowania, gwattownie sie obnizata.

Krétko moéwiac, emocje, ktére wyrywaja sie spod kontroli, moga z madrego zrobié¢
glupiego.

Doug Lennick, wiceprezes American Express Financial Advisors, ujat to tak:
~Umiejetnosci, ktore potrzebne sa do odniesienia sukcesu, zaczynaja si¢ od sprawnosci
intelektu, ale po to, by wykorzysta¢ skladajace sie na te potencjalng site wszystkie
talenty, potrzebna jest tez kompetencja emocjonalna. Powodem tego, ze nie mozemy
dysponowac wszystkimi zdolnosciami ludzi, jest ich niekompetencja emocjonalna”.

Linia podziatu

Byla to niedziela, w ktéra rozgrywano mecz o superpuchar koszykéwki, swieto,
ktore wiekszos¢ mezczyzn w Ameryce spedza przed telewizorami. Odlot samolotu z
Nowego Jorku do Detroit op6znil sie o dwie godziny, wiec napiecie wérdd pasazeréw —
prawie bez wyjatku biznesmenéw - bylo wyraznie wyczuwalne. Kiedy w koncu
wyladowali w Detroit, jakie$ tajemnicze problemy ze schodami wyjsciowymi
spowodowaly, Ze samolot zatrzymal si¢ o sto stop od wejscia prowadzacego do hali
przylotéw. Wéciekli z powodu spéZnienia pasazerowie zerwali si¢ z miejsc.

Jedna ze stewardes podeszlta do mikrofonu. Jak mogta wszystkich najskuteczniej
przekonaé, by w powrotem zajeli miejsca i spokojnie poczekali, az samolot dokotuje na
wyznaczone miejsce?

Nie oznajmila surowym glosem: ,Przepisy federalne nakazuja pozosta¢ na
miejscach, dopoki samolot nie podjedzie do wyjscia”.

Zamiast tego zaszczebiotala takim tonem, jak gdyby zartobliwie napominata
uwielbiane dziecko, ktére co$ spsocilo, ale ktéremu mozna to wybaczy¢: , Wy stoiiicie?!”

Slyszac to, wszyscy sie rozesmiali, usiedli i nie wstali, dopoki samolot nie zatrzymat
sie¢ przy wyijsciu. I, biorac pod uwage okolicznosci, wysiedli w zadziwiajagco dobrym
nastroju.

Linia podziatlu zdolnosci przebiega miedzy sercem a umystem albo — ujmujac to
bardziej naukowo — miedzy emocjami a mysleniem. Niektére zdolnosci, takie jak
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rozumowanie analityczne czy oparte na wiedzy fachowej wnioskowanie, sg czysto
kognitywne, czyli intelektualne. W innych mys$l taczy sie¢ z uczuciem; te nazywam
»zdolnosciami emocjonalnymi” 8.

Wszystkie zdolnosci emocjonalne charakteryzuja sie¢ zatem pewnymi cechami
nalezacymi do sfery uczué, ktérym towarzysza réznorodne elementy kognitywne.
Stanowi to jaskrawy kontrast ze zdolnosciami czysto intelektualnymi, ktérymi moze
wykazywac¢ sie nie tylko czlowiek, ale réwniez odpowiednio zaprogramowany
komputer. ,Przepisy federalne nakazuja pozosta¢ na miejscach, dopdki samolot nie
podjedzie do wyjscia” mégtby rownie dobrze oznajmic¢ opracowany cyfrowo glos.

Jednak wyprany z wszelkiego uczucia, skomputeryzowany glos nigdy nie
wywarlby takiego wplywu jak glos bystrej stewardesy. By¢ moze pasazerowie
podporzadkowaliby sie niechetnie poleceniu maszyny, ale z cala pewnosSciag nie
doznaliby takiej zmiany nastroju, jaka udato sie wywota¢ w nich stewardesie. Potrafila
utrafi¢ we wlasciwg nute emocjonalng, czyli osiggna¢ co$, do czego nie moze
doprowadzi¢ samo ludzkie mySlenie (ani, skoro juz o tym mowa, program
komputerowy — przynajmniej na razie)'’.

Przyjrzyjmy sie tez roli zdolnosci emocjonalnych w porozumiewaniu sie. Piszac te
stowa, moge poleci¢ komputerowi, by sprawdzil, czy to, co wstukuje, jest poprawne
pod wzgledem gramatyki. Nie moge jednak poleci¢ mu, aby ocenit site oddzialywania
emocjonalnego stéw, zdolnos¢ zaabsorbowania uwagi czytelnikéw czy kryjaca sie w
nich pasje. Te kluczowe elementy skutecznej komunikacji zaleza od zdolnosci
emocjonalnych — umiejetnosci wczucia si¢ w reakcje odbiorcow — czytelnikow czy
stuchaczy oraz takiego dostosowania sposobu prezentacji swoich pogladéw do ich
potrzeb i oczekiwan, aby wywarly one na nich znaczacy wplyw emocjonalny.

Najbardziej przekonujace, najsilniejsze argumenty przemawiaja zaré6wno do serca,
jak i do rozumu. To &ciste zgranie mysli i uczucia mozliwe jest dzieki czemus, co mozna
poréwna¢ do autostrady w moézgu, dzieki wigzce neuronéw taczacych przednie czesci
platow czotlowych - oérodek kierowania procesami decyzyjnymi — z obszarem
znajdujacym sie w glebi mézgu, gdzie zakotwiczone sa nasze emocje?’.

18 Terminu ,,.kompetencja emocjonalna” uzywaja w tym znaczeniu rowniez inni teoretycy i badacze. Zob. na przyktad: Carol Saarni, ,,Emotional
Competence: How emotions and relationships becategrated”, w: R.A. Thompson (red.), Nebraska Sysnpuo on Motivation, vol. 36, 1988;
Carol Saarni, ,Emotional Competence and Selfreguiain Childhood”, w: Peter Salovey i David J. Skty(red.), Emotional Development and
Emotional Intelligence (New York: Basic Books, 1997). Podkreslajac wagg kompetencji emocjonalnych, nie mam najmniejszego zamiaru
sugerowac, ze wiedza fachowa i zdolnosci intelektualne sa nieistotne; zdolnosci te sa czgs$cia ztozonego ukladu, a w kazdym tego rodzaju uktadzie
wszystkie czgsci oddziatuja na siebie wzajemnie. Moim celem jest oddanie sprawiedliwo$ci kompetencjom emocjonalnym, ktore sa tak czgsto

pomijane czy ignorowane.

19 Od niedawna czyni si¢ proby przelozenia umiejgtnosci emocjonalnych na jezyk oprogramowania, ktore sprawi, ze komputery stana sig bardziej
Judzkie”. Zob.: Roz Picard, Affective Computing #\bridge: MIT Press, 1998).

20 Uszkodzenie kory mozgowej uposledza nasza zdolnos¢ postrzegania i myslenia; uszkodzenie kluczowych rejonéw podkorowych niszczy

zdolno$¢ rejestrowania emocji. Najbardziej niszczycielski wptyw na zdolno$¢ rejestrowania emocji ma uszkodzenie obwodéw nerwowych,
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Uszkodzenie tego niezmiernie waznego polaczenia sprawia, ze ludzie staja sie
niezdolni do odczuwania, przezywania i odczytywania emocji, chociaz ich czysto
intelektualne zdolnosci pozostaja nie naruszone. Méwiac innymi stlowy, osoby takie
nadal uzyskiwalyby wysokie wyniki w badaniach ilorazu inteligencji i innych
pomiarach zdolnoéci kognitywnych. Jednak w pracy, i generalnie w zyciu, nie
potrafilyby wykazac sie umiejetnoéciami emocjonalnymi, ktére sprawiaja, ze tacy ludzie
jak owa stewardesa bywaja imponujaco skuteczni w dziataniu.

A zatem linia podzialu miedzy tymi zdolnosciami, ktére sg czysto intelektualne, a
tymi, ktore zalezg rowniez od inteligencji emocjonalnej, odzwierciedla podobny podziat
W naszym mozgu.

Kompetencja emocjonalna

Kompetencja emocjonalna jest wymierng umiejetnoscia wywodzaca sie z inteligencji
emocjonalnej, ktérej wynikiem sa wybitne osiggniecia w pracy?!. Wezmy sztuczke
wspomnianej wyzej stewardesy. Udalo si¢ jej po mistrzowsku wplynac¢ na pasazeréw, a
stato sie to dzieki temu, ze posiadala bardzo wazng umiejetnoé¢ emocjonalna — zdolnosé
naklaniania innych do reagowania w pozadany sposéb. U podioza tej umiejetnosci leza
dwie zdolnosci: wspétodczuwanie, na ktoére sklada sie¢ miedzy innymi odczytywanie
uczu¢ innych 0s6b, oraz umiejetnosci spoteczne, ktére pozwalaja na biegle kierowanie
tymi uczuciami.

Nasza inteligencja emocjonalna okresla nasze potencjalne zdolnosci uczenia sie
umiejetnosci  praktycznych, ktére opieraja sie na jej pieciu skladnikach:
samos$wiadomosci, motywagcji, kierowaniu samym soba, empatii i dobrym ukladaniu

ze$rodkowujacych si¢ w ciele migdatowatym. (Zob.: Joseph LeDoux, The Emotional Brain, New York: Simon & Schuster, 1996). Przecigcie
glownych powiazan migdzy zewngtrznymi warstwami mozgu a tymi osrodkami emocjonalnymi niszczy kompetencje emocjonalne, z ktorych
wszystkie zaleza od $cistego zgrania mysli i uczu¢. Polaczenia nerwowe kory z podkorzem, ktore odgrywaja decydujaca rolg¢ w integrowaniu
mysli i uczué, biegna od ciata migdatowatego, bedacego czgscia uktadu limbicznego, podkorowego osrodka emocji, do brzusznoposrodkowego
obszaru znajdujacego si¢ w przednich czg$ciach platéw czotowych, osrodka decyzyjno-wykonawczego moézgu. Obwody te sa opisane
szczegdlowo w: Antonio Damasio, Descartes’ Error: Emotion, Reason, and the Human Brain (New York: Grosset/Putnam, 1994). Damasio,
neurolog z Wydzialu Medycyny Uniwersytetu lowy, jest autorem najlepszych badan nad mézgowymi podstawami kompetencji. Kiedy przestatlem
mu listg¢ kompetencji emocjonalnych, odpisat mi, ze wszystkie z nich (ale nie zdolnosci umystowe) bytyby uposledzone u osob, ktore doznalyby
uszkodzenia mézgu przerywajacego polaczenia migdzy gtownymi osrodkami znajdujacymi si¢ w platach czotowych i osrodkami emocji. Zgodnie
z przyjetymi w neurologii zasadami wnioskowania, z faktu, ze zdolnosci te uposledzone sa u 0sob, ktore doznaty uszkodzenia konkretnej okolicy
mozgu, wynika, ze te same okolice reguluja te zdolno$ci u osob, ktorych mozgi sa nietknigte. Innymi stowy, obwody nerwowe lezace u podioza
kompetencji emocjonalnej w odrdznieniu od kompetencji intelektualnej — tacza przednie czgsci platow czotowych z o$rodkami emocjonalnymi.
Wiynika stad, ze uszkodzenie tych obszarow uposledza osobiste i spofeczne umiejgtnosci, ktore pozwalaja na sprawne wykonywanie pracy, mimo

iz zdolnosci umystowe pozostaja nienaruszone.

21 Termin ,.kompetencja emocjonalna” odnosi si¢ zardbwno do kompetencji spotecznych, jak i emocjonalnych, podobnie jak termin ,,inteligencja

personalna” w uzyciu Howarda Gardnera obejmuje zaréwno zdolnosci intra-, jak i interpersonalne.

36



stosunkow z innymi osobami. Nasza kompetencja emocjonalna pokazuje natomiast, ile z
tych potencjalnych zdolnosci udalo si¢ nam zamieni¢ w bardzo przydatne w pracy
umiejetnosci. Znakomita obstuga klientéw jest rezultatem kompetencji emocjonalnej
opierajacej sie na empatii. Podobnie rzecz si¢ ma z byciem osoba godna zaufania, ktéra
to cecha jest wyrazem kompetencji opierajacej si¢ na umiejetnoéci kierowania samym
soba (samoregulacji), czyli panowania nad impulsami i emocjami. Zaréwno dobra
obstuga klientéw, jak i bycie osoba godna zaufania s rezultatami kompetencji, ktére
moga przyczynic sie do wyrdznienia sie w pracy.

Wysoka inteligencja emocjonalna sama w sobie nie gwarantuje, Ze osoba, ktora sie
nig odznacza, potrafi wykorzysta¢ umiejetnosci emocjonalne w pracy. Oznacza ona
tylko tyle, ze osoba ta ma bardzo dobre potencjalne mozliwosci nauczenia sie tych
umiejetnoéci. Mozna mie¢ duza zdolno$¢ empatii, ale nie posiada¢ nabytych, czyli
wyuczonych, umiejetnosci, ktére przekladaja sie na znakomita obstuge klientow,
Swietne trenowanie zawodnikéw, bycie znakomitym wychowawca czy koordynatorem
pracy réznych oséb. Analogia tego w muzyce bylby kto$, kto miatby znakomity gtos, a
przy tym pobieralby lekcje $piewu, dzigeki czemu stalby sie znakomitym tenorem
operowym. Bez tych lekcji nie zrobilby kariery $piewaka operowego, mimo ze
dysponowalby znakomitym potencjatem — bylby Pavarottim, ktéry nigdy nie mial
okazji, zeby sie w pelni rozwinac.

Kompetencje emocjonalne mozna podzieli¢ na grupy, z ktérych kazda opiera si¢ na
pewnej wspdlnej zdolnosci wchodzacej w sklad inteligencji emocjonalnej. Te lezace u
podtoza kompetencji emocjonalnych zdolnoéci maja istotne znaczenie dla skutecznego
nauczenia si¢ umiejetnosci potrzebnych do odniesienia sukcesu w pracy. Jesli komu$
brakuje na przyklad umiejetnoéci spolecznych, to nie potrafi przekonaé¢ czy
zainspirowac¢ innych, kierowaé zespotem lub inicjowa¢ zmiany. Jesli kto§ ma niska
samo$wiadomos$¢, to nie bedzie sobie zdawal sprawy ze swoich stabosci i bedzie mu
brakowatlo pewnosci siebie, ktéra ptynie ze sSwiadomosci swoich silnych punktow.

Tabela 1 ukazuje zwigzki miedzy piecioma wymiarami inteligencji emocjonalnej i
dwudziestoma pigecioma kompetencjami emocjonalnymi??. Nikt z nas nie opanowat w
najwyzszym stopniu wszystkich z nich; kazdy ma tu silne punkty i braki czy
ograniczenia. Ale, jak si¢ przekonamy, skladniki znakomitej pracy wymagaja, bySmy
opanowali w bardzo dobrym stopniu pewna tylko liczbe tych umiejetnosci, na ogot
okolo szedciu, i by umiejetnosci, w ktérych celujemy, rozkladaly sie mniej wiecej
rownomiernie na wszystkie pie¢ obszaréw inteligencji emocjonalnej. Ujmujac to inaczej,
jest wiele drég do $wietnosci.

22 W tej ogolnej tabeli kompetencji ujgte sa odkrycia zz MOSAIC competencies for professionals and administrators (opracowanych przez US
Department of Personnel, 1996); Spencer i Spei@amnpetence at Work; Richard Boyatzis, The Compdiariager: A Model for Effective
Performance (New York: John Wiley and Sons, 1982 sstudiéw nad kompetencjami zamieszczonych wha&it H. Rosier (red.), The
Competency Model Handbook, vols3](Lexington: Linkage, 19941996).
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Kompetencje emocjonalne dzielimy na:

» niezalezne — kazda z nich przyczynia sie w jedyny w swoim rodzaju spos6b
do jakosci pracy,

» wzajemnie zalezne — kazda z nich wynika w pewnym stopniu z kilku innych, a
miedzy niektérymi istnieja silne zwigzki wzajemne,

» hierarchiczne — wchodzace w sklad inteligencji emocjonalnej zdolnosci
nadbudowuja sie jedna na drugiej. Na przyklad samos$wiadomosé ma
kluczowe znaczenie dla samoregulacji i empatii; samoregulacja i
samo$wiadomo$¢ przyczyniaja sie do umiejetnosci motywowania sie, a
wszystkie cztery przyczyniajq sie do umiejetnosci spotecznych,

» konieczne, ale nie wystarczajgce — posiadanie zdolnosci emocjonalnej nie
gwarantuje, ze wyksztalcisz zwigzane z nig kompetencje, takie jak
umiejetnos¢ wspotpracy czy przewodzenia, albo ze wykazesz sie nimi. To,
czy dana kompetencja przejawi si¢ w pracy, okreslaja rowniez inne czynniki,
takie jak panujgca w miejscu pracy atmosfera lub twoje zainteresowanie
praca.

* specyficzne — wprawdzie wszystkie umieszczone na tej liscie umiejetnosci sa
bardzo przydatne we wszystkich zawodach i na wszystkich stanowiskach,
ale z drugiej strony rézne zawody i stanowiska wymagaja réznych
umiejetnosci.

Tabela 1 Ogoélne ramy kompetencji emocjonalnej

KOMPETENCJA OSOBISTA

Kompetencije te determinujq stopieri, w jakim radzimy sobie ze sobg

Samoswiadomos§é

Wiedza o swoich stanach wewnetrznych, preferencjach, mozliwosciach i intuicyjnych ocenach (zob.Rozdziat IV)

* Swiadomos¢ emocjonalna — rozpoznawanie swoich emogji i ich skutkéw
* Poprawna samoocena — poznanie swoich silnych stron i ograniczer
* Wiara w siebie — silne poczucie wtasnej wartosci i §wiadomos¢ swoich mozliwosci i
umiejetnosci
Samoregulacja

Panowanie nad swoimi stanami wewnetrznymi, impulsami i mozliwosciami (zob. Rozdziat V)
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Samokontrola - kontrolowanie szkodliwych emocji i impulséw

Spolegliwosé¢ — utrzymywanie norm uczciwosci i prawosci

Sumiennos¢ — przyjmowanie odpowiedzialnosci za swoje dziatania

Przystosowalnos¢ — elastycznos¢ w dostosowywaniu si¢ do zmian

Innowacyjnos¢ - latwe przyjmowanie nowatorskich pomystéw i podejé¢ oraz nowych
informacji

Motywacja

Sktonnosci emocjonalne, ktore prowadzg do nowych celow lub utatwiajg ich osiggniecie (zob. Rozdziat VI)

Dazenie do osiggnie¢ — starania o lepsze wyniki albo spelnienie kryteriéw doskonatosci
Zaangazowanie — utozsamianie swoich celéw z celami grupy lub organizacji

Inicjatywa — gotowos¢ do wykorzystywania szans i okazji

Optymizm - wytrwalos¢ w dazeniach do osiagniecia wytyczonego celu mimo
przeszkoéd i niepowodzen

KOMPETENCJA SPOLECZNA

Kompetencije te determinujq stopien, w jakim radzimy sobie z innymi

Empatia
Uswiadamianie sobie uczué, potrzeb i niepokojow innych oséb (zob. Rozdziat VII)

Rozumienie innych - wyczuwanie uczu¢ i punktéw widzenia innych oséb oraz
aktywne zainteresowanie ich troskami, niepokojami i zmartwieniami

Doskonalenie innych - wyczuwanie u innych potrzeby rozwoju i rozwijanie ich
zdolnosci

Nastawienie uslugowe — uprzedzanie, rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb klientow
Wspieranie réznorodnosci — tworzenie i podtrzymywanie szans na osiagniecia dzieki
wykorzystywaniu r6znych typoéw ludzi

Swiadomosé polityczna — rozpoznawanie emocjonalnych pradéw grupy i stosunkéw
wéréd oséb z wladzy

Umiejetnosci spoteczne

Umiejetnos¢ wzbudzania u innych pozqdanych reakcji (zob. Rozdziaty VIII i IX)

Wplywanie na innych - opanowanie metod skutecznego przekonywania

Porozumienie - stuchanie bez uprzedzen i wysylanie przekonujacych komunikatow
Lagodzenie konfliktéw — posredniczenie w sporach i rozwiazywanie ich

Przewodzenie — inspirowanie jednostek i grup lub kierowanie nimi

Katalizowanie zmian - inicjowanie zmian lub kierowanie nimi

Tworzenie wigzi — pielegnowanie instrumentalnych stosunkéw z innymi

Wspélpraca — praca z innymi dla osiagniecia wspdlnego celu

Umiejetnosci zespotowe — organizowanie wspétdzialania wszystkich cztonkéw grupy
dla osiggniecia zbiorowego celu

Powyzsza lista umozliwia nam zestawienie naszych silnych stron i znalezienie
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umiejetnosci, ktére chcielibySmy opanowac lepiej. W czeéci II i III tej ksigzki omawiam
bardziej szczegbélowo poszczegdlne kompetencje, ukazujac, jak wygladaja w calej
okazalosci i co sie dzieje, gdy ich brakuje. By¢ moze czytelnicy beda chcieli przejs¢ od
razu do opisu kompetencji, ktére najbardziej ich interesuja i maja dla nich najwieksze
znaczenie — rozdzialy poswiecone im wynikaja w pewnym stopniu z poprzednich
(podobnie jak opisywane w nich kompetencje), ale nie trzeba ich czyta¢ w ustalonym
przez autora porzadku.

By¢ najlepszym — co jest do tego potrzebne

Te same kompetencje moga pomoée wybié sie ludziom w réznych zawodach i na
réznych stanowiskach. Na przykltad w oddziale kasy chorych Blue Cross dobrzy
przedstawiciele dzialu obstugi klientow odznaczaja sie¢ duza samokontrolg,
sumiennoscia i empatig. Dla kierownikéw sklepéw detalicznych, ktérzy pragna
osiggnac sukces, istotna jest ta sama tréjca — samokontrola, sumiennoé¢ i empatia — oraz
jeszcze jedna, czwarta, umiejetnos¢, ktora jest nastawienie ustugowe??.

Umiejetnosci potrzebne do odniesienia sukcesu moga sie zmienia¢, w miare jak
wspinamy si¢ po drabinie stuzbowej — w wiekszosci duzych organizacji kierownicy
wyzszego szczebla musza mie¢ wigeksza swiadomosc¢ polityczng niz kierownicy szczebla
sredniego?*. U najlepszych pielegniarek i pielegniarzy taka umiejetnoscia jest poczucie
humoru, u bankowcéw respektowanie tajemnicy klientéw, u wybitnych dyrektorow
szk6tl znajdowanie sposoboéw naklonienia nauczycieli i rodzicow do wspoétdziatania.
Najlepsi poborcy podatkéw z Urzedéw Skarbowych sg dobrzy nie tylko w liczeniu, ale
réwniez w umiejetnosciach spotecznych. W policji uzywanie najtagodniejszych z
niezbednych srodkéw przymusu jest, co zrozumiale, cenng umiejetnoscia.

Poza tym kluczowe kompetencje musza zgadzac¢ sie z charakterem danej firmy.
Kazda firma i kazda branza ma swa wtasng ekologie emocjonalna, w zwiazku z czym
r6znia sie cechy adaptacyjne os6b w nich pracujacych.

Pomijajac jednak specyficzne dla réznych zawodéw, stanowisk i branz wymogi,
trzeba podkresli¢, ze blisko trzysta zaméwionych przez rézne firmy analiz wykazuje, iz
w szerokim wachlarzu zawodéw i stanowisk o wiele wazniejszym skladnikiem recepty
na sukces niz zdolnosci czysto umystowe jest inteligencja emocjonalna?. To, ze
najwazniejsze umiejetnosci najlepszych, gwiazd, wynikaja z inteligencji emocjonalnej,
nie jest zadnym zaskoczeniem dla — powiedzmy - domokrazcéw. Ale nawet u
naukowcoéw i przedstawicieli zawodéw technicznych myS$lenie analityczne stoi na

23 Walter V. Clarke Associates, ,Activity Vector Alysis: Some Applications to the Concepts of Enmatidntelligence”, June 1996.
24 Ann Howard i Douglas W. Bray, Managerial LivasTiransition (New York: Guilford Press, 1988).

25 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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trzecim miejscu, po wplywowosci i pragnieniu osiggnieé. Sama przenikliwos¢ umystu
nie doprowadzi uczonego na szczyt, jesli nie bedzie si¢ on jednoczes$nie odznaczatl
zdolnoscia wplywania na innych i przekonywania ich oraz wewnetrzng dyscypling,
pomagajaca uparcie dazy¢ do wyznaczonego celu. Leniwy albo maloméwny geniusz
moze mie¢ wszystkie odpowiedzi w glowie, ale zupelnie nie licza si¢ one, jesli nikogo
nie obchodza!

WezZmy ,technologéw nad technologami” to znaczy ,inzynieréw — konsultantéw
firm”. Przedsigbiorstwa dzialajgce w dziedzinach najbardziej skomplikowanych
technologii zawsze maja takich ludzi pod reka, aby prace nad nowymi rozwigzaniami
nie sprowadzily ich na manowce. Sa oni w takiej cenie, Zze w corocznych
sprawozdaniach umieszcza sie ich pod wzgledem zarobkéw w jednej grupie z dyrekcja.
Co sprawia, ze ci najlepsi guru technologii sa tacy wyjatkowi i wysoko optacani? ,Nie
jest to potega ich intelektu — prawie wszyscy w tych firmach sa tak samo bystrzy — ale
ich kompetencja emocjonalna — méwi Susan Ennis z Bank Boston. — Jest to ich zdolnosé
stuchania, wplywania, wspoétpracowania oraz motywowania ludzi do wspélnej pracy
dla osiggniecia wytyczonego celu”.

Z pewnoscia wiele oso6b dotarfo na szczyty mimo brakéow w inteligencji
emocjonalnej, lecz dzi$ firmy, w ktérych ludzie zgodnie wspétpracuja, zaczynaja mieé
coraz wieksza przewage nad konkurentami. Tam, gdzie kladzie si¢ nacisk na
elastyczno$é, prace zespolowa oraz silne nastawienie na klienta, ten kluczowy zespot
umiejetnoséci emocjonalnych staje sie coraz wazniejszym czynnikiem umozliwiajacym
wybitne osiggniecia. I sprawdza sie to w kazdym zawodzie i w kazdej czesci Swiata?®.

26 Te kompetencje emocjonalne odgrywaja duza rolg w znakomitej pracy na kazdym praktycznie stanowisku. Wedlug pewnych szacunkow,
kompetencje ogolne okreslaja — w zalezno$ci od zawodu i stanowiska — od 80 do 90 procent zachowan typowych dla najlepszych pracownikow.
W szacunkach tych bierze si¢ rowniez pod uwagg trzy czysto umystowe umiejgtnosci — myslenie analityczne, myslenie pojgciowe i specyficzna
dla danego zawodu wiedzg fachowa — ktore nie wchodza w zakres inteligencji emocjonalnej. Zob.: Spencer i Spencer, Competence at Work, w

sprawie bardziej szczegdtowego omowienia.
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Rozdziat III
Twarde argumenty na rzecz ,miekkich” umiejetnosci

W LUCENT TECHNOLOGIES cztonkowie ekip, ktére dostarczaja surowcéw do
przerobu, précz wiedzy technicznej musza wykazywac sie umiejetnosciag stuchania i
rozumienia, elastycznoscia i zdolnoscia do pracy zespolowej. Musza tez posiadaé
umiejetno$¢ mobilizowania innych, wyrdznia¢ si¢ zaangazowaniem i zaufaniem do
0s6b, z ktérymi wspoélnie pracuja.

W oérodku medycznym Uniwersytetu Nebraski uwaza si¢ wiedze fachowa i
zdolnoéci analityczne za nieocenione, ale tak samo traktuje sie kompetencje
emocjonalne: innowacyjnos¢, zdolnos¢ skutecznego przewodzenia oraz rozwijania wiezi
partnerskich i tworzenia sieci powigzan.

W Amoco, ogromnej firmie petrochemicznej, ceni si¢ wiedze fachowa i umiejetnos¢
analitycznego myslenia, ale oprécz tych cech znajduja sie tam tez: pewnos¢ siebie,
elastyczno$¢, pragnienie osiggnie¢, zdolnos¢ do pracy zespolowej i wspotpracy,
umiejetno$¢ wpltywania na innych i rozwijania ich zdolnosci'.

Te portrety kompetencji, narysowane po setkach godzin wywiadéw i ocen
przeprowadzonych w miejscach pracy, ukazuja jak w soczewce podstawowe fakty, z
ktérymi liczy¢ sie musza tysigce ludzi pracy. Kiedy je analizowalem, przyszto mi do
glowy pytanie, ktérego jako$ nikt wczesniej nie zadal: jaka dokladnie role odgrywa w
znakomitym wykonywaniu pracy kompetencja emocjonalna, a jaka umiejetnosci czysto
techniczne i intelekt?

Weskaznik swietnosci

Mialem tyle szczeécia, ze udato mi sie¢ uzyskaé¢ dostep do modeli kompetencji
potrzebnych na 181 réznych stanowiskach w 121 przedsiebiorstwach i organizacjach z
calego Swiata, zatrudniajacych w sumie miliony oséb. Modele te ukazywaty, co zdaniem
dyrekcji kazdej z nich sktada sie na obraz doskonatosci na danym stanowisku pracy?.

1 Richard H. Rosier (red.), The Competency Modeidteok, vol. 1 (Lexington, MA: Linkage, 1994).

2 W najlepszych modelach kompetencji poréwnuje si¢ pracownikéw przecigtnych z najlepszymi w danej dziedzinie. Grupg najlepszych wybiera
si¢ na ogdt na podstawie wysokosci zarobkéw albo innych mocnych kryteridow przodowania w pracy, ewentualnie na podstawie 360-stopniowej
oceny ich pracy, uwzglgdniajacej opinie szefow, kolegow, pracownikow i klientow. Z kazdym kandydatem do tego tytutu — i z porownywalng
grupa pracownikow przecigtnych — przeprowadza si¢ dokladny wywiad, pytajac o metody i wyniki pracy, w tym — na przyklad — proszac o
szczegOlowy opis tego, co zrobili, odnoszac trzy duze sukcesy w pracy oraz trzy porazki. Opisy te sa nastgpnie analizowane pod katem

kompetencji, ktorymi dana osoba wykazata si¢ w tych sytuacjach. Mniej dokladna, ale ze wzgledow oszczednos$ciowych czgsciej stosowana
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Przeprowadzilem bardzo prosta analize — sprawdzitem, ktére kompetencje uwazane
za istotne na danym stanowisku, w danym zawodzie czy dziedzinie mozna zaliczy¢ do
umiejetnosci czysto umystowych lub technicznych, a ktére do emocjonalnych. Na
przyklad w Amoco lista kluczowych umiejetnosci potrzebnych szefom dziatow
projektowania technik informacyjnych obejmowata pietnascie cech. Cztery z nich byty
czysto umyslowe lub techniczne, natomiast cala reszta zaliczala si¢ do kategorii
kompetencji emocjonalnej. Proste obliczenia wykazuja, ze 73 procent umiejetnosci
uwazanych przez Amoco za kluczowe dla znakomitej pracy to kompetencje
emocjonalne.

Kiedy zastosowatem te metode do wszystkich 181 wzorcow kompetencji, odkrytem,
ze 67 procent — dwie trzecie — umiejetnosci uwazanych za niezbedne dla skutecznej
pracy to kompetencje emocjonalne. W poréwnaniu z ilorazem inteligencji i wiedza
fachowa kompetencja emocjonalna miata dwukrotnie wieksze znaczenie. Odnosilo sie to
do wszystkich rodzajow stanowisk we wszystkich rodzajach organizacji.

Chcac upewnié sie, ze moje odkrycia nie sa wynikiem przypadkowego zbiegu
okolicznosci, zlecitem firmie Hay/McBer wykonanie niezaleznych badan (zob. Dodatek
2). Przeanalizowali na nowo dane z czterdziestu r6znych przedsiebiorstw, aby okresli¢,
w jakim stopniu w poréwnaniu z przecietna najlepsi pracownicy (gwiazdy) opanowali
dana umiejetnos¢. Byl to zatem nieco inny sposéb uzyskania odpowiedzi na moje
pytanie.

Analiza przeprowadzona przez Hay/McBer opierata si¢ na najlepszych dostepnych
danych — wynikach szczegétowych i wnikliwych wywiadéw oraz testow i ocen, ktérym
poddano setki pracownikéw. Ponownie okazalo sie, ze kompetencje emocjonalne byty
dwukrotnie wazniejsze dla znakomitych osiggniec niz czysty intelekt i wiedza fachowa.

Silne strony przywddcy

Kompetencja emocjonalna odrywa szczegélnie wazna role w przewodzeniu, czyli
pelnieniu roli, ktéra polega przede wszystkim na mobilizowaniu innych do
skuteczniejszego wywigzywania sie z nalozonych zadan. Brak umiejetnosci
interpersonalnych u przywoédcy odbija sie niekorzystnie na pracy wszystkich jego
podwladnych — prowadzi do marnowania czasu, wywoluje gorycz, ostabia motywacje i
zaangazowanie, budzi zlos¢, wrogos¢ i apatie. Wysoka inteligencje emocjonalng
przywodcy lub jej brak mozna mierzy¢ zyskami lub stratami organizacji w
wykorzystywaniu talentéw podwtadnych.

Dyrektor do spraw badania i prognozowania rozwoju w duzej firmie handlujacej

metoda polega na zleceniu grupie ekspertdow sporzadzenia listy kompetencji, ktore — na podstawie ich badan — charakterystyczne sa dla

najlepszych pracownikow.
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produktami technicznymi na calym $wiecie kieruje dwustu analitykami pracujacymi w
oddziatach znajdujacych si¢ w réznych krajach. Do ich najwazniejszych zadan nalezy
spotykanie sie z projektantami i decydowanie o tym, czy ich wyroby powinny zostac¢
wprowadzone na rynek, dopingowanie szeféw zakladéw wytwarzajacych produkty,
ktérych sprzedaz spada, kierowanie pomystodawcami, ktérzy stracili orientacje i
potrzebuja wskazéwek.

— Na tych spotkaniach panuje goraca atmosfera — méwi dyrektor. — Ludzie daja sie
ponosi¢ emocjom, trzeba wiec dziata¢ rozsadnie, roztadowywaé napiecie i zachowywacé
spokdj. Kiedy ktos§ chce wprowadzi¢ produkt, nad ktérym pracuje, na rynek albo ma
jakie$ klopoty, latwo sie-ekscytuje. Trzeba zachowaé sw¢j punkt widzenia i pewna
perspektywe i zaprezentowac sie w taki sposéb, by ci zaufali i szanowali cie.

— Wiekszos¢ naszych ludzi to absolwenci wyzszych uczelni; nauczyli sie¢ uzywac
narzedzi analitycznych — zauwaza. — Kiedy jednak inni przychodza do nich ze swoimi
obawami i problemami, musza sobie z tym poradzi¢ i oceni¢ z globalnego punktu
widzenia. Majq narzedzia techniczne, ale muszg umie¢ wychwyci¢ twérczy pomyst albo
zaproponowac jakie$ realne, praktyczne podejscie, dzigeki ktéremu bedzie mozna
przeksztalci¢ pomyst w uzyteczny produkt.

Opanowanie wzbudzajacej wielkie emocje sytuacji wymaga umiejetnosci
rozwigzywania probleméw i sporéw, na ktére skladaja sie umiejetnos¢ szybkiego
ustalania prawdy i budowania porozumienia, zdolnoé¢ do pilnego wystuchiwania
innych oraz przekonywania i wydawania chetnie przyjmowanych zalecen. Jak ujmuje to
6w dyrektor: ,Musisz mie¢ takie cechy jak samo$wiadomo$¢, zdolnos¢ patrzenia z
pewnej perspektywy i wyczucie sytuacji, a wtedy jestes$ tq osoba przy stole rozméw, na
ktorej polegaja wszyscy”.

Zgadza sie z tym Robert Worden, piastujacy identyczne stanowisko w Eastman
Kodak: ,Nie wystarczy zrobi¢ wspélna analize czy siedzie¢ przy komputerze i
ekscytowac sie fantastycznga analiza regresji, jeSli boisz sie przedstawi¢ te wyniki
dyrekcji. Umiejetnos¢ nawigzywania kontaktu, moéwienia tak, by cie styszano,
zadowolenie z samego siebie to zdolnosci, ktoére sa bardzo wazne”.

Wiele oséb z zarzadu i naczelnej dyrekcji Eastman Kodak trafito tam z dziatu
badania rynku, w tym prezes, ktéry pracowal w tej sekcji siedem lat. Ale wyczucie
tendencji na rynku, ktére daje wieloletnia praca w tym dziale, jest dopiero poczatkiem.
~Polowa potrzebnych ci umiejetnosci to umiejetnosci techniczne — méwi Worden. — Ale
druga potowa nalezy do tej delikatniejszej sfery, do inteligencji emocjonalnej. I jest
naprawde zadziwiajace, jak ta druga odréznia najlepszych pracownikéw od reszty”.

Praktyczna zasada

Obserwacje Wordena potwierdzaja dane. Po zbadaniu sytuacji w setkach firm stato
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sie dla mnie jasne, ze im wyzszy jest szczebel hierarchii stuzbowej w danej organizacji,
tym wazniejsza staje sie inteligencja emocjonalna.

Moje przypuszczenia potwierdzily systematyczne badania jednej bardzo duzej
organizacji, a mianowicie agencji rzadowych, zatrudniajacych ponad dwa miliony oséb.
Jest to jedna z niewielu organizacji na $wiecie dysponujacych szczegélowa oceng
kompetencji potrzebnych do skutecznego wykonywania pracy na kazdym praktycznie
stanowisku®. Pracujgc wspolnie z Robertem Buchelem, ekonomista pracy ze Smith
College, odkrylismy, ze faktycznie im wyzsze stanowisko, tym mniej wazne stajq sie
umiejetnosci techniczne i zdolnosci czysto umystowe, a coraz wazniejsze te, ktore
wchodza w zakres inteligencji emocjonalnej.

Ale administracja rzadowa moze by¢ przypadkiem szczegdélnym. Ponownie wiec
zamowilem w Hay/McBer analize ich danych, tym razem w celu oszacowania
znaczenia kompetencji emocjonalnej dla oséb zajmujacych najwyzsze stanowiska w
przedsiebiorstwach. Rezultaty, opierajace sie na badaniu setek najwyzszych urzednikéw
z pietnastu firm o zasiegu ogélnoswiatowym — w tym IBM, PepsiCo i Volvo — byly
oszalamiajace.

Okazalo sie, ze najlepszych szeféw odréznia od przecietnych zaledwie jedna
zdolnoé¢ umystowa — rozpoznawanie schematéw, czyli myélenie , wielkoobrazkowe”,
pozwalajace przywoédcom wyloni¢ z morza docierajacych do nich informacji te, ktére
Swiadcza o znaczacych trendach, i opracowac strategiczny i dalekosiezny plan
przysztych posuniec?.

Jednak z jednym wyjatkiem, wyzszos$¢ intelektualna czy wiedza techniczna nie
odgrywaly zadnej roli w odnoszeniu przez przywodcéw sukceséw. Na najwyzszym
szczeblu zarzadzania potrzebne zdolnoséci umyslowe sa na ogét wyréwnane i fakt, ze
ktos jest troche lepszy, nie czyni z niego wybijajacego sie przywodcy.

Przy dazeniu do sukcesu na najwyzszych szczeblach zarzadzania i na stanowiskach
przywoédczych kompetencja emocjonalna zapewnia niemal wszystko, co potrzebne do
uzyskania przewagi nad konkurentami.

Wartos¢ czarow

Patrick McCarthy odprawia czary, ktorych obiektem jest tym razem Donald
Peterson, emerytowany prezes Ford Motor Company. Peterson poszukuje pewnego

3 Modele kompetencji pracownikéw administracji rzadowej USA znalez¢ mozna na CD-ROM ,Personnel Manager”. Personnel Resources and
Development Center, U.S. Office of Personnel Mansg#, Washington, DC, 1997.

4 Najlepsi przywodey polegali na mysleniu ,,wieloobrazowym”, ale w mniejszym niz inni stopniu na mysleniu dedukcyjnym, w

kategoriach,jesli... to”.
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rodzaju kurtki sportowej rozmiaru 43, ktéry trudno znalez¢. Dzwoni w tej sprawie do
McCarthy’ego, sprzedawcy w dziale odziezy meskiej wzorcowego sklepu Nordstroma
w Seattle. McCarthy przeglada towar na stoiskach i w magazynie, ale nie znajduje
odpowiedniej kurtki. Obdzwania wiec inne sklepy z odzieza meska, ale na prézno.
Nigdzie nie ma tego, co chce kupié¢ Peterson.

Pare dni pdézniej McCarthy dzwoni do Petersona i informuje, ze udato mu sie
nakloni¢ producenta do zrealizowania specjalnego zamoéwienia, w zwigzku z czym
kurtka jest juz w drodze.

W sieci sklepéw stynacych z dbatosci o klienta McCarthy jest legenda. Przez ponad
pietnascie lat byl tam najlepszym sprzedawca®. Dba on o swoich klientéw, znacznie
wykraczajac poza rutynowa dobra obstuge, kiedy odwiedzaja sklep, w ktérym pracuje.
Ma swoja prywatna baze danych o gustach ponad szesciu tysiecy bywalcow jego
magazynu i zawiadamia osobiécie kazdego z nich, kiedy przyjdzie towar, ktéry jego
zdaniem moze si¢ spodobad, a nawet dzwoni do rodzin klientéw, ktérzy maja wkrotce
obchodzi¢ urodziny albo jakie$ rocznice, sugerujac, co dobrze by bylo kupi¢ im w
prezencie.

Jesli wezmiemy pod uwage, ze dwie trzecie albo wieksza czes¢ takiej wyjatkowo
wydajnej pracy jest rezultatem kompetencji emocjonalnej, to dojdziemy do wniosku, ze
wyszukiwanie 0s6b, ktére posiadaja takie umiejetnosci, albo pielegnowanie tych
zdolnoéci u juz zatrudnionych dodaje ogromna wartos¢ do majatku firmy. Ogromna, to
znaczy jak duzg? McCarthy sprzedaje rocznie artykuly o wartosci ponad miliona
dolaréw, a inni zatrudnieni w tej sieci sprzedawcy towary o wartosci przecietnie 80
tysiecy. Wystarczy?

Najlepszych  szacunkéw  wartoéci ekonomicznej dodanej przez takich
wyrdzniajacych sie pracownikéw dostarcza przelomowa analiza pracy tysiecy oséb na
ré6znych stanowiskach, od urzedniczki pocztowej do wspélnikow w firmach
prawniczych®. W badaniach przeprowadzonych przez Johna Huntera (z Uniwersytetu
Michigan) oraz Franka Schmidta i Michaela Judischa (z Uniwersytetu Iowy),
poréwnano wartos¢ ekonomiczng osiggajacych najlepsze wyniki pracownikow, takich
jak Patrick McCarthy, stanowiacych 1 procent ogélu, z wartoscia pracownikéw
przecietnych i marnych.

Wartosc ta — jak odkryto — wzrasta wraz ze stopniem zlozonosci pracy:

W zawodach prostszych, takich jak operator maszyny czy urzednik, osoby
mieszczace sie w najwyzszej 1l-procentowej czesci wytwarzaja trzykrotnie wyzszy
dochéd niz te, ktére mieszcza si¢ w najnizszej rowniez 1-procentowej czesci. Znaczy to,
Ze s one warte trzykrotnie wiecej niz najgorsi.

5 Robert Spector i Patrick D. McCarthy, The Nordst\Way (New York: John Wiley, 1995).

6 John E. Hunter, Frank L. Schmidt i Michael K. idsdh, ,Individual Differences in Output Variabjlias a Function of Job Complexity”,
Journal of Applied Psychology 75, 1(1990).
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W zawodach o $redniej zlozonosci pracy, takich jak sprzedawcy czy mechanicy,
najlepsi pracownicy okazali si¢ dwunastokrotnie wydajniejsi niz najgorsi. A zatem jedna
osoba z najwyzszej jednoprocentowej grupy warta jest tyle, co dwanascie oséb z
najnizszej jednoprocentowej grupy.

Na innej zasadzie oparto poréwnanie wydajnosci w najbardziej zlozonych
zawodach, takich jak agenci firm ubezpieczeniowych, gtéwni ksiegowi, prawnicy i
lekarze. Osiagajacych najlepsze wyniki poréwnywano nie z najgorszymi, ale z
przecietnymi kolegami po fachu. Jednak nawet i w tym wypadku wartoé¢ dodana
jednego z nalezacych do najwyzszej jednoprocentowej grupy byla o 127 procent
wieksza’.

Kompetencja daje najlepsze rezultaty na samym szczycie

Dyrektora naczelnego oddzialu jednego z poludniowoamerykarskich koncernow
awansowano na wyzsze stanowisko. O objecie wakatu po nim rywalizowalo szesciu
wicedyrektorow. Rywalizacja ta doprowadzita do obnizenia skutecznosci ich dzialania
zespolowego. Koncern zatrudnil niezaleznego konsultanta dla oceny zalet i wad tej
szostki, aby dokonac opartego na obiektywnych kryteriach wyboru.

Oto stowa konsultanta po dokonaniu wyboru: ,Bardzo wysoka inteligencja
emocjonalna nowego dyrektora naczelnego sprawiala, Zze pozostalym pieciu
wicedyrektorom, ktérzy réwniez ubiegali sie o to stanowisko, tatwiej bylo pogodzi¢ sie
z jego awansem”. Dodaje on, ze pod kierownictwem nowego dyrektora naczelnego
firma ta ,stala sie¢ w swoim sektorze najbardziej dochodowa w kraju i osiggneta takie
zyski jak nigdy dotad”.

Skoro kompetencja emocjonalna pobudza do tak znakomitych osiggnieé, to
zrozumiale, ze najwieksze profity daje na szczycie. Ze wzgledu na ich decyzje w
sprawach finansowych, jakos¢ pracy dyrektoréw ma o wiele wigksze konsekwencje
»~dolarowe” niz jakos¢ pracy ich podwladnych. W kraricowych przypadkach $wietny
dyrektor naczelny moze pomnozy¢ dochody duzej firmy o wiele miliondw, natomiast
kiepski doprowadzic¢ ja do upadku.

Ile doktadnie warta jest gwiazda?

Matej grupie os6b z dzialu sprzedazy w RCA udawalo sie powieksza¢ co roku konto

7 Dla odmiany na nizszych stanowiskach 1 procent najlepszych pracownikow przysparzal o 52 procent wigksza wartos¢ dodana, a na

stanowiskach $redniego szczebla warto$¢ wieksza o 85 procent, co tez robi wrazenie. Zob.: Hunter, Schmidt i Judiesch, ,Individual Differess?.
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tirmy o wiele milionéw dolaréw. Jak? Bynajmniej nie dlatego, ze mieli wigeksza wiedze
fachowa niz inni z tego samego dziatu, lecz dlatego, ze lepiej potrafili dogadywac sie z
klientami.

Przypadek ten jest jednym z wielu tysiecy zbadanych przez Lyle’a Spencera,
protegowanego McClellanda, dyrektora dzialu badan i technologii Swiatowej w
Hay/McBer w Bostonie®. A jaka byla przyczyna tego oszalamiajacego sukcesu?

— Przecietni szefowie operacji finansowych zadowalali sie spedzaniem z klientami
minimalnej ilosci czasu, akurat tyle, ile potrzebowali, Zeby upewni¢ sie, ze klienci sa
zadowoleni — powiedzial Spencer. — Natomiast ci najlepsi poswiecali klientom mnéstwo
czasu, uwodzili ich, zabierali na kielicha, opowiadali im o nowych technologiach i
mozliwosciach, jakie daje nowy sprzet, korzysciach, jakie moga odnies¢, stosujac go
przy produkcji swoich wyrobéw, i w rezultacie nie utrzymywali sprzedazy na tym
samym poziomie, ale stale ja zwigkszali. Gléwna role odgrywala w tym umiejetnosé
tworzenia wiezi towarzyskich, wyczuwanie czulych miejsc i zainteresowan klientow
oraz wiedza jak sprawi¢, by oferowane przez nich wyroby odpowiadaly potrzebom i
pragnieniom klientéw.

O dziwo, jedna z dziedzin, w ktérych bardzo duze znaczenie odgrywa inteligencja
emocjonalna, jest oprogramowywanie komputeréw. Programiéci z najbardziej wydajnej
10-procentowej grupy sa o 320 procent lepsi od swoich przecietnych kolegéw, a rzadko
zdarzajace sie wéréd nich supergwiazdy, ktérych jest jeden procent, produkuja az o
1272 procent wiecej, co jest zaiste porazajacq roznicg’.

— Tym, co wyrdznia najlepszych, nie s3 po prostu umiejetnoéci fachowe, ale praca
zespolowa — twierdzi Spencer. — Tym najlepszym chce si¢ zostawa¢ do pdzna, aby
pomoéc kolegom w ukoriczeniu projektu. Dzielg sie tez z nimi ulatwiajacymi prace
odkryciami, a przeciez mogliby zachowac¢ je dla siebie. Oni nie rywalizujg z innymi, ale
wspolpracuja.

Zyski, ktoére przynosza osoby o najwyzszych kompetencjach emocjonalnych, bywaja
ogromne. W ramach badan sprzedawcéw zatrudnionych w czterdziestu czterech
sposréd znajdujacych sie na liscie pieciuset najlepszych firm magazynu ,Fortune”
Spencer pytatl szeféw dzialow sprzedazy, o ile lepiej niz przecietni wypadaja najlepsi ich
pracownicy. Okazalo sie, ze kazdy z gérnych 10 procent przodujacych sprzedawcow
uzyskiwal obroty w wysokosci — érednio — 6,7 miliona dolaréw, podczas gdy norma
byly 3 miliony. Kazdy z nich przysparzal zatem firmie dwa razy wiecej dochodu. Jesli
wezmiemy pod uwage, ze w tamtym okresie pensja sprzedawcy oscylowala w
granicach okolo 42 tysiecy dolaréw, to oznacza to, ze 3,7 miliona wartosci dodanej przez

8 Zob.: Lyle M. Spencer Jr. i Signe M. Spencer, fetence at Work: Models for Superior PerformancewN ork: John Wiley and Sons,
1993).

9 J. Martin, Rapid Application Development (New XoMacmillan, 1990); C. Jones, Programming Proditgti(New York: McGrawHill,
1986). Obu cytowat Lyle Spencer w referacie przedstawionym na dorocznym spotkaniu International Personnel Management Association, Boston,

June 25, 1996.
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kazdego z nich przewyzszalo ich zarobki (a wiec wydatki firmy) osiem-
dziesieciooémiokrotnie!'?

Punkt przewazajgcy szale

Umiejetnosci emocjonalne nie pojawiaja sie pojedynczo, ale calymi zespotami. Do
szczytowych osiagniec potrzebna jest nie jedna czy dwie, lecz cata ich mieszanka. David
McClelland stwierdzit, ze gwiazdy nie maja talentu tylko do — powiedzmy — wplywania
na innych, ale ze posiadaja zdolnosci z kazdej z pieciu dziedzin inteligencji
emocjonalnej: samos$wiadomosci, samoregulacji, motywacji, empatii i umiejetnosci
spotecznych.

Gdy mase krytyczna osiggna zdolnosci z catego ich spektrum, staja sie wybijajacymi
pracownikami. Moment osiggniecia owej masy krytycznej jest czyms w rodzaju reakcji
chemicznej zblizajacej sie¢ do punktu katalizy. McClelland nazywa ten punkt
~Pprzewazajacym szale”.

- Kiedy osiagniesz punkt przewazajacy szale, skokowo  wzrasta
prawdopodobieristwo, ze staniesz si¢ wyrdzniajagcym pracownikiem — wyjasnia mi
Mary Fontaine z Hay/McBer przy okazji omawiania badar oséb z kierownictwa IBM i
PepsiCo. — Ten punkt krytyczny moze zaleze¢ od tego, jak czesto wykazujesz sie
kluczowymi umiejetnosciami, od ich poziomu albo sposobu manifestowania.

W PepsiCo ci sposréd kadry kierowniczej, ktorzy osiagneli 6w punkt krytyczny —
opanowawszy w bardzo dobrym stopniu przynajmniej sze$¢ umiejetnosci z calego
zakresu — mieli o wiele wieksze szanse znalez¢ sie w gérnych trzydziestu procentach
najlepszych szeféw niz reszta. Odzwierciedlaly to premie, ktére otrzymywali za wyniki
kierowanych przez nich dzialéw. Sposréd tych, ktérzy dobrze opanowali szes¢ lub
siedem umiejetnosci, 87 procent plasowalo sie w jednej trzeciej najlepszych
dyrektorow!!.

Umiejetnosci te przesadzaly nie tylko o sukcesie oddzialéw znajdujacych sie w
Stanach Zjednoczonych, ale takze filiach firmy na calym $wiecie. Osoby, ktore osiagnety
punkt przewazajacy szale, stanowilty w Europie 82 procent jednej trzeciej kierownikéw
osiagajacych najlepsze wyniki, a w Azji 86 procent.

Niedostatek lub brak tych umiejetnosci byly czesto powazng wada. Osoby, ktérym
ich brakowalo, stanowily zaledwie 13 procent najlepszych szeféw w oddzialach

10 S. Sloan i Lyle M. Spencer, ,Participant SuriRssults”, Hay Salesforce Effectiveness Seminaamd, 1991.

11 Tych sze$¢ czy siedem umiejgtnosci, ktore przewazaty szalg, pochodzito ze zbioru dwunastu (z czego dziesigé to kompetencje emocjonalne),
szczegolnie waznych dla osiagnigcia sukcesu w konkretnej firmie. David C. McClelland, ,,Behavioral event interviews as an alternative to
traditional ability tests as a way to identify pmmal competencies associated with top executivesess”, Psychological Science, w druku, 1998.

Mc Clelland podzielit si¢ ze mna dodatkowymi danymi.
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europejskich, 11 procent w azjatyckich i 20 procent w amerykanskich.

UmiejetnoSciami emocjonalnymi, ktére najczesciej decydowaly o sukcesie na takim
poziomie, byty:

* inicjatywno$¢, dazenie do osiagniec i zdolnosé¢ przystosowania sie;
*  wplywowos¢, umiejetnos¢ kierowania zespotem i swiadomos¢ polityczna;
* empatia, wiara w swoje mozliwosci i umiejetnos¢ ksztaltowania innych.
Szefowie dzialow, ktérzy posiedli te umiejetnoéci w duzym stopniu, pracowali o
pietnascie do dwudziestu procent lepiej niz od nich oczekiwano, natomiast ci, ktérym
ich brakowalo, o dwadzieécia procent gorze;.

Punkt przewazajacy szale wazny jest nie tylko u szeféw; ma on istotne znaczenie dla
jakosci pracy na kazdym szczeblu organizacji. Dowodzi tego w dobitny sposob sytuacja
w jednej z firm ubezpieczeniowych o ogélnokrajowym zasiegu. Ci z agentow, ktérzy
odczuwali niedostatek konkretnych kompetencji emocjonalnych, takich jak wiara w
siebie, inicjatywno$¢, empatia, sprzedawali polisy przecietnie za 54 tysigce dolaréw.
Natomiast ci, ktérzy opanowali w bardzo duzym stopniu przynajmniej pie¢ z oSmiu
kluczowych kompetencji, uzyskiwali w poréwnaniu z nimi wielkie sukcesy, sprzedajac
Srednio polisy wartosci 114 tysiecy dolaréw.

Kiedy odejécie pracownika uderza w finanse firmy

Tak jak oczywista jest wartos¢ dodana dzieki kompetencji emocjonalnej, tak jej brak
duzo kosztuje. Szczegdlnie wysoka cene placi¢ trzeba za rotacje pracownikéw. Lyle
Spencer ocenia rzeczywisty koszt utraty pracownika na sume réwna jego calorocznej
placy. Te ukryte koszty wynikaja nie z szukania i szkolenia nowych ludzi, ale przede
wszystkim z niezadowolenia klientéw i nizszej wydajnosci wszystkich oséb, ktére
pracuja z nowo zatrudnionymi.

Kiedy firma traci wielu pracownikéw, nawet zaszeregowanych do niskich grup
wynagrodzenia, to koszty tego moga by¢ znaczne. Szacuje sig, ze koszty wymiany
personelu w handlu detalicznym i firmach ubezpieczeniowych przekraczaja o 50
procent roczny koszt utrzymania pracownikéw!2. Dotyczy to zwlaszcza osoéb
zatrudnionych po raz pierwszy.

Jesli z pracy rezygnuje wysoki urzednik, to koszty te moga wzrosnaé niebotycznie.
Firma, ktéra musi zastapi¢ zwolnionego dyrektora kim$ z zewnatrz, powinna sie liczy¢
z wydatkami rzedu setek tysiecy, jesli nie milionéw, dolaréw.

W dzialajacej na calym S$wiecie firmie wytwarzajacej napoje, w ktérej przy naborze
pracownikéw stosowano stare — nie uwzgledniajace umiejetnosci emocjonalnych —

12 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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metody, polowa prezeséw oddzialéw krajowych rozstala sie ze stanowiskami w ciaggu
dwoéch lat od momentu zatrudnienia (przewaznie zwalniano ich za stabe wyniki).
Poszukiwanie i zatrudnianie ich nastepcéw kosztowalo prawie 4 miliony dolaréw.
Kiedy jednak ta sama firma zaczeta uwzglednia¢ przy naborze takie umiejetnosci jak
inicjatywnos¢, wiara w siebie, zdolnos¢ przewodzenia i tym podobne, stopa zwrotu
poniesionych na zatrudnianie kosztéw znacznie sie zwiekszyla, gdyz w okresie dwoch
lat od podjecia pracy zrezygnowalo z niej (lub zostalo zwolnionych) jedynie 6 procent
nowych prezeséw'?.

Rozwazmy trzy sprawy, wszystkie zwigzane ze sprzedawcami w bardzo rézniacych
sie¢ branzach!*. W gigantycznej firmie produkujacej kosmetyki, L'Oreal, bylo w ciagu
pierwszego roku pracy o 63 procent mniej zmian personelu dzialu sprzedazy
zatrudnionego dzieki jego kompetencjom emocjonalnym niz wéréd pracownikéw, przy
ktéorych naborze nie uwzgledniono umiejetnosci emocjonalnych. Stopien
prawdopodobienistwa, ze ci sposréd swiezo zatrudnionych przedstawicieli nowej firmy
komputerowej, ktérych wybrano ze wzgledu na ich wysokie umiejetnosci emocjonalne,
ukoricza przeszkolenie, byt o 90 procent wyzszy niz wéréd wybranych wedtug innych
kryteriow. Natomiast w dzialajacej na rynku amerykanskim firmie sprzedajacej meble
wsrod sprzedawcéw zatrudnionych dzieki ich wysokim umiejetnosciom emocjonalnym
procent porzucenia pracy byl o potowe nizszy niz w grupie tych, przy ktérych naborze
nie uwzgledniono tych kryteriow.

Przypadek zwolnionego dyrektora

Po wystuchaniu mojego wykladu o inteligencji emocjonalnej naczelny dyrektor
pewnej firmy, jednej z najwiekszych w swojej branzy, powiedzial mi w zaufaniu,
dlaczego zamiast mianowaé na swoje miejsce, gdy ustepowal, swojego wieloletniego
zastepce do spraw produkcji, zwolnil go.

— Byl niezwykle utalentowany, miat swietne pomysty, w ogoéle to znakomity umyst.
Komputery znal od podszewki. Wtasnie dlatego zostal moim zastepca do spraw
produkgji. Ale jako szef wcale juz nie btyszczal, nie byt nawet specjalnie lubiany. Czesto
bywat brutalnie zgryZliwy. Nie potrafil sie¢ odnalez¢é w towarzystwie innych oséb — nie
mial zalet towarzyskich, a nawet nikogo bliskiego. Skoriczyt czterdziesci pig¢ lat, a nie
mial nawet jednego przyjaciela, nie méwiac juz o kim$, z kim 1aczytyby go stosunki
intymne. Przez caly czas pracowal. Byl jednowymiarowy i wilasnie dlatego go
zwolnitem.

— Ale - dodaje — gdyby miat cho¢ pie¢ procent tego, o czym pan moéwil, to

13 Hay/McBer Research and Innovation Group, 1997.

14 Tamze.
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zajmowalby teraz moje dawne miejsce.

Przypadek ten jest doskonalym przykladem ilustrujagcym wnioski pionierskiej
analizy przyczyn zwolnienia znakomitych skadinad fachowcéw!>. A oto dwie wspdlne
cechy tych, ktérym sie nie udato i ktérzy zawiedli:

* Sztywnosc: nie potrafili przystosowac swojego stylu postepowania do zmian
w sferze stosunkéw panujacych w organizacji, w ktorej byli zatrudnieni, albo
nie potrafili wychwyci¢ sygnatéw o swoich cechach, ktére powinni zmienic¢
lub sie ich pozby¢. Méwiac krotko — nie potrafili ani stuchaé, ani uczy¢ sie.

* Nieumiejetnos¢ obcowania z ludzmi: najczeéciej wymieniany czynnik; zbyt
surowe oceny krytyczne, niewrazliwo$¢ na problemy innych oséb albo
nadmierne wymagania wyobcowywaly ich i odstreczaly tych, z ktérymi
pracowali.

* Wady te okazaly sie fatalnymi przeszkodami nawet dla bardzo inteligentnych
szeféw o duzej wiedzy fachowej. Jeden z dyrektoréw tak oto opisat kolege:
~Jego bardzo silng strong jest myslenie strategiczne, ma tez wysokie normy
etyczne, ale napada na ludzi. Jest bardzo bystry, ale utwierdza sie w
przekonaniu o wlasnej wartosci, pomiatajac innymi. Wiele oséb prébowato
poméc mu pozbyé sie tej wady, ale wydaje sig, ze jest to zadanie
beznadziejne”1°.

Przeciwienistwem sztywnosci jest umiejetnos¢ przystosowywania sie. ,, Zrecznos¢ w
przewodzeniu, umiejetnoé¢ pracowania z ludZmi majacymi rézny styl, na wszystkich
poziomach organizacji, od sprzedawcéw na ulicy az po najwyzsze kierownictwo,
wymaga empatii i zdolnoéci panowania nad swoimi emocjami. Potrzebna jest szybka
orientacja w przewodzeniu i uczeniu sie¢ — méwi Patrick O’Brien, byly wiceprezes
potnocnoamerykanskiego dzialu sprzedazy w Johnson Wax. — Brak tego rodzaju
szybkiej orientacji jest gléwna przeszkoda u ludzi, ktérych chcemy ksztaltowac”.

Miedzy odnoszacymi sukcesy menedzerami a ich kolegami, ktérym sie nie wiodlo w
pracy, ujawnily sie spore réznice w wiekszosci gtownych wymiaréw inteligengji
emocjonalnej'”. Dotyczyly one:

* Samokontroli — ci, ktérzy zawiedli, kiepsko radzili sobie z trudnosciami,
sktonni byli do napadéw zlego humoru i wybuchéw zlosci. Ci, ktérzy

15 Przez niepowodzenia rozumie si¢ tu zwolnienie, zmuszenie do ztozenia rezygnacji albo stagnacj¢. Badania te zostaly przeprowadzone na
poczatku lat osiemdziesiatych przez naukowcow z Osrodka Tworczego Przywodztwa. W 1996 roku uaktualniano je i uzupetiono danymi
uzyskanymi w rozmowach z sze$¢dziesigciu dwoma czlonkami kierownictw z listy pigciuset najlepszych ponadnarodowych firm majacych
siedzibg w Ameryce Pétnocnej oraz ich odpowiednikoéw z dziesigciu krajow europejskich. Jean Britain Leslie i Ellen Van Velsor’A Look at
Derailment Today: North America and Europe”, Ceff¢eiCreative Leadership, Greensboro, N.C., 1996.

16 Leslie i Van Velsor, ,A Look at Derailment Today

17 Mocne i stabe strony odnoszacych sukcesy i ponoszacych porazki menedzerow zostaly najpierw ustalone w pierwotnym zbiorze danych, a

nastgpnie w duzej mierze potwierdzone przez dane zebrane w 1996 roku. Leslie i Van Velsor”A Look at Derailment Today”.
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odnosili sukcesy, nie tracili panowania nad sobg w sytuacjach stresowych,
zachowywali spokéj i wiare w siebie w chwilach najwiekszych kryzyséw i
zawsze mozna byto na nich polegac.

Obowigzkowosci — osoby z grupy obejmujacej tych, ktérzy zawodzili,
reagowaly na niepowodzenia i uwagi krytyczne, przybierajagc postawe
obronna — zaprzeczajac, ukrywajac swoje bledy albo zrzucajac wine na
innych. Ci natomiast, ktérzy na ogot odnosili sukcesy, przyjmowali na siebie
odpowiedzialnoé¢ za niepowodzenia, przyznawali sie do pomytek,
podejmowali dziatania dla naprawienia bledéw i parli do przodu bez
rozpamietywania porazek.

Wiarygodnosci — nieudolni szefowie byli na ogé! nadmiernie ambitni,
zdecydowani dazy¢ do sukcesu kosztem innych oséb. Ci, ktérzy faktycznie
odnosili sukcesy, cechowali sie duza prawoscia, brali pod uwage potrzeby
podwladnych i kolegéw oraz wymogi zwigzane z wykonywaniem biezacych
zadan, bardziej troszczac si¢ o te sprawy niz o wywarcie za wszelka cene
dobrego wrazenia na swoich zwierzchnikach.

Umiejetnosci spotecznych — nieudolnym brakowato empatii i wrazliwosci,
bywali wiec czesto szorstcy, aroganccy i onieSmielali podwladnych. Chociaz
niektérzy z nich bywali czasami uroczy, a nawet wydawali sie przejmowac
problemami innych, to urok ten wyplywal z czystego wyrachowania i
podporzadkowany byl egoistycznym celom. Ci, ktérzy odnosili sukcesy,
odznaczali si¢ empatiag i wrazliwoscia na potrzeby innych, wykazujac sie
taktem i szacunkiem w stosunkach ze wszystkimi, zaréwno przelozonymi,
jak i podwiadnymi.

Tworzenia wiezi 1 wspierania réznorodnosci — niewrazliwos¢ spoleczna i
manipulatorstwo nieudolnych oznaczaly, ze nie udalo sie im stworzy¢
silnych wiezi, ktére ulatwialyby wspoétprace i byty dla wszystkich korzystne.
Ludzie sukcesu bardziej doceniali r6znorodnoéc i potrafili utozy¢ sobie dobre
stosunki z ludZmi o r6znych typach osobowosci.

Talenty na obecne czasy. Spojrzenie globalne

Claudio Fernandez-Araoz z filii Egon Zehnder International w Buenos Aires,
zajmujacy sie wyszukiwaniem odpowiednich kandydatéw na stanowiska kierownicze
w Ameryce Poludniowej, poréwnat 227 szeféw réznego szczebla, ktérzy odnosili duze
sukcesy, z dwudziestoma trzema, ktérzy nie sprawdzili sie w pracy'®. Stwierdzil, ze ci
drudzy odznaczali si¢ prawie zawsze wysokim ilorazem inteligencji i duza wiedza
techniczna. Ich niepowodzenia byly skutkiem niedostatku inteligencji emocjonalnej,
objawiajacego sie arogancja, nadmiernym poleganiem na sile intelektu, niezdolnoscia

18 Claudio Fernande&raoz, informacja osobista, 1997.
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dostosowania si¢ do dezorientujacych niekiedy zmian gospodarczych w ich regionie i
pogarda dla pracy zespolowej oraz wspotpracy.

Przeprowadzone réwnoczeénie w Niemczech i Japonii badania poréwnawcze
menedzeréw, ktérzy odniesli sukcesy, i ich kolegéw, ktérzy zawiedli, wykazaly, ze i w
tych krajach przebiegalo to wedlug tego samego schematu — ci, ktérym sie nie udato,
cierpieli na duzy deficyt kompetencji skladajacych sie¢ na inteligencje emocjonalng i
ponosili porazki mimo duzej wiedzy fachowej i znacznych zdolnosci intelektualnych. W
Niemczech braki w inteligencji emocjonalnej stwierdzono wu trzech czwartych
nieudolnych menedzeréw, w Japonii u nieco ponad potowy'’.

W Ameryce Potudniowej deficyt inteligencji emocjonalnej zdaje si¢ by¢ prawie
pewnym prognostykiem niepowodzenia. Nie ujawnia si¢ to — na razie — z taka sila w
Niemczech czy Japonii. Jest tak dlatego, ze jak twierdzi Fernandez Araoz: ,W
Potudniowej Ameryce dokonywalo sie ostatnio wiele zmian — mieliSmy hiperinflacje,
zaburzenia polityczne, przejécia od gospodarki kontrolowanej do otwartej. Wszystko
zmienia si¢ radykalnie, czasami z dnia na dzien. Do$wiadczenie liczy sie w takich
sytuacjach mniej niz zdolno$¢ przystosowania sie. Musisz mie¢ bliskie kontakty ze
wszystkimi, z ktérymi pracujesz — z klientami, z dostawcami, z kazdym — po to, by
nadazac¢ za tym, co si¢ dzieje. Pojawiaja sie nowe formy organizacji, dochodzi do
nowych polaczen i koalicji, wkraczaja nowe technologie, zaczynaja obowigzywaé nowe
zasady. Stwierdziliémy, ze w tak niestabilnych warunkach brak inteligencji
emocjonalnej oznacza pewng porazke. I czeka to wszystkich”. Kevin Murray, dyrektor
do spraw informacji British Airways, podsumowat to tak: ,Organizacje przechodzace
najwieksze zmiany sa tymi, ktére najbardziej potrzebuja inteligencji emocjonalnej”.

Prawo Petera — za duzo wiedzy, za mato kindersztuby

Mlody inzynier, ktéry otrzymywal na studiach same oceny bardzo dobre, podjat
prace w firmie zajmujacej sie ksztaltowaniem srodowiska, ale wkrotce zostal zwolniony.
Jaki byt tego pow6d? , Byt znakomity w tym, co robit — powiedzial mi jego dyrektor —
ale nie stosowat sie do niczyich wskazéwek. Jego bezposredni przetozony méwit mu,
jak ma wykona¢ projekt, a ten robil to po swojemu. Kiedy kierownik wyjasnial mu, w
czym projekt nie spetnia warunkéw zlecenia, on przechodzit do kontrataku. Nie umiat
przyja¢ spokojnie uwag i potraktowac ich jako rady — zachowywat sie tak, jak gdyby
byly to ataki na jego osobe.

Kiedy inni inZynierowie prosili go o pomoc, odmawial, méwiac, ze jest za bardzo
zajety przygotowywaniem swojej czesci projektu. Tak zniechecil wszystkich do siebie,
ze kiedy sam potrzebowal pomocy, nikt mu jej nie zaoferowat”.

19 Badania nad enedzerami, ktorym si¢ nie powiodlo, prowadzili w Japonii Ken Whitney i Tomo Watanabe z tokijskiego oddzialu Egon

Zehnder International, a w Niemczech Horst Brocker z monachijskiego oddziatu tej firmy.
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Wysoki iloraz inteligencji i wiedza specjalistyczna moga wywiera¢ paradoksalnie
negatywny wplyw na kariere. Oto kto§ wydaje sie¢ by¢ obiecujacym pracownikiem, a
gdy sie go awansuje, spotykaja go same niepowodzenia. Analiza karier zawodowych
0s6b, ktoére najpierw odnosily sukcesy, a pdzZniej, zostawszy kierownikami czy
dyrektorami, kroczyly od porazki do porazki, wykazala, ze wigkszos¢ z nich posiadala
znakomita wiedze fachowa?’. A wiasnie ich umiejetnoéci zawodowe, czysto techniczne,
byly czesto gléwnym powodem awansowania.

Kiedy jednak osiagneli wyzsza pozycje, umiejetnosci zawodowe stawaly sie
przeszkoda w skutecznym kierowaniu podwladnymi i utrzymywaniu wiasciwych
stosunkow z osobami na réwnorzednych stanowiskach. Plynaca z przeswiadczenia o
wlasnej perfekcyjnej wiedzy arogancja prowadzila do lekcewazenia i obrazania
kolegéw, ktérzy byli gorsi, poniewaz nie znali si¢ na tym, co robili, tak dobrze jak oni,
albo do pomiatania podwladnymi, i to nawet tymi, ktérzy mieli lepsze przygotowanie
fachowe.

A oto prawo Petera: kazdy jest awansowany az do stanowiska, do ktérego pelnienia
nie posiada umiejetnosci. Osoba, ktéra otrzymata awans ze wzgledu na swoja wiedze
fachowa (,,on jest niezréwnany w liczeniu”), trafia nagle na nowy szczebel, na ktérym
wiele, a nawet wiekszoé¢ obowigzkow Iaczy sie z kierowaniem innymi osobami, a tylko
cze$¢ z wiedza specjalistyczna. Znaczy to, ze $wiat firm obfituje w ztych szefow.

Prawo Petera wyjaénia w znacznym stopniu, dlaczego tak wiele osob, ktére sa
szorstkie, maja innych za nic oraz pozbawione s innych umiejetnosci spolecznych,
zajmuje w organizacjach na calym $wiecie tyle stanowisk kierowniczych. Klasyczna
pomylka jest zalozenie, ze jesli ktos posiada wiedze specjalistyczng, to tym samym
posiada tez umiejetnoé¢ przewodzenia innym. — Nazywam to efektem Michaela Jordana
— moéwi Paul Robinson, dyrektor Sandia National Laboratories. — Caly czas widze to w
laboratoriach naukowych - kiedy odchodzi szef, natychmiast zastepuje sie go
najlepszym naukowcem.

To tak, jak gdyby Chicago Bulls stracili trenera i na jego miejsce mianowali Michaela
Jordana. Jest on, oczywiscie, znakomitym koszykarzem, ale gra przychodzi mu tak
naturalnie, ze by¢ moze nie potrafilby dobrze trenowa¢ innych — prawdopodobnie on
nigdy nie mys$li o tym, jak robi to, co robi. No wiec jak wypadliby Chicago Bulls jako
zespol, gdyby Michael Jordan siedzial na tawce zamiast wystepowac na parkiecie? Tak
samo jest z nami — potrzebujemy wybitnych naukowcéw w laboratoriach, a nie w
gabinecie dyrektorskim.

Aby unikna¢ tego problemu, ,wyznaczyliSmy dwie $ciezki kariery — moéwi Ira
Stepanian, emerytowany dyrektor Bank Boston. — ZdawaliSmy sobie sprawe z tego, ze
niektérzy sa znakomitymi fachowcami w swoich specjalnoéciach i lubig swoja prace, ale
nie nadaja sie na kierownikéw. Bez umiejetnosci obchodzenia sie z ludZzmi nigdy nie
odniesliby sukcesu na wyzszych szczeblach zarzadzania. PostaraliSmy sie wiec

20 Leslie i Van Velsor, ,A Look at Derailment Today
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oszczedzi¢ im przekonania si¢ na wtasnej skorze o stusznosci prawa Petera, zatrzymujac
ich w odpowiednim miejscu na $ciezce kariery zawodowej”.

Prawo to stosuje si¢ do wszystkich rodzajow zawodéw. Wezmy, na przyklad,
Patricka McCarthy’ego, najlepszego kierownika dzialu sprzedazy w sieci sklepéw
Nordstroma. Na poczatku swojej kariery zostal on awansowany na dyrektora oddziatu.
Zrezygnowal z tego stanowiska po péttora roku i wroécit do sprzedawania?!. Wyjasnia to
tak: ,W sprzedawaniu bylem dobry i dobrze czutem sie w tej pracy”.

Komputerowa niemota — wycwiczona niezdolnosc¢

— Ludzie pracujacy w informatyce styng z wysokich umiejetnosci technicznych, ale
jednoczesnie z zupelnej nieporadnosci w kontaktach z innymi — powiedzial mi wysoki
urzednik z Hitachi Data Systems. — Znani sa z tego, ze niezbyt dobrze ukladaja sie ich
stosunki z ludZzmi z innych dzialow.

Dawniej myslalem, Ze takie os$wiadczenia sa odzwierciedleniem skrzywionego
ogladu takich os6b, wynikiem niezrozumienia specyfiki ich pracy, ktére znajduje wyraz
w stereotypie ,komputerowego niemoty”. Przypuszczenie to opieralem na
przekonaniu, ze inteligencja emocjonalna i iloraz inteligencji sa od siebie zasadniczo
niezalezne.

Jednak pracujacy w Massachusetts Institute of Technology znajomy dowodzi, ze
wyjatkowo wysokiemu ilorazowi inteligencji towarzyszy czesto brak umiejetnosci
spotecznych. Stephen Rosen, bedacy sam fizykiem teoretycznym, a przy tym od
niedawna szefem zespotu badajacego, dlaczego kariery niektérych naukowcéw nie
rozwijaja sie tak, jak mozna by oczekiwa¢, okreéla to zjawisko mianem ,wycéwiczonej
nieudolnosci”??. ,Bardzo czesto zdarza sie tak, Ze im sg bystrzejsi, tym mniej
kompetentni emocjonalnie i w stosunkach miedzyludzkich, zupelnie jak gdyby miesien
ilorazu inteligencji rozrést sie kosztem miesni potrzebnych do osiggniecia sprawnosci w
osobistych i spotecznych umiejetnosciach emocjonalnych”.

Mistrzowskie opanowanie zagadniern technicznych wymaga dlugich godzin
samotnego Sleczenia nad ksigzkami czy przy komputerze. Czesto zaczyna sie to w
dziecinstwie albo we wczesnej mlodosci, czyli w tym okresie zycia, w ktérym normalnie
uczymy sie waznych umiejetnosci spotecznych poprzez kontakty z przyjaciétmi. Pewna
role odgrywa tez ,autoselekcja”. Osoby, ktére pociagaja dziedziny wyrézniajace sie
potrzebnym dla ich uprawiania znacznym wysitkiem umystowym, jak informatyka czy

21 Spector i McCarthy, The Nordstrom Way.

22 Stephen Rosen jest dyrektorem Science and Tiegynadvisory Board [Komisji Doradczej do Spraw N Techniki] w Nowym Jorku,
realizujacej program finansowany przez Alfred P. Sloan Foundation. Zob.: Stephen Rosen i Celia Paul, Career Renewal: Tools for Scientists and

Technical Professionals (New York: Academic Pr&897).
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inzynieria, 1gng do nich ,po czesci dlatego, ze nie musza sie tam zajmowac swoimi
emocjami” — twierdzi Robert E. Kelley, psycholog z Uniwersytetu Carnegie-Mellona.
,To wlasnie dlatego niemoty pociagaja takie dziedziny jak inzynieria — moga pracowac
w odosobnieniu i dopéki dobrze sobie radza z problemami intelektualnymi, jako$ im sie
uktada mimo braku obycia towarzyskiego”.

Nie znaczy to, rzecz jasna, ze wszyscy naukowcy o wysokim ilorazie inteligencji sa
spotecznie niekompetentni. Znaczy to jednak, ze umiejetnosci wchodzace w zakres
inteligencji emocjonalnej znacznie pomagaja w zrobieniu kariery w zawodach, w
ktérych liczba potencjalnie wybitnych menedzeré6w — oséb o duzych umiejetnosciach
nie tylko fachowych, ale i spotecznych — moze by¢ wzglednie nieduza.

W latach piecdziesigtych na Uniwersytecie Kalifornijskim w Berkeley rozpoczeto
niezwykte badania. Osiemdziesieciu doktorantéw z nauk Scistych poddano catemu
zestawowi testow na iloraz inteligencji oraz do badania osobowosci. Oprécz tego
psycholodzy przeprowadzili z nimi szczegélowe wywiady, oceniajac ich réwnowage
emocjonalng, dojrzatos¢, uczciwos¢ i skutecznos¢ w stosunkach miedzyludzkich?s.

Po czterdziestu latach, to jest w 1994 r., kiedy byli doktoranci mieli po sze$¢dziesiat
kilka lat, przebadano ich ponownie. Badania obejmowaly ocene sukceséw zawodowych
kazdego z nich, dokonang na podstawie jego wlasnego opisu, zdania specjalistow z jego
dziedziny i takich Zrédet jak American Men and Women of Science [Amerykanscy ludzie
nauki]. Okazalo sie, ze nawet u tych naukowcéw umiejetnoéci emocjonalne odegraty
okoto czterokrotnie wigkszq role w osigganiu sukceséw zawodowych i prestizu niz iloraz
inteligencji.

Jak powiedzial mi pewien inzynier, ktéry wczesniej pracowal w Exxonie: , Tym, co
odréznialo tam lepszych od gorszych, nie byta érednia ocen ze studiéw, bo wszyscy
radzili sobie w szkole dobrze. Réznice wyznaczaly cechy takie jak wytrwatosc,
umiejetnos$¢ znalezienia kogos doswiadczonego, kto chetnie stuzyl rada oraz gotowosé
do zwiekszonego wysitku i po$wiecenia pracy wiecej czasu”. Ernest O. Lawrence,
laureat nagrody Nobla, ktéry sfinansowal budowe w Berkeley laboratorium noszacego
teraz jego imie, ujat to tak: ,W pracy naukowej znakomite osiagniecia uzyskuje sie¢ nie
dzieki kompetencji technicznej, lecz dzieki charakterowi”?4.

Potrzebna — pomoc — technicy z pasjq i intuicjq

23 Gregory J. Feist i Frank Barron, ,Emotional ligence and Academic Intelligence in Career anfié ISuccess”, referat przedstawiony na

dorocznym zjezdzie Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego [American Psychological Society], San Francisco, June 1996.

24 Opinig t¢ wyrazil Ernest O. Lawrence w rozmowie z Ahdnem M. Weinbergiem, bylym dyrektorem Oak Ridge National Laboratory, ktory
powtorzy ja mnie.
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Uswiadomienie sobie tych prawd przez wiladze szkét wyzszych spowodowato, ze
zaczely sie one troszczy¢ o to, by $wiezo upieczeni inzynierowie i naukowcy wkraczali
w $wiat pracy z lepszymi umiejetnosciami emocjonalnymi. Phil Wielerstein, dyrektor
National Collegiate Inventors and Innovators Alliance [Krajowego Stowarzyszenia
Uniwersyteckich Wynalazcéw i Innowatoréw], powiedzial: ,Umiejetnosci, ktére beda w
przyszlosci potrzebne inzynierom, réznia sie od tego, do czego ich przygotowywano —
do siedzenia za biurkiem w General Dynamics i projektowania topat $émigta. Musza by¢
wystarczajgco elastyczni, by co trzy, cztery czy piec¢ lat zmienia¢ prace. Musza wiedzie¢,
jak opracowywac i wciela¢ w zycie nowe pomysly zespotowo, jak je sprzedawad, jak
odbiera¢ uwagi krytyczne i opinie, jak sie przystosowywaé. W przesziosci w ksztalceniu
inzynieréw lekcewazono te umiejetnosci. Nie mozna sobie na to pozwolié w
przysziosci”.

John Seely Brown, dyrektor nalezacego do Xerox Corporation zakladu
doswiadczalnego w Dolinie Krzemowej, powiedzial: ,Budze zdziwienie, kiedy méwie,
ze wcale nie staramy sie zatrudnia¢ najbystrzejszych osoéb — przez te wszystkie lata, od
kiedy tu pracuje, ani razu nie przejrzalem niczyich ocen ze studiéw. Umiejetnosci,
ktérych najbardziej poszukujemy, to oparta na realiach intuicja i pragnienie wywarcia
wplywu. Potrzebujemy ludzi, ktérzy s $miali, ale stapajg twardo po ziemi”.

Co to jednak znaczy mie¢ intuicje, pragna¢ wywrze¢ wplyw, by¢ $miatym, ale
twardo stapajacym po ziemi, czyli wykazywaé sie inteligencja emocjonalna? Jakie
ludzkie umiejetnosci maja najwieksze znaczenie dla wydajnosci w pracy?

Znalezienie szczeg6lowych odpowiedzi na te pytania bedzie nastepnym etapem
naszych dociekan nad tym, co to znaczy stosowac inteligencje emocjonalng w pracy.
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Czesé I
Panowanie nad sobaq
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Rozdzial IV
Wewnetrzny kompas

MOJEMU DOBREMU ZNAJOMEMU, lekarzowi, zlozono kiedys -ciekawa
propozycje — gdyby zdecydowal sie zrezygnowaé z dotychczasowej praktyki i objaé
stanowisko dyrektora do spraw leczenia w nowo powstajacym uzdrowisku dla oséb,
ktore sta¢ na wykupienie tam mieszkann na sezon wakacyjny, oraz zainwestowac sto
tysiecy dolarow wlasnego kapitalu w to przedsiewziecie, to w ciagu trzech lat zarobiltby
na tym 4 miliony.

Znajomemu spodobata sie wizja uzdrowiska, w ktéorym ludzie mogliby
podreperowaé zdrowie podczas wakacji, a poniewaz necita go réwniez perspektywa
fantastycznych zyskéw, nie moégt sie oprze¢ i przyjal oferte. Sprzedal swoéj gabinet,
zainwestowal potrzebne pienigdze i zostal dyrektorem medycznym. Jednak przekonat
sie wkrotce, ze uzdrowisko nie ma zadnego programu medycznego, ktéry mogiby
realizowaé, a jego rola polega na namawianiu ludzi do kupna udzialéw w domach
uzdrowiskowych, dajacych im prawo do przebywania tam przez SciSle okreslony czas
kazdego roku. Skonczyl wiec jako — co tu ukrywaé — agent uzdrowiska czy tez
sprzedawca.

Pewnego dnia, jadac do pracy, ztapal sie ze zdumieniem na tym, ze wali w tablice
rozdzielcza swego samochodu i wrzeszczy: ,Nie moge tego robi¢! Nie moge tego robi¢!”
Zjechal na pobocze i przez pare minut staral sie opanowaé wzburzenie, a gdy sie
uspokoil, pojechat do pracy.

Po roku uzdrowisko zbankrutowalo. M6j znajomy tez.

Przyznaje, ze od poczatku przeczuwal, Ze co$ w tej ofercie jest nie tak, a
przedstawione w biznesplanie perspektywy zyskéw wygladaly zbyt rézowo i ze w
ogole celem catego tego przedsiewziecia nie jest leczenie zapobiegawcze, ale budowa
mieszkan na sprzedaz. Bardzo jednak pragnal wéwczas zmian w swoim zyciu. Poza
tym korzysci finansowe wygladaly tak obiecujaco, ze — czego pdzniej bardzo zatowatl —
odpedzit od siebie zte przeczucia.

Zycie bardzo czesto zmusza nas do podejmowania decyzji w niezbyt jasnych
sytuacjach, w niczym nie przypominajacych owych gladkich i klarownych
schematow jesli to, to tamto”, ktérych uczy sie na zajeciach z analizy ryzyka i
podejmowania decyzji. Owo oparte na logicznym rozumowaniu podejécie nie bardzo
sprawdza si¢ jako sposob dokonywania rzeczywistych wyboréw, przed jakimi
codziennie stawia nas zycie — kogo awansowac, z ktora firma sie potaczy¢, jaka obraé
strategie wprowadzania produktu na rynek, czy przyja¢ propozycje umowy. Kiedy
przychodzi do podejmowania decyzji w takich sprawach, nasze przeczucia, nasze
najglebsze przekonania o tym, co wydaje sig stuszne czy wlasciwe, a co nie, dostarczaja
nam cennych informagcji, ktérych nie wolno lekcewazy¢, jesli za miesigc czy za rok nie
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chcemy zatowacé naszego wyboru.

Poza ,,za” i ,przeciw”

Interes, na ktory przystal méj znajomy, wygladatl dobrze — na papierze. Jednak o
wiele wazniejsze od prognoz finansowych byly w calym tym przedsiewzieciu
niematerialne i nieuchwytne cechy jak wiarygodnos¢ i zdolnosci oséb, z ktérymi sie
wigzal. Chociaz nie ma zadnych fatwo dajacych sie wyrazi¢ cyframi metod mierzenia
aspektow, ktore trzeba bra¢ pod uwage przy podejmowaniu decyzji, to istnieje sporo
wiarygodnych ,danych” w postaci przeczué. Niestety, podobnie jak mdj znajomy,
ignorujemy je, zwiekszajac w ten sposob ryzyko popelnienia bledu.

Zaledwie jeden z szes¢dziesigciu przedsiebiorcéw z firm, ktérych dochody mieszcza
sie w granicach od 2 do 460 milionéw dolaréw rocznie, wyznal, ze przy podejmowaniu
decyzji postuguje sie wylacznie klasycznymi, opartymi na logicznym rozumowaniu
metodami, ale i on zaraz dodal, ze ostateczna decyzje i tak podejmuje intuicyjnie’.
Pozostali albo wykorzystywali swoje przeczucia do potwierdzenia (lub zanegowania)
racjonalnej analizy sytuacji, albo od samego poczatku pozwalali, by kierowaly nimi
emocje i dopiero pdzniej poszukiwali danych lub innego racjonalnego uzasadnienia dla
swoich przeczué.

Jeden z nich powiedzial mi: , Pierwszy krok polega na sSwiadomym i przemyslanym,
bardzo analitycznym opracowywaniu decyzji, etap po etapie, ale... przy jednoczesnym
udziale strony emocjonalnej. Sadze, ze potrzebuje obu”.

Inny wskazal na nieudane proby podejmowania czysto racjonalnych decyzji,
okreslajac to podejécie mianem ,ksigzkowego”: , Kiedy robisz to i jeste§ catkowicie
obiektywny [...], to masz tylko suche dane statystyczne. Ale czujesz, jakby$ w srodku
miatl jaki$ licznik, ktéry mierzy wszystkie te dane. [...] Wskazowka mierzy uczucie.
Czasami mézg moéwi: »No, to na pewno wkurzy wiele os6b« albo co$ takiego, ale sz6sty
zmyst podpowiada: »Tak, ale to wyglada dobrze«. No i nauczytem si¢ polega¢ na nim”.

Zrodto przeczuc

Zdolnos$¢ odczytywania takich subiektywnych doznan siega korzeniami naszej
ewolucyjnej przesztosci. Okolice mézgu, ktére biorg udzial w powstawaniu przeczug, sa
o wiele starsze od cienkich warstewek kory mézgowej, osrodkéw racjonalnego myslenia

1 Ann Graham Ehringer, Make Up Your Mind (Santa ManCA: Merrit Publishing, 1995).
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okrywajacych sam szczyt moézgu. Przeczucia rodza si¢ duzo glebiej. Sa one funkcja
oésrodkéw emocjonalnych, ktére otaczaja pierScieniem pien mézgu nad rdzeniem
kregowym, zwlaszcza struktury o ksztalcie migdala zwanej ze wzgledu na 6w wyglad
cialem migdatowatym, i powiazanych z nia obwodéw nerwowych. Ta siatka polaczen
nerwowych, nazywana czasami cialem migdalowatym przedltuzonym, rozciaga sie az
do oérodka wykonawczego moézgu, znajdujacego sie w przednich czesciach platow
czotowych?.

Moézg magazynuje rézne aspekty doswiadczenn w réznych okolicach — Zrédio
pamieci znajduje sie¢ w jednej strefie, obrazy, dZwigki i zapachy trafiajg do innej i tak
dalej. Ciato migdalowate jest miejscem, w ktérym przechowywane sa emocje wywotane
przez przezycia. Kazde przezycie, na ktére reagujemy emocjonalnie, nawet najlzejsze i
najbardziej ulotne, zdaje si¢ by¢ rejestrowane przez cialo migdatowate?.

Jako przechowalnia wszystkiego, co czujemy w réznych sytuacjach, ciato
migdalowate stale wysyla nam sygnaly. Kiedy wybieramy na przyklad risotto zamiast
przysmaku ze stonowodnego basa, albo kiedy odczuwamy przymus sprzedania po
niskiej cenie posiadanych przez nas akcji, to odbieramy wiadomos¢ przestang nam
przez cialo migdalowate. A poprzez taczace sie¢ z nim obwody, czyli drogi nerwowe
prowadzace do organdéw wewnetrznych, mozemy odczuwaé reakcje somatyczne —
dostownie ,,czu¢ w bebechach” — wywotlywane wyborem, przed ktérym stoimy.

Zdolnos$¢ ta, podobnie jak inne elementy inteligencji emocjonalnej, moze sie
zwigksza¢ w miare gromadzenia doswiadczen, ktére przynosi zycie. Szczycacy sie
duzymi osiggnieciami przedsiebiorca, jeden z wielu badanych pod tym katem przez
zespo6t naukowcéw z Uniwersytetu Poludniowej Kalifornii, opisat to tak: ,Jest to czucie
kinestetyczne, ktére maja niektorzy ludzie. Mysle, ze silna intuicja zdarza sie czeSciej u
ludzi starszych niz u mlodszych, bo zwiekszaja ja doswiadczenia zyciowe [..] To
zupelnie tak, jak gdyby bebechy co§ méwily i w ciele zachodzila reakcja chemiczna
wyzwalana przez umyst, skutkiem czego kurcza ci sie¢ mieénie zotadka. W ten sposéb
zoladek moéwi: »To nie sprawia dobrego wrazenia,,.

Klasycznym terminem na okreslenie tego wzmocnienia kierujgcej nami szczegolnej
wrazliwosci jest mgdrosc. Jak sie przekonamy, osoby, ktére ignoruja albo lekcewaza
komunikaty ptynace z owej skarbnicy madrosci zyciowej, robia to na wlasna zgube.

Prawnik, ktory nie potrafit podjac zZadnej decyzji

2 Obwody nerwowe ciata migdatowatego szerszego, ktore nazywam dalej po prostu ,,cialem migdatowatym”, opisane sa w: James D. Duffy, ,,The

Neural Substrates of Emotion”, Psychiatrie Annddsyuary 1997.

3 Cialo migdatowate jest magazynem pamigci emocjonalnej, chocby tylko w kategoriach wartosci emocjonalnej (lubienia lub nielubienia) tego, co

do$wiadczamy. Zob.: Joseph LeDoux, The Emotional Brain (New York: Basic Books, 1996).
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Dr Antonion Damasio, neurolog z Uniwersytetu Iowy, miat pacjenta, ktéry byt
znakomitym radcg prawnym. Pare lat przed zgloszeniem sie do Damasia stwierdzono u
niego nieduzy guz na platach czolowych mézgu. Operacja udatla sie, jednak chirurg
przecial niechcacy polaczenia nerwowe miedzy platami czolowymi a cialem
migdatowatym. Skutki tego okazaly sie zaskakujace, a dla pacjenta wrecz tragiczne. Nie
zdradzal wprawdzie najmniejszych brakéw umiejetnosci umystowych, ale prace zaczat
wykonywac¢ bardzo nieudolnie. Zwolniono go. Dostal posade w innej firmie, ale nie
zdolal jej utrzymac. Zostat bezrobotnym, opuscila go zona, a na koniec stracit dom*.

Przegladajac wyniki testow neuropsychologicznych, ktére byly catkowicie w
normie, Damasio nie m(’)gl poczatkowo zorientowac sie, w czym lez'y przyczyna
klopotow pacjenta. Wszystko wyjasnitlo sie pewnego dnia, kiedy zadal pacjentowi
niewinne pytanie: ,Kiedy sie spotkamy?” Prawnik nie moégt sie zdecydowa¢ na zaden
termin. Potrafit znalez¢é argumenty przemawiajace zaréwno za, jak i przeciw kazdej
mozliwej godzinie w nastepnych dwoch tygodniach, ale nie potrafit wybra¢ zadnej z
nich.

Damasio uéwiadomit sobie, na czym polega klopot jego pacjenta — jego mysli nie
budzily w nim absolutnie zadnych uczué, a w konsekwencji zadna nie podobata mu sie
bardziej od innych — nie mial zadnych preferencji. Damasio doszed! do wniosku, ze
nasz umysl nie dziala jak komputer — nie daje schludnego wydruku racjonalnych
argumentéw za i przeciw kazdej decyzji zyciowej, opierajacych sie na analizie
wszystkich podobnych sytuacji, w jakich do tej pory sie znalezliémy. Dziata znacznie
bardziej wyrafinowanie — wazy emocjonalne znaczenie minionych doswiadczen i
przesyta odpowiedZ w formie przeczucia.

To ptynace z glebi ciata poczucie stusznosci lub niestusznosci pewnych mysli, a wiec
i decyzji, jest czescia stalego przeplywu uczué. Tak jak istnieje strumiert mysli, tak tez
istnieje rownolegly do niego strumierr uczué. Poglad, ze istnieje , czysta mysl”, wyprana
zupelnie z uczucia, jest ztudzeniem, fikcjq, bedaca wynikiem niezauwazania subtelnych
zmian nastroju, ktérym podlegamy przez caly dzienn. Mamy stosunek uczuciowy do
wszystkiego, co robimy, myslimy, wyobrazamy sobie i przypominamy. Mysli i uczucia
sa ze soba nierozerwalnie splecione.

Takie ulotne z reguly ledwie uchwytne uczucia sa wazne. Rzecz nie w tym, ze
przeczucia maja wieksze znaczenie niz fakty, ale w tym, ze powinny by¢ brane pod
uwage razem z faktami. Wstuchiwanie si¢ w glos uczu¢ dostarcza nam istotnych
informacji o naszym zyciu. Poczucie ,stusznosci” lub ,niestusznosci” sygnalizuje nam,
ze to co robimy, zgadza sie lub nie z naszymi preferencjami, wartoéciami i madroscia
zyciowa.

4 Gretchen Vogel, ,Scientists Probe Feelings BeHiatisionmaking”, Science, February 28, 1997. Podobnie jakzéakomity dawniej
prawnik, inni pacjenci Damasia z uszkodzeniami ptatow czotowych podejmowali katastrofalne decyzje w sprawach finansowych, zawodowych i
etycznych, mimo iz potrafili dokfadnie opisa¢ racjonalne plusy i minusy tych decyzji. Zawierali malzefistwa i rozwodzili sig, tracili pieniadze

wskutek ghupich decyzji finansowych, a w pracy zrazali do siebie i obrazali kolegow.
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Potega intuicji — pierwszych trzydziesci sekund

Urzednicy udzielajacy kredytéw musza wyczué, kiedy sprawa jest ryzykowna,
nawet jesli liczby przedstawiajq sie Swietnie, dyrektorzy zakladow wytwoérczych musza
umie¢ zdecydowaé, czy nowy produkt wart jest czasu i pieniedzy, ktére trzeba wlozy¢
w jego opracowanie, szefowie dzialéw kadr musza odgadnaé, ktéry z wielu
kandydatéw na dane stanowisko najlepiej dopasuje sie do zespotu. Przy podejmowaniu
takich decyzji potrzebna jest umiejetnos¢ wilaczenia do procesu decyzyjnego
intuicyjnego przeczucia, co jest dobre, a co zte, co stuszne, a co bledne.

Sposréd trzech tysiecy wyzszych urzednikéw przebadanych w ramach studiéw nad
podejmowaniem decyzji, najlepsi byli ci, ktérzy potrafili wykorzystywac intuicje w
dochodzeniu do decyzji®. Jeden z nich, ujat to tak: ,Intuicyjna decyzja jest po prostu
wynikiem pods$wiadomie przeprowadzonej analizy [..] Mézg dokonuje jako$ tych
wyliczen i dochodzi do tego, co nazywamy wywazonym wnioskiem — Ze stuszniej jest
to zrobi¢ w taki, a nie inny spos6b”®.

Intuicja w zyciu zawodowym najwazniejsza jest w sytuacjach, w ktérych trzeba
ocenia¢ inne osoby. Bjorn Johansson, szef majacej siedzibe w Zurichu firmy
specjalizujacej sie¢ w wyszukiwaniu o0s6b na wyzsze szczeble zarzadzania w
przedsiebiorstwach dziatajacych w wielu krajach, powiedzial mi: , Ten interes opiera sie
na intuicji od A do Z. Najpierw trzeba oceni¢ »chemie« przedsiebiorstwa — dyrektora
naczelnego, jego cechy osobiste i oczekiwania, ton, jaki nadaje, i bedacg wynikiem tego
kulture firmy. Musze zrozumieé, jak dziala zespot kierowniczy, jak sie ze soba
wzajemnie obchodza. Kazda firma ma jakby swéj specyficzny »zapach«, wyrézniajaca ja
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ceche, ktoéra mozna wyczuc”.

Okredliwszy, rozpoznawszy 1 zarejestrowawszy ten ,zapach”, Johansson
przystepuje do wyboru kandydatéw, ktérzy nie wniosa dysonansu w owa nute
zapachowa. Kluczowe znaczenie ma osad intuicyjny: ,Po trzydziestu sekundach od
poznania kogo$ wiem, czy chemia tej osoby pasuje do chemii firmy mojego klienta.
Oczywiscie, musze tez przeanalizowaé¢ dotychczasowy przebieg jego pracy zawodowej,
opinie i tym podobne rzeczy. Ale jesli nie przejdzie przez pierwsza zapore, moje
intuicyjne wyczucie, to nie zawracam sobie nim glowy. Jesli natomiast mézg, serce i
bebechy méwia mi, ze to wladciwa osoba, to ja wlasnie polecam”.

Zgadza sie to z danymi zgromadzonymi podczas badann w Harvardzie — w ciagu
pierwszych trzydziestu sekund od spotkania kogo$ potrafimy intuicyjnie wyczug, jakie
wrazenie bedzie ta osoba wywierata na nas po pietnastu minutach albo po pét roku.

5 Weston Agor, The Logic of Intuitive Decisionaking (New York: Quorum Books, 1986)

6 Ehringer, Make Up Your Mind.
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Osoby ogladajgce zaledwie trzydziestosekundowe migawki ukazujace wyglaszajacych
wykltad nauczycieli potrafity oceni¢ ich bieglos¢ z prawie osiemdziesiecioprocentowa
dokladnoscia”.

Taki btyskawiczny i przenikliwy osad jest by¢ moze pozostaloscia pierwotnego
ukladu rozpoznawania niebezpieczenstwa, ktora przetrwata w takich uczuciach jak
obawa. Gavin de Becker®, autorytet w sprawach zwigzanych z zapewnieniem
bezpieczenstwa stynnym osobom, nazywa te obawe ,darem strachu”. Ten
wychwytujacy sygnaly zagrozenia, swoisty radar alarmuje nas, wywotujac wrazenie, ze

cos jest ,nie tak”.

Intuicja i przeczucia $wiadcza o zdolnoéci wyczuwania sygnaléw plynacych z
magazynu naszej pamieci emocjonalnej — naszego wlasnego rezerwuaru madrosci i
rozsadku. Zdolnos¢ ta jest sednem samoswiadomosci, ta za$ istotna umiejetnoscia
podstawowg, na ktérej nadbudowuja sie trzy kompetencje emocjonalne:

* Swiadomos¢ emocjonalna, czyli umiejetno$¢ rozpoznawania jak nasze emocje
wplywaja na nasza prace (szerzej: zachowanie) oraz sa wykorzystywane w
podejmowaniu decyzji;

* poprawna samoocena, czyli bezstronne wyczucie naszych osobistych zalet i
ograniczen, jasny obraz tego, co musimy poprawi¢ oraz umiejetno$¢ uczenia
sie na do$wiadczeniach;

* wiara w siebie, czyli odwaga, ktéra bierze si¢ z niezlomnego przekonania o
naszych zdolnosciach, umiejetnosciach, wartosciach i celach.

SWIADOMOSC EMOCJONALNA

Rozpoznawanie wtasnych emocji i ich skutkow

Osoby posiadajace te kompetencje

* Wiedzg, jakie odczuwaja emocje i dlaczego je odczuwaja.
* Zdaja sobie sprawe ze zwigzkéw miedzy swoimi uczuciami a tym, co myséla,
robig i mowia.

7 Nalini Ambady, ,Half a Minute: Predicting TeacHevaluations from Thin Slices of Nonverbal Behawaod Physical Attractiveness”, Journal
of Personality and Social Psychology 64 (1993). Niemal taki sam poziom doktadnosci ocen na podstawie krotkotrwatych obserwacji stwierdzono

w 44 innych studiach, w tym w badaniach nad interakcjami pracownikow z szefami, kolegami i podwladnymi. Zob.: Nalini Ambady i Robert
Rosenthal, ,Thin Slices of Expressive Behavior asdietors of Interpersonal Consequences: A Metgaisd) Psychological Bulletin 111
(1992).

8 Gavin DeBecker, Dar strachu. Jak wykorzystywac sygnaly o zagrozeniu, ktore ostrzegaja nas przed przemoca i zapewniaja przezycie (Poznan:

Media Rodzina of Poznan, 1998).

* Dar strachu ukazat sig¢ w 1998 roku nakladem wydawnictwa Media Rodzina.
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* Zdaja sobie sprawe z tego, jak ich uczucia wptywaja na ich zachowanie.
* Maja Swiadomo$éc¢ swoich wartosci i celéw i kieruja sie nig.

Nie jest chyba zaskoczeniem, ze Swiadomos¢ emocjonalng przejawiaja wybitni
doradcy i psychoterapeuci. ,Jest to zdolnos¢ skupienia sie, wiedza o sprawach
wewnetrznych i ledwo wyczuwalnych sygnatach, ktére moéwia ci, co czujesz, oraz
wykorzystywanie jej jako stalego wskaznika tego, jak wywiazujesz sie ze swoich zadan”
— moéwi Richard Boyatzis, ktéry badat poziom $wiadomosci doradcow.

Umiejetnos¢ ta odgrywa wazng role w wiekszosci zawodoéw, zwlaszcza
wymagajacych rozmawiania z innymi o drazliwych sprawach. Na przyktad w
American Express Financial Advisors [Doradcéw finansowych American Express]
u$wiadamianie sobie przez doradcéw finansowych wiasnych emocji jest umiejetnoscia,
ktéra ma kluczowe znaczenie dla ich wynikéw’. Rozmowy doradcy z klientem dotycza
delikatnej materii, poniewaz nie chodzi tylko o sprawy zwigzane z ulokowaniem
pieniedzy, ale r6wniez ubezpieczeniem na zycie itp.

Doradcy finansowi American Express zorientowali sig, ze nie wystarczy tylko
Swiadomo$c¢ uczué, ale przydatna jest rowniez umiejetnos¢ wyczuwania, czy ich wlasne
zdrowie, praca i sprawy rodzinne sa w stanie rownowagi, by zdolnoé¢ do pracy taczy¢
tworczo z osobistymi wartosciami i celami. Wszystkie te umiejetnosci sa — jak sie
przekonamy — pochodnymi samo$wiadomosci.

Strumien uczuc

Uczucia plyng w nas strumieniem réwnoleglym do strumienia myS$li. Zawsze
jestesmy w jakim$ nastroju, chociaz na ogél nie dostosowujemy sie do ledwie
wyczuwalnych przyptywoéw i odptywoéw réznych nastrojéw podczas codziennych zaje¢
— radosci lub przygnebienia, z ktérym sie budzimy, lekkiej irytacji gdy po drodze do
pracy grzezniemy w korku i setkom, jesli nie tysigcom, innych wiekszych i mniejszych
emodji, ktére nieodmiennie towarzysza réznym doswiadczeniom dnia powszedniego.

W pospiechu i natloku spraw, ktére wypelniaja kazdy dzier pracy, nasz umyst
zajety jest myslami — planowaniem tego, co zrobimy w nastepnej kolejnosci,
zaabsorbowaniem wykonywanym w danej chwili zadaniem, rozwazaniami o tym,
czego nie zalatwiliSmy i tak dalej. Po to, bySmy mogli wyczu¢ podskérny szmer
nastrojéow, potrzebujemy czego$, co nazwa¢ mozna przerwa w mysleniu — chwili, w
ktorej odganiamy od siebie wszelkie mysli. Niestety, bardzo rzadko zdarzaja sie¢ nam

9 O wynikach badan $wiadomosci swoich przezy¢ emocjonalnych, jednej z wielu kompetencji emocjonalnych pracownikow w American Express
Financial Advisors, poinformowata mnie Kate Cannon, dyrektorka dziatu szkolenia i doskonalenia kadr kierowniczych w tej firmie, przekazujac

mi kopig opracowania pod tym tytutem.
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takie chwile. Uczucia zawsze nam towarzysza, ale my rzadko towarzyszymy im. Na
og6l uswiadamiamy sobie emocje dopiero wtedy, gdy groza wybuchem.

Jedli jednak wstuchujemy si¢ w nie uwaznie, to mozemy dostrzec pierwsze ich
zwiastuny.

Rytm zycia w naszym stuleciu pozostawia niewiele czasu na dostrojenie si¢ do
wlasnych emocji, refleksje nad nimi i podporzadkowana im reakcje. Nasze ciala sa
biologicznie przystosowane do wolniejszego rytmu. Emocje maja swo6j wlasny porzadek
i harmonogram, ale w ustawicznym zagonieniu nie mamy czasu na jego uwzglednienie,
nie dajemy im dojs¢ do gtosu, a zatem schodza do podziemia. Nawat biezacych, pilnych
spraw wypiera i gluszy glos wewnetrzny, ktéry moglby sta¢ sie dla nas busola
wyznaczajaca kierunek zycia.

Ludzie, ktérzy nie potrafia rozpoznaé¢ swoich wlasnych uczué, sa strasznie
uposledzeni. S3 w pewnym sensie analfabetami emocjonalnymi, nie dostrzegajacymi
pewnej dziedziny rzeczywistosci, ktéra ma kluczowe znaczenie dla powodzenia w
zyciu, nie tylko w pracy.

U niektérych oséb ta ,tepota emocjonalna” przybiera forme nierozpoznawania
wysylanych przez ich wlasne cialo sygnatow — przybierajacych posta¢ chronicznych
boélow glowy, bolow krzyza czy atakoéw lekowych — o tym, Ze co$ jest nie w porzadku. U
innych pojawia sie aleksytymia, ktérym to terminem psychiatrzy okreslaja trudnosc¢
u$wiadomienia sobie albo rozpoznania wlasnych uczué. Dla takich oséb S$wiat
zewnetrzny jest wyraZniejszy i bardziej zrozumialy niz Swiat ich psychiki. Granice i
réznice miedzy emocjami, zaréwno przyjemnymi, jak i nieprzyjemnymi, sa dla nich
zatarte, a zakres uczué, ktérych doswiadczaja, bardzo ograniczony, szczegélnie jesli
chodzi o uczucia pozytywne, takie jak szczescie. Nie potrafiag wyczué ani rozeznac sie w
niuansach emocji, przez co nie moga wykorzystywaé¢ w mysleniu i dziataniu przeczud.

Samoswiadomosci mozna sie jednak uczyé, mozna ja poglebia¢. Edward
McCracken, byly dyrektor naczelny Silicon Graphics, ktéry przyznaje, ze przy
podejmowaniu decyzji kieruje si¢ intuicjg, méwi: ,W naszej branzy czesto nie mamy
czasu na mys$lenie. Musimy zrobi¢, co do nas nalezy, ale potem musimy da¢ sie
poprowadzi¢ swojej intuicji i pilnowad, zeby na przeszkodzie nie stawat umyst”. Czyni
to od dziesieciu lat, uprawiajac codziennie medytacje”.

Jest to uswiecona tradycja metoda poznania naszych najgtebszych, przemawiajacych
bardzo cichym glosem wuczué, sprowadzajaca si¢ do ,nierobienia niczego”.
Produktywne nierobienie niczego nie jest jednak jedynie powstrzymywaniem sie od
pracy lub wypelnianiem czasu bfahymi rozrywkami, takimi jak ogladanie telewizji albo,
co jeszcze gorsze, robieniem czegos$ i jednoczesnym ogladaniem telewizji, co jest zwykla
strata czasu. Oznacza ono odkladanie na pewien czas dzialari zblizajacych nas do

10 Stratford Sherman, ,Leaders Learn to Hear thied/@/ithin”, Fortune, August 22, 1994.
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upragnionego celu i robienie czego$, co otwiera nasze umysty na inny wymiar istnienia,
co pogtebia nasza wrazliwos¢.

Kierowanie zyciem wedtug wewnetrznego kompasu

Richard Abdo trzyma sie powzietego kiedy$ postanowienia: ,Cho¢bym mial nie
wiadomo ile pracy, musze zarezerwowac sobie osiem godzin tygodniowo na samotne
przemyslenie wszystkiego”!!. Poniewaz jest dyrektorem naczelnym Wisconsin Energy,
przedsigbiorstwa, ktérego obroty wynosza dwa miliardy dolaréw rocznie, dotrzymanie
tego postanowienia nie jest latwe. Bedacy gorliwym katolikiem Abdo spedza te osiem
godzin na diugich spacerach. Czasami godziny przeznaczone na kontemplacje wypelnia
inng tredcig, majsterkujac w warsztacie albo jezdzac na swoim harleyu.

— Po to, zeby trzymac sie rzeczywistosci, musisz spedzac troche czasu z dala od
pilnych i naglacych spraw zawodowych, od zgietku, harmidru i po$piechu — wyjasnia.
— Jesli tego nie zrobisz, to szybko stracisz kontrole nad tym, co si¢ dzieje i wpadniesz w
tarapaty.

W jakie tarapaty? Przede wszystkim stracisz z oczu wartosci, ktore ci przyswiecaja i
ktore sa twoim drogowskazem. Wartosci, ktére nadaja sens naszemu zyciu, nie sa
jakimi§ wzniostymi abstrakcjami, ale intymnymi przekonaniami, ktérych by¢ moze
nigdy nie staramy sie ani nie umiemy uja¢ stowami, ale ktére czujemy. Okreslaja one to,
co ma — negatywne czy pozytywne — znaczenie dla nas.

Samoswiadomos¢ jest czyms$ w rodzaju wewnetrznego barometru, ktéry wskazuje,
czy to, co robimy (albo mamy zamiar zrobi¢), jest tego warte. Ostatecznego i
precyzyjnego odczytu wskazan tego barometru dostarczaja uczucia. Jesli miedzy
uznawang przez nas wartosciag a tym, co robimy, istnieje r6znica lub sprzecznos¢, to
rezultatem bedzie zte samopoczucie, objawiajace si¢ uczuciem wstydu lub poczuciem
winy, duzymi watpliwo$ciami albo zastanawianiem sie, czy postapilismy wtasciwie,
skruputami albo wyrzutami sumieniami, i temu podobnymi przykrymi stanami
emocjonalnymi. Dziala ono jak emocjonalna kloda u nogi, rozbudzajac uczucia, ktére
moga ostabia¢, a nawet niweczy¢, nasze wysitki.

Natomiast wybor, ktérego dokonujemy, kierujac sie tym wewnetrznym kompasem,
dodaje nam energii, i to nie tylko dlatego, ze skupiamy calag uwage na celu, do ktérego
dazymy. Badania tak zwanych ,pracownikéw wiedzy” (inZynierowie, programisci
komputerowi i rewidenci ksiegowi) wykazaty, ze najlepsi sposréd nich wybierali Sciezki
kariery, ktore nie kolidowaly z ich przekonaniami o sensie pracy, i stanowiska, ktére
dawaly im poczucie dobrze wykonanej pracy i wspotuczestnictwa w sukcesach firmy'2.

11 Sherman, ,Leaders Learn to Hear the Voice Within

12 Robert E. Kelley, How to Be a Star at Work (TsnBooks, 1998)
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Podczas gdy przecietni pracownicy zadowalali si¢ uczestniczeniem w projektach, do
ktorych realizacji zostali wyznaczeni, najlepsi zastanawiali sie, jakie zadania wyzwolg w
nich ozywcze impulsy, ktérzy szefowie zmobilizuja ich do wytezonej pracy, czyje
pomysty najbardziej nadaja sie do realizacji. Wiedzieli intuicyjnie, co robig najlepiej, a co
nie bardzo im wychodzi. Osiggane przez nich wyniki byly znakomite dlatego, ze mogli
wybra¢ sobie zadania, ktérym poswiecali wszystkie sity.

Osoby, ktore kieruja sie wyczuciem tego, co warto robié, ograniczaja do minimum
wlasna pasywnos¢ emocjonalng. Niestety, zbyt wielu ludzi uwaza, ze praca nie ma nic
wspélnego z wartosciami, ktére uwazaja za najwyzsze.

Pomijanie wartosci milczeniem ostabia zbiorowa motywacje do pracy, poniewaz
samo zarabianie pieniedzy wydaje sie mie¢ dla wielu z nas duzo mniejsze znaczenie, niz
si¢ na ogot sadzi. Wspomniane wyzej, przeprowadzone przez zespét naukowcoéw z
Uniwersytetu Potudniowej Kalifornii, badania, ktérymi objeto szes¢dziesieciu majacych
znakomite osiggniecia przedsiebiorcow, wykazaly, ze ostentacyjne obnoszenie sie z
bogactwem jest rzadkoscig. Bardziej niz pienigdze motywowaly ich do wzmozonych
wysitkow takie czynniki jak podniecenie zwigzane z uruchomieniem nowej firmy,
wyzwania, ktérym musieli sprosta¢, swoboda, jaka dawalo bycie szefem, mozliwosé
wykazania sie kreatywnoscig oraz pomaganie innym poprzez dazenie do osobistego
sukcesu.

Poza nielicznymi wyjatkami ludzie nie pracuja dla samych pieniedzy. Ich zapat do
pracy bierze si¢ w znacznej czesci rowniez z poczucia celu czy misji do spelnienia albo
zaspokojenia pewnej pasji. Jesli tylko maja ku temu okazje, osoby te daza do zrobienia
czego$, co ma dla nich duze znaczenie, czemu beda mogli poswieci¢ cata swoja energie,
talenty i umiejetnosci. Znaczy to, ze warto zmienia¢ prace po to, by trafi¢ tam, gdzie
bedziemy robi¢ to, co sie dla nas liczy.

Zawiadywanie swojq karierg

Pragnienie zdobycia pozycji i odci$nigcia swojego pietna na Swiecie najsilniejsze jest
w wieku od dwudziestu do czterdziestu paru lat. Kiedy zblizamy sie do piecdziesiatki
przewartosciowujemy na ogoél nasze cele, poniewaz czesto uSwiadamiamy sobie
woweczas, ze zycie jest ograniczone. Temu pogodzeniu sie ze $émiertelnoscia towarzyszy
ponowne zastanowienie si¢ nad tym, co naprawde liczy sie w zyciu.

— Wielu, bardzo wielu dyrektorow wielkich firm i wzietych prawnikéw
zarabiajacych setki tysiecy dolaréw dochodzi w wieku Srednim do wniosku, ze woleliby
zajac sie pracy spoteczng albo prowadzeniem restauracji — méwi Stephen Rosen, ktoéry
doradza wysoko wykwalifikowanym fachowcom starajagcym sie znalezé bardziej
satysfakcjonujace zajecie oraz tym, ktérzy — straciwszy prace — nie maja zadnego
wyboru.
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Konsultant, ktéry ocenial kierownictwo takich firm jak General Electric, DEC i Mobil
Oil, powiedzial, ze wielu z nich ,bardzo ekscytuje sie [w érednim wieku] drobnymi
sprawami — zasiadaniem w radzie szkoly, prowadzeniem na boku jakiej$ matej firmy.
Ale ich wlasna praca nudzi ich”. Majacy liczne sukcesy przedsigbiorca, ktory zalozyt
wiele firm, stwierdzit w pewnym momencie, ze kieruje zakladem, ktérego nie cierpi:
~Znalaztem sie w takim punkcie, Ze to nie ja nad firmg, ale ona nade mna panuje. Jestem
w kropce. [...] Nie lubie tego, co robie. Jestem szczesliwy, kiedy naprawiam silnik na
swojej lodzi albo robie cokolwiek innego, byleby tylko nie to” 3.

Porzekadlo moéwi: ,Jesli nie wiesz, dokad idziesz, to doprowadzi cie tam kazda
droga”. Im mniej $wiadomi jesteSmy tego, co wyzwala w nas pasje, tym bardziej
bedziemy sie czuli zagubieni. Co wiecej, to dryfowanie moze sie niekorzystnie odbi¢ na
naszym zdrowiu; osoby, ktére uwazajg, ze w pracy nie wykorzystuje si¢ wlasciwie ich
umiejetnosci lub sa przekonane, ze ich praca jest nudna i jalowa, sa bardziej narazone na
choroby serca niz te, ktére sa zdania, Zze moga sie wykaza¢ swoimi najlepszymi
umiejetnosciami'“.

Samoswiadomos¢ jest kompasem, na ktérym mozemy polegaé, jesli chcemy
podejmowac decyzje w sprawie naszej kariery zawodowej w taki sposéb, by byty
zgodne z naszymi najglebszymi wartosciami. ,Niektére kobiety na stanowiskach
dyrektorskich sttumily swaq samoswiadomosé, aby sie na nie wspigé — powiedziata mi
Kathy Kram, profesor zarzadzania na Uniwersytecie Bostoriskim. — Maja duze
osiagniecia, ale cierpig na tym ich zwiazki z innymi osobami. Sg to stosunki czysto
instrumentalne, podporzadkowane osiggnieciu pewnych celéw, raczej typowe dla
mezczyzn. Koszty tego sa wysokie, poniewaz ich zycie osobiste ulega uwigdowi”.

Nie jest to problem wytacznie kobiet. ,Wiele os6b na kierowniczych stanowiskach,
szczegodlnie mezczyzn, nigdy nie uwazalo orientacji w swoim krajobrazie wewnetrznym
za rzecz waznag mowi Michael Banks, urzedujacy w Nowym Jorku instruktor kadr
kierowniczych KRW International. — Nigdy nie faczyli swojego zachowania w
sytuacjach stresowych ze zdolnoscia zachowania lojalnosci i wykorzystywaniem swoich
talentow albo pogorszeniem sie jakosci ich pracy. Zblizajac sie do piecdziesiatki, moga
zacza¢ odczuwaé, ze czego$ im brakuje albo Zze co$ stracili. Uczucia takie moze
wyzwoli¢ rozpad malzenistwa albo przytapanie si¢ na popelnianiu bledéw bedacych
skutkiem wewnetrznego chaosu”. Jednak kryzysy takie moga by¢ w ostatecznym
rachunku korzystne. ,Zaczyna pekaé¢ skorupa, w ktorej sie zasklepili — zaczynaja
odczuwaé emocje, na ktérych odczuwanie wczesniej sobie nie pozwalali, i inaczej
spogladac na te aspekty swego zycia”.

13 Ehringer, Make Up Your Mind.

14 Zob.: Leonard Syme, ,Explaining InequalitiedHeart Disease”, The Lancet, July 26, 1997.
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Uwaga — nasze najcenniejsze bogactwo

Byl jednym z wilascicieli i szeféw dobrze prosperujacej firmy prawniczej, bogatym
czlowiekiem, ktéry — zdawalo sie — osiagnat w zyciu wszystko, czego pragnal. Kiedy
stukneta mu piec¢dziesigtka co$ go jednak zaczeto dreczyc¢.

— Zawsze sadzil, ze kiedy dojdzie do piecdziesiatki, bedzie mial wiecej wolnego
czasu i mozliwosci wyboru — powiedziala Shoshana Zuboff, psycholog, profesor
Harvardzkiej Szkoty Biznesu. — Tymczasem stwierdzil, Ze jest niewolnikiem swojej
wlasnej firmy, zawsze musi spelnia¢ potrzeby partneréw i zaspokaja¢ wymagania
klientéw. Jego czas wyznaczaly platne godziny. Sukces stal si¢ dla niego wyrokiem
wiezienia.

Uswiadomil to sobie, biorgc udzial w Odysei, unikatowym kursie refleksji nad
sobg!>. Program ten zostal opracowany przez Zuboff i pierwotnie dostepny byt jedynie
dla absolwentéw Harvardzkiej Szkoly Biznesu, ale zyskal sobie tak znaczng
popularnos¢, ze obecnie korzysta¢ z niego moga wszyscy ludzie interesu i wysokiej
klasy specjaliéci w érednim wieku. Zdaniem Zuboff, osoby biorace udzial w programie
sa z reguly ludZmi sukcesu, ktérzy osiagneli cele, jakie wyznaczyli sobie, majac po
dwadzieScia-trzydzieéci lat. Nadal jednak maja przed soba jeszcze drugie tyle
aktywnego zycia zawodowego zycia, wiec zadaja sobie pytanie: ,Co teraz?”

Standardowe podejscie do tego pytania ,zacheca nas do przyjrzenia si¢ naszemu
Zyciu z zewnatrz — zastanawiania sie, jak sta¢ sie bardziej atrakcyjnym towarem, jak
umiejetnie zaprezentowac sie na rynku pracy i sprzeda¢ — i do myslenia w kategoriach
zewnetrznych zmiennych, takich jak zarobki, pozycja zawodowa albo status miasta, w
ktorym ma sie prace, do pytania, jak wypadam na tle innych oséb o podobnych
kwalifikacjach. My natomiast mamy zupelnie odwrotne podejScie, polegajace na
przyjrzeniu sie od wewnatrz naszemu zmieniajagcemu si¢ poczuciu wlasnego »ja« i
temu, co sktada sie na spelnienie si¢” — méwi Zuboff.

— Musimy przesta¢ uwazacé nasze uczucia za nieistotne i chaotyczne i uswiadomic
sobie, ze w istocie rzeczy sa one wiarygodnymi Zrédtami informacji — wyjaénia Zuboff.
— Uwaga jest naszym najcenniejszym bogactwem. Uczucia sa ocena sytuacji, ktorej
dokonuje nasze cialo; zawarta jest w nich cala potrzebna nam wiedza o sytuacji. Dla
ludzi interesu prawdziwy przelom nadchodzi z chwila, gdy uswiadomia sobie, ze to, co
uwazali za zmienne, jest nienaruszalne, natomiast to, co bylo wedlug nich
nienaruszalne, czesto okazuje sie arbitralne. W tym sensie uczucia sa drogowskazami
prowadzacymi do odpowiedzi na donioste pytania.

15 Jedna z gtownych metod zwigkszania samo$wiadomosci stosowanych przez Zuboft jest ,,skupienie”, opracowane przez Eugene’a T. Gendlina
z Uniwersytetu Chicagowskiego oraz The Focusingjtirte, Spring Valley, New York. Zob.: Eugene T.r@én, Focusing (New York: Bantam
Books, 1981).
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POPRAWNA SAMOOCENA

Poznanie wtasnego bogactwa wewnetrznego, zdolnosci i ograniczen

Osoby posiadajace te kompetencje sa:

+ Swiadome swoich silnych i stabych stron.

* Sklonne do refleksji i chetne do wyciggania wnioskéw ze swoich
doswiadczen.

* Otwarte na szczere uwagi, gotowe przyja¢ inny punkt widzenia, stale uczy¢
sie i rozwijac.

* Zdolne do spojrzenia na siebie z humorem i dystansem.

Mort Meyerson zaczat sie stopniowo budzi¢ z wieloletniego uczuciowego letargu po
przyjeciu oferty pracy na stanowisku dyrektora naczelnego Perot Systems, firmy
Swiadczacej ustugi komputerowe. Podczas pierwszych szeSciu miesiecy pracy w
nowym miejscu zaczgl uswiadamia¢ sobie, ze w poréwnaniu ze strukturg
organizacyjna, ktéra znat i kierowal od lat jako dyrektor generalny giganta w sferze
ustlug komputerowych, EDS, wszystko tu bylo inne — nie tylko technologia, rynek i
klienci, ale réwniez jego podwladni i zasady, ktérymi kierowali si¢ w pracy.

Zdat sobie sprawe z tego, ze sam musi si¢ tez zmieni¢. W zadziwiajaco szczerym
artykule, w ktérym poddat sie introspekcji, pisal: ,Wszystko, co wiedzialem o
kierowaniu, okazato si¢ bledne. Moim pierwszym zadaniem jako przywoddcy stalo sie
zrozumienie samego siebie” .

Meyerson wkroczyl w okres, ktéry okreéla mianem ,intensywnego badania siebie”,
zmagajac sie z pytaniami dotyczacymi samej istoty stylu kierowania, ktérego
znajomoscia tak sie dotad chlubit. Zdal sobie sprawe, ze kierujac EDS, odnosit
wprawdzie wyjatkowe sukcesy, ale byl tez wyjatkowo bezwzgledny. To fakt, ze pod
jego przewodem zyski EDS wzrastaly co kwartal, dzigki czemu wielu pracownikéw
stato sie ludZmi zamoznymi, ale spogladajac na to z perspektywy czasu, stwierdzil, ze
chociaz dawal podwladnym mozliwos¢ wzbogacenia sie, to jednoczesnie niszczyt ich
zycie osobiste. W EDS regula byl osiemdziesieciogodzinny tydziefi pracy, przesuwano
pracownikéw z miejsca na miejsce, nie zastanawiajac sie nad tym, jakich spustoszen
moze to dokona¢ w ich zyciu, nie tolerowano zadnych préb dyskusji. Przydzielane im
zadania nazywali oni ,marszem $mierci”, a atmosfera w zakladzie przypominata
atmosfere panujaca w wojsku. Meyerson sam okreslit ton tamtejszych rozmoéw jako
~energiczny, meski, wojskowy”.

W EDS Meyerson osobiécie kierowal piecdziesiecioosobowym zespotem
projektujacym federalny system opracowywania wnioskéw o $wiadczenia ustug
medycznych gwarantowanych przez Medicare. Termin byt krotki, wiec wszyscy

16 Mort Meyerson, ,Everything | Thought | Knew Alidieadership Is Wrong”, Fast Company, wydanie sgeej May 1997.
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pracowali po osiemnascie godzin dziennie. Pewnego dnia, mimo wielkiej $niezycy,
stawili si¢ w biurze wszyscy czlonkowie zespotu oproécz jednego, Maxa Hoppera.
Meyerson wpadl we wscieklos¢, zadzwonil do niego i zwymyslal. Hopper odszed? z
firmy przy najblizszej okazji, a potem zrewolucjonizowal system rezerwacji biletéw
lotniczych, stworzywszy komputerowy program o nazwie SABRE.

Wspominajac, jak zrazil do siebie i do firmy tak utalentowanego i znakomitego
pracownika, Meyerson przyznal, ze zbyt pochopnie wydawal surowe sady i nie
zadawal sobie trudu, by spojrze¢ na drazliwe kwestie z punktu widzenia innych os6b.
Rozmyslajac po wielu latach o kosztach swojego starego stylu kierowania, zaczat
uSwiadamiac sobie, ze to co dawniej uwazat za swoje zalety, nalezaloby raczej uznac za
wady. Na przykltad porozumiewal sie z podwladnymi w EDS wedle starych
hierarchicznych zasad: ,,Co p6t roku pojawiatem sie na scenie i wyglaszatem mowe jak
podczas kampanii wyborczej; energicznie i z wigorem”. Pisma kierowat tylko do garstki
0s6b ze Scistego kierownictwa, z reszta pracownikéw nie mial praktycznie zadnych
kontaktow.

Zrozumiawszy, ze obecnie szef musi by¢ gotéw do wystuchiwania szczerych i
bezposrednich wypowiedzi podwladnych bez wzgledu na ich stanowisko, Meyerson
zmienil swoj styl. Podal do wiadomosci ogétu pracownikéw adres swojej poczty
elektronicznej, na ktéry naplywaly teraz co miesiac tysiace listow. Czyta wszystkie.
Zdobyt sie nawet na to, ze sam wystal gratulacje zespolowi, ktéry wygral wazny
przetarg, i to juz po godzinie od ogloszenia wyniku.

— Zanim bedziesz moégt przewodzi¢ innym, zanim bedziesz mégl im poméc, musisz
odkry¢ sam siebie — moéwi Joe Jaworski, byly czlonek zespotu planistow Royal
Dutch/Shell’”. — Jesli chcesz doprowadzi¢ do eksplozji twoérczych pomystow, jesli
chcesz, by ludzie pracowali w sposéb, ktéry przynosi naprawde wyjatkowe rezultaty, to
musisz by¢ gotéw do wyruszenia w podréz, ktéra wiedzie do zespolenia wartosci i
aspiracji jednostki z wartos$ciami i aspiracjami firmy.

Niezdolnosc¢ do zauwazenia wad

Harry byt jednym z szeféw firmy, ktéra rozpoczeta wielka kampanie w celu
splaszczenia hierarchicznej struktury zaleznosci i przekazania pracownikom uprawnier
do podejmowania istotnych decyzji. Moéwit z zapalem o ,dzieleniu si¢” wiadza i
udzieleniu podwladnym petnomocnictw, ale kiedy tylko pojawily sie najstabsze cho¢by
oznaki nadciagajacego kryzysu, zapominal o calej tej retoryce.

Kiedy wszystko szlo dobrze, chetnie przekazywal swoje dotychczasowe obowiazki
podwladnym, ktérzy byli niezwykle kompetentni i znakomicie si¢ z nich wywiazywali.

17 Cytat za: Allen M. Webber, ,Destiny and the dblthe Leader”, Fast Company, June/July 1996.
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Wystarczyt jednak najstabszy powiew przeciwnego wiatru, a natychmiast przejmowat
wodze, odrzucajgc wszelkie rady i nie zwazajac na wysitki innych oséb. Nie tylko
hamowalo to proby przekazania inicjatywy pracownikom, ale podkopywato ich wiare
w siebie, jemu za$ odbieralo wiarygodnos¢.

— Niestety, Harry nie widzial tej sprzecznosci, nawet wtedy, kiedy ktérys z
podwladnych mial odwage mu to wytkna¢ — moéwi Robert E. Kaptan, byly pracownik
Osrodka Tworczego Przewodzenia [Center for Creative Leadership]'é.

Niedostrzeganie obszaréw, w ktoérych sobie nie radzimy, moze narazi¢ nasza kariere
zawodowaq na szwank. Badania poré6wnawcze szeféw, ktérzy zawodzili, i tych, ktérzy
osiagali sukcesy, wykazaly, ze i jedni, i drudzy mieli stabe punkty; decydujaca réznica
polegala na tym, ze ci, ktérym sie nie udatlo, nie potrafili wyciagna¢ nauki ze swoich
bledéw i niepowodzen'. Byli znacznie mniej sktonni przyzna¢ sie do swoich wad,
odnoszac sie czesto niechetnie do oséb, ktére prébowatly im zwréci¢ na nie uwage. Ten
opor przed spojrzeniem prawdzie w oczy oznaczal, Ze nie byli w stanie nic zrobi¢, aby
sie zmienic.

Poprawna samoocena byla nieomylna oznaka znakomitej pracy, czyms$, czego
brakowalo stabszym szefom?’. Najlepsi wcale nie odznaczaja si¢ nieograniczonymi
zdolno$ciami, ale $wiadomi sq swoich ograniczen, dzieki czemu wiedzg, w czym musza
sie podciagna¢ albo jak wspoélpracowac z kims, kto posiada to, czego im brakuje.

Nasze silne strony — i nasze stabosci

Czlowiek awansowany mna najwyzszy szczebel zarzadzania w duzym
przedsiebiorstwie produkcyjnym cieszyl sie slawa bezwzglednego wykidajty, ktéra
zyskal, przeprowadzajac w przeszlosci liczne zwolnienia i reorganizacje. ,Nigdy sie nie
uémiechal, zawsze mial pochmurna mine — opowiada Kathryn Williams, instruktor
urzednikéw wysokiego szczebla z KRW International. — Zawsze sie niecierpliwit i fatwo
wpadat w zloé¢. Kiedy przynoszono mu zle wiesci, napadat na tych, ktérzy mu je
przynosili, przestano mu wiec o czymkolwiek moéwié. Nie miat najmniejszego pojecia,
ze odstrasza ludzi. By¢ moze jego gburowate, przejmujace innych lekiem zachowanie
pomagato mu, kiedy byl specem od zwalniania, ale teraz wplywalo negatywnie na jego
wyniki”.

Poproszono Williams, by z nim porozmawiala i poradzita, co ma zmieni¢ w swym

18 Robert E. Kaplan, Beyond Ambition: How Driven iaers Can Lead Better and Live Better (San Frenci®sseyass, 1991).

19 Morgan W. McCall Jr. i Michael Lombardo, ,OffélTrack: Why and How Successful Executives Get ita sprawozdanie techniczne nr
21, Center for Creative Leadership [Osrodek Tworczego Przywodztwa], Greensboro, NC, 1983; A.M. Morrison i in., Breaking the Glass Ceiling:
Can Women Reach the Top of America’s Largest Catpmis? (Reading, MA: Addisewesley, 1987).

20 Richard Boyatzis, The Competéviainager: A Model for Effective Performance (New K:afohn Wiley and Sons, 1982).
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stylu zarzadzania. Nagrala jego zachowania na kasecie magnetowidowej, ktéra mu
pozniej pokazata. Efekt, jaki na nim samym wywarlo to nagranie, byl piorunujacy:
~Kiedy zdal sobie sprawe z tego, jak wyglada i jak to odbierajg inni, w jego oczach
pojawily sie 1zy” wspomina Williams.

Stalo si¢ to poczatkiem zupelnej przemiany opryskliwego i nie liczacego si¢ z nikim
szefa. Nie zawsze jednak tak sie dzieje, poniewaz osoby na wysokich stanowiskach
czesto uwazaja, ze koniecznos¢ jakiejkolwiek zmiany w ich postepowaniu jest oznaka
stabosci lub nieudolnoéci. Przed przyznaniem sie do wad moze ich réwniez
powstrzymywaé duch rywalizacji, dzieki ktéremu zdobyli swoje stanowiska, albo
obawa, zZe straca je na rzecz swoich rywali.

Wszyscy mamy sklonnos$¢ do wypierania si¢ wad. Jest ona emocjonalnie wygodna
strategia obrony przed przygnebieniem, w ktére mogtoby nas wprowadzi¢ pogodzenie
sie z przykra prawda. Ta postawa obronna moze przybiera¢ rézne formy -
bagatelizowania czy pomniejszania niewygodnych faktéw, nieprzyjmowania do
wiadomodci istotnych informacji, racjonalizowania i ,wygodnych wymoéwek”, jednym
sfowem uciekania si¢ do wszystkiego, co moze zamaskowa¢ emocjonalng prawde
faktow.

Co wiecej, osoby z naszego otoczenia moga udawacd, ze przekonuje je ta strategia.
Jednym z najtrudniejszych do uzyskania w zyciu organizacyjnym rodzajéw informacji
sa konstruktywne opinie o naszym dzialaniu, szczeg6lnie o naszych bledach.
Wspoélpracownicy, podwladni, szefowie wolg ponarzekaé¢ miedzy soba na kogos, kiedy
pewni sg, Ze ich nie slyszy, niz powiedzie¢ mu w szczerej i otwartej rozmowie, ze co$
robi zle. Ta swoista zmowa i udawanie, ze wszystko jest w porzadku, stanowi co$ w
rodzaju paktu Fausta z diablem, poniewaz stwarzamy iluzje zgody i skutecznego
dziatania za cene prawdy, ktéra moglaby otworzy¢ droge do rzeczywistej poprawy.

Jesli ktos stale nie radzi sobie w danej sytuacji, to jest to nieomylnym znakiem jego
niezdolnosci do zauwazania wtasnych wad. Na nizszych szczeblach organizacji mozna
tatwo zby¢ takie problemy jako ,dziwactwa”, jednak na wyzszych szczeblach ich
konsekwencje s o wiele powazniejsze i bardziej widoczne, poniewaz ponosi je nie tylko
pojedyncza osoba, ale cata grupa.

A oto lista niektérych czesciej spotykanych — i kosztownych — wad, sporzadzona
przez Roberta E. Kaplana na podstawie studium czterdziestu dwoch, skadinad
odnoszacych duze sukcesy, wyzszych urzednikoéw réznych przedsiebiorstw?!. Osoby te
zajmowaly stanowiska od dyrektora wydzialu do dyrektora naczelnego, ale podobne
problemy moga wystapic¢ na kazdym stanowisku:

*  Slepa ambicja. Kierujaca sie nia osoba musi za wszelka cene wygrywacé albo
zawsze mie¢ racje; zamiast wspotpracowaé¢ z innymi, rywalizuje z nimi,
przecenia swoja wartos¢ i wklad, chetpi sie, jest arogancka, postrzega ludzi w

21 Kaplan, Beyond Ambition.
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czarno-biatych barwach, albo jako sprzymierzericéw, albo wrogéw.

* Nierealistyczne cele. Ustanawia nadmiernie ambitne, nieosiggalne cele dla
kierowanej przez siebie grupy czy organizacji; nierealistycznie ocenia to,
czego potrzeba do wykonania zadania.

* Nieustanny wysitek. Ciezka praca staje sie dla takiej osoby swego rodzaju
natrectwem. Poswieca sie ona pracy kosztem wszystkiego innego w zyciu,
jest wewnatrz pusta.

* Poganianie innych. Osoba taka za duzo wymaga od innych, nadmiernie ich
eksploatujac, kieruje ich praca w najdrobniejszych szczegétach i zamiast
scedowacd czes¢ uprawnienn na inne osoby, przejmuje ich uprawnienia, jest
szorstka albo bezwzgledna i nieczuta na potrzeby innych, nie zauwaza szkéd
emocjonalnych, ktére im wyrzadza.

* Glod wtadzy. Pragnie wladzy dla swoich wiasnych potrzeb, a nie dla potrzeb
organizacji; osoba taka dba jedynie o sw6j wlasny interes, wykorzystuje
innych.

* Nigdy nie zaspokojona potrzeba uznania. Osoba z ta wada upaja sie stawa,
przypisuje sobie wysilki i osiggniecia innych, natomiast zrzuca na nich wine
za swoje bledy; nie potrafi wykorzysta¢ nalezycie osiagniec, lecz dazy do
kolejnego zwyciestwa.

*  Dbatos¢ o pozory. Za wszelka cene musi wypas¢ dobrze, nadmiernie zalezy jej
na dobrym wizerunku publicznym, zachlannie gromadzi materialne oznaki
prestizu.

* Potrzeba wydawania sie doskonatym. Wécieka si¢ na uwagi krytyczne albo je
odrzuca, nawet jesli sa zasadne, obwinia innych za swoje niepowodzenia, nie
potrafi przyznac sie do btedéw ani stabosci.

Wady takie moga skiania¢ ludzi do unikania samo$wiadomosci, poniewaz, poznajac
siebie, musieliby przyzna¢ si¢ do wlasnych przywar. Osoby takie nie przyjmuja
zadnych uwag, a praca z nimi czy dla nich moze sta¢ si¢ koszmarem.

Wszystkie umiejetnosci potrzebne w miejscu pracy sa wyuczonymi nawykami, a zatem
jesli ktoérejs z nich nam nie dostaje, mozemy sie jej nauczy¢ lub lepiej ja opanowac.
Osoba arogancka i niecierpliwa moze nauczy¢ sie stucha¢ innych i bra¢ pod uwage ich
poglady i punkt widzenia; pracoholik moze zwolni¢ tempo i osiggna¢ wieksza
rownowage zyciowa. Jednak nigdy nie dojdzie do poprawy, jesli nie uczynimy
pierwszego kroku, ktoérym jest uSwiadomienie sobie, jak te zle nawyki szkodza nam i
zatruwaja stosunki z innymi. Nie majac pojecia o tym, jak podobne zachowania
wplywaja na nasze wlasne i innych samopoczucie i dzialanie, nie mamy zadnej
motywagji do ich zmiany.

Podczas przeprowadzanych przez Osrodek Twoérczego Przewodzenia badan 184
kierownikéw $redniego szczebla ujawnily sie wymowne rozbieznosci miedzy ocenami
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takich umiejetnosci jak stuchanie i przystosowywanie sie, dokonanymi przez samych
zainteresowanych i przez ich kolegéw. Ogodlnie biorac, ocena wydana przez kolegoéw
jest bardziej precyzyjnym wskaZznikiem rzeczywistej jakoSci naszej pracy niz
samoocena’?.

Niektorzy postrzegali sie wylacznie w rézowych barwach — jesli znacznie wyzej
oceniali takie swoje zdolnosci jak liczenie sie z innymi i elastycznosé, to uwazali sie tez
za wiarygodnych i godnych zaufania. W ekstremalnym wypadku jest to obraz wlasnej
osoby charakterystyczny dla czlowieka o sklonnosciach narcystycznych, ktéry nie
przyznaje si¢ do zadnych wad, wyolbrzymia swoje zalety i unika rozméw o sobie, nie
chcac stysze¢ o swoich brakach.

Drogi do poprawy

Profesor uniwersytetu opowiada o matym, ale bardzo skutecznym kroku, ktéry
zrobil dla poprawienia swojej komunikatywnosci?®>. Pewnego dnia jeden ze studentéw
zdobyt sie na odwage i powiedzial mu, ze ma przykry zwyczaj, przeszkadzajacy
stuchaczom w skupieniu si¢ na tresci wyktadu. Polegal on na tym, ze profesor korniczyt
kazde zdanie zwrotem ,tam tego”.

Profesor doznal wstrzasu, zaczal nagrywac swoje wyklady — ,tam tego” pojawiato
sie co rusz. Uzywal tego zwrotu zupelnie bezwiednie, w ogoéle nie zdajac sobie z tego
sprawy. Kiedy mu to u$wiadomiono i przekonal si¢, ze dekoncentruje to stuchaczy,
postanowil za wszelka cene wykorzeni¢ 6w denerwujacy nawyk. Poprosil wiec
studentéw, aby podnosili rece za kazdym razem, kiedy ustysza z jego ust te stowa. I -
jak powiada - ,widzac trzysta uniesionych w goére rak, zmienilem si¢ prawie
natychmiast”.

Najlepsi pracownicy wrecz szukaja odzewu; chca wiedzie¢, jak widza ich inni,
poniewaz zdaja sobie sprawe, zZe jest to cenne Zrédlo informacji. Prawdopodobnie
samo$wiadomo$c¢?* pomaga im w ciggtym doskonaleniu sie.

Zreszta samos$wiadomoéé¢ sama w sobie jest nieocenionym narzedziem jesli
pragnienie zmiany odpowiada naszym celom, poczuciu misji albo zgadza sie z
podstawowymi wyznawanymi przez nas warto$ciami, w tym z przekonaniem, ze
zmienianie sie jest rzecza dobra.

22 Zob. na przyklfad: Dianne Nilsen, ,,Understanding Self-observer Discrepancies in Multirater AssessmenteBys', referat przedstawiony na
dorocznym spotkaniu American Psychological AssamigiSan Francisco, 1991.

23 James O. Prochaska i in., Changing for Good (Mesk: Avon, 1994).

24 Dianne Nilsen i David P. Campbell, ,Selfserver Rating Discrepancies: Once an Overratevays an Overrater?” Human Resource
Manager, Summer/Fall 1993.
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Wiedza o swoich silnych i stabych stronach i odpowiednie do tej wiedzy podejscie
do pracy bylo kompetencja, ktéra stwierdzono u niemal wszystkich gwiazd
przebadanych w ramach studium ,pracownikéw wiedzy” - setek naukowcow
projektujacych i programujacych komputery, rewidentéw ksiegowych i im podobnych
— zatrudnionych w takich firmach jak AT&T i 3M. ,,Gwiazdy znaja siebie dobrze” moéwi
Robert Kaptan z Uniwersytetu Carnegiego-Mellona, ktéry przeprowadzil te badania
wspolnie z Janet Kaplan?.

WIARA W SIEBIE
Silne poczucie wlasnej wartosci i swiadomos¢ swoich mozliwosci i umiejetnosci
Osoby z ta kompetencja:

* DPrezentuja si¢ pewnie; majq prezencje,

* Potrafiag wyraza¢ niepopularne poglady i nawet w osamotnieniu broni¢ tego,
co uwazaja za stuszne,

* 53 zdecydowane, umieja podejmowac dobre decyzje mimo braku pewnosci i
naciskéw ze strony innych oséb lub okolicznosci.

Chociaz sam nigdy by tego nie przyznal, gtéwna cecha, ktéra potrzebna byta na
niedawno objetym przez niego stanowisku — cecha nieobca mu - byla odwaga.
Sprowadzono go specjalnie do malego poludniowoamerykanskiego kraju, aby
pokierowal prywatnymi liniami lotniczymi. Po przybyciu na miejsce stwierdzil, ze caly
ten interes to jedno wielkie bagno. Dochody firmy stale spadaly z powodu
rozplenionego kumoterstwa i faworyzowania nie nadajacych sie zupetnie do tej pracy
0s6b. Gléwnym agentem posredniczacym w sprzedazy ustug przewozowych byt bliski
przyjaciel wlasciciela, mimo iz jego biuro mialo zenujgco niskie obroty. Zasadnicza
przyczyna nadmiernego wyplywu gotéwki byla wyjatkowo niekorzystna umowa
zbiorowa z pilotami, nalezacymi zreszta do najbardziej wplywowych politycznie
zwigzkéw zawodowych. Ich place znacznie przewyzszaly normy przyjete w tej branzy.

Jakby tego byto mato, dwa z samolotéw przedsiebiorstwa rozbily sie w drodze do
kurortu, a nagloénione przez srodki przekazu katastrofy tak podwazyly dobre imie
tirmy, ze w ciggu paru dni jej udzial w rynku ustug lotniczych spadt z 50 do zaledwie 20
procent.

Nowego szefa ostrzegano, zeby nie zadzieral ze zwigzkowcami, poniewaz osoby,
ktére odwazyly sie na to, otrzymywaly pogrézki pod wlasnym adresem albo pod
adresem rodziny. On jednak $miato wkroczyt do akcji. Powiedzial pilotom, ze jesli nie
zmienig warunkéw umowy, firma zbankrutuje, a oni wyladuja na zielonej trawce. Piloci
postuchali go i zwigkszyli liczbe godzin pracy, nie zadajac w zamian podwyzki pens;ji.

25 Kelley, How to Be a Star at Work.
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Wiascicielowi linii powiedziat otwarcie, przytaczajac na to szczegétowe dowody, ze
jego przyjaciel jest czlowiekiem niekompetentnym i nie przysparza firmie naleznych
zyskow. ,Prosze sie go pozby¢ albo rezygnuje z pracy” powiedzial. Wlasciciel tez go
postuchat.

Znajomy owego odwaznego dyrektora powiedzial o nim: ,Dazyl do konfrontacji
nawet wtedy, kiedy stawka bylo jego stanowisko albo bezpieczeristwo”.

Taka wiara w siebie jest warunkiem sine qua non znakomitych osiggnie¢ i
doskonatego wywiazywania sie z obowigzkéw; bez niej tracimy pewno$c siebie, ktéra
ma istotne znaczenie przy podejmowaniu réznorakich wyzwan. Wiara w siebie daje
nam to, co niezbedne jest przy ryzykownych przedsiewzieciach czy wspinaniu sie po
drabinie stuzbowej ku stanowisku przywodcy.

Dla tych, ktérym brakuje wiary w siebie, kazde niepowodzenie jest potwierdzeniem
przekonania o wlasnej niekompetencji. Brak wiary w siebie objawiac¢ si¢ moze uczuciem
bezradnosci, bezsilnosci albo paralizujagcym dzialania powatpiewaniem we wlasne sily i
mozliwosci. Z drugiej strony, nadmierna wiara w siebie moze wyglada¢ na arogancje,
zwlaszcza jesli charakteryzujacej sie nia osobie brakuje umiejetnosci spotecznych. Wiary
w siebie nie mozna tez myli¢ z brawura; jesli ma wywiera¢ pozytywny wplyw na nasze
dziatania, musi jej towarzyszy¢ poczucie rzeczywistosci, umiejetnos¢ rozrézniania
miedzy tym co realne a co niemozliwe do urzeczywistnienia. Z tego wlasnie powodu
brak samo$wiadomosci jest przeszkoda na drodze prowadzacej do zyskania
realistycznej wiary w siebie.

Wiara w siebie moze przejawia¢ sie dobra samoprezentacja czy — co na jedno
wychodzi - prezencja. Osoby majace bardzo silng wiare w siebie wydaja sie niekiedy
promieniowac¢ charyzma, wzbudzajac zaufanie otoczenia. W kregach menedzeréw,
dyrektorow i kierownikéw wysoki poziom wiary w siebie odréznia najlepszych od
przecietnych?.

Osoby wierzace w siebie uwazaja si¢ na ogél za ludzi dziatajacych skutecznie,
potrafigcych podejmowaé wyzwania i zdobywaé nowe umiejetnosci. Przekonane s3, nie
bez racji, ze inspiruja i wyzwalaja energie innych oraz inicjuja zmiany, a zdolnosci te
odrézniaja je korzystnie od pozostalych. Potrafia zasadnie usprawiedliwia¢ swoje
decyzje czy dzialania, nie przejmujac si¢ opozycja. Dla przykladu jedna z cech
wybitnych rewidentéw ksiegowych jest zdolnos¢ nie ulegania naciskom czy prébom
zastraszenia.

Wiara w siebie daje sile do podjecia trudnej decyzji czy utrzymania linii dziatania
mimo oporu, niezgody, a nawet wyraznej dezaprobaty osob stojacych wyzej w
hierarchii organizacyjnej. Nie wymaga ani arogancji, ani napastliwosci.

26 Boyatzis, The Competent Manager.
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Miec talent... i wierzyc w to

,Kiedy miatem dziewie¢ czy dziesie¢ lat, postanowilem zarabia¢ latem, koszac
trawniki. Uszykowatem kosiarke, sktonilem rodzicow, by zaptacili za benzyne, a nawet
wydrukowalem ulotki. Kiedy jednak trzeba bylo zacza¢ chodzi¢ od drzwi do drzwi i
proponowac swoje ustugi, zabraklo mi pewnosci siebie i nie zapukalem nawet do
jednych”.

To przykre wspomnienie menedzera o kilkuletnim stazu, ktéry zgtosit sie na kurs
dla kadr kierowniczych z nieztomna decyzja poprawienia wiary w siebie. Jeszcze teraz,
bedac dorostym mezczyzng, stwierdza, ze, jedna z najtrudniejszych dla mnie rzeczy jest
zwroécenie sie do kogos, twarza w twarz albo przez telefon, z propozycja oméwienia
spraw, ktére mnie interesujg — brak mi wiary w siebie”.

Historia ta ma szcze$liwe zakoriczenie. Po paru miesigcach systematycznych staran
o wieksza asertywnosc¢ jego wiara w siebie wzrosta. Nawet nieSmiali i bojazliwi moga,
dzieki ¢wiczeniom, sta¢ sie odwazni?’.

Scisle zwigzana z wiarg w siebie jest — jak okre$laja to psycholodzy -
~samoskutecznos¢”, czyli wiara w skutecznos¢ wlasnych wysitkéw. Jest ona nie tyle
oceng umiejetnosci, ktére rzeczywiscie posiadamy, ile raczej przekonaniem o tym, co
mozemy zrobi¢. Sama umiejetnos¢ nie wystarczy. Trzeba wierzy¢ w swoje umiejetnosci,
by moc je w pelni wykorzystac.

Albert Bandura, psycholog z Uniwersytetu Stanforda, twierdzi, ze osoby, ktére
wierza w swoje mozliwosci, chetnie podejmuja wyzwanie, te natomiast, ktére w nie
powatpiewaja, nawet nie probuja sie¢ z nim zmierzyé, chocby po to, by sprawdzié, w
jakim stopniu potrafia sobie poradzi¢’®. Wiara w siebie podwyzsza aspiracje,
powatpiewanie we wlasne mozliwosci obniza je.

Sposréd przebadanych 112 poczatkujacych ksiegowych szefowie po dziesieciu
miesigcach najlepiej ocenili tych, ktérzy odznaczali si¢ najwyzsza wiara w swoje
mozliwosci. Poziom tej wiary byl lepszym prognostykiem ich osiggnie¢ w pracy niz
poziom rzeczywistych umiejetnosci czy oceny, ktére uzyskali po przeszkoleniu przed
zatrudnieniem?.

Miedzy samowiedza a wiara w swoje umiejetnosci istnieje Scista wiez. Kazdy z nas
ma wewnetrzng mape swoich skltonnosci, zdolnosci i brakéw. Pewien mlody czlowiek,
ktéry uwazal si¢ za doskonalego rzecznika interesow swojej firmy w rozmowach z

27 Cytat za: David Leonard, ,The Impact of Learni@gals On Selfdirected Change in Education and em&nt Development”, rozprawa
doktorska, Weatherhead School of Management, Castam Reserve University, 1996

28 Zob.: na przyklad: Jerome Kagan, Galen’s Prophecy (New York: Basic Books, 1994).

29 Zob.: Albert Bandura, Social Foundations of Tdtas and Action (Englewood Cliffs, N.J.: Prentidall, 1986); Albert Bandura,
»Organizational Applications of Social Cognitive ddry”, Australian Journal of Management, Decem!@881
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osobami starajacymi sie o prace czy formulowaniu ofert sprzedazy, oceniat siebie jako
osobe nieSmialag w kontaktach prywatnych — na przyjeciu czy na randce’®. A zatem
nasze wewnetrzne przekonanie o wlasnych mozliwosciach jest rézne w odniesieniu do
réoznych sfer zycia — to, czego naszym zdaniem mozemy dokonaé w pracy,
niekoniecznie musi réwnac si¢ z osiagnieciami w innych dziedzinach.

Pracownicy, ktérzy wierza w swoje zdolnosci i mozliwosci, radza sobie lepiej po
czesci dlatego, ze wiara motywuje ich do ciezszej i dtuzszej pracy, do niepoddawania sie
w obliczu trudnosci. Unikamy z reguly sytuacji i dziedzin, w ktérych moglibysmy —
naszym zdaniem - zawies¢; nawet jeSli posiadamy umiejetnosci potrzebne do
odniesienia sukcesu w danym zawodzie czy na danym stanowisku, mozemy zaczaé
postepowaé w spos6éb z gory skazujacy nas na przegrana, jesli brak nam wiary, ze
sprostamy wyzwaniom. Mys$l , Nie potrafie tego zrobi¢” ma zdecydowanie negatywny
wplyw na nasze starania.

Osoby, ktérym brak wiary w siebie, cechuje obezwladniajacy strach przed
sprawieniem wrazenia czlowieka nieudolnego. Zbyt szybko tez odzegnuja sie od
wlasnych opinii i sadéw, a nawet dobrych pomystéw, kiedy pojawi sie wyzwanie.
Wykazuja chroniczny brak zdecydowania, zwlaszcza pod naporem wydarzen czy
wywieranej przez innych presji, unikaja najdrobniejszego nawet ryzyka oraz brak im
odwagi zglaszania cennych pomystow.

Kilkudziesiecioletnie badania menedzeréw w AT&T wykazaly, ze stopient wiary w
siebie juz w poczatkach pracy zawodowej pozwala przewidzie¢ awanse i sukcesy
osiggane na szczeblach kierowniczych wiele lat pézZniej*!. Z kolei prowadzone przez
sze$¢dziesiat lat badania osiaggnie¢ mezczyzn i kobiet o wysokim ilorazie inteligencji,
ktérych droge zyciowa Sledzono od dziecifnstwa do emerytury, doprowadzily do
konkluzji, ze osoby od pierwszych lat pelne wiary w siebie, odniosly najwigksze
sukcesy w zyciu zawodowym.

Odwaga wyrazania swojej opinii

Wysoki wzrost ci$nienia krwi, bedacy skutkiem lekcewazenia zalecer lekarzy i
niebrania lekéw, doprowadzil do rozlegtego udaru mézgu. Starszy mezczyzna znalazt
sie w szpitalu. Przebywal teraz na oddziale intensywnej terapii, a nastepnych kilka dni
miato zadecydowac o tym, czy przezyje czy umrze. Goraczkowe zabiegi sprowadzaty
sie do oceny stopnia uszkodzenia mézgu i zapobiegania nastepnym krwotokom.

30 Alan M. Saks, ,Longitudinal Field Investigatiaf the Moderating and Mediating Effects of Selfedity on the Relationship Between
Training and Newcomer Adjustment”, Journal of ApdliPsychology 80 (1995).

31 Daniel Cervone, ,Socialcognitive Mechanisms dpersonality Coherence: S&howledge, Sitvational Beliefs, and Crosssituationa
Coherence in Perceived Selfefficiency”, Psycholab&cience 8 (1997).
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Odwiedzita go dobra przyjaciétka, pielegniarka dyplomowana pracujaca w tym
samym szpitalu, ktéra przypadkiem zobaczyla jego karte choroby. Ku swemu
zdumieniu zauwazyla, ze zaden z podawanych pacjentowi lekéw nie obniza ci$nienia
krwi. Zaniepokojona tym, zapytala neurologa przegladajacego wyniki badania mézgu
przy lozu chorego: ,Czy on dostaje co$ na obnizenie ci$nienia?”

Specjalista od moézgu, zirytowany tym, ze kto§ o$mielit sie przerwac jego analize,
warknat: , Leczymy ich tylko od karku w gore” i wyszedt z pokoju.

Pielegniarka, przestraszona teraz na dobre tym, ze przeoczono farmaceutyk
niezbedny dla wyzdrowienia jej przyjaciela, pomaszerowata prosto do gabinetu szefa
apteki szpitalnej. Poczekala, az skoriczy rozmawiac przez telefon, przeprosila za nagte
wtargniecie i wyjasnila, co ja sprowadzilo. Skutkiem tej rozmowy bylo natychmiastowe
polecenie podania lekéw obnizajacych ci$nienie.

— Wiedziatam, ze pomijam droge sluzbowg, idac wprost do apteki — wyjasnita mi
pOzniej pielegniarka. — Ale widziatam juz nieraz, jak umieraja ludzie po wylewie tylko
dlatego, ze nie kontrolowano wlasciwie ich ci$nienia krwi. Sprawa byla zbyt pilna, aby
stosowac sie do regulaminu.

Przekonanie, ze zasady i normalnie obowiazujace procedury mozna tamac i naginaé
do wymogéw chwili, oraz odwaga postapienia zgodnie z tym przekonaniem sg
znamionami wiary w siebie. Badania 209 pielegniarzy i pielegniarek zatrudnionych w
duzej klinice uniwersyteckiej wykazaly, Ze ci najbardziej wierzacy w swoje mozliwosci,
najczesciej oponowali, bedac swiadkami nieodpowiednich albo ryzykownych zabiegéw
medycznych3?. Przeciwstawiali sie lekarzom wprost albo — jesli nie odniosto to skutku -
szli do ich przetozonego.

Takie zachowanie jest aktem odwagi, zwlaszcza jesli weZzmiemy pod uwage niska
pozycje, jaka zajmuja w szpitalnej hierarchii pielegniarki i pielegniarze. Ci, ktérym
brakowalo wiary w siebie, zamiast protestowac albo stara¢ si¢ naprawi¢ popetnione
przez innych btedy, woleli — wedle ich wiasnych stéw — raczej sie zwolnic.

By¢ moze jest to przypadek szczegdlny, poniewaz personel pielegniarski moze na
0gol przebiera¢ w ofertach pracy. W zawodach, w ktérych panuje na rynku Scisk, takich
jak — na przyklad - nauczyciel(ka), pracownik socjalny czy kierownik s$redniego
szczebla — takie otwarte, odwazne wyrazenie niezgody na postepowanie osoby stojacej
w hierarchii organizacyjnej o wiele wyzej wymaga naprawde duzej wiary w siebie. Bez
wzgledu jednak na zawéd czy pozycje w strukturze organizacyjnej najbardziej gotowi
do podjecia ryzyka zabrania glosu w kontrowersyjnych sprawach beda ci, ktérzy wierza
w siebie. Inni mogg tylko narzeka¢ w skrytosci ducha, mrucze¢ pod nosem albo zmieni¢

prace.

32 Louise E. Parker, ,When to Fix It and When tale Relationships Among Perceived Control, Sétfaffy, Dissent, and Exit”, Journal
Applied Psychology 78 (1993).
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Rozdzial V
Samokontrola

Odegnaj strach,
W. Edwards Deming

To, CO TERAZ OPISZE, jest najgorsza zmorg wszystkich, ktérzy maja przemawiaé
przed wiekszym audytorium. Znajomy psycholog przyleciat ze Wschodniego Wybrzeza
na Hawaje, aby wyglosi¢ referat na zebraniu szeféw policji. Lecial z kilkoma
przesiadkami. Sp6éZnienie pierwszego samolotu spowodowato, ze uciekl mu nastepny i
tak dalej. W rezultacie nie spat przez cala noc, byl zmeczony, odczuwat zmiane strefy
czasowej, a rano mial przemawiac.

Od poczatku obawial sie troche reakcji stuchaczy, poniewaz w sprawie, ktorej
dotyczyl jego referat, zajmowal kontrowersyjne stanowisko. Wyczerpanie sprawilo, ze
obawa ta przeistoczyta sie¢ w otwartg panike.

Zaczal od opowiedzenia dowcipu, ale przerwal, bo zapomnial pointy. Ogarneto go
przerazenie. W glowie mial zupelna pustke. Nie potrafit sobie przypomnie¢ nie tylko
pointy dowcipu, ale takze calego referatu. Notatki, na ktérych miat sie opierac i ktére
wlasnorecznie sporzadzil, stracity nagle caly sens, a jego uwaga skupila si¢ na morzu
twarzy i setkach utkwionych w niego oczu. Musial co$ powiedzieé, przeprosil wiec
publiczno$é, tlumaczac, ze jest potwornie zmeczony i ledwie trzyma sie na nogach, po
czym zszed! z podium.

Udato mu sie pozbiera¢ dopiero po kilku godzinach odpoczynku. Wyglosil wtedy
swoj referat — wlacznie z calym dowcipem - i zostal nagrodzony hucznymi brawami.
Opowiadajac mi pézniej o doznanym ataku lekowym, powiedzial: ,Moglem mysle¢
tylko o tych twarzach i patrzacych na mnie oczach, za skarby $wiata nie mogtem sobie
przypomniedé, co mam powiedziec¢”.

Najciekawsze chyba odkrycie dokonane podczas badania moézgéw o0sob
znajdujacych sie w stresie (spowodowanym na przyklad koniecznoscia wygloszenia
mowy do licznego grona krytycznie nastawionych sluchaczy) dotyczy moézgu
emocjonalnego dzialajagcego w sposéb, ktéry uposledza prace osrodka decyzyjnego,
znajdujacego sie w przednich czesciach ptatéw czotowych.

Ow przedni obszar kory mézgowej jest oérodkiem , pamieci operacyijnej”, zdolnosci
zauwazania i przechowywania wszelkich istotnych w danym momencie informacji.
Pamieé¢ operacyjna petni w zyciu umystowym funkcje przede wszystkim wykonawcza,
umozliwiajagc pojmowanie i rozumienie, planowanie i podejmowanie decyzji,
rozumowanie i uczenie sie.

Kiedy umyst jest spokojny, pamie¢ operacyjna dziala sprawnie i bez zakiécen. Gdy
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pojawia sie zagrozenie moézg przechodzi na tryb pracy, ktérego celem jest samoobrona,
kradnie zasoby pamieci operacyjnej i przekazuje je do innych osrodkéw, aby
utrzymywaly zmysly w stanie wzmozonej czujnosci. Ten stan umyslowy ma nam
umozliwié przetrwanie.

Podczas sytuacji krytycznej mézg wraca do prostych, dobrze sobie znanych
czynnosci i reakcji, odkladajac na bok wszelkie zlozone mysli, pomysty twoércze i
dlugookresowe planowanie. Koncentruje si¢ na pilnych sprawach biezacych, czyli na
ré6znego rodzaju pojawiajacych sie nagle kryzysach. U mojego znajomego ten
~awaryjny” tryb dzialania sparalizowal jego zdolnoé¢ pamietania tresci referatu,
poniewaz cala uwaga moézgu skupita si¢ na bezposrednim ,zagrozeniu” — wszystkich
tych skupionych twarzach stuchaczy czekajacych na wyktad.

Chociaz obwody nerwowe sterujace reakcjami na zagrozenia uksztaltowaly sie
miliony lat temu, do dzi§ doswiadczamy ich dzialania w postaci przykrych uczuc¢:
niepokoju, napadéw leku, paniki, frustracji, ztosci i wsciektosci.

porwanie emocjonalne, ktdre kosztowato trzy miliony dolaréw

Podczas rozgrywanego w 1997 roku pojedynku bokserskiego o tytul mistrza $wiata
wagi ciezkiej Mike Tyson wpadl we wscieklos¢ i odgryzl swemu przeciwnikowi,
Evanderowi Holyfieldowi, kawatek ucha, co kosztowato go trzy miliony dolaréw (byta
to najwyzsza grzywna, o jaka mozna bylo uszczupli¢ jego trzydziestomilionowe
wynagrodzenie za ten wystep) i roczng dyskwalifikacje.

Tyson byt w pewnym sensie ofiarg centrali alarmowej mézgu. Znajdujacy sie w
filogenetycznie starym mézgu emocjonalnym 6w nerwowy obwoéd alarmowy, zwany
ukladem limbicznym lub rabkowym, skupia sie w zespole struktur otaczajacych
pierScieniem pien moézgu. Struktura odgrywajaca kluczowa role w oglaszaniu
pogotowia emocjonalnego — tg, ktéra zmusza nas do klapniecia zebami, w wypadku
Tysona dostownego, wobec zagrazajacego nam osobnika — jest cialo migdatowate.

Przednie czesci platow czolowych, w ktérych mieéci sie¢ osrodek decyzyjny i
wykonawczy moézgu, 1aczy z cialem migdalowatym droga, ktérag mozna by zasadnie
nazwac autostrada nerwowa. Ta sie¢ polaczen dziala jako linia alarmowa, ukltad, ktory
mial decydujace znaczenie dla przetrwania gatunku ludzkiego.

Cialo migdalowate jest bankiem pamieci emocjonalnej moézgu, rejestrujacym i
przechowujacym wszystkie przezywane przez nas chwile tryumfu i porazki, nadziei i
trwogi, oburzenia i frustracji. Wykorzystuje te wspomnienia, pelniac role straznika
emocji i analizujac wszystkie naplywajace do nas informacje, wszystko, co widzimy i
styszymy w kazdym momencie, pod katem mozliwych zagrozen i szans, i poréwnujac
to, co dzieje sie w danej chwili, z przechowywanymi przez siebie szablonami naszych
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minionych przezy¢ i doSwiadczen'.

U Tysona ciosy glowgq, ktére zadawal mu Holyfield, spowodowaly naplyw peinych
ztodci wspomniern walki sprzed oSmiu miesiecy, ktéra przegral i podczas ktorej
Holyfield zachowywat sie tak samo. Tyson glosno wéwczas protestowal. Rezultatem
tego stalo sie klasyczne uprowadzenie emocjonalne, zorganizowane przez ciato
migdatowate — natychmiastowa reakcja o katastrofalnych dla Tysona konsekwencjach.

Najprawdopodobniej cialo migdatowate wykorzystywalo gromadzone przez siebie
w procesie ewolucji schematy minionych do$wiadczeni, aby uzyska¢ odpowiedzi na
pytania o kluczowym znaczeniu dla przetrwania: ,Czy to zwierze bedzie moim tupem,
czy ja jego?” OdpowiedZ wymagata wyostrzenia wszystkich zmystéw, aby wlasciwie
oceni¢ sytuacje i natychmiast zareagowac. Glebokie zastanawianie sie czy
przemysliwanie sytuacji na pewno nie bylo przydatne.

Reakcje mézgu na sytuacje kryzysowe nadal przebiegaja wedlug tego dawnego
schematu — wyostrzenie zmystéw, usunigcie zlozonych mysli i uruchomienie
automatycznej, blyskawicznej reakcji — chociaz we wspoélczesnym Swiecie moze to mieé
bardzo przykre nastepstwa.

Kiedy wrq emocje

Nie moge nic poradzi¢ na to, ze docieraja do mnie stowa kobiety dzwonigcej z
automatu telefonicznego w porcie lotniczym O’Hare, bo sam korzystam z aparatu
znajdujacego sie tuz obok. Tak wiec mimo woli podstuchuje jej rozmowe, choé
faktycznie nie rozmawia ona, lecz wrzeszczy. Staje sie dla mnie oczywiste, ze jest
wlasdnie w trakcie burzliwie przebiegajacego rozwodu, a jej malzonek stwarza problemy.
~W sprawie domu zachowuje sie jak dran! — krzyczy do stuchawki. — M¢j adwokat
wywolal mnie z zebrania i zakomunikowal, Ze musimy zaraz jecha¢ do sadu. A ja po
potudniu musze da¢ przedstawienie... To najgorszy moment na to géwno!” Ciska
stuchawka, zbiera swoje torby i odchodzi nerwowym krokiem.

Awantury, kiétnie i naciski, ktére doprowadzaja nas do kresu wytrzymatosci,
zawsze zdarzaja si¢ w najgorszym momencie, w kazdym razie tak si¢ nam wydaje.
Kiedy stres nastepuje po stresie, to ich oddzialywanie nie sumuje sig, lecz wydaje sie
pomnazac, tak ze gdy zblizamy sie do granicy odpornosci, kazdy nowy klopot staje sie
tym bardziej trudny do zniesienia, niczym ziarnko, ktére przewaza szale. Odnosi si¢ to
nawet do drobnych przykrosci, ktére normalnie przyjmujemy ze spokojem. Jak ujat to
poeta Charles Bukowski: ,W domu wariatéw ladujemy nie przez wielkie klopoty, nie
przez strate ukochanej osoby, lecz przez sznurowadto, ktére peka, kiedy nie mamy ani

1 Najlepszy opis roli, jaka odgrywa cialo migdatlowate w powstawaniu i wyrazaniu emocji, daje Joseph LeDoux, The Emotional Brain: The

Mysterious Underpinnings of Emotional Life (New ¥o6imon & Schuster, 1996).
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chwili do stracenia”.

Dla ciala nie ma Zadnej r6znicy miedzy domem i pracg; stres nadbudowuje sie na
stresie, bez wzgledu na jego zrédlo. Przyczyna tego, ze nawet maly klopot moze
wywola¢ gwaltowna reakcje emocjonalng, jesli jesteSmy juz przemeczeni lub
zdenerwowani, sg zachodzace w naszym organizmie procesy biochemiczne. Kiedy ciato
migdatowate naciska w mézgu guzik z napisem ,panika”, wywoluje lawine reakcji,
ktére zaczynaja sie¢ od wydzielania hormonu zwanego ACTH (adrenokortykotropiny), a
koricza na zalewie hormondéw stresowych, gtéwnie kortyzolu?.

Hormony, ktére organizm wydziela pod wplywem stresu, wystarcza do wywotania
jednej reakcji walki lub ucieczki, ale utrzymuja si¢ w ciele przez wiele godzin, a kazdy
nastepny denerwujacy czy niepokojacy incydent dodaje nowe ich iloéci. Duze ich
nagromadzenie moze sprawi¢, ze cialo migdalowate z byle powodu porwie nas i wtraci
w zlos¢ lub panike.

Hormony stresowe wplywaja miedzy innymi na przeplyw krwi. Kiedy raptownie
zwieksza sie rytm pracy serca, krew kierowana jest z osrodkéw moézgu zajmujacych sie
wyzszymi formami myslenia do miejsc, ktére sa bardziej istotne dla mobilizacji ciata w
sytuacji kryzysowej. Skacze natychmiast w goére poziom cukréow we krwi, ktore
wykorzystywane sa jako dostarczajace organizmowi energii paliwo, mniej wazne w
tych okolicznosciach funkcje ciala ulegaja spowolnieniu, a tempo pracy serca
gwaltownie si¢ zwieksza, przygotowujac cialo do walki lub ucieczki. Ogélny wptyw
kortyzolu na funkcje mézgu polega na narzuceniu mu owej pierwotnej strategii
przetrwania, na ktoéra sklada sie wyczulenie zmystéw, sttumienie mysli i robienie tego,
co zostalo najlepiej prze¢wiczone, nawet jesli zwyczajem tym jest wrzask albo zamarcie
z trwogi.

Kortyzol kradnie pamieci operacyjnej, a wiec intelektowi, zasoby zasilajacej ja
energii i kieruje je do zmystéw. Przy wysokim poziomie kortyzolu popelniamy wiecej
bledéw, jesteSmy bardziej roztargnieni, trudno nam skupi¢ uwage, nie zapamietujemy
niczego tak dobrze jak normalnie, nie pamietamy nawet tego, co przed chwila
czytaliémy®. Pojawiaja si¢ oderwane od tematu mysli, utrudniajagce opracowywanie
naplywajacych informacji.

Jesli stres przedtuza sie, to prawdopodobnym stanem koncowym jest uczucie
wypalenia sie albo co$ jeszcze gorszego. U utrzymywanych w ciggltym stresie szczuréw
laboratoryjnych kortyzol i inne hormony stresowe osiggaja poziom, w ktérym zaczynaja
oddzialywac¢ na zwierzeta toksycznie, zatruwajgc i zabijajagc komoérki nerwowe. Jesli
stres utrzymuje sie u nich przez znaczna czes¢ zycia, to wplyw, jaki wywiera na moézg,
jest tragiczny, prowadzi bowiem do uwiadu i skurczenia si¢ hipokampa, odgrywajacego

2 Mowiac dokladniej: wydziela si¢ wtedy hormon zwany CRF, ktéry uruchamia wydzielanie ACTH (adrenokortyhotropiny), ktéra z kolei
wywoluje zalew hormonow okre$lanych mianem glikokortykoidow (sterydowych hormondéw kory nadnerczy), z ktdrych najwazniejszym jest

kortyzol.

3 Zob. na przyktad: O.M. Wolkowitz i in., ,,Cognitive Effects of Corticosteroids”, American Journal of Psychiatry 147, 10 (1990).
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kluczowa role w zapamietywaniu*. A zatem silny stres moze uposledzi¢ nasze zdolnosci
umystowe® na krétki czas, ale utrzymujacy sie, przewlekly stres moze mie¢ trwaty
negatywny wplyw na intelekt.

Oczywiscie stres jest nieodlacznym elementem zycia; czesto nie mozemy uniknaé
sytuacji czy ludzi, ktérzy go powoduja. Wezmy eksplozje wiadomosci. Studium
pracownikéw pewnej duzej firmy wykazato, ze kazdy z nich otrzymywatl i wysylat
przecietnie 178 komunikatéw dziennie; odrywano ich od pracy trzy razy w ciagu
godziny wiadomosciami, z ktérych kazda opatrzona byla (zazwyczaj niepotrzebnie)
uwaga , pilne”®.

Poczta elektroniczna zamiast zmniejszy¢ nadmiar informacji jeszcze go zwiekszyla,
dokfadajac nowe komunikaty do naptywajacych juz od dawna przez telefon, poczte
glosowa, w faksach, listach i tak dalej. Ten ciggly zalew komunikatéw zmusza nas do
nieustannego reagowania, co poroéwna¢ mozna z ustawicznym gaszeniem
wybuchajacych to tu, to tam matych pozaréw podszytu. Najbardziej negatywny wplyw
wywiera to na koncentracje, poniewaz kazdy komunikat odrywa nas od tego, co w
danej chwili robimy. Skumulowanym efektem tej powodzi komunikatéw jest
chroniczne rozproszenie uwagi.

Badania dziennej produktywnosci inzynieréw réznych specjalnosci ujawnily, ze
gléowna przyczyna mizernych osiagniec¢ i kiepskiej jakosci pracy jest czeste odrywanie
uwagi pracownikéw od biezacych zadan. Pewien wybijajacy sie¢ inzynier znalazl
wszakze spos6b na utrzymywanie koncentracji — pracujac przy swoim komputerze,
mial caly czas na uszach stuchawki’. Wszyscy mysleli, ze stucha muzyki, podczas gdy
on nie stuchal niczego — stluchawki mialy po prostu powstrzymaé innych przed
odrywaniem go od pracy! Metoda taka moze by¢ do pewnego stopnia skuteczna, ale
potrzebujemy tez zasobéw wewnetrznych, aby potrafi¢ uporac¢ sie z uczuciami, ktére
wywoluje w nas stres.

Neurony, ktore mowiq ,, po prostu nie”

Przednie czeéci platow czolowych zazwyczaj powsciagaja cialo migdalowate
popedzajace nas do dzialania, poddajac te surowe impulsy osadowi i wzbogacajac je o
zrozumienie zasad, jakimi kierujemy sie w zyciu, oraz wyczucie tego, jaka reakcja jest

4 Bruce McEwen i R.M. Sapolsky, ,Stress and Cogaifrunction”, Current Opinions in Neurobiology ®9¢b).
5 M. Mauriiin., ,Memory Impairment in Cushing'si§®ase”, Acta Neurologica Scandinavia 87 (1993).
6 Alex Markels, ,Memo 4/8/97, FYI: Messages Inural@xffices”, The Wall Street Journal, April 8, 1997.

7 Robert E. Kelley, How to Be a Star at Work (TirBeoks, 1998).
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najrozwazniejsza i najwlasciwsza®. Te moéwiace ,po prostu nie” obwody zapewniaja
rozgoragczkowane cialo migdatlowate, ze w rzeczywistosci nie jesteSmy w
niebezpieczenistwie i wystarczy zareagowac¢ w mniej desperacki sposob.

Podstawowy wzér pracy mézgu opiera sie na zwyklym przeciwienistwie — pewne
komorki nerwowe inicjuja dzialanie, inne je powstrzymuja. Wynikiem doskonalego
zgrania tych przeciwstawnych tendencji jest gtadkie dzialanie, zaré6wno podanie pitki
zawodnikowi tej samej druzyny, jak i precyzyjne ciecie wykonane przez zdolnego
chirurga. Jedli kto§ jest zbyt impulsywny, to przyczyna tego wydaje sie nie
funkcjonowanie ciala migdalowatego, ale raczej obwodéw powstrzymujacych i
hamujacych impulsy, znajdujacych si¢ w korze przednich czesci ptatow czolowych
osoba taka nie tyle rwie si¢ zbyt ochoczo do dzialania, ile niezdolna jest powstrzymac
sig, skoro juz do niego przystapita®.

Poniewaz cialo migdalowate jest osrodkiem alarmujacym moézg, posiada mozliwosci
pozwalajace mu w utamku sekundy zdominowaé platy czotowe, by przeciwstawic sie
sytuacji krytycznej, ktéra oglasza. Natomiast platy czolowe nie moga szybko i
bezposrednio podporzadkowac sobie ciala migdalowatego. Maja za to do dyspozydji
szeregi ,,hamujacych” neuronéw, ktére potrafia powstrzymywac dyrektywy, ktére tak
goraczkowo wysyla cialo migdalowate — co bardzo przypomina wstukiwanie tajnego
kodu do domowego systemu zabezpieczajacego przed wlamaniami w celu wylaczenia
fatszywego alarmu.

Richard Davidson, dyrektor Laboratorium Neurologii Afektywnej na Uniwersytecie
Wisconsin, przeprowadzil cala serie przetomowych badan aktywnosci mézgu u dwéch
grup oso6b: tych, ktérych okredlano jako odpornych na zmienne koleje losu, i tych,
ktorych przygnebialo kazde niepowodzenie. Sledzil na monitorach funkcje ich mézgow
podczas wykonywania stresujacych zadan, takich jak opisanie najbardziej
denerwujacego zdarzenia z ich zycia albo rozwigzanie trudnych zadarh matematycznych
w Sci$le okre§lonym czasie.

Osoby odporne pozbywaty sie stresu zdumiewajaco szybko, a osrodki znajdujace sie
w ich platach czolowych zaczynaly uspokaja¢ cialo migdatowate — a zatem ich tez — juz
po paru sekundach. Natomiast u 0s6b najbardziej podatnych wzmozone dzialanie ciata
migdatowatego, a zatem i ich przygnebienie, trwalo jeszcze przez wiele minut po

8 Na przyktad pewien mezczyzna, ktory w wyniku wbicia mu si¢ w czolo fragmentu obrzeza eksplodujacej opony doznat uszkodzenia przedniej
czgscei plata czotowego kory, zmienit si¢ nagle z poboznego, spokojnego i regularnie chodzacego do kosciofa obywatela w narwanca, ktory
potrafit rzuci¢ w kelnerke szklanka soku pomaranczowego, poniewaz byl on za cieply. Osoby z uszkodzeniem plata czotowego sktonne sa do
takich gwaltownych, niekontrolowanych wybuchéw, poniewaz kora nie panuje nad uczuciem strachu czy wscieklo$ci; stwierdzono, ze weterani
wojny wietnamskiej z uszkodzeniami ptatdw czolowych sa szeSciokrotnie bardziej agresywni i sktonni do uzywania przemocy niz ci, ktorzy nie
doznali takich uszkodzef. Te doniesienia kliniczne maja dla nas wszystkich jasna wymowe — kiedy uszkodzenie jakiego$ obwodu nerwowego
powoduje radykalna zmiang zachowania, to $wiadczy to, ze normalne réznice w funkcjonowaniu tego obwodu wywotuja odpowiadajace im
rbznice w tym zakresie zachowania. Bardziej szczegétowo omawiam dowody $wiadczace o roli przedniej czgsci plata czolowego, zwlaszcza

okolicy oczodotowej, w hamowaniu impulsow w Inteligencji emocjonalnej (Media Rodzina of Poznan, 1997)

9 Gordon D. Logan i in., ,Impulsivity and Motor Cwal”, Psychological Science, Journal 1997.
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zakorczeniu stresujacego dzialania.

— Osoby odporne zaczynaly hamowac¢ przygnebienie juz podczas wykonywania
stresujacego zadania — méwi Davidson. — Sa to ludzie pelni optymizmu, zawsze gotowi
do dzialania. Jesli co$ nie uklada sie im w zyciu, natychmiast zaczynaja zastanawiac sie,
jak temu zaradzic.

Nerwowy obwéd hamujacy (czy powstrzymujacy), znajdujacy sie miedzy platami
czolowymi a cialem migdatowatym, lezy u podtoza wielu kompetencji wchodzacych w
sklad samoregulacji, szczegélnie samokontroli w stresujacych sytuacjach i zdolnosci
przystosowywania sie do zmian, ktére to cechy pozwalaja na zachowanie spokoju w
obliczu takich faktow z zycia zawodowego jak: kryzys, niepewnos¢ i zmieniajace sie
wyzwania. Zdolnoé¢ przednich czeéci platéw czolowych do powstrzymywania
wysylanych przez cialo migdalowate sygnatéw alarmowych pozwala na zachowanie
jasnosci umystu i niezbaczanie z przyjetego kursu dziatania'®.

Przechodzac od badan laboratoryjnych do codziennosci, zastandowmy sie, jakie
straty ponosi przedsigbiorstwo, kiedy jego szef, gtowny decydent i dysponent zadan
rozdzielanych miedzy podwtladnych, kiepsko opanowal te podstawowa umiejetnosé
emocjonalng. Badania kierownikéw doméw towarowych nalezacych do duzej
amerykanskiej sieci handlu detalicznego ujawnily, ze placéwki prowadzone przez tych,
ktérzy byli sztywni, wojowniczy albo najbardziej przytloczeni réznego rodzaju
trudnosciami, normalnymi na tych stanowiskach, mialy najgorsze wyniki w ocenach
mierzonych wedlug czterech kryteriow: zysku netto, wartoéci sprzedazy na stope
kwadratowg powierzchni sklepu, wartosci sprzedazy na jednego zatrudnionego i na
jednego dolara zapaséw magazynowych. Natomiast ci, ktérzy zachowywali najwiekszy
spokdj w tych samych stresujacych warunkach, mieli najwyzsze wyniki'’.

Dzieci poddane testowi cukierkow dorastajq i idq do pracy

Szesciu przyjaciol, studentéw, pito i gralo w karty do pézna w nocy. W pewnym
momencie doszto do kiétni. Mack i Ted podnosili coraz bardziej glos i wpadali w coraz
wiekszg zlos¢, az w pewnej chwili Mack wpad!t w furie, zaczal wrzeszcze¢, a wtedy Ted

10 Poniewaz te hamujace obwody nerwowe uspokajaja cialo migdatowate, umozliwiaja tym samym umystowi lepsze funkcjonowanie, nawet w
warunkach stresu. Na przyktad w pewnym eksperymencie laboratoryjnym stworzono osobom badanym sytuacj¢ analogiczng do tych, ktore
spotyka si¢ w roznego rodzaju pracy — mieli oni rozwiazywa¢ skomplikowane zadania arytmetyczne pod presja coraz szybciej uciekajacego
czasu. Najwigcej poprawnych rozwiazan byto dzielem osob, u ktorych kortyzol utrzymywat sig¢ na niskim poziomie, a przy tym osoby te najdtuzej
zachowywaly zdolno§¢ poprawnego rozumowania i liczenia mimo wzrastajacej presji czasowej. Natomiast osoby, u ktorych podnidst si¢ poziom
kortyzolu, wykazywaly najwigkszy niepokoj, ztos¢, przygnebienie i zmgczenie i mialy najgorsze rezultaty. J. Lehmann i in., ,Differences in

Mental Task Performance and Slow Potential ShiftSubjects Differing in Cortisol Level”, Internatial Journal of Psychophysiology 13 (1992).

11 Robert F. Lusch i Rapy Serpkenci, ,Personaldddhces, Job Tension, Job Outcomes, and Storerfarfoe: A Study of Retail Managers”,
Journal of Marketing, January 1990.
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uspokoit sie i zaczal zachowywac sie chtodno i powsciggliwie. Mack przestat juz jednak
panowac nad soba — wstatl i powiedzial Tedowi, ze chce sie z nim bi¢. Ted zareagowat
na wyzwanie bardzo spokojnie, méwiac, ze rozwazy jego propozycje, ale dopiero po
skorniczeniu gry.

Mack przystal na to, chociaz rozsadzala go zlos¢. Podczas kilku minut, ktore
potrzebne byly do zakoniczenia gry, wszyscy pozostali wzieli strone Teda i dokoriczyli
partie, jak gdyby nic sie nie stalo. Dato to Mackowi czas na ochtoniecie i pozbieranie
my$li. Pod koniec rozdania Ted powiedziatl spokojnie Mackowi: ,Teraz, jeéli chcesz
przedyskutowac to dokladniej, moge z toba wyjs¢”. Mack, ktéry zdazyl juz ochlona¢ i
przemysle¢ wszystko, przeprosit go za sw6j wybuch i cala awantura rozeszla sie po
kosciach.

Spotkali sie ponownie po dwudziestu latach, na zjezdzie absolwentéw. Ted
znakomicie sobie radzil, odnoszac sukcesy w handlu nieruchomo$ciami, natomiast
Mark byt bezrobotny i walczyl z uzaleznieniem od narkotykoéw i alkoholu'2.

Kontrast pomiedzy Mackiem a Tedem jest wymownym $wiadectwem
dobrodziejstwa, jakim jest zdolnos¢ przeciwstawienia sie¢ impulsowi. Obwodem
nerwowym, ktéry odgrywa w tym kluczowa role, jest zesp6ét komoérek nerwowych
znajdujacych sie¢ w przednich czesciach platow czolowych, mogacych zawetowaé
impulsywne sygnaly plyngce z o8rodkéw emocjonalnych, zwlaszcza ciata
migdatowatego, w chwilach gdy ogarnia nas wsciektoé¢ i pokusa natychmiastowego
przystapienia do dzialania. U Teda polaczenia te dzialaly najwyrazniej sprawnie, u
Macka czesto zawodzily.

Losy Macka i Teda ukladaja sie analogicznie do pézniejszych zycioryséow dwoch
grup dzieci, o ktérych pisalem w Inteligencji emocjonalnej, poddanych na Uniwersytecie
Stanforda eksperymentowi okres§lanemu mianem ,testu cukierkéw”. Polegat on na tym,
ze czterolatkow z przedszkola przy uniwersytecie wprowadzano pojedynczo do pokoju,
w ktérym na stole lezal cukierek, i méwiono: ,Jesli chcesz, mozesz teraz wzig¢ ten
cukierek, ale jesli zaczekasz ze zjedzeniem go, az zatatwie pilng sprawe, to dostaniesz az

14

dwa”.

Czternascie lat pdzniej, kiedy dzieci te konczyly szkole Srednia, poréwnano tych,
ktérzy od razu zjedli cukierek, z tymi, ktérzy woleli poczekac's. Pierwsi byli bardziej
podatni na stres, czeSciej irytowali sie i wdawali w bgjki, trudniej byto im oprze¢ sie
pokusie przeszkadzajacej w osiagnieciu postawionego sobie celu.

Najbardziej jednak zaskoczyl badaczy zupelnie nieprzewidywalny skutek — dzieci,
ktore czekaly na cukierek, osiggaly srednio o 210 punktéw (na 1600 mozliwych) wiecej

12 O tej niedoszlej bojce opowiedzial mi Roger Grothe, poddwczas kierownik szkolenia personelu latajacego w Northwest-Airlines.

13 Dane te zebrat i przeanalizowat Philip Peake, psycholog ze Smith College, ktory podzielit si¢ nimi ze mna.
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w testach SAT (testach osiggniec szkolnych) niz te, ktére od razu go zjadty'.

Moim zdaniem 6w negatywny wplyw impulsywnosci na zdolnoé¢ uczenia sie
wynika z opisanych wyzej zwiazkéw miedzy cialem migdalowatym a platami
czolowymi. Cialo migdalowate jako zrédlo impulséw emocjonalnych jest osrodkiem
rozpraszajacym uwage i koncentracje. Przednie czedci ptatow czolowych natomiast sa
oérodkiem pamieci operacyjnej, zdolnosci zwracania uwagi na to, co w danym
momencie dzieje si¢ w naszym umysle.

Kiedy absorbuja nas mysli wzbudzone emocjami, to mamy o tyle mniej miejsca w
pamieci operacyjnej na poswiecenie uwagi temu, co sie wokol nas dzieje, ile one
zajmuja. U ucznia oznacza to mniejszq ilos¢ uwagi poswiecanej nauczycielowi, ksigzce,
zadaniom domowym. Jesli stan taki utrzymuje si¢ latami, to rezultatem jest deficyt
wiadomosci zdobywanych w szkole, ujawniony przez wyniki testu SAT. Tak samo jest z
praca — impulsywnoé¢ i rozproszenie uwagi uposledzaja zdolnos¢ uczenia sie i
przystosowywania.

Kiedy owe ,stanfordzkie” dzieci staly sie¢ ludZmi dorostymi i poszly do pracy,
réznice miedzy obu grupami ujawnity sie ze zdwojona sita!>. W wieku okoto trzydziestu
lat ci, ktérzy w dziecifistwie potrafili oprze¢ sie pokusie natychmiastowego zjedzenia
cukierka, byli nadal bardziej sprawni intelektualnie i lepiej potrafili sie¢ koncentrowac.
Stosunki, ktére nawigzywali z innymi osobami, byly bardziej szczere, otwarte i blizsze,
wykazywali sie tez wieksza odpowiedzialnoscia, mozna bylo na nich bardziej polega¢, a
w obliczu niepowodzen wykazywali si¢ wigeksza samokontrola.

Natomiast ci, ktorzy w wieku czterech lat lapczywie chwytali cukierek, okoto
trzydziestki byli umystowo mniej sprawni i zadziwiajaco mniej kompetentni
emocjonalnie. Bylo wéréd nich wiecej os6b samotnych, byli tez mniej spolegliwi, fatwiej
mozna byto oderwac ich uwage od tego, czym sie zajmowali. W sytuacjach stresujacych
wykazywali sie staba samokontrola. Nie potrafili elastycznie reagowaé w obliczu
trudnosci, powtarzajac te same, bezowocne dzialania.

Z badan tych wynikaja pewne og6lniejsze wnioski co do kosztoéw, jakie pociagaja za
soba niekontrolowane emocje. Kiedy ulegamy impulsom, podnieceniu i emocjom, cierpi
na tym nasza zdolnos$¢ myslenia i pracy.

Zarzgdzanie sercem

14 Jak powiedzieli mi pracownicy Educational TegtBervice w Princeton, ktéry przeprowadzili tert,t€40punktowa przewaga odpowiada
roéznicy w wynikach uzyskiwanych przez dzieci z najbogatszych i najbiedniejszych domoéw albo przez dzieci, ktorych rodzice nie maja

$wiadectwa ukonczenia szkoty §redniej, i dzieci, ktorych rodzice maja stopien magistra albo wyzszy.

15 Badaniami tymi kierowat Philip Peake.
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Samoregulacja emocjonalna nie ogranicza si¢ jedynie do odpedzania przygnebienia
czy opierania sie impulsom; moze ona réwniez oznacza¢ celowe rozbudzanie w sobie
emocji, zwlaszcza nieprzyjemnych. Podobno niektérzy poborcy podatkowi
przygotowuja sie¢ do rozméw z podatnikami, wprowadzajac sie w stan irytacji czy
ztodci. Lekarze, ktérzy musza oznajmi¢ pacjentowi lub jego rodzinie przykra
wiadomo$é, wprawiaja sie¢ w ponury nastrdj. Identycznie postepuja wlasciciele
zakladow pogrzebowych, przygotowujac sie do spotkania ze zrozpaczona rodzina.

Wedle pewnej szkoly myslenia pracownicy, ktérym nakazuje si¢ wyrazi¢ dang
emocje, musza w tym celu wykonac¢ ucigzliwg , prace emocjonalng”'®. Jesli szef okresla,
jakie emocje musi wyraza¢ dana osoba, to rezultatem tego jest zdystansowanie sie tej
osoby od swoich wlasnych uczué. Wéréd pracownikéw szczegélnie narazonych na
podobne préby zarzadzania sercem, okre$lane przez socjologa z Uniwersytetu
Kalifornijskiego w Berkeley Arlie Hochschilda mianem ,komercjalizacji ludzkich
uczu¢”, znajduja sie sprzedawcy, stewardesy i personel hotelowy.

Przy blizszym spojrzeniu okazuje sig¢ jednak, ze to tylko potowa prawdy. O tym, czy
praca jest dla danej osoby uciazliwa czy nie, decyduje przede wszystkim jej stosunek do
niej'”. Dla pielegniarki, ktéra uwaza sie za osobe troskliwg i wspoélczujaca, poswiecenie
kilku chwil na pocieszenie przygnebionego pacjenta nie jest ciezarem, lecz — przeciwnie
— nadaje jej pracy glebszy sens.

Pojecie samokontroli emocjonalnej nie oznacza wypierania si¢ prawdziwych uczué
ani tlumienia ich. ,Zly nastr6j” tez moze by¢ pozyteczny: zloé¢, smutek, strach moga
sta¢ sie zZrédlami twdrczosci, napelnic¢ nas energia i zblizy¢ do innych. Z1o$¢ moze by¢
zrodlem silnej motywacji, zwlaszcza wtedy, kiedy wyplywa z dazenia do naprawienia
niesprawiedliwosci czy usuniecia nieréwnosci. Wspoélny smutek moze Iaczy¢ ludzi.
Zrodzona z niepokoju pilna potrzeba zrobienia czego$ moze natchnaé¢ nas tworczym
duchem.

Samokontroli emocjonalnej nie nalezy myli¢ z nadmiernym panowaniem nad sobg, z
ttumieniem wszystkich uczué i spontanicznoéci. W istocie rzeczy za takie nadmierne
kontrolowanie si¢ ptacimy zdrowiem fizycznym i psychicznym. Osoby, ktére tlumia
swoje uczucia, zwlaszcza negatywne, maja przyspieszony rytm pracy serca, co jest
oznaka duzego napiecia. Jesli emocjonalne wypieranie przybiera posta¢ chroniczna,
moze uposledza¢ myslenie, przeszkadza¢ w osiaggnieciach intelektualnych i ktas¢ sie
cieniem na nasze stosunki z innymi'é.

16 Arlie Hochschild, The Managed Heart: The Comnadimation of Human Feeling, Berkeley: Universitiy@alifornia Press.

17 Blake E. Ashforth i Ronald H. Humphrey, ,Emotiiabor in service roles: The influence of ideyititAcademy of Management Review,
18,1993.

18 James J. Gross i Robert W. Levenson, ,Hidindiffge The Acute Effects of Inhibiting Negative aRdsitive Emotion”, Journal of Abnormal
Psychology 106 (1997).
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Natomiast kompetencja emocjonalna daje nam wybér co do sposobu wyrazania
uczu¢. Taka finezja emocjonalna staje sie szczegélnie wazna w czasach globalizacji
gospodarki, poniewaz reguly wyrazania emocji sa rézne w réznych kulturach. To, co
jest w tej mierze odpowiednie w jednym kraju, w innym moze wydawac sie
niestosownym wybuchem. Szefowie z krajow, w ktérych reguly kulturowe nakazuja
powsciaganie emocji, cho¢by z Europy Péinocnej, moga by¢ przez swoich partneréw z
Ameryki Potudniowej postrzegani jako ,,chtodni” i ,wyniosli”.

W  Stanach Zjednoczonych niewyrazanie emocji czesto odbierane jest jako
komunikat negatywny, Swiadczacy o dystansie lub obojetnoéci. Badania blisko dwéch
tysiecy kierownikéw, menedzerow i dyrektoréw firm amerykanskich wykazaly silny
zwigzek miedzy brakiem spontanicznosci a slabymi wynikami pracy'. Podczas gdy
najlepsi menedzerowie byli bardziej spontaniczni niz ich majacy gorsze rezultaty
koledzy, to dyrektorzy jako grupa bardziej kontrolowali wyrazanie swoich uczué¢ niz
menedzerowie nizszych szczebli; najwyrazniej zwracali wieksza uwage na wpltyw, jaki
moze wywolac¢ na innych okazanie w danej sytuacji ,niewlasciwego” uczucia.

To wywazone podejscie do wyrazania uczué¢ wéréd kierownikéw wyzszych szczebli
Swiadczy o tym, ze miejsce pracy jest — jesli chodzi o emocje — sfera szczegdlna, niemal
odmienng od innych dziedzin zycia ,kulturg”. W kregu rodziny i przyjaciét mozemy
mowic o tym, co lezy nam na sercu, a nawet powinniSmy to robi¢. Natomiast w miejscu
pracy obowiazuja czesto zupelnie inne reguly wyrazania emocji.

Samoregulacja — radzenie sobie z impulsami oraz nieprzyjemnymi uczuciami —
zalezy od wspoéldziatania osrodkéw emocjonalnych i znajdujacych sie w platach
czolowych osrodkéw decyzyjnych. Te dwie naczelne umiejetnosci — panowanie nad
impulsami i opanowywanie zdenerwowania i przygnebienia — s rdzeniem pieciu
kompetencji emocjonalnych:

*  Samokontroli — skutecznego radzenia sobie z gwaltownymi emocjami i
impulsami.

*  Spolegliwosci — wykazywania sie uczciwosécia i prawoscia.

* Sumiennosci — odpowiedzialnosci i skrupulatnosci w wykonywaniu swoich
obowiazkow.

* Przy stosowalnoéci — elastycznosci przy dostosowywaniu sie do zmian i
podejmowaniu wyzwan.

* Innowacyjnosci — otwartoSci na nowatorskie pomysly i podejscia oraz nowe
informacje.

SAMOKONTROLA
Panowanie nad gwattownymi emocjami i impulsami

Osoby o tej kompetengji:

19 Richard Boyatzis, The Competent Manager: A MdaleEffective Performance (New York: John WileydaBons, 1982).
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* Dobrze sobie radza z grozacymi naglym wybuchem uczuciami i
niepokojacymi oraz przygnebiajacymi emocjami.

* Zachowuja spokéj i pozytywne nastawienie, nie upadaja na duchu nawet w
najtrudniejszych chwilach.

* Zachowuja zdolnoé¢ jasnego myslenia i koncentracji mimo wywieranej na nie
presji.

Bill Gates jest wéciekly. Oczy wychodza mu z orbit, zbyt duze okulary przekrzywity
si¢ na nosie. Twarz mu plonie, z ust cieknie $lina [...] Siedzi w malej, zatloczonej salce
konferencyjnej w Microsoft z dwudziestoma mlodymi pracownikami zebranymi przy
owalnym stole. Wiekszos¢ patrzy na prezesa z prawdziwym strachem, jesli w ogole
oémielaja sie¢ na niego spojrzec.

W salce unosi sie¢ kwasny zapach obficie wydzielanego z przerazenia potu”.

Tak zaczyna sie¢ opis pokazu najwyzszej sztuki panowania nad emocjami?’. Gates
dalej wyglasza swoja pelna zlosci tyrade, a nieszcze$ni programisci, zacinajac sie i
jakajac, daremnie prébuja go o czyms przekonac lub przynajmniej uspokoi¢. Wydaje sie,
ze nikt nie jest w stanie tego dokonaé. Nikt oprécz drobnej Chinki o tagodnym glosie,
ktéra jest chyba jedyna osoba nie kulaca si¢ ze strachu przed szefem. Podczas gdy
pozostali unikaja z nim kontaktu wzrokowego, ona patrzy mu prosto w oczy.

Dwukrotnie przerywa mu gniewna tyrade. Za pierwszym razem wydaje sie, ze jej
stowa nieco uspokoily go, ale po chwili zaczyna ponownie krzyczeé. Za drugim razem
stucha jej w milczeniu, patrzac z zaduma na blat stotu. Potem jego zlos¢ nagle ulatnia
sie. Mowi spokojnie: , Tak, to brzmi dobrze. Bierzcie sie do roboty”. Na tym konczy sie
narada.

Wypowiedz kobiety nie réznita sie zbytnio od tego, co méwili przed nig inni. By¢
moze jednak niezlomno$¢ i mobilizacja ducha pozwolily jej wyrazi¢ to lepiej i zachowacé
jasno$¢ myslenia. Sposéb, w jaki méwilta, byt z pewnoscia obliczony na wywotanie
wrazenia, ze nie ma powoddéw, aby sie tak unosic.

Jest to umiejetnoé¢ w pewnym sensie niedostrzegalna, poniewaz samokontrola
przejawia sie brakiem tatwo zauwazalnych reakcji emocjonalnych. Jedna z jej oznak jest
nietracenie glowy pod wplywem stresu i rozmawianie z rozgniewang osobg bez
wybuchania zloScia. Inng, réwnie mato widowiskowa cechy, jest odpowiednie
gospodarowanie swoim czasem. Trzymanie sie rozkladu zaje¢, wykonanie wszystkiego,
co sobie zaplanowaliémy, wymaga samokontroli, cho¢by po to, by oprzec¢ sie naporowi
pozornie pilnych, a w rzeczywistosci blahych spraw czy pokusie oddania si¢ bedacych
marnowaniem czasu przyjemnosci lub rozrywek.

Szczytowym przejawem osobistej odpowiedzialnosci w pracy moze by¢ przejecie
kontroli nad stanem swojego umystu. Nastr6j ma ogromny wplyw na nasze myslenie,

20 Fred Moody, ,Wonder Women in the Rude Boys’ Ba&l’, Fast Company, June/July 1996.
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pamie¢ i postrzeganie. Kiedy jesteSmy rozgniewani, chetniej zapamietujemy to, co
podtrzymuje w nas gniew, mysli skupiaja sie na przedmiocie naszej zlosci, a ona sama
tak wypacza nasze widzenie §wiata, ze dobrotliwa skadingd uwaga moze nam sie
wyda¢ manifestacja wrogosci. Umiejetnos¢ opierania sie tym despotycznym zapedom
nastrojéw ma istotne znaczenie dla produktywnej pracy.

Kiedy praca jest pieklem

Wiele lat temu doszlo w mojej gazecie do zmiany na stanowisku szefa dziatu. Nowy
szef od poczatku wydal mi sie czlowiekiem bardzo ambitnym. Strategia, jaka przyjal, by
wykazac sie na tym stanowisku, polegata na zatrudnianiu nowych pisarzy — Jego ludzi”
— i pilnowaniu, by ich artykuly ukazywaly si¢ na poczesnym miejscu i byly dobrze
wyeksponowane. Spedzal z nowymi wiele czasu, starannie unikajac nas, , starych”.

By¢ moze byt pod presja swojego szefa — nigdy nie poznalem motywoéw, ktérymi sie
kierowal, postepujac w ten sposéb. Pewnego dnia zaprosil mnie, ku mojemu zdumieniu,
na kawe do redakcyjnej kawiarenki. Po wymianie paru zdan na blahe tematy,
poinformowal mnie, ze moje artykuly nie s3 na odpowiednim poziomie. Czego
dokfadnie im brakuje, nie byt taskaw powiedzie¢, pozostato to wiec dla mnie tajemnica,
zwlaszcza ze poprzedni szef przedstawial je parokrotnie do nagrody. Jasne byly jednak
konsekwencje — jesli nie poprawie jakosci swojej pisaniny, zostane zwolniony.

Nie musze chyba wyjasnia¢, ze wprawilo mnie to w ogromny niepok¢j. Siedziatem
po same uszy w dlugach, moje dzieci wybieraly si¢ na studia, potrzebowalem wiec
rozpaczliwie tej pracy, najgorsze bylto to, ze pisanie wymaga sporej koncentracji, za$
niepokdj nie pozwalal mi sie skupi¢, wywolujac ciagle obrazy korica kariery i katastrofy
finansowej.

To, ze zostalem przy zdrowych zmystach, zawdzieczam pewnej technice relaksacji,
ktorej nauczylem sie duzo wczesniej, prostej metodzie medytacji, ktéra uprawiatem z
przerwami od lat. Chociaz wczeéniej stosowatem ja bez zbytniego entuzjazmu, teraz
stalem sie jej gorliwym, niemal fanatycznym zwolennikiem, rozpoczynajac kazdy dzien
od pétgodzinnego, a nawet godzinnego, wyciszajacego skupienia sie na swoim wnetrzu.

Poskutkowalo — wziglem sie w gars¢ i staralem jak moglem pisa¢ fachowo zlecone
mi artykuly. A potem przyszla ulga — moéj nieznosny szef dostal awans i zostat
przeniesiony do innego dziatu.

Osoby najlepiej potrafigce radzi¢ sobie ze zmartwieniami czesto maja jakas metode
walki ze stresem, z ktorej korzystaja w razie potrzeby. Moze to by¢ goraca kapiel,
wyczerpujacy trening, ¢wiczenia yogi czy — jak w moim wypadku — medytacja. Fakt, ze
mamy w swoim repertuarze jaka$ metode relaksacji, nie oznacza, zZe nie bedziemy sie od
czasu do czasu czuli zaniepokojeni, wytraceni z réwnowagi czy przygnebieni, ale
regularne, codzienne jej stosowanie zdaje si¢ przesuwaé¢ punkt pobudzenia ciata
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migdatowatego, dzigki czemu nie daje si¢ ono zbyt tatwo sprowokowa¢ do ogloszenia
alarmu dla catego ciala?’. To przestrojenie systemu nerwowego daje nam zdolnosé
szybszego dochodzenia do siebie po wywolywanych przez cialo migdalowate
porywach emocjonalnych, a przede wszystkim do nieulegania im tak szybko.
Ostateczny rezultat to rzadsze uleganie niepokojom i krétsze okresy pozostawania pod
ich wptywem.

Poczucie bezradnosci

Poczucie bezradnosci wobec réznego rodzaju klopotéw i trudnoséci w pracy jest
szkodliwe samo w sobie. Sposréd wlascicieli i pracownikéw matych firm mniej podatni
na ataki zlosci, depresji czy zdenerwowania w obliczu konfliktéw i napie¢ w miejscu
pracy sa ci, ktérzy maja silniejsze poczucie panowania nad tym, co przydarza si¢ im w
zyciu. Pozostali sa bardziej podatni na przygnebienie czy zdenerwowanie, a nawet
bardziej sktonni do odejécia z pracy?>.

Badania 7400 pracownikéw zatrudnionych w stuzbach komunalnych w Londynie
wykazaly, ze osoby, ktére uwazaly, iz termin wykonania zleconych im zadan jest przez
kogo$ narzucony, niewiele maja do powiedzenia w sprawie sposobu ich wykonania
oraz doboru wspoétpracownikéw, sa o 50 procent bardziej narazone na wystapienie
objawéw choroby naczyn wiencowych niz te, ktére mialy wieksza swobode w realizacji
zadan?®. Przekonanie, ze posiada si¢ niewielka kontrole nad zleconymi zadaniami,
naraza na wystgpienie choroby wieficowej w takim samym stopniu jak znane od dawna
czynniki ryzyka w rodzaju nadci$nienia’*. Wtasnie dlatego sposréd wszystkich
stosunkow, ktore 1acza nas z innymi osobami w miejscu pracy, najwiekszy wplyw na
nasze zdrowie emocjonalne i fizyczne wywieraja stosunki panujace miedzy nami a
naszym bezposrednim przelozonym czy szefem. Kiedy w angielskim zespole
prowadzacym badania nad przezigbieniem wystawiono ochotnikéw na dziatanie
wywolujacych je wiruséw i Sledzono przez pie¢ dni stan ich zdrowia, okazalo sie, ze
najbardziej podatne na infekcje byly osoby, ktére pozostawaly w napietych stosunkach

21 Moje wilasne badania w Harvardzie dostarczyly jednych z pierwszych dowodow na taki wplyw relaksacji; zob.: Daniel Goleman i Gary
Schwartz, ,Meditation as an Intervention in Stré&activity”, Journal of Clinical and Consulting Ekplogy 44 (1976). Od tamtej pory
przeprowadzono wiele innych badan, ktore potwierdzity to zjawisko; zob. Daniel Goleman i Joel Gurin (red.), Mind I Body Medicine (New York:

Consumer Reports Books, 1994).

22 M. Afzalur Rahim i Clement Psenicka’A StructuEajvations Model of Stress, Locus of Control, SbS8iapport, Psychiatrie Symptoms, and
Propensity to Leave a Job”, Journal of Social Psiggdy 136 (1996).

23 Zob.: Leonard Syme, ,Explaining InequalitiedHeart Disease”, The Lancet, July 26, 1997.

24 R. Karasek i T. Theorell, Healthy Work: Stre&mductiuity, and the Reconstruction of WorkingeL{New York: Basic Books, 1990).
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z innymi®. Jeden trudny dziefi w biurze nie byt problemem, ale trwale klopoty w
kontaktach z przetozonym byly tak stresujace, ze ostabiaty uktad odpornosciowy.

W nowo odkrytych powiazaniach anatomicznych miedzy mézgiem a reszta ciala,
laczacych nasz stan psychiczny ze zdrowiem fizycznym, decydujaca role odgrywaja
oérodki emocjonalne, ktére maja najbogatsza sie¢ polaczen z uktadem odpornosciowym
i sercowo-naczyniowym. Te biologiczne powiazania tlumacza, dlaczego przykre
uczucia — smutek, frustracja, zlo$¢, napiecie, intensywny niepokéj — dwukrotnie
zwigkszajg u 0s6b cierpigcych na chorobe naczyn wieficowych ryzyko zmniejszenia sie
doptywu krwi do serca w ciggu kilku godzin od ich wystapienia. To zmniejszenie sie
ukrwienia serca moze czasami sta¢ si¢ przyczyna zawatu?°.

Dla pracujacych zawodowo matek nie jest zadng nowing stwierdzenie, ze gdy do
zwyklych ucigzliwosci pracy dolaczy napiecie umystowe spowodowane ciagla
niepewnoscia, czy nie zostang wezwane do domu z powodu niespodziewanych
probleméw rodzinnych, takich jak choroba dziecka, to niepomiernie wzrastaja ré6znego
rodzaju dolegliwosci fizjologiczne. Zaréwno samotne, jak i zamezne matki pracujace na
Srednich szczeblach zarzadzania, majace niewielki wplyw na to, co dzieje sie w miejscu
pracy, wykazuja znacznie wyzszy poziom kortyzolu, hormonu wydzielanego w stresie,
niz ich kolezanki z pracy, ktére nie majq dzieci?”.

Przy niskim stezeniu kortyzol moze pomagac¢ organizmowi zwalcza¢ wirusa czy
regenerowac uszkodzone tkanki, ale kiedy jest go za duzo, uposledza sprawnosé uktadu
odpornosciowego?®. Pewien naukowiec z Krajowego Instytutu Zdrowia Psychicznego
ujal to tak: ,Jesli siedzisz i patrzysz, jak zalamuje sie rynek akcji, to pod wpltywem
spowodowanego tym stresu poziom kortyzolu roénie. Jesli potem kto$ kaszlnie ci prosto
w twarz, to jestes tak podatny na wirusa, ze tapiesz grype”?.

Samoswiadomos¢ poplaca

Pewnemu profesorowi uniwersytetu, ktéry chorowal na serce, lekarz zalecit
noszenie przy sobie kieszonkowego urzadzenia do mierzenia rytmu pracy serca,

25 Sheldon Cohen, referat przedstawiony na Trzecim Migdzynarodowym Kongresie Migdzynarodowego Stowarzyszenia
Neuroimmunomodulacji, Bethesda, MD, November 129€lacjonowany w Science, November 29, 1996.

26 E.C. Gullete i in., ,Effects of Mental Stress Miyocardial Ischemia During Daily Life”, Journal &fie American Medical Association 227
(1997).

27 LJ. Luecken i in., ,Stress in Employed Womempéct of Marital Status and Children at Home ondearmone Output and Home Strain”,
Psychosomatic Medicine 59 (1997).

28 Zob.: Christine Blank, ,,Anticortisols Can HelpaMy”, Drug Topics, December 8, 1997.

29 Kathleen Fackelman, ,The Cortisol ConnectiortieBce News, November 29, 1997.
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poniewaz przy liczbie uderzerr przekraczajacej 150 na minute do mieé$nia sercowego
docierato zbyt malo tlenu. Ktéregos$ dnia profesor 6w udat si¢ na jedno z cyklicznych,
wydajacych nie mie¢ konica zebran wydziatu, ktére uwazat za strate czasu.

Podczas zebrania urzadzenie wykazalo jednak, ze — mimo iz rozmys$lnie nie $ledzit
dyskusji — czestotliwos¢ uderzen jego serca zbliza sie¢ do niebezpiecznej granicy. Do tej
pory nie zdawal sobie sprawy z tego, ze az tak bardzo irytuja go codziennie
przepychanki miedzy pracownikami wydziatu®. Samoswiadomos¢ okazuje sie
umiejetnoscig odgrywajaca kluczowa role w opanowywaniu stresu. Nie poswiecajac
pilnej uwagi tym sprawom, mozemy — jak 6w profesor — nie uswiadamia¢ sobie, jak
stresujaca jest w rzeczywistosci nasza praca.

Juz samo uéwiadomienie sobie wrzacych w nas uczué moze mie¢ zbawienne skutki.
W Potudniowym Uniwersytecie Metodystycznym poddano badaniom szesc¢dziesieciu
trzech zwolnionych z pracy menedzeréw. Wielu z nich, co zrozumiale, kipiato ztoscig i
nienawiscig. Polowe poproszono, by przez pie¢ dni prowadzili dzienniki, poswiecajac
codziennie dwadzieScia minut na zapisywanie swoich najgltebszych uczu¢ i refleksji nad
tym, co si¢ z nimi dzieje. Ci, ktérzy prowadzili dzienniki, znalezli nowq prace szybciej
niz reszta3l.

Im dokladniej potrafimy $ledzi¢ nasze zalamania emocjonalne, tym szybciej
wychodzimy z ,dotka”. Wezmy chocby eksperyment, w ramach ktérego pokazywano
uczestnikom krwawy film zniechecajacy widzéw do jazdy po pijanemu®2. Poddane
eksperymentowi osoby mowily, ze przez poét godziny po obejrzeniu filmu czuly sie
przygnebione i rozstrojone, a ich mysli bez przerwy wracaly do przejmujacych scen,
ktérych byly $wiadkami. Najszybciej otrzasali sie z tego ponurego nastroju ci, ktérzy
najlepiej zdawali sobie sprawe ze swych uczué¢. Wydaje si¢ zatem, ze dobre rozpoznanie
emocji pomaga nam szybciej pozby¢ sie ztego nastroju.

Zachowanie spokoju na zewnatrz i opanowane reakcje niekoniecznie oznaczaja
jednak dobry nastréj. Nawet jesli ktos wydaje sie spokojny, to w rzeczywistosci moze
kipie¢ od emocji, a ponadto okielzna¢ meczgce go uczucia. W niektérych kulturach,
zwlaszcza azjatyckich, zaleca si¢ ukrywanie negatywnych uczué. Chociaz moze to
pomaga¢ w zachowywaniu poprawnych stosunkéw miedzyludzkich, to odbywa sie
kosztem zdrowia jednostki. Psycholog uczacy inteligencji emocjonalnej stewardesy w
pewnym kraju azjatyckim stwierdzit: ,Problemem jest tam implozja. Oni nie wybuchaja
— dusza wszystko w sobie i cierpia”.

Implozja emocjonalna ma wiele stron ujemnych. Osoby, ktére imploduja, czesto nie
podejmuja zadnych dziatan dla poprawy swojej sytuacji. Moga nie wykazywacé zadnych

30 Richard Lazarus, Emotion and Adaptation (NewkY@xford University Press, 1991).
31 James Pennebaker, informacja osobista.

32 Peter Salovey, John D. Mayer i in., ,Emotion&eAtion, Clarity, and Repair: Exploring Emotiorialelligence Using the Trait Met@ood
Scale”, w: James W. Pennebaker (red.), Emotiorci@8sre, and Health (Washington, DC: American Pslagical Press, 1995).
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zewnetrznych objawéw porwania emocjonalnego, ale doswiadczaja jego wewnetrznych
skutkow: boélow glowy, napiecia i irytacji, bezsennosci, sktonnosci do nadmiernego
palenia i picia, ustawicznego obwiniania sie. Poza tym narazaja zdrowie na takie samo
niebezpieczenistwo jak ci, ktérzy eksploduja, a zatem musza nauczy¢ sie kierowaé
swoimi reakcjami na klopoty.

Samokontrola w dziataniu

Oto typowa scena z Manhattanu. Facet zatrzymuje swojego lexusa w miejscu, gdzie
obowigzuje zakaz zatrzymywania si¢, wyskakuje, wbiega do sklepu, kupuje w
pospiechu pare rzeczy i wybiega, by stwierdzi¢, ze policjant z drogéwki nie tylko zdazyt
juz wypisa¢ mandat, ale takze wezwac ciezarowke, do ktorej wlasnie przyczepiaja jego
lexusa, aby go odholowac.

— Cholera jasna! — wybucha wtlasciciel lexusa i wrzeszczy na policjanta: — Jeste§
najgorsza forma ludzkiego $miecia! — po czym wali pigscia w maske ciezarowki.

Policjant, wyraznie wzburzony, zdobywa sie jednak na spokojna reakcje: — Takie sa
przepisy. Jedli uwazasz, ze cie skrzywdzono, to mozesz si¢ odwolaé. — Potem odwraca
sie i odchodzi.

Samokontrola ma kluczowe znaczenie dla str6zé6w porzadku publicznego. Jesli w
sytuacji podobnej do wyzej opisanej, stangwszy twarza w twarz z kim$, kto dat sie
porwac cialu migdalowatemu, policjant réwniez da sie ponieé¢ emocjom, to gwattownie
wzrasta prawdopodobiefistwo, ze scysja zakoriczy sie uzyciem sily.

Michael Wilson, oficer z nowojorskiej szkoly policyjnej, moéwi, ze w podobnych
sytuacjach wielu policjantéow rzeczywiscie walczy z impulsem silowego zareagowania
na zniewage, poniewaz postrzegaja takie zachowanie nie jako czcza pogrozke, ale
zapowiedz ataku, ktéry mogtby stworzy¢ zagrozenie dla ich zycia®. Przedstawia to tak:
~Poczatkowo, kiedy kto$ cie powaznie obrazi, twoje cialo rwie sie do reakcji. Ale taki
czlowieczek w twojej glowie méwi ci: »Nie warto. Jesli potoze fape na tym facecie, to
przegrame,,.

Podczas szkolenia wpaja si¢ policjantom (przynajmniej w Stanach Zjednoczonych,
ktoére — niestety — znajduja sie wéréd krajow o najwyzszym poziomie aktéw przemocy),
ze musza uzywac Srodkéw przymusu w stopniu odpowiednim do sytuacji. Grozby,
straszenie pobiciem i wyciagniecie rewolweru sa Srodkami ostatecznymi, poniewaz
kazdy z nich moze pobudzi¢ cialo migdalowate osoby, wobec ktérej zostat zastosowany,
do dokonania porwania emocjonalnego.

Badania kompetencji w organizacjach strzegacych fadu publicznego wykazuja, ze

33 Za: Deborah Sontag i Dan Barry, ,Disrespectatsigst for Brutality”, The New York Times, NovembEd, 1997.
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wyrdzniajacy sie policjanci stosuja sile w stopniu minimalnie niezbednym, z osobami
porywczymi postepuja spokojnie, jak na zawodowcoéw przystato, i potrafia zapobiegac
eskalacji wrogosci. Z kolei badania funkcjonariuszy nowojorskiej policji drogowej
wykazaly, ze najmniej wypadkéw przerodzenia sie utarczek stownych w akty agresji
fizycznej zdarza sie tym, ktérzy potrafia spokojnie zareagowac na obelgi najbardziej
nawet wsciektych kierowcow3+.

Zasada zachowania spokoju mimo prowokacji drugiej strony stosuje sie do kazdego,
kto z racji swego zawodu stale styka sie¢ z trudnymi do zniesienia czy wzburzonymi
osobami. Najlepsi psycholodzy i psychoterapeuci reaguja spokojnie na osobista napasé
ze strony pacjenta’®®. Podobnie postepuja z rozsierdzonymi pasazerami wyrézniajace sie
stewardesy®. A najlepsi sposréd menedzeréw i dyrektoréw réwnowaza swoje
pragnienia osiagnie¢, ambicji i asertywnos¢ samokontrolg, sprzegajac wilasne potrzeby z
dazeniem do osiggniecia celéw przyswiecajacych organizacji, ktéra kieruja®”.

Gigtkos¢ — stres jako bodziec

Poréwnajmy dwoéch dyrektoréow jednego =z regionalnych przedsiebiorstw
telekomunikacyjnych w Ameryce. Poniewaz cala ta branza przechodzi gwaltowne
zmiany, pracownicy owej firmy odczuwaja silny stres. Jeden z dyrektoréw caly czas zyje
w napieciu. Oto, co o tym moéwi: ,Wydaje mi sie, jakbym przez cale zycie bral udziat w
wysécigu szczuréw. Zawsze staram sie goni¢ innych, dotrzymywaé wymuszonych
terminéw, ale wiekszos¢ z tych prac wcale nie jest wazna. To zwykla rutyna, ciagle ta
sama robota. A wiec mimo ze sie denerwuje i jestem spiety, przez wiekszos¢ czasu sie
nudze”.

Drugi z nich méwi: , Prawie nigdy sie nie nudze. Nawet jesli musze zrobi¢ co$, co
poczatkowo nie wydaje mi sie ciekawe, to zwykle, kiedy sie za to zabiore, stwierdzam,
ze warto to robi¢, poniewaz czego$ sie¢ w ten sposob ucze. Zawsze staram si¢ dawac z
siebie jak najwiecej, ksztaltowac swoje zycie tak, by bylo produktywne”.

Stwierdzono, ze pierwszy z dyrektoréw ma rozwinieta w niskim stopniu ceche
okreslang mianem wytrzymatosci. Jest to zdolnos¢, dzieki ktorej traktujemy stres raczej
jako wyzwanie niz zagrozenie. Sprawia ona, ze w trudnych sytuacjach nie przestajemy
sie angazowa¢ W nasza prace i mamy poczucie panowania nad nimi. Badania te

34 Elizabeth Brondolo i in.: ,Correlates of Riskr f6onflict Among New York City Traffic Agents”, wGary R. VandenBos i Elizabeth Q.
Bulatao (red.), Violence on the Job: Identyfyinghi and Developing Solutions (Washington, DC, Ao@riPsychological Association, 1996).

35 Richard A. Boyatzis i James A. Burrus, ,The Heaf Human Resource Development: Counseling Compéds”, maszynopis
niepublikowany, July 1995.

36 Lyle M. Spencer Jr. i Signe M. Spencer, Compesteai Work: Models for Superior Performance (Newkydohn Wiley and Sons, 1993).

37 Boyatzis, The Competent Manager.
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wykazaly, ze osoby wytrzymale na stres, postrzegajac prace jako wyczerpujace, ale
ekscytujace zadanie, a zmiane jako szanse rozwoju, a nie grozbe utraty wszystkiego,
lepiej znosza zwigzane ze stresem obcigzenie fizyczne i przechodza go z mniejsza
szkoda dla zdrowia3®,

Jest paradoksem, zZe te sama sytuacje w pracy jedna osoba moze uwazaé za
odbierajace che¢ do wysilku zagrozenie, inna za$ za mobilizujace do wiekszych staran
wyzwanie. To wlasciwe umiejetnoéci emocjonalne sprawiaja, ze to, co wydaje sie
zagrozeniem, moze zosta¢ potraktowane jako wyzwanie, ktéremu stawiamy czolo ze
zdwojong energia, a nawet z entuzjazmem. Istnieje zasadnicza réznica miedzy
funkcjami mézgu wywotanymi ,dobrym stresem” — wyzwaniami, ktére mobilizujg nas
i dostarczaja motywacji do wiekszych stararr i bardziej wydajnej pracy, a ,ztym” -
zagrozeniami, ktére nas przyttaczajg, obezwtadniaja albo pozbawiaja motywacji.

Wydzielane przez organizm i oddzialywujace na moézg zwiazki chemiczne,
wywolujace entuzjazm, z jakim witamy wyzwanie, r6znig si¢ od tych, ktore sg reakcja
na stres i zagrozenie. To wlasnie ich wplywowi zawdzieczamy przyplyw energii,
maksymalizowanie wysitkow i dobry nastréj. Lezace u podloza tych stanéw procesy
biochemiczne wynikaja z pobudzenia wspoélczulnego ukladu nerwowego oraz
nadnerczy do produkcji zwigzkéw zwanych aminami katecholowymi.

Katecholoaminy, adrenalina i noradrenalina, popychaja nas do dzialania w bardziej
produktywny spos6éb niz kortyzol, ktéry wywoluje stan napiecia i goraczkowego
oczekiwania. Kiedy mézg postawiony zostanie w stan alarmu, uruchamia mechanizm
wydzielania duzych ilosci zar6wno kortyzolu, jak i amin katecholowych, ale najlepiej
pracujemy wtedy, gdy jest tylko lekko pobudzony i wlacza uklad katecholoaminowy.
(Dla zaktywizowania wydzielania kortyzolu nie jest potrzebne zagrozenie zwolnieniem
z pracy albo negatywna ocena szefa; wystarczy znudzenie, niecierpliwos¢, frustracja, a
nawet zmeczenie.)

A zatem, w pewnym sensie, sa dwa rodzaje stresu — dobry i zly — i dwa rézne
mechanizmy biologiczne. Istnieje réwniez punkt réwnowagi, kiedy to wspoélczulny
uktad nerwowy pompuje kortyzol (lecz nie w zbyt duzych iloSciach), ale mamy dobry
nastréj, a nasza zdolnoé¢ myslenia i reagowania jest optymalna. Wtedy wspinamy sie na
wyzyny naszych mozliwosci.

SPOLEGLIWOSC I SUMIENNOSC
Uczciwe postepowanie i przyjmowanie odpowiedzialnosci za swoje dziatania
Osoby o tej kompetencji: W zakresie spolegliwosci

~Postepuja etycznie i sa bez zarzutu. Budza zaufanie dzieki temu, Zze mozna
na nich polega¢.

38 Historig t¢ przytacza Stanley Foster Reed, The Toxic Executive (New York: Harper Busines, 1993).
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* Przyznaja sie do wlasnych bledéw i potepiajq nieetyczne zachowania innych.

* Zajmuja twarde, pryncypialne stanowisko, nawet jesli nie cieszy sie¢ ono
poparciem w zakresie sumienno$ci.

* Wykonuja swoje zadania i wywiazuja si¢ z zobowigzan.

» Uwazajg, ze sami s3 odpowiedzialni za osiggniecie swych celow.

* Sa zorganizowani i wykonujg swojq prace starannie.

Wynalazca urzadzenia, ktére wedle wszelkich przewidywan powinno znalez¢é wielu
nabywcoéw, a mianowicie dwukomorowego materaca dmuchanego, ktéry utrzymywat
ciepto ciata, opowiada mi o rozmowie z biznesmenem zainteresowanym nabyciem praw
do produkgdji i sprzedazy tego towaru w zamian za przekazywanie pewnego procentu
zyskow wilascicielowi patentu. W trakcie rozmowy biznesmen 6w oznajmil nie bez
pewnej dumy, ze nigdy nie ptacit zadnych podatkow?’.

— Jak pan to robi? — spytal z niedowierzaniem wynalazca.
— Prowadze podwdéjna ksiegowos¢ — odpart gtadko przedsiebiorca.

- A na ktérych ksiegach pan sie oprze, obliczajac nalezny mi udzial? -
zainteresowal si¢ wynalazca.

Nie otrzymatl odpowiedzi. Byt to koniec rozmowy.

Wiarygodnos¢ zyskujemy dzieki sumiennosci. Najlepsi pracownicy wiedza, ze
spolegliwoé¢ polega na uswiadomieniu innym, jakimi kieruja sie wartoSciami i
zasadami, jakie maja intencje i uczucia, i na postepowaniu zgodnie z nimi. Przyznaja sie
otwarcie do swoich pomylek i zwracaja innym uwage na ich btedy.

Sumienni pracodawcy sa szczerzy i wyznaja nawet to, co czuja w danej sytuacji
(,Troche mnie to zaczynalo denerwowac”), co jeszcze bardziej podkresla ich
prawdomoéwnoéé. Natomiast ci, ktérzy nigdy nie przyznaja sie do btedow, pomylek czy
potknie¢, ktérzy staraja sie przedstawia¢ samych siebie, firme czy produkt w
najlepszym $wietle, podwazajq swa wiarygodnos¢.

Sumienno$¢ — otwarte, uczciwe i konsekwentne dziatanie — wyréznia znakomitych
pracownikéw we wszystkich zawodach.

WeZmy osoby zajmujace sie sprzedaza, ktéra zalezy od utrzymywania statych
stosunkow z klientem. W takim zawodzie osoba, ktéra ukrywa istotne informacje, nie
dotrzymuje obietnic albo zobowigzan, podkopuje zaufanie, majace przeciez tak wazne
znaczenie dla prowadzenia dalszej wspotpracy.

— Tym, czego brakowalo wszystkim dyrektorom generalnym dzialu sprzedazy,
ktérzy dla mnie pracowali i zmyli sig, byla sumiennoé¢ — powiedzial mi wiceprezes
oddzialu Automatic Data Processors. — W tej dziedzinie panuje zasada ,co$ za cos”.
Dam ci to, jesli dasz mi koncesje na to. Jest to sytuacja niejasna, w ktérej musisz polegac
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na czyims$ slowie. W takiej dziedzinie jak finanse, ktora jest bardziej nauka niz sztuka,
sprawa jest jasniejsza. Ale w sprzedazy operuje si¢ caly czas w szarej strefie, a wiec tym
wazniejsze jest, zeby by¢ godnym zaufania, sumiennym.

Wtéruje mu Douglas Lennick, wiceprezes American Express Financial Advisors:
~Niektérym wydaje sie, ze mozna odnies¢ sukces w interesach, oszukujac innych albo
namawiajac ich do kupienia czegos, czego nie potrzebuja. Moze to odnosi¢ skutek na
krotka mete, ale na dluzsza przekresdla ich. Powiedzie im si¢ duzo lepiej, jesli beda
postepowac w zgodzie ze swoimi wartoSciami”.

Kiedy obowigzuje hasto: ,Interes to interes”

Kobiete te poznatem w samolocie; siedziala obok mnie przez pare godzin podrézy
na zachodd. ZaczeliSmy rozmawia¢é na rézne tematy i w pewnym momencie
zorientowala sie, Ze pisze o emocjach. Wtedy opowiedziala mi swoja historie:
~Wydajemy atesty bezpieczenistwa dla przemystu chemicznego, badajac ich produkty i
oceniajac takie wlasciwosci jak jakos¢, weryfikujemy podawane przez firmy wskazéwki
obchodzenia si¢ z tymi substancjami, tak aby odpowiadaly normom federalnym. Ale
mojego szefa nie obchodzi, czy badanie zostalo przeprowadzone dokladnie; wymaga
tylko tego, zeby zmiesci¢ sie w terminie. Jego dewiza to: »Wykonaj zadanie jak
najszybciej i wez pieniadze«.

Ostatnio odkrytam, ze w obliczeniach przy jednym zleceniu jest btad, wiec zrobitam
je jeszcze raz. Ale szef objechal mnie, bo zajeto to wiecej czasu. Musze robié, co mi kaze,
chociaz wiem, Ze si¢ na tym nie zna. A wiec zawsze sprawdzam obliczenia w domu, w
wolnych chwilach, za co nikt mi nie placi. Wszyscy maja juz dosy¢ tego poganiania”.

Dlaczego zatem godzi sie z tym?

Jest w trakcie procesu rozwodowego, musi si¢ sama zajmowaé dwojka dzieci,
harowaé¢ na ich utrzymanie. — Zwolnitabym sie, gdybym mogla, ale musze mie¢ te
prace. Teraz tak trudno jest co$ znalezcé...

Po dluzszym milczeniu podejmuje na nowo: — On podpisuje si¢ pod wszystkimi
analizami, nawet tymi, do ktérych nie przylozyt reki. Na poczatku zloscito mnie, ze
wszystko idzie na jego konto, ale teraz sprawia mi to ulge — nie chce, zeby na tych
dokumentach widnialo moje nazwisko. Wedlug mnie to nie w porzadku. Na razie nie
bylo zadnych wypadkéw, pozaréw ani wybuchéw, ale ktérego$ dnia moze sie cos
takiego zdarzy¢.

Czy nie powinna zabrac glosu w tej sprawie, donies¢, co sie dzieje?

— Mysélalam o tym, zeby komu$ powiedzie¢, ale nie moge, bo podpisalam
zobowigzanie, ze dochowam tajemnicy, kiedy mnie zatrudniano. Musiatabym odejs¢ z
firmy i udowodni¢ w sadzie, ze to, co méwig, jest zgodne z prawda — a to bytby dla
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mnie koszmar.

Kiedy nasz samolot podchodzi do ladowania, moja rozméwczyni zaczyna sprawiaé
wrazenie, jakby czula jednoczesnie ulge i niepokdj z powodu tego, co mi wyjasnita. Tak
bardzo obawia sie mozliwych konsekwencji swojej niedyskrecji, ze nie chce mi podaé
ani swojego nazwiska, ani nazwy firmy, w ktorej pracuje. Mimo to bierze wizytéwke z
moim nazwiskiem i numerem telefonu, méwiac, ze ma wiecej do powiedzenia i ze
zadzwoni do mnie.

Nie zadzwonita.

Stowarzyszenie Urzednikéw na Rzecz Przestrzegania Etyki zlecilo przeprowadzenie
ankiety wéréd pracownikéw réznych szczebli w wielu amerykanskich firmach. Dano ja
do wypelnienia 1300 osobom. Wyniki sa niepokojace — prawie polowa ankietowanych
przyznala si¢ do r6znego rodzaju nieetycznych zachowarn.

Naduzycie zaufania czy naruszenie zasad etycznych sprowadzalo sie w wiekszosci
do spraw malego kalibru, takich jak powiadomienie zakladu pracy o chorobie, gdy
chcialo sie¢ wziagé¢ dzienn wolnego, albo wynoszenie do domu materialéw z biura. Ale
dziewie¢ procent wyznalo, ze oklamywato lub oszukiwalo klientéw, szes¢ procent
falszowato dane w sprawozdaniach i innych dokumentach, a pige¢ procent oklamywato
przetozonych w waznych sprawach albo nie przekazywato im informacji o zasadniczym
znaczeniu dla intereséw firmy. Cztery procent ankietowanych przyznato sie do
zawlaszczania pomystéw innych os6b i przypisywania sobie efektéw ich pracy.
Niektore naruszenia kodeksu etyki byly bardzo powazne — trzy procent uczestnikéw
ankiety kopiowalo bez zezwolenia autoréw lub ich przedstawicieli ksigzki lub
programy komputerowe, a dwa procent sfalszowalo podpis na jakim$ dokumencie.
Jeden procent urzednikéw przyznat sie do podawania fatszywych informacji w takich
formularzach federalnych, jak zeznania podatkowe.

Natomiast badania wyrézniajacych sie ksieggowych w jednej z najwiekszych firm w
Ameryce wykazaly, ze od innych odréznia ich jedna cecha, a mianowicie odwaga. Nie
bali sie przeciwstawi¢ swoim klientom ani zatrudniajacym ich biurom i straci¢ zlecenie
oraz zwigzane z nim pienigdze, jesli odkryli jakie$§ matactwa. A najlepsi z nich potrafili
nieztlomnie trwaé¢ przy swoim zdaniu nawet wtedy, kiedy wszyscy $wieci starali sie
przekonac ich, ze postepowali zgodnie z przepisami i wykorzystywali jedynie luki
prawne. Postawa taka wymaga niezwyklej sumiennosci i wiary w siebie. (Odkrycie to
mozna interpretowaé dwojako: pocieszajace jest dla firmy, ze ich najlepsi ksiegowi maja
taka odwage, przykre natomiast to, ze wiekszosci ksiegowych jej brakuje.)

panowanie nad impulsami

40 Badania te zrelacjonowane sa w: Henry Fountain, ,,Of White Lies and Yellow Pads”, The New York Times, July 6, 1997.
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Glowny ksiegowy duzej firmy zostal zwolniony, poniewaz napastowat seksualnie
swoja podwladng. Byl réwniez bardzo agresywny wobec innych oséb.

Jeden z dyrektoréw innej firmy byl z natury otwarty, zyczliwy, rozmowny i
spontaniczny, ale nie potrafil sie w pore pohamowa¢é. Zostal zwolniony za ujawnienie
tajemnic stuzbowych.

Szef malego zakladu produkcyjnego zostat pociagniety do odpowiedzialnosci karnej
za sprzeniewierzenie pieniedzy swojej firmy. Dzialal w porozumieniu z gléwnym
ksiegowym, ktéry — podobnie jak on — byl nieuczciwy i nie bardzo zdawat sobie sprawe
z konsekwengji tego, co robit.

Te przykiady zrujnowanych karier zaczerpnatem z archiwum firmy konsultacyjnej,
ktéra ocenita kazdego z owych urzednikéw w ramach badan pracownikéw
obejmujacych ogoétem 4265 osob, od szeféw poczynajac, a na zwyktych robotnikach
koniczac*!. Wszyscy wykazywali nieumiejetno$¢ zapanowania nad impulsami oraz
niezdolnos$¢ odlozenia na pézniej upragnionej nagrody. Osoby powsciagliwe potrafia
przemysle¢ potencjalne konsekwencje swoich uczynkéw i zachowan, i wzigé
odpowiedzialnos¢ za swoje stowa i dziatania.

Firma konsultacyjna, ktéra przeprowadzita owe badania powsciagliwosci, stwierdza
w ich podsumowaniu, ze — og6lnie biorac — ,Przy naborze kandydatéow do pracy w
przemysle, na wszystkich szczeblach, madrze jest odrzuca¢ tych, ktérzy wykazuja sie
mala lub bardzo malg” powsciagliwoscia, poniewaz ,istnieje bardzo duze
prawdopodobiefistwo, Zze beda oni stwarzac jakie$ problemy”. (Raport zauwaza jednak,
ze mozna pomoc takim osobom nauczy¢ sie lepszego panowania nad impulsami, a
zatem brak opanowania nie musi by¢ wyrokiem kiadacym kres czyjejs karierze.)

Powsciagliwos¢ i opanowanie poplacaja nawet wsréd futbolistow, ktérych rola
zdaje sie przeciez wymagac pewnej spontanicznej agresywnosci. W badaniach, ktérymi
objeto ponad setke graczy zawodowych, przyjetych na okres prébny przez kluby
zrzeszone w NFL oraz czlonkéw druzyn akademickich, trenerzy oceniali tych, ktérzy
byli bardziej opanowani, jako lepszych zawodnikéw i kapitanéw druzyn, o wiekszej
motywacji do gry i latwiejszych do trenowania*’. Ci natomiast, ktérym ciezko sie bylo
opanowad, ocenieni zostali jako osobnicy utrudniajacy prace zespotu, lekcewazacy rady
i polecenia trener6w. Pogardliwie traktowali wynikajace z umoéw czy kontraktow
zobowigzania, odzywali si¢ wulgarnie do przeciwnikéw i popisywali przed
publicznoscig. Wezmy dwoch tylko z takich graczy — jednego przytapano na zazywaniu
narkotykow, drugi uderzyt i znokautowat partnera podczas treningu.

41 O ocenie 4205 os6b donosi ,Activity Vector Arsady Some Applications to the Concepts of Emotidnglligence”, Walter V. Clarke
Associates, Pittsburgh, June 1996.

42 Ocena futbolistéw w: ,Activity Vector Analysis”.
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Cicha cnota — sumiennosé

W jaskrawym kontrascie do braku opanowania i powsciagliwosci stoi sumiennos¢,
ktorej spotykane na co dzien oznaki — punktualnoé¢, samodyscyplina i skrupulatne
wywiazywanie sie z obowiazkéw — sa cechami wzorowego pracownika, osoby dbajacej
o to, by wszystko szlo tak, jak is¢ powinno. Ludzie tacy przestrzegaja regulaminu,
chetnie ofiarowuja sie z pomoca i troszcza si¢ o wspotpracownikéw. To oni pomagaja
zorientowad sie nowo przyjetym i opanowa¢ nowe metody i zasady osobom, ktére
powrdcily do pracy po dluzszej nieobecnosci. To oni zawsze przychodza do pracy na
czas i nigdy nie naduzywaja zwolnienn lekarskich, oni wreszcie robia wszystko w
terminie.

Sumiennos¢ jest podstawa powodzenia w kazdej dziedzinie. Badania efektywnosci
pracy wykazaly, zZe niemal na wszystkich stanowiskach, od pracownikéw
niewykwalifikowanych poczynajac, a na szefach dzialu zbytu i dyrektorach koriczac,
znakomite osiggniecia zalezg od sumiennosci*’. Jest ona szczegdlnie wazna na nizszych
szczeblach organizacji i wyrdéznia z tlumu doreczycieli tych, ktérzy nigdy nie
dostarczyli przesytki pod niewlasciwy adres, sposr6éd mnéstwa sekretarek te, ktére bez
zarzutu odbieraja listy i telefony, z szerokiej rzeszy kierowcéw samochodow
dostawczych tych, ktérzy zawsze przyjezdzaja z towarem punktualnie.

Wsréd przedstawicieli handlowych duzego amerykanskiego producenta akcesoriow
najwieksze obroty mieli ci, ktérzy byli najsumienniejsi**. Na coraz bardziej kurczagcym
sie rynku pracy sumienno$¢ jest gwarancja utrzymania zatrudnienia, poniewaz
pracownicy odznaczajacy sie ta zaleta naleza do najbardziej cenionych przez
pracodawcéw. Jesli chodzi o przedstawicieli handlowych, to przy redukgji etatow na
decyzje o ich pozostawieniu w takim samym stopniu jak wysokoé¢ ich obrotow
wplywata opinia pracodawcy o ich sumiennosci®.

Osoby bardzo sumienne otacza swego rodzaju aura zaufania, ktéra sprawia, ze sa
uwazane za lepszych pracownikéw niz wskazuja na to ich wyniki. Fakt, Ze mozna na
nich zawsze polega¢, sklania szeféw do wyzszego oceniania ich pracy niz wynika to z
obiektywnych pomiaréw.

Jednak sumiennos¢, jesli nie towarzyszy jej empatia i umiejetnosci spoleczne, moze
prowadzi¢ do klopotéw. Poniewaz osoby sumienne wymagaja od siebie duzo, moga
osadza¢ innych wedtug tych samych surowych kryteriow i krytykowac ich, kiedy nie
przystaja do tych wzorcéw zachowan. Robotnicy przemystowi w Anglii i Stanach

43 M.R. Barnick i M.K. Mount, ,The Big Five Persditg Dimensions and Job Performance: A MetaandlySisrsonnel Psychology 44 (1991).

44 Murray R. Barrick, Michael K. Mount i Judy Pra&iss, ,Conscientiousness and Performance of Ralpesentatives: Test of the Mediating
Effects of Goal Setting”, Journal of Applied Psyltgy 78 (1993).

45 Murray R. Barrick, Michael K. Mount i Judy P.r&iss, ,Antecedents of Involuntary Turnover Dueat&eduction in Force”, Personnel
Psychology 47 (1994).
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Zjednoczonych, ktérzy odznaczali si¢ wielkq sumiennoscig, mieli sklonnoé¢ do
krytykowania kolegbw za drobne pomytki czy uchybienia, ktére osobom
krytykowanym wydawaly si¢ blahe. Postawa taka prowadzila do niepotrzebnych
napie¢ w stosunkach wzajemnych?.

Kiedy sumiennos$¢ przybiera forme nieustannego dostosowywania si¢ do oczekiwan
innych, moze zahamowaé¢ twoércze myslenie. W zawodach tworczych, takich jak
malarstwo, rzezba, film czy ukladanie reklam, bardzo cenna jest spontanicznos¢ i
otwartoé¢ na niesamowite pomysly. Jednak sukces w tych dziedzinach wymaga
zachowania réwnowagi, poniewaz bez chocby minimum sumiennosci zostaje sie
zwyklym fantasta, ktéry nie ma czym wykazaé potegi swojej wyobrazni.

INNOWACYJNOSC I UMIEJETNOSC PRZYSTOSOWANIA SIE

Otwartos¢ na nowatorskie pomysty oraz elastycznosc w dostosowywaniu sie do zmian

Osoby o tej kompetencji: W zakresie innowacyjnosci:

* Poszukuja $wiezych pomystéw z r6znych Zrédet

* Rozwazaja oryginalne rozwiazania problemow.

*  Wystepuja z nowymi pomystami.

* Obieraja nowe punkty widzenia i podejmujg nowe ryzyko.

* W zakresie umiejetnosci przystosowywania sie:

* Dobrze daja sobie rade z réznorodnymi wymaganiami, zmieniajgcymi sie
priorytetami i szybkimi zmianami.

* Dostosowuja swoje reakcje i taktyke do zmiennych okolicznosci.

* Dostosowuja swdj sposéb widzenia do wydarzen.

Byt to ledwie zauwazalny sygnat. Gdzies w polowie lat siedemdziesiatych nastapita
subtelna zmiana w sposobie traktowania menedzeréw Intelu przez ich kolegow z
Japonii. Poprzednio przyjmowano ich z wielkim szacunkiem, teraz wracali z niejasnym
wrazeniem, ze patrza tam na nich z drwing. Co$ sie zmienito.

Ten wlasnie raport z pierwszej linii byl zwiastunem zblizania si¢ okresu supremacji
Japoriczykoéw na rynku komputerowych struktur pétprzewodnikowych, w owym czasie
sztandarowego produktu Intelu. Opowies¢ te przytacza Andrew S. Grove, prezes Intelu,
jako przykltad tego, jak trudno moze by¢ kierownictwu przystosowac sie¢ do zmian w
branzy*’.

46 Dennis W. Organ i Andreas Lingi, ,PersonalitgfiSfaction, and Organizational Citizenship Behdyvi®he Journal of Social Psychology 135
(1995).

47 Robert A. Burgelman i Andrew S. Grove, ,StrageDissonance”, California Management Review 38,996).
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Grove przyznaje, ze trzeba bylo jeszcze kilku lat, by zarzad Intelu uswiadomit sobie,
ze firmy japonskie wykorzystaly swoja silng pozycje w dziedzinie produkcji
precyzyjnych urzadzen do pobicia Intelu na jego wiasnym polu, czyli w wytwarzaniu i
sprzedazy chipéw pamieci komputerowej.

Takie chwile, kiedy zmieniajace sie okolicznosci sprawiajg, ze zwycieska do tej pory
strategia staje si¢ przestarzala, sa przelomowymi momentami w historii kazdej firmy.
Moga sta¢ sie poczatkiem, jak to okreslit Grove, marszu przez ,doling $mierci” — jesli
firma nie jest wystarczajaco elastyczna, aby przemysle¢ swoja strategie i przystosowac
sie¢ do nowych warunkéw, to skazana jest na uwiad lub powolng $mier¢.

Decydujace znaczenie maja w takich momentach emocjonalne umiejetnosci
kierownictwa. Zdolno$¢ do elastycznego reagowania, przyjmowania nowych, nawet
bolesnych, informacji bez zasklepiania si¢ w nastroju samozadowolenia albo udawania,
Ze nic sie nie stato, odgrywa wtedy ogromna role.

Jeszcze w latach osiemdziesigtych w Intelu panowalo przeswiadczenie, Ze sa ,firma
od pamieci”, sprzedajaca pétprzewodniki, mimo iz ich udziat w tym rynku skurczyt sie
do niespelna 3 procent. Kierownictwo zaledwie zauwazalo produkcje uboczng, ktéra
miata niebawem sta¢ sie koniem pociagowym calej firmy — mikroprocesory.

Wsréd  przedsiebiorstw  produkujacych — urzadzenia  wedlug najbardziej
zaawansowanych technologii, najszybciej chyba zmieniajacej sie galezi przemystu,
pelno jest zalosnych szczatkow firm, ktérych zarzady nie zdotaly przystosowac sie do
zmian na rynku. Inzynier, ktéry pracowal w Wang Laboratories w okresie ich
najwiekszego rozkwitu, w latach osiemdziesiatych, kiedy to wartos¢ sprzedazy wzrosta
do trzech miliardéw dolaréw, i ktéry byl swiadkiem upadku giganta, powiedzial:
»~Widzialem, co robi z ludzi sukces — rodzi arogancje. Przestajesz stuchaé¢ swoich
klientéw i pracownikéw. Wpadasz w samozadowolenie i w koncu przescigaja cie
rywale”.

Zmiana jest stalq

Grove twierdzi, ze zdolnoé¢ firmy do wyjscia z , doliny $mierci” zalezy od jednego
czynnika: reakcji emocjonalnej naczelnego kierownictwa.

W Intelu zdolnoé¢ do przystosowania si¢ odegrata kluczowa role w stawieniu czota
dwoém wielkim kryzysom: utracie rynku chipéw pamieci i — calkiem niedawno -
katastrofie finansowej, ktoéra wydarzyla sie, kiedy wada nowego procesora Pentium
podwazyla zaufanie klientéw do produktoéw firmy. Chociaz ten drugi dramat trwat
zaledwie miesigc — od pojawienia si¢ problemu do jego ostatecznego rozwigzania — to
pokazuje jak w soczewce klasyczny przyklad przystosowania sie kierownictwa do
nowej, stawiajacej wielkie wyzwania rzeczywistosci. Pierwsza reakcja na pretensje
klientéow bylo wyparcie sie odpowiedzialnoSci za wade i obarczenie wing
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uzytkownikéw. Potem, wobec niezaprzeczalnych faktéw, zapanowalo ogromne
przygnebienie. Skoniczylo sie to wszystko jak za ucieciem noza, kiedy Grove i podlegty
mu zespol kierowniczy postanowili zmierzy¢ sie z rzeczywistosdcig i podjeli bardzo
kosztowna dla firmy, ale poprawiajaca jej wizerunek decyzje, obiecujac wszystkim
chetnym wymiane wadliwych procesoréw. Kosztowato to Intel 475 milionéw dolaréw.

Te pot miliarda dolaréw bylo cena, jaka Intel zaplacit za wyrobienie sobie zupelnie
nowej reputacji. Zainicjowal przy tym kampani¢ pod nazwa , W Srodku Intel”, ktorej
celem bylo przekonanie nabywcéw komputeréw, ze znajdujacy sie wewnatrz
komputera mikroprocesor jest w istocie rzeczy tym komputerem. Zaowocowalo to
zaufaniem klientéw i lojalnoscia wobec firmy, przejawiajaca si¢ w wyborze
komputeréw osobistych, ktére mialty wbudowane procesory Intela.

Po to, by jakakolwiek organizacja mogla si¢ zmieni¢ i stworzy¢ niejako od nowa,
musza zosta¢ zakwestionowane jej podstawowe zalozenia, wizja, strategia i poczucie
tozsamosci. Jednak ludzie przywigzuja si¢ emocjonalnie do wszystkich tych elementéw
swojej pracy, co znacznie utrudnia zmiany*®. WeZmy chocby upadek Schwinna,
najwiekszego w Ameryce producenta roweréw od potowy lat pieédziesigtych az po
koniec siedemdziesigtych*’. Schwinn, przedsiebiorstwo bedace wlasnoscia jednej
rodziny, przeoczyl coraz bardziej rozpowszechniajaca si¢ w latach osiemdziesigtych
mode na rowery terenowe i gorskie, zbyt wolno staral si¢ sprosta¢ zagranicznej
konkurencji na gwaltownie rozwijajacym sie rynku nowoczesnych roweréw dla
dorostych. Najwyzsze kierownictwo, nie zdajac sobie sprawy ze zmieniajacych sie
gustow rowerzystéw, nie kwapito sie do ponownego przemyslenia strategii rynkowej.
Pewien dyrektor dziatu sprzedazy zbyl nawet sugestie przestawienia si¢ na produkcje
nowych, lekkich roweréw ironiczng uwaga: ,Chcesz na tym jezdzi¢, czy nosic¢ to?”

Wsréd wierzycieli, ktérzy w 1992 roku zmusili Schwinna do ogloszenia bankructwa,
znajdowali sie jego zamorscy dostawcy, miedzy innymi Giant Bicycles z Tajwanu,
ktéremu Schwinn swoim zaniechaniem pomoégt zdoby¢ pozycje giganta w branzy
produkcji rowerow.

Takie zmiany na rynku sa, rzecz jasna, nieodlagcznym elementem konkurencji
wszystkich, duzych i matych firm. Przedstawiciel najwyzszego kierownictwa firmy
opracowujacej dane dla sprzedawcéw samochodéw powiedzial mi: ,Jeden z naszych
glownych rywali zarabial czterysta milionéw dolaréw rocznie, dostarczajac formularze
sprzedawcom samochodéw. Potem my wprowadziliSmy nowy system, wykorzystujacy
komputery i drukarki laserowe, ktéry pozwolil sprzedawcom odejs¢ od formularzy.
Nasze zyski wzrosty do sze$édziesieciu milioné6w dolaréw rocznie, bo przejeliSmy
wszystkich klientéw konkurenta. Obudzili sie wlasnie w tym miesiacu i wprowadzili
konkurencyjny w stosunku do naszego system skomputeryzowany, ale zajelo im to
cztery lata i kosztowato utrate wielu klientow”.

48 Mysli te rozwijaja Burgelman i Grove w ,,Strategie Dissonance”.

49 Judith Crown i Glenn Coleman, The Rise anddfatie Schwinn Bicycle Company, an American Insiita (New York: Henry Holt, 1996).
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Przetrwanie zmiany. Wymogi emocjonalne

Byt to bez watpienia znakomity biegty ksiegowy, ktéry miat poza tym magisterium
z ekonomii, ukoriczony kurs dla pracownikéw dzialéw finansowych, a wszystko na
renomowanych uczelniach. Przez wiele lat pracy w duzym banku o $wiatowym zasiegu
wyrdzniat sie jako urzednik dziatu kredytow i szef sekcji do spraw kalkulacji ryzyka.

A teraz go zwalniano.

A oto pow6d zwolnienia — nie potrafit si¢ przystosowaé do swoich nowych
obowigzkow. Dzigki wczesniejszym sukcesom zdobyl miejsce w zespole, utworzonym
do wynajdywania firm, w ktére warto bylo inwestowaé. Zadaniem zespotu byto
wyréwnywanie strat z tytulu kupionych przez bank obligacji rzadowych, ktére zostaty
zdewaluowane az o 80 procent. Jednak na terytoriach krajow, ktérych rzady je
wypuscily, mozna je bylo zainwestowa¢ wedlug wartoSci nominalnej. Urzednik 6w,
zamiast pomagac¢ zespolowi, ktérego stal sie czlonkiem, rozwaza¢ pozytywne
scenariusze, mogace przynies¢ bankowi spore zyski, nadal postepowal zgodnie z
dotychczasowymi przyzwyczajeniami szefa do spraw kalkulacji ryzyka i wszystkie
propozycje odrzucal.

— Caly czas upieral si¢ przy analizowaniu stabych punktéw, tego, co moze
doprowadzi¢ interes do upadku, na rujnowaniu firm, zamiast na budowaniu ich -
powiedzial mi przedstawiciel agencji rekrutujacej kandydatéw na stanowiska
kierownicze, ktéry rozmawial z nim po stracie posady. — Wreszcie jego szef mial dos¢ i
wywalil go. On po prostu nie potrafil przystosowac sie do nowego celu”.

Obecnie zmiany sa w $wiecie pracy czynnikiem stalym. — Dawniej byliémy bardzo
sztywni w dzialaniu. Robilo sie¢ wszystko zgodnie z regulaminem — A, B, C, D... mowy
nie bylo, zeby od tego odstagpi¢ — moéwi mi przedstawiciel do spraw reklamy
powaznego wydawcy. — Ale teraz podejmujemy decyzje sami; nie ma zadnych
ustalonych zasad dzialania. Zacheca si¢ nas do podejmowania ryzyka, do pracy
zespolowej. Atmosfera si¢ zmienita. Ale niektérzy czuja sie zagubieni. Ciezko im
przestawié sie na nowy sposob dzialania.

Osobami, ktérym brakuje umiejetnosci przystosowania sie, rzadzi strach, niepokéj i
ogromna osobista nieche¢ do jakichkolwiek zmian. Wielu menedzerom trudno
przystosowac sie do obecnie panujacej w réznych organizacjach tendencji do dzielenia
sie odpowiedzialnoScig i przekazywania podwladnym uprawnien do podejmowania
decyzji. Pracownik wyzszego szczebla zarzadzania w niemieckim koncernie Siemens
AG wyjasénit to tak: ,Ludzie majq stare nawyki wladzy. Nowy model daje pracownikom
prawo samodzielnego podejmowania decyzji, przekazujac wtadze nizszym szczeblom
hierarchii urzedniczej, blizszym klientom. Ale kiedy co$ idzie Zle — powiedzmy przez
miesigc spada zyskownos$é — to niektérzy szefowie wpadaja w panike, wracaja do
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starych sposobéw i znowu zwigkszaja kontrole. I to podkopuje wiare w nowy model
dziatania”.

Jesli jest jakas szczegdlna umiejetnosé, ktérej wymagaja nasze czasy, to jest nig z
pewnosciag zdolnos¢ przystosowania. Ci, ktérzy opanowali ja w stopniu najwyzszym,
witajg zmiany z entuzjazmem i znajduja przyjemnos¢ we wprowadzaniu nowosci®’. Sa
otwarci na nowe informacje i — podobnie jak zespdl kierowniczy Intelu — potrafia
pozby¢ sie starych zalozen i opinii, przystosowujac si¢ do nowych warunkéw w miare
dzialania. Niepewnos¢, ktora czesto towarzyszy rzeczom nowym czy nieznanym, nie
spedza im snu z powiek; gotowi sa zaryzykowac i postaraé sie robi¢ swoje w nowy
sposob.

Przystosowanie sie¢ wymaga elastycznosci, brania pod uwage réznych punktéw
widzenia danej sytuacji. Elastycznoé¢ ta z kolei zalezy od innej zalety emocjonalnej —
umiejetnoéci zachowania dobrego samopoczucia w niejasnej sytuacji i spokoju mimo
niespodziewanych wydarzen. Inng pomagajaca w przystosowaniu si¢ umiejetnoscia jest
wiara w siebie, ktéra pozwala na szybkie dostosowanie reakcji do zmieniajacych sie
okolicznosci, a nawet do porzucenia wszystkiego bez wahania, kiedy fakty §wiadczg, ze
podjete dzialania sg z gory skazane na niepowodzenie.

Charakterystyczne dla umiejetnosci przystosowania sie otwarte podejécie do zmian
laczy te kompetencje z inng, niezmiernie ceniong w naszych niespokojnych czasach, a
mianowicie z innowacyjnoscia.

Innowatorzy

Levi Strauss, jeden z najwigkszych producentéw odziezy, stanat przed dylematem w
zwigzku z dwoma firmami podwykonawczymi w Bangladeszu zatrudniajagcymi dzieci.
Aktywisci ruchu na rzecz przestrzegania praw czlowieka wywierali na Levi Straussa
nacisk, aby nie pozwalal podwykonawcom zatrudnia¢ o0s6b niepelnoletnich.
Wystannicy firmy odkryli jednak na miejscu, ze jesli dzieci te zwolni sie z pracy, to
wpadna w skrajnag nedze i moga zosta¢ zmuszone do prostytucji. Czy zatem firma,
zajmujac pryncypialne stanowisko w sprawie zatrudniania nieletnich, powinna ich
zwolni¢? Czy tez moze — wbrew karcie praw czlowieka — zatrzymac je, by w ten sposéb
uchroni¢ od gorszego losu?

Znaleziono Salomonowe rozwigzanie. Postanowiono dalej ptaci¢ tym dzieciom
pensje, ale zamiast do pracy posta¢ je do szkoly, a po jej ukoriczeniu, kiedy skoricza
czternascie lat — co w Bangladeszu jest rownoznaczne ze staniem si¢ osoba dorosta —
zatrudnic je z powrotem>!.

50 Boyatzis, The Competent Manager.

51. Stratford Sherman, ,Levi's: As We Sew, So Sl Reap”, Fortune, May 12, 1997.
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Ta bezprecedensowa reakcja moze by¢ wzorem twoérczego myslenia dla koncernow
ponadnarodowych, ktére staraja sie podchodzi¢ odpowiedzialnie do probleméw
spotecznych. Takie oryginalne rozwigzanie wymaga rozwazenia pomysiow, ktore na
pierwszy rzut oka wydawac sie moga zbyt $miate czy ryzykowne, i odwagi wcielenia
ich w zycie.

Emocjonalng podstawa dzialania innowatora jest zadowolenie, a nawet czerpanie
przyjemnosci z oryginalnosci. Sednem twoérczego podejscia do pracy jest
wykorzystywanie nowych pomystéw w celu uzyskania lepszych rezultatéw. Osoby,
ktore posiadaja taka smykatke, potrafia szybko ustala¢ kluczowe sprawy i upraszczac
problemy, ktére wydaja sie niezwykle ztozone. Co najwazniejsze, potrafia znalezé
oryginalne powigzania i schematy, ktére umykaja uwadze innych.

Natomiast osoby bez zamilowania do innowacji na ogoél nie potrafia ogarnaé
spojrzeniem calosci zagadnienia, wiklaja sie wiec w szczegdtach i bardzo wolno
rozwigzujq zlozone problemy.

Obawa przed ryzykiem sprawia, ze odzegnuja sie od nowatorskich pomystow.
Prébujac znalezé rozwiazanie problemu, czesto nie u$wiadamiaja sobie, ze to, co
sprawdzilo sie w przeszlosci, nie zawsze jest wlasciwa odpowiedzia na wyzwania
chwili obecnej i przysztosci.

Deficyt tej umiejetnosci moze przekracza¢ zwykly brak wyobrazni. Osoby, ktére nie
lubig ryzyka, tatwo staja sie krytykami i malkontentami. Przesadnie ostrozne, moga
stale szydzi¢ z nowatorskich pomystéw i utrudniac ich realizacje.

Umyst twoérczy jest z natury nieco niepokorny. Pomiedzy samokontrola, bedaca
dazeniem do uporzadkowania wszystkiego, a zapalem do wyszukiwania nowych
rozwigzan zawsze istnieje pewne napiecie. Nie znaczy to, ze osoby twoércze pozbawione
sa kontroli emocjonalnej, po prostu sa bardziej sklonne do dziatania pod wplywem
impulsu niz osoby o mniejszym zamilowaniu do ryzyka. To w konicu owa zytka
awanturnicza czy tez odrobina ryzykanctwa stwarza nowe mozliwosci.

Samokontrola — w sensie trzymania sie przepisow — zapewnia znakomite wyniki w
duzych zbiurokratyzowanych organizacjach. Natomiast w przedsiebiorczych firmach i
zawodach tworczych, takich jak opracowywanie reklam, nadmierne kontrolowanie sie
jest zapowiedzia niepowodzenia.

Niemiecki bankier dysponujacy kapitalem inwestycyjnym skarzy si¢ na brak
poparcia w jego kraju dla nowatorskich pomystéw i nieche¢ do podejmowania ryzyka,
ktore jest przeciez nieodigcznym elementem nowych przedsiewzigé. Takie same opinie
slysze w Japonii. Ow niemiecki kapitalista powiedziat mi: ,Wiele krajéw, podobnie jak
moj, martwi sie, jak zacheci¢ ludzi przedsiebiorczych do wykorzystywania ich
umiejetnosci, dzieki ktérym powstaja nowe miejsca pracy”. Podejmowanie ryzyka i
energiczne wcielanie w zycie nowatorskich pomystéw sa paliwem, ktére napedza ducha
przedsiebiorczosci.
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Stary i nowy paradygmat innowacyjnosci

Akt tworzenia jest stanem zaréwno intelektualnym, jak i emocjonalnym. Powziecie
pomystu twoérczego jest aktem intelektualnym, ale dla u$wiadomienia sobie jego
wartosci, pielegnowania go i realizacji potrzebne sa kompetencje emocjonalne, takie jak
wiara w siebie, inicjatywa, wytrwalos¢ i umiejetnos¢ przekonywania. Caly zreszta
proces twoérczy wymaga réznych kompetencji samoregulacyjnych, aby mozna bylo
przetamaé wewnetrzne przeszkody stwarzane przez same emocje. Zdaniem Roberta
Sternberga, psychologa z Yale, na przeszkody te skladaja si¢ miedzy innymi fluktuacje
emocji — od przygnebienia do uniesienia, od apatii do entuzjazmu, od niemoznosci
skupienia uwagi az po skrajna jej koncentracje>?.

Dziewietnastowieczny matematyk, Jules-Henri Poincare, stworzyl model czterech
podstawowych stadiéw aktu twoérczego, ktory jeszcze dzisiaj uwaza sie za mniej wiecej
odpowiadajacy rzeczywistosdci. Pierwszym stadium jest przygotowanie — pochloniecie
problemem, zbieraniem jak najwigkszej liczby danych i informacji. Owo pierwsze
stadium bardzo czesto prowadzi do frustrujacego niejednokrotnie impasu, kiedy to
widzimy mnéstwo mozliwosci rozwigzania problemu, ale nie §wita nam w glowie to
jedyne, wlasciwe rozwiazanie.

W nastepnym stadium, wylgganiu, zebrane przez nas informacje i mozliwosci ich
wykorzystania dusza sie — by tak rzec — na wolnym ogniu umystowym, mieszajac sie ze
sobg i wchodzac w réznego rodzaju wzajemne zwigzki. Pozwalamy umystowi na
zabawe, polegajaca na swobodnym snuciu skojarzer, wybierajac wylaniajace sie z tego
waru pomyslty. Potem, przy odrobinie szczescia, nastepuje faza trzecia — olsnienie, owa
przetomowa chwila, w ktorej pojawia sie¢ rozwigzanie. Jest to moment podniecajacy,
kulminacyjny. Jednak olénienie nie wystarczy. Swiat pracy pelen jest obiecujacych
pomystéw, ktére nigdy nie doczekaly sie urzeczywistnienia. A zatem ostatnig fazg jest
realizacja, przystapienia do dzialania. Wymaga to ogromnej wytrwatosci, dazenia do
celu mimo wszelkich przeszkoéd, porazek i niepowodzen, ktére z reguly towarzysza
kazdej innowagji.

Istnieje ogromna réznica pomiedzy kims, kto faktycznie wymysla cos i
urzeczywistnia to, a kim$, kto tylko marzy o tym, twierdzi Phil Weilerstein, dyrektor
biura Krajowego Zrzeszenia Uniwersyteckich Wynalazcéw i Innowatoréw. Ci, ktérzy
potrafia zrealizowac swoje pomysly, ,maja — jego zdaniem — z reguly wysoki poziom
inteligencji emocjonalnej. Rozumiejg, ze po to, by stworzy¢ co$ nowego, trzeba potaczy¢
w jedno szereg elementéw, w wiekszosci czysto ludzkich. Trzeba rozmawia¢ z ludZmi i
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przekonywac ich, rozwigzywac problemy razem z nimi, wsp6tpracowac”.

Zgadza sie z tym Ray Kurzweil, wynalazca oprogramowania do rozpoznawania
ludzkiego glosu: ,Jedli masz zamiar wcieli¢ w zycie tworczy projekt, to konieczna jest
odwaga. I nie tylko odwaga, ale umiejetnos¢ sprzedania go”.

52 Robert Sternberg (red.), Handbook of Humanligegice (Cambridge: Cambridge University Press8)98
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Obecnie zmienia si¢ sam paradygmat wynalazku czy odkrycia, z pracy
indywidualnej na zespotows, i to nawet w nauce. ,W dziedzinie ztozZonej wspo6iczesnej
techniki i biznesu znaleZliSmy si¢ wyraznie w epoce, w ktorej pomysty jednej osoby
rzadko prowadza do znaczacego postepu naukowego” moéwil Alex Broer, prorektor
Uniwersytetu w Cambridge i byly dyrektor do spraw badann w IBM, na londynskiej sesji
na temat inteligencji emocjonalnej, zorganizowanej dla pracownikéw British Telecom.
,~Pomysly jednostki musza wpasowac sie¢ w matryce innowacji, ktéra obejmuje grupe
naukowcoéw na calym $wiecie — dodat dr Broer. — Musisz ze wszystkimi rozmawiac. A
wiec dzisiaj potrzebujesz wigkszej inteligencji emocjonalnej niz dawniej, zeby wiedzie¢,
jak i od kogo zdoby¢ pomysty, ktére przydatne s3 w twojej pracy”, nie méwiac juz o
tworzeniu koalicji i wspoétpracy, dzieki ktérej pomysty moga w petni zaowocowac.

Adwokaci aniota i glosy potepienia

Nowe pomysly sa delikatne i krytycyzm moze je tatwo zabi¢. Podobno Isaac
Newton byl tak wrazliwy na opinie krytyczne, ze wstrzymywat sie z opublikowaniem
drukiem rozprawy o optyce przez pietnascie lat, az do czasu Smierci swojego
najwiekszego oponenta. Menedzerowie, ktérym podlegaja zespoly twoércze, moga
pomoéc w pielegnowaniu kietkéw nowych pomystéw, chroniac je przed zbyt surowa
krytyka, ktéra pojawiajac sie zbyt wczednie, mogtaby doprowadzi¢ do ich uwiadu.

— Mamy zasade, ze kiedy kto$ zglosi tworczy pomyst, to pierwsze osoby, ktore
wypowiadaja si¢ o nim, musza by¢ ,adwokatami aniota”, bronigcymi projektu bez
wzgledu na to, co naprawde mysla — powiedzial mi Paul Robinson, dyrektor Sandia
National Laboratories. — Dopiero p6zniej mozemy wystucha¢ nieuniknionych uwag
krytycznych, ktoére inaczej moglyby zdusi¢ go w zarodku.

Marvin Minsky, pionier badan nad sztuczng inteligencja w Massachusetts Institute
of Technology, zauwaza, ze problem wykorzystania twérczosci i zarobienia na niej
polega nie na wymyslaniu nowych rzeczy, ale na wyborze tych, na ktére warto
postawié. Powiedzial mi, ze pod koniec lat siedemdziesigtych Xerox stworzyl szes¢
prototypéw drukarki laserowej, pierwszej tego rodzaju, i wypozyczyl jeden z nich
kierowanej przez niego grupie naukowcéw z MIT w celu jego przetestowania. Minsky
wspomina: ,My w MIT moéwilismy: »To jest bajeczne«, ale jaki$ wiceprezes Xeroxa
zignorowal nasze opinie i postanowit nie kierowac tego urzadzenia do produkgcji. Canon
pierwszy wprowadzit wiec drukarke laserowa na rynek, a Xerox stracit szanse
wyprzedzenia innych w grze o miliard dolaréw”.

Podobnie mrozacy jak glos zwatpienia jest jego bliski kuzyn, glos obojetnosci.
Inzynierowie uzywaja na okreélenie tego specjalnego terminu: NIH, ,not invented here”
[NWT - nie wynalezione tutaj] — jeéli to nie jest nasz pomysl, to nie jesteSmy nim
zainteresowani. Teresa Amabile, psycholog z Harvardzkiej Szkoly Biznesu, opisuje
»czterech zabojcow tworczosci”, z ktoérych kazdy dusi pamieé operacyjna, przestrzen
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umysiowq, w ktérej zrywaja sie burze moézgu i rozkwita kreatywnos¢, oraz dlawi
skltonnos¢ do podejmowania ryzyka®. Sa to:

* Nadzor — ciagle krazenie wokoét pracownika i podejrzliwe przypatrywanie sie
jego poczynaniom. Krepuje to swobode niezbedna dla tworczego myslenia.

* Ocenianie — opinia krytyczna wydana zbyt poSpiesznie albo zanadto surowa.
Tworcze pomysty powinny by¢ oceniane — nie wszystkie sa rownie dobre, a
obiecujace moga by¢ dzieki pomocnym opiniom krytycznym lepiej
dopracowane — ale ocenianie staje sie nieproduktywne, kiedy poddana mu
osoba zaczyna przede wszystkim myslec¢ o tym, Ze jest oceniana.

* Nadmierna kontrola — kierowanie na kazdym kroku i zajmowanie sie nawet
drobiazgami. Podobnie jak nadzér, wywoluje ona dreczace poczucie
zdlawienia, ktére zniecheca do obmyélania oryginalnych rozwigzan.

* Nieustanne wyznaczanie termindw — zbyt napiety harmonogram prac, ktéry
wywoluje panike. Chociaz umiarkowany nacisk moze mie¢ dzialanie
stymulujace, a terminy i wyznaczone cele skupiaja uwage pracownikéw, to
nie pozwalaja na te odrobine odprezenia, ktére sprzyja snuciu nowych
pomystow.

Tworczoscé kolektywna

Elastyczne przystosowywanie sie do zmieniajacej sie rzeczywistoéci rynkowej
wymaga zbiorowego twoérczego podejécia, pogodzenia sie z niepewnosciag na kazdym
szczeblu firmy. WeZmy chocby przypadek SOL, znakomicie prosperujacej firiskiej firmy
zajmujacej sie sprzataniem i czyszczeniem zakladéw przemystowych. Kiedy zostata ona
w 1992 roku wydzielona z duzego rodzinnego koncernu, zatrudniata dwa tysigce osob,
miata pietnascie tysiecy klientow i roczne dochody w wysokoéci 35 milionéw dolaréw.
Zaledwie cztery lata pdzniej podwoila sie liczba jej klientéw, niemal dwukrotnie
wzrosta liczba pracownikéw, a dochody wyniosty 60 milionéw dolaréw rocznie®.

Pracownicy SOL maja niezwykla swobode w ustalaniu sposobéw wykonywania
swojej pracy. Jest to zaklad, w ktérym nie ma zadnych tytuléw stuzbowych, gabinetéw,
stanowisk kierowniczych, a nawet sekretarek. Nie ma nawet ustalonych godzin pracy,
co w Finlandii jest radykalng innowacja, poniewaz regula jest tam dzieri roboczy
trwajacy od 6smej do czwartej. SOL dalo swoim pracownikom swobode wyboru
sposobow i miejsc pracy, a wiec nie tylko tego jak, ale i tego, co robia, wyzwalajac w ten
sposOb ogromna energie tworcza.

53 Teresa Amabile, ,The Intrinsic Motivation Pripld of Creativity”, w: Barry Staw i L.L. Cummingsed.), Research in Organizational
Behavior, vol. 10 (Greenwich, CT: JAI Press, 1988).

54 Gina Imperato, ,Dirty Business, Bright IdeasdsFCompany, February/March 1997.
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Autonomia ta pozwolila SOL rozbtysna¢ w skadinad przynoszacej marne dochody
branzy. Na przyklad sprzataczki SOL dostrzegly nisze zawodowe w pewnych
szpitalach, ktére skwapliwie wykorzystatly, podejmujac sie obowigzkéw pielegniarek w
porze nocnej. Pomagaja pacjentom poéjé¢ do lazienki, zawiadamiaja lekarzy, kiedy
pacjent potrzebuje natychmiastowej interwencji medycznej. W paru sieciach sklepéw
spozywczych pracownicy SOL nie tylko sprzataja, ale poniewaz robig to w nocy, kiedy
nie ma klientéw, rozkladaja towar na pétkach.

W organizacjach podobnie jak SOL minimalnie sformalizowanych pozwala sie
pracownikom na wigkszg elastycznoé¢ i wszechstronnoé¢ w wyborze rél, daje si¢ im
autonomie w tworzeniu zespoléw mieszanych albo interdyscyplinarnych, co znacznie
zwieksza kreatywnos¢>®.

Podobnie jak w twoérczosci indywidualnej, innowacyjno$¢ ma w organizacjach kilka
stadiow. Kluczowe znaczenie maja dwa: zapoczgtkowanie, czyli wpadniecie na znakomity
pomyst, oraz wprowadzenie w czyn, czyli realizacja tego pomystu.

Autorami nowych pomystéw i oredownikami innowacji w dowolnej organizacji sa
na ogot rézni ludzie, z réznych grup zawodowych. Badania tysiecy oséb z oddziatow
badawczych réznych firm inzynierskich wykazuja, ze twércy nowych pomystéw sa na
ogo6l bardzo dobrzy w waskim zakresie wiedzy fachowej i sprawia im przyjemnosé
zajmowanie si¢ abstrakcyjnymi problemami®®. Wolg tez pracowa¢ samotnie.

Natomiast ci, ktérzy sa skutecznymi oredownikami innowacji bedacych skutkiem
owych pomystéw, géruja nad innymi umiejetnoscia wplywania na ludzi i $wiadomoscia
polityczng, co przejawia sie w sprzedawaniu pomysiéw i znajdowaniu sojusznikow.
Chociaz fachowa wiedza techniczna ma bez dwoéch zdani zasadnicze znaczenie dla
tworzenia nowych pomystéw, to kiedy przychodzi do praktycznego ich wykorzystania,
kluczowa role odgrywa umiejetnos¢ odpowiedniego pociggania za sznurki w strukturze
przer6znych powiazan organizacyjnych. A zatem organizacja, ktéra ceni innowacyjnosc,
powinna popierac oba rodzaje kompetencji u swoich najwazniejszych pracownikow.

55 Amabile 1988.

56 E.B. Roberts i A.R. Fusfeld, ,Staffing the Inative TechnologyBased Organization”, Sloan Management Revue 221(198M. Beath,
~Supporting the Information Technology Champion”|QWQuarterly 15(1991).
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Rozdziat VI
Co nas pobudza

JOE KRAMER umie naprawi¢ wszystko. Jest spawaczem zatrudnionym przy
montowaniu lokomotyw w fabryce w poludniowym Chicago, ale kazdy wola go na
pomoc, gdy tylko nawali jakakolwiek cze$¢ maszynerii.

Joe uwielbia wyzwanie, jakim jest dla niego rozszyfrowanie dzialania jakiej$
maszyny. Zaczal, bedac jeszcze chtopcem, od naprawy tostera i dalej oddaje sie swojej
pasji. Kiedy postanowil zainstalowa¢ w przydomowym ogrédku system zraszania
trawy, nie mogl znalez¢ urzadzenia rozpylajacego wode na tak delikatng mgietke, by
tworzyla si¢ w niej tecza, zaprojektowat je wiec sam i skonstruowatl w warsztacie w
piwnicy.

Joe zna wszystkie aspekty funkcjonowania swojej fabryki i moze zastgpi¢ kazdego z
okoto dwustu pracujacych tam ludzi. Ma juz prawie szes¢dziesiat lat i pracuje od blisko
czterdziestu, ale nadatl lubi swoje zajecie. — Gdybym mial pieciu takich jak Joe — moéwi
jego szef — to moj zaklad byltby najlepszy w tej branzy.

Joe jest przykladem czlowieka, ktéremu praca sprawia autentyczng radosé, wiec
pracujac daje z siebie wszystko. Kluczem do tej radosci nie sa same zadania — praca
Joego polega czesto na powtarzaniu czynnosci, ktére wykonuje niezmiennie od lat — ale
szczegblny stan umystu zwany ,uskrzydleniem”. Uskrzydlenie pobudza nas do
wlozenia w prace wszystkich naszych umiejetnosci, bez wzgledu na to, czym sie
zajmujemy.

Uskrzydlenia doznajemy wtedy, kiedy w pelni wykorzystujemy nasze umiejetnosci i
pojawia sie nowe wyzwanie, powiedzmy w postaci projektu, z jakim dotad sie nie
zetkneliéSmy. Wyzwanie to pochlania nas tak bardzo, ze zatracamy si¢ w pracy,
zapominajac o wszystkim innym i nie zdajemy sobie sprawy z uptywu czasu. W tym
stanie wszystko wydaje sie nam przychodzi¢ bez trudu — elastycznie dostosowujemy sie
do zmieniajacych si¢ wymogow. Uskrzydlenie wprawia nas w nastréj radosci, a nawet
upojenia’.

Nic tak nie motywuje do dziatania jak uskrzydlenie. Czynnosci, ktére uwielbiamy,
pociagaja nas tak bardzo dlatego, ze podczas ich wykonywania osiggamy stan
uskrzydlenia. Oczywiscie taka przyjemnos¢ sprawiaja ré6znym ludziom rézne rzeczy —
mechanik moze rozkoszowac sie wyzwaniem, jakim jest wykonanie trudnego spawu,
chirurga catkowicie pochtania skomplikowana operacja, a dekorator wnetrz znajduje
przyjemnos¢ w twoérczym zestawianiu wzoréw i koloréw. Kiedy pracujemy w stanie
uskrzydlenia, to nie potrzebujemy zadnej dodatkowej motywacji, poniewaz

1 Mihalyi Csikszentmihalyi, Flow: The Psychology®@ptimal Experience (New York: Harper and Row, 1990
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przyjemnoscia jest praca sama w sobie.

Uskrzydlenie jest istotng alternatywa dla ogodlnie przyjetych opinii o tym, co
motywuje ludzi do pracy. Nie znaczy to, ze inne bodzZce si¢ nie liczg; maja one duze
znaczenie jako zacheta albo sposéb , punktacji”. Oczywiscie majq swoja wartos¢ opinie i
awanse, dawane za darmo albo odstepowane po preferencyjnej cenie akcje oraz premie,
podobnie jak ma swoja wartos¢ placa zasadnicza. Najpotezniejsze jednak Zrédla
motywacji bija wewnatrz, nie na zewnatrz.

Kiedy poproszono pewna liczbe oséb, by zapisywaly, jak sie czuja, wykonujac rézne
zadania w ciggu dnia, jedno stalo sie oczywiste — lepiej czuly sie, wykonujac prace,
ktora lubilty, niz to, za co im tylko placono. Kiedy robily co$ dla samej przyjemnosci
robienia, mialy $wietny nastr6j, byly szczesliwe i pochloniete zadaniem. Kiedy robity
co$ po prostu dla pieniedzy, odczuwaly znudzenie, zmeczenie, a nawet pewna irytacje
(a przy tym, jesli bylo to zajecie stresujace i ucigzliwe, czuly sie bardzo nieszczesliwe.)
Przyjemniej jest robi¢ to, co jest nasza pasja, nawet jesli za co$ innego dostalibysmy
wyzszg zaplate.

Kiedy wszystko zostalo juz powiedziane, zrobione i kariera zawodowa zbliza sie do
korica, jakie s ostateczne Zrédla zadowolenia? Pytanie to zadano ponad siedmiuset
mezczyznom i kobietom po szesédziesiatce, zblizajacym sie do emerytury fachowcom i
kierownikom réznego szczebla?. Najwazniejsze okazaly sie: zmuszajace do twoérczego
wysitku wyzwanie, przyjemnosé plynaca z samej pracy i mozliwos¢ ciagltego uczenia
sie. Kolejnymi trzema Zrédtami satysfakcji byly: duma z wykonania zadania, zawarte w
pracy przyjaZznie i pomaganie innym pracownikom lub uczenie ich. O wiele nizej
uplasowatla sie na liscie pozycja spoleczna, a jeszcze nizej zyski finansowe.

Motyw i emocja wywodza si¢ z tego samego lacifiskiego zrédlostowu, motere —
poruszaé, pobudzaé¢. Emocje sa zatem dostownie tym, co pobudza nas do dazenia ku
naszym celom; to one sg Zrodtem motywacji, motywy za$§ z kolei kieruja naszym
postrzeganiem i ksztaltuja nasze dzialania. Wspaniata praca zaczyna sie od wspaniatych
— isilnych — uczuc.

Umitowanie tego, co poplaca

Ogladajac kogo$ w stanie uskrzydlenia, odnosimy czesto wrazenie, ze to, co wydaje
sie trudne, jest w istocie latwe. Jest to zewnetrzne odbicie tego, co dzieje si¢ w mézgu
osoby w takim stanie. Uskrzydlenie jest neurologicznym paradoksem - mozemy
zajmowac sie wyjatkowo trudnym zadaniem, a mimo to mézg dziala na minimalnych

2 Prawdziwe przyczyny zadowolenia z pracy wynikaja z ankiet wypelianych przez 1528 mgzczyzn i kobiet mniej wigeej co pigc lat az do
polowy lat dziewig¢dziesiatych. Zob.: Carole K. Holahan i Robert R. Sears, The Gifted Group in Later Maturity (Palo Alto, CA: Stanford
University Press, 1995).
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obrotach, z minimalnym wydatkiem energii psychicznej. Powé6d tego wydaje sie taki, ze
kiedy jesteSmy znudzeni albo pograzeni w apatii czy tez ogarnieci niepokojem, to
aktywnos¢ moézgu jest rozproszona; wprawdzie jest on w stanie duzego pobudzenia, ale
jego praca jest zle skoordynowana - komorki moézgowe ,strzelaja” w réznych
kierunkach, niejako na oslep. Natomiast w stanie uskrzydlenia 6w ostrzal wydaje sie
precyzyjny i skuteczny — wszystkie komorki wstrzelone sa w cel. Wynikiem tego jest
ogoOlne obnizenie pobudzenia kory mézgowej, nawet jesli zajmujemy sie wyjatkowo
trudnym zadaniem?.

A gléwna dziedzing zycia, ktéra daje nam szanse osiggniecia stanu uskrzydlenia,
jest praca. Mihalyi Csikzentmihalyi, psycholog z Uniwersytetu Chicagowskiego, pionier
badan nad uskrzydleniem, wyposazyl 107 os6b pracujacych na réznych stanowiskach,
od dyrektoréw, przez inzynieréw do robotnikéw przy tasémie montazowej, w brzeczyki,
ktoére od czasu do czasu przypominaly im, ze maja notowaé, co akurat robig i jak sie
przy tym czuja. Wyniki byly zdumiewajace*. Przecietnie biorac, osoby te donosily, ze
przez polowe czasu pracy przezywaja stan uskrzydlenia, natomiast w wolnych
godzinach zdarza si¢ im to zaledwie przez 20 procent czasu. Najpowszechniejszym
stanem emocjonalnym w czasie odpoczynku okazala sie apatia!

Byly jednak réwniez spore réznice w iloéci czasu, przez ktéry poszczegélne osoby
odczuwatly uskrzydlenie w pracy. Najwiecej szans na znalezienie sie w tym stanie mieli
ci, ktorzy wykonywali skomplikowana, wymagajaca prace i mieli najwieksza swobode
wyboru podejécia do niej. Uskrzydlenie czesciej bylo udzialem szeféw i inzynieréw niz
pracownikéw wykonujacych rutynowe zadania. Mozliwoé¢ swobodnego kierowania
swoja praca przybiera¢ moze wiele form, nawet odkladania czego$ na ostatnig chwile i
potegowania w ten sposdb wyzwania, z ktérym trzeba si¢ zmierzy¢, Swiadomego
tworzenia ,goragczkowego” okresu, co sprawia, ze nawet latwe skadingd zadanie
podnosi poziom adrenaliny.

U najlepszych pracownikéw uskrzydlenie jest szczegdlnie $ciSle zwigzane z
zadaniem; dochodzi do niego podczas pracy, ktéra ma najwieksze znaczenie dla
osiagniecia celu, natomiast prawie nigdy przy zadaniach wprawdzie fascynujacych, ale
z nim nie zwigzanych®. U gwiazd celujace wyniki i przyjemnos¢ z pracy sg jednym i tym
samym.

3 Jean Hamilton i in., ,Intrinsic Enjoyment and Bdom Coping Scales: Validation with Personalitypl&d Potential and Attention Measures”,
Personality and Indiuidual Differences 5 (1984).

4 Judith LeFevre, ,Flow and Quality of Experienceridg Work and Leisure”, w: Mihalyi Csikszentmihaiysabella S. Csikszentmihalyi (red.),
Optimal Experience: Psychological Studies of Flav€onsciousness (Cambridge: Cambridge Universag$r1988).

5 Robert E. Kelley, How to Be Star at Work (TimezoRs, 1998).
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Obecnos¢ psychiczna

Szefowa pracowni projektowej w firmie architektonicznej zauwaza, ze kreslarz nie
moze dac sobie rady z prostym elementem projektu. Zbliza sie termin oddania projektu
i wszyscy odczuwaja ogromna presje. Kiedy podchodzi do kolegi, uSwiadamia sobie, ze
ma zaci$niete pieéci, jej mysli koncentruja sie¢ na trudnym do dotrzymania terminie i
przepelniaja frustracja oraz zlos¢, ze kreslarz nie posunat sie ze swa praca dalej.

Uspokaja sie troche i pyta kreélarza: ,Co sie stalo — jaki$ btad?” W odpowiedzi
kredlarz wylewa swoje wlasne zale — nie ma dostatecznych informacji, aby skonczy¢
rysunek, zada si¢ od niego, aby zrobil tak duzo w tak krétkim czasie i tak dalej.

Szefowa, pelna wspéiczucia, zaczyna go wypytywac bardziej szczegétowo o to, w
czym tkwi problem. Méwi z ozywieniem, patrzy mu prosto w oczy. Daje mu odczué, ze
ona tez odczuwa napiecie z powodu nawatu pracy i naglacego terminu.

Jej pytania odnosza taki skutek, ze kreélarz przekonuje sie, iz ma wiecej informacji,
niz mu sie¢ wydawato i moze ukonczy¢ rysunek. Jest podniesiony na duchu i ma ochote
zabra¢ sie znowu do pracy. Szefowa pozwala sobie nawet na zart, ze kazdemu brakuje
jakichs danych dotyczacych tego projektu, zwlaszcza wiceprezesowi, ktéry podpisal
taka idiotyczng umowe. Obydwoje $mieja sie i wracaja do pracy.

Jakie posuniecie szefowej dalo tak dobre skutki? Byta obecna.

Rozmowa ta, chociaz nie jest niczym niezwyklym, moze by¢ przykladem
emocjonalnej obecnosci w pracy. Kiedy jestesmy w takim wtasnie sensie obecni,
poswiecamy calg energie naszym zadaniom i angazujemy si¢ w pelni w ich wykonanie,
a wiec pracujemy najlepiej. Inni zauwazaja, ze jesteSmy tym pochtonieci i ze interesuje
nas wszystko, co si¢ z tym wiaze, dzielg si¢ wiec z nami twoérczymi pomystami i
roéwniez pracuja z calg energia.

Przeciwna postawe — psychiczng nieobecnosé¢ — wykazuja ludzie, ktérzy wykonuja
swoja prace mechanicznie, wyraznie znudzeni albo w jaki$ inny sposéb oderwani od
niej emocjonalnie.

W pewnym sensie mogliby réwnie dobrze nie pokazywacé sie w pracy.
Recepcjonistka w tej samej firmie, ktéra nie cierpi swojej pracy, ujmuje to tak: ,Cale to
siedzenie w holu, uémiechanie si¢ i pisanie na maszynie to jedno géwno. Gram po
prostu swoja role i nie daje mi to zadnej satysfakcji. Te osiem czy dziewie¢ godzin
dziennie to strata czasu”.

Bycie obecnym wymaga ,niepoddawania si¢ niepokojowi, a wiec otwartosci i
niezamykania si¢ w sobie” twierdzi William A. Kahn, psycholog z Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Bostoriskiego, ktéry jako wzoér takiej postawy podaje
zachowanie owej szefowej pracowni®. Na taka obecnoé¢ sklada si¢, miedzy innymi,

6 Wiliam A. Kahn, ,To Be Fully There: PsychologicBresence at Work”, Human Relations 45 (1992);lisvil A. Kahn, ,Psychological
Conditions of Personal Engagement and Disengagemh&¥ork”, Academy of Management Journal 33 (1990).
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jedna z gléwnych cech uskrzydlenia, a mianowicie uwaga absolutna albo — moéwiac
inaczej — catkowite pochtoniecie wykonywanym w danej chwili zadaniem. Natomiast
wrogami obecnosci (i uskrzydlenia) sa bliZzniacze uczucia apatii i niepokoju.

Warunkiem poczatkowym obecnosci jest samoswiadomosé. Wedltug analizy Kahna
szefowa pracowni projektowej potrafita rozpoznaé¢ swoje uczucia, miata — by tak rzec —
stuch wyczulony na ich glos: zacisniete piesci uswiadomily jej, ze kipi w niej zlosé.
Empatia z kolei pozwolila jej zrozumie¢ powdd frustracji kreslarza, ktéra w
przeciwnym wypadku mogtaby poczyta¢ za wyraz niecheci do niej.

Zdolnoé¢ szefowej pracowni do nieprzejmowania sie¢ przykrymi uczuciami
pozwolita jej na skuteczne uporanie si¢ z nimi. Zamiast zby¢ wzruszeniem ramion
frustracje kreslarza albo skrytykowac go, nie wystuchawszy wprzédy, dlaczego spdznia
sie z ukorniczeniem pracy, dodala mu ducha. Potrafita tez udowodni¢ mu, ze ma
informacje potrzebne do wykonania zadania, przeksztalcajac tym samym jego
rozdraznienie w entuzjazm. Cala rozmowe =zakonczyla zartem, obarczajac
odpowiedzialnoscia za stres osobe, ktéra rzeczywiscie byta temu winna. Bylo to cos§ w
rodzaju emocjonalnego rzutu judo, ktéry wzmocnit ich poczucie wspdlnoty.

Kiedy jestesmy catym soba obecni w pracy, lepiej dostrajamy si¢ do oséb, ktére nas
otaczaja i do wymogéw sytuacji, a dzigki temu plynnie przystosowujemy sie do
zmiennych okolicznosci i robimy to, co niezbednie konieczne. Innymi stowy, jesteSmy w
stanie uskrzydlenia. Sta¢ nas wtedy na dowcip, namyst czy autorefleksje i
wykorzystanie zdolnosci czy umiejetnosci, ktére s3 nam w danej chwili potrzebne.

Stale doskonalenie sig

Profesorka Uniwersytetu tak oto wyjasnia, dlaczego lubi swoja prace: ,Bardzo sie
ciesze, ze mam takie stanowisko, bo stale ucze sie¢ nowych rzeczy. To ciagla mobilizacja.
Musze by¢ w pogotowiu, bo wszystko stale sie¢ zmienia. Nie mozna zostawac w tyle””.

Uczenie zaczyna si¢ w punkcie, ktérym wykorzystujemy do maksimum nasze
umiejetnosci, a obszar ten dokladnie odpowiada strefie, w ktérej doznajemy
uskrzydlenia. Przyspiesza ono samodoskonalenie si¢, a to z dwéch powodéw. Po
pierwsze, nauka przychodzi nam najtatwiej wtedy, kiedy jestesmy catkowicie
pochtonieci tym, co robimy; po drugie, im czesciej i usilniej sie¢ w czyms$ ¢wiczymy, tym
lepsi sie w tym stajemy. Rezultatem tego jest ciggta motywacja (przyjemnosé, jaka
odczuwamy, bedac w stanie uskrzydlenia), by stawia¢ czolo coraz to nowym
wyzwaniom.

Kiedy praca nie wprawia nas w stan uskrzydlenia, to nawet sukces wywotuje
niezrozumiate, wydawatoby sie, zte samopoczucie — cos, co kiedy$ ekscytowalo nas,

7 Maria T. Allison i Margaret C. Duncan, ,Women, YK@and Flow”, w: Csikszentmihalyi i Csikszentmihiased.), Optimal Experience.
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staje sie nudne. Jesli dochodzimy do mistrzostwa w jakim$ zawodzie, to pojawia sie
widmo stagnacji. By¢ moze wyjasnia to, dlaczego mnéstwo ludzi zmienia w potowie
zycia zawod czy cho¢by miejsce pracy.

— W polowie zycia i w $rodku kariery zawodowej ogarnia cie niepokdj, ktéry moze
mie¢ powazne reperkusje — méwi psycholog, ktéry udziela porad osobom na wysokich
stanowiskach. — Zaczynasz odpowiada¢ na wezwania ,lowcow gléw”, chociaz tak
naprawde nie potrzebujesz nowej posady. Zaczynasz poswieca¢ czas i uwage jakiejs
dziatalnosci ubocznej albo stajesz sie zrzedliwy i sktonny do irytacji. Mozesz zaczac¢ co$
zbiera¢, na przyklad samochody sportowe, albo romansowac.

Znudzenie to bierze si¢ przede wszystkim stad, ze nie znajdujemy juz wyzwan dla
naszych zdolnosci; nasza praca, tak dobrze nam znana i tatwa, stala sie mdia i jatowa.
Cytowany wyzej psycholog dodaje: ,Zdrowa reakcja byloby podjecie sie wykonania
jakiego§ nowego, prowokujacego nas projektu w ramach firmy, w ktorej jestes
zatrudniony, poniewaz musisz znalezé jaki§ sposéb na podtrzymanie swojego
zaangazowania w to, co robisz”.

Dobry stres — podjete zadanie

Pamietasz gwaltowna tyrade Billa Gatesa, ktéra tak umiejetnie przerwala jego
opanowana podwladna? Wedlug pewnej szkoly myslenia wybuchy takie,
przeprowadzone we wilasciwym czasie, moga mie¢ dzialanie motywacyjne, poniewaz
podnosza panujaca w grupie temperature. Gates znany jest zreszta ze swego
wybuchowego, konfrontacyjnego stylu bycia; w Microsofcie sta¢ sie obiektem jego ataku
jest czyms$ w rodzaju punktu honoru.

Jeden z przyjaciét powiedzial mi: ,M¢j szef wiedzial, kto moze to znies¢ — nigdy nie
wrzeszczal na mnie. I robil to na zebraniach, na ktérych wszystkim brakowato energii.
Rozdzierat si¢ nagle na kogo$ i wszyscy budzili si¢”.

Uskrzydlenie pojawia sie w owej strefie Srodkowej, znajdujacej si¢ miedzy
znudzeniem a obezwladniajacym niepokojem. Umiarkowany powiew niepokoju,
poczucie pilnej koniecznosci zrobienia czego$, mobilizuje nas. Przekonanie, ze wszystko
jest w porzadku, nic sie ,nie pali”, wywoluje stan apatii; nazbyt goraczkowa atmosfera,
spowodowana naglacymi zadaniami, przytlacza nas. Stymulujacy wplyw wywrzeé
moze krétkie zdanie: , To jest wazne”.

Eustres, czyli ,dobry” stres, to presja, ktéra mobilizuje nas do wzmozonego
dziatania. Jego wplyw wyjasnia analiza proceséw neurochemicznych, ktére zachodza
woéwczas w organizmie. Kiedy stawiamy czolo wyzwaniu z niezlomnym
postanowieniem sprostania mu, mézg zanurza si¢ w kapieli katecholamin i innych
zwigzkéw wydzielanych przez nadnercza. Sprawiaja one, ze nie tylko poswieca on
uwage stojgcemu przed nim zadaniu, ale nawet odczuwa z tego powodu fascynacje i
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przygotowuje sie do dluzszego wysitku. Silna motywacja jest w sensie dostownym
»przyptywem adrenaliny”.

Przeprowadzone w Niemczech badania do$¢ dokladnie ukazuja zwigzek miedzy
motywacja a przebiegajacymi w moézgu podczas eustresu procesami chemicznymi®.
Ochotnicy zmierzyli sie z wyczerpujacym wyzwaniem umystowym — 120 zadaniami
arytmetycznymi, ktére musieli rozwigzywaé w coraz krétszym czasie, dopoki nie
pomylili sie w jednym wypadku na cztery. Kiedy uwazali, Ze rozwigzania sa
prawidlowe, sprawdzano je, i jesli okazalo sie, Ze maja racje, dostawali nagrode
pieniezng, w przeciwnym razie musieli za kare zaplaci¢ taka sama sume.

Ci, ktérzy mieli najwigksze nadzieje na wygrana (co jest pewna odmiang potrzeby
osiagnie¢), najlepiej potrafili utrzymac¢ stan mobilizacji na poziomie, na ktérym
organizm wytwarza najwieksze ilosci amin katecholowych, nie pozwalajagce na
podniesienie pobudzenia do stanu pogotowia czy alarmu, kiedy to otrzymujemy
potezny zastrzyk kortyzolu. Jednak ci, ktérych do dzialania zmuszal strach przed
porazka, ulegali zalewowi tego hormonu.

Okazalo sie, ze jest to swego rodzaju samonapedzajacy sie mechanizm. Osoby, u
ktérych odnotowano nizszy poziom kortyzolu, potrafilty podczas rozwiazywania zadan
lepiej wykorzystywac swoje zdolnosci intelektualne i poswiecaé wiecej uwagi stojacym
przed nimi problemom. Rytm pracy ich serc wskazywal, ze podczas testu nie odczuwali
wiekszego niepokoju; byli zwawi, spokojni i pracowali wydajnie. Mialo to fantastyczny
wplyw na ich wyniki — mieli dwukrotnie lepsze wyniki niz reszta.

potrzeba wigzi

Pracujaca od dwunastu lat w szkole $redniej Eugenia Barton nadal uwielbia swoich
uczniéw. Oto, co o tym moéwi: ,Wydaje mi sie, ze z roku na rok lubie ich coraz bardzie;j.
W miare jak ich poznaje, prowadzac z nimi lekcje przez dwa czy trzy lata, staja mi sie
coraz blizsi”.

Podczas oceny, ktérej poddano liczng grupe nauczycieli, Barton uzyskala noty
plasujace ja wsréd najtroskliwszych i najlepiej wczuwajgcych sie w dole i niedole
uczniéw?. Przyjemnosé, jaka jej to sprawia, Swiadczy o tym, ze do stanu uskrzydlenia
prowadzi wiele drog.

8 Na neurochemi¢ motywacji skfada si¢ bez watpienia wiele zwiazkoéw neurochemicznych, poniewaz mozg stale wydziela wigksze lub mniejsze
iloéci ponad dwustu neuroprzekaznikéw. Najintensywniej badano jednak katecholaminy i w lezacych u podioza motywacji, a zachodzacych w
mozgu reakcjach chemicznych odgrywaja one nieposlednia rolg. Zob. na przyktad: U. Lundberg, ,,Catecholamine and Cortisol Excretion Under
Psychologically Different Laboratory Conditions”; W. Usdin, T. Kvetnanski i D. Kopin (red.), Catetdmines and Stress: Recent Advances
(North Holland: Elsevier, 1980).

9 Opini¢ Eugenii Barton i opinie o niej za: Cary Cherniss, Beyond Burnout (New York: Routledge, 1995).
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Jest w Indiach takie powiedzenie: ,Kiedy kieszonkowiec spotyka §wietego, to widzi
tylko jego kieszenie”. Kierujagce nami motywy ksztaltuja nasz sposéb widzenia $wiata;
uwaga jest zawsze selektywna, a to, co ma dla nas najwieksze znaczenie, przyciaga ja
szczegolnie silnie. Ktos, kim kieruje che¢ uzyskania jak najlepszych wynikéw, zawsze
znajdzie jaki§ sposdb poprawienia jakosci swojej pracy - wykazania sie
przedsiebiorczoscia, inwencja, czyms$, co da mu przewage nad rywalami. Osoby takie
jak Barton, ktérej postepowaniem kieruje dajace jej uczucie satysfakcji poczucie
bliskiego zwigzku z innymi, szukaja sposobow nawigzywania i zacie$niania takich
wiezi.

Potrzeba osiagnie¢ jest jedna z najczesciej wystepujacych u gwiazd kompetenciji.
Natomiast potrzeba wiezi wystepuje znacznie rzadziej, z wyjatkiem oséb uprawiajacych
takie zawody jak pielegniarka, lekarz, nauczyciel, u ktérych pojawia sie dosé¢ czesto.
Jednak zainteresowanie nawigzywaniem i podtrzymywaniem wiezi — prawdziwe
docenianie innych os6b i cieszenie si¢ bliskimi kontaktami z nimi — jest jednym z
kluczowych elementéw niezbednych do odniesienia sukcesu nie tylko w zawodzie
pielegniarki, ale rowniez na stanowisku szefa dziatu obstugi klientow!°.

Nawigzywanie i podtrzymywanie wiezi nie jest jedynie Srodkiem dla zdobycia
czego$ innego, ale staje sie celem samo w sobie.

Brzmi to bardzo tadnie, sek w tym, ze gdy potrzeba ta jest nazbyt silna i staje sie
glownym Zrédlem motywacji, to moze mie¢ negatywny wplyw na prace osoby na
stanowisku kierowniczym. Na przyklad szczycacy sie¢ duzymi osiggnieciami
menedzerowie, kierownicy i brygadzisci czesto odczuwajq stabg potrzebe wiezi, tym
latwiej wiec im odmawia¢ prosbom podwladnych czy ustanawia¢ granice mimo ich
sprzeciwu'l.

Zbyt silne dazenie do utrzymywania wiezi moze odrywaé¢ uwage od innych,
wazniejszych zadan, a nawet sta¢ sie przeszkoda w ich realizacji'®>. , Potrzeba wiezi —
sympatia czy pociagg do innych — to rzecz znakomita, kiedy stuzy umacnianiu
stosunkow podczas wykonywania zadania — powiedzial Richard Boyatzis, ktéry badat
to u menedzeréw. — Jesli jednak za duzo uwagi poswiecasz pielegnowaniu stosunkéw z
kolegami i podwladnymi, to mozesz straci¢ z pola widzenia swoje zadania jako szefa”.

Potrzeba wiezi jako motyw moze odegra¢ najwieksza role przy wyborze zawodu i
pracy. Osoby, ktére maja te potrzebe silnie rozwiniety, sklaniaja sie¢ ku ,pracy z
ludZzmi”, czyli ku zawodom takim jak nauczyciel czy pielegniarka. Dzigki temu jest ona
kompetencja progowa, ktéra pozwala obra¢ dajaca poczucie spetnienia droge kariery
tam, gdzie bezwzgledne pierwszenistwo ma nie kierowanie, lecz umiejetnosé

10 Zob.: Richard Boyatzis, The Competent ManageNddel for Effective Performance (New York: Johnl®yiand Sons, 1982); Lyle M.
Spencer Jr. i Sygne M. Spencer, Competence at Wto#lels for Superior Performance (New York: Johrievand Sons, 1993).

11 Spencer i Spencer, Competence at Work.

12 Boyatzis, The Competent Manager.
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wchodzenia w bliskie kontakty z innymi osobami.

Neurologia motywacji

Rézne motywy zwigzane sa prawdopodobnie z r6znymi mieszankami zwigzkéw
chemicznych w moézgu, cho¢ nie wiemy z jakimi'®>. Wiemy natomiast, ze gléwne
obwody nerwowe, ktére lezg u podtoza motywacji, znajduja si¢ w ciele migdatowatym.
Emocjonalne uczenie sig, ktére predysponuje nas do znajdowania przyjemnosci w takim
a nie innym zespole czynnosci, angazuje cialo migdatowate i powigzane z nim obwody
nerwowe w innych czeéciach moézgu. Tam tez przechowywany jest caly zbidr
wspomnien, uczué i zwyczajow zwigzanych z tymi czynno$ciami.

Przyczyna niepowodzer i frustracji naukowcédw starajacych sie skonstruowaé
robotopodobne urzadzenia, ktére potrafityby widzie¢ i styszec¢ jak czlowiek, jest fakt, ze
komputerom brakuje kierujacej ich dziataniami sily emocji'*. Bez banku pamieci
emocjonalnej, ktéry potrafi natychmiast rozpozna¢, co sie¢ dla nas liczy — ktére dane
wywoluja uczucie — komputer nie ma zadnych wskazéwek. Wszystko, co widzi i styszy,
ma dla niego te sama wartos¢, a zatem nie potrafi wyluskac tego, co w kazdej chwili jest
najwazniejsze. Komputerom brak owej sily przewodniej, ktéra daja nam emocje i
motywy.

Motywy kieruja nasza $wiadomos$¢ ku okazjom, ktére ,wyszukuja”. Cialo
migdatowate jest czeScia ,wejscia nerwowego”, przez ktoére przedostaje sie i jest
oceniane w kategoriach wartoséci bodZca wszystko, co ma dla nas znaczenie'®. Pelnigc
taka funkcje, jest ono czyms$ w rodzaju izby rozrachunkowej dla naszych priorytetéw
zyciowych.

Osoby, ktore cierpig na choroby mézgu lub doznaty uszkodzerr pozbawiajacych je
ciala migdalowatego (ale pozostawiajacych reszte mézgu nietknieta), maja zaburzenia
motywacji. Nie potrafia one odrézni¢ tego, co ma dla nich najwieksze znaczenie, od

13 Na podstawie wynikow serii badan, podczas ktorych analizowano zachodzace w mozgu procesy chemiczne u o0sob, ktorych roznoraka
motywacj¢ oceniano wysoko, David McClelland doszedt do wniosku, ze we wzbudzaniu zadzy wiladzy duza rol¢ odgrywa norepinefryna,
natomiast potrzeba blisko$ci wydaje si¢ zwigzana z dzialaniem dopaminy, przekaznika majacego udzial migdzy innymi w wywolywaniu
przyjemnego nastroju (zob.: David C. McClelland.i i,The Relationship of Affiliative Arousal to Damine Release”, Motivation and Emotion
11 [1986]; David C. McClelland i in., ,The Need fBower, Brain Norepinephrine Turnover, and MemoMtivation and Emotion 9 [1985].
Potrzebg osiagnig¢ zdaje sig¢ wytwarzaé, oprocz innych zwiazkéw chemicznych, hormon przysadki, wazopresyna (zob.: David C. McClelland,
+Achievement Motivation in Relation to AchievemeRelated Recall, Performance, and Urine Flow, a Markssociated with Release of
Vasopressin”, Motivation and Emotion 19 [1995]. Jednak przy obecnym stanie wiedzy takie konkretne zwiazki migdzy motywami i

zachodzacymi w mézgu procesami biochemicznymi sa w znacznym stopniu hipotetyczne.
14 Zob.: Roz Picard, Affective Computing (Cambridig\: MIT Press, 1998).

15 Zob.: James D. Duffy, ,The Neural SubstrateBmibtion”, Psychiatrie Annals, January 1997.
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tego, co nieistotne, tego, co je porusza od tego, co nie sprawia na nich zadnego wrazenia.
Kazde dziatanie ma dla nich te samg wartoé¢ emocjonalng, a zatem jest obojetne.
Rezultatem tego jest obezwladniajagca apatia lub niekontrolowane oddawanie sie
réznorakim zadzom bez wyboru.

Sie¢ obwodoéw motywacyjnych, nasz nawigator w drodze przez zycie, laczy sie z
platami czolowymi, oérodkiem decyzyjno-wykonawczym moézgu, ktéry umieszcza
wyzwalane przez cialo migdalowate przyplywy namietnego zainteresowania tym i
owym we wlasciwym kontekscie i nadaje im odpowiedni sens, dzigki czemu mamy
poczucie, ze zainteresowanie takie jest (albo nie jest) stosowne. W przednich czesciach
platow czolowych znajduje sie mnéstwo neurondéw hamujacych, ktére moga
przeciwstawié sie impulsom wysylanym przez cialo migdalowate albo zlagodzi¢ je,
uzupelniajac tym samym motywacje rozwaga — kiedy cialo migdatowate pcha nas do
skoku, platy czolowe ,,chca” najpierw przyjrzec sie temu.

Wyrézniajacych sie pracownikéw charakteryzuja trzy kompetencje sktadajace sie na
motywacje. S to:

* Dagzenie do osiggnigé — starania o lepsze wyniki albo spelnienie kryteriow
doskonatosci.

* Zaangazowanie — przyjecie celow i wizji grupy lub organizacji za swoje.

* Inicjatywa i optymizm — kompetencje blizniacze, ktére mobilizuja nas do
wykorzystywania szans i pozwalaja na fatwe radzenie sobie z trudnosciami i
niepowodzeniami.

DAZENIE DO OSIAGNIEC
Starania o lepsze wyniki albo spetnienie kryteriow doskonatosci
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* 53 nastawione na osigganie dobrych wynikéw i usilnie daza do osiagniecia
swoich celéw oraz sprostania kryteriom, ktére sobie wyznaczaja.

* Ustanawiaja sobie trudne cele i podejmuja starannie obliczone ryzyko.

* Poszukuja informacji, ktéra zmniejsza do minimum niepewno$¢, oraz
znajduja sposoby lepszego wykonywania swoich zadan.

* Ucza sig, jak podnosi¢ jakos$¢ swojej pracy.

- W Ameryce jest trzysta agencji zajmujacych sie ubezpieczeniami
komunikacyjnymi, a my zajmujemy wsréd nich szdéste miejsce — powiedzial Peter
Lewis, szef Progressive Insurance, kiedy zwiedzalem znajdujaca sie w Cleveland
centrale firmy. — Naszym celem jest potrojenie sprzedazy ubezpieczen i przesuniecie sie
na trzecie miejsce do roku 2000.

— I moze im sie to udaé, bo zaledwie pietnascie lat temu umieszczano ich na
czterdziestym trzecim miejscu. To szybkie piecie sie w goére zaczelo sie od chwili, kiedy
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wprowadzono pare innowacji, ktére podniosty poprzeczke dla reszty firm dziatajacych
w tej tradycyjnie nieruchawej, niechetnej jakiemukolwiek ryzyku branzy.

Progressive Insurance obiecuje na przykiad klientom, ze jej przedstawiciel dotrze na
miejsce wypadku w ciggu dwoéch godzin od powiadomienia. W dodatku agenci,
korzystajac z komputeréw walizkowych przy obliczaniu ceny czeéci zamiennych i
przyblizonych kosztéw naprawy, wypisuja czek na poczekaniu. Zadna inna wigksza
tirma ubezpieczeniowa nie oferuje takiej szybkiej, przeprowadzanej na miejscu obstugi
klientow.

Jeszcze bardziej radykalnym posunieciem okazalo si¢ uruchomienie calodobowej,
bezplatnej informacji o stawkach ubezpieczeniowych (1-800-AUTOPRO) - w
Progressive i dwoéch innych z najwazniejszych firm na lokalnym rynku ubezpieczen
komunikacyjnych. O takim otwartym i latwym poréwnaniu stawek nie styszano dotad
w tej branzy (a wprowadzono je, idac za sugestia kolegi Lewisa z uczelni i rzecznika
konsumentéw, Ralpha Nadera).

Inna oznaka sukcesu firmy to fakt, ze Progressive Insurance jest jedna z kilku
zaledwie firm ubezpieczeniowych osiagajacych zyski tylko ze skiadek.

Lewis mowi szczerze o swoim dazeniu do tego, by firma byta jeszcze lepsza, i o tym,
co oznacza to dla jego podwladnych: ,Wymagamy bardzo duzo, ale i nagroda za to jest
duza — ludzie potrafig tak pracowac, ze dostaja premie réwne pensjom. To arystokracja
ludzi pracy — placimy najlepiej, ale wymagamy najwiecej... i zwalniamy tych, ktérzy nie
maja wynikow”.

Mimo takiej polityki ,wykaz si¢ albo odchodzisz”, rotacja pracownikéw oscyluje w
granicach 8 procent, co jest prawie normg w tej branzy. Pow6d? Tym, ktérzy
przychodza do firmy, zalezy na osiaggnieciach nie mniej niz Lewisowi. On sam ujmuje to
tak: ,Jedna z naszych naczelnych wartosci jest zasada, by wypadac coraz lepiej, dzisiaj
pracowac skuteczniej niz wczoraj. To niezmiernie trudne zadanie, ale tym ludziom to
sie podoba”.

Deklaracje gtéwnych wartoéci Progressive Insurance czyta sie po czeéci jak credo dla
0s6b, ktoére pragna zdoby¢ umiejetnoé¢ dazenia do osiagniec: ,, Doskonatosé. Staramy sie
stale doskonali¢, po to, by zaspokaja¢ i przewyzsza¢ oczekiwania naszych klientow,
akcjonariuszy i pracownikéw”.

Sukces wymaga dazenia do osiagnie¢. Badania poréwnujace najlepszych sposréd
kadry kierowniczej z przecietnymi pokazuja, ze gwiazdy moéwia o bardziej
skalkulowanym ryzyku i podejmuja je; zachecaja do innowacji i popieraja je;
ustanawiaja trudne i $miale cele dla podwladnych oraz popieraja przedsiebiorczosé
innych. Potrzeba osiagnie¢ jest kompetencja, ktéra najsilniej odréznia gwiazdy od
przecietnych szefow'°.

16 Analiza 286 badan przeprowadzonych w organizacjach w dwudziestu jeden krajach wykazata, Ze najczgsciej wystgpujaca kompetencja

wyrdzniajaca znakomitych szefow jest dazenie do osiagnig¢. Spencer i Spencer, Competence at Work.
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U os6b zajmujacych najwyzsze stanowiska zarzadzania obsesja na punkcie osiggania
coraz lepszych wynikow wyraza sie funkcjonowaniem calego dzialu czy firmy -
Progressive Insurance jest instrumentem dla Petera Lewisa w dazeniu do osiggnie¢ w
nie mniejszym stopniu niz Microsoft dla Billa Gatesal”. Studium stu najbogatszych w
dziejach Amerykanéw, w tym Gatesa i Johna D. Rockefellera, pokazuje, ze wsp6lne im
wszystkim jest jedno — ich wylaczng pasja byla (czy jest) ich praca i firma'é.

Wywazone ryzyko

Wyglada to na niewinng gre: zarzu¢ kétko na wbity w ziemie kotek. Caty dowcip w
tym, iz im dalej jest kolek, tym wiecej zdobywasz punktéw, a odleglos¢ wyznaczasz
sam. Osoby, ktére maja zbyt wygérowane mniemanie o sobie, ustawiaja zazwyczaj
kolek poza zasiegiem swojego rzutu. Te natomiast, ktére sa nazbyt ostrozne, wbijaja go
zbyt blisko i gromadza za mato punktow.

Ta gra jest symbolicznym przedstawieniem podejmowania w zyciu wywazonego
ryzyka. Wykorzystywat jg David McClelland, podéwczas méj profesor na Harvardzie,
dla oceny zdolnoéci stawiania sobie ryzykownych, ale mozliwych do spelnienia, zadan.
Przedsiebiorczos¢ wymaga, bysSmy bez zdenerwowania podejmowali ryzyko, i
wiedzieli, jak je dokladnie obliczy¢. Umiejetnosé rozsadnego podejmowania ryzyka jest
cecha wyrdzniajaca przedsiebiorcow odnoszacych sukcesy.

McClelland stwierdzit, ze wybitni gracze stawiajg sobie $mielsze cele — z reguly tak
obliczali odleglos¢ ustawienia kotka, by mie¢ okoto 50 procent szans odniesienia
sukcesu.

Réwniez w pracy ich decyzje czesto opieraja sie na dokladnej analizie ewentualnych
strat i zyskow, ktéra pozwala im podja¢ wywazone ryzyko.

Osoby podczuwajace potrzebe osiagnie¢, ktére chca zaangazowac sie w co$ nowego,
czuja sie zZle na stanowiskach, ktére nie pozwalaja zaspokoi¢ tej potrzeby. ,Kiedy
prowadziliémy dla pracownikéw linii montazowych Forda kurs, ktéry miat wzmocnié
ich potrzebe osiagnie¢, wiekszos¢ rzucita prace i zaczeta prowadzi¢ interesy na wlasny
rachunek — méwi mi Lyle Spencer, wieloletni wspoétpracownik McClellanda. — To samo
zdarzyto sie w IBM po kursie dla inzynierow”.

Co innym wydaje sie absurdalnie ryzykowne, ludzie przedsigbiorczy uwazaja za
mozliwe do przeprowadzenia. Leif Lundblad, szwedzki wynalazca bankomatéw,

17 W branzy Gatesa, tworzeniu programéw komputerowych, podobnie jak w wigkszosci innych specjalnosci technicznych, potrzeba osiagnigé

odroznia gwiazdy od pracownikow przecigtnych silniej niz jakakolwiek inna kompetencja. Spencer i Spencer, Competence at Work.

18 Michael Klepper i Robert Gunther, The WealthY):1A Ranking of the Richest Americans, Past andgéhe(New York: Carol Publishing
Group, 1997).
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podpisujac umowe z Citibank na dostawe pierwszej na Swiecie partii tych maszyn, byt
Swiecie przekonany, ze sie z niej wywiaze. Powiedzial mi jednak, ze kiedy dotrzymat
terminu, ,ludzie z Citibanku przyznali, ze myséleli, iz moje szanse wynosza zaledwie
dziesie¢ procent”.

Dazenie do coraz lepszego wykonywania zadan zaprzata stale umysty os6b
przedsiebiorczych. Wezmy choéby badania karier piecdziesieciu dziewieciu
przedsiebiorcow, w wiekszosci pracownikéw instytutéw badawczych, z ktérych kazdy
skorzystal z szansy, jaka dawalo mu opracowanie nowatorskiej technologii, i zatozyt
wlasna firme produkujaca bardzo zaawansowane technicznie wyroby. W pie¢ lat po
zalozeniu firmy najwiekszy sukces odniesli ci sposréd nich, ktérzy mieli najbardziej
rozwiniete cechy skladajace sie na , umiejetnos¢ osiagnie¢” (takie jak zasieganie opinii o
wynikach swojej pracy i stawianie sobie wlasciwych celéw). Roczny przyrost wartosci
sprzedazy ich wyrobéw wynosil $rednio milion dolaréw, liczba pracownikéw
zwiekszyla sie co najmniej o piec¢dziesiat osob albo sprzedawali firme ze znacznym
zyskiem.

Natomiast ci, ktérych umiejetnos¢ osiggniec nie byta zbyt duza, radzili sobie marnie.
Zatrudniali co najwyzej czterech pracownikéw, sprzedali firme ze strata albo po prostu
dali za wygrana i w ogéle zwineli interes.

Pragnienie uslyszenia opinii o sobie

Jeden z gléwnych klientéw Donnelly Corporation, producenta wyrobéw szklanych
dla przemystu motoryzacyjnego, odsylal znaczne partie towaru, odmawiajgc ich
przyjecia z powodu — jak wyjasnial — nie spelniajacej norm jakosci. W koncu trzech
pracownikéw dziatu produkcji wybralo sie samochodem do odleglej o czterysta mil
siedziby owego klienta, aby dowiedzie¢ sie na miejscu, dlaczego jest niezadowolony.

To, co tam odkryli, zupelnie ich zaskoczyto. Otéz odbiorca ich produktéw wyptacat
swoim pracownikom specjalng premie za znalezienie niezbyt doskonatych partii czesci
dostarczanych przez Donnelly’ego. W tej sytuacji pracownicy korporacji postanowili
stawi¢ czolo wyzwaniu i zaostrzyli wewnatrzzakladowe kryteria kontroli, aby mieé
pewnosé, ze wszystko, co wysylaja do klienta, jest znakomitej jakosci?'.

Nieztlomna wola doskonalenia sie, ktéra ozywiala owych przedsiebiorczych
pracownikéw, jest zasadniczym elementem motywacji do wiekszych osiagnie¢. Kiedy
grupa pracownikow spotyka sie regularnie w celu znalezienia sposobéw poprawy

19 John B. Miner i in., ,Role of EntrepreneurialskaMotivation in the Growth of Technologically Invetive Firms: Interpretations from
Follow-up Data”, Journal of Applied Psychology 79 (1994).

20 Za: Carl F. Frost, Changing ForEver: The Walpt Secret of America’s Leading Companies (Easisirey: Michigan State University Press,
1996).
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jakosci wtasnej pracy, to uosabiaja oni zbiorowe dazenie do osiggniec.

Ich zupelnym przeciwienistwem sa osoby, ktérym nie dostaje umiejetnosci dazenia
do osiggnieé. Kiedy przychodzi do wyznaczenia sobie celéw, osoby takie — czy to przez
lenistwo, czy tez przez brak realizmu — wybieraja zadania zbyt tatwe albo nadmiernie
ambitne. Podobnie rzecz si¢ ma z szefami, ktérym brakuje tej umiejetnosci. Wytwarzaja
oni w pracy atmosfere, w ktorej cele sa mgliste, a podwtadni nie sa pewni, za co
ponosza odpowiedzialno$¢, jakie sa granice ich uprawnieri, a nawet na czym dokladnie
polegaja ich obowiazki. Szefowie tacy nie dzielg si¢ z pracownikami opiniami na temat
ich pracy, nie méwia im tez, czego od nich oczekuja.

Ci, ktérymi kieruje potrzeba osiggnie¢, pragna znalezé potwierdzenie swoich
sukceséw. Dla wielu sa nim pieniadze, chociaz czesto moéwia, ze pieniagdze sa mniej
wazne niz doskonata opinia o wykonywanej pracy. Jeden =z kalifornijskich
przedsiebiorcow stwierdzil: ,Pienigdze nigdy nie byly dla mnie wielka sprawg; byly po
prostu pewna miarg wynikéw”. Inny nazwat je , karta sprawozdawcza”?!.

Nawet osoby o umiarkowanym poziomie umiejetnosci osiagnie¢ polegaja na
miarach wynikéw pracy, takich jak normy sprzedazy czy przyjete w ich zakladach
kryteria jakosci. Bywa tez, ze ustalaja wlasne kryteria oceny, wyznaczajac takie cele jak
wykazanie si¢ lepsza praca niz koledzy, szybsze wykonanie zadania albo pokonanie
jakiego$ konkurenta.

W malych zaktadach, jak chocéby restauracje, opinie o swoich osiggnieciach
otrzymuje sie codziennie; osoby ktoére zarzadzaja portfelami akcji, uzyskuja je niemal co
minuta. Jednak dla wielu oséb zdobycie takich opinii moze by¢ ogromnie trudne,
poniewaz ich praca jest niewymierna. Musza wyksztalci¢ silny zmyst samokrytyczny,
aby wyda¢ opinie o swoich osiggnieciach. Najlepsi poszukuja opinii o sobie wtedy,
kiedy jest dla nich najbardziej przydatna.

Poszukiwanie informacji i sposobow zwiekszania wydajnosci

Nathan Myhrvold, szef dzialu technologii w Microsoft, pozera ksiazki, chlonie
wiedze dla niej samej, wyszukujac przerézne dane?’. Musi to robi¢. Jako ,nadworny”
wizjoner w Microsoft, nigdy nie wie, ktére przypadkowe dane stang sie zalazkiem
pomystu owocujacego kolejnym miliardem dolaréw. Jest on klasycznym przykladem
uzaleznienia od informacji, osobg o nienasyconym glodzie wiedzy, ktéry przeradza sie
w niestychany zmyst innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

We wspoblczesnym, chaotycznym Swiecie pracy sama ilos¢ danych - i przykre

21 Ann Graham Ehringer, Make Up Your Mind (Santanida, CA: Merritt Publishing, 1995).

22 Ken Auletta”Annals of Communication”, The Newrker, May 12, 1997.
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uczucie, ze nie nadazamy z ich $ledzeniem - moze sta¢ sie Zréodlem gryzacego
niepokoju. Jedynym sposobem obnizenia tego niepokoju jest niespuszczanie z oka tego,
co si¢ dzieje, co — jak u Myhrvolda — obniza poziom niepewnosci*>. Osoby odczuwajace
silng potrzebe osiggnie¢ nigdy nie ustajg w wyszukiwaniu nowych pomystéow i
informacji, zwtaszcza tych, ktére maja zwigzek (choc¢by marginalny) z ich celami.
Regularnie odwiedzajg innych, aby poznac ich punkt widzenia i werbuja kogo sie da do
siatki informatoréw, aby stale mie¢ $wieze doniesienia i konieczne dla dalszego
dziatania opinie o wiasnej pracy.

Ludzie, ktérym brakuje tej umiejetnosci, korzystaja tylko z tych informacji, na ktore
akurat natrafiajag albo z oczywistych i fatwo dostepnych Zrédet danych. U oséb
piastujacych funkcje kierownicze ta potrzeba wiedzy moze przybra¢ forme
»zarzadzania poprzez obchodzenie wszystkich” albo zachecania podwladnych do
spontanicznych kontaktéw czy organizowania nieformalnych spotkan z pracownikami
wszystkich szczebli. Tak szerokie zbieranie informacji ogranicza do minimum przykre
niespodzianki i maksymalnie zwigksza prawdopodobiefistwo znalezienia potencjalnych
szans i skorzystania z nich.

Nienasyconemu taknieniu danych towarzyszy dazenie do stalego zwigkszania
wydajnosci. Kiedy sklonnosé ta przybiera posta¢ obsesyjnego nadzorowania, czy
wszystko zgodne jest z regulaminem, to oznacza to kiepska prace. Jesli menedzer
wysokiego szczebla wykazuje zbyt duza dbalos¢ o porzadek i drobiazgi, to moze to
Swiadczy¢ o tym, ze skupia si¢ na sprawach nizszego rzedu niz wymaga jego
stanowisko. Jest to typowy formalista, ktory nie spuszcza z oka podwtadnych i widzi
kazdy szczeg6l, nie zwracajac zbytniej uwagi na obraz calosci.

To dazenie do usuniecia niepewnosci moze wszakze przerodzi¢ sie w staranne
zbieranie szczegotow, ktore sa bardzo istotne.

Wybitni szefowie doskonale potrafia wynajdywac i wdraza¢ systemy, dzigki ktérym
Sledza postepy pracy albo wymuszaja wysoka jej jakos¢, zapewniajac sobie ciagly
doptyw danych. Pewien dyrektor do spraw sprzedazy, zaniepokojony dlugimi
przerwami miedzy kolejnymi sprawozdaniami licznego zespotu podlegltych mu ludzi,
zainstalowal automatyczny system telefoniczny, ktéry przypominal kazdemu
sprzedawcy pod koniec dnia pracy, ze ma przekaza¢ dane o wynikach. Dzieki temu
dyrektor 6w dostawal niezmiernie istotne informacje nie po dwéch tygodniach, lecz po
oé$miu godzinach!

ZAANGAZOWANIE
Utozsamianie swoich celow z celami grupy lub organizacji

Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:
* Chetnie poswiecaja swoje przyjemnosci dla celéw grupy.

23 Powyzszy opis troski o wydajnos¢ opiera si¢ w znacznym stopniu na: Spencer i Spencer, Competence at Work.
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* Znajduja poczucie celu w dazeniu do tego, do czego dazy cala grupa.

¢ Przy podejmowaniu decyzji i dokonywaniu wyboru kieruja sie gtownymi
wartosciami grupy.

» Wyszukuja okazje umozliwiajace grupie spelnienie misji.

Na wiadomo$¢, ze American Airways ma otworzy¢ w ich sgsiedztwie swoje biuro
krajowe, przedsiebiorczy pracownicy dallaskiego oddzialu Hermana Millera, firmy
produkujacej meble biurowe, wystali do dyrekcji linii lotniczych list z prosba o
rozwazenie mozliwoéci wyposazenia nowego biurowca w wyroby ich zaktadu.

Inicjatywa oplacila sie, bowiem American Airways zlozyly duze zamoéwienie.
Jednak na tydzien przed otwarciem biura pracownicy Hermana Millera stwierdzili, ze
podczas transportu zbyt ciasne skrzynie pogniotly i powciskaly plusz na kilkuset
krzestach. Szybko zatem stworzyli zespél, ktory pracowal przez cala dobe, i to w
weekend, doprowadzajac za pomoca zelazek parowych obicie krzeset do pierwotnego
stanu?.

Istota zaangazowania jest utozsamienie naszych celéw z celami organizacji.
Zaangazowanie jest stanem emocjonalnym — mamy silne poczucie wiezi z grupa, kiedy
jej cele wspotbrzmia z naszymi wlasnymi. W takiej sytuacji nie tylko dokladamy
wszelkich staran, aby grupa mogla je osiagna¢, ale gotowi jesteSmy nawet do osobistych
wyrzeczen i poswiecen. Osoby, dla ktérych zadanie grupy ma duza wartos¢, ktore
widza wspdlnote jej i swoich wlasnych celéw, tworza szeregi owych pracownikéw
zgadzajacych si¢ ochoczo na prace do pézna w nocy albo w weekend, aby tylko
wykonac je w terminie, i owych menedzeréw, ktérzy gotowi sa w ciagu kilku godzin od
powiadomienia wyruszy¢ w daleka droge dla zatatwienia nie cierpiacej zwloki sprawy.

Zaangazowanie moze nawet wyrazac¢ si¢ podejmowaniem niepopularnych decyzji,
ktére przyniosa korzys¢ wiekszej grupie, nawet jesli wzbudzaja kontrowersje
mniejszoéci czy napotykaja na jej opér. Prawdziwie zaangazowani gotowi sa do
poswiecenn na krétsza mete, jesli przyczynia sie one do dobra calej grupy. Moéwiac
krétko, zaangazowani sa zakladowymi , patriotami”, osobami, ktére z natury rzeczy
dbaja o to, by firma kwitta.

Jedna z kompetencji, ktére Johnson Wax stara sie krzewi¢ u czlonkéw swego
zdobywajacego nagrody zespolu sprzedawcéw, jest nieegoistyczne patrzenie
strategiczne, czyli robienie tego, co na dluzsza mete jest wlasciwe, nawet jesli nie
przynosi to natychmiastowych korzysci. ,Organizacji moze zaja¢é dwa — trzy lata
doréwnanie ci i pelne wynagrodzenie za to, co robisz, ale jesli na dltuzsza mete jest to
stuszne, to réb to Smialto i badZ pewien, ze bedziesz mial poparcie dyrekcji” — méwi mi
pracujacy tam urzednik wyzszego szczebla.

O silne zaangazowanie jest, oczywiécie, duzo latwiej w firmach, w ktérych ludzie

24 Frost, Changing Forever.
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uwazaja sie za ,akcjonariuszy” (albo faktycznie sa udzialowcami), a nie za zwyklych
zatrudnionych. Jednak pracownicy, ktérych inspiruje wspélny cel, wykazuja sie czesto
znacznie wigkszym zaangazowaniem niz to, do jakiego skloni¢ moga jedynie bodzZce
finansowe. Oto jak wyjasnia to Patricia Sueltz, wiceprezes IBM, ktéra przewodzi
dazeniom ku zdobyciu przez firme silniejszej pozycji w Internecie: , Przez caly czas
dzwonia do mnie fowcy glow. Méwia: »Dzieki nam moze si¢ sta¢ pani bardzo bogata«.
Ale mnie to nie bierze. Chce zmieni¢ $wiat razem z ta firma. I to sie dla mnie liczy”?.

Firmy czy organizacje, ktére nie majg dobrze sprecyzowanych celéw — albo ktérych
deklaracje o przysSwiecajacych im celach sa niczym wiecej jak tylko obliczonym na
stworzenie dobrego wizerunku pustostowiem — maja zbyt mato do zaoferowania swoim
ludziom, aby mogli sie oni zaangazowac w jej dziatanie. Aby dostrzec wspélnote celéw i
poczu¢ silng wiez ze swym zakladem, pracownicy musza mie¢ jasny obraz
podstawowych wartosci organizagcji.

Elementem skladowym zaangaZowania jest samo$wiadomos¢. Pracownicy znajacy
wartosci, ktérymi sie kieruja, czy tez cel, ku ktéremu daza, szybko zorientuja sie, czy
organizacja im odpowiada. Jeéli stwierdza wspolnote wartosci lub celéw, angazuja sie
silnie i spontanicznie.

Pamietam, jak kobieta pracujaca w dziale reklamy ,,New York Timesa” opowiadata
mi o rozmowach, ktére prowadzita z kolegami i kolezankami z dzialu po godzinach
pracy: ,ZdawaliSmy sobie sprawe z tego, ze my, z reklamy, dostarczamy oleju
napedowego dla reszty »Timesa«, umozliwiajac jej w ten sposéb prace, ze mamy
kluczowe znaczenie dla misji gazety. RozmawialiSmy o tym, jak gazeta dala na
czotéwce reportaz zdjeciowy z kryzysu w Ruandzie, co uruchomito naptyw informacji
w innych pismach i w telewizji, i jak zaraz potem nasz rzad wystatl tam pomoc. To
sprawilo, ze poczuliémy prawdziwa satysfakcje z tego, co robimy”.

Obywatelstwo organizacyjne

Zaangazowani sa wzorowymi obywatelami kazdej organizacji. To oni ida o mile
dalej. To oni, jak kamyki rzucane do stawu, wywoluja koncentrycznie rozchodzace sie
po catej organizacji kota dobrego samopoczucia.

Pracownicy, ktorzy sa silnie zaangazowani w dziatalno$¢ swoich organizacji, zniosg,
jesli bedzie trzeba, nawet bardzo stresujace warunki pracy - dlugie godziny, palace
terminy i temu podobne — tylko dlatego, ze gotowi sa do poswieceni dla wspdlnego celu.
Wysoki poziom zaangazowania pozwala im $wietnie funkcjonowaé mimo réznego
rodzaju presji, obcigzenn i wyzwan, ktére osobom nie czujacym sie specjalnie
zwigzanymi z organizacja wydaja sie tylko stresujgce i meczace. W pewnej agencji

25 Cyt. za: Fast Company, October/November 1997.
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federalnej najmniej uskarzali sie na typowy na ich stanowiskach ciezki stres i czerpali
najwieksza satysfakcje z pracy ci, ktérzy najmocniej angazowali si¢ w dziatalnos¢ swojej
instytucji®.

Jednak zadna organizacja nie moze liczy¢ na emocjonalne zaangazowanie
pracownikoéw, jesli nie traktuje sie ich sprawiedliwie i z szacunkiem. Im wigksze oparcie
znajduja oni w swojej firmie czy instytucji, tym wiekszym darza ja zaufaniem,
przywiazaniem i lojalnoécia i wreszcie tym lepszymi s jej obywatelami?’.

Z takich wlasnie wiezi emocjonalnych bierze sie zaangazowanie. Badania, ktorymi
objeto takich pracownikéw jak nauczyciele, urzednicy, agenci ubezpieczeniowi i
policjanci, wykazaly, ze kluczowa role w tym, ile wysitku wkladali oni w swoja prace,
odgrywalo to, jak silng odczuwali wigz emocjonalng ze swoja organizacja — jak dumni byli
z tego, ze w niej pracujg, w jakim stopniu ich poczucie tozsamosci wypltywalo z
wykonywanego zawodu, do jakiego stopnia czuli sie , czlonkami jednej rodziny”28.

Niezaangazowanti

»,Tak wszystko zaaranzowalem, ze zastuge przypisano im, a to naprawde
zdopingowalo caly zespét i wypadliémy zupelnie dobrze” opowiada pewien menedzer
o tym, w jaki sposob sklonit swéj zespét do osiggniecia trudnego celu.

Natomiast pewien doradca chwali sie: ,, Zapewnilem sobie przydzial najciekawszego
zadania, wywigzalem sie z niego dobrze i na mnie sptyneta cata stawa i podziekowania.
Pozostali zazdroscili mi, ale to ich problem”.

Ow menedzer wykorzystal swoja wladze do podzielenia sie zastuga ze swymi
podwladnymi i w ten sposéb podniést ich morale i wzmocnil motywacje; cytowany
doradca mniej przejmowat sie¢ wplywem swoich egoistycznych manipulacji na kolegoéw
i na organizacje, w ktorej pracowat, poniewaz zalezato mu tylko na stawie?’.

Pracownicy, ktérzy uwazaja sie raczej za gosci niz za gospodarzy organizacji,
wykazuja niewielkie zaangazowanie. Ale taka sama postawe mozna zaobserwowaé
rowniez u pracownikéw zatrudnionych od wielu lat. Ci, ktérzy uwazaja, ze firma placi
im za mato albo Ze s przez niag wykorzystywani w jaki§ inny sposéb, w niewielkim
stopniu utozsamiaja jej cele z wlasnymi. Podobnie postepuja osoby, ktére czuja sie

26 CS. Leong i in., ,The Moderating Effect of Orgaational Commitment on the occupational Stres@ue Relationship”, Human Relations,
October 1996.

27 Zob. na przyktad: Arthur Brief i S.J. Motowidlo, ,,Prosocial Organizational Behaviors”, Academy of Management Review 11 (1986).

28 Robert Eisenberger i in., ,Perceived OrganizeticSupport and Employee Diligence, Commitment &mmbvation”, Journal of Applied
Psychology 75 (1990).

29 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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osamotnione, i uwazajg, ze nie maja zadnego wplywu na decyzje dotyczace ich pracy.

Niezadowolone czy zranione osoby sa najbardziej sklonne do wykorzystywania
zasobow organizacji dla swoich wtasnych korzysci. Najwieksi oportunisci sposréd nich
traktuja swoja aktualng pozycje po prostu jako etap drogi prowadzacej gdzie indziej.
Tych, ktérzy nie czuja si¢ zwigzani ze swoim zakladem, nie interesuje nawet
awansowanie; ich niezadowolenie przejawia si¢ nieuczciwym postepowaniem wobec
pracodawcy (na przyklad fatszowaniem rachunkéw za wydatki na rzecz firmy albo
podkradaniem materiatow).

Interesowna postawa staje sig, co zrozumiale, coraz powszechniejsza nawet wéréd
zastluzonych pracownikéw, ktérzy staja wobec redukcji zatrudnienia i innych zmian,
ktore napelniaja ich uczuciem, ze firma nie jest wobec nich lojalna. To poczucie, ze ich
zdradzono albo ze naduzyto ich zaufania, niszczy wiez z zakladem pracy i rodzi
cynizm. A raz stracone zaufanie — i zaangazowanie, ktoére jest jego pochodna — trudno
jest odzyskac.

Tom Peters wskazuje na coraz bardziej zarysowujaca sie réwnowage miedzy
indywidualng potrzeba zrobienia kariery a potrzeba zaangazowania si¢ w zbiorowe
dazenie do osiggniecia wspdlnych celéw w pracy®’. W jego ujeciu ten nowy typ lojalosci
rownowazy wiernos¢ samemu sobie, polegajaca na nierezygnowaniu z wlasnych celéw,
z lojalnoscig wobec catej siatki wspotpracownikéw. Ta odmiana lojalnosci ,nie jest élepa
lojalnoscig wobec firmy. Jest to lojalnos¢ wobec kolegéw, zespotu, klientéw i samego
siebie”.

INICJATYWA I OPTYMIZM
Wykazywanie sie aktywnoscig wyprzedzajgcq i wytrwatoscig
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje: W zakresie inicjatywy:

* Gotowi sa wykorzysta¢ kazda nadarzajaca sie szanse.

* Daza do osiggniecia celow przekraczajacych to, czego sie od nich wymaga lub
oczekuje.

* Walcza z oporem biurokracji i naginaja przepisy, kiedy jest to konieczne dla
wykonania zadania.

* Mobilizuja innych dzieki swej przedsiebiorczosci i niezwyklym staraniom
sprostania wyzwaniom.

* W zakresie optymizmu:

* Nie ustaja w dazeniu do celu mimo przeszkéd i niepowodzen.

» Dzialaja raczej z nadzieja na sukces niz ze strachu przed porazka.

* Postrzegaja niepowodzenia raczej jako wynik okolicznosci, nad ktérymi
mozna zapanowad, niz jako skutek wlasnej wady czy nieporadnosci.

30 Tom Peters, ,The Brand Called You”, Fast Compamngust/September 1997.
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W réznych miasteczkach uniwersyteckich w calej Ameryce pojawily sie budki
sprzedajagce rozki $éniezne inne niz dotad. Zamiast standardowej gorki
réznokolorowego, stodko pachnacego, pokruszonego lodu, zawieraly tylko 16d
zabarwiony na czarno — w protescie przeciwko wierceniu szybéw naftowych na
terenach Arktycznego Rezerwatu Przyrody na Alasce. Byl to pomyst Adama Werbacha,
ktéry pierwsza akcje polityczng zainicjowal, gdy mial zaledwie siedem lat. Zebrat
wowczas podpisy swoich kolegéw z drugiej klasy pod petycja domagajaca sie
odwolania z urzedu Sekretarza Spraw Wewnetrznych, Jamesa Watta, ktory byt
przeciwnikiem ruchéw na rzecz obrony srodowiska naturalnego. W szkole $redniej
Werbach organizowal kampanie na rzecz zakupu samochodu do utylizacji $mieci
zbieranych w szkole, a w klasie maturalnej zatozyt Koalicje Uczniéw i Studentéw Sierra
[Sierra Student Coalition], klub miodych aktywistéw obrony przyrody, ktéra podczas
studiow rozbudowal do rozmiaréw zrzeszajacej trzydziedci tysiecy czlonkéw
organizacji. Walczac przeciwko =zatruciu dzieci olowiem, sprawil, ze ruchem
srodowiskowcédw zainteresowali sie mieszkancy duzych miast. Zmobilizowal tez
aktywistow organizacji do chodzenia po domach studenckich i zachecania ich
posiadajacych komputery mieszkaricow do bombardowania ustawodawcéw za pomoca
poczty elektronicznej apelami o ochrone srodowiska. W wieku dwudziestu czterech lat
wybrany zostal najmlodszym w historii prezesem Klubu Sierra, najwiekszej
amerykanskiej organizacji ,,zielonych”3!.

Inicjatywa czesto przybiera posta¢ takiej niezwyklej przedsiebiorczosci. WeZmy
urzednika spedycyjnego, ktéry uswiadomit sobie w pewnym momencie, ze jego firma
robi tyle intereséw z Federal Express, ze powinna nie tylko korzysta¢ ze zwyklej znizki
za przesylki, ale dosta¢ réwniez komputer dla rejestrowania zlecerr przewozu. Urzednik
6w podszed! do dyrektora naczelnego, kiedy ten wychodzit z pracy, podzielil sie z nim
swym pomystem i... zaoszczedzil firmie wydatkow w wysokosci trzydziestu tysiecy
dolar6w?2.

Sposoby korzystania z okazji

Osoby z inicjatywa zaczynaja dziala¢, zanim zostana do tego zmuszone przez
czynniki zewnetrzne. Oznacza to czesto podejmowanie dziatan uprzedzajacych w celu
unikniecia probleméw, ktére w przeciwnym razie moglyby sie wyloni¢, albo
wykorzystywanie okazji, zanim dostrzeze je kto$ inny. I im wyzsze zajmuje kto$ miejsce
w hierarchii stuzbowej, tym bardziej oddalone w czasie wypadki powinien
przewidywag; dla kierownika éredniego szczebla moze to oznacza¢ zdolnosé patrzenia
pare dni czy tygodni naprzéd, podczas gdy obdarzony wizjonerskimi zdolnosciami

31 Za: Adam Werbach: ,We Can Sit Here BemoaningvBeand Butthead or We Can Learn From Their Appé&the, June 27, 1997.

32 Historig t¢ opisuja Spencer i Spencer, Competence at Work.
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przywodca korporacji wybiega mysla cale lata, a nawet dziesigtki lat w przysztosé.

Dalekowzrocznos¢ taka prowadzi¢ moze do podejmowania krokéw w pewnym
kierunku wtedy, kiedy nikt inny nie widzi takiej potrzeby. Potrzeba do tego pewnej
odwagi, zwlaszcza jesli inni sie sprzeciwiaja. Dzieje sie tak na przykitad wéwczas, gdy
najlepsi pracownicy federalnych osrodkéw badawczych prosza sceptyczny Kongres o
fundusze na badania podstawowe, ktére w odleglej przyszlosci moga doprowadzi¢ do
wynalezienia nowych lekéw34.

Osoby, ktéorym brakuje inicjatywy, stale reaguja na wydarzenia zamiast
przygotowywac si¢ na nie. Niemoznos¢ przewidzenia i uprzedzenia tego, co nadciaga,
oznacza ustawiczne dzialanie w trybie naglym, ktéry powinien by¢ zarezerwowany dla
posunie¢ w sytuacjach kryzysowych. Pracownicy tacy z reguly nie nadazaja za biegiem
wydarzen i zmuszeni s3 do opanowywania sytuacji, ktorych nie przewidzieli. Réwniez
zwlekanie i niepodejmowanie dzialari we wtasciwym czasie $wiadczy o nieumiejetnosci
planowania albo przewidywania.

Natomiast aktywnoé¢ wyprzedzajaca oplaca sie. Posrednicy sprzedazy i kupna
nieruchomosci moga albo czekaé na telefony od zainteresowanych os6b albo przegladaé
ogloszenia o sprzedazy doméw i proponowac ich wlascicielom umieszczenie na swoich
listach oraz sprzedaz poprzez agencje. Moga tez sprawdza¢ potencjalnych nabywcoéw,
aby mie¢ pewnos¢, ze poswieca czas tylko tym, ktérzy sa naprawde zdecydowani na

transakcji i wyzsze prowizje®.

Korzystanie z nowych mozliwosci i okazji ma podstawowe znaczenia dla
osiagniecia sukcesu w dziedzinach takich jak doradztwo, gdzie bez inicjatywy nie ma
zadnych dochodéw. Najlepsi pracownicy Deloitte & Touche zwracaja baczng uwage na
mozliwos¢ ,, uzupelnien”, dzieki ktérym krotkotrwale zadanie moze przeksztalci¢ sie w
duze zlecenie, i wykorzystuja przypadkowe odkrycia oraz nieoczekiwanie pojawiajace
sie szanse dla zapoczatkowania nowych interesow3°.

Czasami inicjatywa oznacza po prostu zwykla, ciezka prace. Pewien hurtownik z
inicjatywa powiedzial: ,O drugiej w nocy bylem jeszcze na nogach i koniczytem uktadaé
moja oferte. Teraz, w dzienn obdzwaniam sklepy i przygotowuje sie do wieczornych
prezentacji towaréw”%. Albo wezmy taka oto historie dwoéch urzednikéw funduszy
powierniczych. Jeden z nich wykazat sie iScie fantastyczna inicjatywa, sprzedajac

33 Elliot Jacaues, Requisite Organization (Arlington, VA: Cason Hall, 1989).
34 Boyatzis, The Competent Manager.

35 J. Michael Crant, ,The Proactive Personality l&cand Objective Job Performance Among Real Estafents”, Journal of Applied
Psychology 80 (1995).

36 Wzér kompetencji przyjmowany w Deloitte & Toucha: Richard H. Rosier (red.), The Competency Mddahdbook, vol. 3 (Boston:
Linkage, 1996).

37 Cyt. za: Spencer i Spencer, Competence at Work.
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udzialy lekarzowi podczas pobytu w szpitalu z powodu powaznej choroby; drugi
spytal ankietera pod koniec wywiadu, czy powierzyt juz co§ w depozyt, poniewaz dla
tego urzednika kazdy byl potencjalnym klientem!

Nadzieja i wytrwatos¢

Siedzacy obok mnie podczas lotu do Houston pasazer wydaje sie czu¢ w przedziale
pierwszej klasy jak w domu. Dobrze ubrany trzydziestoparolatek z dyplomem
bakalarza chemii organicznej jest szefem dzialu w jednym z najwyzej notowanych
przedsiebiorstw chemicznych.

Zaskakuje mnie jego opowies¢: ,Wychowalem sie w Newark, w New Jersey, na
zasitku z opieki spolecznej. Moi rodzice rozwiedli si¢ i mieszkalem z dziadkami w
dzielnicy, z ktérej wiecej dzieci szto do wiezienia niz na studia. Odwiedzitem ja
ponownie w zeszlym tygodniu i spotkalem jednego z moich dawnych kolegéw -
wladnie skazano go na trzy i pét roku za handel narkotykami. Powiedzial mi: »To
wszystko, co umiemy robic«. I to prawda. Nigdy nie mieliSmy zadnych wzoréw, jak sie
stamtad wydostac”.

Co sprawilo, ze tak odmiennie potoczyty sie losy owego menedzera i jego dawnego,
obecnie sprzedajacego narkotyki, kumpla? ,Mialem szczescie. Po szkole s$redniej
dziadkowie wystali mnie do ciotki mieszkajacej w Teksasie. Pracowalem tam na pét
etatu, jako pomoc w laboratorium badawczym. No i przekonatem sie, ze ci wszyscy
doktorzy, dla ktérych pracowatem, nie r6znili sie az tak bardzo ode mnie. Pomy$lalem
sobie: »]a tez moégtbym to robié¢. Zaczalem wiec studia wieczorowe i w koricu uzyskatem
dyplom bakalarza chemii. Kiedy wiesz, czego chcesz i widzisz, ze to osiagalne, mozesz
zaplanowac sobie kroki, ktére musisz zrobi¢, zeby to dosta¢. A potem trzeba juz tylko
wytrwatosci”.

A jego dawni koledzy? ,Poddali sie. Mysleli, ze nie maja tego, co jest potrzebne,
zeby i8¢ na studia. Jedyny sposéb na zdobycie szacunku, jaki znali, to byt rewolwer”.

Brak inicjatywy typowy jest dla tych, ktérzy czuja sie bezradni i uwazaja, ze cho¢by
najbardziej sie starali, to niczego nie zmienig. A zatem, podobnie jak koledzy z
dziecinstwa owego chemika, nie mobilizuja sie do dzialania. Uwazaja sie za ofiary albo
za pionki w grze zycia, a nie za panéw swego losu. Optymizm owego chemika mogt sie
bra¢ w wiekszym stopniu, niz on sam to sobie uswiadamiat z lekcji charakteru, ktére
dawali mu dziadkowie lub ciotka, ale bez wzgledu na Zrédlo takiej postawy, osoby z
inicjatywa sa przekonane, ze same ksztaltuja swoja przysztos¢. Postawa ta z kolei
decyduje o tym, jak radzimy sobie z trudnodciami i przeciwnosciami w pracy. Na
przyklad tych sposréd kierownictwa Sredniego szczebla pewnej duzej korporacji, ktérzy
uwazali, ze sa panami swego losu, mniej zniechecaty trudne wyzwania niz ich kolegéw
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przeswiadczonych, Ze nie maja zadnego wplywu na to, co sie im przydarza3®. Ci drudzy
ulegali takze tatwiej stresowi.

Osoby, ktérym brakuje inicjatywy, najszybciej poddaja sie zaréwno w sprawach
osobistych, jak i zawodowych. Postawe te mozna zaobserwowac u pracownikéw, ktérzy
wykonujac swoje zadania potrzebuja kogos, kto nimi pokieruje. Kiedy pojawia sie
konieczno$¢ zmuszenia si¢ do dodatkowego wysitku — na przyktad do siedzenia do
pdéZna w pracy, by skonczy¢ na czas priorytetowy projekt albo do odlozenia wiasnej
roboty, by pomoéc komus innemu — to pracownicy tacy czesto stawiaja opdr, méwiac , to
nie moja dziatka”.

Zbyt wiele inicjatywy

Chociaz inicjatywa jest, ogo6lnie biorac, cecha chwalebng, to po to, by uniknaé
nieprzewidzianych negatywnych konsekwencji, trzeba ja rownowazy¢ Swiadomoscia
spoteczna.

Rozwazmy przypadek wiceprezesa do spraw marketingu duzej firmy wytwarzajacej
artykuly konsumpcyjne, ktory odkryl, ze jeden z jego przedstawicieli handlowych nie
moze sfinalizowaé¢ umowy z duzym kontrahentem dzialajagcym na rynku krajowym?.
Wiceprezes 6w prezentowal wielokrotnie w przeszlosci wyroby firmy owemu
kontrahentowi, a zatem z wtlasnej inicjatywy zadzwonil do niego i umoéwil sie na
spotkanie. Potem zadzwonil do swego przedstawiciela z poleceniem stawienia sie
nazajutrz w biurze owego kontrahenta.

Jednym rezultatem inicjatywy wiceprezesa bylo zawarcie umowy. Drugim, zupelnie
nie zamierzonym, wielkie upokorzenie przedstawiciela handlowego.

Uwazajac, ze wyszedl na glupka i osobe niekompetentng przed swoim klientem,
przedstawiciel zaprotestowal, a jego dwaj szefowie — regionalny i krajowy dyrektor do
spraw sprzedazy — przestali wiceprezesowi pelne oburzenia noty, w ktérych
stwierdzali, ze przekroczyl swoje uprawnienia, dzialajac ponad ich glowami i
upokarzajac ich pracownika.

Jednak ostrzezenie to nie odniosto zadnego skutku. Podobne incydenty powtarzaty
sie przez dwa lata, az w koncu prezes firmy, obawiajac si¢ spadku sprzedazy w wyniku
obcesowego postepowania wiceprezesa z przedstawicielami do spraw sprzedazy,
oskarzyl go o podkopywanie morale pracownikéw tego dziatu. Skoriczyto sie na tym, ze
dal wiceprezesowi dwie mozliwosci do wyboru: albo odejscie z firmy, albo
przeniesienie na stanowisko regionalnego przedstawiciela firmy do spraw sprzedazy.

38 Ferdinand A. Gul i in., ,Locus of Control, TaBKficulty, and Their Interaction with Employees't#udes”, Psychological Reports 75 (1994).

39 O nazbyt niecierpliwym prezesie pisze Boyaffie Competent Manager.
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Szefowie, ktorzy ,mikrozarzadzaja”, to znaczy przejmuja kontrole nad drobnymi
szczegoOtami, ktore najlepiej zostawi¢ podwladnym, moga wydawac sie petni inicjatywy,
ale brakuje im podstawowej §wiadomosci tego, jak ich dziatania wptywaja na innych.
Inicjatywa bez empatii — albo szerszego spojrzenia — moze mie¢ destrukcyjny wpltyw i
jest typowa dla menedzeréw, ktérzy kiepsko pracuja?’.

Wytrwanie i ponowny skok

Dwom wyzszym urzednikom odméwiono awansu z powodu negatywnej oceny ich
pracy przez przelozonego?!. Jeden z nich zareagowal na to niepowodzenie wéciekloscia
i zaczal snuc fantastyczne rojenia o tym, jak zabija szefa. Skarzy! sie kazdemu, kto chciat
stucha¢, a w konicu upil sie. , Wydawato mi sig, ze moje zycie si¢ skoriczylo” powiedziat
poznie;.

Unikat szefa, a kiedy mijal go na korytarzu, spuszczal albo odwracat glowe, udajac,
ze go nie widzi. ,Chociaz bylem zly i czulem sie oszukany — dodaje — to w glebi ducha
obawialem sie, Ze mial racje, ze sie nie nadaje, Zze zawiodlem i ze nie moge nic zrobic,

277

zeby to zmienic”.

Drugi z pominietych w awansie byl réwniez zaskoczony i zly, ale patrzyl na to z
szerszego punktu widzenia: ,, Prawde méwiac, nie moge powiedzie¢, zebym byl zbytnio
zaskoczony. MieliSmy odmienne koncepcje i czesto sie sprzeczalismy”.

Odrobina introspekcji pozwolila mu uswiadomic¢ sobie, ze nie wkiadal w prace
maksimum wysitku. Kiedy doszed! do tego wniosku, zlo§¢ mu przeszita i postanowit
porozmawiaé z szefem. W rezultacie: ,Podyskutowatem z nim troche i wszystko poszto
bardzo dobrze. Mysle, ze bylo mu troche glupio z powodu tego, co zrobil, a mnie byto
glupio, ze nie pracowaltem tak, jakbym moégt. Od tamtej pory lepiej sie nam obu ukfada”.

Kluczowa role odgrywa tu optymizm, ktéry zalezy od tego, jak interpretujemy
nasze niepowodzenia. Pesymista, tak jak oOow pierwszy urzednik, postrzega
niepowodzenie jako potwierdzenie jakiej$ swojej fatalnej wady, ktérej nie jest w stanie
zmieni¢. Ostatecznym rezultatem takiej defetystycznej postawy jest oczywiscie
bezradnos¢: — jesli jestem skazany na porazke, to po co mam si¢ wysilac?+?

Natomiast optymista postrzega niepowodzenie jako skutek dzialania czynnikéw, na
ktére moze mie¢ pewien wplyw, nie zas swojej wady czy niedostatku jakich$ zdolnosci.
Podobnie jak 6w drugi urzednik, potrafi upora¢ si¢ z niepowodzeniem, znajdujac

40 Boyatzis, The Competent Manager.

41 Przypadek ten opisany jest w: Salvatore E. Madlizanne C. Kobasa, The Hardy Executive: Healtlddd Stress (Homewood, IL: Dow
Jonesdrwin, 1984).

42 Za: Patricia Sellers, ,So You Fail, Now BounaB’, Fortune, May 1, 1995
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pozytywne wskazowki w jego analizie.
A oto jak optymizm pomaga ludziom podnies¢ sie po porazce.

Anne Busquet, szefowa oddzialu Optima Card w American Express, zostata w 1991
roku przeniesiona na nizsze stanowisko, poniewaz odkryto, ze piecioro z jej
podwladnych ukrywato 24 miliony dolaréw ztych kredytéw. Chociaz ona sama nie
miata nic wspoélnego z tymi matactwami, uwazano, ze jest odpowiedzialna za
niedopilnowanie swoich ludzi i pozbawiono ja stanowiska dyrektora generalnego
oddziatu. Chociaz to niepowodzenie bardzo ja przygnebilo, wierzyla w swoje
umiejetnosci i z zapalem podjela sie trudnego zadania, ktére zaproponowano jej na
nowym, nizszym stanowisku — wyciagniecia z zapasci dzialu ustug handlowych®.
Przeanalizowala swo6j perfekcjonistyczny styl zarzadzania i uswiadomita sobie, ze byla
zanadto krytyczna wobec podwladnych, co mogto by¢ przyczyna, ze obawiajgc sie
surowej reprymendy, ukrywali przed nia straty. Przeszla kurs dla kierownikéw, by
nauczy¢ sie wiekszej cierpliwosci i lepszego stuchania innych. W rezultacie upadajacy
dziat ustug handlowych zaczat pod jej kierunkiem przynosi¢ po dwoéch latach zyski.

Przyjrzyjmy sie tez historii Arthura Blanka, ktérego utarczki z szefem w Handy
Dan, sieci sklepdw z towarami zelaznymi w Los Angeles, doprowadzity w 1978 roku do
zwolnienia z pracy. Kiedy byl chlopcem, jego matka przejela po Smierci ojca
prowadzenie firmy wysylkowej lekarstw, uczac go na wlasnym przykladzie nie ustawac
w wysitkach i nie poddawac¢ sig, kiedy co$ sie w zyciu nie uktada. Natrafiwszy na
inwestora, skwapliwie pochwycil szanse i zalozyt Home Depot, zapewniajaca ogromny
wybor towaréw i znakomita obstuge sie¢ sklepéw z artykulami wyposazenia
domowego, ktéra szybko stala si¢ gigantem w handlu detalicznym.

Arthur Blank nie poddal sie; zareagowal jak typowy optymista, wykorzystujac
wiedze, ktéra zdobyl przez lata pracy u Handy'ego Dana, do zalozenia firmy z
powodzeniem konkurujacej z jego poprzednim pracodawca. Uwazal, ze potrafi
odmieni¢ swoj los na lepszy. Dla optymisty porazka jest lekcja, ktéra pomaga mu
przygotowac sie do nastepnej rundy.

,Bledy sa skarbami — wyjasnil mi pewien niemiecki menedzer — szansa na
poprawe”. Ale zaraz dodal: ,Wielu menedzeréw musi uswiadomié sobie, ze powinni
by¢ bardziej tolerancyjni wobec ludzkich bledéw — nie kara¢ za nie podwitadnych, ale
pomagac im wyciagac z nich nauczki”.

Optymizm i nadzieja

Klasyczne badania dotyczace mobilizujacego wplywu optymizmu na wydajnosé

43 Badania Martina Seligmana nad optymizmem i pesymizmem opisuje szczegolowo Peter Schulman, ,,Explanatory Style and Achievement in

School and Work”, w: G. Buchanan i Martin Selignfeed.), Explanatory Style (Hillsdale, NJ: Lawreriedbaum, 1995).
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pracy, mierzonag w tym wypadku liczbg sprzedanych ubezpieczefi na zycie,
przeprowadzil w firmie ubezpieczeniowej MetLife Martin Seligman’, psycholog z
Uniwersytetu Pensylwanskiego**. Stwierdzil on, ze w pierwszym roku pracy optymisci
sprzedawali o 29 procent, a w drugim az 130 procent wiecej polis niz ich bardziej
pesymistycznie usposobieni koledzy.

Wartoé¢ optymistycznego patrzenia na $wiat zostala dowiedziona w wielu
organizacjach. W American Express Financial Advisors pilotazowy, prébny kurs
optymizmu przyczynil si¢ do wzrostu sprzedazy w ciggu zaledwie trzech miesiecy.
Wzrost ten byt tak szybki i duzy, ze firma zdecydowala sie wiaczy¢ go do normalnego
szkolenia pracownikéw. Inne badania, ktérym poddano znakomitych menedzeréw,
wykazaly, ze postrzegaja oni porazki jako skutki dajacych sie naprawi¢ pomytek i
podejmuja dziatania dla upewnienia sie, ze podobne problemy nie wynikng ponownie?.

Bliskim krewnym optymizmu jest nadzieja, czyli wiedza o tym, jakie nalezy
poczyni¢ kroki, aby osiggna¢ cel, i energia niezbedna do zrobienia tych krokow.
Nadzieja jest gléwna sitla mobilizujaca do dzialania, a jej brak jest obezwladniajacy.
Badania zdolnoéci dowodza, ze najlepsi sposréd pracownikéw z dziedziny ustug
»ludzkich” - od opieki zdrowotnej poczynajac, poprzez poradnictwo wszelkiego
rodzaju az do nauczania — przystepuja z nadzieja do os6b, ktérym maja pomagac*.

Potege nadziei ukazaly badania opiekunéw, ktérych zadaniem jest pomaganie
osobom cierpiacym na najpowazniejsze zaburzenia psychiczne - chroniczng
schizofrenie, gltebokie uposledzenie — w ulozeniu sobie zycia we wlasnym domu, a nie
w zakladzie opieki*’. Najtrudniejszy jest pierwszy rok pracy w tym zawodzie — stan
zdrowia pacjentow nie ulega poprawie, wszystko idzie Zle, ludzie potrafia by¢
niewdzieczni — opiekunowie wypalaja sie¢ wewnetrznie i odchodza z pracy. Ot6z
najlepiej radzili sobie ci, ktérzy mieli najwiecej nadziei — optymistycznie oceniali
potencjalne mozliwosci pacjentéw (a raczej klientéw) i wlasng zdolnoé¢ pomagania im.

W takich zawodach jak ten, gdzie frustracja jest zjawiskiem powszechnym, a stres
niezwykle silny, patrzenie na $§wiat przez ré6zowe okulary moze da¢ lepsze wyniki.
Nadzieja jest bardzo waznym czynnikiem przy podejmowaniu trudnego zadania;
pozytywne oczekiwania majg szczegélnie dobroczynne skutki w najtrudniejszych
zawodach, w ktérych wysoki poziom optymizmu moze by¢ pragmatyczna strategia

* Naktadem wydawnictwa Media Rodzina ukazaly si¢ dwie ksiazki Martina Seligmana: Optymizmu mozna si¢ nauczy¢ (Poznan 1993) i Co

mozesz zmienic, a czego nie mozesz (Poznan 1994) — przyp. thum.
44. Boyatzis, The Competent Manager; Spencer i Ggegompetence at Work.
45 Spencer i Spencer, Competence at Work.

46 Stuart Kirk i Gary Koeske, , The Fate of OptimismLiAngitudinal Study of Case Managers’ Hopefulness$ Subsequent Morale”, Research
in Social Work Practice, January 1995.

47 Shelley Taylor i J.D. Brown, ,lllusion and Wédking: A Social Psychological Perspective on Mehtahlth”, Psychological Bulletin 183
(1988).
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dziatania“s.

Nalezy jednak zastrzec, ze w tych podniostych kompetencjach jest co$ specyficznie
amerykanskiego, co przeklada sie nie na wszystkie inne kultury. Dla przykladu:
badania przeprowadzone wsréd najwyzszego personelu kierowniczego firmy, majacej
siedzibe w Ameryce, ale zasieg globalny, sprzedajacej zywnoé¢ i napoje wykazaty, ze
optymizm pozwalal przewidzie¢, ktérzy pracownicy beda przodownikami w
Ameryce... ale nie w Azji ani w Europie.

— W wielu krajach azjatyckich, takich jak Japonia, Taiwan i Indie, postawa ,mozesz
to zrobi¢” postrzegana jest jako zbyt $miata czy indywidualistyczna — wyjaénita mi
dyrektorka zarzadzajaca Hay/McBer Innovation and Research Center, Mary Fontaine. —
W tych kulturach optymizm przejawia sie z reguly w bardziej stonowany sposob. Takze
w Europie to, co Amerykanie traktuja jako optymizm, moze si¢ wydawac¢ zwykla
arogancja.

48 BRAK TEKSTU PRZYPISU
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Czesé II1
Umiejetnos¢ postepowania z ludZzmi
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Rozdziat VII
Radar spoleczny

NAJWAZNIEJSZE KONTO nie wzrastalo w takim tempie, jak zakladano, co
przyprawiato czlonkéw zespolu do spraw sprzedazy w Johnson Wax o bél glowy —
dlaczego wyniki sprzedazy ich sztandarowego produktu sa u jednego z detalistéw duzo
nizsze niz u innych?

Przedstawiciel handlowy firmy, odpowiedzialny za to konto, sadzit, Ze zna powdd.
Otoz sekcja zakupéw tej sieci chciata ztozy¢ wieksze zamowienie, ale byla bezsilna,
poniewaz w wyniku wojny, jaka toczyli miedzy soba dyrektorzy dwoéch oddziatow
sieci, produkt sprzedawano w niewlasciwym dziale, tam gdzie klienci szukali czego$
zupelnie innego. Dyrektor oddziatu, w ktérym go sprzedawano, nie chciat odda¢ go do
innego dzialu, a pracownik sekcji zakupéw nie moégl przelamac tego impasu.

W celu rozwigzania problemu zesp6t do spraw sprzedazy z Johnson Wax powolat
co§ w rodzaju dyplomatycznej komisji dwustronnej. Zorganizowal spotkanie
urzednikéw obu stron piastujacych funkcje na trzech szczeblach ponad jego
przedstawicielem handlowym: pracownikiem sekcji zakupéw owej sieci. Na spotkaniu
tym Johnson Wax udostepnit partnerom z sieci handlowej dane wskazujace, ze gdyby
sprzedawali interesujacy ich produkt w inny sposoéb, to zarobiliby na tym o 5 milionéw
dolaréw wiecej w ciggu roku. Byl to przekonujacy argument.

— Kiedy zobaczyli, ze przechodzi im koto nosa szansa zarobienia pieciu milionéw
dolaréw tylko dlatego, ze dwa oddzialy tocza ze soba wojne, postanowili polozy¢ kres
wasniom — moéwi Patrick O’Brien, éwczesny wiceprezes do spraw sprzedazy na
Ameryke Poinocng. — Wszystkie trzy szczeble stanely murem za sekcjg zakupow.
Zorganizowanie tej dyskusji zajelo rok, ale kiedy stwierdzili, ze im si¢ to oplaca,
dokonanie zmian byto sprawa kilku dni.

Strategia sprzedazy moze by¢ przykladem jednej z oznak empatii — umiejetnosci
spojrzenia na sytuacje z punktu widzenia klienta po to, by poméc mu odniesé¢ sukces.
Taka wrazliwo$¢ wymaga zdolnosci odczytywania ukladéw w innej organizacji.

— Najlepszym podejSciem jest glebokie zrozumienie potrzeb i celéw kupujacego i
dziatanie w tym kierunku — komentuje O’Brien. — Kluczem do tego jest sondowanie i
stuchanie, ktére pomaga nam zorientowac sie, co jest wazne dla osiggniecia przez te
osobe sukcesu. Od stu lat jest to jedna z fundamentalnych zasad umozliwiajacych
odniesienie sukcesu w sprzedazy.

Kiedy rozmawialem z O’Brienem, odniést wlasnie podwojny tryumf. Jego zespot do
spraw sprzedazy uhonorowany zostal tytulem Sprzedawcy Roku zaréwno przez Wal-
Mart, jak i Target, dwie z najwiekszych w Ameryce sieci sklepéw detalicznych.

Jednym ze zmieniajacych si¢ barometré6w w handlu detalicznym jest , kierowanie
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kategorialne”, polegajace na tym, ze na przyklad sprzedawcy w sklepie spozywczym
traktuja wszystkie przekaski albo wszystkie odS$wiezacze powietrza jako towary
nalezace do jednej kategorii, przy czym do nich nalezy decyzja o tym, jakie artykuty
traktowac 1acznie, a nie osobno. Jest paradoksem, ze to liczbowe podejscie sprawito, iz
stosunki osobiste miedzy przedstawicielami handlowymi firm a ,kierownikami
kategorialnymi” staly sie¢ wazniejsze niz dotad.

— Nasze gwiazdy sprzedazy posiadaja umiejetnos¢ rownowazenia $wiata faktow i
Swiata stosunkéw interpersonalnych — zauwaza O’Brien. — W naszym zawodzie
sprzedawanie oparte na kontaktach z innymi wustgpilo miejsca sprzedawaniu
opierajgcemu sie na liczbach, nastgpilo przesuniecie od tradycyjnych umiejetnosci
spotecznych do modelu kierownikéw, ktérzy wypracowuja liczby, nie kontakty, ale
trzeba zachowa¢ w tym réwnowage. Umiejetnosci spoteczne tez sa potrzebne, poniewaz
nadal jest to kwestia indywidualnych decyzji.

Empatia przybiera rézne formy. Jedna z nich jest owa przenikliwa $wiadomosé
potrzeb drugiej osoby, w tym wypadku klienta, ktéra przejawili pracownicy Johnson
Wax. Mozna ja jednak dostrzec takze w firmie, ktéra ma realistyczne, dokladne
wyczucie potrzeb i obaw swoich wlasnych pracownikéw, klientéw i kooperantéw,
konkurentéw i rynku oraz innych, w taki czy inny sposéb zwigzanych z nig organizacji i
ludzi, od zwiazkéw zawodowych poczynajac, a na udzialowcach konczac. Umiejetnosé
spojrzenia na rzeczywisto$¢ z ich punktu widzenia, wyczucia, jak zareaguja na
posuniecia firmy, ma niezwykle znaczenie dla skutecznego zarzadzania Zrédlem
informacji.

Szef prywatnego banku szwajcarskiego powiedziat: ,Jestem kimé w rodzaju lekarza
rodzinnego czy kaptana. Nie mozna pracowa¢ w bankowosci prywatnej bez
wykorzystywania inteligencji emocjonalnej, szczegélnie empatii. Musisz wyczué, jakie
twoj klient ma nadzieje, czego sie boi, nawet jesli nie potrafi wyrazi¢ tego stowami”.

Empatia rodzi sie wewnqgtrz

Jak zauwazy? Freud: ,Smiertelnicy nie potrafia niczego utrzymac¢ w tajemnicy. Jesli
maja zamkniete usta, to plotkuja palcami; zdrada przenika wszystkimi porami ich
skory”. Nerwowe ruchy negocjatora zadaja klam jego kamiennej twarzy,
wystudiowanej obojetnosci klienta krazacego po salonie samochodowym przeczy
podniecenie, z jakim zbliza si¢ coraz bardziej ku kabrioletowi, ktérego pragnie.
Zdolnoé¢ dostrzezenia takich oznak emocji jest szczegdlnie wazna w sytuacjach, w
ktoérych ludzie maja powody do skrywania swoich prawdziwych uczué, co zdarza sie
nader czesto w $wiecie interesow.

Empatia jest naszym radarem spolecznym. Znajoma opowiada mi, jak wyczula
zmartwienie kolezanki: ,Posztam do szefa i powiedzialam: »Z Kathleen jest co$ nie tak
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— nie czuje si¢ tu dobrze«. Unikala kontaktu wzrokowego ze mna, przestata przesytac
mi dowcipne liciki poczta elektroniczna. Potem oznajmita, ze odchodzi do innej firmy”.

Osoby, ktéorym brakuje takiej wrazliwosci, maja 6w radar wylaczony. Ta gluchota
emocjonalna prowadzi do spolecznej niezdarnosci, przejawiajacej sie albo blednym
odczytywaniem czy interpretowaniem uczué, albo nadmiernie brutalnej szczerosci czy
obojetnosci, ktéra niszczy porozumienie. Jedna z postaci, jakie przybiera¢ moze ten brak
empatii, jest traktowanie innych nie jako niepowtarzalnych jednostek, ale jako pewnych
stereotypow.

Kluczem do poznania obszaru emocjonalnego innych ludzi jest dobra znajomosé
naszych wlasnych emocji. Wykazaly to badania przeprowadzone przez Roberta
Levensona z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley'. Zapraszal on do swojego
laboratorium malzeristwa na dwie rozmowy: neutralng pogawedke na temat ,Jak minat
dzien?” oraz pietnastominutowa dyskusje o czyms$, co bylo przedmiotem sporu
matzonkoéw. Podczas tych rozméw rejestrowal reakcje fizjologiczne obojga za pomoca
réznych metod, od zmiany rytmu pracy serca az po wyraz twarzy.

Po rozmowie jedno z matzonkéw wychodzi. Partner, ktéry zostaje, oglada nagranie
sporu, interpretujac, o jego zdaniem naprawde czul(a) maz (zona) podczas tej wymiany
zdan, cho¢ o tym nie powiedzial(a). Nastepnie jego miejsce zajmuje drugie z
matzonkow, opisujac cala scene z punktu widzenia drugiej strony.

U malzonkéw posiadajgcych duza zdolnoé¢ empatii zachodzi zadziwiajace
tizjologiczne zjawisko. Kiedy wspoétodczuwaja ich cialo nasladuje to, co dzieje sie z
cialem partnera. Jedli wzrasta rytm pracy serca malzonka nagranego na kasecie
magnetowidowej, to wzrasta tez rytm pracy serca tego, ktory te kasete oglada; jesli rytm
pracy serca zwalnia, to zwalnia tez rytm pracy serca partnera ogladajacego kasete?. To
upodobnienie wigze sie z biologicznym zjawiskiem zwanym mimikra, czyms$ w rodzaju
intymnego tanga emocjonalnego®’.

1 Robert W. Levenson i Anna M. Ruef, ,Physiologicadp&cts of Emotional Knowledge and Report”, w: \&ili Ickes (red.), Empathic
Accuracy (New York: Guilford Press, 1997).

2 To odzwierciedlenie reakcji fizjologicznych organizmu jednego przez organizm drugiego malzonka ma pewien paradoksalny aspekt. Otoz
matzonkowie, ktorych wspotzycie ukltada si¢ najgorzej, wykazuja silng tendencjg do fizjologicznego upodabniania si¢ podczas ogladania nagranej
na tasémie magnetowidowej sceny sporu, przejawiajacego si¢ tym, ze to z nich, ktore oglada partnera (partnerkg), staje si¢ tym bardziej
przygngbione lub zirytowane, im bardziej nastrdj taki ogarnia partnera (partnerkg) ogladanego (ogladana). To tango emocjonalne nie pomaga
jednak w rozwiazaniu sporu, bo chociaz kazde z malzonkow doskonale wspotodczuwa to, co przezywa drugie, zadne z nich nie wykorzystuje tej
wiedzy w konstruktywny sposob. Chociaz maja dla siebie nawzajem ,,surowa” empatig, to brakuje im empatycznej doktadnosci, w tym sensie, ze
nie orientuja sig, co wywotalo te uczucia, co zrobi¢, zeby naprawic ten stan rzeczy i jak nie dopuszcza¢ do powtorzenia sig tego w przysziosci.
Zob.: Robert Levenson i Anna Ruef, ,Emotional Knedde and Report”, w: William Ickes (red.), Empathiccuracy (New York: Guilford
Press, 1997).

3 To zgranie fizjologiczne bylo najsilniejsze przy intensywnych uczuciach negatywnych, takich jak zlo$é, strach, odraza i pogarda. Kiedy
partnerzy przejawiali pozytywne uczucia, empatyczne dostrojenie si¢ fizjologiczne charakteryzowato si¢ wolnym rytmem pracy serca, ktory jest

oznaka §wiadczaca o tym, ze cialo migdatowate jest w stanie rOwnowagi, a nie w gotowosci do ataku.

147



Tak znakomite dostrojenie si¢ wymaga odlozenia na pewien czas na bok naszych
wlasnych emocji, abysmy mogli czysto i bez zakt6éceni odbiera¢ sygnaly wysylane przez
druga osobe*.

Misterny taniec

Mieliémy tu kobiete, ktéra potrafita w ciagu minuty oprézni¢ cata sale — opowiada
mi dyrektor do spraw sprzedazy majacej siedzibe w Kalifornii firmy produkujacej
komputerowe programy oswiatowe. — Zamiast najpierw postuchaé, co méwia inni i
potem wlaczy¢ sie do rozmowy, zaczynata monolog — byla to jakas skarga albo napasé
nie majaca nic wspélnego z tym, o czym akurat rozmawiano — i gadata, gadala, nie
zwracajac w ogoéle uwagi na to, Zze wszyscy wokol ziewaja. Nie wiedziala, kiedy ma
skoniczy¢. Nie wyczuwala sygnatow.

Gladki przebieg kazdej interakcji spotecznej zalezy w duzym stopniu od
spontanicznego wzajemnego dopasowania sie 0s6b bioracych w niej udzial. Kiedy
dwoje ludzi zaczyna ze soba rozmawiaé, to natychmiast puszczaja sie w rytmiczny,
harmonijny taniec, synchronizujac swoje ruchy i postawe, ton glosu, tempo moéwienia, a
nawet dlugosé pauz miedzy stowami jednej osoby a odpowiedzia drugiej°.

Ta wzajemna mimikra odbywa sie poza nasza §wiadomoscia. Wydaje sie, ze kieruja
nia najbardziej pierwotne czeéci moézgu. Mechanizmy te wlaczaja sie z zapierajaca dech
w piersiach predkoscia, w ciagu jednej piecdziesiatej sekundy. Jesli brakuje tej
automatycznej koordynagji, to czujemy sie nieco nieswojo.

Jednym z gléwnych elementéw wzajemnego dostosowania sie jest mimika. Kiedy
widzimy zadowolong (albo gniewng) twarz, to wywoluje to u nas zgodna z niag emocje,
aczkolwiek dzieje sie to w ledwie zauwazalny sposob®. Kiedy przejmujemy tempo
mowienia innej osoby, postawe i mimike, to w takim samym stopniu zanurzamy si¢ w
jej przestrzern emocjonalng; kiedy nasze cialo zaczyna nasladowaé cialo innego
czlowieka, to zaczynamy zestrajac sie z nim emocjonalnie’.

Nasz uklad nerwowy jest tak zbudowany, ze automatycznie nawigzujemy nic tej
empatii emocjonalnej (rowniez i w tym dostrajaniu sie kluczowa role odgrywa ciato

4 Ta niewrazliwo$¢ zwigksza si¢ w takim stopniu, w jakim nasze silne emocje réznia si¢ od emocji osoby, z ktora przebywamy. Dwoje
rozztoszczonych ludzi moze odzwierciedla¢ nawzajem swoje uczucia, ale nie ma mowy o wspétodczuwaniu miedzy dwiema osobami, z ktérych

jedna jest rozzloszczona, a druga smutna. Zob.: Levenson i Ruef, ,,Emotional Knowledge and Report”.
5 Elaine Hatfield i in., Emotional Contagion (New oCambridge University Press, 1994).
6 Przeglad danych na ten temat w: Hatfield i in., Emotional Contagion.

7 Hatfield i in., Emotional Contagion.
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migdatowate)®. Jednak to, w jakim stopniu wykorzystujemy owa zdolnos¢, zalezy w
znacznej mierze od motywacji. Zwierzeta (i ludzie) wychowywane w krancowej izolacji
spotecznej kiepsko sobie radza z odczytywaniem sygnatéw emocjonalnych wysytanych
przez inne osobniki tego samego gatunku bynajmniej nie dlatego, ze brakuje im
podstawowych polaczen nerwowych koniecznych do wytworzenia uczucia empatii, ale
dlatego, ze nie mialy od kogo sie tego nauczy¢. Pierwsze lekcje empatii pobieramy w
niemowlectwie, kiedy matka czy ojciec trzyma nas na rekach. Te podstawowe wiezi
emocjonalne tworza podstawe do uczenia sig, jak wspoétdziata¢ z grupa i by¢ przez nia
mile widzianym. Stopieri,, w jakim opanowujemy o emocjonalne abecadlo, okreéla
stopient naszej kompetencji spolecznej. WeZmy chocby dzieci na placu zabaw, ktére nie
chwytaja istotnych sygnalow umozliwiajacych gladkie interakcje — kiedy chcg wigczy¢
sie do gry czy zabawy, wchodza w krag réwiesnikoéw, poruszajac sie jak stont w skladzie
porcelany, psujac wszystko.

Bardziej uzdolnione spotecznie dzieci czekaja z boku i przygladaja sie zabawie.
Najpierw dostrajaja si¢ do niej, a dopiero potem wlaczaja sie gtadko, gdy tylko pojawi
sie ,luka”. Tak samo jest z dorostymi — zasadnicze znaczenie ma podchwycenie rytmu
spotecznego i tempa 0s6b, z ktérymi pracujemy.

Z powodu réznic miedzy nami w stopniu opanowania podstawowych umiejetnosci
skladajacych sie na $wiadomos¢ spoleczna istnieja rowniez odpowiadajace im réznice w
kompetencjach przydatnych w miejscu pracy, a nadbudowujacych si¢ na empatii.
Empatia jest umiejetnoscia bedaca fundamentem dla wszystkich kompetencji waznych
w pracy. Naleza do nich:

*  Rozumienie innych — wyczuwanie uczu¢ i punktéw widzenia innych oséb oraz
aktywne zainteresowanie ich troskami, niepokojami i zmartwieniami.

* Nastawienie ustugowe — uprzedzanie, rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb
klientow.

* Ksztattowanie innych — wyczuwanie u innych potrzeby rozwoju i rozwijanie
ich zdolnoéci.

* Wspieranie réznorodnosci — tworzenie i podtrzymywanie szans na osiggniecia
dzieki wykorzystywaniu r6znych typoéw ludzi.

*  Swiadomosé polityczna — rozpoznawanie politycznych i spotecznych pradéw
organizacji.

ROZUMIENIE INNYCH

8 Komorki nerwowe ciata mogdatowatego automatycznie rejestruja emocje otaczajacych nas osob. Badania na naczelnych wykazaty, ze ich ciato
migdalowate ma neurony, ktore zaczynaja dziata¢ jedynie w reakcji na widok specyficznych emocji, takich jak grymas trwogi albo grozne
obnazenie zgbow. Zob.: Leslie A. Brothers w Science News, January 18, 1997, oraz jego artykut ,,A Biological Perspective on Empathy”,
American Journal of Psychiatry 146 (1989). Osoby z uszkodzonym cialem migdatowatym nie potrafia ani wyraza¢, ani rejestrowac ztosci ani
strachu i maja trudnosci z rozpoznawaniem oznak radosci i smutku. Zob.: Ross Buck i Benson Ginsburg, ,Communicative Genes #red
Evolution of Empathy”, w: William Ickes (red.), Emthic Accuracy (New York: Guilford Press, 1997).
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Wyczuwanie uczuc i punktow widzenia innych 0sob oraz aktywne zainteresowanie ich
troskami, niepokojami i zmartwieniami

Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* 53 wyczulone na sygnaly emocjonalne i umieja dobrze stucha¢ innych.

* Wykazuja sie wrazliwoéciag na sprawy innych i zrozumieniem ich punktu
widzenia.

* Pomagajq innym, opierajac si¢ na zrozumieniu ich potrzeb i uczué.

Asystentka z duzej firmy wzorniczej w taki oto spos6b opisuje emanujace z jej
partnera, zatruwajace atmosfere uczucia: , Raz tylko typnat na mnie i stalo sie jasne, ze
zamknat sie w sobie. Znalam ten znak — »nie zawracaj mi glowy« — wiec wiedzialam, ze
lepiej trzymac sie teraz od niego z daleka. Jesli musze w takiej chwili co$ z nim zatatwic,
to stawiam sprawe krotko. Nie pozwalam sobie na zarty; raz to zrobitlam i wéciek? sie.
No wiec gadam monotonnie, prawie jak przyglup”®.

Kluczowym zwrotem w tym zwierzeniu jest ,raz tylko typnal na mnie i stato sie
jasne, ze zamknal si¢ w sobie”. Byt to sygnal, ktéry wskazal owej asystentce, jak ma
postepowaé¢ z wybuchowym wspotpracownikiem. W pracy stale odbieramy takie
sygnaly emocjonalne i dostosowujemy do nich nasze zachowanie. Jesli brakuje nam
takiego radaru, to mozemy tatwo wpasé¢ w wir tworzacy sie wokoé? jezacych sie niczym
przybrzezne skaly emocji oséb, z ktérymi pracujemy. Empatia spelnia bowiem role
emocjonalnego systemu nawigacyjnego, pomagajac nam, niczym doswiadczony pilot,
znalez¢ droge wéréd tych skal i raf.

Empatia pozwala nam nie tylko przetrwaé, ale ma decydujace znaczenie dla
znakomitej pracy w zawodach, w ktérych koncentrujemy sie na ludziach. Wszedzie
tam, gdzie liczy sie umiejetne odczytywanie uczué¢ innych oséb, od sprzedazy i
doradztwa poczynajac, poprzez psychoterapie i medycyne, az po wszelkiego rodzaju
kierownictwo i przywodztwo, empatia odgrywa kluczowa role w osiggnieciach.

Dziedzing, w ktérej niedawno uswiadomiono sobie, czeSciowo pod presja
czynnikéw ekonomicznych, korzysci plynace z empatii, jest medycyna. W czasach coraz
wiekszej rywalizacji o utrzymanie pacjentow wieksze sukcesy w leczeniu odnosza ci
lekarze, ktérzy lepiej rozpoznaja emocje chorych niz ich mniej wrazliwi koledzy.
Oczywiscie lekarze musza wyczuwac niepokéj i skrepowanie pacjentéw, aby leczy¢ ich
skuteczniej, ale badania wykazaly, ze rzadko ich stuchaja. Pacjenci mysla zwykle o
mniej wiecej czterech pytaniach, ktére pragna zadac¢ lekarzowi, ale podczas wizyty
udaje sie im zada¢ zaledwie jedno czy dwa. Kiedy pacjent zaczyna mowié, lekarz

9 William A. Kahn, ,Psychological Conditions of Persd Engagement and Disengagement at Work”, Acadefmylanagement Journal 33
(1990).

10 Howard Friedman i Robert DiMatteo, Interpersdssilies in Health Care (New York: Academic Pre882).
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przerywa mu po raz pierwszy przecietnie po osiemnastu sekundach!’.

Lekarze, ktérzy nie stuchaja tego, co méwia do nich pacjenci, pozywani sa czesciej —
przynajmniej w Stanach Zjednoczonych — do sadu. Wykazano, ze wsréd lekarzy opieki
podstawowej ci, ktérzy nigdy nie mieli sprawy sadowej z powodu bledéw w sztuce,
potrafili porozumiewac sie z pacjentami o wiele lepiej niz ich ciggani po sadach koledzy.
Znajdowali oni czas nie tylko na to, by wyjasni¢ pacjentom, czego moga oczekiwac od
zalecanej kuracji, na to, by z nimi pozartowac i posmiac sig, spyta¢ o opinig, a wreszcie
zacheci¢ ich do rozmowy'?. A ile czasu potrzebowal lekarz, by okaza¢ taka empatie?
Zaledwie trzy minuty.

projekt stworzony z empatiq

Empatia wkroczyla do dzialéw badawczo-projektowych zaktadéw przemystowych.
Badacze przygladaja sie konsumentom uzywajagcym wyroboéw firmy — w domu lub w
pracy — zupelnie tak, jak antropolodzy obserwujacy zachowania ludzi nalezacych do
innej kultury'®. Ten wglad w Swiat konsumenta pozwala na lepsze zrozumienie jego
potrzeb i oczekiwan niz moze da¢ typowy przeglad badan rynku.

Takie bezposrednie wejrzenie w zycie klienta, polaczone z otwarciem firmy na
zmiany, jest Srodkiem znakomicie stuzacym innowacjom. Kiedy Kimberley-Clark
wysltata obserwatoréw dla zbadania, jak rodzice i maluchy uzywaja pieluch, zdali sobie
oni sprawe z tego, ze maluchom potrzebne jest co$, co byloby pierwszym krokiem ku
ubieraniu si¢, jak ,doroéli”. Spostrzezenie to doprowadzilo do zaprojektowania
pieluchomajtek, ktére maluchy moga zaktada¢ same, i do sprzedazy w wysokosci 400
milionéw dolaréw rocznie, zanim pomyst ten podchwycili konkurenci.

Umiejetnos¢ dobrego odczytywania potrzeb klientéw jest czym$ naturalnym dla
najlepszych szeféw zespoléw udoskonalajacych wyroby. Zdolno$¢ odczytywania
zapotrzebowania rynku oznacza empatie dla klientow i zaprojektowanie produktu,
ktory zaspokoi ich potrzeby!4.

W Ford Motor Company wykorzystano empatyczne projektowanie przy
opracowywaniu nowego lincolna Continental. Po raz pierwszy w historii inzynierom
umozliwiono intensywne kontakty z uzytkownikami samochodu, ktéry starali sie
unowoczesnic.

11 H.B. Beckman i R.M. Frankel, ,The Effect of Pityan on the Collection of Data”, Annals of Intetdedicine 101 (1984).

12 Wendy Levinson i in., ,PhysiciaRatient Communication: The Relationship with Madpiee Claims Among Primary Care Physicians and
Surgeons”, Journal of the American Medical AssdoigtFebruary 19, 1997.

13 Dorothy Leonard i Jeffrey F. Rayport, ,Sparkdmation Through Empathic Design”, Harvard BusinResiew, November/December 1997.

14 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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Zamiast uciekac sie do starej metody, polegajacej na przebadaniu przez ankieteréw
grupy wilascicieli danego modelu samochodu i syntezie wynikéw tych sondazy,
zaproponowano projektantom, by poswiecili tydzien na bezposrednie rozmowy z
osobami, ktére wczesniej kupily forda Continental. Ich zadaniem bylo zorientowanie sie
w tym, co wlascicielom podoba sie¢ w tym modelu.

— Klienci cenig charakterystyczne cechy produktu, chociaz czesto nie potrafia
dokfadnie sprecyzowaé, na czym one polegaja — powiedzial mi Nick Zeniuk, jeden z
szefow zespolu projektantow. — Musieliémy wiec dostroi¢ sie do ich uczu¢ i wstuchaé
sie w nie. Zeby to osiagnaé, musieliémy by¢ empatyczni. Powiedzialem swoim ludziom:
»Zapomnijcie o danych z badan rynkowych. IdZcie i porozmawiajcie z ludzmi, dla
ktoérych to budujemy. Stuchajcie i wczuwajcie sie. Patrzcie im w oczy i wyczujcie, czego
chca,,.

To personalne podejscie spowodowalo, ze inzynierowie, tworzac nowy model, mieli
silne poczucie stosowania si¢ do zyczen klientow. ,Wracali z nagrang na video
rozmowa z klientem — wspomina Zeniuk — i méwili: »Nie wida¢ tego, ale akurat w tym
momencie bardzo zaangazowal sie emocjonalnie w to, co méwilt«. Musieliémy najpierw
zorientowac sie, jak to wszystko trzeba odczuwad, a potem pomysle¢, jak by wygladato
w naszych technicznych kategoriach — wykona¢ obliczenia, ktére sprawilyby, ze klient
czulby sie w samochodzie wygodnie albo czulby, ze samochéd lepiej reaguje na jego
manewry”.

Sztuka stuchania

— Kiedy rozpaczliwie chcesz co$ sprzedag, to nie stuchasz tak dobrze jak powiniene$
— mowi mi szef jednej z firm maklerskich z Wall Street. — Nie ma lepszej sytuacji przy
sprzedawaniu niz wtedy, kiedy kto§ ma do czego$ jakie$ zastrzezenia i mozesz mu
powiedzie¢: ,Ma pan calkowita racje — powinnismy to rozwazy¢”. Idzie ci duzo lepiej,
jesli potrafisz stucha¢ klienta i podziela¢ jego punkt widzenia.

Dobrze dostrojone ucho to sedno empatii. Umiejetnos¢ stuchania ma zasadnicze
znaczenie dla sukcesu w pracy. Departament Pracy ocenia, ze 22 procent calosci czasu,
ktéry przeznaczamy na porozumiewanie sie, poswiecamy na czytanie i pisanie, 23
procent na méwienie i az 55 procent na stuchanie’.

Ci, ktérzy nie potrafig stucha¢, odbierani sa jako obojetni albo nieczuli, co sprawia,
ze inni s3 w stosunkach z nimi mniej komunikatywni. A stuchanie jest sztuka.
Pierwszym krokiem jest wzbudzenie u rozméwcy wrazenia, ze sie go w ogoéle stucha;

15 Anthony P. Carnevale i in., Workplace Basics: TheélSEmployers Want (American Society for Trainingd Development, Arlington, VA:
US Department of Labor, Washington, D.C. 1989).
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uciele$nieniem tej umiejetnosci sa szefowie, ktérzy prowadza polityke ,otwartych
drzwi”, jawia sie jako przystepni albo z wlasnej inicjatywy staraja sie postuchac, co inni
maja do powiedzenia. A osoby, z ktérymi rozmowa wydaje sie tatwa, slysza wiecej niz
inni.

Umiejetne sluchanie wykracza poza bierne potakiwanie i obejmuje réwniez
zadawanie pytann oraz streszczanie wlasnymi stowami tego, co si¢ uslyszalo, dla
upewnienia sie, ze zrozumialo sie¢ rozmoéwece. Jest to stuchanie ,,aktywne”. Oznaka tego,
ze naprawde slyszeliSmy, co do nas méwiono, jest odpowiednia reakcja, nawet jesli
oznacza to dokonanie jakiej§ zmiany w tym, co robimy. To wszakze, jak daleko
powinniémy sie posungé w dostosowywaniu naszych dziataii do tego, co méwi ktos
inny, jest przedmiotem sporéw.

W kregach sprzedawcéw ujmuje sie niekiedy empatie dos¢ wasko, dowodzac, ze
przyjmowanie punktu widzenia klienta bedzie zabdjcze dla sprzedazy towaréw czy
ustug, ktérych klienci w istocie rzeczy nie chca czy nie potrzebuja'®. Opiera sie to,
oczywiscie, na nieco cynicznym czy naiwnym pogladzie na zadania sprzedawcy, jak
gdyby ograniczaly sie one jedynie do sprzedazy, a nie do tworzenia czy zacie$niania
wiezi z klientem.

Jednak wedle innego, trafniejszego pogladu zadania te polegaja na umiejetnosci
dobrego sluchania i zrozumienia potrzeb klienta, a potem znalezienia sposobu
zaspokojenia tych potrzeb. Nauka, ze empatia jest jednym z warunkéw dobrego
sprzedawania, wyplywa z analizy wypowiedzi wybranej losowo proébki
zaopatrzeniowcéw duzych i matych amerykanskich detalistow, ktérych pytano o
przedstawicieli handlowych firm odziezowych!”.

W Swietle tych wypowiedzi nie utrzymat sie stary stereotyp, zgodnie z ktérym
najlepsze wyniki osiggaja uprzejmi, towarzyscy i wylewni sprzedawcy. Okazalo sig, ze
nie wystarczy by¢ szybko gadajacym ekstrawertykiem; zaopatrzeniowcy jednomyslnie
wyrdzniali tych przedstawicieli handlowych, ktérzy odznaczali sie najwieksza empatia,
ktoérzy dbali o ich potrzeby i brali pod uwage ich troski'®. Sprawdzalo sie to zwlaszcza
wtedy, kiedy empatii przedstawiciela handlowego towarzyszylo poczucie, ze mozna
mu ufac.

Pozorna empatia

16 R.B. Marks, Personal Selling (Boston: Allyn d@waton, 1991).

17 Bruce K. Pilling i Sevo Eroglu, ,An Empirical Exanation of the Impact of Salesperson Empathy andeBsmnalism and Merchandise
Salability on Retail Buyers’ Evaluations”, JouroéPersonal Selling and Sales Management, Wint@419

18 Zob. tez: Murray R. Barrick, Michael K. Mount i Judy P. Strauss, ,,Conscientiousness and Perfomance of Sales Representatives: Test of the
Mediating Effect of Goal Setting”, Journal of Apgdi Psychology 78 (1993).
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»,Na poczatku chce panistwa zapewnié, ze najwazniejsze sa dzieci — ich dobro
stawiamy na pierwszym miejscu. Wiem, ze niektérzy z panstwa sa zaniepokojeni. Ale
jesli znajdziemy co$, co moze zaszkodzi¢ dzieciom, z miejsca przerwiemy”.

Tak zaczelo sie cieple, uspokajajace przemowienie prezesa firmy specjalizujacej sie
w odzyskiwaniu metali z popioléw przemystowych. Spotkal sie z rodzicami i
nauczycielami szkoly podstawowej w malym miescie, do ktérego przenosita swoj
zaklad jego firma; mial on zosta¢ zlokalizowany przy tej samej ulicy, przy ktorej
miescila sie szkola, po uzyskaniu ostatecznej zgody wiadz miasta.

W miare jak prezes przedstawial szczegoly tego, co miato sie sta¢ po uruchomieniu
zakladu, roztaczajac wizje nowych miejsc pracy i korzyséci finansowych dla miasta, jego
szczeroé¢ i troska o dobro dzieci i calej spotecznosci lokalnej budzity coraz wigksze
poparcie zgromadzonych. Wydawat sie taki peten empatii i zrozumienia.

Potem jednak przyszed! czas na zadawanie pytan. Jeden z rodzicéw, chemik,
zapytal: ,Ale przeciez zamierzacie przerabia¢ popioly, ktére zawieraja dioksyne,
prawda? Czy nie ma ona silnego dzialania rakotwoérczego? Jak bedziecie przed tym
chroni¢ nasze dzieci?”

Pytanie to zbilo prezesa z pantalyku. Zaczal odpowiada¢ asekurancko, nawet
wojowniczo, zwlaszcza wtedy, kiedy inni rodzice, nie tak ufni jak reszta, poprosili, by
wyijasnil, dlaczego wczeéniej nie wspomniat o tym niepokojacym fakcie.

Spotkanie zakorczylo sie postanowieniem rodzicow o zasiegnieciu opinii eksperta
w sprawach toksyn przemystowych i apelem do wiadz miejskich o publiczna dyskusje
przed wydaniem zgody na uruchomienie zaktadu.

Empatia moze by¢ wykorzystywana jako narzedzie manipulacji. Przejawia sie to
czesto jako pseudoempatia pozaspoleczna, ktéra szybko znika, kiedy zostanie
zdemaskowana. Przyjaciétka zalita mi sie¢ na sprzedawczynie w sklepie z droga odzieza,
ktory lubi odwiedza¢: ,, Zawsze méwig, jak mito im jest znowu mnie widziec i stale taza
za mny, starajac sie wciagna¢ mnie w jakie$ pogaduszki. A ja chce, zeby daly mi spokdj
do czasu, az sama ich o co§ nie zapytam”. Potem, pewnego dnia, jedna ze
sprzedawczyn, zapytana znienacka, wyznala, ze szef pouczyl je, by wszczynaly
przyjazne rozmowy z klientkami, ktére wczesniej dokonaly jakichs drogich zakupow.
Jednak ta wymuszona zyczliwo$é¢ nie brzmiata szczerze i, prawde méwiac, odstreczyta
moja przyjaciotke.

Zdarza si¢, ze mamy naturalne zabezpieczenia przed taka sztuczng empatia —
zdolnoé¢ wyczucia, jak moja przyjaciotka, kiedy okazywana nam zyczliwosé, troska i
zainteresowanie nie sg szczere. Badacze, ktérzy oceniali osoby majace sktonnos¢ do
manipulowania innymi, stwierdzili, Zze «ci, ktérzy najsilniej przejawiaja owa
makiaweliczng ceche, odznaczaja sie najslabsza empatia. Natomiast ci, ktérzy sa
najbardziej ufni, ktérzy uwazaja, ze ludzie sa z natury dobrzy, z reguly najlepiej
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wczuwajg sie w uczucia innych'®.

Wyrzekanie sie empatii

Sam byt gluchy na wysylane przez innych sygnaly emocjonalne. Odebrat telefon,
ustyszat zduszony tkaniem glos kogos, ktos prosil o rozmowe z jego zong, i podat jej
stuchawke, méwiac wesolo: ,Marcy, to do ciebie!”

Elaine Hatfield, psycholog z Uniwersytetu Hawajskiego, ktéra go zna, méwi: ,Sam
nie odbieral przekazéw emocjonalnych, bo inaczej nie mégtby sie wykazaé¢ mniejszym
wyczuciem”?Y,

Nie wystarczy by¢ potencjalnie zdolnym do empatii; musimy sie jeszcze wykazaé
wyczuciem. Niektére osoby, pozornie niezdolne do empatii, moga celowo sprawiac
takie wrazenie — unika¢ okazywania troski czy zaniepokojenia o inne osoby po to, by
utrzymac¢ twarda linie postepowania i oprze¢ sie checi udzielenia im pomocy?!. I
przyznac trzeba, ze — stosowana z umiarem — nie jest to zla strategia w pracy.

Menedzerowie, ktorzy przywiazuja nadmierng wage do utrzymywania poprawnych
stosunkow z podwladnymi albo staraja sie zaspokaja¢ ich emocjonalne potrzeby
kosztem firmy, lagodzac na przyklad wymagania, wypadaja nader kiepsko?>. W
sytuacjach, w ktérych mozna zasadnie spodziewac sie, ze koszty okazania empatii beda
zbyt wysokie — na przyklad przy negocjowaniu ptac — osoby po obu stronach stotu
moga czu¢ sie zmuszone do skrywania swoich sympatii. Ze swojej wystudiowanej
obojetnosci na zmartwienia i klopoty strony przeciwnej podczas rozprawy sadowej
styna tez prawnicy (chociaz, jak przekonamy sie w rozdziale VIII, catkowite zduszenie
empatii nie jest dobrg strategia przy negocjacjach).

Powstrzymywanie empatii moze by¢ calkiem madra taktyka w niektérych
sprawach, zwlaszcza przy rozdzielaniu skapych funduszy w organizacji. Jesli zbyt silnie
utozsamiamy sie¢ z czyimi$ potrzebami, to jesteSmy bardziej sklonni posuna¢ sie do
ostatecznych granic, by mu pomdc, nawet wtedy, kiedy dzieje sie to ze szkoda dla
ogolnego dobra?.

19 Mark Davis i Linda Kraus, ,Personality and EntipatAccuracy”, w: Ickes, Empathic Accuracy.
20 Hatfield i in., Emotional Contagion.

21 Laura Shaw i in., ,Empathy Avoidance: Forestallifgeling for Another in Order to Escape the Motieatil Consequences”, Journal of
Personality and Social Psychology 67(1994).

22 Zob. na przyktad: Richard Boyatzis, The Competent Manager for Effective Performance (New York: John Wiley aBadns, 1982).

23 C. Daniel Batson i in., ,Empathy and the Collecti@eod: Caring for One of the Others in a SociakBina”, Journal of Personality and
Social Psychology 68(1995).
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I podobnie, sam rozum, bez udzialu serca, moze podejmowac decyzje, ktére péZniej
sie¢ zemszcza, co zdarzylo si¢ wielu firmom, ktére bezlitosnie zwalniaty pracownikéw,
tracac zaufanie pozostalych. Natomiast niektoérzy menedzerowie staraja si¢ nie
dostrzega¢ uczu¢ swoich podwtadnych po prostu po to, by nie bra¢ ich w rachube. Jest
to taktyka, dzieki ktérej wydaja sie wladczy lub nieczuli.

Brakiem empatii mozna wyjasénic¢ to, co zdarzylo sie chirurgowi, ktéry mial usunaé
mojej znajomej skrzep w nodze. Kiedy wyjasnit jej, Zze nie mozna wykluczy¢, iz straci
noge, znajoma rozplakata sie.

Powiedzial na to: ,Jesli ma pani zamiar ptakad, to bedzie musiata poszukaé sobie
innego chirurga”.

I tak wtasnie zrobita.

Przygnebienie wynikajgce z empatii

Od siedmiu lat byla pielegniarka na oddziale pediatrii, a teraz prosita o
przeniesienie. Dlaczego?

— Po prostu nie wytrzymam, jesli bede musiala zajmowac sie jeszcze jednym
dzieckiem umierajacym na raka. To dla mnie zbyt ciezkie przezycie.

Udreka tej pielegniarki jest jednym z przypadkéw ,przygnebienia z empatii”, czyli
sytuacji, w ktorej jedna osoba ,zaraza si¢” zmartwieniem czy przygnebieniem drugiej.
Zamiast pomaga¢ dzieciom zapanowaé nad bélem i otrzasna¢ sie z przygnebienia,
dofaczata do nich.

Przygnebienie spowodowane empatia nachodzi nas najczesciej wtedy, kiedy
gleboko przezywamy to, ze kto$ bliski cierpi z bolu albo przezywa wielkie klopoty.
Troska o znajdujacego sie w klopotach przyjaciela — powiedzmy wspoétpracownika,
ktoéry obawia sie, ze zostanie zwolniony — moze wywola¢ u nas takie same uczucia jak u
niego. Zjawisko to wystepuje wtedy, kiedy osoba, ktéra ma silnie rozwinietg zdolnos¢
empatii, wystawiona jest na negatywne nastroje innej osoby i nie posiada odpowiednich
umiejetnoéci samoregulacji, aby zapanowaé¢ nad wynikajacym ze wspéiczucia
przygnebieniem i, wyciszy¢” je.

Personel szpitalny ,uodparnia si¢” albo hartuje, aby nie ulec spowodowanemu
empatia przygnebieniu; zarty na temat pacjentow bliskich $mierci, okredlanie ich
mianem ,dochodzacych” itp. maja wytworzy¢ emocjonalng skorupe ochronng i sa
sposobem radzenia sobie przez lekarzy i pielegniarki z wrazliwoécia na cierpienie.
Istnieje oczywiscie niebezpieczeristwo, ze doprowadzi to w koricu do takiej postawy,
jaka wykazatl chirurg mojej znajomej. Zgodnie z nowymi programami zaje¢ zaczeto
uczy¢ studentdw szkol medycznych sposobéw skuteczniejszego radzenia sobie z
przygnebieniem bez koniecznosci wyrzekania sie empatii.
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Na niebezpieczenstwo przygnebienia wynikajacego z empatii narazone sa tez osoby
pracujagce w dzialach obstugi klientow czy reklamacji, ktére regularnie stykaja sie z
ludZmi bedacymi w podlym nastroju. W podobnej sytuacji znajduja sie czesto
pracownicy réznego rodzaju pomocy spolecznej, ktérzy dzien w dzien spotykaja sie z
ludZzmi zyjacymi w okropnych warunkach albo po straszliwych przejsciach.
Alternatywa dla zamkniecia sie na cierpienia innych jest wéwczas pozostanie otwartym
na ich uczucia, ale jednocze$nie wycéwiczenie umiejetnosci panowania nad wlasnymi
emocjami.

Polityka empatii

Istnieje co$, co mozna by nazwac polityka empatii. Polega ona na tym, ze od 0s6b o
niewielkim zakresie wtadzy oczekuje sie na ogé! umiejetnosci wyczuwania uczué tych,
ktérzy maja spora wladze, natomiast osoby, ktére dzierza wladze, czuja sie mniej
zobligowane do odptacania stabszym od nich taka sama wrazliwoscia. Innymi stowy,
przemyslany brak empatii jest sposobem cichego potwierdzania swojej pozycji przez
ludzi wiadzy.

W czasach kampanii na rzecz praw obywatelskich Martin Luther King wyrazit
zdziwienie, ze biali maja takie stabe rozeznanie w uczuciach czarnych. Czarni
natomiast, stwierdzil, musza by¢ duzo bardziej uwrazliwieni na uczucia bialych, cho¢by
po to tylko, by przetrwaé w rasistowskim spoleczeristwie. Podobnie rzecz si¢ ma z
kobietami — jedli sa dyskryminowane w spoleczenstwie, to musza wykazywac sie
wiekszg empatia niz mezczyzni (przeglad danych dotyczacych réznic w empatii miedzy
obu plciami zawiera Dodatek 3).

Przeprowadzone w latach siedemdziesigtych i osiemdziesiatych badania zdaja sie
Swiadczy¢, ze miedzy zakresem wladzy a zdolnoscia do empatii istnieje korelacja
negatywna?. Obecnie jednak moze to wygladac¢ troche inaczej, poniewaz réznego
rodzaju organizacje coraz bardziej nastawiaja sie na prace zespolowy, a ich struktury nie
sg juz tak sztywne i hierarchiczne jak dawniej. Jednym z wymogéw, ktérym musi
sprosta¢ wspoélczesny przywoédca, jest umiejetnoé¢ empatii, gdyz autorytarny styl
zarzadzania nie sprawdza sie tak dobrze jak niegdys.

Ci, ktorzy nadal twierdza, ze w interesach nie ma miejsca na empatie albo ze taki
styl jest zbyt , miekki”, wyglaszaja takie sady gléwnie z przyczyny dos¢ powszechnego
nieporozumienia. Po pierwsze, myla empatie z psychologizowaniem, po drugie,
uwazaja — zupelnie blednie — Ze empatia réwnoznaczna jest z utozsamianiem sie z
pogladami innych.

Richard Boyatzis powiedzial mi: ,Oceniajac zdolnos¢ empatii u menedzeré6w w

24 Zob. na przyktad: Hatfield i in., Emotional Contagion.
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jednej z najwazniejszych firm produkujacych komputery, prositem ich, by opisali mi
sytuacje, w ktorej pomogli komus$ upora¢ sie z jakim$ problemem. Niektérzy opowiadali
mi o doglebnej analizie stanu psychicznego osoby i wyjasnianiu jej tego poprzez
odwotanie sie do przyczyn tkwiacych w jej dzieciistwie albo tlumaczeniem jej klopotow
w kategoriach jakiej$ popularnej teorii psychologii popularnej, jak chocby teoria
wspoétuzaleznienia. A to przeciez nie jest empatia, lecz psychologizowanie — w istocie
rzeczy zbywasz problem, rozprawiajac o jego rzekomych przyczynach”.

Boyatzis stwierdzil, ze psychologizowanie laczy sie¢ u menedzer6w z miernymi
wynikami pracy. Najlepsi wystuchiwali innych, rozumieli ich uczucia i dawali im rady,
nie probujac stawia¢ diagnozy przyczyn probleméw. Takie psychologiczne
teoretyzowanie moze by¢ interesujace, a nawet niekiedy pomocne, jesli oddaje mu sie
para przyjaciél przy kawie, ale nie w miejscu pracy. Tam jest niewlasciwe, a nawet
niestosowne. I chociaz moze udawac empatie, z pewnoscia nig nie jest.

Zrozumienie czyjego$ punktu widzenia czy przyczyn, ktére sprawiajg, ze czuje on
akurat to i to, niekoniecznie oznacza przyjecie tego punktu widzenia za wilasny czy
uznanie tych uczué za wlasciwe i stuszne. Zrozumienie tego, jak sie kto$ czuje czy co
czuje, zwlaszcza podczas rozméw o interesach, nie musi prowadzi¢ do poddania sie
warunkom drugiej strony, a przeciwnie, moze pozwolié nam na zreczniejsze
negocjowanie umowy. W rezultacie trudne decyzje moga wywolywaé mniej
resentymentow i zlosci.

Pamietam rozmowe z szefami zespotéw kierowniczych w Lockheed Martin, firmie
produkujacej sprzet lotniczy, ktéra miata wtasnie za sobg okres powaznych redukgji
zatrudnienia. Okreélali ten proces jako najtrudniejsze zadanie, z jakim przyszio im sie
kiedykolwiek zmierzyé. Nawet wtedy empatia jest jednak potrzebna. ,Kiedy musisz
zwolni¢ pare tysiecy ludzi, kazdy z tych, co zostaja, bacznie ci si¢ przyglada”. Musieli
przeprowadzi¢ zwolnienia, mimo iz byly bardzo bolesne, ale — jak mi powiedzieli —
gdyby nie podeszli do tego z empatia, to zantagonizowaliby calg zaloge albo podkopali
jej morale.

Zobaczmy teraz, jak potraktowano pracownikéw w dwoéch réznych firmach, kiedy
zamykano nalezgce do nich zaklady. W General Electric zawiadomiono pracownikéw o
planach likwidacji fabryki z dwuletnim wyprzedzeniem, a ponadto firma podjeta
intensywne starania o znalezienie im innych miejsc pracy. Druga firma, ktérej nazwy
litoSciwie nie przytocze, powiadomita pracownikéw o zamknieciu zakladu zaledwie na
tydzien przed faktem i nie zrobita dostownie nic, aby pomoéc im w znalezieniu innego
zatrudnienia.

A rezultat? Prawie rok po6zZniej wiekszoé¢ bytych pracownikéw General Electric
uwazala, ze bylo to dobre miejsce pracy, a 93 procent z nich chwalito firme za pomoc
okazang im przy przejsciu do innego pracodawcy?. Jesli chodzi o druga firme, to tylko

25 Deborah Sholl Humphreys, ,Decline as a Natural Resafor Development”, referat przedstawiony naodenym zebraniu The Academy of

Management [Akademii Zarzadzania].
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3 procent bylych pracownikéw stwierdzito, ze byla ona dobrym miejscem pracy.
General Electric zachowata dobra opinie, natomiast druga firma pozostawita u swych
bylych pracownikéw osad goryczy.

KSZTALTOWANIE INNYCH
Wyczuwanie u innych potrzeby rozwoju i rozwijanie ich zdolnosci
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* Doceniaja i nagradzaja zdolnosci i osiggniecia podwtadnych.

* Sluza pozytywnymi opiniami o pracy podwtadnych i odkrywaja ich potrzebe
dalszego rozwoju.

* Sluza rada i wskazéwkami, przydzielaja zadania, ktére s3 wyzwaniem dla
danej osoby i stuzg rozwijaniu jej zdolnosci.

Byla to prosta rada, ale jej skutki okazaly dalekosiezne. Bedac redaktorka pisma o
ogolnokrajowym zasiegu, ktéra szybko zrobita kariere, miata jednak jeden problem. Oto
jak sama go okresla: ,Mialam sklonnos¢ do podejmowania btyskawicznych decyzji,
zapalajac sie¢ w porywach entuzjazmu do projektow artykuléw, a potem znoszac
okropne meki przy ich stalym poprawianiu z autorami i przepisywaniu, co koniczylo sie
unicestwieniem tych artykuléw. Bylo to dla mnie emocjonalnie wyczerpujace, stwarzato
zbyt duzo animozji i sprawialo po prostu bol”.

— Ale potem — powiedziata mi — redaktor naczelny nauczyt mnie formutki, ktéra mi
ogromnie pomogla.

Jaka to byla formutka?
,Pomysle o tym”.

Ta prosta rada jest przykladem postawy korepetytorskiej, ktéra charakterystyczna
jest dla 0s6b posiadajacych kompetencje ksztalttowania innych. Umiejetnos¢ ta zajmuje
drugie pod wzgledem waznoséci miejsce wsrdd cech znakomitych menedzeréw,
ustepujac jedynie zdolnoéci przewodzenia zespolom?¢. Dla oséb pelnigcych kierownicze
funkcje w dzialach zbytu i sprzedazy umiejetnos¢ ta jest nawet wazniejsza; jest
najczesciej stwierdzang kompetencja u tych, ktérzy maja szczytowe osiagniecia®.

Jest to sztuka dzielenia sie z innymi swa wiedzg, poniewaz istota ksztaltowania,
rozwijania innych i korepetytorstwa jest doradzanie. Skuteczno$¢ doradzania zalezy
natomiast od empatii i zdolnoséci skoncentrowania si¢ na swoich uczuciach oraz

26 Spencer i Spencer, Competence at Work.

27 Tamze.
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podzielenia sie¢ nimi z innymi?.

Jako ,szef organizacji jest si¢ w zasadzie nauczycielem” twierdzi Harry Levinson,
pionier psychologii doradczej. ,W dzisiejszych czasach — dodaje — ludzie musza mieé
poczucie tego, ze kiedy sie rozwijaja, staja sie coraz bardziej kompetentni. W
przeciwnym razie nie utrzymaja si¢ w pracy”.

Co jest kluczem do sukcesu w tym zakresie? Najlepsi nauczyciele wéréd szefow
okazuja prawdziwe zainteresowanie tym, ktérym sluza za przewodnikéw. Zasadnicze
znaczenie ma tez zaufanie; jesli pracownik nie darzy przelozonego zbytnim zaufaniem,
to nie stosuje sie do jego rad. Zdarza sie to rowniez wtedy, kiedy osoba przyjmujaca role
nauczyciela, odnosi si¢ do ucznia bezosobowo czy chtodno albo kiedy jej stosunek do
niego wydaje sie zbyt jednostronny lub obliczony na wlasne korzysci. Najlepsi sa
nauczyciele, ktérzy odnosza si¢ do swych podopiecznych z szacunkiem, zaufaniem i
empatia.

— Patrzac z perspektywy czasu, uwazam, ze jednym z moich najwiekszych bledow
bylo to, ze na poczatku pracy nie szukalem os6b, ktére moglyby podzieli¢ sie ze mna
swoim doswiadczeniem - zwierzyl mi sie prezes duzego koncernu radiowo-
telewizyjnego. — Tak sie batem, by nie wzieto mnie za osobe niekompetentna, ze nikogo
nie prositem o rade, gdy musiatem zajmowac si¢ zupelnie nowymi dla mnie sprawami.
W ten sposéb zamknatem sobie droge do wielu potencjalnie cennych Zrédet informacji.
A teraz moja mloda wspétpracowniczka pojawia sie w drzwiach tego gabinetu i bez
wahania prosi mnie, zebym doradzit jej, jak zwrdéci¢ sie w jakiej$ sprawie do prezesa
albo jak zachowac sie w jakiej$ sytuacji. Postepuje madrze.

W powszechnym przekonaniu doradzanie w pracy sprowadza sie do tego, ze
doswiadczony pracownik z duzym stazem wycigga pomocna diori do miodszego, ktory
przypadl mu do gustu. Tymczasem ludzie, ktérzy potrafia to robi¢, moga pomodc
kazdemu, nawet przetozonym. Czescia tej sztuki jest kierowanie oddolne — pomaganie
osobie na wyzszym stanowisku w lepszym wykonywaniu zadan. Na przyklad
podoficer marynarki wojennej wyjasnit, jak musi uczy¢ mtodszych oficeréw kierowania.
~Mowie im »Wy dowodzicie okretem, a ja dbam o caly ten sprzet dla was; macie prawo
wiedzie¢, jak on dziala. Pytajcie mnie. I proscie o pomoc, kiedy trzeba«,,?.

Sztuka krytykowania

Jedli chodzi o przekazywanie zainteresowanym opinii o ich pracy, nikt chyba nie
robi tego lepiej niz Shirley Delibero, szefowa New Jersey Transit Authority, ktéra pod jej

28 Richard Boyatzis i James Burrns, ,The Heart of HoriResource Development: Counseling Competencieaszymopis niepublikowany,

1995; takze: Boyatzis i Burrns, ,,Validation of a Competency Model”.

29 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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kierownictwem stala sie najsprawniej dzialajaca firma przewozowa w Ameryce.
Okazuje ona swoim podwladnym, ze ich docenia, dzielac si¢ z nimi stale pozytywnymi i
konstruktywnymi opiniami o ich pracy. ,Poswiecam wiele czasu na chwalenie moich
ludzi; kiedy kto$ wykonuje dobra robote, wysylam do niego list pochwalny -
powiedziala mi. — Ale jesli kto§ nawala, tez zwracam mu uwage. Robisz ludziom zla
przystuge, jesli nie oceniasz ich pracy uczciwie. Musisz im uéwiadomié, co musza
poprawic”.

Podobnie jak Delibero postepuje kazdy naprawde chetny do pomocy szef. Méwi
pracownikowi konkretnie, co robi Zle, radzi, jak to poprawi¢ i daje mu wyraZznie do
zrozumienia, ze wierzy w jego umiejetnosci i spodziewa sie lepszych efektow.
Natomiast wyglaszanie opinii krytycznych w momencie porwania emocjonalnego jest
posunieciem najgorszym z mozliwych, poniewaz nieuchronnie przeradzaja si¢ one w
napaé¢ na pracownika, wywolujac u niego zlo$¢ i rozgoryczenie. Réwnie szkodliwe
skutki przynosi inny powszechnie popelniany blad - powstrzymywanie sie od
przekazywania podwladnym jakiejkolwiek opinii o ich pracy.

W ramach badan wptywu dzielenia sie z podwiadnymi opiniami o ich pracy na ich
wiare w siebie przeprowadzono symulacje twoérczego rozwigzywania problemow.
Bioracych udzial w tym eksperymencie studentéw chwalono, ganiono albo nie
wyrazano zadnej opinii o efektach ich staran. Uprzedzono, ze ich wysitki zostana
poréwnane z wynikami kilkuset innych osoéb, ktérym dano takie same zadania.
Studenci nie poinformowani o tym, jak wypadli, odebrali to jako taki sam cios jak ich
koledzy, ktérych zganiono, a ich wiara w siebie zmniejszyla si¢ w takim samym
stopniu’). Sprawozdanie z tych badan korczy sie ostrzezeniem: ,Kiedy organizacja
pozbawia pracownikéw konkretnych informacji dotyczacych ich pracy, moze w ten
sposob niechcacy wptynaé negatywnie na ich wyniki”.

Wszyscy pragniemy znaé opinie o tym, co robimy, a jednak wielu menedzeréw,
kierownikéw i dyrektoréw nie potrafi ich przekazywac albo po prostu nie ma na to
ochoty. W niektérych kulturach — zwlaszcza w Azji i Skandynawii — istnieje niepisany
zakaz otwartego wyrazania opinii krytycznych, szczegélnie w obecnosci oséb
postronnych. Dyrektor pewnej firmy z Arabii Saudyjskiej powiedzial: ,W naszej
organizacji pracujg ludzie dwudziestu siedmiu réznych narodowosci. Wiekszos¢
pochodzi z krajow, w ktérych ludzi wychowuje sie w przekonaniu, ze nie mozna moéwié¢
zle o tych, z ktérymi sie pracuje. W takiej sytuacji trudno jest przekazywaé uczciwe
opinie o czyjej$ pracy”.

Z drugiej strony, brutalnie szczera opinia moze by¢ przykrywka dla zwyklej,
agresywnej rywalizacji, napascia upozorowana na ,,pomoc”. Wyzszy urzednik pewnego
banku holenderskiego méwi: ,Niektorzy tutaj wyrazaja opinie tylko po to, by zdoby¢
punkty w ostrej grze o pierwszenistwo; nie zwracaja w ogole uwagi na to, jak wptywa to
na osobe, ktorej ta opinia dotyczy, sa za bardzo szczerzy. Ale nie jest to autentyczna

30 Paulette A. McCarty, ,Effects of Feedback on$iedtConfidence of Men and Women”, Academy of Managerdentnal 29(1986).
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pomoc, lecz czes¢ gry. Potrzeba im wigcej empatii”.

Talent Pigmaliona

Marynarze, ktérzy stale wpadali w tarapaty albo po prostu nie wykonywali swoich
zadan, byli ciezarem dla swoich kolegéw. W marynarce wojennej okreslano ich
terminem ,trudni marynarze bez motywacji”, w zZargonie uzywanym na okretach
zwano ich krétko ,SW”, co byto skrétem wyrazenia , staby wykonawca”.

Ich przelozonych nauczono pewnego zestawu metod, ktére mialy zmienié
zachowanie podkomendnych. Przede wszystkim — co bylo dla nich zupelng nowoscig —
okazywania tym czarnym owcom, ze mimo ich dotychczasowych odrazajacych
postepkow oczekuje si¢ od nich, ze stang na wysokosci zadania.

A zatem przelozeni dali SW do zrozumienia, ze wierza w ich umiejetnosci i
mozliwosci, i zaczeli ich traktowac jak osoby, ktérym na pewno sie uda. Te pozytywne
oczekiwania okazaly si¢ bardzo skuteczne — SW zaczeli sobie lepiej radzi¢ we
wszystkich dziedzinach. Byli rzadziej karani, poprawily sie ich wyniki, zaczeli nawet
bardziej dba¢ o swoj wyglad3!. Bylo to powtdérzenie wyczynu Pigmaliona; obudzenie i
przeistoczenie tych ludzi, uswiadomienie im, ze oczekuje si¢ od nich dobrej roboty.
Moze to zdopingowac¢ do dziatania i sta¢ sie czym$ w rodzaju samospelniajacego sie
proroctwa.

Trenerzy sportowi, a takze dobrzy menedzerowie, wiedza od dawna, ze mozna
poprawi¢ czyjes osiagniecia, dajac mu odpowiednie zadanie do wykonania i wyrazajac
wiare, ze jest w stanie sobie z nim poradzic.

Dobrym sposobem pobudzania pozytywnych oczekiwan jest danie innym
mozliwosci ustalania sobie wlasnych celéw i zrezygnowanie z dyktowania warunkow,
terminéw i sposobéw ich doskonalenia i rozwoju. Postawa taka odbierana jest przez
podwladnych jako éwiadectwo zaufania i przekonanie, Ze potrafia sami kierowac
swoim losem, co jest podstawowgq cecha oséb przejmujacych inicjatywe.

Inna metoda zachecania ludzi do lepszej pracy polega na wskazywaniu im
probleméw bez sugerowania rozwiazan. Implikuje to, Ze wierzymy, iz sami potrafia je
znalez¢. Strategie te wykorzystujag wybitni nauczyciele. Rozpoczynaja z uczniami czy
studentami co$§ w rodzaju sokratycznego dialogu, zadaja im cigg wynikajacych jedno z
drugiego pytan. Zmusza to studentéw do samodzielnego znajdowania odpowiedzi, co

31 K.S. Crawford i in., ,Pygmalion at Sea: Improviniget Work Effectiveness of Low Performers”, JournflApplied Behavioral Science
16(1980).
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umacnia ich wiare w siebie, w swoja umiejetnos¢ podejmowania decyzji®>.

Na wyzszym szczeblu doskonalenia ,nauczyciel” czy ,mistrz” wyznacza
dlugofalowe zadanie, ktére zapewni osobie ,ksztalconej” wtasciwy trening,
doswiadczenie i nauke albo postawi ja przed odpowiednimi wyzwaniami. Moze to
przybrac¢ forme przekazania jej pewnych uprawnien (i obowigzkéw) albo powierzenia
pieczy nad projektem, ktéry wymagat bedzie zupelnie nowych umiejetnosci. Wymaga
to od mistrza czy mentora wyczucia stopnia gotowosci danej osoby do podjecia sie
zadania, jeéli bowiem bedzie ono zbyt tatwe, kandydat niewiele si¢ nauczy, jesli
natomiast zbyt trudne, moze si¢ z nim nie upora¢, a porazka zniecheci go do dalszych
staran. Rzecz sprowadza sie do tego, by umiejetnie zaaranzowa¢ takie doSwiadczenie,
aby zwiegkszylo wiare podopiecznego w siebie i dalo mu moznoé¢ rozwijania
umiejetnoéci. Najwyzsza forma poparcia jest awansowanie pracownikéw na
odpowiednie stanowiska, bedace wyrazem autentycznego uznania dla ich $wiezo
zdobytych umiejetnosci. Jednoczesnie nowe stanowisko staje sie poligonem, na ktérym
moga doskonali¢ te umiejetnosci i zdobywac nastepne.

Warto wszakze zaznaczyé, ze cheé¢ pomagania komus w rozwijaniu zdolnosci i
umiejetnosci moze przekroczy¢ rozsadne granice i stangé w sprzecznosci z ogodlnie
pojetymi interesami organizacji. Zbytnie angazowanie sie¢ w doradzanie i nauczanie,
kosztem innych potrzeb, jest bardzo niebezpieczne. Szefowie, ktérzy poswiecaja zbyt
wiele czasu i wysitku na rozwijanie podwladnych, a za malo na przewodzenie i
zarzadzanie, sa w najlepszym wypadku przecietnymi menedzerami®.

NASTAWIENIE USLUGOWE
Uprzedzanie, rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb klientow
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* Rozumieja potrzeby klientéw i dostosowuja do nich swoje ustugi lub
produkty.

* Szukaja sposoboéw zwiekszenia zadowolenia klientéw i przywigzania ich do
firmy.

* Chetnie proponuja wlasciwg pomoc.

* Podchwytuja punkt widzenia klienta, dziatajac jak zaufani doradcy.

Odwiedzi¢ butik Stephane & Bernard na wyspie St. Barts znaczy przekonac sie, ze
obstuga klienta jest sztuka. Wtasciciele, od ktérych imion sklep wziagl nazwe, podchodza
do klientéw z galijskim wdziekiem, humorem i dowcipem, i poswiecaja im calag uwage.

32 Mark Lepper i in., ,Motivational Techniques of ExpéHuman Tutors”, w: S.P. Lajoie i S.J. Derry (jedComputers as Cognitive Tools
(Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum, 1993).

33 Boyatzis, The Competent Manager,
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Pewnego leniwego styczniowego popotudnia moja zona i ja rozkoszowalisémy sie
tym przez dwie godziny. Zona i Bernard rozmawiali o jej Zyciu i ubraniach, a on co
chwila biegt do wieszakéw, aby znaleZ¢ jaka$ idealng dla niej czes¢ garderoby. Ale
poswiecil tez dwadziescia minut na oméwienie ze mna mapy wyspy, rozprawiajac o
plazach, restauracjach i idealnych miejscach do nurkowania.

— Moim zadaniem jest przede wszystkim sprawi¢, zeby kazdy czut sie tutaj dobrze i
wygodnie — wyjasnia Bernard, wskazujagc na sklep, w ktérym na 450 stopach
kwadratowych upakowano kreacje bedace dzielem pietnastu najlepszych projektantow.
Ten maleniki butik zarabia w przeliczeniu na stope kwadratowa pieciokrotnie wiecej niz
inne sklepy odziezowe, a zdecydowana wiekszos¢ zyskow wypracowuje w ciagu
czterech miesiecy sezonu turystycznego.

Wrhasciciele przeciwni sg podejéciu do sprzedazy, w ktérym liczy sie tylko zysk, ,w
ktéorym sprzedawcéw nie obchodzi, czy co$ wyglada dobrze czy nie. Chca tylko
sprzedac¢ towar, a wiec cokolwiek wybierasz, powiedza ci, ze pasuje idealnie — moéwi
Stephane. — Jeéli nie podoba mi sie, jak co$ wyglada na klientce, to méwie jej o tym i
wyjasniam, dlaczego tak uwazam. Nie chce sprzedac czegos, co sie dla niej nie nadaje.
W odniesieniu do moich klientek zachowuje sie jak doradca”.

I tym wlasnie sa dla swoich mniej wiecej trzystu statych klientek. Znaja je tak
dobrze, ze kiedy wyruszaja po zaopatrzenie, wielu zakupéw dokonuja z mysla o
konkretnych osobach.

»,Na najwyzszym poziomie obstugi dzialamy jako rzecznicy klienta. Czasami moze
to nawet prowadzi¢ do zaproponowania klientowi wyrobu naszego konkurenta.
Tracimy wowczas okazje natychmiastowej sprzedazy mnaszego produktu, ale
umacniamy jego zaufanie, co w przysztosci bedzie procentowac”.

Szersze widzenie

W nowoczesnej organizacji kazdy ma ,klientow”. Kazdy kolega, ktéremu musimy
pomoéc albo ktérego potrzeby lacza sie w jaki§ sposdb z nasza praca, jest pewnego
rodzaju klientem. Gwiazdy wychodza ze skory, aby zawsze by¢ na zawolanie klienta,
zwlaszcza w momentach kluczowych. Pomagaja tez klientowi wypas¢ dobrze, robigc na
przyklad cos, dzieki czemu klient (lub wspoétpracownik) osigga widoczny sukces.

U 0s6b zatrudnionych w dziale zasitkéow i odszkodowan Sandoz Pharmaceuticals
znakomita obstuga klienta przybierata takie formy jak zostawanie po godzinach pracy,
by pomoéc szefowi w opracowaniu systemu bodzcéw finansowych albo podawanie
dyrektorowi prywatnego numeru telefonu, by w krytycznym okresie reorganizacji by¢
w kazdej chwili, dniem i noca, do jego dyspozycji**. Niekiedy oznaczalo to godzenie sig¢

34 Richard H. Rosier (red.), The Competency Modeidtbook, vol. 2 (Boston: Linkage, 1995).
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na to, by zastuge za dobrze wykonang robote przypisano innej osobie.

Po to, by btyszcze¢ w sferze ustug, musimy starac sie zadowoli¢ klienta, nie czekajac
na jego skargi i utyskiwania, ale szczodrze udzielajac informacji, ktére moga mu sie
przydaé, cho¢ sami nie mamy z tego zadnego widocznego pozytku. Postawa taka
sprzyja bowiem wytworzeniu opartej na zaufaniu wiezi. Klient albo wspoétpracownik
zaczyna wowczas traktowaé¢ nas jako wiarygodne zrédlo rzetelnych i pomocnych
informacji, ma ciepte i zyczliwe nastawienie, dzieki czemu stosunek miedzy nim a nami
daleko wykracza poza zwykla relacje kupiec — sprzedawca.

Oczywiscie, do tego potrzebna jest empatia. WeZmy wyniki badan personelu dziatu
sprzedazy firmy oferujacej sprzet biurowy, ktéra zaopatruje zaréwno organizacje
przemystowe, jak i agencje rzadowe. Najlepszym czlonkom tego zespolu udawalo sie
laczy¢ punkt widzenia klienta z odpowiednia asertywnoscia i pomaga¢ mu wybraé
produkty, ktére zaspokajaly potrzeby obu stron.

Jedli jednak sprzedawca za bardzo stara sie kierowac¢ klientem, moze to wywotac
jego niezadowolenie, a nawet irytacje. Wybitni sprzedawcy empatyzuja z klientem w
poczatkowej fazie kontaktu, starajac sie wyczué jego punkt widzenia, dostrajajac sie
podczas dalszych rozméw do jego nastroju. Wychwytuja na przyklad, oznaki
Swiadczace o tym, ze ich sugestie nie przypadly klientowi do gustu i okazuja
zatroskanie z tego powodu, zanim pozwolg sobie na inne rady.

Zmiana nastawienia na takie, w ktérym centralne miejsce przyznaje sie potrzebom
klienta, faczy sie z dazeniem do okazywania mu jak najwiekszej zyczliwosci. Ma to
zasadnicze znaczenie przy obchodzeniu si¢ z niezadowolonymi czy rozzalonymi
klientami. ,Klientka miala pewne trudnosci z otrzymaniem zwrotu pieniedzy -
wspomina szef duzego domu towarowego®®. — Przyszla do mnie, poniewaz jej zdaniem
nasz gléwny ksiegowy zachowat si¢ wobec niej nieuprzejmie. Jestem pewien, ze bylo to
po prostu zwykle nieporozumienie, ale przeprositem ja, pomoglem dosta¢ czek na
zwrot pieniedzy i odprowadzitem do wyjscia. Naprawienie tego zajeto mi raptem kilka
minut, a ona wyszta w lepszym nastroju, niz przyszta”.

Ostatnie zdanie warto powtoérzy¢: ,Wyszta w lepszym nastroju, niz przyszta”. To,
jak klienci sie czuja podczas kontaktéw z pracownikiem, okreéla ich stosunek do catej
firmy. W sensie psychologicznym ,firma” sprowadza sie dla klienta wtasnie do tych
kontaktéw. Kazdy kontakt klienta z firma czy firmy z klientem ostabia lub umacnia jego
przywigzanie do niej. Parafrazujagc wyrocznie biznesu, Petera Druckera mozna
powiedzie¢, ze celem biznesu nie jest sprzedanie towaru, ale zyskanie i utrzymanie
klienta.

35 Donald McBane, ,Empathy and the SalespersonukitMmensional Perspective”, Psychology and Marigt2(1995).

36 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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Koszty redukcji kosztow

Nancy Cohen weszta do sklepu sieci Pier z zamiarem kupna nowych krzesel do
kuchni. W sklepie byty krzesta, jakie chciala kupié, ale wyszla z pustymi rekami i
wéciekla.

— Bytam zdecydowana je kupi¢ — powiedziata mojemu koledze3” — ale nie moglam
znalez¢ nikogo, kto by mi pomoégl. Sprzedawcy byli za bardzo zajeci rozmowa.
Powiedzialam kobiecie, ktéra w koricu raczyta zwréci¢ na mnie uwage: , Interesujg mnie
te krzesta na wystawie. Czy macie takie w sprzedazy i czy sa w innych kolorach?”

Odpowiedzig byl nieokreslony ruch reka w strone rogu sklepu, gdzie znajdowato
sie stoisko ze szklem i bardziej nawet nieokreélone, niemal tajemnicze stowa: ,,Chyba sa
w takim kolorze”.

Powiedziawszy to, sprzedawczyni porzucila ja... i okazje sprzedania towaré6w za 800
dolaréw.

Sprzedawczyni ta zupelnie nie potrafila obstugiwaé klientéw, a przeciez jest to
podstawowa umiejetnos¢, ktorej wymaga sie od kazdego, kto reprezentuje firme wobec
klienteli*®. Co gorsza, niekompetencja ta staje sie coraz powszechniejszym zjawiskiem w
amerykanskich sklepach detalicznych i rabatowych. Ankieta przeprowadzona w 1996
roku przez Yankekwich Partners wsréd konsumentéw wykazata, ze w rankingu
dwunastu réznych organizacji $wiadczacych ustugi konsumenckie detaliéci tacy zajmuja
jedenaste miejsce, plasujac sie za firmami telekomunikacyjnymi, restauracjami, a nawet
poczta®. Jedna z przyczyn tego stanu rzeczy wydaje sie zbyt ostra redukcja
zatrudnienia w sklepach, inng ograniczenie szkolenia pracownikéw — detalisci wydaja
obecnie na szkolenie mniej pieniedzy niz na wszelkie inne aspekty swojej dziatalnosci.

Jedna z najgorszych oznak niekompetencji w obstudze klientéw jest nastawienie
,my przeciw nim”, w ktérym postrzega sie klienta jako wroga i traktuje jak kogos, kim
trzeba manipulowaé. Postawa ta odbija si¢ niekorzystnie na wynikach pracy
sprzedawcéw, poniewaz w istocie rzeczy nie dostrzegaja oni klienta. Moze to prowadzié¢
do prob wecisniecia klientowi czegos, czego nie tylko nie potrzebuje, ale co stoi w jawnej
sprzecznosci z jego potrzebami.

WSPIERANIE ROZNORODNOSCI

Tworzenie i podtrzymywanie szans na osiggniecia dzieki wykorzystywaniu réznych typow
ludzi

37 Jennifer Steinhauer, ,Whatever Happened to 8ePiThe New York Times, March 4, 1997.
38 Wigcej szczegotdw znalez¢ mozna w: Spencer i Spencer, Competence at Work.

39 O ankiecie Yanhelovicha donosi Steinhauer, ,Wheat Happened to Service”.
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Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* Szanuja ludzi z r6znych srodowisk i odnosza sie do nich dobrze.

* Rozumieja odmienne swiatopoglady i sa wrazliwe na réznice grupowe.

* Postrzegaja r6znorodnos¢ jako szanse i tworza srodowisko, w ktérym moga
rozwija¢ sie r6zni ludzie.

*  Wystepuja przeciwko uprzedzeniom i nietolerancji.

Czesto opowiadam o moim spotkaniu z kierowca autobusu w Nowym Jorku, ktéry
— przedzierajac si¢ przez zatloczone ulice — gawedzil wesolo z pasazerami,
wprowadzajac ich w dobry nastréj i nastrajajac optymistycznie do zycia. Nawet ci,
ktérzy wsiedli do autobusu w ztym humorze, opuszczali go usmiechnieci i podniesieni
na duchu. Byl to zapierajacy dech w piersiach pokaz mistrzowskiego opanowania
umiejetnoséci spotecznych.

Zwyklem opisywaé tego kierowce jako ,czarnoskérego mezczyzne okoto
sze$¢dziesigtki”. Kiedy$ jednak po wyktadzie podeszta do mnie Afroamerykanka i
zapytala prowokacyjnie , Dlaczego wspomina pan o tym, ze byl czarny? Czy gdyby byt
Zydem albo Japoriczykiem, to tez by pan to podkreslat?”

Jej pytanie zupelnie mnie zaskoczylo. Myslac o tym, zdatem sobie sprawe, ze
podkreslenie rasy kierowcy bylo czescia mojej repliki na ksigzke The Bell Curve [Krzywa
dzwonowa], ktérej autorzy dowodzili, ze kluczem do sukcesu jest wysoki iloraz
inteligencji i ze Amerykanie afrykanskiego pochodzenia sa pod tym wzgledem
uposledzeni w poréwnaniu z innymi rasami. Wedlug przeprowadzonej przeze mnie
analizy ksigzka ta opiera si¢ na falszywych danych, a poza tym iloraz inteligencji jest
zaledwie jednym z calego szeregu czynnikéw, ktére umozliwiajg osiggniecie w zyciu
sukcesu, przy czym najwazniejsza role odgrywa inteligencja emocjonalna®. A zatem
wspominajac o kolorze skéry kierowcy, chciatem podkresli¢, ze ten Afroamerykanin
mial wyjatkowy talent w tej ostatniej dziedzinie.

Jednak moja interlokutorka odparta, ze nic takiego nie wynika z mojego opisu i ze
jesli ja stuch nie myli, to wydaje sie opisywac kogo$, kto skwapliwie stara sie sprawiac
przyjemnos¢ biatym. W kazdym razie, jej zdaniem, rasa byla tu zupelnie bez znaczenia.

I miata racje. W kontekScie, w jakim opowiadalem te historie, rasa nie miata
znaczenia. Zwracanie uwagi stuchaczy czy czytelnikéw na rase bylo podnoszeniem
kwestii, ktéra nie miata nic wspélnego z gléwnym punktem tych wywodéw. Od tamtej
pory przestalem moéwié o kolorze skoéry tego kierowcy.

40 Autorzy tej ksiazki ignoruja dane $wiadczace o tym, ze roznica w ilorazie inteligencji migdzy biatymi a czarnymi Amerykanami nie wystgpuje
w kulturach wysp lezacych na Morzu Karaibskim, w ktorych czarni nie sa grupa uciskang i ze taka sama rozpigtos¢ wynikow badan ilorazu
inteligencji, jaka istnieje migdzy biatymi i czarnymi w Stanach Zjednoczonych, stwierdza si¢ w kazdym spoteczenstwie, w ktorym istnieje grupa
uprzywilejowana i grupa ciemigzona, co sugeruje, ze wynika ona nie z przyczyn rasowych, lecz warunkow spotecznych i ekonomicznych. Nie
wspomina si¢ rowniez tam, ze gdy cztonkowie grupy uciskanej wyemigruja do kraju, w ktorym nie sa gngbieni, roznica w ilorazie inteligencji

znika juz w nastgpnym pokoleniu. Zob.: Ulric Neisser (red.), The Rising Curue: Long-Term Gains in IQ (Washington, DC: APA Press, 1998).
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Zwracanie uwagi na czyja$ przynaleznos¢ do takiej czy innej grupy, kiedy nie ma to
zadnego zwigzku =z przedmiotem rozwazari, moze przywolaé wszystkim
zainteresowanym na mys$l stereotypowe wyobrazenia o tej grupie. A stereotypowe
wyobrazenia moga mie¢ konotacje emocjonalne, ktére wplywaja ujemnie na jakosé
pracy.

Destrukcyjny wplyw stereotypowych wyobrazeri, zwlaszcza dotyczacych
przedstawicieli grup mniejszoéciowych zatrudnionych w jakiej$ organizacji, wykazata
seria badann przeprowadzonych przez Claude’a Steele’a, psychologa z Uniwersytetu
Stanforda. Steele zna si¢ na rzeczy; jest jednym z kilku zaledwie Afroamerykanéw na
tym, zatrudniajagcym przewaznie bialych, wydziale.

Chociaz eksperymenty Steele’a dotyczyly wynikéw osigganych przez studentéw, to
ich implikacje odnosza si¢ réwniez bezposrednio do wynikéw pracy, a ogélna konkluzja
brzmi: negatywne stereotypy moga je pogarszaé. Aby odnies¢ sukces w pracy, musimy
czué, ze tu wlasnie jest nasze miejsce, ze jesteSmy akceptowani i cenieni, ze mamy
umiejetnoséci i zalety potrzebne do uzyskiwania dobrych, a nawet znakomitych
wynikéw. Jesli negatywne stereotypy podkopuja te zalozenia, to przeszkadzaja w
osigganiu takich wynikoéw.

Na okreslenie tej emocjonalnej zasadzki Steele ukul termin ,zagrozenie
stereotypem”. Przejawia si¢ ono tym, ze w organizacji oczekuje si¢ od osoby pasujacej
do stereotypu gorszej pracy, co stwarza atmosfere, ktéra wplywa negatywnie na jej
zdolnosci i umiejetnosci*!. Oczekiwania takie moga u tej osoby wywotywaé niepokdj
powaznie uposledzajacy jej zdolnos¢ myslenia. Jak konaliémy sie w rozdziale V,
pobudzone cialo migdalowate zmniejsza pojemnos¢ pamieci operacyjnej, a zagrozenie
stereotypem moze z cala pewnoscia pobudzi¢ cialo migdatowate.

Wiszgce w powietrzu zagrozenie

Test, ktéry opracowal Steele, byl dos¢ prosty. Studentéw i studentki, ktérzy byli
dobrzy z matematyki, poproszono o rozwiazanie zadan z egzaminu wstepnego.
Podzielono ich na dwie grupy. Pierwszej grupie powiedziano, ze wyniki testu zwykle
odzwierciedlaja réznice w zdolnosciach miedzy mezczyznami i kobietami. Drugiej
grupie nic nie powiedziano.

Wyniki kobiet byly zdecydowanie gorsze niz mezczyzn, ale tylko wtedy, kiedy
powiedziano im, Ze osoby ich plci gorzej radza sobie z tego rodzaju zadaniami.

Studentki, ktérych nie poinformowano o tych réznicach, wypadly réwnie dobrze jak
studenci.

Taki sam efekt zaobserwowano u czarnoskérych, ktérym powiedziano, ze test ten

41 Claude M. Steele”A Threat in the Air: How Stex@es Shape Intellectual Identity and PerformanAeierican Psychologist, June 1997.
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ujawnia réznice w uzdolnieniach miedzy przedstawicielami odmiennych ras.
Eksperymenty Steele’a dostarczyly wymownych dowodéw na sile oddzialywania
stereotypow, przejawiajaca sie nawet wtedy, kiedy zaledwie sie je sugeruje. Steele
stwierdzil, ze czynnikiem, ktéry wplywal na pogorszenie sie wynikoéw kobiet, byl
uposledzajacy ich zdolnosci umystowe niepokéj. Chociaz byly potencjalnie zdolne do
poprawnego rozwigzania wszystkich zadan, niepokd] wywolany zagrazajacym im
stereotypem nie pozwalal na wykorzystanie tego potencjatu.

Steele utrzymuje, ze niepokdj ten zwieksza jeszcze interpretacja wynikéw narzucana
przez 6w stereotyp. Niepokdj, ktéry normalnie wzbudza trudne zadanie, postrzega sie
jako potwierdzenie tezy, Ze nie jest sie w stanie prawidlowo wykona¢ tego zadania, co
poteguje niepok6j wywolany faktycznie gorszymi wynikami.

Najbardziej narazone na odczucie na wlasnej skorze skutkow zagrozenia
stereotypem sa osoby znajdujace si¢ w awangardzie danej grupy — pierwsze kobiety,
ktore zostaja pilotami odrzutowcéw albo — powiedzmy — pierwsi czlonkowie jakiej$
mniejszosci, ktérzy otwieraja firme prawnicza czy maklerska. Choé¢ posiadaja dosé
umiejetnoéci i wiary w siebie, aby wejs¢ na to nowe terytorium, to kiedy juz sie tam
znajda, moga odczu¢ z calg sila efekt zagrozenia stereotypem i po raz pierwszy popelnié
wywolane negatywnymi emocjami biedy.

Potwierdzeniem tego sa klopoty bedace udziatem kobiet na wysokich stanowiskach.
Badania takich kobiet i ich przelozonych wykazaly, ze dyrektorzy sa przekonani, iz w
awansowaniu ich podwladnych odmiennej plci na najwyzsze stanowiska przeszkadza
ich brak doswiadczenia w zarzadzaniu. Natomiast kobiety na stanowiskach
kierowniczych wymienialy jako dwie najwazniejsze przyczyny tego stanu rzeczy
stereotypy i wykluczanie ich z nieformalnych uktadéw w miejscu pracy*.

Zagrozenie stereotypem pelnigcych funkcje kierownicze kobiet wydaje sie ujawniaé
w specyficznych okolicznosciach. Przeglad sze$¢dziesieciu jeden badan przejawéw
uprzedzenn wobec kobiet w miejscu pracy pokazuje, ze najsilniej wystepuja one wtedy,
kiedy kobiety obejmujg stanowiska tradycyjnie piastowane przez mezczyzn i wtedy,
kiedy oceniane sa nie przez inne kobiety, lecz przez mezczyzn*3.

Czym grozg stereotypy

Steele twierdzi, ze zagrozenie stereotypem moze by¢ jednym z powodoéw, ze jest tak
malo kobiet wsr6d matematykéw, inzynierow i fizykéw. Chociaz w szkole
podstawowej i gimnazjum dziewczeta nie odstaja w Ameryce od chlopcow pod

42 ,Women in Corporate Leadership: Progress andfeais”, Catalyst, New York, 1996.

43 Badania tego zjawiska, prowadzone przez Alice Eagley z Northwestern University, zrelacjonowane zostaly w: The American Psychological

Association Monitor, August 1997.
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wzgledem zdolnosci matematycznych, to od pierwszej klasy liceum ich wyniki
zaczynaja sie pogarszad, a réznica ta powieksza si¢ na studiach. Kobiety odpadaja ze
studiow matematycznych, fizycznych i inzynierskich dwa i pét raza czeSciej niz
mezczyzni. W Ameryce uzyskuja one zaledwie 22 procent dyploméw magisterskich i 13
procent stopni doktorskich w tych dziedzinach oraz zajmuja tylko 10 procent
zwigzanych z takim wyksztalceniem miejsc pracy (gdzie, nawiasem moéwiac, zarabiaja
tylko trzy czwarte tego, co mezczyzni na takich samych stanowiskach)*:.

Ten brak osiggnie¢ nie ma nic wspdlnego z umiejetnosciami. Jest on w znacznej
mierze skutkiem oddzialywania uposledzajacych zdolnosci stereotypéw. Zdaniem
Steele’a kiepskie osiggniecia czarnoskérych i kobiet mimo dobrych wynikéw, jakie
uzyskuja w testach, swiadcza o roli zagrozerr emocjonalnych w dziedzinach, w ktérych
pokutuja stereotypowe wyobrazenia o ich zdolnosciach. Znalazlszy sie w takiej
dziedzinie i znajac stereotyp, do ktérego pasujemy, jesteSmy szczegodlnie podatni na
zwatpienie w nasze zdolnoéci i niezbyt silnie przeciwstawiamy sie¢ prébom
kwestionowania naszych talentéw i umiejetnosci, co podkopuje wiare w siebie. To
niepok¢j ukazuje w jaskrawym Swietle wszem wobec (przynajmniej we wilasnym
wyobrazeniu) nasze niedociggniecia i niepowodzenia.

Na przykltad na postepy czarnoskérych studentéw wplywaja negatywnie , plotki o
ich nizszosci intelektualnej”, takie jak te, ktore przedstawia ksigzka The Bell Curve.
Skutki takiego samego rodzaju blednego myslenia odczuwaja bolesnie uciskane
mniejszosci na calym $Swiecie. Steele twierdzi, ze negatywne stereotypy spoleczne
utrzymuja sie sila przyzwyczajenia i onieSmielaja osoby nalezace do grup spotecznych,
ktoére sa postrzegane przez ich pryzmat. To onieSmielenie jest silnym czynnikiem
emocjonalnym, wplywajacym ujemnie na osiggniecia w pracy.

Sukces dzigki innym

Jedno z haset propagowanych obecnie przez Harvardzka Szkote Biznesu brzmi:
~Sukces dzigki innym, ktérzy r6znia sie od ciebie”. Réznice sa Zrédlem sity, co sprawia,
ze zdolnos¢ wspierania réznorodnosci staje sie coraz wazniejsza kompetencja.

Poza brakiem tolerancji dla nietolerancji zdolno$¢ wspierania réznorodnosci opiera
sie na trzech umiejetnosciach: dobrym ukfadaniu sobie stosunkéw z odmiennymi od nas
osobami, docenianiu unikatowych sposobéw dziatania innych oraz podchwytywaniu
wszelkich szans zrobienia intereséw, jakie moga stwarzac.

Zasady te wytyczaja droge do — jak to ujeli David Thomas i Robin Ely w artykule
zamieszczonym w ,Harvard Business Review” — potencjalnych korzysci, wspierania

44 N.M. Hewitt i E. Seymour, ,Factors Contributing teigh Attrition Rates Among Science and Engineerldgdergraduate Majors”,
sprawozdanie dla Alfred P. Sloan Foundation, 1991.
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réznorodnosci i zyskownosci, lepszego uczenia si¢ wszystkich czlonkéw organizacji,
elastycznosci i szybkiego dostosowywania si¢ do zmian na rynku®.

Swiadczy o tym historia wystepujacej w obronie interesu publicznego firmy
prawniczej z péinocnego wschodu Stanéw Zjednoczonych. W latach osiemdziesigtych
jej w calosci bialy personel zaczat sie martwié, ze gltéwne klientki firmy, kobiety
wystepujace z pozwami przeciw swoim pracodawcom, réwniez sa wszystkie biale.
Firma poczuta sie zobligowana do zréznicowania klientéw.

Zatrudniono wiec prawniczke pochodzenia latynoskiego w nadziei, ze spowoduje to
naplyw hiszpariskojezycznej klienteli. Zdarzylo sie jednak co$ wiecej, poniewaz
prawniczka wniosta nowy sposéb mysélenia o podstawowych zadaniach samej firmy.
Jednym z rezultatéw tego nowego podejscia stalo si¢ rozszerzenie pola dzialania poza
sprawy dotyczace tylko kobiet. Miedzy innymi firma wniosta do sagdu precedensowa
sprawe przeciwko polityce nakazujacej uzywanie w urzedach tylko jezyka angielskiego.

Wkrétce zaczeto zatrudnia¢ réwniez innych prawnikéw nie nalezacych do rasy
biatej.

— Wplyneto to — méwi jeden z gléwnych wiascicieli — na nasza prace w ten sposob,
ze rozszerzylto pojecie o tym, jakie kwestie sa wazne, i pozwolilo na ich nowe, twoércze

ujecie, co nie byloby mozliwe, gdyby personel pozostal w catosci biaty. To naprawde
zmienilo istote i jako$¢ naszej pracy°.

Kiedy przywédcy organizacji cenig spostrzezenia i pomysly, ktére wnosza osoby
wywodzace sie z réznych srodowisk, moze to prowadzi¢ do wzbogacenia oferty firmy i
zwiekszenia jej konkurencyjnosci na rynku. Przyjrzyjmy sie dziataniu firmy swiadczacej
uslugi finansowe, ktéra jako model sprzedazy swych ustug preferowala szybko
prowadzone rozmowy telefoniczne, podczas ktérych zasypywano klientéw ofertami.
Dzialo sie tak, dopoki jej kierownictwo nie uswiadomilo sobie, ze najlepsze wyniki
sprzedazy uzyskuja kobiety, ktére nawigzywaly kontakty z klientami wprawdzie
powoli, ale za to s3 one $cisle i dlugotrwale. Wprowadzono wiec bardziej elastyczne
podejécie do sprzedazy, zachecajac pracownikéw do postepowania w sposob, ktory
najbardziej odpowiada im ze wzgledu na zwyczaje przyjete w srodowisku, z ktérego
pochodza. Firma owa wykorzystala wnioski ptynace z sukceséw jej pracownic dla
zakwestionowania swoich zalozen, nauczenia si¢ innego podejscia i zmiany stylu pracy,
a dzieki wspieraniu réznorodnosci prosperuje teraz lepiej niz w przesztosci.

SWIADOMOSC POLITYCZNA

Rozpoznawanie pradow spotecznych i politycznych

45 David A. Thomas i Robin J. Ely, ,Making Differencédatter: A New Paradigm for Managing Diversity”, ifard Business Review,
September/October 1996.

46 Tamze.
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Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

» Trafnie rozpoznaja stosunki miedzy kluczowymi osobami z kregéw wiadzy.

*  Wykrywaja wazne sieci uktadéw towarzyskich.

* Rozumieja sily, ktore ksztaltuja poglady klientéw i konkurentéw i wplywaja
na ich zachowania.

Wybitny dyplomata opowiada, jak skierowano go na placowke do posiadajacego
obfite zasoby ropy naftowej kraju afrykarnskiego, gdzie szybko dowiedzial sie, ze
polityka eksploatacji tego surowca kieruje faktycznie ,siostrzeniec kochanki szefa
gabinetu premiera”. Szybko wiec postaral sie o zaproszenie na przyjecie, na ktérym
mogl pozna¢ owego siostrzenca, zaprzyjazni¢ sie z nim i na koniec skloni¢ do
korzystnych dla siebie posuniec*’.

Umiejetnos¢ odczytywania realiow politycznych jest niezbedna dla tworzenia sieci
zakulisowych powigzan i koalicji, ktére pozwalaja nam — bez wzgledu na nasza pozycje
zawodowa — wywiera¢ wplyw. Miernym pracownikom brakuje takiego rozeznania w
ukladach spolecznych, przez co zdradzaja niepokojaco niski poziom rozsadku
politycznego.

Dyrektorka do spraw szkolenia i rozwoju jednej z firm pierwszej piecsetki
magazynu ,Fortune” zwrécila sie¢ do mnie z prosba o pomoc przy opracowywaniu
programu dla menedzeréw, poniewaz — jak powiedziala bez owijania w bawelne —
»~wielu z naszych menedzeréw mozna okresli¢ jako nie zdajacych sobie sprawy z tego,
co sie wokoét nich dzieje”.

Kazda organizacja ma swdj wlasny, niewidzialny ukiad polaczen i wplywow.
Niektore osoby nie dostrzegaja tego Swiata, znajdujacego sie poza zasiegiem radaru,
podczas gdy inne maja jego pelny obraz na swoich ekranach. Umiejetnosé
rozpoznawania pradow, ktére wplywaja na faktycznych decydentéw, zalezy od
zdolnosci empatycznych na poziomie organizacji, a nie tylko interpersonalnym.

Osoby podtrzymujace stosunki z innymi zatrudnionymi w tej samej organizacji,
ukladajace sie w bogata sie¢ polaczeri, maja na ogét dobre rozeznanie w tym, co sie
wokoé!l nich dzieje. Dzieki temu wywiadowi towarzyskiemu dostrzegaja wplyw, jaki
wywieraja na organizacje rozgrywajace si¢ poza niag wydarzenia. Na przyklad, osoby
osiggajace znakomite wyniki w sprzedazy potrafia rozpoznawaé prady przenikajgce
organizacje bedace ich klientami. Jedna z takich os6éb dala nastepujacy przyklad:
~Pewien wiceprezes, ktory stosunkowo od niedawna znajdowal si¢ w zarzadzie firmy
bedacej duzym odbiorca naszych wyrobéw, byl wschodzaca gwiazda i »pupilkiem«
prezesa. Faktycznie to on podejmowal decyzje; mial carte blanche od prezesa.
StwierdziliSmy, ze umacnianie stosunkéw towarzyskich z nim dobrze postuzy naszej

47 Politycznie $wiadomego dyplomatg opisal David McClelland we wstepie do: Spencer i Spencer, Competence at Work.
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firmie i jest kluczem do zwiekszania sprzedazy” 5.

Zdolnos¢ ta jest cecha wspdélng wybijajacych sie pracownikow w wiekszosci
organizacji. Ogoélnie biorac, wyréznia ona znakomitych menedzeréw, prezeséw i
dyrektorow. Umiejetno$¢ obiektywnego rozpoznania sytuacji, na ktéra patrza bez
znieksztalcajacych rzeczywisto$¢ soczewek uprzedzen i z goéry przyjmowanych tez,
pozwala im skutecznie reagowaé, a im wyzej plasuja sie w strukturze organizacyjnej
firmy czy instytucji, tym bardziej si¢ ona liczy*.

Pracownicy wysokiego szczebla znajduja si¢ w trudnym polozeniu, poniewaz stale
musza godzi¢ sprzeczne punkty widzenia, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w
otaczajacym ja Swiecie. Bez politycznej przenikliwoéci menedzerowie nie dadza sobie
rady z réwnowazeniem opinii kolegéw, szeféw, podwiadnych, klientéw i konkurentow.
Musza spojrze¢ na sytuacje z pewnego dystansu, zapominajagc o wlasnym
zaangazowaniu emocjonalnym w oceniane wydarzenia, aby uzyska¢ bardziej
obiektywny oglad. W obliczu konfliktu potrafig spojrze¢ na przedmiot sporu z ré6znych
punktéw widzenia, opisujac dos¢ dokladnie stanowisko kazdej osoby bioracej udziat w
sporze. Jest tak mimo faktu, ze rzadko zdarza sie, bySmy nie mieli wlasnej opinii o
wydarzeniach albo by nie budzily w nas zadnych uczu¢, zwlaszcza jesli maja pewien
ladunek emocjonalny. Ta kompetencja nadbudowuje sie¢ na samokontroli emocjonalnej i
empatii, umozliwiajac nam uzyskanie jaéniejszego obrazu wydarzen i nie pozwalajac na
ich ocene jedynie z naszego punktu widzenia.

Wyczucie polityczne

Wiceprezes zarzadu duzej amerykanskiej firmy naftowej pojechal do Chin za
rzadéw Deng Xiaopinga. Wyglosit tam przemoéwienie do malej grupy wyzszych
urzednikéw, podczas ktérego pozwolit sobie na pare krytycznych uwag na temat
prezydenta Clintona®.

Publiczno$¢ zamarta w milczeniu, a kiedy skonczyl, nikt nie powiedziat ani stowa.
Nastepnego dnia jeden ze stuchaczy przyszedl do biura firmy z przeprosinami i
powiedzial oglednie: , Przepraszamy, ze nie potrafiliémy podja¢ wczoraj rozmowy. Ale
rozumie pan, ze o wielu sprawach, ktére poruszyl wasz wiceprezes, nie mamy
najmniejszego pojecia. Te tematy sa nam obce”.

Pracownik, ktéry odebral ten komunikat, powiedzial pézZniej: ,Uwazam, ze
zachowali sie bardzo wyrozumiale. To, czego nie powiedzieli mi prosto w oczy, a tylko

48 Spencer i Spencer, Competence at Work.
49 Boyatzis, The Competent Manager.

50 O spotkaniu tym pisze Richard Rosier, The Coempst Model Handbook vol. 3
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zasugerowali, brzmialoby mniej wiecej tak: »Wasz wiceprezes moze krytykowac
Clintona i uwaza¢, ze wszystko jest w porzadku, ale gdyby$my my dzieli co$ takiego o
glowie naszego panstwa, to prawdopodobnie nastepnego dnia wyladowalibySmy w
wiezieniu,,.

Wspomniany wiceprezes wykazal si¢ zupelnym brakiem wyczucia podstawowych
regul kultury, z przedstawicielami ktérej rozmawial. Podobnie jak rézne kultury
narodowe, kazda organizacja ma wlasne niepisane zasady ustalajace, co jest
dopuszczalne, a co nie. Empatia na poziomie organizacyjnym oznacza dostrojenie si¢ do
klimatu i kultury danej organizacji.

Wyrazem wewnatrzorganizacyjnej polityki, ktérej nie da sie¢ uniknaé, sa
rywalizujace ze soba koalicje i walki o wtadze. Wyczucie linii tych podziatéw pozwala
nam lepiej zrozumied, o co toczy sie gra i zwrdci¢ uwage na to, co naprawde liczy sie dla
najwazniejszych decydentéw. Na jeszcze wyzszym poziomie swiadomos¢ ta obejmuje
wiedze o potezniejszych sitach dziatajacych na Swiecie — naciskach konkurencji albo
organdw prawodawczych, mozliwosciach stwarzanych przez nowe technologie, sitach
politycznych i tym podobnych czynnikach - ktére stwarzaja globalne szanse i
ograniczenia dla wszystkich organizacji.

Ostrzezenie: Chociaz tak zwane , zwierzeta polityczne”, czyli osoby prowadzace gre
polityczng w organizacji dla swoich wlasnych celéw i korzysci, potrafia doskonale
rozszyfrowac niewidzialng sie¢ wiladzy, to fakt, ze czynia to jedynie w swoim wlasnym
interesie, nie pozwala jej wlasciwie spozytkowac. Ignoruja one informacje, ktére nie
stuza ich prywatnym celom, co moze stwarza¢ luki w obrazie catosci. Oznacza to
rowniez, ze nie dostrajaja sie do uczuc oséb ze swego otoczenia, jesli nie ma to zwiazku
z ich prywatnymi ambicjami, a w konsekwencji czesto jawia sie jako bezduszne,
niewrazliwe na klopoty innych i samolubne.

Lekcewazenie polityki organizacji (lub brak zainteresowania nig) jest ryzykowne.
Osobom, ktérym — bez wzgledu na to, jakie sa tego powody — brakuje wyczucia
politycznego, czesto nie udaje si¢ przekona¢ innych do swojej sprawy, poniewaz ich
proby wplyniecia na wspolpracownikéw sa niezdarne albo skierowane pod
niewlaéciwy adres. Dobre rozeznanie w formalnej strukturze organizacji nie wystarczy;
potrzebne jest tez wyczucie jej struktury nieformalnej i wiedza o ukrytych osrodkach
wiadzy.

174



Rozdziat VIII
Sztuka wplywania na innych

POLACZENIE SALOMON BROTHERS I SMITH BARNEY doprowadzito do utworzenia jednej
z najwiekszych na $wiecie firm finansowych. Pisma fachowe, donoszac o planowanym
polaczeniu, przedstawialy je jako szczytowe osiggniecie dyrektora naczelnego Smitha
Barneya, Sanforda (,Sandy’ego”) Weila, ktory je zaplanowat i opracowat jego warunki
(a ktory w pare miesiecy p6zniej doprowadzit do nastepnego potaczenia, tym razem z
Citicorp).

W pare tygodni od przekazania informacji o rychlym polaczeniu obu firm
zorganizowano serie spotkann z pracownikami, wyjasniajac im szczegélowo, w jaki
sposOb zostanie przeprowadzone polgczenie. Jak zwykle bywa w takich sytuacjach,
setki osob zatrudnionych w obu firmach miatly straci¢ prace, poniewaz w przeciwnym
razie wiele stanowisk dublowatoby sie.

Jak jednak przekazac zatodze taka wiadomosé¢, by nie potegowac niepokoju, ktory
odczuwata od chwili, gdy dowiedziala sie o potaczeniu?

Szef jednego z dzialéw zrobil to w sposéb najgorszy z mozliwych. Wyglosit do
swoich podwladnych ponura, a nawet ztowrdézbna przemowe, ktéra da sie tak oto
stresci¢: ,Nie wiem, co zrobie, ale nie oczekujcie, ze bede dla was mily. Musze zwolnié
polowe z obecnych tutaj i sam jeszcze nie bardzo wiem, jak to zrobig, chciatbym wiec,
zeby kazdy z was powiedzial mi o swoim wyksztalceniu i kwalifikacjach, zebym mogt
sie do tego zabrac”.

Jego odpowiednik w drugiej firmie zrobil to o wiele lepiej. To, co przekazal swoim
ludziom, mialo natchna¢ ich optymizmem: ,Uwazamy, ze fuzja stworzy ekscytujace
mozliwosci pracy i mamy to szczescie, ze bedziemy pracowaé z utalentowanymi
osobami z obu organizacji. Podejmiemy decyzje tak szybko, jak bedziemy mogli, ale na
pewno nie zrobimy tego, dopoki nie bedziemy pewni, ze zebraliSmy doé¢ informacji, by
postapi¢ sprawiedliwie. Co kilka dni bedziemy was powiadamia¢ o wynikach. I
bedziemy decydowad, opierajac sie zar6wno na obiektywnej ocenie pracy, jak i na
ocenie takich zdolnosci, jak umiejetnos¢ pracy w zespole”.

Mark Loehr, dyrektor wykonawczy Salomon Smith Barney, powiedziat mi, ze osoby
z tej drugiej grupy ,staly sie bardziej produktywne, poniewaz podniecaly ich
potencjalne mozliwosci pracy w nowej firmie. Wiedzialy przy tym, ze nawet jesli nie
zostang tam zatrudnione, to bedzie to sprawiedliwa decyzja”.

Natomiast w pierwszej grupie, zdaniem Loehra: , Nikt nie mial motywacji do pracy.
Styszeli: »Nie traktuje si¢ mnie sprawiedliwie, co wyzwolilo zbiorowe porwanie

emocjonalne. Byli zgorzkniali i stracili ochote do roboty. Méwili: »Nie wiem nawet, czy
chcialbym dalej pracowac u tego idioty, nie méwiac juz o firmie«. Szybko skontaktowali
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sie z nimi fowcy glow i namowili czes¢ najlepszych pracownikéw do odejscia. Nie udato
im sie to z osobami z drugiej grupy”.

Loehr stwierdzil: ,Kiedy Lehman nie zintegrowal sie¢ w pelni z Shearsonem po
polaczeniu obu firm, skonczylo sie to wielkim fiaskiem. Smith Barney przejmujac
Shearsona, nie popelnil tego bledu i udalo im sie doprowadzi¢ do zgodnego
wspoéldziatania pracownikéw z obu firm. Réznica polega na tym, jak traktuje sie ludzi
bezposrednio po polaczeniu. Jesli traktuje sie ich sprawiedliwie, to po obu stronach
zaczyna kietkowac¢ zaufanie. Geniusz Sandy’ego Weila polega na tym, ze potrafi on
integrowac firmy tak szybko, ze zadna z nich nie zdazy upas¢”.

Sztuka wplywania na innych wymaga umiejetnosci skutecznego panowania nad
emocjami innych oséb. W tym sensie obaj szefowie dzialéw okazali sie wptywowi, tyle
ze z diametralnie r6znym skutkiem. Najlepsi pracownicy potrafiag znakomicie wysytaé
sygnaly emocjonalne, co sprawia, ze idealnie porozumiewajg si¢ z innymi i s3 w stanie
porwac za soba stuchaczy. S oni urodzonymi przywoédcami.

Emocje sq zaraZliwe

Wszystkie umiejetnoéci emocjonalne opieraja sie na wykorzystaniu faktu, ze
wplywamy nawzajem na swoj nastréj. Wplywanie na stan emocjonalny innej osoby, bez
wzgledu na to, czy prowadzi do jego poprawy czy do pogorszenia, jest zjawiskiem
calkowicie naturalnym; robimy to caly czas, ,chwytajac” emocje jedni od drugich jak
swego rodzaju wirusa spolecznego. Ta emocjonalna wymiana jest niewidzialng
gospodarka interpersonalng, czescia kazdej ludzkiej interakcji, ale zazwyczaj odbywa
sie w tak subtelny sposdb, ze nie mozna tego dostrzec.

Mimo to przekazywanie nastroju odbywa sie zadziwiajaco szybko i skutecznie.
Kiedy troje nieznajomych, ktérzy zglosili si¢ na badania nastrojow, siedzialo wspélnie
przez dwie minuty w zupelnym milczeniu, to najbardziej emocjonalnie ekspresywna z
nich potrafita w tym czasie przekaza¢ pozostalym swoj nastréjl. Dzialo sie tak podczas
kazdej sesji bez wzgledu na to, czy byl to nastrdj szczescia, znuzenia, niepokoju czy
ztosci.

Emocje sa zarazliwe. Szwajcarski psychoanalityk, Carl Gustav Jung, ujat to tak: ,W
psychoterapii, nawet jesli lekarz jest catkowicie oderwany od emocji pacjenta i traktuje
je zupelnie obojetnie, sam fakt, Ze pacjent odczuwa emocje, wptywa na niego. I lekarz
6w popetnia wielki blad, jesli mysli, Ze moze sie wznie$¢ ponad to. Nie moze zrobi¢ nic
wiecej, jak tylko uséwiadomic sobie fakt, ze jest pod wptywem tych emogji. Jesli nie widzi
tego, jest zbyt wyniosly i nie osigga celu”.

1 Howard Friedman i Ronald Riggio, ,Effect of Indivdl Differences in Nonverbal Expressiveness on dirassion of Emotion”, Journal of
Nonverbal Behavior 6(1981).
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To, co dzieje si¢ podczas intymnych zwierzen na sesji psychoterapeutycznej,
rozgrywa sie rowniez w sklepie, sali konferencyjnej czy w biurze. Przekazujemy sobie
nastroje z wielka tatwoscig, poniewaz moga one by¢ sygnalami zagrozenia i miecé
zasadnicze znaczenie dla naszego przetrwania. Emocje méwig nam, na czym mamy sie
skoncentrowac i kiedy mamy by¢ gotowi do dzialania. Emocje przyciagaja i zaprzataja
nasza uwage, dzialajac jako ostrzezenia, zaproszenia, alarmy i tak dalej. Sa silnie
oddziatywujacymi komunikatami, dostarczajagcymi nam informacji o decydujacym
znaczeniu, cho¢ niekoniecznie musza przybiera¢ forme slowna. Sa nadzwyczaj
skutecznym sposobem porozumiewania sie.

W prymitywnej hordzie ludzkiej zarazenie emocjonalne - na przyklad
rozprzestrzenianie sie trwogi — dziatalo prawdopodobnie jak sygnal alarmowy,
skupiajac szybko uwage wszystkich na zagrazajacym niebezpieczenistwie, takim jak
skradajacy sie tygrys.

Ten sam zbiorowy mechanizm dziala obecnie, gdy tylko rozejdzie si¢ wies¢ o
niepokojacym spadku sprzedazy, o nadciagajacej fali zwolnien albo o nowym
zagrozeniu ze strony konkurenta. Kazda osoba w tym faricuchu komunikacji wzbudza
ten sam, wywotany niepokojacymi wiesciami stan emocjonalny u nastepnej, przekazujac
w ten sposob sygnal, ze nalezy zachowac czujnosc.

Emocje jako system sygnalizacji nie potrzebuja zadnych stow. W fakcie tym
teoretycy ewolucji upatruja jedna z przyczyn ich bardzo waznej roli w rozwoju
ludzkiego mézgu na dlugo przed pojawieniem sie stéw, bedacych narzedziem
symbolicznego porozumiewania si¢ ludzi. To ewolucyjne dziedzictwo oznacza, ze nasz
wykrywajacy emocje radar dostraja nas do znajdujacych sie wokél oséb, pomagajac
bardziej harmonijnie i skutecznie oddziatywac na siebie nawzajem.

Gospodarka emocjonalna jest catkowita suma wymiany uczu¢ miedzy nami. W
spos6b mniej lub bardziej subtelny wszyscy sobie odrobine poprawiamy albo znacznie
pogarszamy samopoczucie podczas kazdego kontaktu. Kazde spotkanie z inng osoba
mozna zmierzy¢ na skali rozciggajacej sie od kontaktéw emocjonalnie toksycznych po
ozywcze. Chociaz gospodarka ta funkcjonuje w duzej mierze niedostrzegalnie, moze
przynosi¢ niezmierne korzysci firmie albo poprawia¢ atmosfere zycia organizacyjnego.

Serce grupy

Grupa menedzeréw zastanawia sig, jak podzieli¢ ograniczong sume pieniedzy
przeznaczonych na premie. Kazdy z nich przedstawia zastugujacego jego zdaniem na
taka nagrode pracownika ze swojego dzialu i argumenty na rzecz proponowanej
wysokosci premii. Negocjacje takie moga pozostawi¢ po sobie gorycz albo zakorniczy¢ sie
pelna zgoda.

Od czego to zalezy? Okazuje sie, ze od nastrojow, ktérym ulegaja menedzerowie
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podczas wymiany propozycji i opinii. Nastroje, ktére przejmujemy od innych w pracy,
sg waznym — cho¢ czesto nie dostrzeganym — czynnikiem majacym wplyw na to, jak
dobrze pracujemy.

Wplyw, jaki moga mie¢ na jakos¢ pracy emocje rozchodzace sie wsréd grupy,
dobitnie wykazatl Sigal Barsade, profesor Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu w Yale?.
Grupa ochotnikéw z tego wydzialu miata za zadanie wcieli¢ si¢ w role szeféw dziatow
firmy przyznajacych premie pracownikom. Kazdemu z nich postawiono dwa cele:
uzyskanie jak najwyzszej premii dla proponowanego przez siebie kandydata oraz
dopomozenie grupie w jak najlepszym rozdziale przeznaczonych na premie funduszy,
tak by stuzylo to interesom catej firmy.

Studenci nie wiedzieli jednego — ze jest wsrdéd nich specjalnie poinstruowany przez
Barsade’a zawodowy aktor, ktéry ma zawsze odzywac sie pierwszy i zawsze
przedstawia¢ identyczne argumenty. Mial to jednak robi¢ na cztery rézne sposoby:
radosnie, z zapalem i entuzjazmem; spokojnie, ciepto i swobodnie; Slamazarnie i z
przygnebieniem; nieprzyjemnie, ze zloscig i irytacja. Jego faktyczna rola polegata na
zarazeniu grupy tym czy innym stanem emocjonalnym, jak gdyby na rozsiewaniu
wiruséw wsérdd nieSwiadomych tego ofiar.

I rzeczywisScie, emocje rozprzestrzenialy sie jak wirusy. Kiedy aktor argumentowat
radosnie, cieplo lub z entuzjazmem, uczucia te przenosily si¢ na pozostatych
uczestnikow narady, nastrajajac ich bardziej pozytywnie do kandydatéw. Natomiast
gdy byl zirytowany, ich tez ogarnial gorszy nastréj. (Przygnebienie w mniejszym jednak
stopniu udzielalo si¢ reszcie, by¢ moze dlatego, ze objawia sie trudniej zauwazalnym
odsunieciem si¢, zamknieciem sie¢ w sobie — na przyklad, unikanie kontaktu
wzrokowego z innymi — a zatem wplywa na otoczenie.)

Dobre uczucia rozprzestrzenialy si¢ latwiej niz zte, a skutki tego byly niezwykle
korzystne — lepsza wspotpraca, wigksza bezstronnos¢ i ogélna sprawnosé grupy przy
podejmowaniu decyzji. Poprawa ta nie dotyczyla tylko panujacej na zebraniach
atmosfery; obiektywne pomiary wykazaly, ze grupa byla woéwczas bardziej wydajna, w
naszym wypadku — rozdzielala premie sprawiedliwiej i z wigkszym pozytkiem dla
firmy.

W Swiecie pracy, bez wzgledu na to, czym sie akurat zajmujemy, czynniki
emocjonalne odgrywaja decydujaca role. Kompetencja emocjonalna wymaga, bySmy —
zamiast dawaé¢ unosi¢ sie¢ zawsze wystepujacym w pracy pradom - potrafili
wykorzystywac je w zegludze.

2 Sigal Barsade, ,The ripple effect: emotional comagn groups”, referat roboczy, Yale School of Maement, 1998; Sigal Barsade i Donald
E. Gibson, ,Group emotion: A view from top and bott, w: D. Gruenfield i in. (red.), Research on Maimg Groups and Teams (Greenwich,
CT: JAIl Press, w druku, 1998).
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Kierowanie emocjami innych

Konczy sie dtugi, meczacy, parny dzieri w Swiecie Walta Disneya. Pelen dzieci i
rodzicéw autobus rusza w droge do odleglego o dwadziescia minut jazdy hotelu. Z
nadmiaru wrazen dzieci sa kaprysne, rodzice tez juz maja dosyé. Wszyscy jecza i
narzekajq.

Jest to jazda do piekta.

W pewnym momencie ponad jednostajny, przygnebiajacy szmer narzekan wzbija
sie cienki, natretnie wdzierajacy sie¢ do uszu Spiew. To kierowca zaczal nuci¢ ,Pod
powierzchnia morza”, piosenke z filmu ,,Mata syrenka”. Wszyscy cichng i przystuchuja
sie. W konicu do kierowcy dofacza jakas dziewczynka, a za nig inne dzieci. Jazda z
piekla staje si¢ milym zakoriczeniem pelnego wrazen dnia.

Kierowca doskonale wiedzial, co robi. Prawde powiedziawszy, zachowanie to jest
czeécia starannie opracowanej strategii, obliczonej na podtrzymanie dobrego nastroju
klientéw. Sam pamietam kierowce autobusu Myszki Miki, ktéry podczas mojego
pobytu z rodzicami w Disneylandzie w latach pie¢dziesiatych, zaintonowat przewodnia
piosenke z bardzo woéwczas popularnego programu telewizyjnego o nazwie Klub
Myszki Miki; jest to jedno z moich najbardziej zywych wspomnien z tej wycieczki.

W  strategii tej wykorzystuje sie w oczywisty sposéb zjawisko zarazenia
emocjonalnego. Kazdy z nas, z dobrym czy zlym skutkiem wkracza na terytorium
emocjonalne osoby, z ktéra pozostaje w kontaktach; stale wzbudzamy u innych jakie$
stany emocjonalne, podobnie oni u nas. Fakt ten jest waznym argumentem przeciwko
niczym nieskrepowanemu wyrazaniu w pracy toksycznych uczué — zatruwaja one
zrodlo. Z drugiej strony, nasze pozytywne uczucia w stosunku do firmy opieraja si¢ w
znacznym stopniu na tym, jakie uczucia wzbudzaja w nas osoby ja reprezentujace.

Najskuteczniejsi ludzie w réznych organizacjach posiadaja wrodzong wiedze o tym;
w zupelnie naturalny sposéb wykorzystuja swéj radar emocjonalny do wyczuwania, jak
reaguja inni i dostosowuja do ich reakcji swoje wlasne, starajac sie tak sterowac
wzajemnymi kontaktami, by posuwaly sie¢ w najlepszym kierunku. Tom Pritzker, prezes
Haytt Hotels, powiedziat mi: ,Nie mozna zmierzy¢ korzysci, jakie przynosi dama przy
biurku z zjednujagca uSmiechem klienta, ale mozna je wyczu¢”. (Tak si¢ sklada, ze
u$miech jest najbardziej zarazliwym ze wszystkich sygnaléw emocjonalnych i trudno
sie¢ oprze¢ checi odpowiedzenia nanh réwniez uémiechem. Poza tym uémiechanie sie
samo w sobie wywoluje uczucia pozytywne?>.)

Droge dla zarazenia emocjonalnego toruja te same mechanizmy moézgowe, ktore
leza u podloza empatii i pozwalaja na emocjonalne dostrojenie si¢ do innej osoby.
Jednak oprécz potaczenn nerwowych, biegngcych od ciala migdatowatego do innych

3 Robert Levenson i Anna Ruef, ,Emotional Knowledgel &eport”, w: William Ickes (red.), Empathic Acegy (New York: Guilford Press,
1997).
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rejonéw moézgu, biora w tym udzial réwniez podstawowe obszary (w tym pieri mézgu),
ktoére reguluja funkcje bezwarunkowe, automatyczne. Obszary te dziataja w ten sposob,
ze wytwarzaja Scisty krag powiazan biologicznych, odtwarzajac u jednej osoby stan
fizjologiczny drugiej. Wydaje sie, ze jest to droga, ktéra przebywaja emocje,
przechodzac od osoby do osoby*.

Kiedy kto$ porywa stuchaczy, to dziala wlasnie ten ukiad. Howard Friedman,
psycholog z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Irvine, zauwaza: ,Istota elokwentnego,
zarliwego, natchnionego przemawiania zdaje si¢ by¢ wykorzystywanie mimiki, gtosu,
gestow i ruchow ciala do przekazywania emocji”. Badania Friedmana pokazuja, ze
osoby biegle w tej sztuce potrafig lepiej niz inne poruszac i inspirowac stuchaczy oraz
zawladna¢ ich wyobraznia®.

Pokaz emocji przypomina w istocie rzeczy teatr. Kazdy z nas posiada kulisy, ukryta
strefe, w ktorej odczuwa emocje, i scene, na ktérej przedstawia te z nich, ktére
zdecyduje sie¢ ujawnié. Ten podzial na prywatne i publiczne Zzycie emocjonalne
odpowiada podzialowi na sklep i biuro na jego zapleczu. Najczesciej pokaz uczuc jest
starannie wyrezyserowany, kiedy odbiorca tego widowiska jest klient, natomiast na
zapleczu mniej dbamy o to, by dobrze wypasé. Ta rozbieznoé¢ moze mie¢ przykre
konsekwencje. Pewien doradca réznych organizacji ujat to tak: ,Niejeden szef, ktory
poza swoim gabinetem wydaje si¢ postacia charyzmatyczna, po powrocie do biura
postepuje ze swoimi podwladnymi jak wariat”. Podobng opinie wyrazita dyrektorka
duzej szkoly niedzielnej, zalac si¢ na pastora: ,Jest zbyt beznamietny, zupelnie bez
wyrazu. Ciezko go rozszyfrowaé, bardzo czesto nie wiem, jak przyjmowac to, co do
mnie moéwi... Bardzo trudno jest z nim pracowac”. Staba umiejetnos¢ kierowania
emocjami i wyrazania ich moze by¢ duza przeszkoda w osigganiu sukcesow.

Umiejetnosci spoteczne, w podstawowym sensie tego terminu, sprowadzajacym sie
do kierowania emocjami innej osoby, leza u podtoza kilku kompetencji. Naleza do nich:

*  Wplywanie na innych — opanowanie metod skutecznego przekonywania.

* Porozumienie — wysylanie jasnych i przekonujacych przekazéw.

* tagodzenie konfliktow — posredniczenie w sporach i rozwigzywanie ich.

* Przewodzenie — inspirowanie i kierowanie.

» Ulatwienie zmian — inicjowanie, propagowanie albo kierowanie zmianami.

WPLYWANIE NA INNYCH

Opanowanie metod skutecznego przekonywania

4 Halfield i in., 1994, dz. cyt.

5 Howard Friedman i in., ,Understanding and Asses$ing-verbal Expressiveness: The Affective Communicafiest”, Journal of Nonverbal
Behavior 6(1981).
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Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

» DPotrafig pozyskiwac sobie innych.

* Dostosowuja prezentacje do stuchacza.

* Wykorzystuja zlozone strategie, takie jak wplywanie posrednie, dla
uzyskania zgody i poparcia.

* Aranzuja dramatyczne wydarzenia, aby skutecznie zwrécic na co§ uwage.

Tokijski przedstawiciel amerykanskiej firmy, ktéry moéwil ptynnie po japonsku,
zabieral wizytujacego go szefa na spotkanie z ich japoriskimi partnerami. W drodze na
spotkanie poradzil szefowi, aby nie prosit go o bezposrednie tlumaczenie jego
wypowiedzi, lecz zdat si¢ catkowicie na niego. Szef chetnie na to przystat®.

Dlaczego?

~,Pomysla, ze jestem tylko tubg, ktéra przekazuje wszystko do Nowego Jorku.
Chcialem mie¢ pewnos¢, ze beda uwazaé, iz mam pelnomocnictwa do podejmowania
decyzji na miejscu. Chcialem by¢ postrzegany jako osoba, ktéra ma najwiecej do
powiedzenia. To ja udzielam odpowiedzi, a nie Nowy Jork”.

Ta wrazliwos¢ na wplyw tak pozornie blahej sprawy $wiadczy o umiejetnosci
wplywania na innych. Na najbardziej podstawowym poziomie wplywanie na innych i
umiejetnos¢ perswazji zasadzaja si¢ na wzbudzaniu u innych konkretnych emocji -
respektu dla naszej wladzy, zapatu do projektu, entuzjazmu z powodu pokonania
konkurenta albo ztosci z powodu jakiej$ niesprawiedliwosci.

Osoby, ktére umieja wplywaé na innych, potrafia wyczué, a nawet uprzedzié,
reakcje stuchaczy na to, co méwia i poprowadzi¢ wszystkich ku zalozonemu celowi.
Najlepsi pracownicy Deloitte & Touche, wiedzg, ze rozsadne argumenty moga nie
wystarczy¢ do pozyskania klienta i posiadaja zdolno$¢ wyczuwania, jakie inne $rodki
moga przekona¢ do nich gléwnych decydentow’. Decydujace znaczenie ma tu
umiejetno$¢ dostrzezenia, kiedy logiczne argumenty zawodza, a moga odnies¢ skutek
bardziej emocjonalne wezwania.

Ta kompetencja emocjonalna okazuje sie charakterystyczna cecha najlepszych
pracownikéw, zwlaszcza kierownikéw, menedzeréw i dyrektorow?®. Jednak na kazdym
szczeblu trzeba sobie zdawa¢ sprawe z tego, jakie moze przybiera¢ ona formy, a jakich
nie powinna. ,Na nizszych szczeblach zbyt duzy ped do wladzy i nadmierne dazenie
do wpltywania na innych moze wyjs¢ ci bokiem, szczegolnie jesli starasz sie sprawiac
wrazenie, ze ty tu rzadzisz i zadzierasz nosa — méwi Richard Boyatzis. — Jesli dopiero co
awansowano cie na kierownika i starasz sie¢ wywrze¢ na innych wrazenie, odnoszac sie

6 Opis tego zdarzenia za: Richard H. Rosier (rdd¢, Competency Model Handbook, vol. 3 (Boston: kigd, 1996).
7 W: Richard H. Rosier, The Competency Modd Handbwok 3.

8 Richard Boyatzis, The Competent Manager: A ModeHffective Performance (New York: John Wiley éwmhs, 1982).
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do nich z dystansem albo udajac, ze jeste$ nie wiadomo kim — na przyklad zaczynasz
nosi¢ drogie, trzyczeSciowe garnitury albo moéwisz podwladnym, zeby przestali
zwracac sie do ciebie po imieniu — to zrazasz ludzi i wyobcowujesz sie”.

Fortele, z jakich korzystaja najlepsi w tym zakresie, obejmuja wywieranie
odpowiedniego wrazenia; apele do rozsadku, z powolywaniem sie na fakty;
dramatyczne dziatania lub argumenty, tworzenie koalicji i uzyskiwanie zakulisowego
poparcia, podkreslanie informacji o kluczowym znaczeniu i tak dalej. W pewnym
duzym przedsiebiorstwie mianowano wybitnego menedzera szefem dziatu kontroli
jakosci. Jego pierwszym posunieciem byla zmiana nazwy sekcji na dzial poprawy
jakosci. To niewielkie przesuniecie akcentu z kontroli na poprawe jakosci przyniosto
zaskakujace wyniki: ,Chcialem stworzy¢ taki obraz dziatu, zeby nie traktowano nas jak
policjantéow, ale grupe, ktéra ma pewien wktad techniczny w to, co robimy w firmie.
Teraz z zelazna konsekwencja egzekwujemy zazalenia i reklamacje klientéw, a ludzie z
produkgdji nie obruszaja si¢ juz na nas jak dawniej”?.

Dramatyczne dzialania moga zwréci¢ uwage i wzbudzi¢ emocje; jesli sie je dobrze
opracuje i przeprowadzi, staja si¢ jedna z najskuteczniejszych metod wplywania.
»,Dramatyczne” niekoniecznie musi oznacza¢ wstrzasajace czy szokujace; czasami efekt
ten osiaga sie¢ za pomoca zupelnie prozaicznych Srodkéw. Pewien pomystowy
sprzedawca sktonit klienta do powaznego zakupu, zakasawszy rekawy i poswieciwszy
pot dnia na naprawe przy uzyciu sprzedawanych przez siebie narzedzi pewnego
urzadzenia — urzadzenia, ktére nabyt od swojego konkurenta!

Osiggnat swoj cel dzieki temu teatralnemu pokazowi poziomu obstugi, jakiego moze
oczekiwac potencjalny klient!’. Jak stwierdzil: ,Byli zdumieni”.

Najpierw wiez porozumienia

Po to, by skutecznie wptywac na innych, trzeba umie¢ odnosi¢ si¢ do nich z empatia.
Osoby, ktore kiepsko wychwytuja i odczytuja sygnaly emocjonalne oraz niezbyt sobie
radza w stosunkach z innymi, nie naleza do wplywowych. Pierwszym krokiem ku
wplynieciu na kogo$ jest zbudowanie 1aczacej nas z nim wiezi porozumienia.

Dla analityka biznesu z amerykanskiej firmy naftowej o globalnym zasiegu
oznaczalo to zmiane sposobu podejScia do przedstawicieli jednego z bankéw
potudniowoamerykanskich!!l. Stwierdzil on: ,Przez moje rece przeplywa tam i z
powrotem kupa pieniedzy, a ich bank odgrywa w tych transakcjach wazna role. W

9 Boyatzis, The Competent Manager.
10 Lyle M. Spencer Jr. i Signe M. Spencer, Competexi Work: Models for Superior Performance (Newkvdohn Wiley and Sons, 1993).

11 Cytat za: Rosier (red.), The Competency Modeidtiaok, vol. 3.
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Ameryce Potudniowej bardzo pomocne sa w interesach wiezi przyjazni. Chcialem
doprowadzi¢ do tego, zebym mogl zadzwoni¢ do ich przedstawiciela, powiedzie¢:
»Cze$¢, stuchaj, mam pewien problem« i ustysze¢, ze chetnie mi pomoze”. Taktyka,
ktéra wybral, polegala na diugich, swobodnych spotkaniach przy kawie z kilkoma
znajdujacymi sie ma kluczowych stanowiskach przedstawicielami banku i rozméw nie
tylko o interesach, ale takze o sobie, o rodzinach i ogélnie o zyciu.

Podobng wypowiedZ uzyskalem od przedstawiciela pewnego producenta: ,Kiedy
wchodzisz do gabinetu klienta, to najpierw rozgladasz sie, zeby sie zorientowaé, co go
pasjonuje, i od tego zaczynasz rozmowe”. Jego zdaniem tworzenie wiezi porozumienia
musi poprzedza¢ przekonywanie do zakupu takich czy innych artykutéw. Pewien
wybitny akwizytor ujal to tak: ,Czasami znaczy to, ze ide bez teczki i méwie: »Hej, jak
leci? Masz ochote na hot-doga? Moze wyskoczymy i zjemy?« No i wiem, ze kiedy mam
rozmawia¢ z facetem w dzinsach i flanelowej koszuli, to nie wloze garnituru z
kamizelka”12,

Podobng umiejetno$¢ przekonywania posiada dyrektor, ktéry stara sie znalezé
chetnego na stanowisko wymagajace przeniesienia sie¢ do innego miasta. Wie, ze
potencjalny kandydat jest zapalonym zeglarzem, zachwala mu wiec znajdujacy sie tam
klub zeglarski, a zone kandydata, ktéra uwielbia jazde konng, przedstawia przyjaciotom
— koniarzom, zyskujac pewnos¢, ze kandydat nie odrzuci od razu propozycji
przeniesienia.

Perswazje ulatwia odkrycie czego$ co w jaki$ sposob 1aczy nas z klientami. Czas
poswiecony na takie poszukiwania nie jest czasem zmarnowanym. Os$wiadczenie
wydane przez jakiego$ odleglego i z rzadka widywanego czlonka zarzadu czy
dyrektora ma duzo mniejsza moc przekonywania niz ta sama wiadomos¢ przekazana
przez kogo$, z kim pracownicy maja codzienny kontakt. Jedna ze strategii
przeprowadzenia zmian w duzych i bardzo rozgalezionych organizacjach polega zatem
na wykorzystywaniu siatki lokalnych przywo6dcéw, jednostek, ktére zna, lubi i szanuje
cala zaloga miejscowego oddziatu's.

Najwyzszy poziom umiejetnoéci wplywania na innych reprezentuja ci, ktoérzy
potrafia dziala¢ posrednio, pozostajac niewidoczni. Tworza udzielajace im poparcia
zakulisowe koalicje albo przekazuja informacje w taki sposéb, ze wszyscy tatwo i bez
oporéw zgadzaja sie na to, co chcg przeprowadzic.

Niby kazdy wie, ze osiggniecie konsensusu jest sprawa zasadniczej wagi, ale te
praktyczng rade lekcewazy sie¢ w zaskakujacym stopniu. Badania nad strategicznymi
decyzjami, przeprowadzone w 356 firmach amerykanskich, wykazaly, ze ponad potowy
z nich nie przyjeto, zrealizowano tylko czeSciowo albo wycofano si¢ z nich juz na

12 Spencer i Spencer, Competence at Work.

13 Sander Larkin, odpowiedz w: Harvard Business Review, September-October, 1996.
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samym starciel“.

Najpowszechniejsza ~ przyczyna niepowodzenia byla wladcza postawa
odpowiedzialnych za ich realizacje przedstawicieli kierownictwa, ktérzy, zamiast
zabiegac o szerokie poparcie, starali sie je narzucac zalodze. Przy takim podejsciu proby
zrealizowania planéw koriczyly sie¢ w 58 procentach niepowodzeniem. Kiedy jednak
osoby, ktére miaty inkryminowane plany wprowadzi¢ w zycie, naradzaly sie najpierw z
kolegami i staraly sie dokladnie przemysle¢ diugofalowe priorytety, to strategie te
zostaly przyjete w 96 procentach. Paul McNutt, profesor zarzadzania z Uniwersytetu
Stanowego Ohio prowadzacy te badania, méwi: ,Jesli wciggniesz innych w to, co robisz
przynajmniej na pewnych etapach tego procesu, to stang si¢ twoimi misjonarzami”.

Fiasko — préb przekonania

Przyjecie zorganizowano, by przeprowadzi¢ zbiérke pieniedzy na zbozny cel —
budowe nowego przedszkola dla dzieci pracujacych samotnych matek. Miejscowa
artystka o nazwisku doé¢ znanym w calym kraju zaprosila okoto setki przyjaciot na
specjalny pokaz swych najnowszych prac, a kilka restauracji zaopatrzylo obficie bufet.
Po kolacji gospodyni zebrala wszystkich na trawniku i przedstawila szefowa
organizacji, ktéra miala prowadzi¢ przedszkole. Dama owa zaczeta swoje przeméwienie
od szczegoétowego wyliczenia réznych zdarzen ze swojego zycia, ktére doprowadzily ja
do jej obecnego stanowiska. Potem przedstawila wyczerpujacy opis poczatkoéw
przedszkola. Na koniec zaczela relacjonowac¢ cale jego dzieje, nie pomijajac
najdrobniejszych szczegétow.

Przemoéwienie odniostoby skutek, gdyby trwalo pietnascie minut. Niestety, ciagneto
sie przez godzing, a przy tym jego autorka nie dopuscita nikogo innego do gtosu.

Publiczno$¢, nastrojona poczatku zyczliwie, coraz bardziej sie przerzedzata. Zaczat
zapadac¢ zmrok, a z nim pojawity sie komary.

Wreszcie podnidst sie¢ maz gospodyni, nieco swarliwy starszy jegomosé, podszedt
prosto do stotu, na ktérym staly ciasta, i krzyknal gromkim glosem: — Za duzo
szczegotow! Torty sie rozptywajq!

Na to hasto nawet ci, ktérzy udawali, ze stuchaja z uwaga, poszli wzigé sobie deser.

Osoby, ktére, mimo najlepszych intencji, nie potrafia nawigza¢ kontaktu
emocjonalnego ze stuchaczami, spadaja na sam dét hierarchii ustalonej wedlug stopnia
opanowania umiejetnoéci wptywania na innych. Co z tego, ze chca dobrze, skoro nie
umieja tego przekazac? Brutalnie szczera uwaga meza gospodyni odmienita w tamtym
momencie nastréj gosci o wiele lepiej niz rozwlekta przemowa szefowej przedszkola.

14 Paul C. Nutt, profesor zarzadzania z Uniwersytetu Stanowego Ohio, cytowany w: Fast Companyolt@z/November, 1997.
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Zawie$¢ sie moga réwniez ci, ktérzy nadmiernie polegaja na sile przekonywania
takich pomocy, jak ekranowe projekcje starannie zrobionych wykreséw czy eleganckie
analizy danych statystycznych. Publicznoé¢ trzeba wcigga¢ emocjonalnie, ale mierni
prezenterzy rzadko wychodza poza suche wyliczanie faktow i cho¢ niekiedy starajq sie
nada¢ temu atrakcyjna forme, nigdy nie biora pod uwage emocji stuchaczy. Bez
dokladnego odczytania ich reakcji mozemy gadaé¢ jak do Sciany, spotykajac sie z
obojetnoscia albo, co gorsza, z wrogoscia.

Chocbysmy byli najbardziej blyskotliwymi intelektualistami, nie zabty$niemy, jesli
nie bedziemy przekonujacy. Odnosi sie to zwlaszcza do dziedzin, w ktérych zdolnosci
umysiowe sa warunkiem wstepnym zdobycia kwalifikacji zawodowych, takich jak
inzynieria i nauka, medycyna i prawo, oraz wszystkie wyzsze stanowiska kierownicze.
Dyrektor sekcji gromadzenia danych w jednej z najwiekszych firm maklerskich na Wall
Street wyjasnil mi to tak: ,Zeby dosta¢ sie do tego interesu, musisz by¢ bardzo dobry w
rachunkach. Ale to nie wystarczy, zeby co$ osiggna¢ — musisz potrafi¢ przekonywac”.

Do oznak niedostatku tej umiejetnosci naleza:

* Niemoznos¢ stworzenia koalicji albo uzyskania poparcia.

* DPoleganie na dobrze znanej strategii zamiast wybrania najlepszej w danej
chwili.

* Uporczywe forsowanie wlasnego punktu widzenia, bez wzgledu na reakcje
innych.

* Ignorowanie przez innych albo niemoznos¢ wzbudzenia zainteresowania.

* Wywieranie negatywnego wplywu.

Makiaweliczny manipulator

Dla tego czlowieka najwazniejsze bylo stwarzanie pozoréw i wywieranie wrazenia.
Ozenil sie z kobieta z arystokratycznej rodziny i sam mial nienaganne maniery. Jako
wysoko postawiony menedzer w firmie nalezacej do dynastii niemieckich
przemystowcéw, kierowat dzialem, ktéry przynosit dochody powyzej miliarda dolaréw
rocznie. Jednak swoéj niezaprzeczalny czar zachowywat tylko dla swego szefa i dla osob
z zewnatrz, z ktoérymi spotykat sie z racji intereséw. Wobec podwtadnych zachowywat
si¢ jak pomiatajgcy stugami tyran.

— Kiedy sie z nim rozmawialo, potrafil oczarowa¢, ale ludzie, ktérzy u niego
pracowali, bali sie¢ go — powiedzial mi niezalezny konsultant, do ktérego zwrécono sie z
prosba o bezstronng ocene owego menedzera. — Nie mial Zadnego szacunku dla
podwladnych. Jedli wyniki byly zle, krzyczal na ludzi; jesli dobre, nic nie moéwil.
Deprawowal zatoge. W kornicu dyrektor naczelny poprosit go, by sie zwolnil, ale
poniewaz robil takie dobre pierwsze wrazenie, natychmiast wyladowal na wysokim
stanowisku w innej firmie.
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Ten szczwany niemiecki menedzer jest przykladem pewnego typu ludzi, ktérzy
dobrze prosperuja w organizacjach zorientowanych raczej na polityke niz na robienie
tego, do czego zostaly stworzone. Osoby takie — jak powiedzial mi éw konsultant —
~dobrze daja sobie rade z gorg, ale kiepsko z dotami, poniewaz w rzeczywistoéci nic ich
one nie obchodza. Czesto sa egocentrykami, nie lubig ludzi i czuja sie zobowiazane
tylko wobec samych siebie, a nie wobec organizacji”.

Urok i oglada towarzyska nie zwiekszaja same w sobie umiejetnoséci wplywania na
innych; umiejetnosci spoteczne wykorzystywane dla wtasnych intereséw i ze szkoda dla
dobra grupy jako catosci zostang wczeéniej czy pézniej rozpoznane jako przebranie czy
maska. Prawdziwa pozytywna umiejetnos¢ wplywania na innych r6zni sie zasadniczo
od makiawelicznego dazenia do sukcesu za wszelka cene. Sila, jaka daje umiejetnosé
wplywania na innych, harmonizuje raczej ze wspdélnymi celami niz wylacznie z
osobistymi zyskami.

Pewien badacz, ktéry przeanalizowal postepowanie wplywowych oséb w blisko
trzystu organizacjach, ujal to tak: ,Wsréd najlepszych pracownikéw nie znalezliSmy
0s6b, ktoére chcialy poprawic¢ swoja pozycje, prestiz czy zyski kosztem innych albo calej
organizacji”'®.

POROZUMIENIE
Stuchanie bez uprzedzen i wysytanie przekonujgcych komunikatow
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* Chetnie ida na ustepstwa, rejestrujac sygnaty emocjonalne i dostosowujac do
nich swoje komunikaty.

* Mowig o trudnych sprawach bez ogrodek.

* Uwaznie stuchajg, szukaja wzajemnego zrozumienia i z checig dzielg sie z
innymi pelnymi informacjami.

* Zachecaja do otwartosci w kontaktach wzajemnych i przyjmuja zaréwno
dobre, jak i zte wiesci.

U Billa Gatesa w Microsofcie jest to adres poczty elektronicznej, u Martina
Edelstona, prezesa Boardroom, Inc., staromodna skrzynka na listy, a u Jerry’ego Kalova,
dyrektora naczelnego Cobra Electronics, telefon wewnetrzny, ktérego numer znaja tylko
jego podwladni. Kazda rozmowa przez ten telefon ma pierwszenstwo przed innymi;
Edelston podnosi stuchawke, kiedy tylko odezwie sie dzwonek.

Kazdy z tych kanaléw przeplywu informacji jest pewnym sposobem rozwigzania
odwiecznych dylematéw szefa: ,Czy moéwig mi tylko to, co chcg, zebym ustyszal, czy to,
co musze wiedzie¢?” Kalov wpadl na pomyst zalozenia linii tylko do uzytku

15 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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podwladnych na dlugo przedtem, nim zostal szefem!¢. ,Bardzo czesto chcialem co$
powiedzie¢, ale moj bezposredni szef nie pozwalal mi, poniewaz chcial sam zbiera¢ za
wszystko zaslugi — wspomina Kalov. — A moze nie zgadzat sie z tym. W kazdym razie
czulem, ze mam dobre pomysty albo co$§ waznego do powiedzenia, ale nie moglem sie z
tym przebié... Kto wie, skad nadejdzie kolejny znakomity pomyst?”

Linia telefoniczna, dodaje Kalov, sprawdza sie lepiej niz chodzenie po firmie i
rozmawianie z pracownikami, poniewaz niektérych moze onieSmiela¢ mysl, ze beda
rozmawia¢ z dyrektorem naczelnym na oczach wszystkich, a inni moga si¢ nawet
krepowa¢ podejs¢ do niego. Telefon natomiast zapewnia dyskrecje i poufnosé, co
sprzyja otwartemu, a nawet §miatlemu, przedstawianiu swoich pogladow.

Umozliwianie takiej otwartej wymiany zdan optaca sie. Kartka wrzucona do
skrzynki Edelstona przez pracownika niskiego szczebla, ktéry normalnie nigdy by sie
do niego nie odezwal, przyniosta firmie oszczednosci w wysokosci pét miliona dolaréw
rocznie. Zasugerowal on po prostu, zeby nie wysyta¢ paczek o wadze powyzej czterech
funtéw, bo oplata pocztowa jest wowczas o wiele wyzsza, gdyz traktuje sie je jako
ponadnormatywne. Zmniejszajac o jedna O6sma wymiary wysylanych paczek,
Boardroom, Inc. sporo zaoszczedzita na kosztach przesytek.

Tworzenie klimatu otwartosci nie jest czczym gestem. Pracownicy w Ameryce
glosno narzekaja na brak mozliwosci kontaktéw z zarzadem; dwie trzecie twierdzi, ze
przeszkadza to im w dobrym wykonywaniu pracy!”.

Mark Loehr, dyrektor wykonawczy Salomon Smith Barney powiedzial: — Kiedy
porozumiewasz si¢ otwarcie, to stwarzasz szanse na wydobycie z ludzi tego, co w nich
najlepsze — energii, kreatywnosci. Jesli nie robisz tego, to czuja sie jak kétka w maszynie
— uwiezieni w potrzasku i nieszczesliwi.

Znaczenie nastroju

— Moja szefowa powsciaga swoje emocje — zali mi sie pracowniczka dziatu reklamy
zarabiajacej dwa miliardy dolaréw rocznie stacji telewizyjnej. — Nigdy mnie za nic nie
pochwali. Wtasnie udato mi si¢ przekona¢ naprawde duzego klienta, zeby zgodzit sie na
zwiekszenie naszej prowizji z tytulu oplat za telefony od widzéw. Dzieki temu nasz
zysk na tym rachunku, ktéry wynosil okoto trzystu tysiecy dolaréw rocznie, prawie sie
podwoit. A jaka byla jej reakcja, kiedy jej o tym powiedzialam? Nie powiedziala:
»~Znakomicie sie spisatas”, ale ,Jasne, ze przyjeli twoja oferte — to znakomity interes”. W
jej glosie nie bylo ani éladu uczucia, ani odrobiny ciepla czy entuzjazmu. A potem
poszla sobie. Kiedy opowiadatam o tym innym osobom z dzialu, wszyscy gratulowali

16 Michelle Coutin, ,The Truth”, Forbes, Februafy; 1997.

17 Newsweek, August 12, 1996.
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mi. Byla to najbardziej intratna umowa, jaka kiedykolwiek zawarlam, a szefowa nie
raczyla nawet wyrazi¢ uznania za wysitek, ktéry wlozylam w to, zeby ja zawrzec.

Po chwili milczenia ciaggnie dalej: ,Zaczetam si¢ obawia¢, ze musi by¢ ze mng co$ nie
tak, ale inni odbieraja ja tak samo. Nigdy nie okazuje zadnych pozytywnych uczué, nie
zacheci czlowieka ani jednym slowem, nie pochwali — ani w drobiazgach, ani w
sprawach duzej wagi... Nasz zesp6!l pracuje wydajnie, ale nie mamy zadnego poczucia
wiezi z nig”.

Dobra umiejetno$¢ porozumiewania sie jest kamieniem wegielnym wszystkich
umiejetnosci spotecznych. Wsréd menedzer6w odréznia wyraznie gwiazdy od
przecietnych i stabych; brak tej zdolnosci moze - jak ilustruje to opowies¢ owej
pracowniczki dziatu reklamy — podkopac morale pracownikéw.

Uwazne stuchanie, bedace niezbednym warunkiem empatii, ma réwniez zasadnicze
znaczenie dla porozumiewania sie. Prawie jedng trzecig opinii o tym, ze kto$ potrafi
dobrze porozumiewaé sie z innymi, pracownicy formuluja na podstawie oceny
umiejetnosci stuchania, na ktéra sklada si¢ zadawanie wnikliwych pytar, odnoszenie sie
do mowigcego bez wuprzedzeni, nieprzerywanie mu i przekazywanie sugestii
dotyczacych spraw, ktére porusza'®. Zrozumiale, ze jest jedng z umiejetnosci najczesciej
wpajanych stuchaczom szkét biznesu.

Réwnie duza role w porozumiewaniu si¢ odgrywa panowanie nad swoim
nastrojem. Badania, ktérymi objeto 130 dyrektorow i menedzeréw, wykazaly, ze
umiejetno$¢ panowania nad emocjami okreslata stopieri, w jakim osoby z ich otoczenia
chcialy sie z nimi kontaktowac!®. Najbardziej cenione przez kolegéw i podwladnych
byly spok¢j i cierpliwoéé. Takze szefowie woleli mie¢ do czynienia z pracownikami,
ktoérzy nie odnosili sie do nich zbyt agresywnie.

Nastroj, w jakim sie znajdujemy, nie ma tu znaczenia — chodzi o to, by zachowac¢
opanowanie. Oczekujagc na rozmowe z kims§, najlepiej jest wprawi¢ sie w nastrdj
neutralny, choéby dlatego, ze wéwczas mozemy sie dostosowaé do wymogéw sytuacji i
stanu emocjonalnego naszego rozmoéwcy?’.

Opanowanie

Silne, zzerajace nas emocje przeszkadzaja w kontaktach z innymi osobami. Jesli

18 John Haas i Christa Arnold, ,An Examination of tRele of Listening in Judgements of Communicationm@etence in Gavorkers”, The

Journal of Business Communication, April 1995.
19 Walter V. Clarke Associates, Pittsburgh, Ap&ibY.

20 Zob.: Ralph Eber i in., ,On Being Cool and Collett&ood Regulation in Anticipation of Social Inteten”, Journal of Personality and
Social Psychology 70(1996).
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podejmujemy konwersacje, zaprzatnieci czyms$ innym, to nasz rozméwca moze odnies$¢
wrazenie, ze — jak okreslit to socjolog Irving Goffman — jesteSmy ,nieobecni”, czyli,
krotko moéwigc, nie stuchamy go uwaznie i odpowiadamy automatycznie, mys$lami
bedac gdzie indziej?!.

Zdolno$¢ opanowania pomaga nam odsuna¢ na pewien czas pochlaniajace nasza
uwage uczucia i elastycznie reagowac¢ na wypowiedzi innych, dostosowujac do nich
wlasne emocje. Cecha ta cieszy si¢ wielkim uznaniem na calym $wiecie, nawet w
kulturach, w ktoérych preferuje sie w pewnych sytuacjach emocjonalng reakcje?>. Osoby,
ktore potrafia zachowaé spokdj w krytycznej sytuacji lub mimo paniki, wptyna¢ na
innych uspokajajgco, gtadko rozpoczynaja rozmowe i angazuja si¢ w nig z pozytywnym
skutkiem. Natomiast ludzie zaabsorbowani wlasnymi emocjami sa o wiele mniej gotowi
do przystosowania sie do wymagan sytuacji.

Badania przeprowadzone wsréd menedzeréw Sredniego i wyzszego szczebla
wykazaly, ze ci, ktérzy oceniani byli jako najbardziej komunikatywni, odznaczali sie
umiejetnoscia zachowania spokoju, réwnowagi i cierpliwoéci bez wzgledu na wlasny
stan emocjonalny?3. Potrafili odlozy¢ na bok wlasne doznania i zapomnie¢ o miotajacych
nimi uczuciach, po to, by poswieci¢ cala uwage osobie, z ktéra akurat przebywali. W
rezultacie znajdowali czas potrzebny na uzyskanie niezbednych informacji i wykazanie
sie checia dopomozenia danej osobie, wlacznie z przekazywaniem jej konstruktywnych
uwag. Zamiast odrzuca¢ wyjasnienia albo atakowaé¢ podwladnych, moéwili im
konkretnie, co robig dobrze, a co Zle i udzielali rad, jak kontynuowaé¢ dobra robote,
naprawiajac jednoczeénie to, co szwankowalo. Panowali nad swoimi emocjami,
zachowujac spokdj i opanowanie, aby slysze¢ wszystko, co sie do nich méwi i
dostosowac do tego swoje reakcje, nie traktujac wszystkich szablonowo.

To, ze ktos jest towarzyskim ekstrawertykiem, nie oznacza automatycznie, ze
posiada znakomita umiejetnos¢ porozumiewania sie z innymi. Poza tym, to co w jednej
kulturze czy w innym kregu spotecznym umozliwia skuteczne porozumiewanie sie, w
innej kulturze moze zupelnie zawiesc.

Czasami dobra interakcja oznacza rezygnacje z eksponowania wlasnej osoby czy
pogladéw, a nawet usuniecie sie w cien. Wéréd personelu pewnego elitarnego kurortu
na potudniowym zachodzie Stanéw Zjednoczonych skuteczno$¢ w porozumiewaniu sie
korelowala negatywnie z ekstrawersja. W tym eleganckim Srodowisku osoby zbyt
towarzyskie i gadatliwe odbierane byty jako natretne. Goscie szukaja tam odosobnienia
i spokoju, wiec dyrekcja wymaga od personelu, aby w razie potrzeby stuzyt wszelka

21 Jako glowne przyktady ,nieobecnosci duchem” podczas rozmowy Goffman podaje ludzi cierpiacych na choroby psychiczne, ktorzy w

miejscach publicznych daja wyraz swoim nastrojom. Zob.: Irving Goffman, Behavior in Public Places (New York: Free Press, 1963).

22 Zob. S.M. Lyman i M.B. Scott, ,Coolness in Everydaife”, w: S.M. Lyman i M.B. Scott (red.), The Sotdgy of the Absurd (Pacific
Palisades, CA: Goodyear, 1968).

23 ,Activity Vector Analysis: Some application toet concepts of emotional intelligence”, Walter VarRe Associates, Pittsburgh, June 1996.
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pomoca, ale poza tym starat sie nie rzucaé¢ w oczy?.

EAGODZENIE KONFLIKTOW
Posredniczenie w sporach i rozwiqzywanie ich
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* Podchodzg do o0s6b o trudnym charakterze i do napietych sytuacji
dyplomatycznie i z taktem.

* Zauwazaja sytuacje bedace potencjalnymi Zrédlami konfliktéw, otwarcie
przedstawiaja nieporozumienia i pomagaja je wyjasnic.

* Zachecaja do dyskusji i otwartej wymiany pogladow.

* Proponuja rozwiazania do przyjecia dla obu stron sporu.

— Pewien bankier chcial sprzeda¢ kopalnie miedzi i potrzebowal kogos dobrze
znajacego sie na gornictwie. Chcial sporzadzi¢ tak zachecajaca oferte, by przekonata
inwestorow, ze to dobry interes. Zwrdcil sie z tym do jednego z moich ludzi, ale ten z
miejsca odmoéwil, co zirytowalo bankiera. Bytem dyrektorem dziatu analiz, wiec
przyszed? ze skarga do mnie — opowiada Mark Loehr z Salomon Smith Barney.

— Poszedlem do tego analityka. Powiedzial mi, Ze jest zawalony praca. I tak juz
pracowal po siedemdziesigt-osiemdziesigt godzin tygodniowo, musial do korica
miesigca skoniczy¢ analizy dzialalnosci osiemnastu firm, wykonaé ze sto telefonéw,
jezdzi¢ na narady do Bostonu, a to sprawozdanie zajeloby mu dodatkowo czterdziesci
godzin. Po tej rozmowie wroécil do bankiera i wyjasnit mu, jak jest zapracowany, ale
dodat: ,Jesli pan nadal chce, zebym to zrobil, to zrobie”.

Kiedy bankier zrozumial, w jakiej trudnej sytuacji jest analityk, postanowil znalezé
jaki$ inny sposob uzyskania tego, czego pragnal. Ale mogto przeciez dojs¢ do awantury.
Wszyscy sa teraz tacy zajeci i przeciazeni pracg, ze ich zdolnos¢ stluchania prawie
zupelnie zanikla. A poniewaz s3 przy tym przekonani, ze tylko oni tak ciezko pracuja,
wiec zglaszaja zadania tonem nie znoszacym sprzeciwu.

— Trudno namoéwic ludzi, zeby zaczeli lepiej stuchaé. Nie chodzi tylko o to, zeby by¢
milym — dopoki nie zaczniesz stucha¢ uwaznie, dopéki nie zorientujesz sig, o co chodzi
rozmoéwcy, nie bedziesz w stanie przedstawi¢ mu zadnej rozsadnej sugestii, wyjs¢ z
czyms$, co on kupi — zakoriczyl! Loehr.

Jeden z talentéw os6b bieglych w rozwigzywaniu konfliktéw polega na zauwazaniu
w pore narastajacych nieporozumieri i podejmowaniu krokéw dla uspokojenia oséb,
miedzy ktérymi do nich dochodzi. Tutaj, jak wskazuje Loehr, decydujaca role odgrywa
umiejetne stuchanie i empatia. Kiedy bankier zrozumial punkt widzenia analityka, stat

24 Greg L. Stewart i Kenneth P. Carson, ,Personaliiméhsions and Domains of Service Performance: AdHmevestigation”, Journal of
Business and Psychology 9(1995).
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sie bardziej ugodowy i konflikt zostal zalagodzony.

Dyplomatyczne podejscie i takt sa niezbedne w zawodach, w ktérych ludzie zajmuja
sie¢ sprawami drazliwymi, takich jak rewident ksiegowy, policjant czy mediator, oraz
wszelkich innych, w ktérych trzeba na sobie wzajemnie polegaé, a pracuje si¢ pod
wielka presja. Jedna z umiejetnosci, ktorych rzad Stanéw Zjednoczonych oczekuje od
poborcéw podatkowych, jest zdolnos¢ przedstawiania niepopularnego stanowiska w
sposob, ktéory nie wywoluje zlosci podatnikéw i nie rani ich poczucia godnosci.
Umiejetnos¢ ta zwana jest taktem. American Express ceni u swych doradcow zdolnosé¢
rozpoznawania potencjalnych Zrédel konfliktéw, przyjmowania odpowiedzialnosci za
swoje dzialania, przepraszania w razie potrzeby i otwartego angazowania si¢ w
omawianie punktu widzenia kazdej osoby.

Odczytywanie znakow

Charlene Barschefsky udato si¢ wreszcie, po wielu miesigcach negocjacji, skloni¢
wladze chiriskie do polozenia kresu pirackiemu kopiowaniu i rozpowszechnianiu
amerykanskich filméw, plyt kompaktowych i programéw komputerowych. Jak?
Odrzucita ich ,ostateczna” propozycje, kolejna z dlugiej serii, z ktérych wszystkie nie
zaspokajaly zadan strony amerykanskiej. Ale tym razem szef delegacji chinskiej
podziekowal jej za trud, powiedzial, ze odpowie na zastrzezenia w podzZniejszym
terminie, a potem lekko cofnat ramiona do tylu. Ten prosty i ledwie zauwazalny ruch
Swiadczyl, ze udato sig jej namowic ich do wspétdziatania.

Od tego dnia starannie studiowata twarze oséb po drugiej stronie stotu i wyczuwata
duzo mniej niecheci niz podczas wczesniejszych, meczacych i ciagnacych sie bez korica
spotkan. Reakcje byly stonowane, bylo tez mniej pytan — zaskakujaca odmiana po
wojowniczych, ostrych wypowiedziach, charakterystycznych dla pierwszych rund
negocjacji.

Okazalo sie, ze jej interpretacja tych znakéw byta poprawna — od tego dnia delegacja
chinnska przestata walczy¢ i zaczela zmierza¢ ku porozumieniu handlowemu, ktére
pOzniej zostalo podpisane przez oba kraje?.

Zdolno$¢ odczytywania uczué¢ drugiej strony podczas negocjacji ma decydujace
znaczenie dla pomyslnego ich zakoriczenia. Jeden z moich prawnikéw, Robert
Freedman, méwi o negocjowaniu umoéw: , To jest w gléwnej mierze sprawa psychologii.
Kontrakty budza wiele emocji — licza sie tu nie tyle stowa, ile to, co obie strony my$la o
tym i co czujg”.

Ci, ktérzy po mistrzowsku opanowali sztuke zawierania umoéw, zdaja sobie
doskonale sprawe z tego, jak emocjonalny charakter majg wszelkie negocjacje. Najlepsi

25 Elsa Walsh, ,The Negotiator”, The New Yorker, ieta 18, 1996.
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negocjatorzy potrafia wyczué, ktére punkty najwiecej znacza dla drugiej strony i
»,wspanialomy$élnie” p6js¢ w tych kwestiach na ustepstwa, nalegajac jednak na przyjecie
wlasnych propozycji w sprawach, ktére nie maja dla oponentéw takiego znaczenia
emocjonalnego. Umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji jest rzecz jasna bardzo przydatna
dla prawnikéw i dyplomatéw i ma decydujace znaczenie dla osiggniecia sukcesu w tych
profesjach. Potrzebuje jej w pewnym stopniu kazdy, kto pracuje w jakiejkolwiek
organizacji; osoby, ktére potrafia rozwigzywac konflikty i oddala¢ klopoty, sa cennymi
pracownikami.

Negocjacje moga by¢ w pewnym sensie traktowane jako ¢wiczenie si¢ we wspdolnym
rozwigzywaniu probleméw, poniewaz w konflikcie biora udzial dwie strony. Do
negocjacji sklaniaja sie one oczywiécie dlatego, ze maja przeciwstawne interesy i kazda
chce przekona¢ druga, ze powinna skapitulowac i przysta¢ na jej warunki. Jednak juz
sama zgoda na przystapienie do negocjacji réwnoznaczna jest z przyznaniem, ze
problem jest wspdlny i by¢ moze istnieje jakie$ rozwigzanie zadowalajace obie strony. W
tym sensie negocjacje sy przedsiewzieciem, w ktérym obie strony nie rywalizujg ze
soba, lecz wspotpracuja. I faktycznie, jak wskazuje Herbert Kelman, psycholog z
Harvardu specjalizujacy si¢ w negocjacjach, sam ich proces przywraca wspoétdziatanie
miedzy skonfliktowanymi stronami. Wspdélne rozwigzywanie probleméw zmienia ich
wzajemny stosunek?®.

W tym celu nie wystarczy zrozumieé¢ po prostu punkt widzenia drugiej strony;
trzeba umie¢ zda¢ sobie sprawe réwniez z jej potrzeb i obaw. Empatia, jak zauwaza
Kelman, sprawia, ze kazda ze stron ,potrafi lepiej wptyna¢ na druga, z pozytkiem dla
siebie reagujac na jej potrzeby — innymi stowy, znajdujac rozwigzania, ktoére sa
korzystne dla obu”.

Negocjowanie kanatow dystrybucji

Negocjacje, przewaznie nieformalne, tocza si¢ permanentnie. WeZmy negocjacje
miedzy producentami a sklepami detalicznymi prowadzacymi sprzedaz ich wyrobow,
na przyklad takie: ,Zostalem pozbawiony mozliwosci sprzedazy bizuterii kobiecej
znanej marki — wyjasnia wtasciciel butiku. — Chcialem wynegocjowac lepsza umowe z
dystrybutorem — byliémy dla nich dobrym zrédiem zbytu. Ale dostal lepsza oferte od
wladciciela sklepu z drugiej strony miasta. Zlozylem wiec kontroferte. Jednak kontrakt
dostal moj konkurent, a firma chce mie¢ tylko jeden punkt sprzedazy w miescie tej
wielkoéci. Nie mialem szczescia”.

Takie kanaty dystrybucji sa niezbedne dla przetrwania producenta, tak jak detalisci
uzaleznieni s3 od producentéw, u ktérych sie zaopatruja. Ale kazda strona ma wiele

26 Herbert Kelman, ,Negotiation as Interactive Feabsolving”, International Negotiation 1(1996).
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mozliwosci wyboru. W rezultacie bez przerwy tocza sie negocjacje w sprawie wysokosci
upustéw, terminéw platnosci i dostaw.

Zwiazki miedzy wytwoércami i sprzedawcami sa dilugotrwale i symbiotyczne. I
podobnie jak we wszystkich innych diugotrwatych zwiazkach, pojawiaja sie problemy,
ktére wra i bulgocza, a od czasu do czasu wyplywaja na powierzchnie. Wéwczas
zardwno wytworca, jak i sprzedawca uciekaja sie na ogét do jednego z trzech typowych
stylow prowadzenia negocjacji i rozwigzywania probleméw: znaleZ¢ rozwigzanie, ktére
usatysfakcjonuje kazdg z nich; zawrze¢ kompromis, kiedy obie strony zgadzaja si¢ na
mniej wiecej jednakowe ustepstwa bez wzgledu na to, w jakim stopniu stuzy to ich
interesom; lub agresje, gdy jedna strona wymusza na drugiej ustepstwa, nie dajac w
zamian nic.

Ankieta przeprowadzona wséréd zaopatrzeniowcoéHw sieci doméw towarowych, z
ktoérych kazdy dokonywat zakupéw towaréw wartosci od 15 do 30 milionéw dolaréw,
wykazata, ze styl negocjacji byl precyzyjnym wskaznikiem stosunkéw miedzy
wytworca a detalista?’. Jedli negocjacje prowadzono agresywnie, posuwajac sie do zadan
i grozb, to zle to wrézylo ich przysziosci — kupcy byli rozgoryczeni i niezadowoleni, i
czesto rezygnowali z produktow danej firmy. Jeéli obie strony wykluczaty agresywnosé
w negocjacjach na rzecz wspdlnego rozwiazywania probleméw czy kompromisu, to
stosunki miedzy nimi byly dlugotrwate.

Grozby i zadania zatruwaja atmosfere negocjacji. Jak wykazata ankieta, jesli nawet
jedna strona byla duzo silniejsza, to na dluzsza mete wielkodusznoé¢ okazywata sie
zwycieska strategia, jesli kontynuowano wspétprace. Najlepsze wyniki osiaga sie
wtedy, kiedy negocjacje przebiegaja w duchu wspétpracy.

Tworcze rozwigzywanie konfliktow

Pewnego wieczoru Linda Lantieri szta pusta, cieszaca sie zla stawa ulicg, po obu
stronach ktorej staly opuszczone budynki o pozabijanych deskami drzwiach i oknach.
Nagle, nie wiadomo skad, wyrosto przed nig trzech chlopcéw, majacych na oko po
czternascie lat. Jeden z nich wyciagnal néz z dziesieciocentymetrowym ostrzem.
Otoczyli ja i zaczeli sie do niej niebezpiecznie zblizac.

— Dawaj torebke! — warknat ten z nozem.

Chociaz przestraszona, Lantieri zachowala dos¢ przytomnosci umystu, by wzigé
kilka gtebokich oddechéw i odpowiedzie¢ chtodno:

— Czuje sie troche skrepowana. Rozumiecie, staneliécie za blisko. Ciekawa jestem,
czy moglibyscie sie troche cofnac.

27 Shankar Ganesan, ,Negotiation Strategies antahere of Channel Relationships”, Journal of MérigResearch, May 1993.
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Patrzyla na chodnik i — ku swojemu zdumieniu — zobaczyla, ze trzy pary butéw
cofaja sie pare krokéw. — Dziekuje — powiedziala, a potem ciggneta dalej. — Teraz chce
uslyszeé, co przed chwila do mnie powiedziales, ale jesli mam by¢ szczera, to troche
denerwuje mnie ten n6z. Moze by$ go schowal?

Po chwili milczenia i niepewnosci, ktéra zdawala sie wiecznoscia, néz wrécit do
kieszeni.

Siegnawszy szybko do torebki, wyjeta dwadziescia dolaréw, pochwycila spojrzenie
tego z nozem i zapytata: - Komu mam to da¢?

— Mnie — odpowiedziatl.
Zerknawszy na pozostalych, spytala, czy sie zgadzaja. Jeden z nich skinat glowa.

— Swietnie — powiedziala, wreczajac przywédcy banknot. — A teraz postuchajcie. Ja
tu sobie postoje, a wy odejdziecie.

Z wyrazem zaskoczenia na twarzach zaczeli powoli odchodzi¢, ogladajac sie na nig,
a potem puécili sie biegiem. Oni uciekali przed nia.

To odwrdcenie rél nie powinno by¢ niespodzianka — Lantieri jest zalozycielka i
dyrektorka majacego siedzibe w Nowym Jorku Osrodka Twoérczego Rozwigzywania
Konfliktow, ktérego pracownicy ucza tych umiejetnosci w szkotach. Lantieri poswiecila
sie catkowicie zglebianiu sztuki negocjacji i pokojowego rozwigzywania konfliktow?S.

Dziatalnoé¢ Lantieri nie ogranicza si¢ do upowszechniania wiedzy na temat
rozwigzywania konfliktow wsréd nauczycieli w ponad czterystu szkotach na terenie
calych Stanéw Zjednoczonych. Robi to bardzo skutecznie, skoro rada szkoty z pewnego
kalifornijskiego miasta, sparalizowana ostrym sporem miedzy dwoma zwasnionymi
frakcjami, byla pod takim wrazeniem jej umiejetnosci negocjatorskich, ze obie strony
poprosily ja, by pomogta im dojs¢ do porozumienia.

Mistrzowskie opanowanie przez nig sytuacji na ulicy jest ilustracja pewnych
klasycznych posunie¢ przy usmierzaniu konfliktow:

» Przede wszystkim uspokdj sie, wstuchaj w swoje uczucia i wyraz je.

* Wykaz che¢ zalatwienia sporu raczej przez omoéwienie jego przedmiotu niz
przez podsycanie go wieksza agresja.

* Przedstaw swoj punkt widzenia jezykiem neutralnym, a nie ki6tliwym
tonem.

» Staraj sie znaleZ¢ sposoby rozwigzania sporu mozliwe do przyjecia dla ciebie
i dla drugiej strony.

Zalecenia te pozostaja w zgodzie ze wskazéwkami opracowanymi przez ekspertow
z Harvardzkiego Osrodka Negocjacji. Ale chociaz stosowanie si¢ do nich moze

28 Linda Lantieri i Janet Patti, Waging Peace im Schools (Boston: Beacon Press, 1996).
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wydawac sie proste, to znakomite wykorzystanie ich w praktyce, jakiego przyktad data
Lantieri, wymaga posiadania  odpowiednich  kompetencji  emocjonalnych:
samo$wiadomosci, wiary w siebie, samokontroli i empatii. Pamietajmy, ze empatia nie
musi prowadzi¢ do wspoélczucia dla drugiej strony i poddania sie jej dyktatowi —
wiedza o tym, co kto$ czuje, nie jest rtOwnoznaczna z akceptacja tych uczué. Jednak
wyrzeczenie si¢ empatii po to, by utrzymac twarda linie, moze doprowadzi¢ do
polaryzacji stanowisk i sytuacji patowe;.

PRZEWODZENIE
Inspirowanie jednostek i grup oraz kierowanie nimi
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

» Wyrazaja i wzbudzaja entuzjazm dla wspoélnej wizji i celow.

* Podejmuja sie przewodzenia, bez wzgledu na zajmowane stanowisko.

* Kieruja praca innych, udzielajac im rad i wskazéwek, ale nie zwalniajac ich z
odpowiedzialnosci za wyniki.

* Stuza przyktadem.

Oto niezwykle wymowne przeciwstawienie sposobéw sprawowania funkcji
przywodczych przez Ronalda W. Allena, bytego dyrektora naczelnego Delta Air Lines, i
Geralda Grinsteina, bylego dyrektora Western Airlines i kolei Burlington Northern®.

Grinstein, prawnik z wyksztalcenia, jest wirtuozem jesli chodzi o ustanawianie
opartych na wzajemnym zaufaniu stosunkéw z pracownikami i wykorzystywanie tego
emocjonalnego zestrojenia dla przekonywania ich do swoich posunieé. Jako dyrektor
naczelny Western Airlines, kulejacej firmy, ktéra objat w 1985 roku, spedzit setki godzin
w kabinach pilotéw, za pulpitami punktéw rejestracji pasazerow i w bagazowniach, aby
poznac swoich podwtadnych.

Nawiazane w ten spos6b wiezi odegraly kluczowa role w przekonaniu ich, ze dla
uratowania przed plajta firmy, w ktoérej mieli znaczne udzialy, warto zgodzi¢ sie na
rezygnacje z pewnych praw i obnizenie plac. Dzigki ustepstwu pracownikéw
przychody Western Airlines znacznie przekroczyly wydatki i juz po dwoéch latach
Grinsteinowi udalo sie sprzeda¢ przedsiebiorstwo liniom Delta za 860 milionéw
dolaréw.

W 1987 roku zostal dyrektorem naczelnym Burlington Northern, innej przynoszacej
straty firmy. I znowu dat o sobie znac jego talent pozyskiwania ludzi. Najpierw zaprosit
na wspolny obiad w siedzibie dyrekcji w Fort Worth wybrana grupe pracownikéw
obstugi, sekretarek i czlonkéw zaldég pociagéw z catego kraju. Potem zaczal objezdzac

29 Martha Brannigan i Joseph B. White, ,Why Delta Aines Decided It Was Time for CEO to Take Off”, \W&treet Journal, May 381,
1997; Phyllis Berman i Roula Khalaf, ,Swetetking the Board”, Forbes, March 15, 1993.
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placéwki i rozmawiac z zalogami pociagéw kursujacych na réznych liniach, caly czas
starajac si¢ — z powodzeniem — przekonac ich do planu redukgji kosztow.

Bliski przyjaciel Grinsteina tak okreslil jego styl przewodzenia: ,Po to, by by¢
twardym, nie trzeba by¢ sukinsynem”.

Chociaz kiedy obejmowat stanowisko dyrektora, firma miata 3 miliardy diugow,
wyprowadzil ja na prosta, a w 1995 roku utworzy! najwieksza sie¢ kolejowa w Stanach
Zjednoczonych, kupujac dla Burlington Northern Santa Fe Pacific.

A teraz przyjrzyjmy sie Ronaldowi W. Allenowi, ktérego rada nadzorcza Delta Air
Lines zwolnila w kwietniu 1997 roku ze stanowiska dyrektora naczelnego, mimo ze
firma osiagneta rekordowy zysk.

Allen wspinal sie po drabinie stuzbowej i w 1987 roku zostal dyrektorem
naczelnym. Objal to stanowisko akurat w chwili, kiedy w branzy lotniczej
przeprowadzano deregulacje. Jego strategicznym celem bylo przeksztalcenie Delty w
firme konkurencyjna na $wiatowym rynku ustug lotniczych, dlatego w 1991 roku kupit
obstlugujace linie europejskie Pan American World Airways, ktére wlasnie
zbankrutowaty. Posuniecie to okazalo sie bledem i wpedzitlo Delte w wielkie dlugi,
bowiem byl to niepomyslny okres dla catej branzy. Przez kolejne trzy lata po kupieniu
Pan Am zadluzenie Delty, ktéra wczesniej zawsze przynosita zyski, powiekszato sie o
500 milionéw dolaréw rocznie.

Jednak to nie ta katastrofalna decyzja finansowa przesadzita o zwolnieniu Allena.
Trudna sytuacja przedsiebiorstwa sprawila, ze stat sie on twardym, bezwzglednym
szefem. Znany byl z tego, ze upokarzatl podwladnych, 1ajajac ich w obecnosci innych
pracownikéw. Zmusil do milczenia te osoby sposréd kierownictwa, ktore
przeciwstawialy sie jego posunieciom; staral sie nawet usunaé¢ szefa dzialu
personalnego, jedyna osobe, ktéra otwarcie wystepowata przeciw planom kupna Pan
Am. Kiedy inny wysoki urzednik (ktéry wczesniej rywalizowal z nim o stanowisko
dyrektora naczelnego) oznajmil, ze odchodzi do Continental Airlines, gdzie
zaproponowano mu fotel prezesa, Allen podobno z miejsca odebral mu kluczyki od
samochodu stuzbowego, nie przejmujac sie, jak tamten wréci do domu.

To byly wszakze drobiazgi. Najwigksza pomylka Allena byta bezlitosna redukcja
zatrudnienia. Zlikwidowal dwanascie tysiecy miejsc pracy, zwalniajac prawie jedna
trzecig pracownikéw. Niektére z tych stanowisk byly dla Delty niewatpliwie tym, czym
zwaly tluszczu dla cztowieka, ale pozbywajac sie go, Allen usunat réwniez czes$¢ miesni,
zyl i nerwéw niezbednych dla prawidlowego funkcjonowania organizacji. Po tych
cieciach nastapil gwaltowny spadek poziomu ustug, wzbudzajacych wczesniej zawisé
konkurentéw. Zaczely sie lawinowo mnozy¢ skargi pasazeréw, ktérzy narzekali na
wszystko — brud, op6znione odloty, gubienie bagazu. Usuwajac ttuszcz, Allen pozbawit
organizacje ducha.

Pracownicy Delty byli zaszokowani — nigdy wczesniej firma nie traktowata ich tak
zle. Panowalo powszechne poczucie niepewnosci; w ludziach kipiata zloéé. Chociaz po
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redukcjach zatrudnienia firma znowu zaczela przynosi¢ zyski, ankieta, ktéra objeto
wszystkich pracownikéw, ogoétem dwadziescia pie¢ tysiecy o0s6b, ukazala obraz
sceptycznej, przestraszonej zalogi. Polowa ankietowanych miala wrogi stosunek do
Allena i chciala, by przestal by¢ dyrektorem naczelnym.

W pazdzierniku 1996 roku Allen publicznie przyznal, ze jego drakoriskie metody
ograniczenia wydatkéw mialy niszczycielski wplyw na zaloge. Skomentowat to jednak
krotkim: ,Niech tam”. Slowa te staly sie zawotaniem bojowym protestujacych
pracownikéw; na mundurach pilotéw, stewardes i mechanikéw pojawily sie plakietki
ze zwrotem ,, Niech tam”.

Kiedy nadszed! czas przedluzenia kontraktu Allena, rada nadzorcza Delty
przyjrzata sie nie tylko liczbom, ale ogdélnemu stanowi przedsigebiorstwa. Opinia o
wyjatkowej jakosci ustug zostata zszargana, odchodzili utalentowani menedzerowie, a
co najgorsze — morale zatogi bylo katastrofalnie niskie.

W tej sytuacji rada — pod przewodnictwem, a jakze, Geralda Grinsteina —
przystapita do dzialania. Allen, ktérego wiladza byta niegdy$ tak wielka, ze skupial w
jednym reku godnosci przewodniczacego rady, dyrektora naczelnego i prezesa zarzadu,
znalaz! sie w wieku pieé¢dziesieciu pieciu lat na bruku, gtéwnie dlatego, ze zabijal dusze
firmy.

Przywodztwo jako dodawanie energii

Historia Roberta W. Allena i Geralda Grinsteina pokazuje, ze sztuka przewodzenia
nie polega na samym dokonywaniu zmian, ale na sposobie ich wprowadzania. Obaj
przeprowadzili bolesny proces redukcji kosztéw, ale jeden z nich zrobit to w sposéb,
ktoéry nie zachwial lojalnosci zalogi i nie ostabil jej ducha, podczas gdy drugi zrazil do
siebie wszystkich pracownikéw i podkopat ich morale.

Zreczny przywodca jest wyczulony na delikatne prady emocjonalne przenikajace
grupe, na ktorej czele stoi; potrafi tez zauwazyé wplyw swoich dzialarh na te prady.
Jednym ze sposobéw zdobycia przez niego wiarygodnosci jest wlasnie wyczuwanie
tych niewyrazanych gloéno uczu¢ zbiorowych i artykutowanie ich w imieniu grupy albo
postepowanie w sposob, ktéry pokazuje, ze je rozumie. W tym sensie przywoédca jest
zwierciadtem ukazujacym grupie jej przezycia.

Jednak przywoédca jest réwniez gléwnym zrédlem emocjonalnego tonu grupy.
Emanujace od niego podniecenie moze popchnaé cala grupe ku dziataniom. Jak ujeta to
dyrektor jednej z firm szwedzkich, Birgitta Wistrand: , Przewodzenie jest dodawaniem
energii”.

To przekazywanie energii emocjonalnej pozwala przywoédcom by¢ pilotami
organizacji, wytyczac jej kurs i kierunek. Kiedy Lou Gerstner zostal zaangazowany
przez IBM na stanowisko dyrektora naczelnego, wiedzial, ze po to, by uratowac te firme
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przed plajta, musi zmieni¢ jej kulture. A tego — méwi — ,nie robi sie, piszac komunikaty
i wydajac polecenia. Trzeba zaapelowa¢ do ludzkich emocji. Pracownicy musza wzia¢ to
sobie do serca, a nie tylko wbi¢ do glowy”3°.

Zdolno$¢ zarazania emocjami jest o wiele wieksza u przywoédcéw, poniewaz
czlonkowie grupy przygladaja sie im uwazniej niz jakimkolwiek innym osobom.
Drobna zmiana wyrazu twarzy czy tonu glosu posiadajacej duza wladze osoby moze
mie¢ wiekszy wplyw niz dramatyczne demonstracje emocji w wykonaniu kogo$ nisko
postawionego.

Pracownicy nie tylko zwracaja wigksza uwage na przywdédcow, ale tez maja
sklonnos¢ do nasladowania ich. Wies¢ glosi, ze pracownicy Microsoftu, zastanawiajac
sie¢ nad czym$ albo dowodzac swoich racji na zebraniu, kolysza sie w przéd i w tyl, co
jest niewerbalnym holdem dla Billa Gatesa, ktéry ma taki zwyczaj. Tego typu
nasladownictwo jest nieSwiadomym dostrajaniem si¢ do najpotezniejszej osoby w
grupie i rownie nieSwiadomym wyrazem poddanstwa.

Ronalda Reagana w czasie jego prezydentury uwazano za , bardzo kontaktowego”.
Bedac profesjonalnym aktorem, potrafit wplywaé na emocje widzéw. Wykazaly to
badania wplywu jego mimiki na mimike oséb ogladajacych jego debate =z
kontrkandydatem do urzedu prezydenckiego, Walterem Mondalem. Kiedy u$miechat
sie Reagan, z reguly usmiechali sie tez ci, ktorzy go ogladali, kiedy si¢ marszczyt, to
samo robili widzowie. Mondale nie mial takiego emocjonalnego wplywu nawet na
widzow, ktérzy darzyli go sympatig?'.

Latwos¢, z jaka emocje przywoédcy rozchodza sie w grupie, ma tez strone ujemna.
Jak moéwi stare powiedzenie: ,Ryba psuje sie od glowy”. Brutalne, aroganckie lub
arbitralne kierowanie niszczy morale grupy. Na okreslenie przenikania destrukcyjnych
emocji z géry Birgitta Wistrand uzywa terminu ,,emocjonalna nieczystos¢”, wyjasniajac
to tak: ,Negatywnymi emocjami przywoédca pozbawia ludzi energii, napelniajac ich
niepokojem, przygnebieniem lub ztoscig”.

Natomiast przywo6dcy odnoszacy wielkie sukcesy tryskajg energia pozytywna, ktéra
rozchodzi sie po calej organizacji. A im lepszy jest nastréj przywédcy grupy, tym lepiej
nastawieni sa do niego i do siebie nawzajem jego podwtladni, gotowi do pomocy i

30 Cyt. za: Stephen Lohr, ,On the Road with Chairrbau”, New York Times, June 26, 1994.

31 GJ. Metugo i in., ,Emotional Reactions to a Podititeader’'s Expressive Displays”, Journal of Peaipnand Social Psychology 49(1985).
Inteligencja emocjonah Reagana nie byla jednak bez skazy, poniewaz zdradzat on pewne braki samo$wiadomosci, a moze wrgcz oszukiwal sam
siebie. Czasami zdawat si¢ nie dostrzega¢ granicy migdzy filmami, ktore ogladal, czy opowiesciami, ktore styszat, a faktami. I tak doprowadzit
kiedy$ do tez 6wczesnego premiera Izraela, Icchaka Rabina, opowiadajac, jak podczas stuzby w Korpusie Lacznosci pod koniec I wojny
Swiatowej rejestrowal na tasmie filmowej dowody okrucienstw, ktorych dopuszczali si¢ Niemcy w obozach $mierci. Problem polegat na tym, ze
Reagan spedzit cala wojng w Hollywood, werbujac ludzi do wojskowych jednostek filmowych. Widziat jednak filmy nakrgcone w wyzwolonych
przez Amerykanoéw obozach koncentracyjnych i najwidoczniej po pewnym czasie zaczgto mu si¢ wydawac, ze sam tam byl. Zob.: Michael Korda,

.Prompting the President”, The New Yorker, Octobei997.
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wspotpracy®?.

Ogolnie biorgc, charyzma emocjonalna zalezy od trzech czynnikéw: odczuwania
silnych emocji, umiejetnosci ich pelnego wyrazania i gotowosci raczej do wysylania niz
do odbierania komunikatéw emocjonalnych. Osoby bardzo ekspresyjne komunikuja to,
co czuja, wyrazem twarzy, glosem, gestami, stowem — calym cialem. Zdolnoé¢ ta
pozwala im poruszaé, inspirowac i urzekac¢ innych?.

Jesli emocje maja by¢ przekazane przekonujgco i sprawi¢ wrazenie, zZe ptyna prosto
z serca, to przywoddca musi szczerze wyraza¢ to, co czuje; wiara w prawdziwosé
komunikatu emocjonalnego odréznia charyzmatycznego przywédce od manipulatora,
ktéry wyraza tylko to, co stuzy jego celom, bez wzgledu na to, czy rzeczywiscie czuje to,
czy tylko udaje. Taki manipulant moze zwodzi¢ przez jaki§ czas podwladnych, ale
trudniej jest mu przekonac ich o swojej szczerosci. Cynizm podkopuje wiare; chcac by¢
charyzmatycznym przywoddca, trzeba dziala¢ prawdziwie wierzac w to, co sie
przekazuje innym?*.

Zestaw kompetencji przywodcy

Kazda kompetencja emocjonalna jest powigzana z pozostalymi, ale w najwiekszym
stopniu odnosi si¢ to do umiejetnosci przewodzenia. Zadania przywoédcy wymagaja
szerokiego wachlarza umiejetnosci. Przeanalizowawszy osiggniecia mnéstwa osob na
réznych stanowiskach, stwierdzilem, ze zazwyczaj umiejetnoéci wchodzace w zakres
kompetencji emocjonalnej stanowia okoto dwoch trzecich czynnikéw decydujacych o
znakomitym wypelnianiu zadan, ale u wybitnych przywédcéw kompetencja ta — w
przeciwienistwie do umiejetnosci technicznych czy intelektualnych — pokrywa sie w 80-
100 procentach z cechami, ktére firmy same wymieniaja jako decydujace o sukcesie®.

Zgadza si¢ z tym Matthew Juechter, prezes Amerykanskiego Towarzystwa
Ksztalcenia i Rozwoju [American Society for Training and Development]:
,Przywoédztwo to prawie w calosci inteligencja emocjonalna, zwtaszcza kiedy

32J.M. George i K. Bettenhausen, ,Understanding Riiat@ehavior, Sales Performance, and Turnover:rdu@ Level Analysis in a Service
Context”, Journal of Applied Psychology 75(1990).

33 Howard S. Friedman i in., ,Understanding and AssesdNonverbal Expressiveness: The Affective Communicafi@st’, Journal of
Nonverbal Behavior 6 (1981).

34 Patricia Wasielewski, ,The Emotional Basis o@bma”, Symbolic Interaction 8 (1985).

35 Wyniki (niezweryfikowane) mojej analizy wzorcow przywodczych przyjmowanych w organizacjach na calym $wiecie $wiadcza, ze okoto 80
procent skladajacych si¢ na nie cech stanowia umiejgtnosci opierajace si¢ na inteligencji emocjonalnej. Jednak w wielu wzorcach kompetencji
szefow firm postulowane umiejetnosci wechodza w 100 procentach w zakres inteligencji emocjonalnej. Zweryfikowane wyniki analizy
przeprowadzonej przez Hay/McBer wskazuja, ze kompetencja emocjonalna przyczynia si¢ do znakomitego sprawowania roli przywodcy w

niemal 90 procentach procentach. Zob.: Dodatek II.
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odréznimy to, co robig przywdédcy, od tego, co robia menedzerowie — czyli takie sprawy
jak zajmowanie postawy wobec czegos, wiedza o tym, co jest dla nas wazne, dazenie do
celu we wspotpracy z innymi”.

U najbardziej skutecznych dyrektoréw naczelnych wyrézni¢ mozna trzy grupy
umiejetnosci. Dwie z nich mieszcza sie¢ w kategorii inteligencji emocjonalnej; pierwsza
obejmuje kompetencje osobiste, takie jak dazenie do osiagnieé, wiara w siebie i
zaangazowanie, druga — umiejetnosci spoteczne, takie jak wplywanie na innych,
Swiadomos¢ polityczna i empatia. Ten szeroki zakres umiejetnosci wyrédznial majgcych
znakomite wyniki dyrektoréw naczelnych w Azji, obu Amerykach i Europie, co zdaje
sie Swiadczyé, ze cechy wybitnych przywédcow sa ponadkulturowe i
ponadnarodowe?®.

Trzecia grupa umiejetnosci typowych dla najlepszych dyrektoréw naczelnych
obejmuje zalety intelektualne: myslenie strategiczne i konceptualne oraz szukanie
informacji gdzie si¢ da. Tym, co wyrdznialo najlepszych, byla zdolnos¢ szerszego
patrzenia i rozpoznawania wyraznych schematéw w zakresie informacji oraz mys$lenie
przyszlosciowe. Pokrywa sie to z wynikami badan przywdédcéw pietnastu duzych
korporacji, opisanymi w rozdziale II.

Jednak wybitni przywoédcy posuwaja sie o krok dalej, taczac z tym, co widza, realia
emocjonalne i nadajac w ten sposob strategii znaczenie i no$nos$¢ spoleczna. Ich
inteligencja emocjonalna pozwala im na polaczenie wszystkich tych elementéw i
stworzenie porywajgcej wizji.

Jak twierdzi Robert E. Kaptan z Centrum Tworczego Przewodzenia, najlepsi
przywodcy ,maja niemal magiczna zdolnoé¢ tworzenia chwytliwych hasel i
przedstawiania swoich projektéw i perspektyw organizacji w obrazowy, nieodparcie
narzucajacy sie i zapadajacy w pamieé sposob”¥. Innymi stowy, umiejetnosé
przewodzenia obejmuje tez stymulowanie wyobrazni ludzi i inspirowanie ich do
podazania w pozadanych kierunku. To znacznie wiecej niz zwykle motywowanie do
wysitku i prowadzenie.

Mity facet finiszuje pierwszy

W' marynarce wojennej Stanéw Zjednoczonych, gdzie kryteria znakomitego
wywigzywania sie z obowigzkéw sa sztywno ustalone, a coroczne nagrody przyznaje

36 Lyle Spencer Jr. i in., Competency Assessment Misthblistory and State of the Art (Boston: Hay/McB&997). Oceniono dyrektoréw
naczelnych z firm w nastgpujacych krajach: Japonii, Chinach, na Filipinach, w Kanadzie, Stanach Zjednoczonych, Meksyku, Wenezueli, Wielkiej
Brytanii, Belgii, Francji, Niemczech, Hiszpanii i Wloszech. Recepta na sukces na stanowisku przywodczym wydaje sig¢ mniej wigcej taka sama na

calym $wiecie; roéznice migdzy regionami sprowadzaja si¢ do nivansoéw roli, jaka poszczegolne kompetencje odgrywaja w danej kulturze.

37 Robert E. Kaplan, Beyond Ambition: How Driven Mayers Can Lead Better and Live Better (San Freoci®sseyass, 1991).
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sie¢ oddziatlom, ktoére sa najlepiej przygotowane, osiagaja najlepsze wyniki i najbardziej
dbaja o bezpieczenstwo, przeprowadzono analize zdolnosci przywédcéw do nadawania
pozytywnego — lub negatywnego — tonu emocjonalnego podlegtym im jednostkom3®.
Doktadne poréwnanie wyrézniajacych sie i zaledwie przecietnych garnizonéw ujawnito
uderzajaca réznice w atmosferze emocjonalnej wytwarzanej przez dowédcéw. Okazalo
sig, najlepszymi garnizonami dowodzili nie oficerowie w typie kapitana Ahaba, ktérzy
terroryzowali swoich podkomendnych, lecz, hmm... mili faceci.

Ci najlepsi potrafili pogodzi¢ zdecydowany styl dowodzenia z ludzkim podejéciem.
Nie wahali sie zaopiekowac tymi, ktérzy tego potrzebowali, byli asertywni, stanowczy i
rzeczowi. Jednak najbardziej odréznial bardzo dobrych oficeréw od przecietnych styl
emocjonalny. Najskuteczniejsi byli nastawieni do podwtadnych bardziej pozytywnie,
traktowali ich bardziej bezposrednio, cieplej (na przyklad usmiechajac sie czesciej) i
zyczliwiej, w wiekszym stopniu okazywali swoje emocje, byli bardziej chetni do
wspolpracy i lubiani, bardziej wyrozumiali i godni zaufania, a nawet lagodniejsi niz ich
przecietni koledzy.

Natomiast ci drudzy pasowali do klasycznego stereotypu ,zupaka”. Byli surowi,
egocentryczni, nie okazywali zadnego zrozumienia dla swoich ludzi i wymagali $lepego
wypelniania rozkazéw. W poréwnaniu z najlepszymi dowéddcami byli apodyktyczni,
despotyczni i brutalni, zachowywali sie¢ wynioéle i nie znosili zadnego sprzeciwu,
czeéciej tez niz tamci starali sie¢ udowadniaé, ze maja racje. Trzymali sie SciSle
regulaminu, w przewodzeniu wykorzystywali jedynie wladze, jaka dawalo im
stanowisko. I, co ciekawe, nie przynosito to pozadanych rezultatow, nawet w wojsku,
gdzie — jak mogloby sie¢ wydawac — ten styl emocjonalny jest jak najbardziej na miejscu.

Przywodca nadaje ton

Ton emocjonalny, ktéry nadaje przywddca, podchwytuja osoby stojace nizej od
niego®. Kiedy analizuje si¢ poszczegélne szczeble hierarchii, od najwyzszego do
najnizszego, to wida¢ wyraznie, zZe przenikanie atmosfery emocjonalnej do wnetrza
organizacji przypomina rosyjskie lalki, mieszczace si¢ jedna w drugiej, przy czym
przywodca bylby tg, ktéra zawiera wszystkie pozostate.

Najlepiej wida¢ to w hierarchii wojskowej, gdzie — jak wykazaly to wspomniane
wyzej badania w jednostkach marynarki wojennej — oficerowie nizszego szczebla
wykazuja sig, cho¢ w nieco mniejszym stopniu, takimi samymi cechami emocjonalnymi
jak ich dowddcy. Jedli dowddca — co odnosi sie do najlepszych — jest przystepny i

38 Wallace Bachman, ,Nice Guys Finish First: A SY®IE Analysis of US Naval Commands”, w: Richard BriRalley i in. (red.), The
SYMLOG Practitioner: Applications of Small Group $&arch (New York: Praeger, 1988).

39 Polley i in. (red.), The SYMLOG Practitioner.
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bezposredni, otwarcie okazuje swoje emocje i ufa podkomendnym, to oni sg tacy sami.
Jesli natomiast — co odnosi sie do przecietnych dowdédcéw — jest on szorstki i surowy,
jesli brakuje mu poblazliwosci, tatwo wybucha gniewem, nizszych stopniem traktuje z
dystansem, trzyma sie écisle regulaminu i nie jest skory do wspoélpracy, to podobne
zachowanie zaobserwowaé mozna réwniez u jego podkomendnych.

Podczas gdy przecietnych przywoédcoéw raczej nie widuje sie z podwladnymi, to
najlepsi czesto chodzga po zakladzie i rozmawiaja z podwladnymi, wypytujac o rodziny i
inne osobiste sprawy. Daja réwniez do zrozumienia, ze chca by¢ o wszystkim
informowani i stwarzaja klimat szczerosci, w ktérym latwiej jest sie¢ porozumiewac. Ten
dwustronny kanat komunikacji zacheca podwladnych do przekazywania przelozonym
wszelkich informagji.

W' przecietnych jednostkach wojskowych milodsi oficerowie nie kwapili sie z
przesytaniem wiadomosci do gory, zwlaszcza jesli byty zle, poniewaz dowddcy czesto
wybuchali wéwczas zloScia i zamiast przekazywaé uprawnienia na jak najnizszy
szczebel, zajmowali si¢ drobiazgami.

Oczywiscie najlepsi oficerowie troszczyli sie przede wszystkim o wykonanie zadan i
bez najmniejszego wahania udzielali natychmiastowej nagany kazdemu, kto nie robit
tego porzadnie. Z drugiej jednak strony podchodzili elastycznie do zasad regulaminu w
btahych sprawach. Natomiast dla miernych komendantéw nie bylo zadnej réznicy
miedzy zasadami dotyczacymi spraw waznych a tymi, ktére odnosily sie do biahostek;
trzymali sie oni SciSle regulaminu, a ich sztywne stanowisko nie przyczynialo sie w
najmniejszym stopniu do podwyzszenia morale Zolnierzy i ich sprawnosci.

Zdajac sobie sprawe z tego, ze jednos¢ i zwartos¢ wynika z wiezi osobistych, najlepsi
dowodcy organizowali wspélne imprezy towarzyskie, takie jak mecze softballu i
uroczystoéci wreczania odznaczen, w ktérych aktywnie uczestniczyli. Na wspdlnych
spotkaniach, ktérym towarzysza zarty i anegdoty, i panuje mila atmosfera, rodzi sie
poczucie tozsamosci grupowej, wyrazajace sie dazeniem do jak najlepszego
wykonywania zadann w pracy. Natomiast mierni oficerowie bardziej troszcza sie o to,
czy sprzet jest sprawny niz o to, by by¢ ze swoimi ludZmi.

Kiedy trzeba byc twardym

Oczywiscie przywoédca musi by¢ czasem twardy. Sztuka przewodzenia polega
miedzy innymi na tym, by wiedzie¢, kiedy trzeba by¢ asertywnym, na przyktad moéwigc
komu$ wprost o niedociggnieciach, a kiedy uzywaé bardziej posrednich metod
kierowania czy wplywania na ludzi.

Sprawowanie roli przywo6dcy wymaga podejmowania nieprzyjemnych decyzji; kto$
przeciez musi moéwié¢ ludziom, co maja robi¢, pilnowaé, aby wywiazywali sie ze swoich
obowigzkéw i egzekwowac¢ ich wykonanie, przedstawiajac jasno konsekwencje
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zaniedban. Nie zawsze udaje sie¢ to osiggnac za pomoca perswazji, naktaniania do zgody
i innych metod wplywania. Czasami trzeba po prostu uzy¢ wiadzy, jaka daje
stanowisko szefa, zeby zmusi¢ ludzi do dziatania.

Niestety, przywddcy, poczynajac od brygadzistow i kierownikéw zespoléw, a na
naczelnych dyrektorach koniczac, czesto popelniaja pewien blad, a mianowicie nie sa
wystarczajaco asertywni, kiedy zachodzi taka potrzeba. Zamiast skrytykowaé
opieszaloé¢ czy niechlujstwo, toleruja marna robote, bo chca by¢ lubiani lub tez kieruje
nimi biernoé¢. Réwniez osoby, ktére czuja sie nieswojo w sytuacjach konfrontacyjnych,
niechetnie przyjmuja stanowcza postawe, i to nawet wtedy, kiedy okolicznosci tego
wymagajj.

Nieudolnos¢ moze sie przejawia¢ czym$ tak banalnym jak niemoznosé
przewodniczenia zebraniu, skutkiem czego dyskusja przemienia si¢ w dywagacje o
sprawach nieistotnych i schodzi na manowce. Inng wada $wiadczaca o niedostatku
umiejetnoéci przewodzenia, jaskrawo widoczna w sferze komunikacji, jest
nieumiejetno$¢ mowienia w sposob jasny i zdecydowany. Ma to taki skutek, ze
pracownicy nie bardzo wiedza, czego sie od nich oczekuje.

Jedna z cech asertywnego przywodcy jest umiejetnos¢ stanowczego i
zdecydowanego moéwienia ,nie”. Inng jest ustanawianie wysokich norm jakosci pracy
lub wytwarzanych w zakladzie produktéw i jasne informowanie pracownikéw, ze
oczekuje sie spelniania tych norm. Wiaze si¢ z tym state przypominanie o wymogach, a
nawet — jesli zajdzie taka potrzeba — publiczne sprawdzanie, czy pracownicy sie do nich
stosuja.

Kiedy pracownik nie wykona czego$ albo zrobi co$ Zle, obowigzkiem przywédcy
jest zwrdci¢ mu na to uwage; najlepiej tak, by pomoglo mu sie to osiagnaé poprawe. Jesli
jednak ktos, mimo zyczliwych rad i uwag, stale pracuje Zle, to trzeba sie przeciwstawic
temu otwarcie i zdecydowanie.

Oto, co powiedzial pewien menedzer: ,M¢j poprzednik w ogoéle nie dbal o
dyscypling na naradach. Na pierwsze zebranie, ktére zwotatem, ludzie sp6znili sie i byli
nieprzygotowani. Kiedy zdarzylo sie to po raz trzeci, tupnalem noga. Powiedzialem:
»Panie i panowie, nie moge zaakceptowac takiej postawy. Odkladam to zebranie na
dwa dni. PrzyjdZcie punktualnie i badZcie przygotowani, bo inaczej zrobie pieklo«,,*°.

Nie znaczy to jednak, ze trzeba by¢ biurowym tyranem. Do strategii tej trzeba sie
uciec, kiedy zawioda inne metody, ale nigdy za pierwszym razem. Jesli srogi ton
charakterystyczny jest dla codziennego stylu bycia menedzera, to $wiadczy to o jego
niezbyt wysokich umiejetnosciach tworzenia wiezi z innymi i wplywania na nich.
Moéwiac innymi stowy, stala surowos¢ i twardos¢ nie sa oznaka sity przywoédcy, lecz
stabosci.

Glorytikujac przywodcéw, ktérzy sa szorstcy, aroganccy i bezczelni, pomija sie cene,

40 Spencer i Spencer, Competence at Work.
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jaka musi za to placi¢ kierowana przez nich organizacja. Oczywiscie przy wcielaniu w
zycie trudnych decyzji potrzebna jest pewna stanowczo$¢, ale jesli szef robi to w sposéb
wladczy i bezwzgledny, nie liczac si¢ z uczuciami podwladnych, to spotyka sie z
powszechna nienawiscia i zawodzi jako przywoédca.

W trudnych czasach przywoédcy musza przywotaé wszystkie rezerwy dobrej woli,
jakie udato si¢ im zgromadzi¢. Wiasnie wtedy czesto ponosza kleske przywédcy w typie
Attyli. ,Jeden z menedzeréw w naszej firmie byt szorstki i obcesowy, nie lubiany przez
swoich ludzi, ale dobrze wywiazywal si¢ ze swoich zadain - powiedzial mi
Muhammad-Amin  Kashgari, wiceprezes Savola Company, najwiekszego
przedsiebiorstwa produkcyjnego w Arabii Saudyjskiej. — Ale kiedy sytuacja sie
zmienila, rynek stat sie trudniejszy i wszyscy musieliémy ciezej pracowad, zeby sie na
nim utrzymaé, ten autokratyczny styl obroécil sie przeciwko niemu”. Inny czlowiek
okazal sie wtedy znacznie lepszym przywoédca — ludzie lubili go i potrafit ich zachecié
do bardziej wytezonej pracy.

O dojrzatosci przywédcy swiadczy zdolnos¢é do powsciggania nienasyconej zadzy
wladzy. Dlugookresowe, klasyczne juz badania menedzerow w AT&T wykazaly, ze
zwlaszcza w duzych organizacjach, ludzie faczacy samokontrole z duza umiejetnoscia
wywierania wplywu na podwladnych z czasem awansujg, natomiast ci, ktérzy
wprawdzie wywieraja duzy wplyw, ale nie opanowali podstawowych zasad
samokontroli, przegrywaja*!. Najlepsi menedzerowie i dyrektorzy powsciagaja, dzieki
silnej samokontroli, osobiste ambicje i koncentruja si¢ na dazeniu do osiagniecia
zbiorowych celow*2.

Przywodca z prawdziwego zdarzenia

Jest mglisty, przygnebiajacy dzieri. Na lotnisku w San Francisco odwotuje sie lot po
locie, a kolejki przed biurkami odprawy pasazeréw sa tak diugie, ze nie wida¢ konica
zadnej z nich. Z godziny na godzine wzrasta napiecie, ludzie zaczynajg warcze¢ na
przedstawicieli linii lotniczych i na siebie nawzajem. David Kolb, profesor zarzadzania
na Uniwersytecie Case Western Reserve, ktéry opowiada te historie, postanowit
poprawi¢ nastrdj ttumu, a przynajmniej osoéb, ktére staly koto niego. Oznajmil wiec
glosno: — Ide po kawe. Przynies¢ jeszcze komus?

Zebral zamoéwienia od sfrustrowanych towarzyszy niedoli i wrécit z taca pelna
kubkow z kawa. Wystarczylo to, aby poprawi¢ samopoczucie pasazeréw.

W tym momencie Kolb wytonit si¢ jako naturalny przywoédca tej organizujacej sie

41 David McClelland i Richard Boyatzis, ,The LeadersiMotive Profile and Longterm Sucess in Managemehdlirnal of Applied Psychology
67(1982).

42 Boyatzis, The Competent Manager.
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grupy. Jego samorzutne objecie tej roli $wiadczy o plynnym charakterze samego
przywodztwa.

Formalna pozycja jakiejs osoby w strukturze organizacyjnej nie zawsze pokrywa sie
z jej rola rzeczywistego przywoédcy. Rézne osoby moga wylamac sie z grupy, aby na
pewien czas — kiedy pojawia sie taka potrzeba — obja¢ nad nig przywoédztwo, a potem
na powrdt roztapiaja sie w thlumie. Potrzeby bywaja wiekszego i mniejszego kalibru, jak
choc¢by koniecznoé¢ przywotania do porzadku dostawcy, ktéry nie dotrzymuje terminu.
Odnosi si¢ to rowniez do stosunkow i sytuacji wewnatrz organizacji; mamy z tym do
czynienia takze wowczas, kiedy pracownik nizszego szczebla przeciwstawia sie
pracownikowi wyzszego w jakich$ trudnych czy istotnych dla dobra organizacji
sprawach.

Przyjrzyjmy sie pewnej rzeczywistej sytuacji. Dyrekcja kompanii naftowej, ktéra
zakladata przedsiebiorstwo w duzym potudniowoamerykarnskim miescie, postanowita
wynaja¢ lokale na biura w nowo wybudowanym wiezowcu w najdrozszej dzielnicy.
Kiedy jednak dyrektor tego oddziatu rozmawial z miejscowym ministrem, ten rzekt mu
sarkastycznie: , To jest co$, czego mozna sie spodziewac po takiej firmie jak wasza”.

Zaskoczony menedzer nie wiedzial, jak ma rozumieé¢ te zagadkowa wypowiedz.
Zaczal rozpytywaé wséréd ludzi i w koncu doszedl do wniosku, ze lokalizacja biura
zostala odczytana w ten sposob, jakoby firmie bardziej zalezalo na wywarciu
odpowiedniego wrazenia niz na robieniu intereséw. Odrzucil wiec, na wilasna
odpowiedzialnoé¢, pierwotny plan i zlokalizowal biuro w rozwijajacej sie dzielnicy
handlowo-przemystowej, co miato by¢ sygnatem dla miejscowych sfer biznesu, ze firma
powaznie traktuje interesy. Potem zadzwonit do Stanéw Zjednoczonych i poinformowat
swego szefa o podjetej decyzji.

A oto odpowiedz szefa: ,Nie zgadzamy sie z panem, ale jesteSmy tutaj, a pan tam,
wiec pan decyduje o tym, co jest lepsze”.

Posuniecie takie wymaga, rzecz jasna, wiary w siebie i inicjatywy, ktére to
umiejetnosci emocjonalne sa niezbedne do skutecznego przewodzenia. Spontaniczne
pojawienie sie takich przywoédcéw z prawdziwego zdarzenia staje sie¢ norma w firmach
opracowujacych i wykorzystujacych wysoko zaawansowane technologie, w ktérych
mlodzi wiekiem i stazem pracownicy moga wykaza¢ sie wieksza wiedzg i
dos$wiadczeniem w jakiej$ dziedzinie.

Blisko 70 procent pracownikéw firiskiej firmy Nokia, produkujacej sprzet dla
telekomunikacji, to inzynierowie, ktérych przecietna wieku wynosi trzydzieéci dwa lata.
Spora czes¢ tych inzynierow to osoby $wiezo po studiach, bardziej obeznane z
najnowszymi technologiami niz ich liczacy po czterdziesci pare lat szefowie. Veli-Pekka
Niitamo, szef sekcji naboru, méwi: ,ZdefiniowaliSmy na nowo pojecie przywodztwa.
Kazdy jest przywoddca — kiedy trzeba, przywédztwo obejmuje miody inzynier. W
naszym modelu kazdy jest sam swoim szefem. Statyczna struktura menedzeréw i
podwladnych przezyla sie”.
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Faktycznie, w dzisiejszym &Swiecie biznesu wszystkie statyczne struktury sa
przezytkiem. Konstatacja ta prowadzi nas do nastepnej kompetencji — przewodzenia
zmianom.

KATALIZOWANIE ZMIAN
Inicjowanie zmian lub kierowanie nimi
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* Zauwazajq potrzebe zmiany i usuwaja stojace na drodze do niej przeszkody.
» Kwestionuja istniejacy stan rzeczy, aby wykazac¢ potrzebe zmiany.

Sa oredownikami zmian i pozyskuja ich zwolennikéw.

* S3 wzorami zmian, ktérych oczekuja od innych.

Pod koniec 1993 roku John Patrick doznat olénienia. Przeksztalcenie wizji, ktéra
pojawila sie przed jego oczami, w rzeczywisto$¢, czyli w polityke zatrudniajacej go
tirmy, zajeto mu tylko dwadzieScia cztery miesigce.

Firma tq jest IBM; 1993 jest rokiem, w ktérym wladze objat Lou Gerstner. Rok ten
wyznacza tez poczatek calkowitego przeobrazenia tej organizacji przez Gerstnera.
Jednak radykalne, glebokie zmiany nie dokonuja si¢ jedynie w wyniku posunieé
naczelnego kierownictwa; w wypadku Patricka jego minirewolucja byta zwyciestwem
sit oddolnych.

Wszystko to mialo zwigzek z Internetem. Tego dnia 1993 roku Patrick, woéwczas
starszy strateg firmy, bawil sie programem o nazwie Gopher [Susel], stworzonym dla
potrzeb uzytkownikéw Internetu. Jak opowiada: ,Przyszed! mi do glowy pomyst, ze
mozna by siedzie¢ sobie w domu i krazy¢ po czyimé komputerze. Polaczenie z czyim$
komputerem na duza odlegtos¢ nie bylo nowym pomystem w IBM. Ale znalezienie si¢
wewnatrz czyjego$ komputera, bez wzgledu na to, jaki rodzaj komputera ma kazdy z
nas, to zupelnie co innego — btysneto mi w glowie”*.

IBM koncentrowalo sie¢ wéwczas na sprzecie komputerowym. Raczkujacy dopiero
Internet byl poza zasiegiem jego radaréw i firma nie miata zadnych produktéw ani
planéw zwiazanych z siecia [Web]. Gerstner mial to zmieni¢, ale to ludzie tacy jak
Patrick, rozproszeni po calej firmie, sprawili, Ze stato sie faktem.

Patrick napisal manifest zatytulowany ,Polacz si¢”, w ktérym przekonywat, ze
polaczenia takie jak internetowe zupelnie zmienig charakter organizacji, réznych
dziedzin gospodarki i samej pracy. Na poparcie swego pomystu przedstawil kilka
praktycznych rad: da¢ kazdej osobie zatrudnionej w firmie adres poczty elektronicznej,
zacheca¢ grupy osob dzielacych sie wieSciami do tworzenia spotecznosci majacych
wspoélne zainteresowania i zalozy¢é w IBM sie¢ polaczent komputerowych.

43 Historig tg przytaczam za: Erie Ransdell, ,,IBM’s Grassroots Revival”, Fast Company, October/November 1997.
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Chociaz dzisiaj pomysly te sa powszechnie akceptowane, to w owym czasie,
zwlaszcza w IBM, byty radykalne. Ale istniala tez gotowa je podchwyci¢ publicznos¢ w
réznych dziatach firmy. Tuz po rozprowadzeniu manifestu do Patricka zaczely
nadchodzi¢ — poczta elektroniczng, faxem i przez telefon — glosy poparcia z wszystkich
zakatkow firmy. Wobec tego sporzadzil liste adresowa wszystkich zwolennikéw i
zalozyl w IBM co$ w rodzaju organizacji wirtualnej, ktéra przenikata wszystkie
formalne struktury firmy.

Cztonkami tej nowej grupy byli pracownicy z filii IBM na calym $wiecie. Grupa nie
miata Zadnego formalnego statusu, wladz ani budzetu. I chociaz nadal nie moégt ich
wykry¢ radar organizacji, w ktorej dziatali, zabrali sie ostro do roboty. Pierwszy projekt
byl gotowy juz w maju 1994 roku. Przewidywal zalozenie wewnetrznej sieci IBM, jednej
z pierwszych instalowanych w duzych firmach.

W tym samym miesigcu Patrick, nie pytajac o pozwolenie dyrekcji, zglosit
uczestnictwo przedstawicieli IBM w $wiatowym forum Internetu. Podjecie tego ryzyka
wymagalo odwagi i zdolnosci stworzenia wizji przysztosci sieci, a by¢ moze réwniez
odrobiny zwyklej wiary w sens takich poczynan.

Wiara ta oplacita sie. Patrick zwrocil sie do réznych oddziatéw firmy z prosba o
sfinansowanie uczestnictwa w forum, zbierajac to tu, to tam po pie¢ tysiecy dolaréw i
zanim rozpoczelo sie forum, uzyskal zgode piecdziesieciu czterech o0s6b na
reprezentowanie firmy. W dalszym ciaggu grupa ta nie miala zZadnego
formalnoprawnego umocowania w strukturach firmy ani zadnego budzetu.

Dziatania grupy Patricka staty sie jednak w konicu impulsem, ktéry skionit IBM do
opracowania formalnej strategii uczestnictwa w Internecie. 1 grudnia 1995 roku
utworzono specjalny dzial, ktérego zadaniem bylo opracowanie i wcielenie w Zycie
inicjatyw firmy w tym zakresie. Jego szefem zostal John Patrick, ktérego awansowano
jednoczesnie na wiceprezesa i gléwnego specjaliste do spraw technologii. To, co jeszcze
niedawno bylo nieformalng, luzno zwiazang grupa, stalo sie pelnoprawnym,
zatrudniajacym szeécset osob dzialem.

Jednym z projektow dziatlu byta sie¢ stworzona specjalnie dla potrzeb olimpiady,
zorganizowanej w 1996 roku w Atlancie; dziennie obstugiwala Srednio jedenascie
milionéw polaczen. Aby zapanowac¢ nad calym tym ruchem, zespot IBM korzystal z
nowego, bedacego dopiero w fazie opracowywania, oprogramowania. Stworzylto to
naturalng niejako okazje do dalszych badan i poszukiwan. Zesp6t uswiadomit sobie, ze
opracowal program, ktéry pozwala na obsluge gestego ruchu — mnéstwa polaczen.
Oprogramowanie to stalo sie wkrétce towarem, jednym z wielu produktéw
kupowanych przez uzytkownikéw Internetu, ktére powstaly dzieki olsnieniu, jakiego
doznat John Patrick.
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Najwazniejsze wtasciwosci katalizatora zmian

Dzisiejsze organizacje lacza sie, splaszczaja hierarchie stuzbowa, dokonuja
przesunie¢ personalnych, dziela sie, wchlaniaja inne i dzialaja na caltym $wiecie.
Przyspieszenie zmian w latach dziewiecdziesigtych sprawito, ze przewodzenie stalo sie
bardzo poszukiwang umiejetnoscia. Jak wynika z badan, jeszcze w latach
siedemdziesigtych i osiemdziesigtych katalizowanie zmian nie byto cechg zbyt wysoko
ceniong. Jednak im blizszy jest koniec drugiego tysigclecia, tym wiecej firm traktuje
osoby, ktére potrafia przeprowadzaé¢ zmiany, jako bardzo wartosciowy nabytek.

Jakie wlasciwosci sprawiaja, ze kto$ jest skutecznym katalizatorem zmian? , Kiedy
pomagamy jakiej$ firmie w przeksztalceniu, to niezwykle istotne sg osobiste zdolnosci
przywoédcy ich zespolu” — moéwi John Ferreira z Deloitte & Touche Consulting. —
Powiedzmy, ze pomagamy im skroci¢ czas, ktéry zabiera im wykonanie zamoéwien.
Zeby to zrobié¢, musimy dokonaé¢ czego$é w rodzaju przekroju poprzecznego osobnych
pionéw tej organizacji, a wtedy potrzebny jest nam kto$ zatrudniony na niezbyt
wysokim szczeblu zarzadzania — nie teoretyk, ale praktyk — ktory jest na tyle blisko
tego, co sie dzieje w firmie, ze potrafi przebic sie przez te wszystkie funkcje i zobaczy¢,
jak naprawde przedstawia sie sytuacja. Czesto jest to menedzer sredniego szczebla”.

Oproécz wiedzy fachowej osobie pelnigcej funkcje katalizatora zmian potrzebne jest
mnoéstwo innych umiejetnoéci emocjonalnych. ,,Powinien to by¢ menedzer Sredniego
szczebla, ktory potrafi wejs¢ do gabinetu wiceprezesa i powiedzie¢ jasno, co ten
wiceprezes musi zrobi¢, nie przejmujac sie faktem, ze jest tylko menedzerem Sredniego
stopnia”, dodaje Ferreira.

W duzej firmie swiadczacej ustugi finansowe, gdzie panowalo spore zamieszanie
spowodowane reorganizacjy, dziaty, ktérych szefami byty osoby majgce wielka wiare w
swoje umiejetnosci, osiagaly znakomite wyniki pomimo wywolanego zmianami
bataganu*.

Przywoédcy przeprowadzajacy z powodzeniem zmiany charakteryzuja sie nie tylko
duza wiara w swoje zdolnosci, ale réwniez zaangazowaniem, silng motywagcja,
inicjatywa i optymizmem. Poza tym potrafia wplywa¢ na innych i maja znakomite
wyczucie polityki organizacji. Ferreira okresla to tak: ,Potrzebny jest cztowiek, ktory
traktuje to jako misje, a nie po prostu zwykle zadanie, ktéry podchodzi do zmian z
pasja, ktéry budzi sie rano z mysla o nich. Troche przypomina to réznice miedzy
dzierzawca a wlascicielem - ten drugi bardzo sie troszczy o to, co posiada. Jest to
sprawa o zasadniczych znaczeniu, poniewaz dokonanie zmian wymaga uporu — musisz
sie przebi¢ przez wiele zaslon dymnych, poradzi¢ sobie z oporem os6b, ktore
przywykly do starego. Taki cztowiek musi wiedzie¢, jak wykorzysta¢ nas, konsultantéw
do poparcia sprawy poprzez przedstawienie jej wlasciwym ludziom we wlasciwym

44 Jane Howell i Bruce Avolio, ,Transformational Leasleip, Transactional Leadership, Locus of Contaold Support for Innovation: Key
Predictors of ConsolidateBusinesdUnit Performance”, Journal of Applied Psychology 7@ 3)
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czasie. I ciagle musisz przedstawiac te sprawe, tworzy¢ popierajace cie koalicje, dopoki
nie osiggniesz masy krytycznej — wtedy od zmian nie ma juz odwrotu”.

Przywddca transformacyjny

Przywoédcey, ktérzy przeprowadzaja zmiany, niekoniecznie musza by¢
innowatorami. Chociaz dostrzegaja wartos¢ nowego pomystu, to czesto nie sg autorami
owych innowacji. W przechodzacych zmiany organizacjach (a ktéra ich nie przechodzi
w obecnych czasach?) tradycyjne zarzadzanie nie wystarczy. W czasach przemian
potrzebni sa charyzmatyczni przywoédcy, ktérzy potrafia zainspirowac masy.

Model ,przywoédztwa transformacyjnego” wykracza poza zwykle zarzadzanie;
przywodcy tacy potrafia pobudzi¢ ludzi do dzialania samym swoim zapalem. Nie
wydaja polecert ani dyrektyw, lecz inspiruja. Przedstawiaja swoja wizje w sposéb
intelektualnie i emocjonalnie stymulujacy. Pokazuja, ze sa gleboko przekonani o
mozliwosci urzeczywistnienia tej wizji i zarazaja innych swoim entuzjazmem?®*. Poza
tym przykladaja duza wage do pielegnowania dobrych stosunkéw z tymi, ktérym
przewodza.

W  odréznieniu od bardziej racjonalnych modeli przewodzenia, w ktérych
przywodcy wykorzystuja dla zachecenia pracownikéw standardowe bodzce, takie jak
podwyzki, premie i awanse, model ,przywdédztwa transformacyjnego” zaklada
mobilizowanie ludzi do zmian organizacyjnych poprzez rozbudzanie ich emocji wobec
wykonywanej pracy. Przywoédcy tacy apeluja do poczucia wartosci i naklaniaja do
robienia tego, co ma dla nich duze znaczenie. Praca staje si¢ swego rodzaju
zobowigzaniem moralnym, demonstracja przywigzania do idealéw, wypelnianiem
misji, ktére umacniaja poczucie uczestniczenia w wielkim zbiorowym wysitku dla
osiggniecia pewnej wyzszej wartosci‘t.

Wymaga to od przywddcy umiejetnosci przedstawiania pociggajacej i przekonujacej
wizji nowego ksztaltu organizacji i jasnego wytyczenia celéw. Nawet jesli cele te beda
nieco utopijne, dazenie do ich osiagniecia moze dawaé wystarczajaca satysfakcje
emocjonalna. Takie wzbudzanie emocji i wykorzystywanie ich w osigganiu wzniostych
czy szlachetnych celow daje przywoddcy ogromna site, ktéra moze spozytkowaé
dokonujac zmian. I faktycznie, badania potwierdzaja, ze taki styl przewodzenia daje
lepsze wyniki, poniewaz podwladni bardziej sie staraja i ich praca przynosi lepsze

45 M.B. Bass, Bass and StodgiWs Handbook of Leadger§heory, Research and Applications, wyd. lle@iNYork: Free Press, 1990).

46 Zob. omoéwienie tej sprawy w: Blake E. Ashforth irfatd H. Humphreys, ,Emotion in the Workplace: Anphaisal”, Human Relations
48(1995).
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efekty?.

Mistrzostwo emocjonalne

Sprawdzianem skuteczno$ci transformacyjnego stylu przywédztwa stala sie
sytuacja w duzej kanadyjskiej firmie $wiadczacej ustugi finansowe, ktéra borykata sie z
wielkimi zaburzeniami na rynku i wywolang deregulacja ogromng niepewnoscig
pracownikéw co do loséw zaktadu i ich przysztosci®®. Po to, by utrzyma¢ sie na rynku,
na ktérym niegdy$ niepodzielnie panowala, ta stateczna i sztywna firma musiala sie
naraz wykazac duza elastycznoscia.

Przez rok $ledzono poczynania menedzeréw czterech najwyzszych szczebli firmy,
by zorientowac sie, jak sobie radza, szefujac swoim dzialom w tych niespokojnych
czasach. Oceniono kazdego z nich na podstawie poprawy produktywnosci, premii i
stosunku ich pensji do budzetu firmy. Rozbieznosci byly ogromne - niektérym
przywoédcom udato sie osiagna¢ zaledwie 17 procent zakladanych celéw, podczas gdy
inni zrealizowali je w 84 procentach.

Najwieksze sukcesy osiagneli «ci, ktérzy przyjeli styl przywodztwa
transformacyjnego. Ich kolegéw, ktorzy kierowali w tradycyjnym stylu, postrzegano
jako szefow starajacych sie kontrolowac i ogranicza¢ pracownikéw.

Podwtadni przywédcow, ktérym sie udato, oceniali ich jako osoby charyzmatyczne i
bardzo elastyczne. Wydawalo sie, ze swa wiara w sukces potrafia natchna¢ innych i ze
pod ich kierunkiem ludzie latwiej przystosowuja sie do nowych warunkéw, mysla
bardziej innowacyjnie i z wiekszq wyobraznia.

Badania te potwierdzaja opini¢ Johna Kottera, specjalisty od zagadnien
przywoédztwa z Harvardzkiej Szkoly Biznesu, o réznicy miedzy ,zarzadzaniem” a
~przewodzeniem”#°. Wedlug niego, zarzadzanie odnosi si¢ do sposobéw utrzymywania
porzadku, tadu i produktywnosci w rozbudowanych przedsiebiorstwach, natomiast
przywoédztwo do skutecznego przeprowadzania zmian wymuszonych przez coraz
bardziej prezna konkurencje i potrzebe elastycznego przystosowywania sie do stale
zmieniajgcych sie warunkéw na rynku.

Jak ujmuje to Kotter. ,Motywowanie i inspirowanie ludzi dodaje im energii, ale nie
dzieki popychaniu ich za pomocg mechanizméw kontroli we wtasciwym kierunku, lecz
poprzez zaspokojenie podstawowej ludzkiej potrzeby osiggnie¢, poczucia

47 P.J. House i in., ,Charismatic and Noharismatic Leaders: Differences in Behavior anéediveness”, w: J.A. Conger i in. (red.),
Charismatic Leadership: The Elusive Factor in Oiztional Effectiveness (San Francisco: Jo&3ass, 1989).

48 Howell i Avolio, , Transformational Leadership”.

49 John Kotter, ,What Leaders Really Do”, HarvamusBess Review, May/June 1990.
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przynaleznosci do pewnej grupy, poczucia panowania nad wlasnym zyciem i zycia
zgodnego ze swoimi ideatami. Uczucia takie majg ogromny wplyw na nasze dzialania i
wyzwalaja bardzo silne reakcje”. A zatem tego rodzaju przewodzenie $wiadczy o
mistrzostwie emocjonalnym.
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Rozdziat IX
Wspélpraca, zespoly i grupowy iloraz inteligencji

Nikt z nas nie jest tak bystry jak my wszyscy
przystowie japonskie

Byt TO PRZELOMOWY MOMENT w poczatkach istnienia Doliny Krzemowej. W
1982 roku, na spotkaniu z setkami inzynieréow w Klubie Komputerowym Doliny
Krzemowej, dziennikarz ,San Jose Mercury” zapytal: ,Ilu z was planuje zalozenie
wlasnej firmy?”

Dwoch na trzech podniosto rece w gore!.

Od tamtej pory powstaly tysigce firm, w tym Silicon Graphics, Oracle i Cisco
Systems. Ideq przewodnia twoércéw wszystkich tych przedsiebiorstw jest przekonanie,
ze znakomity pomyst czy nowa technologia sa szansa na sukces. Jednak po to, by
znakomity pomyst stal sie zalgzkiem Swietnie prosperujacej firmy, potrzeba jeszcze
czego$, a mianowicie wspolpracy.

Poszukiwanie znakomitych zespoléw jest obecnie dla wszelkiego typu firm czyms$ w
rodzaju poszukiwania Swietego Graala. ,W dzisiejszym $wiecie jest mnéstwo
technologii, mnéstwo przedsiebiorcow, mnéstwo pieniedzy i mnoéstwo Kkapitalu
inwestycyjnego. Niska jest natomiast podaz swietnych zespoléw”. Tak twierdzi John
Doerr, legendarny kapitalista inwestycyjny z Doliny Krzemowej, ktéry udzielat
wsparcia finansowego nowym firmom zmieniajagcym oblicze calej branzy
komputerowej, od Lotusa i Compaa poczynajac, az po Genentech i Netscape koriczac?.

Firma Doerra, Kleiner Perkins Caulfield and Byers, dostaje co roku 2500
biznesplanéw od potencjalnych przedsigebiorcéw. Wybiera okolo setki do powaznego
rozpatrzenia, a inwestuje mniej wiecej w dwadziescia pie¢. Doerr méwi: ,Zespot mysli,
ze pozyskuje nas dzieki opracowanej przez siebie technologii i jakosci oferowanego
produktu czy ustugi. Tymczasem w istocie rzeczy myslimy o nich, o cztonkach zespotu.
Chcemy wiedzie¢, kim sg, jak beda razem pracowali”. Podczas spotkan z potencjalnymi
przedsiebiorcami Doerr stara sie zbada¢ dynamike grupy, zorientowac sie, jak beda
zarzadzad, zgadzac sie co do priorytetéw, mierzy¢é wyniki swojej pracy, postepowac
wobec 0s6b, ktére nie pracuja tak, jak powinny. ,Sprawdzam ich instynkt, ich system
sterowania, ich wartosci”.

1 John Markoff, ,The Soul of a New Economy”, New ¥drimes, December 29, 1997.

2 Wywiad, ktéry z Johnem Doerrem przeprowadzit Michael S. Malone ukazat si¢ pod tytutem ,,John Doerr’s Startup Manual”, w Fast Company,
February/March 1997.
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Decydujace znaczenie dla powodzenia takiego zespolu ma odpowiednie potaczenie
inteligencji i wiedzy specjalistycznej albo — jak okresla to Doerr — ,naprawde bystrych
ludzi” z inteligencja emocjonalng (chociaz nie uzywa on tego terminu). Doerr
przestrzega, ze miedzy tymi skltadnikami musi istnie¢ rownowaga — nie wystarczy samo
doswiadczenie i znakomita wiedza fachowa ani sam zapal, energia i dazenie do
realizacji zamierzen. ,Polaczenie tych skladnikéw we wtasciwych proporcjach jest tym,
co r6zni firmy, ktoére osiagaja znakomite wyniki, od tych, ktére zaledwie wiazg koniec z
koricem albo koricza jeszcze gorzej”.

Przetrwanie osobnikow spotecznych

Ludzie od zarania dziejow preferuja ,gry zespolowe”; nasze wyjatkowo zlozone
stosunki spoteczne dawaly nam decydujaca przewage w walce o przetrwanie gatunku.
Ten niezwykly talent do wspélpracy osigga kulminacje we wspodlczesnych
organizacjach.

Niektorzy teoretycy uwazaja, Ze nasi przodkowie zeszli z drzew na szerokie niziny
sawanny z chwila wylonienia sie u nich umiejetnosci interpersonalnych, kiedy
koordynacja spoleczna przy polowaniu i zbieraniu zaczela przynosi¢ spore dywidendy.
Koniecznos¢ uczenia si¢ umiejetnoéci majacych decydujace znaczenie dla przetrwania
oznaczala, ze w tym krytycznym okresie, az do osiaggniecia mniej wiecej pietnastego
roku zycia, kiedy to mézg ludzki staje sie pod wzgledem anatomicznym w pelni
rozwiniety, dzieci wymagatly , szkolenia”. Mozliwos¢ taka stwarzata wspétpraca, a wraz
z nig wylonit sie ztozony system spoleczny — i pojawilo sie nowe wyzwanie dla ludzkiej
inteligencji®.

Ten poglad, zgodnie z ktérym wspotpraca odegratla kluczowa role w ewolugji
naszego gatunku, jest wynikiem radykalnej zmiany interpretacji stynnego powiedzenia
~przetrwanie najlepiej przystosowanych”4. Pod koniec dziewietnastego stulecia
darwiniéci dowodzili, Ze , przystosowanie” oznacza, iz w walce o przetrwanie osobnicy
silni i bezwzgledni zawsze wygrywaja ze stabymi. Taka interpretacja tego powiedzenia
stuzyta gloryfikacji niczym nie skrepowanej rywalizacji i ignorowania losu biednych i
zniewolonych.

Do obalenia tego pogladu przyczynilo sie proste spostrzezenie, ze kryterium

3 Hipotezg o roli, jaka odegrata w ksztaltowaniu mozgu w procesie ewolucji potrzeba wspotpracy, pierwsza postawifa chyba Alison Jolly w:

.Lemur Social Behaviour and Primate Intelligencgtjence 153(1966).

4 Zajmuje si¢ tym gldéwnie David S. Wilson. Zob.: ,,Incorporating Group Selection into the Adaptationist Program: A Case Study Involving
Human Decisiormaking”, w: J. Simpson i D. Kendrick (red.), Evobrtary Social Psychology (Hillsdale, NJ: Lawrencdb&um, 1997).
Niektorzy psycholodzy ewolucyjni, skupiajac sie na ludzkiej zdolno$ci oszukiwania jako cesze dajacej przewage w rywalizacji z innymi,

lekcewaza majace wigksze znaczenie dla przetrwania grupy akty wspotpracy i wzajemnej pomocy.
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przystosowania jest nie tezyzna fizyczna czy brutalnos¢, ale sukces reprodukcyijny — to,
ile dzieci danego osobnika przezyje i przekaze jego geny nastepnym pokoleniom. To
genetyczne dziedzictwo jest prawdziwym sensem , przetrwania”, w tym znaczeniu tego
terminu, w jakim uzywa sie go w teorii ewolucji.

Z tego punktu widzenia decydujace znaczenie dla przetrwania ludzi miala nie
bezwzglednoé¢ samotnych brutali, ale wspélpraca grupy — wspélne zdobywanie
pozywienia, wychowywanie dzieci, odpedzanie drapieznikéw. W istocie rzeczy, sam
Darwin twierdzil, ze grupy ludzi, ktérych cztonkowie gotowi byli pracowa¢ razem dla
wspolnego dobra, mialy wigksze szanse na przetrwanie i wiecej potomkoéw niz grupy,
w ktorych kazdy preferowal tylko swoj wlasny interes, lub osobnicy nie nalezacy do
zadnej grupy.

Nawet obecnie w tych nielicznych juz plemionach, ktére utrzymuja sie z towiectwa i
zbieractwa, ewidentne sa korzysci ptynace z przynaleznosci do $cisle powiazanej grupy.
Jednym z gléwnych czynnikéw decydujacych o zdrowiu dzieci w takich grupach jest
posiadanie zyjacej babki albo innego starszego krewnego, ktéry moze zastapic¢ rodzicow
podczas ich wypraw po pozywienie®.

Dziedzictwem przesztosci wiekszosci z nas jest radar nastawiony na zyczliwos¢ i
wspolprace; ciagnie nas ku osobom, ktére posiadaja tego typu cechy. Mamy tez
sprawnie dzialajacy system wczesnego ostrzegania, ktéry wigcza sie, gdy stykamy sie z
kims, kto moze by¢ egoista lub osoba niegodna zaufania. Na Uniwersytecie Cornell
przeprowadzono eksperyment polegajacy na tym, ze spotykaly sie ze soba grupy
nieznajomych i przebywaly wspoélnie przez trzydziesci minut, a potem kazda z tych
0s6b oceniala stopient egoizmu i che¢ do wspétpracy pozostalych. Stusznosé tych ocen
potwierdzita gra, w ktorej kazdy uczestnik moégl wybra¢ strategie egoistyczng lub
kooperacyjna. Ciagnie nas do oséb, ktére nastawione sg réwnie zyczliwie jak my i maja
taka sama che¢ do wspodlpracy; czlonkowie grup sktadajacych sie z chetnych do
wspotpracy nieznajomych sa do siebie nawzajem nastawieni tak samo altruistycznie i
tak samo chetni do pomocy jak cztonkowie jednej rodziny®.

Socjalizacja ksztattuje mozg

Anatomicznym dziedzictwem ludzkiej potrzeby laczenia sie w grupe jest kora
moézgowa, wierzchnie warstwy mézgu, ktérym zawdzieczamy zdolno$¢ myslenia.

5 O przewadze, jaka dawala gatunkowi ludzkiemu w procesie ewolucji umiejgtnos¢ wspolpracy, moga nam da¢ pewne pojgcie obserwacje
poczynione wspoleczno$ciach szympansow. Jane Goodall donosi, ze samice, ktore facza wyjatkowo silne wigzi wspolpracy z innymi samicami,
maja liczniejsze potomstwo, ze przezywa wigkszy odsetek ich niemowlat, a ich corki szybciej dorastaja. Zob.: Anng Dusey, Jennifer Williams i

Jane Goodall, ,The Influence of Dominance Rank eprductive Success of Female Chimpanzees”, Scidngrist 8, 1997.

6 Pisze o tym Bruce Bower, ,Return of the Group’ieBce News, November 18, 1995.

214



Do ewolucyjnych zmian danego gatunku doprowadzilo przystosowywanie sie do
wyzwan, ktére mialy najwieksze znaczenie dla przetrwania. Dzialanie w
zorganizowanej grupie — bez wzgledu na to, czy jest to zespdl pracownikéw czy
pierwotna horda - wymaga wysokiego poziomu inteligencji spolecznej, czyli
umiejetnosci rozpoznawania uktadu stosunkéw spotecznych i wlasciwego sytuowania
sie w tym ukladzie. Jesli osoby o wyzszej inteligencji spolecznej maja najliczniejsze
potomstwo — a zatem sa najlepiej ,przystosowane” — to natura doprowadzitaby do
wyselekcjonowania zmian w moézgu, ktére umozliwialyby lepsze radzenie sobie z
zawilo$ciami zycia w grupie’. Czlonkowie grupy musieli bra¢ pod uwage zaréwno
dodatnie strony wspélnego zycia, takie jak wspoéldziatanie przy odpieraniu wrogéw,
polowaniu, zbieraniu roélin i owocéw oraz opiekowanie si¢ dzie¢mi, jak i ujemne —
rywalizacje o jedzenie, partnerki i inne ograniczone dobra, szczegdélnie w czasach
niedostatku. Dodajmy do tego konieczno$¢ liczenia si¢ z hierarchia dominagji,
zobowigzaniami wobec calej grupy i krewnych, wzajemna wymiane débr i Swiadczen, a
otrzymamy ogromna liczbe danych, ktére kazdy czlonek grupy musial przechowywacé
w pamieci i wlasciwie wykorzystywac.

I to wlasnie bylo Zrédlem ewolucyjnej presji na wyksztalcenie sie ,myslacego
moézgu”, ktory musial by¢ zdolny do natychmiastowego uchwycenia wszystkich tych
spotecznych powiazarh i zaleznosci. W krolestwie zwierzat tylko ssaki maja kore
moézgowa. U naczelnych (wlacznie z czlowiekiem), stosunek masy kory mézgowej do
calkowitej masy moézgu wzrasta proporcjonalnie do wielkosci grupy typowej dla
danego gatunku®. Pierwsi ludzie tworzyli grupy liczace dziesiatki czy setki osobnikéw
(obecnie organizacje moga liczy¢ tysiace osob).

Wedle tego pogladu inteligencja spoleczna pojawila sie przed mysleniem
racjonalnym; zdolnoé¢ myslenia abstrakcyjnego ,uczepila si¢” kory mézgowej, ktéra
pierwotnie rozrosta si¢ po to, bySmy radzili sobie z bezposrednio otaczajaca nas
rzeczywistoscig stosunkéw interpersonalnych’. Jednakze kora mézgowa rozwinela sie
ze starszych struktur mézgu emocjonalnego, takich jak cialo migdatowate, a zatem jest
bogato przetykana polaczeniami nerwowymi biorgcymi udzial w powstawaniu emocji.

Kora, ze swym znakomitym zrozumieniem dynamiki proceséw zachodzacych w
grupie, musi interpretowac dotyczace jej dane w zgodzie z sygnalami emocjonalnymi.
W istocie rzeczy kazdy akt umystowego rozpoznania rzeczywistosci (, To jest krzesto”)
obejmuje reakcje emocjonalng na te rzeczywistos¢ (,,... ale nie podoba mi sie”).

Ten sam obwodd nerwowy daje nam zna¢ na przykiad, kogo z oséb stojacych obok
nas w windzie powinniémy pozdrowi¢, a kogo nie (,,Zdaje sig, ze szefowa jest dzisiaj w
ztym humorze — lepiej nie bede sie do niej odzywala”). Poza tym rejestruje on kazdy

7 Glownym glosicielem tej teorii jest Denise Cummins, psycholog ewolucyjny i @de Human Reasoning: An Euolutionary Perspective
(Cambridge, MA: Bradford/MIT Press, 1997).

8 T. Sawaguchi i H. Kudo, ,Neocortical Developmenti&ocial Structures in Primates”, Primates 31()990

9 Zob.: Cummins, Human Reasoning.
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szczeg6l stosunkéw skladajacych sie na wspolne dzialania w miejscu pracy, majgcych
kluczowe znaczenie dla przetrwania w dzisiejszych przedsigebiorstwach.

Przy odbieraniu najsuchszych nawet informacji nasze nerwowe detektory niuanséw
emocjonalnych odczytuja niezliczone delikatne sygnaly — ton glosu, dobér stow,
subtelne zmiany pozy, gestow, rytm mowy — wychwytujac wplecione w przekaz
informacji subtelne komunikaty, ktére okreslaja jej emocjonalny kontekst. Te
emocjonalne sygnaly utrzymuja rozmowe — czy grupe — na wlasciwym kursie albo
sprowadzaja ja na manowce. Dobra koordynacja zalezy od tego przekazu
emocjonalnego nie mniej niz od jasnej, racjonalnej tresci tego, co sie¢ méwi i robi.

Sztuka wspotpracy

John Seely Brown, szef dzialu naukowego w Xerox Corporation i teoretyk
kognitywny uwaza, ze kluczowe znaczenie koordynacji spolecznej nigdzie chyba nie
jest bardziej widoczne niz w badaniach naukowych naszych czaséw, gdzie nowa
wiedza jest wynikiem zgranych, wspélnych wysitkéw catych zespotow.

Wyjasnia to tak: ,Wielu teoretykdw podchodzi do wuczenia sie z czysto
kognitywnego punktu widzenia, ale jesli poprosisz ludzi, ktérzy odnieéli sukces, aby
zastanowili sie, jak nauczyli sie tego, co teraz wiedza, t o powiedza ci: »Prawie
wszystkiego, co t wiemy, nauczyliSmy sie od innych i wspélnie z nimi«. Do tego nie
wystarcza zdolnosci intelektualne; potrzebna jest inteligencja spoteczna. Wiele os6b ma
klopoty, poniewaz nie rozumie, w jaki sposéb stajemy sie czeScia miedzyludzkiej
sytuacji, jak wchodzimy w zwigzki z innymi. tatwo jest skoncentrowaé sie na
zdolnosciach poznawczych i zlekcewazy¢ inteligencje spoleczng, ale kiedy polaczy sie
jedno z drugim, mozna dokonac¢ cudéw”.

W mieszczacym si¢ w Dolinie Krzemowej stynnym os$rodku badawczym Xerox
Corporation, ktérego jest dyrektorem, Brown opowiada mi o mechanizmie dziatania
osrodka: ,Jak wszedzie w dzisiejszym Swiecie zaawansowanej techniki wszystko
robimy wspélnie. Nie ma juz nigdzie samotnych geniuszow. Nawet Thomas Edison byt
wytrawnym menedzerem. Obracamy ludzkim kapitalem; pomysty nie rodza sie w
glowie jednej osoby, ale sa wynikiem wspétdziatania wielu glow”.

Inteligencja spoleczna ma ogromne znaczenie dla sukcesu w $wiecie, w ktérym
prace — szczegOlnie badawcze — prowadzi sie zespolowo. ,Jedng z najwazniejszych
umiejetnoéci w zarzadzaniu jest zdolnoé¢ odczytywania ludzkich mozliwosci,
u$wiadomienia sobie, co w trawie piszczy — méwi Brown. — Sprawne zarzadzanie to
umiejetnos$¢ tworzenia rzeczywistosci. Ale jak skloni¢ swiat do tego, by wykonat czesé
tej roboty za ciebie? Musisz stosowaé¢ co$ w rodzaju organizacyjnego judo — trafnie
rozpoznawacd sytuacje, przeplywajace miedzy ludzmi prady i poruszac sie tak, by je
wykorzystaé. W im mniej kontrolowanym otoczeniu dzialamy, tym bardziej musimy
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umieé rozpoznawac energie ludzi”.

,Niektérzy zupelnie nie potrafia dostrzec dynamiki grupy, jak gdyby byli Slepi.
Wychodze z zebrania z jednym badaczem i widze, ze nie ma najmniejszego pojecia o
tym, co sie dzialo, ze nic nie chwycil, niczego nie zauwazyl, a tymczasem inny badacz
doskonale odczytal znaki dynamiki zebrania — wiedzial, w ktérym miejscu si¢ odezwacg,
jak przedstawi¢ sprawy, co byto istotne. Ta osoba moze wynie$¢ pomysty poza zaklad,
na zewnatrz”.

Sztuka ,wywierania wplywu poprzez ludzi — dodaje Brown - jest umiejetnoscia
przyciggania innych, wzbudzania u kolegéw zapalu do pracy, tworzenia masy
krytycznej niezbednej do dokonania przelomu w badaniach. Kiedy juz sie to zrobi, to
pojawia sie nastepne pytanie: Jak wciagnaé w to reszte korporacji? To co$ na ksztalt
tworzenia przezycia, angazowania ich uczu¢ — a to jest umiejetnos¢ emocjonalna”.

Przewaga zespotu — umyst grupowy

We wspolczesnym zakladzie pracy fundamentalne znaczenie ma fakt, ze kazdy
posiada tylko czeé¢ informacji czy wiedzy fachowej potrzebnej do wykonania zadania.
Robert Kelley z Uniwersytetu Carnegie-Mellona od wielu lat zadaje ludziom
pracujacym w przeréznych firmach to samo pytanie: jaki procent wiedzy, ktorej
potrzebuje pand) dla wykonania swojej pracy, przechowywany jest w pana (pani)
pamieci?

W 1986 roku odpowiadano prawie zgodnym chérem, ze okoto 75 procent. Jednak do
roku 1997 udzial ten zmniejszyl sie do 15-20 procent!’. Odzwierciedla to niewatpliwie
eksplozje informacji. Uwaza sie, ze w dwudziestym wieku zgromadzono wiecej wiedzy
niz w calej dotychczasowej historii ludzkosci, a im blizsi jesteSmy wejscia w wiek
dwudziesty pierwszy, tym bardziej zwigksza sie to tempo.

Jesdli wezmiemy to pod uwage, to stanie sie jasne, ze krag oséb, do ktérych mozemy
zwrdci¢ sie po informacje i z ktérych wiedzy specjalistycznej mozemy korzystad, staje
sie coraz wiekszy. Nigdy jeszcze nie musieliSmy polega¢ na umysle grupowym w takim
stopniu jak obecnie.

~Moja inteligencja nie konczy si¢ na mnie” — podsumowal to Howard Gardner,
wplywowy harvardzki teoretyk. Wskazuje on, ze inteligencja obejmuje réwniez
narzedzia, takie jak komputer i bazy danych, oraz — co réwnie wazne — ,siatke moich
znajomych — kolegéw z biura, kolegéw po fachu i inne osoby, do ktérych moge
zadzwoni¢ albo przesta¢ list poczta elektroniczng”'!.

10 Robert E. Kelley, How to Be a Star at Work (Néark: Times Books, 1998).

11 Howard Gardner, Frames of Mind (New York: Ba&ioks, 1993).
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Nie ma najmniejszych watpliwosci, ze umysl grupowy moze byé o wiele
inteligentniejszy niz indywidualny: dane naukowe sa w tej kwestii nieodparte. W
jednym z eksperymentéw studenci przez caly semestr pracowali grupowo na zajeciach
z pewnego przedmiotu. Egzamin konficowy podzielono na czesci: pierwsza zdawali
indywidualnie, druga natomiast — polegajaca na udzielaniu odpowiedzi na zestaw
pytan — grupowo.

Eksperymentowi temu poddano setki zespotéw. Wyniki wskazywaly, ze oceny
grupowe byly w 97 procentach lepsze niz indywidualne!?. Efekt by? stale ten sam, nawet
w grupach tworzonych ad hoc tylko dla potrzeb eksperymentu. Kiedy zespoly nie
znajacych si¢ nawzajem osob stuchaja opisu wzlotéw i upadkéw czyjej$ kariery, to im
wiecej osob liczy taki zespol, tym lepsza jest ich kolektywna pamieé¢ — trzy osoby
zapamietuja wiecej szczeg6tow niz dwie, cztery wiecej niz trzy i tak dalej'>.

— Jako absolwent matematyki bylem przekonany, ze caloé¢ réwna sie sumie
wszystkich czeéci... dopdki nie zaczalem pracowaé z zespolami — powiedzial mi
legendarny byly trener Pittsburgh Steelers, Chuck Noll. — Kiedy zostalem trenerem,
stwierdzitem, ze calos¢ nigdy nie jest suma czesci, jest wigksza lub mniejsza od niej, w
zaleznoéci od tego, jak wspotpracuja ze sobg jednostki.

Oliwienie mechanizméw umystu grupowego po to, by mogt pracowaé¢ bardzo
efektywnie wymaga inteligencji emocjonalnej. Sam wybitny intelekt i talent techniczny
nie czyni z nikogo znakomitego czlonka zespotu.

Przekonujaco wykazala to seria eksperymentéw przeprowadzonych w szkole
biznesu przy Uniwersytecie w Cambridge. Badacze zorganizowali 120 zespoléw
zarzadzajacych, ktérych zadaniem bylo podejmowanie decyzji w sprawach
symulowanych przedsiebiorstw. Niektore z tych zespoléw skladaly sie w catosci z osob
bardzo inteligentnych. Jednak mimo tej oczywistej przewagi, zespoly gwiazd radzity
sobie gorzej niz te, ktérych cztonkowie nie byli az tak blyskotliwi'*. Odpowiedzi na
pytanie, dlaczego tak sie dzialo, dostarczyla obserwacja dziatlania zespotéw. Osoby o
wysokim ilorazie inteligencji tracitly zbyt duzo czasu na wzajemne przekonywanie sie
do swoich pomystéw, a nie konczace sie dyskusje, w ktorych kazdy rywalizowat z
kazdym, staly sie polem do akademickich popiséw.

Inna stabos¢ zespotow grupujacych osoby o wysokiej inteligencji polegata na tym, ze
wszyscy ich czlonkowie chcieli wykonywa¢ to samo zadanie, a mianowicie
wykorzystywaé¢ swoja umiejetnos¢ krytycznego myslenia do zajmowania sie
intelektualnie intrygujacymi elementami biezacych spraw, do przeprowadzania analiz i
wyciaggania wnioskéw. Nikt nie palil sie do innych niezbednych zadan: planowania,

12 G.W. Hill, ,Group Versus Individual Performandee N+l Heads Better Than One?” Psychological &irll 91(1982).
13 Roger Dixon, Interactive Minds (New York: Canalge University Press, 1996).

14 R. Meredith Belbin, Management Teams: Why They 8adcor Fail (London: Halstead Press, 1982); R. MidreBelbin, Team Roles at
Work (London: Butterworth- Heinemann, 1996).
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gromadzenia i wymiany informacji praktycznych, oraz koordynowania planéw
dziatania. Kazdy wktadat tyle wysitku w to, by zosta¢ gwiazda intelektualng zespotu, ze
w rezultacie caly zespot przestawat blyszczec i zawodzit.

Grupowy iloraz inteligencji

Zagubili sie na pustyni, storice pali niemitosiernie, przed ich oczami pojawiaja sie
miraze, nie wida¢ natomiast zadnego rzeczywistego punktu orientacyjnego, ktory
pozwolitby odnalez¢ droge. Koricza sie zapasy wody, nikt nie ma mapy ani kompasu.
Nie pozostaje nic innego, jak i8¢ naprzéd w nadziei znalezienia ratunku, ale zapasy i
ekwipunek sa zbyt ciezkie. Musza wybraé, co wzigé¢ ze sobga, a co zostawi¢ — zeby
przezyé¢.

Jest to sytuacja, w ktérej wlasciwy wybér oznacza przetrwanie, niewlasciwy —
$mier¢, ale w istocie rzeczy nikomu nic nie grozi, bowiem przedstawiony tu obraz jest
symulacjg, ktéra ma na celu sprawdzenie umiejetnosci dziatania zespotowego. Kazda
osobe ocenia si¢ na podstawie jej indywidualnego wyboru i poréwnania tego wyboru z
decyzja podjeta przez cala grupe.

Z setek badan wynika, ze istniejg trzy zasadnicze mozliwosci zachowania si¢ grupy
w czasie dziatania. W najgorszym wypadku tarcia wewnatrz grupy sprawiaja, ze
zawodzi ona jako zespdl, a jej ogdlny wynik jest gorszy niz przecietha wynikoéw
indywidualnych wyboréw jej cztonkéw. Jesli zespot wspotpracuje dos¢ dobrze, to
wynik grupy jest lepszy niz przecietha wyboréw jej poszczegdlnych czltonkéw. Kiedy
jednak w zespole dochodzi do rzeczywistego wspétdziatania, to jego wynik o wiele
przewyzsza najlepszy wyboér indywidualny.

W jednej z najwiekszych europejskich firm motoryzacyjnych cztonkowie zespotu
kierowniczego dziatu produkcji samochodéw osobowych przewyzszali wiedza fachowa
i doswiadczeniem czlonkéw kierownictwa dzialu produkcji ciezaréwek, ale ci drudzy
pracowali lepiej jako zesp6t.

- Kiedy bralo sie pod uwage kwalifikacje i dotychczasowy przebieg pracy
zawodowej 0s6b z dzialu produkgji ciezaréwek, to wyniki wydawaty sie absurdalne, bo
nalezalo sie spodziewaé, ze w poréwnaniu z tym drugim zespolem beda mierni —
powiedzial mi konsultant do spraw zarzadzania, ktéry doradzal obu zespotom. — Ale
kiedy pracowali jako zesp6t, byli znakomici.

Co sprawia, ze zesp6l dziala lepiej niz jego najlepszy czlonek? Oto kluczowe
pytanie. Znakomita praca zespolu podnosi ,, grupowy iloraz inteligencji” — og6lna sume
najwiekszych talentéw poszczegdlnych czlonkéw zespotu, wykorzystywanych w calej
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petni'®. Kiedy zespot pracuje pelna parg, to wyniki jego pracy czesto nie sa tylko zwykla
suma wynikow jego poszczegdlnych czlonkéw, lecz ich iloczynem, poniewaz
maksymalnie wykorzystywane zdolnosci jednej osoby moga stymulowa¢ inne do
pelnego wykorzystania swoich umiejetnosci, a wynik tych wysitkéw moze daleko
wykracza¢ poza to, co zdolalaby zdziala¢ kazda z tych oséb, gdyby pracowatla
samodzielnie. Wyjasnienia tego aspektu pracy szukaé trzeba w ukladzie wzajemnych
stosunkéw miedzy cztonkami zespotu.

Klasyczne juz badania grupowego ilorazu inteligencji, przeprowadzane przez
Wendy Williams i Roberta Sternberga z Uniwersytetu Yale, wykazaty, ze kluczowe
znaczenie dla jakosci pracy zespoléw maja umiejetnosci interpersonalne i zdolnosé
wspoéldziatania ich cztonkéw (do takich wnioskéw dochodzono za kazdym razem)'.
Williams i Sternberg stwierdzili, Zze osoby spotecznie niedostosowane, takie, ktére nie
zauwazaja uczué innych, hamowaly wysilki calego zespotu, zwlaszcza jesli brakowato
im umiejetnosci tagodzenia réznic lub skutecznego porozumiewania sie. Obecnosé w
zespole przynajmniej jednego cztonka o wysokim ilorazie inteligencji byta warunkiem
koniecznym, ale nie wystarczajacym dobrej pracy; starania poszczegélnych czionkéw
musialy sie zazebia¢. Inng potencjalng przeszkoda bylo uczestniczenie w pracy zespotu
tak zwanego ,gorliwego bobra” — osoby zbyt dominujacej lub majacej zapedy do
kontrolowania pozostatych, co nie pozwalalo na pelne wilaczenie sie pozostatych oséb
do zbiorowych wysitkow.

Ogromne znaczenie miata motywacja. Jesli cztonkom grupy zalezalo na osiagnieciu
wspolnych celéw i jesli sie w to angazowali, to pracowali lepiej. Ogolnie biorac,
spoteczna skuteczno$¢ grupy pozwalala przewidzie¢ o wiele precyzyjniej niz iloraz
inteligencji jej poszczegolnych cztonkéw, jakie osiggnie ona wyniki. Wniosek zatem jest
taki, ze grupa pracuje lepiej, kiedy dba o wewnetrzng zgode i harmonie. Grupy takie
wykorzystuja w pelni talenty swych cztonkéw.

Badania jakosci pracy szeS¢dziesieciu zespoléw w duzej amerykanskiej kompanii
Swiadczacej ustugi finansowe wykazaly, ze na wydajnos¢ ich pracy wplywa w
mniejszym lub wigkszym stopniu wiele czynnikéw. Jednak czynnikiem, ktéry odgrywat
najwieksza role, byl element ludzki — stosunki miedzy czlonkami zespotu oraz miedzy
zespolem a osobami, z ktérymi zespot kontaktowat sie z racji swej pracy!”.

Wiele umiejetnosci najlepszych pracownikéw opiera si¢ na fundamentalnych
ludzkich zdolnosciach koordynacji spotecznej. Sa to:

15 Koncepcjg grupowego ilorazu inteligencji przedstawili jako pierwsi Wendy M. Williams i Robert J. Sternberg, ,Group Intelligence: Why
Some Groups Are Better Than Others”, Intelligence 12(1988). Definiuja oni inteligencj¢ grupowa jako ,,funkcjonalng inteligencje grupy ludzi
pracujacych jako zespot”.

16 Williams i Sternberg, ,,Group Intelligence”.

17 Michael A. Campion i in., ,Relations Between Worleam Characteristics and Effectiveness: A Replicadad Extension”, Personnel
Psychology 49(1996).
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» Tworzenie wiezi — pielegnowanie instrumentalnych stosunkéw z innymi.
»  Wspotpraca i wspotdziatanie — praca z innymi dla osiggniecia wspdlnego celu.

* Umiejetnosci zespotowe — organizowanie wspétdziatania wszystkich cztonkéw
grupy dla osiggniecia wspdlnego celu.

TWORZENIE WIEZI
Pielegnowanie instrumentalnych stosunkow z innymi
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* Tworza i podtrzymuja rozlegle nieformalne sieci powigzani.

» Szukaja korzystnych dla obu stron zwigzkéw z r6znymi osobami.
* Nawigzujg z innymi wiezi porozumienia.

* Nawiazuja i podtrzymuja przyjazn z kolegami z pracy.

Jeffrey Katzenberg zwija sie jak w ukropie, kontaktuje sie z r6znymi osobami. Trzy
sekretarki ze stuchawkami na uszach i mikrofonami pelnia role jego czulek, badajac caty
przemyst rozrywkowy i szukajac kolejnych punktéw kontaktowych — bez przerwy
dzwoniac to tu, to tam, Zeby ustali¢ czas spotkania, zmieni¢ juz ustalony termin albo
przypomnie¢ o umoéwionej rozmowie — a wszystko po to, by Katzenbegr byl przez caty
czas, w kazdej wolnej chwili ,pod telefonem” i moégl rozmawia¢ z setkami osob, z
ktérymi pozostaje w staltym kontakcie!®.

Katzenberg, jeden z trzech zalozycieli hollywoodzkiej firmy Dreamworks SKG, nie
ma sobie rownego, jesli chodzi o tworzenie i utrzymywanie sieci réznorakich powiagzan.
To, ze niemal maniakalnie wydzwania do tylu os6b, wynika nie z jasno sformulowanej
czy sprecyzowanej potrzeby robienia intereséw, ile po prostu z checi pozostawania z
nimi w kontakcie. Ale zwyczaj czestego telefonowania sprzyja podtrzymywaniu
bliskich stosunkéw, kiedy wiec pojawi sie konieczno$¢ zadzwonienia do ktérejs z tych
0s6b w sprawie interesow, moze to zrobi¢ gladko i niejako naturalnie — zlozy¢
propozycje i ubi¢ interes.

W przemysle rozrywkowym kontakty sa kluczem do robienia intereséw, poniewaz
wszystkie projekty — filmu, serialu telewizyjnego czy interaktywnego CD-ROM - sa
pilne, ograniczone czasowo i maja jasno sprecyzowany cel. Wymaga to stworzenia na
poczekaniu $ciSle powigzanej organizacji, pseudorodziny, obejmujacej rezysera,
producentéw, aktoréw, kamerzystow i inne osoby, ktérzy po zakoriczeniu realizacji
projektu  rozptywaja sie i przeksztalcaja w luzng siatke potencjalnych
wspotpracownikéw. Katzenberga laczy z kazda z nich ni¢ przypominajaca pajecza.
Moze w razie potrzeby Sciagnac kogo trzeba.

18 Obserwacje Nathana Myhrvolda z Microsoft, opésen Ken Auletta, , The Microsoft Provocateur”, TNew Yorker, May 1997.
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Ten talent do nawigzywania i podtrzymywania kontaktéw charakterystyczny jest
dla najlepszych w prawie kazdego rodzaju profesji. Na przyklad badania
wyrdzniajacych sie pracownikow w takich dziedzinach jak inzynieria, komputerystyka,
biotechnologia i inne wymagajace najnowszej i zaawansowanej wiedzy dzialy
przemystu dowodza, ze dla osiggniecia sukcesu zasadnicze znaczenie ma tworzenie i
pielegnowanie sieci znajomosci'®. Nawet W dziedzinach takich jak technologia
znajomosci podtrzymuje sie gléwnie w stary, tradycyjny sposéb — spotykajac sie i
rozmawiajac przez telefon, chociaz korzysta sie rowniez z poczty elektroniczne;j.

Tym wszakze, co cementuje wzajemne zwiazki, jest nie tyle bliskos¢ fizyczna
(chociaz znacznie w tym pomaga), ile psychiczna. Najmocniejszymi elementami naszej
sieci sa osoby, w ktorych towarzystwie czujemy sie dobrze, ktérym ufamy, z ktérymi
laczy nasz zrozumienie.

Siatki najlepszych wykonawcéw nie powstaja przypadkowo; kazda z nalezacych do
takiej siatki osob zostala starannie wybrana ze wzgledu na swoja szczegdlng wiedze
specjalistyczna czy doswiadczenie. Miedzy poszczegélnymi okami takiej siatki bez
przerwy przeplywaja w te i z powrotem informacje, w ramach ustawicznej wymiany,
stalego dawania i brania. Kazdy jej cztonek jest natychmiast dostepnym Zrédtem wiedzy
czy doswiadczenia, z ktérego mozna skorzystac, wykrecajac po prostu numer telefonu.

Osoby tworzace dobrze wspélpracujaca sie¢ maja ogromna przewage nad tymi,
ktére musza korzystac z szerzej dostepnych, ogolniejszych Zrédel informacji. Wystarczy
im jeden telefon, zeby otrzymac¢ odpowiedZ na dreczace pytania. Jeden z badaczy
szacuje, ze dla zdobycia informacji, na szukanie ktérych dzieki sieci gwiazda potrzebuje
godziny, przecietny pracownik potrzebuje od trzech do czterech godzin?.

Sztuka tworzenia sieci

Tworzenie sieci wzajemnych powigzan jest tajemnica sukcesu w wielu branzach, w
ktérych mniejsza czes¢ zawodowej kariery zalezy od pracy w jednej organizacji, a
wieksza od krotkotrwatlych, ale bardzo intensywnych zwigzkéw z wieloma réznymi
osobami. Jedng z takich dziedzin jest z pewnoscig przemyst rozrywkowy. Niektorzy
jednak przewiduja, ze taki schemat stanie sie w przyszlosci typowy dla wigkszosci
dziedzin ludzkiej dzialalnosci. W takiej plynnej, zmieniajacej sie rzeczywistosci, w ktorej
tworza sie wirtualne organizacje dla zrealizowania jakiego$ projektu, a kiedy zadanie
zostanie wykonane, rozwiazuja si¢, kluczem do sukcesu jest nie to, u kogo sie pracuje,
ale z kim sie pracuje — i z kim pozostaje si¢ w kontakcie.

Przypadkiem, ktéry pozwala przestudiowaé¢ kluczowa role sieci powigzan

19 Kelley, How to Be a Star at Work.

20 Tamze.
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miedzyludzkich w rozwoju przedsiebiorczosci, sa dzieje przemystu elektronicznego.
Wedlug szacunkowych obliczeri warto$¢ branzy komputeréw osobistych wzrosta od
prawie zera w roku 1989 do blisko 100 miliardow dolaréw w roku 19902!. Do tej
ogromnej akumulacji majatku doszlo dzieki sojuszom zawieranym przez
przedsiebiorczych ,magéw” techniki z réwnie przedsiebiorczymi ,ryzykantami”
inwestycyjnymi. Dwie trzecie firm wytwarzajacych wysoko zaawansowany sprzet
komputerowy otrzymalo wsparcie finansowe od ryzykantéw inwestycyjnych,
szczegblnej grupy dysponujacych sporym kapitalem inwestoréw, pozostajacej w
symbiozie z amerykanskimi firmami wykorzystujagcymi zaawansowane technologie od
poczatkéw ich istnienia. Zwigzali sie na dlugo przedtem, nim banki byly sklonne
zainwestowac w rzeczone technologie chocby centa.

Ryzykanci inwestycyjni w Dolinie Krzemowej nie poprzestaja na wytropieniu
obiecujacego pomystu i wlozeniu pieniedzy w powstajaca firme, ale pozostaja z nia
zwigzani. To zaangazowanie obejmuje z reguly umozliwienie wykluwajacej sie¢ dopiero
tirmie dostepu do znanych inwestorom doskonalych menedzeréw i finansistow, a
nawet pomoc w rekrutowaniu najwazniejszych dla niej talentow.

Prawie wszystkie firmy, w ktérych powstanie zainwestowata spétka Kleiner Perkins
Caulfield and Byers, zostaly jej polecone przez osoby znane zarzadowi i cieszace sie jego
zaufaniem. John Doerr, jeden z gléwnych wspélnikow firmy, tak méwi o tej gestej sieci
powiazan: ,Pomys$l o Dolinie Krzemowej jako o skutecznym systemie tgczenia ludzi,
projektow i kapitalu”. Taki system powigzann moze doprowadzi¢ do ogromnego
pomnozenia majatku, a jego brak zebra¢ smutne zniwo, zwlaszcza w ciezkich czasach.

Siatki powigzan towarzyskich — kapitat osobisty

Dzialo sie to w latach osiemdziesigtych na Wall Street, kiedy prawie wszystko sie
tam udawalo. Czlowiek, o ktérym chce tu napisaé pare stoéw, miat zaledwie dwadziescia
cztery lata, a juz zarzadzal na rynku pienieznym wynoszacym 3 miliardy dolaréw
funduszem, a jego zarobki byly spektakularne. Jednak prawie wszystko inwestowat w
tanie akcje i podczas krachu na gieldzie w pazdzierniku 1987 roku fundusz stracit
praktycznie cala wartos¢, a on prace.

— I wtedy przekonat sie, ze w interesach licza si¢ przede wszystkim znajomosci —
opowiada jego zona. — Nie mial nikogo, kto by go obronit. Kiedy szto mu dobrze, zrobit
sie taki zarozumialy i pewny siebie, ze w ogole nie dbal o pielegnowanie przyjazni,
dzieki ktérym ktos moglby powiedzie¢ ,Zatrzymajmy go”. Potem, kiedy staral sie
znalez¢ nowa prace, nie znal nikogo, kto mégtby mu w tym poméc.

Po pét roku - i tysigcu bezowocnych telefonéw do réznych firm — znalazt wreszcie

21 ,Venture Capitalists”, The Economist, January 7.
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inng, o wiele mniej prestizowa posade i zaczal powoli wspina¢ sie po drabinie
stuzbowej. Ale jego stosunek do innych zmienit si¢ diametralnie.

— Teraz jest prezesem miejscowego stowarzyszenia oséb wykonujacych ten sam
zawdd co on i zna wszystkich najwazniejszych ludzi w tym interesie — kontynuuje jego
zona. — Nie zadajemy sobie pytania, ile musiatby wykona¢ telefonéw, zeby dosta¢ nowa
prace, gdyby stracil obecna. Dzisiaj wystarczylby jeden.

Sie¢ osobistych kontaktéw jest czym$ w rodzaju osobistego kapitatu i wpltywa na
jakosc¢ naszej pracy. Pewien dyrektor stwierdzil, ze chociaz moze si¢ wydawad, iz to, jak
wywigzuje si¢ ze swoich zadan, zalezy wylacznie od niego, to ,,w rzeczywistosci, oprécz
moich bezposrednich podwladnych, sa setki oséb, nad ktérymi nie mam bezposredniej
kontroli, ale ktérzy moga wptywac na to, jak wykonuje swoja robote. A przynajmniej ze
dwadziedcia 0s6b ma na to istotny wplyw” 22,

Jedna z korzysci wynikajacych z nawigzywania i podtrzymywania zwigzkéw jest
zasOb zyczliwosci i zaufania, ktérym obdarzaja nas te osoby. Bardzo sprawni
menedzerowie doskonale umieja kultywowac takie zwigzki, mniej sprawni na ogét tego
nie potrafig?®. Jest to szczegdlnie wazne przy awansowaniu na wyzsze szczeble
organizacji, poniewaz dzieki tego rodzaju znajomosciom decydenci dowiaduja sie o
naszych zdolnosciach.

Uklady takie moga si¢ niezbyt dokladnie pokrywac¢ z siatka przyjazni, ktére
pielegnujemy dla czystej przyjemnosci. Tworzenie tego typu wiezi nie jest
bezinteresowne; sa to przyjaznie, ktére zawieramy w $ciSle okreSlonym celu. Z drugiej
strony osoby majace talent do latwego nawiazywania bliskich kontaktéw czesto tacza
swoje zycie prywatne ze ,sluzbowym”, dzieki czemu wielu sposréd ich najlepszych
przyjaciét to osoby z pracy, chociaz dla unikniecia splatania spraw prywatnych i
stuzbowych potrzeba duzej dyscypliny i jasnego ich rozgraniczania.

Oczywiscie osoby nieSmiale, introwertycy i samotnicy kiepsko sobie radza z
nawigzywaniem i utrzymywaniem takich wiezi. Takze ci, ktérzy przyjmuja zaproszenia,
ale sami si¢ z nimi nie kwapia albo ograniczaja rozmowe do spraw $cisle stuzbowych,
niewiele robig dla rozszerzenia siatki swych znajomosci.

Inny powszechnie popelniany btad polega na tym, ze zbytnio troszczymy sie o nasz
wlasny czas i nasze sprawy, odmawiajac prosbom o pomoc lub wspétprace, co moze
wzbudzi¢ uraz albo w najlepszym razie ograniczy¢ sie¢ znajomosci. Z drugiej strony
osoby, ktére nigdy nie potrafia odmoéwi¢ prosbom o pomoc, moga przyjac na siebie tyle
obowigzkoéw, ze cierpi na tym ich wlasna praca. Mistrzowie potrafig zachowac wlasciwe
proporcje, wykonujac to, co do nich nalezy oraz pomagajac starannie wybranym
osobom w réwnie starannie wyselekcjonowanych zadaniach dzigki czemu zaskarbiaja

22 Cytat za: John Kotter, Power in Management (Nevk: AMACOM, 1979).

23 Richard Boyatzis, The Competent Manager: A Drivedkldor Effective Performance (New York: John Wileyd Sons, 1982); Robert E.
Kaplan, Beyond Ambition: How Driven Managers Camdldetter and Liue Better (San Francisco: JoBsss, 1991).
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sobie zyczliwoéc tych, ktérych pomoc moze przydac sie kiedy$ im samym?*.

Najbardziej istotng role w nawigzywaniu trwatych, pozytecznych znajomosci
odgrywa tworzenie wiezi porozumienia. WieZ ta opiera si¢ na empatii i zazwyczaj
powstaje naturalnie podczas niezobowiazujacych, luznych rozméw o rodzinie,
dzieciach, sporcie i og6lnie — o zyciu. Nawigzywanie bliskiej przyjazni z kolega czy
kolezanka z pracy oznacza stworzenie sojuszu, zwigzku, na ktéry mozna liczy¢é w
trudnych chwilach. Osoby, ktére posiadaja wyjatkowa umiejetnos¢ nawiazywania
bliskich stosunkéw, takie jak Katzenberg czy Doerr, moga polegac na szerokiej — i stale
powiekszajacej sie — sieci przyjaciol.

Zatrudnij specjalistow od zwigzkow z innymi

Marks & Spencer, potezna sie¢ doméw towarowych w Wielkiej Brytanii, ma dla
swoich stalych dostawcow niezwykly prezent — specjalng karte magnetyczna
otwierajaca przed nimi w kazdej chwili drzwi do biur zarzadu firmy. Chociaz nadal
musza umawiac sie na spotkania, karta ta pozwala im czu¢ sie tak, jak gdyby byli
czlonkami rodziny Marks & Spencer.

I o to wlasnie chodzi. Owa karta jest wyrazem staran firmy o utrzymanie wiezi
zaufania i wspotpracy z dostawcami. Temu samemu celowi stuza wspélne wycieczki na
targi artykuléw konsumpcyjnych i do krajéw, eksportujacych surowce potrzebne do
produkgji oferowanych wyrobéw. Efektem takich dziatan jest pogtebienie wzajemnego
zrozumienia oraz znalezienie mozliwosci wytwarzania i zbytu wspélnych produktow.

Program realizowany przez Marks & Spencer jest przykladem dazenia dostawcéw i
sprzedawcéw do tworzenia wiezi wspélpracy zamiast zwyklej gry interesow miedzy
potencjalnymi partnerami. Strategia ta przynosi wymierne Kkorzysci. Analiza
dziatalnosci 218 firm sprzedajacych czeéci zamienne do samochodéw produkowane
przez wyspecjalizowane w tym przedsigbiorstwo wykazala, ze te sposréd nich, ktére
mialy zaufanie do wytworcy, sprzedawatly — w poréwnaniu z tymi, ktére nie darzyty go
zaufaniem — o 22 procent mniej towaréw od innych dostawcéw i o 78 procent wiecej
jego wyrobow?.

Chociaz powigzania miedzy duzymi przedsiebiorstwami moga wydawaé sie
abstrakcyjne, to w rzeczywistoéci sprowadzaja si¢ do codziennych kontaktéw ich
przedstawicieli handlowych, menedzeréw odpowiedzialnych za transakcje, produkgje, i
tak dalej. Przynosza one korzysci obu stronom. Dzieki nim firmy moga dzieli¢ sie
bardzo waznymi informacjami i przenosi¢ swoich ludzi i $rodki do odpowiednich
dziatéw w celu zwigkszenia produkcji lub sprzedazy wyrobéw cieszacych sie¢ duzym

24 Kelley, How to Be a Star at Work.

25 Nirmalya Kumar, , The Power of Trust in ManufaeRetailer Relationships”, Harvard Business Revieayéinber/December 1996.
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popytem. Osoby z jednej firmy moga tez wystepowaé jako doradcy drugiej. A oto
przyklad — zesp6t z dzialu zbytu Kraft Foods podjat sie¢ przeanalizowania sprzedazy
produktow mleczarskich u jednego ze swoich odbiorcéw. Po pét roku sporzadzit
wnioski z tych obserwacji w formie zaleceni, by wiecej miejsca na stoiskach przeznaczaé
na nowe rodzaje wyrobow. W rezultacie sprzedaz produktéw Kraft Foods tej firmie —
zwiekszyta sie o blisko 22 procent?.

Inny przyklad: Procter & Gamble placil swoim menedzerom od ogodlnej ilosci
wyroboéw, ktére wziely od nich sklepy, nawet jesli znaczna ich czeé¢ zalegata pdZzniej w
magazynach. W istocie firma wynagradzata wigec swoich sprzedawcéw za strategie,
ktéra przynosita straty detalistom i nadwerezata ich zaufanie. Teraz Procter & Gamble
zmienil polityke i wynagradza pracownikéw dzialu zbytu za maksymalizowanie
zyskéw zaréwno wlasnej firmy, jak i sklepéw, ktérym sprzedaja jej produkty.

Poniewaz stosunki miedzy firmami sprowadzaja sie do stosunkéw miedzy ich
pracownikami, ta interpersonalna chemia ma zasadnicze znaczenie dla ich ksztattu. Z
tego powodu Sherwin-Williams, producent farb, zaprasza menedzeréw z firmy Sears,
Roebuck, ktora jest jednym z gtéwnych odbiorcéw jego wyrobéw, do udziatu w naborze
jego przedstawicieli obstugujacych konto Searsa.

Nirmalya Kumar, piszac o tym podejsciu w ,Harvard Business Review”, stwierdza:
»Te starania o zyskanie zaufania maja implikacje dla doboru oséb, ktére reprezentuja
firme w kontaktach z [jej] partnerami [...] Tradycyjnie nastawieni wytwoércy, pracownicy
dzialéw zbytu i dzialéw zaopatrzenia detalistow koncentruja si¢ na wolumenie
towaré6w albo na ich wartosci. Powinni oni zostaé¢ zastapieni menedzerami stosunkow
miedzyludzkich, ktérzy maja odpowiednie maniery”?’.

WSPOLPRACA I WSPOEDZIALANIE
Praca z innymi dla osiggniecia wspdlnego celu
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* Zachowuja réwnowage miedzy koncentracja na zadaniu a dbaloscia o
wlasciwe zwiazki z innymi.

*  Wspdlpracuja z innymi, dzielg sie z nimi planami, informacjami i zasobami.

* Stwarzaja atmosfere zyczliwosci i wspéldziatania.

* Szukaja okazji do wspolpracy.

Intel, majacy ogromne osiggniecia producent procesoréw do komputeréw, stanat
przed zakrawajacym na paradoks problemem - sukces zaczal w pewnym sensie
niszczy¢ firme. Jej zawziete dazenie do celu, koncentracja wszelkich sit na staltym

26 Ken Partch, ,Partnering: A WAwWin Proposition... or the Latest Hula Hoop in Maikg?” Supermarket Business, May 1991.

27 Kumar, , The Power of Trust”.
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udoskonalaniu wyrobéw, przodowaniu w opracowywaniu nowych technologii i
wprowadzaniu nowych produktéw zapewniala duzy udzial w rynku i spore zyski.
Odbywato sie to jednak kosztem zatrudnionych tam ludzi, ktérym praca przestata
sprawiac rados¢.

Tak w kazdym razie przedstawit mi te sytuacje konsultant pewnego dziatu Intelu,
do ktérego zwroécono sie po rade w tej sprawie.

— Chcieli, zeby zorganizowa¢ im jaki$ kurs i nauczy¢ jak polepszy¢ stosunki
miedzyludzkie w pracy, poniewaz atmosfera stawala si¢ coraz trudniejsza do zniesienia
— powiedzial mi 6w konsultant. — Wprawdzie pracownicy lubili sie, ale byli tak
skoncentrowani na swoich zadaniach, ze cierpialy na tym ich wzajemne uklady. Chcieli
u$wiadomic¢ szefom, ze nie mozna za wszelka cene dazy¢ do wykonania roboty, bo
niszczy to stosunki miedzy cztonkami zespotu. Zalezato im na tym, by zarzad zdat sobie
sprawe, ze lekcewazenie i zaniedbywanie tej delikatnej sfery moze mie¢ przykre
konsekwencije.

Interpersonalny kryzys w Intelu wskazuje na ogromne znaczenie ducha
wspoéldziatania i wspélpracy. Grupa, ktérej czlonkom sprawia przyjemnosé wspoélne
przebywanie — ktérzy lubig sie potrafia wspélnie zartowac i bawic sie — posiada kapitat
emocjonalny potrzebny nie tylko do tego, by swietnie radzi¢ sobie w dobrych czasach,
ale takze do przetrwania trudnych czaséw Grupy, ktérym brakuje spajajacych je wiezi
emocjonalnych, sg bardziej narazone na sparalizowanie, uwiad czy dezintegracje pod
naciskiem niesprzyjajacych okolicznoci.

Dobrze by bylo, gdyby osoby, ktére wyznaja poglad, ze interesy sa miejscem
nieustannie toczonych, brutalnych bitew i w zwiazku z tym nie widza zadnej potrzeby
pielegnowania ludzkich stosunkéw i stwarzania atmosfery wzajemnej zyczliwosci,
zastanowily sie nad tym, ile wysitku wkiada sie¢ w wojsku w rozwijanie ducha
wspolpracy i solidarnosci na poziomie plutonu. Wiasciwe zrozumienie mechanizmoéw,
dzieki ktérym zesp6t dziata sprawnie w warunkach ogromnej presji, zawsze sprowadza
si¢ do uznania faktu, ze dla morale, skutecznosci, a nawet samego przetrwania zespotu,
podstawowe znaczenie maja wiezi emocjonalne.

Matzenistwo organizacyjne

Wszyscy wiedzieli, ze zebranie bylo osobista kleska Ala, Swiezo upieczonego
wiceprezesa duzego miejskiego osrodka medycznego. Wprawdzie zostalo zwotane w
dobrym celu — dla stworzenia wizji i wypracowania strategii dla kulejacego programu,
realizacja ktérego mial sie zaja¢ Al — lecz sposéb, w jaki przygotowal i poprowadzit to
zebranie, postawily pod znakiem zapytania zaréwno jego sens, jak i umiejetnosci Ala.
On sam przyznal pézniej: ,Dostalem po tytku”.

Pierwszym bledem bylo zbyt péZne zawiadomienie bardzo zajetego naczelnego
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kierownictwa o terminie zebrania i wybdr dnia, w ktérym - jak wiedzial — nie bylo
zwykle w szpitalu bardzo waznej osoby z sekcji pielegniarskiej. Nie mog} tez zjawic sie
doradca zespotu kierowniczego. Drugi blad polegal na tym, ze nie zrobil choéby kroétkiej
narady przed zebraniem, ktéra pozwolitaby pozostalym osobom przygotowac sie do
obrad, a jemu samemu zebra¢ niezbedne informacje — zachowat si¢ tak, jakby siedziat
tam od lat i znat wszystko od podszewki, a przeciez bylo to jego pierwsze wystapienie
w roli wiceprezesa. Trzecim i najpowazniejszym chyba bledem bylo odrzucenie oferty
Sarah, jego szefowej i prezesa osrodka, ktéra chciala poméc mu w przygotowaniu
zebrania, by odbyto sie sprawnie i przynioslo lepsze efekty.

W miare trwania zebrania stawalo sie dla wszystkich coraz bardziej oczywiste, ze
wiceprezes jest nieprzygotowany i zupelnie stracil glowe. Wszyscy czuli coraz wigksza
irytacje, uwazajac, ze jest to strata czasu. Sarah doszta do wniosku, ze popis
niekompetencji, jaki dal Al Zle $wiadczy o jej umiejetnosciach doboru
wspotpracownikéw, bo przeciez sama go zatrudnita.

Co doprowadzito do takiej wpadki?

James Krantz, profesor Wydzialu Organizacji i Zarzadzania na Uniwersytecie Yale,
ktéry przygladal sie poczynaniom Ala i Sarah, twierdzi, ze nieudane zebranie byto
kolejnym symptomem tego, ze w ich wzajemnych stosunkach zawodowych czego$
brakowalo?®. Zadziwiajaco szybko wypracowali relacje, ktéra wyzwalata ich najgorsze
cechy. Al przyznal prywatnie, ze uwaza, iz Sarah jest wobec niego niezwykle
apodyktyczna i krytyczna, ze nigdy nie jest zadowolona z tego, co robi; ona natomiast
powiedziata, ze Al wydaje si¢ jej bierny, nieudolny i Zle do niej nastawiony. Na
poziomie emocjonalnym zachowywali sie jak dwoje ludzi tkwigcych niczym w putapce
w nieszczedliwym zwigzku matzeniskim, choé bylo to zycie zawodowe, nie prywatne.

Krantz zauwaza, ze do podobnych sytuacji moze dojs¢ wszedzie, i to niepokojaco
latwo. Kazdy szef i kazdy podwtadny moze wpas¢ w podobna pulapke, a skutki sa
katastrofalne dla obu, poniewaz po to, by odnie$¢ sukces, potrzebuja sie wzajemnie.
Podwladny moze sprawié, ze jego bezposredni szef wyda sie swojemu szefowi mato
skuteczny, a nawet nieudolny czy zalosny, poniewaz odpowiada za wyniki, jakie osigga
podwladny. Zwiazek taki moze by¢ blogostawieristwem lub przekleristwem. Obopdlna
zaleznoé¢ scala bowiem podwladnego i szefa w uklad, w ktérym dochodzi¢ moze do
wielkich napiec¢ i wyladowan. Jesli obaj wypracuja sprawny schemat przebiegajacych w
tym ukladzie pradéw emocjonalnych - jedli ich stosunki opiera¢ sie beda na
zrozumieniu i zaufaniu i obaj beda sie wzajemnie inspirowaé do wysitku - to ich
wspoéldziatanie przyniesie znakomite rezultaty.

Ale jesli powstanie miedzy nimi sfera zaburzen i zawirowan emocjonalnych, to ich
stosunki moga doprowadzi¢ do calej serii mniejszych i wiekszych niepowodzen.

28 James Krantz, ,The Managerial Couple: SupeSobordinate Relationships as a Unit of Analysisinthn Resource Management, Summer
1989.
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Uktad pionowy

Potencjalne mozliwosci takiego wplyniecia podwladnego na wizerunek szefa, by
wydawatl sie on swojemu szefowi znakomity, sa ogromne. Jednak dla Sary Al stat sie
czynnikiem wydobywajacym na powierzchnie jej najbardziej ukryte obawy o wlasne
umiejetnosci i 0 mozliwoé¢ poradzenia sobie z klopotami. Byta przygnebiona fiaskiem
programu, ktéry miat uratowaé Al — uwazala, ze Swiadczy to negatywnie o jej zdolnosci
kierowania zespotem, stawia pod znakiem zapytania jej kwalifikacje na prezesa i moze
zagrozi¢ dalszej karierze zawodowej. Watpila, czy Al potrafi uratowac zesp6ét — a w
konsekwenciji jej reputacje — co napelnialo ja zlosScia na niego i na jego — jak sie jej
zdawalo — kiepska prace.

Tymczasem Al doskonale sobie radzit w poprzedniej pracy, ale awans na
wiceprezesa pozbawil go pewnosci siebie. Obawial sie, ze pozostale osoby z zarzadu
beda traktowac go jako czlowieka niekompetentnego; w najgorszych chwilach czut sie
niemal jak oszust. Co gorsza, wyczuwal, ze Sarah nie ma do niego zaufania, a to jeszcze
bardziej poglebiato jego niepokdj i wrazenie, Ze nie nadaje sie do pracy, ktorej sie podjat.

Kazde z nich czulo w glebi duszy, ze przyczyna jego probleméw jest drugie. Al
uwazal, ze Sarah podkopuje jego wiare w siebie, poniewaz za bardzo kontroluje i
powatpiewa w jego kompetencje.

Sarah faktycznie zaczeta postrzega¢ Ala jako osobe, ktérej brakuje wiary w siebie i
umiejetnosci koniecznych do zrobienia tego, czego od niego oczekiwala — a w
konsekwencji czula sie odpowiedzialna za nich oboje. Ich cechy negatywne wzajemnie
si¢ potegowaly — Al stawal sie coraz bardziej bierny, coraz mniej pewny siebie, a Sarah
coraz czedciej starala sie kierowaé¢ jego nawet najdrobniejszymi posunieciami,
kontrolowac¢ go, a na koniec starala si¢ wrecz wykonywac za niego jego prace.

Na okreélenie tego, co dzialo si¢ miedzy Sara a Alem, Krantz uzywa terminu
~identyfikacja projekcyjna”. Oznacza to, ze kazde z nich rzutowalo na drugie swoje
najgorsze obawy i watpliwosci. Bylo to emocjonalnym samospelniajagcym sie
proroctwem?. Takiego odcienia moga nabra¢ stosunki miedzy dowolnie wybranymi
osobami, ktérych dziatania z racji charakteru ich pracy musza sie zazebiaé, ale
najczesciej do tego rodzaju sabotazu emocjonalnego dochodzi w relacjach miedzy
szefem a podwladnym.

To nieSwiadome przypisywanie innym wtasnych cech i postaw ma raczej przykre
konsekwencje psychologiczne, poniewaz nie pozwala stawi¢ czola prawdziwym
problemom czy konfliktom. Jesli szef moze przypisa¢ podwladnemu jakas wlasng wade
— 1 bedace jej konsekwencja klopoty w organizacji — to nie musi zajmowac sie

29 Najlepsza praca na temat tego niepokojacego zjawiska pozostaje klasyczne dzielo Thomasa Ogdena, Projective Identification and

Psychotherapeutic Technique (New York: Jason Anons891).
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rzeczywistym Zrédlem klopotow, czyli samym soba. Jedna z oznak tego rodzaju
projekcji — ,to on stwarza problemy, nie ja” — jest postawa szefa, ktory nie potrafi
znalez¢ ani wskaza¢ swojego nastepcy, mimo iz zbliza sie do emerytury. Nikt nie jest
wystarczajaco dobry — kazdy kandydat ma dyskwalifikujace go wady.

Catuj stojacych wyzej, kop stojacych nizej

Schlebianie podwladnych przelozonym i arogancja przelozonych wobec
podwtadnych sg innym powszechnie spotykanym symptomem projekcji. Podwtadni
postrzegaja szefa jako osobe posiadajaca szczegolna wladze lub zdolnosci, a szef
poddaje sie chetnie tym projekcjom i jego mniemanie o sobie roénie az do punktu, w
ktéorym zaczyna uwazaé, ze wolno mu wszystko i reguly dobrego zachowania go nie
dotycza.

Zjawisko to jest szczegOlnie powszechne w niektérych kulturach. Deepak Sethi,
specjalista od ksztalcenia kadr kierowniczych, powiedzial mi, ze w jego rodzinnym
kraju obowiazuje zasada: , Catuj stojacych wyzej, kop stojacych nizej”. Jak twierdzi: ,W
wiekszosci kierowanych w starym stylu firm indyjskich widaé to szczeg6lnie wyraznie
u szefow, ktérzy otwarcie okazuja innym zlo$¢. Nie jest to spolecznie pietnowane;
wprost przeciwnie — wydzieranie sie na podwladnych jest ogélnie przyjete”.

Bardzo wiele indyjskich firm jest prywatng wilasnoscia poteznych rodéw, a miejsc
pracy jest mniej niz wysoko wykwalifikowanych os6b, ,a wiec nawet jesli jeste$
znakomitym menedzerem, to zdany jeste$ na laske i nietaske wtascicieli” firmy.

W rezultacie stosowania sie do zasady ,caluj tych, ktérzy stoja wyzej — kop tych,
ktorzy stoja nizej” tworzy sie — co zrozumiale — morze uraz i zlosci, , ktérej nigdy nie
wyraza si¢ wobec gory, ale kieruje w dét, tworzac taricuch chamstwa”. Prowokuje to
pracownikéw do sabotowania polecefi szeféw, poprzez - na przyklad -
niewykonywanie pracy na czas, co wywoluje nowe ataki zloSci i besztania
podwtadnych.

To bledne kolo jest dokladnym odbiciem sytuacji, ktéra wytworzyta sie¢ miedzy Sara
a Alem. Opowie$¢ o nich ma, na szczescie, pomyslny koniec. Sarah zdawata sobie
doskonale sprawe z tego, ze co$ szwankuje w jej stosunkach z Alem, chocby tylko
dlatego, ze stanowia one jaskrawy kontrast z jej bardzo dobrymi stosunkami z resztg
ekipy kierowniczej. Przestala wtraca¢ sie do wszystkiego, co robil, zawierzajac w
pewnym stopniu jego umiejetnosciom. Nastepnie jasno okreélila jego obowiazki. Nie
skrepowany strachem moégl wreszcie przejac inicjatywe i pokazaé, co potrafi.

Historia ta ma szerokie implikacje. Praktycznie kazdy, kto ma przelozonego, jest
cze$cig przynajmniej jednej pionowej , pary”; kazdy szef tworzy taki zwigzek z kazdym
ze swoich podwladnych. Owe pionowe pary sa podstawowymi jednostkami zycia
organizacyjnego, czym$ co poréwna¢ mozna do molekul, ktérych ukladajg si¢ w sie¢
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polaczen calej organizacji. Tworza one emocjonalng warstwe, ktéra jest wynikiem
wzajemnych oddzialywan wladzy i podleglosci. Analogiczny skladnik emocjonalny,
bedacy czyms$ zblizonym do przepojonych radoscia, sympatia, zazdroscia i duchem
rywalizacji stosunkéw miedzy rodzenistwem, wnosza pary poziome, ktére tworzymy z
pracujacymi na rownorzednych stanowiskach kolegami.

Jedli istnieje miejsce, w ktorym inteligencja emocjonalna musi wkroczy¢ do
organizacji, to znajduje si¢ ono wtasnie na tym najbardziej podstawowym poziomie.
Formowanie zwigzkéw owocnej wspélpracy zaczyna sie od stosunkéw w owych
parach, ktére tworzymy w pracy.

Whiesienie inteligencji emocjonalnej do zwigzku, w jakim pozostajemy z kazda inna
osoba w naszej firmie czy zakladzie, moze przesuna¢ go ku koncowi kontinuum, na
ktorym stanie si¢ w najwyzszym stopniu twoérczy i wzajemnie stymulujacy;
niepowodzenie za$ zwigksza ryzyko bezwladnego dryfowania owego zwiazku ku
przeciwnemu skrajowi kontinuum, gdzie czeka go usztywnienie i wzajemne
niezrozumienie, bedace wstepem do sytuacji patowej i porazki.

UMIEJETNOSC PRACY ZESPOLOWE]
Organizowanie wspotdziatania wszystkich cztonkow grupy dla osiggnigcia wspolnego celu
Osoby, ktore posiadaja te kompetencje:

* Ksztaltujg takie cechy zespolowe, jak wzajemny szacunek, che¢ pomocy
innym, wspotpraca.

* Wociagaja wszystkich czlonkéw zespolu do aktywnego i entuzjastycznego
udziatu w jego pracach.

* Zachecaja czlonkéw grupy do utozsamiania si¢ z nia, solidarnosci i
Zaangazowania.

* Chronia zespodl i jego reputacje, dzielg sie zastugami.

Praca zespolowa jest sprawa najwyzszej wagi dla takich firm jak Owens-Corning,
producent materiatéw budowlanych, ktéry w pewnym momencie stwierdzil, ze jego
harmonijne dzialanie krepuje prawie dwiescie niezgodnych programéw
komputerowych, z ktérych kazdy opracowany zostat dla jednego zadania, na przyklad
prowadzenia rachunkéw za gonty czy gromadzenia faktur na materiaty izolacyjne. Po
to, by pracownicy z dzialu zbytu mogli sprzedawac caly asortyment wyrobéw firmy, a
nie tylko materialy izolacyjne czy pokrycia dachowe, Owensowi-Corningowi potrzebny
byl ujednolicony program komputerowy.

Wobec tego Michael Radcliff, szef sekcji informacji, zwrocit sie do SAP,
wyspecjalizowanej w opracowywaniu programéw komputerowych dla przemystu
firmy niemieckiej, ktéra zainstalowala w Owens-Corning system pozwalajacy na
polaczenie wszystkich informacji w spdjng catoé¢. Teraz, kiedy przedstawiciel firmy
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przesyta do centrali zamoéwienie, system automatycznie wyszukuje Zrédia surowcow do
wyrobu zamoéwionych artykuléw, ustala termin ich produkcji i dostawy oraz wystawia
rachunek — wszystko pod tym samym numerem wejSciowym.

Zwiazane jest z tym wszakze pewne ryzyko, poniewaz system SAP jest ogromnie
skomplikowany i wystarczy drobna usterka, by pograzy¢ cata firme w kompletnym
chaosie. A zatem Owens-Corning — i wszyscy inni klienci SAP na caltym $wiecie —
muszg mie¢ do SAP zaufanie i wiedzie¢, ze w kazdej chwili mogg liczy¢ na to, Ze usunie
usterke i przywroéci firmie mozliwos¢ prawidtowego funkcjonowania’?. Stad wziat sie
pomyst utworzenia zespoléw pracownikéw SAP, do ktérych klient w kazdej chwili
moze zwrocic sie z prosba o pomoc.

Wydaje sie, ze w dzisiejszych czasach podobne zespoly istnieja w
przedsiebiorstwach na catym $wiecie. Sa to zespoly zarzadzajace, oddzialy do zadan
specjalnych, kola jakosci, grupy ksztalcenia, zespoly samodzielne, i tak dalej. A poza
tym mamy powstajace blyskawiczne, powolywane ad hoc na zebraniach zespoly i
grupy tworzone dla rozwigzania jednego, konkretnego zadania, ktére zaraz po jego
zakoriczeniu rozwiazuja sie. Chociaz osoby pracujace w tej samej firmie czy zakladzie
zawsze sobie pomagaly i koordynowaly swoje dzialania, to pojawienie si¢ zespotéw w
duzych organizacjach premiuje przede wszystkim umiejetnosci zespotowe.

W przeprowadzonej przez Gléwne Biuro Obrachunkowe ankiecie ponad potowa ze
znajdujacych sie na liscie magazynu ,Fortune” tysigca najlepszych firm wyznatla, ze
organizuje samodzielne zespoly i ma zamiar zwigkszy¢ ich liczbe w nadchodzacych
latach?!. Korzysci zaczynaja sie na poziomie personalnym — zwiekszaja zadowolenie i
szanse samorealizacji czlonkéw tych zespotéw. Kiedy zespoly pracuja dobrze, zmniejsza
sie liczba 0s6b odchodzacych z pracy i dni opuszczonych, natomiast zwieksza
produktywnosé®2.

Chyba najbardziej przemawiajaca do wyobrazni korzyscia, jaka przedsiebiorstwa
czerpia z takich zespoléw, jest ich czysto finansowy potencjal. Najlepsze zespoty
pracownicze w fabryce wilékien poliestrowych osiagnely znaczna przewage nad
klasycznymi brygadami wykonujacymi te sama prace. Kazdy z dziesieciu plasujacych
sie¢ w czolowce zespoléw produkowal rocznie o 30 procent wiecej widkien®, co przy

30 ,Owens Corning: Back from the Dead”, Fortune y\2&, 1997.

31 Za: Lawler i in., Employee Involvement and Totala@ty Management: Practices and Results in Fortl®@0 Companies (San Francisco:
JosseyBass, 1992).

32 Richard Moreland i in., ,Training People to Work @roups”, w: R.S. Tinsdale (red.), ApplicationsTdfeory and Research on Groups to
Social Issues (New York: Plenum, 1997).

33 Najlepsza brygada produkowata 31 milionow funtéw wiokien rocznie, podczas gdy brygady przecigtne 24 miliony funtow. Warto$¢ produkciji
przecigtnego zespotu wynosila 33,6 miliona dolarow, natomiast najlepszych zespotow 43,4 tysigcy dolarow. Zrodlo: Lyle Spencer Jr., referat
przedstawiony na sympozjum Migdzynarodowego Stowarzyszenia Przedsigbiorstw Rodzinnych [International Family Business Programs
Association], Northampton, MA, July 1997.
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cenie rynkowej 1,40 dolara za funt réwnato sie to dodatkowej wartosci produkcji w
wysokosci 9,8 miliona dolaréw.

Analityk Lyle Spencer powiedzial mi: ,Lepiej pracujace zespoly sa znakomita
dzwignia produkcji. Kiedy spojrzysz na przysparzane przez nie ekonomiczng wartos¢
dodatkowa, to przekonasz sig, zZe jest nieproporcjonalnie wysoka w stosunku do
zarobkéw czlonkéw zespoloéw. Takie dane zadaja klam ludziom, ktérzy zbywaja te
rzeczy wzniesieniem ramion i pogardliwym okreSleniem ,nowinki, bo zyski sa
namacalne”.

Spencer dodaje, ze =zyski, przynoszone przez znakomicie pracujace zespoly
kierownicze, sa jeszcze wigksze: ,Na najwyzszych szczeblach zarzadzania mysli sie o
firmie w dluzszej perspektywie czasowej — z piecio-, a nawet dziesigcioletnim
wyprzedzeniem — a wiec korzysci ekonomiczne plynace z faktu posiadania przez firme
pracujacego na wysokich obrotach zespotu kierowniczego moga by¢ olbrzymie”.

Silne grupy pracownicze odgrywaja wazna role w okresach, w ktérych firmy
przezywaja powazne wstrzasy. Odwiedzitem AT&T w 1996 roku, tuz po ogloszeniu
przez zarzad zamiaru podzialu kompanii na trzy odrebne firmy, co wiazalo si¢ ze
zwolnieniem czterdziestu tysiecy pracownikéw. Jeden z szeféw dziatu, ktéry obecnie
jest czeécia Lucent Technologies, powiedziat mi: ,Nie wszedzie odczuwa sie bdl z tego
powodu. W wielu sekcjach technicznych, gdzie ludzie pracuja w zwartych zespotach i
gdzie to, co razem robig, ma dla nich duze znaczenie, cale to zamieszanie nie robi
wielkiego wrazenia”.

Potem dodal: , Tam, gdzie istnieje silny samodzielny zespél, majacy jasno okreslony
cel, wysokie kryteria, ktére musi spelnia¢ ich produkt i jasnos¢ co do tego, jak
wykonywa¢ swoja prace, nie dostrzega sie tych obaw i niepewnosci, ktére widaé w
innych czesciach organizacji. Cztonkowie zespotu wierza w swoich kolegéw, a nie tylko
w organizacje czy jej przywodcow”.

Zespotowe dqgzenie do osiggnie¢

Przyjaciel, ktory jest szefem zespotu inzynieréw-programistow komputerowych w
Dolinie Krzemowej, powiedziat:

— Wystarczylby jeden telefon, zeby kazdy z ludzi, z ktérymi pracuje, dostat prace za
dwadziescia tysiecy dolaréw rocznie wiecej niz ma u mnie. Ale zaden nie chce odejs¢.

— Dlaczego?
— Bo dbam o to, zeby praca byla przyjemnoscia.

Umiejetnos¢ doprowadzenia do tego, by wszyscy w zespole lubili to, co razem robig,
jest sednem szerszych umiejetnosci — tworzenia zespotu i kierowania nim. Analizy
bardzo wydajnych samodzielnych grup pracowniczych wykazuja, ze przewazajaca
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wiekszos¢ ich czlonkéw przedklada prace zespotowa nad indywidualng. Ta postawa,
ktéra mozna nazwa¢ ,dazeniem do osiggnie¢ zespolowych”, jest polgczeniem
wspoélnego ducha rywalizacji, silnych wiezi spotecznych i wzajemna wiara
poszczegdlnych czlonkéw w umiejetnosci pozostatych. Elementy te ukladaja sie w
calos¢, ktora Spencer okresla kroétko jako ,,szybkie, skoncentrowane, przyjazne, wierzace
w siebie i pracujace dla przyjemnosci zespoly”3+.

Czlonkowie takich zespoléw charakteryzuja sie podobna motywacja. Maja
zamitowanie do rywalizacji, ale bezstronnie i sprawiedliwie wyznaczaja sobie nawzajem
role najlepiej odpowiadajace talentom poszczegdlnych oséb. Maja tez silng potrzebe
przynaleznosci do grupy — lubig ludzi dla nich samych — co sprawia, ze sa bardziej
zgodni, lepiej potrafig rozwigzywac konflikty i chetnie stuzg sobie nawzajem pomoca.
Zamiast szuka¢ wladzy dla wlasnych, egoistycznych intereséw, staraja sie ja osiagnac i
sprawowac dla dobra calej grupy, poniewaz zalezy im na osiggnieciu wspdlnego celu.

Tego rodzaju zespoly, zauwaza Spencer, sg coraz szerzej i powszechniej spotykane
w przedsiebiorczych, zajmujacych sie tworzeniem lub wykorzystaniem wysoko
zaawansowanych technologii organizacjach, w ktérych szybkie stworzenie nowego
wyrobu ma zasadnicze znaczenie dla wytrzymania presji konkurencji, jest to bowiem
dziedzina, w ktérej kazdy produkt utrzymuje sie na poétkach sklepowych przez kilka
tygodni, a najwyzej miesiecy.

Weczeséniej prawie niedostrzegana, w latach dziewie¢dziesigtych umiejetnos¢ pracy
zespolowej stala sie cecha wyrézniajaca najlepszych przywoédcéw. W IBM to, ze ktos jest
znakomitym albo slabym szefem zespolu, pozwala przewidzie¢ z 80-procentowa
pewnoscia, ,czy jest on bardzo dobrym czy zaledwie przecietnym pracownikiem —
powiedziala mi Mary Fontaine, z Hey/McBer.

— Sa3 to osoby, ktére potrafia tworzy¢ porywajace wizje, przedstawia¢ swoje
koncepcje w ekscytujacy sposéb, wyrazac je prosto, ale z zapalem i dzigki temu zarazaé
entuzjazmem osoby, z ktérymi pracuja”.

Przeprowadzone przez Centrum Tworczego Przywoéddztwa studium karier
amerykanskich i europejskich dyrektoréw najwyzszego szczebla, ktérym sie¢ nie
powiodlo, pokazuje, ze jednym z najpowszechniej spotykanych powodéw porazki jest
niezdolno$¢ do stworzenia zespolu i pokierowania nim3°. Umiejetno$¢ organizowania
pracy zespolowej, ktora jeszcze na poczatku lat osiemdziesigtych nie bardzo — jak
wykazaly prowadzone wowczas badania — sie liczyla, juz dziesie¢ lat pdzniej nalezata
do kluczowych zalet sprawnego przewodzenia. W latach dziewieédziesiatych stata sie —
co wynika z badan organizacji na calym Swiecie — najbardziej ceniong kompetencja

34 Lyle Spencer Jt. i in., Competency Assessmerthddis: History and State of the Art (Boston: HayBéc, 1997).

35 Jean Brittain Leslie i Ellen Van Velsor”A Look at Derailment Today: North America and Europe”, Center for Creative Leadership [Os$rodek
Tworczego Przywodztwa), Greensboro, NC, 1996.
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menedzera3®.

,Wyzwaniem numer jeden dla przywoédcy jest naklonienie szeféw wszystkich
naszych jednostek do wspdlnej gry, do wspodlpracy” méwi mi menedzer jednej z firm
znajdujacych sie w pierwszej piecsetce pisma ,Fortune”. Jest to wyzwanie dla
przywoédcy na kazdym szczeblu kazdej organizacji. Umiejetnosci zespotowe zaczynaja
sie liczy¢ od momentu, kiedy zaczynamy wspélnie dziala¢ dla osiggniecia jakiegos celu,
zarowno w nieformalnej, skladajgcej si¢ z trzech oséb grupie, jak i w calym dziale
przedsiebiorstwa. W nadchodzacych latach zapotrzebowanie na ludzi posiadajacych
duze umiejetnodci organizowania pracy zespolowej bedzie coraz bardziej wzrastac,
poniewaz coraz wiecej pracy wykonuja organizowane na poczekaniu zespoly i quasi-
organizacje oraz powstajace spontanicznie grupy, ktére tworza sig, gdy pojawi sie taka
potrzeba, i rozwiazuja po wykonaniu zadania, a takze dlatego, ze zadania staja sie tak
ztozone, ze nikt nie posiada wszystkich umiejetnosci niezbednych do ich realizacji.

Wartosc przodujgcych zespotow

Z grupami jest tak, jak z jednostkami — kluczem do $wietnosci jest inteligencja
emocjonalna. Oczywiscie, intelekt i wiedza fachowa sa wazne, ale to, co wyréznia
przodujace zespoly, ma wiecej wspolnego z ich kompetencja emocjonalna. Badania
prowadzone w General Electric,c Abbott Laboratories i Hoechst-Celanese mialy
przynies¢ odpowiedZ na pytanie: jakie umiejetnosci odrézniaja bardzo wydajnie
pracujace zespoly od przecietnych?3”

W tym celu Vanessa Drukat, obecnie profesor Wydzialu Zarzadzania w Case
Western Reserve University, przeanalizowala prace 150 samodzielnych zespotéw w
ogromnych amerykarskich zakladach produkcji widkien poliestrowych, ktére naleza do
niemieckiej kompanii chemicznej Hoechst-Celanese (skad réwniez Spencer uzyskat
swoje dane). Poréwnala dziesie¢ najlepszych zespoléw z przecietnymi, wykonujacymi
taka sama prace, przyjmujac za miernik obiektywne pomiary ich wydajnosci.

Okazalo sie, ze umiejetnoéciami wyrézniajacymi najlepsze zespoly sa te oto
kompetencje emocjonalne?:

36 Lyle M. Spencer Jr. and Signe M. Spencer, Coempet at Work: Models for Superior Performance (N@rk: John Wiley and Sons, 1993).

37 Realtaty badan nad zespotami zostaly przedstawione przez Lyle’a Spencera i Charlesa Morrowa na Migdzynarodowej Konferencji na temat

opartych na kompetencji narzedzi i ich zastosowania w podnoszeniu wydajnosci pracy, ktora odbyta si¢ w Londynie w pazdzierniku 1997 roku.

38 Zespoly mogly w roézny sposob wykorzystywaé swoje kompetencje do poprawy efektywnosci pracy i nie kazdy zespot gwiazd celowat we
wszystkich sposobach. Znakomite wyniki dawato na przyklad pofaczenie dazenia do poprawy jakosci pracy z koncentracja na stosunkach
interpersonalnych, dzigki czemu zesp6t pracowat spdjnie i harmonijnie. Innym sposobem na uzyskanie $wietnych wynikow okazalo si¢ potaczenie
dazenia do lepszego dziatania z dbaloécia o wizerunek zespotu jako grupy stuzacej potrzebom catej firmy i utrzymujacej $ciste wigzi z innymi

dziatami firmy.
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empatia czyli wspélodczuwanie, wspoétpraca i zjednoczenie wysitkéw, otwarte
porozumiewanie si¢, ustanawianie jasnych norm i oczekiwan oraz szczere rozmowy z
nie stosujagcymi sie do nich cztonkami zespoléw, dazenie do doskonalenia sie,
znajdujace wyraz w przykladaniu wagi do wzajemnych opinii cztonkéw zespotéw o
swojej pracy i w staraniach nauczenia si¢ sposobéw lepszej pracy, samo$swiadomosé w
formie oceniania silnych i slabych stron zespotu, inicjatywa i aktywne podejécie do
rozwigzywania probleméw, wiara w siebie, przejawiajaca si¢ tu jako wiara w zespol,
elastyczne podejscie do zbiorowych zadan, sSwiadomoé¢ organizacyjna, przejawiajaca sie
zarOwno w ocenie potrzeb innych kluczowych zespotéw w firmie, jak i pomystowym
korzystaniu z tego, co ma do zaoferowania firma, tworzenie wiezi z innymi zespotami.

To, w jaki sposéb takie umiejetnoéci pozwalaja zespolowi pracowac lepiej, pokazuje
studium proceséw podejmowania strategicznych decyzji przez zespoly kierownicze w
czterdziestu o$miu przedsigbiorstwach przemystu spozywczego z réznych czesci
Stanéw Zjednoczonych. W ramach tych badan poproszono najpierw dyrektoréw
naczelnych owych firm, aby podali, jaka ostatnia decyzje strategiczna podjeto w ich
zakladach, a nastepnie skontaktowano sie z czlonkami zespotéw kierowniczych, ktére
braty udziat w ich podejmowaniu®.

Zespolowe podejmowanie decyzji jest swego rodzaju paradoksem, poniewaz z
jednej strony istnieje przekonanie, ze im bardziej swobodna i zacieta jest dyskusja, tym
lepsza ostateczna decyzja, z drugiej natomiast otwarty konflikt moze ostabi¢, a nawet
zniszczy¢, zdolnos¢ cztonkéw zespotu do wspodlnej pracy.

Badania wykazuja, ze do podejmowania najwlasciwszych decyzji przyczynia sie w
ogromnej mierze obecno$¢ w zespole oséb, ktére odznaczaja sie trzema cechami:
duzymi zdolnosciami umystowymi, zréznicowanymi punktami widzenia i dobra
wiedza fachowa. Ale intelekt i wiedza specjalistyczna nie wystarczaja; czlonkowie
zespolu decyzyjnego musza tez pozostawac¢ w zdrowych stosunkach wzajemnych, ktére
umozliwiajg otwarta, ale uporzagdkowana dyskusje i krytyczng ocene przyjmowanych
przez nich zatozen.

Osiggniecie takiego stopnia otwartosci i swobodnej wymiany pogladéw wymaga od
wszystkich uczestnikéw narady delikatnosci i wyczucia, poniewaz kazdy z nich musi
sie liczy¢ z emocjami pozostatych. Zbyt szybkie i latwe dojscie do zgody niesie ze soba
ryzyko podjecia niezbyt przemyslanej decyzji, natomiast zbyt =zazarte spory
doprowadzi¢ moga do odciecia sie czesci dyskutantéw od przyjetego przez wiekszos¢
rozwigzania. Co zatem pozwala cztonkom zespotu na prowadzenie goracych dyskusji,
ktore jednak koricza sie jednomyslnie przyjetym wnioskiem? Oczywiscie inteligencja
emocjonalna.

A kiedy zespot decyzyjny nie staje na wysokosdci zadania i zdrowa dyskusja

39 Allen C. Amason, ,Distinguishing the Effectskafnctional and Dysfunctional Conflict in Stratelecision Making: Resolving a Paradox for
Top Management Teams”, Academy of Management Jb88{4996).
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przeradza si¢ w otwarta wojne? Wtedy, gdy niezgoda na proponowane rozwiazanie
staje sie napascia na zgltaszajaca te propozycje osobe, gdy dyskusje wykorzystuje sie dla
osobistych gier czy porachunkéw albo gdy napelnia ona ktéregos z cztonkéw zespotu
gorycza.

A co najwazniejsze — jeli podczas wymiany opinii i pogladéw emocje biora gore
nad jej uczestnikami, to bardzo cierpi na tym jakos$¢ podejmowanych przez nie decyz;ji.
Jak powiedzial mi pewien konsultant, ,obraz dobrze skoordynowanego zespotu
kierowniczego pryska jak barikka mydlana, kiedy czlonkéw zespotu porywaja ciata
migdatowate, a konflikty oraz inne zawirowania czy zaburzenia emocjonalne, z ktérymi
nie potrafia sobie poradzié, uposledzaja ich zdolnoé¢ wspdlnego planowania,
decydowania i uczenia si¢”. Natomiast dyskusja wolna od negatywnych uczug,
prowadzona w pozytywnym duchu wspélnych dociekan i poszukiwan, kiedy kazdy jej
uczestnik czuje, ze wymiana pogladéw jest szczera, otwarta i uczciwa, i dba przede
wszystkim nie o sw6j partykularny interes, ale o interes calej organizacji, prowadzi do
podjecia najlepszych decyzji.

Najwlasciwsza jest oczywiscie trzecia droga, to znaczy toczenie intelektualnych
potyczek dla wypracowania jak najlepszych decyzji, pod warunkiem, ze nie
rozgrzewaja one zanadto emocji, gdyz mogloby to zniecheci¢ niektérych czionkéw
zespolu do podpisania si¢ pod nimi, a tym samym ostabi¢ ich zaangazowanie w proces
wcielania nowych ustalent w zycie. Kluczem do tego sa takie kompetencje emocjonalne
jak samoswiadomosé, wspotodczuwanie i umiejetnos¢ porozumiewania sie, czyli
zdolnosc¢ wlasciwego prowadzenia dyskusji.

Spoiwa zespotu

Zdolno$¢ utrzymywania dobrej spéjnosci grupy jest sama w sobie bardzo cennym
talentem. Mozna przyja¢ z catkowita prawie pewnoscia, ze w kazdej sprawnie
funkcjonujacej grupie znajduje si¢ przynajmniej jedna osoba obdarzona tym talentem.
Im bardziej zlozone s zadania grupy, tym wazniejsze dla powodzenia jej dziatan sa
takie osoby. Jest to najbardziej widoczne w nauce i technice, gdzie przyswiecajacym
kazdemu zespolowi celem jest odkrycie albo stworzenie czego$. WeZmy chocby
neurologie: ,Badania biomedyczne staja sie coraz bardziej interdyscyplinarne i w coraz
wiekszym stopniu wykorzystuje sie w nich najnowsze zdobycze techniki, a zatem nie
ma takiej osoby, ktéra znalaby sie na wszystkim, czego potrzeba do ich prowadzenia”,
twierdzi Jerome Engel, neurobiolog i profesor neurologii, ktéry kieruje Osrodkiem
Badan Epilepsji na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Angeles. , Teraz wszystkim sa
zespoly badawcze. Klejem, ktéry spaja takie zespoly, sa ludzie, ktérzy potrafia
wzbudza¢ u innych silng motywacje i che¢ do wspétpracy. Przyszios¢ badan
naukowych zalezy od posiadania takich oséb w zespole”.

Mimo to, przynajmniej w $wiatku akademickim, umiejetnosci te sa — przykro
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powiedzie¢ — zupelnie niedoceniane. ,Kiedy zbliza sie termin odnowienia kontraktu z
taka osoba i ocenia sie jej osiggniecia, to w ogole nie bierze sie pod uwage wktadu, jaki
wnosi do pracy zespotu — dodaje profesor Engel. — Tacy znakomici wspoétpracownicy
publikuja na ogoét razem z innymi osobami, zwykle ze swoimi szefami, wiec komisje
kwalifikacyjne zakladaja Slepo, ze wszystko jest dzielem szefa, a ten drugi zostal
podczepiony i niczym sie nie wykazat, gdy tymczasem to on odgrywa kluczowa role.
To prawdziwe nieszczeécie. Stale wykldécam sie z recenzentami, starajac sie, by
zrozumieli, ze umiejetnos¢ wspolpracy jest sama w sobie zalety, dla ktérej warto
zatrzymacé kogo$, ze ma to zasadnicze znaczenie dla badann biomedycznych. Ale
akademicy z takich dziedzin jak matematyka i historia, gdzie badania prowadzi sie¢ w
samotnosci, nie moga tego zrozumiec”.

A rezultat? , Taka postawa wywoluje naturalng reakcje obronna u mtodych badaczy,
ktoérzy czasami boja sie z tego powodu wspétpracowac z innymi, co oznacza, ze dzialaja
w pojedynke, zajmujac sie jakim$é banalnymi czy niewaznymi badaniami — twierdzi
profesor Engel. — Wytwarza to paranoiczna atmosfere niecheci do dzielenia sie
wynikami, danymi i do wspdlnej pracy z innymi, ktéra uposledza zdolnos¢ mtodej
generacji naukowcéw do wspéldziatania”.

Podczas gdy gremia naukowe nie potrafia doceni¢ wartosci talentu do
organizowania pracy i zestrajania dzialan zespotowych, biznes dawno juz sie na tym
poznal. Richard Price, psycholog z Instytutu Badan Spolecznych Uniwersytetu
Michigan, nazywa takie opiekuinicze typy, bedace kamieniem wegielnym silnych
samodzielnych zespoléw pracowniczych, ,osobami wzmacniajagcymi zdrowie”, w
skrécie HEPami [od: health-engendering people]. ,Maja oni dla zespolu znaczenie
decydujace — uwaza Price. — Nie znaczy to, ze kazdy musi by¢ przywddca o wielkich
umiejetnosciach spoteczno-emocjonalnych, ale jesli w zespole znajdzie sie jeden HEP, to
zespOl pracuje dziesiec razy lepiej”.

Pewien legendarny juz zespdl, grupa inzynieréw z Data General, ktoérej prace
upamietniono w znakomicie sprzedajacej sie ksiazce The Soul of a New Machine [Dusza
nowej maszyny|, mial w swoim skladzie dwoéch HEP6w*0. Drugi po szefie, Carl Alsing,
byl powiernikiem wszystkich pracownikéw i kazdemu stuzyl wsparciem
emocjonalnym. Zanim zajal sie elektronika, zamierzal zosta¢ psychoterapeuts; miat
najwyrazniej duze predyspozycje do tego, bowiem rozmowa z nim poprawiata nastro;
kazdemu cztonkowi zespotu.

Druga opiekunicza dusza byla Rosemarie Seale, sekretarka, ktéra pelnita role
troskliwej matki, dbajac o to, by potrzeby wszystkich byly zaspokojone i zajmujac sie
zalatwianiem drobnych, ale pochianiajacych cenny czas spraw jak odnalezienie
zawieruszonego czeku wyplaty albo oprowadzanie po zakladzie i zaznajamianie z jego
funkcjonowaniem o0s6b nowo przyjetych*!. Chociaz zadania takie moga wydawa¢ sie

40 Tracy Kidder, The Soul of a New Maching (Boston: Little, Brown, 1981).

41 Lee Bolman i Terrence E. Deal, ,What Makes aiT®dork?” Organizational Dynamics, vol 23, 1992.
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rutynowe i banalne, to w istocie rzeczy sa bardzo wazne, poniewaz daja pracownikom
poczucie tego, ze dba sie o nich, chroni i pomaga. Dlatego sekretarki czy inne osoby
spelniajace podobne funkcje zawsze beda niezastapione, mimo wynalazkéw, ktére zdaja
sie skazywac je na wymarcie.

Kompetentny szef zespotu

Pewna amerykaniska firma farmaceutyczna miala powazny problem. Po
opracowaniu i opatentowaniu receptury nowego leku — badania nad nim pochlonety
okoto stu milionéw dolaréw — trzeba byto czekaé¢ az trzynascie lat na dopuszczenie go
przez Federalnag Agencje do Spraw Lekéw do sprzedazy. Poniewaz patent na
podstawowe skladniki chemiczne nowego leku wygasa po siedemnastu latach, firma
miata okolo czterech lat na odzyskanie zainwestowanych pieniedzy i wypracowanie
zysku. Potem lek moégt produkowac kazdy, kto chciat.

Powotlano specjalny zespél do rozwigzania tego dylematu. Zaproponowal on
utworzenie nowej struktury - zespoléw badawczych koncentrujacych sie na
opracowaniu konkretnych lekéw, kierowanych przez osoby skladajace sprawozdania z
przebiegu prac bezposrednio dyrektorowi dzialu badawczego. Szefowie ci mieli
przedtem przejs¢ szkolenie w zakresie umiejetnosci przywoédczych. Byliby oni
oredownikami swoich produktéw na forum calej firmy, a do zespoléw mieli za zadanie
wnies¢ przedsigbiorczosé, energie, entuzjazm i ducha wspétpracy.

Po trzech latach okazalo sie, ze cztonkowie nowych zespoléw maja nie tylko wyzsze
morale i lepiej wspoéltpracuja ze soba, ale skrécili czas opracowywania i testowania
lekéw o 30 procent, podwajajac w ten sposob czas, przez ktéry firma miala wylacznosé
na produkcje danego leku*2.

Mianowany przez dyrekcje szef jest kim$§ w rodzaju ojca. Podobnie jak ojciec musi
mie¢ pewnos$é¢, zZe jego postepowanie wobec poszczegélnych cztonkéw zespolu
postrzegane jest przez wszystkich jako sprawiedliwe, i podobnie jak ojciec dobry
przywodca dba o czlonkéw zespotu, bronigc ich — kiedy stana sie obiektem ataku — na
szerszym forum organizacji i zaspokajajac ich potrzeby w zakresie finanséw,
dodatkowego personelu czy czasu niezbednego dla wiasciwego funkcjonowania
zespotu.

Najlepsi przywodcy zespolow potrafia przekonaé wszystkich do wspodlnej misji,
celow i zatatwiania biezacych spraw. Najwazniejszy wktad dobrego przywoédcy polegaé
moze na stworzeniu porywajacej wizji, ktorej realizacja staje sie sila przewodnia grupy.
Charyzmatyczny przywodca potrafi utrzymac zesp6t na wlasciwym torze nawet wtedy,
kiedy wszystko inne zawodzi.

42 Richard E. Boyatzis i in., ,Entrepreneurial Ination in Pharmaceutical Research and Developmefuthan Resource Planning 15 (1990).
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Oprécz nadawania zespolowi wlasciwego emocjonalnego tonu, przywoddca
zapewnia koordynacje dziatan. Kiedy zgromadzono pewna liczbe 0s6b bez przywédcy i
poproszono, by rozwiazali wspélnie pewien trudny problem, okazalo sig, ze lepiej radza
sobie te zespoly, ktére samoistnie wylonily strukture zjedna osoba organizujaca
dziatania pozostalych dla jak najskuteczniejszego wywiazania si¢ z zadania. Natomiast
w grupach, w ktérych nie przydzielono roli organizatora dzialan nikomu, kazdy, chcac
nie chcac, porozumiewat sie z kazdym, wiec prace przebiegaly mniej sprawnie®.

Silni przywoédcy grup dzialaja nie tyle jako ich ,moézgi” czy autonomiczni
decydenci, ile jako twoércy porozumienia. Jesli w dyskusji poprzedzajacej podjecie
decyzji przywoddca wyrazi swojg opinie zbyt wczednie, to pozostali zglosza mniej
pomystéw, w rezultacie czego decyzja bedzie gorsza. Ale jesli powstrzyma sie z
przedstawieniem wlasnego zdania az do kornca zebrania, koncentrujac sie gtéwnie na
ulatwieniu czlonkom zespotu prezentacji ich pogladéw i nie narzucajac swojego punktu
widzenia, to wynikiem bedzie lepsza decyzja*:.

W tym sensie szefowie zespoléw kieruja nimi najlepiej wtedy, kiedy staraja sie jak
najmniej kierowad. Jest tak zwlaszcza w zespotach samodzielnych, ktére nie maja w
swoim skladzie szefa i posiadaja duza autonomie.

Badania samodzielnych zespoléw obstugi klienta w duzej amerykanskiej kompanii
telefonicznej wykazaly, ze jakos¢ ich pracy pogarszata sie, kiedy szefowie dzialu
przekazywali im jakie$ sugestie, a nawet wtedy, kiedy dawali im , zachecajace” rady*.
Wydaje sie, ze ,rady” te byly odczytywane przez zespét albo jako podkopujacy ich
pewnos¢ siebie sygnal, Ze pracuja marnie i w zwigzku z tym potrzebuja pomocy, albo
jako ,, wtracanie si¢” do ich pracy i wybijanie ich z rytmu.

Zupelnie inaczej wygladalo to w zespolach obstugi klienta, ktére wprawdzie byty
samodzielne, ale kierowane bezposrednio przez szefa. W tych bardziej tradycyjnie
zorganizowanych zespotach opinie szefa miaty dodatni wplyw na prace. R6znica w
skutkach nadzoru przetozonych wydaje sie wynikac¢ ze statusu zespotu. Kiedy zesp6t
ma upowaznienie do samodzielnego dziatania, szef dzialu, cho¢by mial jak najlepsze
intencje, moze podkopac¢ wiare czlonkéw zespolu w umiejetno$¢ samorzadzenia i w
konsekwencji wywrze¢ ujemny wplyw na ich prace. A zatem, jesli chodzi o zespoty
samodzielne, to najlepsza metoda przewodzenia wydaje sie¢ ograniczenie go do
minimum albo calkowita rezygnacja z tej funkcji.

43 Zob.: Wilson ,Incorporating Group Selection”.

44 Zob. na przyktad: L.E. Anderson i W.K. Balzer, ,,The Effects of Timing of Leaders’ Opinions on Problewmlving Groups: A Field
Experiment”, Group and Organizational Studies 16@)9

45 Susan G. Cohen i in...A Predictive Model of $edinaging Work Team Effectiveness”, Human Relaté®d996).

46 R.l. Beekun, ,Assessing the Effectiveness ofi@echnical Interventions: Antidote or Fad?” HunRelations 47(1989).
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Zespot a — polityka organizacji

— Maja te swoje oddzielne piony wtadzy i produkgcji, ale nikt nie rozmawia z nikim
ponad wytyczonymi granicami — moéwi doradca zatrudniony przez jednego z
najwiekszych w Ameryce producentéw zywnosci. — Ludzie, ktérzy kieruja jednym
dziatem, nie beda wspétpracowac z tymi, ktérzy zarzadzaja innym, nie méwiac juz o
podjeciu wspdlnych staran dla opracowania nowego wyrobu czy wejsScia z czym$ na
rynek. Jesli chca nadal by¢ konkurencyjni, to muszg to zmieni¢ i stworzy¢ zespoly
ponad tymi podziatami.

Wszelkiego rodzaju organizacje uswiadamiaja sobie, ze ich powodzenie jako catosci
wymaga zgromadzenia talentéw w zespotach miedzywydzialowych, przekraczajacych
tradycyjne linie podziatu. Wida¢ to na przykladzie tworzenia na poczekaniu zespolow
projektowych i problemowych, ktére zajmuja si¢ udoskonalaniem proceséw produkgji i
wyrobéw, planowaniem czy rozwigzywaniem probleméw. Wszystkie takie zespoly
jednoczy koncentracja na okreslonym zadaniu, a ich cztonkowie pochodza z odrebnych
dziatéw czy pionéw organizacji.

Poniewaz takie miedzywydzialowe zespoly reprezentuja rézne czesdci organizacji,
ich potencjalne oddzialywanie jest znacznie szersze niz w wypadku zespotu
wydzielonego z catosci. Chociaz ich czlonkowie pracuja razem dla ogodlniejszego dobra,
jakim jest pomys$lno$¢ calej organizacji, to kazdy z nich czuje sie szczegélnie
zobowigzany wobec ,elektoratu” z macierzystej jednostki.

Ale przesadna wiernos¢ wobec ,,swoich” moze mie¢ oplakane skutki dla zespotu. W
pewnej amerykarskiej firmie motoryzacyjnej miedzywydzialowy komitet kierujacy
pracami nad projektem nowego modelu samochodu zebrat si¢, by rozdzieli¢ zasoby
energii elektrycznej wytwarzanej przez pradnice prototypu i magazynowanej w
akumulatorze. Z energii tej korzysta dwadzieScia réznych podzespoléw, w tym
radiomagnetofon, zestaw wskaznikéw na tablicy przyrzadéw, Swiatta przednie i tylne
oraz silnik. Kazdy z wymienionych podzespoléw opracowywany byl przez osobna
grupe ludzi. Kiedy przedstawiciele tych grup podsumowali na zebraniu swoje
zapotrzebowanie, okazalo si¢, ze przekracza ono o 25 procent mozliwosci systemu
zasilajacego, a poniewaz kazdy z czlonkéw komitetu otrzymal od swojego szefa
instrukcje, by nie iS¢ na zaden kompromis, spotkanie nie doprowadzilo do
porozumienia®’.

Jak moga podobne zespoly wykorzysta¢ skutecznie swoja prace? Po pierwsze dzieki
odpowiedniemu umiejscowieniu w strukturze organizacyjnej — przekazaniu zespotowi
wladzy i srodkéw materialnych i finansowych oraz wynagradzaniu jego czlonkéw za
efekty pracy.

47 Daniel R. Denison i in., ,From Chimneys to Crdaactional Teams: Developing and Validating a Diasgit Model’, Academy of
Management Journal 39(1996).
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Po drugie dzieki podniesieniu zbiorowego poziomu inteligencji emocjonalnej. Moze
to obejmowac¢ oddelegowanie kogo$ do pelnienia funkcji ,szefa projektu”, ktéry
pilnowalby tego, by czlonkowie zespolu dobrze ze soba wspoétpracowali, darzyli sie
wzajemnie szacunkiem, wykazywali empatia, byli otwarci na odmienne poglady i
punkty widzenia, potrafili stuchac i przejawiali inne cechy podnoszace grupowy iloraz
inteligencji. Jedli proces ten przebiega sprawnie, to cztonkowie zespotu uwazaja, ze ich
praca jest ekscytujaca, wazna i potrafig sprosta¢ powaznemu wyzwaniu. Jesli natomiast
brakuje tych podstawowych cech zespolowej inteligencji emocjonalnej, to praca — jak
ujatl to czlonek pewnego dysfunkcjonalnego zespotu — koriczy sie fiaskiem.

Zespot jako bohater

W 1997 roku uwage calego Swiata przykuwat przez kilka tygodni Sojourner [Gosc],
bezzalogowy pojazd brnacy odwaznie po usianej gtazami powierzchni Marsa.

Telewizyjna transmisja wedrowki malutkiego przybysza z Ziemi, przedzierajacego
si¢ przez pokryty rozpadlinami teren, byla wystarczajaco dramatycznym spektaklem.
Prawdziwym jednak cudem byt niestychany wysilek zespotu, ktéry zaprojektowat i
skonstruowat 6w pojazd.

NASA przygotowala plan kompleksowych badarn Marsa. Jednak w 1992 roku
Kongres wstrzymat finansowanie tych projektéw i caly program bliski byl zatamania.
Funduszy przyznanych agencji z trudem wystarczylo na zbudowanie miniaturowego
modelu pojazdu, ktéry zgodnie z wczeéniejszymi planami mial postuzy¢ jako wzér do
skonstruowania pelnowymiarowego urzadzenia.

W tej sytuacji czlonkom zespolu projektanckiego nie pozostalo nic innego niz
postarac sie przeksztalci¢ wykonany w malej skali nie przystosowany do pracy model w
dziatajacg, pomniejszong wersje sondy.

Anthony Spear, dyrektor odpowiedzialny za realizacje projektu Pathfinder
[Zwiadowca], ktéry mial przygotowaé model Sojournera do spelnienia misji, pozwolit
Donnie Shirley, kierujacej tym programem, stworzy¢ zespdt na wzoér ,Skunkworks”,
stynnej sekcji z osrodka badawczo-rozwojowego firmy Lockheed, ktéra oddzielita sie od
reszty i wykonala mnoéstwo prototypéw réznych samolotéw, od pierwszego
amerykanskiego mysliwca ponaddZwiekowego az po niewykrywalny dla radaréw
bombowiec Stealth.

Shirley zebrala mata, zgrana grupe, ktérej jedynym zadaniem byla praca nad
Sojournerem. Spear stworzy! jeszcze lepsze warunki dla pracy zespolu, uwalniajac go z
gorsetu biurokracji, ktéry krepowat zespoly pracujace nad wczesniejszymi programami
badar kosmicznych opracowywanymi przez NASA. W ramach programu Pathfinder
wszystko, od projektu do uruchomienia sondy, wykona¢ miat jeden zespo6l.

Zesp6l pracowal wspélnie nad calym zadaniem, a zebrania poswiecone

242



rozwigzywaniu pojawiajagcych si¢ w trakcie prac probleméw przeciggaly sie
niejednokrotnie do p6znej nocy. Byty to otwarte dyskusje, w ktérych wystuchiwano z
jednakowa uwaga wszystkich, ktérzy mieli cokolwiek do powiedzenia, bez wzgledu na
funkcje, jaka petnili w firmie.

Chociaz zadanie bylo niestychanie trudne, zesp6t nastawiony byl optymistycznie, a
nawet traktowal je jako okazje do dobrej zabawy i zartéw. Al Sacks, odpowiedzialny za
systemy danych, wspomina, jak kto$ po raz kolejny poprosit o wiecej pieniedzy. Sacks
wyciggnal wtedy spod stotu pistolet-zabawke i strzelit gumowa strzalka prosto w
owego kolege. — To byta powazna sprawa — moéwi Sacks — ale obréciliSmy ja w zart.

Zesp6l musial sie zwawo uwija¢ i by¢ przygotowany na rézne niespodzianki,
poniewaz stale pojawialy sie problemy i nowe wyzwania. Kiedy tadowano Sojournera
na rakiete Pathfinder, ktéra miata ponieé¢ go na Marsa, inzynierowie zauwazyli — i to
podczas transmitowanej przez telewizje konferencji prasowej — ze nie domykaja sie
duze stalowe pokrywy, rozkladajace sie i skladajgce jak ptatki kwiatu, ktére miaty
ostania¢ pojazd podczas jego misji na powierzchni Marsa. Ogarneto ich przerazenie.

Odestawszy dziennikarzy, zesp6t zabral sie goraczkowo do pracy i znalazl
przyczyne defektu. Poniewaz nigdy wczeéniej nie zlozyli pojazdu w calosci, nie wzieli
pod uwage mozliwosci, ze zatrzaski zamykajace platy ostony obluzuja sie pod
wplywem ciezaru wszystkich jej czesci.

Cztonkowie zespolu wymontowali wiec potrzebne czeéci z roboczego modelu,
dokonali pewnych poprawek, przewieZli je ze znajdujacego sie w Kalifornii zakladu na
Przyladek Canaveral na Florydzie i zastapili nimi wadliwie funkcjonujace. Teraz ostony
zamykaly sie jak nalezy.

Przez pot roku przed startem zesp6t pracowal na okraglo przez cala dobe. Tym, co
mimo morderczego tempa mobilizowalo ich do wysitku, byla wielkos¢ ich
przedsiewziecia. Bridget Landry, zastepczyni szefa do spraw polaczen systemow,
powiedziala: ,Mys4l, Ze to, co teraz budujemy i testujemy, zostanie wykorzystane, kiedy
wyladuje na Marsie, byla naprawde podniecajaca. Staralam sie¢ mysle¢ tylko o tym,
kiedy po raz czwarty w ciggu godziny trzeba bylo sprawdzac¢ ten sam szereg!” Zaraz
jednak dodata: ,Niewiele jest zawodéw, w ktérych nie ma si¢ w ogéle do czynienia z
brudem, tylko samym pigknem; dobre zawody, takie jak mgj, to te, w ktérych piekno,
podniecenie i przyjemne emocje wynagradzaja czlowiekowi to, ze musi harowaé¢ w
trudzie i brudzie”.

Ta haréwka data cudowny rezultat. SzeSciokotowy szperacz mial zadziwiajaco
prosty mozg — skladatl sie on z niespelna siedmiu tysiecy tranzystoréw, podczas gdy
najlepsze komputery Pentium maja ich ponad pie¢ milionéw.

A kiedy w koricu wystrzelono Sojournera w przestrzer kosmiczng, projekt okazat
si¢ nie tylko spektakularnym sukcesem, ale pochtonat o siedem tysiecy dolaréw mniej
niz przeznaczono na niego w budzecie agencji. Zespol projektantow wynalazl
przynajmniej 25 nowych urzadzen i zbudowal pojazd kosmiczny w czasie o trzy
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czwarte krétszym niz zajmuje zazwyczaj realizacja projektu tej rangi. Podczas gdy Mars
Observer, ktérego stracono, zanim zblizyt sie do tej planety, kosztowal miliard dolaréw,
Sojourner dotart na jej powierzchnie, wykonat swoje zadania i kosztowal jedna czwarta
tej sumy.

Jeden z czlonkéw zespotu moéwi: ,Pracowaliémy jak w transie — nic nie moglo nas
powstrzymac”. Pracowali w uskrzydleniu.

Uskrzydlenie grupowe

Kiedy pytam do$wiadczonych dyrektoréw i menedzeréw, jak to sie dzieje, ze zesp6t
dziata jak w transie — i osigga stan uskrzydlenia — podaja mi stale te same przyczyny*.

Trudne zadanie albo szlachetny cel. ,Jedna z przyczyn tego, ze czesto nie udaje sie
osiagna¢ grupowych celéw, jest fakt, ze sa one zbyt przyziemne — powiedzial mi
wiceprezes do spraw systemoéw wystrzeliwania statkéw kosmicznych w Lockheed
Martin. — Zawsze szukam czego$ nadzwyczajnego — celu na tyle wielkiego, zeby mogt
porwac cala grupe”. Praca staje si¢ wowczas bardzo wazna, co ma ogromne znaczenie
motywacyjne; monumentalne dzielo zastuguje na to, by wlozy¢ w nie caly wysitek.

Niezyjacy juz laureat nagrody Nobla, fizyk Richard Feynman, wspominat, jak
bardzo réznila sie¢ praca osob uczestniczacych w Projekcie Manhattan, przed i po
poinformowaniu ich o jej celu. Ze wzgledéw bezpieczenstwa otoczono projekt wielka
tajemnica i utrzymywano caly zesp6él! w niewiedzy, czesto wiec prace postepowaly
opieszale.

Potem Feynman przekonal Roberta Oppenheimera, ze warto powiedzie¢ zespotowi
technikow, nad czym wtlasciwie pracuja. Byly to najbardziej ponure dni II wojny
Swiatowej — armie panstw osi zwyciezaly na wszystkich frontach. Odkad powiedziano
osobom zatrudnionym przy projekcie, ze jego celem jest stworzenie nowej broni, ktéra
powstrzyma nieprzyjaciela, nastagpilta — jak wspominal Feynman - ,Kompletna
transformacja. Oni sami zaczeli wynajdywaé sposoby robienia tego lepiej [...]”#°.
Feynman ocenia, ze zaczeli wowczas pracowac dziesiec razy szybcie;.

* Silna lojalnos¢ grupowa. ,Kiedy czlonkowie wyjatkowo dobrych zespoléw
opowiadaja o tym, dzieki czemu odnosza takie sukcesy, czesto mozna
uslysze¢, ze jest tak dlatego, ze sie naprawde lubig i zalezy im na sobie
wzajemnie” moéwi Daniel Kim, wspotzatozyciel Osrodka Uczenia sie

48 Oznaki grupowego uskrzydlenia zauwazy¢ mozna w dziataniu ,,Znakomitych Grup”, jak nazywa Warren Bennis w swym przetomowym
studium pot tuzina wybitnych zespotow. Czlonkowie tych zespoléw pracuja w stanie zbiorowego uskrzydlenia. Osoby w tym stanie przechodza
same siebie, a zatem uwydatnia si¢ to w naprawdg wybitnych zespotach. Zob.: Warren Bennis i Patricia Ward Biederman, Organizing Genius:

The Secrets of Creatiue Collaboration (Reading, MadisonWesley, 1997).

49 Cyt. za: Bennis i Biederman, dz. cyt.
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Organizacyjnego w Massachusetts Institute of Technology, obecnie w
Pegasus Communications. ,,Gdyby ludzie méwili szczerze o tym, co sprawia,
ze pewne zespoly sa wspaniale, to przyznaliby, Ze po czesci skladaja sie na to
zwigzki emocjonalne, ktére pozwalaja zaréwno na otwartoéé, jak i na
troskliwos¢”.

Duzy wachlarz réznorodnych talentéw. Im wieksza gama umiejetnosci moga
poszczyci¢ sie czlonkowie zespotu, tym elastyczniej moze on podchodzi¢ do
zmieniajacych sie¢ wymagan. Réznorodnoé¢ zaczyna sie od umiejetnosci
technicznych, ale obejmuje réwniez kompetencje emocjonalne, w tym te,
ktérymi charakteryzuja sie osoby spajajace zespot.

Zaufanie i bezinteresowna wspolpraca. Cztonkowie zespoléw, ktére odnosza
sukcesy, czujg, ze moga na siebie wzajemnie liczy¢. Kiedy Bob Taylor tworzyt
w  Xerox PARC zespol, ktéry opracowal prototyp przyjaznego dla
uzytkownika komputera (stal sie on po zaniechaniu przez Xerox dalszych
prac podstawa dla pierwszego komputera Apple), to poszukiwal oséb, ktére
potrafia pracowac kolektywnie i zachecal wszystkich, aby pomagali w pracy
innym. ,Mozesz poswieci¢ czterdziesci procent swojego czasu na prace przy
projekcie kogo$ innego” wspomina jego stowa Alan Kay, jeden z pierwszych
zatrudnionych przez Taylora naukowcoéw specjalizujgcych sie w
projektowaniu komputeréw.

Skupienie i pasja. Wielki cel sprawia, Ze pochlania cala nasza uwage; wszystkie
inne sprawy wydaja sie nie tylko przyziemne, ale — w poréwnaniu z nim —
btahe. Dopoki go nie osiag, niemy, reszte odkladamy na bok. Skupienie
mozna ulatwi¢ tworzac wyodrebnione — zaréwno przestrzennie, jak i
funkcjonalnie — miejsce dla zespotu. Nad Projektem Manhattan pracowano w
pilnie strzezonym, utrzymywanym w najwiekszej tajemnicy miejscu, do
ktéorego wstep mieli tylko czlonkowie zespolu; Skunkworks [Zaklad
Skunksow] w Lockheed byl nieoznakowanym, pozbawionym okien
budynkiem, do ktérego nie wpuszczano zadnej innej zatrudnionej w firmie
osoby.

Praca, ktora jest sama w sobie przyjemnoscig i nagrodg. Taka intensywna
koncentracja jest sama w sobie czym$ w rodzaju euforii. Cztonkowie zespotu
pracuja nie tyle dla ,zewnetrznych” bodzcéw, takich jak pienigdze, awans
czy prestiz, ile dla wewnetrznego zadowolenia, jakie daje sama praca. Bez
wzgledu na to, czy ten dreszczyk rozkoszy jest wynikiem dazenia do
osiagnie¢, potrzeby wywarcia na co§ wplywu, przescigniecia czy
przewyzszenia innych bycie czlonkiem takiego zespolu daje ogromnag
satysfakcje emocjonalng. Cztonek zespolu programistéw Data General ujat to
tak: ,Jest w tym jakié czad, ktéry nie w pelni rozumiem... Pracuje, bo chce
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wygrac”>V,

Zespot jako laboratorium szkoleniowe. Pigc¢ sekretow

Pomyst przyszedl Burtowi Swerseyowi do glowy po przeczytaniu mojego artykutu
w ,New York Timesie” z wrzesnia 1995 roku. Opisywatem w nim Laboratorium Bella, a
wlasdciwie ,,gwiazdy” pracujace w jednym z jego dzialéw projektowych, ktére zdawaty
sie zawdziecza¢ swoje sukcesy bardziej inteligencji emocjonalnej niz umiejetnosciom
technicznym. Artykul zainspirowal Swerseya do wprowadzenia pewnego novum na
zajeciach ze studentami inzynierii w Instytucie Politechnicznym Rensselaera.

Zaczal wyklad od zrelacjonowania studium pracownikéw Laboratorium Bella i
krétkiego opisu czegos, co nazwal , piecioma prostymi sekretami sukcesu”, czyli wiezi
porozumienia, empatii, przekonywania, wspoétpracy i osiagania jednomys$lnosci. Potem
oznajmil, ze pierwszy wyklad, zamiast na przeglad podstawowych zalozen inzynierii,
poswieca na ¢wiczenie owych umiejetnoéci. Nazwat to laboratorium uczacym pieciu
sekretow.

— Jak przystapilibyscie do tworzenia wiezi porozumienia z osoba, ktérej nie znacie?
- spytal.

Studenci, poczatkowo zaskoczeni i niechetni, zaczeli w koncu zglaszaé rézne
propozycje, a Swersey wypisywat je na tablicy: ,Przedstaw sig, patrz na osobe, z ktéra
rozmawiasz, interesuj sie nig, wymient uécisk dioni, opowiedz o sobie, stuchaj
uwaznie...”

- Wyglada na to, ze sa to prawidlowe odpowiedzi — powiedzial. — A teraz niech
kazdy z was wybierze sobie kogos, kogo nie zna i postara sie w ciagu trzech minut
nawigza¢ z nim dobry kontakt.

Teraz juz studenci przystapili do zadania z zapalem i sala wypelnita sie gwarem
rozméw. Trudno bylo Swerseyowi uciszy¢ ich i skloni¢ do zajecia sie¢ drugim
~sekretem” — empatia.

Zapytawszy ich, co znaczy empatia, wypisywal po kolei odpowiedzi na tablicy:
»Troska, stuchanie, okazywanie pomocy...” Mlody czlowiek w nalozonej daszkiem do
tylu czapce baseballowej i z nogami na biurku mruknal: ,Pokazywanie, Ze nie
gwizdzesz na kogos”.

— Zdaje sig, ze to dobrze oddaje znaczenie tego stowa — powiedziat Swersey. — Teraz
chce, zeby kazdy z was pomysélat o czyms, w czym, jak mu sie wydaje, potrzebuje troche

50 Kidder, The Soul of a New Machine.
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wsparcia i powiedzial o tym partnerowi. Zadaniem partnera jest postara¢ sie
wspo6todczuwad.

Szum, ktéry podniost sie w sali, swiadczyl, ze studenci z zapalem graja swoje role.

Wobec tego Swersey podnidst stawke: — A teraz wymyslcie co$, co bezposrednio
wplywa negatywnie na partnera. Jesli komus$ przypadnie rola stuchacza, to bez wzgledu
na to, jak mu ciezko znieé¢ takie rzeczy, niech powstrzyma che¢ rozerwania partnera na
strzepy i stara si¢ wczué¢ w jego punkt widzenia. — Znowu zaczelo sie odgrywanie rol.
Studenci wymyslali i z zaangazowaniem odtwarzali przykre opowiesci: ,Walnalem w
twoj samochéd”, ,Usmiercilem twoje zlote rybki”, ,Przespalem sie z twoja
dziewczyng”.

Jesli chodzi o tych, ktérzy mieli wspétodczuwag, to Swersey nalegal, aby wyszli
poza stoickie ,,Dobra” i postarali si¢ znalez¢ w skorze partnera, mowigc co$ takiego jak
cho¢by: ,Zal mi ciebie; musisz naprawde by¢ przygnebiony”. Stalo sie to punktem
wyjécia do ogoélnej dyskusji nad bardziej realistyczng sytuacja — czlonek zespotu
projektantéw mimo obietnicy nie zdazyl dostarczy¢ w terminie opracowania czesci
projektu. Studenci rozmawiali o przyjmowaniu punktu widzenia drugiej strony i
powoli zaczeli rozumieé, ze dla obu stron jest o wiele korzystniejsze, jesli zamiast
wybucha¢ zloscig, wyciagnie sie w takiej sytuacji pomocna dlon.

Nastepnie przeszli do ¢wiczenia umiejetnosci przekonywania i dochodzenia do
porozumienia, starajac sie okresli¢ jako grupa, jakie lody sg najsmaczniejsze na Swiecie
(jedna z mozliwosci: neapolitariskie, bedace potaczeniem trzech r6znych smakow).

Jaki byl rezultat tego minieksperymentu spotecznego?

— Okazalo sig, ze byly to najlepsze grupy, jakie kiedykolwiek miatem, uczac przez
tyle lat wstepu do projektowania — moéwit teraz Swersey. — Nie tylko pracowali razem
lepiej niz moi dotychczasowi studenci, ale tworzyli bardzo ambitne, innowacyjne
projekty. Moim zdaniem do ich sukcesu przyczynilo sie¢ w duzej mierze to, ze
poswieciliSmy tyle czasu na ¢wiczenie tych pieciu sekretow.

Skromny eksperyment Swerseya S$wiadczy o problemach przedsiebiorstw
zatrudniajacych wielu specjalistow z dziedzin Sciéle technicznych. ,Kiedy dostaje
zlecenie od firmy, ktéra musi kierowa¢ inzynierami, to najwiekszy klopot przy
tworzeniu sprawnie funkcjonujacego zespolu bierze sie¢ stad, ze inzynierowie nie
traktuja umiejetnosci spolecznych jako waznych — zwierza mi si¢ Daniel Kim, byty
pracownik Massachusetts Institute of Technology. — Teraz te firmy budza sie i widza,
jakie sa koszty braku inteligencji emocjonalnej”.

Przebudzenie to wida¢ réwniez w szkotach ksztalcacych profesjonalistow, takich jak
Szkota Biznesu na Harvardzie czy Szkola Zarzadzania Sloana przy Massachusetts
Institute of Technology.

— Obecnie coraz wiecej zaje¢ poswieca sie na uczenie umiejetnosci pracy zespolowej
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— dodaje Kim. — Jest to reakcja na uwagi krytyczne z réznych firm, ze programy
studiow przygotowuja ludzi do wybijania si¢ jako jednostki, a nie do dobrej pracy
zespolowej.

Wszelako wielu entuzjastéw nie dostrzega, ze kazdy zespét pracownikéw moze stac
sie¢ swego rodzaju laboratorium, w ktérym mozna nauczy¢ sie tego, co potrzebne do
lepszego funkcjonowania jako czlonek zespotu. Kazdy wnosi bowiem wyjatkowe
umiejetnosci. Niekiedy sa to umiejetnosci fachowe, czysto techniczne, innym razem
emocjonalne albo spoleczne — zauwaza Kathy Kram, dyrektorka studiow bakalarskich i
magisterskich na Uniwersytecie Bostoriskim. — To wielka szansa na wzajemne uczenie
sie od siebie, jesli tylko zesp6t potrafi uczynic to jednym ze swoich celow”.

Zaraz jednak dodaje, ze szanse te na ogoél marnuje sig, ,poniewaz zbyt czesto
koncentracje na tym, jak dogaduja sie ze soba czlonkowie zespotu, traktuje sie jako
przeszkode w osiggnieciu podstawowego celu, a powinno by¢ odwrotnie.
Wykorzystywanie zespotu jako naturalnego srodowiska dla uczenia si¢ umiejetnosci
zespolowych ma naprawde sens, szczegélnie w organizacjach pracujacych zespotowo.

I tu przechodzimy do nastepnego zagadnienia — czy dzieki zespolowi albo
indywidualnie mozemy - jesli wiemy, jak to zrobi¢ — poprawic¢ lub rozwina¢ ktéres z
tych kompetencji emocjonalnych.
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NOWY MODEL UCZENIA SIE

249



Rozdziat X
Blad, ktéry kosztowal miliard dolaréw

JIM MITCHELL, prezes IDS Life, dzialu ubezpieczeri American Express, najszybciej
rozwijajacej sie firmy sprzedajacej ubezpieczenia na zycie, méwi: ,Widzieliémy sposéb
na to, zeby wypas¢ jeszcze lepiej”. Mitchell dostrzegt bowiem szanse, wielka szanse.
Mimo iz finansowe plany klientéw obejmowaty wykupienie polisy na zycie, dwoéch na
trzech nie robilo tego. Tendencja taka utrzymywata sie do wielu lat.

Liczba potencjalnych klientéw byla olbrzymia, Mitchell utworzyt wiec specjalny
zespol dla znalezienia sposobu dokonania , przelomu, ktéry sprawilby, ze polisy na
zycie stalyby sie bardziej atrakcyjne dla klientow”.

Pierwszym krokiem bylo zbadanie, jakie odczucia wzbudzalo w planistach i
klientach sprzedawanie i wykupywanie polis. OdpowiedZ dalo sie stresci¢ jednym
stowem: straszne.

Zaréwno od planistow, jak i od klientow ptynat jeden wielki strumieri negatywnych
uczud. Zesp6t spodziewal sie znalez¢ jakie$ wielkie wady w produktach oferowanych
przez firme, to jest w samej konstrukgji polis, tymczasem okazalo sig, ze problemem byt
sam proces sprzedawania ubezpieczen. Sprowadzalo si¢ to do niekompetencji
emocjonalne;.

Klienci moéwili, ze nie ufaja doradcom naklaniajagcym ich do kupowania polis, ze
perspektywa wykupienia ubezpieczenia sprawia, ze czuja sie ,bezradni,
niedoinformowani i pelni podejrzenn”. Postawa taka dominowala nawet wsréd oséb,
ktére wykupily polisy. Problemem nie byt strach przed $miercig, koszt ubezpieczenia
ani jakakolwiek cecha polisy; w istocie rzeczy klienci twierdzili, ze zadowoleni sa z
towaru, ktoéry sie im oferuje. Chodzilo o to, ze przykre uczucia wzbudzaly w nich
kontakty z agentami. Trudno sie temu dziwi¢, skoro sami doradcy wyznawali, ze czuja
sie ,niewykwalifikowani, niekompetentni, niewiarygodni i samolubni”, proponujac
klientom polisy. Niektérzy moéwili, ze presja, jaka wywiera sie na nich, by ,sprzedawali
towar”, zmusza ich do dzialania w sposéb kolidujacy z ich osobistym kodeksem
etycznym. Bardzo chcieli czu¢ sie bardziej pewni siebie i wiarygodni i postepowac w
zgodzie z wlasnymi zasadami moralnymi. Wielu z nich méwilo, ze zla opinia, jaka
generalnie cieszg sie agenci ubezpieczeniowi, i konieczno$¢ wydzwaniania w ciemno do
potencjalnych klientéw napetnia ich ogromnym poczuciem bezradnosci i wpedza w
depresje.

Utarlo sie w branzy ubezpieczeniowej, ze kiedy klient zdradza oznaki niepokoju, to

1 Wyniki studium kompetencji emocjonalnej w American Express udostgpnita mi Kate Cannon, dyrektorka dziatu ksztatcenia kadr kierowniczych

w American Express Financial Advisors.
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najlepsza metoda postepowania nie jest okazywanie mu empatii, ale przytaczanie
racjonalnych argumentéw. A zatem agenci starali sie¢ wyciszy¢ zaréwno emocje
klientéw, jak i swoje wlasne. ,Naszych doradcéw nauczono, ze jesli klient reaguje
emocjonalnie, to jest to pewna forma oporu z jego strony, a zatem trzeba mu wszystko
wyjasni¢ logicznie, przytaczajac jeszcze wiecej liczb i ignorujac jego uczucia”, wyjasnia
Kate Cannon, ktéra byla czlonkiem powolanego przez Mitchella zespolu, a teraz
odpowiada za realizacje programéw uczacych kompetencji emocjonalnej w American
Express Financial Advisors.

Krotko méwiac, uczucia, ktére przepetnialy i klientéw, i agentéw, nadawaty bardzo
przykry emocjonalny ton ich kontaktom. Jak ujmowat to raport konicowy: ,Miedzy
naszym procesem sprzedazy a planami wyrosta géra negatywnych emocji”.

Doradcy mogli wprawdzie nada¢ tym kontaktom bardziej pozytywny ton, ale
musieli najpierw uporaé sie z wlasnymi wzburzonymi emocjami. Jak ujal to jeden z
nich: ,Mozemy wydawac¢ miliony na badania jakosci naszych produktéw i ich poprawe,
ale jesli nasze ograniczenia wplywaja ujemnie na ich podaz, to co osiggniemy?”

Usuwanie ,,czynnika rozgoryczenia”

Naprawe zaczeto (jak przekonaliSmy sie w rozdziale IV) od podwyzszenia poziomu
samo$wiadomosci doradcow. Przy tej okazji odkryto co$, co nazwano ,czynnikiem
rozgoryczenia”. , Analizowaliémy »rozgoryczenie« w naszej firmie — te emocjonalne
potyczki, ktére nasi ludzie toczyli codziennie, a ktére napelnialy ich wstretem i bélem”,
powiedziata mi Cannon.

Rozgoryczenie bylo ogromne. A skladaly sie na nie miedzy innymi nastepujace
elementy:

* Odrzucanie ofert przez klientéw ostabialo morale doradcéw. Strumierr
odméw doprowadzi¢ mégt do katastroficznego myslenia typu: ,Nie potrafie
tego robic¢ — strace prace. Nie bede modgl zarobi¢ na utrzymanie”.

* Wielka liczba informacji na temat polis przyttaczata niektérych doradcow.

* Charakter pracy doradcéw, polegajacy na uzaleznieniu ich zarobkéw od
wynikéw sprzedazy polis, napetnial niektérych z nich strachem — obawiali
sig, Ze nie zarobig tyle, by sie utrzymac.

* Niektoérych doradcéw wprawialo w zaklopotanie godzenie potrzeb klientéw
z potrzebami firmy.

* Duza liczba godzin, jaka trzeba bylo przeznaczy¢ na utrzymanie si¢ w tym
zawodzie, sprawiala, ze wielu doradcéw odczuwalo bolesnie dysproporcje
miedzy czasem poSwiecanym na prace a czasem poswiecanym rodzinie.

Jednak na kazdy dylemat emocjonalny istnieje remedium - umiejetnosé, ktora
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trzeba opanowac, postawa, ktéra nalezy zmieni¢. Rozwigzanie polegalo w istocie na
podniesieniu poziomu kompetencji emocjonalnej doradcow.

Moéwiac slowami zawartymi w jednej ze sporzadzonych w firmie analiz,
emocjonalnie kompetentny doradca ,ma wiare w siebie, nie poddaje sie
przeciwnoséciom oraz kieruje si¢ w swojej pracy zasadami i wartoSciami”. A oto
uzasadnienie: doradcy, ktorzy postepowali zgodnie ze swoimi zasadami, nie poddajac
sie presji sprzedania jak najwiekszej liczby polis, zwracali si¢ do klientow we
wzbudzajacy ich zaufanie sposéb. Wkiadajac serce w swoja prace, sa bardziej
przekonujacy. Lepiej panujac nad swoimi obawami i radzgc sobie z uczuciem zawodu,
wytrwaja w wysilkach mimo niepowodzeni. Sprzedane polisy beda naturalnym
rezultatem lepszego zaspokajania potrzeb klientéw.

Zgadzali si¢ z tym sami doradcy; wielu z nich twierdzito, ze do ich sukceséw lub
porazek przyczynila si¢ kompetencja emocjonalna lub jej brak.

Zesp6t oceniajacy postanowil skupi¢ sie na poczatek na kilku tylko umiejetnosciach
emocjonalnych. Wiedziano, ze doradcy nie potrafia nada¢ wilasciwego tonu stosunkom
z klientami ani poradzi¢ sobie z ich emocjami, dopdki nie naucza si¢ radzi¢ sobie ze
swoimi wlasnymi uczuciami.

Zdobywanie kompetencji emocjonalnej — i dobre wyniki sprzedazy

— Jestem porywcza - wyznaje Sharmayne Williams, doradczyni finansowa w
chicagowskim oddziale American Express. — Traktowalam wszystko nadzwyczaj
emocjonalnie, wszystko bratam sobie do serca i silnie reagowatam. Wplywalo to bardzo
zle na moje stosunki z innymi osobami w pracy. Wsciekalam sie, jesli nie patrzyli na co$
tak jak ja. Albo widzieli to moimi oczami, albo nie widzieli wcale. Nie potrafilam
spojrzec na nic z ich punktu widzenia, nie sztam na zadne kompromisy.

Ten brak samokontroli emocjonalnej dziatat na jej niekorzys¢.

— Nie mogtam przez to awansowad, przeszkadzalo mi to w podejmowaniu decyzji —
wyznala. — Jesli co§ mnie denerwowato albo przygnebialo, to nie moglam zabrac sie za
nowy projekt. Stracitam przez to kupe pieniedzy.

Przed rozpoczeciem pracy w American Express Financial Advisors Williams byta
przez osiem lat licencjonowang maklerka.

Kiedy w American Express przeszla pierwsze szkolenie z zakresu kompetencji
emocjonalnej, doznata ol$nienia: ,Nigdy wczesniej nie spotkatam si¢ z czyms takim. To
bylo to brakujace ogniwo”.

Program ten, jak powiada, odmienil jej zycie. ,Teraz widze, jak panowaly nade mna
emocje. Teraz, jesli mi co$ przeszkadza, to rozmawiam o tym z moim partnerem w
interesach, opisuje to w dzienniku, méwie od razu wiceprezesowi mojego dziatu.
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Informuje ich o tym, zZe jestem zdenerwowana — nie pozwalam, zeby to uczucie kisito
si¢ w Srodku. Statam sie bardziej skora do zgody. Zdaje sobie sprawe, ze mozna mieé¢
réznego rodzaju emocje, ale nie musimy im pozwalac na to, zeby nami rzadzity”.

Odkryla sposoby usuwania napiecia. ,Teraz, kiedy czuje, ze rosnie we mnie
napiecie, to ide do studium baletowego w moim budynku i éwicze. Ta relaksacja
fizyczna dziala na mnie jak zimny prysznic i przez pare dni jestem znowu spokojna i
opanowana”.

Williams, ktéra zawsze miala dobre wyniki, pracuje teraz jeszcze lepiej. Podczas
pierwszego roku pracy w American Express sprzedala ubezpieczenia za 1 700 000
dolaréw. W drugim roku osiggneta sume 2 400 000 dolaréw i czeka ja awans.

I o te poprawe wynikoéw chodzi. Doradcy finansowi, ktérzy przeszli pierwszy,
pilotazowy kurs kompetencji emocjonalnej, poprawili od 8 do 20 procent — w
poréwnaniu z rokiem poprzednim — warto$¢ sprzedazy, o duzo wiecej niz doradcy z
grup poréwnawczych, procz tego wiecej niz wynosilta przecietna wartos¢ sprzedazy na
jednego doradce we wszystkich oddziatach firmy.

— JesteSmy tak zadowoleni z rezultatow, ze wlaczyliSmy kurs kompetencji
emocjonalnej do naszego standardowego szkolenia nowych agentéw. Oferujemy go
réwniez menedzerom i innym osobom na kierowniczych stanowiskach — powiedziat
Doug Lennick, ktéry namoéwit zarzad do prowadzenia tych kurséw.

Kiedy Lennick zostal szefem dzialu sprzedazy polis w American Express Financial
Advisors, rozszerzyl program uczenia kompetencji emocjonalnej i umozliwil
uczestnictwo w nim szerszemu kregowi oséb. Obecnie szkolenie trwa dwa dni,
koncentrujac si¢ na podwyzszaniu samoswiadomosci oraz uczeniu umiejetnosci
interpersonalnych i radzenia sobie z klopotami. Po kilku tygodniach lub miesigcach
odbywa sie nastepna, trzydniowa sesja. W szkoleniu moga bra¢ udzial wszyscy nowo
przyjeci doradcy finansowi i szefowie, jak réwniez zespoly kierownicze dziatéw
sprzedazy, szefowie innych zespotéw i osoby bezposrednio im podlegajace.

Dla Lennicka sukces kurséw kompetencji emocjonalnej wynika z przeswiadczenia,
ze rola doradcy finansowego polega w mniejszym stopniu na tradycyjnym
sprzedawaniu polis, a w wigkszym na utrzymywaniu dlugotrwatych kontaktéw z
klientem i bycie jego zaufanym konsultantem.

— Nigdy nie uwazalem, ze klientowi potrzeba pigeciu czy szesSciu doradcow, ale ze
wystarcza mu state kontakty z jednym — méwi Lennick. — Ci doradcy, ktérzy pozostaja
w najlepszych stosunkach z klientami, nie ograniczaja si¢ do pomagania im w
osiggnieciu celow finansowych; oni pomagaja im zaplanowaé¢ zycie. To radykalna
zmiana roli doradcy, ktéry nie pomaga juz tylko klientowi zachowa¢ zdrowa kondycje
finansowa, ale réwniez zy¢ w zgodzie z tym, co sie dla niego liczy.

Udowodnilismy — kontynuuje Lennick — ze jesli pomoze si¢ ludziom poradzi¢ sobie
z wlasnymi emocjami, to odniosa wieksze sukcesy zawodowe, nie sprzeniewierzajac sie
swojemu systemowi wartosci.
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Sharmayne Williams ujmuje to tak: ,To, ze jestem godna zaufania i panuje nad
swoimi emocjami, pomaga mi w kontaktach z klientami”. Kontakty przepojone
inteligencja emocjonalng poptacaja.

Dobra nowina

Grupa naukowcéw z Protmegi, firmy biotechnologicznej z Madison w stanie
Wisconsin, zbiera si¢ codziennie, aby ¢wiczy¢é uwage za pomoca pewnej metody
koncentrowania sie i relaksowania, ktérej nauczyli sie na oémiotygodniowym szkoleniu.
Twierdza, ze dzieki temu sa spokojniejsi, bardziej skupieni i zdolni do wiekszego
wysiltku twoérczego.

Bardzo dobrze. Ale jeszcze wigksze wrazenie robi fakt udokumentowania przez
badaczy pozytywnych zmian w funkcjonowaniu moézgu, bedacych bezposrednim
rezultatem treningu uwagi. Wieksza aktywnos¢ wykazuja przednie czesci platow
czolowych moézgu obszaru, ktéry ttumi wywolywane przez cialo migdatowate alarmy i
generuje pozytywne uczucia’. A zatem zdolnos¢ wiekszej koncentracji uwagi i poczucie
odprezenia, o ktérym moéwia naukowcy z Protmegi, nie s ztudzeniem, lecz wynikiem
zmian w funkcjonowaniu mézgu. Ich moézgi dziataja dzieki temu jak mézgi oséb, ktére
sa najbardziej elastyczne i najtatwiej przystosowuja sie do zmiennych okolicznosci w
sytuacjach stresujacych (czytaliSmy o tym w rozdziale V). Odkrycie to $wiadczy, ze
kiedy zwieksza si¢ samokontrola emocjonalna, wzmacniaja si¢ réwniez odpowiadajace
jej obwody nerwowe w moézgu.

Dzieki odpowiednim ¢wiczeniom mozna zwieksza¢ wszystkie umiejetnosci
emocjonalne. Przypomnijmy sobie osoby, ktére kiepsko wypadly w opisanych w
rozdziale II badaniach empatii. Nie potrafily one prawidlowo odczyta¢ nagranych na
kasetach magnetowidowych emocji mezczyzn i kobiet spontanicznie reagujacych —
radoscia, wéciekloscia i tak dalej — na pewne sytuacje, przy czym ich wypowiedzi byty
celowo znieksztalcone, tak by nie mozna bylo zrozumie¢ stéw. Kiedy jednak
testowanym osobom moéwiono, co w rzeczywistosci czuli ludzie pokazani na kasecie
video, dokladnos¢ ich interpretacji znaczaco si¢ poprawiata’. Nawet krotkie informacje

2 Zmiany w funkcjonowaniu mozgu u pracownikoéw Promegi mierzono za pomoca nowoczesnej metody, MRI, przed szkoleniem i po szkoleniu.
Pomiary osob, ktore przeszty szkolenie, porownano z pomiarami grupy kontrolnej, obejmujacej wybranych losowo kolegéw tych osob, ktorzy nie
odbyli jeszcze szkolenia. Dane te zebral Richard Davidson, dyrektor Laboratorium Neurologii Afektywnej [Laboratory for Affective
Neuroscience] Uniwersytetu Wisconsin. Szkolenie prowadzit Jon Kabat-Zinn, dyrektor Programu zwalczania stresu i relaksistress and

Relaxation Program] z Wydzialu Medycyny na Uniwersytecie Massachusetts w Worcester.

3 Zob.: na przykiad: H.J. Smith i in., , Just a Hunch: Accuracy and Awareness in Person Perception”, Journal of Nonverbal Behavior 15(1991).
Chociaz, przecigtnie biorac, kobiety wypadajq lepiej niz mezczyzni w niektorych testach empatii, roznice te mozna zniwelowacé, uczac mezczyzn

réwnie precyzyjnego rozpoznawania emocji; zob.liéfi Ickes (red.), Empathic Accuracy (New York: @ard Press, 1997).
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o emocjach sfilmowanych ludzi zaskakujaco zwiekszaly empatie*.

A zatem dobra wiadomos¢ dla wszystkich, ktérzy majg braki w inteligencji
emocjonalnej: w odréznieniu od ilorazu inteligencji, inteligencja emocjonalna moze sie
stale poprawiaé. W miare jak uczymy sie coraz lepiej uswiadamia¢ sobie wlasne
nastroje, coraz lepiej panowa¢ nad przykrymi emocjami, stucha¢ i wspétodczuwac -
krétko moéwigc, w miare jak coraz bardziej dojrzewamy - zwiekszaja sie nasze
kompetencje emocjonalne. Prawde rzeklszy, to wlasnie dojrzatos¢ swiadczy o owym
procesie.

W  poréwnawczych badaniach wieluset o0s6b dorostych i milodziezy
przeprowadzonych przez Johna D. Mayera, psychologa z Uniwersytetu New
Hampshire, ktéry wesp6t z Peterem Saloveyem z Yale stworzyl pionierska teorie
inteligencji emocjonalnej, dorosli wypadali lepiej w calym zakresie sktadajacych sie na
nia umiejetnosci®. Natomiast ocena inteligencji emocjonalnej u ponad trzech tysiecy oséb
w wieku od kilkunastu do pie¢dziesieciu kilku lat, przeprowadzona przez Reuvena Bar-
Ona, wykazala niewielky, ale stala poprawe tych umiejetnoéci w kolejnych grupach
wiekowych, przy czym szczyt ich rozwoju przypadal na grupe czterdziestoparolatkéw®.
Mayer konkluduje: ,Inteligencja emocjonalna rozwija sie¢ wraz z wiekiem i
doswiadczeniem od okresu dziecifistwa az po wiek dojrzaty”.

Jesli chodzi o zwigkszenie kompetencji emocjonalnych, to dojrzalos¢ daje przewage;
,nauczenie mlodego psa nowych sztuczek” moze by¢ troche trudniejsze niz starego. W
badaniach studentéw, ktére mialy wykazaé, o ile potrafia podnies¢ poziom swojej
kompetencji emocjonalnej (wiek studentéw wahat sie¢ od dwudziestu do piec¢dziesieciu
lat) najlepiej wypadli — w poréwnaniu z osobami ponizej dwudziestego piatego roku
zycia — ci, ktérzy mieli dwadzieScia dziewigc lat lub wiecej”.

Czy rezultaty te mozna zgeneralizowac i przenies¢ rowniez na inne grupy spoleczne
czy zawodowe, pozostaje nadal kwestia otwarta. Pokazuja one jednak, ze przy
odpowiedniej motywagji, starsi pracownicy moga poprawi¢ poziom tych umiejetnosci
tak samo albo nawet bardziej niz mlodzi.

Mezczyzni i kobiety wydaja sie tak samo zdolni do podniesienia swojej inteligencji
emocjonalnej. Chociaz kobiety odznaczaja sie¢ z reguly lepszymi umiejetnosciami
wynikajacymi ze wspoétodczuwania i umiejetnosci spotecznych, a mezczyzni goruja nad
nimi umiejetnosciami opierajacymi sie na samoregulacji, to te same badania studentéw
wykazaly, ze obie plci potrafia zwiekszy¢ swoja kompetencje emocjonalng w takim

4 William Ickes i in., ,Studying empathic accuraeya clinically relevant context”, w: Ickes (redEmpathic Accuracy.

5 John D. Mayer, David R. Caruso i Peter Salovey, giomal Inteligence Meets Traditional Standards ém Intelligence”, maszynopis
niepublikowany, 1997.

6 Reuven BaOn, BarOn Emotional Quotient Inuentory: Technical Manudronto: MultiHealth Systems, 1997).

7 Ronald Ballou i in., ,Fellowship in Lifelong Leamy: An Executive Development Program for Advancedfdssionals”, maszynopis
niepublikowany, Weatherhood School of Managemes8,/1
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samym stopniu, bez wzgledu na to, od jakiego jej poziomu startowaty.

Owa mozliwos¢ poglebienia inteligencji emocjonalnej sprawia, iz stanowi ona
jaskrawy kontrast dla ilorazu inteligencji, ktéry nie zmienia sie przez cale zycie. Podczas
gdy zdolnosci czysto intelektualne pozostaja wzglednie stale, umiejetnosci
emocjonalnych mozna nauczy¢ si¢ w dowolnym okresie zycia. Bez wzgledu na to jak
bardzo kto$ jest nieSmialy, popedliwy, niewrazliwy, grymasny czy niedostrojony do
innych, moze — jesli tylko ma odpowiednia motywacje i wystarczajaco si¢ stara —
wyrobic¢ sobie kompetencje emocjonalna. Ale jak?

Samo zrozumienie nie wystarczy

WezZzmy Henry’ego i Lai, ktérzy zaczeli mniej wiecej w tym samym czasie pracowac
w Laboratorium Bella jako inzynierowie elektrycy. Mieli podobne kwalifikacje — oboje
uzyskali §rednig ocen 4,8 na bardzo dobrych uniwersytetach i bardzo pochlebne opinie
profesoréw, oboje tez odbyli wakacyjne staze w firmach komputerowych.

Jednak wszystkie podobieristwa konicza sie w chwili, gdy pojawiaja sie w
Laboratorium Bella. Henry tkwi przy swoim komputerze jak przyklejony, zartocznie
pochtaniajgc dokumentacje techniczng i uczac si¢ nowych programéw. Jego nowi
koledzy rzadko widuja go poza zebraniami — jest odludkiem. Jego podejscie da sie
stresci¢ w takich oto stowach: ,W tej pracy liczy sie tylko moja wiedza techniczna”.

Lai ma zupelnie inne podejécie. Poswieca swojej pracy odpowiednig iloé¢ czasu, ale
w wolnych chwilach poznaje wspétpracownikéw, ich zainteresowania, troski i projekty.
Chetnie ofiaruje si¢ z pomocg; na przyklad podjela sie na ochotnika klopotliwego
przeprogramowania wszystkich stanowisk komputerowych. Jej postepowanie mozna
stresci¢ tak: ,Jednym z najlepszych sposobéw na to, zebym zostala zaakceptowana
przez zespo6l, jest stuzenie pomoca jego cztonkom”.

Po pét roku Henry jest nieco lepszy pod wzgledem technicznym, ale Lai traktowana
jest jako osoba, ktora potrafi pracowaé w zespole, przejmowac inicjatywe i znajduje sie
na dobrej drodze do szybkiego awansu. Henry za$ woli trzymac¢ si¢ na uboczu
Wspoélpracownicy dostrzegaja jego umiejetnosci fachowe, ale nie bardzo wierza, ze
potrafi dobrze pracowaé w zespole.

Lai wykazuje si¢ znakomitym opanowaniem paru umiejetnosci z zakresu
inteligencji emocjonalnej; jesli umiejetnosci techniczne Henry’ego maja by¢ dobrze
wykorzystane, musi opanowac alfabet emocjonalny. Jak mozna poméc komus$ takiemu
jak Henry?

Robert Kelley z Uniwersytetu Carnegie-Mellona, ktéry relacjonuje przypadek,
wskazuje, ze Lai nauczyla sie strategii tworzenia wiezi i przejmowania inicjatywy®

8 Kelley, How to Be a Star at Work (Times Books, 899
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typowej dla ,,gwiazd”. Nie tylko dysponuje wiedza o zwycieskiej strategii, ale posiada
tez zdolno$¢ wykorzystywania jej w praktyce. By ktos taki jak Henry dokonat
koniecznych zmian w swoim postepowaniu, nie wystarczy, ze zrozumie, iz s3 one
korzystne. Sama wiedza o tym, ze powinien blizej pozna¢ swoich wspotpracownikéw i
nawigzac¢ z nimi SciSlejsze wiezi, nie wystarczy, zeby wyszedt ze swojej , komorki”.

Istnieje zasadnicza réznica miedzy wiedza deklaratywna, czyli znajomoscia
pomystu i jego szczegélow technicznych, a wiedza proceduralng, czyli umiejetnoscia
wcielania go, wraz ze wszystkimi szczeg6tami, w czyn. Wiedzie¢ nie znaczy umieé
urzeczywistnié, bez wzgledu na to, czy dotyczy to gry na pianinie, kierowania zespotem
lub skorzystania we wlasciwym momencie z czyjej$ rady.

Przeprowadzone przez sie¢ supersaméw badania wplywu szkolenia menedzeréw
na ich prace wykazaly, ze miedzy wiedza, ktéra starano im sie wpoi¢, a ich
zachowaniem w sklepach istnieje niewielki zwigzek. Wielu z nich doskonale rozumiato,
koriczac kurs, co powinni robi¢ w pracy, ale nie potrafito sie do tego zastosowac.
Intelektualne zrozumienie istoty jakiej$ kompetencji jest by¢ moze niezbedne, ale samo
w sobie nie wystarcza do zmiany zachowania®.

Jesli chcemy pomoéc innym opanowaé jakas kompetencje emocjonalng, musimy
zrozumieé, ze wymaga to od obu stron nowego podejscia do sposobu, w jaki sie
uczymy.

Jak stwierdza sie w jednym z najczesciej cytowanych Zrédet dotyczacych szkolenia i
doksztalcania, osoby, ktére zajmuja si¢ badaniem tych zagadnien, ,maja sktonnosé¢ do
jednakowego traktowania wszelkiego szkolenia, bez zwracania uwagi na jego cel czy
wymagany sposob uczenia si¢”10. Wiedza deklaratywna moze wystarcza¢ do zdobycia
umiejetnosci kognitywnych czy technicznych, ale nie emocjonalnych. Czas juz skonczy¢
z podciaganiem wszelkiego ksztalcenia pod jeden strychulec; musimy wykorzystaé
nasza wiedze o funkcjonowaniu moézgu dla przeprowadzenia prawidlowych i majacych
praktyczne znaczenie podzialéw oraz propagowac skuteczne uczenie sie kompetencji
emocjonalnej.

Ostateczny sprawdzian

Nauczanie o kompetencji, to znaczy staranie sie, by pracownicy zrozumieli

9 Bruce Tracy i in., ,Applying Trained Skills on thlwb: The Importance of the Work Enviroment”, JolwfaApplied Psychology 80(1995).
Bardziej ogdlna analiza korelacji migdzy tym, czego uczymy si¢ na kursach i szkoleniach, a tym, co z nich wynosimy i stosujemy w zyciu
codziennym, wykazata, ze zwiazek migdzy ponad potowa uczonych umiejgtnosei a ich praktycznym zastosowaniem jest zniechgcajaco niski, to
znaczy, ze jest zjawiskiem powszechnym niewykorzystywanie tego, czego si¢ nauczyliémy. Zob.: G.M. Alliger i E.A. Janak, ,Kirkpatricks’
Levels of Training Criteria: Thirty Years Later"eBonnel Psychology 42 (1989).

10 Scott I. Tannenbaum i Gary Yuld, ,Training aneM®@lopment in Work Organizations”, Annual ReviewPsfychology 43(1992).
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zwigzane z tym pojecia, jest by¢ moze najtatwiejszym podejsciem do szkolenia, ale w
poréwnaniu z innymi metodami, ktére pokrétce omoéwie, ma najmniejszy wplyw na
poprawe jakosci ich pracy. Zrozumienie intelektualne jest procesem wstepnym,
koniecznym do nauczenia si¢ czego$, ale nie wystarcza, by uzyskaé trwale efekty.
Dokonanie glebokiej zmiany wymaga przeorientowania zakorzenionych zwyczajow
my$lenia, odczuwania i zachowania.

Wezmy Henry’ego, owego stronigcego od ludzi inzyniera z Laboratorium Bella,
ktéory nie moze =zdoby¢ sie na wyjScie ze swojego biura i rozmowe ze
wspotpracownikami. Dlaczego zachowuje sie w ten spos6b?

To odizolowanie sie od innych moze wynika¢ z nieSmiatoéci, z nieprzystosowania
spotecznego albo po prostu z nieznajomosci sztuki pracy zespotowej. Bez wzgledu na
to, co jest przyczyna jego izolacji, jest on ofiarg pewnego wyuczonego zwyczaju. A tego,
czego si¢ nauczyliSmy, mozemy si¢ — co prawda, nie szczedzac wysitku i czasu -
oduczy¢ i zastapi¢ lepszym zwyczajem. To oduczanie si¢ i uczenie odbywa sie na
poziomie potaczen nerwowych w mézgu.

Kiedy tworzymy wlasny repertuar zwyczajow mySlenia, odczuwania i
postepowania, to polaczenia nerwowe, na ktérych on sie opiera, ulegaja wzmocnieniu,
stajac sie¢ glownymi drogami dla impulséw nerwowych. Podczas gdy potaczenia,
ktérych nie uzywamy, slabng, a nawet zanikajg, te, ktérych uzywamy, staja si¢ coraz
silniejsze!l.

Jedli mamy do wyboru dwie alternatywne reakcje, to zwyciezy ta, ktéra opiera sie na
bogatszej i mocniejszej sieci neuronéw. A im czesciej dochodzi do danej reakgji, tym
grubsza jest droga nerwowa, ktéra do niej prowadzi. Kiedy przez nieustanne
powtarzanie wyuczyliSmy sie pewnych reakcji tak dobrze, ze staly sie nawykiem, to
lezace u ich podloza procesy nerwowe zaczynaja zachodzi¢ w sytuacjach wywolujacych
te reakcje bez udzialu naszej Swiadomosci i woli, czyli zachowujemy sie spontanicznie i
dzialamy automatycznie.

Kompetencje traktowa¢ mozna jako skoordynowane zespoly nawykow,
obejmujacych to, co myslimy, czujemy i robimy, aby wykona¢ jakie$ zadanie. Kiedy
zwyczaj taki jest dysfunkcjonalny, zastapienie go korzystniejszym wymaga
odpowiednio dlugiego ¢wiczenia — i stlumienia starego nawyku — aby polaczenia
nerwowe lezace u podloza zlego zachowania ostably i na koniec , obumarty”
(psycholodzy nazywaja to ,wygaszeniem”), a silniejsze staly sie¢ potaczenia prowadzace
do Kkorzystniejszego zachowania. Ostatecznie lepszy nawyk zastapi stary jako
automatyczna reakcja w majacych kluczowe znaczenie sytuacjach.

Sprawdzianem tego rodzaju uczenia si¢ — i takiego przemodelowania potaczerh —
kompetencji emocjonalnej jest to, jak dana osoba reaguje automatycznie w krytycznych
momentach. Swiadectwem tego, czy kto$ taki jak Henry opanowat podstawowe zasady

11 Gerald Edelman, Neural Darwinism: The Theoriefironal Group Selection (New York: Basic Books379
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nawigzywania kontaktow i wspotpracy, jest jego zachowanie si¢ w sytuacjach, w
ktérych staje przed decydujagcym wyborem: czy pozosta¢ w swoim boksie i tamac sobie
w samotnosci glowe mnad trudnymi problemami, czy tez poradzi¢ sie
wspotpracownikéw, ktérzy posiadaja odpowiednia wiedze i do$wiadczenie. Jesli
wyjdzie ze swojego boksu, by poprosi¢ kolege o pomoc — i zrobi to tak, ze ten mu jej nie
odmoéwi — to §wiadczy¢ to bedzie, ze opanowal nowy zwyczaj.

Inny model uczenia sie

Pracownik Federalnego Biura Zarzadzania Personelem przedstawia mi pokrotce
wyniki analizy umiejetnosci potrzebnych na przeréznych stanowiskach w administracji
rzadowej. ,, Uczenie umiejetnosci technicznych jest fatwe, o wiele trudniej nauczy¢ ludzi
jak by¢ elastycznym, spolegliwym, skrupulatnym, lub jak radzi¢ sobie w kontaktach z
innymi”.

W poréwnaniu z ksztaltowaniem i rozwijaniem inteligencji emocjonalnej szkolenie
techniczne jest rzeczywiscie fatwe. Caly nasz system edukacji nastawiony jest na uczenie
umiejetnosci kognitywnych. W nauczeniu umiejetnosci emocjonalnych, wykazuje
zatrwazajace braki. Umiejetnoéci takie jak wspotodczuwanie czy elastycznosé r6znia sie
zasadniczo od umiejetnoéci intelektualnych; odpowiedzialne za nie sa odmienne
obszary mézgu.

Siedziba umiejetnosci czysto umystowych jest kora moézgowa, czyli ,moézg
myS$lacy”. Jednak w opanowaniu kompetencji personalnych i interpersonalnych
(osobistych i spotecznych) duza role odgrywaja dodatkowe obszary moézgu, gléwnie
polaczenia nerwowe prowadzace od znajdujacych sie w glebi moézgu osrodkéw
emocjonalnych - zwlaszcza ciala migdatowatego — do przednich czesci platow
moézgowych, bedacych osrodkiem decyzyjno-wykonawczym. Uczenie sie kompetencji
emocjonalnej , przestraja” te polaczenia.

Poniewaz intelektualne uczenie si¢ rézni si¢ zasadniczo od pracy nad zmiana
zachowania, znaczaco odmienne sg tez odpowiadajace im modele edukacji. Dla uczenia
umiejetnosci intelektualnych odpowiednim miejscem jest klasa szkolna czy sala
wykladowa, a wystuchanie czy przeczytanie opisu jakiej§ idei czy teorii moze
wystarczy¢ do jej opanowania. W taki sposob, odlegly od wymiany do$wiadczen w
miejscu pracy, mozna skutecznie uczy¢ mySlenia strategicznego czy tworzenia
programéw komputerowych. Natomiast prawdziwym laboratorium do nauki
umiejetnosci potrzebnych do zmiany zachowania jest samo Zycie, a opanowanie ich
wymaga ¢wiczenia si¢ w tym przez dluzszy czas.

Uczenie si¢ w szkole jest w istocie rzeczy dodawaniem nowych informacji do
znajdujacych sie w korze mézgowej bankéw pamieci, Kora uczy sie, dopasowujac nowe
dane i spostrzezenia do istniejacych juz w niej ukladéw kojarzenia i rozumienia,
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rozszerzajac i wzbogacajac odpowiadajace im obwody nerwowe.

Sktada sie to rowniez na kompetencje emocjonalng, ale obejmuje ona tez co$ wiecej,
musimy bowiem wlaczyé w proces uczenia si¢ obwody emocjonalne, gdzie
przechowywane sa nasze nawyki spoleczne i emocjonalne. Zmiana tych nawykoéow —
nauczenie sie podchodzenia do ludzi zamiast unikania ich, lepszego stuchania albo
zreczniejszego wyrazania naszych opinii o zachowaniach innych oséb - jest
trudniejszym zadaniem niz proste dodawanie nowych faktow do starych. Emocjonalne
uczenie sie wymaga glebszej zmiany, na poziomie neurologicznym - ostabienia
istniejgcego nawyku i zastgpienia go lepszym.

Zrozumienie tej réznicy miedzy funkcjami moézgu lezacymi u podstaw obu
rodzajéow uczenia si¢ ma decydujace znaczenie dla opracowania sposobéw nauczania
kompetencji emocjonalnych. Jednym z bledéw popelnianych powszechnie przez
organizacje jest staranie si¢ wpojenia umiejetnosci emocjonalnych, takich jak
nastawienie ustugowe czy przewodzenie, za pomoca tych samych metod, dzigki ktérym
uczy si¢ skutecznego sporzadzania biznes-planu. To nie wystarczy; zmiana nawyku
wymaga przyjecia zupelnie nowej strategii uczenia. Zaczynaja to wreszcie rozumieé
niektére szkoty, korporacje, a nawet agencje rzagdowe.

Wiele ze standardowych zasad stosowanych przez organizacje przy szkoleniu i
doksztalcaniu przejete zostalo z badann nad uczniami ¢wiczacymi podstawowe
umiejetnoéci motoryczne albo wykonujacymi proste zadania umystowe, takie jak
zapamietanie listy slow'?. Stosowanie si¢ do tych zasad nie wystarcza jednak do
wykonania bardziej skomplikowanych zadani, do jakich niewatpliwie nalezy
podniesienie na wyzszy poziom kompetencji emocjonalnych. Podwyzszanie
umiejetnosci emocjonalnych wymaga zrozumienia podstaw zmiany zachowania.
Niebranie tego pod uwage oznacza zaprzepaszczenie ogromnych pieniedzy
zainwestowanych w szkolenie. Kiedy pisze te slowa, traci si¢ miliony dolar6w na
programy szkoleniowe, ktére nie maja zadnego wplywu — albo w najlepszym razie
bardzo niewielki wplyw — na ksztalcenie inteligencji emocjonalnej. Jest to blad, ktory
kosztuje miliard dolaréw.

., Spray and pray”

Dyrektor naczelny jednej z przodujacych firm farmaceutycznych w Ameryce byt
zirytowany. Poniewaz ogromnie wzrosty koszty szkolenia, chcial poznaé¢ odpowiedz na
jedno pytanie: ,Co firma dostaje za te pienigdze?”

Pytanie bylo zasadne, a do tego zadat je dyrektor naczelny, pracownicy zareagowali
wiec natychmiast. Wkrétce na biurku dyrektora wyladowalo pospiesznie sporzadzone

12 Tannenbaum i Yuld, ,Training and Development”.
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sprawozdanie, opierajace si¢ na wyrywkowym opisie konkretnych przypadkow.

Autorzy owego sprawozdania byli jednak w btedzie, jesli liczyli na to, ze dyrektor je
zaakceptuje. Miatl on bowiem doktorat ze statystyki biomedycznej i poprzednio sam
prowadzil badania naukowe, zadat wiec konkretnych danych. Podwladni opracowali
wiec bardziej szczeg6towy plan oszacowania wydatkow i dtugotrwalych, strategicznych
korzysci szkolenia. Poprosili tez o pomoc specjalistow z zewnatrz — Charleya Morrowa
z firmy doradczej Linkage i Melvina Rupinskiego z Uniwersytetu Tulane. W rezultacie
powstalo co$, co jest niebywalg rzadkoscig w $wiecie organizacji — dokladny, rozpisany
na cztery lata projekt oszacowania za pomoca Scistych metod naukowych, czy efekty
szkolenia usprawiedliwiaja jego koszty!S.

To, ze projekt 6w jest taka rzadkoscia w Swiecie biznesu, zakrawa samo w sobie na
paradoks. Mimo miliardow dolaréw przeznaczanych w skali globalnej na programy
szkolenia pracownikéw, przedsiebiorstwa rzadko oceniaja ich skutecznosé. Nie robi tez
tego nikt inny. Szacunkowe oceny wplywu umiejetnosci uczonych w ramach takich
szkoleri na wydajnos¢ pracy oscyluja w granicach zaledwie 10 procent. Nikt jednak nie
wie z calag pewnoscig, o ile naprawde szkolenia te podnosza wydajnosé, poniewaz
rzadko zbiera sie dane na ten temat’.

W pazdzierniku 1997 roku Amerykanskie Towarzystwo Szkolenia i Doksztalcania
przeprowadzilo sondazowe badania w trzydziestu pieciu wysoko cenionych,
~markowych” przedsigbiorstwach. Dwadziescia siedem z nich poinformowalo, ze
staraja sie w jaki§ sposob, za pomocy kurséw, zwieksza¢ kompetencje emocjonalna
swoich pracownikéw'>. Ciekawe jednak, ze ponad dwie trzecie z nich nigdy nie staraty
sie¢ oceni¢ wplywu tych starar. Te natomiast, ktére to zrobily, oparty sie gléwnie na
niezbyt rzetelnych miernikach, takich jak reakcje na szkolenia i ankietowe badania
opinii pracownikow.

Szersza ankieta ATSD ujawnila, Ze tylko 13 procent firm ocenia szkolenia pod katem
poprawy jakosci pracy zatrudnionych'®. ,Jedyna rzetelna miara kurséw szkoleniowych,
jaka dysponujemy, to liczba cial na krzestach; wiemy, ile os6b brato w nich udzial, ale
nie wiemy, ile z tego wyniosty — wyznal szef zasobéw ludzkich jednej z najwiekszych
na S$wiecie firm $wiadczacych ustugi finansowe. — Czasami okreSlamy to mianem
»Spray and pray« — wystaw wszystkich na ten strumient wiadomosci na kursie i mniej
nadzieje, ze do czeSci 0s6b co$ przylgnie”.

13 Charley C. Morrow i in., ,An Investigation ofdtEffect and Economic Utility of Corporat®ide Training”, Personnel Psychology 50(1997).
14 Timothy T. Baldwin i J. Kevin Ford, ,Transfer ©faining”, Personnel Psychology 41(1998).

15 Benchmarking Forum memb&r-member survey results, American Society for Trainamd Development, Alexandria, Virginia, October
1997.

16 Laurice J. Bassice i in., ,The Top Ten Trendsaining, November 1996.
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Dolna granica

Na kursie w ustronnym gorskim kurorcie zebrali sie pracownicy najwyzszych
szczebli zarzadu poteznej firmy farmaceutycznej. Tygodniowe szkolenie po$wiecone
bylo gléwnie umiejetnosciom postepowania z innymi oraz bardziej skutecznemu
kierowaniu menedzerami Sredniego szczebla w warunkach coraz silniejszej konkurencji.

Lista tematéw obejmowata caly wachlarz kompetencji emocjonalnych, wlacznie ze
»skutecznym zarzadzaniem ludZmi”, motywowaniem podwladnych i ocenianiem ich
silnych i slabych stron, przekazywaniem opinii i uwag o jakosci pracy i wydajnoéci,
kierowaniem zespotami, rozwigzywaniem konfliktéw i wprowadzaniem innowagji.
Przewidziano réwniez pare godzin na refleksje nad zachowaniem samych szeféw i ich
wplywem na osoby, z ktérymi stykali sie z racji swoich obowigzkow.

Byl to program na pelnych pie¢ dni zajeé, reprezentatywny dla tysiecy kurséow
zarzadzania i kierowania organizowanych na calym $wiecie. Ale czy - jak zastanawiat
sie dyrektor naczelny — warte bylo pieniedzy, ktére za nie zaptacono?

Nie.

Nie tylko nie poprawilo ono umiejetnosci, ktére mialo rozwija¢, ale w dodatku
szefowie uczestniczacych w nim o0s6b ocenili, ze wykazuja one — przecietnie biorac —
stabsze opanowanie tych kompetencji niz przed kursem. ,Poréwnanie ocen sprzed
kursu i po kursie wskazywalo na lekki spadek efektywnosci zarzadzania — powiedziat
mi jeden z oceniajacych. — Byli nieco gorsi”.

Byt to jeden z bardziej nieudanych sposréd okoto dziesieciu ocenionych przez te
tirme kurséw. Ogoélnie biorac, rezultaty byly mieszane — pare programéw okazalo sie
absolutnie wartych wlozonych w nie pieniedzy, pozostate nie.

Wszystkie kursy oceniano na podstawie ich obserwowalnego wplywu na prace
0sob, ktore je przeszly; przy czym prace te oceniali zar6wno przed kursem, jak i po nim
szefowie, koledzy albo podwladni. Sprytna technika statystyczna pozwalala na
obliczenie na podstawie tych wynikéw procentu zwrotu poniesionych nakladéw, a
zastosowane przy tych obliczeniach metody moga by¢ znakomitym wzorem dla
rzetelnych ocen szkolenia, wzorem, ktéry powinien zosta¢ szeroko upowszechniony'’.

Rezultaty tej bardzo dokladnej — i zbyt rzadko przeprowadzanej — oceny sa
otrzezwiajace, zwlaszcza dla oséb zajmujacych sie szkoleniem personelu kierowniczego.
Trzy z jedenastu programéw majacych na celu podniesienie istotnych w zarzadzaniu
umiejetnosci interpersonalnych okazaly sie zupelnie bezwartosciowe. Bylo to, oprocz
wspomnianego na wstepie pieciodniowego kursu w gorskim kurorcie, szkolenie
kierownikéw laboratoriow w zakresie kierowania indywidualng praca laborantéw oraz
program nauki zasad budowania zespotu.

17 Zob.: Morrow i in., ,An Investigation of the Eft".
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Obliczenia pokazaly, ze trzeba by bylto siedmiu lat, by zwrécity sie koszty tego
ostatniego programu, zakladajac (co bardzo watpliwe), ze jego skutki bylyby tak
dlugotrwate. Koszty dwéch pozostatych programéw nie zwrécityby sie nigdy. Zaden z
nich nie wywarl na jakos¢ pracy kursantéw wplywu na tyle silnego, by
usprawiedliwiato to poniesione wydatki!

Na pie¢ z owych jedenastu programéw trzeba by roku, by wyjs¢ na zero, zakladajac
i tym razem, ze ich rezultaty trwatyby tak dlugo. Objely przeszto 147 pracownikoéw
(postepy wszystkich zostaly ocenione) i kosztowaly w sumie prawie siedemset tysiecy
dolaréw.

Lepsze byly wyniki pozostatych pieciu szkoleni personelu kierowniczego's. Zwrot
nakladéw wahat sie tu od 16 do 492 procent. Szczeg6lnie krétki okres zwrotu kosztow —
okoto trzech tygodni i duze zyski (w pierwszym roku od jego zakoriczenia 1989 procent)
— dawal program organizacji czasu pracy (polegajacy na podnoszeniu umiejetnosci
radzenia sobie ze stresem, opierajacej si¢ na panowaniu nad impulsami i innych
kompetencjach wchodzacych w sktad samoregulacji). W kategoriach zwrotu nakladéw
ten uksztaltowany wewnatrz firmy kurs znacznie przewyzszal dobrze znany
panstwowy kurs organizacji czasu — w duzej mierze dzigki temu, ze kosztowat tylko 3
tysigce dolaréw, podczas gdy ten drugi 68 tysiecy.

Krotko mowiac, jesli szkolenia sa skuteczne, to splacaja sie same, w wiekszosci po
mniej wiecej roku od ich ukoriczenia, a ich zasadnos$¢ potwierdza dajaca sie zmierzy¢
poprawa jakosci czy wydajnosci pracy. Kiedy zawodzg, sa strata czasu i pieniedzy.

Ale czy wart byl wlozonego czasu i pieniedzy czteroletni program oceny
skutecznosci programoéw szkolenia w owej firmie farmaceutycznej? Bez watpienia tak.
Przede wszystkim byl relatywnie tani — kosztowal pét miliona dolaréw, podczas gdy w
tym samym okresie firma wydala na szkolenie 240 milionéw. Méwiac innymi stowy,
koszty oceny wynosity zaledwie 0,02 procent budzetu szkolen'.

Od tamtej pory firma owa kompletnie zmienila swoje programy szkolenia,
rezygnujac z tych, ktére byly zwykla strata pieniedzy. Natomiast sama ocena tych
programéw stata sie wzorem empirycznie poprawnego badania wartosci programéw
szkolenia dla innych firm.

Kiedy twarde firmy robiq sie migkkie

18 Dwa z tych programdw nie obejmowatly nauki kompetencji emocjonalnej, lecz naukg umiejgtnosci kognitywnych i fachowych.

19 Wprawdzie koszta oceny programow szkoleniowych byly drobnym utamkiem ogélnych wydatkéw na szkolenie, ale ocena nie obejmowata
wszystkich prowadzonych w tej firmie kursow. Mimo to pozwolita wypracowa¢ metody stalego oceniania, ktore przypuszczalnie mozna

rutynowo stosowac jeszcze mniejszym kosztem.
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Po zakrojonych na szeroka skale poszukiwaniach programéw szkolenia
pracownikéw w kompetencjach emocjonalnych, ktére oceniono za pomoca
obiektywnych pomiaréw ich wynikéw oraz w poréwnaniu z grupa kontrolng — zltotym
srodkiem oceny - Cary Cherniss, psycholog z Rutgers University (i
wspotprzewodniczaca Konsorcjum do Spraw Badan Inteligencji Emocjonalnej
Organizacjach), stwierdzila ze zdumieniem: ,Niewiele firm sprawdza programy
szkolen, na ktdre przeznaczaja miliony dolaréw. Jesli chodzi o stosunki miedzyludzkie,
to twarde firmy robia sie bardzo miekkie; nie nalegaja na zademonstrowanie wynikéw.
Jest wielu szeféw, ktérzy zdaja sie nie uswiadamiac sobie, ze mozna opracowac metody
sprawdzania skutecznoéci kurséw, na ktére wydaja taka kupe pieniedzy”.

Czasami wynika to z naiwnosci, a czasami szwankuje polityka firmy. Cherniss
opowiada o firmie komputerowej, ktéra zainwestowata ponad milion dolaréw w
program szkoleniowy majacy usprawnié¢ prace zespolowa. Mimo przeznaczenia tak
duzej sumy firma nie prébowala nawet oceni¢ skutecznosci tego programu. Dlaczego?
,Bo program ten byl oczkiem w glowie wiceprezesa. Nikt nie chcial wiedzie¢, czy
program sie sprawdza — nawet, czy podoba si¢ pracownikom. Firmy nie oceniaja
wynikéw szkolen i nie interesuja sie tym, czy maja one jakikolwiek rzeczywisty wptyw
na poprawe pracy”.

Kiedy jednak oceniaja, to wyniki tej oceny bywaja niepokojace. ,PrébowaliSmy
oszacowac korzysci plynace z programu szkoleniowego, z ktérego korzystamy od lat i
na ktéry wydalismy miliony dolaréw — lamentowal urzednik wysokiego szczebla w
jednej ze stu najlepszych wedlug magazynu »Fortune« firm. — Okazalo sie, ze jego
wplyw na wydajnos¢ jest zerowy, i to wedlug dowolnej metody pomiaru”.

Bardzo czesto jedyny rzeczywisty wynik szkolenia, bez wzgledu na to, czego ono
dotyczy, sprowadza si¢ do krétkotrwalego zastrzyku energii, ktéra wyczerpuje si¢ po
paru dniach czy tygodniach, a uczestnicy kursu powracaja do dawnych zwyczajow.
Najpowszechniej spotykanym rezultatem kurséw szkoleniowych, nie majacym nic
wspolnego z ich deklarowang tematyka i celem, jest zwiekszenie — przynajmniej na
pewien czas wiary kursantéw w siebie?’.

Jedli jednak jedynym pozytkiem jest zwiekszenie wiary w siebie, to te kosztowne
programy sa czyms$ w rodzaju magicznego piora ze starego filmu rysunkowego Disneya
pod tytulem ,Dumbo”. Kiedy nieSmiale stonigtko o ogromnych uszach dostaje od
swojego mentora, sprytnej myszy polnej, magiczne pidro, Sciska je mocno w trabie,
zaczyna machac¢ uszami i unosi sie w powietrze.

Oczywiscie pewnego dnia Dumbo gubi pidro, ale przekonuje si¢, ze nadal moze
lata¢. Z kompetencjami emocjonalnymi nie zawsze jest taka prosta sprawa. Chociaz
entuzjazm i nastawienie, ktére mozna wyrazi¢ slowami ja to potrafie”, sa bardzo
pomocne, to dzialaja one tylko w takiej mierze, w jakiej posiadamy odpowiednie

20 Richard Boyatzis, ,Consequences and RejuvenatioBashpetencypased Human Resource and Organization DevelopmBegearch in
Organizational Change and Development 9, 1993.
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umiejetnosci i przyswoiliSmy sobie kompetencje pozwalajace to wykorzystac. Jesli nie
potrafimy wspétodczuwac czy zachowywac sie wlasciwie w kontaktach z innymi, jesli
nie nauczyliSmy sie¢ rozwigzywania konfliktéw albo umiejetnosci spojrzenia z punktu
widzenia klienta, to sam entuzjazm nie tylko tego nie zastapi, ale moze tez prowadzi¢
do gaf — c6z z tego, ze popelnianych wbrew naszej intencji.

Sfera szkolenia wydaje si¢ szczegélnie podatna na chwilowe kaprysy i mody. Do
takiego wniosku dochodzg autorzy analizy obecnego stanu szkolenia i doksztalcania,
lamentujgc, ze zbyt wiele programéw ,przyjmuje sie, ulegajac sile perswazji
namawiajacego do ich zakupu agenta czy zrecznie zredagowanej broszury reklamowej
albo przyjmujac na wiare opinie osob, ktére wczesniej z nich skorzystaty”?!.

Kiedy przychodzi do oceny, surowe kryteria ustepuja miejsca wrazeniom. Sciste
oceny, podobne do tych, ktére przeprowadzita wspomniana wyzej firma
farmaceutyczna, sa niezwykla rzadkoscig. Zamiast na obiektywnych pomiarach
wynikéw szkolenia typowa ocena opiera si¢ na opiniach jego uczestnikéw, méwigcych
o tym, czy kurs im si¢ podobal, a jesli tak, to co podobalo im si¢ najbardziej. Jest to
system faworyzujacy te programy, ktére pozwalaja uczestnikom dobrze si¢ zabawi¢, a
nie te, ktére rzeczywiscie ucza ich czegos i rozwijaja ich umiejetnosci. Rozrywka staje sie
wazniejsza niz edukacja, a o znakomitej ocenie programu decyduje to, czy uczestnicy
mile spedzili czas.

Brak danych na ten temat powoduje istny zalew ,fantastycznych” programéw. W
latach szeéc¢dziesigtych i siedemdziesigtych firmy skierowaly tysigce pracownikéw na
»treningi wrazliwosci” i do tak zwanych ,grup zatargow”, podczas ktérych ich
uczestnicy dawali upust swoim najbardziej nieprzyjemnym uczuciom (w odréznieniu
od inteligentnego podejscia do emocji sa to czesto zupelnie nieskuteczne ¢wiczenia w
wyrazaniu emocji). Programy te cieszyly sie ogromnym powodzeniem mimo braku
jakichkolwiek dowodéw, ze tego typu zajecia pomagaja pdézniej ich uczestnikom w
pracy oraz na przekér danym, ktére Swiadczyly o tym, ze udzial w nieumiejetnie
kierowanych , grupach zatargéw” moze mie¢ negatywne reperkusje.

Wskazowki dla uczgcych sig kompetencji emocjonalnych

Kiedy proszono szeféw dzialow czy sekcji do spraw ksztalcenia z pieciuset
najlepszych firm znajdujacych si¢ na liscie , Fortune”, by wyjasnili, co sprawia, ze jest im
tak trudno oceni¢ ich wlasne programy szkoleniowe, najczesciej uskarzali si¢ na brak
kryteriow i miar oceny nauczania tak zwanych miekkich umiejetnosci, w tym

21 Richard Diploye, ,Organizational Barriers to Impleming a Rational Model of Training”, w: M.A. Quines i A. Ehrenstein (red.), Training
for a Rapidly Changing Workforce: Applications afyéhological Research (Washington, DC: AmericarcRalpgical Association, 1996).
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kompetencji emocjonalnych??.

Chcac poméc w zmianie tego stanu rzeczy, zalozylem wraz z innymi osobami
Konsorcjum do Spraw Badan Inteligencji Emocjonalnej w Organizacjach, ktére grupuje
teoretykow i praktykow ze szkét biznesu, agencji rzadowych, firm konsultacyjnych i
korporacji przemystowych, handlowych i finansowych?®. Konsorcjum nasze opracowato
na podstawie przegladu odkry¢ naukowych dotyczacych zmian zachowan oraz analiz
wzorowych programéw szkolenia wskazoéwki, jak najlepiej uczyé kompetencji
opierajacych sie na inteligencji emocjonalnej?*.

Wskazowki te przedstawione sa w tabeli II. Poprzedzi¢ je trzeba dwoma uwagami:

Kazdy element potrzebny jest do skutecznego uczenia sie, ale sam w sobie nie
wystarcza.

Wplyw kazdego w tych elementéw rosnie w takim stopniu, w jakim element ten jest
czescig procesu obejmujacego nauke pozostatych.

Tabela IT Wskazowki dla twércow programéw uczenia kompetencji emocjonalnej

Ocen stanowisko pracy. Szkolenie powinno koncentrowac sie na umiejetnosciach
najbardziej potrzebnych do znakomitej pracy na danym stanowisku lub do sprawnego
pelnienia danej funkgji.

* Uwaga: Uczenie umiejetnosci nie majacych zwiazku z charakterem pracy na
danym stanowisku jest bezcelowe.

* Najlepsza metoda: Opracuj plan szkolenia na podstawie systematycznych
badan potrzeb zatrudnionych.

Ocenn pracownika: Nalezy stwierdzi¢, jakie sa silne i stabe strony kazdego
pracownika, aby ustali¢, co trzeba poprawic.

* Uwaga: Nie ma sensu wysylanie kogo$ na nauke kompetencji, ktére juz ma
albo ktore nie sa mu potrzebne.

* Najlepsza metoda: Dostosuj szkolenie do potrzeb jednostki.

Ostroznie przedstawiaj wyniki oceny. Opinia o czyich§ plusach i minusach

22 William H. Clegg, ,Management Training Evaluati®\n Update”, Training and Development Journabrigary 1987.

23Z Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations kontaktowa¢ si¢ mozna przez petniaca wspolnie ze mna funkcjg prezesa

dr Cary Cherniss z Graduate School of Applied amdeBsional Psychology, Rutgers University, Piswaia New Jersey 08855319.

24 Koncowy raport konsorcjum mozna otrzyma¢é od dr Cary Cherniss (zob. przypis 23) albo na stronie internetowej

http://www.EIConsortium.org.
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wyzwala emocje tej osoby.

* Uwaga: Nieumiejetnie przekazana opinia moze zniecheci¢ lub przygnebic jej
adresata; umiejetnie przekazana ma dziatanie mobilizujace.

* Najlepsza metoda: Wykorzystaj inteligencje emocjonalna przy przekazywaniu
wstepnej oceny kompetencji emocjonalnej danej osoby.

Ocenn gotowos¢ do przeszkolenia. Rézne osoby wykazuja sie réznym stopniem
gotowosci.

*  Uwaga: Jesli kto$ nie zdradza checi do przeszkolenia, to prawdopodobnie
bedzie ono stratg czasu i pieniedzy.

* Najlepsza metoda: Zbadaj che¢ pracownikéw do udziatu w szkoleniu i jesli kto$
nie bedzie zdradzal zbytniej checi, skoncentruj sie¢ poczatkowo na jej
pobudzeniu.

Dostarcz motywacji: Uczymy sie tym lepiej, im wieksza mamy do tego motywacje —
na przyklad, kiedy zdajemy sobie sprawe, ze dana kompetencja odgrywa wazna role w
dobrym wykonywaniu naszych zadan i postawimy sobie za cel jej opanowanie.

*  Uwaga: Jesli kto$ nie ma do tego motywacji, szkolenie na nic si¢ nie zda.

* Najlepsza metoda: Wyjasnij, jak przeszkolenie oplaci sie¢ w pracy lub w rozwoju
indywidualnej kariery zawodowej albo wskaz na inne potencjalne korzysci.

Postaraj sie, by kazdy sam kierowal zmiana swego zachowania. Uczenie sie daje
najlepsze rezultaty, kiedy sami opracowujemy jego program, dostosowujac je do
naszych potrzeb, warunkéw i motywacji.

*  Uwaga: Program szkolenia opracowany z mysla o wszystkich nie odpowiada
zadnej konkretnej osobie.

* Najlepsza metoda: Postaraj sie, by pracownicy sami wybrali cele (to, co chca u
siebie rozwing¢) i pomo6z im opracowac plan ich osiggniecia.

Skoncentruj si¢ na jasnych, mozliwych do osiagniecia celach. Ludzie musza jasno
wiedzieé, na czym polega dana kompetencja i co trzeba zrobi¢, zeby ja zdoby¢ lub
zwiekszy¢.

* Uwaga: Nierealistyczny lub o niejasno okre$lonym celu program zmiany
przynosi marne efekty albo konczy sie porazka.

* Najlepsza metoda: Wymienn konkretne cechy danej kompetencji i zaproponuj
realistyczny plan jej opanowania.
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Zapobiegaj nawrotom dawnych nawykéw: Przyzwyczajenia i nawyki zmieniajq sie
bardzo wolno, a potkniecia i nawroty starych nie muszg $wiadczy¢ o porazce.

* Uwaga: Pracownikéw moze zniecheca¢é powolny proces zmiany i
utrzymywanie sie silg bezwladu starych nawykow.

* Najlepsza metoda: Poméz ludziom w traktowaniu nawrotéw starych
przyzwyczajerr jako okazji do lepszego przygotowania sie do ich odparcia
nastepnym razem.

Dziel sie opiniami o pracy: Stale przekazywanie opinii o ich pracy zacheca ludzi do
nieustawania w wysiltkach zmienienia sie.

* Uwaga: Niejasne opinie moga popsuc efekty szkolenia.

* Najlepsza metoda: Uwzglednij w planie zmiany opinie szeféw, kolegéw,
przyjaciét — wszystkich, ktérzy moga pomoéc w szkoleniu, stuzy¢ rada albo
przedstawic wiasciwg ocene postepéw danej osoby.

Zachecaj do éwiczeni: Po to, by zmiana byla trwala, trzeba stale swiezy¢ nowe
umiejetnosci, tak w pracy, jak i poza nig.

*  Uwaga: Jeden kurs czy warsztaty sa zaledwie poczatkiem i nie wystarcza do
trwalego opanowania zadnej kompetencji.

* Najlepsza metoda: Wykorzystuj naturalnie nadarzajace si¢ okazje do ¢wiczenia
nowej umiejetnosci, zaréwno w pracy, jak i w domu, i stale, przez okres kilku
miesiecy, wyprobowuj $wiezo wyuczone zachowania.

Zorganizuj wsparcie. Stalym wsparciem moga stuzy¢ osoby o podobnym
nastawieniu, ktore staraja sie dokonac¢ takich samych zmian.

*  Uwaga: Przeprowadzenie zmiany w pojedynke moze ja utrudnié.

* Najlepsza metoda: Stworz sie¢ poparcia i zachety. Pom6éc moze nawet jeden
kolega lub , nauczyciel”.

Dostarczaj wzoré6w. Wzorami zachecajacymi do zmiany moga sta¢ sie osoby o
wysokiej pozycji legitymujace sie duzymi osiagnieciami, bedgcymi ucielesSnieniem danej
kompetencji.

*  Uwaga: W dokonaniu zmiany przeszkadza postawa przetozonych, ktéra da
sie stresci¢ stowami: ,r6b co moéwie, a nie to, co ja robie”.

* Najlepsza metoda: Zachecaj przelozonych, aby sami wykazywali si¢ dana
umiejetnoscia i aby doceniali ja u pracownika; postaraj sig, by tak samo
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postepowali szkoleniowcy.

Zachecaj. Zmiana bedzie wiegksza, jeSli otoczenie bedzie wspiera¢ starania jej
dokonania, docenia¢ dang kompetencje i stwarzaé¢ bezpieczny klimat dla
eksperymentow.

*  Uwaga: Jesli w organizacji nie ma rzeczywistego poparcia, szczegélnie ze
strony przelozonych, to przeprowadzenie zmiany bedzie wydawalo sie
pracownikowi niewarte zachodu albo ryzykowne.

* Najlepsza metoda: Zachecaj do zmian, ktére zgadzaja sie z wartosciami
przyjmowanymi w organizacji. Pokazuj, ze posiadanie danej kompetencji
liczy sie przy obsadzie stanowisk, awansach, ocenie pracy i tak dalej.

Wzmacniaj zmiane. Ludzie potrzebuja uznania; chca czué, iz wysitki w celu
dokonania zmiany zostaly docenione.

*  Uwaga: Brak wzmocnienia zniecheca.

* Najlepsza metoda: Postaraj sie, by organizacja okazywala w konsekwentny
sposob, ze docenia zmiane — udzielajac pochwaly, dajac awans, podwyzke
albo rozszerzajac odpowiedzialnoé¢ pracownika.

Oceniaj. Opracuj sposoby oceniania programéw ksztalcenia, aby sprawdzi¢, czy
przynosi ono trwate efekty.

*  Uwaga: Wiele, a nawet wiekszos¢ programoéw, nie podlega ocenom, skutkiem
czego nadal realizuje sie¢ w zupelnie nie zmienionej formie zte lub chybione
programy.

* Najlepsza metoda: ZnajdZz wskazniki danej kompetencji lub umiejetnosci
dobrane do danego stanowiska, najlepiej przed i po szkoleniu, a takze po
kilku miesigcach (i, jesli to mozliwe, po roku lub dwéch) od jego ukoriczenia.

Nauczanie umiejetnosci, ktdre sie liczq

Byta ksiegowa w resorcie ochrony zdrowia i miata prawdziwy problem. Nie
potrafila spokojnie przyja¢ zadnych uwag krytycznych; kiedy odnosita wrazenie, ze
kto$ gani jej pomysly albo charakter, wzbierala w niej zlo$¢ i wygadywala rzeczy,
ktoérych pézniej sie wstydzita.

W kornicu postanowita co$ z tym zrobi¢. Zapisala sie na studia magisterskie dla
menedzeréw, miata wiec okazje do poprawienia swojej samokontroli emocjonalnej,
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umiejetnosci, ktorg — jak doskonale wiedziala — opanowata w dalece niezadowalajagcym
stopniu.

Opracowata sobie doktadny plan:

Opanowaé¢ kroki prowadzace do uzyskania lepszej samokontroli, takie jak
antycypowanie wybuchowych sytuacji i przygotowywanie sie do nich, zeby nie ,,dac sie
ponies¢”. Przypominaé sobie, ze to, co postrzega jako ,krytyke” czy ,napasc”, jest
najczesciej uwaga, ktora ktos czyni z czystej zyczliwosci.

Cwiczy¢ te reakcje przy kazdej okazji. Dwa razy w miesiacu przeprowadzaé w
my$lach ich generalng prébe.

Namowic¢ kolezanki i kolegéw ze studiéw, by odgrywali z nig klopotliwe sytuacje,
aby mogla wyprébowaé nowe metody samokontroli.

Poszuka¢ w grupie osoby, ktéra zgodzilaby sie sygnalizowac jej, kiedy jest uparta,
nieelastyczna albo reaguje przesadnie.

Ten zestaw taktyk uczenia sie, tak dobrze dobrany do potrzeb poglebiania
inteligencji emocjonalnej, wydaje si¢ nie pasowac do programu studiéw magisterskich.
Sa one jednak czescia zaje¢ w Szkole Zarzadzania Weatherheada na Case Western
Reserve University w Cleveland, ktéra przoduje w uczeniu tych kluczowych
umiejetnosci.

W Weatherhead wzieto sobie do serca krytyczne uwagi na temat absolwentéw
uniwersytetow - ze maja nazbyt analityczne podejscie, natomiast brakuje im
umiejetnoéci nawigzywania kontaktéw, porozumiewania sie i pracy zespolowe;.
Opracowano plan reorganizacji studiéw na wydziale biznesu i wprowadzono nowy
przedmiot — ocene i doskonalenie zdolnosci menedzerskich — w ktérego nauczaniu
bierze sie¢ pod uwage wiekszos¢ (jesli nie wszystkie) ze wskazéwek Konsorcjum?®.

Kurs ten, blyskawicznie wprowadzony do programu studiéw przez Richarda
Boyatzisa, prodziekana wydzialu, daje studentom narzedzia umozliwiajace im
ustawiczne uczenie si¢, a mianowicie zapoznaje ich z metodami oceny i doskonalenia
osobistych zdolnosci, ktére potrzebne im beda na stanowiskach kierowniczych. Od 1990
roku zaproponowano udziat w tych zajeciach réznym grupom studentéw. Wiekszos¢ z
nich to osoby dwudziestoparo i trzydziestoparoletnie, ktére po wielu latach pracy
postanowily zrobi¢ magisterium. Uczestnicza w nich réwniez lekarze, prawnicy i
przedstawiciele innych zawodéw, w wiekszosci miedzy trzydziestym a piecdziesigtym
rokiem zycia, ktérzy odbywaja specjalne jednoroczne podyplomowe studia w
Weatherhead.

Kurs zaczyna sie od samooceny, podczas ktorej studenci zastanawiaja sie nad
wyznawanymi przez siebie wartoSciami, swoimi aspiracjami i celami. Potem poddaja

25 Inicjatywa Szkoly im. Weatherheada oraz szczegoty kursu Oceny i Ksztalcenia Menedzerow opisane sa wyczerpujaco w: Richard Boyatzis i

in., Innovation in Professional Education: Stepaalourney from Teaching to Learning (San FranciszsseyBass, 1995).
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wnikliwej ocenie wlasne umiejetnosci emocjonalne, odkrywajac wlasne silne i stabe
strony.

W ramach kursu kazdy student dostaje wykaz kompetencji emocjonalnych,
podobny do przedstawionego w tabeli I, zamieszczonej w rozdziale II?°. Opierajac sie na
tym wykazie, na wynikach wlasnej oceny swoich umiejetnoéci oraz potrzebach
zawodowych, wybiera zestaw kompetencji, ktore chce poprawi¢. A zatem zamiast tak
dobrze nam znanego z kurséw prowadzonych i zamawianych przez organizacje
jednakowego programu dla wszystkich, kazdy ma indywidualny, utozony przez siebie
plan zajec.

Studenci spotykaja sie raz w tygodniu na trzygodzinnych zajeciach. Przez pierwsze
dwa tygodnie skupiaja sie na samoocenie, nastepnych siedem poswiecaja na analize i
przemyslenie jej wynikéw. Dopiero potem, kiedy dobrze przetrawia zaréwno wyniki
oceny, jak i ich implikacje, zabieraja sie do opracowania planéw nauki — podobnych do
tego, ktory ulozyla sobie owa zapalczywa ksiegowa, aby wzmocni¢ samokontrole. Trwa
to do pieciu tygodni.

Czy przynosi to rezultaty? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, poddaje sie kolejne
roczniki koniczacych nauke studentéw Weatherhead $Scistym ocenom, w ktérych
wykorzystuje sie obiektywne miary, powszechnie stosowane przy ocenie zatrudnionych
w réznego rodzaju firmach?’. Ich poréwnanie z ocenami wystawionymi na poczatku
studiow Swiadczy o podniesieniu o 86 procent ocenianych umiejetnosci.
Przeprowadzone w trzy lata po ukornczeniu studiow badania kontrolne dowodzg, ze w
pracy utrzymuja oni te umiejetnosci na wysokim poziomie?.

A oto moral: studenci moga opanowa¢ wchodzace w zakres inteligencji
emocjonalnej, a potrzebne w pracy umiejetnosci, jesli zaopatrzy sie ich w odpowiednie
narzedzia do ich przyswojenia.

Z powrotem do pracy

Jednego z bardziej nowatorskich programéw nauki inteligencji emocjonalnej dla
potrzeb ludzi pracy nie znajdzie si¢ w zadnej firmie, jest to bowiem program
przygotowany specjalnie dla os6b, ktore stracily prace, a jego celem jest pomdc im we

26 Do kompetencji tych naleza migdzy innymi: wiara w siebie, inicjatywno$¢, elastyczno$¢, samokontrola, empatia, umiejgtno$¢ przekonywania,
umiejgtnosé tworzenia sieci powiazan, umiejgtno$¢ przewodzenia zespolowi i ksztalcenia innych. Kurs obejmuje rowniez nauk¢ umiejgtnosci

myslenia analitycznego i umiejgtnosci technicznych.
27 Boyatzis i in., Innovation in Professional Edtima.

28 Ronald Ballou i in., ,Fellowship in Lifelong Le@ng”, Richard Boyatzis i Robert Wright”, CompetgrDevelopment in Graduate Education:
A Longitudinal Perspective”, referat przedstawiony na Pierwszej Swiatowej Konferencji na Temat Uczenia si¢ wedlug Wiasnego Programu [First

World Conference on Seffirected Learning], Boston, September 1997.
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wzbogacaniu zasobéw wewnetrznych, dzigki czemu moga tatwiej znalez¢ nowe zajecie.

Poniewaz po stracie pracy ludzie sa wstrzasnieci i niepewni przysztosci, lekaja sie o
swoje finanse i watpia we wlasne mozliwosci, wzmocnienie ich kompetencji
emocjonalnej moze im ulatwi¢ poszukiwanie pracy. Na takim zalozeniu opieral sie
zaskakujaco udany projekt pomocy przy powtérnym zatrudnieniu, Michigan JOBS
Program [michigenski projekt MIEJSCA PRACY], stworzony przez grupe naukowcoéw z
Uniwersytetu Michigan po fali zwolnieri w przemysle motoryzacyjnym w tym stanie.

Program ten byt ogromnym sukcesem i jeszcze jednym wzorcowym zastosowaniem
sie¢ do wskazéwek Konsorcjum. Osoby, ktére zostaly nim objete, otrzymaly nowa prace
w czasie o 20 procent krétszym niz te, ktére nie skorzystaly ze szkolenia, a zarazem byty
to posady lepsze.

,To pomaga kazdemu — tak samo zwolnionemu wiceprezesowi, jak i facetowi, ktéry
oproéznial popielniczki w jego gabinecie”, méwi Robert Caplan, szef osrodka uczacego
zachowania w organizacji przy Uniwersytecie George’a Washingtona i wspo6ttwoérca
programu JOBS (drugim autorem jest Richard Price, psycholog z Uniwersytetu
Michigan).

Zalozenie, na ktérym opiera si¢ program, jest proste: wiele z kompetencji
emocjonalnych, dzieki ktérym ludzie wyrézniaja si¢ pracy, pomaga im tez w jej
znalezieniu. Im bardziej bezrobotni podwyzsza te umiejetnosci, tym szybciej powrdca
do pracy, a kiedy juz sie tam znajda, beda radzili sobie lepiej niz poprzednio.

— Jedli po stracie pracy jeste$ onieSmielony, a przy tym przygnebiony i pelen
pesymizmu, to jeste§ w podwdjnym niebezpieczenistwie — moéwi Caplan. — To
paralizujace potaczenie.

Stwierdzono jednak, ze bezrobotni, ktérzy mieli najmniejsze szanse na znalezienie
pracy, najwiecej skorzystali z programu JOBS. ,Pomaga on nawet osobom znajdujacym
sie¢ w klinicznej depresji, ktéra dopada wielu ludzi po utracie pracy”, zapewnia Caplan.

JOBS wuczy szukajagcych pracy dwoéch zespotéw zdolnosci: umiejetnosci
praktycznych (takich jak rozpoznanie i okreslenie wlasnych talentéw, na ktére istnieje
popyt na rynku, oraz tworzenie sieci znajomosci i kontaktow, dzieki ktérym mozna
dowiedzie¢ si¢ o wolnych miejscach pracy) i wewnetrznej elastycznosci, ktéra pozwala
wykorzystaé zapotrzebowanie na te pierwsze.

Kurs sktada sie z pieciu spotkan, na ktérych dwoje instruktoréw pracuje z grupami
liczacymi od pietnastu do dwudziestu oséb. Wiekszos¢ uczestnikéw rekrutuje sie z
opracowywanych przez firmy dokonujace redukcji zatrudnienia, specjalnych
programéw dla zwalnianych pracownikéw?’. Zajecia koncentruja si¢ na uczeniu sie
sposobéw postepowania za pomocg wyobrazania sobie sytuacji, w ktorych nalezy
wykazaé¢ sie¢ kluczowymi umiejetnoéciami emocjonalnymi, odgrywania scenek z

29J. Curran, A Manual for Teaching People Succeskfhl Search Strategies (Ann Arbor: Michigan PrewenResearch Center, Institute for
Social Research, University of Michigan, 1992).
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wykorzystaniem tych umiejetnosci i podobnych, wymagajacych aktywnego
uczestnictwa ¢wiczen.

Jedna z tych kluczowych umiejetnosci jest optymizm. Jesli weZmiemy pod uwage
watpliwosci, obiekcje i niepowodzenia, ktérym musza stawi¢ czolo osoby szukajace
pracy, to stanie si¢ oczywiste, ze trzeba je zaszczepi¢ przeciw defetyzmowi. Odmowa
zatrudnienia jest wszak nierozlacznie zwigzana z poszukiwaniem pracy. Wywolane
kolejnymi odmowami zniechecenie moze przerodzi¢ sie¢ w apatie i depresje. A depresja
nie jest chodliwym towarem na rynku pracy.

Trudno sie zatem dziwié, ze wséréd os6b pozostajacych bez pracy szerzy sie
przygnebienie i pijanistwo, ze w ich malzenstwach stale dochodzi do ktétni i sprzeczek i
ze na ogol problemy te znikaja, kiedy osoby te znajda prace®. W ramach opisanego tu
programu uczy sie bezrobotnych, jak maja przygotowac si¢ na odmowe i co powinni
sobie powiedzie¢, kiedy do tego dojdzie. Przewidywanie takich trudnych chwil i
przygotowanie sobie odpowiednich wewnetrznych reakcji obniza napiecie i przyspiesza
dojscie do réwnowagi emocjonalne;j.

Wsréd umiejetnosci, ktére podnosi sie w ramach programu, sa:

*  Przyjmowanie punktu widzenia drugiej osoby — co pomaga poszukujacemu pracy
wczuc sie w skére potencjalnego pracodawcy i myslec jak on.

* Wiara w siebie — przekonanie, ze jest sie w stanie zrealizowac¢ swoje
pragnienia, co ma decydujace znaczenie dla zmobilizowania si¢ do staran
znalezienia pracy.

*  Nawigzywanie kontaktow — poniewaz w wiekszosci wypadkéw prace znajduje
sie dzieki nim.

*  Podejmowanie decyzji w sprawach swojej kariery zawodowej — poniewaz pierwsza
oferta zatrudnienia niekoniecznie musi by¢ ta, ktéra warto przyjaé, a kazde
stanowisko pracy trzeba oceni¢ z punktu widzenia wyznawanych przez
siebie wartosci i zakladanych celow.

*  Samokontrola emocjonalna — potrzebna po to, by nie poddawac si¢ przykrym,
obezwladniajacym uczuciom, ktére utrudniaja zmuszenie si¢ do niezbednego
wysitku.

Oczywiscie wszystkie te skladajace sie¢ na inteligencje emocjonalng umiejetnosci
przydaja sie rowniez po znalezieniu pracy. I tak jest wlasnie z absolwentami kursu JOBS
— w polowie drugiego roku zatrudnienia zarabiali oni o 6420 dolaréw wiecej niz osoby,
ktére nie przeszly kursu (a szacunkowa suma ich zarobkéw podczas calego okresu
zatrudnienia byla wieksza o 48 tysiecy dolarow)31.

Program JOBS, podobnie jak programy realizowane w Weatherhead i American

30 Richard H. Price, ,Psychosocial Impact of Jobd.on Individuals and Families”, Current Directiam$sychological Science 1(1992).

31 Robert Kaplan, A.D. Vinokur i Robert Price, ,Fieltkperiments in Preventigiocused Coping”, w: George Albee i Thomas Gulldted.),
Primary Prevention Works (Thousand Oaks, CA: S2§@7).
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Express, moze by¢ wzorem dla os6b pragnacych pomagaé¢ innym w zwiekszeniu
kompetencji emocjonalnych.
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Rozdziat XI
Najlepsze metody

Od UKAZANIA SIE W 1995 ROKU mojej ksiazki Inteligencja emocjonalna zaczety sie
coraz liczniej pojawia¢ programy szkolenia o tej samej nazwie. Otrzymuje regularnie
doniesienia z calego $wiata, ze ten czy 6w oferuje program nauczania czego$, co ponoc
jest ,inteligencja emocjonalng”, a czesto bywa tylko nowym opakowaniem dla
programu sprzedawanego wczeéniej pod inng nazwa lub jego nieco zmieniona wersja.

Jesli programy te przygotowane zostaly zgodnie z podanymi tutaj wskazéwkami, to
bardzo dobrze. Jesli nie, niechaj wystrzegaja sie ich potencjalni kupcy.

Stanowczo za czesto programy majace rozwijaé inteligencje emocjonalng sa marnie
opracowane, realizowane i oceniane, przez co wywieraja zniechecajaco maty wplyw na
wydajnos¢ czy jakoé¢ pracy ich uczestnikow. Stad wtiasnie zrodzita sie potrzeba
przedstawienia wskazéwek czy wytycznych, ktére zostana bardziej szczegoétowo
omowione w niniejszym rozdziale.

Chociaz prawie kazdy program obejmuje przynajmniej kilka z tych ,najlepszych
metod”, to optymalnie oddzialywuja one wtedy, kiedy stosuje sieje tacznie, poniewaz
poteguja wzajemnie swoj wplyw.

Osoby zajmujace si¢ szkoleniem i doksztalcaniem ulegna na pewno pokusie
»~odhaczania” w mysli tych wskazéwek z naszej listy, do ktoérych juz sie stosujq. Bardziej
jednak owocne jest podkreslanie tych, ktérych nie uwzglednia sie dotad w praktyce ich
organizacji i zastanowienie sie¢, czy nie bytoby warto skorzysta¢ réwniez z nich.

Niewiele programéw szkolenia, a moze zaden, stosuje si¢ do wszystkich tych
wskazéwek, ale im wiecej z nich wzieto pod uwage przy opracowywaniu programu,
tym tatwiej dostrzec mozna jego wplyw na poprawe jakosci pracy.

A oto cel: wykorzysta¢ owe najlepsze metody dla oparcia catego przedsiewziecia
»miekkich umiejetnosci” na zdrowych, bardziej naukowych podstawach. Wskazéwki te
ukladaja sie¢ w spelniajacy wszelkie wymogi plan nauczania — i uczenia si¢ — inteligencji
emocjonalne;.

Ocen stanowisko pracy

Przed przystapieniem do jakiegokolwiek szkolenia trzeba odpowiedzie¢ na jedno
podstawowe pytanie: czego potrzeba, zeby prace na danym stanowisku wykonywacé
znakomicie? OdpowiedZ na to pytanie nie zawsze jest oczywista.
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WeZzmy osoby zajmujace sie planowaniem strategicznym. Powszechnie przyjeta
teoria glosi, ze im bardziej przenikliwy umyst ma taka osoba, tym lepsze sa wyniki jej
pracy; planowanie jest w koficu zadaniem czysto umystowym, a w kazdym razie taka
panuje opinia. A kiedy przeprowadzono ankiete wéréd ekspertow — samych planistow
strategicznych i osoby z kierownictwa, ktérym podlegaja — okazalo sig, ze panuje wséréd
nich catkowita zgoda co do tego, ze kluczem do opracowywania dobrych planéw

Il‘l

strategicznych jest ,mys$lenie analityczne i konceptualne”!.

To prawda, Zze osoba opracowujaca plany strategiczne nie wywiaze sie ze swoich
zadan, jesli nie bedzie posiadata niezbednych umiejetnosci umystowych, ale okazuje sie,
ze do odniesienia sukcesu na tym stanowisku sama potega umystu nie wystarczy.
Potrzebne s rowniez umiejetnosci emocjonalne.

Badania ukazuja, ze wybitni planisci strategiczni niekoniecznie muszg posiadac
niezwykle zdolnosci myélenia analitycznego. Umiejetnosciami, dzieki ktérym
wyrézniaja sie z tlumu i wznosza ponad innych, sa te, ktére wchodza w sklad
kompetencji emocjonalnej — wysoka $wiadomos¢ polityczna, zdolnos¢ przedstawiania
argumentéw w sposOb poruszajacy emocje stuchaczy oraz umiejetnos¢ wplywania na
innych?.

Eksperci przeoczaja prosty fakt z zycia organizacji — to, ze wszystko jest polityka.
Bardziej obiektywna analiza wykazala, ze skutecznos¢ planistow zalezata od tego, czy
wiedzieli, jak wciagnaé na kazdym etapie do procesu planowania pomysly gléwnych
decydentéw, czy postarali sie, by ludzie ,kupili” zalozZenia i cele planu i dzieki temu
byli sktonni go zaakceptowac.

Chocéby plan strategiczny byl prawdziwym majstersztykiem, to — w politycznych
realiach zycia organizacyjnego — bez sojusznikéw i poplecznikéw musi przepasé. A
nawet najbystrzejszy planista moze nie zauwazaé rzeczywistej roli kompetencji
emocjonalnej w tym, co decyduje o jego porazce czy sukcesie.

Kiedy Coopers & Lybrand, jedna 2z Wielkiej Széstki firm doradczo
rozrachunkowych, postanowili zaproponowaé partnerom szkolenie w zakresie
umiejetnosci odgrywajacych kluczowa role w ich branzy, nie zakladali, ze wiedzg, na
czym powinno koncentrowaé sie takie szkolenie. Postepujac metodycznie, w stylu
swojej firmy, chcieli najpierw zgromadzi¢ odpowiednie dane.

— Naszym zadaniem bylo okreslenie kompetencji potrzebnych do odniesienia
sukcesu w naszej firmie — powiedziata Margaret Echols, 6wczesna szefowa sekcji do
spraw rozwijania umiejetnosci w Coopers & Lybrand, ktéra nadzorowata ten projekt. —
ZaczeliSmy wiec od stworzenia wzoru kompetencji dla naszych partneréow.

Zesp6t rozpoczal prace od skierowania do partneréw prosby, by wytypowali tych,

1 Zob. na przyktad: Chris Argyris i S.A. Schon, Theory in Practice: Increasing Professional Effectiveness (San Francisco: Jossey-Bass, 1974).

2 David C. McClelland, ,Assessing Competencies Assed with Executive Success Through Behavioral ritgeis”, maszynopis
niepublikowany, 1996.
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ktérzy sa najlepsi. Po okreSleniu grupy wybijajacych sie pracownikéw przebadano
dogtebnie zaréwno ich, jak i osoby z grupy poréwnaweczej, uzywajac do tego starannie
opracowanych kwestionariuszy, w ktérych proszono — na przyktad — by osoby badane
opisaly szczegotowo ,,wydarzenia decydujace, to znaczy sytuacje, w ktérych spisaly sie
znakomicie, oraz takie, w ktérych zawiodly.

Nastepnie zakodowano zapisy tych rozmoéw i szczegélowo przeanalizowano, aby
odkry¢ wspélnie tematy i schematy myslenia, odczuwania i dziatania, ktére lezaty u
zrodla sukceséow. Na podstawie tych wynikéw stworzono liste najwazniejszych
kompetencji. Potem sprawdzono te kompetencje, aby przekonac si¢, czy rzeczywiscie
odréznialy one najlepszych od przecietnych i upewnic¢ sie, ze one wlasnie sie licza.
Krotko moéwiac, Coopers & Lybrand zastosowali najnowsza metodologie dla
opracowania wzoru kompetencji®.

Dla uzyskania prawdziwego obrazu kompetencji, ktére sa najbardziej istotne dla
znakomitego pelnienia danej funkcji czy pracy na danym stanowisku, trzeba stosowac
takie wlasnie obiektywne metody systematycznego badania. Wiaénie dlatego ocenianie
kompetencji, dzigki ktérym osoba na danym stanowisku jest gwiazda, stato sie czyms$ w
rodzaju minibranzy, a specjaliéci w tym zakresie korzystaja z calego wachlarza dobrze
sprawdzonych metod wykrywania sktadnikéw najlepszej jako$ciowo pracy*.

W strategii szkolenia trzeba takze bra¢ pod uwage sposoby, w jakie jeden zesp6t
umiejetnoséci oddzialuje na drugi. Rzadko zdarza sie, bySmy musieli podwyzszaé
poziom jednej tylko kompetencji; umiejetnosci emocjonalne nie sa od siebie nawzajem
niezalezne, lecz s3 wzajemnie powigzane. A poza tym, jak sie przekonalismy, wiele
kompetencji wyzszego rzedu, takich jak katalizowanie zmian czy przewodzenie, sklada
sie faktycznie z pewnego zestawu innych kompetencji.

Pewne elementy inteligencji emocjonalnej sa tak podstawowe, ze tworza
»~metazdolnoéci”, ktére maja zasadnicze znaczenie dla innych. Naleza do nich:
samo$wiadomo$¢, samoregulacja, motywacja, empatia i umiejetnosci spoteczne. Te
podstawowe umiejetnosci sa bardzo wazne dla podtrzymywania wynikajacych z nich
kompetencji emocjonalnych. Na przyktad menedzer, ktoéry stara si¢ zmieni¢ swdj styl
przewodzenia, musi réwniez czasami dla dokonania tej zmiany podwyzszyé
samo$wiadomosc.

Badania przeprowadzone w pewnych europejskich liniach lotniczych wykazaty, ze
najlepsze stewardesy wyréznialy dwa zespoly cech inteligencji emocjonalnej: zespol
panowania nad soba, obejmujacy samokontrole, dazenie do osiggnie¢ i
przystosowalno$cé, oraz zespot interpersonalny, w sklad ktérego wchodzity umiejetnosé

3 Metody te opisane sg szczegdtowo w wielu zrodtach, min. Lyle M. Spencer Jr. i Signe M. Spencer, Competence at Work: Models for Superior

Performance (New York: John Wiley and Sons, 1993).

4 Zob. na przykiad: Spencer i Spencer, Competence at Work; Daniel Dubois, Compet&ased Performance Improvement: A Strategy for
Organizational Change (Amherst, MA: HRD Press, 3993
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wplywania na innych, nastawienie ustugowe oraz umiejetnos¢ pracy w zespole®. Kiedy
wiec amerykarnskie linie lotnicze zwrécily sie do mnie i do mojej kolezanki, Teresy
Jacobs-Stewart z prosba o pomoc w opracowaniu programu szkolenia dla stewardes,
skoncentrowali$my si¢ zaréwno na kierowaniu soba, jak i na radzeniu sobie z innymi.

DodaliSmy jednak do tego dwie wspierajace umiejetnosci z zakresu inteligengji
emocjonalnej, z ktérych kazda przyczynia sie do mistrzowskiego opanowania owych
niezbednych kompetencji. Jedna jest samoswiadomos¢, ktéra pozwala nam zorientowac
sie w pore, ze niedtugo staniemy sie ofiarami porwania emocjonalnego i podja¢ kroki w
celu zapobiezenia temu. Drugg jest empatia, ktéra pozwala nam zorientowac sie, ze w
takiej sytuacji znajduje sie inna osoba — zauwazy¢ wczesne sygnaly ostrzegawcze, takie
jak irytacja, frustracja lub niepokdj. Powdd, dla ktérego wilaczyliSmy je do programu,
jest prosty — najlepsza strategia unikania gwattownych wybuchéw jest zapobieganie im.

Stewardesom potrzebna byla réwniez nauka empatii z uwzglednieniem réznic
miedzy narodami. W kazdej kulturze obowigzuja specyficzne reguly wyrazania emocji;
im stabiej znamy dang grupe kulturowg, tym wigksze istnieje niebezpieczenistwo, ze Zle
zinterpretujemy uczucia czlonkéw tej grupy. Skoncentrowali$my sie wiec na rozwijaniu
wspolodczuwania z ludZzmi nalezagcymi do najrézniejszych kultur®.

Ocen — pracownika

Czy my sami potrafimy oceni¢ nasze zalety i wady najlepiej? Nie zawsze. Zobaczmy,
jak paradoksalnie wyglada to w wypadku empatii. Kiedy pytano rézne osoby, jak
trafnie potrafia odczytywaé¢ uczucia innych ludzi, to ich odpowiedzi zupelnie nie
zgadzaly sie z wynikami, ktére osiggaly one w obiektywnych testach’. Natomiast kiedy
ich empatie oceniali ich dobrzy znajomi, to oceny te byly bardzo precyzyjne. Wniosek z
tego taki, ze w wielu aspektach inni znaja nas duzo lepiej niz my sami, zwlaszcza jesli
chodzi o nasze umiejetnosci spoleczne.

Ogolnie biorac, idealna ocena opiera si¢ nie na jednym, lecz na wielu punktach
widzenia. Moga one obejmowaé samoocene danej osoby, jak réwniez opinie kolegow,
szefa i podwtadnych. Taka ,360-stopniowa” metoda oceny zapewnia uzyskanie opinii z
réznych zZrédet i moze by¢ prawdziwa kopalnia danych dotyczacych kompetengji, ktére

5 Spencer i Spencer, Competence at Work.

6 Odczytywania uczu¢ ludzi bardzo roézniacych si¢ od nas i dostrajania si¢ do nich (czyli doktadnosci empatycznej), podobnie jak kazdej innej
kompetencji emocjonalnej, mozna sig¢ nauczyé. WiaczyliSmy do programu szkolenia odczytywanie uczué z twarzy osob nalezacych do kultur
nieznanych stewardesom. Przystosowali$my rowniez sposéb wspotodczuwania do potrzeb tego zawodu, czyli rzeczywisto$ci migdzykulturowe;.
W rezultacie w pot roku pdzniej nie odnotowano zadnych zazalen na stewardesy pracujace na duzym lotnisku migdzynarodowym, mimo iz

wecze$niej mialy one najgorsze notowania wérod pasazerow.

7 Mark Dawvis i Linda Kraus, ,Personality and Empdthy: William Ickes (red.), Empathic Accuracy (Nevork: Guilford Press, 1997).
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powinny zosta¢ udoskonalone. Jest wiele metodologii ocen 360-stopniowych, ktére
odnosza sie do pewnych przynajmniej kompetencji emocjonalnych?.

W ujeciu idealnym ocena zawiera réwniez bardziej obiektywne wskazéwki jakosci
pracy, takie jak metody ,oérodka szacowania”, za pomoca ktérych mierzy sie
zachowanie ludzi w sytuacjach symulujacych rzeczywiste warunki pracy. Chociaz
kazda metoda z osobna jest zawodna, to ich kombinacja moze da¢ w miare dokladny,
aczkolwiek ztozony obraz kompetencji emocjonalnej. (Wiecej o metodach oceny znalezé
mozna w Dodatku 5.)

Jak zauwaza Susan Ennis, szefowa dzialu szkolenia kadr kierowniczych w Bank
Boston, ,Spojrzenie na siebie z réznych punktéw widzenia bardzo rozbudowuje
samo$wiadomo$c i napelnia cie checig zrobienia z tym czegos”.

W Szkole Zarzadzania Weatherheada studenci uzyskuja informacje o sobie z trzech
réznych Zrédel. Najpierw dokonuja samooceny swoich zalet i ograniczen oraz
wyznawanych przez siebie wartosci. Potem wystuchuja opinii innych oséb, w tym
czlonkéw zespolu, do ktérego naleza podczas zajeé, kolegéw z pracy i szefa oraz
rodziny i przyjaciél. Na koniec zapoznaja sie z wynikami testow i d¢wiczen
symulacyjnych.

Przedtem jednak przestrzega sie ich, ze zadne z tych Zrdédetl nie jest samo w sobie
lepsze czy precyzyjniejsze od pozostatych ani mniej narazone na znieksztalcenia. Kazde
dostarcza po prostu innych danych i umozliwia spojrzenie z innej perspektywy.
Studenci sami — aczkolwiek pod kierunkiem specjalistow — interpretuja te dane i na ich
podstawie wytyczaja droge do samodoskonalenia sie.

Autorzy programu JOBS zapozyczyli od firm z branzy rozrywkowej metode
oceniania kompetencji emocjonalnej oséb, ktoére chcieli zatrudni¢ w charakterze
instruktorow. Metoda ta byly przestuchania. ,ChcieliSmy obejrze¢ ich w sytuacji, ktéra
wymagala od nich wykazania si¢ wszystkimi umiejetno$ciami spolecznymi i
emocjonalnymi potrzebnymi instruktorom — wyjasnit mi Robert Caplan. — ProsiliSmy
wiec kazdego, aby nas czego$ nauczyl — jak uklada¢ budzet, przeprowadza¢ wywiad,
cokolwiek — w ciagu pietnastu minut. Na podstawie tych paru pierwszych chwil mozna
bylo sie zorientowag, jak kompetentna jest dana osoba”.

Przestuchania te wiele moéwily o kandydatach. ,Jeden z nich — wspomina Caplan -
zaczynal bardzo rzeczowo, podajac formularze budzetowy i zaczynajac od stéw »Niech
pan napisze w kolumnie A, ile pan wydat«. Zadnego zaangazowania, zadnego podejécia
indywidualnego. Mogita. Ale inny, ktérego przyjeliSmy, zaczal bardzo naturalnym
tonem: »Ciesze sig, ze tu przyszliScie, wiem, jakie to dla was trudne. Zanim zaczne,
chcialbym, zeby kazdy z was powiedzial co$ o sobie«. Natychmiast czules, ze ten facet
sie angazuje w to, co robi, ze masz do niego zaufanie i lubisz go”.

8 Jedna z miar pelnego zakresu umiejgtnosci sktadajacych sig na inteligencj¢ emocjonalna, ktorej jestem wspottworca, jest Wykaz Inteligencji
Emocjonalnej [Emotional Competence Inventory360 (ECI — 360), ktory otrzyma¢ mozna z Emotional Intelligence Services, Sudbury, MA,
01776, email:EISGlobal@AOL.com.

279



Ostroznie przedstawiaj wyniki oceny

Zarzad instytucji opieki zdrowotnej na Srodkowym Zachodzie postanowit ocenié
pracownikéw za pomoca metody 360-stopniowej i poleci¢ ich przetlozonym, by w miare
potrzeb pomogli im rozwina¢ odpowiednie umiejetnosci’. Ktopoty zaczely sie z chwilg,
gdy kto$ zadecydowal, by po prostu przesta¢ w tym samym czasie — bez zadnego
ostrzezenia czy informacji o tym - wyniki jednoczeénie pracownikom i ich
przetozonym.

Skutkiem tego caly projekt okazal sie katastrofa. Niektorzy szefowie wezwali od
razu podwladnych, nie dajac im czasu na przetrawienie ocen, a wiec wielu z nich
poczulo sie tak, jakby wzywano ich na dywanik, a nie po to, by im poméc. Niektorzy
pracownicy wpadli we wscieklos¢ — zwtlaszcza kiedy ocena wystawiona przez szefa
byla nizsza od oceny wystawionej przez kolegéw — i domagali sie od zwierzchnikéw
wyjasnien, a nawet przeprosin.

Opinie przekazuje si¢ nazbyt czesto nieumiejetnie, a konsekwencje tego sa — jak
latwo przewidzie¢ — oplakane. Jednak zrecznie przekazane opinie o kompetencjach
moga sta¢ si¢ cennym narzedziem samoanalizy, a przez to $rodkiem stymulujacym
zmiany i rozw¢j. Nieudolnie zakomunikowana opinia moze sta¢ sie¢ czym$ w rodzaju
emocjonalnego uderzenia obuchem!’.

— Z tego, co stysze, ludzie maja przykre doswiadczenia z ta 360-stopniowa metoda —
opowiada mi menedzer w jednej z firm. — Ci, ktérzy przekazuja opinie, sami cierpia na
brak empatii, samo$wiadomosci i wrazliwosci, a wiec moze to by¢ bolesne
doswiadczenie dla 0s6b, ktére ich wystuchuja.

Duzo lepiej wyglada to w ogromnej firmie zajmujacej si¢ programami
komputerowymi; specjalista do spraw ksztalcenia méwi mi, ze przekazuje
zainteresowanym opinie zebrane w ramach tej metody w zaufaniu, rozmawiajac z nimi
sam na sam. ,Nikt inny nie oglada ich wynikéw, nie musza tez ich nikomu pokazywac.
Chcemy, zeby bylo to narzedziem rozwoju, a nie mlotkiem, ktérym kto§ moégiby ich
zdzieli¢”.

Powszechnie popelnianym bledem jest poswiecanie zbyt malej ilosci czasu na
omowienie wynikéw. ,Ludzie spedzaja dwa — trzy dni w oérodku oceniajacym,
stawiani s3 w réznych zlozonych sytuacjach bedacych symulacjami tego, co moze sie
zdarzy¢ w pracy, poddawani sg calej serii testow, mierzy sie na rézne sposoby ich
zachowania — méwi mi konsultant — a potem przez godzine czy dwie przedstawia sie
im wyniki, doslownie zasypujac ich danymi. Skutek tego jest taki, ze zamiast

9 Opis projektu znalez¢ mozna w: Mark R. Edwards i Ann J. Ewen, 360 Feedback (New York: AMACOM, 1996).

10 Zob. na przykiad: ,,Performance Review Input by Peers Catches on at More Firms”, Los Angels Times, April 1997.
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podwyzszy¢ ich samo$wiadomosé, robi sie im w gtowach metlik”.

Jesli jest jakie$ zadanie, ktére szczegolnie wymaga inteligencji emocjonalnej, to z
pewnoscia zadaniem tym jest przekazywanie zainteresowanym wynikéw 360-
stopniowej oceny, poniewaz empatia, wrazliwos¢ i delikatnos¢ odgrywaja przy tym
niezmiernie wazna role. Czesto popetnianym bledem jest koncentrowanie si¢ na stabych
stronach ocenianych o0s6b, bez podkreslania ich zalet. Zamiast mobilizowa¢, zniecheca
to te osoby do podjecia stararh o wyeliminowanie owych stabosci.

— Trzeba pochwali¢ zalety danej osoby oraz wskazac na jej ograniczenia — twierdzi
Boyatzis. — Zbyt czesto skupiamy sie na czyich$ minusach, a przeciez chcemy pomoc tej
osobie dostrzec jej silne punkty, potwierdzi¢, ze tez cenimy to, co ona sama ceni w sobie.
Na przyklad wiara w to, ze kto$ potrafi sie zmieni¢, umacnia go w dazeniu do zmiany.

W  Weatherhead doktada sie¢ wszelkich stara, aby pomoéc studentom w
zinterpretowaniu wynikéw oceny ich kompetencji i ulozenia na podstawie tych
informacji planu ksztalcenia sie, ktéry pozwoli im rozwing¢ potrzebne umiejetnosci. W
programie dla pracownikéw wyzszych szczebli zarzadzania przeznacza sie
czterokrotnie trzygodzinne zajecia na zinterpretowanie i przyswojenie danych
uzyskanych w wyniku oceny kompetencji oraz stuzy sie im indywidualnymi poradami.
Nastepne cztery trzygodzinne sesje koncentruja sie na wykorzystaniu tych informacji
dla utozenia indywidualnych planéw nauki.

Ocen gotowos¢ do przeszkolenia

— Duza liczba os6b na naszych szkoleniach czuje si¢ wieZniami dziatu kadr — méwi
instruktorka kadr kierowniczych w miedzynarodowym banku. — Po prostu nie chca
tutaj by¢. A ich opo6r jest zarazliwy.

Cheé¢ uczestniczenia w szkoleniu ma znaczenie zasadnicze, tymczasem wiele
organizacji nie zwraca w ogole uwagi na to, czy ludzie, ktérych wysylaja na szkolenie,
chca sie uczy¢ lub zmienié. Dyrektor sekcji szkolenia kadr kierowniczych w jednej z firm
z listy stu najlepszych magazynu ,Fortune” zauwazyl, ze kursantéw mozna podzieli¢
na trzy kategorie: ,chetnych”, ktérzy gotowi sg zmienic sig, ,wczasowiczow”, ktorzy sa
szczedliwi, ze moga urwac sie z pracy na dzien czy dwa, i ,wiezniéw”, ktérym ich
szefowie kazali wzia¢ udziat w szkoleniu.

Dos$wiadczenie uczy, ze tylko 20 procent grupy gotowe jest do podjecia staran, a

tymczasem ogromna wiekszoé¢ programéw opracowuje sie zakladajac, Zze checig zmian
pala 100 procent czlonkéw grupy!!. Nie ma zadnego powodu, dla ktérego procent

11 ,,Reguta 20 procent” wytania si¢ z danych dotyczacych szerokiego wachlarza programow zmian zachowan, ale wynikajace z niej konkluzje
wydaja si¢ stosowa¢ rowniez do szkolenia i doksztatcania pracownikow w réznych organizacjach. Zob.: James O. Prochaska i in., Changing for

Good (New York: Avon, 1994).
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chetnych musiatby pozostawa¢ na tak niskim poziomie. Mozna przeciez oceni¢
zainteresowanie, motywacje i che¢ zmiany (szczegoty podaje w Dodatku V); jesli ktos
nie jest naprawde gotowy do zmiany swych zachowarn, to wlaéciwie na tym trzeba sie
najpierw skupié. Jakiekolwiek inne zajecia czy szkolenia bytyby tylko zwykla strata
czasu. Jesli kto$ nie jest gotowy do podjecia dzialaii na rzecz podniesienia swoich
umiejetnoséci, to zmuszanie go do tego da oplakane wyniki — bedzie udawal, Ze robi to,
czego sie od niego wymaga, zeby zadowoli¢ innych, a nie z wewnetrznej potrzeby,
nabierze uprzedzerr zaré6wno do szkolenia, jak i kierownictwa, a w ostateczno$ci moze
rzucic prace.

Aby zatem unikngé niepotrzebnej straty czasu i pieniedzy, trzeba najpierw pomoc
pracownikom oceni¢ ich gotowos¢ do wziecia udzialu w tego typu szkoleniu. Sa cztery
stopnie gotowosci: nieche¢ albo otwarty opér, branie pod uwage zmiany w blizej
nieokreslonej przyszlosci, dojrzatoé¢ do stworzenia planu zmian i gotowoé¢ do podjecia
dziatan'?.

W  American Express Financial Advisors omawia si¢ na zebraniach program
szkolenia, aby stwierdzi¢, co czlonkowie zespolu myséla o wzieciu w tym udzialu. W
dodatku — méwi Kate Cannon - ,zanim dojdzie do pierwszych zaje¢, staramy sie
porozmawiac z kazdym o ewentualnych watpliwosciach czy zastrzezeniach”.

Ci, ktérzy nie czuja sie gotowi do zmian, moga tez odnies¢ z tego pewna korzys¢,
zastanawiajac sie nad swoimi wartosciami i celami i nad tym, czy w ogoéle chca sie
zmieni¢. A to prowadzi nas do nastepnego kroku.

Dostarcz motywacji

— Motorem zmiany jest poczucie, ze ,Ja potrafie to zrobi¢” — méwi Robert Caplan, a
program JOBS jest tego zywym $wiadectwem. — Kiedy chodzi o poszukiwanie pracy, to
trzeba powiedzie¢ wyraZnie, ze jeSli nie potrafisz zadzwoni¢ do potencjalnego
pracodawcy i uméwié sie na rozmowe, mozesz od razu daé sobie z tym spokéj. Zeby
skloni¢ ludzi do zdobycia si¢ na taki wysilek, musisz podnieé¢ ich pewnos¢ siebie,
natchng¢ wiarg w sukces.

Mozna to uogélni¢ — uczymy sie tym lepiej, im wigksza mamy do tego motywagje.
Motywacja wplywa na caly proces uczenia si¢, poczynajac od tego, czy kto§ w ogole
zapisze si¢ na taki czy inny kurs, a koriczac na tym, czy wykorzysta to, czego sie
nauczyl, w pracy’®. Boyatzis ujmuje to tak: ,Ludzie musza dac¢ si¢ unies¢ swoim
marzeniom o tym, co osiagalne, wyobrazi¢ sobie, ze cele, ktére sobie stawiaja, mozliwe

12 Tamze.

13 Miguel Quinones, ,Contextual Influences on ThaénEffectiveness”, w: M.A. Quinones i A. Ehrenstgired.), Training for a Rapidly
Changing Workforce: Applications of Psychologicasdearch (Washington, DC: American Psychologicabgisgion, 1996).
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s do urzeczywistnienia. Jesli od samego poczatku skupimy sie na tym, co ma dla nich
duza wartos¢ i na ich wizji przyszlosci, na tym, co chcg zrobi¢ ze swoim zyciem, to
potraktuja szkolenie jako szanse na sw¢j wlasny — a nie tylko firmy — sukces.

Szanse rozwoju — chwile, kiedy mamy najwieksza motywacje do podnoszenia
swoich umiejetnosci — pojawiaja sie¢ w tatwych do przewidzenia momentach kariery
zawodowej'4,

Zwiekszenie zakresu obowiazkéw lub odpowiedzialnosci, bedace skutkiem awansu,
moze sprawi¢, ze niedostatek inteligencji emocjonalnej stanie si¢ jaskrawo widoczny.

Kryzysy zyciowe, takie jak klopoty w domu, watpliwoéci co do wyboru kariery czy
tak zwany ,kryzys wieku s$redniego”, kiedy to zaczynamy zastanawiac sig, czy
obralismy stuszna droge, moga skutecznie zdopingowac nas do zmiany.

Do stararh o podniesienie kompetencji moga nas tez zmobilizowaé klopoty w pracy,
takie jak nieporozumienia ze wspotpracownikami, podwiadnymi czy przetozonymi,
rozczarowanie czy niezadowolenie z przydzielonych nam zadan albo poczucie, ze nikt
nie prébuje stawia¢ nam wyzwan.

W wiekszosci wypadkéw samo uéwiadomienie sobie tego, Ze rozwijanie danej
umiejetnosci pomoze nam osiggna¢ lepsze wyniki, zwieksza zapat do jej doskonalenia.
»,Poniewaz ludzie tutaj zdaja sobie doskonale sprawe z tego, ze od umiejetnosci tych
zalezy w duzym stopniu jakos¢ ich pracy, maja motywacje do uczestniczenia w
szkoleniach”, moéwi Kate Cannon z American Express. Kiedy ludzie rozumiejg, ze
szkolenie czy doskonalenie moze zwiekszy¢ ich szanse na rynku pracy albo wewnatrz
organizacji — kiedy postrzegaja je jako szanse dla siebie — wowczas wzrasta ich
motywacja. A im wieksza mamy motywacje do nauki, tym wieksze pozytki wynosimy
ze szkolenia'®.

Postaraj sig, aby kazdy sam kierowat zmiang swojego zachowania

Sztampowe podejscie, sprowadzajace sie do tego, ze kazda osoba zatrudniona w
tirmie, bez wzgledu na to, na jakim pracuje stanowisku czy jaka pelni funkcje,
skierowana zostaje na to samo szkolenie, moze by¢ dobre wtedy, kiedy dotyczy spraw
czysto intelektualnych. Jednak jesli chodzi o kompetencje emocjonalne, jednakowe
podejscie do wszystkich jest przejawem Taylorowskiego myslenia w jego najgorszym
wydaniu. W dziedzinie edukacji -. zwlaszcza w dziedzinie edukacji — przykrawanie

14 Ellen Van Velsor i Christopher Musselwhite, ,Themiing of Training, Learning, and Transfer”, Trainingd Development Journal, August
1986.

15 Zob. na przyktad: Miguel Quinones, ,,Pretraining Context Effects: Training Assignment as Feedback”, Journal of Applied Psychology
80(1995).
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nauczania do potrzeb i mozliwosci uczacego si¢, a nie do Taylorowskich wykrojow,

2 2%

poteguje jego skutecznosc'.

Najlepiej uczymy sie wtedy, kiedy program nauki zgadza sie z naszymi celami,
zainteresowaniami i mozliwosciami'’®. W American Express kazdy sam uktada sobie
plan dziatania. Pewien specjalista od planowania finansowego postawil sobie za cel
odbycie dwudziestu rozméw w ciemno dziennie i w zwiazku z tym chcial poprawié
swojg inicjatywnos¢. Zaplanowal sobie, ze za kazdym razem napisze scenariusz
rozmowy i przed zadzwonieniem do nieznanej osoby prze¢wiczy to sobie ,na sucho”.
~W jego wypadku metoda ta sprawdzila si¢ — méwi Cannon. — Ale nie doradzatabym
wszystkim planistom, zeby z niej korzystali. Dla nich mogtaby sie okaza¢ niewtasciwa
albo mato skuteczna”.

Plan nauki musi by¢ réwniez dostosowany do poziomu §wiadomosci i umiejetnosci
danej osoby. ,ZorganizowaliSmy to tak, ze kazdy moze zacza¢ od wybranego punktu, —
moéwi Cannon. — Na przyklad niektérzy ludzie po prostu nie zdaja sobie sprawy z tego,
ze to, co my$la o tym, co robia — wptywa na wyniki ich pracy. Inni u§wiadamiaja to
sobie catkiem dobrze”.

W teorii kursanci powinni mie¢ mozliwoé¢ wyboru technik, nalezy tez zachecac ich
do zglaszania wtasnych propozycji. W praktyce najczesciej przyjmuje sie jedno ogdlne
podejscie do wszystkich bez wyjatku uczestnikéw szkolenia.

— Standardowy program szkolenia, gdzie wszystkich traktuje sie jakby wyszli spod
jednej sztancy, przynosi najmniejsze zyski z inwestycji — twierdzi Charley Morrow z
firmy doradczej Linkage. Na podstawie badan, ktére przeprowadzil w pieciuset firmach
doszedl do wniosku, ze: ,Kiedy ludzie musza przejs¢ przeszkolenie, wylania sie
mnostwo probleméw. Niektérzy posiadaja juz umiejetnosci, dla nabycia ktérych ich sie
kieruje, inni wcale ich nie potrzebuja. Jeszcze inni ida tam z obrzydzeniem albo po
prostu nie maja zadnej motywacji — guzik ich to wszystko obchodzi”.

Danie pracownikom mozliwoéci dopasowania planéw nauki do ich wlasnych
potrzeb i aspiracji usuwa wiekszos¢ z tych probleméw. Wedlug Richarda Boyatzisa
zasada, na ktorej opiera si¢ indywidualne planowanie uczenia si¢ przez stuchaczy w
Weatherhead, jest: , Przekazujemy samym studentom kontrole nad procesem zmian. W
konicu i tak to oni je kontroluja. Dzigki temu podejSciu nie mamy ztudzen, ze panujemy
nad tym, co robig”"".

* W oryginale gra stow. Taylor wymawia sig tak samo jak ,.tailor” krawiec (przyp. thum.).

16 Zob. na przyktad: Scott I. Tannenbaum i Gary Yuld, ,,Training and Development in Work Organizations”, Annual Review of Psychology
43(1992).

17 Richard Boyatzis i in., Innovation in Professiof&lucation: Steps on a Journey from Teaching torlirgr(San Francisco: JossBgss,
1995).
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Skoncentruj sie na jasnych, mozliwych do osiggniecia celach

Przeniést sie ze Wschodniego Wybrzeza do Ohio, aby wzia¢ udzial w kursie
prowadzonym w Weatherhead i musial znalez¢ jakas prace na czeé¢ etatu, aby mieé
srodki na utrzymanie. Brakowato mu jednak wiary w siebie i pewnosci, zwlaszcza w
kontaktach z ludZmi, ktérych nie znal. Na uczelni, pokazano mu, ze moze osiagnac swoj
glowny cel — umocnienie wiary we wlasne mozliwosci — stopniowo, matymi krokami,
stawiajagc sobie mozliwe do zrealizowania na danym etapie zadania. Pierwsze,
polegajace na opisaniu dotychczasowego przebiegu kariery zawodowej, bylo tatwe. Ale
nastepne wymagaly wiekszego samozaparcia, obiecal wiec sam sobie: ,, Do przyszlego
miesigca zadzwonie do przewodniczacego wydzialu finansowego uniwersytetu i
zapytam, czy nie znalazlaby sie tu dla mnie jaka$ praca. Jesli nie, to poprosze go, aby
wskazal mi jakie$ osoby, do ktérych mégtbym zwrdcié sie z ta sprawa”. Zaplanowat tez
sobie, ze z podobnym pytaniem zwrdci sie do swojego opiekuna, cztonka zarzadu jednej
z miejscowych firm. Poza tym postanowit studiowa¢ rubryki ogloszerr w prasie lokalnej
i dzwoni¢ do firm oferujacych ciekawa prace. Na koniec zlozyl sobie niezlomne
przyrzeczenie: ,Podczas tych rozméw bede pewny siebie i asertywny”. Strategia ta
przyniosta konkretne wyniki — przed poczatkiem nastepnego semestru znalazl prace.

Zadanie, ktére postawil sobie 6w student, wydaje sie zupelnie proste; kazdego dnia
robig to tysiace ludzi. Jednak dla niego te metodyczne kroki byly czescia wiekszego
planu. Kazdy z nich stawial go w sytuacji, w ktoérej musiat ¢wiczy¢ wiare w siebie. 1
kazdy z nich zwiekszat ja i zachecat do zrobienia kolejnego kroku.

Chociaz przy$wieca nam wielki cel, to praktyka dowodzi, ze lepiej jest skupi¢ sie na
matych, mozliwych do osiggnigcia celach, ktére prowadza do niego. Kluczowe
znaczenie ma tu zwrot ,mozliwe do osiggniecia”. Osoby, ktére chca dokonaé powaznej
zmiany za jednym zamachem, przygotowuja sobie niechcacy grunt pod porazke.
Metoda matych krokéw zmniejsza stojace przed nami wyzwania i utatwia osiagniecie
sukcesu's.

Poniewaz czesto odnoszone niewielkie sukcesy dodaja nam ducha i wiary w siebie,
nasza motywacja nie tylko nie stabnie, ale roénie. A im bardziej ambitny stawiamy sobie
cel, tym wieksza jest bedaca wynikiem jego osiggniecia zmiana. W pewnej japorskiej
strategii bierze si¢ pod uwage dwie zasady - zaczyna¢ od Srednio trudnych do
osiggniecia celéw i stopniowo podnosi¢ poprzeczke (strategia ta zwana jest kaizen, co
znaczy ciagle doskonalenie si¢). Przeprowadzanie zmiany za pomoca takich drobnych,
relatywnie latwych krokéw napelnia nas poczuciem, ze powoli przyblizamy si¢ do
upragnionego celu i podtrzymuje w nas ducha oraz nadzieje na ostateczny sukces!®.

Bez wytyczenia sobie jasnych celéw tatwo zboczy¢ z drogi. W American Express

18 CR. Snyder, The Psychologytdbpe (New York: Free Press, 1993).

19 Tamze.
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doswiadczeni psycholodzy pomagaja kazdemu w dokladnym sprecyzowaniu celu
zmiany. Jednym z powszechnie stawianych tam sobie celow jest nauczenie sie lepszego
panowania nad przykrymi uczuciami. Jest to jednak cel zbyt ogélny i niejasny. ,,Ludzie
zaczynaja od u$wiadamiania sobie, ze muszq bardziej zaja¢ si¢ swoimi emocjami —
moéwi Kate Cannon. — Ale kiedy analizuja klopoty, jakie maja z panowaniem nad
uczuciami, uswiadamiaja sobie, ze jest to skutkiem nadmiernego zestresowania, i wtedy
koncentruja sie na konkretnych krokach, takich jak lepsze gospodarowanie czasem”.

Problem w tym, ze ,lepsze gospodarowanie czasem” jest samo w sobie niejasnym
celem. Trzeba to rozbi¢ na konkretne etapy, na przyklad poswiecenie dwudziestu minut
dziennie na zebranie z podwladnymi i rozdzielenie obowiazkéw, wyeliminowanie
straty czasu, jaka jest ogladanie byle jakich programéw w telewizji i przeznaczenie
trzech godzin tygodniowo na relaksacje.

Ustanawianie celé6w powinno réwniez obejmowac konkretne kroki prowadzace do
ich osiggniecia. Jesli na przyklad naszym celem jest optymizm i tatwe dochodzenie do
siebie po niepowodzeniach, porazkach i odmowach (co jest kompetencja niezwykle
potrzebna komus$ zajmujacemu sie sprzedaza), to trzeba przeprowadzi¢ dokladna
analize swojej postawy i posunie¢ niezbednych do jej zmiany. ,Mozna zacza¢ od
okreslenia swoich czulych punktéw, wydarzer, ktére wyzwalaja ten nieszczesliwy
nawyk, i precyzyjnego ustalenia, co wtedy myslisz, czujesz i robisz — moéwi Kate
Cannon. — Mozesz stwierdzi¢, ze méwisz sam sobie pesymistyczne rzeczy, na przykiad
»Nie potrafie tego zrobi¢« albo »To dowdd, ze nie jestem w tym dobry«. Wezmy inny
przyklad — odkrywasz taki oto schemat swego postepowania: najpierw ogarnia cie
zlos¢, potem zamykasz sie w sobie, a potem Zle sie¢ zachowujesz. Sporzadzasz diagram
takiego schematu czy nawyku i zapoznajesz si¢ z tym, co starasz sie zmieni¢ oraz z
lepszym sposobem my$lenia i postepowania w takich razach. I p6zniej, za kazdym
razem kiedy znajdziesz si¢ w takiej goracej sytuacji, starasz si¢ przetamac ten stary
schemat. Im blizej punktu poczatkowego przerwiesz ten taricuch, tym lepiej”.

Ustanawianie celu jest w pewnym sensie tworzeniem sobie wizji ,mozliwego ja”,
obrazu tego, jacy bedziemy, kiedy si¢ zmienimy?’. Juz samo wyobrazenie sobie tego
potencjalnego ja” zwieksza nasza motywacje do podjecia krokéw, ktére doprowadza
nas do tego celu.

Zapobiegaj nawrotom starych nawykow

Zdobywanie nowej umiejetnosci jest procesem stopniowym. Zdarzaja sie tez chwile,
w ktérych daja zna¢ o sobie stare nawyki. Jest tak zwlaszcza na poczatku, kiedy nie
oswoiliSmy sie jeszcze z nowymi zachowaniami i wydaja sie nam one dziwne lub obce,

20 Hazel Markus i Peter Nurius, ,Possible Selvésiierican Psychologist 41(1989).
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natomiast stare sprawiajg wrazenie zupelnie naturalnych reakcji.

W trudnych sytuacjach cale szkolenie moze wzia¢ w eb — przynajmniej przejsciowo.
Nalezy by¢ na to przygotowanym i wykorzysta¢ takie nawroty do tworzenia strategii
zapobiegania im?!.

Po to, by konstruktywnie wykorzystac¢ takie potkniecia, trzeba sobie uséwiadomig, ze
jeden krok wstecz nie jest rownoznaczny z catlkowitym fiaskiem naszych starar. Na
poczatku szkolenia powinno sie uprzedzi¢ jego wuczestnikow, ze jest bardzo
prawdopodobne, iz zdarza¢ im sie beda zle dni, kiedy powréca do starych nawykow.
Pokazanie im, jak moga wyciggnaé¢ cenng nauke z tych potknig¢, jest czym$ w rodzaju
szczepionki uodparniajacej na rozpacz czy zwatpienie. W przeciwnym bowiem
wypadku mogliby zinterpretowac¢ je zbyt pesymistycznie, jako zupelne fiasko
dotychczasowych starari, oznaczajace, ze maja nieusuwalne wady i nigdy nie beda w
stanie sie zmieni¢. Uczenie zapobiegania trwalym nawrotom starych nawykéw
przygotowuje stuchaczy do reagowania w sposéb optymistyczny i wykorzystywania
chwilowych potknie¢ w inteligentny sposéb, to znaczy traktowania ich jako Zrédia
cennych informacji o stabo$ciach.

WeZzmy menedzera, ktéry w obliczu palacych terminéw, powraca do nawykoéw
dyktatorskiego stylu kierowania zespolem. Moéglby wyciagnaé¢ z tego nauczke, ze w
sytuacji stresujacej, pod presja okolicznosci, niepokéj czyni go podatnym na nawroty
autokratycznego stylu zarzadzania. Kiedy nauczy sie rozpoznawac sytuacje, w ktérych
zwyciezaja stare przyzwyczajenia, moze przygotowac sie do przeciwdzialania im
poprzez — na przyklad — proszenie o pomoc zamiast komenderowania. Zwiekszy to
szanse na to, ze wybierze odpowiednig reakcje, nawet wtedy, kiedy bedzie w stresie.

Oczywiscie wypracowanie sobie takiego systemu wczesnego ostrzegania wymaga
samo$wiadomosci oraz umiejetnosci sledzenia wydarzen (czy raczej ich analizy juz po
fakcie). Siedzenie konkretnych wydarzen, ktére doprowadzily do nawrotu starych,
ztych nawykéw oraz towarzyszacych im myséli i uczué, pozwala rozpozna¢ chwile, w
ktérych musimy by¢ szczegdlnie ostrozni i swiadomie przywolywaé na pomoc nowo
nabyte umiejetnosci emocjonalne.

Nasza motywacje do przeprowadzenia zmian ze zdwojona energia zwieksza tez
dostrzezenie konsekwencji nawrotu zlych nawykéw - zaprzepaszczenia okazji do
zrobienia $wietnego interesu albo wzbudzenia negatywnych uczu¢ u kolegi z pracy lub
klienta.

21 Podstawowe zasady zapobiegania nawrotom starych nawykow podaja Alan Marlatt i Judith Gordon (red.), Relapse Preuention (New York:
Guilford Press, 1985). Ich zastosowanie w szkol@mganizacyjnym opisuje Robert D. Marx, ,Relapsevention for Managerial Training: A
Model for Maintenance of Behavior Change”, Acaderhilanagement Review 7(1982); Robert D. Marx, ,Jmpng Managment Development
Through Relapse Prevention Strategies”, Journklasfagement Development 5(1993).
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Dziel sig opiniami o pracy

Przedstawiciel firmy produkujacej sprzet do gry w golfa miat sktfonnoé¢ do nagtych
wybuchéw wiécieklosci, ktére rujnowaly zaréwno jego malzenistwo, jak i kariere
zawodowaq. Zapisawszy sie na kurs, ktéry mial zmniejszy¢ intensywno$¢ i czestotliwosé
tych wybuchéw, zaczal prowadzi¢ co§ w rodzaju tabeli wynikéw, w ktorej
odnotowywat kazdy wybuch zltosci, czas jego trwania oraz intensywnos¢.

Po paru miesigcach szkolenia zdarzyl mu sie tak gwalttowny wybuch zlosci jak
rzadko — stracit zupelnie panowanie nad soba. Czut sie zdruzgotany i przygnebiony, ze
wszystkie dotychczasowe wysilki nie zdaly sie na nic. Kiedy jednak przejrzal swoje
notatki, podniést sie¢ na duchu. Zdat sobie sprawe, ze dawniej wybuchat zloscig pare
razy na tydzien, a teraz zdarzylo mu sie to po raz pierwszy od dwéch miesiecy.

Informacje o tym, jak sobie radzimy, sa niezmiernie waznym czynnikiem
utrwalajacym nas w postanowieniu zmienienia si¢. Wiedza o tym, jakie robimy postepy,
zacheca do dalszych staran. Najbardziej, gdy kto$ zauwaza, ze wykorzystujemy $wiezo
nabyta umiejetnos¢ — albo jak dobrze ja wykorzystujemy — i powiadamia nas o tym.

Pozytywna opinia o naszych osiggnigciach umacnia wiare w siebie i zacheca do
wyprébowywania kompetencji emocjonalnej, ktérg staramy sie zwiekszy¢. Umocniona
wiara we wlasne mozliwosci sprawia z kolei, Ze radzimy sobie jeszcze lepiej??.

Jedli opinie o naszych staraniach przekazywane s3 nieumiejetnie, sa zbyt surowe
albo w ogole nikt sie z nami nimi nie dzieli, to (jak przekonalismy sie w rozdziale VIII)
moze to zniecheci¢ i pozbawi¢ motywacji do dalszych wysitkéw. Najlepsze rezultaty
osiaga sie wtedy, kiedy osoby przekazujace opinie i uwagi wiedza, jak robi¢ to
skutecznie, a nawet sa do tego zachecane albo w jaki$ sposéb nagradzane za to, a poza
tym stuchajg bez uprzedzen krytyki swoich wtasnych opinii.

W American Express Financial Advisors opinie o kompetencjach emocjonalnych sa
w duzej czesci wplecione w normalny tok pracy. ,Poswiecamy tyle samo uwagi temu,
jak wykonujesz swoja prace, i temu, jak osiggasz swoje cele — méwi Kate Cannon. —
Pracownicy maja regularnie zebrania z bezposrednimi przetozonymi. Kazdy wystuchuje
na biezaco uwag o swojej kompetencji emocjonalnej, chociaz prawdopodobnie nazywa
sie to inaczej, na przyklad rozmowami o pracy zespolowej czy porozumiewaniu sie”.

Zachecaj do cwiczen

Klienci miedzynarodowej sieci hoteli marnie oceniali stosunek personelu do gosci.
Wobec tego zarzad poddal wszystkich pracownikéw, ktérzy mieli bezposrednie

22 Quinones, ,Contextual Influences on TrainingeEfiveness”.
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kontakty z gos¢mi, szkoleniu jak unika¢ porwan emocjonalnych i dostrajac sie do uczu¢
gosci, by pozytywnie wplywaé na ich nastroj.

Mimo to dyrektor sekcji szkolenia i ksztalcenia narzekal, ze nie tylko nie zauwaza
zadnej poprawy, ale Ze sytuacja nieco sie pogorszyta.

Jak dtugo trwato to szkolenie?
Zaledwie jeden dzien.

I w tym tkwi problem. Kompetencji emocjonalnej nie da si¢ zwiekszy¢ z dnia na
dzieri, poniewaz mézg emocjonalny zmienia swoje nawyki tygodniami i miesigcami, a
nie w ciggu paru godzin czy dni. Stary paradygmat ksztalcenia milczaco zaklada, ze
zmiana dokonuje sie gwaltownie, natychmiast: wyslij ludzi na dwudniowy kurs i —
voila — wracaja odmienieni. Wskutek tego blednego zalozenia kieruje sie ludzi na
krotkie szkolenie, ktére nie daje trwalych efektow, a co gorsza moze skornczy¢ sie
wzajemnym obwinianiem.

Uczymy sie nowej umiejetnosci o wiele skuteczniej, jesli mamy okazje ¢wiczy¢ ja
przez dluzszy czas®. Jednak stale lekcewazy sie te prosta zasade praktyczng przy
ukladaniu programu szkolenia. Inny blad polega na tym, Ze przeznacza si¢ zbyt duzo
czasu na omawianie danej kompetencji, a za malo na ¢éwiczenie jej w kontrolowanych
sytuacjach. Lyle Spencer i Charley Morrow przebadali programy szkolenia menedzeréw
i sprzedawcéw, analizujac podziat czasu na informowanie o uczeniu si¢ kompetencji
emocjonalnych i na ich praktyczne ¢wiczenie. Okazalo sie, ze zajecia praktyczne miaty
dwukrotnie wiekszy wplyw na zachowanie si¢ uczestnikéw szkolenia w miejscu pracy
niz samo przedstawienie kompetencji. A zwrot inwestycji, jaki dawaly éwiczenia
praktyczne, byl siedmiokrotnie wiekszy niz zwrot, ktéry przynosito samo szkolenie
teoretyczne?*.

,Jesli, zamiast tylko wyjasni¢ pie¢ zasad skutecznego przekazywania opinii bez
stwarzania okazji do ich praktycznego przecwiczenia, uczysz tej kompetencji, stawiajac
kursantéow w sytuacjach, w ktérych musza sie nig wykazad, to efekty sa duzo lepsze” —
zauwaza Spencer.

Osiggniecie punktu, w ktérym nowy nawyk zastepuje stary, wymaga wielu ¢wiczen.
Moéwiac stowami pewnego menedzera z agencji rzadowej: ,Posyla sie ludzi na
szkolenie, a potem wracaja tu nie majac wczeéniej zadnej okazji do wyprébowania tego,
czego ich uczono. Powracaja wiec do starych zachowan. Nie ma zadnych szans na to,
zeby wykorzystali w pracy umiejetnosci, ktére prébowano im wpoi¢”. Natomiast

23 F.N. Dempster, ,The Spacing Effect: A Case Studyhia Failure to Apply the Results of PsychologiRasearch”, American Psychologist
43(1990).

24 Lyle Spencer i Charley Morrow dokonali analizy delmya o wynikach informuje Lyle Spencer, ,CompeteAssessment Methods: What
works; assessment development and measurement/MidBgr, 1997).
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~przeuczenie”, czyli sytuacja, w ktorej ¢wiczymy nowy zwyczaj dtugo po przekroczeniu
punktu, w ktérym opanowalismy go dobrze, znacznie zmniejsza prawdopodobieristwo
powrotu pod wplywem stresu do starych nawykéw?. Badania kliniczne zmian
zachowania dowodza, ze im dluzej pracujemy nad taka zmiang, tym bardziej jest ona
trwala. Tygodnie ¢wiczeni daja lepsze rezultaty niz dni, a miesiace lepsze niz tygodnie.
W wypadku nawykéw zlozonych, takich jakie sktadaja sie¢ na kompetencje emocjonalng,
okres ¢wiczen niezbedny do uzyskania maksymalnych wynikéw wynosi od trzech do
szeSciu miesiecy albo jest jeszcze dluzszy?®. (Wiecej na temat spraw zwigzanych z
¢wiczeniem tych umiejetnosci znalezé mozna w Dodatku V).

Praktyczna wskazoéwka dotyczaca poprawiania kompetencji emocjonalnej:
umiejetnosci, ktére juz posiada sie w jakims stopniu albo dodaje do swojego repertuaru
— na przyklad lepsze sluchanie — mozna rozwina¢ w czasie krétszym niz potrzebny do
zastapienia starych nawykéw nowymi. Dawno nabyte nawyki sa gteboko zakorzenione.
Musimy woéwczas pracowaé zaréwno nad oduczeniem sie starego nawyku, jak i
zastapieniem go nowym, lepszym.

To, ile dokladnie czasu zajmie danej osobie opanowanie kompetencji emocjonalnej,
zalezy od wielu czynnikéw. Im bardziej zlozona jest kompetencja, tym dluzej to trwa;
szybciej mozna nauczy¢ sie gospodarowania czasem, ktére zalezy od kilku zaledwie
umiejetnosci (tj. samokontroli, ktéra potrzebna jest, aby oprze¢ sie pokusie oddawania
sie czynnosciom bedacym strata czasu, i dazeniu do osiggnied, ktére podsyca pragnienia
stania si¢ bardziej skutecznym - maja zasadnicze znaczenie dla wlasciwego
gospodarowania czasem), niz — powiedzmy — umiejetnosci przewodzenia, kompetencji
wyzszego rzedu, ktoéra opiera si¢ na ponad pét dziesigtku innych.

Dobry program zacheca do ¢wiczenia tych umiejetnosci réwniez we wilasnym
zakresie, w czasie kiedy zajmujemy sie swoimi wlasnymi sprawami. Chociaz bowiem
do podniesienia na wyzszy poziom takiej umiejetnosci jak stuchanie moga nas sklania¢
przyczyny natury zawodowej, to wiekszos¢ kompetencji emocjonalnych przydaje sie
nam réwniez w zyciu prywatnym. Rozpatrzmy takie oto sklaniajace do glebszego
zastanowienia dane. W ramach typowego dwuletniego programu stacjonarnych
studiow magisterskich w zakresie biznesu stuchacze spedzaja 2500 godzin na zajeciach i
przygotowywaniu prac domowych. Zaktadajac, ze $pig przecigtnie siedem godzin na
dobe, 10 500 godzin w ciagu tych dwoch lat spedzaja ,na jawie”. Powstaje pytanie,
czego ucza sie przez pozostalych osiem tysiecy godzin?

Pytanie to postawil Richard Boyatzis i inni autorzy programu realizowanego w
Wetherhead. Uswiadomienie sobie przez naukowcéw faktu, ze tyle dodatkowego czasu
mogloby by¢ wykorzystane na nauke, doprowadzilo do zgloszenia propozycji, by

25Zob. na przyktad: Timothy T. Baldwin i J. Kevin Ford, ,, Transfer of Training”, Personnel Psychology 41(1988).

26 Badania nad korzysciami, jakie daja diugotrwate wysitki zmiany zachowania, prowadzit gtownie Kenneth Howard, psycholog z Northwestern
University. zob. na przyktad: Kenneth Howard i in., ,,The Dose-Effect Relationship in Psychotherapy”, Americandsjogist 4 (1986); Kenneth
Howard i in., ,Evaluation of Psychotherapy”, AmexicPsychologist 51(1996).
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wszedzie i zawsze, gdy powstaje do tego okazja, studenci uczyli sie sami. Podobnie jest
z praca — nie spedzamy tam catych dni (chociaz moze nam sie tak wydawac). Jesli
chodzi o kompetencje emocjonalne, to okazji do zmian dostarczaja nam wszystkie
dziedziny zycia; zycie jest najlepsza uczelnia.

Przeniesienie umiejetnosci nabytych dla potrzeb pracy na inne sfery zycia, przynosi
ewidentne korzysci. Kierowniczka, ktéra uczy sie lepiej stucha¢ swoich podwladnych,
przynosi te umiejetnos¢ do domu i wykorzystuje w rozmowach z dzie¢mi. W niektérych
tirmach, traktujac to przeniesienie jako jednoznacznie korzystne, opracowuje sie
program, ktéry doprowadzi¢ ma do obnizenia kosztéw opieki zdrowotnej; w tym celu
starano sie celowo zwiekszy¢ elastyczno$¢ i odpornoé¢ pracownikéw nie tylko w
zakladzie, ale réwniez w domu.

Organizuj wsparcie

Wiceprezes jednej z najwiekszych w Ameryce firm produkujacych zywnos$¢ miat
zarOwno stopien bakatarza z inzynierii, jak i dyplom ukonczenia studiéw w zakresie
biznesu oraz iloraz inteligencji powyzej 125. Prezes chcial go awansowag, ale postawit
warunek — nie ma mowy o awansie, jesli nie zmieni stylu postepowania.

Wiceprezes 6w byl bowiem nietowarzyskim introwertykiem i z kolegami wolat
kontaktowac sie za posrednictwem poczty elektronicznej i okélnikéw niz bezposrednio,
twarza w twarz. Na zebraniach zachowywat sie agresywnie i wojowniczo, a poza tym
zdradzal zapedy dyktatorskie. ,,Bez zmiany stylu bycia nie mégl marzy¢ o awansie”,
wspomina instruktor kadr kierowniczych, ktérego sprowadzono specjalnie, by pomégt
dobrze sie skadinad zapowiadajacemu wiceprezesowi.

Instruktor pracowal z nim indywidualnie. ,Pomoglem mu poznaé jego czule
punkty, zeby moégt unikac sytuacji, w ktérych tracil panowanie nad soba. Nauczytem go
rozmawia¢ z samym soba, zeby przygotowac go do sytuacji, w ktérych sklonny byt
unosi¢ sie zloécig. Mial w takich chwilach powtarza¢ sobie: »Nie chce, Zzeby mi sie to
znowu zdarzylo, nie bede sie zlosdci¢«. Poza tym zademonstrowalem mu metode
ttumienia zlosci, ktéra miat stosowa¢, kiedy zauwazyl zmiany fizjologiczne zwiastujace
jej narastanie. Polega ona na napieciu, a potem rozluznieniu wszystkich miesni. Jest to
szybka metoda relaksacji”.

Te sesje szkoleniowe trwaly wiele miesiecy i w koncu wiceprezes posiadt
umiejetnoé¢ powsciggania ztosci. Indywidualne lekcje zasadniczych elementéw
kompetencji emocjonalnych stajg si¢ coraz popularniejsze w amerykanskim biznesie;
proponuje sie je zwlaszcza bardzo cenionym pracownikom. Instruowanie jest jedng z
wielu form, jakie przybiera¢ moze dlugotrwale wsparcie. Temu samemu celowi moze
stuzy¢ instytucja mentora.

Aczkolwiek przyjeto sie uwazad, ze rola mentora — przewodnika i doradcy zarazem
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— polega na pomaganiu w rozwijaniu kariery zawodowej, to moze on réwniez
instruowa¢ podopiecznych w zakresie kompetencji emocjonalnych i wspiera¢ ich
ksztaltowanie. Jak stwierdzita w swym znakomitym studium mentoréw Kathy Kram,
dyrektorka kursow Master Business Art [Sztuki mistrzostwa w biznesie]
organizowanych przez Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Bostoriskiego, pracownicy
moga czerpa¢ dwojakiego rodzaju korzysci z faktu posiadania mentora: pomoc w
ksztaltowaniu swojej kariery zawodowej (w formie — na przyklad — protekci czy
sponsorowania) oraz rady i instrukcje?”.

Uczymy sie w znacznej czeSci w sposob naturalny, podczas kontaktow z innymi
osobami w pracy, bez wzgledu na to, czy mozna je okresli¢ terminem , instruowanie”
czy nie. Judith Jordan, psycholog z Harvardu, wykazuje, ze kazdy kontakt jest okazja
dla obu stron do ¢wiczenia ich osobistych kompetencji i w ten sposéb wzajemnego
rozwijania sie i ksztalcenia?®.

Do takiego wzajemnego uczenia si¢ dochodzi w sposéb naturalny w stosunkach
miedzy osobami na réwnorzednych stanowiskach, ktére — w zaleznosci od swoich zalet
i ograniczen — moga wystepowac na zmiane w roli mentora i ucznia. ,Niektore firmy,
cho¢by Bell Atlantic, wprowadzaja eksperymentalnie tak zwane kregi mentorskie —
opowiada mi Kathy Kram. — Staraja sie zgromadzi¢ razem grupy kobiet ze $rednich
szczebli zarzadzania i zwigzad je z osoba z wyzszego szczebla zarzadzania, aby
omawia¢ wspdlne problemy pojawiajace si¢ w pracy. Dziela sie ze soba
dos$wiadczeniami, opowiadaja, jak radza sobie z klopotami i w ten sposéb poszerzaja
wzajemnie swoj repertuar sposobéw panowania nad takimi sytuacjami. Wszystko to w
celu umocnienia ich kompetencji spotecznych i emocjonalnych”.

Osoby, ktore nie maja formalnego mentora, moga znalez¢é sobie tymczasowego
instruktora, kogo$, kto posiada konkretng umiejetnosc¢ i przez pewien czas bedzie stuzyt
rada. Jak stwierdzita Kram, kazdy kontakt z kims, kto ma wieksze doswiadczenie czy
kompetencje, moze by¢ okazja do nauczenia sie czegos. Osoby, ktére nawiazuja
wielorakie kontakty z szerokim gronem wspélpracownikéw w réznych sferach
kompetencji, maja najwieksze szanse na doskonalenie sie.

W  ramach wuczenia si¢ kompetencji emocjonalnych uczestnicy kursu
organizowanego przez American Express Financial Advisors wybieraja sobie czesto
»partnera do nauki”, czyli osobe, ktéra przez pare miesiecy po powrocie do pracy
zacheca do dalszego ¢wiczenia umiejetnosci nabytych na kursie. ,Ludzie chetnie
wspieraja sie¢ wzajemnie, spotykajac si¢ regularnie na lunchu albo dzwonigc do siebie —
moéwi Kate Cannon. — Omawiaja wtedy nawyki, ktére staraja sie zmieni¢, takie jak
nadmierne martwienie si¢ albo zbyt mala pewnos¢ siebie. Daja sobie nawzajem rady,

27 Kathy E. Kram”A Relational Approach to Career Deprhent”, w: Douglas T. Hall and Associates, Thee@ars Dead- Long Live the
Career (New Francisco: Joss@gss, 1996).

28 Judith Jordan i in. (red.), Woman’s Growth in Connections (New York: Guilford Press, 1991). Jak §wiadczy tytut tej ksigzki [Rozwoj kobiet

poprzez wzajemne wigzi], wzajemne uczenie sig bardziej odpowiada kobietom niz mgzczyznom (przynajmniej w Stanach Zjednoczonych).
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udzielaja wskazowek, dziela sie uwagami”.

Taki system kolezeniskiej wspotpracy ulatwia przeniesienie wyuczonych
umiejetnosci wchodzacych w skiad inteligencji emocjonalnej na teren zakladu pracy?.
Dzieki temu mozliwe jest réwniez dawanie pomocnych wskazéwek w chwili, kiedy sa
one najbardziej potrzebne: ,Jesli twoj partner widzi, ze kto$ akurat naciska twdj czulty
punkt, to moze od razu to zasygnalizowad, aby$ zdazy! sie przygotowaé, zanim dojdzie
do konfrontacji”, méwi Cannon. O takie momentalne wsparcie tatwiej jest wtedy, kiedy
—jak w American Express — szkolenie przechodzi wspélnie cata grupa.

Studenci w Weatherhead podzieleni sa na grupy liczace od dziesieciu do dwunastu
0s6b, a kazda z nich ma wlasnego doradce, ktérym jest kto$ z zarzadu jakiejs$ firmy, oraz
osobe, ktorej zadaniem jest ulatwienie wzajemnych kontaktéw. Oprocz tego kazdy
student ma opiekuna, menedzera $redniego szczebla albo do$wiadczonego specjaliste.
Dzieki temu studenci majg mozliwo$é zwrécenia sie o pomoc do réznych oséb podczas
poprawiania swoich umiejetnosci emocjonalnych. Moga skorzysta¢ z rad kolegow,
doradcy albo opiekuna.

Dostarczaj wzorow

Podczas uczenia sie nowego zachowania niezwykle pomocne sa kontakty z osoba,
ktéra znakomicie opanowata dang kompetencje. Uczymy sie, obserwujac innych; jesli
ktos potrafi demonstrowac jaka$ umiejetnos¢, to staje sie dla nas zywym wzorem?’.

Z tego powodu osoby, ktére ucza kompetencji emocjonalnej, powinny by¢ jej
ucieleénieniem. Instruktorzy, ktérzy duzo méwia o tych umiejetnosciach, ale zachowuja
sie¢ w sposOb $wiadczacy o tym, ze sami ich nie posiadaja, podwazaja wiare w sens
uczenia sie ich. Jedli chodzi o nauczenie kogo$ postugiwania si¢ programem
komputerowym, to zyczliwy stosunek nauczyciela do ucznia ma relatywnie nieduze
znaczenie, ale jest niezmiernie wazny, kiedy celem nauczania staje si¢ wzmocnienie
wyrazistosci i zwiekszenie wspdlodczuwania ucznia w jego kontaktach z klientami albo
panowanie nad swoimi emocjami podczas zebran.

Robert Caplan powiedzial mi, ze podczas przygotowan do wdrozenia programu
JOBS ,bylo jasne, ze potrzebni sa instruktorzy, ktérzy sa wzorem opanowania
kompetencji spotecznej i emocjonalnej. Ta podstawowa zasada kierowalisémy sie

29 Zob. na przyktad: R.K. Flemming i B. Sulzer-Azaroff, ,Peer Management: Effects on Staff Teaghfrerformance”, referat przedstawiony na
XV Dorocznym Zjezdzie Stowarzyszenia na Rzecz Analizy Behawioralnej [Fifteenth Annual Convention of the Association for Behavioral

Analysis], Nashville, Tennessee, 1990. Cyt. zaxiBabaum i Yuld, ,Training and Development”.

30 Duze znaczenie pozytywnych modeli dla zmiany zachowania jest bogatokumentowane w pionierskich pracach Albertadday Zob. na
przyktad: Albert Bandura, ,,Psychotherapy Based on Modeling Principles”, w: A.E. Bergin i S.L. Garfield (red.), Handbook of Psychotherapy and
Behavior Change: An Empirical Analysis (New Yor&hd Wiley and Sons, 1971).
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zaro6wno dobierajac instruktoréw, jak i szkolac ich. Aby utrzymacé ich umiejetnosci na
wysokim poziomie, przekazywaliSmy im stale uwagi na ten temat. W grupie
instruktoréw musi stale panowac taka sprzyjajaca atmosfera”.

Ogolnie biorac, wzorujemy sie na osobach, ktére zajmuja wysoka pozycje w naszej
organizacji, co znaczy, ze przejmujemy zaréwno ich cechy pozytywne, jak i
negatywne®. Kiedy szef jest niezrownowazony - powiedzmy arbitralnie strofuje
podwtadnych — to z reguly oni tez staja si¢ mniej tolerancyjni i bardziej szorstcy w
stosunkach z osobami, ktére im podlegaja>?.

Pewien menedzer z Eastman Kodak powiedzial mi: ,Dawniej tutaj, w Rochester,
wszyscy pracowali w jednym miejscu, siedzac jeden obok drugiego. Widywates kogos
codziennie, poznawale$ jego styl, stuchates rad i uwag albo po prostu ogladates dobre
wzory zachowan - ludzi, ktérzy wiedzieli, jak nawigzywac¢ wiezi porozumienia,
uwaznie stuchaé¢, budowa¢ zaufanie i wzbudza¢ szacunek innych. Teraz nie ma juz
takich okazji nauczenia si¢ tych umiejetnosci”.

Poniewaz — dodaje 6w menedzer — jest teraz mniej okazji do stania sie¢ wzorem
pozadanych kompetencdji i przekazania ich innym. Musi doklada¢ wiekszych staran, aby
osoby z zespolu nauczyly sie ich. Mamy plan ksztalcenia ludzi, uczenia ich
umiejetnosci, dzieki ktérym odnosi sie sukcesy, przy czym nie chodzi tylko o zdolnosci
techniczne czy analityczne, ale umiejetnoé¢ przewodzenia - samo$wiadomosc,
umiejetnos$¢ przekonywania i spolegliwos¢.

Zachecaj i wzmacniaj

Przypatrzmy sie pracy dwoéch pielegniarek zatrudnionych w tym samym domu
opieki. Jedna odnosita sie¢ do pacjentow szorstko i opryskliwie, czasami do takiego
stopnia, ze mozna to nazwac¢ okruciefistwem. Druga byla wzorem wspolczucia i
opiekuniczoéci®®. Ta pierwsza zawsze konczyla swoje zadania zgodnie =z
harmonogramem i wykonywata polecenia, natomiast jej opiekuricza kolezanka naginata
czasami przepisy do potrzeb pensjonariuszy i — gléwnie dlatego, ze wiele czasu
poswiecala na rozmowy z pacjentami — korniczyla czesto z opdznieniem. Przelozeni
wysoko oceniali owa chlodng pielegniarke, natomiast ta, ktéra odnosita sie do
podopiecznych cieplo i zyczliwie, miata czesto klopoty, a oceny jej pracy byly niskie. Jak
to mozliwe, skoro statutowym celem domu opieki bylo okazywanie pensjonariuszom

31 Zob. na przyktad: HM. Weiss, ,,Subordinate Imitation of Superior Behavior: The Role of Modeling in Organizational Socialization”,
Organizational Behavior and Human Performance 19{IR

32 Charles C. Manz i Henry P. Sims, ,Beyond Imitati@umplex Behavioral and Affective Linkages Resgtirom Exposure to Leadership
Training Models”, Journal of Applied Psychology 7986).

33 Cyt. za: Cary Cherniss, Beyond Burnout (New Y&#utledge, 1995).

294



troski, co znalazto wyraz nawet w nazwie tej instytucji?

Taki rozziew miedzy gloszonymi celami i wartoSciami organizacji a tym, co sie
faktycznie w niej dzieje, staje si¢ szczegdlnie jaskrawy, kiedy zacheca si¢ ludzi do
rozwijania kompetencji emocjonalnych, ktérych w codziennej praktyce najzwyczajniej
sie nie wspiera. W rezultacie pracownicy sa bardziej kompetentni emocjonalnie, niz
wymaga ich zajecie albo niz okreslaja to normy faktycznie przyjmowane w ich
organizacji.

Organizacja moze pomagac swoim czlonkom rozwija¢ kompetencje emocjonalne nie
tylko poprzez dawanie im mozliwosci skorzystania z odpowiednich kurséw czy
szkolerr, ale takze stwarzajac atmosfere, w ktoérej takie samodoskonalenie sie jest
nagradzane. W koricu nasze préby zmieniania si¢ najlepiej udaja sie w atmosferze, w
ktorej czujemy sie bezpiecznie’. Po to, by rozwina¢ jaka$ umiejetnosé, trzeba ja
odpowiednio ¢wiczy¢, a by zacheci¢ ludzi do ¢wiczenia, trzeba ja doceniaé, co powinno
znalez¢ odbicie w kryteriach naboru pracownikéw, przydzialu stanowisk pracy,
awansowania, oceny pracy i tak dalej. Mogloby tez obejmowaé¢ nagradzanie
doswiadczonych pracownikéw za opieke nad nowymi oraz uwzglednianie przy ocenie
pracy faktu uczenia i instruowania w zakresie kompetencji emocjonalnych, jak réwniez
stwarzanie okazji do 360-stopniowego opiniowania.

Po to, by ugruntowaé $wiezo nabyta umiejetnos¢, trzeba wykazywac sie nig w
pracy, w rzeczywistych, a nie symulowanych sytuacjach. Jesli miedzy tym, czego sie
nauczyliémy na kursie, a tym, co dzieje si¢ w miejscu pracy, nie ma zwigzku, to nauka ta
zda si¢ psu na bude. Kiedy mija ,zauroczenie nauka”, to gasnie czesto zapal do
wykazania sie tym, czego sie nauczyliémy. Dlatego tak wazne jest, by organizacja
wytworzyla klimat zachecajacy do jak najszerszego wykorzystywania nowo nabytych
umiejetnosci. Przewija sie to stale w wypowiedziach o0s6b pytanych o to, w jakim
stopniu korzystaja w pracy z tego, czego nauczyli si¢ na szkoleniu®.

Najlepszy chyba klimat do ¢wiczenia si¢ w umiejetnosciach emocjonalnych powstaje
wtedy, kiedy zabiera si¢ do tego wspodlnie cala grupa, jak w niektérych zespotach
kierowniczych American Express Financial Advisors. W zespolach tych wszyscy,
wlacznie z ich szefami, posSwiecaja wiele uwagi doskonaleniu kompetengji
emocjonalnych. Stalym punktem zebran jest wzajemne przekazywanie sobie opinii o
postepach i wspieranie si¢, przeznacza si¢ tez pewien czas na przedyskutowanie tego,
jak poszczegdlni czlonkowie zespotu radza sobie z osigganiem celéw, ktére wyznaczyli
sobie w zakresie kompetencji emocjonalne;j.

W dodatku podczas oceny pracownikoéw bierze sie pod uwage liste umiejetnosci
obejmujaca miedzy innymi kompetencje emocjonalne. ,Szef kazdego zespotu ocenia
wszystkich jego czlonkéw, a kazdy wiceprezes robi to samo w odniesieniu do siebie —
moéwi Cannon. — Nastepnie dyskutuja o tych obszarach, co do ktérych ich opinie sie

34 David Kolb i Richard Boyatzis, ,Goal Setting agelfdirected Behavior Change”, Human Relations 23, 1970

35Zob. na przyktad: Van Velsor i Musselwhite, ,,The Timing of Training”.
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r6znia. Wnioski przedstawia si¢ prezesowi firmy. Tutaj naprawde licza sie takie rzeczy
jak umiejetno$¢ nawigzywania i podtrzymywania kontaktéw, motywowania samego
siebie i innych, kierowania sobg”.

Tuz po objeciu funkcji szefa Banker’s Trust New York Frank Newman zatrudnit
firme doradcza dla opracowania programu, ktéry uSwiadomilby pracownikom
najwyzszego kierownictwa, ze @by firma mogla nadal rywalizowa¢ z innymi, musza
podnies¢ swoje umiejetnosci spoteczne®. Zrozumieli oni, ze o awansie decyduja w
takim samym stopniu wyniki finansowe, jak umiejetnosci emocjonalne.

A jak udato sie Newmanowi sktoni¢ bankieréw i kupcow do zwrécenia uwagi na te
umiejetnosci? Bral osobiécie udzial przynajmniej w czesci kazdego kursu, a wsréd
nauczycieli byli czlonkowie rady nadzorczej banku. Szef sekcji szkolenia banku
podsumowat to tak: , Teraz nikt nie moze powiedzie¢: »MJ3j szef stwierdzil, Ze to nie jest
waznex,,.

Oceniaj

Przede wszystkim ustanéw rzetelne mierniki wynikéw, zwlaszcza umiejetnosci,
ktore byly celem szkolenia, i bierz pod uwage oceny jakosci pracy. Najlepsze systemy
ocen opieraja si¢ na pomiarach wynikéw dokonywanych przed szkoleniem i po nim, na
trwajacych przez wiele miesiecy po zakoriczeniu kursu pomiarach kontrolnych oraz na
poréwnaniu tych wynikéw z wynikami wybranych losowo grup kontrolnych.
Przeprowadzenie takich idealnych pomiaréw moze w réznych powodéw okazac sie
trudne, ale zawsze uciec si¢ mozna do metod alternatywnych, jak cho¢by wykorzystania
— zamiast grupy kontrolnej — $rednich wynikéw pomiaru danej umiejetnosci albo
poréwnania zmian stopnia opanowania uczonej umiejetnosci ze zmianami w zakresie
umiejetnosci, ktére nie byly przedmiotem szkolenia. I jesli okaze sig, Ze program nie
spelnia pokladanych w nim nadziei, to informacje te mozna wykorzysta¢ na nastepnym
etapie szkolenia.

Jednak prawie nigdzie nie postepuje sie zgodnie z tymi prostymi zasadami. Wprost
przeciwnie, miedzy tym, co — jak pokazuja badania — powinno sie robi¢, a tym, w jaki
sposob faktycznie prowadzi si¢ i ocenia szkolenia, istnieje przepasé. Ankieta
przeprowadzona w pieciuset firmach z listy ,Fortune” wykazala, ze wprawdzie
szefowie dzialéw szkolenia uwazaja, ze powinno sie ocenia¢ poziom i wyniki kurséow,
aby okresli¢, czy firma zyskuje na nich, ale prawie w ogodle nie dokonuje sie takich
ocen?’.

Najpowszechniejszym Zrédtem danych sg karty ocen stuchaczy oraz utrzymujace sie

36 Za: Business Week, October 20, 1997.

37 William H. Clegg, ,Management Training Evaluati®\n Update”, Training and Development Journabriary 1987.
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zapotrzebowanie na dany kurs czy szkolenie, co jest bardziej wskaZnikiem popularnosci
programu niz zbiorem rzetelnych wskaznikéw poprawy jakosci pracy. Badania
Swiadcza, Ze nie ma zadnego zwigzku miedzy zadowoleniem stuchaczy a poziomem ich
umiejetnosci demonstrowanym w pracy. W jednej z recenzji ujeto to bardzo lakonicznie
i trafnie: ,Z faktu, ze co$ si¢ lubi, nie wynika, ze sie to umie”38.

Ani jedna organizacja nie stosowala rutynowo najlepszej metody oceniania,
polegajacej na pomiarach poziomu danej kompetencji przed i po szkoleniu. Dziesie¢
procent badanych firm stwierdzilo, ze robi to od czasu do czasu, ale wiele z nich,
zamiast na wynikach pracy, koncentrowalo si¢ na zmianie postaw uczestnikow kursow.

Powoli jednak ulega to zmianie. Jeden z najambitniejszych z dotychczasowych
projektow realizuje si¢ w Szkole Zarzadzania Weatherheada®. Studentéw, ktérzy
ukonczyli kurs umiejetnosci zarzadzania, prosi sig, by zgodzili si¢ na dtugookresowe
badania, ktére maja da¢ odpowiedz na pytanie, czy wykorzystywanie tych umiejetnosci
w pracy daje im jakakolwiek przewage nad innymi i ma wplyw na przebieg ich kariery
zawodowej. Projekt przewidziany jest na piecdziesiat lat.

38 Tannenbaum i Yuld, ,Training and Development”.

39 Badaniami tymi kieruje Richard Boyatzis.
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Rozdziat XII
Wczuc sie w puls firmy

UCZESTNIKOM MIEDZYNARODOWE] KONFERENC]I BIZNESU, W kt()rej niedawno wzigtem
udzial, zadano pytanie: ,,Czy wasza organizacja ma deklaracje celu?” Mniej wiecej dwie
trzecie obecnych podniosto w gore rece.

Potem zapytano: ,Czy ta deklaracja celu opisuje codzienna rzeczywistoé¢ zycia
organizacyjnego?” Tym razem tylko kilka 0os6b podniosto rece.

Kiedy miedzy deklarowanym celem organizacji a tym, co si¢ w niej rzeczywiscie
dzieje, istnieje przepas¢, prowadzi to do nieuniknionych negatywnych skutkéw
emocjonalnych, ktére moga przybiera¢ rézne formy, od obronnej cynicznej postawy
poczynajac, a na zlosci, a nawet rozpaczy, konczac. Firmy, ktére zwiekszaja zysk, nie
liczac sie z wynikajagcym z ich zalozen statutowych systemem wartosci, ptaca za to
wysoka cene emocjonalng, jaka jest poczucie wstydu i winy oraz sprzeniewierzenia sie
swoim przekonaniom.

Emocjonalnie inteligentna organizacja musi usuna¢ wszelkie rozbieznosci miedzy
gloszonymi przez siebie wartosciami a tymi, ktérymi faktycznie kieruje sie w codziennej
praktyce. Jasnos¢ co do wartoéci przyswiecajacych dzialaniom organizacji, ducha i celu
prowadzi do pewnoéci siebie przy podejmowaniu decyzji o zywotnym znaczeniu dla jej
interesow.

Deklaracja celu ma funkcje emocjonalna, polegajaca na wyartykulowaniu wspdélnego
poczucia dobra, ktére pozwala nam pracowa¢ w przekonaniu, ze to, co robimy, jest
warte zachodu. Praca w firmie, ktéra mierzy swoje osiggniecia wedle kryteriow
wyzszych, a nie tylko czysto finansowych, podnosi morale i dodaje energii.

Wiedza o tym, jakie sa te podzielane przez ogét pracownikéw wartosci, jest czyms$ w
rodzaju samos$wiadomosci emocjonalnej w wymiarze nie jednostkowym, lecz
organizacyjnym. Organizacja, podobnie jak jednostka, ma silnie i slabe punkty w
zakresie r6znych umiejetnosci oraz pewna Swiadomos¢ tego stanu rzeczy. Te plusy i
minusy powinny zosta¢ rozpoznane na kazdym szczeblu kazdej organizacji, od duzych
dzialéw poczynajac, a na najmniejszych zespotach koriczac.

Jednak niewiele organizacji ocenia w taki sposéb swoje wady i zalety. Ile firm
orientuje si¢, na przyklad, w ktérych dzialach popelniajacy bledy menedzerowie
napelniaja swoich podwladnych zalem i strachem albo ktérzy sposréd ich
przedstawicieli handlowych wyrdézniaja sie przedsiebiorczoscia? Wiele organizacji moze
uwazaé, ze uzyskuje takie dane poprzez wewnatrzzakladowe pomiary zadowolenia z
pracy, zaangazowania i tym podobnych zjawisk, ale te standardowe badania nie daja
czesto prawdziwego obrazu rzeczywistosci emocjonalne;.

Osrodek Kadr i Ksztalcenia w Federalnym Urzedzie Zarzadzania Kadrami,
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kierowany przez Marylin Gowing, ocenil niektére z najszerzej stosowanych w
organizacjach metod pomiaru'. W jakim stopniu pozwalaja one oszacowa¢ inteligencje
emocjonalng na poziomie organizacji?

Otoéz okazalo sig, ze — jak ujeta to Gowing — w tym, co sie mierzy, istnieja , pewne
zadziwiajace luki”. Luki te wskazuja na brak orientacji w czynnikach, ktére poprawiaja
skutecznoé¢ dzialania organizacji, a jednoczeénie na sposoby diagnozowania przyczyn
kiepskiej jakosci pracy. Najpowazniejsze luki dotycza:

*  Samoswiadomosci emocjonalnej — rozpoznawania klimatu emocjonalnego i jego
wplywu na jakos¢ pracy.

* Dagzenia do osiggnie¢ — analizowania otoczenia w poszukiwaniu danych o
decydujacym znaczeniu i okazji do wykazania sie przedsiebiorczoscia.

*  Zdolnosci przystosowania si¢ — elastycznosci w obliczu wyzwan lub przeszkod.

»  Samokontroli — efektywnej pracy w stresujacych sytuacjach zamiast wpadania
w panike czy zlos¢ lub ulegania trwodze.

*  Sumiennosci — solidnosci, ktéra budzi zaufanie.

*  Optymizmu — niepoddawania si¢ w obliczu niepowodzen.

* Empatii — zrozumienia uczu¢ i punktu widzenia innych, zaré6wno klientéw,
jak i wspotpracownikow.

*  Wspierania réznorodnosci — traktowania réznic jako szans na sukces.

*  Swiadomosci  politycznej — rozumienia pojawiajacych sie  trendéw
gospodarczych, politycznych i spotecznych.

*  Wplywania na innych — znajomosci metod oddzialywania.

* Tworzenia wiezi — utrzymywania osobistych bliskich kontaktéw z osobami z
innych czesci organizacji.

1 Analiza stosowanych w organizacjach metod pomizob.: Mary York, US Office of Personnel Managemeprawozdanie niepublikowane,
November 1997. Wsrod narzgdzi oceny i wzordw osiagajacych znakomite wyniki organizacji, ktore byly przedmiotem tej analizy, znajduja sig:
S.M. Arad i M.A. Hanson, ,High Performance WorkmacA Construct Definition”, referat przedstawiong iXIl Dorocznej Konferencji
Towarzystwa Krzewienia Psychologii Przemystu i Organizacji [Twelfth Annual Conference of the Society for Industrial and Organizational
Psychology], St. Louis, MO; David Campbell, The Qdell Organizational Survey: For Surveying Employ&&tudes about Organizational
Issues, National Computer Systems, 1988; Jamem€oll.l. Porras, Built to Last: Successful Haligs Visionary Companies (New York:
Harper Collins Publishers, 1994); D.R. Denison, &iigational Dynamics: Bring Corporate Culture te Bottom Line (New York: American
Management Association, 1984); D.R. Denison i AMishra, ,Toward a Theory of Organizational Cultiaed Effectiveness”, Organization
Science, vol. VI(ll), 1995; D.R. Denison i W.S. NeaDENISON; Organizational Culture Suruey, Linki@gganizational Cuture to the Bottom
Line, AVAIT, 1994; Jac Fit£nz, The 8 Practices of Exceptional Companies: i&eat Organizations Make the Most of Their Humaseis
(New York: American Management Association, 1997)]. Kravetz, The Human Resource Reuolution: Impleing Progressiue Management
Practices for Bottorline Success, (San Francisco: JosBags Publishers, 1988); United States Office os&amel Management, Building a
Model Agency; Changing OPM's Culture to Support Wwace Partnership and Diversity Initiatives, Origational Assessment Survey
(Washington, DC: US Office of Personnel Managem&995).

2 Wstepna analiza wykazata, ze najwyzej jedna z list cech o decydujacym znaczeniu dla wydajno$ci organizacji uwzglgdniata kompetencjg

emocjonalng na poziomie zespolu (znacznie czgsciej umiejgtnosci emocjonalnych nie byto na zadnej liscie).
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Znaczenie tych kompetencji dla kazdej organizacji wydaje sie oczywiste. Kiedy pisze
te stowa, szefowie Microsoft publicznie lamentuja nad brakiem swiadomosci politycznej
ich organizacji. Niedostatek tej umiejetnosci postawil ich na niekorzystnej pozycji w
batalii z Departamentem Sprawiedliwosci oskarzajacym firme o praktyki
monopolistyczne.

Mimo to trudno stwierdzié, w jakim stopniu kazda z tych zbiorowych kompetencji
przyczynia sie do lepszego funkcjonowania organizacji. Nie o to wszakze tu chodzi, lecz
o to, ze nikt nie wydaje si¢ tego analizowac.

Wyobrazmy sobie, jakie korzysci odnosza firmy, ktére dbaja o rozwdj i krzewienie
tych umiejetnosci, i jakie problemy wylaniaja sie przed firmami, ktére o to nie dbaja.
Pozwole sobie wykaza¢ to na przykladzie trzech kompetencji: samoswiadomosci,
kierowania emocjami i dazenia do osiggniec.

Slepe plamki

W upalny sierpniowy dzier wypoczywajaca na plazy czteroosobowa rodzina zbiera
reczniki kapielowe, zabawki i pozostaly sprzet i brnie przez goracy piasek do
samochodu, kiedy mlodsze dziecko, piecioletnia dziewczynka, zaczyna jeczec:

— Chce pi¢. Dajcie mi pié.

Ojciec, zirytowany jej placzliwym tonem, méwi do matki:

— Gdzie ona nauczyla sie tak zawodzi¢?

Potem, odwréciwszy sie do dziecka, moéwi krétko:

— Nikt cie nie styszy, kiedy mowisz takim glosem — i ignorujac jej lamenty, idzie
dale;j.

Dzieki niezliczonym podobnym do tej — cho¢ czesto bardziej zawoalowanym -

uwagom kazdy z nas uczy si¢ w rodzinie regul wyrazania emocji.

*  Reguta pierwsza: Oto, co zauwazamy.

* Reguia druga: Oto, jak to nazywamy.

* Reguta trzecia: Oto, czego nie zauwazamy.

* Regula czwarta: Poniewaz tego nie zauwazamy, nie mamy dla tego zadnej
nazwy.

Podobnie rzecz si¢ ma z organizacjami. W kazdej istnieje wyrazna, odmienna od
pozostalych strefa wspolnych doznan i przezyé — podzielanych uczué i znanych
wszystkim informacji — o ktérych sie nie méwi (a jesli sie moéwi, to tylko w cztery oczy,
nigdy otwarcie), a zatem spycha si¢ je w niebyt. Mozna by rzec, ze ich obraz pada na
plamke slepa oka.
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W takich oficjalnie nie zauwazanych strefach czaja si¢ wielkie zagrozenia. Na
przyklad fakt, ze w singapurskim oddziale Barings Bank jeden urzednik zajmowat sie
zar6wno oficjalnymi, jak i nieoficjalnymi operacjami finansowymi — a wiec, ze nikt nie
kontrolowal dokonywanych przez niego transakcji — umozliwit mu sprzeniewierzenie
setek milionéw dolaréw, co doprowadzilo caly bank do ruiny. W gigantycznym
przedsiebiorstwie obrotu plodami rolnymi, Archer Daniels Midland, zmowa
urzednikéw wysokiego szczebla w kwestii ustalania cen skoniczyla sie postawieniem
przed sagdem wielu 0s6b z kierownictwa firmy.

Organizacyjna rodzina

Reguly, ktére méwia nam, co mozemy wyraza¢ w pracy, a czego nie, sa czescia
niepisanej umowy, ktérej przestrzegania domaga sie kazda organizacja. Trzymanie sie
tych regut to koszt, jaki ptacimy za to, ze jesteSmy cztonkiem danej organizacji. Nie
zauwazamy, na przyklad, ze nasz bezposredni przelozony jest alkoholikiem, ktéry
przed wieloma laty zajmowal wyzsze stanowisko, ale zostal tu przesuniety, zeby nie
wchodzi¢ w droge naczelnemu kierownictwu. Zalatwiamy po prostu wszystko z jego
zastepca (ktéry w istocie rzeczy wykonuje za niego cala prace), tak jak cata reszta.

Strach — ktéry nie jest nieuzasadniony — zmusza ludzi do przymykania oczu na
rézne sprawy i milczenia. WeZmy chocby ,,czarne owce”, osoby nalezace do organizacji,
ktoére publicznie ujawniaja jej niecne dziatania. Badania takich os6b zatrudnionych w
biznesie wykazuja, ze na ogol nie kieruja si¢ one checia zemsty i nie dzialaja z
egoistycznych pobudek, ale — wprost przeciwnie — przy$wieca im wzniosty cel:
przywiazanie do zasad etyki zawodowej albo do glosno deklarowanych zasad i misji
organizacji. Mimo to wiekszo$¢ z nich, zamiast zastuzy¢ sobie na podziekowania,
naraza sie na réznego rodzaju restrykcje i przeSladowania ze strony organizacji —
zwolnienie, nekanie procesami sgdowymi i tak dalej.

A dzieje sie tak dlatego, ze popelniaja najgorszy, niewybaczalny grzech — méwia o
tym, o czym sie nie méwi. Ich usuniecie z organizacji jest dla wszystkich pozostatych
jasnym sygnatem: ,Jesli chcesz nadal by¢ cztonkiem, udawaj, ze nic nie widzisz”. Jesli
taka zmowa milczenia prowadzi do tego, ze nikt nie stawia pytan majacych istotne
znaczenie dla skutecznosci dziatania organizacji, to zagraza ona jej istnieniu.

Przyczynia sie to rowniez do draznigcego udawania ze strony wszystkich
zainteresowanych, o czym $wiadczy nastepujacy obrazek z zebrania czionkéw
kierownictwa pewnej firmy:

Podwtladni byli catkowicie zgodni co do tego, ze za duzo czasu poswieca sie na
przedstawianie spraw, po to tylko, by prezes byl zadowolony. Tymczasem prezes
wyznal, ze nie lubi stuchaé¢ dlugich i czasami nudnych wstepéw (zwlaszcza kiedy
wczesniej zapoznatl sie sam z wiekszoscia danych). Mimo to uwazal, ze trzeba sie tego
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trzymaé, poniewaz daje to podwladnym poczucie wiekszego zaangazowania w
rozwigzywanie probleméow!3

Interes to interes

Na poczatku lat dziewieé¢dziesigtych Carl Frost, amerykariski doradca w sprawach
interesow, spotkal sie w Szwecji z zaloga firmy Volvo*. Tematem rozmowy byly
wyjatkowo dlugie wakacje, ktorych wszyscy pracownicy zakladéw spodziewali sie
owego roku. Frosta niepokoil jednak zlowieszczy fakt, ktéry zadecydowal o tym
przediuzonym urlopie; ot6z zatoge czekal dltugi wypoczynek tylko dlatego, ze bardzo
spadla sprzedaz artykuléw wytwarzanych przez firme. Magazyny byly pelne, a
poniewaz popyt znacznie sie obnizyl, stanely linie montazowe.

Frost stwierdzil, Zze menedzeréw nie tylko nie niepokoi decyzja zarzadu o
przediuzeniu urlopéw, ale nawet sa z niej zadowoleni. On sam odczuwal jednak
potrzebe ukazania faktow, ktérych pracownicy Volvo zdawali sie nie dostrzegac.
Podstawowe znaczenie mial fakt, ze Volvo zostawalo w tyle w ogélno$wiatowym
wyscigu o zdobycie rynku samochodéw, a koszty wytwarzania byly tam wigksze niz w
jakimkolwiek innym duzym przedsigbiorstwie motoryzacyjnym na $wiecie.
Wyprodukowanie jednego auta zabieralo Szwedom dwa razy tyle czasu co firmom
japoniskim, a sprzedaz na rynkach zagranicznych zmalata w ostatnich latach o potowe.

Firma przezywala kryzys, a jej przyszlos¢ — i przysztos¢ jej pracownikéw -
wygladala ponuro. A jednak - jak po latach opowiadal mi Frost — wszyscy
zachowywali sig, jakby nie dzialo si¢ nic zlego. Nikt zdawat sie nie dostrzega¢ zadnego
zwigzku miedzy czekajacym go dlugim urlopem a niepewna przysztoscia firmy.

Frost uwazal, ze taka zblazowana postawa byla oznaka niepokojacej niesprawnosci
systemu komunikowania sie, ktéra pozwalala pracownikom ignorowa¢ wszelkie
zwigzki miedzy ich osobista sytuacja a losem calej firmy. To z kolei sprawialo, ze nie
czuli ani potrzeby, ani obowiazku starania si¢ o to, by firma stala sie bardziej
konkurencyjna.

Uczulenie pracownikéw na takie sprawy mozliwe jest tylko wtedy, kiedy szczerze i
otwarcie przedstawia sie sytuacje firmy, a wiec kiedy wewnetrzny obieg informacji jest
sprawny. Do tego z kolei potrzebna jest atmosfera, w ktérej ceni sie¢ prawde, choc¢by byta
najbardziej niepokojaca, i wykazuje gotowos¢ do przedyskutowania wszystkich
aspektéow problemu i wystuchania argumentéw wszystkich stron. Taka dyskusja jest
wszakze mozliwa tylko wtedy, kiedy pracownicy wiedza, ze moga mowic, co mysla,

3 Zob.: Chris Argyris, ,Interpersonal Barriers tod&on Making”, Harvard Business Review, March/Ag966.

4 Carl F. Frost, Changing ForEver: The Wi€lipt Secret of America s Leading Companies (Eassimg: Michigan State University Press,
1996).
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bez obawy o to, ze zostang ukarani, napietnowani czy wy$miani.

W sondazu przeprowadzonym przez Coopers & Lybrand posréd 100 najlepszych
wedtug , Fortune” firm tylko 11 procent dyrektorow stwierdzito, ze ,w mojej firmie
przynoszacy zte wiesci narazaja sie¢ na prawdziwe ryzyko”. Jednak juz jedna trzecia
menedzeréw S$redniego szczebla w tych samych firmach uwazala, ze osoby takie
narazaja si¢ na powazne przykrosci, a sposréd szeregowych pracownikéw opinie taka
wyrazata prawie potowa®.

Ta rozbieznos¢ ocen miedzy najwyzszym kierownictwem a osobami, ktore
codziennie maja bezposredni kontakt z realiami pracy, oznacza, ze gtéwni decydenci
moga dziala¢ w przeswiadczeniu, iz otrzymuja wszystkie potrzebne im dane, podczas
gdy ci, ktérzy posiadaja te dane — zwlaszcza dotyczace niepokojacych faktéw — boja sie
przekazac je wyzej. Przywdédcy, ktérzy nie dbajg o stworzenie atmosfery zachecajacej
podwladnych do dzielenia si¢ z nimi zlymi przeczuciami i stawiania wszelkich
cisnacych sie im na usta pytan, w tym o niepokojace wiesci, sami prosza sie o klopoty.
W takiej sytuacji — powiada William Jennings, ktéry prowadzit te badania z ramienia
Coopers & Lybrand: , Pracownicy moga zaczaé postrzegaé¢ kontrole wewnetrzna jako
przeszkode dla zwigkszenia produktywnosci i zaniecha¢ przekazywania istotnych
informacji, koncentrujac sie na staraniach »wykonania normy«,,°.

Wies¢ glosi, ze przed paroma laty éwczesny prezes PepsiCo, Wayne Calloway,
przeprowadzal osobiscie rozmowy z osobami $wiezo zatrudnionymi na stanowiskach
kierowniczych, méwiac im: ,Sa dwa sposoby na to, zeby stad wylecie¢. Pierwszy — nie
wykonywaé swojej normy. Drugi — klamac. Ale najszybszym sposobem jest ktamanie o
swoich normach”.

— Jedli zachowate$ dla siebie jakie$ informacje, zwlaszcza o katastrofalnym stanie
interesow, byl bez litoéci — powiedzial mi byly wspotpracownik Callowaya. — Ale jesli
przekazate$ je natychmiast, byl bardzo wdzieczny. Wynikiem tego byla atmosfera, w
ktérej ludzie moéwili o problemach bardzo szczerze i otwarcie.

Poréwnajmy to z tym, co ustyszatem od kierownika Sredniego szczebla jednej z firm
zajmujacych sie¢ zaawansowanymi technologiami: ,U nas moéwienie prawdy
rownoznaczne jest z przekresleniem szans na zrobienie kariery”.

Kierowanie emocjami

O stanie organizacji $wiadcza miedzy innymi typowe stany emocjonalne jej
czlonkéw. Teoria systeméw moéwi, ze lekcewazenie jakiejkolwiek kategorii danych

5 William Jennings”A Corporate Conscience Must Sgarthe Top”, New York Times, December 29, 1996.

6 Tamze.
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ogranicza zdolnoé¢ zrozumienia sytuacji i reakcji na nig. Sondowanie glebinowych
pradéw emocjonalnych w organizacji daje konkretne korzysci.

Zobaczmy, jak wygladata pod tym wzgledem sytuacja w zakladzie gazownictwa
Petro Canada, najwigkszej w tym kraju rafinerii ropy naftowej i gazu. ,W zakladach
gazowniczych doszlo do fali wypadkéw, niekiedy korniczacych sie $miercig
pracownikéw — opowiada mi doradca, do ktérego rafineria zwrécita sie z prosba o
pomoc. — Odkrylem, ze w panujacej w przemysle petrochemicznym kulturze meskosci
nikt nie przyznawal sie do swoich uczué. Jesli kto§ przyszedt do pracy na kacu,
zmartwiony choroba dziecka albo przygnebiony sprzeczka z zona, to koledzy nigdy nie
pytali go, co sie stalo, jak sie czuje albo czy nadaje sie do ciezkiej przeciez roboty. W
rezultacie taki facet byl nieuwazny i powodowat wypadek”.

Poznawszy te opini¢ i zorientowawszy sie, jakie sa koszty ignorowania emocji w
miejscu pracy, dyrekcja przedsiebiorstwa zorganizowata cykl warsztatow dla zatogi,
»aby ukazac jej, ze samopoczucie pracownikéw ma powazne konsekwencje, ze sie liczy.
Ludzie przekonali si¢, ze musza zwraca¢ uwage na zachowanie kolegéw i ze pytajac
kogos o to, jak sie czuje, wyrzadzaja i jemu, i sobie przystuge. Jesli ktos byl danego dnia
nie w sosie, to trzeba mu bylo powiedzie¢: »Nie nadajesz sie dzisiaj do roboty. Nie moge
z tobg pracowac«. Od razu poprawil sie stan bezpieczeristwa w pracy”.

Nie znaczy to bynajmniej, ze organizacja powinna sta¢ si¢ miejscem, w ktérym
ludzie obnazaja przed innymi swoje uczucia albo otwieraja dusze niczym w jakiej$
koszmarnej wizji zakltadu pracy jako salonu emocjonalnego albo terenu spotkarn oséb o
nadmiernej wrazliwosci. Zamazywaloby to bowiem granice miedzy praca a Zyciem
prywatnym, co juz samo w sobie jest oznakq niekompetencji emocjonalne;.

Z punktu widzenia zakladu pracy uczucia licza sie o tyle, o ile ulatwiajg lub
utrudniaja osiagniecie wspodlnego celu. Z drugiej wszakze strony, nasze interakcje z
pozostalymi osobami w pracy sa takimi samymi kontaktami jak wszystkie inne, a zatem
i w tej sferze dzialaja nasze emocje. Specjalista do spraw kierowania Warren Bennis ujat
to tak: ,Ludzie czuja sie pozostawieni sami ze swoimi problemami — bélem, urazami,
samotnos$cig, zamykanymi im przed nosem drzwiami, wszystkim tym, co pozostaje nie
wypowiedziane i nie wystuchane. Omawianie tego jest niedopuszczalne”.

W wielu organizacjach reguly, ktére marginalizuja rzeczywisto§¢ emocjonalna,
odwracaja nasza uwage od zaburzerh emocjonalnych, jak gdyby nic one nie znaczyly.
Takie klapki na oczach powoduja nie koniczace si¢ problemy i demoralizujace zaloge
decyzje, atmosfere utrudniajacq twoércze podejscie i podejmowanie decyzji,
lekcewazenie ogromnego znaczenia umiejetnosci spotecznych, niezdolnos¢ do
motywowania ludzi do pracy (nie wspominajac juz o inspirowaniu), ukladanie pustych
deklaracji celéw i czczych sloganéw, kierowanie wedtug litery regulaminu, brak zapatu
czy energii do pracy, mozolng haré6wke zamiast spontanicznego dziatania, zanik ducha
zespolowego i solidarnosci, markowana prace zespotow.
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Wypalit sie? Sam jest sobie winny

Jeden z kierownikéw wyzszego szczebla szybko rozwijajacej sie i mnozacej zyski
firmy — w ktdrej rotacja personelu doszta ostatnio do 40 procent — powiedzial mi: ,Na
samej gorze pracujemy bez przerwy i wielu z nas to kandydaci do rozwodu. JesteSmy
znakomicie wynagradzani, ale jesli nie jeste$ kazdego roku lepszy niz poprzedniego, to
cie wywalaja. Tutaj nie istnieje co$ takiego jak pewnos¢ miejsca pracy”.

Takie pelne zalu i przygnebienia doniesienia staly sie ciemna stronga krajobrazu
organizacyjnego, w ktérym presja nowych technologii i konkurencji zwiekszyla
wszelkiego rodzaju wymagania. ,Tu stale wszystko wrze — méwi mi menedzer z
odnoszacej wielkie sukcesy firmy. — W dzisiejszych czasach nie mozna zazna¢ chwili
spokoju, juz chocéby przez sama zlozonos¢ otoczenia, w ktérym prowadzi sie interesy.
Dawniej czlowiek wracal do domu i mégt odpoczaé, ale teraz, kiedy pracuje sie w firmie
dziatajacej na calym S$wiecie, musisz by¢ do dyspozycji przez dwadziescia godzin na
dobe — o czwartej rano dzwonié¢ do Europy, a do pétnocy do Azji”.

Jego firmie udaje sie skloni¢ ludzi do nieustannego wysitku za pomoca ogromnych
gratyfikacji finansowych - nigdzie nie placa tak dobrze, a wielu pracownikéw
otrzymuje premie wielokrotnie przekraczajace ich stale wynagrodzenie. Dziegki tej
strategii firma wygrywa na rynku, ale czesto pociaga to za soba wysokie koszty
indywidualne. Firmy takie zwiekszaja produktywnos¢ w zawrotnym tempie, ale tylko
do pewnego momentu. Najbardziej zaharowani pracownicy zarabiaja krocie, ale jesli
przez dluzszy czas beda zwijac sie jak w ukropie i dziata¢ w takim stresie, to na pewno
ucierpi na tym ich zycie prywatne, morale lub zdrowie albo wszystko naraz.

Niewiele organizacji przyznaje sie do tego, ze to one same stwarzaja w znacznym
stopniu taka goraczkowa atmosfere. Czesciej obwiniaja za to ofiare. ,Wypalenie sie jest
naprawde problemem jednostki — powiedzial badaczom pewien dyrektor naczelny’. —
Nie ma to zadnego faktycznego wplywu na produktywnoéé¢ organizacji. To delikatny
problem, a nie jasno okre$lona sprawa finansow czy strategii firmy. Jesli kto$ chce
skorzysta¢ z kursu umiejetnosci emocjonalnych albo wykorzysta¢ urlop na dobry
odpoczynek, to bardzo dobrze. Po to wlasnie sa te rzeczy. Poza tym organizacja
niewiele moze tu zrobi¢”.

Dyrektor 6w popelnia karygodny blad, zakladajac, ze organizacja niewiele moze
zrobi¢ w tej sprawie, a wyczerpanie emocjonalne nie odbija si¢ na produktywnosci
firmy. Jedna z charakterystycznych cech wypalenia sie jest spadek efektywnosci i
zdolnosci wykonywania nawet rutynowych zadan. Jesli zdarza si¢ to nie paru
jednostkom, ale ogarnia szerokie kregi pracownikéw, to musi na tym ucierpie¢ praca
calej firmy.

7 Christina Maslach i Michael P. Leiter, The Truthod Burnout: How Organizations Cause Personal Staesl What to Do About It (San
Francisco: Jossejass, 1998).
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Ukazuja to dobitnie badania nad wypaleniem sie u pielegniarek. W duzym centrum
medycznym stopierti, w jakim pielegniarki na oddziatach szpitalnych zdradzaty
klasyczne objawy wypalenia sig, takie jak cynizm, wyczerpanie i rozczarowanie
warunkami pracy, korelowal z niezadowoleniem pacjentéw z opieki. Im bardziej
zadowolone byly pielegniarki z pracy, tym wyzej pacjenci oceniali ogélna opieke
medyczna®. Poniewaz pacjenci sa klientami, ktérzy wybieraja miejsca, gdzie chca wydaé
pieniadze z ubezpieczenia, ich opinia wplywa w znacznym stopniu na konkurencyjnosé
szpitali, w ktérych pracuja takie pielegniarki.

Zwazmy réwniez na to, jakie niesie to ryzyko, kiedy sprawy Zle sie ukladaja.
Badania, ktorymi objeto dwanascie tysiecy pracownikéw stuzby zdrowia, wykazaly, ze
tym szpitalom i oddzialom, ktérych personel najbardziej skarzyl sie na stresujace
warunki pracy, wytoczono najwiecej spraw o bledy w leczeniu pacjentéw?.

Jak obnizy¢ jakosc pracy

Firma moze zrobi¢ wiele, by uchroni¢ siebie i pracownikéw przed kosztami
wypalenia. Wynika to jasno z prowadzonych przez dwadziescia lat w setkach
organizacji badan przypadkéw znuzenia pracg'’. W odréznieniu od wiekszosci badan
nad wypaleniem sie, ktére koncentruja sie¢ na jednostkach, tymi badaniami objeto
schematy dzialania i praktyke organizacji. Opisano szes¢ gléwnych sposobéw
pozbawiania przez organizacje pracownikéw motywacji i ostabiania ich morale:

* Przecigzenie pracag. Wyznaczanie zbyt wielu zadan, ktére trzeba wykonaé w
zbyt krotkim czasie i przy zbyt stabym wsparciu. W wyniku redukgji etatow
kierownicy musza nadzorowac zbyt wielu pracownikéw, pielegniarki maja
pod opieka zbyt wielu pacjentéw, nauczyciele zbyt wielu uczniéw w klasach,
pracownicy bankéw musza przeprowadzaé¢ zbyt wiele transakgji,
menedzerowie maja zbyt wiele obowigzkéw administracyjnych. W miare
zwiekszania sie tempa, zlozonosci i wymagan pracy ludzie czuja sie coraz
bardziej przytloczeni. Stale zwiekszajacy sie zakres obowiazkéw zmniejsza
iloé¢ czasu wolnego, podczas ktérego mozna wypoczac¢ i dojs¢ do siebie.
Rosnie wyczerpanie, a cierpi na tym praca.

8 Michael P. Leiter i in., ,The Correspondence ofrd&iBurnout and Patient Satisfaction”, Social Smeand Medicine, w druku, 1998

9 John W. Jones i in., ,Stress and Medical Malpractiorganizational Risk Assessment and Interventidotrnal of Applied Psychology
73(1988).

10 Michael P. Leiter i L. Robichaud, ,Relationshipsagfcupational Hazards with Burnout: An Assessmémeasures and Models”, Journal of
occupational Health Psychology 2(1997); Maslachitdr, The Truth About Burnout.
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Brak swobody. Odpowiedzialnoé¢ za prace, w sprawie sposobu wykonania
ktoérej ma si¢ niewiele do powiedzenia. Drobiazgowe kierowanie wywotuje
frustracje pracownikow, ktérzy wiedza, jak moga zrobic to, co do nich nalezy,
lepiej, ale sa skrepowani sztywnymi przepisami. Wplywa to ujemnie na ich
elastycznosc¢ i mozliwosé¢ stosowania nowatorskich rozwigzan. Podejscie takie
jest dla pracownikéw Swiadectwem, ze firma nie ma zaufania do ich
wrodzonych zdolnosci i umiejetnosci osadu.

Skape wynagrodzenie. Za mala placa za wiecej pracy. Redukcje etatow,
zamrozenie plac i tendencja do zatrudniania pracownikéw na kontraktach
oraz obcinania dodatkowych uprawnien, takich jak zwrot kosztéw opieki
zdrowotnej, powoduja, ze ludzie traca wiare w to, ze wraz ze stazem pracy
beda rosty ich wynagrodzenia. Inny aspekt tego problemu jest natury
emocjonalnej — przeciazenie pracq w polaczeniu ze zbyt matym wplywem na
to, co sie robi i niepewnoscia co do ditugosci zatrudnienia sprawia, iz praca
nie daje nam zadnej satysfakcji ani przyjemnosci.

Zanik wiezi miedzyludzkich. Stale zwigkszajaca sie izolacja w pracy. Wiezi
miedzyludzkie sa spoiwem laczacym zespoly i zapewniajacym im znakomite
dziatanie. Przydzielanie coraz to innych zadah oslabia poczucie
zaangazowania w prace grupy. Kiedy rwa sie wiezi miedzy ludZmi, znika
przyjemnosé, jaka daje poczucie przynaleznosci do wspoélnoty pracownikow.
Stale rosngce poczucie alienacji rozpala konflikty, niszczac jednoczes$nie
wsp6lng historie i zwiazki emocjonalne, ktére pomagaja usunaé takie
pekniecia.

Niesprawiedliwos¢. ~ Nieréwne traktowanie ludzi. Niesprawiedliwosé,
przejawiajaca sie czy to nieréwnymi placami, czy nieréwnym roztozeniem
obowigzkéw, lekcewazeniem skarg czy arbitralnymi ocenami, rodzi
oburzenie i zlo$¢é. Szybki wzrost pensji i premii czlonkéw zarzadu czy
najwyzszego kierownictwa przy minimalnych podwyzkach albo zamrozeniu
wynagrodzenn pracownikéw nizszych szczebli podkopuje zaufanie do oséb
kierujacych organizacja. Kiedy nie prowadzi sie¢ szczerych i uczciwych
rozméw na te tematy, oburzenie jeszcze bardziej wzrasta. Rezultatem tego
jest cynizm 1 poczucie wyobcowania, ktérym towarzyszy utrata
zainteresowania celami organizacji.

Konflikty wartoéci. Rozdzwiek miedzy zasadami danej osoby a stawianymi jej
w pracy wymaganiami. Bez wzgledu na to, czy zmusza to pracownikéw do
opowiadania klamstw w celu sprzedazy wyrobéw czy ustug firmy, ominiecia
przepiséw bezpieczeristwa dla wykonania zadania na czas, czy tez do
makiawelicznych zabiegéw w celu przetrwania we wrogim, pelnym rywali
otoczeniu, odbija sie niekorzystnie na moralnosci. Praca, ktéra stoi w
sprzecznoéci z wyznawanymi przez nich warto$ciami, demoralizuje
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pracownikéw i sklania do kwestionowania jej sensu. Podobny wplyw
wywieraja wznioste deklaracje celéw organizacji, ktérym zadaje klam
codzienna praktyka.

Ostatecznym rezultatem takich organizacyjnych naduzy¢ jest chroniczne
wyczerpanie pracownikéw, cynizm, utrata motywacji i entuzjazmu oraz spadek
efektywnosci'l.

A teraz zobaczmy, jakie korzysci moze przynieé¢ firmie podnoszenie jej zbiorowej
inteligencji emocjonalne;.

Duch osiggniec

Pewne przedsigebiorstwo produkcyjne przegrywato wyscig z konkurentami, ktérzy
podawali klientom szacunkowe ceny poszukiwanych przez nich wyrobéw w ciagu
dwudziestu dni od daty zwroécenia sie do nich z pytaniem o mozliwo$¢ zaméwienia
towaréw, podczas gdy tej akurat firmie potrzeba bylto na to az czterdziestu dni.

Przeprowadzono wiec zmiany. Zmodyfikowano proces obliczania ceny, dodajac
wiecej punktow kontrolnych, komputeryzujac go czeéciowo i wprowadzajac inne
zmiany strukturalne. W rezultacie wszystkich tych zabiegéw caly proces wydtuzyl sie z
czterdziestu do piecdziesieciu pieciu dni.

Firma zwroécita sie wiec do ekspertow z zewnatrz i sprowadzila specjalistow z
dziedziny restrukturyzacji. Czas szacowania kosztéw zwiekszyt sie do siedemdziesieciu
dni — a margines btedu do 30 procent.

Zrozpaczona dyrekcja zatrudnita zatem specjalistow do spraw metod ,uczacej sie
organizacji”. Dzieki ich staraniom czas podawania cen klientom skrocit sie¢ do pieciu
dni, a margines btedu zmalat do zaledwie 2 procent.

Jak to zrobili? Nie zmienili ani techniki obliczefi, ani struktury organizacji, lecz
stosunki miedzy pracownikami. ,Daremne sg proby rozwigzania za pomoca zmian
technicznych czy strukturalnych problemu, ktéry w istocie rzeczy jest problemem w
stosunkach miedzyludzkich” wyjasnit mi Nick Zeniuk, prezes Interactive Learning
Labs, ktory kierowatl procesem uczenia sie¢ w owej firmie.

Zeniuk wie, co méwi. Zdobyt stawe w kregach uczacych sie organizacji, poniewaz
odegral kluczowa role w udowodnieniu niezwyklej skutecznosci tej metody,
doprowadzajac wraz z Fredem Simonem w 1995 roku do opracowania nowego modelu
forda Continental. Przypadek ten cytowany jest przez Petera Sengego z Osrodka

11 Maslach i Leiter, The Truth About Burnout.
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Uczenia si¢ w Massachusetts Institute of Technology jako klasyczna historia sukcesu'?.

Nie ma najmniejszych watpliwosci, ze opracowany w 1995 roku na nowo ford
Continental okazal sie spektakularnym sukcesem. W niezaleznych rankingach, w
ktérych brano pod uwage jakos¢ wykonania i zadowolenie uzytkownikéw, model ten
uplasowatl si¢ na czele calej linii Forda, wyprzedzajac wszystkie pozostate samochody
amerykanskie tej klasy i dzielac to miejsce z najlepszymi samochodami zagranicznymi,
poczynajac od mercedesa na infiniti koriczac. Zadowolenie klientéw z tego modelu
wzrosto 0 9 procent, do 85 (lexus, ktéry mial najlepszy wynik, osiggnat w tym rankingu
86 procent).

Réwnie imponujacy jest czas, w ktérym opracowano ten wzér. Chociaz prace
zaczely sie z czteromiesiecznym opdznieniem, samochdd pojawil sie na rynku miesigc
przed planowanym terminem. Zreszta nowy lincoln pod kazdym wzgledem
odpowiadal wyznaczonym mu kryteriom albo nawet je przewyzszatl, co byto nie tylko
wielkim sukcesem producenta, ale tez niebywalym osiggnieciem, jesli zwazy¢, ze w
pracach projektowych i montazowych bralo udziat ponad tysiac oséb, z ktérych trzysta
tworzylo gléwny zesp6t konstrukcyjny, a budzet tego projektu wynosil miliard
dolaréw.

Mozna by potraktowac cale to przedsiewziecie jako czysto techniczne — zagadke par
excellence umystowa, ktéra mogli rozwiaza¢ jedynie najbystrzejsi ludzie posiadajacy
najlepsza wiedze fachowa. Projektowanie samochodu wymaga pogodzenia setek czesto
wzajemnie wykluczajacych sie wymogoéw, od wlasciwego momentu obrotowego silnika
do opracowania odpowiedniego uktadu hamulcowego, od dobrego przyspieszenia do
oszczednego zuzycia paliwa. Najtrudniejszym i najbardziej zlozonym stadium
projektowania jest ostateczne opracowanie inzynierskie jego czedci skladowych.
Zadanie to poréwna¢ mozna do oszacowania ksztaltu i rozmiaru kazdego z setek
elementéw ogromnej uktadanki i wykonywania tych czesci podczas préby rozwigzania
tej tamigtowki.

Zrozumiale jest, ze zespoly projektujace samochody musza po sporzadzeniu
prototypu przerabia¢ znaczne partie dokumentacji, poniewaz dopiero po jego zlozeniu
ujawniaja sie¢ nieprzewidziane wczeéniej problemy. W tym stadium prac przerdbki sa
dosc¢ kosztowne, poniewaz wigza sie ze zmiana maszyn uzywanych do produkcji kazdej
z przerabianych czeéci, co zwykle pochtania miliony dolaréw.

A jednak zespél twoércow continentala wykorzystatl tylko jedna trzecia z sumy
przeznaczonych na to 90 milionéw dolaréw, co bylo niestychanym osiagnieciem, gdyz
zespoly projektanckie z reguly przekraczaja limity wydatkéw ustalone na zmiane
oprzyrzadowania. A stalo sie tak dlatego, ze konstruktorzy pracowali réwnie wydajnie
jak silnik continentala — projekty czesci gotowe byty na miesigc przed terminem, a nie —
jak to zazwyczaj bywa — trzy lub cztery miesigce po terminie, przy czym 99, zamiast

12 Peter Senge i in., The Fifth Discipline FieldkdBtrategies and Tools for Building a Learning &rgation (New York: Doubleday Currency,
1994).
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standardowych 50 procent, miato ksztalt ostateczny.

Stabe srodki, mocne wyniki

Wyzwanie, przed ktérym stangl zespoét konstruktoréw nowego continentala,
polegato na uzyskaniu mocnych wynikéw w postaci lepszego samochodu za pomoca
srodkow, ktére wielu menedzeréw przemystu motoryzacyjnego uwaza za zbyt stabe,
aby odgrywaty jakiekolwiek znaczenie, a mianowicie otwartosci, szczerosci, zaufania i
porozumiewania si¢ bez przeszkod!>. W kulturze tego przemystu tradycyjnie
lekcewazono takie wartosci; struktura kazdego przedsiebiorstwa byla hierarchiczna i
opierala sie na autorytecie wladzy, a podstawowym zalozeniem bylo to, ze szef wie
wszystko najlepiej i podejmuje kluczowe decyzje.

Ten kulturowy problem pogtebiata spowijajaca wszystko gesta mgta emocjonalna.
Panowala og6lna frustracja z powodu czteromiesiecznego op6Znienia rozpoczecia prac,
brakowalo wzajemnego zaufania i otwartej wymiany pogladéw. Jedna z najwiekszych
przeszkod byly stosunki miedzy osobami z kierownictwa zespotu; Zeniuk wspomina,
ze pomiedzy nim a kierownikiem finansowym istniato tak wielkie napiecie, ze nie mogt
z nim rozmawia¢ bez podnoszenia glosu ,o wiele decybeli”. Napiecie to byto
przejawem wzajemnej wrogoéci i nieufnosci miedzy osobami, ktére odpowiadaly za
opracowanie nowego modelu, a tymi, ktérych obowigzkiem bylo kontrolowanie
kosztow tego przedsiewziecia.

W celu rozwigzania tych probleméw, kierownictwo zespolu konstruktoréw
zastosowalo wiele metod uczacej si¢ organizacji, miedzy innymi taka, ktéra pomaga
oduczy¢ sie asekuranckich sposobéw rozmawiania'*. Metoda ta jest prosta — zamiast
sprzeczac sig, obie strony zgadzaja sie na wspdlne zbadanie zalozen, na ktérych opiera
si¢ punkt widzenia kazdej z nich.

Klasycznym przyktadem pochopnego wyciggania wnioskéw jest sytuacja, w ktorej,
zobaczywszy, ze kto$ ziewa na zebraniu, z miejsca zakladamy, ze jest znudzony i na tej

podstawie dochodzimy do przesadnego uogoélnienia, Ze ma on w nosie zebranie, to, co
my$la inni i caty projekt. Méwimy mu wiec: ,Zawiodlem sie na tobie”.

Zgodnie z owa metoda uczacej sie organizacji uwage taka umieszczamy w kolumnie

13 Zamieszczony tu opis trudnosci natury emocjonalnej, na ktore natrafit zespot konsultantéw nowego modelu lincolna 1995 roku, oraz metod,
dzigki ktorym udalo si¢ rozwiazaé te problemy, oparty jest w duzej czgsci na materiatach zebranych przez George’a Rotha i Arta Kleinera,
opatrzonych wspolnym tytutem ,,The Learning Initiative at the Autoco Epsilon Program, 198494", i rozprowadzanych w 1995 roku przez
Osrodek Organizacyjnego Uczenia sig¢ [Center for Organizational Learning] w Massachusetts Institute of Technology. Chociaz dokument ten
opisuje sposob wcielania w zycie zasad uczacej sig¢ organizacji, to przedstawia tez dynamikg procesdéw emocjonalnych i spotecznych w zaktadzie

pracy, poniewaz te dwie plaszczyzny $ci$le sig ze soba facza.

14 Wigcej na temat tej metody, zob.: Chris Argyris, Overcoming Organizational Defenses (New York: Prentice Hall, 1990).
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pod nagtéwkiem: ,Co sie mysli lub robi”. Wazniejsze sa jednak informacje, ktére
zapisujemy w innej kolumnie: ,Nie wypowiedziane my$li i uczucia”. W tym wypadku
zapisujemy tam, ze naszym zdaniem to, ze kto$ ziewa, oznacza, ze si¢ nudzi i ma w
nosie zebranie, to, co my$la inni i caly projekt.

Tu réwniez odnotowujemy towarzyszace tym myslom uczucia — uraze i gniew'>.

Kiedy wydobedziemy te ukryte zalozenia na Swiatlo dzienne, mozna je
skonfrontowa¢ z rzeczywistoscia, rozmawiajac o nich. Mozemy na przyklad odkry¢, ze
ziewanie nie bylo objawem znudzenia, lecz wyczerpania wskutek nieprzespanej z
powodu choroby dziecka nocy.

To ¢éwiczenie z artykulowania tego, co myslimy i czujemy — ale czego nie wyrazamy
glosno — pozwala nam zrozumie¢ ukryte uczucia i zalozenia, ktére prowadzi¢ moga do
niewytlumaczalnych pozornie resentymentéw i zaskakujacych impaséw.

Zadanie to wymaga od nas nie tylko samo$wiadomosci, koniecznej do wydobycia
na $wiatto dzienne owych ukrytych mysli i uczué, ale rowniez empatii, abysSmy mogli
wystuchaé innych, wczué sie w ich sytuacje i zrozumie¢ ich punkt widzenia, oraz
umiejetnosci spolecznych, bySmy potrafili skutecznie wspoélpracowaé z nimi w
odkrywaniu tych ukrytych réznic.

W pewnym sensie prawdziwymi rozmowami sa te wewnetrzne wymiany mysli i
uczué, choéby tylko dlatego, ze ujawniaja, co naprawde myslimy o analizowanych
wydarzeniach, i jakie wzbudzaja w nas uczucia. Dialog wewnetrzny, zwlaszcza jesli
przebiega burzliwie, daje o sobie czesto zna¢ agresywnym tonem albo — powiedzmy —
niechetnym spojrzeniem. Jednak kiedy wszystko dzieje sie szybko albo kiedy dziatamy
pod presja czy jesteSmy roztargnieni, sygnaly te moga ujs¢ naszej uwagi. W rezultacie
ignorujemy dialog wewnetrzny, mimo iz znajdujace w nim odzwierciedlenie urazy,
obawy i nadzieje sg Zrédlem informacji o duzym znaczeniu.

Jak powiada Zeniuk, nie wiemy, co poczaé z ta prawdziwa rozmowy, ,a zatem
ignorujemy ja. Jest ona czymé w rodzaju toksycznych odpadéw. Co z nimi zrobic?
Zatopi¢ je? Zakopaé? Bez wzgledu na to, co zrobimy, odpady te zanieczyszcza
rozmowe. Jedli skonfrontujemy nasze poglady z pogladami innych, to wycofaja sie na
pozycje obronne”. I tak nasze rozmowy z innymi toczg sig, jak gdyby nie bylo w ogoéle
tego wewnetrznego dialogu, chociaz wszyscy bierzemy w nim zywy udzial. Na tym
glebokim poziomie dyskursu znajduja sie korzenie zaréwno konfliktu, jak i prawdziwej
wspolpracy.

Na samym poczatku prac nad nowym modelem lincolna continentala ¢wiczenia w
odkrywaniu dialogu wewnetrznego ujawnily dwa przeciwstawne obozy. Sekcja
finansowa uwazala, ze kierownictwo zespotu konstrukcyjnego nie liczy sie z kosztami,

15 Wigcej na temat zapisu dwukolumnowego, zob.: Peter Senge i in., The Fifth Discipline Fieldbook. Chociaz zawsze wyjasnia sig, ze metoda ta
prowadzi do wydobycia na $wiatlo dzienne ukrytych mysli i uczué, to w praktyce emocje, ktore towarzysza ukrytym myslom, wydaja si¢ czgsto

ignorowane, mimo iz w teorii przyznaje si¢ im rownie wazne miejsce jak myslom.
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natomiast konstruktorzy byli przekonani, ze osoby z finanséw ,nie maja pojecia” o tym,
czego trzeba dla stworzenia wysokiej klasy samochodu. Dzieki wspodlnej analizie
ukrytych uczuc i zalozen dla obu grup stalo sie jasne, ze przeszkoda w owocnej pracy
nad skonstruowaniem nowego modelu jest wzajemny brak zaufania i szczerych,
otwartych rozméw. W rezultacie:

* Obawa przed tym, ze moga sie myli¢, powstrzymywata zaangazowane w
projekt osoby przed przekazywaniem informacji.

* Odczuwana przez szeféw potrzeba kontrolowania wszystkiego nie pozwalata
czlonkom zespotu wykorzysta¢ w pelni ich umiejetnosci.

* Panowala ogoélna podejrzliwos¢ — kazda grupa uwazala, ze druga stara sie ja
oszukac i ze nie mozna jej wierzyc¢.

W takich sytuacjach inteligencja emocjonalna nabiera szczegdlnego znaczenia. Po to,
by zespot przelamal uprzedzenia, pozby! sie obaw i przestal toczy¢ wewnetrzne walki o
wladze, potrzebne sa wzajemne zaufanie i ni¢ porozumienia. A zatem podstawowym
zadaniem konsultantow stalo si¢ umocnienie zaufania miedzy obu stronami i
wydobycie na $wiatlo dzienne ich ukrytych zalozen. Wymagato to solidnej inzynierii
spotecznej. Fred Simon skomentowat to tak: ,Jesli chcialem doprowadzi¢ do tego, by byt
to samoché6d najwyzszej klasy, to musialem pomoc ludziom z zespotu nawigza¢ lepsze
wzajemne stosunki i sprawic¢, by nie patrzyli na siebie wilkiem”.

Zaczgc trzeba od gory

— Poczatkowo ludzi bardzo denerwowalo to, ze nie moga robic tego, co trzeba, wiec
zaczeli obwinia¢ o to swoich szeféw — wspomina Zeniuk. — Ale kiedy szefowie
zaangazowali sie w to i zaczeli naprawde stucha¢, co podwladni maja do powiedzenia,
stosunek ludzi zmienit sie. Teraz moéwili: ,W porzadku, potrafie to zrobi¢, ale dajcie mi
wolng reke”. Ale nic z tego — w pracy jesteSmy ze soba wzajemnie powigzani,
musieliSmy wiec przejs¢ do nastepnego etapu, nauczy¢ sie¢ wspolpracy. Wiec szefowie
stali sie instruktorami i poérednikami w nawigzywaniu wspétpracy. Rola szefa
przestala ogranicza¢ sie¢ do kontrolowania; teraz zaczeli stuchaé, dostarczaé
odpowiednich srodkéw i stuzy¢ pomoca.

W  celu wulatwienia tych zmian podzielono caly trzystuosobowy zespot
konstruktoréw na dwudziestoosobowe grupy, ktére mialy zajaé sie wspdlnie stojacymi
przed nimi problemami, takimi jak choéby opracowanie nowego wnetrza samochodu.
Kiedy omawiali te problemy, instruktorzy — tacy jak Daniel Kim, podéwczas pracownik
Massachusetts Institute of Technology — uczyli ich podstaw pracy zespotowej. Jednak
kluczowe znaczenie miaty — jak ujmuje to Zeniuk - ,$wiadomo$¢ emocjonalna, empatia
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i tworzenie wiezi. Podnoszenie inteligencji emocjonalnej nie byto naszym bezposrednim
celem, ale kiedy staraliémy sie osiagnac¢ nasze cele, rozwijala sie ona w naturalny
sposob”.

Spojrzmy raz jeszcze na to, przed jak ogromnym wyzwaniem staneli ludzie
zaangazowani w prace nad nowym modelem: pietnascie réznych zespotéw
konstruktoréw, z ktérych kazdy koncentrowat sie na zespole czesci spelniajacych jedna
funkcje, na przyklad na podwoziu albo uktadzie napedowym. Ostatecznie jednak
bedace owocem ich pracy uklady musialy sie zazebia¢ bez zadnych zgrzytéw. Problem
w tym, Ze zespoly te nie rozmawialy ze soba zbyt wiele. Tradycyjnie kazdy zespot
pracowal osobno, aby stworzy¢ najlepszy w swoim mniemaniu projekt, a potem starat
sie zmusi¢ pozostale, aby dopasowaly swoje wzory do jego rozwiagzania. Byla to
normalna wojna wszystkich ze wszystkimi.

— Jedli popelnie blad w projekcie nadwozia i potem musze zmienié
oprzyrzadowanie, to moze to kosztowac dziewie¢ milionéw dolaréw — méwi Zeniuk. —
Ale jesli odkryje ten blad, zanim skieruje wzér do produkgji, to jego naprawienie nic nie
kosztuje. Jesli co$ ma nie dziata¢, to lepiej dowiedzie¢ sie o tym zawczasu.

W typowym projekcie samochodu dokonuje si¢ zazwyczaj setek drobnych zmian juz
podczas montowania prototypu. Dlatego wlasnie zespét konstrukcyjny miat 90
milionéw dolaréw na pokrycie kosztéw tych zmian, przy czym w amerykariskim
przemysle motoryzacyjnym zazwyczaj przekracza si¢ te sume. Zeniuk wiedziat jednak,
ze w Japonii wprowadza si¢ takie zmiany jeszcze na deskach kreslarskich, zanim
przystosuje sie maszyny do montazu, zeby unikng¢ wysokich kosztow.

— StwierdziliSmy, ze nie zauwazamy zawczasu konieczno$ci zmian, poniewaz
inzynierowie obawiaja sie, ze kiedy przyznaja sie do swoich bledéw, to dostana od
kogos po uszach — méwi Zeniuk. — Maja nadzieje, ze kto$ inny przyzna sie pierwszy do
pomylki, a wtedy cata wina spadnie na niego. My$la sobie: ,Moge naprawic¢ btad, ktéry
zrobilem przy projektowaniu tablicy wskaznikéw, kiedy oni poprawia to, co sknocili
przy bocznym placie poszycia, i nikt nie zorientuje sie, Ze ja tez co$ schrzanitem”. Jak
mozna skloni¢ ludzi, zeby wyjawili bolesng dla siebie prawde, jedli maja takiego
stracha?

Jednak najwazniejsza zmiana dotyczyla stylu zebran.

— Staraliémy sie, zeby kazdy mial szanse podzieli¢ si¢ z reszta swoimi opiniami —
moéwi Zeniuk. — Bylo to zupelnie odmienne od starych zwyczajéow, kiedy to zarzad
myS$li, ze ma odpowiedZ na wszystko i nie chce sie przyznaé, ze czego$ nie wie.
Przedstawialiémy decyzje i pytalismy: ,Jak wam sie to podoba?”

Zamiast zwyklego w takich sytuacjach udawania i starania sig¢, aby wypas¢ jak
najlepiej, ludzie zaczeli moéwi¢ wprost, co mysly, dzieki czemu podnidst sie poziom
grupowej samoswiadomosci. Kiedy kto$ stwierdzil, ze nie przypadla mu do gustu
decyzja, ktéra wtasnie podejmowano, to za pomoca metod, ktérych sie nauczyli, starali
sie¢ dokladnie wysondowa¢ zalozenia i uczucia, ktére lezaly u podstaw niezadowolenia
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tej osoby. , Istnieje duze prawdopodobieristwo, ze to niezadowolenie wyniklo z jakiego$
konkretnego powodu, ktéry czesto prowadzit do zmiany calej decyzji — moéwi Zeniuk. —
Osiagniecie takiego stopnia szczerosci i otwartosci zajeto nam troche czasu”?°.

To bardziej inteligentne emocjonalnie podejscie przyniosto konkretne korzysci:
~ZauwazyliSmy, ze zespoly przestaly konkurowac ze sobg i starac sie realizowac swoje
cele kazdy kosztem drugiego, a zamiast tego zaczely ze soba wspoétpracowac. Przestaty
sie zachowywag¢, jak gdyby kazdy z nich znajdowat sie na samotnej wyspie, i zaczety
wymienia¢ si¢ informacjami. Kiedy ludzie spojrzeli na to z szerszej perspektywy i
zobaczyli, ze to, co robi jeden zespél, jest czeScia tego, co robi drugi, to zaczeli sobie
pomagad. Doszlo nawet do zupelnie niespotykanej we wzornictwie samochodowym
sytuacji, ze jeden zespdt przekazal drugiemu czeé¢ swojego budzetu, aby tamten mogt
stworzy¢ lepszy projekt ukladu, nad ktérym pracowat”.

A ostateczny rezultat? ,Dokonaliémy siedmiuset zmian w dokumentacji na péttora
roku przed przystagpieniem do produkcji, a nie — jak to zwykle bywalo — w ostatniej
chwili. Dzieki temu zaoszczedziliSmy na kosztach zmian oprzyrzadowania szeS¢dziesiat
z dziewieédziesieciu przeznaczonych na to milionéw dolaréw i mimo ze zaczeliSmy z
czteromiesiecznym opéZnieniem, zakonczyliSmy prace na miesigc przed terminem.

16 Zeniuk podcas przedstawienia wraz z Fredem Simonem wynikow swych dziatan Radzie do Spraw Ciaglego Doskonalenia. Sprawozdanie

zatytutowane ,,.Learning to Learn: A New Look at Product Development™, 1996.
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Rozdzial XIII
Sedno dobrej roboty

SPRZEDAZ URZADZEN W GENERAL ELECTRIC spadia niepokojaco nisko, wiec szef dziatu
byl przerazony. Patrzac na wykres pokazujacy staly spadek sprzedazy, kierownictwo
dziatu zbytu uswiadomilo sobie, ze ma powazne klopoty z marketingiem. Rozmowa
szybko skoncentrowala si¢ zatem na poszukiwaniu rozwigzania tego problemu. Czy
powinni skupi¢ sie na polityce cenowej, czy na reklamie? A moze powinni dokonaé
jakich$ innych zmian w marketingu?

Wtedy kto$ z dziatu ustug finansowych firmy, General Electric Capital, przedstawit
inny wykres, pokazujacy wyraznie, ze dlug konsumentéw zblizat sie do poziomu, na
ktéorym nie mozna juz bylo zaciggna¢ ani centa nowej pozyczki. A zatem spadek
sprzedazy nie wynikal ze zlej strategii rynkowej firmy, ale byl skutkiem tego, ze
potencjalnych klientéw nie bylo sta¢ na zakup takich drogich urzadzen.

~Nagle wszyscy spojrzeli na ten problem pod catkowicie innym katem”, wspomina
jeden z uczestnikéw tego zebrania. Dzigki tym nowym informacjom dyskusja zeszla z
tematu marketingu na sprawy finansowe — zaczeto zastanawia¢ sie, w jaki sposéb
pomoc klientom znalez¢ srodki na taki duzy zakup!.

Tak oto informacja o decydujacym znaczeniu — ukazanie szerszego tta problemu —
pojawila sie w sama pore i uchronita firme przed niepotrzebnymi wydatkami.

Przyklad ten pokazuje, ze organizacja jako calo$¢, podobnie jak skladajace sie na nia
grupy i zespoly, posiada swego rodzaju ,inteligencje”?. Inteligencja, w jednym z
podstawowych znaczen tego terminu, jest umiejetnoscia rozwigzywania problemoéw,
stawiania czola wyzwaniom czy tez tworzenia wartoSciowych produktéw?. Inteligencja
organizacji jest zatem owa umiejetnoécia, wynikajaca ze zlozonych oddzialywan
wzajemnych ludzi, ich powigzan, r6l i kultury tej organizacji.

Wiedza i umiejetnosci fachowe rozkladaja si¢ na rézne elementy organizacji i nikt
nie jest w stanie opanowa¢ wszystkich informacji potrzebnych calej grupie do

1 Narada ta opisana zostata w: L.B. Ward, ,,In the Executive Alphabet You Call Them C.L.O.s”, New York Times, Reiny 4, 1996.

Glynn daje taka oto, nieco niezgrabna, definicjg: ,,Inteligencja organizacji jest jej umiejgtnoscia opracowywania, interpretowania, kodowania,
operowania i udostgpniania informacji w przemyslany, celowy sposob, tak aby mogly one zwigkszy¢ jej potencjalne zdolno$ci przystosowywania

si¢ do srodowiska, w ktorym dziata”.

2 Mary Ann Glynn, ,Innovative Genius: A Framework f&elating Individual and Organizational Intelligées to Innovation”, Academy of
Management Review 21(1996).

3 Powyzsza definicja inteligencji jest pewna odmiang definicji podanej przez Howarda Gardnera w jego przetomowym dziele Frames of Mind

(New York: Basic Books, 1993).
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sprawnego funkcjonowania — ksiegowy posiada wiedze fachowa innego rodzaju niz
pracownicy dzialu zbytu, ci za$ inng niz osoby z dziatu badan i rozwoju. Organizacja
jest inteligentna w takiej mierze, w jakiej te odmienne rodzaje informacji docieraja na
czas do 0s6b, do ktérych powinny dotrzed.

Kazda organizacja jest ,cybernetyczna”, to znaczy zbiera informacje z wewnatrz i z
zewnatrz i dostosowuje do nich swoje dzialania. Teoria systeméw moéwi, ze w
gwaltownie zmieniajacym sie otoczeniu, w warunkach ostrej konkurencji, najlepiej
przystosowuje sie organizm, ktéry potrafi zbiera¢ informacje w najszerszym zakresie,
wyciagac z nich najlepsze nauki i reagowac najbardziej elastycznie.

Zasada ta stosuje sie zaréwno do najmniejszych sklepikéw na rogu ulicy, jak i do
najwiekszych firm ponadnarodowych. Wskazuje ona, ze decydujaca o przetrwaniu
firmy role spelnia przeptyw informacji wewnatrz niej. Niektérzy moéwia w tym
wzgledzie o sposobach wykorzystywania przez firmy ich ,kapitatu intelektualnego” —
patentow i proceséw technologicznych, umiejetnosci zarzadzania i sumy wiedzy
pracownikéw, klientéow i dostawcow. Ta suma wiedzy daje firmie znaczng przewage
nad konkurencja — jeéli zostanie dobrze wykorzystana.

Maksymalizowanie inteligencji organizacji

,Przedstawiciele techniczni” Xeroxa, ktérzy naprawiali kopiarki, tracili mnéstwo
czasu, a w kazdym razie do takiego wniosku doszlo kierownictwo firmy, kiedy zbadato,
jak wykonuja swoja prace.

Okazalo sie, ze mechanicy zamiast pomagac klientom, spedzaja duzo czasu razem.
Spotykali sie regularnie w miejscowym magazynie czesci zamiennych i opowiadali
sobie przy kawie rézne historyjki.

Z punktu widzenia efektywnosci byla to oczywista strata czasu. Jednak John Seely
Brown, gltéwny naukowiec  Xeroxa, byl odmiennego zdania. Polecit
wykwalifikowanemu antropologowi, zeby skumat si¢ z mechanikami i sprawdzit, czym
sie faktycznie zajmuja, przesiadujac przy kawie. Antropolog 6w stwierdzil, ze
rozmowy, ktére ze soba tocza, nie tylko nie sg strata czasu, ale pomagaja im lepiej
wywiazywac sie z obowigzkow.

W ujeciu Browna ,ustugi w terenie sg czynnosciami spotecznymi. Podobnie jak w
wiekszosci rodzajow pracy, tworzy sie tam spotecznosé fachowcoéw. Mechanicy
zajmowali sie nie tylko naprawa sprzetu, ale dzielili sie radami, jak robi¢ to lepiej”“.

Ci , przedstawiciele techniczni” sg pracownikami wiedzy, a ich rozmowy stuza jej
gromadzeniu i przekazywaniu. Jak zauwaza Brown: ,Prawdziwy geniusz organizacji

4 John Seely Brown i Estee Solomon Gray, ,The Peapethe Company”, Fast Company, November, 1995.
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polega na nieformalnych, nie przygotowywanych z gory, czesto bedacych wynikiem
swoistego natchnienia sposobach rozwigzywania przez rzeczywistych ludzi
rzeczywistych probleméw, sposobach, ktérych nie przewiduja formalne procedury”.

Zaréwno praca, jak i nauka sg zachowaniami spolecznymi. Organizacje sa wedle
Browna ,sieciami wspoétudziatow”. Kluczem do owocnego dzialania pracownikéw
wiedzy — w ogoble wszelkich pracownikéw — jest entuzjazm i zaangazowanie, cechy,
ktére organizacja moze wytworzy¢, ale ktérych nie moze w zaden sposéb wymusic.
»Tylko pracownicy, ktérzy postanowia wlaczy¢ sie, ktoérzy z wiasnej woli podejma
zobowigzania wobec kolegéw, moga stworzy¢ firme wygrywajaca z innymi”, twierdzi
Brown.

I tu wchodzi do gry inteligencja emocjonalna. Poziom zbiorowej inteligencji
emocjonalnej organizacji okreéla stopieni, w jakim wykorzystuje ona sw¢j kapitat
intelektualny, a zatem jakie osigga wyniki. Sztuka maksymalizowania kapitatu
intelektualnego sprowadza sie do zgrywania interakcji ludzi, ktérzy posiadaja wiedze i
umiejetnosci fachowe.

Umiejetnosci techniczne i gléwne kompetencje decyduja o tym, ze firma staje sie
konkurencyjna, jednak zdolnos¢ wybicia sie¢ ponad rywali zalezy od wzajemnych
stosunkow miedzy jej pracownikami. Méwiac stowami Browna: ,Nie mozna oddzieli¢
kompetencji od podtrzymujacej je tkanki spotecznej”.

Maksymalizacja inteligencji emocjonalnej calej organizacji, tak jak malej grupy,
zalezy od wzajemnego powigzania jej czlonkéw. Rzeczywisto§¢ emocjonalna, spoteczna
i polityczna moze zaréwno wyzwolié, jak i zniszczy¢ potencjalne mozliwosci
organizacji. Jeéli czlonkowie organizacji nie potrafia ze soba wspoétpracowad, jesli
brakuje im inicjatywy, motywacji czy ktérejkolwiek innej z pozostatych kompetencji
emocjonalnych, to w rezultacie cierpi na tym jej kolektywna inteligencja.

Potrzeba dobrej koordynacji szeroko rozproszonej wiedzy i umiejetnosci fachowych
sklonita niektére korporacje do stworzenia nowego stanowiska pracy — ,gléwnego
urzednika do spraw uczenia si¢”, ktérego zadaniem jest kierowanie przeptywem
wiedzy i informacji wewnatrz organizacji. Latwo jest jednak sprowadzi¢ ,inteligencje”
organizacji do jej baz danych i wiedzy technicznej. Mimo, ze organizacje coraz bardziej
polegaja na technologii informatycznej, jest ona wykorzystywana przez ludzi. A zatem
organizacje, ktére maja takich ,urzednikéw do spraw uczenia si¢”, dobrze by zrobily,
gdyby rozszerzyly ich (albo kogo$ innego) obowiazki na zwigkszanie zbiorowej
inteligencji emocjonalne;.

Organizacja inteligentna emocjonalnie — konkretny przyktad

,Jestedmy firma telekomunikacyjna majaca obroty wysokosci dziesigeciu miliardéw
dolaréw rocznie, ale nasz poprzedni szef byl wielkim autokrata; firma przypominata

318



rodzine bita i terroryzowang przez ojca tyrana — zwierza mi sie pierwszy wiceprezes. —
Teraz staramy sie uzdrowi¢ organizacje, zwiekszy¢ jej inteligencje emocjonalng,
zeby$my mogli zwiekszy¢ obroty o nastepnych dziesie¢ miliardéw”.

~Wlasdnie przeszliSmy gwaltowne zmiany, a czekaja nas nastepne — opowiada
dyrektor europejskich linii lotniczych. — Jest nam niezwykle potrzebne zaufanie
pracownikéw oraz empatia i zrozumienie ze strony menedzeréw, glebsze poczucie
wspélnej tozsamosci. Tym, czego potrzebujemy w calym przedsiebiorstwie, jest
inteligentne emocjonalnie przywoédztwo”.

~Korzenie kultury naszej firmy tkwig w technice i produkcji — stwierdza dyrektor
firmy wytwarzajacej wysoko zaawansowane technologicznie artykuly. — Chcemy
stworzy¢ atmosfere zaufania, otwartosci i pracy zespotowej, ktéra wymaga od ludzi
zdolnosci bezposredniego i szczerego podejscia do emocji. Widzimy jednak, ze wielu z
naszych menedzeréw nie bardzo radzi sobie z tymi emocjonalnymi aspektami. Musimy
stac sie bardziej inteligentni emocjonalnie”.

Organizacje coraz bardziej staraja sie zwiekszy¢ swoja inteligencje emocjonalng,
nawet jesli nie uzywaja tego terminu. Zbiorowa inteligencja emocjonalna nie jest juz
uwazana za sprawe blahga, poniewaz ma powazne konsekwencje dla organizacji.

Mitchell Kapor, zalozyciel i byly prezes Lotus Development Corporation, obecnie
inwestujagcy w nowo powstajace firmy komputerowe, powiedzial mi, ze zanim jego
grupa zainwestuje w rozwdj jakiej$ firmy, stara sie okresli¢c poziom jej inteligencji
emocjonalnej.

— Chcemy wiedzie¢, czy ktos nie zywi ztosci albo urazy do firmy, czy nie ma do niej
zalu — powiedziat Kapor. — Kazda firma ma swdj styl, zupelnie jak czlowiek. Jesli sa
aroganccy albo dwulicowi w stosunku do swoich sprzedawcéw, pracownikéw czy
klientéw, to te karmiczne dilugi moga ich przesladowaé. Im gorzej zaczynaja, tym
bardziej jest prawdopodobne, ze zostang pozwani do sadu, kiedy sie im powiedzie.

Najmocniejszych chyba argumentéw na rzecz tezy o korzysciach ekonomicznych
plynacych z wysokiego poziomu inteligencji emocjonalnej organizacji dostarczaja dane
zebrane przez Jaca Fitz-Enza z Saratoga Institute w ramach badan finansowych przez
Stowarzyszenie Gospodarowania Kadrami. Od 1986 roku instytut z Saratogi zbierat w
blisko szeSciuset firmach z ponad dwudziestu branz szczegétowe dane dotyczace ich
polityki i dzialalnosci. Nastepnie przeanalizowano postepowanie najlepszych z tych
tirm, wybranych ze wzgledu na ich wysoka rentownos¢, cykl i rozmiar produkcji oraz
inne wskazniki ekonomiczne®.

Poszukujac wspélnych cech tych wyrézniajacych sie firm, instytut stwierdzil, ze w
gospodarowaniu ,ludzkimi aktywami”, czyli postepowaniu ze swoimi prawnikami,
trzymaja sie one nastepujacych zasad®:

5 Jac FitzEnz, ,The Truth About Best Practices: What They Anel How to Apply Them”, Human Resources Managen&ming 1997.

6 Jac FitzEnz, The Eight Practices of Exceptional Comparii&sy( York: American Management Association, 1997).
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* Zachowania réwnowagi miedzy polityka finansowgq i personalna.

» Stymulowania wydajnosci pracy i cenienia inicjatywy.

* Otwartego porozumiewania si¢ i budowania zaufania wszystkich
akcjonariuszy.

* Tworzenia dajacych przewage nad konkurencja wiezi wewnetrznych i
zewnetrznych.

*  Wspblpracy, pomagania i dzielenia si¢ zasobami.

* Innowacyjnosci, podejmowania ryzyka i wspdlnego uczenia sie.

* Dazenia do rywalizagcji i ciaggltego doskonalenia sie.

Lista ta jest intrygujaca z powodu wyraznych podobieristw miedzy tymi zasadami a
kompetencjami  emocjonalnymi charakterystycznymi dla wyrézniajagcych  sie
pracownikéw. Na przyklad ostatnia z zasad odnosi sie do umiejetnosci motywacyjnej,
dazenia do osiaggnieé, opisanego w rozdziale VI jako cecha osobowosci. Podobnie ma sig
sprawa z innowacyjnoscig, checia podejmowania ryzyka, gotowoscia do wspétpracy,
inicjatywq, zaangazowaniem, otwartym porozumiewaniem sie i wiarygodnoscia — w
poprzednich rozdziatach przekonaliSmy sie, ze kazda =z tych kompetengji
emocjonalnych jest skladnikiem dobrej roboty jednostek.

Tutaj jednak kompetencje te znalazly sie na liScie bedacej wynikiem obserwacji
poczynan najlepszych firm, a nie poszczegélnych pracownikéw’. Podobnie jak u
jednostek, kompetencje organizacji traktowac¢ mozna jako nalezace do trzech kategorii:
umiejetnosci intelektualnych, w sensie dobrego gospodarowania wiedzg, wiedzy
technicznej czy specjalistycznej oraz gospodarowania ,aktywami ludzkimi”, ktére
wymaga kompetencji spotecznej i emocjonalnej.

Ale jak wyglada inteligentna emocjonalnie organizacja? Przyjrzyjmy sie Egon
Zehnder International, dzialajgcej na calym &wiecie firmie, ktéra zajmuje sie
poszukiwaniem kandydatéw na funkcje kierownicze w r6znego rodzaju organizacjach®.

Zespot globalny

Victor Loewenstein mial powazny problem. Bank Swiatowy zwrécil sie do niego z
prosba o znalezienie odpowiedniego kandydata na $wiezo utworzone stanowisko
wiceprezesa. Musiat to by¢ kto§ doskonale znajacy sie na prowadzeniu dziatalnosci

7 Oczywiicie zbiorowa inteligencja emocjonalna jest zaledwie jedna z niezliczonych, ztozonych sit, ktérych wzajemne oddziatywania okreslaja

pracg organizacji.

8 Oprocz zrodet udostgpnionych mi chgtnie przez Egon Zehnder International, wykorzystalem tez studium tej firmy zrobione przez Harvard
Business School. Eunice Lai i Susan Harmeling, pedunkiem profesora Michaela Y. Yoshino, ,Egon #der International”, Harvard
Business School (N895076), November 2, 1994.
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finansowej, co bylo oczywiste, oraz — jako ze Bank Swiatowy staral sig, by w jego
wladzach zasiadaly osoby z ré6znych krajow, a Amerykanie byli tam nadreprezentowani
— spoza Ameryki. A Loewenstein, jeden z szeféw nowojorskiego oddzialu Egon
Zehnder International, miat biuro w samym $rodku Manhattanu.

Nie zrazony trudnoscig zadania, Loewenstein wiaczyt do akcji oddziaty firmy na
calym $wiecie. ,Wyslalem notatke do okolu dwudziestu biur w krajach, w ktérych
najprawdopodobniej mozna bylo znalez¢é odpowiednio duza pule 0os6b o wymaganych
przez zleceniodawce wysokich kwalifikacjach w dziedzinie finanséw, gtéwnie
europejskich, ale takze w Hong Kongu, Japonii, Singapurze i Australii”.

Z oddziatéw tych otrzymal dane o dwudziestu potencjalnych kandydatach i
wybrawszy oémiu jako najbardziej obiecujacych, poprosil, by przeprowadzono z nimi
rozmowy, aby zorientowac sie, czy rzeczywiscie posiadaja wymagana wiedze fachowa.
W wyniku tych rozméw wyeliminowano jeszcze dwie osoby.

,Oproécz kwalifikacji zawodowych — wyjasnia Loewenstein — osoba taka musiata
posiadac cechy i umiejetnosci, ktére pozwolilyby jej gtadko wpasowac sie w specyficzne
érodowisko Banku Swiatowego, a poniewaz bank zwrdcit sie bezposrednio do mnie,
tylko ja mogtem dokona¢ ostatniej oceny”. A zatem udat si¢ w podréz po Swiecie, by
spotkac sie z kandydatami.

— Bank Swiatowy jest instytucja, w ktérej pracuje sie w ogromnej mierze kolegialnie
- moéwi. — Trzeba umieé¢ pracowaé w zespole, podejmowaé zgodnie decyzje,
wspotpracowaé, nie mozna by¢ primadonng. Jednym z kandydatéw byl na przyktad
bankier inwestycyjny, ktéry byl niezwykle ambitny i agresywnie zabiegal o pozycje
centralng, a wiec po prostu nie pasowal do takiej kolegialnej instytucji i zostal
wyelimowany.

Ostatecznie wybrano Holendra, ktéry byl wspotwladcicielem duzej firmy
audytorskiej i jednym z dwoéch kandydatow posiadajacych zdaniem Loewensteina
umiejetnoséci fachowe i cechy osobowe w odpowiednich proporcjach, by szybko
zaaklimatyzowac sie¢ w banku i efektywnie pracowa¢ w gronie nowych kolegow. Gdyby
Loewenstein zdany by! tylko na siebie, to by¢ moze nie znalazitby go, ale uruchamiajac
ogarniajaca caly Swiat sie¢ powiazan, zakonczyl poszukiwania sukcesem.

Historia ta jest typowa dla dzialan Egon Zehnder International, firmy, ktéra
polaczyta rozrzuconych po calym Swiecie partneréw w jeden, sprawnie dziatajacy
zespol. Kiedy japoriski producent samochodéw zlecit im znalezienie europejskiego
stylisty, poszukiwaniami zajely sie biura w Wielkiej Brytanii, Francji, Niemczech i
Wiloszech, a koordynowato je biuro tokijskie. Kiedy majaca centrale w Europie firma
ponadnarodowa potrzebowala nowego szefa kadr, najbardziej odpowiedniego
kandydata znalazl kto$ z biura nowojorskiego, ktéry akurat przebywal w sprawach
stuzbowych w Azji. Rozmowy z kandydatem przeprowadzil wiec oddzial z Hong
Kongu, a klientowi przedstawilo go ostatecznie biuro londynskie.
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Jeden za wszystkich — ekonomia wspotpracy

Taka bezkolizyjna wspoélpraca jest hastem naczelnym w Egon Zehnder International.
By¢ moze wspoélpraca w miedzynarodowym, rozproszonym po calym $wiecie zespole
uklada sie tak dobrze dzigeki pewnej innowacji wprowadzonej juz na poczatku istnienia
tirmy. Ot6z wszystkie oddzialy traktowane s jako czesci sktadowe jednego zespotu, a
place wszystkich pracownikéw zaleza od ogoélnego wyniku. Okoto setki partneréw
dzieli rownomiernie zysk miedzy siebie. Kazdy otrzymuje tyle samo, bez wzgledu na to,
czy jego wklad w dochody byt w danym roku wigkszy czy mniejszy niz pozostatych.
Cala firma dziala jako jeden osrodek zyskow.

Wiekszos¢ firm zajmujacych sie rekrutacja pracownikéw na zlecenie klientow wiaze
wynagrodzenia z wyliczong wedtug jakiej$ formuly wypadkowa wynikéw finansowych
calej firmy, jej poszczegdlnych oddzialéw i poszczegoélnych pracownikéw tych
oddziatow; najlepsi otrzymuja zwykle pewien procent wypracowanych przez siebie
zyskéw. W Egon Zehnder International jest inaczej. Mowi dyrektor naczelny Daniel
Meiland: ,Sita naszej firmy jest to, ze nie uznajemy pojecia »gwiazdy«,,.

Ta ré6wnos¢ wynagrodzen i wladzy sprawia, ze w firmie panuje duch wspétpracy,
ktéry da sie streéci¢ stowami: jeden za wszystkich, wszyscy za jednego. Stanowi to
jaskrawy kontrast na tle calej branzy, poniewaz ,lowcy gtéw” postepuja i rozliczani s
zgodnie z tym okredleniem, otrzymujac za zwerbowanie kandydata pewng czes¢
wynagrodzenia, ktére przystuguje mu na stanowisku, na ktére go zwerbowali.

Pewien pracownik wyzszego szczebla w jednej z takich firm powiedzial mi szczerze:
»~Zazdrosénie strzege moich informacji i kontaktow, poniewaz wynagradzany jestem za
moje listy. Jesli w czasie poszukiwan kandydata na jakie$ stanowisko znajde takiego,
ktory jest odpowiedni, ale nie zostanie przyjety, to schowam jego nazwisko dla siebie na
wypadek innych podobnych poszukiwan. Nic nie powiem o nim kolegom, bo nie wiem
nawet, czy za rok bede jeszcze pracowatl w tej samej firmie; dlaczego miatbym sie z kims$
dzieli¢ moimi zasobami?”

W Egon Zehnder International pracuja zgodnie jako jeden zesp6t w czterdziestu
oémiu biurach znajdujacych sie¢ w trzydziestu dziewieciu krajach osoby trzydziestu
dziewieciu narodowosci bedace wyznawcami oémiu religii. ,Fundamentalna réznica
miedzy nasza firmga a innymi polega na tym, ze u nas wszyscy plyniemy tym samym
statkiem — moéwi Loewenstein. — Nie ma miedzy nami réznic intereséw sklaniajacych
kazdego do zajmowania si¢ wlasnymi sprawami i ciaggniecia w swoja strone. Przeciwnie
— im bardziej wspoétpracujemy, tym bardziej jestesmy skuteczni i wydajni, i tym szybciej
mozemy zabra¢ sie za nastepne zadanie”.

Kiedy Egon Zehnder wprowadzil taki model wynagradzania, zerwal radykalnie z
powszechna w tej dziedzinie praktyka. Zreszta i obecnie nasladuje go niewielu
konkurentéw. Trzeba tu doda¢, ze firma jest wylaczng wlasnoécig partnerow, ktérzy
maja w niej rowne udzialy (na ogét konsultantoéw wynosi sie do godnosci partnera po
okolo szesciu latach). Nawet sam Zehnder, ktéry poczatkowo byl jedynym wiascicielem
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firmy, ma w niej tylko jeden udzial, podobnie jak wszyscy pozostali.

— Zrozumialem, ze jesli to zrobie, bede moégl zatrzymac najlepszych partneréw —
moéwi mi Zehnder. — Dzieki temu wszyscy jesteSmy przedsiebiorcami.

— Jak to sie dzieje, ze pracujemy razem tak dobrze? Poniewaz oddzielilismy
indywidualne osiggniecia od pieniedzy — kontynuuje Zehnder. — Nikogo nie ocenia sie
na podstawie tego, ile dochodu przysporzyt firmie. A wiec partner w Niemczech, ktéry
poswieca czas na to, by poméc w poszukiwaniach koledze z Tokio, liczy sie tak samo,
jakby zdobyt nowego klienta. Nikt nie dba o to, czyja zastuga jest sukces, poniewaz
mamy jedno Zrédlo zyskow, w ktérym wszyscy mamy réwny udzial. Biuro, ktére traci
pieniadze, dostaje tyle samo co biuro, ktére zarobilo najwiece;.

— Pracujemy w sieci, dzielac si¢ wiedza i obdarzajac wzajemnie zaufaniem — méwi
Claudio Fernandez-Araoz z biura w Buenos Aires. — Siedzac w Argentynie, z
przyjemnoscia dziele sie wszystkim co trzeba z kolegami na calym $wiecie i wiem, ze
oni pomogliby mi w taki sam sposob, poniewaz nasze zarobki zaleza od catkowitych
zyskow firmy.

Egalitarna polityka ptacowa firmy odzwierciedla opini¢ Zehnder o naturze pracy
zespolowej. ,Uswiadomitem sobie, ze osoby, ktére nie znajduja poszukiwanych
kandydatow, ale robig inne rzeczy, na przyklad staraja si¢ pozyska¢ nowego klienta
albo przewodnicza stowarzyszeniu absolwentéw Harvardu w Niemczech, sa warte tyle
samo, ile kto$, komu dopisalo szczescie i znalazt kandydata odpowiadajacego klientowi.
Nie chce gwiazd, chce, zeby kazdy pomagat kazdemu innemu by¢ gwiazda”.

Potrzeba osiggnigc

Takie podejscie zespotowe oplaca sie — osiggniecia Egon Zehnder International sa
nadzwyczajne. Jako firma specjalizujaca sie w wyszukiwaniu kandydatéw na prezeséw,
dyrektorow naczelnych i inne stanowiska na najwyzszych szczeblach zarzadzania ma
najwyzsze zyski na jednego pracownika sposréd wszystkich tego rodzaju firm na
Swiecie. Wedlug danych z 1997 roku jej zyski wzrastaly przez ostatnich szes¢ lat z roku
na rok.

Economist Intelligence Unit podaje, ze w 1995 roku $redni dochéd netto na jednego
konsultanta, obliczony dla dwudziestu najlepszych firm werbunkowych na $wiecie,
wynosit 577 tysiecy dolaréw’. Jednak w Egon Zehnder International $rednia ta réwnata
sie 908 tysigcom dolaréw, co oznacza, ze udzialowcy tej spétki pracowali o 60 procent
wydajniej niz przecietny pracownik najlepszych na $wiecie firm tej branzy. W 1997
roku, mimo zwigkszenia o 27 procent liczby konsultantéw (na ogét trzeba od trzech do
pieciu lat, by nowi konsultanci zaczeli pracowaé¢ w pelni wydajnie), dochody wzrosty

9 Nancy Garrisorlenn, Economist Intelligence Unit, 1996.
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do ponad miliona dolaréw na konsultanta.

Ustugi Egon Zehnder International sa niezwykle wazne dla firm, ktére z nich
korzystaja. Chodzi tu nie tylko o koszty zastapienia menedzera wysokiego szczebla (na
ogol przyjmuje sie, ze koszta poszukiwania osoby na stanowisko najwyzszego szczebla
wynoszg minimum p6t miliona dolaréw), ale réwniez o jego — dodatni lub ujemny -
wplyw na prace organizacji.

Jak przekonalismy sie w rozdziale III, im bardziej zlozone s zadania zwigzane z
danym stanowiskiem i im wyzsza daje ono wiladze osobie je piastujacej, tym wigkszy
wywiera ona wplyw na prace oséb na nizszych stanowiskach. Implikacje tego sa
oczywiste: im wyzsze stanowisko, tym wiekszych nalezy dotozy¢ staran, aby znalezé
odpowiednia do jego pelnienia osobe. ,Co rusz stykamy sie z przypadkami, kiedy
kiepskie wyniki firmy sklaniaja ja do zwrdcenia si¢ do nas z prosba o znalezienie
nowego dyrektora naczelnego — méwi Claudio Fernandez-Araoz. — Jesli poszukiwania
byly prowadzone wtlasciwie, to z reguly sytuacja zmienia si¢ radykalnie, gdy tylko
nowa osoba przejmie ster”.

Zmiany nie ograniczaja sie jedynie do poprawy rentownosci firmy, ale obejmuja tez
~twarde” aspekty, takie jak poprawa wydajnosci, zwiekszenie sprzedazy i obnizka
kosztow, oraz ,miekkie”, takie jak lepsze morale i silniejsza motywacja, SciSlejsza
wspélpraca, mniejsza rotacja pracownikéw i lepsze wykorzystanie ich talentow.
Mowiac krétko, konkluduje Fernandez-Araoz: ,menedzerowie wyzszych szczebli moga
wnie$¢ lub zniszczy¢ ogromna warto$¢ ekonomiczng, a im wyzszy szczebel zajmuja,
tym wiekszy wywieraja wplyw” na cala dziatalnoéc firmy.

Uczciwe budowanie

Zehnder przyczynil sie do przeniesienia tego specyficznego rodzaju ustug, jakim jest
poszukiwanie na zlecenie kandydatéw na stanowiska kierownicze, na teren Europy. W
latach piec¢dziesigtych, tuz po ukorniczeniu studiéw na Wydziale Biznesu Uniwersytetu
Harvarda, zatrudniony zostal przez amerykarnska firme werbunkowa Spencer Stuart i
zakladat jej oddzialy, najpierw w Zurichu, potem w Londynie, Frankfurcie i Paryzu.

W 1964 roku odszed! ze Spencera Stuarta i otworzyl swoja wlasna firme, ktéra nadal
jest najlepsza w tej branzy. Cecha szczegolna kultury tej firmy jest uczciwosé. Wyraza
sie to, na przyklad, w zmianie obliczania naleznosci klientéw, ktérej dokonat po
rozpoczeciu dziatalnosci na wlasny rachunek.

— Nie podobal mi sie system, w ktérym placono ci pewien procent pensji za
stanowiska, na ktoére szukales kandydata, a w dodatku dostawale$ pieniadze tylko
wtedy, jesli znalazle$ kogos, kogo twoj klient zatrudnit — wyjasnia Zehnder. — Stwarzato
to presje, zeby ,znajdowac” tylko takie osoby, ktére beda domagaly sie najwyzszej
pensji, bez wzgledu na to, czy mialy najwyzsze kwalifikacje czy nie.
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Zehnder zmienil zasady ustalania oplat za ustugi §wiadczone przez firme, aby mieé¢
pewnos¢, ze jedynym kryterium doboru kandydatéw jest ich przydatnos¢ do pracy na
danym stanowisku. Od samego poczatku Egon Zehnder International pobiera od
klientow ustalona z gory oplate, ktérej wysokos¢ zalezy od stopnia zlozonosci
poszukiwan.

Dzieki temu konsultanci, zamiast poszukiwa¢ kandydatéw, ktérzy dostana
najwyzsza pensje, koncentruja sie na wyszukiwaniu takich, ktérzy maja najlepsze
kwalifikacje do pracy na eksponowanym stanowisku w danej firmie. Znaczy to tez, ze
czasami ,zostawiaja pieniagdze na stole”, bioragc mniej niz klient musialby zaptaci¢ innej
firmie. Wedlug dyrektora naczelnego, Daniela Meilanda, te strate dochodéw
rekompensuje zaufanie klienta. Ujmuje to tak: ,Klienci ptaca, opierajac si¢ na zaufaniu
do konsultanta i calej firmy. Ale jako firma profesjonalna musimy dziata¢
konsekwentnie. Nie mozemy w siedemdziesieciu procentach spraw ustala¢ oplaty z
gory, a w pozostatych trzydziestu uzalezniac jej od innych czynnikéw”.

Dzieki takiej postawie firma nawigzuje dilugotrwale wiezi z klientami, ktérzy
pOzniej korzystaja jeszcze wielokrotnie z jej ustug. Lee Pomeroy z biura nowojorskiego
opisuje poszukiwania kandydata na dyrektora duzego amerykariskiego banku. Bylo to
stosunkowo proste zadanie, wiec rachunek wyniést 110 tysiecy dolaréw. Natomiast
roczne zarobki na tym stanowisku przekraczaly milion dolaréw, a zatem inna firma
zazadataby ponad 330 tysiecy dolarow.

A oto komentarz Pomeroy: ,Chociaz w poréwnaniu z tym, ile mogliby$my zarobi¢,
gdybySmy stosowali si¢ do cennika innych firm, nasza prowizja byla niska, to
zaczeliSmy dostawaé wiecej zlecen z tego banku. Za znalezienie kandydatéw na
nastepne dwa stanowiska, co wymagato troche bardziej zlozonych poszukiwan,
rowniez w innych krajach, wzieliSmy po sto piec¢dziesiat tysiecy dolaréw”.

Firma Iaczy dazenie do zysku z dzialaniami na rzecz spoteczeristwa. Zacheca sie
partneréw do bezplatnych poszukiwan kandydatéw na odpowiedzialne stanowiska w
organizacjach charytatywnych, szpitalach, uniwersytetach i placéwkach rzadowych.
~Wynagrodzenie pieniezne nie moze by¢ jedynym bodZzcem czy celem firmy” twierdzi
Victor Loewenstein. Kiedy pisze te stowa, nowojorskie biuro firmy zglosilo inicjatywe
bezplatnego znalezienia dla swoich stalych klientéw kandydatéw duzego formatu
wywodzacych sie z mniejszosci etnicznych.

Takie popularne dzialania przynosza posrednie zyski. Podejmujac je, konsultanci
~pomagaja w sposob, ktéry pokazuje ich osobiste umiejetnosci oraz che¢ stuzenia innym
— podkresla Egon Zehnder. — Nic nie przyciaga klientéw silniej niz widok najwiekszych
talentow, takich jak nasi ludzie, robigcych co$ dla innych bezinteresownie”.

Swiadczy to o tym, ze Egon Zehnder International przyjal taktyke rozwijania
interesOw za pomoca rozszerzajacej sie w sposéb naturalny sieci powigzan z klientami.
Mogtoby sie wydawag, ze firmie brakuje strategii rynkowej, poniewaz nigdy sie nigdzie
nie oglasza, a akcjonariusze niezbyt chetnie przystaja na cytowanie ich w prasie
popularnej. Jednak rzeczywisto$¢ jest inna — zamiast reklamowac sie w standardowy
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sposob, partnerzy i konsultanci tworza sie¢ znajomosci przy okazji swoich codziennych
zaje¢ i pracy w lokalnych spotecznosciach.

Grzech gtéwny

Lojalnos¢ jest cecha charakterystyczna wzajemnych stosunkéw pracownikéw Egon
Zehnder International oraz ich stosunku do firmy i jej do nich. Na poczatku lat
dziewiecdziesigtych niektére mniejsze biura mialy marne wyniki, ale firma nie
likwidowala ich, zgodnie ze swoja ogdlna polityka niezwalniania pracownikéw, ktéra
jest absolutnym przeciwienistwem polityki innych firm w tej branzy, gdzie zwolnienia w
trudnych czasach sa na porzadku dziennym.

Meiland mowi: ,Kiedy rynek sie kurczy, inne firmy rekrutacyjne zwalniaja
mnostwo konsultantéw. Po okresie zalamania namawiaja naszych ludzi do odejscia. My
nigdy nie angazujemy nikogo od nich. Nie kupujemy spiséw adreséw klientéw. Jak I
zatrzymujemy naszych ludzi? To proste. Nasi ludzie méwia: »Ta firma jest najlepszym
miejscem dla mnie. Dobrze sie tu czuje«. Tu jest bezpiecznie i wiedza o tym”.
Zapewnienie bezpieczeistwa zobowigzuje. Polaczenie tej swoistej gwarancji
zatrudnienia z systemem wynagrodzenia, w ktérym place nie s uzaleznione od
wynikéw pracy, stwarza oczywiécie pewne niebezpieczeristwo. Dlatego wlasnie
obijanie sie jest tu grzechem gléwnym. Jak moéwi Zehnder, , Ten system funkcjonuje
tylko wtedy, kiedy wszyscy dajemy z siebie wszystko. Przestepstwem jest zycie
kosztem innych, a nie brak sukceséw, jesli ciezko pracujesz”.

W tak Sciéle powiazanej grupie ,presja kolegow i wstyd” sa — wedle stéw jednego z
partneréw - poteznym bodZcem dopingujacym do dzialania osoby, ktére nie
wywiazuja sie ze swoich obowiazkéw. Kiedy wyglada na to, ze kto$ sie obija, otrzymuje
ostrzezenie. ,Moge powiedzie¢ komus: »Z liczby godzin, ktére tu spedzasz, i liczby
klientéw, z ktérymi prowadzisz rozmowy, wida¢, ze nie przyktadasz sie za bardzo do
pracy«,,, méwi Meiland.

Jesli mimo to nie stwierdza sie zadnej poprawy w pracy danej osoby, to obcina sig jej
wynagrodzenie. U osoby z dziesiecioletnim stazem w firmie moze oznaczaé to
zmniejszenie jej udzialu w zyskach do procentu, jaki otrzymuje pracownik z
piecioletnim stazem. Je$li osoba taka weZmie si¢ z powrotem ostro do pracy, to
przywraca sie jej poprzednie wynagrodzenie, a jesli nadal nie wykazuje poprawy, to
znowu zmniejsza si¢ je do poziomu udzialu partnera z trzyletnim stazem. Jednak ze
wzgledu na silng lojalno$¢ wobec reszty partneréw i poczucie obowigzku wobec nich i
wspolnego przedsiebiorstwa rzadko dochodzi do takich sytuacji.

Poniewaz ludzie przychodza do firmy po to, aby w niej zostaé, traktuja ja jak
rodzineg, co tatwo wyczuwa przybysz z zewnatrz. Jeden z partneréw moéwi o tym tak:
»~Wiemy, ze bedziemy pracowac razem przez wiele lat i dlatego przygotowani jesteSmy
na doktadanie wszelkich staran, by faczyly nas przyjazne stosunki”.

Umacnianiu wzajemnych wiezi sluza organizowane dwa razy w roku spotkania
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wszystkich partneréw i konsultantéw, na ktérych przedstawia sie reszcie osoby §wiezo
zatrudnione. Kazde z tych spotkann zaczyna sie od pokazania przezroczy
dokumentujacych zycie Swiezo upieczonego konsultanta od dziecifistwa az do
momentu zatrudnienia w firmie. ,To umozliwia nam wszystkim poznanie ich -
wyjasnia Fernandez-Araoz. — Jest to niezwykle wazne, poniewaz ludzie sa naszym
jedynym kapitalem”.

Wszystko to tworzy wiezi emocjonalne. ,Najlepsi nie odchodza od nas — moéwi
Zehnder. — Zostaja, poniewaz podoba im sie panujaca tu atmosfera. Jest tu jak w
rodzinie. Rozumiemy trudnosci i klopoty zyciowe naszych partneréw — kryzysy w ich
rodzinach, choroby, niepokdj o dzieci.

Kiedy jedna z konsultantek zatrudnionych w biurze nowojorskim poszta na urlop
macierzynski, paru jej kolegéw zaproponowalo samorzutnie, ze przejma i dokoncza
zlecenia, ktérych nie zdazyla sfinalizowa¢, aby — jak okreélil jeden z nich — , pomodc
kolezance i przyjacidlce”. Kiedy Victor Loewenstein powaznie zachorowat i musiat by¢
natychmiast operowany, cala firma dostawata codziennie komunikaty o jego stanie
zdrowia. A kiedy u nowo zatrudnionego konsultanta w Kanadzie stwierdzono podczas
badan lekarskich, ktére musiat przejs¢ przed podjeciem pracy, raka, przyjeto go mimo
tej choroby i przez trzy lata, az do jego Smierci, wyptacano mu wynagrodzenie.

— Wszyscy tutaj troszczymy sie o siebie nawzajem — moéwi Fernandez-Araoz.
Przedmiotem tej troski jest rowniez zachowanie wiasciwych proporcji miedzy praca a
reszta zycia. Chociaz firma nalezy do Scistej czotéwki w tej branzy, nie pochwala sie tu
pracoholikéw, ktérych niemoznos$¢ oderwania sie¢ od zaje¢ zawodowych niszczy
nadzieje na normalne, zdrowe zycie rodzinne.

— Dwadziescia... trzydziesci lat temu ludzie gotowi byli poswieci¢ wszystko:
rodzine, malzeristwo, wolny czas — dla sukcesu ich firmy — opowiada Zehnder. — Teraz,
jesli ktos mowi, ze gotow jest oddac¢ wszystko za sukces, budzi politowanie.

Panujagcy w firmie rodzinny klimat wynika czeSciowo 2z przyjetych tu
demokratycznych obyczajow. Jak ujat to jeden z partneréw, ,Na gorze robimy to samo,
co na dole”. To znaczy, bez wzgledu na dlugos¢ stazu czy tytutl stuzbowy, wszyscy
wykonuja mniej wiecej te sama robote. Zdaniem Philipa Viviana z biura londyrskiego,
to dzielenie si¢ praca ,bardzo silnie cementuje wiezi pionowe, natomiast stabilnosé
zawodowa 1 struktura wynagradzania cementuja wiezi poziome”. Schemat
organizacyjny firmy przypomina bardziej siatke niz hierarchie.

Kiedy potrzebni sq nowi ludzie

Styl dziatania Egon Zehnder International wymaga niezwykle Scistej wspétpracy
partneréw i konsultantéw, otwartosci w kontaktach wzajemnych, umiejetnosci
wspierania réznorodnosci i talentu do pracy zespolowej. Strategia firmy opiera si¢ na
tworzeniu sieci powigzan i ksztaltowaniu dobrych stosunkéw z klientami i
spotecznoscia lokalng oraz na zbiorowym dazeniu do coraz lepszej pracy.

327



Egalitarne podejécie firmy do ptac sprawdza sie tylko wtedy, kiedy wszyscy pracuja
sumiennie i rzetelnie. Zakres jej dziatalnosci, wyszukiwanie wlasciwych os6b na
konkretne stanowiska w r6znego rodzaju organizacjach, wymaga od jej pracownikow
duzej empatii, intuicji i Swiadomosci organizacyjnej. Natomiast podtrzymywanie wiezi
z klientami wymaga stalego liczenia sie z ich potrzebami. Nic zatem dziwnego, ze
Daniel Meiland uwaza, iz: ,W tym, co robimy, inteligencja emocjonalna odgrywa
zasadnicza role”.

Jak wyglada w praktyce ta koncentracja na inteligencji emocjonalnej? Zobaczmy jak
firma podchodzi do naboru nowych pracownikéw. W interesach, ktére prowadzi, duze
znaczenie maja cechy potencjalnego konsultanta umozliwiajgce mu ptynna wspoétprace
z kolegami i z klientami. Uwaga, jaka firma poswieca ocenie tych cech, moze by¢
modelowym przykladem uwzgledniania inteligencji emocjonalnej przy zatrudnianiu
pracownikow.

Podczas gdy reszta firm werbunkowych stara si¢ pozyskac ludzi z innych firm z tej
branzy, poniewaz moga oni od razu zabra¢ si¢ do pracy, dla Egon Zehnder
International wczesniejsza praktyka w tej dziedzinie jest bez znaczenia. ,Kiedy
przyjmujemy nowego konsultanta, to interesuje nas nie to, czy juz od pierwszego dnia
pracy bedzie przysparzat nam dochodéw, ale jego cechy osobowosciowe”, méwi jeden z
pracownikow.

Warunkiem wstepnym jest odpowiednio wysoka inteligencja i wiedza fachowa,
poniewaz — podobnie jak w innych zawodach wymagajacych zlozonej pracy umystowej
— iloraz inteligengji jest tu bardzo wazny. Kazdy zatrudniony ma na koncie sukcesy
zawodowe w innej branzy oraz dwa dyplomy uniwersyteckie (wigkszos¢ MBA i stopient
magistra prawa ktérego$ z renomowanych uniwersytetow, a okolo 25 procent ma
doktoraty). Osoba bez takich kwalifikacji w ogodle nie jest brana pod uwage, a pokonanie
tego wysokiego progu daje zaledwie przepustke do grona kandydatow.

Ludzki radar

Z reguly z potencjalnym konsultantem rozmawia dwudziestu, a niekiedy nawet
czterdziestu, sposréd okolo stu wspoétwlascicieli firmy z pieciu réznych krajéw. Sam
Zehnder spotyka sie co roku z blisko 150 kandydatami. Nie ma jakiego$ szczeg6lnego
prawa weta, ale méwi, ze raz czy dwa ostro sprzeciwil sie przyjeciu znakomitych,
wydawaloby sig, kandydatéw po rozmowie z nimi.

— W tym interesie potrzeba nam czego$ w rodzaju radaru, ale umiejetnos¢ ta rozwija
sie stopniowo, w miare zdobywania do$wiadczenia — zauwaza Zehnder. — Nasi ludzie
musza by¢ pracowici, dobrze sie przygotowywac i przyklada¢ do rozpoznania rynku,
ale im czeéciej oceniaja kandydatéw, tym silniej rozwija sie ich intuicja.

Kazdy partner, ktéry spotyka sie z kandydatami na konsultantéw, ocenia ich w
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czterech gléwnych wymiarach. Pierwszy dotyczy umiejetnosci czysto umystowych,
takich jak rozwigzywanie probleméw, myslenie logiczne i zdolnosci analityczne.
Pozostate trzy ukazuja poziom inteligencji emocjonalnej. Sa to;

Tworzenie funkcjonalnych zwigzkow: umiejetnosé pracy w zespole, wiara w siebie,
prezencja i styl, zdolnos¢ wspélodczuwania i stuchania, umiejetnos¢ ,sprzedania”
pomystu, dojrzatoscé i uczciwosé.

Zatatwianie spraw: samomobilizacja, energia, zapal i dazenie do jak najlepszego i
najszybszego wykonania zadania, zdrowy rozsadek, niezaleznoé¢, przedsiebiorczos¢ i
wyobraznia, predyspozycje do przewodzenia.

Osobiste dopasowanie sie do zespolu: przyjazny, kolezenski i zyczliwy stosunek do
wspotpracownikéw, uczciwos¢ i przywigzanie do swoich wartosci, motywacja,
towarzyskos¢, umiejetnoéc ,,rozruszania” innych i poczucie humoru, skromnos¢, bogate
zycie osobiste i zainteresowania pozazawodowe, zrozumienie dla firmy i jej wartosci.

Poprzeczka ustawiona jest zatem wysoko, i nie bez powodu. ,Jest to jak wejscie do
rodziny — méwi Fernandez-Araoz. — Musimy mysle¢ przysztoéciowo. Nie chcemy, zeby
jakie$ biuro zatrudnito byle kogo tylko dlatego, zZe jest akurat przeciazone praca i
potrzebuje kogo$ do pomocy. Chcemy mie¢ tu ludzi, ktérzy pewnego dnia moga zostac
naszymi partnerami”.

Egon Zehnder konkluduje: ,, W naszych szeregach jest miejsce tylko dla tych, ktérzy
traktuja reszte jak czlonkéw rodziny”. Nie jest to czcza retoryka; dane $wiadcza, ze
prawie 90 procent przyjetych na stanowiska konsultantéw zostaje po pewnym czasie
wspotwlascicielami firmy. Odchodzi zaledwie 3 procent, podczas gdy w pozostatych
firmach z tej branzy prawie 30, poniewaz kazdy, kto ma wystarczajaco gruby spis
klientéw, moze pokusic¢ sie o otwarcie wlasnego interesu.

— Z kazdym konsultantem umawiam si¢ na dwugodzinng rozmowe, zanim go
zatrudnimy — moéwi Zehnder. — Chce sie zorientowaé, co jest dla niego wazne. Czy
chodzi do opery? Jakie ksigzki czyta? Jakie wyznaje wartosci? Czy nie jest sklonny zbyt
latwo poddac sie, zamiast broni¢ tych wartosci?

Za ta dbatoscig o dobro firmy kryje sie réwniez pewien interes osobisty. Zehnder
moéwi o tym otwarcie: ,Chce mie¢ przyjemnosé z tej pracy. Chee tutaj ludzi, z ktérymi
moge w weekend pogadac¢ przy kolacji. W tym zawodzie trzeba moéc ufaé swoim
ludziom. Chce mie¢ tu ludzi, ktérych naprawde lubie — ludzi, ktérych nie przestaje lubié
o trzeciej nad ranem, kiedy jestem wyczerpany”.
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Uwagi koficowe

ORGANIZACJA JEST JAK ZYWY ORGANIZM — rodzi sie, rosnie, przechodzac przez rézne
stadia rozwoju, dojrzewa i na koniec umiera. Kazda firma ma pewna dlugos¢ zycia; jesli
przeszlosé jest prologiem przyszlosci, to za czterdziesci lat nie beda istnie¢ prawie dwie
trzecie z listy najlepszych 500 firm magazynu , Fortune”!.

Te, ktore sie przystosuja do nowych warunkéw, prawdopodobnie przetrwaja. A
wérod sktadnikoéw skutecznej, czyli zdolnej do przetrwania organizadji jest tez — jak sie
przekonaliémy — zdrowa dawka inteligencji emocjonalne;.

Istnieje, oczywiscie, wiele czynnikéw chorobotwoérczych, ktére moga okazad sie
zabojcze dla organizacji: trzesienia ziemi na rynku, krotkowzrocznos¢ osob
wyznaczajacych strategie firmy, wrogie przejecia, nieprzewidziane pojawienie sie
konkurencyjnej technologii i temu podobne. A niedostatek inteligencji emocjonalnej
moze — niczym oslabiony uklad odpornosciowy — sprawi¢, ze stanie sie¢ ona bardziej
podatna na wywolywane przez te czynniki choroby.

Na tej samej zasadzie inteligencja emocjonalna moze by¢ szczepionka pozwalajaca
zachowac zdrowie i rozwijac sie dalej. Jesli firma posiada kompetencje, ktére wynikaja z
samo$wiadomosci i samoregulacji, motywacji i empatii, umiejetnosci przywoédczych i
otwartego porozumiewania sie, to powinna by¢ bardziej odporna na to, co przyniesie
przysziosc.

A to z kolei daje przewage ludziom, ktérzy sami sa inteligentni emocjonalnie.

Stare sposoby prowadzenia interesow nie sg juz skuteczne: coraz wieksze wyzwania
coraz bardziej wymagajacej gospodarki Swiatowej zmuszaja wszystkich do
przystosowania sie¢ do nowych regut w celu przetrwania. Gospodarka w starym stylu
przeciwstawiala pracownikéw kierownictwu, kazdy dostawal pensje w zaleznosci od
swoich umiejetnoséci, ale wraz ze wzrostem tempa przemian te sztywne uklady ulegaja
erozji. Hierarchiczne struktury przeksztalcaja sie w sieci wzajemnych powiazan,
szeregowi pracownicy lacza sie¢ z menedzerami w zespoly, pensje ustepuja miejsca
wynagrodzeniom mieszanym, ktérych skiadnikami sa w réznych proporcjach opgcje,
bodZce finansowe i akcje, raz nabyte i wystarczajace umiejetnoéci zawodowe zastepuje
ciagly proces uczenia sig, poniewaz stale stanowiska pracy coraz czesciej rozptywaja sie
w zalewie zmiennych zadan.

Skoro zmienia si¢ gospodarka, zmieniaja si¢ réwniez cechy potrzebne do
przetrwania w niej, nie méwiac juz o odnoszeniu sukceséw. Wszystko to sprawia, ze

1.Sposérod firm umieszczonych na liscie w 1955 roku czterdziesci lat pozniej znikngto 325. Zob.: Charles J. Bishop, 1995, Roczny raport Instytutu
Badan Przemystu [Industrial Research Institute], cyt. w: Philip H. Abelson, ,The Changing Frontiers of Science andhfetogy”, Science, July
26, 1996.
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inteligencja emocjonalna staje si¢ coraz cenniejsza. Nacisk ze strony konkurencji kaze
doceni¢ ludzi, ktérzy potrafig sie sami motywowac¢ do dziatania, wykazuja inicjatywe,
odczuwaja wewnetrzng potrzebe przescigniecia samych siebie i maja tyle optymizmu,
ze nie zniechecaja si¢ niepowodzeniami i porazkami, lecz uporczywie krocza naprzéd.
Coraz pilniejsza potrzeba dobrej obstugi klientéw i bezkolizyjnej, twérczej wspdipracy
w coraz bardziej zr6znicowanych pod kazdym wzgledem zespotach powoduje, ze tym
wiekszego znaczenia nabiera zdolnos$¢ wspétodczuwania.

Jednocze$nie stopniowe przeksztalcanie sie organizacji ze sztywnych,
hierarchicznych struktur w mandale siatek powigzan oraz coraz powszechniejsze
zjawisko pracy zespolowej zwieksza znaczenie tradycyjnych umiejetnosci spotecznych,
takich jak tworzenie wiezi z innymi, wplywanie na nich i wspétpraca.

Przed przywoédcami tez stoi nowe wyzwanie — umiejetnosci potrzebne w przysztym
stuleciu do przewodzenia beda sie¢ radykalnie r6znity od tych, ktére cenione sg dzisiaj.
Dziesig¢ lat temu nie przywigzywano wagi do takich umiejetnosci jak katalizowanie
zmian, zdolno$¢ przystosowywania si¢, wspieranie réznorodnosci i umiejetnos¢ pracy
w zespole. Obecnie staja sie one z kazdym dniem wazniejsze.

Nasze dzieci i przysztos¢ pracy

Jak mozemy najlepiej przygotowa¢ miodych ludzi do tej nowej rzeczywistosci
Swiata pracy? Jesli chodzi o dzieci, to musimy uczy¢ je inteligencji emocjonalnej, jesli o
tych, ktérzy juz pracuja, to trzeba rozwija¢ ich kompetencje emocjonalne. Wszystko to
wymaga, rzecz jasna, przemyslenia na nowo pojecia przedmiotéw podstawowych —
inteligencja emocjonalna jest réwnie wazna dla przysztosci naszych dzieci jak
opanowanie tradycyjnych przedmiotéw nauki.

Rodzice na calym S$wiecie zaczynaja sobie u$wiadamiaé, ze dzieciom potrzeba
szerszego przygotowania do zycia, niz oferuja tradycyjne programy szkolne. Zesp6t do
Spraw Nauczania Umiejetnoéci Spotecznych i Emocjonalnych na Uniwersytecie Illinois
w Chicago donosi, ze obecnie w tysigcach amerykanskich szkét realizuje sie¢ ponad 150
réoznych programéw nauczania abecadla emocjonalnego. Wiesci o wprowadzaniu
podobnych programéw docieraja tez ze wszystkich czesci §wiata — z Azji, Europy,
Srodkowego Wschodu, obu Ameryk i Australii.

Chyba najbardziej wizjonerskie podejScie maja powstajace od niedawna koalicje
lokalnych samorzadéw, szkét i firm, ktore stawiaja sobie za cel zwiekszenie inteligencji
emocjonalnej swoich spotecznosci. Na przyktad stan Rhode Island wystapit z inicjatywa
poglebiania inteligencji emocjonalnej w Srodowiskach tak réznych jak wiezienia,
szpitale, kliniki zdrowia psychicznego i oérodki szkolenia zawodowego.

Réwniez dalekowzroczne zarzady przedsiebiorstw zaczynaja sobie uswiadamia¢, ze
byt ich firm zalezy od tego, jak szkoly wyksztalca ich przyszlych pracownikow.
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Wyobrazam sobie koalicje firm propagujacych programy nauki umiejetnosci
emocjonalnych zaré6wno w gescie dobrej woli, jak i ze wzgledu na swdj wlasny interes.
Jesli szkoly nie zdotaja poméc uczniom w zdobyciu tych podstawowych ludzkich
umiejetnosci, to beda musialy robi¢ to firmy, kiedy uczniowie ci zostang ich
pracownikami. Wspélny wysilek dla dopomozenia szkolom w tym dziele moze
zar6wno podnie$¢ kulture zycia w naszych spolecznosciach, jak i zapewnié¢ im rozwdj
gospodarczy.

Firma jutra — organizacja pozorna

W miare jak pomyslnos¢ organizacji bedzie coraz bardziej zaleze¢ od talentow i
tworczego podejscia pracownikéw, ktérzy sa niezaleznymi podmiotami, wartosé
inteligencji emocjonalnej bedzie wzrastaé. Juz obecnie 77 procent , pracownikéw
wiedzy” w Ameryce twierdzi, ze to oni sami decyduja o tym, co majq robi¢ w pracy?.

Autonomia przynosi rezultaty tylko wtedy, kiedy towarzyszy jej samokontrola,
spolegliwoéc¢ i sumienno$¢. A im mniej ludzie beda pracowac , dla firmy”, a bardziej dla
siebie, tym potrzebniejsza bedzie inteligencja emocjonalna, dzigki ktérej podtrzymywacé
beda wiezi majace istotne znaczenie dla ich przetrwania.

Przyszly system pracy, opierajacy sie na dzialaniach niezaleznych pracownikéw,
przypomina ukfad odpornosciowy, w ktérym wedrujace swobodnie po catym ciele
komorki zbijaja sie samorzutnie w razie pilnej potrzeby w SciSle powigzang i dobrze
skoordynowana grupe, a po wykonaniu zadania ponownie sie rozdzielaja i podazaja
kazda w swoja strone. Grupy takie, z ktérych kazda sklada sie z oséb o specjalistycznej
wiedzy i talencie, moga powstawaé w razie potrzeby w ramach organizacji, ponad
podziatami strukturalnymi, i rozwigzywac sie po osiagnieciu celu. Ten sposéb dziatania
charakterystyczny jest dla przemystu rozrywkowego, gdzie na czas realizacji projektu
tworzy sie quasi-organizacja, ktéra pézniej rozwiazuje sie. Wielu specjalistow uwaza, ze
w przyszlosci bedzie to standardowa metoda pracy.

Takie tymczasowe zespoly moga by¢ szczegdlnie sprawne, poniewaz nie kieruja
nimi osoby, ktére maja akurat tytul ,menedzera”, ale specjaliSci posiadajacy
umiejetnosci potrzebne do wykonania danego zdania. W wielu organizacjach powstaja
tworzone ad hoc zespoly projektanckie i zespoly do zadan specjalnych, inne formy
stwarzaja warunki umozliwiajagce powstanie takich zespolow, dajac pracownikom z
réznych dzialéw mozliwosc¢ spotykania sie i wymiany informacji oraz pomystéw.

Pytanie, na ktére wszyscy musimy postara¢ sie odpowiedzie¢, brzmi: czy nowy
Swiat pracy bedzie coraz bardziej ponury, a nieustanny stres i obawy odbiora nam

2 Badania te peprowadzit Michael Hair z Frank N. Magid Associates w Los Angeles, a zrelacjonowali je Dudley Buffa i Michael Hair, ,,How
knowledge workers vote”, Fast Company, October/Nuwer 1996.
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poczucie bezpieczenistwa i pozbawia wszelkiej radosci z tego, co bedziemy robi¢, czy tez
nawet w obliczu nowych wyzwan potrafimy znalezé sposoby wykonywania zadan,
ktore beda nas ekscytowaé, dawac nam poczucie spetnienia i zadowolenie?

Dolna granica

Na szczesécie inteligencji emocjonalnej mozna sie nauczyé. W obecnych czasach,
kiedy zwrot ,stabilnos¢ zawodowa” wydaje si¢ dziwacznym oksymoronem, kazdy z
nas moze doda¢ sktadajace sie na nig umiejetnosci do podrecznego zestawu Srodkéw
umozliwiajacych przetrwanie.

Fakt, ze kompetencje emocjonalne mozna oceniac¢ i doskonali¢, wskazuje wszelkiego
rodzaju firmom jeszcze jeden obszar, na ktérym mozna poprawic jakos¢ pracy, a zatem
rowniez swoja konkurencyjnosc. Potrzeba do tego jedynie emocjonalnego dostrojenia sie
organizacji.

Na poziomie indywidualnym mozna rozpoznawaé, ocenia¢ i doskonali¢ elementy
inteligencji emocjonalnej. Na poziomie grupy oznacza to wlasciwe pokierowanie
dynamika stosunkéw interpersonalnych, dzieki ktérym grupa staje si¢ inteligentniejsza i
sprawniejsza. Na poziomie organizacji sprowadza si¢ to do zrewidowania hierarchii
wartosci i uczynienia inteligencji emocjonalnej priorytetem - przy naborze
pracownikéw, ich szkoleniu i doskonaleniu, przy ocenianiu wynikéw ich pracy i
awansowaniu.

Oczywiscie inteligencja emocjonalna nie jest magiczng rézdzka, ktéra da firmie
wiekszy udzial w rynku czy zapewni oplacalnoé¢ produkcji lub ustug. Ekologia
korporacji jest niezwykle ptynna i zlozona i zadna pojedyncza interwencja czy zmiana
nie rozwigze wszystkich probleméw. Ale, jak glosi znane powiedzenie, ,wszystko
zalezy od ludzi”, wiec jesdli lekcewazy sie czynnik ludzki, to nic nie bedzie
funkcjonowato, jak mogloby funkcjonowa¢. W przyszlosci najbardziej konkurencyjne
beda te firmy, ktérych wspélpracownicy beda ze soba najlepiej wspoétpracowad, i w
takim stopniu, w jakim bedzie to decydowaé o sukcesach, wzrosnie znaczenie
inteligencji emocjonalne;.

Niezaleznie jednak od inteligencji emocjonalnej organizacji, w ktérych pracujemy,
posiadanie tych umiejetnosci daje nam wszystkim szanse przetrwania z godnoscig i w
dobrym zdrowiu psychicznym. A kiedy zmienia si¢ caly $wiat pracy, umiejetnosci te
pozwalaja nam nie tylko konkurowaé¢ z innymi, ale zachowac¢ tez zdolnos¢ do
znajdowania przyjemnoéci, a nawet radosci, w tym, co robimy.

333



Dodatek I
Inteligencja emocjonalna

,INTELIGENCJA EMOCJONALNA" odnosi si¢ do zdolnosci rozpoznawania przez nas
naszych witasnych uczuc i uczuc innych, do zdolnosci motywowania sig i kierowania emocjami
zarowno naszymi wtasnymi, jak i 0sob, z ktorymi tgczq nas jakies wiezi. Sa to zdolnosci
odmienne od inteligencji akademickiej, czyli umiejetnosci czysto intelektualnych,
mierzonych ilorazem inteligencji, ale je uzupelniajace. Wiele osob, ktére posiadaja
wiedze ksigzkowg, ale cierpig na niedostatek inteligencji emocjonalnej, pracuje dla ludzi
o nizszym ilorazie inteligencji, goérujacych nad nimi umiejetnosciami z zakresu
inteligencji emocjonalne;.

Te dwa rézne rodzaje inteligencji — intelektualna i emocjonalna — sa wyrazem
aktywnosci réznych czedci moézgu. Intelekt opiera sie wylacznie na pracy kory
moézgowej, stosunkowo niedawno powstatych gérnych warstw komoérek moézgowych.
Osrodki emocjonalne znajduja sie glebiej, w duzo starszych obszarach podkorowych;
inteligencja emocjonalna wynika z dzialania tych osrodkéw, zharmonizowanego z
dziataniem osrodkéw intelektualnych.

Jednym z najbardziej wplywowych teoretykéw inteligencji, ktérzy zwracali uwage
na réznice miedzy zdolnosciami intelektualnymi a emocjonalnymi, byl Howard
Gardner, psycholog z Uniwersytetu Harvarda, ktéry w 1983 roku przedstawit
zaakceptowany przez wiekszo$¢ naukowcéw model ,inteligencji wielorakiej”!. Jego
lista siedmiu rodzajéw inteligencji obejmuje nie tylko znane od dawna zdolnosci
matematyczne i jezykowe, ale réwniez dwa rodzaje ,inteligencji personalnej”:
znajomos¢ swego $wiata wewnetrznego i rozeznanie spoleczne.

Ogodlng teorie inteligencji emocjonalnej oglosili w roku 1990 dwaj inni
psychologowie, Peter Salovey z Uniwersytetu Yale i John Mayer, zatrudniony obecnie w
Uniwersytecie New Hampshire?. Inny model inteligencji emocjonalnej zaproponowat w
latach osiemdziesigtych Reuven Bar-On, psycholog izraelski®>. W ostatnich latach

1 Zob.: Howard Gardner, Frames of Mind (New York: Basic Books, 1983). Gardner zaproponowat, by przyjac, ze oprocz standardowych
zdolno$ci umystowych, takich jak rozumowanie matematyczne i ptynne wyslawianie si¢ (a takze inteligencji w takich dziedzinach jak ruch i
muzyka), istnieja tez ,,inteligencje personalne” - jedna przejawiajaca si¢ w kierowaniu soba i druga, obejmujaca zdolnosci kierowania innymi.
Jednak w opisie tych inteligencji podkreslal elementy kognitywne, po$wigcajac niewiele uwagi badaniu decydujacej roli emocji w tych

dziedzinach.
2 Peter Salovey i John D. Mayer, ,Emotional Ingglice”, Imagination, Cognition, and Personalityd®@).

3 Pierwszy zarys swojej teorii inteligencji emoadmej Reuven BaOn przedstawit w pracy doktorskiej. Nastepnie, po dalszych badaniach,
rozwinat ja w nie publikowanym maszynopisie ,,The Development of a Concept and Test of Psychological Well-being” z 1992roku. Uwaza on
inteligencjg¢ emocjonalng za ,,zespot zdolnosci osobistych, emocjonalnych i spofecznych, ktore wplywaja na zdolno$¢ skutecznego radzenia sobie

z wymogami i naciskami otoczenia”. Pigtnascie kluczowych umiejgtnosci dzieli si¢ na pigé ogdlnych grup: zdolnosci intrapersonalne (zdolno$é
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pojawily sie tez inne ujecia tej koncepcji.

Salovey i Mayer okredlili inteligencje emocjonalng jako zdolnoé¢ rozpoznawania i
regulowania swoich wlasnych emocji i emocji innych os6b oraz wykorzystywania uczué
do kierowania mysleniem i dzialaniem. Chociaz nadal cyzeluja te teorig, to przyjatem
ich model w wersji pierwotnej i przystosowalem do potrzeb tej pracy, aby mozna byto
lepiej zrozumie¢, jaka role odgrywaja te zdolnosci w sferze pracy. W mojej adaptacji na
inteligencje emocjonalng sklada sie pie¢ podstawowych kompetencji emocjonalnych i
spotecznych:

*  Samoswiadomosc: wiedza o tym, co odczuwamy w danej chwili, oraz
wykorzystanie tych uczu¢ dla kierowania naszym procesem decyzyjnym;
realistyczna ocena naszych zdolnosci i dobrze uzasadniona wiara w swoje
mozliwosci.

* Samoregulacja: panowanie nad emocjami, aby zamiast utrudnia¢ nam
wykonanie biezacego zadania, ulatwialy to; sumiennos¢ i umiejetnosc
odlozenia nagrody na pézniej, po to, by zajac sie osiggnieciem wyznaczonego
celu; szybkie dochodzenie do siebie po ktopotach emocjonalnych.

* Motywacja: kierowanie si¢ swoimi najwigekszymi preferencjami w
wyznaczaniu celéw i dazeniu do nich, przejmowaniu inicjatywy i staraniach
doskonalenia si¢ oraz w nieustawaniu w wysitkach mimo niepowodzen,
porazek i zawodow.

* Empatia: wyczuwanie uczu¢ innych os6b, umiejetnos¢ spojrzenia na sytuacje z
ich punktu widzenia, tworzenie i podtrzymywanie wiezi porozumienia z
nimi.

*  Umiejetnosci spoteczne: dobre panowanie nad emocjami w kontaktach z innymi
i dokladne rozpoznawanie sytuacji spotecznych oraz sieci powigzan,
bezkolizyjne utrzymywanie kontaktéw z innymi oraz wykorzystywanie tych
umiejetnosci dla przewodzenia, negocjowania i lagodzenia sporéw,
wspolpracy i pracy zespotowe;.

uswiadamiania sobie swojego,ja”, rozumienia swoich emocji i domagania si¢ uznania swoich uczu¢ i mysli), zdolnosci interpersonalne (zdolno$¢
uswiadamiania sobie i rozumienia uczu¢ innych osob, ogdlnego interesowania si¢ innymi i nawigzywania bliskich emocjonalnie kontaktéw),
umiejgtnoscei przystosowawcze (umiejgtnos¢ weryfikowania swoich uczué, precyzyjnego oceniania sytuacji, elastycznego zmieniania swoich
uczu¢ i mysli oraz rozwiazywania probleméw), strategie radzenia sobie ze stresem (umiejgtno$¢ zwalczania stresu i panowania nad silnymi
emocjami) oraz czynniki motywacyjne i ogdlne czynniki nastroju (zdolno$¢ do optymizmu, do cieszenia sig z siebie i innych oraz do odczuwania i

wyrazania szczgscia).
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Dodatek II
Szacowanie kompetencji ,gwiazd”

SA DWA POZIOMY KOMPETENCJI ZAWODOWYCH, a zatem réwniez dwa modele tych
kompetencji. Jeden odzwierciedla kompetencje progowe, to znaczy te, ktére potrzebne sa
dla wykonywania danej pracy czy zawodu. Sa to umiejetnosci minimalne, bez
posiadania ktérych nie mozna pracowac na danym stanowisku. Wiekszos¢ ze znanych
mi modeli kompetencji przyjmowanych w ré6znego rodzaju organizacjach zalicza si¢ do
tej kategorii.

Drugi model kompetencji zawodowych okreéla kompetencje wyrozniajgce, czyli
umiejetnodci, ktére odrézniaja najlepszych pracownikéw od przecietnych. Sa to
umiejetnosci potrzebne osobom juz zatrudnionym na danym stanowisku.

Na przykilad, kazdy, kto pracuje w dziedzinie technik informatycznych, musi
posiada¢ duza wiedze specjalistyczna, aby w ogéle wywigzywac sie ze swoich
obowigzkow; ta wiedza fachowa jest kompetencja progowa. Ale po to, by wyrézni¢ sie
w tej dziedzinie, trzeba posiada¢ réwniez inne umiejetnosci. Najwazniejszymi z nich sa:
dazenie do uzyskiwania coraz lepszych wynikéw oraz umiejetno$¢ przekonywania i
wplywania na innych, a sg to kompetencje emocjonalne.

Lista kompetencji sama w sobie nie powie nam dokladnie, w jakim kazda z
uwzglednionych na niej cech przyczynia si¢ do znakomitej pracy, chociaz jest ona
dobrym ogoélnym wskaznikiem. Najlepszych danych na ten temat dostarczaja badania
kompetencji, w ramach ktérych analizuje si¢ wzgledng wage kazdej kompetencji w
odréznianiu ,gwiazd” od pracownikéw przecietnych. Jest tak dlatego, ze pewna
kompetencja intelektualna moze okaza¢ si¢ trzykrotnie wazniejsza niz dana
kompetencja emocjonalna, albo odwrotnie.

Aby uzyskac bardziej precyzyjny obraz roli, jaka kompetencja emocjonalna odgrywa
w dobrej robocie, zwrdcilem sie z prosba o pomoc do Ruth Jacobs i Wei Chena, badaczy
z Hay/McBer z Bostonu. Przeanalizowali oni ponownie dane, ktére zebrali podczas
badarn kompetencji w czterdziestu firmach i oszacowali wzgledna wage kazdej
kompetencji dla odréznienia najlepszych pracownikéw od przecietnych.

A oto rezultaty: u gwiazd wyzszy poziom umiejetnosci czysto intelektualnych
wystepowat o 27 procent, natomiast wyzszy poziom umiejetnosci emocjonalnych az o
53 procent czesciej niz u przecietnych pracownikéw. Innymi stowy, kompetencje
emocjonalne byly dla znakomitej pracy dwukrotnie wazniejsze niz czysty intelekt i
wiedza fachowa.

Wyniki te zgadzaja si¢ z moimi wlasnymi odkryciami (zrelacjonowanymi w
rozdziale II), uwazam wiec, ze mozna spokojnie przyja¢ te liczbe jako ostrozny
wskaznik ogoélnej wartosci kompetencji emocjonalnej dla znakomitej roboty.
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Wylaniajace si¢ z tych danych znaczenie kompetencji emocjonalnej potwierdzaja
inne badania empiryczne. Dane pochodza z wielu Zrédet, wszystkie §wiadcza o tym, ze
ogolnie biorac, kompetencje emocjonalne odgrywaja w doskonalej pracy o wiele
wieksza role niz zdolnosci umystowe i wiedza fachowa.

Klasyczne studium ponad dwustu kierownikéw, menedzeréw Sredniego szczebla i
dyrektorow przeprowadzit Richard Boyatzis ze Szkoly Zarzadzania Weatherheada przy
Case Western University!. Z szesnastu zdolnosci, ktére odréznialy najlepszych od
najgorszych szeféw, wszystkie — oprocz dwéch — byly kompetencjami emocjonalnymi.

Wyniki te potwierdzila szersza analiza charakterystyczynych cech gwiazd,
przeprowadzona przez Lyle’a Spencera, dyrektora dziatu badan i technologii $wiatowej
w Hay/McBer. W analizie tej uwzglednil on badania kompetencji w 286 organizacjach,
z ktorych dwie trzecie znajduje si¢ w Stanach Zjednoczonych, jedna trzecia zas w
dwudziestu innych krajach. Analizg objeto pracownikéw zatrudnionych na réznych
stanowiskach w réznego rodzaju organizacjach: personel kierowniczy (od menedzeréw
najnizszego szczebla po dyrektoréw naczelnych) personel dzialéw sprzedazy i
marketingu, naukowcéw, inzynieréw i technikéw, pracownikéw stuzby zdrowia,
administracji rzagdowej i oSwiaty, a nawet organizacji religijnych.

Z dwudziestu jeden kompetencji ogélnych, ktére rozpoznal Spencer, wszystkie
oprocz trzech opieraly sie inteligencji emocjonalnej. Z tych trzech czysto kognitywnych
kompetencji dwie — umiejetnosci analityczne i myslenie konceptualne - byly
intelektualne, trzecig byta wiedza fachowa. Innymi stowy, przytlaczajaca wigkszos¢ —
ponad 80 procent — ogélnych kompetencji, ktére odrézniaja znakomitych pracownikéw
od przecietnych, zalezy nie od zdolnosci czysto umystowych, lecz od emocjonalnych.

Marilyn Gowing, dyrektorka osrodka zasoboéw ludzkich i szkolenia w
Amerykanskim Biurze Zarzadzania Kadrami, nadzorowala dokladne badania
kompetencji uwazanych za odrézniajace najlepszych od zaledwie przecietnych
pracownikéw na wszystkich praktycznie stanowiskach w urzedach federalnych. Robert
Buc hele, ekonomista pracy ze Smith College, analizujgc na mojg prosbe te dane, obliczyt
stosunek  kompetencji  technicznych  do  umiejetnosci  interpersonalnych,
charakteryzujacy wybitnych pracownikéw na réznych stanowiskach, od najnizszych do
najwyzszych.

Na nizszych stanowiskach (takich jak zaopatrzeniowcy i mlodsi referenci)
wazniejsze byly zdolnoéci techniczne, jednak na stanowiskach wyzszych
(kierowniczych i zajmowanych przez specjalistow), bardziej liczyly sie zdolnosci
interpersonalne, a przy tym im wyzsza pozycje w hierarchii stuzbowej zajmowata dana
osoba, tym wieksza role w odréznieniu znakomitego pracownika od przecietnego
odgrywaly umiejetnosci interpersonalne (ale nie techniczne).

Inne studium roli kompetencji emocjonalnej w przewodzeniu przeprowadzili na

1 Richard E. Boyatzis, The Competent Manager: A 8éar Effective Performance (New York: John Wikeyd Sons, 1982).
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moje zlecenie w Hay/McBer Lyle Spencer i Wei Chen. Analiza ponad trzystu
kierownikéw i dyrektoréw najwyzszego szczebla w pietnastu dziatajacych na calym
Swiecie firmach wykazata, ze gwiazdy od przecietnych odréznia szes¢ kompetencji
emocjonalnych: umiejetnoé¢ wpltywania na innych, umiejetnos¢ kierowania zespotem,
Swiadomo$¢ organizacyjna, wiara w siebie, dazenie do osiagnie¢ i sama umiejetnosé
przewodzenia.

Jak dowiodly (opisane w rozdziale III) badania gwiazd na najwyzszych szczeblach
zarzadzania, przeprowadzone przez Davida McClellanda, kompetencje te sa
odzwierciedleniem znakomitego opanowania szerokiego wachlarza umiejetnosci
emocjonalnych, od samos$wiadomosci i motywacji poczynajac, a na $wiadomosci
spotecznej i umiejetnosciach spolecznych korniczac. Jedyna umiejetnoscia emocjonalna,
ktéora nie ujawnila sie¢ w tych badaniach, byla samoregulacja, ale zdolnoscia
przystosowania, nalezaca do tej samej grupy, odznaczalo si¢ o 57 procent wiecej gwiazd
niz pracownikéw przecietnych (réwniez w innych badaniach okazala si¢ ona jedna z
kompetencji wyrézniajacych najlepszych).

Chociaz gwiazdy nie posiadaly ani wiekszej wiedzy fachowej, ani wiekszych
zdolnosci intelektualnych od przecietnych szeféw, to wykazaty sie o 13 procent lepszym
jednym zespolem umiejetnosci kognitywnych - rozpoznawaniem schematéw i
mySleniem ,szerokoobrazowym”. Jednak zdolnosci myélenia dedukcyjnego, w
kategoriach jesli, to”, nie byly silng strona najlepszych przywédcéow — wykazywali sie
nimi w pracy o 12 procent rzadziej niz przywoédcy przecietni. Jak zauwazyli pewni
badacze, réwniez w innych studiach mys$lenie w szerszych kategoriach okazalo sie
wazng cecha?.

2 Zob. na przyktad: Elliott Jacaues, Requisite Organization (Arlington, VA: Cason Hall, 1989).
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Dodatek III
Pleé¢ i empatia

KOBIETY MAJA generalnie wieksza praktyke niz mezczyZni w niektérych
umiejetnosciach interpersonalnych, przynajmniej w takich kulturach jak amerykarska,
w ktérych dziewczynki wychowuje sie tak, aby byly bardziej wrazliwe na uczucia i ich
niuanse niz chlopcy. Czy znaczy to, ze wsp6todczuwaja one silniej niz mezczyzni?

Czesto, ale nie zawsze. Popularny poglad, zgodnie z ktérym kobiety sa z natury
rzeczy bardziej wyczulone na uczucia innych, ma wprawdzie uzasadnienie naukowe,
ale sa dwa godne uwagi wyjatki, ktére maja szczegélne znaczenie w miejscu pracy. Po
pierwsze, nie ma zadnych réznic miedzy plciami w sytuacjach, w ktoérych ludzie staraja
sie ukry¢ swoje prawdziwe uczucia; po drugie i kobiety, i mezczyZzni wyczuwaja réwnie
dobrze niewypowiedziane mysli 0s6b, z ktérymi tacza ich dltugotrwate wiezi.

A oto ogolna przestroga dotyczaca réznic miedzy plciami: w poréwnaniach duzych
grup mezczyzn i kobiet w jakimkolwiek wymiarze psychologicznym ujawnia sie duzo
wiecej podobiefistw niz réznic miedzy tymi grupami; krzywe obrazujace ich zdolnosci
w znacznej mierze pokrywaja sie. Oznacza to na przyklad, ze chociaz przecietne kobiety
moga by¢ lepsze od przecietnych mezczyzn w niektérych umiejetnosciach
emocjonalnych, to niektérzy mezczyzni beda mieli je opanowane w wyzszym stopniu
niz wiekszoé¢ kobiet, mimo iz miedzy obu grupami istnie¢ bedzie istotna statystycznie
roznica.

WezZmy teraz dane dotyczace empatii. Wyniki dziesigtkéw badan tego zagadnienia
sa z jednej strony niezbyt jasne, z drugiej wiele wyjasniajg'. Przede wszystkim ocena
tego, czy kobiety odznaczaja sie wyzsza empatia od mezczyzn, zalezy od
przyjmowanego przez nas znaczenia tego terminu. Ot6z w jednym z mozliwych
znaczen kobiety — przynajmniej w kulturach zachodnich — wykazuja wieksza empatie
niz mezczyzni, odczuwajac to samo, co inna osoba, na przyklad przygnebienie i rados¢.
Dane pokazuja, ze kobiety spontanicznie wspélodczuwaja lepiej niz mezczyzni?.

Kobiety wykrywaja réwniez lepiej niz mezczyzni ulotne uczucia innych oséb, czego
dowiédl test zwany Profilem Wrazliwosci Niewerbalnej [Profile of Nonverbal
Sensitivity], opracowany przez jednego z moich profesoréw z Harvardu Roberta
Rosenthala, oraz Judith Hall, pracujaca obecnie w Northeastern University. Test sktada
sie z kilkudziesieciu nagranych na taSmach magnetowidowych scenek ukazujacych
rézne reakcje emocjonalne (na przyklad na wies¢, ze dana osoba wygrala na loterii albo
ze umarla wlaénie jej ukochana). Tasmy zostaly tak spreparowane, ze nie stychaé

1 Zob. na przyktad: Tiffany Graham i William Ickes (red.), Empathic Accuracy (New York: Guilford Press, 1997).

2 Graham i Ickes, ,When Women'’s Intuition Isn’'t Gter than Men’s”.
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wyraznie stow, lecz tylko ton glosu i wida¢ wyraz twarzy kazdej osoby. Po poddaniu
temu testowi setek osob Rosenthal i Hall stwierdzili, ze kobiety osiagaly przecietnie o 80
procent lepsze od mezczyzn wyniki w odgadywaniu, jakie emocje odczuwali ludzie
ukazani na kasetach video®.

Jednak réznica w odczytywaniu emocji zanikata, kiedy trzeba bylo zinterpretowac
sceny zawierajace sygnaly emocjonalne, nad ktérymi trudniej jest zapanowac¢ niz nad
wyrazem twarzy. Latwiej jest nam kontrolowa¢ ogdlny wyraz twarzy niz ton glosu,
jezyk ciata czy ulotne ,mikroemocje”, ktére przejawiaja si¢ trwajacymi utamek sekundy
zmianami mimiki. Im wiecej takich niekontrolowanych, ledwie zauwazalnych zmian
pojawia sie na twarzy, tym lepiej mezczyZni odczytuja wywolujace je emocje. Zdolnosé
wychwycenia takich ulotnych zmian jest szczegdlnie wazna w sytuacjach, w ktérych
ludzie maja powody do ukrywania swoich prawdziwych uczué, a sa one normalnym
zjawiskiem w Swiecie intereséw. A zatem réznice poziomu empatii u mezczyzn z jednej,
a kobiet z drugiej strony, znikaja w wielu sytuacjach bedacych i chlebem powszednim
ludzi prowadzacych interesy, takich jak negocjowanie warunkéw sprzedazy, w ktérych
po prostu nie jesteSmy w stanie kontrolowa¢ wszystkich kanalow sygnalizowania
ogarniajacych nas emocji.

A jesli chodzi o jeszcze inny wymiar empatii — zdolno$¢ do wyczuwania tego, co
mySli druga osoba — to okazuje sie, ze nie ma tu absolutnie zadnej réznicy miedzy obu
plciami. To bardziej zlozone zadanie, zwane dokladnoscia empatyczna, wymaga
zgrania umiejetnosci kognitywnych i afektywnych. Eksperymentalne metody stosowane
w ocenie dokladnosci empatycznej wykraczaja poza pokazywanie fragmentu reakcji
emocjonalnej, na podstawie ktérego osoba badana ma odgadna¢, jaka emocje przezywa
reagujacy. Osoby badane ogladaja nagrana na kasecie cala rozmowe i oceniaja na
biezaco, co mysli — i czuje — ukazana na tasmie osoba. Nastepnie domysty te poréwnuje
sie z wyznaniami owej osoby. Ogoélnie biorac, kobiety nie radzity sobie z tym zadaniem
ani troche lepiej niz mezczyzni, co wykazata seria siedmiu r6znych eksperymentéw. Nie
uzyskano absolutnie zadnych dowodéw na przewage, ktéra rzekomo daje w takich
sytuacjach stynna , kobieca intuicja”*. Znaczacym wyjatkiem byl szczeg6lny przypadek,
gdy kobiety delikatnie dopingowano — twierdzac, ze empatia jest oznaka kobiecosci —
do udowodnienia, ze zdolne s3 do empatii. Dzieki tej zachecie radzily sobie
zdecydowanie lepiej niz mezczyzni. Méwiac innymi stowy, motywacja do tego, by
wydawaly sie bardziej empatyczne, sprawiala, ze faktycznie wykazywaly sie empatia
(przypuszczalnie dlatego, ze bardziej si¢ o to staraty)®.

W istocie rzeczy przeglad danych dotyczacych réznic w poziomie empatii miedzy
mezczyznami a kobietami dowodzi, ze mezczyZzni maja do niej taka sama potencjalna
zdolnoé¢ jak kobiety, ale mniejsza motywacje. Tlumaczy sie to tym, ze poniewaz

3 Zob.: Judith Hall, Nonverbal Sex Difference (Batire: Johns Hopkins University Press, 1984).
4 Graham i Ickes, ,When Women'’s Intuition Isn’t @ter than Men’s”.

5 Tamze.
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mezczyzni chca wydawacé sie¢ mescy, wola ukrywaé swoja wrazliwoéé, ktéra mogtaby
zosta¢ poczytana za objaw ,slabosci”®. William Ickes, jeden z wazniejszych badaczy
zajmujacych sie empatia, podsumowuje to tak: ,Jesli mezczyzni wydajq sie czasami
niewrazliwi na pewne sytuacje spoteczne, to moze mie¢ to wiecej wspdlnego z obrazem
siebie, jaki pragna stworzy¢, niz z ich zdolnoscig do empatii””.

6 Tamze.

7 Ickes, cyt. za: Science News, March 23, 1996.
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Dodatek IV
Strategie wspierania r6znorodnosci

NIEKTORE PODJETE W DOBRYCH INTENCJACH, ale nieprzemys$lane inicjatywy
zr6znicowania skltadu pracownikéw na wszystkich szczeblach organizacji, prowadzace
do awansowania przedstawicieli mniejszoéci etnicznych na wysokie stanowiska,
zakonczyly sie fatalnie, poniewaz osoby te nie radzily sobie z obowigzkami, padiszy bez
watpienia — po czesci przynajmniej — ofiara opisanego w rozdziale III zagrozenia
stereotypem. Istniejg jednak sposoby zaradzenia temu.

Kilka z nich proponuje Claude Steele, psycholog z Uniwersytetu Stanforda, ktoéry
zajmowal sie badaniem groZby stereotypu. Na podstawie swojego rozumienia dynamiki
emocji uposledzajacej dobra prace czlonkéw grup mniejszosciowych stworzyl on
program ,madrych strategii”, ktore zmieniaja t¢ dynamike na lepsza. Rezultaty sa
obiecujace; na przyklad czarnoskoérzy studenci Uniwersytetu Michigan, ktérzy przeszli
jego dziesieciotygodniowy kurs, radzili sobie na pierwszym roku lepiej niz ich koledzy
o tym samym kolorze skoéry, ktérzy nie mieli lub nie skorzystali z tej szansy!. A oto
niektére aspekty programu opracowanego przez Steele’a, podobne do strategii
stosowanych przez wiele firm w celu uczynienia miejsca pracy przyjaznym dla r6znego
rodzaju ludzi.

*  Optymistyczni przywoddcy: opiekunowie lub szefowie podtrzymuja wiare we
wlasne mozliwosci u 0s6b, ktére w przeciwnym razie moglyby ugiac sie pod
presja niekorzystnych stereotypéw.

* Autentyczne wyzwania: przydzielenie wymagajacej pracy jest wyrazem
uznania dla potencjalnych mozliwoéci danej osoby i dowodzi, ze nie jest ona
postrzegana przez pryzmat stereotypu. Zadania musza by¢é wszakze
dostosowane do umiejetnosci tej osoby, poniewaz zbyt wymagajace skazuja ja
z gory na przegrang, natomiast zbyt latwe potwierdzaja jej najgorsze obawy —
Ze uwaza sig, iz nie jest ona w stanie poradzic¢ sobie z czyms trudniejszym.

* Nacisk na uczenie sie: podkreélanie tego, ze dzieki ciagglemu uczeniu sie w
pracy zdobywa sie coraz wieksza wiedze fachowa i podnosi umiejetnosci i ze
wzrost kompetencji oplaca sie. W ten sposéb zwalcza sie najgroZniejszy
stereotyp, zgodnie z ktérym zdolnosci danej osoby ograniczone sg przez sam
fakt przynaleznosci do pewnej grupy Utwierdzanie w przekonaniu o
przydatnosci: negatywne stereotypy wytwarzaja poczucie nieprzydatnosci do
danej pracy czy zawodu, wyrazajace sie mysla: ,Ja sie do tego nie nadaje”

1 Podana tu zasada praktyczna opiera si¢ na: Lyle Spencer Jr. i in., Competency Assessment Methods: History and State of the Art (Boston:
Hay/McBer, 1997).

342



albo ,To nie jest miejsce dla mnie”. Utwierdzenie w poczuciu przydatnosci
musi si¢ jednak opiera¢ na faktycznych zdolnosciach danej osoby do
wykonywanego przez nig zawodu czy pracy.

Docenianie roznych punktow widzenia: W organizacji wyraznie docenia sie
réznorodny wklad pracy jednostek. Dla oséb zagrozonych stereotypami jest
to sygnal $wiadczacy o tym, ze w organizacji, do ktérej nalezg, nie toleruje sie
takich stereotypow.

Wzory rol: Osoby z tej samej grupy mniejszosciowej, ktérej cztonkiem jest
dana osoba, osiggajace sukcesy w tego samego rodzaju pracy czy zawodzie sa
posrednim dowodem na to, Ze zagrazajacy stereotyp nie stanowi tu bariery.

Umacnianie wiary w siebie poprzez sokratejski dialog: Stale rozmowy z dang
osoba, zamiast bezposredniego oceniania jej pracy, pomagaja W jej
wlasciwym ukierunkowaniu bez potrzeby zwracania nadmiernej uwagi na to,
czy pracuje dobrze czy Zle. Umacniaja one wiezZ miedzy nia a opiekunem,
minimalizujac emocjonalne koszty poczatkowych niepowodzen i pozwalajac
na stopniowa poprawe wydajnoéci, do ktérej przyczyniaja sie mniejsze i
wieksze sukcesy.
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Dodatek V
Inne sprawy dotyczace szkolenia

Jeszcze o ocenianiu kompetencji emocjonalnej

Zadna metoda oceny nie jest doskonala. Samoocena moze zosta¢ wypaczona przez
kogos, kto chce wypaséé dobrze. A jesli chodzi o ocene kompetencji emocjonalnej, to
pojawia sie problem, czy osoba o niskim poziomie samo$wiadomosci potrafi
precyzyjnie oceni¢ swoje silne i stabe strony. Chociaz samooceny moga by¢ przydatne (i
szczere), jeSli dokonujace ich osoby wierzg, ze zostang wykorzystane dla ich dobra, to
nie mozna na nich za bardzo polega¢, gdy osobom tym brakuje takiej wiary.

Specjalisci  opracowujacy narzedzia samooceny wbudowuja zwykle w
kwestionariusz ,czujnik klamstwa”, czyli serie pytan, ktére pozwalaja nakry¢ na
goracym uczynku osoby starajace sie wypas¢ ,zbyt dobrze, aby moglo to by¢
prawdziwe”, poprzez — na przyklad — podpisanie sie pod stwierdzeniem ,Nigdy nie
kltamie”. Ale kryje si¢ w tym pulapka réwniez dla weryfikujacych samooceny, bo
chociaz ,czujniki klamstw” pozwalaja zwykle wykry¢ zamierzone oszustwa, moga nie
wykazaé¢ samooszukiwania si¢, bedacego skutkiem braku samoswiadomosci, ktory
sprawia, ze nie potrafimy rozeznac sie w naszych mozliwo$ciach i umiejetnosciach.

— Uzytecznos¢ samooceny zalezy od tego, w jakim jest sporzadzana celu — moéwi
Susan Ennis, kierowniczka dzialu ksztalcenia personelu kierowniczego w Boston Bank.
— Jedno z kluczowych pytani brzmi: ,Jaka jest rola firmy i jak beda przechowywane i
wykorzystywane te dane?” Pragnienie, zeby wypas¢ dobrze, musi wplynaé¢ na
odpowiedzi. Kazdy chce pokaza¢ sie z dobrej strony. Jesli samoocena zostanie
dokumentem poufnym i nie bedzie o niej wiedzial nikt oprécz ciebie i twojego szefa, to
bedziesz w miare mozliwosci szczery, biorac pod uwage mozliwe ograniczenia twojej
samo$wiadomosci.

Z drugiej strony, oceny dokonywane przez innych podatne s3 na inne
znieksztalcenia. Jesli, na przyklad, w gre wchodzi polityka wewnetrzna firmy, to 360-
stopniowa metoda opiniowania nie zawsze prowadzi do poprawnych, prawdziwych
ocen danej osoby, poniewaz moga one by¢ wykorzystane jako bron w wewnetrznych
wojnach albo jako wzajemne $§wiadczenie sobie przystug przez przyjaciol, wydajacych o
sobie nawzajem zbyt dobre opinie.

Polityka organizacyjna sprawia, ze szczegolnie trudno jest uzyskac szczera ocene
0s6b piastujacych najwyzsze stanowiska, juz choc¢by z tego wzgledu, ze wtadza, jaka
dzierza, onie$miela innych, a sukcesy — jak przekonaliSmy si¢ w rozdziale IV — moga
niekiedy zawréci¢ w glowie i doprowadzic¢ takie osoby do narcystycznego przekonania,
ze s3 bez skazy. Nie docieraja do nich fakty swiadczace o czym$ zgola przeciwnym, po
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czesci dlatego, ze sa oni odizolowani od reszty pracownikéw, a po czeéci dlatego, ze
podwtladni boja sie ich obrazié.

Kazda ocena jest w pewnym stopniu odbiciem pogladéw i nastawienia oceniajacego.
Z tego powodu uzyskiwanie ocen z wielu Zrédel umozliwia korekte znieksztalcen, jako
ze mozna zasadnie przypuszczaé, iz dyktowane emocjami lub wzgledami polityki
wewnatrzorganizacyjnej nastawienie jednej osoby zostanie zréwnowazone ocenami
innych.

Jeszcze o ocenianiu gotowosci

Szerokie badania (ktérymi objeto ponad trzydziesci tysiecy oséb) prowadzone przez
Jamesa Prochaske, psychologa z Uniwersytetu Rhode Island, pozwolily na ustalenie
czterech stadiow gotowosci, przez ktére przechodzimy podczas udanej préby zmiany
zachowania.

* Niedostrzeganie potrzeby zmiany: Jak ujal to G.K. Chesterton, angielski
intelektualista: ,Nie w tym rzecz, Zze oni nie widzg rozwigzania — oni nie
widza problemu”. W tym stadium nie jesteSmy absolutnie gotowi do
dokonania jakiejkolwiek zmiany, bo nie widzimy takiej potrzeby. Odrzucamy
wszelkie préoby pomocy w przeprowadzeniu zmiany, bo nie dostrzegamy w
tym zadnego sensu.

* Kontemplacja: W tym stadium dostrzegamy juz potrzebe zmiany i zaczynamy
mys$led, jak jej dokonaé. Chetnie rozmawiamy o tym, ale nie jesteSmy jeszcze
gotowi do zdecydowanego dzialania. Miotaja nami sprzeczne uczucia;
niektérzy czekaja na ,magiczny moment”, kiedy wreszcie beda w pelni
gotowi, podczas gdy inni przystepuja przedwczesnie do dziatania i ponosza
porazke, nie bedac catkowicie przekonani o celowosci tych wysitkéw, a zatem
nie potrafiac sie zaangazowac w to calym sercem. Osoby, ktére osiagnely to
stadium, mogg réwnie dobrze méwic, ze zamierzaja podjac jakies kroki w
tym kierunku ,w przyszlym miesigcu”, jak i zaklinac sie, ze zrobig to ,,za pot
roku”. Prochaska zauwaza, ze nierzadko zdarza sie, iz ludzie ,moéwia sobie
latami, ze pewnego dnia zamierzaja si¢ zmieni¢”. Dzialanie zastepuja
mySleniem o dzialaniu. Prochaska opisuje przypadek pewnego inzyniera,
ktéry przez pie¢ lat analizowal czynniki powodujace, ze jest bierny i
nieSmialy, ale nadal uwazal, Ze nie zrozumial problemu wystarczajgco
dobrze, aby wzia¢ sie do dzialania.

* Przygotowanie: Na tym etapie zaczynamy koncentrowac sie na rozwigzaniu,
na tym, co zrobi¢, zeby si¢ zmieni¢. Gotowi jesteSmy przygotowac plan
dzialania. JesteSmy $wiadomi problemu, wiemy, na czym polega, widzimy
sposoby jego rozwigzania i z gory cieszymy sie, ze to zrobimy. Czasami w ten
stan podwyzszonej gotowosci wprawia nas jakies dramatyczne wydarzenie —
na przyklad szczera rozmowa z szefem, kleska w pracy, kryzys w zyciu
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osobistym. Pewnego menedzera wyzszego szczebla zdopingowalo do
zwigkszenia samokontroli zatrzymanie przez policje i aresztowanie, gdy
wracal po stuzbowej kolacji do domu, prowadzac samochéd po pijanemu. W
tym momencie dojrzeliSmy juz do zmiany; jest to czas na sporzadzenie
konkretnego, szczeg6lowego planu dziatania.

* Dziatanie: Zaczynaja sie pojawia¢ widoczne zmiany. Wcielamy krok po kroku
plan w zycie i faktycznie stopniowo zmieniamy si¢ — zmieniaja sie nasze
reakcje emocjonalne, nasze mys$lenie o sobie i wszystkie inny aspekty
wyzwalania sie¢ z dlugotrwatego nawyku. Jest to stadium, ktére wigekszos¢
ludzi uwaza za ,dokonanie zmiany”, chociaz jest ono konsekwencja
wczesniejszych stadiow przygotowywania sie do tego procesu.

Jeszcze o ¢wiczeniu

Na poziomie neurologicznym doskonalenie danej kompetencji oznacza wygaszanie
starego nawyku jako automatycznej reakcji mézgu i zastepowanie go nowym. Ostatnie
stadium zaczyna si¢ w momencie, w ktérym stary nawyk traci dotychczasowy status i
ustepuje miejsca nowemu. Od tej pory nawrét do starego zwyczaju staje sie malo
prawdopodobny.

Gleboko zakorzenione postawy i zwiazane z nimi wartoéci generalnie trudniej
zmieni¢ niz nawyki nabyte w pracy. Na przyklad latwiej jest sie wyzby¢
stereotypowego wyobrazenia o jakiej§ grupie etnicznej niz zwyczaju moéwienia czy
robienia pewnych rzeczy w obecnosci przedstawiciela tej grupy. Mozna zmodyfikowaé
lub zintensyfikowa¢ motywy, takie jak dazenie do osiggnie¢, oraz cechy osobowosci,
takie jak wuprzejmos¢, ale jest to dlugi proces!. Podobnie ma si¢ sprawa z
umiejetnosciami lezacymi u podloza innych, takimi jak samo$wiadomos$é, dobre
panowanie nad przykrymi emocjami, empatia i umiejetnosci spoteczne.

Bardzo wazny jest nie tylko zlozony charakter kompetencji, ktérej sie uczymy, ale
rowniez dystans, ktéry dzieli nasze dotychczasowe zachowanie od nowego, ktére
chcemy sobie przyswoié. Nauka umiejetnego przekazywania opinii o pracy innych albo
dostrajania si¢ do potrzeb klientéw moze przychodzi¢ catkiem latwo osobom, ktore
posiadaja rozwinieta w pewnym stopniu zdolno$¢ empatii, poniewaz obie te
kompetencje sa praktycznym zastosowaniem tej umiejetnosci. Jednak u os6b, ktére
dopiero staraja si¢ wyrobi¢ w sobie empati¢, opanowanie tej umiejetnosci wymaga
zdecydowanych i dlugotrwatych wysitkow.

Programy szkoleniowe, ktére daja pracownikom mozliwosé ¢wiczenia pozadanej
kompetencji za pomoca symulowanych sytuacji, gier, odgrywania rél i tym podobnych
metod, sa bardzo dobre na poczatek, ale w trakcie bardziej zlozonych symulowanych
zadan, komputerowych gier biznesowych, ¢wiczen w zespolowym rozwigzywania
problemoéw i symulacji pracy catej organizacji rezultaty nie sg juz tak dobre.
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Czesto nie jest bowiem jasne, jakie umiejetnoéci majag rozwija¢ takie gry
symulacyjne; na ogot nie zwraca si¢ uwagi na to, jakie umiejetnosci ¢wiczy sie podczas
takich zaje¢. Co wiecej, samo uczestniczenie w grze czy jakimkolwiek innym ¢wiczeniu
nie jest rownoznaczne z uczeniem sie. Ogolnie zaleci¢ mozna, by ukladajac takie gry i
symulacje, starannie je zaplanowa¢, skoncentrowac sie na konkretnych kompetencjach,
ktore trzeba jasno i dokladnie opisa¢ uczestnikom, i zakoniczy¢ krotkim omoéwieniem
doswiadczen uzyskanych dzieki tym ¢wiczeniom. Powinny one by¢ réwniez stosowane
w polaczeniu (a nie zamiast) z instrukcjami, opiniami i zachetami udzielanymi w pracy,
a takze z codziennym wykorzystywaniem ¢wiczonych umiejetnosci na zajmowanym
stanowisku?.

Bardzo ostatnio modne gry i ¢wiczenia komputerowe nie bardzo nadaja sie do
¢wiczenia kompetencji emocjonalnej. Chociaz dostarczaja one zindywidualizowanych
instrukcji, umozliwiaja dostosowanie tempa uczenia sie do mozliwosci korzystajacych z
nich 0s6b, pozwalaja na robienie powtérek, natychmiastowa ocene postepéw i korekte
btedéw, to — ogdlnie biorac — sa one bardziej dostosowane do ¢wiczenia umiejetnosci
technicznych niz spotecznych i emocjonalnych.

— Mowi sie, ze mozesz siedzie¢ przy komputerze, oceniac si¢ i znajdowac sposoby
doskonalenia kompetencji — méwi Richard Boyatzis z Care Western Reserve University.
— Ale nie mozesz tego robi¢ bez kontaktéw z innymi, nie mozesz si¢ tego nauczy¢é w
samotnosci.

Wiele 0s6b odnosi sie z ogromnym entuzjazmem do nauczania za pomoca srodkéw
bedacych najnowszymi zdobyczami techniki, takich jak inteligentne programy
komputerowe, rzeczywistos¢ pozorna, interaktywne CD-ROM-y i temu podobne.
Chociaz uzywanie maszyn w roli nauczycieli i instruktoréw pozwala na zmniejszenie
kosztow szkolenia i daje korzystajacym z nich osobom mozliwos¢ bardziej elastycznego
uczenia sig, to nie mozna si¢ ogranicza¢ tylko do nich. Jak ujal to pewien psycholog:
~Komputery maja wiele zalet, ale ich inteligencja emocjonalna jest raczej niska”. Istnieje
z pewnoscia miejsce dla takich nowoczesnych pomocy naukowych w ogélnym
programie uczenia inteligencji emocjonalnej (przykladem moga by¢ chocby
indywidualne sesje treningowe, w ktérych wykorzystuje sie opisane wyzej scenki
nagrane na kasetach video do podnoszenia zdolnosci empatii), ale przecenianie roli tych
urzadzen przy jednoczesnym niedocenianiu wagi kontaktéw z innymi ludZmi moze by¢
wielkim btedem. Jeden z naukowcéw analizujacych najnowsze kierunki w nauczaniu
zauwaza kwasno: ,Tym, co czesto odréznia skuteczne programy ksztalcenia od tych,
ktére sa tylko marnowaniem pieniedzy organizacji, s przyziemne, nie wymagajace
zaawansowanych technologii elementy systemu nauczania”, a elementami tymi sa
ludzie posiadajacy podstawowe umiejetnosci sktadajace sie na inteligencje mocjonalna®.

2 Scott I. Tannenbaum i Gary Yuld, ,Training andvBlepment in Work Organizations”, Annual ReviewRsychology 43(1992).

3 Miguel Quinones, ,,Contextual Influences on TramEffectivenes”, w: M.A. Quinones i A. Ehrenstéird.), Training for a Rapidly Changing
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