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pod presjqa

Z jakimi mechanizmami oddziatywania zespotu

musi radzi¢ sobie menedzer?

Rola lidera bywa zwykle kojarzona z oddziatywaniem

na innych. Znacznie mniej uwagi poswieca sie temu,

w jaki sposdéb oczekiwania i wyobrazenia pracownikéw
~wychowujq” liderdw, ktdrzy odpowiadajg na ich potrzeby.
Istniejg jednak mechanizmy, ktére mogg pomaoc zrozumieé
i Swiadomie zareagowaé na presje, jakiej poddawani sg

ludzie kierujgcy innymi.

pierwszej scenie glosnego kilka
lat temu filmu Larsa von Triera
pt. Manderlay — gtbwna bohaterka

ze zgroza odkrywa posiadtos¢, do ktérej nie
dotarty wiesci o zniesieniu niewolnictwa. Tuz
potem jest Swiadkiem kary chlosty wymie-
rzonej mezczyznie przytapanemu na kradzie-
zy butelki wina. Korzystajac z pomocy ojca
gangstera, dokonuje przewrotu i staje na cze-
le spotecznosci bytych niewolnikéw. Dokla-
da staran, by wynagrodzi¢ im doznane krzyw-
dy, wpoi¢ idealy demokracji i przygotowac
do samodzielnego funkcjonowania w $wiecie.
Efekty jej wysitkow sq jednak dalekie od ide-
alébw — ciag frustracji i rozczarowan prowa-
dzi powoli, lecz nieuchronnie, do powt6rzenia
sceny chlosty. Tym razem, bicz trzyma jednak
niedawna idealistka.

Sceny tego rodzaju — na szczeScie pozbawione
filmowej wyrazistoSci — rozgrywaja sie na co
dzien wokét nas, w organizacjach, ktore two-
rzymy. Osoby, ktére wraz z okreslong rolg za-
wodowag znalazty sie pod trudno dostrzegalna,
lecz niezwykle silng presja, odkrywajq niekie-
dy, ze sg zdolne do dziatan, o ktére nigdy by
sie nie posadzaly. Szczegélnie wyraznie wi-
da¢ to w przypadku lider6w. Sformutowanie
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»awans zmienit go nie do poznania”, wypo-
wiadane czesto przez niedawnych wspéipra-
cownikéw, mozna potraktowa¢ nie tylko jako
wyraz zawisci. Ludzie, ktorzy zmienili stano-
wisko w organizacji, nie tylko zaczynajgq za-
chowywac sie inaczej — bardzo czesto spra-
wiaja wrazenie, ze stali sie innymi osobami.

Presja zwigzana z rolg

Cze$¢ czynnikéw odpowiedzialnych za te
zmiane jest oczywista i bardzo racjonalna
— lider to osoba, ktéra ma do wykonania in-
nego typu zadania i podejmuje innego rodza-
ju odpowiedzialnos$¢ niz cztonek jego zespotu,
a zatem zachowuje sie w inny sposéb. Orga-
nizacje rozpoznaja koniecznos$¢ tego rodza-
ju zmian, podkreslaja w opisach stanowisk
i wspierajq je poprzez roznego typu programy
rozwojowe.

Problem w tym, Ze oczekiwaniom racjonal-
nym i wspierajacym cele firmy towarzysza
réwniez oczekiwania innego rodzaju — zwia-
zane z emocjonalnymi potrzebami wspotpra-
cownikéw, trudne lub niemozliwe do spetnie-
nia, nigdy niewyrazone wprost — ale wcale nie
mniej silne. Jakie to oczekiwania? By¢ moze
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kto$ z Panstwa, kto kierowat lub kieruje na co
dzien praca grupy ludzi, czut sie kiedys:

A ... jak przesladowca, ktéry bez powodu
psuje innym humor i ,,czepia sie” jakosci do-
brze wykonanej pracy,

A ... jak omnibus, ktéry powinien zna¢ od-
powiedZ na wszystkie pytania i watpliwoSci
cztonkéw zespohy,

A ... jak kto$, kto musi nieustannie czuwac,
aby na biezgco reagowac na problemy, ktére
moglyby op6zni¢ lub uniemozliwi¢ realizacje
waznych celéw firmy,

A ... jak kto$, kto odpowiada przed cztonka-
mi zespotu za trudnos$ci wynikajace z warun-
kéw zewnetrznych albo decyzji podejmowa-
nych na wyzszych szczeblach zarzadzania,

A ... jak jedyna w zespole osoba, ktdrej zale-
zy na jakosci i terminowosci pracy.

Tego rodzaju zdania mozna ustysze¢ od wie-
lu menedzeré6w w trakcie rozméw coachin-
gowych. Mozna podejrzewa¢, ze pod adre-
sem lidera kierowane sg oczekiwania, ktore
nie tylko prowadzq do frustracji i nadmier-
nego obcigzenia, lecz takze szkodza sku-
tecznosci pracy. Lider, ktéry ulegnie pre-
sji i zacznie zachowywac sie tak, jakby byt
»jedynym mys$lacym”, ,jedynym zmoty-
wowanym”, ,jedynym odpowiedzialnym”
czy nawet ,jedynym zdolnym do okazywa-
nia niezadowolenia”, moze doskonale od-
powiada¢ emocjonalnym potrzebom wspot-
pracownikow, poniewaz ochroni ich przed
koniecznoscia podejmowania inicjatywy,
odpowiedzialnosci czy ryzyka konfrontacji.
Prawdopodobnie nie bedzie jednak pomocny
w realizowaniu zadania.

Mechanizm wywierania
presiji

W potocznym mys$leniu dominuje poglad, ze
to raczej przywoédcy oddziatywaja na ludzi,
ktérzy za nimi podazaja. Jednak oddziatywa-
nie moze by¢ obustronne — innymi stowy, lu-
dzie w organizacjach ,,wychowujg” sobie li-
deréw, tak by ci zaspokajali ich potrzeby.
W jaki sposéb to sie dzieje? Odpowiedz mo-
ze by¢ pomocna w bardziej $wiadomym re-
agowaniu na presje, warto wiec przyjrzec sie
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dwom podejsciom do wyjasniania tego rodza-
ju sytuacji, jakie oferuje wspotczesna psycho-
logia.

PodejsScie poznawcze

Przyjmujac najpopularniejsze we wspotcze-
snej psychologii podejscie poznawcze lub
poznawczo-behawioralne, mozna bytoby-
odwotac sie do pojecia ,,modelu mentalnego”
— wewnetrznej mapy oczekiwan i norm do-
tyczacych bycia liderem, ksztattowanej pod
wplywem doswiadczenia. Mechanizm od-
dziatywania to po prostu uczenie sie — po-
znawcze (ludzie podejmuja role lidera, majac
w glowie okreSlone wyobrazenia, uksztatto-
wane przez do$wiadczenia z innymi, filmy,
ksiagzki itp.) lub behawioralne (okre$lone za-
chowania sg nagradzane lub karane przez oto-
czenie, w zwiazku z czym staja sie rzadsze
lub czestsze). Dopasowywanie sie do ocze-
kiwan innych moze by¢ $wiadome lub nie-
Swiadome — w tym drugim wypadku wynika
to z powolnego ksztattowania nawykow przez
reakcje innych. Krytyczna autorefleksja i za-
kwestionowanie wlasnego sposobu dziatania
wydajg sie tu stosunkowo latwe — wystarczy,
ze jakie§ wydarzenie lub informacja zwrotna
z zewnatrz spowoduja, ze dana osoba zwroci
uwage na nieadekwatno$¢ stosowanego mo-
delu. Zmiana podejscia bedzie ponownie kwe-
stig uczenia sie — moze wymagac pozyskania
nowej wiedzy lub wypracowania nowych na-
wykow. Nie dokona sie od razu, ale jej wpro-
wadzenie zalezy wylacznie od motywacji
i wytrwatosci lidera.

Podejscie psychodynamiczne

Przyjmujac perspektywe psychodynamicz-
na, mozna zgodzi¢ sie z czescia powyzszych
stwierdzen — trzeba jednak doda¢, ze sprawa
jest bardziej zlozona. Za dodatkowy poziom
komplikacji odpowiada mechanizm projek-
cji (nieSwiadomy mechanizm obronny po-
legajacy na przypisywaniu innym osobom
wiasnych, nieprzyjmowanych do wiadomo-
Sci cech lub uczu¢) oraz identyfikacji projek-
cyjnej (przyjmowanie projektowanych cech
lub uczu¢ i doswiadczanie ich jako wtas-
nych).

Role lidera
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PRZYKtAD

Osoby w zespole projektowym moga doswiadczac frustracji i gniewu
Zwigzanego z niewypetnianiem obowigzkow przez czes¢ wspotpracownikow.
Okazywanie gniewu - lub nawet przyznawanie sie do niego przed sobg - bywa
jednak bardzo niekomfortowe, poniewaz grozi naruszeniem bliskich relacji,
konfliktem czy zemstg oskarzanych osob. Jednym z mozliwych sposobow
poradzenia sobie z tym dyskomfortem jest postrzeganie nie siebie, lecz kogos
innego - na przyktad lidera zespotu - jako wiciektego na wspdtpracownikoéw,
ktorzy nie wypetniaja obowiazkow. Niewazne, czy jest tak rzeczywiscie - lider
moze nawet by¢ zaskoczony, ze inni schodza mu z drogi, uspokajaja i, ogélnie
biorac, traktuja jak kogos$ groznego, poniewaz nie wie, ze stat sie witasnie
adresatem zbiorowe] projekcji. Jezeli dodatkowo zacznie przezywac sytuacje
zgodnie z proponowanym mu scenariuszem - jezeli ,przyjmie go na wkasnos¢”
- bedziemy mieli do czynienia z identyfikacja projekcyjna.

Drugi z opisywanych powyzej mechanizméw
jest co do zasady nieSwiadomy — jak wszyst-
kie mechanizmy obronne. Projekcja istnieje
po to, by utrzymywac niewygodne tresci po-
za polem naszej uwagi. Prowadzi to do bar-
dzo intrygujacych, lecz niepokojacych wnio-
skéw. Wyjasnia bowiem, w jaki sposéb grupy,
zespoly i organizacje uzywajq swoich czlon-
kéw do zaspokajania swoich emocjonalnych
potrzeb i radzenia sobie z napieciem. Jezeli li-
der z przywolanego przykiadu urzadzi komus
z zespotu awanture, ,,winny” zostanie ukarany
bez naruszania dobrych relacji miedzy czlon-
kami grupy czy koniecznosci otwartej kon-
frontacji miedzy nimi. Poniewaz jednak me-
chanizm jest nieSwiadomy, jego skutkiem
ubocznym bedzie jednak pewne zafalszowa-
nie rzeczywisto$ci — przypisanie tresci projek-
¢ji tylko jednej osobie. ,Dlaczego tylko ja re-
aguje, gdy ktos lekcewazy swojq prace? Czy
nikomu w tym zespole nie zalezy na efektach?
A moze przesadzam i jestem przewrazliwiony,
podczas gdy wszyscy zachowuja zdrowy dy-
stans?” Tego rodzaju watpliwosci i frustracje
moga bardzo szybko prowadzi¢ do scenariu-
sza rodem z przywotanego na poczatku filmu.

Radzenie sobie z presjqg

W zalezno$ci od przyjetej perspektywy rdz-
ne beda strategie radzenia sobie z presja,
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a mowiac szerzej — sposoby wspierania lu-
dzi w podejmowaniu roli lidera i innych rol
zawodowych. W strategii opartej na wyja-
$nieniu poznawczym bedzie chodzi¢ przede
wszystkim o dobre zrozumienie wilasnej ro-
li i zwigzanych z niq ,racjonalnych” oczeki-
wan, zakwestionowanie nawykoéw i przeko-
nan, ktére poza te role wykraczaja lub jej nie
stuzq i ewentualnie wy¢wiczenie nowych, bar-
dziej sprzyjajacych nawykoéw pracy. Podejscie
to skupia sie wiec na intelektualnym, poznaw-
czym rozumieniu, a takze na treningu zacho-
wania. Cho¢ nie mozna mu odméwié warto-
$ci, nie zawsze pozwala siegna¢ sedna sprawy.
Strategia odwotujaca sie do podejscia psycho-
dynamicznego w centrum uwagi stawia ana-
lize wlasnego do$wiadczenia, szczeg6lnie za$
emocji, jakie pojawiaja sie w nim w okreslo-
nych sytuacjach. Kluczem do sukcesu jest
zdolno$¢ samoobserwacji — oddzielenie tego,
co w doswiadczeniu ,,moje”, zwigzane z indy-
widualng osobowosciq i sposobem reagowania
na sytuacje, od tego, co ,,obce”, czyli wynika-
jace z nieSwiadomej presji wywieranej przez
innych ludzi. ,,Czy moja zto$¢ na te osobe jest
adekwatna do sytuacji, czy tez wynika z cze-
go$ innego? Czy na co dzien jestem tak prze-
jeta problemami innych, czy tez wlasnie daje
sie w co$ wciagnac?” Umiejetnos$¢ zidentyfi-
kowania presji to pierwszy krok do tego, by nie
poddawac sie jej — Swiadomie powstrzymywac
sie od udziatu w grze narzucanej przez innych.
Dopiero potem mozna zastanawiac sie, w jaki
sposob radzi¢ sobie z pierwotnym problemem
— tym, ktéry byt Zrédtem napiecia prowokuja-
cego do stosowania mechanizméw obronnych.
Rozwdj lidera zwykle kojarzony jest z dzia-
faniami i umiejetnosciami skierowanymi ,,na
zewnatrz” — tworzeniem wizji celu, inspiro-
waniem, motywowaniem do dzialania czy
modelowaniem pozadanych zachowan. Lider
jest podmiotem — tym, ktory dziata i wywie-
ra wptyw na innych. To prawda, ale nie cala.
Jest tez adresatem silnych oddziatywan i wy-
nikajacej z niej potrzeby rozwoju skierowane-
go ,,do wewnatrz” — w strone wiekszej reflek-
syjnosci i samo$wiadomosci.
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