FORMAT

W kulturze zapieprzu nadchodzg zmiany

JAK SIE ROBI

Gazeta Wyborcza
Poniedziatek, 10 pazdziernika 2022

dlobrego szela

I jak mamy to szefowi powiedziec¢, zZe on tez ma nad soba pracowac?
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SUPERWIZOREM GRUPY TROP,

ROZMAWIA GRZEGORZ SZYMANIK

Kim jest mobber?

- To drapieznik, przestepca. Cho¢ najczesciej bez-
radny, zagubiony we wlasnych uczuciach, oglupiaty
w stereotypach.

Jak to bezradny?

- Wielu mobberdw nie wie, co czyni. Sg tak skoncen-
trowani na zadaniach albo na wyimaginowanej wal-
ce 0 SW0jg pozycje, ze atakuja, ponizajg, krzywdza

z wewnetrznym poczuciem dobrze wykonywanej
pracy. Mialem juz sytuacje podczas prowadzonych
przeze mnie szkolen, ze ludzie uswiadamiali sobie,
Ze sg mobberami. Dopiero konfrontujac sie z uczu-
ciami innych ludzi, zdawali sobie sprawe, Ze ich
zachowania i komunikacja sg agresywne, deprecjo-
nujace. Méwig tonem wielepa.

Kogo?
-0d ,wiem lepiej”. A czesto po prostu drg jape.

A dlaczego ich ofiary tyle lat funkcjonuja w mob-
bingu?

- Bo jesteSmy do niego przyzwyczajeni. Otacza nas od
najmtodszych lat, wiec trudno go czasem zauwazy¢.
U wielu oséb zaczyna si¢ od relacji rodzinnych. Wy-
tadowywana na dzieciach z1os¢, fizyczna przemoc,
oschlos¢ emocjonalna, oSmieszanie budzg lek, niskie
poczucie wlasnej wartosci, zachowania obronne.

W szkole tez nie jesteSmy edukowani w atmosferze
empatii czy szacunku. Wielu zagonionych, nieprzygo-
towanych do budowania relacji nauczycieli koncen-
truje sie na realizacji przeladowanego programu, wy-
muszajgc kucie ré6znymi przemocowymi metodami.

To buduje nastawienie do $wiata. W naszej kultu-
rZe mezczyzni uczeni sa jakiejs pokracznej twardo-
Sci, dominacji. Kobiety tez dajg czadu — manipuluja,
kreca, czasem wprost wywalczajg pozycje.

U wigkszosci ludzi przeplata si¢ to z mitoscia, Zycz-
liwoscig, dawaniem wsparcia. Jednak u niektérych
zaplatanie w przemoc jest tak silne, ze rodzi sie zjawi-
sko mobbingu. To taka uporczywa, ciggta przemoc,
wyplywajaca z walki o pozycje, wladze, dominacje.

Wkuwanie w szkole to poczatek mobbingu?

- Szkola jest kompletnie oderwana od Zycia. W swo-
jej istocie stoi na pruskim modelu wymuszania
okreslonych zachowan przez strach przed oceng.
Nauczyciele koncentruja si¢ na przerabianiu progra-
mu szkolnego, co polega na zapamietywaniu ol-
brzymich ilosci informacji przez uczniéw. Maja tyle
zadan, ze wigekszos¢ z bezradno$ci sigga po rézne
formy ,,mobilizowania” przez strach, oémieszanie,
koncentracje na bledach. Wielu rozltadowuje swoje
napiecie podniesionym glosem, ostrymi stowami,
réznymi formami ponizania. W dzieciakach tworzy
sie w taki sposéb wzor ,.kogos$ wyzej”, kto ma prawo
deprecjonowac w imie wyzszych celéw.

Od razu chce powiedzieé, Ze s tez nauczyciele,
ktorzy w tej calej sytuacji potrafig wspieraé, dawaé
zyczliwe wskazéwki, rozmawiaé. W niesprzyjaja-
cych warunkach, ktdére tworzy system oswiatowy,
s3 w stanie robi¢ pigkne rzeczy. I nauka jest po
ich stronie.

To znaczy?

- Neurofizjologowie wiedzg juz, jak mdzg sie

uczy —doswiadcza rzeczywistos$ci i uczy sie przez
do$wiadczenie. Wtedy moze cztowiek zrozumie¢,
emocjonalnie przezy¢, zobaczy¢, jak inni doswiad-
czaja. Moze tez podja¢ wysilek, zeby rozwina¢ jakas
umiejetnosé, wgryzé sie w technologie, poczué
nawet piekno matematycznych poszukiwan. Kiedy$
na zlocie szkét demokratycznych rozmawiatem

z absolwentami z Niemiec i Anglii. I okazuje sie, ze
oni juz nie maja tego urazu edukacyjnego.

Jak to si¢ ma do mobbingu?

- To dwa odmienne paradygmaty osiggania celow
i budowania tkanki spolecznej. Jeden opiera si¢ na
przemocy, manipulacji, wymuszaniu okreslonych
zachowan. Drugi na wyzwalaniu naturalnego
potencjalu czlowieka, stawianiu na podmiotowos¢,
empatyczng dojrzatosé.

To si¢ zaczyna w rodzinie, szkole, ale tez mocno
zaznacza w pracy. Jest coraz wiecej ludzi biznesu,
ktorzy widza, Ze z niewolnika nie ma pracownika,
czytajg badania.

Ale zakorzenione mentalne wzorce tzw. folwarcz-
nego zarzadzania - karania, manipulowania, budo-
wania atmosfery strachu — sg niezwykle silne.

Mobbing jest owocem takiego podejscia. Proza-
iczne kpiny, podgryzanie, dominowanie przeradza
sie w zachowania deprecjonujace, obrazajace god-
nos¢ czlowieka.

Psychologowie méwia, ze ludzie, ktorzy trafiaja
do korporacji, w relacjach przelozony - pracow-
nik czg¢sto (po obu stronach) na zasadzie przenie-
sienia odgrywaja role mamy i taty i projektuja
emocje z dzieciristwa.

—Pracowalem kiedys z szefem firmy informatyczne;j.
Po kilku warsztatach, sesjach coachingowych zapy-
tal mnie: ,,Czy ja prowadze firme, czy osrodek wy-
chowawczy?”.

Bo?

- Bo wchodzac w glebszg obserwacje zachowar jego
miodych pracownikéw, zobaczyl dziwne pekniecia.
Z jednej strony ich kompetencje informatyczne byty
niezle, uczyli si¢ nowych rozwigzan. Z drugiej re-
agowali jak obrazone dzieci na uwagi klientéw, a na
prosbe o dopracowania Zle dzialajacych programéw
przyjmowali strategie ,,co$ tam zrobi¢, Zeby jako
tako zaliczy¢”. Probowal thumaczy¢, Ze to nie wy-
starczy, ze klient chce produktu dobrego. Na sesjach
sam zrozumial, Ze te jego thumaczenie z pozycji szefa
mlodzi przyjmuja jak pouczenia tatusia czy nauczy-
ciela. A poniewaz na dodatek to do nich nie trafialo,
wiec zaczynal uzywaé metod przymusu, nacisku. Ze

jak pokaze, kto tu wazny, oSmieszy, nawrzeszczy, to
w leku o prace wezmag sie do roboty.

Byl na swietnej drodze do mobbera. Nieco si¢
tego przestraszyt, wiec zaczal uzywac jeszcze innych
metod. Méwi sie o tym ,.tapéwka emocjonalna”
—zaczal pochlebiaé, dobrotliwie zachecaé, pochwa-
la¢. To drugie jest moze sympatyczniejsze, ale tez do
niczego na dluzsza mete nie prowadzi. Po dtuzszej
pracy nad sobg zaczat stuchaé, rozmawiaé, a takze
konstruktywnie sie konfrontowa¢. Konflikt, jezeli
nie jest oparty na agresji, jest tworczy.

Nie mozna pochwalié?

- Chwalenie jest elementem dominacji. Jezeli ja
jestem wyzej, to moge podwladnego pochwalic,
a podwladny mnie nie moze. Ale co innego
doceni¢. Docenienie to wyrazenie uznania,
dostrzezenie czyjego$ wysilku, potencjatu, rze-
czywistych osiggnie¢. Doceni¢ mozna nawet
Swojego mistrza.

Na przyklad jak mozZna docenié¢?
—Uczestniczka naszej Psychologicznej
Akademii Lidera — na co dzieri szefowa
- po kilku warsztatach wymyslila prosta
rzecz. Zaczela od czasu do czasu zapra-
sza¢ kolejnych wspéltpracownikéw na
kawke. W czasie spotkan nastawila sie
na stuchanie i docenianie.

Bo juz uwazne stuchanie jest
forma docenienia.

A ci pracownicy co na to?
—Na poczatku przezywali
sporo napiecia i niepokoju.
Snuli wizje spiskowe —chce
nas omota¢, przygotowuje
zwolnienia. Wazna jest ja-
sna komunikacja i dlugo-
falowa konsekwencja. Po
pewnym czasie pracow-
nicy zobaczyli, ze w ten
sposob mozna przegadaé
problemy, Ze z tych rozméw
wynikaly propozycje modyfi-
kacji rol, zmiany przydziela-
nych obowigzkdéw.
Tymczasem w sgsiednim dziale szef byt
coraz ostrzejszy, coraz mocniej naciskal,
wrzeszczal. Mial pretensje do naszej uczest-
niczki, ze wprowadza jakie$ porzadki, ktore
,rozbestwiajg” mu podwladnych. I nagle
sie okazalo, Ze pracownicy tego pana
wystapili ze skarga na mobbing. Odszed!}
wisciekly i przekonany o stusznosci
swojego dzialania.

Pracujecie zmobberami?

—Zdarza sie, cho¢ nie jest to proste.
W jednej z firm na warsztatach, kiedy
otworzyliSmy mozliwo$¢ méwienia

o uczuciach, jedna z uczestniczek sie emo-
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cjonalnie ,rozsypala”. Powiedziala, Ze jest mobbin-
gowana, a nawet nieco molestowana seksualnie - ze
szef caly czas z niej kpi, podaje w watpliwos¢ to, co
ona robi, a przy okazji robi erotyczne uwagi. Byla na
granicy wytrzymalosci, bala sie straci¢ prace, ale tez
bala sie, Ze wyjdzie na miekka, niezaradng.

Zasada warsztatow jest, Ze nie wynosimy uzy-
skanych informacji na zewnatrz. Byli$my wiec
w kropce, bo uczestniczka si¢ otworzyla, ale nie byla
gotowa na wyjscie z tym na zewnatrz.

Co zrobili$cie?

- Zaproponowali$my jej popracowanie nad poczu-
ciem wlasnej wartosci, odzyskaniem sily, odpornosci
psychicznej. Samo nazwanie uczué juz sporo daje.
Wazne tez byto wsparcie wyrazane przez innych
uczestnikéw warsztatu. I pani zdecydowala sie na
ujawnienie calej sprawy.

I cosie¢ stalo dalej?

—I'tu bardzo wazna sprawa. Warto sprawdzic, co si¢
tak naprawde dzieje — zainteresowac si¢ mobberem.
Zarzad ostro i formalne postawil sprawe — zabloko-

Tradycyjny szef powie:
nie jestes tutaj od kombinowania,
tylko masz wykonywac
przydzielone ci zadania.
A nowoczesny lider:

super, ze cos wiesz,
chodz i nam pokaz

wal i wyciggnal konsekwencje. Z drugiej strony dat
szanse mobberowi na przepracowanie problemu.
Ten podjat prace nad sobg. Uswiadomil sobie, co
on tak naprawde robi. Wydawalo mu sig, Ze jest
taki meski, dowcipny. Ze wrecz adoruje ja, wyraza
uznanie. Byl wstrzas$niety uczuciami, jakie wywo-
tuje. Podjal dluzsza prace coachingows, przeprosil,
przyjal konsekwencje stuzbowe. W pracy diametral-
nie zmienil zachowanie, w Zyciu osobistym podjat
terapie. Mial destrukcyjne do$wiadczenia, ktére
zbudowaly taki a nie inny spos6b dzialania.

Wielu podobnych szeféw ma rézne trudne, nie-
przepracowane doswiadczenia i obnizone poczucie
wlasnej wartosci. Majg spore kompetencje, inteligen-
cje, kumaja Swiat, sg Swietni w niektérych obszarach.
To wszystko zdecydowato w ich Zyciu o awansie,
ale nie zapelnilo tej pustki, napiecia, czesto leku.
Uzyskujac pozycje, pieniadze, wladze, w jakim$

sensie przekonuja siebie, Ze sq co$ warci. Wig-
cej. Zyja w napieciu, ze kto ich ,,przejrzy”.

Zobaczy ich ,,bezwarto$ciowos¢”. Czuja sie
troche jak oszusci, cho¢ przeciez maja re-
alne osiggniecia, dokonania. Od dziecka
byli pouczani, zawstydzani, ale dzieki

inteligencji jakos si¢ wybili. Caly czas czuja si¢ ocenia-
ni, wiec sami zaczynaja ocenia¢, dominowac, ,,rozpy-
chac¢ sie lokciami”. Albo gra¢ role dobrze uloZonych
uczniéw i pigc sie w gore.

Trzeba pdjs¢ na terapie, Zeby to przekroczy¢?
—Sa takie osoby, ktére bez terapii sobie z tym nie
poradzg. Ale wiele ma dostateczne wewnetrzne
zasoby - dobre doswiadczenia rozwojowe, pokia-
dy odpornoéci psychicznej. Takie osoby moga juz
dobrze skorzysta¢ na réznego typu dzialaniach
prorozwojowych. Warsztaty, coachingi, treningi.
Zresztg na naszych zajeciach jest tez wiele 0s6b po
terapii. Wyszli z czegos, przepracowali swdj bdl,
ale chcg sie dalej rozwija¢. Paradoksalnie oni takze
mogga si¢ pogubi¢. Widzialem juz osoby, ktére po
dobrej terapii, uzyskaniu wewnetrznej réwnowagi
wchodzity w role zawodowe albo nawet dziatlania
spoleczne i grzezly w starych stereotypach. Znam
nawet wspanialych dzialaczy spolecznych, ktérych
ich wspolpracownicy oskarzali o mobbing.

W glo$nej niedawno sprawie ogolnopolskiego ty-
godnika, ktéry mial okladki z obrona praw oséb
LGBT, na zebraniu wedlug pracownikow szef miat
opowiadaé okropne kawaly o gejach.

—Ja to widze w swojej pracy na co dzieni: ludzie
potrafia mie¢ ogromne kompetencje organizacyj-
ne, biznesowe, nawet autentyczne zaangazowanie

w obrong wartosci, a to, co wyprawiajg w relacji

z drugim czlowiekiem... to szczeka opada. Maja
zakorzeniony nawyk, przekonanie, wrecz wiarg, ze
liderowanie, bycie szefem polega na dominacji. Ich
ego puchnie, stajg sie gwiazdami, zaczynajg wierzy¢
W swoja nieomylnos¢, a wspotpracownikow traktuja
jak trybiki w maszynie. Poszukuja biernych wyko-
nawcow swoich pomystéw. Tak bywa w biznesie,

w Swiecie kultury. Jednak $wiat si¢ zmienia. Nawet
w takich instytucjach jak wojsko. W amerykarniskiej
armii oficeréw szkoli sie do tego, Zeby umieli po-
rozmawia¢, wystuchaé swoich podwladnych. Oczy-
wiscie na polu walki trzeba rozkaz wykonad, ale
p6Zniej podwladny moze zaproponowaé wspdlng
analize, wprowadzenie korekt na przysztosé. Ofice-
row przygotowuje si¢ emocjonalnie i poznawczo, Ze-
by umieli budowa¢ swdj autorytet na tym, Ze nie s
nieomylni. To moze cementowac druzyne. W malej
grupie spolecznej istnieje co$ takiego jak stan ,,my”.

Co to takiego?

- Psycholog rozwojowy Michael Tomasello nazwat
to harmonizacjg indywidualnosci. W naszych dzia-
taniach edukacyjnych méwimy o procesie grupo-
wym, a neurofizjolodzy o synchronizacji mézgoéw.
A na co dziert méwimy, Ze po prostu zlapaliSmy
kontakt i tworzymy zgrang ekipe. Stary, coraz
bardziej nieefektywny sposéb budowania grupy, to
choinkowa hierarchia - jeden na goérze, troszke nizej
jego przyboczni, nizej kierownicy i malo znaczacy
plebs. Nowy to zintegrowana grupa zlozona z odpo-
wiedzialnych, wzajemnie sobie pomagajacych oséb.
W takiej grupie moze by¢ kilka oséb wchodzacych
w role liderskie. Méwimy wtedy o podzielonym
przywodztwie. Styszal pan o turkusie? To firmy,

w ktérych w ogdle nie ma stanowiska szefa.

Jak dzialajg?

- Opisal je w ksigzce ,,Pracowac inaczej” Frederic
Laloux. To niesamowity eksperyment biznesowy
ijednoczesnie spoleczny.

Firma taka ma zalozycieli, czesto wlascicieli, kt6-
rZy ,,Zzapraszaja do wspolpracy”. To znaczy tworza
mechanizmy, w ktérych liderzy wylaniajg si¢ z pro-
cesu wspolpracy. W malych firmach cata spolecz-

nos¢, a w wiekszych zespoly decydujg o tym, komu
powierzy¢ organizacje, nowe projekty, a komu
jakie$ czynnosci zarzadcze.

Wchodzicie do polskiej firmy, Zeby ja zrefor-
mowad, zeby nie bylo az takiej choinkowej
hierarchii i co dalej? Jak si¢ robi tego do-
brego szefa?
- Przede wszystkim my mozZemy w tym
jedynie poméc, ale to firma, a najczesciej
gléwny decydent muszg zrozumiec i swdj
potencjal, i zniewalajace stereotypy. Uswia-
domic¢ sobie swoje dobre doswiadczenia
dajace im sile i glebig, a takze te trudne,
generujace napiecie i lek.
Dla przykladu podczas
warsztatu dla menedze-
réw proponujemy prace
w parach. Jeden ¢wiczy
uwaznos$¢ empatyczng,
stluchainie przerywa,
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a drugi ma przypomniec¢ sobie wspaniatego lidera

z jakiej$ konkretnej pracy, z harcerstwa — co mu tam
przyjdzie do glowy. Potem zamieniajg si¢ rolami.
PézZniej zapraszamy ich do pracy w malych podze-
spolach — na przyklad czwoérkach, gdzie spisuja
cechy tych dobrych lideréw. Kiedy juz wszyscy
siadamy razem w kregu, to si¢ okazuje, Ze cala teoria
jestjuz na papierze. I cho¢ ci ich szefowie mogli mie¢
rézne style, to zawsze wsrod cech pojawia si¢ szacu-
nek, stawianie na relacje, autentycznos$¢, szukanie
sensownych rozwiazan.

Potem pracujemy nad poczuciem wlasnej warto-
$ci, umiejetnoscig konstruktywnego rozwigzywania
konfliktéw, budowania zespotu. To poczucie wlasnej
wartosci jest zwigzane z godnoscig —jezeli ja mam
wysokie poczucie wartosci, to mojego pracownika,
wspoétpracownika bede traktowaé podobnie -z god-
noscia. A jezeli mam obniZone, to si¢ zastanawiam,
czy pan mnie lubi, czy nie. I jak pana zdominowac¢
albo sie przypochlebié. Najtrudniej to chyba jest
przekonad ich do tego, Ze jak sie jest szefem, to nie
zawsze musisz znaleZ¢ na wszystko rozwigzanie.

No czasem musisz. Ale najlepiej znajdZmy razem.
Czesto pracujemy z szefami, ktérzy sa $wietnymi
specjalistami, ale szefami nie bardzo i nie potrafig
prowadzi¢ zebran, odpraw.

Icowtedy?

—Mozna na przyklad z zespolu wyloni¢ osoby, ktére
to potrafig. Kazdy szef ma w zespole osoby, ktére

sg od niego madrzejsze w jakims$ zakresie. Wigcej
wiedza, majg wiecej doswiadczenia i wyczucia. Kto$
z innej kultury albo z innego regionu, z poziomu
mlodosci albo zyciowego doswiadczenia moze co$
whnie$¢. Tradycyjny szef powie: nie jeste$ tutaj od
kombinowania, tylko masz wykonywac przydzielone
ci zadania. A nowoczesny lider: super, Ze co$ wiesz,
chodz i nam pokaz. Umie cieszy¢ si¢ réznorodnoscig
irobi¢ z tego kompozycje.

Prezes jednej polskiej firmy opowiadal mi, Ze jak
przeniost firme za granice, to musial zmieni¢ za-
rzad, Zeby byl réznorodny. Bo wczesniej zarza-
dzalo dziesieciu bialych facetow w Srednim wie-
ku. Zrobil to, ale nie wiem, czy rozumial, dlaczego
to robi.

—Jednorodna grupa biatych facetéw w srednim
wieku moze nie zrozumie¢ w pore waznych zja-
wisk i rozwali¢ firme. R6znorodno$¢, ktérg uda sie
zharmonizowa¢, daje duzo wigcej madrosci, wiedzy
i efektywno$ci. Po prostu zwieksza skuteczno$é

w Swiecie, ktéry zmienia sie co chwile.

W ktérych firmach pracuje sie wam najtrudniej?
—Pracowali$my z bankami, firmami produkcyjnymi,
organizacjami pozarzadowymi, szkolami. Z dobrze
prosperujacymi i takimi, ktore byly bliskie upadku.
Z korporacjami i nieduzymi firmami rodzinnymi.

I moim zdaniem nie ma wigkszej réznicy. Zawsze
chodzi o ludzi - jak szukaja sensu i chca budowa¢
codzienno$¢ na wartosciach, to mozna im pomdc.
Jezeli szukaja szkolen, bo tak trzeba, zawieszaja
piekne hasla na Scianach, ale nie wprowadzajg ich
w zycie —to gorzej. Placg za rozwdj, ale sie przed nim
usilnie bronig.

Czy w tych nowych start-upach czy firmach tech-
nologicznych mobbing i inne toksyczne zachowa-
nia tez sa silne, tylko ladniej ubrane i ukryte pod
ta niby luZng atmosfera?
Wydaje mi sie, Ze pojecie mobbingu powinnismy za-
rezerwowac dla zachowan, ktore sg po prostu prze-
stepstwem. Tu mowa o réznych formach przemocy,
ktére w jakims sensie sg jeszcze grozniejsze. Bo
mobbing mozna opisa¢, zaskarzy¢. A ta toksycznosé
codziennych relacji wyglada jako$ tak... normalnie.
Lubie tu odwolywac sie do Kabaretu Starszych
Panéw. Jeremi Przybora, ktéry pisal genialne tek-

sty, nie mial tak genialnego stuchu jak Wasowski.
Zdarzalo mu sie zafalszowacé. Kiedys spytal po
wykonaniu Jerzego Wassowskiego: ,,Czysto?”. A ten
odpowiedziat ,.Czysciej”.

Uznalem to za wspanialg metodologiczng
wskazowke. Nigdy, w Zadnej organizacji nie bedzie
doskonale, czyli czysto. Trzeba nieustannie gonié¢
kroliczka. Praca nad tym, Zeby bylo lepiej, glebiej,
madrzej, czyli czysciej, daje energie, nie pozwala
0sig$¢ na laurach. Klopot w tym, ze wiekszos$¢ ludzi
biznesu majacych naprawde duza wiedze, przygoto-
wanie techniczne, jest kompletnie nieprzygotowana
do tego nowoczesnego zarzadzania. Nie rozumieja
proceséw psychicznych, dynamiki proceséw zacho-
dzacych w malej spolecznosci. Wiekszo$¢ start-u-
pow czy korporacji robi wszystko po omacku.

Jednak co$ sie wyraznie zmienia. Pracuje z firma-
mi od lat 90. i widzg, jaka jest gigantyczna zmiana do
przodu. Biznes w wielu obszarach jest bardziej edu-
kacyjno-rozwojowy niZ np. o$wiata. Bo biznes musi
by¢ efektywny, a w $wiecie nieustannej zmiany tylko
elastycznos$é, uczenie sie i oduczanie jest szansg na
sukces. Warto pamietaé, Ze na rynek wchodza kolej-
ne pokolenia, ktére coraz bardziej cenig jako$¢ Zycia,
anie destrukcyjny zapieprz. To przyspiesza zmiany.

Jakie?

- Co$ niesamowitego sie dzieje, kiedy szef, ktéry ma
nad sobg szefa, a pod sobg podwladnych, dochodzi
do wniosku, Ze to wszystko sg ludzie — partnerzy we
wspolnej pracy.

Ale jak ludzie zaczynajg otwarcie rozmawiaé, to
czasem dostajg informacje, na ktére nie s gotowi.
Szef namawia do otwartosci i w niektérych sytu-
acjach jg wspiera, a w innych wraca do starych sche-
matéw. Ludzie w zespole dostaja sprzeczne sygnaly
i glupieja. Rodzi sie chaos. Generuje co$, co w psy-
chologii nazywa sie syndromem wyuczonej bezrad-
nosci. Latwo wtedy na reakcje: wracamy do starego.
Wtedy przynajmniej byto wszystko wiadomo, na
przyklad kto rzadzi. Bo w firmie przemocowej jest
jasno$¢ i w partnerskiej tez jasnos$¢. A w takiej, ktéra
sie zmienia, sg po drodze perturbacje, kryzysy, ktére
trzeba konstruktywnie przejs¢.

Kiedys zaproszono nas do pracy z konkretnym
dzialem. Udalo sie. Kobieta, ktéra byla tam szefowa
sprzedazy, miala najlepsze wyniki, ale pracowala ina-
czej niz wytyczne z gory —nie chciala ludzi sprawdzag,
kontrolowaé, prowadzi¢ po sznurku. Budowala fajne
relacje, a obroty szly do gory. Ale skoro nie realizowala
wytycznych, musiala odejsé. A po roku firma weszla
w taki kryzys, Ze odejs¢ musieli autorzy wytycznych.

Przeciez miala wyniki.
- Na to zawsze sg wyjasnienia. ,Miala szczescie”, ,,A,
bo miala najlepsze miejsce!”, , Klienci sami si¢ pchali”.

System si¢ broni.

- Tak, system uzgodnieni spolecznych. I to jest tez

jako$ zrozumiale, bo jak si¢ zaczyna co$ zmieniac,

to nie wiadomo, czy nie skoriczy si¢ rozwalka. Jak

w tym dowcipie, gdzie chlop niesie wor na plecach.

I co kilka metréw zatrzymuje sie i nim kreci. Sgsiad

pyta, co on takiego robi. ,,A, szczury mi si¢ zalegly, to

nalapalem, zaniose w pole i wypuszcze. Ale jak je tak

dlugo niose, to mnie w tylek gryza. Wiec od czasu do

czasu im robig reorganizacje i si¢ gryzq miedzy sobg”.
Firma nas zaprasza, zebySmy prowadzili szko-

lenie, a potem si¢ okazuje, ze tak naprawde nie jest

gotowa na zadng zmiane.

Czyli zaprasza, ZebyScie pokrecili tym workiem
ze szczurami?

- Albo jakis$ dzial HR-u czy prezes ma taki pomysl.
Albo firma zostala przejeta przez nowego wiasci-
ciela. Powstaje mysl, Zeby tych lideréw podszkolic,
zeby tak nowoczes$niej zarzadzali. Bo juz wszedzie
tak robig. I zamawiajg takie firmy jak nasza. Tylko

tu napotykamy blokade: rébcie to z moimi pod-
wiadnymi, ale nie ze mna. ,No i jak mamy to szefowi
powiedzied, Ze on tez ma nad sobg pracowac?”. Albo
HR moéwi: ,My nie mamy mocy na realne zmiany.
Mozemy tylko ustawia¢ szkolenia”.

W firmie, ktéra na serio uruchamia proces roz-
woju, osoby toksyczne, mobbingujace, traca swoja
pozycje. Maja dwie drogi — odejs$¢ albo podja¢ prace
nad sobg.

Pamietam kobiete, kierowniczke waznego dzialu,
ktoéra byla chodzacg chmurg gradows. Jej podwladni
wrecz fizycznie sie kulili, kiedy wchodzita do pokoju.
Koledzy z innych dzialéw nie chcieli juz odbywa¢
wspolnych narad, bo atakowala i szydzila z ich wy-
powiedzi. Pamietam, Ze rozmawiajgc z nig, zobaczy-
tem osobeg zagubiong, rozpaczliwie usilujaca jako$
zy¢ kobiete. Bylo mi bardzo trudno jej zyczliwie
powiedzied, jak bardzo ludzie jej nie lubig, ile budzi
zlosci, leku, odrzucenia. Chyba pierwszy raz w pracy
sie poptakala. Datem jej tyle wsparcia, ile potrafilem.
Zdecydowala si¢ na coachingowe zajecia indywi-
dualne. Poszukala tez dla siebie terapii. Poprosilem
o wsparcie prezesa dzialu HR. Zakomunikowano jej,
ze jej wiedza fachowa, doswiadczenie sg wazne dla
firmy, ale zachowania mobbingowe sg niedopusz-
czalne.

Iwrécita?

—Na jakis czas odsunieto jg od zarzadzania, dano
wsparcie tym, ktérym najbardziej zalazla za skore.
Powoli zaczela si¢ zmieniac, inaczej komunikowac.
Kiedy zredukowala wewnetrzne napiecie, nauczyta
sie bardziej empatycznej komunikacji, wrécila na
swoja funkcje. To bylo tez wazne dla innych ludzi
w tej firmie. Zobaczyli, Ze zdecydowane przeciwdzia-
tanie mobbingowi moZe polega¢ na zablokowaniu
zachowarn, wyciagnieciu konsekwencji, ale zoba-
czeniu w mobberze nieszczesliwego czlowieka. Nie
zawsze to wychodzi - kilka razy zdarzylo nam sie,
ze mobber musial odej$¢ z firmy, a nawet ponie$¢
konsekwencje prawne.

To brzmi troche jak przeniesienie za kare ksiedza
z parafii do parafii. Pracownicy dostaja sygnal, ze
przemocowemu szefowi i tak sie ostatecznie upie-
cze.

—Moze powiem co$ trudnego, ale jak wspomnialem,
mobber jest tez czlowiekiem. Nawet przestepcy, po
odbyciu kary, mogg sie zrehabilitowad, sta¢ part-
nerami, wspolpracownikami. Jezeli pracownicy
zobaczg, ze mobber (ktory jest tez cennym fachow-
cem, osoba doswiadczong, zaangazowang i majgca
kompetencje) ponosi konsekwencje, podejmuje pra-
ce nad sobg, zaczyna inaczej sie zachowywad, maja
wazne rozwojowe dos$wiadczenie. Widzg, jak mozna
sie gleboko zmieni¢, odblokowaé, nauczy¢ sie empa-
tycznej komunikacji i budowania osobowych relacji.
Nie ma to nic wspdlnego z zamiataniem pod dywan,
ukrywaniem czy pozornymi ruchami. Przesuniecie
do innej parafii w firmie przybiera forme przesunie-
cia do innego dzialu i udawania, Ze nic sie¢ nie stalo.
To nieetyczne, a na dodatek glupie i nieefektywne
—1itak w koricu wyjdzie szydto z worka.

A jezeli ktos jest zapiekly w swoich przemoco-
wych zachowaniach, to musi ponies¢ jasne konse-
kwencje. By¢ zwolnionym dyscyplinarnie, ponies$¢
konsekwencje przewidziane prawem. By¢ moze
dopiero to go przebudzi i uruchomi zmiany w je-
g0 zyciu.

Zreszta, samo reagowanie na mobbing nie wy-
starczy, trzeba zacza¢ od podstaw. Mobbing jest
objawem —jak wrzdd na skorze - wewnetrznych,
toksycznych proceséw trawigcych organizm. Doraz-
na interwencja moze wrzod wyczyscic, ale za jaki$
czas pojawi si¢ inny.
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