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Podstawowym problemem
amerykanskich przedsiebiorstw jest
obawa pracownikow
przed mowieniem o swoich problemach
ZWlgzanych z pracg.

Edwards Deming
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Zrodto

Kathleen D. Rayan, Daniel K. Oestreich, Driving Fear out of the
Workplace (How to Overcome the Invisible Barriers to Quality,

Productivity, and Innovation), Jossey-Bass Publishers, San Francisco
1991, ISBN 1-55542-509-7

Kathleen D. Rayan
Jeden z szefow firmy konsultingowej Cultures for Quality z siedzibg w Seatle,
USA. Dyrektor w American Society for Training and Development.

Daniel K. Oestreich

Jeden z szefow firmy konsultingowej Cultures for Quality z siedzibg w Seatle,
USA. Cztonek American Society for Training and Development oraz American
Society for Quality Control.

Autorzy przeprowadzili w USA wywiady z 260 pracownikami w 22 firmach

produkcyjnych i ustugowych, a takze w organizacjach rzgdowych. Wywiady
objety osoby na wszystkich szczeblach zatrudnienia.
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O czym bedziemy mowic
OPIS ZJAWISKA

Czym jest strach
Koszty jakie niesie strach
Zachowania kreujgce strach

DZIALANIA NAPRAWCZE

Uznaj, ze strach istnieje,

Przyjmij pozytywne normy zachowania
Wspotpracuj

Eliminuj czarnowidztwo
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Rodzaje strachu

e Dbiologiczny konieczny i konstruktywny
e psychiczny wewnetrzny konieczny i konstruktywny

Strach biologiczny i strach psychiczny wewnetrzny stanowig
naturalne mechanizmy ochrony zywego organizmu. Sg konieczne do
przezycia, ale mogg byc destruktywne gdy zbyt silne.

Przyktady: strach przed wypadkiem, chorobg, konsekwencjami wtasnej
niekompetencii.

Strach psychiczny narzucony jest zawsze destruktywny i jest
destruktywny w kazdej dawce.

Przyktady: strach przed wyrazeniem swoich mysli, pogladow itp. ze
wzgledu na mozliwe represje.
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O jakim strachu bedziemy mowic

Bedziemy mowic o strachu naszych podopiecznych przed
konsekwencjami mowienia prawdy o problemach zwigzanych z praca.
Jest to strach destruktywny, strach na ktory mamy wptyw i ktory
mozemy usungc.

Typowe zrodta tego strachu:

» doswiadczenia wiasne,

« zastyszane doswiadczenia innych,

» wlasna interpretacja zachowan innych osob,

* negatywne stereotypy na temat os6b majgcych wtadze
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O jakim strachu nie bedziemy mowic

W ramach tego wyktadu nie bedziemy zajmowali sie strachem, na ktory --
jako przetozeni -- nie mamy wptywu (cho¢ nie jest to strach ,niewazny™)

Typowe zrodta i przyktady:

% naturalne napiecie wynikajgce z wykonywanej pracy zwigzane z
koniecznoscig dotrzymania termindw, opanowaniem nowych
technologii, trudnymi spotkaniami z klientami, itp.

obawa przed niektorymi zadaniami, np. publicznym wystgpieniem,
obawa przed tym ,co mogtoby sie zdarzy¢”,

stres wywotany nierealistycznymi oczekiwaniami wobec siebie,
obawa przed prawidtowymi konsekwencjami dyscyplinarnymi
wynikajgcymi z regulaminow, Kodeksu Pracy, itp.

e

%

3

%

e

%

K/
00

L)

© Andrzej Blikle, Usun strach



Koszty strachu — przyktady

Katastrofa samolotu w stanie Wirginia (1982) — W czasie kotowania na
pas startowy drugi pilot obawiat sie powiedzieC pierwszemu o
narastajgcym oblodzeniu skrzydet. Mowit jedynie ,O sporo tego lodu” lub
,Kurcze, ciezko bedzie roztopi¢ ten lod...".

Katastrofa Challengera (1986) — Na kilka miesiecy przed startem grupa
inzynierow niesmiato wyrazata obawe, ze uszczelki, ktore pozniej
spowodowaty katastrofe, mogg zawiez¢. Nie domagali sie jednak ich
wymiany, by nie opoznic terminu startu.

Badanie reakcji pielegniarek na polecenia lekarzy (USA lata 1990. —
W jednym z duzych szpitali amerykanskich eksperymentator telefonicznie
przedstawiat sie jako lekarz i wydawat pielegniarkom polecenie podania
leku, o ktorym pielegniarki wiedziaty, ze stanowi zagrozenie dla zycia
pacjenta. Ogromna liczba pielegniarek wykonywata polecenie, nie
wiedzgc, ze podaje placebo.
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Koszty strachu — statystyka

Koszt Proc. odp.
Negatywne odczucia wobec firmy 29%
Destruktywny wptyw na jakos¢ i produktywnosc 27%
Negatywna ocena wtasna 19%
Negatywne emocje 12%
Inne negatywne skutki 11%
Skutki pozytywne 2%

Ci, ktorzy utracili wiare w lojalnos¢ firmy wobec nich, poszukujg

alternatywnych drog zapewnienia sobie bezpieczenstwa i sukcesu.

UKLADY

lojalnos¢ wobec grupy wspolnych interesow

cynizm wobec wszystkich spoza grupy
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Koszty cynizmu

 dlaczego mam sie przejmowac,

* mniej btedow ujawnionych, cho¢ wiecej powstatych,

* usmiechaj sie we witasciwych momentach i do wtasciwych
0SOb,

« fatszywe priorytety,

* lokalna optymalizacja

Cynizm nalezy do najbardziej destruktywnych
postaw wobec ludzi i organizacji
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Dlaczego nie chcemy mowic?

Powé6d Procent
odp.

Obawa przed konsekwencjam | 44%
| tak nic sie nie zmieni 17%
Unikanie konfliktu 7%
Nie chcemy narazicC innych na

: 5%
konsekwencje
Inne 217%
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Jakich konsekwencji sie boimy*?

Konsekwencja Proc. odp.
Utrata wiarygodnosci i reputacii 27%
Zagrozenie kariery i awansu 16%
Popsucie stosunkéw z szefem 13%
Utrata pracy 11%
Popsucie stosunkow z kolegami 9%
Utrata pozycji (roli) w pracy 6%
Publiczne upokorzenie 5%
Przeniesienie na inne stanowisko 4%
Inne 9%

Strach jest szkodliwy bez wzgledu na to czy jest racjonalny,
czy tez nie!
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Problemy niedyskutowalne

sekrety, ktore wszyscy znajg

Kategoria Proc. odp.
Metody stosowane przez kierownikow 49%
Wydajnos¢ pracy wspotpracownikow 10%
Wynagrodzenie i przywileje 6%
Metody stosowane przez dyrekcje 6%
Wprowadzane zmiany 4%
Sprawy osobowe inne niz wynagrodzenie 2%
Odczucia indywidualne 2%
Co inni sgdzg o mojej wydajnosci 2%
Zte wiadomosci 2%
Konflikty 2%
Problemy osobiste 2%
Sugestie poprawy 2%
Inne 9%
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Okolicznosci kreujace strach

1. Niemity (obelzywy) sposob bycia przetozonych -- nie
wiadomo, co nas czeka; upokorzenie

2. Dwuznaczne zachowanie przetozonych -- nie wiadomo, co
jest grane.

3. Nieprawidtowa kultura korporacyjna firmy -- toksyczne normy
| zasady
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Niemity sposob bycia przetozonych

* milczenie

* paralizujgce spojrzenie

» szorstkosc i lakonicznosc¢

« ofukniecie lub ignorowanie

 upokarzanie

» oskarzanie, dyskredytowanie, nie dawanie wiary
e agresywny, nadzorczy sposob bycia

* krzyk, utrata panowania nad sobg

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Dwuznaczne zachowanie przetozonych

* brak informacji o decyzjach i powodach ich podejmowania

* brak odpowiedzi na sugestie podopiecznych (utwierdza w
przekonaniu, ze i tak nic sie nie da zmienic)

* niekonsekwentne zasady podejmowania decyzji
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Toksyczna kultura korporacyjna

» wspotzawodnictwo wydziatow i kierownikow
* uktady, grupy interesow

* nagradzanie agresywnosci

 kontrola, kary | nagrody

* nieetyczne zasady, np. nakazywanie ukrywania prawdy
przed klientem
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,Relacja przetozony-podwtadny
prowadzi do negatywnego sposobu
myslenia wqg. zasady wygrat-przegrat i
braku zaufania do przetozonych”
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Btedne koto biurokracii

menedzerowie czerpig
satysfakcje z faktu, ze moga
rozkazywac i wywotywac
strach

podwiadni godzg sie na te
sytuacje bo w zamian
uzyskujg zwolnienie z
odpowiedzialnosci
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przetozony

podwiadny

Btedne koto podejrzliwosci

negatywne
zatozenie

obserwowana
agresja

_/

. zachowanie
obronne
_—/

——

zachowanie \4
obronne /
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Negatywne zatozenia przetozonych

PRZELOZENI UWAZAJA, ZE PODOPIECZNI:

* nie poczuwajg sie do zadnej odpowiedzialnosci,

* nie dbajg o prace, interesuje ich tylko ,kasa”,

* nie interesuje ich szersza perspektywa rozwoju firmy,

» poszukujg wymowek i wykretow,

» starajg sie unikng¢ stosowania zasad i regut,

* nie bedg pracowac efektywnie inaczej jak pod przymusem,

* nie chcg rozumiec realnej sytuacji firmy, np. jej zatozehn budzetowych,

* interesujg sie gtownie swoimi prawami, przywilejami, wynagrodzeniem |
bonusami,

* sg zdolni do nieuczciwosci i sabotazu

Samosprawdzajgce sie przepowiednie

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Dziatania obronne przetozonych

« wprowadzajg ,reczne” sterowanie pracg podopiecznych, tj.
nakazy, zakazy i kontrola

* ograniczajg udziat podopiecznych w podejmowaniu decyzji
« wprowadzajg stuzbowg droge dla zazalen i sugestii

« wprowadzajg restryktywne regulaminy pracy

 ograniczajg dostep podopiecznych do informacji

* prowadzg dziatania dyscyplinarne

» spotkania i dyskusje ograniczajg dla wyzszego kierownictwa
* ttumig sprzeciwu w zarodku

* stosujg ,ciezka reke” jako nauczke i ostrzezenie dla innych

* krytykujg i oSmieszajg publicznie podopiecznych
 koncentrujg sie na ,prawach przetozonego”

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Negatywne zatozenia podwtadnych

JAK DZIALANIA OBRONNE PRZELOZONYCH WIDZA PODWLADNI:

* inne zasady dla kierownictwa, inne dla podwtadnych
 pracownicy mogg byc¢ przenoszeni lub zwalniani bez powodu

* nigdy nie wiadomo co nas czeka -- powstajg plotki na temat
zamierzonych zmian reorganizacyjnych

* kierownictwo spiskuje przeciwko pracownikom

* kierownictwo dziata sprzecznie z zasadami gry fair play, np.
akceptuje wysmiewanie, nekanie i karanie podopiecznych

* istnieje zakaz przekazywania uwag krytycznych i zazalen, a takze
wnioskow naprawczych powyzej poziomu bezposredniego
przetozonego,

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Negatywne wnioski podwtadnych
PODWLADNI UWAZAJA, ZE PRZELOZENI:

 sg nieczuli na problemy zyciowe, potrzeby i prawa podopiecznych
» prowadzg sekretne dziatania za plecami podopiecznych

* interesuje ich gtbwnie wtadza i interes wtasny

* dziatajg jak zamkniety klub uprzywilejowanej elity (kasta)

- stale dodajg obowigzkow podwtadnym bez rekompensaty

* zajmujg sie ,wewnetrzng grg polityczng”

* sg stronniczy, faworyzujg ,swoich”

* Sg wrogo nastawieni do pomystow innych niz wtasne

* konsultacje z podopiecznymi traktujg jako zabieg polityczny, nie
interesuje ich jednak zdanie podopiecznych

* obawiajg sie zagrozenia ze strony kompetentnych podopiecznych
* Sg nieuczciwi i zdolni do ukrytej zemsty

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Dziatania obronne podwtadnych

 otwarcie sugerujg, ze przetozeni sg niekompetentni
» utrudniajg przeptyw informacji i danych

* podpuszczajg” przetozonych do popetnienia btedoéw na oczach innych
przetozonych, rowniez wyzszego szczebla

* wing za niskg wydajnos¢ obarczajg innych lub okolicznosci

» zadajg wiecej pieniedzy lub lepszych warunkéw pracy nie oferujgc w
zamian lepszej pracy

* Wysmiewajg sie z przetozonych wobec kolegow
» poddajg w watpliwos¢ wszystkie decyzje przetozonych
* skarzg sie dostawcom i konkurentom na stosunki w firmie

* niczego nie wnoszg na spotkaniach organizacyjnych, a ,prywatnie”
kontynuujg narzekanie

» odmawiajg wykonania dodatkowej pracy w nagtych sytuacjach
* nie chcg uznac swojej wspotodpowiedzialnosci za problemy

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Zwolnienia z pracy
DOSWIADCZENIA JEDNEJ Z FIRM:

s wrazenie, ze celem zwolnien byto osiggniecia krotkoterminowych
zyskow kosztem dtugoterminowego interesu firmy.

“ Brakowato dziatan wspierajgcych tych, ktorzy pozostali.

% Zwolnienia byly dokonywane w atmosferze tajnosci.

s Zwalniani byli nierzadko dtugoletni i cieszgcy sie powazaniem
pracownicy.

% Fala zwolnien biegta przez r6zne wydziaty, a ludzie nie wiedzieli,
ani kiedy do nich dotrze, ani kiedy sie zakonczy.

*» Zwalnianych nie uprzedzano o tym wczesniej, nie pozostawiano
im czasu na zaadaptowanie sie do nowej sytuacji zanim odejda.

*» Nie byto dziatan, aby osobom zwalnianym pomaoc znalezc inne
miejsce pracy w firmie.

*» Nazwiska kandydatow do zwolnien rozchodzity sie pocztg

pantoflowg zanim zainteresowani sie o tym dowiadywali oficjalnie.

© Andrzej Blikle, Usun strach
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DZIALANIA
NAPRAWCZE



Na poczatek dwie prawdy

Ludzie nie dziatajg zle dla samego
czynienia ztfa. Jest to zwykle forma
obrony przed rzeczywistym lub
urofjonym niebezpieczenstwem.

Usuwanie strachu nie jest fatwe |
wymaga dtugiego czasu, ale
pozytywne skutki takiego dziatania
Zawsze przekraczajg nasze
oczekiwania

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Od czego zaczac

,Bedziemy otwarcie mowic o tym co sie
u nas dzieje, co czujemy, czego Ssie
obawiamy. Nie bedziemy dtuzej
Ignorowac tego co ludzie naprawde
czujg.”

Pierwsi powinni to
powiedziecC
przetozeni
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Uznaj, ze strach istnieje

Zaprzeczanie istnienia zjawiska strachu jest typowe dla grup
spotecznych, gdzie strach jest silny i wszechobecny.

To nie my! To nie u nas!

Najpierw wyeliminuj strach mowienia o strachu. Zacznij od siebie:

opowiedz o swoim strachu, podaj przyktady,

pokaz gotowos¢ mowienia na tematy trudne i delikatne,
zidentyfikuj w swoim mysleniu negatywne zatozenia i usun je,
zadawaj pytania na temat istnienia i zrodet strachu,
zaakceptuj watpliwosci, sceptycyzm, inne opinie,

daj czas na przyzwyczajenie sie do mysli o istnieniu strachu

S D
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Zwracaj uwage na sposob bycia

SKALA POCZUCIA ZAGROZENIA PRZEZ PODWLADNEGO:

milczenie

przeszvwaiacy wzrok

szorstkos¢ i lakonicznosé

ofukniecia i ianorowanie

obrazanie i upokarzanie

oskarzanie i dvskredvtowanie

aaresywny kontroluiacy sposob bvycia
arozenie konsekwenciami stuzbowymi
podniesiony atos, krzvk

wybuchy ztosci, utrata panowania nad sobg

COWoO~NOOOITDS,WNEPE

N
=

grozenie uzyciem sity fizycznej

WSPOLNIE Z PODWLADNYMI ZASTANOW SIE:
1. cow waszym zespole jest najczestsze i najprzykrzejsze

2. jakie mogg byc¢ pozytywne przeciwienstwa zachowan
negatywnych
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Przyktady pozytywne] normy

stuchaj i daj czas na przedstawienie problemu

oferuj dobrodziejstwo watpliwosci -- gdy sprawy idg zle,
sprawdz jak jest zanim wyciggniesz negatywne wnioski

dotrzymuj zobowigzan i obietnic

zauwaz kazdy sukces, nawet maty -- pogratuluj

buduj mosty zamiast budowac sciany

nie siedz stale w biurze, przejdz sie wsrod podopiecznych
pomagaj rosngc i dojrzewac¢ swoim podopiecznym

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Nie strzelaj do zwiastuna zitej
wiadomosci

GDY OTRZYMUJESZ Zt A WIADOMOSC

* pamietaj, ze zta wiadomosc przychodzi zwykle wtedy, gdy jest
,najmniej potrzebna”

* nie oczekuj, ze ludzie bedg zawsze uprzejmi, zrelaksowani,
konstruktywni i ze bedg przychodzili z gotowym rozwigzaniem

* po otrzymaniu ztej wiadomosci w pierwszym rzedzie staraj sie
obnizy¢ poziom napiecia u ciebie i rozmowcy

 unikaj zaktadania ztej woli twojego rozméwcy

* nie czekaj pasywnie na zte wiadomosci -- szukaj ich

GDY PRZYNOSISZ ZtA WIADOMOSC

» reakcja na twojg wiadomos¢ moze w wiekszym stopniu zaleze¢ od tego jak
mowisz i jak sie zachowujesz, niz od tego co mowisz

* badz konstruktywny, operuj danymi i faktami
* przyjrzyj sie, kto stoi obok

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Eliminuj wieloznaczne zachowanie

Wieloznaczne zachowanie to sprzeczne ze sobg polecenia, czyny
przeczace deklaracjom oraz wszelkie inne zachowanie, ktére moze
mieC wielorakg interpretacje

SPOSOBY UNIKANIA WIELOZNACZNOSCI:

1. badz otwarty i spraw, aby ludzie czuli sie mile widziani
oferuj tyle jasnej informaciji, ile tylko mozesz

nie stawiaj ludzi wobec sytuacji bez wyjscia

wystuchuj sugestii dziatania i reaguj na nie

CTEE

wciggaj ludzi w podejmowanie decyzji

prostota tych zalecen zupemie nie odzwierciedla
zfozonosSci zadania wprowadzenia ich w zycie
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Dyskutuj niedyskutowalne

Dyskutowanie niedyskutowalnych przypomina obieranie cebuli:
odkrywamy warstwe za warstwg i zdarza nam sie poptakac.

PLAN DYSKUSJI W ZESPOLE:

1. wyjasnienie czym sg niedyskutowalne

2. klasyfikacja ,naszych” niedyskutowalnych

3. znalezienie i przyjecie srodkow zaradczych

Z kim
niedyskutowalne

temat

dlaczego
niedyskutowalne

skutki
niedyskutowalnosci

Z przetozonym

W zespole

Z podopiecznymi

w catej firmie

© Andrzej Blikle, Usun strach
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Zasady prowadzenia dyskusji

» stworz bezpieczng i wolng od oskarzen atmosfere dyskusiji
 akceptuj nawet najtrudniejsze niedyskutowanle, ale pamietaj, ze:

v' nie kazde niedyskutowanle wskazane przez zespo6t moze
by¢ omawiane publicznie (bywajg problemy osobiste),

v' omawiamy jedynie te niedyskutowalne, ktére majg wptyw na
naszg prace (nie omawiamy poglgdow politycznych,
religijnych, swiatopoglgdowych, itp.)

Im wiecej bedziesz rozmawiat o niedyskutowalnych,
tym mniej bedziesz miat tematow do takich rozmow.

© Andrzej Blikle, Usun strach
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PieC poziomow wspotpracy

1. brak wspotpracy | decyzje podejmuje przetozony

2. wspotpraca decyzje podejmuje przetozony

przypadkowa po nieplanowanej i nieformalnej konsultac;ji

3. wspotpraca decyzje podejmuje przetozony

planowa po planowej konsultacji w formie spotkania,
ekspertyz, opinii,...

4. konsensus decyzje podejmuje zespot z udziatem
przetozonego

5. delegacja decyzji | decyzje podejmuje zespot bez udziatu
przetozonego

Zaden z poziomow nie jest ,jedynie stuszny” -- kazdy
ma swoj obszar zastosowania.
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Czarnowidztwo

Czarnowidztwo
to tendencja do zaktadania, ze stanie sie to co najgorsze.

TYPOWE SYMPTOMY CZARNOWIDZTWA:

,Nie jestem pewien, czy to sie sprawdzi.”

»,Chyba nie wzielismy wszystkich zagrozen pod uwage.”

,LZaczynam sie zastanawiac, do czego to wszystko prowadzi’.,

Jezeli nie skonczymy z tym wszystkim, bedziemy mieli powazne ktopoty”.
,INie rozumiem o co tu tak naprawde chodzi. Co tu jest grane?”

Pamietaj, ze jakkolwiek nierealne wydajg ci sie czyjes obawy, one dla tej

osoby sg bardzo wazne. Na wyrazone obawy nie reaguj wiec nigdy stowami
w rodzaju:

,INie bgdz smieszny, to sie nie moze zdarzyc.”

,Och, to jest bardzo proste. Nalezy tylko...”
,INOo, sam w to wlazteS. Teraz musisz sam sie z tego wydobyc.”
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Jak zaradzi¢ czarnowidztwu?

Zaradzenie czarnowidztwu to pomoc tym, ktérzy je wyrazajg. To oni
czujg strach i niepewnos¢. To im nalezy podac reke.

TERAPIA INDYWIDUALNA:

1. najpierw stuchaj, skup sie na emocjonalnej stronie wypowiedzi |
okaz zrozumienie dla czyjegos problemu,

2. pozniej przedyskutuj doktadnie najgorszy przypadek widziany
oczami twojego rozmowcy,

3. nastepnie zastandwcie sie razem co mozna zrobic, aby unikngc
najgorszego przypadku oraz co mozna by uczynic, gdyby sie
zdarzyt,

4. wreszcie, gdy juz skonczyliscie z najgorszym przypadkiem,
zastanowcie sie, jaki przypadek jest najbardziej prawdopodobny.
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Jak zaradzi¢ czarnowidztwu?

TERAPIA ZBIOROWA

Co mozna zrobi¢, aby zapobiec ,najgorszemu przypadkowi”?
Na jakie zdarzenia mamy wptyw?
Jakie zdarzenia bedziemy musieli zaakceptowac?

S

Jak przygotowac ludzi, aby potrafili poradzi¢ sobie w ,najgorszym
przypadku”, jezeli juz sie zdarzy?

5. Gdy ,najgorszy przypadek” zdarzy sie, co nalezy zrobic, aby w
powstate] sytuacji maksymalnie obnizy¢ poziom problemow,
strachu, nieporozumienia i frustracji.

6. Co mozemy zaoferowac ludziom, ktorzy w ,najgorszym przypadku”
nie potrafig sobie poradzi¢?
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Pamietaj o putapkach

Polityka eliminacji strachu prowadzi to podobnych putapek
jak eliminacja kar:

Kierownicy przestajg zwracac uwage
na btedy | wykroczenia

PAMIETAJ:
btedy poszukuj przyczyny, nie winnego
eliminuj przyczyny
wykroczenia stosuj dyscyplinarne
konsekwencje
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DZIEKUJE ZA UWAGE

na mojej witrynie
WWW.moznainaczej.com.pl

konwersatoria — wstep wolny
prezentacje — gratis
,Doktryna jakosci” — gratis
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http://www.moznainaczej.com.pl/

