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MENTALNOSC OFIARY

W BIZNESIE

ABSTRAKT

Mentalno$¢ ofiary wiaze si¢ z bezradnoscia, poczuciem krzywdy, unikaniem odpo-
wiedzialno$ci i narzekaniem. W artykule scharakteryzowano przypadki wystepowa-
nia tego zjawiska w biznesie i coachingu, przedstawiajac tzw. strukture bezradnosci.
Pokazano podstawowe kierunki zmian umozliwiajacych odej$cie od mentalnosci
ofiary oraz coachingowq strategie przezwyciezania trudno$ci zwiazanych z wycofa-
niem i poczuciem stalego niezadowolenia i frustracji (strategia Victorii). W wyniku
tych rozwazan mozemy latwiej rozpoznawa¢ zachowania skladajace si¢ na mental-
nos$¢ ofiary, skuteczniej zamienia¢ mentalno$¢ ofiary w dzialanie oraz uzyska¢ uzy-
teczne strategie postepowania z narzekaniem i bezradnoscia mozliwe do zastosowa-

nia w treningu, coachingu i samorozwoju.

Stowa kluczowe

ofiara, bezradnos¢, zrédto kontroli, coaching, strategie zmiany

Hermanowi Miillerowi-Walbrodtowi
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W 2000 roku Unilever nabyt Bestfoods za kwote ponad 25 miliardéw dolaréw. Ta
operacja zostala uznana za jeden z dwudziestu najwiekszych przypadkéw fuzji i prze-
je¢ w owym czasie. Zamiast narzuca¢ swoja kulture, Unilever zdal sobie sprawe, ze
przed przystapieniem do polaczenia nalezy dobrze zrozumieé réznice kulturowe
obu firm. Unilever charakteryzowat si¢ koncentracja na koncepcjach i intelekcie,
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niechecia do podejmowania ryzyka, racjonalnoscia i wolnym trybem podejmowania
decyzji. Znacznie mniejszy Bestfoods skupial si¢ na dziataniach operacyjnych, miat
sktonnos¢ do wysokiego ryzyka, korzystania z intuicji i szybkiego podejmowania de-
cyzji (Rosinski 2011: 70).

Zaczeto szuka¢ mozliwosci polaczenia zalet obu firm. Diego Bevillacqua przejal
firme dzialajaca w branzy spozywczej, ktéra mial kierowad po polaczeniu sie Bestfo-
ods z Unileverem. Postawiono przed nim zadanie zintegrowania obydwu firm. Best-
foods mial wyzsza efektywno$¢ biznesowa niz Unilever. W polaczeniu tych dwéch
organizacji duza role odgrywala polityka, a proces konsolidacji niésl tez ze soba walke
ze sceptykami, ktorzy uwazali, ze przyniesie ona wiecej strat niz korzy$ci (Wagemann
etal. 2010: 21).

Aby osiagna¢ wieksza koncentracje na celu i jego zrozumieniu, Bevilacqua stwo-
rzyl zespo6l koordynujacy sktadajacy sie z 46 oséb. Spedzil z nimi tydzien, wyjasniajac
nowa strategie i planujac poszczegdlne etapy jej wdrozenia: ,Wyzwanie, ktére przed
nimi postawilem, opisatem nastepujaco: Unilever pozwolil nam dziala¢ niezaleznie.
Jestesmy wiec samodzielni. Z niezaleznosci wynika odpowiedzialno$¢, ktéra i was
dotyczy. Pomozcie nam zdefiniowacd cele tej organizacji i to, jak mozemy je osiagnac”
(Wagemann et al. 2010: 22).

D. Bevillacqua wiedzial, ze jest otoczony grupa do$wiadczonych profesjonali-
stow, weteranoéw z branz, ktérzy bardzo dobrze rozumieja biznes i rynki oraz ktorzy
sami odnie§li sukces. Zalozyl, ze teraz beda musieli odnie$¢ go wspélnie. Nie byto to
jednak takie fatwe.

Chociaz powstal dobry biznesplan, to wéréd cztonkéw zespolu brakowalo jed-
nosci. Tylko kilku z nich identyfikowalo si¢ z zespolem. Reszta albo dzialata tak jak
kiedys, albo realizowata wlasne pomysly. Nie byl to zaden zesp6l. W rzeczywistosci
byl to luzny zwigzek menedzerdw, z ktérych kazdy mial wlasne cele.

Nie trzeba bylo dlugo czeka¢, by ten organizacyjny chaos znalazt odzwierciedle-
nie w slabych rezultatach biznesowych, co frustrowalo i zlo$cilo Bevillacque. Opisal
on, jak w grupie zapanowala mentalnos¢ ofiary. On takze sie nig zarazil. Zaczal sobie
wmawia¢, ze nieefektywny i stabo wspolpracujacy zespot to problem, ktérego raczej
nie mozna rozwiazac. Tak jak wielu menedzeréw wyzszego szczebla zaczal sadzic, ze
wystepowanie zaburzen na szczycie jest nieuniknione w tak dobranej grupie: , Mysla-
lem nastepujaco: To jaki$ nonsens. Nie moge zarzadza¢ firma, w ktérej kazdy Tom,
Dick i Harry maja wlasne pomysly na poziomach lokalnym, regionalnym i ogélnym.
Jeslimam wiec polec, to w efekcie tego, co sam zrobilem, lecz nie dlatego, ze pozwalam
innym na samowol¢” (Wagemann et al. 2010: 23). Bevillacqua znalaz! si¢ na wirazu.

Autorzy ksiazki Zarzqdzanie zespotem lideréw wskazuja, ze wérdd cztonkdw ze-
spolu znajduja sie od czasu do czasu osoby destruktywne, ktére stanowia powazne
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zagrozenie dla potencjalnego sukcesu. Nie brakuje im wiedzy merytorycznej. Bra-
kuje im umieje¢tnosci ,migkkich” (Wagemann et al. 2010: 112). Maja stabo rozwi-
nieta empatie, malo zaprzatajg ich problemy reszty zespolu, nie s uczciwe, maja
stala tendencje do negatywnego oceniania innych oraz przyjmuja mentalnos¢
ofiary.

Mentalno$¢ ofiary przejawia sie w tym, ze taka osoba, zapytana o przebieg karie-
ry, powie, ze byla Zle traktowana, ze jej prace niewlasciwie oceniano, nie zauwazono
wysitku oraz Ze nie dostala awansu, ktory jej si¢ stusznie nalezal. Lata p6zniej gorycz
wciaz w niej tkwi, lecz ta osoba nie uwaza, ze w jakimkolwiek stopniu przyczynila sig
do tego, co ja spotkalo. Nie wyciaga z tego zadnych konstruktywnych wnioskow.

Nastepny przyklad oparty jest na moich wlasnych do$wiadczeniach. Prowadze
kurs — notabene dotyczacy zarzadzania zespolem — dla menedzeréw regionalnych jed-
nego z bankow, z ktérymi prowadzilem juz zajecia dotyczace przywoddztwa 2-3 lata
wczesniej. Menedzerowie regionalni — wiadomo — znajduja si¢ w organizacji migdzy
mlotem i kowadlem. Doly stawiaja opor, a géra przyciska. Jest to sytuacja frustrujaca,
nikt w zasadzie nie jest zadowolony, istnieje duza odpowiedzialnos¢. W trakcie zajeé
mowia mi w pewnym momencie: ,My nie mozemy zwolni¢ pracownika. Mamy taki
zakaz. Chodzi o ewentualne koszty przegranych spraw i roszczen z tego wynikaja-
cych. Pracownicy tez o tym wiedza. To jak my mamy rzadzi¢? To parodia”. I dalej:
My na nic nie mamy wplywu. Nikt si¢ z nami nie liczy. Zarzad robi sobie, co chce, nie
zwracajac na nas zadnej uwagi”. To, co moéwia, oznacza, ze sa ubezwlasnowolnieni.
Odpowiedziatem, ze jak bytem u nich 2 lata temu, to dzialo sie u nich to samo. Styl
yrozkazuj i kontroluj” dominowal powszechnie. Menedzer nie mial wlasnych fundu-
szy i musial prosi¢ centrale o pieniadze na zardéwke, ktora sie wypalita. Gdy powie-
dzialem, ze wspdlczuje im, ze muszg pracowaé w takich warunkach, zobaczylem, ze

niektdrzy poczuli sie nieco tym dotknieci.

STRUKTURA BEZRADNOSCI

Popatrzmy teraz na mentalno$¢ ofiary od strony najczesciej wystepujacych tu zacho-

wan. Z jednej strony mamy tu negatywne nastawienie. Moze ono przyjac nastepuja-

ce formy (Sayle, Kumar 2008: 155):

= Narzekanie. Wynika z przekonania o doskwierajacych brakach. W §wiecie nie-
dostatku wszystkiego jest za malo — czasu, pieni¢dzy, ludzi, zasobéw, zaufania,
nagréd, uznania itp. Co ciekawe, w tym §wiecie niedoboru jest jednoczesnie zbyt
wiele innych rzeczy — biurokracji, kontroli, marnowania czasu, pracy, absurdéw,
zlego postepowania, glupich ludzi itd. Narzekanie cze¢sto wynika z dostrzegania
probleméw, z tego, co jest zle, dokuczliwe i nie do przyjecia. Co trudno zaaprobo-
wacé i zaakceptowac.
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=  Opowies¢ ofiary lub meczennika. , To nie moja wina, ale...”. Inni ludzie (zwykle

jacys ,oni”) s3 powodem cierpien ofiary, ktéra nic nie moze z tym zrobié. Opo-

wie$¢ meczennika jest podobna, tyle tylko, ze dodaje si¢ w niej: ,I nie doceniaja

tego, jak bardzo sie poswiecitem/tyle zrobilem...”.

= Obwinianie. Wzbudzanie winy to znalezienie powodu/przyczyny porazki lub
niesprawnosci poza osoba nadawcy komunikatu: ,To ty jestes wszystkiemu wi-

nien”. To rozwiazuje wszystko. Znalezienie powodu okresla rodzaj oskarzen i za-

latwia sprawe niechcianych konsekwencji. Postawa sedziego usprawiedliwia jed-

noczesénie jego samego od wszelkich mozliwych zarzutéw.

= Bezradno$¢. Ten rodzaj komunikatéw pokazuje, Ze méwiacy nie ma mozliwosci

dzialania. ,Prébowalem wszystkiego, nic wigcej zrobi¢ nie moge”, ,Nie ma sensu

przedstawia¢ moich uwag temu szefowi — to by niczego nie zmienilo™.

AV MENTALNOSC OFIARY A INNE ZACHOWANIA

Zrédto kontroli
Poza mna We mnie

B | Problem Mentalnos¢ ofiary Samokrytycyzm
3 Negatywy = narzekanie Uznac¢ swoj udziat w problemie
; (wszystko zle) = meczennik Poczu¢ sie odpowiedzialnym
) = obwinianie
= = bezradnos¢

Cel Kreator Wziaé sprawy w swoje rece

Pozytywy Dostrzec nowe mozliwosci Podja¢ dziatania

(jest OK) Osiaga¢ wyniki

Zrédlo: opracowanie wlasne.

DwWA METAPROGRAMY

Sztandar dla mnie nigdy nie opuszczony, préba nigdy nie ostatnia
E. Shackleton

Gdy dwa metaprogramy —jeden od problemuina cel oraz drugi — proaktywnyireaktywny

— naloza sie na siebie, mamy do czynienia z obszarem zachowan, ktére pokazuje tabela 1.

Waznym elementem struktury mentalnosci ofiary jest umiejscowienie poczucia

kontroli, ktore lokowane jest poza podmiotem, na zewnatrz jednostki. Warto tu przy-

pomnie¢ eksperyment z lat 70. ubieglego stulecia przeprowadzony na Uniwersytecie

w Pensylwanii na grupie psow.
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Na podlodze pomieszczenia, w ktérym prowadzono doswiadczenie, rozto-
zono metalowe plyty polaczone w obwod elektryczny, przez co psy mozna byto
poddawa¢ niegroznym, ale przykrym wstrzasom elektrycznym. W pomieszczeniu
umieszczono ponadto duzy przycisk, ktory pies moégl nacisnaé nosem. Nacisnigcie
przycisku powodowalo rozlaczenie obwodu elektrycznego — prad nie dochodzit do
metalowych plyt. Psy bardzo szybko nauczyly si¢ wykorzystywa¢ przycisk w celu
rozlaczenia obwodu. Czas reakcji zwierzat po wlaczeniu pradu byl coraz krotszy.
Na koncu psy czekaly juz przy wylaczniku, aby go wcisna¢ natychmiast po wlacze-
niu obwodu.

W drugiej czesci eksperymentu do pomieszczenia wprowadzono inng grupe
pséw, tym razem jednak wciskanie klawisza nie rozlaczalo obwodu. Zadne dzialania
pséw nie powodowaly wylaczenia pradu, na konicu wigc zwierzeta po prostu polozyty
sie na podlodze i catkowicie poddaty. Zrezygnowaly.

Podczas kolejnej fazy doswiadczenia przygotowano takie same warunki dla obu
grup pséw, a klawisz nie rozlaczal obwodu. Otwarto jednak okno, aby umozliwi¢
zwierzetom ucieczke przed wstrzasami elektrycznymi. Gdy do pomieszczenia wpro-
wadzono pierwsza grupe pséw i wlaczono obwéd, psy naturalnie natychmiast weiska-
ly klawisz. Kiedy sie przekonaly, ze nie przynosi to rezultatu, szybko odkryty okno
i wyskoczyly. Kiedy wprowadzono druga grupe pséw, te nie tylko nie probowaly na-
wet wcisna¢ klawisza, lecz takze nie uciekaly przez okno. Polozyly sie na podlodze,
znoszac bolesne wstrzasy. Nauczyly sie, ze w tej sytuacji nic nie mozna zrobié i skazy-
waly sie na cierpietnictwo.

Dlaczego mentalno$¢ ofiary jest szkodliwa?
= Przestajesz by¢ aktywny. Jestes reaktywny i zalezny od wszystkich i wszystkiego.

Jestes przegrany. Na nic nie masz wplywu. Stajesz si¢ bezradny i bezsilny.

" Przeszkadza w zarzadzaniu ludZzmi i wspdlpracy z nimi. Uniemozliwia stworze-
nie dobrze funkcjonujacego zespotu, bo odbiera energie innym. Jezeli w przed-
siebiorstwie przewazaja ludzie z mentalnoscia ofiary, oznacza to, ze si¢ poddali
i wplywaja tym na innych. Dochodzi do konfliktéw i personalnych rozgrywek.

" Nie pozwala pokonywac¢ przeszkdd, zagrozen i ograniczen. Pasywno$¢ doprowa-
dza do przegranej.

®  Uniemozliwia uczenie si¢ — zaréwno osobiste, jak i spoteczne. Wpadasz w pulap-
ke bez wyjscia, z tego powodu, ze negatywne nastawienie powoduje krecenie sie
w koétko, zmierzajace donikad.

= Bezsilno$¢ kwitnie w kulturze wytykania placami i szukania winnych. W pewnej
firmie ubezpieczeniowej jeden z menedzeréw wyzszego szczebla, powszechnie
znany z wielkich ambicji bez wielkich osiagnie¢, udzielal swoim podwladnym pu-
blicznej reprymendy za to, ze nie dos¢ ciezko pracuja. Oni zas, czujac, ze nikt nie
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dostrzega ich wysitkow, pochowali sie za swoimi biurkami i wynajdowali coraz to
inne wymd&wki, zeby nie pojawia¢ si¢ na spotkaniach (Kanter 2010).

Kiedy popatrzymy na kazda inng mozliwos¢ niz mentalno$¢ ofiary, powstaja trzy
opcje. Pierwsza wiaze si¢ z obszarem, w ktérym jeste$ ukierunkowany na cel, ale nie
masz w tej sytuacji faktycznego wplywu czy mozliwoséci dzialania. Trudno w pierw-
szej chwili znalez¢ przyklady tego rodzaju sytuacji. Wydaje sie, ze mozna jednak ten
kierunek myslenia zinterpretowa¢ przez tzw. postawe kréla, odwage optymizmu
i obejécie wyroku.

Postawa krola wiaze sie z Matym Ksigciem A. de Saint-Exupery’ego. Ksiaze, od-
wiedzajac sasiednie planety, natrafil na taka, na ktorej mieszkal samotny Krél o in-
teresujacym sposobie bycia. Nie mial poddanych i mozliwo$ci panowania nad nimi,
zachowywal sie wiec tak, by panowa¢ nad wszystkim, co si¢ wokodl niego dzialo. Gdy
Maly Ksiaze ziewnal, Kroél powiedzial: ,Rozkazuje¢ ci ziewaé. Od lat nie widzialem
ziewajacych. Zaciekawia mnie ziewanie. No! Ziewaj jeszcze! To jest rozkaz”.

Gdy Maly Ksiaze zapytal, czy moze usiasé, Krél powiedzial: ,Rozkazuje ci
usias$¢”. Gdy znowu zaczal prosi¢ o pozwolenie zadawania pytan, Krél rozkazal mu
zadawaé pytania. Malego Ksiecia zaintrygowalo to, co robi Krdl, i zapytal go, czy
uwaza, ze ma wladze nad wszystkim. Krél odpowiedzial: ,Jesli rozkaze generatowi,
aby zmienit sie w morskiego ptaka albo zeby przelecial z jednego kwiatka na drugi lub
rozkaze mu napisac tragedie, a general nie wykona tego, to nie bedzie wina generala.
To bedzie moja wina. Nalezy wymaga¢ tego, co mozna otrzymac™.

Maly Ksiaze chcial sie dowiedzie¢, czy Krol moze kazaé zachodzi¢ storicu. Krél po-
wiedzial, Ze moze to zarzadzi¢, gdy sprawdzi, o ktorej stonice dzis zachodzi. Okazalo sig,
ze 0 19.40 jest to mozliwe i Krol wydal takie polecenie'. A wiec zarzagdzam tym, co sie
dzieje beze mnie. Mamy tu do czynienia z prawda dobrego aktora: udaje naprawde.

Odwaga optymizmu. Wyprawa zalogi statku Endurance pod wodza E. Shackle-
tona rozpoczeta w 1914 r. na Antarktydzie okazata sie ,udang porazka”. Jej celem bylo
przejécie przez cala Antarktyde. Silne mrozy, porywiste wiatry i prad morski uwie-
zily statek w lodach, a w trakcie zimy 16d zmiazdzyl statek. 27 czlonkéw zalogi mia-
lo przed soba wizje spedzenia wielu miesigcy na zamarznietych platach lodu, ktéry
w kazdej chwili grozil pgknigciem. Wszystko to dzialo si¢ 1600 kilometréw od cywi-
lizacji, a oni nie mieli Zadnej mozliwo$ci skontaktowania si¢ ze $wiatem. Uswiadomili
sobie w pewnym momencie, ze musza przedosta¢ sie na niezamieszkang, nawiedzana
przez sztormy Elephant Island. Shackleton wraz z kilkoma towarzyszami wsiadl do

! Ten przyklad podal na swoim ostatnim szkoleniu w 17 lutego 2011 r. Herman Miiller-Walbrodt w Neuroeduka-

¢jiw Lublinie.
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swojej przeciekajacej lodzi ratunkowej, by w ciagu 17 dni przeplynaé prawie 1300

km w dojmujacym mrozie przez wzburzone morze az do Potudniowej Georgii, gdzie

znajdowala sie stacja wielorybnikéw. Dzi$ ich podrdz przez olbrzymie fale i huragany
uwazana jest za jedna z najbardziej imponujacych przepraw todzia.

Wyprawa ta zastynela przede wszystkim z tego powodu, ze Shackleton nie stracit
ani jednego czlonka zalogi. Wszyscy wrécili po prawie dwoch latach do doméw w do-
brej kondycji psychicznej i fizycznej. Jak to mozliwe w czasach, gdy na ekspedycjach
polarnych nikogo nie dziwily straszliwa $émier¢ z glodu, choréb czy wyzigbienia? Jak
udalo im si¢ zachowa¢ pewien stopient optymizmu i pogody ducha, cho¢ byli wsrod
nich ludzie o slabszej psychice czy zgorzknialym charakterze? Gdy kilka lat pdzniej
spytano pierwszego oficera wyprawy, Lionela Greenstreeta, dlaczego udalo im si¢
przetrwad, cho¢ tak wiele wypraw polarnych zakonczylo sie katastrofa, odpowiedzial
jednym slowem: ,Shackleton”.

Stal si¢ on wzorem przywodztwa oraz przykladem do nasladowania i kultywowa-
nia jego dorobku i sposobéw dzialania. Osobistym mottem Shackletona bylo haslo:
»Optymizm jest prawdziwa moralna odwaga”. Ocenial ludzi pod wzgledem poziomu
optymizmu, jaki wykazywali oni w zyciu, a chorobliwy pesymizm traktowal z duza
niechecia (Alexander 2008: 69).

Pesymizm, jak si¢ okazuje, jest ukryta wygoda, rozgrzeszeniem, usprawiedliwie-
niem i wymowka. Ba, nawet oplacalnym postepowaniem, ktére nie wymaga od cie-
bie wysitku, podjecia ryzyka czy brania odpowiedzialnosci. ,Nie warto”, ,A po co?”,
,Odpusé sobie”, ,Nie wychylaj si¢” — wprowadzaja w efekcie bezpieczenstwo, komfort
i $wiety spokdj. Pesymizm jest kunktatorstwem sprzyjajacym unikaniu niepowodze-
nia lub czynnikiem ograniczajacym wyznaczanie sobie zuchwalych celéw. W. James
stwierdzil: ,Wiara stwarza wlasna weryfikacje w faktach”. Niewiara zatem tez.

Obejscie wyroku. S.J. Gould byl profesorem zoologii, specjalista w dziedzinie
teorii ewolucji na Uniwersytecie Harvarda. W lipcu 1982 roku, w wieku 40 lat dowie-
dzial si¢, Ze ma miedzybloniaka otrzewnej — rzadka i grozna odmiane raka. Po ope-
racji zaczal szuka¢ danych naukowych na ten temat. Dane te nie pozostawialy Zadnej
watpliwo$ci: miedzybloniak jest nieuleczalny, a mediana czasu przezycia od diagnozy
wynosi osiem miesiecy. Gould byl wstrzasniety.

Gdy ochlonal, zaczat zadawac sobie pytania:

" W naturze nie istnieje zadna sztywna regula, ktéra si¢ stosuje jednakowo do
wszystkiego. Istota natury jest zmienno$¢. Mediana to abstrakcja. Skoro mediana
czasu przezycia chorych wynosita 8 miesiecy, oznaczalo to, ze polowa 0séb cho-
rych na ten rodzaj raka zylta krécej niz osiem miesiecy. Druga polowa zyta dluze;j.
Do ktorej polowy on nalezal? Byl mlody, cieszyl sie dobrym zdrowiem, nie palil,
raka zdiagnozowano u niego do$¢ wczesnie.
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" Gouldazainteresowalo, jak daleko siegala mediana w druga strone. Ile czasu prze-
zywali najdluzej chorujacy? Okazalo sig, ze byly osoby, ktore przezyly kilka lat.

" Trzecielement wigzal sie z czasem przeprowadzanych badan. Wyniki te dotyczy-
ty 0s6b leczonych od 10 do 20 lat wczesniej. Korzystali oni ze znanych wéwczas
metod terapii oraz sposobéw postepowania. W takiej dziedzinie jak onkologia
dwie rzeczy stale si¢ zmieniaja: metody leczenia i wiedza o tym, co kazdy z nas
moze zrobi¢, zeby zwiekszy¢ ich skutecznos¢.

Gould mégl liczy¢, ze w jego przypadku wszystko to moze zadziala¢ na jego ko-
rzy$¢. I tak sie stalo. Zmarl dwadziescia lat pozniej na zupelnie zreszta inng choro-
be. Swoje doswiadczenia opisal w publikacji, ktora zatytulowal Mediana to nie wyrok
(D. Servan-Schreiber2008: 27-28).

Przedstawione sposoby dzialania pokazuja, ze mamy w tym przypadku do czy-
nienia z postawa, ktéra mozna nazwaé mentalnym i emocjonalnym kreatorem. Wie-
rzy on, ze w kazdej sytuacji jesteSmy w stanie stworzy¢ nowe mozliwosci, nawet gdy
okolicznosci na to nie wskazuja. Jest to poczucie wiary, ze takie mozliwosci istnieja
zawsze i w kazdych okoliczno$ciach, tylko my ich jeszcze nie dostrzegamy.

Trzeba réwniez zda¢ sobie sprawe z tego, ze warto okresli¢, na co mam wplyw
ina co nie mam wplywu, oraz wyciagnac z tego wnioski, a nawet zachowywac sie pa-
radoksalnie, by przywréci¢ sobie mozliwo$¢ dzialania. Nawet wtedy, gdy nie czujesz
sie sprawca tego, co sie dzieje, to wlasnie — mimo wszystko — zachowuj sie tak, jakbys
wplyw mial. Jest to dzialanie typu ,jak gdyby to bylo mozliwe”. Masz tworzy¢ swoja
terazniejszo$¢. Znajdz w tych okoliczno$ciach cos, co jest pod twoim wplywem, co
pomimo wszystko jest od ciebie zalezne. Co to jest? Jak mozesz na to dziala¢, co mo-
zesz sensownego wtedy zrobic?

Druga mozliwos¢, jak wynika z tablicy metaprograméw, wiaze sie z przyjeciem
odpowiedzialno$ci za problem i swoj stan. Na jednym z kurséw dotyczacych roz-
woju osobistego, po jednym z ¢wiczen padla informacja zwrotna ze strony jednego
z uczestnikow: ,Mysle, ze nie nauczylem sie niczego nowego”. Prowadzacy zajecia
— H. Miiller-Walbrodt — zapisal to zdanie na arkuszu i powiedzial, Ze nieswiadomos¢
czesto jest zawarta w stowku ,nie” i podkreslil je dwoma liniami. Nastapil potem wy-
wad, ktéry zakonczyly dwa stwierdzenia: ,Wez odpowiedzialnos¢ za swoje emocje
inie przeciwstawiaj ich innym ludziom™.

Trzecia opcja wiaze sie przejéciem do jakiegos dzialania. Cokolwiek si¢ dzieje
i bedzie sie dzialo, warto co$ z tym umiec zrobi¢. Niewazne, ze masz klopoty — wszy-
scy majg jakie$ trudnosci — wazne, co z nimi zrobisz i jak z nimi postapisz. Przytlocza

> Szkolenie 17 lutego 2011 r. Herman Miller-Walbrodt w Neuroedukacji w Lublinie.
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cig one czy jednak bedziesz krélem? Te strategie moga by¢ oczywiscie powiazane ze
soba, ale wyraznie pokazuja ogélne kierunki postepowania, ktére warto podja¢, zaj-
mujac si¢ mentalno$cig ofiary.

MOZLIWOSCI ZMIANY

R0b to, co mozesz przy pomocy tego, co masz, tam, gdzie jestes
Th. Roosevelt

Mozliwo$ci zmiany mentalnosci ofiary wiaza si¢ z dwoma rezultatami. Pierwszy to
»Przejdz do dziatania”. OdejdZ od biernego analizowania swojej niemoznosci wyko-
nania jakiegos sensownego ruchu, a zatem i rezultatu. Drugi wiaze sie z nabyciem po-
zytywnej — mimo wszystko — perspektywy, czyli uksztaltowania spostrzezen i myséle-
nia uwzgledniajacego istniejace mozliwosci, ktére zawsze jakie$ sa. Swietnie wyrazita
to Maya Angelou, poetka i pisarka: ,Nie narzekaj. Jezeli co$ Ci si¢ nie podoba, zmien
to. Jesli nie mozesz tego zmieni¢, zmient swoje nastawienie”.

Jak tego dokona¢ w praktyce? Musimy zdawa¢ sobie sprawe z tego, ze bardzo
czesto nie uswiadamiamy sobie mentalno$ci ofiary. Osoba narzekajaca nie méwi
sobie: ,O, mam mentalno$¢ ofiary, co$ trzeba zmieni¢”. Taka reakcja wymaga dystan-
su, samoanalizy i treningu, zwlaszcza ze narzekanie jest jak powietrze. Podobno prze-
cietna osoba narzeka az 70 razy w ciagu dnia.

Will Bowen, pastor z Kansas City, opracowal swoisty sposéb poradzenia sobie
z mentalno$cia narzekajacego. Rozdat swoim wiernym fioletowe opaski na rece i po-
prosil o udzial w eksperymencie. Za kazdym razem, gdy przylapali si¢ na narzekaniu,
mieli przelozy¢ opaske na druga reke. Celem bylo wytrzymanie 21 dni bez przekla-
dania opaski. Samemu pastorowi zajelo to ponad 2 miesigce. Zwykle osiagniecie celu,
ktérym jest wytrwanie dwudziestu jeden dni bez narzekania, zajmuje od czterech do
o$miu miesiecy. Wie$¢ o jego eksperymencie szybko sie rozeszla i teraz tysiace ludzi
na calym §wiecie nosi opaski, by pokaza¢, ze przylaczyli sie do jego akcji uwolnienia
$wiata od narzekania. Do 2006 roku pastor otrzymal pros$be o przestanie bransoletek
od ponad 6 milionéw ludzi z osiemdziesigciu krajéw (Bowen 2009: 26-27). Byé moze
pod tym wplywem w wielu firmach dazy sie do stworzenia kultury wolnej od narze-
kania (no complain culture).

W nieco inny sposob radzil sobie z narzekaniem klientki coach Bart Sayle. Anika,
jego coachee, byla dyrektorem finansowym wielkiej korporacji migdzynarodowe;j.
Podczas sesji Bart spostrzegl, ze gdy méwila o swojej sytuacji albo gdy on podsuwal
jakies sugestie, zawsze zaczynala wypowiedz od stéow: ,Widzi pan, problem w tym,
ze...”, po czym moéwila o przeszkodach stojacych na jej drodze. Kiedy Bart dostrzegt
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ten schemat, zwrdciljej na to uwage. Anika nie zdawala sobie sprawy, ze tak postepuje,
tym bardziej wigc nie zauwazala, ze robi to ustawicznie. Bart w konicu musial siggna¢
po taktyke szokowa, aby je zwalczy¢. Kiedy Anika po raz kolejny zaczela: ,Widzi pan,
problem w tym, ze...”, wskoczyl na krzeslo i glo$no zawyl. Zadzialalo. Zszokowana
Anika urwala w polowie zdania.

— Co$ nie tak? - spytala.

— Powiedziala pani: ,Problem w tym...”, a nie ma zadnego problemu — odrzekt
Bart. Spojrzala podejrzliwie:

— Naprawde tak powiedzialam?

Gdy powtérzyla pézniej ten zwrot, Bart znéw wskoczyl na krzesto i zawyl. Tym
razem Anika spytala od razu:

- Znowu to powiedziatam?

Bart troche si¢ naskakal i nawyl, az Arnika zaczeta zwraca¢ uwage na powra-
cajacy schemat jej wypowiedzi. Ostatecznie przestala tak méwi¢ (Sayle, Kumar
2008: 156-157).

Warto tez rozwazy¢ inny sposob zmiany, niezmuszajacy do zwalczania i bez-
wzglednego kontrolowania swoich reakcji. Narzekanie ma jaki$ sens. J. Gottman,
znawca relacji malzenskich, méwi wyraznie, ze narzekanie jest prosba o konkretna
zmiang. Jezeli tylko nie przybiera postaci osobistej krytyki, mozemy je tolerowaé. Co
innego narzeka¢, co innego krytykowac¢. Nie ma zdrowej relacji, w ktorej ludzie nie
narzekajg na siebie. Byloby niedorzeczne domagac¢ si¢ od dwojga ludzi, by zyli w cal-
kowitej zgodzie. Wszyscy mamy indywidualne potrzeby, rytmy i przyzwyczajenia.
W sposéb nieunikniony wchodzg one ze soba w konflikt, co rodzi niezgode (Gottman
etal. 2008: 34).

Proponuje on takze, by w domu organizowa¢ sobie oficjalne ,sesje narzekania”,
ktére moga zapobiec sytuacjom, w ktérych codzienny stres przenosi si¢ na zwiazek.
Po ciezkim, stresujacym dniu, przed kontaktem z druga osoba potrzeba czasu na to,
by ochlongé. W rozkladzie swojego dnia warto uwzgledni¢ czas na odprezenie. Zrob-
cie z tego rytual — méwi J. Gottman — bez wzgledu na to, co to bedzie. Kiedy po-
czujecie si¢ w miare spokojni, usigdZcie razem i oméwcie wasz dzien. Potraktujcie to
jak nalezna wam sesje marudzenia: kazde z was bedzie si¢ zali¢ na temat wszystkich
katastrof, jakie mu sie przytrafity, podczas gdy druga osoba wyrazi swoje zrozumienie
i udzieli duchowego wsparcia (Gottman 2006: 175).

Akceptowalne narzekanie ma kilka podstawowych cech:

"  pozwala uniknga¢ zaréwno duszenia w sobie pretensji, jak i groZznych wybuchéw
emocji;
" powiadamia partnera o tym, co sie z nami dzieje, a przez to umozliwia zrozumienie,

o co nam chodzi, a przez to lepsze rozwiazanie problemu i wzmocnienie zwiazku;
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" powinno odnosi¢ si¢ do konkretnego zachowania, ktére nas zawiodlo;

= jestukryta prosba o zmiang, warto dowiedzie¢ sig, o jaka zmiane chodzi, o jakim
konkretnym zarzucie czy niezadowoleniu jest mowa;

= opisuje problem tak, jak go spostrzegamy;

= skupia si¢ na terazniejszo$ci.

Akceptacja takiego narzekania pozwala uwolni¢ negatywna energie. Zaprze-
czanie wydarzeniom, obarczanie kogos$ innego odpowiedzialnos$cia za negatywne
aspekty wydarzen oraz poczucie krzywdy wpedzaja w mentalno$¢ ofiary. Akceptacja
pozwala doj$¢ do wnetrza stanu ofiary i okresli¢ swoje potrzeby i pozytywne prefe-
rencje. Najwazniejsze jednak w tym podejsciu jest to, ze szanuje sie twdj lub swdj stan
emocjonalny: krzywdy, niezadowolenia czy niedogodnosci i pozwala mu zaistniec.

W biznesie to ma tez duze znaczenie — by dopusci¢ do glosu swoje watpliwosci,
zniechecenie czy wrecz koszmarne sny. Pozwala to ,przewentylowad” relacje i emocje
oraz skupi¢ si¢ na tym, co z tych emocji konstruktywnego wynika.

Kolejnym krokiem jest zwrdcenie si¢ do wlasnego wnetrza i medytacja. Stres jest
nieunikniong cze$cia zycia, a mentalno$¢ ofiary jest jednym z jej przejawdw. ,Nie zna-
czy to jednak, ze musimy by¢ ofiarami poteznych sit dziatajacych w naszym zyciu”
— stwierdza J. Kabat-Zinn, lekarz, propagator metody $wiadomej uwaznosci (mind-
fulness). Z tymi sitami mozemy nauczy¢ si¢ obcowaé i postepowaé, mozemy je zrozu-
mie¢, znajdowac ich znaczenie, dokonywa¢ §wiadomego wyboru i uzywac ich energii,
by rozwija¢ sile, madros¢ i wspoélczucie, gotowos¢ do objecia tego, co jest w obecnej
chwili i pracowania z tym, stanowi istote calej praktyki medytacji (Kabat-Zinn2008:
43-44). Nie trzeba na sile thumi¢ swojego umystu. Jezeli sprébujesz to uczyni¢, nie
sprowadzisz spokoju, lecz jedynie wieksze napiecie i wewnetrzna walke. Nie znaczy
to, ze spokoj nie jest osiagalny. Rzecz w tym, ze nie mozna go osiagna¢ przez nieroz-
wazne proby sttumienia naturalnej aktywnosci umystu.

Cierpliwos¢ dla J. Kabata-Zinna jest koniecznym warunkiem dla uwaznosci
i dzigki niej praktyka medytacji stopniowo staje si¢ bogatsza i dojrzalsza. Jesli napraw-
de nie bedziesz prébowat znalez¢ sie w tej chwili gdzie indziej, cierpliwos¢ sama za-
troszczy si¢ o siebie. Cierpliwo$¢ jest zawsze aktualng alternatywa dla wewnetrznego
niepokoju i niecierpliwo$ci. Zdrap te powierzchnig zniecierpliwienia, a znajdziesz
pod nia gniew. To silna energia, powstajaca z pragnienia, by rzeczy mialy sie inaczej,
niz si¢ maja, i obwiniania za to kogos (czesto siebie) lub czegos. Nie znaczy to, ze nie
mozesz spieszy¢ sie w razie koniecznos$ci. Nawet spieszy¢ si¢ mozna cierpliwie, uwaz-
nie, poruszaé szybko z wlasnego wyboru (Kabat-Zinn 2008: 59).

M. Shimoft podaje, ze postawa pelna odprezenia jest podstawa zaufania do
$wiata u ludzi szcze$liwych bez powodu. Ta postawa to tez okreélone reakcje w ciele
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i nastawienie psychiczne. Uczucie rozszerzania si¢ twojej wewnetrznej energii i kon-
centracjina niej, rozluznienie ciala wigze si¢ stanem wolnosci i swobody, otwartoscia,
uczuciem lekkosci i polaczenia, radoécig istnienia. Stan napiecia i ugrzezniecia jest
stanem zaniepokojenia, skurczenia ciala, uczucia cigzaru, istnienia klopotéw i trosk.
Umiejetno$¢ przebywania w stanie odprezenia, zaufania do siebie i relaksacji jest
podstawowa umiejetnoscia zyciowa oséb szczesliwych (Shimoff 2010: 46-47).
Podobnie okre$laja coaching generatywny R. Dilts i S. Gilligan, wyrézniajac stan
zasobny (tzw. COACHing Container) i stan przetrwania, w ktérym bedziemy ata-
kowa¢, ucieka¢ lub zastyga¢ (CRASHing State). Ten drugi stan bedzie powodowa¢
czasowq regresje, utkniecie, inercje, zmieszanie i konflikt (Dilts, Gilligan 2009: 18).

STRATEGIA VICTORII

Mozemy teraz przejs¢ do calosciowego procesu, ktéry mozna wykorzystywac¢ do
umacniania postawy przedsiebiorczej, przeciwstawiania sie trudnosciom, uzyskania
sposobéw skutecznego postgpowania z narzekaniem i bezradnoscia oraz podjecia
dzialania i skupienia si¢ na swojej zaradnosci.

1. Pierwszykrok wiaze si¢ zrozpoznaniem sytuacji utkniecia, bezradnosci czy trud-
nosci. Co ci ostatnio przeszkadza, budzi twoj sprzeciw i niezgode. Opisz te sytua-
cje iswdj stan.

2. Pozwol ponarzeka¢ sobie na t¢ sytuacje, a nawet kaz sobie pomarudzi¢ w réznych
formach. Co tu jest zle, co tu jest niesprawiedliwe twoim zdaniem, na co nie za-
stugujesz, kto tu jest winien i dlaczego, jak to wszystko na ciebie wplywa, najwiek-
sze niedogodnosci? Co tu jest bez sensu, co w ogéle nie powinno mie¢ miejsca?
Dlaczego jest ci tak Zle?

3. Teraz warto si¢ uspokoi¢ i odprezy¢. Znajdz w sobie lub na zewnatrz spokojne
miejsce, odnajdz odpowiednia postawe, rozluznij miesnie, zwolnij oddech, skup
uwage na jakim$ miejscu w ciele; utrzymuj odprezenie. Przeznacz na to pare
chwil. Pomysl o czym$ milym i przyjemnym, stworz stan przyjemnej obecnosci.

4. Spojrz z boku na swoje narzekanie i calg te sytuacje. Zastandéw sie nad swoimi po-
trzebami, ktére s tu niezaspokojone i zablokowane. Jakie sa to potrzeby? Czego one
dotycza? Czego bys pragnat w tej sytuacjiina czym ci szczeg6lnie zalezy? Co to jest?

5. Wybierz jedna z tych potrzeb i zastanow sie, jakie sa mozliwosci jej zaspokojenia.
Co mogtoby by¢ interesujacym sposobem postepowania, by zaspokoi¢ te potrze-
be. Znajdz 3 mozliwosci. Zréb te procedure z kolejna potrzeba.

6. Przypatrzsie zaistnialym mozliwo$ciom i okresl swoj pierwszy krok, jaki zrobisz,
by mie¢ inne rezultaty niz do tej pory. Umies¢ ten krok w jakie$ perspektywie naj-
blizszego czasu, by zrealizowa¢ go w praktyce. Pomysl, jakie on moze ci przynies¢
pozadane rezultaty.
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Pierwszy krok F

3 Nowe
Zdotowanie mozliwosci

Ukryte potrzeby

Poziom Zero

oGl STRATEGIA WIKTORII

Zrédlo: opracowanie wlasne.

CO BYLO DALE)?

Wspomniani przeze mnie menedzerowie regionalni mieli zablokowana mozliwo$¢
uczenia sie i przyjmowania nowych informacji. Proces znajdowania sie w stanie ofia-
ry przedtuzal sie. Zaczeliémy uczy¢ sie rozpoznawac komunikaty pozytywne i nega-
tywne, a takze odbiera¢ tego rodzaju komunikaty wobec swoich zamierzen i celéw.
Przy omawianiu tego procesu i refleksji, jakie on wzbudzil, jeden z menedzeréw po-
wiedzial: ,Wiesz, u§wiadomilem sobie, ze niewazne, czy jest co§ pozytywne, czy jest
negatywne — wazne, by zacza¢ co$ robi¢ i dzialaé. Inni tez to potwierdzili. Moglismy
is¢ dalej. Ich wdzigczno$¢ za taki, a nie inny przebieg zaje¢ byla ogromna. Nauczyto
mnie to pokory wobec oporu grupy czy trudnosci, jakie ludzie przezywaja na drodze
do efektywnej zmiany.

Diego Bevilacqua zwrdcil uwage na budowanie prawdziwego zespotu przywod-
czego. Zespolu, ktéry bedzie si¢ charakteryzowal energia, motywacja do dzialania,
zrozumieniem, co si¢ wokoél niego dzieje, otwartego na nowy model dzialania i sktada-
jacego sie z menedzeréw, ktorzy nie beda sie bali otwartego wypowiadania wlasnych



88 COACHING REVIEW

pogladéw. W momencie gdy koncepcja celu dzialania zespolu liderow stawala si¢ dla
Bevilacqui coraz bardziej oczywista, rozpoczal si¢ trudny proces wymiany jego czlon-
kow — w ciagu szes$ciu miesiecy objal on polowe z nich. Diego Bevilacqua podkreslat,
ze decyzja o zakonczeniu wspolpracy z szescioma menedzerami wysokiego szczebla
nie byla podyktowana ich indywidualng efektywnoscia biznesowa. ,Kazdy z nich do-
brze wykonywat obowiazki — opowiadal — Realizowali wyznaczone dla nich zadania.
Poprosilismy o ich odejscie, gdyz po prostu nie potrafili lub nie chcieli pracowaé w ra-
mach wspélnego celu” (Wagemann et al. 2010: 42).

Ten moment pracy z zespolem Bevilacqua wspomina jako niewiarygodnie ciez-
kie doswiadczenie. ,Jesli ktoregokolwiek z prezeséw przewodzacych tego rodzaju ze-
spolom spytasz — piszq autorzy ksiazki Zarzqdzanie zespotami lideréw — jak poradzili
sobie z takimi zadaniami, wszyscy méwig, ze beda nosili blizny do korica zycia. Kazdy
z nich potrzaénie glowa, popatrzy na ciebie oczami zmeczonego weterana i udzieli
oszczednej w stowach odpowiedzi” (Wagemann et al. 2010: 95).

Praca Bevilacqua z zespolem i zmianami w firmie trwala do 2005 roku. Stworzyli
oni nowg firme — Foodsolutions — ktéra dzialala na innych zasadach niz Unilever. Poste-
powali wedlug stworzonej przez siebie strategii, ktéra nazwali Pull Strategy. Stanowili
zgrany zespol, ktory byl w wielu okresach wspierany coachingiem zewnetrznym o cha-
rakterze superwizji. Diego Bevilacqua opisuje rozwdj swojego zespolu jako trudng, nie-
wolng od bolu i frustracji podréz. Przyznaje tez jednak, ze w ostatecznym rozrachunku
bylo to wazne i satysfakcjonujace doswiadczenie, ktore pozwolilo mu staé sie lepszym
liderem i znaczaco wplynelo na rozwdj czlonkéw zespotu i calej firmy.

Nasze rozwazania wokdl tematu mentalnosci ofiary pokazuja, jak odmienne jest
w tym przypadku podejscie coacha, osoby majacej na celu wewnetrzna zmiane osobistg
jednostki, oraz menedzera, ktéry w ogdle nie jest w stanie podja¢ takich dzialan. Mene-
dzer musi pracowa¢ pod presja czasu, wynikow i wizji koicowych efektow oraz w sytua-
cji calkowitego ponoszenia odpowiedzialnoséci za podejmowane decyzje i powstajace
rezultaty. Caly jego miekki i rozwojowy wobec wspoélpracownikéw sposéb postepowa-
nia dotyczyl jego stylu pracy z ludZmi, ktérzy juz chcg z nim wspoélpracowac i uznaja go
za szefa, a wigc akceptuja go i wyznaczone zadania. Ale to on decydowat o skladzie oso-
bowym zespolu i pozadanych lub niepozadanych zachowaniach jego cztonkéw. Coach

nie ma takich uprawnien. Nie jest — poza sportem i nauczaniem — szefem.
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