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ELIMINACJA LEKU DIA LEPSZEGO ROZWO)JU
0SOB | ORGANIZAC)I

Streszczenie

Lek bywa wykorzystywany jako narzedzie motywacji prowadzac do sytuacji, gdy
aktywnos¢ pracownika jest skupiona na unikaniu zagrozenia. Wtedy I¢k przed porazka
staje si¢ wiodagcym motywem dziatar. Uwolnienie kultury organizacyjnej od lgku przed
porazka wydaje si¢ by¢ drogg przekucia biznesowej stagnacji w innowacyjnos¢ i rozwoj.
Lek przed poraika i nadzieja na sukces s dwiema motywacjami, ktére umiejgtnie od-
czytane prowadzg do skutecznego dzialania.

Niniejszy artykul ma na celu wskazanie znaczenia budowania organizacji pozba-
wionych Igku i opartych na nadziei osiggnigcia wizjonerskich celow, jako coraz wyraz-
niejszego wymagania rynku XXI wieku. Znajomos¢ konsekwencji indukowania I¢ku
i sposob6w ich przezwycigzania pozwolg przedsigbiorcom, kierownikom i pracownikom
wypracowaé skuteczne metody zarzadzania, adekwatne dla pracownikéw wiedzy. Moze
to by¢ szczegdlnie pomocne w sytuacji stawiania czola wyzwaniom zwigzanym z moty-
wowaniem i utrzymaniem w pracy przedstawicieli pokolenia Y.

Stowa kluczowe: lgk przed porazky, indukowanie Igku, organizacja bez Igku, pra-
cownicy wiedzy, rozwoj organizacji, zarzadzanie pokoleniem Y

Kody JEL: D810, D830

Wprowadzenie

Lek blokuje rozwdj, jego eliminacja otwiera droge do wydajnosci, innowa-
cyjnosci i zaufania, a dzigki odwaznym dzialaniom mozna oczekiwac wzrostu
organizacji i samorozwoju pracownikow. Przezwycigzenie Igku wiedzie przez
podijecie wyzwan, ktére dajg odwagg i zapat do ich realizacji wbrew i pomimo
feku. te aspekty Igku sg przedmiotem niniejszego artykulu,

1. Lek jako blokada rozwoju

4 marca 1933 roku Franklin Delano Roosevelt obejmowal stanowisko pre-
zydenta Stanéw Zjednoczonych. Kraj juz czwarty rok tkwit w wielkiej depresji,
bezrobocie osiagnelo 25%. W takim kontekscie Roosevelt wyglosit mowg inau-
guracyjna, gdzie wypowiedzial znamienite stowa: ,Pozwolcie, Ze wyrazg swoje
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glebokie przekonanie, ze jedynym czego powinnismy sie lekaé jest sam lek - to
ta bezimienna, nieracjonalna i nieuzasadniona obawa, ktéra paralizuje wysitki
potrzebne, by przeobrazi¢ stagnacje w rozw6j”.

Lek znalazt si¢ na celowniku lidera, ktéry potrzebowal pobudzi¢ naréd do
otrzgsnigcia si¢ z kryzysu. Lek w rozumieniu Roosevelta paralizowal dziatania
dajgce nadzieje na rozwdj.

Czy osiemdziesiat lat pdzniej i siedem tysiecy kilometréw na wschéd od
Kapitolu Igk takze stoi na drodze naszego rozwoju? Przytocze historie z naszej
czasoprzestrzeni.

Siedziatem w przytulnym lokalu naprzeciw stosunkowo miodego korpo-
racyjnego menadzera dziatu personalnego. O$mielony jego narzekaniami na
zachwianie réwnowagi migdzy pracg a zyciem rodzinnym odparfem, ze moim
zdaniem jedng z kompetencji menadzerskich jest umiejetno$¢ zarzadzania
swoim szefem i mozna robic to tak, by wraca¢ do domu o przyzwoitej godzinie.
Do dzisiaj pamigtam jego wzrok. Spojrzal na mnie cigzko, smutnie i lekliwie,
po czym odpar}, ze nie kazdy moze sobie pozwoli¢ na takie myslenie, bo frank
szwajcarski jest coraz drozszy, a ludzie maja do splacenia kredyty hipoteczne.

Widziatem lgk przed wzbudzeniem niezadowolenia przetozonego; lek przed
utraty pracy i bezpieczefistwa materialnego, ktére moga by¢ konsekwencja
wybrania wlasnej drogi dziatania. My$le, ze ten sam lek lezy u podtoza porzu-
cania innowacyjnych pomystéw, unikania niekonwencjonalnych rozwigzan
probleméw biznesowych czy uciekania od odpowiedzi na pytanie o swoje talenty
i $ciezki ich rozwoju.

Czymze jest lek? Stownik PWN definiuje go jako ,uczucie trwogi, obawy
przed czyms™2.

Nieco szerszg definicj¢ znajdziemy na gruncie psychologii: ,,Lek to negatyw-
ny stan emocjonalny, pojawiajacy sie jako reakcja na zagrozenie, lub poczucie
zagrozenia. Ma ostrzegac przed grozacym niebezpieczenstwem™.

Pojawia si¢ tu ciekawy, do$¢ pozytywny wymiar leku. Okazuje sig, Ze jest on
mocno i sensownie ugruntowany w naszej naturze. Ma nam ulatwi¢ przezycie,
dzigki ostrzeganiu przed sytuacjami grozacymi nam nieszcze$ciem. Dzieki
lekowi mamy si¢ zmobilizowa¢ i podja¢ dziatania skutecznie wyprowadzajace
nas z tarapatow.

' ,Only Thing We Have to Fear Is Fear Itself”: FDR’s First Inaugural Address, Center for History and New
Media, opublikowano: http://historymatters.gmu.edu/d/5057/ [dostep: 10.12.2012].

*  Lgk, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, opublikowano: http://sjp.pwn.pl/szukaj/1%C4%99% [dostep:

10.12.2012].

A. Augustynek, Lek w narciarstwie wyczynowym i sposoby jego przezwyciezania, Portal Psychologia.

net.pl, opublikowano: http:/www.psychologia.net.pl/artykul.php?level=186 [dostep: 10.12.2012].
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W sytuacji, gdy reakcja jest proporcjonalna do rzeczywistego zagrozenia,
mamy do czynienia z normalnym lekiem. Lecz gdy lek jest nieproporcjonalny
do zagrozenia, jest on lekiem neurotycznym®.

Taki lek moze faktycznie paralizowaé sily zyciowe, ktére zamiast zostaé
skierowane na zdrowy rozwéj s3 zwigzane »bezimiennymi, nieracjonalnymi
i nieuzasadnionymi obawami”, jak je okreslit Roosevelt.

Lek jest barwnym problemem, na ktéry mozna spojrze¢ z réznych stron. Ta
sama sytuacja, ten sam szef, czy to samo otoczenie moze wywoltywaé rézne ro-
dzaje leku u réznych 0s6b. Co wigcej, podobnie wygladajace zachowania lekowe
moga kry¢ w sobie zupetnie inne l¢ki. Jak napisat Antoni Kepiriski: »Przy tym
samym charakterze przezycia i tym samym nasileniu oraz podobnej ekspresji
geneza leku moze by¢ rozmaita. Wydaje si¢ stuszne rozbicie przeiy¢ lekowych
pod wzgledem genetycznym na cztery grupy: lek biologiczny, lek spoleczny, lek
moralny i lek dezintegracyjny. Wszystkie cztery rodzaje leku mozna sprowadzi¢
do leku zasadniczego, mianowicie lgku przed $miercia. Smieré bowiem jest
tym ostatecznym zagrozeniem zywej istoty, ktéra wyzwala sygnal alarmowy
w postaci leku™.

Reasumujac, Iek to wielowymiarowe zjawisko, warto by¢ wyczulonym na
jego subtelne odcienie, a jednoczesnie wydaje sie, ze wszystkie leki siegaja korze-
niami do tego pierwotnego leku przed $miercia, leku, ktéry ma da¢ cztowiekowi
impuls do przetrwania.

Na potrzeby naszych rozwazan najciekawszym obszarem lekéw s3 te
powszechnie wystgpujace w organizacjach. Ich klasyfikacje przytoczyl Pawel
Fortuna w §lad za Davidem Conroyem. Wyré6znit ,,czarng pigtke” lekéw:

— Ik przed wstydem i zaktopotaniem,

- lgk przed obnizeniem samooceny,

- lek przed niepewng przyszloscia,

- lek przed utratg zainteresowania znaczacych oséb,

- l¢k przed wzbudzeniem niezadowolenia waznych 0sob®.

Zdaniem Fortuny prawdopodobne jest faczne wystapienie calej pigtki.

Kazdy element tej pigtki jest lekiem przez takim lub innym rodzajem
porazki. Autor podkresla, ze powszechnosé¢ leku przed porazka jest plonem
kontekstu spo?eczno-kulturowego. W spoleczenstwie osiggnie¢ wymaga sie od
nas sprostania wysokim wymaganiom, osiggania ambitnych celéw, wygrywania
w rywalizacji i kolekcjonowania sukceséw. Porazka jest czyms wstydliwym
i zagrazajagcym zyciowemu dobrostanowi. Wyidealizowany wzorzec osobowy
spoleczenstwa osiggnie¢ mozna okresli¢ mianem »wspétczesny nadcztowiek«””.

" J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne cztowieka. Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2000,
5213k
A. Kepinski, Psychopatologia nerwic, PZWL, Warszawa 1986, s. 110-112.

¢ P.Fortuna, Pozytywna psychologia porazki, GWP, Sopot 2012, s. 76.
Tamze, s. 101.
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W takim kontekscie lgkowa biernos¢ wydaje sie, uwiktanej w nia osobie,
skutecznym sposobem przetrwania w spoleczenstwie gratyfikujagcym sukces.
Bowiem pasywne poddawanie si¢ nawet najbardziej niekomfortowej sytuacji
zawodowej moze oddala¢ niebezpieczeristwo porazki, ktérej nalezy za wszelka
ceng unikac. Jest to przygnebiajacy obraz utalentowanego czlowieka uwiezio-
nego przez swoje leki.

W pierwszej chwili powyzsze stwierdzania moga jawi¢ sie jako paradoks.
Nawotywanie do sukceséw wywoluje Igki, ktére blokujg rozwdj i tym samym
osiggniecia s3 duzo mniejsze niz oczekiwano.

W tym obrazie rysuje si¢ wizerunek szeféw firm wdrazajacych ambitne wizje
rozwoju oraz rodzicéw wychowujgcych swe ukochane dzieci z pragnieniem
sukcesu. Jedni i drudzy inwestuja w najlepszych nauczycieli i treneréw, wkladajg
wiele wysitku w dopilnowanie swoich podopiecznych i systematycznie koryguja
wszelkie potknigcia. Jednak wynikiem zaangazowania tak ogromnych $rodkéw
bywa kartowaty, do$¢ przecigtny sukces, zdecydowanie niewspotmierny do
wlozonego wysitku. Rodzi si¢ niepokojace pytanie, czy czegos zabrakto w tym
perfekcyjnie zaplanowanym i rzetelnie zrealizowanym procesie dochodzenia
do sukcesu? Jak to si¢ dzieje, Ze to inni odniesli ogromny sukces? Jakie $ciezki
ich tam doprowadzity? Coraz cz¢iciej okazuje sie, ze tym, co oddziela osoby
i organizacje skutecznie realizujace swoje cele od nieskutecznych jest akcepto-
wanie porazki i pozbycie si¢ paralizujgcego leku przed porazka. Po dziesiatkach
lat stowa Roosevelta znalazty nowe wcielenie na gruncie psychologii, na ktérym
Pawet Fortuna pokazuje, ze bardzo istotnym wyzwaniem blokujacych rozwdj jest
lek przed porazky. Znalezienie drogi wyjécia moze by¢ kluczem do przekucia
stagnacji w rozwoj.

2. Droga do wydajnosci, innowacyjnosci i zaufania

Juz przed laty zauwazono, ze nasza droga do rozwoju lezy w zerwaniu kaj-
danéw leku i wyplynieciu na glebokie wody odwaznego dziatania. W roku 1999,
czyli dziesig¢ lat po tym jak Polska rozpoczeta realizowaé swéj sen o sukcesie
w kapitalistycznym $wiecie, Jan Pawet II powiedzial do mtodziezy: ,,Nie lekajcie
si¢ wejs¢ na drogg waszego powolania, nie lekajcie si¢ szukaé prawdy o sobie
i otaczajgcym was $wiecie”®.

Owczesni licealisci, do ktérych méwit Jan Pawet 11, zasiadaja dzisiaj w kor-
poracyjnych ,,open-space’ach” i realizuja wizje swoich pracodawcéw. Pewno
niektérzy rozwijaja swoje talenty, odwaznie weryfikuja, na ile wartosci gtoszone
przez organizacje s3 spojne z ich osobistymi wartosciami i realizujg swoje powo-
tania, korzystajac z mozliwosci stwarzanych przez globalng gospodarke. Jest tez

*  Homilia podczas Mszy Sw. (Eowicz), KAI opublikowano: http://ekai.pl/biblioteka/dokumenty/x355/
homilia-podczas-mszy-sw-lowicz/ [dostep: 10.12.2012].
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wielu, ktérych motywacja jest lek, dziatajg bezrefleksyjnie, czasem postusznie
realizuja dziatania sprzeczne ze swoja hierarchia wartosci, bo na przykiad - jak
powiedzial wspomniany wczesniej korporacyjny rozméwea: ,,frank szwajcarski
jest coraz drozszy”.

Niejednokrotnie s3 oni zarzadzani przez kierownikéw, ktérzy boja sie po-
razek i propaguja zasady pracy oparte na indukowaniu leku. Niejednokrotnie
informacje zwrotne udzielane podwladnemu przybieraja forme agresywnej
reprymendy, ktéra wzbudza u pracownika lek. Jest to ewidentne zagubienie
mozliwosci, jakie niesie dla menadzera umiejetne stosowanie kombinacji po-
zytywnych i negatywnych informacji zwrotnych. Wystuchanie sygnatu o tym,
ktére z naszych zachowan s3 doceniane, a jakie s3 niepozadane, jest doskonaly
okazja do korekty dziatan i wzrostu skutecznosci. Jednak zwrécenie uwagi
powigzane z wzbudzeniem lgku gubi ten edukacyjny walor informacji zwrotne;j.
Zal¢kniony pracownik kieruje swojg energie na uniknigcie zagrozenia zamiast
wykaza¢ otwarto$¢ na przepracowanie feedbacku.

W przedmowie do ksigzki Kathleen D. Ryan i Daniel K. Oestreich o eli-
minowaniu lgku z organizacji (Driving Fear Out of the Workplace), J. Gerald
Suarez napisal: ,\Wielu blednie wierzy, ze lek dobrze si¢ sprawdza jako narzedzie
motywacji. Nie istnieje nic takiego jak zdrowy lgk: jego rezultaty sg zwykle
negatywne. Lek moze dac krétkoterminowe wzloty wydajnoéci, przypuszczalnie
bedg to wzmozone wysitki, lecz nigdy nie beda to lepsze rezultaty. Gdy ludzie
doswiadczajg lgku to skupiaja sie na uniknigciu zagrozenia. W rzeczywistosci,
lek przed porazka - o ktérym zwykle nawet nie ma $Zansy rozmowy w organi-
zacjach - jest samospetniajacy sie przepowiednig. Staje si¢ trampoling porazek™.

Porzucenie lgku przed porazka i odwazne stawienie czola wyzwaniom
jest tez warunkiem koniecznym przedsiebiorczosci. Porazka jest naturalnym
elementem tworzenia wielko$ci firmy. Sukces i porazka s rodzeristwem, ktére
zawsze wystepuje obok siebie w projektach, organizacjach i zespotach ludzkich.
Jak powiedziat w 2011 roku Marcin Iwinski, wspotzatozyciel firmy CD Projekt,
ktora stworzyta popularng na calym $wiecie gre »Wiedzmin”: , Tak mniej wiecej
wyglada historia budowania naszej firmy, duzej iloci firm [...]: jest porazka,
potem jest droga do géry, potem jest sukces, po drodze s3 rézne porazki, nato-
miast generalnie sg dotki i gorki™.

Przypuszczalnie zaakceptowanie porazek i wyciaganie z nich nauki jest jed-
nym z waznych czynnikéw decydujacych o ogromnym sukcesie przedsiewzieé
firmy Iwinskiego. O skali jego projektu niech swiadczy to, ze w gre ,WiedZmin”
gral zaréwno obecny prezydent USA, jak i spotkany przeze mnie w Nowej
Zelandii indyjski specjalista od monitoringu medidw.

’ J.G. Suarez, Foreword, [w:] K.D. Ryan, D.K. Oestreich, Driving Fear Out of the Workplace. Jossey-Bass,
San Francisco 1998, s. XII.

" M. Iwifiski, Nasze porazki, TEDxYouth@Warsaw, opublikowano: http://www.youtube.com/
watch?v=xxtI5R4PZaY [dostep: 10.12.2012].
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Zdaniem Jana Fazlagicia ,Uczenie si¢ na btedach jest prawdopodobnie
najbardziej obiecujagcym i najmniej wykorzystywanym sposobem na poprawe
zarzgdzania firma. Powinno sie je wprowadzi¢ do rutynowych obowigzkéw
kierownikow $redniego i wyzszego szczebla™'!.

3. Wzrost organizacji i samorozwoj pracownikéw

Wiem z wlasnego, kilkunastoletniego do$wiadczenia w migdzynarodowym
biznesie, ze rami¢ w ramie pracuja w tych samych organizacjach, w tych samych
oddziatach, a nawet siedzg obok siebie biurko w biurko ludzie zaleknieni i ludzie
odwaznymi.

Na doktadnie t3 samg sytuacje jedna osoba zareaguje defensywnie, a inna
znajdzie w niej okazje ekspansji. W tym miejscu stajemy przed pytaniem:
co zrobi¢, by w sobie i w swoim otoczeniu rozwija¢ ducha odwagi, ktory da
nam site do rozwoju?

W poszukiwaniu odpowiedzi mozemy péjéé tropem doswiadczonego dorad-
cy biznesowego i autora megabestsellera o samorozwoju 7 nawykoéw skutecznego
dziatania Stephena R. Coveya. Jego zdaniem »odwaga to nie brak leku lecz
swiadomos¢, ze istnieje cod innego co jest wazniejsze™?.

Wizja celu, dla ktérego dziatamy, moze skutecznie uodparnia¢ na trudne
sytuacje.

Potrzebujemy doprowadzi¢ do sytuacji, gdy nasze dzialania beda odwazne
pomimo leku i wbrew lekowi. Innymi stowy - chodzi o nabycie kompetencji
zarzadzania lekiem. Jak zauwazyliémy powyzej lek jest mocno wpisany w ludzka
histori¢. Zostat nam dany, by ostrzega¢ przed niebezpieczenstwem. Jest naszym
informatorem, z ktérego mamy umiejetnie korzystaé i nad nim panowac. Wizja
tego co jest wazniejsze wyzwala odwage. Bowiem mimo leku widzimy nadzieje.
Pawet Fortuna opisat to obrazowo: ,,Zaczarowang dorozke naszego zycia ciggna
dwa konie. Jeden z nich jest prezny i zdeterminowany - to motywacja pozytyw-
na kierowana nadziej na sukces. Drugi kori w zaprzegu jest z kolei ptochliwy
i biegnie bardzo nieréwno - to motywacja negatywna kierowana lekiem przed
porazka. Kazdy z nich jest wazny, ale gdy zaczyna dominowa¢ nad drugim
pojawiajg si¢ trudnosci. Dominujgcy rumak nadziei moze gnac¢ z dorozkg
przed siebie, nie zwazajac na okolicznosci, mijane miejsca i nieoczekiwane
zakrety. Zbyt silny rumak leku fatwo zbacza z kursu i dokonuje nieoczekiwanych

"' J. Fazlagi¢, Know-how w dziataniu, Helion, Gliwice 2010, s. 215
* 8. Covey, Foreword, [w:] A. Pattakos, Prisoners of Our Thoughts: Viktor Frankl’s Principles at Work,
Berrett-Koehler, San Francisco 2004, s. X.
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zwrotow. Zaden z nich nie powinien by¢ liderem. Lejce winni$my trzymac my
sami, bo to my powinni$my kierowa¢ nadziej i lekiem, a nie one nami”".

Zatem odwaga to nie tylko panowanie nad lekiem, to takze praca z naszymi
nadziejami. Stownikowo nadziej¢ okresla si¢ jako ,,oczekiwanie spelnienia sie
czego$ pozadanego i ufnos¢, ze to sie spetni, urzeczywistni”. Rumak nadziei
w przedsigbiorstwach przybiera posta¢ wizji, ktére uskrzydlaja ludzi do osigga-
nia znamienitych rezultatéw biznesowych. W postaci misji zarzad opowiada co
organizacja robi, by spelnila si¢ wizja. PoZniej wspolnie z pracownikami wypra-
cujg wartosci i opisujg zachowania, dzigki ktorym warto$¢ sie urzeczywistnia. To
jest jedna z drég wydobycia z organizacji poktadéw rozwoju. Wybitny praktyk
zarzgdzania Jack Welch tak to ujat: ,,Zbyt wiele jest do stracenia, jesli precyzyjnie
nie zdefiniuje si¢ misji i nie wypracuje konkretnych wartosci. Nie chce przez to
powiedzie¢, Ze twoja firma upadnie wowczas z hukiem jak Arthur Andersen czy
Enron - to ekstremalne przyklady rozdziatu migdzy misja a warto$ciami. Chce
jedynie powiedzie¢, ze firma nigdy nie wykorzysta w pelni swojego potencjatu,
jesli bedzie si¢ kierowata wytacznie pustymi frazesami widniejacymi na $cianach
korytarzy™'4,

Rysuje si¢ pickny obraz zespotéw ludzkich pracujacych odwaznie i z zapa-
tem, odnajdujgcych w pracy okazje do rozwijania swoich pasji; spotykajacych sie
w biurach, gdzie wszechobecna serdeczno$¢ daje im site do zarzadzania swoimi
lekami i nadziejami.

Jednak ci z czytelnikow, ktérzy spedzili w korporacyjnych biurowcach
przynajmniej utamek tego czasu, jaki mnie byt dany na prace w biznesie, pew-
no potwierdzg, ze powyzszy sielankowy obraz jest wyjatkiem pojawiajacym
si¢ tu i dwdzie w $rodowisku, gdzie jednak duzo czesciej widzimy przejawy
zarzadzania przez lek.

4. Skad przyjdzie zmiana?

Skoro indukowanie leku jest na dtuzsza mete nieskuteczne i prowadzi do
stagnacji, a odwazna wedréwka drogg rozwoju jest dostepna dla kazdej orga-
nizacji i kazdego cztowieka, to jak dokona¢ zmiany?

Przywolajmy wspomnienie napotkanego na naszej biznesowej drodze
kierownika, do ktérego podwladni zwracaja si¢ z wyraznym zaleknieniem,
kierownika, ktory zwracajac uwage uzywa tonu glosu i stéw wywolujacych
u podwladnych poczucie zagrozenia. Przypuszczam, ze kazdy z nas spotkat
takiego szefa, lub styszal o nim od znajomych.

"* P. Fortuna, Pozytywna Psychologia Porazki / Positive Psychology of Failure, opublikowano: http://www.
facebook.com/psifailure [dostep: 10.12.2012].
" J. Welch, Winning znaczy zwycigzaé, Studio Emka, Warszawa 2012, s. 39.
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Co by si¢ musialo sta¢, aby ten sam cztowiek pod wpltywem tego artykutu
oraz wlasnych przemyslen dokonal zmiany i stat si¢ liderem wlewajacym w ze-
spot odwage?

Wydaje si¢, ze potrzebne bedg co najmniej dwa czynniki. Pierwszym jest
skupienie si¢ na celu wigkszym niz maksymalizacja zysku.

Jak zauwazyt Daniel H. Pink w ksigzce Drive: ,,Ludzie ze swej natury szukaja
celu — powodu wigkszego i trwalszego niz oni sami. Lecz w tradycyjnym biznesie
przez dhugi czas traktowano cel jak ozdobnik - niezaprzeczalnie uroczy gadzet,
doceniany tak dtugo jak trzymat si¢ z daleka od powaznych spraw. Lecz to sie
zmienia — po czgsci za sprawg rosnacej fali posuwajacego si¢ w latach pokolenia
wyzu demograficznego, ktdre bierze si¢ za rozrachunek ze swoja $miertelnoscia.
W Motywacji 3.0 maksymalizacja celéw idzie w parze z maksymalizacjg zysku
jako wyznacznikami ludzkich aspiracji i zasad. Wewnatrz organizacji ten nowy
»motywator przez cele« znajduje trzy formy wyrazu: w celach, ktére wykorzy-
stujg zysk, by osiagnac cel; w stowach, ktére podkreslaja wyjscie poza whasny
interes; oraz w regulaminach pozwalajacych ludziom podaza¢ za swoimi celami
na swoich osobistych warunkach. To posuniecie dolaczajace maksymalizacje
celow do maksymalizacji zyskéw ma szans¢ odmlodzi¢ przedsiebiorstwa i od-
mienic¢ $wiat™'.

Menager majacy przed oczami maksymalizacje celéw, wejdzie w nurt zycia
takimi wartosciami, ktore dodadzg mu skrzydet. Wtedy bedzie tez uskrzydlat
ludzi wokot siebie.

Wydaje sig, ze z pomocg przyjdzie tez drugi czynnik, a mianowicie zmiana
wymagan, jakie bedg mu stawia¢ podwtadni. Tak jest, to pracownicy, ktérzy
obecnie pojawiajg si¢ na rynku pracy wytracaja bron z rak kiepskich kierow-
nikéw. Jak napisat o nich Jan Fazlagi¢: ,Reprezentujg inng mentalnosé, a to
wymaga innych metod zarzadzania nimi. Zarzadzanie pracownikami w firmach
coraz bardziej przypomina zarzagdzanie stadem kotéw. Przedsigbiorcy powinni
dostosowac sposoby zarzadzania pracownikami do nowej mentalnosci i realiow”,
Jedng z gléwnych niespodzianek dla kierownika, ktéry metod zarzadzania
zespotem uczyt si¢ par¢ dekad temu, bedzie spotkanie z przedstawicielami
pokolenia Y, czyli 0s6b urodzonych migdzy koricem lat 70. a koricéwka lat 90.
Aktywne korzystanie z technologii i mediéw cyfrowych polaczone z koncentra-
¢ja na jakosci zycia stawia ich miejsce pracy oraz organizacyjna hierarchiczno$¢
w innej perspektywie niz w przypadku wcze$niejszych pokolen. Maja tenden-
cj¢ do komunikowania si¢ z przetozonymi tak jak z réwiesnikami. Wedtug
Fazlagicia: ,,Brakuje im cierpliwosci. Zostali wychowani w $rodowisku, gdzie
kazde dziatanie jest natychmiast wynagradzane. Nie wiedzg co znaczy czekaé
15 dni na otwarcie rachunku bankowego, czeka¢ 2 lata na kupno samochodu
na talon itd. Z drugiej strony, jesli pracodawca stworzy system motywacyjny,

'* D.H. Pink, Drive, Riverhead Books, New York 2009, s. 208.
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w ktérym dziatanie i nagroda sg realizowane niemal w czasie rzeczywistym,
wowczas bedzie w stanie zatrzymac¢ takich pracownikéw”'®. Jednak ,,Pokolenie
Y potrzebuje nieustannej stymulacji. W miejscu pracy zawsze powinno si¢ co$
dzia¢. Mlodzi ludzie potrafig by¢ lojalni, ale lojalnos¢ dotyczy innych pracow-
nik6w, a nie samej firmy. Jesli firma zapewni mtodym ludziom szanse rozwoju,
zdobedzie ich lojalnos¢. Jesli nie, odejdg bez skruputéw do konkurencji™"”.

Z powyzszego moze wynikac, ze na rynku wiejg wiatry sprzyjajace obraniu
kursu na samorozwdj i odwotywanie si¢ do wyzszych celéw. To doskonaly czas,
by porzuci¢ kultur¢ organizacyjng promujacg indukowanie leku. Ci liderzy, kt6-
rzy skorzystajg z tej okazji, majg szanse przyciagna¢ najbardziej utalentowanych
i petnych pasji pracownikéw. Natomiast organizacje trwajace w kulturze leku po-
winny si¢ liczy¢ z systematycznie spadajac jakoscig pracownikéw dotaczajacych
do ich zespol6w, z dostarczaniem coraz gorszej jakosci produktéw, spadkiem
zadowolenia klientéw i w konsekwencji oddaniem rynku organizacjom, ktére
posadzily kazdego ze swoich pracownikéw w jego unikatowej zaczarowanej
dorozce przygody zawodowej i umozliwily mu samodzielne dzierzenie lejcow
leku i nadziei.

Reasumujac mysli zebrane w niniejszym artykule mozemy stwierdzi¢é, ze
gléwng obawg organizacji popadajgcej w stagnacje jest niebezpieczenstwo pod-
dania si¢ Iekom wypelniajgcym jej biurowe korytarze i pracownicze boksy. Lek
sam w sobie nie jest zly, zte jest zrzeczenie sie¢ odpowiedzialnosci za dziatania.
Madro$¢ dziatan przejawia si¢ w posadzeniu leku na miejscu doradcy, a samemu
zajecie miejsca za kierownicg. Lek jest wpisany w ludzka nature jako informator
ostrzegajgcy przed niebezpieczefistwem. Oddanie wladzy w rece tego ostroznego
informatora prowadzi do optakanych skutkéw, gdzie lek przed porazka staje sie
gléwnym wyznacznikiem codziennych decyzji. Lek warto pozna¢, zaakceptowaé
i bra¢ pod uwage przy odwaznym pokonywaniu wyzwan. Energia do dziatan
plynie z pokladéw nadziei. Wyrasta ona z wizjonerskiego podejécia do rzeczy-
wistosci, ktére spisane w formie misji organizacji i obudowane warto$ciami
tacza zespdt w jego dziataniach.

Zarzadzanie przez lek jest wszechobecne w przedsigbiorstwach, ktére na
swoich banerach reklamowych wypisaty sukces odmieniany przez wszystkie
przypadki. Jednoczesnie spotykamy coraz wigcej firm, ktére nie Igkaja si¢ i§¢
drogg tego, do czego zostaly powotane, dajac ludziom okazje rozwijania swoich
pasji. Jest to skuteczny sposéb zarzadzania pracownikami wiedzy z pokolenia Y.
Pozostale organizacje albo pozbeda si¢ leku przed porazkg, albo bedg zmuszone
zderza¢ si¢ z bolesnymi porazkami z rosngca czestotliwoscia.

Akceptacja zaistnienia porazki jest droga do sukcesu. Bowiem sukces ma
swoj poczatek w nauce wyniesionej z porazki.

' J. Fazlagi¢, Know-how w dziataniu, Helion, Gliwice 2010, s. 50.
7" Tamze, s. 51.
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Fear Elimination for a Better Development of
Individuals and Organisations

Summary

Fear can be used as a motivation tool leading to the situation when employee’s
activity is focused on threat avoidance. Then fear of defeat becomes a leading motive of
actions. Freeing the organisational culture of feat of defeat seems to be a way of turning
business stagnation into innovativeness and development. Fear of defeat and hope for
success are the two motivations which, skilfully read, lead to an efficient action.

This article is aimed at indicating of the importance of building organisations
free of fear and based on the hope to achieve visionary purposes as the more and
more apparent requirement of the 21st century market. Awareness of consequences
of fear inducing and ways of overcoming thereof will allow entrepreneurs, managers
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and workers working out efficient methods of management, adequate for knowledge
workers. This may be particularly helpful in the situation of facing the challenges related
to motivating and retaining in jobs representatives of the Y generation.

Key words: fear of defeat, inducing fear, fear-free organisations, knowledge workers,
organisation development, Y generation management.
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