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    Mam w swoim bliskim otoczeniu osobę, z którą łączy mnie tzw. trudna relacja. Wielokrotnie czułam wściekłość, gorycz, żal i bezsilność wobec zachowań tego człowieka. Ocennych, prowokacyjnych, przekraczających moje granice. We własnej terapii sporo czasu poświęciłam uporządkowaniu moich uczuć i myśli dotyczących tej osoby. Teraz już mam duży dystans do tego, jak się zachowuje, a wciąż pozwala sobie na wspomniany rodzaj agresji. W jakiejś kolejnej trudnej sytuacji zadałam tej osobie pytanie: „Jak chcesz, żebym Cię pamiętała, gdy Cię zabraknie?”. Nastąpiła konsternacja. Ten ktoś na co dzień nie brał pod uwagę, że inni ludzie mają o nim swoje opinie, wręcz ostentacyjnie zawsze mawiał, że ma „gdzieś”, co inni o nim myślą. Ponadto ma przekonanie, że o tych, którzy już odeszli, należy myśleć tylko dobrze. Uważa też, że ma taką pozycję społeczną, by być w oczach otoczenia autorytetem i wzorem. Opisuję tu fragment relacji prywatnej, ale pytanie, które „wbiło w krzesło” bliską mi osobę, oraz jej reakcja skłoniły mnie później do dalszych refleksji, również odnośnie do relacji w miejscach pracy.


    To pytanie — jak chcesz być zapamiętana_ny? — stanowczo za rzadko słyszymy w pracy, za mało je sobie uświadamiamy. Nie tylko szefowie. Osoby na stanowiskach kierowniczych są zapamiętywane bardziej, bo ich wpływ na innych ludzi w otoczeniu jest z definicji większy, więc skojarzenia, które wzbudzają, są wyraźniejsze. Ale zapamiętywana_ny jest każda_dy z nas. Jesteśmy zapamiętywani przez innych, a to, jak o nas mówią i myślą na co dzień, sprowadza się do bardzo jednoznacznych i raczej kategorycznych określeń. Prosty test: przypomnij sobie dowolne trzy, cztery osoby z Twego zawodowego otoczenia i scharakteryzuj każdą z nich jednym zdaniem. Niewiele słów potrzeba, prawda? Bo te, które przychodzą na myśl, są raczej wyraziste, niezależnie od tego, czy pozytywnie, czy mniej. Gdy zadaję moim coachees pytanie, jak chcesz być zapamiętana_ny przez współpracowników, na ogół reagują takim samym zatrzymaniem jak bliska mi osoba. Nagle dociera do nich, że codziennie, systematycznie zapisują się w pamięci swego otoczenia i być może wcale nie tak, jak chcą. Oczywiście są i takie osoby, które z kamiennymi twarzami usiłują nie dać poznać po sobie, że je to „rusza”. Jednak później, przy kolejnych rozmowach zawsze okazuje się, że owszem, „ruszyło”…


    Pamiętamy zachowania innych, bo wywołują nasze emocje. One są informacjami, jak te zachowania mają się do naszych wartości, potrzeb, przekonań. Użyję przykładu. Jeśli czyjeś zachowanie pozostaje w niezgodzie z uznawaną przez nas wartością, jaką jest np. szacunek dla innych, a jego autorką_rem była osoba, od której oczekujemy, aby prezentowała podejście równościowe, zapewne zareagujemy złością. Niekoniecznie ją okażemy wprost, ale emocje i skojarzenia w myślach pozostaną. W dodatku doznania trudniejsze w przeżywaniu utkwią mocniej. Niemniej np. adekwatne, serdeczne, ciepłe docenienie przez szefa_fową na zakończenie trudnego projektu również zapisze się w naszej pamięci. Im staranniej to uznanie wyraził_ła i im projekt był ważniejszy, tym bardziej zapamiętamy pochwałę.


    Myśl o napisaniu tej książki dojrzewała we mnie od pewnego czasu. Różne zjawiska związane z przeżywaniem pracy zaprzątają mnie od dawna. Opisana wyżej sprawa zapamiętywania innych i bycia zapamiętywaną_nym przez wzbudzane emocje to jedna z nich. Zastanawia mnie, jak często ludzie to uwzględniają.


    Kolejna przyczyna napisania o emocjonalnym (nie)ładzie w pracy to fakt, jak ponuro wygląda nasza szeroko rozumiana kondycja psychiczna jako pracowników. 26% Polek i Polaków jest zawodowo wypalonych, to najwyższy procent w Europie[1]. Głównymi przyczynami są:


    
      	praca z mało wyrozumiałym przełożonym i/lub zespołem (55,5%),


      	monotonne obowiązki zawodowe (47%),


      	brak możliwości rozwoju (43,5%),


      	problemy osobiste (37%).

    


    Zastanawiają mnie są te dane. Z jednej strony jest sporo różnego rodzaju badań na temat jakości działań liderskich polskich menedżerów i wiadomo, że mają oni dużo do zrobienia, by byli prawdziwymi przywódcami. Z drugiej strony niedawno przysłuchiwałam się rozmowie kilku znajomych matek, które opowiadały o swoich dorosłych metrykalnie dzieciach, między 22. a 25. rokiem życia. Podkreślam, że dorosłych metrykalnie, bo emocjonalnie i społecznie raczej nie. Matki były zdumione postawami swoich dzieci, wręcz zawstydzone. Padały słowa: Jak ja ją_go wychowałam?; Kto to jest?. Opowiadały o ich reakcjach w sytuacjach rozpoczynania niedawno pracy: młodzi ludzie byli rozczarowani, że ktoś będzie miał wobec nich jakieś oczekiwania, zarówno te dotyczące obecności w biurach firm (a nie tylko łączenia się online), pracy w określonych godzinach, jak i systematycznego kontaktowania się z przełożonymi, aby omawiać wykonywane zadania. Nie, nie podobało im się, że nie będą mieli całkowitej autonomii od samego początku. Któraś z tych młodych osób odeszła szybko z pracy, kiedy okazało się, że szef nie zgodził się na jej długi wyjazd zagraniczny i pracę zdalną w sezonie największego spiętrzenia, gdy osoba ta pełniła istotną funkcję wspierającą. W innych okolicznościach usłyszałam, że w dziale obsługi klienta nie chcą zostawać młodzi pracownicy, bo gdy zdarza się pierwsza trudniejsza sytuacja z klientką_tem, mówią, że to „nie dla nich”. Można wiele powiedzieć o tym, że menedżerowie powinni być lepszymi liderami, ale młodzi pracownicy nieraz zaskakują swoimi oczekiwaniami, że ich praca ma być łatwa, niewymagająca żadnego wysiłku i nieść udogodnienia, ilekroć tego zapragną. A jednak plaga depresji i różnych kryzysów psychicznych wśród młodych pracujących osób nie pozwala przejść koło nich obojętnie z aroganckim komentarzem: jeszcze nie wiedzą, co to życie.


    Kolejna rzecz, na którą zwracam uwagę, obserwując polski rynek pracy, to język, jakim posługują się autorzy piszący o nim. Widzę w nim za dużo oględnych określeń, eufemizmów, które pozwalają ukryć prawdziwe znaczenie, rangę zjawisk. Jak mniemam — z obaw o poprawność polityczną, kulturową, utratę jakichś korzyści. Nagminnie stosowane są takie słowa, jak „wyzwanie”, „rekomendacje”, „issues” oraz panaceum na wszystko, czyli „twarde dane liczbowe”. Te ostatnie dla wielu mają moc argumentów niepodważalnych, najbardziej wiarygodnych. Trudno zdyskredytować ich znaczenie, jednak ich wspólną cechą jest to, że nie odzwierciedlają przeżyć ludzi, nie nazywają ich, nie wskazują wprost ich skutków, lub robią to za słabo i zdecydowanie za rzadko. Nie bez powodu wiele publikacji dotyczących polskiego życia zawodowego polega na przytaczaniu różnych modeli np. przywódczych, wymyślonych tu i tam (najczęściej w dalekim świecie) i na domyślnych sugestiach, że nauczenie się ich przez rodzimych zarządzających byłoby właściwe. Przywoływane są teorie i przykłady spoza polskich realiów. Myślę, że na miejscu menedżerów i pracowników, śledząc takie publikacje, czułabym się głupsza od wszystkowiedzących ekspertów, czasem rodzicielsko pouczana, wręcz strofowana. Pierwszą reakcją pewnie byłoby odrzucenie tych mądrości lub co najwyżej sceptyczne reagowanie na nie. Takie reakcje często obserwowałam podczas szkoleń, a także słyszałam w rozmowach z ich uczestnikami albo w czasie spotkań coachingowych, kiedy ludzie sarkastycznie mówili, że chcieliby wreszcie spotkać kogoś spośród tych wszystkich trenerów, doradców, coachów, kto wczułby się w ich sytuację. To jest zresztą bardzo niejasne pojęcie samo w sobie. Z jednej strony może nasuwać skojarzenie: wejdź w „moje buty”, pobądź na moim stanowisku i powiedz, co zrobiłbyś_łabyś na moim miejscu. Ale tego najczęściej wcale nie chcą, bo nie oczekują instruktażu czy doradztwa (może czasem, ale niechętnie się do tego przyznają). Prośbę wczuj się w moją sytuację czytam jako bardziej zawoalowaną i rozumiem tak: pobądź przez chwilę mną, z moim stylem myślenia, doświadczeniami, które mnie ukształtowały, sposobem przeżywania. Zrozum i poczuj, kim jestem. Zrozum, dlaczego tak się zachowuję. Bliżej mi do takiego podejścia, takie chciałam przedstawić w tej książce. Ani nie chcę tłumaczyć i usprawiedliwiać tych, którzy robią kiepskie rzeczy jako liderzy, ani nie chcę traktować pracowników jako ich ofiary. Jedną z naszych ludzkich właściwości jest upraszczanie zjawisk. Ludzki mózg chce je skategoryzować i podjąć szybką decyzję: dobre – złe, czarne – białe, tak – nie. Ale dla zrozumienia, dlaczego inna osoba zachowuje się tak, a nie inaczej, upraszczanie jest zgubne. Jako eksperci menedżerowie widzą niuanse i chętnie podkreślają ich znaczenie. Ale w tym, co jest „dodatkiem” do „prawdziwej” (czytaj: eksperckiej) pracy, czyli w zarządzaniu ludźmi, wolą nie zagłębiać się w odcienie. Chcą szybkich recept. To jest bardzo kosztowny błąd. Omijają wtedy całą wiedzę o psychologii zarządzania, relacjach, emocjach, którą skądinąd chętnie przyswajają podczas szkoleń, studiując podyplomowo, czytając książki, oglądając różne materiały na TED itp. Nie widząc zastosowania jej w codziennych kontaktach zawodowych, uporczywie popełniają te same błędy. Z kolei, patrząc z drugiej strony, pracownicy myślą najczęściej kategoriami własnych potrzeb i równie szybko, często pochopnie, klasyfikują zachowanie przełożonych jako im niepasujące. Obie strony wchodzą w pewną ukrytą grę, w której celem jest to, kto kogo pokona. Tymczasem zasadnicze jest pytanie o to, kto pierwszy przestanie grać i zacznie reagować adekwatnie i dojrzale. Co wcale nie znaczy: miło i wygodnie dla drugiej strony. Bo dojrzale będzie oznaczało np. powiedzenie wprost: to, co robisz, jest dla mnie nie do zaakceptowania albo proszę, nazwij swoje oczekiwania, abym wiedział_ła, czego się ode mnie spodziewasz; jakie są Twoje potrzeby w tych okolicznościach itd.


    Sytuacja emocjonalna w miejscach pracy nie jest czarno-biała. Ludzie nie dzielą się tam na dobrych i złych. Są różnorodni i wszyscy mają swój wkład w to, jaka będzie atmosfera w tym środowisku, jak będą układać się relacje. Owszem, osoby na stanowiskach kierowniczych są bardziej widoczne i szybciej można zdefiniować ich wpływ na innych jako korzystny lub nie. Jednak postawy i zachowania pracowników to ogromne źródło emocji w zawodowych relacjach. I doskonale o tym wiedzą. Wspomniana gra między osobami na stanowiskach kierowniczych i im podległymi opiera się na różnych mechanizmach obronnych, np. wzajemnym wzbudzaniu poczucia winy, projekcjach, przeniesieniu. Dlatego tak ważne jest rozwijanie samoświadomości oraz komunikowanie informacji zwrotnych. Emocjonalny (nie)ład w pracy bierze się z ludzkich zachowań. Czasem ktoś mówi nie mam wpływu na to, jakie decyzje przychodzą z zewnątrz (z centrali międzynarodowej, decyzje polityczne). Fakt, pojedyncza osoba nie ma na to wpływu. Ale ma wpływ na własne zachowanie. Zawsze jest to swoisty egzamin z etyki, człowieczeństwa lub zwykłej przyzwoitości. Dawno temu koleżanka z pracy, opowiadając mi o jakiejś osobie, która ją paskudnie potraktowała w relacji zawodowej, użyła sformułowania: „On_Ona nie ma kultury osobistej, ma tylko organizacyjną…”.


    Idealne miejsce pracy chyba nie istnieje i pewnie nigdy nie powstanie. Ale emocjonalna kondycja Polek i Polaków pracujących zawodowo jest słaba. Moim zdaniem tak słaba, że nie wolno milczeć w tej sprawie. To, co opisałam w książce, to zaledwie wycinek zjawisk, które zachodzą w miejscach pracy. Próbuję też wskazać, jak można sobie z nimi radzić oraz jak nadchodzące zmiany, trendy rozwojowe mogą korzystnie wpłynąć na samopoczucie w pracy. To nie stanie się od razu, to jest proces. Obyśmy byli uczciwi i konsekwentni w przyglądaniu się sobie samym, źródłom własnych ciemnych stron, a także odważni w podejmowaniu trudu, jakim jest własne dojrzewanie.


    Pisząc o emocjonalnym (nie)ładzie w pracy, bardzo chciałam używać języka inkluzywnego. Język jest żywą tkanką, zmienia się wraz z rozwojem społecznym, wszelkimi przemianami, które przeżywamy. Widzimy to na co dzień. Ale nasz rodzimy język nie ułatwia pisania z poszanowaniem dla genderowej otwartości. Wspólnie z Wydawnictwem stanęliśmy przed wyzwaniem pokazania postępowego podejścia do języka polskiego z jednoczesną dbałością o łatwość czytania tekstu. Dlatego zdecydowałyśmy (nad redakcją książki pracował zespół kobiecy) o stosowaniu form neutralnych tylko w liczbie pojedynczej. Kierujemy się dbałością o komfort czytania, co według naszej opinii jest przejawem szacunku do odbiorcy_rczyni, a nie intencjonalnego dyskryminowania kogokolwiek.


    
      
        [1] M. Przybylska, Polacy mają przerąbane w pracy. Zrobiła się z tego prawdziwa plaga, Spider’s Web, 15.11.2023, https://bizblog.spidersweb.pl/polacy-maja-przerabane-w-pracy, data dostępu:7.02.2024.
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    Dlaczego zagadnienie emocji robi obecnie taką „karierę”
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    Słuchałam niedawno wypowiedzi, w której redaktorka radiowa, powołując się na badania dotyczące wpływu AI (sztucznej inteligencji) na nasze życie, wymieniała, jakie zawody w ciągu najbliższych lat znikną, a jakie „ocaleją”. Wśród tych drugich znalazły się różne fachy pomocowe: psychologowie, psychoterapeuci, psychiatrzy, coachowie, mentorzy, pracownicy socjalni, pracownicy służby zdrowia. Można by oczywiście wymieniać jeszcze wiele innych, ale te, które wskazałam, mają pewien wspólny mianownik. Ich istotnym elementem jest empatyczne podejście do osoby, której udzielana jest pomoc, co powinno odzwierciedlać się w tym, jak tworzy się kontakt oparty na zaufaniu między osobą pomagającą a pacjentem_tką albo klientem_tką. Inaczej mówiąc, łączy te profesje sfera emocji, które są powodem, treścią i jednym z rezultatów tego kontaktu. Na to sztuczna inteligencja jeszcze nie ma pomysłu, więc wydaje się, że człowiek ze swoimi umiejętnościami społecznymi jednak będzie niezbędny. Pomyślałam od razu: no dobrze, ale co stanie się w przyszłości ze współpracą między ludźmi? Ona ponoć jest przyszłością pracy jako takiej, w każdej branży. Czy empatia nie będzie potrzebna we współpracy? Jakoś trudno mi w to uwierzyć. Empatia to element inteligencji emocjonalnej, która warunkuje pozostawanie w relacjach, a te są wpisane w ludzką kondycję. W dodatku podstawą inteligencji emocjonalnej jest samoświadomość, czyli rozumienie tego, co się samej_memu przeżywa. Słowem, mam przekonanie, że sfera emocji w pracy przyszłości wciąż będzie ważna. Wciąż, bo teraz i od zawsze jest bardzo istotna. Tylko się o niej mało mówi albo wcale nie mówi. Albo inaczej: za mało mówi się o rzeczywistym obrazie emocjonalnym środowisk pracy, chętniej za to nazywa się pożądane stany emocjonalne, jakich oczekuje się od ludzi w pracy. Jak to mawiają bywalcy siłowni: „plecki same się nie zrobią”. A w tym wypadku entuzjazm, radość, zachwyt pracowników nie zrodzą się znikąd, podobnie jak ich frustracja, złość czy rozgoryczenie. O tym, co przeżywają ludzie w pracy, najczęściej pisze się, używając słowa „emocje”. Jakie? To już rzadziej, a ich repertuar kończy się zazwyczaj na czterech bazowych (czyli radość, smutek, strach i złość). Zgadzam się jednak z Tomaszem Stawiszyńskim, który pisze: „[…] chodzi przecież (tylko i aż) o to, by nieustannie poddawać refleksji własne emocje i odruchy, podchodzić do nich z pewną podejrzliwością i nie czynić z nich — a przynajmniej nie na zasadzie wszechobowiązującej reguły — wyłącznego kryterium oceny danej sytuacji czy danej osoby. Owszem, emocje często stanowią czuły instrument wykrywający na wczesnym etapie jakieś zagrożenie albo komplikacje. […] Ale jak w każdym niemal omawianym tutaj aspekcie wszystko jest kwestią proporcji”[2].


    Doszliśmy na „kraniec” świata


    Gdy w latach 90. zaczynałam pracę jako trenerka w nowym wówczas w Polsce świecie biznesu, powszechnie mówiło się, że w pracy nie ma miejsca na emocje. Zalecano, by je „zostawić w domu”, a w pracy być profesjonalistą_tką. Sama nigdy takich rad nie wygłaszałam, bo są niewykonalne. Ale co ciekawe, widząc wtedy w akcji innych trenerów lub słysząc, co mówili uczestnicy szkoleń, ze zdumieniem obserwowałam, jak większość ludzi „łykała” te pseudomądrości. Chyba w przekonaniu, że skoro tyle musieliśmy się nauczyć w wyniku transformacji ustrojowej, to pewnie i tego też. Korporacje zaczęły wkraczać na nasz rynek, coraz szerzej krzewiąc kulturę emocjonalnego chłodu, oględnego języka i dyżurnych uśmiechów. Z czasem taki model zachowań zaczęły podejmować i promować rodzime firmy. Profesjonalizm kojarzył się z zachowaniem pełnej kindersztuby, mdłej uprzejmości, byciem wolną_nym od przejawów szczerych, ludzkich uczuć: radości, złości, lęku, smutku. W zamian co najwyżej używano (i dalej się używa) słów „satysfakcja” i „niepokój”, ale też oszczędnie, bo one jednak już zwiastują silniejsze emocje. W zderzeniu z rodzimą kulturą tamte „nauki” wydawały się nawet ciekawe. Niektórym kojarzyły się z jakimś lepszym światem, wyszukanym stylem bycia, tzw. Zachodem, do którego w PRL-u tęskniliśmy. Ale ciągle nie można było znaleźć przekonujących odpowiedzi na proste pytanie: jak to zrobić? Jak nie myśleć w pracy o porannej kłótni z mężem/żoną, dzieckiem? Jak oddzielić się od strachu, który oblepia jak skorupa, gdy właśnie pojawiła się diagnoza groźnej choroby, a trzeba pójść do pracy? Jak nie czuć różnych emocji, które wyzwalane są w samym miejscu pracy, choćby pod wpływem zachowań innych ludzi? Przecież od tego nie da się uciec! To znaczy: da się, a jakże! W bardzo specyficzny sposób, niestety w naszym kręgu kulturowym aplikowany nam od dziecka, a w psychologii znany jako tłumienie emocji. O nim nieco dalej.


    Coś jest nie tak


    Co najmniej od 10 lat głównym powodem, dla którego pracodawcy bardzo często poszukują pomocy u ekspertów z dziedziny psychologii i innych nauk społecznych, stało się niewystarczające zaangażowanie pracowników. Okazało się, że ono spada, i to w sposób ciągły. Że bardzo trudno jest je podnieść, a stosowane w organizacjach metody nie działają tak, jak chcieliby decydenci. Najczęściej stosowanym (i najłatwiejszym) zabiegiem były i są oczywiście szkolenia. Jednak pomysł, aby ktoś z zewnątrz (czytaj: trener_rka) przyszedł i zaaplikował dawkę wiedzy (czytaj: psychologicznych/socjologicznych informacji o funkcjonowaniu jednostek czy grup), jest prosty, a zarazem niejasny dla osób uczestniczących. Zwłaszcza gdy są wskazane odgórnie do odbycia szkolenia i nie rozumieją, dlaczego je na nie zaproszono. Sam fakt, że mają się na nim pojawić, bywa powodem do domysłów na temat intencji organizatorów szkolenia. No i w dodatku jak to zrobić, by wiedza i ćwiczenia ze szkoleń przełożyły się na wzrost zaangażowania? Często adresowane one były i są do menedżerów, których faszeruje się stwierdzeniem, że mają kluczowy wpływ na swoich podwładnych, więc od ich stylu pracy menedżerskiej zależy, co stanie się z motywacją pracownicy_nika. To skądinąd prawda. W oczach tej_tego ostatniej_niego to właśnie szef_fowa reprezentuje organizację. Deleguje jej_mu zadania, rozlicza z nich, pomaga przy trudnościach, a przynajmniej powinna_nien to robić. Niewątpliwie ma z racji hierarchii najbliższy dostęp do pracowników i w związku z tym należy ją_go wyposażać w wiedzę i umiejętności, jak nimi zarządzać, czyli stawiać cele, zlecać zadania, monitorować pracę, oceniać jej wykonanie. Skoro potrafi stosować te tzw. cztery funkcje kierownicze, to znaczy, że jest dobrą_rym szefową_fem i wtedy zaangażowanie jej_jego pracowników powinno być co najmniej wysokie. Może i tak, wygląda nawet logicznie. Tyle że jakoś nie zawsze wystarcza. Można bowiem do bólu cyzelować poszczególne umiejętności kierownicze, a i tak okazać się może, że nie przełożą się na oczekiwane nastawienie podwładnych.
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