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Czy czfowiek jest silniejszy

od paczka?

Z Mitoszem Brzezinskim rozmawia Ewa Serwa.

Nie jesteSmy samotnymi wyspami. Co to
oznacza i dlaczego?

To metafora, wiec znaczen jest pewnie
nieskonczenie wiele. Po pierwsze funkcjonuje-
my w otoczeniu spotecznym. Wszystko, co
mamy, zawdzieczamy komus. Po drugie: grupa
to catos¢. Grupa przetrwa wiecej, wpadnie
na lepsze pomysty, statystycznie lepiej je
zrealizuje. Moze nie zawsze jest to takie
oczywiste, bo zespoty trafiaja sie rdzne, ale
intuicyjna ocena nie jest tu wskazana. Intuicja
rzadko ma dostep do dtugoterminowych
efektéw. Istnieje pare znieksztatcen, pozornie
promujacych samotnos¢. Samemu szybciej
sie zaczyna, ale zwykle blizej sie dochodzi.
Ten sprawny poczatek jednak zamydla nam
oczy. Zespoty bardziej zgodne uwazaja sie za
bardziej efektywne. Nie mamy na to dowodow

w przypadku ztozonych zadan wymagajacych
krytycznego myslenia. Przydaje sie tu wrecz
dopracowana niezgoda. Efektywno$é¢ homo-
genicznego zespotu potwierdzono jedynie dla
zespotow pracujacych na tasmie. Uwazamy
tez, ze nikt nas tak nie zmotywuje jak my
sami. Znoéw nie mamy na to dowoddw. Ignoru-
jac wktad innych oséb w nasza motywacje,
w potezny sposéb podcinamy sobie skrzydta.
Nikt nas tak nie zmotywuje jak inni. Wiedza
0 tym zwtaszcza mezowie zon. Bardziej sie
cieszymy, kiedy mamy sie tg radoscig z kim
podzieli¢. Nawet po wizycie w kinie na dobrym
seansie, fajnie jest do kogo$ sie odezwac:
,Super ten film, co?”, a kto$ odpowiada: ,No,
ekstral”. A i mniej sie smucimy, kiedy mozna
sie komus wyzali€. Stad powiedzonko, ze
cztowiek pojedynczy nie jest catoscig. Nawet

w zwigzkach méwimy: szukam swaojej drugiej
potowy. Czyli sam nie jestem caty.

Dlaczego w kupie razniej? | jak to si¢ ma do
budowania efektywnych zespotow?

Wielu autoréw jest przekonanych, ze chodzi
0 to, ze podswiadomie czujemy wtasng
kruchosé. Czujemy, ze bedac pojedynczymi,
samolubnymi taranami, szybko ulegniemy
destruktywnym sitom otoczenia. Troche
jak w kluczu gesi. Gaski latajg do cieptych
krajéw kluczem. | zmieniaja sie w tym kluczu
na pierwszej pozycji, bo tam jest lecie¢
najciezej. Rozktadajg sity. Podczas silnych
wiatréw rotujg czesciej. Presja $rodowiska
rozktada sig na wszystkich cztonkéw stada
po trochu. | teraz: gaski latajg do cieptych
krajow od bardzo dawna. Nie tylko gaski
zresztg — inne ptaki tez. | zaden nie lata
sam. A przeciez niektére mogtyby! Co je to
obchodzi, skoro sg silne i zdrowe. Ewolucja
wyeliminowata samolubdw, cho¢ znajac ja
zapewne prébowata takich posunieé¢ ekspery-
mentalnie. Kazdy w dtugim terminie jest za
staby na ciggta presje otoczenia. W przypadku
dtugoterminowych zadan i chaotycznej
presji $rodowiska grupa jest efektywniejsza
wtasnie dlatego, ze nie wszyscy meczg sig
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po réwno. Nawiasem moéwigc, odkrywamy
tu kolejny ,bél" zespotdw biznesowych,
gdzie nierzadko stychac jeki w stylu: ,Ale nie
wszyscy sie rowno meczg i tak jest zle!”, czy
bardziej bezposrednio: ,Nie bede zasuwat na
obibokéw!”. Fakt — mamy wyjatkowy radar na
wyzyskiwaczy, wiec czesto te jeki sg zasadne.
Warto jednak wzig¢ pod uwage fakt, ze rowny
wysitek wcale nie jest czym$ naturalnym.
Na przyktad raz jednej osobie sie poszczesci,
a w tym czasie druga ma w rodzinie pogrzeb.
Innym razem tamta pierwsza zle sie czuje, ale
ktos inny akurat ztapat okazje handlowa.

Jak to sie ma teraz do budowania zespotéw
efektywnych? Bardzo. Zespoty motywuja
sie gtéwnie wewnetrznymi mechanizmami.
Poziomem wykonania innych cztonkéw
zespotu: jesli s3 duzo gorsi ode mnie, to nie
chce z nimi pracowac. A jesli duzo lepsi,
to... tez nie chce z nimi pracowaé. Zespét
motywuje tez gotowos¢ do przyjmowania
porazek — czyli posrednio: czy moge sobie
pozwoli¢ na btad, w wyniku ktérego przetre
nowe szlaki, ale jest ryzyko, ze wdepne na
mine.

A skoro o relacjach mowa, to jak one wpty-
waja na nasze zycie zawodowe?

Bardzo ciekawe pytanie. Relacje wrecz tworzg
zycie zawodowe. Nie owijajmy w bawetne.
Nikt nie mianuje prezesa prezesem tylko
dlatego, ze jest dobrym ekspertem. Takg
osobe mianuje sie gtéwnie dlatego, ze
w widoczny sposob bierze pod uwage decyzje
zarzadu, ale jest tez dobrym ekspertem, wiec
nie przyniesie mianujgcym wstydu. Podobnie
zresztg z byciem politykiem na wysokim
stanowisku, czy papiezem. Dobry polityk umie
prowadzic¢ polityke — ze postuze sie truizmem.
A wynoszony jest na stotki nie dlatego tylko,
ze jest dobry, ale wynoszony jest przez kogos,
kto potem domaga sie wziecia jego opinii pod
uwage. To wazne lekcje dla wielu ekspertow,
ktorzy uwazaja, ze ,jak bede madry, to sie
mnie wszyscy bedg stuchali”. Systemy mene-
dzerskie, czy wspomniane polityczne, rzadko
ksztattujg sie stawiajac na pierwszym miejscu
efektywnosé. Zwykle za$ to, zeby ci co trzeba
zostali tg za krétka kotderkg opatuleni. Zeby
zostato zatatwione co trzeba, a przy okazji
wygladato to dobrze. Czy tego chcemy czy
nie, jestesmy bardziej spoteczni i emocjonalni,
niz racjonalni i technokratyczni. A dodatkowo
nasza che¢ funkcjonowania grupowego na
zasadach altruistycznych statystycznie rosnie
z wiekiem (by¢ moze dlatego, ze z wiekiem
cztowiek zbiera coraz wiecej dowodéw na to,
ze sam sobie moze w konfcu nie poradzic).

Tak czy siak, oprdcz bycia ekspertem i dbania
0 wiedze merytoryczng, wypada zadbac
tez o to, by ktos miat interes w tym, zeby
nas stuchaé. Czyli wykazac sie pewnymi kom-
petencjami spotecznymi. Ale to tylko potowa
pytania.

Druga potowa pytania, to relacje prywatne.
Bardzo wazne. Rodzina i przyjaciele to
pierwszy szereg zotnierzy, ktérzy wezmag na
siebie niematg cze$¢ uderzenia jakie od zycia
dostajemy. Sa jak kuloodporna kamizelka.
Badania pokazujg jednoznacznie, ze ludzie
majacy znajomych, zwtaszcza lokalne
grupy znajomych, czy zyjacy w gtebokich
zwigzkach, o wiele lepiej znosza trudy
zycia. Dlatego wtasnie psychologowie tak
ciggle namawiaja do taczenia sie w jakie$ po-
wazniejsze zwigzki oparte na wspotodpowie-
dzialnosci za przysztosc i gtebokim zaangazo-
waniu. Pozornie sprowadza to jakie$ wieksze
nerwy na cztowieka, ale w dtuzszym okresie,
wyglada na to, ze dobry zwigzek, to jak dwa
z6twiki przyczepione pleckami. Wedtug starej
anegdoty jedyng staboscig zétwia jest to,
ze przewrocony na plecy staje sie bezradny.
Jesli wiec przyczepi¢ dwa zétwie pleckami do
siebie — stajg sie niepowstrzymane. Podobnie
w dobrym zwigzku. Nawet jesli w pracy
spotykamy jakiegos sadyste, okaze sie, ze
jesli jest z kim o tym porozmawia¢, mamy
szanse sobie z nim poradzi¢. Choéby dlatego,
ze otrzymamy wsparcie, nie wierzymy w to,
co sadysta nam prébuje wmoéwi¢, bo ma
nam kto przypomniec, ze to nie jest prawda,
a wreszcie zbieramy wiecej pomystow na
dziatania, niz bylibysmy w stanie sami wymy-
$li¢ i to dodatkowo bedac w dotku. To jest tak
dobre pytanie, Ze mam poczucie, iz hawet nie
lizngtem skorupki odpowiedzi. Poswigcitem
temu zagadnieniu dwie ostatnie ksigzki:
Gtaskologia i Wy wszyscy moi ja, a wciaz nie
wyczerpatem tematu, cho¢ obie pozycje sa
wrecz usiane badaniami.

Dlaczego ludzie pomagajg sobie bardziej
jesli sie znaja? Nie mam tutaj na mysli zna-
jomosci gtebokiej jak przyjazn, ale raczej
cos$ w stylu, ze predzej pomoge sasiadowi,
np. podczas jakiegos kataklizmu, niz obcej
mi osobie, mimo, Ze obie te osoby znajduja
sie w podobnej sytuacji. Czy jest to zwigza-
ne z zaufaniem? Czy odzwierciedlenie
tego zjawiska znajdziemy podczas naszej
codziennej pracy, pomagajac w projekcie
bardziej komus, kogo znamy, niz komus
zupetnie obcemu?

Jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie nie
ma. Ale jest masa poszlak, wiec mozemy
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wnioskowa¢, ze chodzi o wewnetrzne
poczucie, iz w pojedynke jestesmy jednak
dos¢ wrazliwi i stabi, zeby nie powiedzie¢ nie-
poradni. W tym pytaniu jest tez kilka réznych
znaczen. Na przyktad: jesli ludzie sie znaja
(zwtaszcza dtugo), wedtug badan sam ten fakt
buduje pewien poziom zaufania. Jakbysmy
zaktadali, ze jesli kto$ dtugo jest w moim
kregu znajomych, to znaczy, ze przez ten czas
nie probowat mnie wykorzystac, nie podpadt,
wiec mozna mu zaufac. Koslawe to zatozenie,
ale takie podajg badacze. Jesli komus ufam, to
staje sie on po czesci mna. Pomaga mi w zyciu
poradzi¢ sobie z przeciwnosciami, moge iS¢ do
niego po pocieszenie — czyli roztozenie troski
na dwie osoby. Rozmawialiémy juz o tym.
Uwzgledniam jego opinie, emocjonalnie sie
z nim wigze. Jesli wiec przydarza mu sie jakas
katastrofa, to przydarza sie ona takze jakiej$
emocjonalnej czesci mnie. Ekonomicznie jest
mu pomdc, poniewaz im szybciej on stanie
na nogi, tym ja szybciej odzyskam swoje
wsparcie. W matych spotecznosciach, jak
na przyktad na wsi, pomoc sasiadowi jest
wrecz wymogiem spotecznym. Nie mozna
nie pomac. Oczywiscie daleki jestem od glory-
fikacji zycia w matych spotecznosciach, bo ma
ono tez swoje zadry, ale tam jest to zrozumia-
te. Pozar, to sytuacja z ktérg nie poradzi sobie
jedna osoba. Dzi$ jest u sasiada, jutro moze
by¢ u mnie. Nie przyjdziesz z wiaderkiem
— zostaniesz zapamietany.

Cechy efektywnego menedzera?

Jest efektywny. Proste, prawda? Zaczne od
koiica — nie widze w ogole mozliwosci odpo-
wiedzi na to pytanie. Po pierwsze dlatego, ze
mozna nie mie¢ efektdw, poniewaz otoczenie
organizacyjne jest wadliwe. Na przyktad
rynek nie chce produktu. Nie wazne jakiego
menedzera sprzedazy zatrudnimy, nic to nie
da. Liczy sie tez zespot. Zespot pracujacy przy
zadaniach powtarzalnych bedzie potrzebowat
zapewne ekstrawertyka. Tak przynajmniej
pokazuja badania. Ale w momencie transfor-
macji juz introwertyk sprawdzi sie lepiej. | co
teraz? Zwalnia¢ tamtego, czy wysyta¢ na
szkolenie, ktore i tak niewiele nie zmieni, bo
ekstrawersja jest relatywnie trwatg cecha
osobowosci, a ludzie majg juz wyrobiong
opinie. A jesli zwolni¢, to kogo zatrudni¢? | po
czym poznaé, ze bedzie dobry? Nie istnieje
ani jedno narzedzie rekrutacyjne, ktére na to
pytanie odpowie. Na marginesie dodam, ze
pomijamy socjopatéw i ludzi intencjonalnie
robigcych innym krzywde. Szukamy efektyw-
nego menedzera. Umieszczajgc menedzera
w pracy, wpasowujemy pewien konglomerat
cech w uktad sit, co do ktérych wiemy, ze sg,



ale wielu z nich nie potrafimy nawet dostrzec,
nie méwiac juz o mierzeniu. Jakie jest wiec
rozwigzanie? Moze zwiegksza¢ prawdopodo-
bienstwo. Jak? Podczas procesu rekrutacji
sprawdzac praktycznie to, co bedzie wymaga-
ne w pracy, a nie pyta¢ o zdanie. Zatrudnia¢
na okres prébny. W zwigzku z rosngcym
udziatem pokolenia Y i Z, poszukiwa¢ mene-
dzeréw, ktorzy duzo rozmawiajg z ludZmi, nie
beda wymagali pracoholizmu, majg do pracy
zréwnowazony stosunek, potrafig w niezrozu-
miaty dla starszych pracownikéw sposéb
dostrzega¢ wktad pracownika w zadanie i to
pare razy dziennie, budujg otoczenie, ktére
da szanse pracownikowi sie rozwijac, potrafig
wypowiedzie¢ swoja wizje i jednoczesnie maja
w gtowie ciekawy obraz $wiata. Wszystkie te
cechy wychodzg z badan, ale po pierwsze nie
dajg zadnej gwarancji, po wtére badanie nie
sprawdza wszystkiego, a po trzecie wiekszosci
wymienionych tu cech nie da sie pomierzy¢ na
etapie selekcji, wiec i tak wrécimy do okresu
prébnego i sprawnej rotacji w przypadku
niezadowalajgcych wynikow.

Dlaczego tatwiej wyrazi¢ krytyke niz
pochwali¢? | co nam to daje?

Wyglada na to, ze jesteSmy ewolucyjnie
zbudowani do szukania niebezpieczenstw,
niedopatrzen, btedoéw i zagrozen. Jak gtosi
stara zasada: zeby sie rozwijaé, trzeba
najpierw przezyc. Z drugiej strony kazdy, kto
buduje dtugoterminowy zwigzek zaczyna
obserwowac jak zyczliwe gesty stajg sie
transparentne. Trzydziesta zrobiona kawa
i pietnasta kolacja nie robig juz takiego wraze-
nia jak piknik na pierwszej randce. Ba, czesto
nie robia juz zadnego wrazenia. Nie ustyszymy
ani dziekuje, ani... Za to dostrzegamy coraz
wiecej wad. Na szczescie u innych tez, wiec
cho¢ na poczatku wigzemy sie z partnerem,
bo jest Swietny, to potem nie zostawiamy go,
bo... inni sg gorsi. Lista wad jednak rosnie.
Zyciowo jest to efekt uboczny ewolucyjnego
mechanizmu wypatrywania zagrozen: ,Nie
podziekowat mi za herbate, pewnie kogo$ ma,
pewnie mnie nie szanuje, pewnie nie kocha...”.
Stad wyprodukowaliémy na to szereg
naktadek. Cho¢by w postaci kultury osobistej.
Dzigki temu zachowania majgce na celu
poinformowanie otoczenia, ze je dostrzegamy
odrywaja sie od na naszej zwierzecej ,intuicji”,
a przyklejajg sie do cztowieczenstwa i do
sfery nawykéw. Kulturalna osoba dzigkuje za
herbate odruchowo, zawsze, nie tylko wtedy,
kiedy czuje, ze trzeba, bo zdaje sobie sprawe,
Ze naszemu ,czujemy, ze trzeba” nie mozna
do konca zaufaé. Buddysci mowig zreszta,
ze uwaga jest najczystszg ekspresjg mitosci.

Krotko mowigc - ciagte wypatrywanie
kwestii, ktére sg nie tak, powoduje, ze mniej
ztych przygod w zyciu nas spotyka.

Ale w biznesie nie jest to juz takie oczywiste.
Biznes jest rywalizacyjny. W biznesie nie
chcemy nie umrze¢. Nie umrze¢, czy nie
przegrac z kretesem, to w biznesie za mato.
W biznesie chcemy wygra¢. Strategia na
wygrywanie jest zupetnie inna, niz na to, zeby
nic sie nie stato. Strategia na wygrywanie
zaktada, ze poniesiemy ryzyko, cho¢ wiemy,
ze wiaze sie z niebezpieczenstwem straty.
Zbyt duzo krytyki powoduje, ze zespoty
zaczynajg mie¢ motywacje jak w urzedach
— zeby nic sie nie stato. Dlatego w biznesie
w procesie motywacyjnym tak sie napinamy
na zachecanie ludzi do proaktywnosci. Tylko
ta strategia zapewnia odpowiedni poziom
dziatan ryzykownych, ktére z kolei prowadza
do innowacji i wysforowania sie na rynku.
Méwigc bez ogrédek zachecanie ludzi do
dziatania to kasa. Nie ma w tym zadnej magii,
cho¢ z zewnatrz wyglada to tak, jak bysmy
motywowali pracownikéw, bo chcemy, zeby
Swiat byt lepszym miejscem. Ta, jasne...

Jaka rade datbys naszym czytelnikom,
menedzerom, szefom, cztonkom zespotow
projektowych?

Zalezy od sytuacji. Tak w ciemno? Poszukac
kogos, kogo mozna spyta¢ o rade. Czesciej
zadawac pytania, niz wygtasza¢ opinie. To
zwtaszcza do mezczyzn. Modyfikowac strate-
gie i sprawdzaé, ktéra roznica robi réznice.
Nie przywigzywac¢ sie do modeli, ale nie ze
wzgledu na te truizmy, ze ,$wiat sie zmienia”,
araczej dlatego, ze nikt nie wie jak jest dobrze.
Nie ma dobrego modelu. Cho¢ — jak mdwig
matematycy — model zawsze jest idealny,
tylko zycie popetnia btedy. Niektdrzy zacho-
wuja sie tak, jakby wiedzieli o co chodzi, ale
fakt jest taki, ze nie wiedza. Nikt nie wie. Albo
zarabia na tym, ze udaje, ze wie. Jak biznes
testéw rekrutacyjnych — miliardy dolaréw
rocznego przychodu powoduja, ze nikt sie nie
przyzna jak liche s3 to narzedzia. W ktopoty
wpedza nas nie to, czego nie wiemy, ale to,
co wiemy i okazuje sie, ze wiemy zle. Dalej.
Nie przejmowac sie, kiedy mamy watpliwosci.
Przejmowac sie, kiedy watpliwosci nie mamy
i poszukac kogos, kto ma. Wzigc je pod uwage.
Nie mnozy¢ cztonkéw zespotu. Zespédt nie
powinien mie¢ wiecej niz pie¢ oséb. Zebranie
podobnie. Za kazda z tych ,porad” stoi pewna
bateria badan, polecam wiec takze bardziej
czyta¢ teksty merytoryczne, niz stuchaé
motywacyjnych przemoéwien. Tworzy¢ plan B,
a nie tylko A. Tworzenie planu B nie przynosi

pecha (wbrew potocznej opinii), za to skutecz-
nie wycina z procesu narcystyczne zapedy.
Edukowat sie z jak najlepszych Zrédet, nie po
to, by odnies¢ sukces, ale po to, by zwigkszy¢
prawdopodobienstwo sukcesu najbardziej jak
sie w swoich warunkach ma szanse.

I na koniec. Tytutowe pytanie. Czy cztowiek
jest silniejszy od paczka?

Hahaha... Nie jest. Przyktad paczka zaczerp-
niety oczywiscie z ksiazki Wy wszyscy moi
ja. Wybratem tam metafore jedzenia, ponie-
waz nie zjedzenie lezacej na widoku pyszno-
sci (w tym przypadku paczka) wymaga kilku-
dziesieciu aktéw silnej woli w ciagu dnia. To
jest niemozliwe do ciagtej replikacji. Paczek
w koncu zawsze wygra. Przytaczam badania
pokazujace w jaki sposab silna wola sie waha,
wyczerpuje... A paczka nie ubywa. Wtedy
wystarczy tylko sekunda nieuwagi i... Nie
réznimy sie niczym od kogo$, kto po prostu
od razu rano wsadzit sobie do ust pgczkai po-
tknat. Amen. Konkluzja jest taka, ze mistrzo-
wie silnej woli nie trenujg jej jako$ wyjatko-
wo, ale po prostu tak organizujg otoczenie,
zeby nie wystawiac silnej woli na prébe. Po
odpowiedz na pytanie jak to robi¢ — oczywi-
Scie zapraszam do lektury ksigzki. mmm

Mitosz
Brzezifski

|
Autor, konsultant w zakresie efektywnosci
osobistej i spotecznego rozumienia zjawisk
psychologicznych, inspirator wspétpracuja-
cy z organizacjami na catym $wiecie. Mentor
AIP Business Link, cztonek Rady Ekspertow
osrodka analitycznego THINKTANK, certyfi-
kowany coach ICC, wyktadowca akademic-
ki, m. in. w programie Executive MBA w In-
stytucie Nauk Ekonomicznych PAN.

Opublikowat dziesiatki artykutéw dotycza-
cych rozumienia i praktycznego zastoso-
wania psychologii akademickiej. Jest auto-
rem ksigzek dotyczacych wdrazania zmian
w Srodowisku pracy i srodowisku domowym,
m.in: Pracowac i nie zwariowac, Biznes czyli
sztuka budowania relacji, Zyciologia, Jak pies
z kotem, Gtaskologia oraz Wy wszyscy moi
Jja. Goscinnie pojawit sie takze w pozycji De-
kalog szczescia, jako ekspert w zakresie po-
rzgdkowania otoczenia biznesowego. Wypo-
wiada sie takze goszczac na tamach takich
magazynéw jak ,Forbes”, ,Duzy Format”,
.Playboy” oraz gazet: ,Gazeta Wyborcza”,
.Polska the Times". Dokonuje analiz na ante-
nie TVN, TVN CNBC, TVP, Polskiego Radia,
RMF, Antyradia, Radia Zet.
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