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- Moze pochwalilby$ go? Tak sie staral... nawet po godzinach zostal.

- Po co mam go chwalié¢, przeciez wie, ze dobrze zrobil? Dam mu wiecej punktéow
podczas oceny rocznej.

- Nic nie powiesz? Nawet tego, ze jest dobrym pracownikiem?

- Co? Przeciez jest szefem. Jak by nie byl dobry, nie dalby rady. Nie bede méwit oczy-
wistych rzeczy.

- Nie masz nic do stracenia.

- Mam. Znam takich. Zaraz mu sie¢ w glowie przewrdci i tyle bedzie. Dobrze robi,
niech robi swoje.

- Poczulby sie dobrze...

- Uhm. Za dobrze sie poczuje, o awansie zamarzy i bedzie klopot, bo gdzie po6jde?
Masz mézg w ogole?

- Okazja sama ci sie pcha w rece, a ty ja marnujesz.

- Swéj rozum mam. Daj palec, to zaraz inni po nagrody przyjda... Stuchaj doswiad-
czonego. To nie okazja, tylko putapka. Wracaj do roboty.

Czy powinienem dodawa¢ wiecej?

Pomimo sporej dawki leku jest w tej rozmowie niemalo zyciowej madrosci i do§wiadezenia...
rzec by sie chcialo. Jakby na potwierdzenie - badania przeprowadzone w 2003 roku w USA
wykazaly, ze 656% aktywnych zawodowo respondentéw nie potrafi sobie przypomnieé ani
jednego dobrego slowa na temat wynikéw swojej pracy wygloszonego przez szeféw. Wynika
7 tego, ze zbyt malo w biznesie zainteresowania pracownikiem i efektami jego pracy!

7 drugiej strony, rozmowy, ktore przeprowadzilem, zbierajac informacje do ksigzki, niemal
zawsze konczyly sie pytaniami o to, jak zbudowaé w ludziach motywacje.

A wiec zainteresowanie jest. I wiekszo$¢ uwaza, ze bardziej doceniony pracownik mocniej zaan-
gazowalby sie w prace! I mialby lepszy wynik - bo w biznesie akurat wynik liczy sie najbardziej.
Fakty pokazuja, ze czlowiek, idac do pracy czy zabierajac sie za co$ nowego, zwykle ma mo-
tywacje. Potem jednak, w codziennym trudzie, czesto przez zlg organizacje i wptyw otoczenia
traci zaangazowanie.

Znacie to uczucie, Szanowni Czytelnicy? Ilu z Was czuje, ze organizacja nie wykorzystuje Wa-
szego potencjatu? Ze sta¢ was na wiecej, ale nie widzicie sensu wysitku?

Na pytanie: jak zbudowa¢ motywacje?, postawione w odniesieniu do pracownikéw, ktorych
wyniki spadaja, psychologia odpowiada innym pytaniem: w jaki spos6b otoczenie, ktore zmar-
notrawilo juz jedng motywacje (majac ja gotowa na tacy), ma ja odbudowaé?

Pytania powinny raczej brzmie¢ tak: jak odbudowa¢ motywacje? oraz: jak jej w przyszlosci
znéw nie zmarnowac?

Zaraz, zaraz... A jeSli to nic zlego?

Moze efektywniej jest zajaé sie po prostu wlasng motywacja, liczac, ze inni jako$ sie nig zaraza?
A jesli lepiej radzg sobie ci, ktorzy przejmujg sie dobrostanem innych?
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Co méwig badania?

Na koniec najwazniejsze: jak to robig praktycy, najlepsi w swoim fachu?

Jak wyczuwaja zloty Srodek, bo przeciez nie mozna ludzi tylko glaskaé?

Jakie maja nawyki?

W ,Glaskologii” staram si¢ odpowiedzie¢ na wszystkie te pytania.

To nie jest ksigzka o slodziaczkowym glaskaniu i dobroci kosmosu. Badania dowodza, ze ko-
smos nie dba o tych, na ktérych wptywa. Dlatego tez - jesli chcecie uporzadkowaé sobie od
nowa reguly wspierania i motywacji innych - zapraszam do lektury.

Bardzo chcialbym, zeby byla to ksigzka ,dla siebie” o tym, jak traktowaé innych. Ksigzka o in-
nych. Po prostu. O tym, co mozna o nich mysle¢ i jak ich wspiera¢ przede wszystkim wtedy,
kiedy wszystko jest w porzadku, mamy nad zyciem kontrole i wszystkie mechanizmy w glowie
podpowiadajg nam, zebySmy innych ludzi mieli w nosie.

Na koniec mam jeszcze prosbe do Ciebie, Czytelniku. Zapoznajac sie z historiami, przyktada-
mi i wynikami badan, zwré¢ uwage, ze zdecydowana wigekszo$¢ ludzi na $wiecie jest bardzo
»W porzadku”. To takze ukryty cel tej lektury. Cho¢ moze teraz wcale juz nie taki ukryty. To
ksigzka o nieocenianiu pochopnym i szacunku dla innych.

By poszuka¢ korzeni mistrzowskich praktyk, zostawmy na chwile problemy pracownicze na-
szych czaséw i zastan6wmy sie nad zupetnie inng, pozornie niezwigzang z tematem koncep-
cja, ktora dreczyla pewnego krola bardzo dawno temu.

A jesli kazdy czlowiek od urodzenia zna jakis jeden starozytny jezyk? I mégtby nim swobodnie
moéwié? Lecz jak sprawdzié¢, czy tak jest faktycznie? Jak skutecznie go uaktywnié? Moze spra-
wi¢, zeby dzieci nie uczyly sie zadnego jezyka, a wtedy tamten sie objawi? Jak jednak odciaé¢
dzieci od kontaktu z jezykiem w ogéle, na przyklad z jezykiem rodzicow?

W 1296 roku na krdla Sycylii koronowano Fryderyka II z dynastii barcelonskiej, ktory oprocz
tego, ze Swiecie wierzyl w teorie o wrodzonych, starozytnych jezykach, zapisal sie w annalach
historii jednym z najbardziej bezdusznych eksperymentéow z udzialem ludzi.
Bezsensownosci tego eksperymentu dowodzi tez fakt, Zze mingt on zupelnie bez echa i potrze-
ba bylo ponad 650 lat, by polaczy¢ z nim pewne zjawiska, ktére wywrdcily do géry nogami
nasza wiedze na temat fizjologii i motywacji czlowieka, a wiec i efektywnosci dzialania.
Wréémy jednak do Fryderyka II. Bedgc krdolem, moégt wszystko. Tym bardziej ze zyl w cza-
sach, w ktérych wyrok $mierci za nieumy§lne zniewazenie wladzy zapadal po dziesiecio-
minutowym procesie, za$ na festynach ku uciesze gawiedzi dreczono na $mieré¢ zwierzeta,
wrzucajac je zyweem do ognia. Wobec tak nasgczonej przemocg codzienno$ci, nie wydalo sie
zapewne niczym nadzwyczajnym rozporzadzenie dotyczace ,naukowego” eksperymentu kro-
la, w ktérym odebrano pewng grupe niemowlat ich matkom. Nastepnie przekazano maluchy
matkom zastepczym z jasnym nakazem, by w ogdle sie do nich nie odzywaly. Zalozenie byto
proste: dzieci nie mogly mie¢ zadnego kontaktu z ludzkim jezykiem tak dltugo, az ich wrodzo-
ny wewnetrzny prajezyk, zrazu nieSmialo, a potem coraz bardziej dziarsko zacznie sie $wiatu
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ujawniaé¢. Domorosly ,badacz” Fryderyk II przekonany byl, ze w koncu to nastapi, a skoro
nastapi, to nie bedzie mozna przypisaé tego wychowaniu. Quod erat demonstrandum.

Wyniki przedsiewziecia zaskoczyly jednak nie tylko ich autora - sg szeroko komentowane do dzis.
Final eksperymentu do szczesliwych nie nalezal, jeden z 6wezesnych kronikarzy tak go podsu-
mowal: , Lecz trudzil sie on [krél - przyp. MB] na prézno, poniewaz wszystkie dzieci umarty. Nie
mogly bowiem zy¢ bez pieszczot, radosnych twarzy i czulych stow przybranych matek”.

Przez wiele lat dokumentowano kolejne przypadki dzieci z sierocincéw, szpitali oraz domow
opieki, umierajacych z powodu braku ciepla, uSmiechu i zyczliwo$ei. W 1915 roku w szpitalu
Johna Hopkinsa, pomimo wlasciwej opieki medycznej, umieralo blisko 90% dzieci kierowa-
nych tam jako sieroty. Maluchy nie mialy apetytu, byly znacznie nizsze, bardziej apatyczne
i chudsze, niz sugerowaly normy, meczyly je zaburzenia trawienia, czeste biegunki, infekcje
i goraczki niewiadomego pochodzenia, mialy stabsze migénie. Z tych do$wiadezen réwniez nie
wyciggnieto sensownych wnioskow.

Wszystko zmienilo si¢ dopiero w 1946 roku. Po drugiej wojnie §wiatowej doktorzy Rene A. Spitz
i Katherine Wolf obserwowali kilkoro dzieci z sierocifica w USA, a nastepnie przyjrzeli sie dzie-
ciom w innych o$rodkach dla sierot w USA i Kanadzie. Cho¢ zakres ich zainteresowan obejmo-
wal wtedy nieco inng dziedzine, zdecydowali, Ze nie mogg zostawi¢ swoich dramatycznych kon-
kluzji wylacznie dla siebie. W ten sposéb, w 1952 roku, setki lat po eksperymencie Fryderyka II,
Swiat ustyszal o mechanizmie, ktéry powoduje dostowne ,usychanie” czesei ukladu nerwowego.
Spitz obserwowal 91 niemowlat i opieke, jaka je otaczano. Po wojnie weiaz bylo zbyt wiele
sierot i zbyt mato opiekunéw, co skutkowalo tym, ze opiekunowie nie mieli czasu na blizszy
kontakt z podopiecznymi. Efekt? W pomieszczeniach z dzie¢mi bylo zaskakujaco cicho. Ma-
luchy byly czyste, zadbane, lecz wiele z nich nie chcialo je$é. Spitz z dnia na dzienn mocniej
utwierdzat sie w przekonaniu, ze ma do czynienia z wielkim niedopatrzeniem ze strony calego
systemu opieki. Spitz w raporcie po badaniu napisal potem: ,,Jesli miedzy széstym a osiem-
nastym miesigcem zycia dziecko oddzieli sie od matki i nie ma ono odpowiedniego dla niej
zastepstwa, dziecko zaczyna kretynie¢ (stowo ,kretynie¢”, ang. retarded, ma dzi§ wydzwiek
pejoratywny, ale niegdy$ bylo w jezyku psychologii akademickiej uzywane neutralnie - przyp.
MB) nie p6zniej niz dwa miesigce od oddzielenia. Staje sie niedostepne, senne i halasliwe.

W trzecim miesigcu po oddzieleniu dziecko finalnie sie poddaje. Dziecko przyjmuje pozycje
pasywna, kontakt z otoczeniem ogranicza sie do minimum, rozwoj zostaje zahamowany. (...)
Stan dzieci oddzielonych od matek w pierwszym roku zycia na dluzej niz pie¢ miesiecy coraz
bardziej si¢ pogarsza. Zapadaja w letargi, sa wygaszone, spada ich waga, a wzrost ulega za-
hamowaniu. Twarz zamiera, jak woskowa maska, a aktywno$¢ ogranicza sie do nietypowych,
dziwnych ruchéw palcami. Nie sg w stanie méwié, siedzieé¢, sta¢, ani chodzié. (...) W 37,3%
przypadkéw obserwowanych niemowlat postepujace pogarszanie sie stanu psychicznego pro-
wadzilo do marazmu i $mierci przed osiagnieciem drugiego roku zycia.

Whioski: (...) Pochodzenie opisanych schorzen jednoznacznie wigze sie z zaburzong relacjg
matka-dziecko. Wnioski wysnute na podstawie tej obserwacji powinny zosta¢ natychmiast
wykorzystane na polu terapii i prewencji psychiatrycznej”.
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Te wlaénie obserwacje wprowadzilty wreszcie nauke na trop silnego polaczenia fizjologii czto-
wieka z jego emocjonalnos$cig. Sygnaly wsparcia, milo$ci, poczucia wspélnoty odbierane sg
nie tylko i wylgcznie przez o$rodki emocjonalne w mézgu, ale takze m.in. przez podwzgorze,
i sa przekazywane do przysadki, ktéra w przypadku ich braku z jakiego$ powodu przestaje
produkowaé hormony wzrostowe.

W 1972 roku opisano nawet jednostke chorobowa zwang ,,kartowatoscig deprywacyjng” u dzie-
ci pochodzacych z rodzin, w ktérych odnotowano duzy stopien zobojetnienia emocjonalnego.
Jaki$ czas pézniej amerykanski psychiatra Eric Berne poszed! krok dalej, konstruujac swego
rodzaju koncepcje stosunkéw miedzyludzkich, zwanych analizg transakeyjna. U jej podstaw legt
wniosek, ze kazdy czlowiek potrzebuje tak zwanych glaskéw, czyli interakeji, wymiany sygna-
16w z innymi osobami wokél siebie. Najlepiej jesli sg to glaski wsparcia, bezpieczenstwa czy
milosci. Wtedy cztowiek jest najbardziej produktywny. W przypadku ich braku decyduje sie na
kazdg inng interakcje, bo jakakolwiek interakcja jest lepsza dla ukladu nerwowego niz zadna.

- Mamo, dostalem piatke!

- Znowu? Bardzo ladnie.

Grzeczne dzieci, o ile rodzice nie zwracajg na nie uwagi, domagajac sie swojej dziennej porcji
glaskow, czyli interakeji z rodzicami, szukajg innego sposobu i nierzadko prébuja by¢ nie-
grzeczne dla odmiany. Bez watpienia ta strategia czesto odnosi skutek - kontaktu przybywa.

- Mamo, dostatem trdje z minusem.

- Co?!? Z minusem? Jak mozesz?! UsigdZmy, musimy porozmawiaé¢. My§lalam, ze
sam sobie poradzisz z lekcjami, ale widze, ze musimy posiedzie¢ jeszcze troche ra-
zem. Troja w drugiej klasie? A ja z tata tak ciezko pracujemy, zebys...

Na podstawie tego typu obserwacji stworzono koncepcje naturalnego glodu bodzeow, ktorg
zawarl Eric Berne w ksigzce ,W co graja ludzie”, a konkretnie w zdaniu-przestrodze: , Jesli nie
jestes glaskany, twoj rdzen kregowy usycha”, co - wobec wiedzy o deprywacji emocjonalnej
niemowlat - wcale nie wydaje sie by¢ wylacznie metafora.

Zwr6émy uwage na jedna rzecz. Zalézmy, ze czytamy taki oto opis przypadku:

»Brak czynnika X powoduje u dzieci spadek masy ciala, spadek aktywnoéci, przestajg ro-
sngé, ich rozwdj intelektualny zostaje powaznie spowolniony, zaczynaja mieé infekeje, proble-
my z koordynacja ruchows, a w konicu ich organizm poddaje sie wyczerpany dolegliwo$ciami
iumiera”. Czy uznaliby$my wtedy, ze 6w magiczny czynnik X powinien by¢ jakim$ dodatkiem
do normalnego zycia? Czy raczej, ze jest on jego podstawowym skladnikiem i ewidentnie nie
moze go zabrakngé?

Zauwaz, Czytelniku, ze pomimo tego, co potocznie moze sie wydawa¢, a wiec, Ze wsparcie,
nagroda i pochwala powinny by¢ czyms wyjatkowym w zZyciu kazdego czlowieka, tak po
prostuniejest. Mowigc inaczej: poczucie wsparcia otoczenia jest potrzebne do zycia, w mlodym
wieku wrecz niezbedne, by czlowiek nie umart. W $wiecie dorostych niewiele sie to wszystko
rézni. Z kart ,,Glaskologii” wynika, ze niewspieranie ludzi, kiedy chcemy im poméc uzyskaé
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wymierne wyniki, jest jak niezabieranie butli z tlenem na wyprawe na Mount Everest, bo
w,hajwazniejsze, zeby bylo lekko w plecaku i dzieki temu szybko dotrzemy do celu”.

- Nie marnujmy czasu na pocigganie z butli - powie dziarski kierownik wyprawy.
Niestety. Kazda wyprawa zaopatrzona w tlen nas wyprzedzi. To metafora wazna zaréwno dla
rodzicow, jak i przyjaciol czy menedzerow.

Wspieranie jest niezbedne jak tlen, picie czy jedzenie! Przesada? Otéz przyklady zawarte
w tej ksigzce udowadniaja, ze nie tylko przyjmowanie wsparcia, ale i dawanie go ,,podpiete”
jest w moézgu doslownie pod te sama pompe endorfin co seks i zaspokajanie glodu. Wobec tego
wspieranie innych nie jest ekstra zyciowym dodatkiem. Wspieranie innych to koniecznos$¢,
norma, tyle ze, podobnie jak tlen, okazuje sie tak zwanym czynnikiem higieny, na ktéry na co
dzien nie zwracamy uwagi. Poki tlen jest w pomieszczeniu, nikt z obecnych go nie docenia, ani
nikt o nim nie pamieta. Ale powoli wypompuj go z pokoju, a zobaczysz, co zrobig ludzie i jak
tlen natychmiast stanie sie jedynym obiektem pozgdania.

Jak to sie wiec dzieje, ze ekspresje bliskosci, uznania i pochwaly niektérzy ludzie zaczynajg
uwazac nie za norme i codziennoé¢, lecz za co$ wyjatkowego i §wieto?

- Pochwale cig, jak bedzie okazja.

- Czyli kiedy?

- No, jak sie nieco usklada, bo na razie jeszcze za wezes$nie. A poza tym wcezoraj ci

moéwilem, ze podoba mi sie to, co robisz. Dzisiaj znowu mam to powtarzac?
Skoro mamy silne powigzanie miedzy poczuciem akceptacji, wsparciem i fizjologia, dlaczego
czlowiek tak czesto decyduje, ze efektywniej bedzie kogo$ zdeprymowaé czy postraszyé, niz
wesprze¢? Ze z dobrego serca ludziom sie wymienia wszystkie niebezpieczenstwa, a motywu-
ja tylko lekkoduchy?

- Fajnie to sie zapowiada, ale §wiat taki nie jest. Jest wielu ludzi, ktérzy cie wykorzy-
stajg i rozkradng to, co stworzyles. Po co ci to? M6j znajomy tez co$ takiego chcial
zalozy¢, ale nawet w banku nie chcieli da¢ mu pozyczki. Tylko si¢ nameczysz, a figa ci
zostanie i jeszcze na ciebie naplujg w Internecie. Juz czuje nadlatujaca burze blotal

Dlaczego wydaje sig, ze wazniejsze i efektywniejsze jest, zeby czlowieka przed wszystkim ostrze-
ga¢? W jakim miejscu ginie owa madrosé, ktorej kazdy dorosty - w mniejszym lub wigkszym
stopniu - do$wiadczyt w dziecinstwie? Dlaczego niektorzy ludzie decyduja sie porzucié najsku-
teczniejszg strategie na rzecz kontrstrategii, ktéra najmniej skutecznie wplywa na efektyw-
no$¢? A moze to jednak ma sens, bo mozna kogo$ przechwali¢ i mu sie w glowie poprzewraca?

- No widzisz, chwalilem cie i chwalilem, a ty jak zwykle to samo. Nic z ciebie jednak
nie bedzie. Chwalenie tylko cie bardziej zepsulo....

Czy to w ogéle mozliwe?

A moze faktycznie $wiat jest az tak niebezpieczny?

Okazuje sie, ze zdecydowana wiekszo$¢ z nas zdaje sobie sprawe z tego, co jest okazjg do
dostarczenia glaskéw i jak ja wykorzystaé. Zdaje sobie sprawe takze z tego, ze jest to jedna
z podstawowych i najbardziej oplacalnych regul, ktérymi kieruja sie nie tylko ludzie sukcesu,
ale czlowiek jako gatunek w ogdle.
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By nie by¢ goloslownym, rzu¢my okiem na taka fikcyjna sytuacje, ktéra nie jest niczym innym,
jak prosba o glaskowg transakcje w doroslej wersji. Bylem jej $wiadkiem przed jednym ze
spotkan z mtodymi biznesmenami.

- Bede produkowat kaski dla chomikéw - méwi jeden mtody czlowiek do drugiego.

- Dla chomikéw? Taaa... jasne. Jeszeze spadochrony sprzedawaj. Przeciez nikt tego nie
kupi! Miale$ kiedy$ chomika? To jest jak futrzasty oddzial samobojczy! W malych
kaskach? Wyobrazasz sobie witryne sklepowg ze stadkiem chomikéw, co leza na wiel-
kie drabinki, zeby poskaka¢ w kaskach? Kto to kupi? O prawa zwierzat si¢ upomna,
wstyd na caly Internet. Nie tylko dla ciebie wstyd, dla zony, cérki w szkole. Zwario-
wale$? Wiesz, ilu takich znam, co préobowali i skoniezyli prawie zawatem z nerwow?

-Tlu?

- No... wielu.

- Eee... To nie takie oczywiste... - wlgcza sie stojacy dotad z boku kolega. - Jesli sprze-
dasz je ludziom w Polsce, a moze i w USA albo w Unii i na kazdym kasku bedziesz
mial jeden euro zysku, to jesli kupi je 1% ludzi - bedziesz milionerem! Znam cie, lubisz
probowacé i dajesz rade jak nikt inny. Masz wyczucie ryzyka, ja tego nie mam. Gdybym
byt toba, atakowalbym! Zwlaszcza ze ludzie najwiecej wydaja na dzieci i zwierzatka
domowe. Uderzaj w Internet! Zaléz domene bezpiecznychomik.com za zlotowke,
wstaw obrazek, oszukujac, ze to sklep, i w tlo wrzu¢ licznik, a zobaczysz, ile 0s6b be-
dzie probowalo tam wej$¢ w ciggu tygodnia. Nic cie to nie kosztuje, a od razu bedziesz
wiedzial, czy warto! Nie ma na co czekaé! Boisz sig, ze nie wypali? Przestan! To twéj
pierwszy biznes, wiec pewnie nie wypali. Wypali piaty albo sz6sty, moze czwarty. Ata-
kuj, stary! Moze za 15 lat bedziesz odpoczywal w Kalifornii na wakacjach!

Za kazdym razem, kiedy wchodzimy w interakcje z druga osoba, mamy emocjonalny wybor:
bra¢ albo daé co$ od siebie. Okazuje sig, ze w bliskich relacjach wiekszosé osob wybiera da-
wanie. Nawet wtedy, gdy nie wida¢ bezposrednich korzy$ci. Odmiennie rzecz sie ma w pracy.
Cho¢ znacznie mniej, niz si¢ wydaje, jest 0s6b, ktore sa gotowe braé od innych bez opamieta-
nia, wiekszo$¢ dokonuje chlodnej kalkulacji: co z tego bede mial? Zasada ,wet za wet” rzadzi.
W dalszej czesei ksigzki przedstawie wyniki badan dowodzace, ze ludzie chetnie oferujacy
pomoc wychodzg na tym znacznie lepiej niz ci, ktorzy jej nie oferuja. Jest jednak w tej strategii
pewien kruczek. Poki co podstawowe pytanie brzmi: jakie sg reguly dostarczania motywacji
innym, by nie zabladzi¢ w skomplikowanym labiryncie kalkulacji?

Czy takie dzialanie ma wiecej wspélnego z naiwnoscig, czy tez jest lisig strategia?

A moze to jaki$ rodzaj mentalnego odruchu?

To takze sprawdzimy w kolejnych rozdzialach ,Glaskologii”.

Nastepny rozdzial rozpoczniemy opowiescia, w ktorej jeden z najwybitniejszych umystéw na-
ukowych staje sie podlym wyzyskiwaczem, kto§ mu o tym méwi, co otwiera mu oczy. Ta histo-
ria naprowadzi nas na $lad jednej z najciekawszych regul rzadzacych motywacjg czlowieka.
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DO KUPIENTA W NAJLEPSZYCH KSIEGARNIACH



http://merlin.pl/Glaskologia_Milosz-Brzezinski/browse/product/1,1290220.html?place=suggest/
http://www.empik.com/glaskologia-brzezinski-milosz,p1080825163,ksiazka-p



