34

Potega relacji w zarzadzaniu

na pomoc — a kiedy tylko udalo im sie wyciagna¢ takiego
wieznia z wody, kolejny ,niechcacy” ladowat za burtg (Schein
1956). Wymys$lanie coraz to nowych sposobéw dreczenia
straznikéw musialo stanowi¢ pewnego rodzaju Zrédlo roz-
rywki, a z czasem stalo sie waznym rozproszonym procesem
przywddczym relacji na Poziomie 2.

Atmosfera dominacji i przymusu stworzona przez ludzi
majacych pewng wiladze skutkuje po pierwsze budowaniem
blizszych relacji na Poziomie 2 miedzy osobami zdomino-
wanymi, co z kolei utatwia im wymyslanie kreatywnych
sposobdw na sabotowanie przelozonych. W kontekscie prze-
mystowym/produkcyjnym stanowi to jedna z sil napedowych
dla zrzeszania sie w zwiazki zawodowe. Co szczegélnie smut-
ne, paradoksalnie to, co zaczyna sie jako skuteczna subkultura
przeciworganizacyjna samo moze rozwing¢ sie w hierarchicz-
na, sformalizowang biurokracje, co moze przelozy¢ sie na
znacznie mniej skuteczne przywoédztwo w ramach zwiazku
i zaostrzy¢ konflikt miedzy ,zarzadem a sila roboczg”

Poziom 1: Relacje transakcyjne, biurokratyczne,
sprofesjonalne”

Jako cztonkowie cywilizowanego spoleczenstwa, w ramach
absolutnego minimum oczekujemy, ze uznajemy sie nawza-
jem za istoty ludzkie. Oczekujemy, ze inni dostrzega nasza
obecnos$¢, nawet jesli nie znamy sie osobiscie poza wyzna-
czonymi nam stanowiskami i rolami. Relacje na Poziomie 1
sq uznawane za bezosobowe i beznamietne, poza sytuacjami



Rozdzial 2. Poziomy relacji

kiedy dzieje sie co$ nieoczekiwanego, co wzbudza lek czy
gniew, np. kiedy kto$ na nas wpadnie, zagrozi naszemu bez-
pieczenstwu czy potraktuje nas w jeszcze inny pozbawiony
szacunku sposéb. Interakcje i rozmowy to wysoce sformalizo-
wane wymiany oparte na wzajemnych oczekiwaniach i niskim
poziomie osobistego zaangazowania. Kiedy co$ ci daje — dzie-
kujesz, kiedy mnie o co$ pytasz — odpowiem. Jest to do tego
stopnia zautomatyzowane, ze dostrzegamy te sytuacje do-
piero, kiedy co$ idzie nie tak, kiedy kto$ jest wobec nas nie-
grzeczny albo kiedy kto$ otwiera sie przed nami za bardzo.
Relacje na Poziomie 1 odnosza sie do wielu sytuacji: jak
radzimy sobie z obcymi ludZmi albo dalekimi znajomymi, jak
odnosimy sie do naszych przelozonych, kolegéw i kolezanek
z pracy, podwladnych; i jak zwracac sie do ludzi w sytuacjach,
kiedy dostarczaja nam ustug o bardzo osobistym charakterze,
jak lekarze, prawnicy czy inni eksperci, na ktérych polega-
my. Relacje na Poziomie 1 s3 powszechne w codziennym zy-
ciu - z pewnosciag znacznie bardziej niz osobiste relacje na
Poziomie 2. To, co wyrdznia te rutynowe relacje, to polacze-
nie miedzy dwiema rolami; kiedy idziemy do przychodni czy
szpitala po pomoc medyczna, za kazdym razem mozemy roz-
mawia¢ z innym lekarzem (nawet o tym samym problemie);
w pracy zdarza sie, ze mamy nowego zwierzchnika w wyniku
reorganizacji firmy. W tych sytuacjach mozemy odczuwac pe-
wien dyskomfort z powodu tego, ze spotykamy rézne osoby
pelniace wobec nas te sama role, jednak z punktu widzenia
spoleczenistwa jest to akceptowalne, poniewaz niezaleznie
od konkretnej osoby petnigcej dang role, oczekujemy, ze jest
tak samo kompetentna jak ktokolwiek inny na jej miejscu.
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