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JAK NIE DAC SIE
MANIPULACJI?

GDY ZESPOL. MANIPULUJE
KIEROWNIKIEM PRODUKCJI

MANIPULACJA TO NIEODZOWNY ELEMENT FUNKCJONOWANIA
W SPOLECZENSTWIE. NAWET JESLI NIE ZDAJEMY SOBIE

Z TEGO SPRAWY, ONA CZESTO NAM TOWARZYSZY. NIEKIEDY

TO MY MANIPULUJEMY INNYMI, A INNYM RAZEM DAJEMY SIE
ZMANIPULOWAC TOWARZYSZOM. NIE ZAWSZE SA TO DZIALANIA
SWIADOME. CZY MANIPULACJA JEST SZKODLIWA?

JAK UNIKNAC JEJ NEGATYWNYCH SKUTKOW?

W Hir: KATARZYNA POLTORACZYK
H'I Pracuje jako konsultant w dziedzinie zarzadzania oraz zarzadzania zasobami
= ; ludzkimi. Prowadzi projekty zwiazane z rekrutacja, systemami ocen i motywowania
oraz komunikacja w organizacjach. Szkoli rowniez z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz rozwoju osobistego i poprawy dziatan w organizacji - szkolenia

T g

na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu.

Czym jest manipulacja?
Manipulacja jest zjawiskiem wszechobecnym. Zespét produk-
cyjny nie jest pod tym wzgledem wyjatkowy. Pracownikom
zdarza sie naginac rzeczywistos¢, bra¢ kierownika na litos¢,
wmawia¢ mu swoja nieomylnos¢ czy przekonywac o tym, ze sg
niezastgpieni. Manipulowanie nie zawsze jest swiadome. Ludzie
niekiedy ttumaczac sie ze swoich dziatan, podswiadomie wy-
korzystuja fakty, ktére maja dziata¢ na emocje kierownika. Czy
manipulacja zawsze jest zta? Czym wiasciwie jest manipulacja?
W jezyku potocznym stowo ,manipulacja” ma wydzwiek
zdecydowanie negatywny. Manipulacja ma na celu wptywanie
na inne osoby w taki sposdb, by zmienity swoje zachowanie

z zakresu komunikacji, asertywnosci, negocjacji i innych umiejetnosci
interpersonalnych. Prowadzi zajecia z zakresu zarzgdzania

czy podejmowane przez siebie decyzje. Zazwyczaj to dziata-
nia ukryte, dziatajace na podswiadomos¢ danej osoby. Mowi
sie, ze dobra manipulacja to taka, o ktérej zmanipulowany nie
ma pojecia i jest przekonany, ze sam podjat decyzje.

Manipulowanie, wywieranie wptywu,
perswazja..

Czesto sie oburzamy, gdy styszymy o tym, ze kto$ chce ko-
gos zmanipulowaé. Méwimy o manipulacji przez media, jako
o zjawisku, przed ktérym nalezy sie broni¢. Nie chcemy, by
inni mieli wptyw na podejmowane przez nas decyzje. Chcemy
decydowac o sobie i swoich dziataniach swiadomie.



WWW.MENEDZER-PRODUKCJI.PL

Ale gdy mowa o wywieraniu wptywu, to do zagadnienia
podchodzimy nieco inaczej. Nie chcemy, by sprzedawca nas
zmanipulowat do konkretnego zakupu, jednak gdy wptynie
na nasza decyzje, przedstawiajac nam zalety produktu, to jest
to dla nas w porzadku.

Czy manipulacja rézni sie od wywierania wptywu? Czy to
tylko tadna nazwa tej samej czynnosci? Wywieranie wptywu
to oddziatywanie na innych po to, by zmieni¢ ich zachowania,
decyzje. Wywieramy wptyw na innych poprzez rézne dostep-
ne srodki. Mozemy obiecywac¢ nagrody. W miejscu pracy beda
to premie, nagrody pieniezne, lepszy grafik pracy, mozliwos¢
awansu. Mozemy réwniez grozi¢ kara. Juz sama rozmowa cze-
sto jest forma wywierania wptywu. Racjonalne ttumaczenie,

przekonywanie do czegos, pokazywanie zalet to wywieranie
wptywu na podejmowane przez rozméwce decyzje. Takie

dziatania mozemy réwniez nazywac formg perswaz;ji.

Pracownik dziatu produkcyjnego, stosujac tego typu $rod-
ki, przygotowujac sie do rozmowy z kierownikiem, siegnie
do danych, logicznych argumentéw, pokaze zalety danego
rozwigzania.

Wywieranie wptywu na innych moze réwniez odbywac sie
poza argumentami logicznymi, dziatajac na emocje rozmaéw-
cy. Osoba uzywajaca tego typu srodkéw moze sie odwotywac
do poczucia litosci, sprawiedliwosci. Odwota sie do systemu
wartosci kierownika, bedzie chciata, by przetozony, podejmu-
jac decyzje, zamiast kierowac sie logicznymi przestankami,
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brat pod uwage sytuacje rodzinng pracownika, pochodzenie
etniczne czy inne kwestie niezwigzane bezposrednio z wyko-
nywang praca.

Bez wzgledu na to, jakich argumentéw uzyje pracownik
i czy nazwiesz je forma manipulacji, czy jezykiem perswaz;ji,
musisz by¢ swiadomy tego, Ze jego stowa dziataja i moga
mie¢ wptyw na podejmowang przez Ciebie decyzje i musisz
umiec sie przed tym broni¢.

Przykiad
Dwdch pracownikéw, niezaleznie od siebie, prosi Cie o rozmo-
we. Kazdy z nich chce sie ubiega¢ o podwyzke.

Pierwszy pracownik przychodzi na rozmowe bardzo przygo-
towany, zaopatrzony w dane i wyliczenia. Na wstepie rozmo-
wy informuje, kiedy zostat zatrudniony i za jakq stawke. Mowi
o tym, ile czasu juz pracuje w firmie, jak w tym czasie zmieni-
ta sie inflacja i jak to wptyneto na jego zarobki. Jednoczesnie
pracownik przygotowat sobie liste swoich zadan i osiggniec.
Zwrdcit Ci uwage na projekty, w ktérych uczestniczyt. Pokazat,
w jaki sposéb zmienity sie jego kwalifikacje, co teraz potrafi
i powiedziat, w jaki spos6b w jego opinii powinno to wplynq¢
na jego wynagrodzenie. Na koniec rozmowy podpart sie jeszcze
danymi dotyczqcymi zarobkéw na jego stanowisku na rynku.

Drugi z pracownikdw przychodzi na rozmowe o podwyzce
bez danych liczbowych. Swojq prosbe argumentuje trudng sy-
tuacjq rodzinng. Opowiada o chorobie dziecka, ktérego lecze-
nie pochtania bardzo duzo pieniedzy. Opowiada o tym, ze Zona
musiata zrezygnowac z pracy, zeby méc opiekowac sie dziec-
kiem. Jednoczesnie rodzina byta zmuszona kupic drugi samo-
chdéd, by méc wozi¢ dziecko na codzienng rehabilitacje i inne
niezbedne zajecia. Pracownik opowiada o tym, jak jest zmeczo-
ny i jak trudno jest w tej chwili zwigzac¢ mu koniec z koricem.

Ktéremu z tych pracownikéw nalezy sie podwyzka? Jakie
przestanki powiniene$ bra¢ pod uwage przy podejmowaniu
decyzji? Pierwszy z pracownikdédw w rozmowie uzy# racjo-
nalnych argumentéw. To nie znaczy jednak, ze nie starat sie
zmanipulowac¢ Ciebie i podejmowanej przez Ciebie decyzji.
Nawet jezeli pracownik przytoczyt wytgcznie prawdziwe dane,
czy to znaczy, ze przedstawit wszystkie fakty, ktére powinie-
nes bra¢ pod uwage? Pamietaj, ze niektore fakty pracownik
mégt przemilcze¢, naginajac rzeczywistos¢ na swoja korzysé.
Dobér faktéw réwniez moze by¢ pewna forma manipulacji.
| tak: ten sam pracownik, ktory przygotowat liste swoich osia-
gniec i pokazat, jak bardzo w ostatnim czasie podnidst swoje
kwalifikacje, mégt zapomnie¢ doda¢, ze firma zdecydowata
sie na jego zatrudnienie, mimo iz nie posiadat wszystkich wy-
maganych kompetencji. W zwigzku z tym pierwsze miesigce
jego pracy wiazaty sie z intensywnym szkoleniem, réwniez
w Waszych zagranicznych zaktadach. Dopiero po okoto roku

praca zatrudnionego przestata przynosic straty. Dodatkowo
firma zdecydowata sie czesciowo pokry¢ koszt studiéw, ktore
pracownik rozpoczat juz w trakcie zatrudnienia. A moze ten
sam pracownik dodatkowo przemilczat nagany, ktére dostat,
lub to, ze czesto uczestniczy w konfliktach, co gorsza, sam je
wywotuje?

Drugi z pracownikéw nie zadat sobie trudu, by powiedzie¢
o swoich osiaggnieciach w pracy, ktére mogty by¢ zaréwno
bardzo dobre, jak i znikome. W swojej prosbie odwotat sie
wylacznie do emocji kierownika. Opowiedziat o swoich po-
trzebach, nimi motywujac che¢ podwyzki. Ta osoba nie ma-
nipuluje faktami, jednak manipuluje emocjami rozmédwcy.
Trudno odmowic osobie w potrzebie.

Jak wybrna¢ z tej sytuacji? Komu przyzna¢ podwyzke?
Oczywiscie temat jest ztozony. A mozliwos¢ podniesienia
wynagrodzenia pracownikom wynika z wielu czynnikéw,
a przede wszystkim z mozliwosci organizacji. Po co w takim
razie analizujemy ten przypadek? Zeby zdawa¢ sobie spra-
we z tego, jak réznie moga na nas wptywac nasi pracowni-
cy. Przede wszystkim musimy sobie uswiadomi¢, ze to my
podejmujemy decyzje i my jestesmy za nie odpowiedzialni.
Musimy wyzby¢ sie poczucia winy, jesli nie zawsze nasze de-
cyzje beda po mysli pracownikéw. Musimy mie¢ Swiadomos¢
tego, ze podwtadni stale wywierajg na nas wptyw i mimo to
jestesmy zobowigzani przeanalizowad wszystkie dane, zanim
podejmiemy ostateczng decyzje.

Jakie formy manipulowania

i wywierania wptywu stosuja
pracownicy?

Aby by¢ odpornym na stosowanie przez pracownikéw nie-
chcianej przez nas manipulacji, przede wszystkim warto
poznac jej formy. Jest ich wiele, ponizej przedstawiam kilka
przyktadéw. Czy ktdres z nich brzmia znajomo?

Odwzajemnianie sie za wyswiadczone
wczesniej przystugi

Pracownik swietnie sprawdza sie na swoim stanowisku. Jest
niezwykle pomocny, sam prosi o zadania. Realizuje chetnie na-
wet te, ktérych inni nie chca i uwazaja za najgorsze. Po pét roku
pracy przychodzi do Ciebie z informacja swoich dziataniach,
méwi o tym, co robi i prosi o awans. Swoimi dotychczasowymi
dziataniami ttumaczy jego koniecznosc.

Zastanianie sie autorytetem

W firmie zmienia sie jedna z procedur dziatania. Zmiana jest
rewolucyjna i pracownicy podchodza do niej niechetnie. Wie-
loletni pracownicy, odwotujac sie do swojego doswiadczenia,
tlumacza, ze zmiany nie sa dobre i nie warto sie do nich sto-
sowac. Staraja sie Cie podpusci¢ do przymykania oka, gdy nie



beda postepowac zgodnie z nowymi pro-
cedurami. Ttumaczg, ze wiele takich zmian
juz widzieli i wiele z nich zostato potem
wycofanych, wiec szkoda pracy i zapatu,
by sie nimi w ogdéle zajmowac.

Zasada sympatii

Podczas spotkania, na ktérym macie
rozwigzac problem dotyczacy produk-
¢ji, dwdch pracownikédw ma odmienne
zdanie. Zaczynaja dyskutowac¢ (dos¢
merytorycznie), jednak nie sa w stanie
dojs¢ do porozumienia. Zespot jest po-
dzielony. Trudno jednoznacznie od razu
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W ROZMOWACH
Z PRACOWNIKAMI
ZAWSZE PAMIETAJ
O ARGUMENTACH.
BEZ WZGLEDU
NA TO, JAKA DECYZJE
PODEJMIESZ,
WYTLUMACZ,
Z CZEGO ONA
WYNIKA.
TO ZLAGODZI NIECO
BOL EWENTUALNEJ
ODMOWY.

od wspdlnej odprawy i pilnujecie, by pra-
cownicy byli zawsze na czas). W tej sytuacji
trudno sie nie zgodzic. ..

Takich sytuacji i form manipulacji moz-
na by mnozy¢ wiele. Wazna jest czujno$¢
i Swiadomos¢ tego, ze mozemy sie z nimi
stykac na co dzien.

Jak nie dac¢ sie manipulacji
Wiesz juz, ze pracownicy wywieraja
na Ciebie wptyw, cho¢ nie zawsze robia to
swiadomie. Jak bronic sie przed szkodliwg
manipulacja, ktéra moze wptynac na po-
dejmowane przez Ciebie decyzje?

stwierdzi¢, ktére z rozwigzan lepiej sie
sprawdzi. Pierwszy z pomystodawcéw
to jeden z Twoich ulubiencéw. W mig sie
z nim dogadate$ na rozmowie rekrutacyj-
nej, poczutes ,wspdlne wibracje’, mimo ze nie miat idealnych
kwalifikacji na wakujace stanowisko. Drugi z pracownikéw to
0soba, z ktéra trudno dojs¢ Ci do porozumienia. Jest uwazany
za osobe bardzo kompetentng, jednak jest trudny w obyciu.
Sprawia wrazenie mruka. Czy nie masz ochoty od razu przy-
sta¢ na propozycje swojego ulubienca?

Spoteczny dowdd stusznosci

Pracownicy pracujacy bezposrednio przy tasmie produk-
cyjnej nie moga miec przy sobie telefonéw. Taka zasada zo-
stata wprowadzona po to, by pracownicy koncentrowali sie
na swojej pracy (odnotowano duzg liczbe wad produkcyjnych
wynikajacych z braku koncentracji). Zasada ta jest nagminnie
famana. Zwracasz uwage jednemu z pracownikdéw, ze nie po-
winien miec przy sobie aparatu telefonicznego. Ten zastania
sie tym, ze przeciez wszyscy tak robia. Skoro tylu pracowni-
kéw tamie zakaz, to musza miec racje, pewnie zakaz jest bez-
sensowny i nie ma potrzeby sie do niego stosowac.

Tworzenie nastroju chwili

W jakim szef jest dzi§ humorze?” - czesto pytaja pracowni-
cy, gdy chca cos zatatwic. Prawdopodobnie Twoi podwtadni
rowniez przed trudnymi rozmowami czekajg na odpowiedni
nastréj lub staraja sie sami taki nastréj stworzy¢.

Reguta wzajemnosci

Prosisz pracownika o zostanie w pracy po godzinach. Nie zda-
rza Ci sie to czesto, jednak tym razem termin zbliza sie nie-
ubfaganie, a klient jest bardzo wazny. Pracownik zgadza sie
bez problemu. Po czym chwile pézniej méwi, ze ma sprawe
do zatatwienia. Pyta o mozliwos¢ przyjscia do pracy pozniej
(z reguty nie jest to praktykowane, kazda zmiana zaczyna sie

Obserwuj swoje
emocje

Jezeli w trakcie rozmowy
z pracownikiem zauwazasz
u siebie znaczacg zmiane emocji, to znak, ze moze dziac sie
co$ niepokojacego. Dobrym przyktadem bedzie sytuacja
z choroba dziecka pracownika. Czujesz wspotczucie, poczu-
cie winy, Twéj organizm reaguje stresem. Nawet nie chcesz
mysle¢, co by sie dziato, gdybys Ty znalazt sie w podobnej
sytuacji. Nie zwazasz na to, ze przekroczytes juz w tym roku
budzet i mozesz narazi¢ firme na kolejne straty, decydujesz
sie przyznac¢ pracownikowi podwyzke, nie zastanawiajac sie
nad jej konsekwencjami. Co wiecej, raczej nie bedziesz wery-
fikowat tych informacji. Nawet nie masz prawa zagtebiac sie
w dane na temat zdrowia rodziny pracownika. Nie wiesz, czy
nie wyolbrzymia tematu, czy zona faktycznie zrezygnowata
z pracy. Nie wiesz réwniez, czy pracownik nie zostawia nad-
wyzek finansowych w barach, przez co tak naprawde znalazt
sie w podbramkowej sytuacji.

Powiedz sobie stop

Pracownik wie, Zze dziatajac na Twoje emocje,

szybciej jest w stanie uzyskac to, co jest mu

akurat potrzebne. Jest duza szansa, ze przez
nagta zmiane emocji bedziesz dziatat pod wptywem impul-
su i bez zastanowienia przystaniesz na prosbe pracownika.
Problem polega na tym, ze nie zastanowisz sie nad konse-
kwencjami na szybko podjetej decyzji. Nie dasz sobie czasu
na sprawdzenie mozliwosci ani na spokojne zastanowienie
sie. Emocje przestaniajg Ci fakty. W takich sytuacjach po-
wiedz sobie stop. Ustal sam ze sobg, ze nie bedziesz podej-
mowat waznych decyzji podczas rozméw z pracownikami,
gdy zauwazysz u siebie znaczacg zmiane emocji. Po rozmo-
wie z pracownikiem, bez wzgledu na to, co podpowiada Ci
serce, umow sie z nim, kiedy dasz mu odpowiedz. Nastepnie




daj sobie chwile na to, by na spokojnie
rozwazy¢ wszystkie ,za" i ,przeciw” i zo-
rientowac sie, czy jestes w stanie sprostac
oczekiwaniom podwitadnego.

Skoncentruj sie

na faktach

Zostaw na chwile motywa-

cje i oczekiwania pracow-
nika. Postaraj sie oddzieli¢ podejmowana
przez siebie decyzje od emocji. Zastanéw
sie: a co by byto, gdybys nie znat sytuacji
pracownika zwigzanej z chorobg jego
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PRZEDE WSZYSTKIM
MUSIMY SOBIE
USWIADOMIC, ZE TO MY
PODEJMUJEMY DECYZJE

| MY JESTESMY ZA NIE

ODPOWIEDZIALNI.
MUSIMY WYZBYC SIE
POCZUCIA WINY,
JESLI NASZE DECYZJE
NIE ZAWSZE BEDA
PO MYSLI
PRACOWNIKOW.

na poktadzie”i lawine wizyt z pro$ba o pod-
wyzke (bo przeciez kazdy ma swoje wazne
powody).

Przyktad:

— W naszej organizacji pierwszq podwyzke
przyznajemy, gdy pracownik przepracuje
przynajmniej rok, Ty pracujesz z nami do-
piero od 9 miesiecy. Nie moge wiec przyznac
Ci w tej chwili podwyzki, poniewaz bytoby
to nieuczciwe w stosunku do kolegéw oraz
niezgodne z zasadami firmy. Mozemy wré-
ci¢ do rozmowy za 3 miesiqce.

dziecka? Czy wtedy zgodzitbys sie na jego
podwyzke? Czy zastuzyt na nig? Kiedy do-
stat ostatnig podwyzke? Czy firme sta¢ na to,
by podnies¢ wynagrodzenie danej osoby?
A co sie stanie, jesli nie podniesiesz wynagrodzenia? Jak bardzo
jest to prawdopodobne, ze pracownik bedzie zmuszony szukac
innego zatrudnienia, jesli nie przystaniesz na jego prosbe? Jak
bardzo niezbedny jest ten pracownik w dziale produkgji? Czy fir-
ma jest w stanie sobie bez niego poradzi¢?

Zastanow sie na spokojnie, jakie sg przestanki podejmowa-
nej przez Ciebie decyzji. Czy kierujesz sie wylgcznie poczuciem
wspédtczucia i checia poczucia sie lepiej? Czy rowniez dobrem
firmy i dziatu? Oczywiécie wybrany przyktad jest celowo prze-
rysowany i trudno w tej sytuacji wytaczy¢ emocje. Zastanow
sie jednak, jak czesto pracownicy szantazuja Cie emocjonalnie,
przerzucaja na Ciebie swdéj bagaz probleméw, liczac na to, ze to
wplynie na podejmowane przez Ciebie decyzje.

Z = | mozesz podjac decyzje. Bez wzgledu na to, jaka

ona bedzie, poprzedzisz jg rozwazaniami opar-

tymi na dostepnych Ci informacjach. Na chtodno fatwiej be-
dzie Ci podja¢ trudne decyzje niz w sytuacji, gdy rozmawiasz

Podejmij decyzje
Po przeanalizowaniu dostepnych informacji

z pracownikiem, ktéry przerzuca Cie argumentami. Tego, czy
pracownik celowo starat sie Ciebie zmanipulowad, czy to jego
naturalny odruch, prawdopodobnie nie dowiesz sie nigdy. Nie
powinno to jednak miec¢ dla Ciebie wiekszego znaczenia.
Pracownik prosi Cie o podwyzke. Wystuchate$ jego argu-
mentacji. Sprawdzite$ jego staz pracy, wyniki, wiesz juz, jakim
budzetem dysponujesz. Na bazie tych danych podejmij decy-
zje. Umow sie z pracownikiem na spotkanie, podczas ktérego
dasz mu swojg odpowiedz. Przedstaw podczas niej fakty oraz
mozliwosci. Jezeli Twoja firma dysponuje kryteriami, ktore na-
lezy spetni¢, aby dosta¢ podwyzke, powiedz o tym pracowni-
kowi. Jezeli dziatasz inaczej, zachowasz sie niesprawiedliwie
w stosunku do innych podwtadnych i mozesz wywotaé,bunt

Zauwaz, ze w powyzszym przykfadzie nie
odmowites jednoznacznie pracownikowi,
a przesunates decyzje w czasie. Jednocze-
$nie uargumentowate$ biezaca decyzje,
co pozwoli pracownikowi tatwiej jg przetknag¢. Nie powie-
dziates jednak, czy pracownik za 3 miesigce faktycznie moze
na podwyzke liczy¢. Nie masz takiego obowigzku. Mozesz jed-
nak dodatkowo nakierowac pracownika. Dzieki temu mozesz
dodatkowo zmotywowac go do wytezonej pracy.

Przyktad:

- Zauwazytem, ze Twoje wyniki w pracy sq nieco ponizej Sredniej.
Dajmy sobie te 3 miesigce na poprawe wynikéw. Jezeli w tym cza-
sie sie poprawisz, z radosciq podniose Twojq pensje.

Dodajac te stowa, dajesz pracownikowi juz bardziej skonkrety-
zowana informacje. Méwisz, czego od niego oczekujesz iz duza
doza prawdopodobienistwa bedziesz mégt liczy¢ na zwiekszong
wydajno$¢ na stanowisku pracy. Dodatkowo zwigzesz tez pra-
cownika z firma na kolejne 3 miesigce. Pamietaj jednak, ze takie
stowa to jednoczesnie deklaracja. Jezeli pracownik poprawi swoje
efekty, a Ty nie zgodzisz sie na podwyzke po uptywie 3 miesiecy,
sprawisz mu ogromny zawdd — pracownik sie zbuntuje, co moze
znacznie pogorszy¢ Wasze relacje, mozesz wtedy szybko stra-
ci¢ pracownika, ale i pogorszyc¢ atmosfere w catym dziale i nie-
wykluczone, ze jako osoba niestowna, stracisz kolejnych ludzi.

Oczywiscie, bytoby wspaniale, gdybys mégt nalezycie nagradza¢
swoich pracownikéw i z checig godzi¢ sie na ich wszystkie po-
mysly i propozycje. Praktyka jednak pokazuje, ze rzadko kiedy
masz takg mozliwos¢. Podejmowanie decyzji to trudny element
pracy menedzerskiej. Jesli jednak bedziesz starat sie podejmo-
wac je na chfodno i po przeanalizowaniu wszystkich dostepnych
informacji, jest duza szansa, ze rzadziej bedziesz sie mylit. W roz-
mowach z pracownikami zawsze pamietaj o argumentach. Bez
wzgledu na to, jaka decyzje podejmiesz, wyttumacz, z czego ona
wynika. To ztagodzi nieco bl ewentualnej odmowy. (s}





