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Zawód menedżera
wymaga twardości,
odporności fizycz-
nej i psychicznej,
umiejętności za-
rządzania, aser-
tywności itd. Znam
menedżerów, któ-
rzy, pełniąc funk-
cję zarządczą, nie

mają chwili dla siebie, ponieważ cały ich czas po-
chłania rozwiązywanie trudności swoich pracow-
ników. Pamiętam menedżera, który mówił, że
w ciągu godziny potrafi odebrać 40 telefonów od
swoich pracowników. Znam również takich, którzy
tak zarządzają swoimi ludźmi, by mieć czas dla
siebie. Kiedyś pewien menedżer powiedział mi:
„wiesz, zawsze mam czas dla siebie i dla swoich lu-
dzi. Mało tego, od kiedy mam więcej czasu dla sie-
bie, moi ludzie efektywnie pracują. Ale to jeszcze
nic. Najlepsze jest to, że mój szef myśli, że ja
w ogóle nie mam czasu, ponieważ mój zespół ma
takie świetne wyniki”. I dodał: „zarządzanie to za-
ufanie, ale, jak wszystko, zaczyna się w głowie”. 

Kontrolują, nie mając kontroli
Często słyszę od szefów, że nie mają czasu, bo
muszą pilnować pracowników. Wydaje im się, że
bez nich podwładni niczego nie zrobią. Muszą ich
pilnować i kontrolować, nie ufają ludziom. Uwa-
żają, że jeżeli sami czegoś nie dopilnują, to nikt
tego nie dopilnuje. Ciągle muszą ich sprawdzać.
Im mocniej przełożeni kontrolują swoich pracow-
ników, tym trudniej im zapanować nad nimi.
Zwiększają więc jeszcze bardziej kontrolę. Nie

śpią po nocach, denerwują się, czasami straszą
pracowników i grożą. Niestety, to nie pomaga, pra-
cownicy zamiast bać się, zmieniają pracę. Czy
można zatem sprawić, żeby to pracownicy chcieli
sami pracować? Czy to możliwe, żeby to oni szu-
kali rozwiązań, by chcieli pracować z własnej nie-
przymuszonej woli i czuli się z tego powodu dum-
ni? Każde zachowanie niesie ze sobą konsekwen-
cje. Z równą skutecznością możemy wykreować
zarówno pracowników, którzy będą odpowiedzial-
ni, twórczy, szukający rozwiązań, lojalni i oddani
firmie, jak i pracowników nieodpowiedzialnych,
nielojalnych, nieprzejawiających inicjatywy. 

Samospełniające się proroctwo 
Na postrzeganie przez nas rzeczywistości ma
wpływ wiele czynników, m.in. nasze doświad-
czenie, wychowanie, wartości, postawy, wiedza,
oczekiwania, stan psychiczny, a nawet stan fi-
zyczny. Niesamowite jest to, że te wszystkie
czynniki, tzw. filtry percepcyjne, wpływają na
to, jak się zachowujemy i postrzegamy zachowa-
nia innych osób. Warto skoncentrować się na
jednym, bardzo ważnym mechanizmie psycho-
logicznym, a mianowicie samospełniającym się
proroctwie. 

ODPOWIEDŹ

Co zrobić, by pracownicy 
byli bardziej samodzielni? 

Zarządzam zespołem ludzi, którym ciągle muszę poma-
gać. Czasami mam wrażenie, że jeżeli im czegoś nie po-
wiem, to nie wiedzą, jak to ma być zrobione. Męczy mnie
ta sytuacja, ponieważ często zostaję dłużej w pracy, 
by im pomóc. Chciałbym mieć ludzi samodzielnych. 
Czy to może zależeć ode mnie? W jaki sposób powinie-
nem postępować z nimi? 

PROBLEM

UWAGA

Mechanizm samospełniającego się proroctwa występuje na
każdym kroku. Jeżeli w coś uwierzymy, nasz umysł zrobi
wszystko, żeby to spełnić. 
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Jeśli przełożony wobec swoich podwładnych przyj-
muje postawę charakteryzującą się tym, że nie ufa
im, uważa, że są mało twórczy, mało samodzielni
i że powinien ich ciągle kontrolować, sprawdzać
i pouczać, zaczyna być wyczulony na te zachowa-
nia tych osób, które potwierdzają jego postawę.
Częściej widzi, że go oszukują. Mało znaczące sy-
tuacje interpretuje jako naruszenie zaufania. Nie
zwraca uwagi, gdy pracownicy zrobią coś sami, tyl-
ko widzi to, że nie potrafią sobie z czymś poradzić.
Ponadto jest przekonany, że jeżeli są trzymani krót-
ko, są bardziej efektywni. Spostrzeganie menedże-
ra szybko przeradza się w konkretne zachowanie. 
Odznacza się ono tym, że mając wrażenie, że pod-
władni go oszukują, przełożony nie rozmawia
z nimi albo jego komunikacja jest bardzo formal-
na, zdawkowa, nie ma dla nich czasu, o nic nie py-
ta. Uważając, że są mało samodzielni, nie zleca za-
dań wymagających samodzielności, bardziej ich
kontroluje i częściej krytykuje. Takie zachowanie
wpływa na to, że pracownicy nie rozmawiają
z nim, nie przejawiają samodzielności i czują się
coraz bardziej pomijani. W konsekwencji szef nie
może ufać swoim pracownikom, nie może liczyć
na ich samodzielność. Skoro nie może im ufać
i nie są oni samodzielni, nie może im powierzyć
trudnych zadań i musi zrobić je sam. Im więcej ro-
bi sam, tym mniej ma czasu dla siebie i innych itd.
Najważniejsze jednak jest to, że jest przekonany,
że miał rację, wszystkie jego założenia potwierdzi-
ły się – nie może ufać swoim ludziom. 
Zupełnie inna jest sytuacja, gdy szef ufa pracowni-
kom, uważa, że są samodzielni i prędzej czy później
będą wiedzieć, co do nich należy. Z takim nastawie-
niem częściej widzi zachowania potwierdzające je-
go postawę. W związku z tym obdarza pracowni-
ków większym zaufaniem. Spostrzega, że samo-
dzielnie rozwiązują problemy, przejawiają inicjaty-
wę i wykonują swoje obowiązki. Skoro ma wraże-
nie, że może im ufać, to przekazuje im więcej infor-
macji o sobie i o firmie, wspólne relacje poprawiają
się, ponieważ więcej o sobie wiedzą i nawzajem so-
bie ufają, ponadto przełożony przekazuje im zada-
nia, które wymagają samodzielności i daje wsparcie,
jeżeli tego potrzebują, zadaje więcej pytań i częściej
przekazuje informację zwrotną. Pracownicy wiedzą,
co mają robić, i robią to coraz lepiej. 
Nasze nastawienie ma kluczowy wpływ na to,
w jaki sposób zachowujemy się w stosunku do in-

nych. Powinniśmy jednak pamiętać, że nasze za-
chowania są nieświadome. Dlatego zanim za-
czniesz się zastanawiać, dlaczego Twoi ludzie
niewłaściwie się zachowują, zobacz, jak Ty za-
chowujesz się względem nich. 

Nauka samodzielności
Samodzielny pracownik to taki, która szuka roz-
wiązań, zanim przyjdzie do menedżera. Do więk-
szości rozwiązań nie ma potrzeby angażowania
przełożonego. Samodzielny podwładny to skarb
dla szefa i firmy. Co należy zrobić, by pracownik
sam chciał szukać pomysłów, a nie tylko wykony-
wał bezmyślnie polecenia? 
Samodzielność powstaje przez myślenie, a nie
działanie. Działanie powinno być konsekwencją
myślenia, dlatego aby mieć samodzielnego pra-
cownika, powinniśmy pobudzać go do myślenia,
najlepiej przez zadawanie pytań. Jeżeli pracow-
nik przychodzi do nas z jakimś problemem, za-
miast dawać gotowe rozwiązania, zapytajmy, np.
jakie widzi rozwiązanie tej sytuacji, co sam mógł-
by zrobić lub co już zrobił itp. Każde pytanie, któ-
re pobudza pracownika do myślenia o problemie
w kategorii rozwiązań, jest dobre. 
Pamiętaj, że dając rozwiązanie pracownikowi,
uczysz go tego, że za każdym razem, kiedy ma
problem, biegnie do Ciebie. Ponadto jeżeli nie za-
działa Twoje rozwiązanie, pracownik nie ponosi
odpowiedzialności, ponieważ to Ty tak mu kaza-
łeś. Natomiast jeżeli pracownik z Twoją pomocą
sam znajdzie rozwiązanie, będzie bardziej za nie
odpowiedzialny i zrobi wiele, żeby je wdrożyć, po-
nieważ będzie w nie wierzył. Najlepsze rozwiąza-
nia to własne rozwiązania. Zadawanie pytań spra-
wi, że będziesz miał pracowników samodzielnych,
kreatywnych i myślących o rozwiązaniu, a nie
o problemie. 

Piotr Benedyk
Autor jest psychologiem, trenerem, coachem ICC.

Prowadzi grupowe szkolenia dla zespołów oraz 
coachingi dla menedżerów i specjalistów zaintereso-

wanych doskonaleniem własnych kompetencji 
społecznych. Jest konsultantem Time for Team, firmy

zajmującej się budowaniem efektywnych zespołów. 
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