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Traktuj cztowieka wg tego, jak wyglqgda,
a uczynisz go gorszym.

Ale traktujgc go wg tego, kim mdgtby byc,
naprawde takim go uczynisz

Johann Wolfgang von Goethe

Eksperymenty prof. Roberta Rosenthala

Pigmalion (ang. Pygmalion) - w mitologii greckiej krdl
Cypru, ktory zakochat sie w wyrzezbionym przez siebie
posagu kobiety, ozywionym nastepnie przez Afrodyte.
W roku 1913 powstat dramat o takim
tytule, napisany przez George'a
Bernarda Shawa'. Bohater, profesor
Higgins, zaktada sie, ze w ciggu 6
miesiecy wprowadzi na salony biedng
kwiaciarke Elize. Uczy dziewczyne
zasad gramatycznej i pieknej mowy
oraz towarzyskiej ogtady, po czym
wprowadza jg do ambasady na
przyjecie i wygrywa zaktad. Stowo
Pigmalion stato sie  symbolem
mozliwosci stworzenia, uformowania
nowej postaci. George B. Shaw ukazat w swoim dziele mozli-
wos¢ uformowania nowej postaci - arystokratki - z istniejgcej
kwiaciarki.

Psycholog prof. Robert Rosenthal’
postanowit oceni¢ skale wptywu
badaczy na uzyskiwane wyniki, by
odpowiedzie¢ na pytanie, czy sg oni
w stanie formowac postawe i wyniki
obserwowanych organizméw. Projek-
towat i realizowat eksperymenty,
w ktérych sprawdzat wptyw nasta-
wienia badaczy na wyniki uzyskiwane przez zwierzeta (tj.
szczury) oraz wplyw nastawienia nauczycieli w szkole na

&

! George Bernard Shaw (1856-1950) - irlandzki dramaturg i prozaik.
Obserwator, zyjacy w niezgodzie ze spoteczeristwem. Laureat Nagrody
Nobla w dziedzinie literatury (1925). Uzasadnienie Komitetu Noblowskiego:
"za twdrczos¢ naznaczongq idealizmem, humanizmem, za przenikliwg satyre,
ktdra czesto tqczy sie z wyjgtkowym pieknem poetyckim".

’ Robert Rosenthal (ur. 2 marca 1933)- urodzony w Niemczech amerykariski
psycholog, profesor University of California. Ankieta przeprowadzona w
Review of General Psychology, opublikowana w 2002 roku, umiescita
Rosenthala na 84 miejscu wsrdd najczesciej cytowanych psychologdw XX
wieku.
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wyniki uzyskiwane przez ucznidow. Wyniki jego badan
okreslono mianem Efektu Pigmaliona.

Jedno z najbardziej odkrywczych badan dotyczgcych
komunikacji niewerbalnej i wptywu nastawienia, profesor
Robert Rosenthal przeprowadzit w roku 1963. Do badania
zaprosit studentéw psychologii eksperymentalnej, ktérym
przydzielit po pie¢ szczurdw, labirynt w ksztatcie litery T oraz
pozornie proste zadanie. Jedna z odndg labiryntu zostata
pomalowana na biato, druga na szaro. Kazdy ze szczuréw
miat za zadanie nauczy¢ sie skreca¢ w szarg odnoge.
Studenci dawali kazdemu szczurowi dziesie¢ szans dziennie,
a kazdy poprawny wybér odnogi nagradzali przysmakiem.
Szczury w ten sposob byty uczone wybierania szarej odnogi,
a studenci zapisywali wyniki (poprzez nagradzanie przysma-
kiem wybdr drogi byt warunkowany patrz artykut:
"Warunkowanie").

Prawdziwe badanie dotyczyto jednak samych studentéw,
a nie szczuréw. Studentom powiedziano, ze dzieki ostroznie
prowadzonemu doborowi wyhodowano odmiane szczuréw
przystosowanych do chodzenia po labiryncie i odmiane
uposledzong pod tym wzgledem. Jednej potowie studentéw
powiedziano, ze do badania otrzymali szczury przystoso-
wane do chodzenia po labiryncie, drugiej potowie powie-
dziano, ze otrzymali szczury uposledzone w tym zakresie.
W rzeczywistosci szczury nie podlegaty zadnemu doborowi,
a pod wzgledem poruszania sie po labiryncie miaty doktadnie
takie same, naturalne umiejetnosci. Eksperyment miat po-
rownac wyniki uzyskane przez obydwie grupy, by przekonaé
sie, czy oczekiwania ludzi, ich nastawienie oraz wynikajacy
z niego stosunek do szczuréw wptywaty na uzyskiwane przez
szczury wyniki.

Badanie wykazato, ze szczury uwazane przez studentéw
za zdolniejsze osiggnety znacznie lepsze wyniki, niz te
uwazane za mniej zdolne. Poproszono studentéw o opisanie
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ich wlasnych zachowan wzgledem szczuréw. Analiza tych
zapiséw wykazata rdznice w sposobie traktowania zwierzat
przez kazdg z grup studentéw. Z raportéw wynikato, ze
studenci przekonani o wyjgtkowosci powierzonych im
szczurow zachowywali sie wobec nich zdecydowanie bardziej
delikatnie i wyrozumiale, okazujgc tym samym swoje
pozytywne i przychylne nastawienie wobec nich.

Inna para naukowcéw - Larry Ingraham i Gordon
Harrington - w roku 1966 powtdrzyli dany eksperyment,
dodajac jeszcze jedng zmienng: uprzedzili uczestnikow
badania, by w zaden sposdb nie préobowali wyrdzniaé zadnej
z grup szczurdéw i nie traktowali ich inaczej. Uprzedzono, ze
jakiekolwiek okazanie swojego nastawienia moze "zafatszo-
wac" uzyskiwane przez szczury wyniki. Okazato sie, ze mimo
tych ostrzezen zwierzeta, po ktérych spodziewano sie
lepszych wynikéw, rzeczywiscie je osiggaty. Studenci starali
sie zachowac¢ obiektywizm i kontrolowali swdj stosunek do
zwierzat, lecz nie potrafili go ukryé. Nieswiadomie dostarcza-
li wskazéwek czego od nich oczekujg, a szczury na to
reagowaty.

Profesor Rosenthal chciat sprawdzi¢, czy cztowiek
nieSwiadomie przekazuje swoje oczekiwania i wptywa na
zachowanie nie tylko zwierzat, lecz rowniez ludzi. Studenci
mieli tym razem pokazywac innym osobom fotografie ukazu-
jace ludzkie twarze i prosili o ocene stopnia, w jakim ich
zdaniem twarze na zdjeciach odzwierciedlajg sukces,
a w jakim porazke. Rosenthal przejrzat pokazny zbidr zdjec
i wybrat wytgcznie takie, ktére wedtug niego prezentowaty
twarze '"neutralne". Studentom jednak przedstawit je
inaczej. Potowie studentdéw powiedziat, ze zdjecia przedsta-
wiajg twarze osob zadowolonych z odniesionego sukcesu,
a drugiej potowie, ze zdjecia przedstawiajg twarze ludzi,
ktérzy doswiadczyli porazki. Studentdw poinstruowat, ze
maja wytgcznie pokazaé zdjecia, odczytaé instrukcje, zapisaé
odpowiedzi i nie mogg w Zzaden sposdb sugerowaé, czy
zdradzac¢ ktore twarze sy prezentowane. Okazato sie, ze
studenci myslgcy, ze prezentujg twarze ludzi sukcesu,
faktycznie takie opinie uzyskiwali od obstugiwanych przez
siebie oséb. Studenci myslacy, ze prezentujg twarze ludzi,
ktérzy doswiadczyli porazki, rowniez uzyskiwali takie oceny
ze strony obstugiwanych przez siebie ludzi. W jaki sposéb
zdotali przekazywac swoje sugestie?

Rok pdzniej inny zespdt badaczy powtdrzyt doswiad-
czenie Rosenthala, eliminujgc obecnos¢ studentow, a dostar-
czajgc osobom oceniajagcym twarze wytgcznie gtos studen-
téw z gtosnika. W badaniu tym, w poréwnaniu do badania
Rosenthala, wyniki ocen twarzy réznity sie blisko o potowe.
Oznacza to, ze potowa sugestii i oczekiwan przekazywana
jest za pomocy intonacji gtosu, a druga potowa za pomoca
mowy ciata.

Robert Rosenthal postanowit sprawdzi¢, czy niewerbalne
okazywanie nastawienia wptywa na rozwéj osoby. W roku
1964 przeprowadzit eksperyment w szkole podstawowej w
regionie San Francisco. Wszyscy uczniowie w szkole
(osiemnascie klas) wypetnili test na inteligencje, ktéry
uczniom i nauczycielom przedstawiony byt jako badanie
Harvard University, bedace nowym sposobem rekrutacji
studentéw. Powiedziano, ze za pomocg tego testu
uniwersytet okresli dla dzieci w wieku szkolnym potencjat do
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osiggania dobrych wynikdw na uczelni w przysztosci
(nazwano go Harvard Test of Inflected Acquisition).

Nastepnie naukowiec wskazat kazdemu nauczycielowi
kilku uczniéw z jego klasy, ktérzy rzekomo osiggneli wysoki
wynik, czyli posiadajg wiekszy potencjat, sg bardziej
inteligentni i rokujg na wyzsze wyniki w nauce. W rzeczy-
wistosci wskazani uczniowie nie osiggneli w tescie wyzszych
wynikéw, a zostali wybrani czysto losowo. Osiem miesiecy
pozniej prof. Rosenthal ponownie przeprowadzit test 1Q
w tej szkole, réwniez wsrdd uczniow wszystkich klas. Wyniki
pokazaty, ze uczniowie wskazani jako madrzejsi, wykazali sie
po roku czasu wyzszym poziomem inteligencji, niz pozostali
uczniowie. Dlaczego wskazanie dzieci jako "madrzejszych"
spowodowato, ze faktycznie stali sie madrzejsi? Przyczyna
wyzszego wzrostu inteligencji u wskazanych dzieci byto
nastawienie wobec nich ich nauczyciela. Nauczyciel
uwazajacy, ze dziecko jest zdolniejsze, madrzejsze i posia-
dajagce potencjat wiekszy od innych dzieci, okazywat to
w swoim stosunku do niego. Robert Rosenthal zdefiniowat
cztery kluczowe czynniki wptywajgce na wiekszy rozwdj
inteligencji wskazanych losowo dzieci®:

- cieplejszy klimat, jaki stwarzat nauczyciel wierzacy w du-
Zy potencjat ucznia,

szersze wprowadzenie, czyli od dziecka uwazanego za
madre i zdolne nauczyciel oczekiwat lepszej znajomosci
tematu, posiadania szerszej wiedzy i byto przez niego
uczone wiekszej ilosci materiatu,

wiecej mozliwosci wykazania sie, czyli nauczyciel uwa-
zajagcy dziecko za madre oczekiwat od niego odpowiedzi
czesciej, a kiedy juz go pytat, pozwalat mu dtuzej sie
wypowiadaé i pomagat w ksztattowaniu prawidtowej
odpowiedzi,

sprzezenie zwrotne, czyli motywowanie do rozwoju po-
przez docenienie, chwalenie i posiadanie wyzszych
oczekiwan, co wywotywato u dzieci poczucie koniecz-
nosci spefnienia oczekiwan i nieche¢ do rozczarowania
wierzgcego w nich nauczyciela; gdy dziecko uwazane za
madre udzielato btednej odpowiedzi nauczyciel udzielat
mu wskazowek bardziej zréznicowanych, niz innym
dzieciom; uzywane przez prof. Rosenthala stowo
feedback nie oznacza wytacznie informacji zwrotnej,
a caty przekaz zwrotny, obejmujgcy informacje zwrotna
(co uczen powiedziat poprawnie, a co niepoprawnie)
i nastawienie emocjonalne (wiara w mozliwosci ucznia).

® Relacje prof. Rosenthala z eksperymentu w szkole udostepniam pod
adresem: https://www.youtube.com/watch?v=vk-q9UVHJjA
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Badania prof. Roberta Rosenthala wykazaty, ze za
pomocy swojej postawy i zachowania cztowiek przekazuje
innym ludziom swoje nastawienie do nich i w ten sposdéb
wptywa na ich postawe i wyniki. Nauczyciel formuje
potencjat i zdolnosci ucznia, rodzice formujg wiare swoich
dzieci w swoje mozliwosci, menedzer formuje zdolnosc
pracownika do osiggania wysokich wynikéw. Stosunek wyra-
zajagcy oczekiwania wptywa na postrzeganie siebie,
zachowanie i wyniki.

Jakimi metodami menedzer moze uformowac zespoét, by
dbat i umiat by¢ skutecznym?

1. Wiara, ze drugi cztowiek moze osiggng¢ ambitny cel,
przektada sie na okreslone zachowanie wobec niego.
Menedzer obdarzajacy swoich pracownikéw wiarg w ich
wysokie kompetencje i mozliwosci nie boi sie stawia¢ im
wysokich wymagan (ustala z nimi ambitne cele).

2. Wierzac w czyjes mozliwosci i widzac u danej osoby
"chwilowg" trudnos¢ w zrealizowaniu zadania, cztowiek
z natury stara sie jej pomdc. Pomocg menedzera wierzgcego
w mozliwosci pracownika jest zapewnienie mu prawidto-
wego rozumienia ustalonego z nim zadania oraz wiedzy,
niezbednej do jego zrealizowania. Ustalajgc z pracownikiem
cel menedzer sprawdza jakimi sposobami (dziataniami)
pracownik zamierza go osiggna¢. W ten sposdéb upewnia sie,
czy pracownik wie jak go osiggna¢, czy jego wizja dziatan jest
prawidtowa, a jezeli nie, to pomaga mu w prawidtowym
zaplanowaniu dziatan zmierzajgcych do jego osiggniecia
(funkcja przywddcza).

Na podstawie:

3. Wierzgc w czyje$s mozliwosci, cztowiek rozumie, ze osoba
kompetentna wymaga okreslonego czasu, by zrealizowad
swoje zadanie. Menedzer wierzagcy w mozliwosci pracownika
ustala z nim odpowiadajgcy mu termin wykonania zadania
(termin jest skorelowany z wielkoscig celu i faktycznymi
umiejetnosciami pracownika). Cel powinien by¢ ambitny,
realny do wykonania i okreslony czasowo - patrz Model
S.M.A.R.T.

Opracowat Tomasz Krawczyk

Dyrektor Programowy Stainer Consulting. Absolwent
Studium  Doktoranckiego  Kolegium  Zarzadzania
i Finansow Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
Metodyk komunikacji interpersonalnej. Menedzer
sprzedazy, handlowiec, negocjator z praktykg od roku
1994. Jako niezalezny handlowiec wprowadzat firmy na
nowe rynki, opracowujac strategie i prowadzac fizyczne
dziatania handlowe. Dzieki swoim umiejetnos-ciom, juz
od roku 2002, wynajmowany do przygoto-wywania firm
do nego-cjacji. Jako negocjator i media-tor angazowany
do rozwigzywania spordw miedzy podmiotami
gospodarczymi lub reprezentowania
w tym procesie jednej ze stron. Jego standardy wdrazane
s3 W przedsigbiorstwach polskich i zagra-nicznych.
Audytor Wiodacy Systemdw Zarzadzania Jakoscig,
zarejestrowany w jednostce TUV Saarland.
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