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Dlaczego Twoj szef jest kosmita?

* Opowiesci z firmy: mrozace krew w zytach prawdziwe historie o przetozonych
e Zr6b to sam: sposoby na trudnych szeféw
* Dodatek specjalny (jesli catkiem opadna Ci rece): rozmowa kwalifikacyjna

Kiedy whijanie szpilek w lalke szefa nie pomaga...

Powiedzie¢ mu wprost, kim jest, i trzasna¢ drzwiami? A moze dosypa¢ mu czego$
do kawy? Nie. Nie r6b niczego gtupiego. Pomoc jest blisko. Tak zwany ,,pracowniku”
(czy wrecz ,,zasobie ludzki”) - nie jeste$ sam.

Jesli w pracy czujesz sie Zle i na sama mysl o niej przewraca Gi sie w zotadku, powod
takiego stanu rzeczy najczesciej jest jeden: Twéj szef. Dlaczego szef Cie nie rozumie?
Dlaczego jego wymagania przekraczaja wszelkie miary? Dlaczego wprowadza okropng
atmosferg? Choroby szeféw sa rdzne: perfekcjonizm, tyrania, egoizm, udawanie $wietego,
komunikacja typu autystycznego, a kiedy indziej czyste szalefistwo. Jednak lekarstwo
jest tylko jedno: musisz nauczyé sie kierowac szefem lepiej, niz on kieruje Toba.

Jill Walker, do$wiadczona psycholog i fowczyni gtow na stanowiska kierownicze,
pomoze Ci zaaplikowac to lekarstwo nawet najbardziej opornemu przetozonemu.
Podpowie Ci, jak dawac sobie rade z szefami typu:

e raz przyjaciel, raz wrdg (zdejmowanie fatszywej maski);

¢ _pan nadgodziny” (jak nie sta¢ sie tytanem pracy wbrew wtasnej woli);

e handlarz strachem (strategia na ,ciche dni” w biurze);

e drobny przedsigbiorca (sposoby na szefa pielegnujacego swoj wtasny
maty $wiat);

e zakochany (obrona przed przesadnie wylewnym szefem przeciwnej ptci);

* upojony wtadza (co poczaé, jesli: ,Masz zrobi¢ i koniec!”).

Zas na przypadki nieuleczalne autorka przygotowata dia Ciebie dodatek specjalny:
techniki rozmow kwalifikacyjnych
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Rozdzial drugi
Kim jest szef?

Mianem szefa okreslamy zarowno prezesa miedzynarodowej korporacji,
jak i kierownika oddzialu w niewielkim przedsiebiorstwie. Na potrzeby
tej ksiazki przyjmijmy jednak, Ze szef to osoba, ktora wydaje Ci polecenia
1 w okreslonych przypadkach informuje, jak powinny zosta¢ wykonane.
Szef jest osoba, przed ktdrg ponosisz odpowiedzialnosé, ktora nadzoruje
wykonywang przez Ciebie prace oraz kontroluje, czy zjawiasz sie punktu-
alnie i nie opuszczasz miejsca pracy zbyt wczeSnie. Moze by¢ nazywany
»dyrektorem regionalnym”, ,menedzerem”, ,liderem zespotu” czy ,,bryga-
dzistg” lub innym z licznych okreslen. Chodzi jednak caly czas o te sama,
kierujaca personelem osobe — Twoje centrum decyzyjne, Twojego szefa.

W swojej karierze zawodowej pracowalam zardwno z mezczyznami, jak
1 kobietami, 1 moge ze spokojnym sumieniem stwierdzié, ze opisane
w ksigzce zachowania 1 zespoty cech nie sa specyfika danej plci. Tylko dla
uproszczenia (chyba ze cytuje opowies¢ o wymienionej z imienia kobiecie)
wszystkich przetozonych, jacy pojawia sie w tej ksigzce, nazywam meskim
imieniem badz zaimkiem osobowym ,,on”. Jednak z calg stanowczoscia
podkreslam: post¢puj¢ tak wylacznie dla wygody. Nie mam jednak za-
miaru przybieraé pozy falszywej skromnosci — kilkakrotnie bytam jedyna
kobietg w calym zespole sprzedazy, a to pociggato za sobg koniecznos¢
bycia nieustepliwg 1 twarda. Byla to czeSC strategii, ktéra musiatam wdro-
zy¢, cheac przetrwad w meskim Swiecie.

Aby by¢ szczers, przyznam, ze wsrdd ,szalonych” szefow, z jakimi mia-
tam okazje pracowad, zdarzaly sie i kobiety. Przyjmij zatem, ze przedsta-
wiane scenariusze w zadnym wypadku nie sg opisane w oparciu o kategorie
plci — opisane cechy 1 zachowania wykazujg zarowno mezczyzni, jak
1 kobiety.
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Wiekszos¢ szefow ma mylne pojecie o misji, jaka ma do spetnienia (w rze-
czywistosci tylko jeden, z ktérym miatam do czynienia, rozumial dobrze
swojg role). Whbrew powszechnej opinii zadaniem menedzerow i przetozo-
nych nie jest pilnowanie Twojej punktualnosci, od czasu do czasu udziela-
nie reprymend czy karanie Cig. Ich rola polega na udzielaniu Ci pomocy
1 wspieraniu w dazeniu do osiagniecia sukcesu. Zwierzchnicy s3 po to, aby
zaopatrzy¢ Cie we wszelkie niezbedne narzedzia 1 pomoce, aby umozliwic
Ci zdobycie koniecznych kwalifikacji i wiedzy, wreszcie, aby zagwaran-
towac whasciwe Srodowisko pracy. Sg po to, aby Ci stuzy¢, nie zas na
odwroét.

Zadaniem szefa jest umozliwianie Ci wykonywania zadan, z powodu kt6-
rych zostates zatrudniony, jak i dostosowania sie do wymagan stawianych
Ci przez firme. Rola szefa jest przyblizenie Ci tych wymagan, a takze kon-
sekwencji, jakie pociggnie za sobg niewywigzanie sie z obowigzkow. To
regufa uniwersalna — niezaleznie od pracy, jaka wykonujesz: czy jestes
sprzedawca, czy inzynierem, zarabiasz na zycie jako pielegniarka czy
sprzataczka, Twoj szef jest po to, aby Ci pomagac, nie zas rzucac klody pod
nogi. Rola przefozonych jest stuzy¢ Ci i zapewniac niezbedne srodki ko-
nieczne do prawidlowego wypelniania przez Ciebie obowigzkow.

Smutne jest, iz wielu przelozonych zdaje sie zupelnie nie rozumiec tej
zasady. Do swojej nowej roli przystepuja bez jakichkolwiek umiejetno-
sci niezbednych do wlasciwego petnienia kierowniczej funkeji. Wielu z nich
nie odbyto chocby najmniejszego przeszkolenia w zakresie zarzadzania
ludZzmi, cho¢ by¢ moze sprawdzili si¢ na zajmowanych wczesniej stanowi-
skach, a ich osiggniecia s niezaprzeczalne. To jednak za mato, by przy-
stapi¢ do glownego zadania, jakim bedzie ,,stuzba” podwtadnym. Znaczna
czeS¢ szefow jest bowiem autentycznie przekonana, ze pojawita sie w fir-
mie po to, by wydawac Ci polecenia. Ci szefowie nie wiedzg jeszcze, ze
jedynie Twoj sukces moze zagwarantowac im ich wlasny.
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Dyscyplina

Organizacja potrzebuje dyscypliny, ta jednak powinna wychodzi¢ od nas
samych. Uzywana jako narzedzie represji przeciwko pracownikowi jest
niewlaSciwym jej rodzajem. Udzielanie reprymendy nie nalezy do zasad-
niczych obowiazkow szefa, lecz jest konsekwencja niewywiazania sie
z obowigzkow przez podwladnego. Powodu, dla ktorego doszlo do zanie-
dban, nie zawsze dochodzi sie szczegdlowo do konca, zwlaszcza wtedy,
gdy miatby on postawi¢ w ztym Swietle szefa i jego zachowania. Latwiej
jest przeciez wing za bledy obarczy¢ ,ogdlne pogorszenie sie jakosci ko-
munikacji w zespole” czy brak motywacji podwtadnego do pracy, ani-
zeli przyznad, Ze samoocena 1 pewnosc siebie pracownika zostaly zruj-
nowane bezmyslnym post¢gpowaniem przelozonego. W kazdym razie
najczestszym rezultatem tego typu sytuacji jest kryzys stosunkow stuz-
bowych 1 ich zalamanie.

Zgoda, zdarzajg sic 1 zte rzeczy, a powinnoscig szefa jest zareagowac. Jed-
nak rozmowa, w czasie ktorej pracownik miatby zosta¢ poinformowany
o niedopelnieniu przez siebie obowigzkdow, nie powinna w ogdle mieé miej-
sca (trudne zadanie, wymagajace skoncentrowania sie wylacznie na pozy-
tywnych efektach pracy podwladnego) lub tez powinna zostal przepro-
wadzona bez cienia sarkazmu, agresji czy zlosci (rownie trudne). W swiecie
idealnym pracownicy nie byliby zaskoczeni wystosowanym pod ich ad-
resem ostrzezeniem, gdyz byloby ono rezultatem ustalonych w firmie
procedur. Dla przykladu: gdybys trzy dni z rzedu bez wyjasnienia nie po-
jawit sie w pracy, mogtbys spodziewac sie kilku pytan. Przeprowadzajac
z Tobg tego rodzaju ,,rozmowe ostrzegawczy”, szef poinformowatby Cie
o Twoim przewinieniu. Kolejne ostrzezenia oznaczatyby grozbe zwol-
nienia lub kary innego rodzaju.

Chwila! Do licha, bez zartow! Kogo probujemy oszukaé? W rzeczywi-
stoScl tego typu sytuacjom najczesciej towarzysza krzyki 1 przeklenstwa.
Podrecznik dobrych manier wylatuje przez okno, a czasem w §lad za nim
jakis mebel. Dlaczego staram sie to uwypukli¢ juz na poczatku ksiagzki?
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Otdz po to, aby zilustrowac Ci fakt, iz pomimo ukonczonych wszystkich
mozliwych kursow zarzadzania, odpowiedniego wyksztalcenia 1 wielolet-
niego doswiadczenia szefowie sg wciaz tylko ludZmi. Tak, ludZmi! Re-
prymenda udzielana pracownikowi jest przykladem typowego scenariusza,
w ktorym szefowie, nieposiadajacy stosownych umiejetnosci, pozwalaja,
aby sytuacja przerodzila sie¢ w przepetniong emocjami i krzykiem prze-
pychanke. Nieudolne interwencje jedynie pogarszaja sprawe. Zastanow sie:
jak czesto szef reagowal emocjonalnie, wrecz grubiafisko, w stosunku do
Ciebie? Co takiego bylo owg iskrg inicjujaca wybuch? Po czyjej stronie
lezata tak naprawde odpowiedzialno$¢? Niekiedy gniew jest uzasadniony,
pomagajac nam dojs¢ istoty sprawy. Czesciej jednak jest to po prostu ob-
jaw gleboko ukrytej, nieleczonej choroby, trawigcej wnetrze rozgniewanej
osoby. Pojedynek na krzyk w zadnym razie nie jest odpowiednia kuracja.
Zreszta, jesli wykonujesz swojg prace jedynie z obawy przed czyjas zto-
Scla, jest to juz sam w sobie powazny problem.

Zakladamy, ze Twoj szef, podobnie jak Ty, jest zmotywowany, ma jednak
problemy z zapanowaniem nad wlasnymi obawami — czynnikami natury
osobistej, jakie ujawniaja sie¢ w miejscu pracy. Dyrektor ds. sprzedazy,
bedacy pod presja spowodowang kiepskimi wynikami, do tego cierpigcy
katusze po wczorajszych imieninach znajomego, potrafi swym zachowa-
niem by¢ nie mniej ucigzliwy, niz dwulatek, ktéremu mama zabrata do
prania jego ulubiony kocyk.

UsSwiadomienie sobie ztozonosci sytuacji pozwoli nabra¢ Ci umiejetnosci
whasciwego postepowania w kontaktach z przetozonym. Naturalnie ide-
atlem byloby, gdyby nie mialy miejsca Zadne przykre sytuacje. Jesli jednak
konfrontacja jest nieunikniona, a z punktu widzenia szefa — konieczna
1 uzasadniona — uzasadniona, dobrze jest wiedzie¢ jak, wykorzystujac
stabosci szefa, przejac kontrole nad przebiegiem wydarzen. Zacznij od
siebie: pamietaj, ze z kazdym dniem bedziesz coraz lepiej radzit sobie
z kontrolowaniem biezacych wydarzen, gdyz zachowujac zdrowe podej-
scie do sytuacji, ¢wiczysz sig, by stac si¢ lepszym 1 doskonalszym. Nigdy
wiecej nie zareagujesz juz w sposob, w jaki zyczylby sobie tego szef.
W subtelny sposob bedziesz manifestowat swoja prawdziwg site i z fatwo-
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scig komunikowat sie z innymi. Przyswajajac sobie bardziej wyrafinowane
techniki rozmowy 1 zachowania, uczynisz interakcje znacznie przyjem-
niejsza 1 efektywniejsza. Oznacza to, ze musisz przeniknaé umyst szefa
(co$, co do niedawna z pewnoscig napetniato Cie przerazeniem), aby choé
czeSciowo zrozumie¢ motywy jego postepowania 1 to, jakie znajdujg
one odzwierciedlenie w dobrze znanych Ci zachowaniach. W realizacji tego
przedsiewziecia przydatne moga okazac sie pewne narzedzia i techniki,
ktorych opanowanie jest proste, a wplyw na efektywng komunikacje —
zdumiewajacy. W pewnym momencie spostrzezesz, ze coraz lepiej poro-
zumiewasz si¢ ze swoim zwierzchnikiem, udaje Ci sie nawet wskaza¢ mu
jego stabosci. Mozesz sobie pogratulowaé: udato Ci sie zapoczatkowad
proces jego przemiany w lepszego szefa.

A moze po prostu odejsc?

Zanim przejdziemy dalej, zastanowmy sie przez chwile: skoro jest az tak
zle, dlaczego do tej pory nie zdecydowales sie na odejscie? Dlaczego weigz
tu jestes, choc to miejsce napawa Cie odrazg? Dlaczego po prostu nie po-
wiesz ,do widzenia”, trzaskajac przy tym efektownie drzwiami? Jeste$
dobrym i sumiennym pracownikiem, dysponujacym cennymi umiejet-
nosciami. Dlaczegoz nie miatby$ poszukac innego pracodawcy, takiego,
ktory docenitby Twoje poswiecenie? By¢ moze uznasz, ze zwolnienie to
korzystne rozwigzanie. Poswiec jednak nieco czasu na przemyslenie sytu-
acji: jesli juz bowiem zdecydowales sie odejsé, powinienes zrobic to
w momencie, gdy bedziesz przygotowany. Nie idZ na zywiol! Nigdy nie
pozwalaj, aby sytuacja w pracy kierowata Twoimi decyzjami. (W dalszej
czesci ksigzki zastanowimy sie nad korzysciami ptyngcymi z umiejet-
nosci kontrolowania wlasnych nastrojow, nauczymy sie tez, jak odczuwac
rados¢ z niezwyktego uczucia przewagi, jaka sie z tym wigze).

Z czasem, gdy intrygi Twojego szefa stang sie¢ mniej jadowite, a Ty sam
odzyskasz spokdj i rozsadek, poczujesz wzbierajacy w Tobie przypltyw
sity. Uzywaj jej roztropnie. To nie jest odpowiedni moment, by dawac
upust swojej ztoSci czy zaczac prosto w oczy mowic wszystkim stowa
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prawdy. Nie powinienes rowniez bra¢ nazbyt do siebie wybuchow ztosci
zwierzchnika. Im lepiej bedziesz kontrolowal samego siebie, tym bardzie;
zapanujesz nad sytuacja. Jesli zdecydujesz sie odejsé, rozstac sie z obecna
rola, zrdb to, gdy sam uznasz za stosowne, a nie wtedy, gdy zadecyduje
o tym kto$ inny. Nie porzucaj pracy jedynie dlatego, ze jestes w niej nie-
szczesliwy 1 wydaje Ci sie, ze znalazles sie u kresu sit — uwierz mi, to nie
jest dogodny moment na odejscie!

Nigdy nie odchodz tak po prostu. Daj sobie nieco czasu na zastanowienie
sie. W czasie lektury tej ksigzki dowiesz sie sporo na temat zachowan sze-
fow 1 0s0b pelniacych stanowiska kierownicze. Wyposazony w te wiedze
by¢ moze bedziesz potrzebowac czasu, aby znalez¢ whasciwego przeto-
zonego, role, ktora okaze sie rolg na dtuzej, miejsce, w ktorym bedziesz
pracowac wsrod ludzi cenigcych Cie 1 rozumiejacych. Podejmij pozytywna
decyzje i zdobad? to, czego naprawde chcesz, zamiast po prostu uciekad,
jakkolwiek kuszace by si¢ to nie wydawato. Uzyj przyblizonych w ksiazce
technik, aby wytrwaé do chwili, w ktorej bedziesz mogt odejsé — to
bedzie naprawde wielka chwila!

Jest jeszcze argument natury praktycznej: dobre referencje od dotychcza-
sowego pracodawcy moga przydac Ci sie w nowej roli, a wybuch gniewu
czy utrata panowania nad sobg moze w istotnym stopniu im zaszkodziC.
By¢ moze w ostatecznym rachunku podejmiesz decyzje o pozostaniu
w dotychczasowym miejscu pracy. Postepuyj jednak tak, jakby$ rozwazat
wybor. Jedng z najgorszych rzeczy, jakiej doswiadczamy w zyciu, jest brak
mozliwosci wyboru, brak alternatywy. Im czesciej probujesz myslec
w sposOb odmienny od dotychczasowego, tym wiecej dostrzezesz wkrotce
mozliwosci manewru, otwierajacych si¢ przed Toba.

By¢ moze pracujesz od niedawna. W takim przypadku perspektywa zmiany
pracy, a co za tym idzie, powtOrnego, stresujacego procesu rekrutacji, nie-
koniecznie musi Ci si¢ uSmiechaé. W takiej sytuacji takze i Tobie moga
przydac si¢ przedstawione w ksiazce techniki i mechanizmy — skorzy-

staj z szansy, wzmacniajgc swojg wewnetrzna sife.
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Uswiadamiajac sobie mnogos$¢ wyborow, zdasz sobie takze sprawe z kon-
sekwencji — w przewazajacej czesSci natury pozytywnej. Dzieki nim zdo-
bedziesz pewnos¢ siebie, ktora pomoze Ci wytrwal, pomoze Ci tez podjaé
whasciwe decyzje dotyczace Twojej przyszlej kariery.

Pewnosé siebie

Przemysl dokfadnie moment, w ktorym zamierzasz rozpoczaé realizacje
swojej strategil. Poczatkowo moze to jeszcze bardziej podnies¢ Twoj
poziom stresu, bedzie to jednak inny jego typ, blizszy radosnemu podnie-
ceniu. Nie kazdy stres jest negatywny. Entuzjazm (lub stres), jaki teraz
odczuwasz, spowodowany jest tym, iz podjates aktywne dziatania majace
na celu poprawe wiasnej sytuacji, porzucasz role statysty. Nie powinienes
myli¢ tego nowego uczucia ze stresem, jaki jeszcze do niedawna nieustan-

nie Ci towarzyszyl.

Podstawg wielu strategii jest wyrobienie w sobie pewnosci siebie. Nie jest
to tatwe, szczegdlnie jesli obawiasz sie utraty miejsca pracy lub zwyczajnie
odczuwasz strach przed swoim ,,szalonym” szefem. Wiara w siebie jest
niczym muskuly: im czeSciej nad nimi pracujesz, tym staja sie silniejsze.
Miej wiec cierpliwos¢ do samego siebie, traktuj sie whasciwie. Jesli uwazasz,
Ze nie jeste$ osobg 0 najwyzszej samoocenie na Swiecie, zacznij od malych
wyzwan. Wraz z odnoszonymi sukcesami wzrasta¢ bedzie Twoja pewnos¢
siebie. Liczne strategie zasadzaja si¢ bowiem na podejmowaniu pomniej-
szych dziatan 1 interwencji, dajacych jednak pozytywne rezultaty i stymu-
lujacych w ten sposob wzrost Twojej wiary w siebie.

Unmiejetnos¢ rozpoznawania profilu ,,szalonego” szefa moze Ci sie przy-
dac na dalszym etapie rozwoju Twojej kariery zawodowej. Dzieki temu
btyskawicznie — by¢ moze juz na etapie rozmowy kwalifikacyjnej —
zorientujesz sie, z kim masz do czynienia, a to z kolei pomoze Ci podjac
decyzje, czy wciaz jeste$ zainteresowany podjeciem pracy. Zaoszczedzisz
sobie w ten sposob mnostwo niepotrzebnego stresu, gdyz albo definitywnie
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zrezygnujesz ze starania sie o posade, albo — zatrudniwszy sie — w kon-
taktach z ,,szalonym” zwierzchnikiem bedziesz bogatszy o wiedze, jak so-
bie z nim radzi¢. Catkiem mozliwe, ze podjecie wyzwania sprawi Ci przy-
jemno$S¢ — postep, jaki poczynisz w nowej roli, jedynie uwypukli Twoje

mocne strony.

Wielu menedzerow 1 liderow zespolow to osoby kompletnie nieprzygo-
towane do nowej funkcji. Ich wiedza na temat zarzadzania ludzmi bywa
rownie ,rozlegta”, co pierwszej z brzegu osoby na ulicy, a ich starania ogra-
niczaja sie do szybszego, niz w wykonaniu kolegi obok, podniesienia reki.
Tym smutniejszy jest wiec fakt, iz dzigki zajmowanej przez siebie pozycji
mogg zycie wielu osob zamieni¢ w koszmar. Doskonale wiem jak to sie
odbywa, bytam ofiarg takiego ,szefa”...

Jesli jestes$ szefem...

Szefie ,,szalonego” szefa, zadaj sobie pytanie: jak wiele zwolnien lekarskich
jest konsekwencja mizernego zarzadzania Twojego podwladnego? Czy
wiesz, ile kosztujg Cie Twoi kiepscy kierownicy? I czym kieruje sie firma,
przyznajac awanse?

Gdybym to ja stala na czele organizacji, w ktorej istnialaby jakakolwiek
forma zwierzchnictwa, odpowiedzialnosci 1 hierarchii, staratabym sie do-
wiedzied, czy za sprawg ktoregokolwiek z tych menedzeréw Srodowisko
pracy nie zmienito si¢ w padot ptaczu? Chciatabym pozna¢ wymierne
koszty, na jakie narazaliby oni moje przedsiebiorstwo, powodujac absencje
pracownikow, nieustanng ich rotacje czy wreszcie sprawiajac, ze najlepsi
specjalisci omijaliby mojg firme z daleka.

Moj dobry znajomy opowiadal mi kiedy$ o firmie, ktora — zatrudniajac
okoto 75 pracownikow — zanotowala szescdziesieciopiecioprocentowa
rotacje personelu w skali roku. Co zabrzmi niewiarygodnie, w ciagu dwoch
lat wymienili zaloge trzykrotnie! W ciggu dziewieciu miesiecy zmuszeni
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byli zatrudni¢ dodatkowo trzech kierownikow do dzialu personalnego.
Koszty, jakie pociagata za sobg koniecznos¢ dodatkowego zatrudniania
jednych, a zwalniania innych, musiaty niekorzystnie odbic sie na zyskach.
Czy cztonkowie zarzadu choc przez chwile przyjrzeli sie bacznie menedze-
rom (lojalnym i1 godnym zaufania, badz tez kiepskim, agresywnym i niewy-
dajnym) z najdtuzszym stazem i zadali sobie pytanie ,,dlaczego?”.

Wielu biznesowych guru jest zdania, iz podwladny wykorzystywany przez
zwierzchnika przetozy swoje zachowania na klientow, wykorzystujac
z kolei ich. Nie da sie ukry¢, ze niezadowoleni pracownicy dajg w konse-
kwencji niezadowolonych kontrahentéw, ujemnie wplywajac na zyski
1 psujac interes. Zastanow si¢ nad tym zwigzkiem.

Kto zostaje szefem?

Czy kiedykolwiek przyszta Ci do glowy mysl, aby w trakcie rozmowy
kwalifikacyjnej zadac pytanie: ,,A tak wlasciwie to dlaczego awansowano
pana na szefa?”. Przypuszczam, ze tego typu pomyst nigdy nawet nie za-
swital w Twojej glowie. Kandydaci pytaja: ,,.Skad pan jest?” (tj. gdzie pra-
cowal wczesniej) czy ,,Jakie ma pan wyksztatcenie?” (szkola lub uczelnia),
jednak dociekanie przyczyn, dla ktorych ktos zostal uznany za godnego
funkcji kierowniczej, wydaje sie nam nieuprzejme i niegrzeczne.

Podczas nastepnej rozmowy kwalifikacyjnej sprobuj uniknac tego bledu
— postaraj sie dowiedzie¢ nieco na temat dotychczasowego przebiegu ka-
riery Twojego potencjalnego przetozonego. Mozesz uprzejmie zapytac:
wJakie, pana zdaniem, panskie atuty zadecydowaly, ze zostal pan wyrdz-
niony awansem?”. Sposob, w jaki ten zareaguje, zalezeC bedzie od typu
jego osobowosci, ktora probujesz przeniknac. Pamietaj, ze jesli szef jest
drazliwy na punkcie zadawanych JEMU pytan i przyjmuje postawe defen-
sywng, moze by¢ to objaw ,,szalenstwa” — zadawanie pytan w takim przy-
padku jak najbardziej Ci si¢ oplaci.
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Niektorzy szefowie zawdzieczajg swoje stanowisko tylko temu, ze zna-
lezli sie ,,pod reka”. Jesli tak jest, nie badZ zaskoczony, gdy Twoj prze-
tozony nie okaze si¢ najbardziej nowatorskim kierownikiem $wiata biznesu.
Nie zmienia to faktu, ze owa umiejetnos¢ ,,znalezienia sie” w odpowied-
niej sytuacji moze by¢ wyznacznikiem wlasciwego wywigzywania sie
z obowigzkow w poprzedniej roli. Wykorzystaj to i biorac go za przy-
ktad staraj sie nauczy¢ jak najwiece;.

Mata dygresja: zastanow sie, w jaki sposdb promowano w przesztosci Cie-
bie, w jaki sposdb obejmowali kierownicze stanowiska Twoti krewni 1 przy-
jaciele? Do czego dazytes? I jak Ci sie wydaje: co chcieli osiggnagé Twot
znajomi? Mam niejasne przeczucie, ze mogl zaistnieC tu element ,,szalen-
stwa”, o ktorym mowimy — nawet w ludziach, ktorych znasz tak dobrze!
Moment w karierze, w ktorym obejmuje si¢ funkcje kierowniczg, osigga
sie na wiele roznych sposobow. Wiele z tych drog — jak sam mozesz sie
przekonaé na przykladzie osob, ktore znasz — niekoniecznie jest gwa-
rancja kwalifikacji i wymaganych umiejetnosci.

Wrocmy do Twojego szefa: dlaczego obsadzono go w tej roli? Istnieje
kilka mozliwosci. By¢ moze jest wlascicielem firmy, a moze znalazt sie
w odpowiedniej chwili w odpowiednim miejscu? Najczesciej bywa niestety
tak, ze obecni szefowie wykazali sie znakomitymi rezultatami w innej dzie-
dzinie: mieli dobre osiagniecia w sprzedazy czy obstudze klientow. Ich —
ograniczone przeciez do waskiego odcinka dziatalnosci — wyniki 1 talenty
zwrocily uwage przetozonych, ktorzy w ramach wyrdznienia, niejako ,na
site”, uszczesliwili ich awansem na kierownika! Brakuje im nowoczesnej
wiedzy na temat zarzadzania zasobami ludzkimi, brakuje treningu — opie-
rajac sie na przestarzalych technikach szybko traca grunt pod nogami,
stajac sie zagubieni.

wDlaczego zatem zostat pan dyrektorem zarzqdzajgcyms”
»Mialem najlepsze wskazniki sprzedazy w calym regionie”.

O nie... To nie moze by¢ prawda...
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Czy jego przelozeni to tez ,wariaci”? Jak to mozliwe, ze osoby z osiagnie-
ciami w sprzedazy tak czesto obejmuja stanowiska kierownicze? Nie-
odmiennie przychodza na mysl sfowa ,,jagnie” 1 ,,rzez”. Jak na ironig, obecni
szefowie nabierali szlifow, obserwujac ludzi, ktorzy nie widzieli niczego
niewlaSciwego w awansowaniu nieprzygotowanych pod katem kierownic-
twa dawnych sprzedawcow i rzucaniu ich na nieznang wode. Rezultat tego
bywa czesto taki, ze owi ,awansowani” nie potrafig dac sobie rady z pod-
stawowymi problemami, majac ktopoty z wdrozeniem nowych procedur
czy wymuszeniem dyscypliny od pracownikow, do niedawna jeszcze row-
nych sobie kolegow.

Rzecz nie dotyczy jednak tylko sprzedawcow. Ta sama ,zasada rozwoju”
znajduje zastosowanie w przypadku finansistow 1 wszystkich pozostalych.
Oto sposdb, w jaki wiele firm ,,odnajduje” swoich liderow, ktorzy — jak
sie potem okazuje — cho¢ odnosili sukcesy w poprzedniej roli, zupetnie
nie sprawdzajg sie w nowej. Jezeli juz, to bardzo rzadko.

Pomimo wySmienitych mozliwosci szkolenia kadr mato ktora firma do-
strzega wartoS¢ wyksztalcenia. Zdolnosci przywddczych, umiejetnosci
komunikacji, asertywnosci, kierowania projektami, wiedzy na temat praw
przystugujacych pracownikom czy elementarnych chocby zdolnosci pla-
nowania nie da si¢ ot tak, po prostu przekazac ludziom, ktorzy sprawdziw-
szy sie¢ w jednym miejscu, niekoniecznie muszg staé si¢ dobrymi szefami
wydziatow czy wrecz calych przedsiebiorstw. By¢ moze beda wypracowy-
wac zyski, ale efektem ubocznym ich dziatalnosci bedzie ludzkie nie-
szczescie. Cierpiacy w milczeniu podwladni ptaca cene napadow ztosci,
zmiennosci nastrojow i obaw chwiejnego szefa, zatruwajacego atmosfere
miejsca pracy. Co gorsza, to samoutrwalajacy sie proces: szefowie ci na ta-
kich samych zasadach promowac beda kolejnych. W ostatecznym roz-
rachunku nie zyska nikt, z organizacja wlacznie. Wspaniala perspektywa,

nie ma co.
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Stres tematem dyskusji
,The Times”, |6 maja 2005

Stres w miejscu pracy kosztuje Brytyjczykéw
|00 miliardéw funtéw rocznie

»Stres w miejscu pracy powoduje depresje 1 niepokdj w przypadku co
piatego Brytyjczyka i jest przyczyng strat w postaci utraconych zyskow
w wysokosci 100 miliardow funtow rocznie” — alarmuje organizacja
MIND, zajmujaca sie udzielaniem pomocy osobom z problemami psy-
chicznymi. ,, To wtasnie problemy z psychiky s3 gtowna przyczyna
zwolnien chorobowych i utraty motywacji do pracy. Stres 1 niepoko;
s nie tylko powodem strat w postaci 45 miliondw dni roboczych rocz-
nie, jakie pracownicy spedzaja na urlopach zdrowotnych, ale takze
spadku wydajnosci osob, ktore nie decydujg sie na zwolnienie lekarskie”
— czytamy w raporcie MIND. Autorzy opracowania zwracaja uwage
na roznice pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami stresu — oprocz stresu
powodujacego zatamanie, bedacego zZrodtem chorob o podtozu tak fi-
zycznym, jak 1 psychicznym, wyr6znia sie rOwniez stres ,,pozytywny”,
mogacy dziata¢ motywujaco.

Wsrod przyczyn napieé w miejscu pracy wymienia sie kiepskie warunki
pracy, konflikty ze wspolpracownikami, a takze nieumiej¢tnosc do-
strzezenia problemu stresu przez pracodawcow.

Wezesne objawy wskazujace na istnienie problemu to bezsennosé, znu-
zenie, napiecie miesni, kotatanie serca, zadyszka nawet przy niewielkim
wysitku, wreszcie bole glowy.

Wsrod oznak natury psychicznej autorzy raportu wymieniajg niezdol-
nos¢ koncentracji, brak poczucia humoru, dreczacy niepokoj, nieustan-
ng sktonnosc do irytacji, jak 1 zamkniecie sie w sobie.

Nieleczony, nadmierny stres moze w ostatecznosci doprowadzi¢ do
zaklocen w dzialaniu uktadu odpornosciowego. W ciezkich przypad-
kach jego efektem moze by¢ szereg zaburzen natury medycznej, psy-
chologicznej i behawioralnej.
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Badania przeprowadzone przez Zarzad do Spraw Zdrowia i Bezpie-
czenstwa dowodza, ze 20% zatrudnionych cierpi z powodu stresu, kto-
rego natezenie okreslono jako ,.bardzo wysokie” lub ,,skrajnie wysokie”.

TUC donosi, 1z 58% pracownikow uskarza sie na stres w miejscu pracy.

Richard Brook, dyrektor naczelny MIND zaapelowat o wieksze zain-
teresowanie si¢ tematem stresu 1 problemow natury psychicznej wy-
wolywanych atmosfera w miejscu pracy: ,Rzad powinien przejac ini-
cjatywe 1 wesprzec akcje majace na celu przyblizenie spoteczenstwu
istoty chorob o podtozu psychicznym”.

MIND wezwata do zmian obyczajow w firmach, ktore doprowadzityby
do przejecia przez pracownika autentycznej kontroli nad swoim sta-
nowiskiem pracy i pozwolityby mu samodzielnie zarzadza¢ zakresem
obowiazkéw. Organizacja stwierdza, ze role w miejscu pracy powinny
by¢ czytelnie i bezdyskusyjnie wyznaczone, a wraz z nimi towarzyszace
im oczekiwania i zakres odpowiedzialnosci.

Sygnaty ostrzegawcze

B Pogarszajace sie stosunki ze wspotpracownikami, nieufnosc,
brak wsparcia ze strony innych 1 osoby chetnej do wystuchania
o naszych problemach.

B Kiepskie warunki pracy: nadgodziny, praca zmianowa, czeste
wyjazdy stuzbowe, ucigzliwe zapachy, niewystarczajace oswietlenie,
halas, przeciazenie pracy lub zbyt mato obowiazkow.

B Niesprecyzowany zakres obowiagzkéw, w tym niejasno okreslone
oczekiwania, sprzeczne priorytety, zadania i zakres
odpowiedzialnosci pokrywajace sie z zadaniami i zakresem
odpowiedzialnosci innych pracownikow.

B Osobowos¢ przejawiajaca tendencje do obaw, niedostosowana
do charakteru danej pracy. Dla przyktadu: praca bez kontaktu
z ludZmi moze by¢ dla ekstrawertykow bardziej stresogenna niz
dla 0sob o usposobieniu introwertycznym.



