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5 Kiedy nasze zachowanie
—  kitdci sie z posiadanymi przez nas
dobrymi intencjami

zyz nie byloby wspaniale, gdyby$ mogt chodzi¢ do pracy,

wykonywac zlecone Ci zadania i czerpaé z tego satysfak-

cj¢? O tym wlasnie marzy kazdy z nas — aby wykonywaé
znaczaca pracg w otoczeniu, ktdre wpltywa pozytywnie na jakosé
naszego zycia. Wigkszos$¢ wiascicieli firm bedzie prébowato Ci
wmoéwié, ze wlasnie takie warunki chea stworzyé w swoim zakladzie
pracy. Jednak bardzo czgsto intencje to jedno, a rzeczywisto$¢ to
zupelnie co$ innego.

JAK SOBIE RADZIC Z ,PROBLEMATYCZNYMI LUDZMI"

Jedna osoba moze zamieni¢ w koszmar calkiem przyjemna weze-
$niej pracg. Prawdopodobnie przekonales si¢ o tym na ktéryms
etapie Twojej kariery zawodowej. Zdolno$¢ rozumienia 1 pracy
z takimi ,problematycznymi ludZzmi” moze si¢ okaza¢ jedna z naj-
wazniejszych umiejgtnosci, ktére musisz rozwinaé, aby przetrwac
w firmie. Mozliwe, ze ktorys z przytoczonych ponizej przykladow
wyda Ci si¢ znajomy.
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.Dobry dzien to taki dzien,
w ktérym nie musiatem rozmawia¢ ze swoim szefem”

Paul zajmuje stanowisko gtéwnego wiceprezesa w pewnym zakfa-
dzie produkcyjnym. Na wiele sposobéw przypomina typowych,
bardzo wymagajacych kierownikéw, jakich mozna spotkaé w niemal
kazdej firmie. Jest on jednym z najlepszych fachowcéw w swoim
zakladzie. Posiada bardzo dobre wyksztalcenie 1 bogate doswiad-
czenie — dlatego wlasnie zostal zatrudniony na wspomnianym sta-
nowisku. Ludzie postrzegaja go jako osobg cig¢zko pracujaca, czasem
dlugie godziny, i bardzo zaangazowana w zaspo-

Za pomoca magicznych kajanie potrzeb swoich klientow.

sfow ,prosze” i , dzigkuje” Firma, w ktdrej pracuje Paul, zajmuje si¢ pro-

ciggle wiele mozna zdziafac.

dukgja sprzgtu oraz $wiadczeniem ustug dostep-

nych na miejscu. Dziala ona na bardzo konkuren-
cyjnym rynku. Firma musi szybko reagowa¢ na potrzeby klientow,
W przeciwnym razie moga oni zostaé skuszeni przez oferty calej
rzeszy konkurentéw. Szybkos¢ 1 dobre kontakty z klientami sa wigc
dla tego zaktadu najwazniejsze.

Jesli sukces Paula zalezalby wylacznie od sposobu, w jaki radzi
sobie z klientami, bylby marzeniem prezesa kazdej firmy. Klienci
go uwielbiaja. Paul jest w stanie zrobi¢ co tylko trzeba, aby sprostac
ich potrzebom, rozwiaza¢ ich problemy i utrzymac¢ ich linie produk-
cyjne na pelnych obrotach. Klienci Paula wiedza, ze wystarczy do
niego zadzwonié, a on zrobi wszystko, aby osiagna¢ odpowiednie
rezultaty.

Klienci lubig go tez jako osobg. Paul jest bardzo inteligentny oraz
dobrze obeznany z produktami swojej firmy 1 zawsze znajdzie czas,
aby pozna¢ proces produkcji zakladéw swoich klientéw. Z takim
samym zaangazowaniem rozwija relacje ze swoimi klientami, z jakim
przystgpuje do wykonywania swojej pracy. Zawsze pozostaje z klien-
tami w kontakcie telefonicznym, a kiedy przebywa akurat w poblizu
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miejsca ich pracy, znajduje chwilg, aby wstapi¢ na kawg 1 krotka
rozmowg. Jednym z powoddw, dla ktérego kontrahenci utrzymuyja
wspodlprace z Paulem 1 jego firma, jest posiadana przez nich pew-
nos¢, ze ich potrzeby zostana zrozumiane 1 firma zareaguje wystar-
czajaco szybko, kiedy pojawig si¢ jakie$ problemy.

Oddanie klientom wraz z udowodniong wiedza praktyczna spra-
wiaja, 1z wielu ludzi typuje, ze Paul za kilka lat obejmie stanowi-
sko prezesa firmy, kiedy obecny prezes przejdzie na emeryture.
Jego przysztosé maluje si¢ wigc w jasnych barwach. Co wydaje si¢
jeszcze bardziej niewiarygodne, Paul jest catkiem mlodym mgz-
czyzna — ma dopiero czterdziesci kilka lat. Nie ma watpliwosci, ze
czeka go wspaniala przysztosé.

Jest jednak jeden powazny problem, ktéry moze mieé¢ wplyw
na karier¢ Paula. Pomimo ze ludzie z zewnatrz bardzo go lubia,
osoby pracujace z Paulem w tej samej firmie maja o nim bardzo
rézne opinie. Wspolpracownicy réwni zajmowana pozycja czuja do
niego respekt 1 szacunek. Zdaja sobie sprawg z tego, jak wysoka
jest jako$¢ pracy Paula i jak duzy wplyw ma on na nieustanny roz-
woj firmy. Jednoczes$nie wigkszo$¢ z nich przyznata w rozmowie
ze mna, ze raczej nie chcieliby dla niego pracowaé. Dlaczego? ,,Coz,
styszalem od ludzi, ze jest prawdziwym tyranem”.

Rozmowy z podwladnymi Paula potwierdzily t¢ opini¢. Pomimo
ze szanowali jego zapal 1 wyniki, ktére osiagal, wielu z nich nie
wytrzymywalo pracy z nim. Osiagat on co prawda dobre rezultaty,
ale robit to dzigki ciaglym naciskom na swoich pracownikéw, nie
zwazajac na osobista ceng, jaka kazdy z nich za taka pracg placil.
Jednak dlugie godziny cigzkiej pracy nie stanowily dla ludzi takiego
problemu, jak sposéb, w jaki Paul ich traktowal. Oto wypowiedz
jednego z pracownikéw na temat swojego szefa: ,,Paul nigdy nie
prosi ci¢ o wykonanie jakiej$ pracy. On wydaje ci rozkazy. Bardzo
zalezy mi, aby zrobié¢ wszystko to, co potrzeba, aby zadowolié
naszych klientéw, wigc nie trzeba mnie do tego zmuszac rozkazami.

109



110

DOSKONALE RELACJE ZAWODOWE

To takie lekcewazace z jego strony. Dlaczego nie moze pokusié si¢
o odrobing uprzejmosci 1 zwyczajnie poprosic?”.

Mozna si¢ spodziewad, ze osoba, ktdra wymaga tak wiele od
siebie samego, stawia rownie wysokie wymagania swoim pracow-
nikom. Paul nie stara si¢ nawet by¢ delikatny, kiedy kto$ nie spelnia
jego oczekiwan. ,Kiedy co$ go zdenerwuje”, tlumaczy inny z jego
pracownikéw, ,kazdy o tym wie. Wyglada wtedy na wscieklego. Jego
twarz robi si¢ czerwona. Mam ochot¢ schowac¢ si¢ pod biurko, kiedy
widzg, ze idzie w moim kierunku. W zesztym tygodniu nie skon-
czylem pracy w wyznaczonym terminie. Paul wgni6tl mnie za to
w ziemi¢ na zebraniu pracownikéw. Prawda jest taka, ze rzeczywiscie
nawalifem 1 wiedzialem, ze musz¢ ponies¢ tego konsekwengje. Jed-
nak publiczny lincz, przed reszta pracownikéw, byl strasznie zawsty-
dzajacy. Dlaczego nie porozmawial ze mna osobiscie po zebraniu?”.

Otwarta krytyka na zebraniu nie jest jedyna forma, ktérej Paul
uzywa, aby udzieli¢ reprymendy swoim pracownikom. Cztonkowie
obslugi w firmie nosza ze soba radio. Czgsto zdarza sig, ze kiedy
Paul zdenerwuje si¢ na kogos, krzyczy na niego przez odbiornik
radiowy. Radio zapewnia szybka i1 sprawna komunikacjg, ale w takiej
sytuacji kazdy, kto ma ze soba odbiornik, styszy taka rozmowg pro-
wadzona przez inne osoby. Reprymenda przez radio staje si¢ dla-
tego jeszcze bardziej zawstydzajaca.

Inny z pracownikéw dodaje, ze nawet system wzywania os6b na
rozmowy, ktdry obowigzuje w ich firmie, jest zrodlem upokorzenia.
Pracownik ten méwi: ,Paul wzywa ludzi do swojego gabinetu
w sposob, ktory pozwala wszystkim ludziom w budynku zorien-
towac sig, kto bedzie mial klopoty. Nie chodzi o to, co mowi, ale
jakiego tonu uzywa do tej wypowiedzi. Ostatnim razem, kiedy wez-
wal mnie do siebie w ten sposdb, wszyscy obecni odprowadzili mnie
wzrokiem az do jego gabinetu”.

Nie na wszystkich jednak agresywny styl bycia Paula robi wra-
zenie. Jedna osoba przyznala: ,Nauczytem sig, ze Paulowi trzeba
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umie¢ si¢ postawi¢. On lubi ludzi podobnie do siebie agresywnych.
Mozesz wej$¢ do jego gabinetu, zamkna¢ za sobg drzwi 1 rozmoéwié
sie z nim szczerze. Ale musisz wiedzieé¢ doktadnie, o co ci chodzi.
Ja zawsze upewniam sig, ze wiem dokladnie, co si¢ wydarzylo,
1 przedstawiam wszystkie fakty w jasny sposob. W przeciwnym razie
porozumienie si¢ z nim moze okazac si¢ bardzo trudne”.

Niektérzy ludzie zauwazyli potrzebg podobnej odwagi wzgledem
Paula na zebraniach. ,Paul moze wzbudzaé strach na zebraniach,
ale wystucha cig, jesli potrafisz broni¢ swojego zdania” — powie-
dziala pewna kobieta. ,Musisz wykaza¢ si¢ checia niezgadzania sig
z nim. Jesli b¢dziesz mial dobre argumenty, mozesz skloni¢ go do
zmiany zdania. Jednak jesli nie zdofasz mu udowodnié¢ swojej racj,
wytknie ci to przed calg resztg zgromadzonych. Wielu ludzi si¢ go
boi, dlatego nie sa ch¢tni do zabierania glosu podczas naszych
zebran. Nie wiem, czy Paul zdaje sobie sprawg z tego, jak wiele
z otaczajacych go osob si¢ przed nim zamyka”.

W rzeczywisto$ci wigkszo$¢ ludzi pracujacych dla Paula nie czula
si¢ swobodnie podczas rozmowy z nim o czymkolwiek. Niektorzy
ludzie z jego otoczenia tracili sporo czasu na proby wymyslenia, jak
w ogole uniknaé nawigzywania z nim kontaktu. Woleli raczej gora-
czkowo pracowac z innymi nad rozwigzaniem jakiegos problemu,
niz zglosi¢ wspomniany problem Paulowi. Jedna osoba w taki spo-
sob podsumowala ogdlne odczucia wzglgdem swojego zwierzch-
nika: ,Uwazam dzien za catkiem udany, jesli udalo mi si¢ unik-
naé rozmowy z szefem. To do$¢ smutne, prawda?”.

.Kiedy idzie po plazy, nie zostawia za sobg sladow”

Josh jest kierownikiem zatrudnionym w Srodowisku skupiajacym
pracownikéw fizycznych. W kontaktach osobistych jest wyjatkowo
milym cztowiekiem. Ma bardzo tagodny glos, jest uprzejmy 1 tak-
towny. Pracownicy bardzo go lubia. Wielu z nich to imigranci,
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Niektorzy ludzie
sg Swietnymi sgsiadami,
jednak za nic w Swiecie

ktérym Josh dodatkowo pomaga w przystoso-
waniu si¢ do pracy w amerykanskiej firmie.
Josha charakteryzuje duze zaangazowanie

nie cheiafbys w zglebianie kwestii umiejgtnosci kierowniczych.
aby zarzadzali Bierze on udzial we wszystkich szkoleniach
oni Twojg firma. z tego zakresu, jakie oferuje jego firma oraz inne

organizacje, po§wi¢ca na to swoj prywatny czas
1 pieniadze. Z duma pokazal mi samodzielnie
opracowang misj¢ firmy. Wynikalo z niej jasno, ze poswigcil na
sporzadzenie tego dokumentu bardzo duzo czasu i uwagi, by wyra-
zi¢ w nim wartosci, ktorymi sam si¢ kierowal. Kiedy zaczgliSmy roz-
mawiaé o tym, co Josh najczg¢Sciej czyta, szybko stalo si¢ jasne, ze
ten czlowiek, ktory spedzil jakie§ dwadziescia lat wirdd robotnikéw
w §rodowisku produkcyjnym, miat wigcej ksiazek na temat kierowa-
nia firmg niz ja sam. Polecit mi kilka cickawych pozycji w tym
temacie. Rozmowa z Joshem na temat odpowiedzialnosci 1 moz-
liwosci, jakie wiaza si¢ z kierowaniem firma, sprawita mi sporg przy-
jemnosé.

Jednak rozmowy, ktére przeprowadzitem z jego bezposrednimi
podwladnymi 1 rownymi stopniem kierownikami, nieco mnie roz-
czarowaly. Rzeczywiscie Josh byl milym czlowiekiem — nikt tego
nie kwestionowal. Do czasu, kiedy wszystko szto bez problemu,
Josh spisywal si¢ Swietnie jako kierownik. Jednak w sytuacjach,
w ktorych powinien si¢ zachowac jak przywddca, nie sprawdzat sig.

Jego podwladni skarzyli sig, ze nigdy nie moga na nim polegac,
jesli chodzi o podejmowanie decyzji. Josh tak bardzo chcial wszyst-
kich zadowolié, ze nie potrafil dziataé, jesli czul, ze kto§ moze by¢
niezadowolony z jego decyzji. Ciagle zdawat si¢ na jednego kon-
kretnego podwtadnego, ktory byl calkiem zdolny 1 bardzo ch¢tny
do ,pomocy” w podejmowaniu decyzji. Po jakim§ czasie osoba ta
przejela na siebie cz¢$¢ obowiazkéw zwiazanych z podejmowaniem
decyzji i stala si¢ nieoficjalnym kierownikiem.
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Roéwniez inni, rowni stopniem kierownicy wspolpracujacy
z Joshem, nie byli z niego zadowoleni. Jako ze razem wchodzili
w sklad zarzadu tej samej jednostki, musieli wsp6lnie radzi¢ sobie
z problemami pracownikéw 1 egzekwowac narzucong z géry poli-
tyke firmy. Niestety, kiedy podwladni zaczynali skarzy¢ si¢ na
nowe postanowienia, Josh czg¢sto popierat ich stanowisko, zamiast
wspieraé dziafania innych kierownikéw. Poniewaz firma ta dziafala
24 godziny na dobg przez 7 dni w tygodniu, funkcjonowal w niej
system zmianowy i cz¢sto inni kierownicy obejmowali opieke nad
zespotem Josha lub on kierowal ludzmi z innych zespotéw. Josh
stwarzal problemy na wszystkich trzech zmianach, poniewaz nie
egzekwowal nalezycie odgdrnych postanowien zarzadzajacych firma.
Inni kierownicy czuli, ze traca wiarygodnos¢ jako liderzy, kiedy
o Joshu zaczeta krazy¢ opinia ,,dobrego czlowieka”, podczas gdy inni
zwierzchnicy byli postrzegani jako przesadnie surowi w swoim
postgpowaniu.

Josh nie robil réwniez obchodéw i nie nadzorowat pracy pod-
wladnych, dodatkowo wzmacniajac wrazenie braku aktywnego
zarzadzajacego praca podczas swojej zmiany. Jeden ze wspdtpra-
cujacych z Joshem kierownikéw, okreslit go jako ,,prawie niewi-
dzialnego” cztonka zarzadu. W opinii tej osoby Josh byl zupelnie
niezdolny do podejmowania decyzji ani do wykonywania jakiejkol-
wiek pracy, ktéra wymagalaby od niego podjecia jakiegokolwick
ryzyka. Kiedy zapytalem wigc, co Josh robi podczas swojego czter-
dziestogodzinnego tygodnia pracy, wspomniana osoba pokre¢cita
glowa 1 odpowiedziala: ,Sama chcialabym wiedzie¢”. Nast¢pnie
ustyszalem niemal poetycki opis Josha: ,Josh bedzie jedna z tych
istot ludzkich, ktére przejda po plazy swojego zycia zawodowego,
ale nie zostawia za sobg zadnych §ladow”.
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.\Wole raczej zrobi¢ to samodzielnie, niz poprosic¢ jg o pomoc”

Julia pracowata w malym oddziale pewnego banku. Byla mloda, ta
praca to jej pierwsze zajecie na pelny etat, a wieczorowo konczyla
jeszeze szkole. Maly zespdt pracujacy w biurze oddzialu banku Julii
skladal si¢ z nie wigcej niz pigciu lub momentami sze$ciu osdb
zatrudnionych na pelny etat. Praca zespotu przebiegala w ograni-
czonej przestrzeni, 1 zorganizowana byla w ten sposéb, ze wymagata
wzmozonego wspoldziatania 1 porozumienia.

Wydawalo sig, ze Julia bardzo si¢ stara, aby wykonywaé swoja
pracg rzetelnie. Nauczyla si¢ dobrze wypelniaé zadania typowe na
jej stanowisku, umiata dobrze radzi¢ sobie z pie-

Jedna osoba majgca

ni¢dzmi, z wyjatkiem kilku probleméw ze spo-

trudnosci w kontaktach rzadzaniem bilansoéw. Z zewnatrz wygladato, ze
z innymi moze przyczyni¢  posiada wszystkie cechy dobrego pracownika.
sig do stworzenia Jednakze stanowita zrodto napigcia w swoim
nieprzyjemnego zespole do tego stopnia, ze prezes banku zdecy-
srodowiska pracy

dla wszystkich.

dowal, ze potrzebna begdzie pomoc z zewnatrz.
Rozmowy z pracownikami ujawnily, ze Julia

ciagle na wszystko narzeka. ,W kantorku jest stra-
szny balagan”. ,Pomyst zarzadu, aby raz w tygodniu przychodzi¢
wezesniej do pracy w celu odbycia zebrania zespotu jest niedorze-
czny”. ,Biuro jest zbyt zatloczone”. Lista narzekan nie miata konca.
Firma akurat znajdowala si¢ we wczesnej fazie przechodzenia
w format samozarzadzajacych soba zespotéw. Normalnie to kierow-
nik musialby si¢ zaja¢ rozwiazaniem problemu z zachowaniem pre-
zentowanym przez Juli¢. Jednak w zamozarzadzajacych soba zespo-
tach to jego cztonkowie powinni skupi¢ si¢ na tej kwestii. Poniewaz
ludzi w tym zespole dopiero wdrazano do nowego sposobu zarza-
dzania, wahali si¢ oni przed podniesieniem do dyskusji tego pro-
blemu.
Byl jeszcze jeden czynnik sprawiajacy, ze z Julia zylo si¢ cigzko:
jej sposob informowania wszystkich o tym, ze jest niezadowolona.
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Jesli na przykfad poproszono ja o zrobienie czego$, co jej si¢ nie
podobato, wykonywata taka czynnosé, ale okazujac swoje nieza-
dowolenie. Robita polecone zadanie w ciszy, wzdychata cz¢sto. Na
ewentualne pytania odpowiadata krétko, tonem glosu, ktory wszyst-
kim dawal do zrozumienia, jak wiele ja kosztuje pomaganie komus
lub wykonanie dodatkowego zadania. Jednak jesli kto$ pytat ja wtedy,
o co jej chodzi, wzdychala tylko 1 odpowiadala krétko: ,Ach, o nic”.

W zespole ludzie byli coraz bardziej zmgczeni zachowaniem Julii.
Fakt, ze wszyscy pracowali w jednym malym biurze, sprawil, ze
umiej¢tno$¢ porozumiewania si¢ mi¢dzy sobg 1 stworzenie przy-
jaznego Srodowiska pracy byly dla nich bardzo wazne. Z czasem
ludzie z coraz wigksza niechgcia zwracali si¢ do Julii o pomoc.
»,Czasem nie warto prosi¢ ja o pomoc, zeby pdzniej si¢ nie dener-
wowad, patrzac, jak bardzo cierpi” — powiedzial jeden z jej wspdl-
pracownikéw. ,Wolg raczej zrobi¢ co§ samodzielnie, niz prosié ja
o cokolwiek”.

WIARA W DOBRE INTENCJE

Ta ksiazka jest o podejmowaniu dzialania. Jednak kiedy pracuje
si¢ z osobami takimi jak Paul, Josh czy Julia, mozna straci¢ do
niego wszelki zapal. Jak pracowac z ludZmi, ktérych nie obchodzi,
jaki wplyw maja na swoich wspdtpracownikéw? Czy jest cos, co
pozwala nam mie¢ nadziejg, ze rozmowa cokolwick zmieni?

Te watpliwosci sa uzasadnione. Podjecie jakiego$ dzialania wiaze
si¢ z zalozeniem, ze druga osoba zareaguje na nasza troskg. Twoja
chgé zblizenia si¢ do kogo$ opiera si¢ wigc na ocenie intencji dru-
giej osoby.
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Czasem przed przystapieniem do rozwijania
zespolu pracowniczego konieczna okazuje si¢ Bez wzgledu na to,
wczesniejsza praca z pojedynczymi osobami.

Chodzi tu o takich ludzi, jak Paul, Josh czy Julia,

ludzi ma dobre intencje.

jakie sg pozory, wigkszos¢
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ktérych zachowanie wplywa negatywnie na kazda pracg wykony-
wana przez caly zespdl. Podczas mojego spotkania z Paulem powie-
dzialem mu, ze z rozméw, ktdre wezesniej przeprowadzilem, wyla-
nia si¢ obraz jego osoby, ktéry on sam powinien poznac.

Masz wszelkie zadatki na to, Zeby zrobic wspanialq kariere. Jestes
bystry, wyksztalcony, cigzko pracujesz i wzbudzasz wielki szacunek
wsrod swoich klientow. Niektdrzy z réwnych Tobie rangq wspdlpra-
cownikow typujq ciebie jako najbardziej prawdopodobnego przy-
szlego prezesa, kiedy obecny szef uda si¢ na emeryture za kilka lat.
Jednak to, czego dowiedziatem si¢ podczas niektdrych rozmow z two-
imi pracownikami, sprawia, Ze nie jestem az tak pewien twojej swie-
tlanej przyszlosci. Osobiscie bardzo nie chciatbym dla ciebie pracowac.
Ludzie powiedzieli mi, Ze swoim stylem rzqdzenia przypominasz
wodza Hundw o imieniu Attyla.

Dokladnie wytlumaczylem mu, czego dowiedzialem si¢ podczas
przeprowadzonych przeze mnie rozméw, zwracajac szczegdlng
uwage na wplyw Paula na jego zespdt i na to, czego on sam musi
dokonad, jesli projekt rozwoju tego zespotu pracowniczego ma si¢
okaza¢ sukcesem. Paul byl bardzo milczacy podczas tego spotkania.
Zadal kilka pytan, aby zdoby¢ bardziej szczegblowe informacje,
ale przez wigkszo$¢ czasu uwaznie stuchal. Dalem mu kilka dni na
przemysSlenie tego, co ustyszal, 1 podjecie decyzji o dziataniach maja-
cych na celu pomyslne zakonczenie wspomnianego projektu.

Na poczatku naszej kolejnej sesji, tydzien pozniej, Paul powie-
dzial, ze duzo myslal o tym, co ostatnio ustyszal na temat sposobu,
w jaki jest postrzegany przez innych. Nast¢pnie zobowiazat si¢ zro-
bi¢ to, co begdzie potrzebne, aby uzdrowié zaistnialg sytuacjg.

Przeznaczytem ostatnio trochg wolnego czasu na wykonanie pew-
nych prac wokdt domu. Niewazne, co robitem, caly czas moje mysli
zaprzqtnigte byly naszq ostatniq rozmowq. Bardzo zasmucito mnie
to, co powiedzieli o mnie moi wspdtpracownicy. Przeprowadzitem
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dtugq rozmowe na ten temat ze swojq Zonq. Rozmawialem tez z jedng
kierowniczkq mojej rangi, ktdra zna mnie od dluzszego czasu. Podzie-
lita sie ze mnq kilkoma spostrzeZeniami na temat mojej osoby, ktdre
byly bardzo podobne do tego, co powiedzieli ci moi podwladni. Zda-
walem sobie sprawg z tego, Ze jestem wymagajacym szefem, ale nie
miatem pojecia, jak daleko sprawy zaszty.

Reakcja Paula byla dos¢ typowa. Wigkszos¢ ludzi chee odnosié
sukcesy zawodowe 1 mie¢ pozytywny wplyw na srodowisko pracy.
Czy mozesz wyobrazi¢ sobie, ze kto§ wstaje rano 1 $wiadomie podej-
muje decyzje, ze doprowadzi danego dnia do szalu ludzi w pracy?
Na przyktad jaki$ kierownik budzi si¢ 1 mysli sobie:

Co by tu dzisiaj zrobic, Zeby utrudnic prace w moim dziale? Jak
obnizyc morale i tak obrazic ludzi, aby ucierpiata na tym obstuga
klienta? Wiem! Bardzo mgliscie dam ludziom do zrozumienia, czego
od nich oczekuje. Pozniej, jesli bedq mi zadawac pytania, udam roz-
gniewanego i udzielg odpowiedzi na ich pytania z wyrazem twarzy
Swiadczqcym, Ze uwazam ich za gtupcow, skoro sami tych rzeczy nie
wiedzq. To powinno wystarczyC. Przede mnq interesujqcy dzier!

Wyobraz sobie jednego ze wspdlpracownikéw, ktory idac do
pracy, mysli:

Wizystko w naszym dziale idzie ostatnio zbyt gladko. Chyba sprawig

dzisiaj w pracy trochg kltopotu. Umdwig si¢ z ludZmi na cos, a potem

i tak zrobig to, co bede chciat. Jesli ktos si¢ na to poskarzy, bede sig

bronic i zrobig wszystko co w mojej mocy, Zeby ta rozmowa byta

nieprzyjemna dla wszystkich biorgcych w niej udziat. To powinno
oZywic nieco dzisiejszy dzien.

Moze Ci si¢ wydawad, ze niektorzy ludzie, z ktérymi pracujesz,
$wiadomie robig wszystko, aby utrudni¢ innym kontakty z nimi.
Moze Ci sig¢ zdarzy¢ szef, ktory nie lubi, kiedy kto$§ kwestionuje
podjete przez niego decyzje. Moze Ci si¢ zdarzy¢ wspdtpracownik,
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ktorego wickszo$¢ rzeczy denerwuje albo zachowuje si¢ tak, jakby
chciat robi¢ wszystko, tylko nie wspolpracowaé z Toba nad projek-
tem, ktéry Wam obu zlecono.

Jednakze przez wszystkie lata mojej pracy w charakterze kon-
sultanta prawie nie zdarzylo mi si¢ spotkaé osoby, ktorej intencje
bylyby zte. Wigkszos¢ ludzi chce dobrze. Chca, zeby wszystko
pomyslnie si¢ uktadalo im oraz ich wspélpracownikom. Klopot
polega na tym, ze kazdy z nas czasem robi cos, co kldci si¢ z jego
dobrymi intencjami. Tu ponownie brak samo$wiadomosci stanowi
podstawg problemu. Czlowiek czg¢sto postrzega siebie jako osobg
pewnego typu, ale zachowuje si¢ w sposéb kompletnie niespojny
z intencjami 1 wlasnym obrazem siebie samego.

Kiedy si¢ z kim$ nie zgadzasz lub kiedy kto§ robi cos, co Ci sig
nie podoba, postrzegasz to, co si¢ dzieje tylko z jednej perspektywy:
wlasnej. Na tej podstawie zaczynasz wyciaga¢ wnioski dotyczace
tego, co kieruje dang osoba i jej zachowaniem. Niektére z tych
wnioskow sa nieprawdziwe 1 uposledzaja Twoja umiej¢tnosé jasnego
postrzegania danej sytuacji i — co za tym idzie — uniemozliwiaja
efektywna wspotprace z oceniona w ten sposob osoba. Cwiczenie 13.
zmusi Ci¢ do postawienia si¢ w sytuacji tej drugiej osoby 1 spoj-
rzenia na problem z jej perspektywy.

BRANIE ODPOWIEDZIALNOSCI ZA SWOJE ZYCIE

Doszlismy do momentu, ktéry wymaga od Ciebie podjgcia pew-
nych decyzji. W kolejnych cz¢Sciach ksiazki skupiam si¢ na kwestii
brania odpowiedzialno$ci za swoje zycie w pracy oraz podejmo-
wania odpowiednich krokéw w celu rozwiazania trapiacych Cig
probleméw. Niektore z nich maja wplyw na jako$é wykonywane;j
przez Ciebie pracy. Inne maja bezpoSredni wpltyw na Twoje morale
1 satysfakcj¢ zawodowa. Podjecie dziatania wymaga jednak od Ciebie
wiary.
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CWICZENIE 13.
Préba przyjrzenia sig wszystkiemu z perspektywy innej osohy

Niewazne, jakie odnosisz wrazenie, ale ludzie, ktérzy doprowadzajg Cie do szatu,
najczes$ciej majg dobre intencje. Pomysl o kim$ z pracy, kto ostatnio dziata Ci
na nerwy. Jesli wiele osdb przychodzi Ci do gtowy, wybierz te, ktéra ma naj-
wigkszy wptyw na Twoja efektywno$¢ i morale.
e Pomysl o jakim$ incydencie z udziatem tej osoby, ktéry miat miejsce
niedawno.
o Zacznij od nakreslenia obiektywnego opisu catej sytuacji.
o Teraz opisz te sytuacje jeszcze raz, ale z punktu widzenia tej drugiej osoby.
Czyli opisz wszystko, co sie wydarzyto, tak, jakby robita to tamta osoba.
o Jak sadzisz, w jaki sposéb incydent ten bedzie postrzegany przez te drugg
osobg?
o Co by powiedziata, gdyby miata okresli¢ swoje intencje?
e Czego wspomniana osoba nie zauwaza w sobie, a co moze powodowac
jej zachowania przynoszace efekt sprzeczny z zamierzonym?

Kiedy czyje$ zachowanie jest zrédlem probleméw, fatwo obar-
czy¢ t¢ osobg wing za zaistnialg sytuacje 1 z gory zalozy¢, ze robi
ona dang rzecz celowo i nie dba o to, jaki wplyw
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to zachowanie bedzie miato na innych. Czy po-
W ¢ Y yp Nie ma ofiar. ..

trafisz uwierzy¢, ze wspomniana osoba robi co ,
sq tylko ochotnicy.

moze, aby zachowywac¢ si¢ zgodnie z wyznawa-

nymi przez nig warto$ciami? Czy umiesz zaak-

ceptowacé fakt, ze brak samoswiadomosci tej osoby moze stanowi¢
przyczyng wspomnianego problemu? Czy mozesz uwierzyd, ze czyny
innych ludzi zawsze wydaja si¢ im sensowne?

Brak takiej wiary uniemozliwia rozmowe. Zwlaszcza wtedy, kiedy
przyjmujemy zachowanie ludzi jako bezposredni przejaw ich inten-
¢ji. Dochodzimy wtedy do wniosku, ze intencje te s3 zte 1 ewentualna
rozmowa nie przyniesie w przypadku takiej osoby zadnego skutku,
a nawet moze przynie$¢ duzo szkody naszej karierze zawodowe;j.
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Wigkszos¢ ludzi ma dobre intencje, nawet jesli ich zachowanie
temu przeczy. Jezeli ludziom takim dostarczy si¢ wiedzy na swoj
temat, tak zeby mogli wyrazniej dostrzec samych siebie 1 wplyw,
jaki wywieraja na innych, to wigkszos¢ z nich wykaze ch¢é dokona-
nia w sobie okres$lonych zmian dotyczacych sposobu wspolpracy
z innymi ludZmi.

.KORZYSCI” Z BEZRADNOSCI

Podejmowanie dziatania bezposrednio wiaze si¢ z ryzykiem. Dzia-
tanie najpierw oznacza godziny sp¢dzone na mysleniu o danym
problemie i zastanawianiu sig, jak zacza¢ rozmowg z dana osoba, aby
doprowadzi¢ do rozwiazania gngbiacej nas kwestii. Niestety caly
proces moze utknagé¢ w martwym punkcie, kiedy podczas rozmy-
§lani dostrzezesz w sobie ofiar¢ calej sytuacji. Jesli tak si¢ stanie,
moze doj$¢ do tego, ze stracisz sporo czasu i energii na narzekanie
na osobg begdaca przyczyna Twojego problemu. Bedziesz myglal, ze
Twoje zycie w pracy byloby o wiele lepsze, gdyby nie ten czlowiek.

Wiele lat temu, podczas pracy nad projektem, spotkalem pewnego
kierownika, ktéry stanowi dowdd tego, jak dlugo mozna bezczynnie
czekaé na zmiany. Mgzczyzna ten opowiadat o swoim szefie, wspo-
minajac, jak bardzo okropnym i niegodnym zaufania cztowiekiem byt
on w jego opinil. ,Ale jest nadzieja” — dodal pod koniec swoich wy-
woddéw wspomniany kierownik. ,,Na malzowinie usznej ma lini¢”.

»Co takiego?” — zapytalem.

»INa jego malzowinie usznej jest linia. Czytalem gdzies, ze szcze-
g6lny typ linii na malzowinie usznej oznacza wczesna $Smierc spo-
wodowang zawalem serca”. Widzialem po wyrazie jego twarzy, ze
moéwiac to, tylko czgSciowo zartowal. Sprawiato to wrazenie, jakby
mezczyzna ten tylko czekal, az jego szef umrze 1 wszystkie zwigzane
z nim problemy same si¢ rozwiaza! Mozliwe, ze troch¢ przesa-
dzam. Prawda jest jednak taka, ze wielu ludzi uwaza si¢ za skazanych
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na wedtug nich beznadziejng sytuacjg, przez ktéra s nieszcze¢Sliwi
w pracy. Na pytanie, czy probowali zrobi¢ co$§ w kierunku poprawy
sytuacji, zazwyczaj odpowiadaja przeczaco.

Przyjmowanie roli ofiary niesie ze soba pewne korzysci. Kiedy
postrzegasz siebie jako ofiar¢ przesadnie duzo wymagajacego szefa
albo beznadziejnego wspodtpracownika, czujesz si¢ zwolniony
z podejmowania jakiegokolwick ryzyka i dzialafi zmierzajacych
w kierunku poprawy Twojej sytuacji. Mozesz nie by¢ zadowolony
z tego, co przynosza Ci takie negatywne relacje z innymi, ale nie
musisz podejmowac ryzyka i zaczyna¢ trudnej rozmowy mogacej
przynies¢ pozytywne skutki.

Rola ofiary zwalnia Cig z jakiejkolwiek odpowiedzialnosci za
zaistniala sytuacj¢. Pomimo ze jeste$ nieszczgsliwy, zrzucasz wing
za ten stan rzeczy na druga osobg.

Cwiczenie 14. moze si¢ wydawa¢ najbardziej ryzykowne sposrod
wszystkich zamieszczonych w niniejszej ksiazce, ale moze si¢ okazaé
rowniez najbardziej uzyteczne w odkrywaniu tego, czego sami
w sobie nie widzimy, czyli tym samym w procesie rozwijania inte-
ligencji emocjonalnej. Nie zapomnij wréci¢ do punktéw wymienio-
nych w ramce ,,Pytanie o opini¢” (str. 59 — 61), ktére powiedza Ci,
w jaki spos6b bezpiecznie przeprowadzié tego typu rozmowg.
Zakoncz kazde spotkanie szczerym podzigkowaniem za uzyskana
opini¢ na swdj temat. Jesli wymagalo to od Twoich rozméwcow
poruszenia szczegdlnie delikatnych kwestii, podzigkuj im, ze odwa-
zyli si¢ by¢ z Toba szczerzy. Zapewnij, ze traktujesz ich opinie bar-
dzo powaznie 1 uzyjesz ich, aby wprowadzi¢ istotne zmiany.

Mozesz nawet pokusic¢ si¢ o przypomnienie ludziom, ze zacho-
wania, o ktérych moéwiliScie, reprezentuja luki w Twojej samoswia-
domosci i ze zdobyta podczas rozmowy wiedza pomoze Ci zmieni¢
stare nawyki 1 reakcje. Popro§ Twojego rozméwcg, aby zwracal Ci
uwagg, kiedy zobaczy, ze znowu ,,to” robisz, cokolwiek by ,,to” byto.
Kiedy juz to zrobi, przypomnij sobie, ze samokontrola jest druga
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CWICZENIE 14.
Rozwijanie inteligencji emocjonalnej:
To, czego nikt sam Ci nie powie

To éwiczenie wymaga odwagi — zaréwno z Twojej strony, jak i ze strony oséb,
ktérych bedziesz pytac o opinie. Przykiady zaprezentowane w niniejszej ksiazce
opisywaly ludzi, ktérzy mieli dobre intencije, ale istniata ogromna réznica pomiedzy
ich samopercepjg a sposobem, w jaki widzieli ich inni. Jedynym sposobem, aby
zmieni¢ zachowania, ktére majg powazny wplyw na Twoje relacje z innymi
ludzmi w pracy, jest wczesniejsze ich dostrzezenie.

To éwiczenie bedzie polegato na zapytaniu o najtrudniejsza opinig. Trudno§é
bedzie spowodowana faktem, ze rozmowa dotknie bardzo osobistych kwestii.
Jesli jestes kierownikiem zwracajacym sie do swojego bezposredniego podwiad-
nego, musisz wykazac sig wielkg delikatnoscig wzgledem tej osoby, i zapew-
ni¢ ja, ze szczerze pragniesz uslysze¢ jej opinig i ze ta rozmowa jest w naj-
wyzszym stopniu bezpieczna. Nie bedzie ona mie¢ zadnych konsekwenciji dla
Twojego pracownika.
Zadaj nastepujace pytania:
o Ludzie czasem majg jakie$ uwagi albo skargi, ktére omawiajg migdzy soba,
ale nie méwig o nich swoim kierownikom [albo wspétpracownikom czy
podwtadnym]. Jakie zarzuty padajg najcze$ciej pod moim adresem, jako

kierownika [albo wspétpracownika czy podwtadnego], kiedy inni rozmawiaja
na méj temat? Co ludzie chcieliby, abym w sobie zmienit?

o Czy jest co$ takiego, co chciathys$, abym zaczat robi¢ — albo przestat
robi¢ — a co mogtoby poprawi¢ moje relacje z ludzmi w pracy?

strong samo$wiadomosci. Nie reaguj na uslyszane uwagi defen-
sywnie ani nie wysylaj niewerbalnych sygnaléw, ktére znacza cos
innego niz tylko, ze jeste§ bardzo wdzigczny za opini¢. Powiedz po
prostu: ,Dzigkuje za zwrdcenie na to mojej uwagi. Pracuj¢ nad tym,
ale starych nawykow cigzko si¢ pozby¢. Powiedz mi, jesli zauwazysz,

ze znowu to robie”.
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INTELIGENTNE PODEJMOWANIE DZIAtANIA

Podejmujac dzialanie, trzeba uwazaé, aby nie wyrzadzi¢ sobie przy
tym krzywdy. Nie nalezy robi¢ niczego pochopnie. Czasem ludzie
podejmuyja decyzjg, ze postawig si¢ swojemu szefowi (,,nie bede tego
dluzej znosi¢!”). Nastgpnie pewnego dnia przychodza do pracy
1 méwig cos, czego nie powinni byli powiedzie¢. To tak zwane
CLA — zachowanie ograniczajace karier¢ (ang. a Career Limiting
Activity).

W czgsci trzeciej 1 czwartej niniejszej ksiazki zajmg si¢ strate-
giami umozliwiajacymi podniesienie nawet najtrudniejszej kwe-
stii do dyskusji z innymi, z uwzglednieniem najbardziej trudnych
rozméwcow. Wszystko to zaczyna si¢ pytaniami, ktdre postawi-
lismy sobie juz wczesniej: jaki jest mdj udzial w sytuacji, w jakiej si¢
znajduj¢ w pracy? Czy jest co$, co zrobitem — lub czego nie zro-
bilem — a co ma wplyw na aktualny stan rzeczy? Co mogg teraz
zrobié, aby zmieni¢ sytuacj¢ swoja, ludzi, z ktérymi wspolpracuje,
1 firmy? Czy chcg wzia¢ na siebie odpowiedzialno$¢ i podjaé dzia-
fanie konieczne w celu inteligentnego rozwiazania drgczacej mnie
kwestii? Czy chcg uwierzyd, ze druga powiazana z t3 kwestig strona
ma dobre intencje i robi co moze, aby wszystko bylo jak nalezy?

Jesli nie czujesz w sobie chgci do dzialania, lepiej zostaw tg
ksiazke 1 poczytaj sobie co$ innego. Nie traé swojego czasu, jezeli nie
chcesz skorzysta¢ z informagji, ktére tu uzyskasz, i strategii komu-
nikacji, ktorych si¢ nauczysz. Jesli jednak jeste§ gotdw podjaé to
wyzwanie — czytaj dalej.
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