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| ROZDZIAL 1. |

Jak za pomoca inteligencji
emocjonalnej radzi¢ sobie
z toksycznymi szefami i podwladnymi

Jak postgpowac z trudnymi ludzmi?

Nasz punkt wyjscia

Biurowe intrygi oraz rézne osobowosci wspoétpracownikéw przyréwnaé mozna do raf,
ktére w znacznym stopniu ograniczajg Twoje pole manewru i wptywajg na podejmowa-
ne przez Ciebie dziatania. Aby odnie$¢ sukces w pracy, musisz wiedzie¢, w jaki sposob
omina¢ te przeszkody, nie rozbijajac sie o nie. Musisz nauczy¢ sie radzi¢ sobie z szefami
i podwladnymi o réznych osobowo$ciach — niektérzy z pewnos$cia beda elastyczni i be-
dzie Ci si¢ z nimi dobrze wspétpracowato, ale spotkasz tez osoby, ktére dadzag Ci sie we
znaki swojg dokuczliwos$cig lub dyktatorskimi zapedami.

W miare wspinania si¢ po szczeblach kariery spotkasz przer6znych ludzi. Niektérzy
beda sprawiedliwi, taktowni, elastyczni i wasza wspdlpraca bedzie sie ukladaé znakomi-
cie dzieki podobiefistwu osobowosci i styléw pracy. Z innymi osobami, réwniez spra-
wiedliwymi, taktownymi i elastycznymi, nie bedzie Ci si¢ juz tak dobrze pracowalo —
wasze zachowania i style pracy beda sie od siebie znacznie réznily. Na pewno spotkasz
takze osoby niesprawiedliwe, ktére nie bedg liczyly sie z innymi, i wyjatkowo nieela-
styczne — z pewnoscig przeklniesz dziei, w ktérym ludzie ci trafili do Twojej firmy. Co
gorsza, kiedy zastanawiasz si¢, za co Bog skaral Cie takimi wspolpracownikami, niektorzy
z nich my$la, ze sa dla firmy prawdziwym objawieniem i darem niebios. Cz¢$¢ z nich za-
chowuje sie tak, jakby uczestniczyli w dzialaniach wojennych, a Ty bylby$ ich wrogiem.

W kazdej organizacji dzieja sie rzeczy niezwykle. Pod wplywem atmosfery panujacej
w biurze pracownikom mogg pusci¢ nerwy i zdarza sie, ze nawet najmilsi pod stonicem
ludzie potrafig zachowaé sie w wyjatkowo odrazajacy czy wrecz ordynarny sposéb. To
jednak nie koniec — w kazdej firmie trafi¢ sic moga i takie osoby, ktére z zasady sa nie-
mile, a stres oraz polityka biurowa sprawia, ze pokazujg sie z najgorszej strony.

Toksyczni menedzerowie to rzeczywisto§¢ w wielu firmach i organizacjach. Twoja
kariera moze w znacznym stopniu zalezeé od tego, czy bedziesz potrafit sobie z nimi po-
radzié. Doskonalych kierownikéw od przecietnych czesto odréznia umiejetno$é radzenia
sobie w trudnych sytuacjach i z tak zwanymi ,trudnymi ludzmi”. Czasem ktopoty spra-
wiajg szefowie, czasem podwladni, jednym razem beda to klienci, a innym — dostawcy.

W tej ksigzce znajdziesz opisy sposobéw radzenia sobie z takimi ludzmi tak, by nie
pokrzyzowali Twoich planéw i nie staneli na drodze Twojej kariery. Dowiesz sie¢ miedzy
innymi, jak nie staé si¢ koztem ofiarnym, przetrwaé ataki agresywnych kierownikéw i zado-
woli¢ wymagajacych przetozonych oraz menedzeréw o typie narcystycznym. Nauczysz
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sie takze, w jaki sposéb skuteczniej zarzadzaé toksycznymi podwladnymi tak, by byli
cennymi pracownikami zespolu, a nie chodzacymi bombami z opéZnionym zaptonem.
Toksycznych 0s6b nie mozna wyeliminowaé calkowicie z naszego zycia, jednak rozwi-
jajac odpowiednie umiejetnosci, mozesz zadecydowac o sposobie, w jaki wptyng one na
Ciebie.

Toksyczni menedzerowie w firmie stanowig réwniez utrapienie dla kierownictwa
wyzszego szczebla. Ich destrukcyjny wptyw na cala organizacje to powazny problem —
ludzie z przerostem ambicji, nadmiernie agresywni i surowi obnizajg morale wszystkich
wokél. Osoby stykajace sie z toksycznymi menedzerami moga zamykaé sie w sobie, za-
trzymywacé dla siebie istotne informacje, moze brakowaé im kreatywnosci, energii i mo-
tywacji do pracy, moga staé sie drazliwi i tatwo wpadaé w irytacje. W koricu moga odejsé
z firmy. Ta ksigzka pozwoli kierownikom wyzszego szczebla na wczesniejsze zidentyfi-
kowanie toksycznych menedzeré6w — najlepiej jeszcze przed ich zatrudnieniem, a na
pewno przed zdobyciem przez nich wladzy w danej organizacji.

Ksiagzka ta pomoze takze kierownikom w zarzadzaniu toksycznymi podwladnymi.
Toksyczny pracownik czesto moze sprawdzaé sie na jednym stanowisku, ale powodowacd
prawdziwy zamet na innym. Zasada Petera — wedle ktérej pracownik wspina sie po
szczeblach w hierarchii zazwyczaj dotad, az osiagnie swdj prég niekompetencji — sprawdza
sie szczegllnie w przypadku os6b z jakimis$ niepozadanymi cechami charakteru i osobo-
wosci (surowo$cé i brak elastycznosci, sktonnosci narcystyczne, zachowania agresywne),
pracujacych dotychczas na stanowiskach, na ktérych cechy te nie mialy okazji sie ujaw-
nié. Problemy zaczynaja si¢, gdy przelozeni decydujacy o awansie takiego pracownika
nie dostrzegaja w pore sygnaléw ostrzegawczych lub nie rozumieja, w jaki sposéb te ce-
chy charakteru mogg uniemozIliwi¢ mu odniesienie sukcesu na nowym stanowisku pracy.
Odpowiednio wczesne wykrycie toksycznych cech osobowosci i wiedza, na jakich sta-
nowiskach cechy te ujawnig si¢ z calg wyrazisto$cig, moze zaoszczedzié¢ przetozonemu
i calej firmie wielu probleméw.

Wszyscy maja jakies wady i mogg zachowywac si¢ w sposéb, ktéry bedzie przeszka-
dzal innym. Jednak niektérzy potrafig lepiej kontrolowaé te ciemne strony swojego cha-
rakteru i dzieki temu stajg sie pracownikami, ktérych kazdy chciatby mie¢ w swoim ze-
spole. Umiejetno$é radzenia sobie z wlasnymi wadami zalezy w duzej mierze od cech
osobowosciowych. Jesli kierownik jest poirytowany i pokrzykuje na wszystkich, gdyz
cierpi na depresje lub zespét nadpobudliwos$ci (ang. Attention Deficit Hyperactivity Di-
sorder — ADHD), to odpowiednio dobrane lekarstwo moze w krétkim czasie diametral-
nie zmienié jego zachowanie. Stosunkowo szybko mozna zmieni¢ takze zachowanie oso-
by, ktéra krzyczy, poniewaz bylo to akceptowane w kulturze, w ktérej sie wychowata.
Jednak problem z ludZmi o powaznych zaburzeniach osobowosci, na przyklad gleboko
narcystycznymi, z reguly jest dtugotrwaty i skonczyé¢ sie¢ moze dopiero w momencie, gdy
wyrzucisz ich z pracy. Znajomoé¢ poszczegdlnych typéw toksycznych kierownikéw i zro-
zumienie, co lezy u podstaw ich zachowania, pozwoli przetozonym podjaé¢ decyzje, kogo
mozna sprébowaé¢ zmienié, kogo przenie$¢ na inne stanowisko, a kogo naklaniaé¢ do
odejscia z pracy.

Nawet jesli cechy charakteru kierownikéw nie sa szczegélnie niebezpieczne dla or-
ganizacji, to umiejetno$é szybkiej oceny osobowosci pozwali Ci dobraé¢ odpowiednie sta-
nowisko do stylu pracy danej osoby. Czasem najlepszym kierownikiem projektu jest oso-
ba otwarta, nadmiernie ambitna i pewna siebie. Jednak ta sama osoba moze catkowicie
zawie$¢ przy innym projekcie, przeszkadzajgc jedynie zespolowi w dziataniu.

Zwrécenie uwagi na typy osobowosci i pewne problematyczne cechy charakteru mo-
ze takze utatwi¢ Ci budowanie zespoléw. Zespét bedzie pracowatl lepiej, jesli w jego
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sktad wejdg ludzie o réznych stylach analizowania sytuacji, analizowania danych
i umiejetnosciach interpersonalnych. W zespole potrzebna jest osoba, ktéra bedzie mo-
bilizowata wszystkich do wysilku i ktéra sprawi, ze wszystkie problemy bedg analizowa-
ne w sposéb bezstronny i bez uprzedzen. Konieczny jest takze ktos, kto bedzie mial
Jludzkie” podejscie do pracownikéw i w ten sposéb zapewni wysokie morale zespotu. Wsréd
cztonkéw zespolu musza znalezé sie osoby kreatywne, osoby, ktére na sprawe beda pa-
trzyly calo$ciowo, i osoby, ktére zwréca uwage na szczegbly. Jedni muszg koncentrowaé sie
na gléwnym celu, a inni powinni patrzeé, czy gdzies nie pojawiaja sie jakie$ nowe szanse.

Czasem utworzenie zespotu sktadajacego sie z 0s6b, ktére nie wyrézniajg sie zadnymi
toksycznymi cechami, jest niemozliwe — przeciez wszyscy mamy jakie§ wady. Z tego
wzgledu przy wyborze pracownikéw nalezy zastanowi¢ sie, ilu z nich moze mieé¢ cechy
negatywne i jakie cechy to mogg by¢. Warto wiedzieé, ktére zachowania toksyczne moz-
na mieszaé¢ i w jakich proporcjach, bez obaw o integralno$é¢ powstatego zespotu. By¢
moze grupa zdota zaakceptowaé przerazliwie ambitng osobeg, ale kilka takich os6b w ze-
spole zdezorganizuje prace wszystkim. W zaleznosci od tego, jak bardzo surowi i nie-
przystepni sg poszczegélni kierownicy, zespét moze stosunkowo dobrze funkcjonowaé
nawet przy kilku nieelastycznych menedzerach. Z drugiej strony, moze doj$¢ réwnie do-
brze do calkowitego paralizu. Przyczyng probleméw w zespole moga by¢ takze agresyw-
ni menedzerowie, ale czesto ich szkodliwy wplyw mozna zneutralizowaé. W jaki sposob?
Tylko jesli inni cztonkowie zespotu wiedzg o potencjalnym zagrozeniu i zareaguja odpo-
wiednio wczes$nie, zanim wyrzadzone zostang jakie§ powazniejsze szkody. Im lepiej
znasz osobowos$¢ kierownikéw i wiesz, na ile sg elastyczni, tym tatwiej przyjdzie Ci bu-
dowanie skutecznych zespoléw. Nalezy to robié przez przydzielanie poszczegdlnym pra-
cownikom stanowisk, do ktérych sg predysponowani, a trzymaé ich z dala od tych
miejsc, w ktérych ich obecno$é moze tylko zrodzié¢ problemy.

Inteligencja emocjonalna a radzenie sobie z trudnymi ludzmi

Celem autora tej ksigzki jest rozwiniecie emocjonalnej inteligencji Czytelnika, ktéra po-
zwoli na zapanowanie nad trudnymi sytuacjami w kontaktach z innymi ludZmi. Sam
termin inteligencja emocjonalna obejmuje zar6wno umiejetno$¢ rozumienia wlasnych
uczué i radzenia sobie z nimi, jak i z uczuciami innych. Badania przeprowadzone
w ostatnim dziesiecioleciu niezbicie dowodzg znaczenia inteligencji emocjonalnej w od-
niesieniu sukcesu w biznesie.

W inteligencji emocjonalnej wyrézniamy dwie grupy kompetencji (umiejetnos$ci):
osobiste i spoteczne. Kompetencje osobiste obejmujg umiejetno$¢ rozumienia wlasnych
odczud, stabych i silnych stron, a takze umiejetnos$c radzenia sobie z wlasnymi emocjami
w taki sposéb, by nie wplywaly negatywnie na podejmowane przez siebie dziatania. Na
przyktad zdolno$é¢ do powstrzymywania gniewu i tlumienia niepokoju pozwala na lo-
giczne mysSlenie w trudnych sytuacjach, a to z kolei umozliwia podejmowanie wiasci-
wych decyzji i skuteczne wywieranie wptywu na innych.

Z kolei kompetencje spoteczne to umiejetno$é rozumienia odczué innych i wspétpra-
cy z nimi. Rozumienie zjawisk i proceséw zachodzacych w zespole lub catej organizacji,
zdolnos$¢ wplywania na innych i rozbudzania ducha wspétpracy to najwazniejsze zada-
nia stojace przed liderami i kierownikami.
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Komponenty inteligencji emocjonalnej
Kompetencje osobiste

Samoswiadomosé
e Swiadomos$¢ wlasnych emocji i ich wplywu na samego siebie,

e Swiadomo$¢ swoich zalet 1 wad.

Samoregulacja
e panowanie nad wlasnymi emocjami,

e umiejetno$é adaptacji, czyli elastyczno$é w dostosowaniu sie do zmian i
radzenia sobie z napotkanymi problemami,

e utrzymywanie norm uczciwosci i prawosci, solidnosé,
e cheé rozwoju i samodoskonalenia:

e zorientowanie na sukces,

e che¢ kontynuowania nauki,

¢ cheé przejmowania inicjatywy,

e optymizm.

Kompetencje spoleczne

Swiadomosé spoteczna
e empatia i cheé zrozumienia innych:
e rozumienie punktu widzenia i odczué innych,
e docenienie zalet i wad innych,

e Swiadomo$¢ polityczna, rozumiana jako rozpoznawanie emocji w grupie
i stosunkéw miedzy jej cztonkami.

Umiejetnosci spoleczne
e szacunek dla innych,
e tagodzenie konfliktow,
e wspdlpraca i wspéldziatanie,
e poczucie humoru,
e umiejetno$¢ przekonywania (wizjonerstwo i dyplomacja),

e umiejetno$¢ wykorzystania réznorodnosci typéw i charakteréw.

Na rynku jest kilka dobrych ksigzek, w ktérych oméwiono znaczenie inteligencji
emocjonalnej oraz pokazano sposoby rozwiniecia odpowiednich ogélnych umiejetnosci
ulatwiajgcych kontakty z rozsagdnymi ludZzmi. Warto przeczytaé szczeg6lnie dwie ksigzki
Dana Golemana: Inteligencja emocjonalna (Poznan 1999) oraz Naturalne przywdédztwo
(Warszawa 2003).
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Jednak najczeSciej problemy stwarzajg ludzie, ktorych trudno uznaé za rozsadnych.
Inteligencja emocjonalna pomaga doj$¢ do porozumienia réwniez z takimi osobami. Aby
poradzi¢ sobie z toksycznymi pracownikami, nalezy wyr6zniaé sie pewnymi szczegdl-
nymi cechami i umiejetno$ciami. Przede wszystkim nalezy wiedzieé, ktére cechy osobo-
wosci uznaé za toksyczne i jakie problemy emocjonalne mogg wplynaé na obnizenie wy-
dajnosci. Dzieki lekturze tej ksiazki zrozumiesz, dlaczego niektére osoby zachowuja sie
w okreslony sposéb, i dowiesz sie, jak sobie z nimi radzi¢ i jak nie ulec ich wplywom.
Innymi stowy, ta ksigzka pozwoli Ci rozwina¢ inteligencje emocjonalna.

Informacje tu zawarte przydadza sie takze samym trudnym kierownikom, ktérzy ce-
chujg sie pewng doza autorefleksji i samoswiadomosci, ale nie mogg zapanowaé¢ nad
swoimi emocjami, nie potrafig zrozumie¢ odczué innych lub tez nie umiejg utozyé sobie
z nimi relacji. Ksigzka moze poméc im w dostrzezeniu wzorcéw zachowan i styléw pra-
cy, ktére prowadzg do probleméw w stosunkach z innymi, i moze wskazaé im, ktére
umiejetnosci interpersonalne muszg w sobie rozwingé. Zrozumienie wagi problemu oraz
poszukiwanie odpowiednich rozwigzan moze daé¢ doskonale rezultaty i znacznie popra-
wié funkcjonowanie kierownikéw w organizacji — dotyczy to takze tych, ktorzy wyka-
zuja zachowania lekowe, cierpig na depresje, ADHD lub nerwice pourazowe (zesp6t
stresu pourazowego).

Rozwijanie inteligencji emocjonalnej

Mimo Ze umiejetnoSci zwigzane z radzeniem sobie z trudnymi ludZmi majg ogromne
znaczenie, istnieje stosunkowo niewiele formalnych kurséw i szkolefi po$wieconych
rozwigzywaniu probleméw, jakie moga oni tworzyé w miejscu pracy. Odpowiedniego
postepowania uczymy sie najcze$ciej przez obserwacje poczynan przetozonych. Nalezy
jednak pamiegtad, ze oni takze nigdy nie przeszli formalnego szkolenia w tym wzgledzie.
Ponadto, przetozeni czesto sami sg trudnymi ludZzmi, od ktérych mozesz nauczy¢ sie je-
dynie tego, czego nie nalezy robicé.

Aby znaczaco poprawié trudne relacje w pracy, wielu osobom wystarczy przeczytanie
tej ksigzki i zastosowanie zawartych tu wskazéwek w praktyce. Innych lektura moze za-
checi¢ do zatrudnienia profesjonalnego doradcy — trenera lub psychologa. W takim
przypadku ksigzka ta z pewnos$cig przyspieszy proces nauki i zapewni lepsze efekty kon-
cowe. Najwiecksze korzySci odniesiesz, jesli przy czytaniu tego egzemplarza bedziesz my-
slat o osobach, ktére znasz, a ktére pasuja do poszczegdlnych opisywanych tu kategorii
i grup. Przypomnij sobie, jakie konflikty one wywolywaly, w jaki sposéb prébowales je
rozwigzac i jak ci ludzie reagowali na rézne dzialania. W ¢wiczeniu tym pomoga Ci py-
tania znajdujace sie na konicu kazdego z rozdziatow.

Zastanawiajace jest, ze szukamy pomocy i rady fachowcéw na przyktad w tak try-
wialnej sprawie, jak gra w golfa, a niechetnie zwracamy sie do profesjonalistéw, gdy
mamy problemy z innymi ludZmi. Ptacimy za uslugi wizazystéw, specjalistéw od prowa-
dzenia prezentacji i dekoratoréw wnetrz. Wydajemy pienigdze na osobistych treneréw
fitness, ktorych jedynym zadaniem jest zachecanie nas do wiekszego wysitku raz lub kil-
ka razy w tygodniu. Jednocze$nie nie chcemy skorzystaé¢ z pomocy fachowca, ktéry
moglby nauczy¢ nas postepowania w stresujacych sytuacjach. Spodziewamy sie, ze sami
bedziemy ekspertami od radzenia sobie z innymi ludZzmi i wlasnymi emocjami, chociaz
nikt wcze$niej nas tego nie uczyt.
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Ludzie sami mogg si¢ zmienia¢ i zachecaé¢ innych do zmian. Nie mozesz liczyé, ze
uda Ci sie zmieni¢ cala osobowos¢, ale nie ma takiej potrzeby. Wystarczy poradzié¢ sobie
z tymi cechami, ktére stanowig najwiekszg przeszkode, oraz rozwingé w sobie wigkszg
elastyczno$é i empatie, aby uzyskaé znaczaca poprawe atmosfery pracy i zwiekszyé wy-
dajnosé. To wszystko Ci sie uda, jesli tylko zrozumiesz, co wymaga zmiany i jak te zmia-
ny wprowadzic.

Przyczyny toksycznych zachowan

Za toksycznymi zachowaniami kryja sie toksyczne cechy osobowos$ciowe, zaburzenia na-
stroju (ang. mood disorder) lub impulsywnos$¢. Przez cechy osobowo$ciowe rozumiemy
wzorce postrzegania, interpretowania i tworzenia relacji ze $wiatem i samym soba. In-
nymi stowy, takie cechy dotyczg sposobu, w jaki kto§ postrzega $wiat i swoje w nim
miejsce. Zachowania toksyczne omoéwione w tej ksigzce to miedzy innymi narcyzm,
agresja, brak elastycznosci i zachowania nieetyczne.

Przyczyng agresji moga by¢ rézne sposoby widzenia $wiata. Bezwzgledni kierownicy
postrzegajg $wiat jako miejsce wspotzawodnictwa. Uwazaja, ze jesli w tej dzungli sami
nie stang sie drapieznikami, to padng ich ofiarg. Osoby majace sktonno$é do tyranizo-
wania innych odczuwaja perwersyjng przyjemno$¢ z zastraszania wszystkich wokét.
Agresja niektérych oséb wynika z tego, ze czuja sie ofiarami, a to, co dla innych jest
przejawem agresji, dla nich jest jedynie postawg obronng lub prébg rewanzu za cate zto,
ktére w ich mniemaniu zostalo im wyrzadzone. Nieprzewidywalni i wybuchowi kierow-
nicy majg problemy z odpowiednim kontrolowaniem intensywnos$ci swoich odczué i cze-
sto dajg sie im poniesé.

Podobnie, istnieje wiele $wiatopogladéw, ktérych wynikiem jest surowo$é przekonan
i brak elastycznosci. Kierownicy o zapedach dyktatorskich i autorytarnych wierza, ze
Sciste przestrzeganie hierarchii w organizacji i permanentna kontrola, stanowig najlep-
sze rozwigzanie. Osoby kompulsywne obawiajg sie chaosu — tak w $wiecie zewnetrz-
nym, jak i we wlasnym zyciu. Kierownikom, ktérzy sprzeciwiajg si¢ wszystkiemu, i oso-
bom o typie pasywno-agresywnym wydaje sie, ze ciggle kto$ zagraza ich niezalezno$ci,
dlatego tez odpowiadajg atakiem.

Narcystyczne cechy osobowo$ci (arogancja, niskie mniemanie o innych i niewy-
ksztatcona empatia) odgrywaja istotng role w kilku typach toksycznych zachowan kie-
rownikéw. Egoizm, niska ocena innych, brak empatii i wyrzutéw sumienia sprawiaja, ze
narcystyczni menedzerowie czesto zachowujg sie¢ agresywnie, nieetycznie i dagza do
przejecia kontroli nad kazdym aspektem sprawy. Ludzie bez sklonno$ci narcystycznych
takze maja czasem ochote na takie zachowania, ale potrafiag nad sobg zapanowacé z sza-
cunku dla innych.

Czesto latwiej jest zaradzi¢ problemom stricte psychologicznym niz charakterolo-
gicznym, co wynika z faktu, iz majg one podloze biologiczne, na ktére mozna wptynaé
srodkami farmakologicznymi. Natomiast problemy osobowo$ciowe wynikajg z pewnych
utrwalonych modeli postrzegania — osoba toksyczna ma okreslony obraz $wiata, samej
siebie i swojego miejsca w tym Swiecie (tozsamos$ci). Na owe mentalne modele nie moz-
na bezposrednio oddziatywac¢ farmakologicznie i ulegajg one powolnemu przeobrazeniu
na drodze psychoterapii.

Nalezy pamietaé, ze wszelkie tendencje do zachowan agresywnych, nieelastycznych
lub narcystycznych moga przybraé na sile u ludzi cierpiacych na nerwice lekowe, depre-
sje, nerwice pourazowe, ADHD, a takze bedace pod wplywem alkoholu i narkotykéw lub
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znajdujace sie w toksycznym $rodowisku. W takich przypadkach mozna doj$é do btedne-
go wniosku, ze zachowania takie sg przejawem zaburzen osobowosci. Wykrycie i leczenie
przyczyny moze bardzo szybko daé pozytywne rezultaty, a nawet doprowadzi¢ do cal-
kowitego zaniku toksycznych zachowan pod warunkiem, ze ich przyczyng byla przewle-
kta depresja lub ADHD.

Moéwigc o toksycznych zachowaniach kierownikéw, nalezy mieé takze na uwadze
kulture organizacji, wzorce zachowania i systemy pomiaréw wydajnosci. Wszystkie te
elementy moga zaréwno hamowaé takie zapedy, jak i wywolywaé je w osobach, ktére
w innych warunkach nigdy by sobie na co$ takiego nie pozwolily. Czynniki napedzajace
i hamujace toksyczne zachowania przedstawiono na rysunku 1.1.

Dlaczego mamy rozumie¢ toksyczne osoby

Po co w ogdle starac sie zrozumie¢ ludzi, ktérych okreslamy mianem trudnych? Czy nie
wystarczy zastanowi¢ sie nad sposobami radzenia sobie z nimi?

Kluczem do zmiany niewlasciwych zachowan jest dotarcie do ich przyczyn, a na-
stepnie wziecie ich pod uwage przy opracowywaniu odpowiedniej strategii. Konkretne
rozwigzanie moze sprawdzi¢ si¢ w jednym przypadku, a pogorszy¢ sprawe w przypadku
innej osoby, ktéra ma inny typ osobowosci. Na przyklad u podloza zachowan agresyw-
nych moze kry¢ sie strach i brak poczucia bezpieczenistwa, brak wystarczajacej wiedzy
lub bezwzgledna cheé¢ dominowania i kontrolowania innych. Kierownicy, ktérych agre-
sja wynika z obawy i braku poczucia bezpieczenstwa, moga sie uspokoié, jesli otoczy sie
ich tolerancjg i doda sie im otuchy. Natomiast tolerowanie agresji wynikajacej z bez-
wzglednos$ci moze tylko pogorszy¢ sprawe i zachecié kierownika do eskalacji ztych za-
chowan. I odwrotnie, ostra reakcja na agresje moze powstrzymaé osobe bezwzgledna,
ale jedynie poglebi obawy i napigcie kierownika, ktérego zachowaniem kieruje strach.

Im lepiej zrozumiemy, w jaki sposéb inni patrza na $wiat i co kieruje ich zachowa-
niem, tym wickszy wplyw bedziemy mieli na te osoby. Zrozumienie motywoéw dziatan
réznych ludzi pozwoli lepiej sie bronié i zachecié ich do wspélpracy.

Kierownicy wyzszego szczebla i specjalisci ds. personalnych muszg znaé przyczyny
niskiej wydajnosci pracownika — tylko w ten sposéb beda w stanie ocenié, czy nalezy
wyciagnaé do niego pomocng dlon, czy tez sie go pozbyé. Nie mozna dawaé zbyt wielu
szans na poprawe osobie, ktéra nieustannie wprowadza chaos i stanowi przyczyne¢ pro-
bleméw. Z drugiej strony, nie nalezy pozbywacd sie kogo$, kto potencjalnie moze by¢ do-
skonalym kierownikiem, a jego obecne niezadowalajace zachowanie spowodowane jest
jedynie odczuwanym niepokojem, stresem, depresja lub tez wynika z faktu, iz osoba ta
musi radzi¢ sobie z innym toksycznym menedzerem. Im wiecej bedziemy wiedzieé¢ o po-
szczegblnych typach osobowosci, wplywie leku i depresji oraz nieodpowiednich zacho-
waniach, ktérych przyczyna jest znalezienie sie w trudnej sytuacji (na przyktad kto$ trak-
towany jest jak koziot ofiarny, jest wykorzystywany lub tez przydzielono go do zadan
wymagajacych umiejetnosci, ktérymi nie moze sie wykazad), tym latwiej i precyzyjniej
bedziemy mogli stwierdzié¢, czy warto zatrzymad takiego pracownika, czy tez lepiej po-
szukaé dla niego nowej posady.



nsaJls woizod |
yoAupemmpod
Slelow
“asoufepAm

BIUBMOYOBZ JUZJASY0] 2ok [nuwrey 1 ooklezpddeu pIuuiz) *1°[ Jounsiy

psoufepAm
niejwod waisAg

auzo£sy0}
aluemoypez

asoumAsindwi

saig

‘e[sa1dap ‘loyodalN

N

jwepouws peu
ejuemoued yeiq «
2$0MI|Zelp ‘M3Iub m
dluepedm amiey «
MISU2231dZagaIu | nsoeyd

yo£uzoAsy 03 uemoyoez
op Dsouuop|s

obaupad edxsfeiw oyel
eleims aruebazisod

ibeziuebio
eanyny|

elUSIWINS Yelq «
nedws yeuq «
euebole «
1250M0Q0SO
Ky2ad auzoAsyo]

N

eluemope|seu
op 2I0ZM\




Rozdziat 1. Jak radzi¢ sobie z toksycznymi szefami l 31

Proéby racjonalizacji zachowan destrukcyjnych — mity

Z reguly niechetnie przeciwstawiamy sie nieodpowiednim zachowaniom innych czy wta-
snym — wolimy je raczej akceptowac i staraé si¢ wyjasni¢. Préba zmiany siebie lub ko-
go$ nie jest fatwa. Aby unikngé zwigzanego z tym stresu i trudu, czesto przekonujemy
samych siebie, Zze nic sie nie da zrobi¢ lub ze sytuacja wcale nie jest tak powazna, jak
mogloby sie wydawaé. Oba te przekonania sg btedne (patrz tabela 1.1).

Tabela 1.1. Zachowania destruktywne — mity i rzeczywisto$¢

Mit Rzeczywistos§é
Jestem/jest zbyt stary Najskuteczniejszymi menedzerami wcale nie sa nowicjusze, ale ci,
na zmiany ktérzy zebrali juz odpowiednie do§wiadczenie. Nawet stare drzewo

da sie przesadzi¢ pod warunkiem, Ze zrobi si¢ to umiejetnie.

Takie obowigzuja
tu zasady — to cze$é
kultury organizacji

Pracownicy czesto usprawiedliwiajg swoje dziatania, méwiac, ze
taki zwyczaj panuje w ich firmie. Osoby, ktére potrafig wznies¢ si¢
ponad to i zignorowaé problematyczne zasady, wybierajac metody
najefektywniejsze (a nie ogdlnie przyjete), okresla si¢ mianem
lideréw.

Po prostu musi
odreagowac

Osoba, ktéra odreagowuje kosztem innych, wyrzadza im krzywde,
dlatego nalezy ja powstrzymac.

To najlepszy spos6b
zmotywowania innych

i uzyskania
odpowiednich rezultatow

Dobry kierownik rozumie ludzi, z ktérymi przyszlo mu wspétpracowad,
i stara sie z kazdym nawigzaé¢ odpowiednie relacje zapewniajace jak
najwiekszg efektywnos$é. Nie mozna wszystkich traktowaé jednakowo.

Istnieje tylko jeden
prawidlowy sposéb
zrobienia tego

To mantra kierownikéw o sklonnosciach narcystycznych
i kompulsywnych. Rzadko jest to jednak prawda.

Po prostu taki ma styl

Jesli styl pracy jednej osoby negatywnie odbija si¢ na wydajnosci
wspélpracownikéw i calego zespotu, to musi ona zmienié swoj styl.

Nie czyni to
zadnych szkod

Przymkniecie oka na szkody czynione przez czyje$ zachowanie moze
pozornie rozwigza¢ konflikt, ale spokdj i cisza nie trwa zbyt dlugo.

Zastuguje na to

Nikt nie zastuguje na to, by na niego krzyczano, by go obrazano

lub Zle traktowano. Owszem, moga by¢ takie sytuacje, w ktérych
nalezy wziaé kogo$ na bok i wyjasni¢ mu, co powinien zmienié.

Moze nie zastuguje na premie lub awans. Moze bedzie trzeba go
zwolni¢. Na pewno nie mozna si¢ na nim w zaden spos6b wyzywag,
zwlaszcza ze nie wiemy, co si¢ dzieje w jego wnetrzu, jakim naciskom
ulegat, czy nie kierowat sie dobrg wolg lub jakie wydarzenia z jego
przeszlo$ci zawazyly na takiej, a nie innej decyzji.
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