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Od autorki

Poradnik ten powstal na podstawie licznych konsultacji i superwizji zespotéw
pracownikéw, realizowanych przeze mnie i moich wspdétpracownikow. Refleksje w
nim zawarte sa wynikiem naszych wspélnych dziatan - za co serdecznie dziekuje.

Szczegdblne podziekowania kieruje do Alicji Lipskiej-Piatek, psycholozki i trenerki
Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, oraz Asi Lach, mojej doskonalej
asystentki, ktéra jednoczesnie jest specjalistka w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Ja tez bylam w roli pracownika i w roli szefa - mam nadzieje, ze z czasem coraz
bardziej Swiadomie.

Sktadam tez podziekowania moim dawnym szefom, niektdérzy z nich byli prawie
doskonali!

Oczywiscie bardzo dziekuje mojej cierpliwej i wyrozumiatej Rodzinie.

Agnieszka Wrobel



Wstep

Emocje wywolywane przez trudne relacje w pracy czesto odbijaja sie na zyciu
prywatnym pracownika. Do standardowych nalezg scenki rodzajowe, gdy maz czy
zona wyladowuja frustracje na wspolmalzonku czy dzieciach. Bardzo rzadko
bowiem udaje sie wyznaczy¢ granice miedzy zyciem zawodowym a prywatnoscia -
zamkna¢ drzwi firmy i nie mysle¢ o niej. Jest to szczegdlnie trudne w przypadku
konfliktéw, np. ze zwierzchnikiem.

Poniewaz w relacjach miedzyludzkich wystepuja co najmniej dwie strony, to w
przypadku pojawienia sie trudnosci w relacjach ze zwierzchnikiem wazne sa takze
dwa obszary - pierwszy to obszar funkcjonowania szefa, jego rys osobowosci; drugi
- to twoje osobiste uwarunkowania i reakcje wzgledem przetozonego. One
wplywaja na siebie nawzajem, lacza sie i zazebiaja. Akcja wywohluje okreslona
reakcje.

Osobowos¢ szefa, jego sposob funkcjonowania majag ogromny wplyw na catoksztalt
pracy zespolu, na skuteczng realizacje celow i morale zalogi. Jednak styl
sprawowania rzadéw przez przelozonego - to juz jego problem. To on bowiem
ponosi konsekwencje podejmowanych przez siebie decyzji. Ty natomiast
odpowiadasz za swoje emocje, sposéb reagowania i pewien zakres obowigzkow.
Nie ponosisz odpowiedzialnosci za niego ani za innych pracownikow.

Dlatego ten poradnik zostal podzielony na dwie czesci. Pierwsza czes¢, ,Jacy
bywaja szefowie?”, zawiera zarys typéw osobowosci réoznych rodzajéow szeféw
wraz z ich krotka ,instrukcja obstugi”. Natomiast druga, ,,O czym warto wiedziec,
zeby sobie poradzic?”, dotyczy w duzej mierze ciebie - twojego modelu
funkcjonowania w tej skomplikowanej relacji. Mozesz bowiem odbiera¢ szefa jako
groznego, karcacego rodzica, podczas gdy innej osobie jawi sie on jako poczciwy
wujaszek.

Niemniej jednak badania wielu psychologéw wykazujg, ze wsrod Kkadry
zarzadzajacej jest czterokrotnie wiecej psychopatéw niz przecietnie w
spoteczenstwie. Na najwyzszych szczeblach wladzy znajduja sie czasem osoby
bezwzgledne, pozbawione empatii, niezdolne do wspodiczucia, odczuwania winy i
wstydu. To jest skutek uboczny promowania przebojowosci, bezkompromisowosci
czy umiejetnosci podejmowania szybkich decyzji, cechy te bowiem wspétwystepuja
Ze soba.

Jak wiec zyé w tej rzeczywistosci i przetrwac, bedac podwladnym? Prawda jest
taka, ze to, jak odpowiesz na czyjes zachowania, rowniez szefa, zalezy
wylacznie od ciebie. Od twojej pewnosci siebie, umiejetnosci wyznaczania granic



(kompetencji, odpowiedzialnosci, zakresu czynnosci, decyzji itp.), spokoju
kompetencyjnego, asertywnego reagowania. Jesli jeszcze teraz jest to dla ciebie
trudne - daj sobie czas. Wszystkie zmiany sq procesem, ktéry trwa. Masz wplyw na
sprawy, ktore ciebie dotycza. Masz prawo sie broni¢, podejmowaé decyzje, ktore
sq dobre dla ciebie. Masz prawo stang¢ do konfrontacji lub sie dostosowag,
zaakceptowaé¢ trudng sytuacje albo odejs¢ - jesli taka bedzie twoja wola.

Powodzenia!



Czesc pierwsza

Jacy bywaja szefowie?



Rozdziat 1
Prawdziwy przywddca - osobnik alfa
w stadzie

Z tego rozdziatu dowiesz sie:

” jakie sg podobienstwa zespotu pracownikbw do grupy w
rozumieniu ewolucyjnym;

> w jaki sposéb cechy przywddcy wptywajg na skutecznosc
realizacji celow;

» jaki moze by¢ szef prawie doskonaty.

Zespol pracownikéw jest grupa realizujgca wspélny cel, specyficzny dla danej
instytucji, korporacji, placowki. Rzecz jasna, aby nadrzedny cel zostat
zrealizowany, grupa potrzebuje odpowiedniego przywddcy. Tak bylo od czasow
prehistorii ludzkosci, tak jest i teraz. Jak pisza A. Moir i D. Jessel w ksiazce Pte¢
mozgu: ,Dzi$ jednak obawiamy sie swojej historii i odrzucamy ja. (...) Odrzucamy
ja, poniewaz chcemy wierzy¢, ze ludzkosé, uwalniajac sie od ciezaru animalne;j
przeszlosci i neandertalskich poczatkéw, wyzwolila sie od dyktatow biologii”!.

Okazuje sie jednak, ze nie ma potrzeby ,wyzwala¢ sie” od pewnych naturalnych,
sprawdzonych przez wieki mechanizmow, ktore okazaly sie skuteczne dla homo
sapiens i wszystkich istot wiodacych zycie stadne. One po prostu dziataja.

Kazda bowiem grupa to symboliczne stado - z przywddca, osobnikiem alfa, i
czlonkami odgrywajacymi okreslone role (o rolach w zespole wiecej w rozdziale 17
w czesci II). Obserwujac swiat zwierzat, naszych braci mniejszych, lub sledzac
prehistorie ludzkosci, cztowiek odkrywa gteboka madros¢ w naturalnym porzadku
rzeczy - funkcji przewodnika stada w realizacji celu, jakim niegdys bylo
przetrwanie, a dzis wiele innych rzeczy. Mechanizm dziatania pozostaje jednak taki
sam.

Osobnik alfa musiatl by¢ starannie wyselekcjonowany, przeciez od niego zalezato
by¢ albo nie by¢ stada. Swoja madroscig, umiejetnoscia przewidywania, spokojna
pewnoscia siebie zapewnial grupie poczucie bezpieczenstwa, czyli pozwalat na
zaspokojenie podstawowej potrzeby psychicznej. Stado, czujac oparcie w
przywédcy i innych cztonkach wspolnoty, mialo motywacje do realizacji wspélnych
zadan. Jesli jednak z jakichS powodow osobnik alfa nie speiliat swojej funkcji,
zostawal natychmiast detronizowany przez bardziej operatywnego nastepce.



Madros¢ grupy nie dopuszczala bledéw. Rzady nieskutecznego przywddcy
oznaczaly smier¢, wiec musial by¢ wymieniony na innego. W efekcie albo ginalt w
walce o wladze, albo obejmowal mniej znaczace funkcje w stadzie.

M. Bekoff i J. Pierce w artykule Etyka na czterech tapach? pisza: ,U psow, a takze
ich dzikich krewniakéw, zaobserwowa¢ mozna cos, co badacze nazywaja
inteligencja moralng. Prawdopodobnie taki sam rodzaj moralnosci charakteryzowat
naszych praprzodkéw. To ona pozwolita rozkwitnaé ludzkim spotecznosciom”.

Badacze opisuja zachowania psowatych podczas zabawy: ,zachowania te,
obejmujace altruizm, tolerancje, wzajemnosc¢ i uczciwosc¢, sa wyraznie widoczne w
zabawach wilkow i kojotéw. Okazuje sie, ze podczas zabawy psowate
przestrzegaja okreslonych zasad, co uczy szczeniaki regut spotecznego
zaangazowania, umozliwiajacego przetrwanie ich spotecznosciom (...).

Cztery podstawowe zasady rzadzace zwierzeca zabawa:

> Jasna komunikacja - zwierzeta «oznajmiaja», ze maja zamiar bawi¢ sie,
a nie walczy¢ lub zalecaé. Nawet jesli uklonowi towarzysza dzialania
wygladajace agresywnie, inne osobniki ufajg komunikatowi.

> Dobre maniery - zwierzeta biora pod uwage zdolnosci partnera do
zabawy i stosuja samoutrudnienia oraz zamiane rél, by zachowaé réwnosc¢
w relacji. Dominujacy czlonek stada moze odwréci¢ role, ktadac sie na
plecach (podczas walki nigdy nie pozwolilby sobie na taki akt ulegtosci),
pozwalajac «wygrac» osobnikowi o nizszym statusie. W efekcie wszyscy
czlonkowie stada moga sie bawi¢ razem, co wzmacnia wiezi i zapewnia
stadu spdjnosc i site.

Przyznanie sie do bledu - (...) gdy zwierze zachowa sie w niewlasciwy
sposob albo przypadkowo ugryzie towarzysza - przeprasza. Jesli zabawa
ma trwacé dalej, przewinienie musi zosta¢ wybaczone.

» Szczerosc - przeprosiny, podobnie jak zaproszenie do zabawy, musza by¢
szczere. Osobniki, ktore lamig zasady albo wysytaja nieszczere sygnatly,
szybko zostaja wykluczone (...). Psowate, tak jak ludzie, tworza sieci
relacji i przestrzegaja zasad, dzieki ktorym spolecznosé¢ pozostaje stabilna,
co zapewnia przetrwanie jej cztonkom”3.

Wyglada na to, ze powyzsze zasady, czyli jasna komunikacja, dobre maniery,
szczeros¢ i przyznanie sie do bledu, sa warunkiem niezbednym do skutecznego
funkcjonowania kazdej grupy, takze ludzkiej.

W stadzie wilkéw tylko para alfa ma przywilej rozmnazania sie, by méc przekazac
potomstwu najbardziej wartosciowe geny. Pozostale samice pomagajag wychowywac
i wykarmi¢ mtode, szanujac hierarchie stada. Jakie wiec cechy powinien posiadac¢
wspoiczesny przywédca, aby w grupie pracownikéw by¢ odpowiednikiem osobnika



alfa i skutecznie realizowac cele firmy? Spdéjrz na tabele ponizej.

Cechy/zachowania osobnika alfa

Co zyskuje zesp6t

spokojna pewnos¢ siebie,

zdrowe poczucie wiasnej wartosci

poczucie oparcia, bezpieczenstwa, sity

jasna swiadomos¢ celu

konsekwencja w dziataniu

szanuje innych i okazuje szacunek

szacunek dla szefa i innych cztonkéw zespotu

wydobywa z ludzi ich najlepsze zasoby

pozytywna motywacja do realizacji
budowanie poczucia wiasnej wartosci

zadan,

przewiduje, mysli przyczynow o-skutkowo

poczucie bezpieczenstwa

przestrzega wyraznie okreslonych zasad

poczucie bezpieczenstwa, przewidywalnosé

stosuje zasady jasnej komunikacji - wyrazajgc swoje zdanie
i sfuchajgc innych

skuteczna komunikacja w zespole

rozumiejgcy, otwarty na ludzi

zrozumienie dla szefa,
niepopularne decyzje

przyjmowane sg hawet

nastawiony na wspéiprace w zespole

asertywny - wyraza oczekiwania, wyznacza granice z|lasertywne (bez agresji lub ulegtosci) relacje w
szacunkiem dla siebie i pracownikéw zespole
sprawiedliwy zrozumienie dla jego decyzji
wywazone, spokojne relacje spokdj, brak leku
wspéipraca w zespole, rywalizacja nie jest

potrzebna

Z. pewnoscia szefowie wielu firm charakteryzuja sie wyzej wymienionymi cechami.
Bedac asertywnymi, modeluja zachowanie pracownikow takze w Kkierunku
asertywnosci. Wspélpracujac, zachecaja do wspodipracy.

Wymienione w powyzszej tabeli cechy przedstawiaja szefa prawie doskonatego.
,Prawie”, bo w rzeczywistosci nie ma ludzi idealnych i wszyscy maja prawo do
popelniania bledéw... Kazdy przelozony, nawet niemal doskonaly, miewa chwile
stabosci i ujawnia ciemna strone charakteru. Jest to zjawisko naturalne i nie musi



byé szkodliwe, jesli szef bacznie obserwuje nie tylko pracownikéw, lecz takze
siebie i swoje relacje z podwladnymi, oraz jezeli ma sSwiadomos$¢ wlasnych
zachowan i ich skutkéw.

Przykiad

Do pracy w firmie Beata zostata przyjeta natychmiast po ukonczeniu
studiow. Kierowniczka dziatu, Krystyna, nalezata do ,trudnych szefow”:
impulsywna, czesto niesprawiedliwie traktowata pracownikow, stawiata
roznorodne bariery komunikacyjne: ironizowata, ponizata, byta wiecznie
niezadowolona. Beate jednak traktowata stosunkowo tagodnie. W kadrze
wystepowata duza rotacja - ludzie odchodzili z pracy, bo nie wytrzymywali
atmosfery, zdarzaty sie tez przypadki zataman nerwowych.

Beata byta dosy¢ krnabrng pracownicg, potrafita impulsywnie
przeciwstawic sie szefowej. Tym jednak zyskiwata akceptacje pozostatych
cztonkow zespotu.

Po pewnym czasie kierowniczka odeszta na emeryture, a szefowg dziatu
zostata Beata, otrzymujgc wotum zaufania od pracownikow. Jednak ku
niemitemu zaskoczeniu wszystkich historia sie powtdrzyta - Beata szybko
zaczeta powielac wzorce zachowan poprzedniczki. Zndw ludzie bali sie
szefowej, a w dziale panowata atmosfera napiecia i zagrozenia. Nowa
przetozona stosowata doktadnie takie same metody, przeciw ktdérym
protestowata za poprzednich rzgdéw. W kuluarach pracownicy moawili o
niej nawet , druga Kryska”, ale Beata o tym nie wiedziata.

Powyzszy przykitad pokazuje, ze Beata jako zwierzchnik nieswiadomie stosowata
podobne metody jak Krystyna - mimo iz wczesniej cierpiata z tego powodu. Nasuwa
sie na mysl znane powiedzenie: punkt widzenia zalezy od punktu siedzenia...

Okazalo sie, ze w istocie obie kobiety funkcjonowaly w podobny sposéb, ktory
uaktywniat sie w zaleznosci od zajmowanego stanowiska. Beata niestety tego w
swoim zachowaniu nie zauwazyta. Aby zmieni¢ ten stan rzeczy, pracownik, ktory
mial z nia w miare dobre relacje, powinien powiedzie¢ jej uprzejmie i spokojnie o
swoich spostrzezeniach. O ile znalazitby sie ktos na tyle odwazny... W tym zespole
bowiem nie praktykowano zasad wspominanych wczesniej, czyli jasnej komunikacji,
szczerosci i przyznawania sie do btedu.

Oczywiscie nie wszyscy szefowie wpadaja w putapki wladzy, niemniej jednak takie



zjawisko wystepuje. Swiadomy szef zauwazy u siebie niepokojace objawy i sprébuje
je zweryfikowac.

W miesieczniku ,Charaktery” ukazat sie artykut dr A. Struzynskiej-Kujalowicz
zatytulowany Jak wladza psuje*. Przytaczajac wyniki badan naukowcoéw z
amerykanskich uniwersytetéw, autorka przekonuje, iz osoby, ktére znalazly sie u
wladzy, stopniowo sie zmieniajq: innych oceniajg surowiej niz siebie, nie licza sie z
ich potrzebami i uczuciami, patrza na ludzi pod katem przydatnosci do wtasnych
celow. Na zasadzie: co wolno wojewodzie...

»(...) Najbardziej agresywni sa ci szefowie, ktérych poczucie wlasnej wartosci jest
zagrozone, (...) wladza polaczona z kompleksami i poczuciem niekompetencji to
mieszanka wybuchowa”>.

Obserwujac zachowania przelozonych, nie sposéb nie zgodzi¢ sie z powyzszym
stwierdzeniem. Mowa tu o szefach piastujacych réznorodne stanowiska -
poczawszy od kierownikow niewielkich dziatow czy placéwek, az do sceny
politycznej, y4 samorzadami terytorialnymi wlacznie. Mechanizmy
»,odcztowieczania” zwierzchnika postepuja stopniowo i zwykle nie sa uruchamiane
Swiadomie, ,wladca” nie zauwaza ich w swoim zachowaniu. Dlatego by zachowaé
cechy szefa prawie doskonalego, konieczna jest uwaznosé¢ wobec siebie oraz
krytyczna analiza wlasnych zachowan i reakcji.

Jak zatem przetrwaé w roli pracownika? Biorac pod uwage, ze powszechnie
wystepujace skazenie wladza naklada sie na osobiste uwarunkowania typu
osobowosci szefa, pracownikowi moze byé czasami trudno. Nie mozesz przeciez
zmieni¢ szefa i nie masz na niego wpltywu. Mozesz natomiast zmieni¢ siebie, wlasne
nastawienie i reakcje, np. zwiekszy¢ dystans emocjonalny do sytuacji.

Latwo powiedzieé, trudniej zrobi¢. Na poczatek moze poméc rozpoznanie: z kim
pracujesz? O czym sSwiadcza specyficzne reakcje twojego szefa? Jaka powinienes
przyjac postawe, jak reagowac, by ochroni¢ siebie i rozwigza¢ ewentualny konflikt?

Jak w kazdej typologii, tutaj takze nie ma ,czystych” typéw. Przewaza zazwyczaj
konkretny rodzaj osobowosci, ale niektére zachowania moga sie powielac,
wspoétwystepowac u réznych osob.

W kolejnych rozdzialach czesci I zostang przedstawione rézne typy osobowosci
szefa. Jak piszga A. A. Cavaiola i N. J. Lavender w ksigzce Toksyczni koledzy: ,(...)
zaburzenia osobowosci to trwate zaklocenia sposobu funkcjonowania, ktére zwykle
pojawiaja sie pod koniec okresu dorastania i utrzymuja sie w okresie dorostosci
(...). Jednostka moze zdradza¢ objawy kilku réznych zaburzen osobowosci, w
gruncie rzeczy nie zdarzaja sie przypadki «czyste». Zaburzenia moga tez
wystepowaé w rozmaitym nasileniu”®. Paradoks polega na tym, ze osoby dotkniete
zmianami osobowosci nie sg Swiadome tego, ze zachowujac sie w okreslony sposob,
utrudniaja funkcjonowanie sobie i otoczeniu.



W niniejszym poradniku okreslenie ,zaburzenie” zastapiono wyrazami: ,styl”, ,typ”
lub ,rys” osobowosci, jako ze stowo ,zaburzenie” niesie ze soba pewien wydzwiek
patologii, odchylenia od normy. Natomiast rozmaite typy, style czy rysy osobowosci
wystepuja dosy¢ powszechnie, dajac podobne objawy przy roéznym stopniu
nasilenia.



Podsumowanie

. Kazda grupa, np. zespél pracownikow, potrzebuje przywodcy, aby

realizowac swoje cele.

. Patrzac z perspektywy ewolucyjnej, mozna powiedzie¢, ze grupa jest

symbolicznym stadem, ktére ma swojego osobnika alfa.

. Osobnik alfa zapewnia swojemu stadu poczucie bezpieczenstwa i

mozliwos¢ realizowania zadan zgodnie z wytyczonymi celami, adekwatnie
do roli odgrywanej w grupie.

4. Szef jest odpowiednikiem przywddcy stada.

10.

. Przetozony, by zapewni¢ swojej grupie mozliwos¢ konstruktywnego

realizowania zadan, powinien by¢ madry, dobry sprawiedliwy, ze
zdrowym poczuciem wlasnej wartosci, jasna komunikacja, asertywnie
wyrazaé oczekiwania i wyznaczaé granice oraz modelowac¢ wspdllprace w
zespole.

. Naturalne jest, ze nawet najbardziej doskonaly szef miewa chwile stabosci

- dobrze by bylo, gdyby miatl tego sSwiadomosc.

. Bywa jednak tak, ze osoby pozostajace u witadzy ulegaja dehumanizac;ji,

siebie traktujac lepiej i mierzac inng miara niz pozostatych ludzi.

. Specyficzne style osobowosci szeféw przejawiaja sie w ich utrwalonych

sposobach funkcjonowania.

. Jednostka moze zdradzaé¢ objawy kilku réznych ryséw osobowosci, gdyz

wlasciwie nie ma ,czystych” typow.

Pracownik ma niewielki wplyw na postepowanie szefa, moze natomiast
zmienic siebie, wlasne nastawienie i reakcje.
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