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CZESC

ZASADNICZE PRZYCZYNY TOKSYCZNOSCI
W MIEJSCU PRACY

Uprzedzenia, stronniczo$¢ i mobbing
Jak skutecznie stawi¢ im czota

C o stoi na przeszkodzie zachowania zasady podstawowe;j
sprawiedliwosci' w miejscu pracy? Z mojego do$wiadczenia
wynika, ze toksycznos¢ w pracy wynika z trzech gtéwnych przy-
czyn: uprzedzen, stronniczosci i mobbingu. Te przyczyny rdznig
sie od siebie i wymagajq oddzielnego rozpatrzenia. Kiedy do tego
dochodzi nieréwnowaga sit, wynikajaca choéby z podlegtosci
stuzbowej i hierarchii, sprawy szybko sie pogarszajg — pojawia sie
dyskryminacja, molestowanie i przemoc fizyczna. Tym problemom
przyjrzymy sie blizej w drugiej czesci ksigzki. Najpierw trzeba
jednak zbada¢ sposoby wykorzenienia przyczyn zasadniczych.

Problemy

Zanim zaczniemy, zaproponuje kilka krétkich definicji i nakresle
ramy, ktére pomogg nam zorientowac sie w problemie, ktéry po-
trafi by¢ bardzo dezorientujacy.

I Filozof John Rawls definiuje sprawiedliwoé¢ jako podstawowa uczciwosé.

J. Rawls, Teoria sprawiedliwosci, ttum. M. Panufnik, J. Pasek, A. Romaniuk, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.
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Z uprzedzeniami?> mamy do czynienia wtedy, gdy robimy co$
niechcacy. Uprzedzenia sg nieSwiadome —pochodz3 z tej czesci
umystu, ktéra wycigga pochopne wnioski, a my nawet nie zdaje-
my sobie z tego sprawy?>. Te wnioski i zatozenia czesto — choé nie
zawsze — sg btedne. Nie musimy jednak by¢ bezradnymi ofiarami
naszych moézgdéw. Mozemy nauczy¢ sie spowolni¢ nieco proces
myslenia i zaczg¢ kwestionowad nasze uprzedzenia.

Piszac o stronniczosci, mam na mysli takie sytuacje, w ktérych
robimy cos$ celowo. Niestety, nawet gdy zatrzymamy sie i chwile
pomyslimy, to tez nie zawsze znajdujemy najlepsze rozwigzanie.
Czasami racjonalizujemy nasze nieswiadome uprzedzenia i wtedy
przechodzg one w stronniczo$¢*. Usprawiedliwiamy nasz sposob
myslenia, zamiast kwestionowac btedne zatozenia i stereotypy.

Mobbing (nekanie, tyranizowanie) to juz dziatanie w petni swia-
dome — bycie wrednym w sposdb celowy i powtarzajacy sie, to
tez wykorzystywanie swojego statusu lub wtadzy po to, by komus
zaszkodzi¢ lub kogos ponizy¢ i upokorzy¢. Moze za tym nie staé
zadna gtebsza mysl czy ideologia. Moze to by¢ dziatanie zaplano-
wane lub po prostu zwierzecy instynkt dominacji, przymuszania
innych do podporzadkowania sie naszej woli.

Reakcje

Najskuteczniejsze reakcje to te, ktore sg dopasowane do zrédta
problemu. Aby wykorzenic¢ uprzedzenia, stronniczo$¢ i mobbing,
musimy odpowiednio zareagowac.

2 Doglebna analize zjawiska uprzedzen znajdziesz w ksigzce Jennifer Eber-

hardt, Biased: Uncovering the Hidden Prejudice That Shapes What We See, Think,
and Do, Penguin Books, Nowy Jork 2019.

3 Nagrodzony Noblem psycholog Daniel Kahneman nazywa to myslaca, szyb-
ka czgscia naszego umystu. D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim
i wolnym, thum. P. Szymczak, Media Rodzina, Poznan 2012.

4 Psycholog Gordon Allport okreslit stronniczos¢ jako ,,postawe przychylnosci
lub niecheci (...) powiazang z nadmiernie uogélnionym (a wigc btednym) przeko-
naniem. System przekonan ma to do siebie, ze dziata tak, by usprawiedliwi¢
trwalszg postawe. Proces ten jest procesem racjonalizacji dostosowania przekonan

do postaw”. G.W. Allport, The Nature of Prejudice, Doubleday, Nowy Jork 1958.
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Z mojego doswiadczenia wynika, ze kiedy wskazuje sie ludziom
jasno i uprzejmie ich uprzedzenia, z reguty korygujg swoje zacho-
wanie i przepraszaja. Z kolei to, co nazywam stronniczoscia, jest
Swiadomym i zakorzenionym przekonaniem. Ludzie nie przestaja
by¢ wobec kogos stronniczy tylko dlatego, ze kto$ zwréci im na
to uwage. Podstawienie lustra przed takg osobg nie pomaga, po-
niewaz jej podoba sie to, co widzi. Wazne jest, aby wyznaczy¢
wyrazng granice miedzy prawem ludzi do wierzenia w to, w co
chcag wierzy¢, a ich swobodg narzucania innym swoich przekonan.

W przypadku mobbingu jest jeszcze trudniej — by go wyko-
rzeni¢, sprawca musi ponie$¢ realne konsekwencje swojego
zachowania. Gdyby dreczycieli dato sie powstrzymac jedynie przez
uswiadomienie im krzywdy, jaka wyrzadzajg swoim ofiarom, to
z catg pewnoscig nigdy by ich nie zaczeli przesladowac. Oni prze-
ciez Swiadomie starajg sie zrani¢ swoje ofiary. Wskazanie bélu,
ktéry zadajg, na pewno ich nie powstrzyma, a moze nawet zache-
ci¢ do eskalacji.

Stopien wolnosci i odpowiedzialnosci w zderzeniu z uprzedze-
niami, stronniczoscig i mobbingiem zalezy od roli, jakg w tym
wszystkim petnimy. Rél moze by¢ kilka i przedstawie je w roz-
dziale 1. Kolejne cztery rozdziaty poswiece opisowi konkretnych
rzeczy, ktére mozemy zrobi¢ —w zaleznosci od naszej roli — by sie
przeciwstawic i przeciwdziataé¢ poszczegdlnym postawom i za-
chowaniom. Niezaleznie jednak od tego, jaka odgrywamy role,
wazne jest, aby zrozumieé perspektywy oséb petnigcych inne
role. Im lepiej zrozumiemy kazdg z rél, tym wieksza bedzie $wiado-
mos¢ i umiejetnosci, gdy kiedys znajdziemy sie (celowo lub przypad-
kowo) w danej roli. Wspdlnym celem jest zbudowanie srodowiska,
w ktérym kazdy bedzie mégt w petni wykorzystaé swoje mozli-
wosci, wykonujgc swojg prace lepiej i by¢ przy tym szczesliwszym.
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PROBLEM REAKCJA
UPRZEDZENIE ZWROCENIE
NIESWIADOME UWAGI

Osoba jest nieSwiadoma
stereotypow,
ktédrymi sie postuguje

Uswiadom sobie
uprzedzenia

STRONNICZOSC
SWIADOMA
Osoba jest swiadoma

stereotypow
i racjonalizuje je

KODEKS
POSTEPOWANIA

Nie pozwalaj, by jedna osoba
narzucata innym swoje
stronnicze poglady

MOBBING

SWIADOME DOKUCZANIE

Celowe stosowanie
stereotypow, by wyrzadzié
komus krzywde

JASNE
KONSEKWENCIJE
Pokaz, ze na mobbing

nie ma miejsca
w waszej firmie



ROLE | OBOWIAZKI

Kto jest odpowiedzialny za rozwigzanie
tych problemow? Wszyscy

kazdym przypadku toksycznosci, jakg napotkasz w pracy,

odgrywasz przynajmniej jedng z czterech rdl: pokrzyw-
dzonego, wspierajgcego, sprawcy lub szefa. Z kazdg z tych rol
zwigzane sg okreslone obowigzki.

Pamigtaj, Ze poszczegdlne role nie sg state i przydzielone raz
na zawsze. To tylko role tymczasowe. Mozliwe, ze w réznych
momentach odegrales juz wszystkie. A czasem, co moze wywo-
tywacé jeszcze wigkszy chaos, mozesz znalez¢ sie jednoczesnie
w dwoch lub wiecej rolach.

Swiadomosé, ze w pewnym momencie odgrywamy jedna
lub kilka rél, przypomina nam, ze te role nie sg ani statyczne,
ani — co za tym idzie — dane raz na zawsze. Kiedy rozumiemy
perspektywy oséb odgrywajacych inne role, jesteSmy w stanie
znalez¢ lepsze strategie reagowania — czyli takie, ktdre tworza
prawdziwg zmiang. Powinnismy szerzej spojrze¢ na siebie i in-
nych jako na ludzi, ktérzy zawsze moga si¢ uczy¢ i doskonali¢.
To rozréznienie jest niezwykle wazne, poniewaz pozwala nam
rozwija¢ si¢ i zmienia¢ nawet po przykrych i bolesnych incy-
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dentach z naszym udzialem, a nie czu¢, ze bedziemy przez nie
zdefiniowani juz na zawsze.

W historiach, ktére opowiem w tej ksigzce, czasami jestem
osobg pokrzywdzong, czasami tg, ktéra wyrzadza krzywde,
nieraz obserwatorem krzywdy wyrzadzanej innym albo szefem,
ktérego zadaniem jest zapobieganie krzywdzie. W niektérych
z przytoczonych sytuacji reaguje niewtasciwie lub weale. W in-
nych wydaje mi sig, ze nie da si¢ wykonac mojej pracy. I tylko
z rzadka jestem naprawde zadowolona z wlasnej reakcji.

Zasadniczym celem tej ksigzki jest budowanie zrozumienia
dla wlasnych dziatan we wszystkich rolach i rozwijanie strate-
gii skuteczniejszego reagowania na toksycznos$¢ w miejscu pracy,
niezaleznie od tego, w jakiej roli si¢ znajdziemy.

ROLA: OFIARA
WYBIERZ SWOJA REAKCJE

Jesli jestes ofiarg toksycznosci w miejscu pracy, to jeste$ odpo-
wiedzialny przede wszystkim za siebie i swéj dobrostan. To
oznacza pamietanie, ze masz mozliwo$¢ wyboru sposobu, w jaki
zareagujesz, nawet jesli twoje wybory sg trudne lub ograni-
czone. Dostrzezenie tych dostepnych opcji, ocena ich kosztow
i korzysci oraz wybér jednej z nich moze poméc przywrécié
poczucie sprawstwa. Nawet jesli states si¢ ofiarg, masz wybor.
[ kiedy go dokonujesz, postawisz siebie na pierwszym miejscu.
Masz prawo do samoobrony.

Z mojego do$wiadczenia wynika, ze nikt, kto zaznat tok-
sycznego traktowania, nie chce o tym milczeé. Pierwszym
i naturalnym odruchem cztowieka jest zabranie glosu, wypo-
wiedzenie si¢. Jednak ten odruch moze zosta¢ sttumiony na
tysiac réznych sposobéw. Badania psycholozki Jennifer Freyd
wskazuja, ze gdy jesteSmy w stanie zaleznosci (np. potrzebu-
jemy wyplaty), nasz mézg ma wigksze trudnosci z zakodowa-
niem samego faktu zaistnienia toksycznego traktowania, a co
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dopiero z méwieniem o tym glosno!. Wtasnie to automatyczne
samoograniczanie sig, ta rezygnacja z mozliwosci wypowiedze-
nia si¢, jest najgrozniejsza. Czasem jest nawet bardziej szkodliwa
niz samo do$wiadczenie. Jak mozemy nauczy¢ si¢ dostrzegaé
przejawy niesprawiedliwosci, aby méc reagowac na nie w sposéb,
ktéry przywréci nam poczucie wolnosci i sprawstwa?

Chociaz w tej ksigzce przedstawie kilka sugestii, dla mnie
najwazniejsza jest kwestia wyboru — nie chce wywiera¢ zadnych
dodatkowych presji. W niektorych przypadkach dreczenia
w miejscu pracy moze istnie¢ znaczna presja na ofiare, aby sie
ujawnita i otwarcie poinformowata o tym problemie — nawet
jesli ryzyko jest oczywiste i znaczne. Nie chciatabym zachecac
0s6b skrzywdzonych do podejmowania jakichkolwiek wyboréw,
ktére spowoduja, ze bedg dalej krzywdzone. Jedyne, co propo-
nuje, to moj wlasny poglad na te kwestie.

Kazda konfrontacja pocigga za sobg oczywiste koszty 1 ukry-
te korzysci. Tak samo jak milczenie pocigga za sobg ukryte koszty
i oczywiste korzysci. Im bardziej jestesmy §wiadomi zaréwno
oczywistych kosztow, jak 1 ukrytych korzysci, tym wieksze mamy
szanse na podjecie lepszej decyzji. Jesli wezmiesz pod uwage
wszystkie konsekwencje i zdecydujesz si¢ stawic czota toksycz-
nosci, dam ci konkretne sugestie, jak to zrobi¢, i to w sposéb,
ktéry nie zniszczy twojej kariery. Zaznaczam jednoczesnie, ze
dostrzegam madros¢ tkwigca w §wiadomym wybieraniu bitew.
Brak reakcji tez jest uzasadnionym wyborem i nikt — a ja w naj-
mniejszym stopniu — nie powinien osadzac ci¢ za jego dokona-
nie. Tak czy inaczej, dokonanie §wiadomego wyboru pozwala
odzyskac¢ poczucie sprawstwa.

Jesliw pewnym momencie zaczniesz zatowac ktorejkolwiek
z podjetych wezesniej decyzji, wyluzuj. Wyrzucanie sobie braku
wlasciwej reakeji tylko poglebi bol. Nie zapominaj, ze to ty zo-
state$ skrzywdzony! Po co przyprawiaé samego siebie o jeszcze

U J.Freyd, P. Birrell, Blind to Betrayal: Why We Fool Ourselves We Aren’t Being
Fooled, Wiley, Nowy Jork 2013.
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wigkszy bél gtowy? Umiejetnosé wybaczenia sobie nie jest
jednoznaczna z ignorowaniem zalu. Chodzi tylko o uznanie
faktu, ze stawienie czota toksycznosci w miejscu pracy jest za-
daniem trudnym i nie wszystkie okazje do walki mozna i nalezy
wykorzystywa¢. Najwazniejsze, by wycigga¢ wnioski i nastep-
nym razem podja¢ lepsza decyzje.

ROLA: OBSERWATOR WSPIERAJACY

INTERWENIUJ. NIE STOJ Z BOKU
I NIE PRZYGLADAJ SIE BIERNIE

Stowa ,,obserwator” 1 ,,swiadek” sugeruja biernos¢. Jesli widzisz
jakis przejaw niesprawiedliwosci i chcesz pomée w walce z nim,
musisz przyjac role wspierajacego, ktéry aktywnie pomaga
w Sledztwie i rozwigzaniu sprawy. Nie mozesz jedynie stac z boku
i biernie przygladac si¢ wyrzadzanej krzywdzie.

Kiedy zauwazasz toksycznos¢, czy to mala, czy duza, masz
obowiazek podjac stosowne dziatania. Masz tez obowigzek to
zauwazy¢: nie§wiadomos¢ nie daje rozgrzeszenia. Owszem, nie
zawsze mozesz rozwigza¢ problem, ale zawsze mozesz okazac
solidarno$¢ z osoba, ktéra jest krzywdzona. Wtasnie to dostrze-
zenie i potwierdzenie, Ze ,,co$ tu nie tak”, jest bezcenne.

ROLA: SPRAWCA
StUCHAJ | REAGUJ

Moze weale nie cheiate$ wyrzadzi¢ nikomu krzywdy, moze nie
byles swiadomy, jak twoje stowa lub czyny moga wptynaé na
dang osobe. A moze faktycznie cheiate$ sprawi¢ komus przy-
kro$¢, ale liczyles na to, ze nikt tego nie zauwazy. Moze po
prostu sam bytes tego dnia zty lub czute$ si¢ z jakiego$ powodu
zagrozony i zareagowates tak, jak zareagowatbys w samoobro-
nie. Moze pdzniej zatowates swojego zachowania.
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Fakt pozostaje faktem — wyrzadzites krzywde innej osobie
iteraz ona zwraca ci na to uwage. Jak zareagujesz? Czy wybuch-
niesz obronng, agresywna furig? Zachowasz chodne lekcewa-
zenie i zbedziesz zarzuty? A moze wezmiesz sobie te uwage do
serca?

Nie jest mito, kiedy kto§ méwi ci, ze bytes wobec niego okrut-
ny i skrzywdzites go w jakis sposéb — szczegodlnie jesli nie to
byto twoim zamiarem. Wtasciwe zachowanie? Potraktuj to jak
kazda informacje zwrotng — jako dar. Informacje zwrotne na
temat twojego zachowania moga pomoc ci nauczy¢ si¢ bardziej
rozwaznego zachowania, unika¢ krzywdzenia innych ludzi
oraz (to absolutne minimum) skorygowac swoje postepowanie,
zanim dojdzie do eskalacji, wyrzadzi wigksze szkody i wpedzi
cie w powazne tarapaty. Postuchaj uwag pod swoim adresem
i podejmij odpowiednie dziatania korygujace.

ROLA: SZEF
ZAPOBIEGAJ | NAPRAWIAJ

Jedna z wielkich radosci bycia szefem jest mozliwo$¢ stworzenia
srodowiska pracy opartego na wspétpracy i szacunku. Zdrowo
funkcjonujaca firma to nie tylko brak nieprzyjemnych obja-
woéw. Budowa przyjaznego srodowiska pracy polega na elimino-
waniu ztych zachowan oraz wzmacnianiu zachowan opartych
na wspolpracy i szacunku. Oznacza to uczenie ludzi, by nie
ulegali uprzedzeniom i nie pozwalali, by zaciemniaty im one
osad sytuacji, by nie pozwalali na narzucanie innym swojej
stronniczosci. Oznacza to wycigganie odpowiednich konsek-
wencji wobec 0s6b przejawiajacych niewlasciwe zachowania
i zapobieganie dyskryminacji i mobbingowi w zespole. Tok-
syczno$¢ w miejscu pracy nie jest nieunikniona. Mozna podjaé
konkretne dziatania, ktére sprawia, ze ty i twoj zesp6t bedzie-
cie kochaé prace i wasza wspolprace tak, abyscie wszyscy mogli
wykona¢ swoje zadania sprawnie, szybko i w przyjaznej atmos-
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ferze. Wystarczy zaczaé, by uruchomié¢ petle pozytywnego
sprzezenia zwrotnego.

ROLE OBOWIAZKI
OSOBA SKRZYWDZONA Wybierz swoja reakcje
WSPIERAJACY Interweniuj

SPRAWCA Wystuchaj i zajmij sie swoim
problemem

SZEF Zapobiegaj i naprawiaj

Jak to wyglada, gdy kazdy wtasciwie spetnia swojg rolg
Emelia Holden, kelnerka pracujgca w pizzerii w Savannah
(Georgia), wlasnie drukowata potwierdzenie rachunku, gdy
poczuta, ze ktos tapie ja za tytek. Odwrocita sie, ztapata mez-
czyzne za koszule 1 powalita go na ziemie, méwigc:

— Nie masz prawa mnie dotyka¢!?.

Kierownik zmiany, widzac calg sytuacje, natychmiast wez-
wat policje. Pozostali pracownicy — kelnerki i kucharze — przyszli
Emelii na pomoc, otaczajac sprawce, nie pozwalajgc mu uciec.
Policja aresztowala mezczyzne pod zarzutem molestowania
seksualnego.

Przyjrzyjmy si¢ wszystkim okoliczno$ciom, ktére pozwolity
Emelii si¢ obroni¢. Kobieta miata zar6wno wole, jak i site fizycz-
na, by zareagowac w sposoéb, w jaki zareagowata. Jednak jej
zdolnos¢ do samoobrony nie byta jedynym powodem, dla kt6-
rego ta historia zakonczyta si¢ wymierzeniem sprawiedliwosci.

Nietrudno wyobrazi¢ sobie miejsce pracy, w ktérym szef
oskarzylby Emelie o przesadng reakcje wobec klienta i jg zwol-
nil, albo takie, w ktorym kierownik zmiany nie bytby swiadkiem
incydentu lub nie stanglby po stronie pracownika. Wspétpra-
cownicy mogliby obawia¢ si¢ utraty pracy i zamiast pospieszy¢

2 M. Gomez, Waitress discusses taking down man who groped her: ‘We deal with
alot’, ,New York Times”, 22 lipca 2018, https://www.nytimes.com/2018/07/22/
us/savannah-waitress-video.html.
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z pomocg, odwrdciliby glowy i udawali, ze niczego nie widzga.
A policja mogta zaku¢ w kajdanki Emelig, oskarzajac ja o na-
pasé fizyczna.

Na szcze$cie w tej sytuacji wszyscy staneli na wysokosci za-
dania i zareagowali tak, jak powinni. Emelia miata wole i site,
by si¢ obroni¢. Jej przelozony miat na uwadze dobro swoich
podwtadnych i wole chronienia ludzi przed niewlasciwymi
zachowaniami ze strony klientéw. Przejawem tej troski byto
(weze$niejsze) zainstalowanie w lokalu kamery, z ktérej zapis
mogt pdzniej postuzyé w sadzie jako dowdd. Wspoélpracownicy
Emelii staneli w jej obronie. Policjanci uznali prawo kobiety do
samoobrony, rozpoznali rzeczywistego sprawce i potraktowali
go sprawiedliwie. Przed aresztowaniem mezczyzny zebrali od-
powiednie dowody, a podczas aresztowania nie uzyli niewspot-
miernych $rodkéw 1 na przyktad nie zastosowali nadmierne;
sity. Wszyscy jednak wiemy, ze ta historia mogtaby skonczy¢ sie
zupelnie inaczej i doprowadzi¢ do tragedii, gdyby Emelia lub
sprawca byli Afroamerykanami.

Wszyscy musimy zaangazowac si¢ na rzecz budowy lepsze-
g0, bardziej sprawiedliwego systemu policyjnego i prawnego.
Moje wezwanie, by uczyni¢ prace miejscem przyjaznym dla
wszystkich, sprowadza si¢ do tego, by kazdy z nas dobrze ro-
zumial swojg role i zwigzany z tym zakres obowigzkéw i od-
powiedzialnosci.

Pasek nawigacyjny

Zauwazytam juz, ze toksyczno$¢ w miejscu pracy nie jest proble-
mem monolitycznym. Jego elementami sktadowymi sg: uprze-
dzenia, stronniczo$¢, mobbing, dyskryminacja, molestowanie,
przemoc fizyczna. Osoby, ktére moga (i powinny) zajaé sie
tymi problemami, to szefowie, osoby pokrzywdzone, wspiera-
jace oraz sami sprawcy. To sporo zmiennych. W tej ksigzce za-
stanowimy sig, co mozesz i powinienes zrobi¢ z kazdg proble-
matyczng postawa lub zachowaniem w zaleznosci od tego, jaka
role pelnisz. Aby utatwi¢ orientacj¢ w tresci, na dole stron
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o numerach nieparzystych umie$citam pasek nawigacyjny. Pasek
zawiera informacjg o roli, ktérej dotyczy dany fragment, oraz
o omawianym zachowaniu lub postawie. Na przyklad, gdy
w danej sekeji wyjasniam, co szefowie moga zrobi¢ w przypadku
mobbingu, zobaczysz pasek:

SZEFOWIE&
UPRZEDZENIA STRONNICZOSC [MOBBING] 4 DYSKRYMINACJA MOLESTOWANIE PRZEMOC FIZYCZNA

Natomiast tam, gdzie pisze, w jaki sposob ofiara moze ziden-
tyfikowa¢ uprzedzenia, stronniczo$¢ i mobbing, zobaczysz:

OFIARY &
[UPRZEDZENIA STRONNICZOSC MOBBING} # DYSKRYMINACJA MOLESTOWANIE PRZEMOC FIZYCZNA




ZARZADZANIE

Autorka bestsellera Szef wymagajgcy i wyrozumialy wraca z nowa ksigzka
i ze strategia walki z niewlasciwymi zachowaniami w firmie. Pokazuje, co
mozemy zrobié — tu i teraz — by wspélnie tworzyé sprawiedliwe i efektywne

$rodowisko pracy.

Ofto problem, ktéry dotyczy nas wszystkich, wszyscy bowiem — nawet nieswiadomie —
wykluczamy, nie doceniamy i nie w petni wykorzystujemy potencjat jednych ludzi, réw-
nocze$nie angazujac, przeszacowujac i awansujac innych. W naszej codziennej pracy
mozemy mieé do czynienia z réznymi problemami: stereotypami, uprzedzeniami,
nekaniem, dyskryminacja, atakami sfownymi czy przemocs fizyczng, ktére sa nie tylko
niesprawiedliwe, ale prowadza tez do braku efektywnosci. Nie mozna jednak rozwigzaé
probleméw, kidrych nie chcemy dostrzec.

Kim Scoft pokazuje, jak rozpoznawaé niewtasciwe postawy i zachowania, wywotujace
rzeczywiste szkody. Pomaga zrozumieé, w jaki sposéb mechanizmy te utrwalajg nieréw-
noéé i niesprawiedliwo$é, a przez to uniemozliwiaja twojemu zespofowi i catej firmie
odniesienie prawdziwego sukcesu. Przedstawia odpowiednie strategie i sposoby postepo-
wania dla wszystkich, kiérzy spotykaja sie z toksycznymi postawami w pracy, a wiec:

% DLA OFIAR - jak bronié sie przed niewtasciwymi zachowaniami

% DLA SWIADKOW - co zrobi¢, by przesta¢ tylko przygladaé sie niesprawiedliwosci
i zaczaé dziataé

% DLA SPRAWCOW - jak dostrzec btedy w swoim zachowaniu, zrozumieé, w jaki sposéb
moze ono negatywnie wptywaé na wspétprace w zespole, i jak to zachowanie zmienié

9% DLA LIDEROW — w jaki sposéb zapobiegaé przypadkom niesprawiedliwosci w miejscu
pracy i co zrobi¢, gdy — pomimo staraf — juz do tego dojdzie

Toksyczne miejsce pracy to kompletna strategia budowy kultury i atmosfery szacunku
pozwalajacej wszystkim efektywnie ze sobg pracowaé. Ten niezwykle potrzebny przewod-
nik pokazuje, w jaki sposéb liderzy i ich zespoty powinni tworzyé miejsce pracy umozli-
wiajace wszystkim zaprezentowanie petni swoich mozliwosci i odczuwanie rado$¢ ze
wspdlnego dziatania.
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