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Wstep

DLACZEGO NIE MOZEMY
PO PROSTU SIE POROZUMIEC?

Na poczatku swojej kariery zawodowej podjetam prace, w ktérej
moja przetozong okazala si¢ osoba uwazana za trudna. Nazwe
ja Elise. Wielu ludzi ostrzegato mnie, ze trudno mi bedzie wspot-
pracowac z Elise. Wierzytam im, ale sadzitam, Ze sobie poradze.
Bytam dumna z tego, ze potrafi¢ dogadac sie z kazdym. Nie po-
zwalalam, by kto$ zalazl mi za skére. W kazdym dostrzegatam
co$ warto$ciowego.

Nie mingty nawet dwa miesiace, a juz bytam gotowa rezyg-
nowac z pracy.

Elise byta nawet gorsza, niz przypuszczatam. Pracowata dtugo,
pracowata w weekendy. Chociaz otwarcie nie oczekiwala tego
samego od zespotu, to czesto juz o godzinie 8.30 dopytywata
mnie o realizacje zadania, ktdre zlecita o godzinie 18.00 poprzed-
niego dnia. Jej oczekiwania wobec tego, co bytam w stanie wyko-
naé w ciggu jednego dnia, byty dalece nierozsadne. Za kazdym
razem, gdy kazata mi zabra¢ si¢ za co§ nowego, ttumaczytam jej,
ze oznacza to odsunigcie na bok innego, ,,priorytetowego” pro-
jektu, ktory zlecita jako pilny tydzien wezesniej. W takiej sytuacii
moéwila: ,,No, ale po co w ogdle tracisz na to czas?”.

n
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Najbardziej przeszkadzato mi jej obmawianie innych czton-
kéw zespotu, kwestionowanie ich etyki zawodowej i zaangazo-
wania w firme. Regularnie przegladata kalendarze moich wspot-
pracownikéw i wytykata, jak niewiele udawato im si¢ zrobi¢
w dniach, w ktérych nie byto zaplanowanego spotkania. Musia-
tam zatozy¢, ze Elise krytykowata za plecami réwniez mnie.

Czara goryczy przelala sie pewnego niedzielnego wieczoru,
trzy miesigce po podjeciu pracy, gdy rozpaczatam nad tym, jak
szybko uptynal mi weekend. Celowo odtozytam prace na bok,
nawet nie zagladatam do skrzynki pocztowej, ale mimo to nie
czufam, ze zrobitam sobie przerwe. Zamiast tego stracitam mno-
stwo czasu na rozmyslania o Elise — podczas spaceru z psem,
w czasie przyjecia urodzinowego, na ktére zabratam swojg corke,
i gdy obudzitam si¢ w srodku nocy, zastanawiajac sig, co moze
przynie$¢ poniedziatkowy poranek.

Relacje z szefowa zawtadnety mojg psychika i stopniowo, wraz
z uplywem czasu, zaczety stawac sie coraz wazniejsze — a przy-
najmniej bardziej czasochtonne — niz relacje z ludZzmi, na kto-
rych najbardziej mi zalezato.

Oczywiscie czgsto myslimy o pracy po godzinach, szczegdlnie
w czasach, gdy granice pomig¢dzy Zyciem osobistym i zawodo-
wym caty czas si¢ zacierajg. Martwimy sie podjetymi (i niepod-
jetymi) decyzjami, zapchang skrzynka pocztowa i tym, czy nasza
praca ma wystarczajace znaczenie. Ale mnie najbardziej drecza
interakcje ze wspotpracownikami, szczegélnie tymi, ktérzy po-
trafig dotkna¢ czutego miejsca.

Wiem, ze nie jestem w tym odosobniona. Ogromna wigk-
sz0$¢ 0s6b przyznaje, ze pracuje z kim$ trudnym. W jednym
z badan 94 procent os6b stwierdzito, ze w okresie ostatnich pie-
ciu lat pracowato z toksyczng osoba, a 87 procent przyznalo, ze
w wyniku tego ucierpiata kultura zespotu'. W innej ankiecie,

I Mitchell Kusy, Elizabeth Holloway, Toxic Workplace! Managing Toxic Perso-

nalities and Their Systems of Power, Jossey-Bass, San Francisco 2009.
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przeprowadzonej na grupie dwoéch tysiecy amerykanskich pra-
cownikéw, badacze odkryli, ze co trzecia osoba rzucita prace
»Zz powodu irytujacego badz aroganckiego wspdtpracownika™.
W tej samej ankiecie respondenci wskazali, ze glownym zroédtem
napiecia w pracy sa dla nich relacje interpersonalne.

Relacje sa najwazniejsze

Opisujac czynniki, ktore sprawiaja, ze ludzie sa zadowoleni z zy-
cia zawodowego, eksperci czgsto méwia o pracy majacej sens,
osiggnieciach i poczuciu, ze ma si¢ wptyw na inne osoby. Dla
mnie jednak zawsze najwazniejsi byli ludzie — moje zwiazki ze
wspétpracownikami, szacunek okazywany przywodcom, dla
ktorych pracowatam, porozumienie z osobami, ktérymi kiero-
watam i wzajemny szacunek w relacjach z klientami. To, czy moj
dzien byt dobry, czy zly czesto zalezy od tego, z kim miatam
kontakt i jaki on byt.

Esther Perel, psychoterapeutka i ekspertka od relacji, twier-
dzi, ze nasze zycie opiera si¢ na dwoch filarach: mitosci i pracy?.
W kazdym z nich poszukujemy przynaleznosci, znaczenia
ispetnienia. Nasze relacje w tych obszarach majg znaczenie. To
w pracy spedzamy nasze dni i w rezultacie tam tez do$wiad-
czamy najbardziej intensywnych i skomplikowanych relaciji.

Oczywiscie bytoby $wietnie, gdyby$my w pracy mogli si¢ po-
rozumie¢ ze wszystkimi. Ja doswiadczytam wspaniatych przy-
jazni ze wspolpracownikami. Na przyktad moja kolezanka
z firmy konsultingowej stata si¢ moja przyjaciétka na cate zycie
po tym, jak zostalty$my zmuszone do dzielenia jednego pokoju
hotelowego. Zanim spotkatysmy si¢ z klientem, przegadalysmy

2 The Truth About Annoying Coworkers, Olivet Nazarene University, https://

online.olivet.edu/news/truth-about-annoying-coworkers [dostep: 15.12.2021].
3 Esther Perel, Prologue [w:] ,How’s Work?”, podcast, 3.02.2020, https://hows
work.estherperel.com/episodes/prologue [dostep: 19.03.2023].


https://online.olivet.edu/news/truth-about-annoying-coworkers
https://online.olivet.edu/news/truth-about-annoying-coworkers
https://howswork.estherperel.com/episodes/prologue
https://howswork.estherperel.com/episodes/prologue
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pol nocy i z zaskoczeniem odkryty$my wiele rzeczy, ktére nas
tacza. Byta jedna z pierwszych osob, ktore mnie odwiedzity, gdy
urodzitam corke, a ja wzniostam toast na jej weselu. Kiedys z kolei
okazato si¢, ze moja przetozong w ,,Harvard Business Review”
jest kolezanka ze studiéw — ten uktad budzit u nas obu niepo-
kéj. Ustalitysmy reguty, ktére miaty zapobiec temu, by praca
wplyneta na nasza przyjazn i by moja znajoma byta postrzegana
jako ta, ktéra promuje znajomych. Niektorych zasad przestrze-
gatysmy skrupulatnie, inne z perspektywy czasu okazaty si¢
naiwne. To oméwienie granic bylo jednak niezwykle wazne. Pod-
czas siedmiu lat wspolnej pracy doswiadczyty$my kilku proble-
moéw, ale udalo si¢ nam je pokonaé. Bilans wyglada pozytywnie.
Nasze relacje sg obecnie silniejsze dzigki ilosci czasu, ktory spe-
dzity$my razem — co jest rzadkosciag w dorostym zyciu. Zyska-
tySmy tez nowy filar wspdlnych zainteresowan — nasza prace.

Relacje te sprawily, ze praca stata si¢ bardziej interesujaca,
angazujaca i radosna. Sadze tez, ze pozwolity mi stac sie lepszym
pracownikiem. Znajduje to potwierdzenie w wielu badaniach.
W ksigzce zatytulowanej The Business of Friendship Shasta Nel-
son pisze, ze ,wszystkie badania wskazuja, ze sympatia wobec
0s0b, z ktérymi si¢ pracuje, jest jednym z najwazniejszych pro-
gnostykow naszego zaangazowania, checi pozostania w firmie,
poczucia bezpieczenstwa i naszej wydajnosci... Nie ma zadnego
badania wskazujacego, ze osiagamy lepsze wyniki lub jestesmy
szczesliwsi bez przyjaciot w pracy™.

Kumplowanie si¢ ze wspotpracownikami nie zawsze jest
mozliwe, a czesto wrecz niepozgdane. Gdy przyjetam prace,
w ktérej podlegatam Elise, chciatam pracowac z kims, kogo bede
szanowac 1 podziwia¢, kto moglby by¢ dla mnie mentorem. Nie
zywilam nadziei, ze zostaniemy przyjaciétkami, ale takze nie

4 Shasta Nelson, The Business of Friendship: Making the Most of Our Rela-
tionships Where We Spend Most of Our Time, HarperCollins Leadership, Nash-
ville 2020.
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chciatam wzdrygac sie, gdy jej imie pojawi si¢ na wyswietlaczu
telefonu.

Niestety to wlasnie otrzymatam. Mijaly miesigce, a kazdy
tydzien zdawat si¢ by¢ identyczny, niczym odgrywany weigz od
nowa. Zarzekatam sie, ze bede mniej przejmowac si¢ tym, jak
mnie traktuje, albo odwdzieczac si¢ jej uprzejmoscia, by ztago-
dzi¢ jej szorstkos¢. Gdy miatam dobry tydzien, udawalo mi sie
wytrwac w postanowieniu. Ale gdy tylko sugerowata, ze nie wkta-
dam w prace wystarczajagco duzo wysitku, wszystkie te dobre
intencje szty do kosza. Zachowywatam si¢ w sposéb pasywno
-agresywny, przyjmujac zadanie, ale nie wykonujac go na czas,
lub obgadywatam ja za plecami z moimi wspétpracownikami.

Zbyt czesto po prostu tolerujemy trudne osoby, takie jak
Elise. Dotyczy to zar6wno naszej pierwszej pracy, jak i dziesia-
tej. Wyciggamy wniosek, ze skoro nie mozemy wybiera¢ swoich
wspotpracownikéw, to nie mamy innego wyijscia i musimy zno-
si¢ dalekie od ideatu osoby, a nawet toksyczne relacje. Poczucie
uwiezienia w negatywnej sytuacji sprawia jednak, ze trudno jest
nam wydoby¢ z siebie to, co najlepsze. Przewracamy oczami.
Rzucamy ciety komentarz, ktérego nie mozemy cofnaé. Reagu-
jemy w niefortunny sposob, co narusza nasz system wartosci,
obniza jakos¢ naszej pracy i jeszcze pogarsza calg sytuacje. Opa-
nowanie wynikajacego z tego stresu moze okazac si¢ trudne.

Praca zdalna — ktérg coraz wigcej z nas obecnie wykonuje
— moze zaogni¢ trudne interakcje. Czujemy si¢ odseparowani
od swoich kolezanek i kolegéw, widzimy ich jedynie w matych
kwadracikach na ekranie. Komunikacja tekstowa prowadzi do
nieporozumien. Nawet niewinne sprzeczki urastajg do rangi
wielkich probleméw. Gdy dyskusja si¢ zaogni, duzo tatwiej jest
napisac riposte, ktorej bysmy nie wypowiedzieli, gdyby$my pa-
trzyli komus$ w oczy. Duzo trudniej jest tez naprawic problem,
gdy mleko juz si¢ rozlato. Nie mozemy w tym celu zagada¢ do
siebie przypadkiem na korytarzu lub po§miac si¢ przy automa-
cie do kawy, co pomogloby zatagodzi¢ sytuacje. Zamiast tego
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podczas wirtualnych spotkan wigkszo$¢ os6b ma wyciszony
mikrofon lub nawet wytacza kamerke, przez co nasze interakcje
przyjmuja forme transakeji, a nie stosunkéw miedzyludzkich.

Czy mozemy zaufa¢ wtasnym instynktom?

Gdy zaczynamy nowa pracg lub przyjmujemy bardziej odpowie-
dzialng role, dajemy sobie czas, by poznac jej tajniki. Nie ocze-
kujemy, ze bedziemy wiedzie¢ wszystko zaraz po przekroczeniu
progu biura, szczegdlnie wtedy, gdy nasza nowa praca wymaga
umiejetnosci, ktérych jeszeze nie mamy.

Z jakiego$ powodu nie dajemy sobie tego samego marginesu,
jesli chodzi o radzenie sobie z trudnymi ludzmi. Myslimy, ze
powinni$my instynktownie wiedzie¢, jak to sie robi. W koncu
wszyscy przez cate zycie pozostajemy w relacjach z innymi
ludZzmi, z ktérych wielu stanowilo dla nas wyzwanie (pomysl
tylko o tym krewnym, ktéry doprowadza ci¢ do szatu lub o swo-
jej fatszywej przyjacidtce z liceum). Nie wiem, jak byto w twoim
wypadku, ale ze mng nikt nie usiadt i nie powiedzial: ,W ten
spos6b nalezy reagowac na typ agresywnego wszystkowiedzg-
cego” czy ,W kontakcie z uporczywym krytykantem sprébuj
tego podejscia”. Nikt nie uczyl mnie tego, jak radzi¢ sobie z po-
litycznym manipulantem w biurze, zaden mentor nie udzielal
mi porad, co nalezy zrobi¢, gdy ma si¢ nieckompetentnego szefa.

Jak jasno pokazuje historia stosunkéw z moja przetozona
Elise, nasze naturalne instynkty nie zawsze pomagaja nam ra-
dzi¢ sobie w sposob konstruktywny z trudniejszymi relacjami.
Z perspektywy czasu zauwazam, ze méj umyst przeszkadzat mi
w tym. W obliczu zagrozenia dla mojej tozsamosci jako osoby
kompetentnej i lubianej méj mézg stworzyt nastepujacg nar-
racje: to ja jestem niewinng ofiara, a Elise jest catkowicie nie-
rozsadna. Nastepnie kazda nasza interakcja utwierdzata mnie
w przekonaniu, ze ta narracja jest prawdziwa.
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Badania wskazuja, ze moja reakcja nie byta ani niezwykta ani
catkowicie §wiadoma. Konflikty wiaza si¢ z ciagiem udokumen-
towanych — fizjologicznych i emocjonalnych — skutkéw, ktore
sprawiaja, ze w danej chwili trudno jest zachowac spokéj i trzez-
we spojrzenie. Ten okropny szef moze przypominaé nam poprzed-
niego kierownika, ktéry uprzykrzat nam zycie, albo przesadnie
krytycznego rodzica lub tez to, jak w dziecinstwie musieliSmy
walczy¢ o uwage. Dlatego czujemy si¢ zagrozeni. Badania dowo-
dza, ze nawet tagodne dawki stresu moga powodowac gwattow-
ng i powazng utrate skutecznosci dziatania kory przedczotowe;.
Mamy przez to gorszy dostep do procesow intelektualnych wyz-
szego rzedu odpowiadajacych za nasze myslenie, uwage, zacho-
wania, emocje i podejmowanie decyzji. Méwigc prosciej, tracimy
umiejetnos¢ jasnego myslenia i dokonywania rozsadnej oceny,
co nie sprzyja efektywnemu dziataniu.

Zamiast podejmowac konstruktywne kroki, stajemy si¢ uwik-
tani we wlasny umyst. Tracimy czas na zamartwianie sig, sta-
ramy sie unikaé prowokatora, a nawet wycofujemy sie z pracy.
Jeste$my mniej kreatywni i wolniej podejmujemy decyzje, ktére
sa tez nizszej jakosci®. Czesciej tez popelniamy btedy, nawet
te fatalne w skutkach. W ankiecie przeprowadzonej wéréd
4500 lekarzy, pielegniarek i innego personelu medycznego
71 procent respondentéw taczylo negatywne zachowania — takie
jak naruszanie godnosci, protekcjonalne czy obrazliwe trakto-
wanie — z bledami medycznymi, a 27 procent wigzalo je ze zgo-
nami pacjentow®.

Nie tylko my sami cierpimy z powodu braku pozytywnych
relacji ze wspotpracownikami. Nasze organizacje réwniez na
tym traca. Rozwiagzywanie konfliktéw personalnych w pracy

5 Christine Porath, Christine Pearson, The Price of Incivility [w:] ,Harvard

Business Review”, styczen-luty 2013, https://hbr.org/2013/01/the-price-of-incivi
lity [dostep: 19.03.2023].

6 Christine Porath, No Time to Be Nice at Work, ,New York Times”, 19.06.2015,
https://www.nytimes.com/2015/06/21/opinion/sunday/is-your-boss-mean.html
[dostep: 19.03.2023].


https://hbr.org/2013/01/the-price-of-incivility
https://hbr.org/2013/01/the-price-of-incivility
https://www.nytimes.com/2015/06/21/opinion/sunday/is-your-boss-mean.html
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pochtania ogromna ilos¢ czasu, pieniedzy i zasobéw. Ta bez-
powrotnie stracona energia odbija si¢ na wynikach. Badanie
przeprowadzone na tysigcach zespotéw w réznych branzach,
sektorach i regionach udowodnito, ze jako$¢ wewnetrznych rela-
¢ji odpowiada za 70 procent réznicy pomiedzy wynikami naj-
lepszych i najgorszych zespotéw’. Widziatam potwierdzenie
tych konkluzji w prawdziwym zyciu — i ty prawdopodobnie tez.

,Nie uwierzysz, co zrobit
maj wspotpracownik”

Kilka lat temu napisatam ksiazke o konfliktach w pracy. Od
tego czasu miatam przyjemnos¢ przemawiac do tysiecy ludzi,
zaréwno w Srodowisku wirtualnym, jak i w salach konferen-
cyjnych i na warsztatach, prezentujac strategie pomagajace
zarzadza¢ napieciami i trudnymi rozmowami w miejscu pracy.
Zauwazylam, ze po kazdym takim wydarzeniu nastepuje to
samo. Podczas sesji pytan i odpowiedzi — a jeszcze cze$ciej pod-
czas oczekiwania na winde lub na prywatnym czacie na boku
ekranu — kto$ prosi mnie o pomoc, czg¢sto w niesmiaty sposéb.
Méwig oni...

»~Mam pewnego wspétpracownika...”
»Mam problem z moim menedzerem...”
,Nie uwierzysz, co zrobil méj bezposredni podwtadny...”

Styszatam niewiarygodne historie: o zalozycielu firmy, ktéry
wydzierat si¢ za kazdym razem, gdy kto$ uzyt wyrazenia, kto-
rego on nienawidzil; o mezezyznie, ktéry powickszyt swoja prze-
strzen o biurko kolegi, gdy ten byl na urlopie; o kobiecie, ktéra

7 Abby Curnow-Chavez, 4 Ways to Deal with a Toxic Coworker, ,Harvard

Business Review”, kwiecien 2018, https://hbr.org/2018/04/4-ways-to-deal-with
-a-toxic-coworker [dostep: 19.03.2023].
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przez trzy miesigce nie odzywatla si¢ do kolegi z biura, poniewaz
ten przez przypadek nie wpisat jej na liste zaproszonych na ze-
branie; o kierowniczce, ktéra wystata podwtadnej 50 e-maili
(z potwierdzeniem otrzymania) przed godzing 9 rano, a0 9.15 za-
dzwonita do niej z pytaniem, dlaczego jeszcze na nie odpowie-
dziata; o prezesce, ktora oczekiwala, ze jedna z jej podwladnych
bedzie pracowa¢ podczas miesigca miodowego, a innego podwtad-
nego poprosita o przetozenie daty $lubu, tak by nie kolidowata
ona z waznymi targami branzowymi.

Niektére z tych przyktadow moga brzmie¢ znajomo. Prawda
jest jednak taka, ze w kazdej pracy znajda si¢ ludzie — czesto
obdarzeni autorytetem i wltadzg — ktérzy zachowuja sie w spo-
s6b bezmyslny, dwuznaczny, irracjonalny, a czasem wrecz podty.
Szczere wysitki czynione przez uczestnikéw prowadzonych
przeze mnie szkolen po to, by odmieni¢ te dysfunkcyjne relacje,
spetzaty sukcesywnie na niczym: proby bycia mitym spotykaty
si¢ z drwing, starania o wciggniecie w sprawe przetozonych od-
wracaly si¢ przeciwko inicjatorom, a jasno wyznaczone granice
byty i tak przekraczane. Dlaczego?

Przez pryzmat wlasnego do§wiadczenia z trudnym pracow-
nikami, a takze dzigki intensywnym badaniom konfliktow do-
sztam do wniosku, ze wigkszos¢ porad na temat tego, jak radzi¢
sobie z tarciami—w tym zawartych w mojej poprzedniej ksiazce,
HBR Guide to Dealing with Conflict—jest oparta na kilku bted-
nych zatozeniach: ze jeden zestaw taktyk bedzie dziala¢ bez
wzgledu na rodzaj trudnego zachowania, z jakim mamy do
czynienia; ze kazdy do§wiadcza i postrzega trudne relacje in-
terpersonalne w ten sam sposob, bez wzgledu na rasg, pte¢ czy
inne cechy tozsamosci; i ze czytelnicy beda w stanie skutecznie
zastosowaé uogélniong i zaawansowang teorie w swoich kon-
kretnych okolicznosciach zawodowych. Proponowane nam
wszystkim rozwigzania sa czgsto schludne i uporzadkowane,
jednowymiarowe i nadmiernie uproszczone, podczas gdy praw-
dziwe zycie jest chaotyczne i ztozone.
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Taki byt powdd napisania niniejszej ksigzki. Ma ona zapew-
ni¢ bardziej zniuansowane, praktyczne i oparte na badaniach
podejscie, takie, ktére dostrzega ztozonos¢ niezdrowych relacji
w pracy, a takze ogromny dyskomfort, jaki one tworzg. Pragne
pomoc osobom, ktdre czuja si¢ uwiezione, nie wiedza, co maja
poczaé, poniewaz by¢ moze prébowaty juz tradycyjnych rozwia-
zan, ktére w ich przypadku si¢ nie sprawdzity.

Nowe podejscie do trudnych relacji

Jednym z fundamentalnych mankamentéw, ktore dostrzegam
we wlasnym doswiadczeniu osobistym i zawodowym (nie méwigce
juz o sporej czesci publikacji na temat rozwigzywania konflik-
tow), jest zalozenie, ze wszystkie trudne osoby da si¢ wrzucié
do jednego worka z napisem ,,palant” i potraktowac je jak mo-
nolit. Ale badZmy szczerzy: istnieje wiele, wiele rodzajow ztego
zachowania, a strategie wspotpracy z trudng osobg beda zale-
zaly od konkretnego zachowania, z jakim mamy do czynienia.
Dlatego ta ksigzka okresla osiem popularnych archetypéw trud-
nych wspoétpracownikow (o czym wigcej ponizej) i wskazuje, jak
radzi¢ sobie z kazdym z nich. Jednoczesnie nalezy mie¢ $wia-
domos¢, ze niektére osoby trudno zaszufladkowaé, dlatego
przedstawiam tez zasady, ktore si¢ sprawdzg bez wzgledu na to,
z jakim rodzajem negatywnego zachowania masz do czynienia.

W calej ksigzce staram si¢ uwzgledniaé problemy zwigza-
ne z rasa, plcig 1 innymi kategoriami tozsamosci. Wiele ksigzek
ignoruje to, jak uprzedzenia wplywaja na dynamike relacji po-
migdzy wspotpracownikami i komplikuja ja. Moja ksiazka nie
bagatelizuje tych probleméw. Nie kazdy odbiera miejsce pracy
w ten sam sposob, a poszczegdlne grupy czesto w réznym stop-
niu staja si¢ celem niestosownych zachowan. Staram si¢ zazna-
cza¢ punkty, w ktorych badania wskazujg na nier6wne trakto-
wanie 0s6b i zréznicowanie skutecznosci zastosowania pewnych
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technik w zaleznosci od danej grupy. Na przyktad krytyka
pasywno-agresywnego wspotpracownika moze by¢ bardziej
skuteczna, gdy padnie z ust biatego mezczyzny niz latynoskiej
kobiety, poniewaz w wypadku kobiet innych ras niz biata je-
dynie ograniczony zakres zachowan uznaje si¢ za ,,odpowiedni”
W miejscu pracy.

Sama jestem biatg kobieta, dzigki czemu jestem bardzo uprzy-
wilejowana, dlatego zapewne moje spojrzenie na zlozony pro-
blem dyskryminacji moze by¢ subiektywne. Na pewno niektére
moje wnioski beda niestuszne. Jezeli jednak chcemy i$¢ do
przodu, to moim zdaniem musimy uczynic¢ kwesti¢ tozsamosci
przedmiotem dyskusji na temat relacji w miejscu pracy, nawet
jesli wysitek ten bedzie daleki od doskonatosci.

Kolejnym mankamentem powszechnie dostepnych porad
jest to, ze nie sg one wystarczajaco praktyczne —sg zbyt zaawanso-
wane, zbyt abstrakcyjne, zbyt ogélne. W tej ksigzce postawitam
sobie za cel to, by$ mégt zacza¢ dziata¢ natychmiast. Nie powi-
niene$ zastanawia¢ sie, jak zastosowac teoretyczne koncepcje
w praktyce. Zrobitam to za ciebie, wykorzystujac w tym celu
zarébwno wlasne doswiadczenie zawodowe, jak i badania nau-
kowe. Zebratam wyniki badan i wskazéwki z wielu obszaréw
— neuronauki, inteligencji emocjonalnej, negocjacji i zarzadza-
nia — aby$ mogt poradzi¢ sobie z problematycznymi relacjami
w sposéb produktywny i zniuansowany.

Moim ostatnim, ale nadrzednym pragnieniem jest to, by ta
ksigzka pomogta ci zbudowac interpersonalng odporno$¢, umie-
jetnos¢ szybkiego dojscia do siebie po negatywnych interakcjach
i odczuwania mniejszego stresu wtedy, gdy jestes w nich pogra-
zony. Konflikty w pracy sa nieuniknione — to cz¢s$¢ bycia czto-
wiekiem — ale sadze, ze mozemy zrobi¢ co$§ wigcej, niz tylko je
znosi¢ lub starac si¢ przetrwad. Strategie zaprezentowane w o$miu
rozdzialach na temat archetypéw wraz z dziewiecioma zasa-
dami wyszczegdlnionymi w rozdziale 11 majg za zadanie pomoc
ci wspotpracowaé z kazdym. Gdy bedziesz uczyt sie, jak zmie-
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nia¢ swoje najtrudniejsze relacje, rozwiniesz tez umiejetnosci
i pewnosc siebie, ktére beda ci potrzebne, by udoskonali¢ jakos¢
wszystkich twoich kontaktow miedzyludzkich. Ponadto zaréwno
wyzszy poziom samo$wiadomosci, jak i wyzsza inteligencja emo-
¢jonalna, ktore zdobedziesz, sprawia, ze staniesz si¢ lepszym lide-
rem. Zdolnosci te sg niezbedne, by odnies¢ sukces na dowolnym
szczeblu kariery, w dowolnej branzy, dlatego umiejetnos¢ roz-
wiazywania konfliktéw i osiggania porozumienia z kazda osoba
wzmocni twoje szanse na rozwdj zawodowy.

Stres powodowany przez negatywne interakcje ze wspotpra-
cownikami moze z pewnoscia wplywac na nasza wydajnosc, za-
mieni¢ prace w koszmar, a nawet zainfekowac inne aspekty na-
szego zycia. Nie musimy jednak rozktada¢ bezradnie rak ani
liczy¢ na to, ze ktos wyzej dostrzeze problem i podejmie inter-
wencje. Mozemy dowiedzie¢ sig, dlaczego problematyczni wspot-
pracownicy zachowuja si¢ w okreslony sposob, opanowac¢ tech-
niki radzenia sobie z ich najtrudniejszymi cechami i ostatecznie
zdecydowad, kiedy kontynuowaé wysitki, a kiedy odpuscic.
Dzigki wskazéwkom zawartym w tej ksigzce bedziesz w stanie
umiesci¢ konflikt na wlasciwym miejscu, uwalniajac cenny czas
i zdolnosci umystowe potrzebne do realizacji zadan, ktére sg dla
ciebie naprawde wazne.

Moje obserwacje, narzedzia i techniki oparte sa na wywia-
dach z ludzmi nauki, psychologami spotecznymi, ekspertami od
zarzadzania i neurobiologami, ktére przeprowadzitam w okresie
ostatnich 14 lat. Rozmawiatam réwniez z ludzmi, ktérzy znaj-
dowali si¢ w twojej sytuacji, doswiadczajac trudnych relacji
w pracy. Dzielili si¢ oni ze mng swoimi cze¢sto bolesnymi do-
$wiadczeniami za posrednictwem e-maila lub ankiet. Historie
te cytowane sg w calej ksigzce, jednak imiona, nazwiska i szcze-
g0ty zostaty zmienione w celu ochrony prywatnosci. Dzigki tym
osobistym historiom poznasz wiele oséb, ktérym udato si¢ od-
mieni¢ swoje relacje, przeobrazajac wrogéw w sojusznikéw. Inni
rozwineli mechanizm radzenia sobie z sytuacja, czyniac jg bar-
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dziej zno$na, podczas gdy jeszcze inni podjeli trudng decyzje
i odeszli z pracy w trosce o swoje zdrowie psychiczne.

Archetypy

Ta ksigzka zbudowana jest na podstawie o§miu archetypéw,
z ktorych kazdy obrazuje czgsto spotykany typ trudnej osoby:

Niepewny szef;

Pesymista;

Ofiara;

Typ pasywno-agresywny;
Wszystkowiedzacy;

Dreczyciel (ktory miat by¢ twoim mentorem);
Typ stronniczy;

Polityczny manipulant.

Powyzsze archetypy prawdopodobnie wydaja ci si¢ znajome
ijestem pewna, ze natychmiast przychodza ci do gtowy kon-
kretne, pasujace do nich osoby. Chciatabym jednak podkresli¢,
ze etykiety te majg swoje ograniczenia. Zidentyfikowanie ro-
dzaju zachowania, z ktérym masz do czynienia — na przyktad
pasywnej agresji —moze by¢ przydatne, ale wpychanie kolegi do
przegrodki z napisem ,palant pasywno-agresywny” — juz nie.
Zamiast oferowac szansg na poprawe waszej negatywnej dyna-
miki, takie podejscie zabetonuje tylko catg relacje. Archetypy
moga pomoc ci oceni¢ sytuacje, ale prawdziwa praca zaczyna
si¢ pozniej, gdy trzeba tworzy¢ produktywna atmosfere, ktora
pozwoli danej osobie zmieni¢ swoje podejscie, a tobie by¢ moze
pokaze, ze zle zinterpretowate$ jej zachowania lub btednie przy-
pisale$ znaczenia do jej dziatan.

Wazne jest tez, bySmy nie diagnozowali ludzi, ktérzy pasuja
do pewnych archetypdw, jako 0séb z zaburzeniami psychologicz-



24

UPIERDLIWI WSPO£PRACOWNICY

nymi. Styszatam, jak ludzie podczas opisywania swoich trud-
nych wspétpracownikow rzucaja okresleniami takimi jak ,,narcy-
styczne zaburzenie osobowosci”, a nawet ,,psychopata”. Oprzyj
sie pokusie odgrywania roli psychologa amatora. Kelly Green-
wood, zatozycielka i prezeska Mind Share Partners, organizacji
non profit zajmujacej si¢ zmiang kultury miejsca pracy, powie-
dziata mi kiedys: ,,Nigdy nie wiesz, co si¢ dzieje z ludZmi i co jest
przyczyna ich zachowan. Ludzie z problemami psychicznymi
sg czesto okreslani jako »trudni, ale takie stwierdzenie tylko po-
glebia ich stygmatyzacje i jest czesto nieprawdziwe”®.

To z kolei prowadzi do ostatniego, ale z wielu wzgledéw naj-
wazniejszego punktu: przez calg ksigzke bede stawiata ci wyzwa-
nie, by$ spojrzat na swoje wlasne dziatania i zachowanie przez
pryzmat tych wlasnie archetypéw. Kto z nas nie zachowywat
sie czasem jak typ wszystkowiedzgcy? Kto nie przyjmowat cza-
sami roli ofiary? Do osiggnigcia porozumienia konieczne jest
dostrzezenie, ze nasi wspotpracownicy maja wady, ale prawdopo-
dobnie nie sg ztymi ludZmi, a my sami tez nie jestesmy nieomylni.
Na kolejnych stronach napotkasz ciagte zachety do pogtebiania
samo$wiadomosci i wzmacniania empatii i zrozumienia. Po-
dziele si¢ tez historiami, w ktérych sama zdatam sobie sprawe,
ze to ja jestem idiotka!

Mapa drogowa do lepszych relacji w pracy

W niniejszej ksigzce pokaze ci, jak znalez¢ whasny sposéb na osia-
ganie porozumienia, bez wzgledu na to, czy wlasnie zaczynasz
karier¢ zawodowa, czy tez miate$ juz w swoim zyciu kontakt
z kilkoma trudnymi wspétpracownikami. katwo jest zalozy¢,
ze mozesz po prostu zignorowa¢ trudng kolezanke lub kolege
i nie pozwoli¢, by ich zachowanie miato na ciebie wptyw, ale

8 Wywiad autorki z Kelly Greenwood, 2.03.2021.
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rzadko to si¢ sprawdza. W rozdziale 1 oméwig badania wska-
zujace na znaczenie relacji w Srodowisku zawodowym oraz to,
dlaczego warto poswigcac czas i wysitek na ich doskonalenie
nawet wtedy, gdy wydaja si¢ nie do naprawienia.

Nastepnym krokiem jest wejrzenie w siebie samego, by lepiej
zrozumie¢ wlasne reakcje na problematycznego wspétpracow-
nika. Dlaczego ta relacja tak bardzo zaprzata ci umyst? Dlaczego
nie mozesz po prostu odpusci¢? W rozdziale 2 opisuje to, co
dzieje si¢ w twoim mozgu, gdy jestes zaangazowany w konflikt.
Jesli zrozumiesz, jakie procesy chemiczne w nim zachodza, na-
uczysz si¢ rozpoznawac i pokonywac instynktowne reakcje typu
swalcz lub uciekaj”, co umozliwi ci popchniecie sprawy do przodu
w sposob trzezwy i efektywny. Elementami tego procesu s od-
powiednie nastawienie, zwigkszenie samoswiadomosci oraz
panowanie nad wlasnymi reakcjami, tak by nie eskalowac sytua-
cji, zamiast ja tagodzic.

Nastepnie w rozdziatach od 3 do 10 przedstawiam osiem ar-
chetypow. Szczegbtowo prezentuje badania, w tym psychologicz-
ne podstawy kazdego rodzaju ztych zachowan oraz motywacje,
jakie za nimi stojg. Dlaczego twdj trudny wspotpracownik za-
chowuje si¢ w taki, a nie inny sposéb? Co na tym zyskuje? Zro-
zumienie podstawowych przyczyn ich postepowania utatwi
nam stworzenie planu dziatania. Dzielg si¢ technikami, ktére
sprawdzily si¢ w grupach badawczych, eksperymentach i prak-
tyce. Gdy napiecie ro$nie, trudno jest znalez¢é odpowiednie
stowa, dlatego zataczytam tez przyktadowe wypowiedzi, ktére
pozwola ci dobra¢ wyrazenia tak, by sprawy potoczyty sie w po-
zadanym kierunku.

Tych osiem archetypow nie stanowi wyczerpujacej listy
wszystkich typow ludzi, z ktérymi mozesz mie¢ problemy
w miejscu pracy. Moze sie zdarzy¢, ze twoj wspotpracownik nie
bedzie pasowal do zadnej z tych kategorii, a by¢ moze bedzie za-
liczat si¢ do kilku z nich naraz. Wybierz wtedy archetyp, ktéry
najbardziej odpowiada twojemu koledze lub przeczytaj kilka
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rozdzialéw i wybierz kilka technik, z ktérymi cheesz poekspery-
mentowac. Kiedy jednak nie jeste$ pewien, z ktorym z archety-
péw masz do czynienia, wykorzystaj tabele w aneksie na koncu
ksiazki, ktéra pomoze ci zidentyfikowa¢ problematyczne zacho-
wania 1 dopasowac je do odpowiedniej kategorii.

Poniewaz niektdrych pracownikow trudno jest zaszufladko-
waé, w rozdziale 11 przedstawiam dziewig¢ zasad, ktére pomoga
ci zarzadzaé konfliktem z dowolnym wspétpracownikiem, bez
wzgledu na to, czy doktadnie wpasowuje si¢ on w jeden z tych
o$miu archetypow, czy tez nie. Zasady te stanowig podstawe
produktywnych interakcji z trudnymi kolezankami i kolegami,
ustalajg odpowiednie granice i buduj silniejsze, bardziej satys-
fakcjonujace relacje w pracy. Do tych koncepcji wracam za kaz-
dym razem, bez wzgledu na to, na jaki rodzaj problemu inter-
personalnego napotykam.

Nie chce udawad, ze te strategie beda dziataly w stu procen-
tach przypadkéw. Gdy twoja przemyslana samoanaliza i tech-
niki rozwigzywania konfliktow zawiods, czas przygotowac sie
na zfte czasy i zacza¢ chronic siebie. W rozdziale 12 opisuje, jak
zabezpieczy¢ swoja kariere zawodowa, reputacje oraz zdolno$¢
do wykonywania zleconej pracy, a jednoczesnie nie oszalec.
Rozdzial 13 skupia si¢ na unikaniu pewnych technik, ktére wy-
daja sie kuszace, ale rzadko si¢ sprawdzaja. Radzenie sobie
z trudnym wspétpracownikiem moze by¢ wyczerpujace, moze
obniza¢ morale i powodowac stres, a moralnie stuszne rozwig-
zanie czesto bywa jeszcze trudniejsze, dlatego ostatni rozdziat
poswiecitam strategiom, ktére na pierwszym miejscu stawiaja
twoje dobro.

Czy twdj wspotpracownik sie zmieni?

Spora czgs¢ porad, jakich udzielam w calej tej ksigzce, wymaga
od ciebie bycia ,ta dorosta osobg w pokoju”. Jesli szukasz spo-



DLACZEGO NIE MOZEMY PO PROSTU SIE POROZUMIEC?

sobu na wygranie wojny, ktéra toczysz od miesiecy lub lat ze
swoim wspotpracownikiem, ta ksigzka nie jest dla ciebie. Sugestie
w niej zawarte maja pomoc ci poradzic sobie z problematyczny-
mi relacjami w sposéb zniuansowany i nacechowany empatia.
Nie chodzi tu o to, by kogo$ pokona¢ lub go wymanewrowac,
ale raczej by poeksperymentowac z r6znymi technikami i zna-
lez¢ rozwigzanie odpowiednie dla twojej konkretnej sytuacii,
takie, z ktorym bedziesz czut si¢ dobrze. Czasami nawet proba
postawienia nowego kroku, cho¢by niewielkiego, moze zmieni¢
dynamike relacji ze wspdtpracownikiem, ktéry zalazt ci za skore.
Kluczowe jest tu zrozumienie, ze twoja kolezanka lub kolega
raczej nie zmieni sie w inng osobe. W ostatecznym rozrachunku
masz niewielki wptyw na to, czy i do jakiego stopnia kto§ ma
ochote si¢ zmieniaé.

Beda oczywiscie sytuacje, w ktorych twoje wysitki okazg sig
daremne. W takich przypadkach nie musisz zachowywac sie
pasywnie i akceptowa¢ ztego traktowania. Zastosuj aktywne po-
dejscie, by chroni¢ samego siebie, i wykorzystaj w tym celu tech-
niki, ktére opisuje w rozdziatach 121 14.

Moje relacje z Elise sprzed lat nigdy nie byty tak dobre, jak
oczekiwatam. Ale nie odwrdcitam sie na pigcie i nie odesztam
— przynajmniej nie od razu. Pracowatam tam przez kilka lat.
Staralam si¢ wykrzesa¢ z siebie zrozumienie dla niej, a nawet
zaczetam dostrzegaé pewne aspekty jej osobowosci u siebie
samej. Gdy tylko ustalitam granice tego, kiedy i w jaki sposéb
bedg si¢ z nig kontaktowad, a takze gdy przestatam myslec o niej
jak o wrogu i dostrzegtam w niej cztowieka petnego wad, moja
praca przestata by¢ codzienng mordega. Od tego czasu mniej
o niej mys$latam. Elise nie zmienita si¢ w wymarzona szefo-
wg, ale ja znalaztam sposéb na pozostawanie z nig w przy-
zwoitych stosunkach do czasu, gdy bytam gotowa przenie$¢ sie
do nowego miejsca. Dzieki temu doswiadczeniu dowiedziatam
sig, co jestem w stanie kontrolowa¢: moje wasne podejscie, re-
akcje i metody.
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Zyjemy w trudnych czasach, zaréwno w sensie spotecznym
jak 1 zawodowym. Ludzie emocjonalnie podchodza do spraw
zwigzanych, jak i niezwigzanych z pracg. Pracownicy reprezentu-
jacy roézne pokolenia pracujg rami¢ w ramig, ale maja mnostwo
nieprzychylnych zatozen na temat siebie nawzajem. W miej-
scach pracy pojawia si¢ coraz wiecej inicjatyw stuzacych wyréwny-
waniu szans kobiet, os6b o innym kolorze skory niz biaty oraz
innych dotychczas dyskryminowanych grup, ale niektérzy czuja
si¢ przez to wyobcowani lub odsunigci na bok.

Jednoczesnie jestem podniesiona na duchu tym, ze bardziej
otwarcie mowimy o relacjach i emocjach w pracy. Widzimy juz
»pary z miejsca pracy”, i ,najlepsze przyjaciotki z biura”. Przy-
znajemy, ze mamy znakomite relacje z naszymi kolezankami
ikolegami, ze nie zostawiamy swojego emocjonalnego ja gdzies
na zewngtrz, zanim wejdziemy do biura lub zalogujemy si¢ do
laptopa. Praca przestata by¢ miejscem, gdzie tylko odbija si¢
karte przy wejsciu i wyjsciu, za to stata si¢ przestrzenia, w ktérej
odnajdujemy i tworzymy zwigzki.

Nadszedt czas, by skupi¢ sie na umiejetnosciach, ktére sg nam
potrzebne w poruszaniu si¢ po grzaskim gruncie porozumiewa-
nia si¢ z innymi. Jesli wlasnie czytasz te zdania, to juz wykonate$
pierwszy wazny krok: jeste$ gotéw daé szansg zrozumieniu i po-
jednaniu. Nie moge ci obiecad, ze zawsze dostaniesz to, czego
pragniesz. By¢ moze bedziesz musiat nauczy¢ si¢ koegzystowac
z drugg osobg lub poczekac do czasu, az bedziesz mogt zmieni¢
zespol, dzial, a nawet prace. Mam jednak nadzieje, ze porady
zawarte w tej ksigzce pomoga ci postepowaé w sposob auten-
tyczny i zgodny z twoimi wartosciami, tak aby twoje zycie zawo-
dowe stalo si¢ lepsze. Wierzg, ze z odpowiednia doza zaangazo-
wania, samo$§wiadomosci i empatii mozesz nauczy¢ sie
porozumiewac¢ z kazdg osoba, nawet z tymi, ktorzy cie irytuja
lub prowokuja.

Wszyscy mozemy mie¢ mocniejsze i zdrowsze relacje w pracy.
Zatem zaczynamy.



KOMUNIKACJA

OPARTY NA BADANIACH PRAKTYCZNY PORADNIK POKAZUJACY,
JAK RADZIC SOBIE Z TRUDNYMI LUDZMI W PRACY

Relacje migdzy ludzmi bywaja nietatwe, szczegdlnie w pracy. Stres, jaki wywotujg codzienne
kontakty z trudnymi osobami, ostabia twoja kreatywnosc i wydajnosé, pogarsza zdolnosé do
Jjasnego myslenia i podejmowania racjonalnych decyzji oraz sprawia, ze przestajesz sie anga-
zowac. Moze takze doprowadzi¢ do tego, ze zamiast spac bedziesz sie zamartwiaé, staniesz

sie wycofany lub zaczniesz reagowac w sposdb, ktorego pozniej bedziesz zatowac.

Jesli zbyt czesto zaciskasz zgby i przyklejasz do twarzy sztuczny usmiech, wiedz, ze standar-
dowe rozwiazania kiedys cie zawiodg i w koncu sie poddasz. Sq granice tego, jak wiele jestes
w stanie znies¢ bezmyslnych, irracjonalnych czy niegodziwych zachowan - na szali sq przeciez

twoje zdrowie psychiczne oraz kariera.

Amy Gallo identyfikuje OSIEM TYPOW TRUDNYCH WSPOLPRACOWNIKOW. Przedsta-
wia strategie, dzieki ktorym w konstruktywny sposob poradzisz sobie z niepewnym szefem,
pasywno-agresywnym wspotpracownikiem, wszystkowiedzacym czy stronniczym kolega.
Wymienia rowniez zasady, dzieki ktorym bedziesz mogt w konstruktywny sposob przeformu-
towac swoje relacje w pracy — bez wzgledu na to, z kim jestes skonfliktowany. Postepowanie
w zgodzie z zasadami nie zawsze jest fatwe, ale Gallo pozwoli ci docenic znaczenie kluczowych
elementow dobrych relacji, takich jak zrozumienie czy wsparcie, dzieki ktérym wytrwasz

W swoim postanowieniu — na wlasnych warunkach.

AUTORKA DAJE ODPOWIEDZI NA PYTANIA:
DLACZEGO NIE MOGE PRZESTAC MYSLEC O TYM OKROPNYM E-MAILU?!
DLACZEGO MOJ KOLEGA TAK SIE ZACHOWUJE?
JAK MAM NAPRAWIC PROBLEMY, SKORO ONI NIE CHCA WSPOLPRACOWAC?
PROBOWALEM JUZ WSZYSTKIEGO - | CO TERAZ?

Znajdziesz tu mnostwo chwilami zenujacych przyktadow zachowan zaczerpnietych z biurowej
rzeczywistosci, a takze wyniki najnowszych badan behawioralnych oraz praktyczne wskazéwki
do wykorzystania od razu. Z tym poradnikiem nauczysz sie, jak radzic sobie z najtrudniejszymi

relacjami w pracy i jednoczesnie budowaé odpornosé w interakcjach miedzyludzkich.

Ta ksiazka udowadnia, ze dobra wspétpraca jest mozliwa — nawet z tym
palantem, ktorego najchetniej widzielibysmy w innej firmie.

DANIEL GOLEMAN
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