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Wstep

»Jesli nie podwoje sprzedazy do konca miesiaca, Sasha mnie
zabije. Wladnie wyglosita przed calym zespotem okropna ty-
rade, w ktorej wyznala, jak bardzo ja rozczarowuje”.

Annie siedziala w czasie happy hour skulona nad swoim
koktajlem, rozmawiata z Calvinem, swoim bylym kolega
z pracy, o tym, co wydarzylo sie w ciagu ostatnich dwoch
miesiecy. Krotko po tym, jak zostala zatrudniona, jej szef,
David, w poSpiechu opuscit nowojorska siedzibe firmy 1 wy-
jechal do Azji, by zajac¢ sie tam problemem tancucha do-
staw. Nie miat wiele czasu na znalezienie swojego zastep-
cy, wiec za sterami posadzil Sashe.

Sasha nie miata jakichs szczegoélnych talentow, ale za to
doskonale sprawdzala sie w r6znych sytuacjach. Spedzita
dziesiec¢ lat w firmie w Nowym Jorku 1 miata bogata wiedze
o jej funkcjonowaniu. Niewiele osob poza nig byloby w sta-

nie powiedziec, kto w dziale sprzedazy wypadnie najlepiej



na kolacji z klientem oraz jak naprawi¢ zepsuty projektor
wideo.

Ale przede wszystkim Sasha miala duzy spryt do pienie-
dzy. Byta prawdziwym psem gonczym, jesli chodzi o szcze-
goly, spedzala godziny, Sleczac nad arkuszami budzetowy-
mi, aby oszczedzi¢ dolara tu, dolara tam. Ludzie narzekali
na te jej ciecia (,Gdzie sie podzial ekspres do kawy?”), ale
David sie tym nie przejmowal — lubil oszczedzaé. A z kaz-
dym kolejnym miesiacem jego pobytu w Azji macki Sashy
siegaly coraz glebiej — najpierw przejeta wszystkie mniej-
sze decyzje budzetowe, a potem, kiedy zawladneta zespo-
tem sprzedazy, rozpetato sie piekto.

Sposrod wszystkich szeféw to wlasnie Sasha stanowita
wierne uosobienie monstrum Frankensteina — ponizata lu-
dzi przed zespolem, stosowala mikrozarzadzanie 1 zmie-
niata decyzje tyle razy, ze krecilo sie od tego juz w glowie.
Na spotkaniach byla tak nieprzewidywalna, ze nikt juz nie
wiedzial, na czym stoi, w jednej chwili same u$miechy
1 komplementy, w drugiej — tortury upokorzenia. Uzywala
tez za duzo perfum, Annie odczuwala lekkie béle glowy za
kazdym razem, gdy spedzala z nig w jednym pokoju dtuzej
niz dziesie¢ minut.

Na poczatku, gdy David jeszcze nadzorowal Sashe, byta
urocza, niemal sluzalcza. Wysylata Annie e-maile, w kto-
rych pisala: ,Jestem naprawde zaszczycona, ze moge z toba,
pracowac¢. Mam nadzieje, ze czesé¢ twojego czaru udzieli sie
1 mnie. Moze zorganizujemy jakies cotygodniowe sesje tre-
ningowe?”. E-maile urwaly sie w momencie, gdy David
przestat sie domagac, zeby wysytata mu cala koresponden-

cje do wiadomoseci.

10



A kiedy David juz sie catkowicie wymeldowal, ujawnita
sie prawdziwa, przerazajaca natura Sashy.

Jak wielu palantow w pracy Sasha zaczela od drobnych,
publicznych aktéw krytyki, ktore miaty zaszkodzié¢ opinii
Annie. Co tydzien Annie spotykala sie ze swoim zespolem
od sprzedazy. Mniej wiece] po miesiacu pracy zauwazyla,
ze Sasha wslizguje sie do sali na pie¢ minut przed koncem
zebrania.

,Czes¢, Annie! Nie masz nic przeciwko, zebym pogadata
z twoim zespolem przez chwile?” — pytata nieSmiato.

Gdy Annie nie slyszala, Sasha kwestionowata jej de-
cyzje (,,Jestes pewien, ze to dobry pomyst?”) 1 podkopywa-
ta jej autorytet przed jej bezpoSrednimi podwladnymi
(,Znam tego klienta dobrze — znacznie lepiej niz Annie.
On nigdy na to nie péjdzie”). Potem rozsiewala dziwne
1 nieprawdziwe plotki na jej temat, probujac w ten spo-
sob, zdaniem Annie, zbudowac¢ swoje wlasne relacje z jej
zespolem.

Mikrozarzadzanie zaczelo sie od niewielkich, arbitral-
nych zmian w budzetach Annie. Diety na wyzywienie
w wysokos$ci 45 dolaréw na dzien zostaly zmniejszone do
40 dolarow tylko po to, by przypomnie¢ Annie, kto tutaj
naprawde rzadzi. Czasami Sasha zwiekszala tez budzet —
kiedy nie mialo to zadnego sensu.

7 biegiem czasu nastroje Sashy stawaly sie coraz bar-
dziej zmienne, potrafita przechodzi¢ od stanéw zazdrosci do
bycia protekcjonalna, nawet w ciagu jednej godziny. Kiedy
Annie probowala podejmowaé samodzielne decyzje, Sasha
zapewniala ja: ,David chce, bym nadzorowala wszystko
1 wszystkich”. Mate zmiany w budzetach przerodzily sie
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w wielkie przeglady. Annie nie mogla zrealizowaé¢ zadne;]
umowy sprzedazy bez udziatu Sashy.

Potem Sasha zadala ostateczny cios.

Ciezko przezywata plotki na swdj temat 1 stopniowo po-
padata w paranoje. Niczym dyktator, ktory traci kontrole
nad swym ludem, zaczela Scina¢ glowy na lewo 1 prawo.
Czasami kazata przychodzi¢ pracownikom do jej biura ca-
tymi grupami i1 zwalniata wszystkich naraz — tak byto szyb-
ciej. Annie zapewnila osoby ze swojego zespolu, ze uda jej
sie je ochroni¢, ale nie byla tego wcale taka pewna. Atmo-
sfera byla tak napieta, ze utrudniala im rozwdj. Przestali
swietowacé sukcesy. Nie jadali juz wspoélnie lunchu. Kazdy
byl szczesliwy, ze przezyt kolejny dzien.

Wiekszosé oséb, w tym Calvin, ucieklo z poktadu, gdy
tylko atmosfera w firmie zaczeta sie psué. Ludzie nie mieli
zamiaru siedziec 1 patrzeé, jak ich miejsce pracy zamienia
sie w pieklo. Annie jednak zostala 1 starata sie zachowac
pozytywne nastawienie. Ale z kazdym dniem bylo jej coraz
trudniej.

W tym okresie Annie kilkakrotnie probowata skontakto-
wac sie z Davidem. W Azji sprawy nie ukltadaty sie dobrze,
a na wiekszo$¢ swoich e-maili otrzymywala automatyczne
odpowiedzi. W koncu udato jej sie nawiazac¢ z nim rozmowe
wideo o drugiej nad ranem. Ale zanim zaczeta moéowic: ,,Sasha
wprowadza terror, ona niszczy te firme”, juz wiedziala, ze
to nie zadziala. David wygladal na wykonczonego — jak
kto$ kompletnie zagubiony, kto przeszedl te samag droge
wiele razy, ale wciaz nie dotart do celu.

,Postuchaj. Wiem, ze Sasha potrafi by¢ twarda, ale ona
naprawde duzo robi. Jedyne, co moge, to zmniejszy¢ 1los¢
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czasu, jaki musisz z nigq spedzac¢”’ — powiedzial Annie. Za-
konczyl rozmowe kilkoma stowami zachety 1 btagatl ja, aby
,po prostu wytrzymata, dopoki ten problem z dostawami
nie zostanie rozwigzany .

Prawdopodobnie myslisz w tym momencie: ,,Co jest z to-
ba nie tak, Annie? Dlaczego, do diabta, nie zostawisz tego
wszystkiego?”. Z perspektywy czasu wydaje sie oczywiste,
ze Annie powinna byla odejsé, gdy tylko David przekazatl
wodze Sashy, tak jak zrobil to Calvin. Ale Annie nie wy-
obrazala sobie rezygnacji z wymarzone] pracy. Nawet
w najgorszych chwilach David wciaz ja mamit: ,Pamietaj,
Sasha to rozwiazanie tymczasowe”. Wyparcie moze prowa-
dzi¢ do podejmowania w zyciu najrézniejszych ztych decy-
zji, w tym zawodowych. Poza tym, podobnie jak wiekszos§¢
z nas, Annie nie chciata czego$ na chwile, lecz na stale,
chciala znalez¢ w firmie swoje miejsce. A w trakcie rozmo-
WYy 0 prace zapewniono ja, ze je tutaj znajdzie. ,,Chcemy
w ciebie inwestowac, a nie wyszkoli¢ 1 straci¢”. Slyszeliscie
to juz kiedys?

Annie w to uwierzyla. Bo dlaczego nie? Ale teraz pojawi-
ly u niej dolegliwo$ci bardziej typowe dla oséb po osiem-
dziesiatce niz dla trzydziestolatkéw. W zeszlym roku sko-
czyto jej ci$nienie, liczba godzin snu spadla z oémiu do
pieciu na dobe, a jej zdrowa zielona diete zastapity hot dogi
1 piwo. Wypadaly jej wlosy. Miata dziwne drgania powiek.
Gdy tylko sie potozyla, odczuwala mrowienie rak 1 nog.
Prawdopodobnie tez miata problem z piciem, ale nie chcia-
ta sie przed sobag do tego przyznac.

Gdy barman sie zblizyl, Annie spojrzata na swéj wisnio-

wy likier. Mroczny, zatechty, tani bar byt jedyna lokalna
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knajpa w promieniu pieciu przecznic, gdzie spotykali sie
wszyscy ciezko doswiadczeni pracownicy, zbyt przygne-
bieni na jakakolwiek pogawedke. Teraz 1 ona do nich do-
taczyla.

~2Annie, pozwol, ze bede szczery — powiedzial Calvin.
Wygladasz bardziej na straznika wieziennego, ktory prze-
rwatl bojke pod koniec swojej zmiany, niz na wiceprezesa do
spraw sprzedazy luksusowej marki odziezy rekreacyjnej.
Widze, do czego to prowadzi 1 nie jest to dobre”.

Minelo sze$¢ miesiecy od ostatnich doswiadczen Calvina
z Sasha, wygladal §wiezo 1 byl zdréw jak ryba — nie paso-
wal do tego miejsca. Pracowat teraz dla konkurenta 1 spe-
dzal popotudnia, popijajac latte 1 dzielac sie ze swoim sze-
fem poradami na temat jogi. Mial te specyficzna aure
wyzszoscl, ktora przypominata Annie czasy studiéw — tych,
ktorzy pozdawali egzaminy w zerowym terminie 1 potem
grali w siatkéwke przed biblioteka, drwiac z zamknietych
w niej studentéw. ,,Nie chcialbym by¢ na twoim miejscu” —
mowily ich male pyszatkowate buzki.

Ale Calvin miat racje.

,Czy ty nic nie rozumiesz? — powiedzial. — Moglabys$
przylozy¢ pistolet do glowy Davida, a on 1 tak nie bylby
w stanie powiedziec¢ ci, kto tu pracuje 11ile pieniedzy firma
zarobila w zeszlym roku. Nikt nie zna tylu szczegdéléow na
temat tej firmy, co Sasha. David nie moze jej zwolnié, na-
wet gdyby chcial; jest od niej calkowicie zalezny. Sasha
ma tutaj zostac”.

Wiekszo§¢ z nas pracowala kiedys z kims, kto zaburzatl
nasza rownowage emocjonalna. Aby sobie z tym poradzic,

probuje sie roéznych taktyk: zwierzania sie przyjaciotom,

14



wycofywania sie z zycia towarzyskiego w miejscu pracy,
plotkowania o tej osobie w nadziei, ze szef dowie sie — za
posrednictwem poczty pantoflowej — jak bardzo jesteSmy
nieszczesliwi.

Najodwazniejsi probuja bezposredniej konfrontacji.
Ale te interakcje czesto koncza, sie jeszcze wiekszym kon-
fliktem, poniewaz wiekszos¢ ludzi nie lubi stuchaé o swo-
ich wadach, opisywanych z ich odrazajacymi szczegolami.
Kiedy konfrontacja konczy sie niepowodzeniem, zwykle
udajemy sie do kolejnej osoby decyzyjnej 1 blagamy ja
o pomoc. Ale nawet najbardziej sympatyczni szefowie cze-
sto nie sq przygotowani do radzenia sobie z problematycz-
nymi osobami w pracy. Niektorzy — jak David — sa zbyt
zalezni od palanta, by stanaé przeciw niemu. Inni zgadza-
ja sie, ze problem istnieje, ale czuja sie zbyt bezradni, by
co$ z tym zrobié. Jeszcze inni tak bardzo pragna uniknagé
konfrontacji z palantem, ze na sama mysl o niej ogarnia
ich przerazenie.

Kiedy bezposrednie informacje zwrotne nie przynosza
oczekiwanych rezultatow, mamy ochote calkowicie sie wy-
cofa¢ z relacji. Kiedy$ zmienitam swoje godziny pracy, aby
unikna¢ dzielenia tazienki z pewnym palantem. Bylo to
niewygodne 1 zle wplywato na mo) sen, ale przynajmniej
zyskiwatam dla siebie okolo szesciu bezstresowych godzin
dziennie.

I nie sadze, bym tylko ja tak robila.

Na szczescie nie musi tak byé. Nie musisz juz znosi¢ wy-
sysajacych z ciebie krew palantéw 1 chaosu, jaki wprowadza-
ja w twoje zycie. Jezeli zrozumiesz, co motywuje ich do robie-

nia tego, co robia, 1 zastosujesz strategie przedstawione
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w tej ksiazce, ktorych skutecznosé¢ potwierdzaja badania,
mozesz przygotowac sie do radzenia sobie z tymi, ktorzy od-
bieraja ci sily 1 niszcza twoja rownowage emocjonalna, 1 —
w koncu — odzyskasz spoko;.

Jako psycholog spoteczny od prawie dwéoch dekad ba-
dam, jak ludzie komunikujq sie ze soba. Zaobserwowa-
tam strategie, ktorych uzywamy, aby negocjowac, wspol-
pracowac, skutecznie dyskutowac¢ 1 skutecznie unikaé
siebie nawzajem. Zmierzylam stres, jaki ludzie odczuwa-
ja, gdy interakcje zle sie ukltadaja, zrozumialam, jak
stres manifestuje sie w ciele 1 jak szybko moze udzielac
sie iInnym.

Widzialam réwniez, co sie dzieje, gdy problemy w re-
lacjach w pracy pozostaja nierozwigzane 1 przenikajg do
kazdego aspektu naszego zycia — od kontaktéw z naszy-
mi dzie¢mi po relacje z partnerami. A dzieki korzystaniu
z nauk spotecznych jestem w stanie pomoc wielu osobom
rozwiazacé problem z palantami w pracy, poczynajac od

swiezo zatrudnionych, na kadrze kierowniczej konczac.

JAK NALEZY CZYTAC TE KSIAZKE?

Radzenie sobie z palantem w pracy to troche jak profilowa-
nie seryjnego mordercy. Innymi stowy, najpierw musisz
wejsé do jego glowy, aby dowiedzie¢ sie, co go napedza. Jak
wybiera swoje ofiary? Jak sie maskuje? Czy ma szefa, kto-

ry (potajemnie) czerpie korzySci z jego zachowania?
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Aby pomoc ci w twojej pracy profilera, stworzytam tak-

sonomie palantow w pracy.

Pochlebcy-dreczyciele

Buldozery

Mikromenedzerowie

Gaslighterzy

Pochlebcy-dreczyciele maja jeden cel: wspigé sie na
szczyt za wszelka cene. Aby sie tam dostac, traktuja kazde-
go, kto jest na tym samym lub nizszym poziomie, jako po-
tencjalna konkurencje. Dobre maniery zachowuja, dla tych,
ktérzy maja wiladze.

Zlodzieje zastlug to wilki w owczej skoérze — to nasi kole-
dzy z zespotu 1 mentorzy, ktorzy dbaja tylko o siebie. Wyda-
je sie, ze sa twolmi przyjaciotmi, ale w koncu zawioda twoje
zaufanie — skradna twéj pomysl, jezeli okaze sie wystarcza-
jaco dobry. Pomagaja ci w projekcie, ale podwazaja twoj
wklad podczas prezentowania szefowi. Pomagaja, tylko po

to, by pdzniej przypisywac sobie zastugi. Sa liderami, ktorzy



oferuja pomoc, ale potajemnie zazdroszcza ci sukcesu. Zwyk-

le sa dobrzy w zacieraniu §ladéw.

Buldozery to doswiadczeni pracownicy o szerokich konek-
sjach, ktorzy nie maja oporow przed prezeniem muskutow,
by dopia¢ swego. Poznasz ich po dwoch charakterystycz-
nych zachowaniach: przejmuja proces grupowego podejmo-
wania decyzjl 1 sprawiaja, ze szefowie stajq sie bezsilni, nie
moga, ich powstrzymac, bo sie ich boja lub sa przez nich
oniesmieleni. Wiekszo$¢ buldozerow wie, jak ominaé szefa,
aby uzyskac to, czego chca — wiedza, ktora z oséb znajduja-
cych sie wyzej potraktuje ich powaznie. Prawde mowiac,
w wielu miejscach pracy ceni sie tego typu ,zachowania
przywodcze” — kto najglo$niej krzyczy, najwiecej dostaje.
Ale ci z nas, ktorzy ugrzezli w pracy z buldozerem, czesto
nie moga ruszy¢ do przodu, proces decyzyjny bowiem staje
w martwym punkcie, dopoki on nie postawi na swoim. Bul-

dozery nie ida na kompromisy.

Gapowicze sg ekspertami od nicnierobienia i otrzymywa-
nia za to nagrod. Czesto podejmuja prace, ktoére maja po-
zorne znaczenie 1 wymagaja niewielkiego wysitku. Szcze-
gbolnie dobrze rozwijaja sie w sprawnie funkcjonujacych
zespotach z sumiennymi pracownikami, ktorzy odwalaja
za nich robote, 1 w tych z silnym poczuciem solidarnosci.
Wiekszosé gapowiczéw jest lubiana 1 zyczliwa, co sprawia,

ze trudno ich rozpoznad.

Mikromenedzerowie to niecierpliwi kierownicy, ktorzy

nie szanuja ani twojej przestrzeni osobistej, ani twojego
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czasu. Niektorzy zachowuja sie tak, poniewaz sami kiedys$
pracowali na twoim stanowisku 1 trudno im sie przestawic,
inni z powodu falszywego mniemania, ze im wieksza kon-
trola, tym lepsza wydajnos¢. Mikrozarzadzania nie da
sie zmierzy¢, dlatego szefowie lubiacy te strategie czesto
stosuja plodozmian w zarzadzaniu. Dopoki nie wypadnie
twoja kolejka, mozesz zalozy¢, ze nie otrzymasz od nich
wiadomosci przez wiele dni, a czasem nawet tygodni. Mikro-

menedzerowie to rowniez zaniedbujacy szefowie.

Zaniedbujacy szefowie nie cierpia, gdy nie sa na biezaco.
Ale z wielu powodéw (mikrozarzadzanie jest jednym z nich)
czesto tak sie wlasnie dzieje. Wiekszo$¢ z nich dziata na trzech
etapach: najpierw przez dlugi okres zaniedbuja pracownikow,
potem narasta w nich niepokdj spowodowany tym, ze sprawy
zaczynaja sie wymykac¢ im z rak, az nadchodzi moment,
w ktorym zaczynaja osaczac pracownikow nadmierna kontro-
la, co ma zazegnac ich niepokoj. Jesli masz zaniedbujacego
szefa, zyjesz w S§wiecie chronicznej niepewnoscl, co sprawia,

ze z tymi palantami szczegoélnie trudno sobie poradzic.

Gaslighterzy klamia 1 oszukuja na wielka skale. Naj-
pierw izoluja swoje ofiary, a potem powoli kreuja alterna-
tywna, rzeczywistos¢, ktora jest zgodna z ich potrzebami.
Jedni robia to poprzez wywolywanie w ofierze poczucia, ze
ich pozycja w pracy jest zagrozona, inni buduja w niej prze-
konanie, ze jest kim$ wyjatkowym, niczym czlonek tajnego
klubu. Gaslighting jest czesto $rodkiem do celu: pozwala
wspotpracownikom 1 szefom wywinaé sie z takich postep-

kow jak oszustwa 1 kradzieze.
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W kazdym rozdziale te] ksigzki zostal omowiony inny
typ palanta. Najpierw poznasz cechy charakterystyczne
kazdego z wymienionych powyzej typow, dowiesz sie, co
kieruje ich zachowaniem 1 w czym sie ono przewaznie ob-
jawia. W drugiej czesSci przedstawiam strategie, wska-
zOWKk1 1 sposoby pomagajace poradzi¢ sobie z kazdym
z tych palantow. Proponowane tutaj rozwiazania nie wy-
magaja, by$ umial czyta¢ w myslach. Kazdy moze zasto-
sowaé opisang przeze mnie taktyke, w tym réowniez ci,
ktorzy wola unikaé konfliktow.

Rozdzialy pomys$lane sa jako oddzielne catosci, wiec mo-
zesz siegaé do opisu danego typu palanta w zaleznosci od
tego, jakich informacji akurat potrzebujesz. Niekiedy jed-
nak, omawiajac jeden typ palanta, odnosze sie do innych
typow, wiec czytanie rozdzialow w kolejnosci pomoze ci do-
strzec podobienstwa 1 réznice miedzy nimi. Zobaczysz row-
niez, jak te same strategie moga dziata¢ w przypadku roz-
nych typow palantow.

Ta ksiazka jest pomyS§lana jako przewodnik, do ktérego
mozesz wrocié¢ za kazdym razem, gdy pojawi sie w twojej
pracy nowy problem z jakims$ palantem. Osoby, ktore do-
piero zaczynaja prace, beda inaczej rozumieé ten tekst niz
c1, ktorzy pracuja juz od lat. A gdy zdobedziesz doswiadcze-
nie 1 zmienisz prace, zawsze mozesz wroci¢ do tej ksiazki,
by odkry¢ informacje, ktore przegapite§ za pierwszym ra-
zem. Zalecam tez, aby dwukrotnie rozwiaza¢ znajdujace
sie na koncu quizy: przed przeczytaniem ksiazki 1 po za-
konczeniu lektury — by¢ moze dostrzezesz jaka$ zmiane

w sposobie, w jaki udzielasz odpowiedzi na pytania.
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