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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 9:03. Siedzisz na spotkaniu,
spokojnie popijasz kawe i stuchasz nowego przetozonego.
Ma Swietnie przygotowang prezentacje, méwi pewnie, a na
koncu prosi Cie o zmiane sposobu raportowania. Wszystko
bytoby zupetnie normalne, gdyby nie drobny szczegot: kiedy
Ty zaczynate$ swojg Kkariere, on prawdopodobnie
zastanawiat sig, czy na szkolnej dyskotece wypada juz
zaprosi¢ kogo$ do tanca. Teraz ttumaczy Ci priorytety na
kolejny kwartat. USmiechasz sie profesjonalnie, przytakujesz
i zapisujesz ustalenia. Tymczasem gdzies w srodku Twoje
ego wyswietla komunikat: ,Wykryto nieznang konfiguracje
hierarchii. Czy na pewno chcesz kontynuowac?".

Wychodzisz ze spotkania i odkrywasz, ze zwykte
polecenie stuzbowe zajmuje w Twojej gtowie znacznie
wiecej miejsca, niz powinno. Przeciez mozesz przygotowac
raport. Wiesz, jak to zrobié. Problem polega na tym, ze kto$
miodszy wiasnie powiedziat Ci, jak masz pracowac, a Twoj
mozg uznat te sytuacje za osobistg prowokacje. Zaczynasz
analizowac¢ ton gtosu przetozonego, jego doswiadczenie,
sposob formutowania zdan i podejrzanie swiezy wyglad.
Przez chwile rozwazasz nawet sprawdzenie, czy posiadat
juz dowdd osobisty, kiedy Ty odpowiadates za swgj
pierwszy powazny projekt. To oczywiscie nie ma zwigzku z
raportowaniem, ale wewnetrzny dziat dochodzeniowy
rozpoczat juz prace.

Jezeli rozpoznajesz ten mechanizm, prawdopodobnie
wcale nie potrzebujesz wyktadu o szanowaniu

przetozonych. Doskonale rozumiesz hierarchie
organizacyjng, odpowiedzialnos¢ i potrzebe wspotpracy.



By¢ moze sam zarzadzate$ IludZmi, prowadzites
skomplikowane projekty albo wyciggates firme z ktopotow,
ktorych obecny szef nawet nie zna. Wiasnie dlatego nowa
sytuacja potrafi uwiera¢. Przez lata doswiadczenie byto
jednym z filarbw Twojej zawodowej tozsamosci. A teraz
okazuje sig, ze stanowisko, wptyw i prawo do podejmowania
decyzji nie zawsze rosng proporcjonalnie do liczby
przepracowanych lat. Organizacja najwyrazniej nie
przeczytata instrukcji obstugi Twoich oczekiwan.

Wiek jest wyjgtkowo kuszgcym sposobem oceniania
kompetencji, poniewaz tatwo go zauwazyc¢. Znacznie
trudniej oceni¢ jakos¢ decyzji, umiejetnos¢ kierowania
zespotem, rozumienie biznesu czy zdolno$¢ przyznawania
sie do btedu. Mtodszy przetozony moze byc¢ sSwietnym
menedzerem, przeciegthym menedzerem albo cztowiekiem,
ktory wiasnie odkrywa, ze zarzgdzanie ludzmi nie polega na
przesuwaniu kolorowych prostokatow w prezentaciji.
Doktadnie tak samo jest ze starszym przetozonym. Data
urodzenia nie stanowi certyfikatu kompetencji ani
ostrzezenia przed ich brakiem. Mimo to potrafimy traktowac
ja jak gotowg ocene roczng, wystawiong bez koniecznosci
poznawania wynikow.

Najwigksze zamieszanie zaczyna sie jednak wtedy, gdy
mieszamy trzy rézne sprawy: to, co szef rzeczywiscie robi,
nasze wyobrazenie o jego intencjach oraz znaczenie, jakie
nadajemy temu dla witasnej wartosci. Przetozony mowi:
»Chciatbym, zebySmy inaczej przygotowywali zestawienia”.
Ty styszysz: ,Twoje dotychczasowe doswiadczenie jest
przestarzate”. On pyta o termin zakonczenia zadania. Ty
odbierasz to jako zakwestionowanie swojej samodzielnosci.
By¢ moze rzeczywiscie komunikuje sie nieumiejetnie. Byc¢
moze nie zna istotnych szczegotow. Ale moze réwniez



zadawac zwyczajne pytania wynikajgce z odpowiedzialnosci
za zespot. Bez rozrdznienia tych sytuacji zaczynasz walczyc¢
z zagrozeniem, ktérego nikt poza Tobg jeszcze nie
Zauwazyt.

Warto powiedzie¢ co$ waznego: dyskomfort zwigzany z
mtodszym szefem nie oznacza automatycznie, ze jestes
zazdrosnym, niedojrzatym cztowiekiem. Zmiany zawodowej
hierarchii potrafig dotknac ambiciji, poczucia
bezpieczenstwa i oczekiwan dotyczgcych witasnej Kkariery.
Mozesz by¢ dumny ze swojego doswiadczenia, a
jednoczesnie rozczarowany, ze nie otrzymates awansu.
Mozesz szanowacC kompetentng mtodszg osobe i nadal
potrzebowac czasu, by przyzwyczai¢ sie do nowego uktadu.
Nie musisz natomiast zamienia¢ tych emocji w codzienny
sposob komunikacji. Uczucia mogg siedzie¢ przy stole. Nie
powinny samodzielnie prowadzi¢ zebrania.

Ta ksigzka nie bedzie namawiac¢ Cie do bezwarunkowego
zachwytu nad kazdg decyzjg mtodszego przetozonego. Szef
moze sie myli¢, Zle delegowac zadania, lekcewazy¢ wiedze
zespotu albo prébowac¢ budowac autorytet za pomoca
stanowiska zamiast kompetencji. W takich przypadkach
potrzebujesz umiejetnosci rzeczowego sprzeciwu, stawiania
granic i przedstawiania argumentow. Réznica polega na tym,
ze bedziesz reagowac na konkretne zachowania, a nie na
rok urodzenia cztowieka, ktory je prezentuje. Krytyka btednej
decyzji jest profesjonalna. Krytyka btednej decyzji potgczona
z komentarzem ,ja w twoim wieku..." zwykle zmienia
rozmowe w nieoficjalne mistrzostwa firmy w liczeniu lat.

Przyjrzymy sig takze mniej wygodnej mozliwosci: czasami
miodszy przetozony naprawde wie co$, czego Ty jeszcze
nie wiesz. Moze inaczej rozumiecC rynek, mie¢ Swiezsze
doswiadczenie w okreslonym obszarze albo zauwazac



rozwigzania, ktore wczesniej nie byty potrzebne. Przyjecie
tego faktu nie uniewaznia Twojej wiedzy. Kompetencje nie
sg jednym krzestem, o ktére wszyscy muszg walczyé.
Mozesz znac¢ organizacje lepiej, rozumie¢ konsekwencje
decyzji i posiada¢ bezcenng pamie¢ o wczesniejszych
niepowodzeniach, podczas gdy szef wnosi inne
umiejetnosci. Problem pojawia sie dopiero wtedy, gdy kazdag
roznice probujecie rozstrzygac¢ pytaniem, kto zastuguje na
wigkszy podziw.

Nie bedziemy tez udawac, ze jedna uprzejma rozmowa
naprawi wszystkie trudnosci. W prawdziwej pracy istniejg
napiete terminy, niejasne obowigzki, polityka organizacyjna i
przetozeni, ktdérzy sami jeszcze uczg sie zarzadzania. Nie
zawsze otrzymasz uznanie, na ktére liczysz. Nie zawsze
Twdj argument zostanie przyjety, nawet jesli jest rozsadny.
Nauczysz sie jednak lepiej ocenia¢, kiedy warto
przekonywac, kiedy dopyta¢ o oczekiwany rezultat, kiedy
zaakceptowa¢ odmienng decyzje, a kiedy problem wymaga
zdecydowanej reakcji. Profesjonalizm nie polega przeciez na
nieustannym zgadzaniu sie ze wszystkim. Gdyby tak byto,
do zarzgdzania wystarczytby przycisk ,Akceptuje”.

Mozesz zaczg¢ od matego eksperymentu. Przy
nastepnym poleceniu, ktéore wywota w Tobie irytacje,
sprobuj przez moment odsungé wiek przetozonego na bok.
Zadaj sobie pytanie, czy identyczna prosba zirytowataby Cie
rownie mocno, gdyby wypowiedziat jg kto$ starszy o
pietnascie lat. Jezeli odpowiedZ brzmi ,nie", otrzymujesz
wskazowke dotyczgcg wiasnej interpretacji sytuacji. Jezeli
brzmi ,tak”, by¢ moze problem dotyczy tresci polecenia,
sposobu komunikacji albo przecigzenia obowigzkami. To
rozroznienie nie rozwigze catego konfliktu, ale pomoze



skierowa¢ uwage tam, gdzie rzeczywiscie mozesz co$
zmienic.

Pokazemy réwniez, jak wykorzystywa¢ doswiadczenie
bez traktowania go jak immunitetu na cudze pomysty. Jak
mowic o ryzyku, nie wygtaszajgc wyktadu zaczynajgcego sie
od  historii firmy sprzed dwodch reorganizacji. Jak
przekazywa¢ wiedzeg, nie przejmujgc  nieformalnie
stanowiska szefa. Jak nie odbiera¢ zwyczajnej informacji
zwrotnej jako zaproszenia do pojedynku o godnos¢. | jak
zachowa¢ ambicje, nie uzalezniajgc dobrego dnia od tego,
czy mtodszy przetozony odpowiednio docenit Twoje ostatnie
zdanie. To umiejetnosci przydatne niezaleznie od tego, kto
znajduje sie wyzej w schemacie organizacyjnym.

By¢ moze w trakcie lektury odkryjesz, ze najwiekszym
problemem nie jest mtodszy szef, lecz niezakonczona
rozmowa z samym sobg o wiasnej karierze. Moze zabrakto
Ci awansu, zmienity sie zasady gry albo nie wiesz juz, jakg
role chcesz petni¢c. Takich spraw nie nalezy przykrywac
wymuszonym  optymizmem. Zastugujg hna uczciwe
rozpoznanie i konkretne decyzje. Niektore relacje zawodowe
mozna poprawi¢, inne wymagajg zmiany warunkow
wspotpracy, a czasem rozsadniejszym wyborem jest
poszukanie innego miejsca. Celem nie bedzie nauczenie Cie
znoszenia wszystkiego z usmiechem, lecz odzyskanie
wptywu na wtasne reakcje i wybory.

Wyobraz sobie, ze za jaki§ czas zndéw siedzisz na
poniedziatkowym spotkaniu. Miodszy szef przedstawia
propozycje, z ktérg sie nie zgadzasz. Zamiast sprawdzac¢ w
pamieci date jego matury, spokojnie pytasz o uzasadnienie,
pokazujesz konkretne ryzyko i proponujesz rozwigzanie.
By¢ moze przekonasz rozmowce, a by¢ moze decyzja
pozostanie bez zmian. W obu przypadkach wychodzisz ze



spotkania bez poczucia, ze wtasnie rozstrzygata sie Twoja
wartos¢ jako cztowieka. Masz prawo do doswiadczenia,
ambicji, wlasnego zdania i zawodowej godnosci. Nie musisz
jednak codziennie udowadnia¢ ich osobie, ktorej
najwiekszym przewinieniem jest wczes$niejsza data
urodzenia w Twoim dowodzie.

A Twoje ego? Niech spokojnie dokonczy aktualizacje
systemu. Tym razem naprawde warto przeczyta¢ komunikat
przed kliknigciem ,Odrzuc¢ zmiany".
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Rozdziat1- Metryka przychodzi na
zebranie

Wiadomos$¢ przyszta o 16:47. ,Dorota, dopisz prosze dwa
najwazniejsze ryzyka do rekomendaciji i przeslij mi aktualng
wersje  przed jutrzejszym  spotkaniem”. Zwyczajne
polecenie. Uprzejme, konkretne, pozbawione wykrzyknikow
i podejrzanych emotikonéw. Dorota od pigtnastu lat
przygotowywata podobne materiaty, znata firme od
podszewki i mogta wymienic¢ ryzyka szybciej, niz wigkszos¢
ludzi potrafita znalez¢ wiasciwy folder. Mimo to poczuta
irytacje. Wiadomos¢ wystat Adam, jej trzydziestoletni
przetozony. Jeszcze kilka miesiecy wczesniej pracowat w
innym dziale, a teraz decydowat, jakie informacje powinny
znalez¢ sie w prezentacji przygotowanej przez osobe z
niemal dwukrotnie diuzszym stazem zawodowym. Dorota
przeczytata wiadomos¢ ponownie, szukajgc czegos, co
uzasadniatoby jej reakcje. Nie znalazta. To nie przeszkodzito
jej pomysle¢: ,Naprawde bedziesz mnie uczyt, jak
przygotowywac rekomendacje?". Gdyby stuzbowe
komunikatory wykrywaty poziom urazonej dumy, komputer
wtasnie uruchomitby alarm przeciwpozarowy.

Problem z takimi sytuacjami polega na tym, ze emocja
pojawia sie szybciej niz rozsgdne wyjasnienie. Cztowiek nie
siada przeciez $wiadomie i nie podejmuje decyzji: ,0d
dzisiaj bede traktowacC polecenia mtodszego szefa jako
zamach na moje zawodowe dziedzictwo". Reakcja
przychodzi automatycznie. Wystarczy ton gtosu, krotkie
pytanie albo informacja o koniecznosci poprawienia
dokumentu. Dopiero podzniej umyst zaczyna produkowac
uzasadnienia. Szef nie docenia doswiadczenia. Nie zna
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historii projektu. Chce pokazac, kto rzgdzi. Pewnie wydaje
mu sig, ze wszystko wie. Kazde z tych podejrzen moze
okazac sie prawdziwe, ale zadne nie wynika automatycznie
z samego polecenia. Wtasnie tutaj rozpoczyna sie pierwsza
wazna umiejetnosc: rozpoznawanie roznicy miedzy tym, co
rzeczywiscie wydarzyto sie w pracy, a historig, ktorg
dopisujemy do wydarzenia, zanim zdazymy spokojnie
ocenic fakty.

Miodszy przetozony bywa szczegodlnie skutecznym
wyzwalaczem takich historii, poniewaz jego obecnosc¢
narusza pewne niepisane wyobrazenie o porzadku Swiata.
Przez lata uczymy sig, ze doswiadczenie ma znaczenie,
starszych warto stuchac, a wiedze zdobywa sie stopniowo.
Te zasady nie sg catkowicie btedne. Ktopot zaczyna sig
wtedy, gdy zamieniamy je w zatozenie, ze osoba starsza
powinna automatycznie zajmowac wyzsze stanowisko.
Organizacje nie funkcjonujg jednak wedtug jednej kolejki
ustawionej  chronologicznie. Na awanse  wptywajg
umiejetnosci potrzebne na danym stanowisku, wyniki,
gotowos¢ do przyjecia odpowiedzialnosci, decyzje
personalne, okolicznosci, a czasem zwykfa polityka
organizacyjna. Nie kazda decyzja jest trafna Ilub
sprawiedliwa. Sama rdznica wieku nie stanowi jednak
dowodu, ze podjeto jg btednie. Gdyby stanowiska
przydzielano  wyigcznie  wedtug daty urodzenia,
najwazniejszym dokumentem w rekrutacji bytby dowaod
osobisty, a rozmowa kwalifikacyjna konczytaby sie po
sprawdzeniu numeru PESEL.

Warto przyjrze¢ sie temu, co naprawde oznacza bycie
czyims przetozonym. Osoba kierujgca zespotem otrzymuje
okreslony zakres odpowiedzialnosci, prawo do ustalania
priorytetdw oraz obowigzek podejmowania decyzji. Nie
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otrzymuje natomiast urzedowego zaswiadczenia, ze jest
madrzejsza od kazdego pracownika w kazdym mozliwym
temacie. Dobry menedzer moze doskonale rozumiec¢ cele
biznesowe i jednoczesnie potrzebowac¢ pomocy specjalisty,
ktéry od lat zna konkretny proces. Podwtadny moze
przewyzsza¢  szefa  doswiadczeniem  technicznym,
znajomoscig klientow albo umiejetnoscig rozwigzywania
okreslonych probleméw. Nie jest to awaria struktury
organizacyjnej. Tak wiasnie wyglada podziat
odpowiedzialnosci w wielu zespotach. Napiecie powstaje
wtedy, gdy stanowisko zaczynamy traktowac jako ranking
wartosci ludzi, a kazde polecenie jako publiczne ogtoszenie,
kto w tym rankingu zajmuje wyzsze miejsce.

Dorota znata mechanizm przygotowywania rekomendacji
lepiej niz Adam, ale to on odpowiadat za przedstawienie
materiatu zarzadowi. Chciat mie¢ pewnos¢, ze dokument
pokazuje rowniez zagrozenia zwigzane z proponowanym
rozwigzaniem. Nie oznaczato to, ze uznawat Dorote za
osobe niekompetentng. Mogto oznacza¢ po prostu, ze
potrzebowat dwoch dodatkowych informacji. Gdy spojrzata
na sytuacje w ten sposob, polecenie przestato wygladac jak
egzamin z jej pietnastoletniego doswiadczenia. Zaczeto
przypominac zwyczajne uzgadnianie zawartosci dokumentu.
Nadal mogta wuwaza¢, ze ryzyka zostaty opisane
wystarczajgco doktadnie. Mogta rowniez zaproponowac inne
rozwigzanie. Réznica polegata na tym, Zze nie musiata
najpierw rozstrzygna¢ w swojej gtowie, czy Adam zastuzyt
na prawo do zadawania pytan.

Nie oznacza to, ze nalezy ignorowac pierwszg reakcje.
Irytacja bywa uzytecznym sygnatem, szczegodlnie gdy ktos
przekracza nasze granice, podwaza ustalenia albo traktuje
nas bez szacunku. Trzeba jednak sprawdzi¢, co ten sygnat
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rzeczywiscie  oznacza. @ Wyobraz  sobie  kontrolke
ostrzegawczg w samochodzie, ktora zapala sie za kazdym
razem, gdy pasazer mtodszy od kierowcy proponuje inng
trase. Mozna oczywiscie zatrzymac pojazd, otworzy¢ maske
i wygtosi¢ przemodwienie o wieloletnim doswiadczeniu za
kierownicg. Rozsadniej najpierw sprawdzi¢, czy wskazana
droga rzeczywiscie jest gorsza. Emocja informuje, ze cos$
wymaga uwagi. Nie dostarcza jeszcze kompletnego raportu
o przyczynach, winnych i zalecanych dziataniach.
Szczegodlnie gdy w gre wchodzi urazona duma, ktora ma
zwyczaj dopisywac do raportu kilka stron oskarzen.

Kiedy polecenie staje sie osobistg oceng

Jednym z najbardziej kosztownych btedéw jest
nadawanie zwyczajnym sytuacjom zawodowym znaczenia,
ktorego nie musza posiada¢. Szef prosi o poprawienie
materiatu, a Ty styszysz, ze dotychczasowe osiggniecia
przestaty mie¢ znaczenie. Pyta, dlaczego projekt trwa
dtuzej, niz planowano, a Ty odbierasz pytanie jako zarzut, ze
nie potrafisz zarzgdza¢ wiasnym czasem. Zaprasza
miodszego pracownika do przedstawienia nowego
rozwigzania, a w Twojej gtowie pojawia sie mysl, ze cafa
wczesniejsza wiedza zostata wtasnie wyrzucona z firmowej
pamiegci. Takie interpretacje wptywajg na zachowanie.
Zaczynasz nadmiernie  ttumaczy¢ swoje  decyzje,
przywotywac¢ dawne sukcesy, poprawia¢ szefa przy innych
albo  odpowiada¢ na neutralne pytania tonem
zarezerwowanym dla przestuchania komisji $ledczej. W
rezultacie rozmowa, ktéra miata dotyczyc¢ projektu, zamienia
sie w obrong osobistej reputacji.

Co gorsza, druga strona zwykle nie wie, ze wiasnie
uczestniczy w takiej walce. Mtodszy szef widzi osobe, ktéra
reaguje defensywnie, kwestionuje proste ustalenia Ilub
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niepotrzebnie wydtuza dyskusje. Moze uznac jg za trudng
we wspotpracy i zaczgé czesciej kontrolowac¢ wykonywanie
zadan. Z kolei doswiadczony pracownik odbierze
dodatkowe pytania jako kolejny dowdd braku zaufania.
Powstaje btedne koto, w ktérym obie strony coraz mocniegj
potwierdzajg wtasne podejrzenia. Przetozony mysli: ,Musze
dokfadniej sprawdzac ustalenia, bo kazda prosba konczy sig
dyskusjg". Pracownik odpowiada w myslach: ,Wiedziatem,
ze bedzie mnie kontrolowac”. Po kilku tygodniach obie
osoby mogag byc przekonane, ze problemem jest charakter
drugiej strony, chociaz cze$¢ napigecia powstata z
nieporozumien, ktérych nikt nie zatrzymat na poczatku.

Przydaje sie tutaj proste rozdzielenie sytuacji na trzy
elementy: wydarzenie, interpretacje i reakcje. Wydarzeniem
jest to, co mozna opisac¢ bez zgadywania cudzych intencji.
.Przetozony poprosit o dodatkowe zestawienie do pigtku” -
to fakt. ,Nie ufa mi, bo jestem starszy i uwaza, ze nie

nadgzam” - to interpretacja, ktora wymaga dowodow.
.Odpowiem chtodno i przypomne, ile lat zajmuje sie tym
obszarem” - to planowana reakcja. Gdy rozdzielisz te

elementy, odzyskujesz mozliwos¢ wyboru. Nie musisz
wierzy¢ pierwszemu wyjasnieniu, ktére podsunagt Ci
rozdrazniony umyst. Mozesz zapyta¢ o cel zestawienia,
oceni¢ naktad pracy i ustali¢ priorytety. Jezeli rzeczywiscie
zauwazysz lekcewazenie ze wzgledu na wiek, bedziesz
miec¢ konkrety, o ktérych mozna rozmawiaé, zamiast zbioru
domystow.

W praktyce ten moment zatrzymania bywa bardzo kroétki.
Nie potrzebujesz potgodzinnej medytacji przy stuzbowym
biurku ani specjalnej aplikacji pokazujgcej poziom
opanowania za pomocg animowanego mnicha. Wystarczy
nie odpowiada¢ natychmiast, gdy czujesz, ze najchetniej
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rozpoczatbys wiadomos¢ od stow ,Z catym szacunkiem”,
cho¢ szacunek akurat opuscit pomieszczenie. Przeczytaj
polecenie jeszcze raz, pomijajgc informacje o wieku
nadawcy. Zastanow sig, jaki rezultat jest potrzebny i czego
naprawde nie rozumiesz. Dopiero potem odpowiedz. Jezeli
termin jest nierealny, powiedz o terminie. Jezeli brakuje
danych, wskaz brakujgce dane. Jezeli polecenie koliduje z
innymi zadaniami, popros o decyzje dotyczacg priorytetow.
Zadna z tych reakcji nie wymaga udowadniania, ze kiedy$
wykonywate$s podobne zadania, zanim Twoj przetozony
kupit pierwszg teczke.

Nie zawsze jednak sprawa jest tak prosta jak wiadomosc¢
Doroty. Wyobraz sobie mtodg menedzerke, ktora podczas
spotkania przerywa starszemu specjaliscie i mowi: ,Nie
musisz mi ttumaczyc¢ podstaw, po prostu zréb, o co prosze”.
Wiek nadal nie jest najwazniejszg informacjg o tej sytuaciji.
Problemem jest sposob komunikacji, ktéry utrudnia
przedstawienie istotnych argumentow. Pracownik ma prawo
spokojnie odpowiedzie¢: ,Rozumiem oczekiwany rezultat.
Chce jednak wskaza¢ ryzyko, ktore moze wptyngé na
termin. Potrzebuje dwoch minut, zeby je wyjasni¢”. Jezeli
przetozona  konsekwentnie nie dopuszcza  zadnej
merytorycznej dyskusji, warto dokumentowa¢ konkretne
sytuacje i szuka¢ odpowiedniego sposobu rozwigzania
problemu.  Profesjonalna  wspotpraca nie  wymaga
tolerowania lekcewazenia, niezaleznie od wieku, stanowiska
i liczby certyfikatéw widocznych w internetowym profilu
szefa.

Wazne jest takze to, co dzieje sie poza formalnymi
rozmowami. W niektorych zespotach réznica wieku szybko
staje sie ulubionym tematem zartow. ,Nasz mtody jeszcze
nie pamieta, jak to dawniej dziatato”, ,dzieciaki przyszty
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zarzadzac", ,zaraz nam wprowadzg obowigzkowe filmiki
zamiast raportow”. Pojedynczy zart nie musi oznaczac
problemu, szczegolnie  jesli wszyscy uczestnicy
rzeczywiscie czujg sie z nim swobodnie. Ale regularne
sprowadzanie przetozonego do roli niedoswiadczonego
dziecka stopniowo odbiera mu wiarygodnos¢, zanim jeszcze
zostang ocenione jego decyzje. Co wiecej, utrwala w
samych pracownikach przekonanie, ze nie warto traktowac
jego propozycji powaznie. Wtedy kazda dobra decyzja
miodego szefa staje sie podejrzanym wyjatkiem, a kazda
pomytka dowodem na stuszno$¢ catej teorii. To wygodny
sposdb myslenia, poniewaz nie wymaga aktualizowania
wtasnych opinii.

Szacunek bez zachwytu i wspotpraca bez kapitulacji

Mozesz respektowa¢ odpowiedzialnos¢ miodszego
przetozonego, nie uwazajgc go za wybitnego przywodce.
Mozesz wykonywac¢ uzgodnione zadania i jednoczes$nie
zgtaszac zastrzezenia. Mozesz miec bogatsze
doswiadczenie w okreslonej dziedzinie, nie traktujgc tego
jako argumentu konczacego kazdg dyskusje. Te mozliwosci
bywajg zaskakujgco trudne do zaakceptowania, gdy
cztowiek postrzega wspotprace jak wybdr miedzy
catkowitym podporzagdkowaniem a nieustanng walkg o
autonomie. Tymczasem  wigkszos¢ dobrych relacji
zawodowych miesci sie pomiedzy tymi skrajnosciami. Szef
okresla potrzebny rezultat, pracownik wnosi wiedze i
proponuje sposob realizacji, a obie strony majg przestrzen
na uzasadniong korekte. Nie jest konieczne, by jedna osoba
wygrata kazdg rozmowe. Wystarczy, ze zespot podejmie
sensowng decyzje i bedzie wiedziat, kto odpowiada za jej
wykonanie.

17



Sprawdz to na konkrethnym przyktadzie. Mtodszy
kierownik proponuje zmianeg procesu, ktéry od kilku lat dziata
stabilnie. Starszy specjalista wie, ze podobne rozwigzanie
wczesniej powodowato problemy, ale zamiast przedstawi¢
fakty, zaczyna od zdania: ,My juz to przerabialiSmy, zanim
tutaj przyszedtes”. Informacja moze by¢ cenna, lecz forma
skutecznie utrudnia jej przyjecie. Przetozony styszy przede
wszystkim komunikat o wtasnym braku doswiadczenia.
Zupetnie inaczej zabrzmi: ,TestowaliSmy podobny wariant
trzy lata temu. Wtedy pojawity sie opdznienia na etapie
zatwierdzania. Moge pokazac, z czego wynikaty, zebysmy
ocenili, czy obecnie nadal istnieje to ryzyko". Tresc¢
pozostaje rzeczowa, a doswiadczenie pracownika staje sie
zasobem zespotu. Nie trzeba go przedstawia¢ w
opakowaniu przypominajgcym akt oskarzenia przeciwko
miodosci.

To szczegodlnie istotne, poniewaz doswiadczenie
zawodowe nie jest jednorodnym towarem. Mozna przez
dwadziescia lat rozwija¢ umiejetnosci, rozwigzywac¢ coraz
trudniejsze problemy i uczyc¢ sie nowych sposobow pracy.
Mozna rowniez przez dwadziescia lat wykonywac¢ podobny
zestaw czynnosci, nie zastanawiajac sig, czy istniejg lepsze
rozwigzania. Obie osoby majg dwudziestoletni staz, ale
niekoniecznie taki sam zakres kompetencji. Podobnie
mtodszy menedzer moze posiadac¢ szerokie doswiadczenie
z kilku organizacji albo dopiero uczy¢ sie podstaw
kierowania zespotem. Bez przyjrzenia sie konkretnym
umiejetnosciom nie da sie tego uczciwie ocenic. Liczba lat
mowi nam co$ o diugosci drogi, lecz niewiele o tym, jak
zostata wykorzystana. Nawet bardzo stary GPS potrafi
przeciez z niezwyktg pewnoscig prowadzi¢ cztowieka droga,
ktorej od dawna nie ma.
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Wro¢my do Doroty. Nastepnego ranka uzupetnita
rekomendacje, ale przy okazji zauwazyta, ze Adam nie
uwzglednit istothego ograniczenia  wynikajagcego z
wczesniejszej umowy z klientem. Mogta przemilczec
problem, pozwalajgc mtodszemu szefowi samodzielnie
przekona¢ sie o wiasnej niewiedzy. Mogta takze
wykorzysta¢ sytuacje, zeby podczas spotkania publicznie
podkreslic swojg przewage. Wybrata trzeciag mozliwosc:
przed prezentacjg pokazata Adamowi zapis umowy i
wyjasnita konsekwencje. Adam zmodyfikowat
rekomendacje, a podczas spotkania wspomniat, ze zespot
wychwycit wazne ryzyko. Dorota nie otrzymata fanfar ani
ceremonialnego potwierdzenia swojego doswiadczenia, ale
zapobiegta btednej decyzji. Wspobtpraca przyniosta lepszy
wynik, poniewaz obie osoby skupity sie na zadaniu zamiast
na réznicy wieku. To fikcyjna sytuacja, lecz pokazuje bardzo
realny wybor dostepny w codziennej pracy.

Nie kazda interakcja zakonczy sie rownie dobrze.
Czasami przetozony nie przyjmie argumentu, mimo ze zostat
przedstawiony spokojnie i rzeczowo. Czasami uznasz jego
decyzje za gorszg od wiasnej propozycji. Warto wtedy
odrézni¢ odpowiedzialnos¢ za przekazanie profesjonalnej
opinii od prawa do ostatecznego rozstrzygniecia. Jezeli
jasno wskazate$ ryzyko, zaproponowate$ rozwigzanie i
upewnites sig, ze osoba decyzyjna rozumie konsekwencje,
wykonates wazng czes¢ swojej pracy. W sprawach
wymagajgcych zgodnosci z prawem, bezpieczenstwa lub
ochrony innych osd6b samo podporzgadkowanie sie decyzji
oczywiscie nie zwalnia z wtasciwego reagowania. Natomiast
zwyktfa réznica zdan dotyczaca sposobu realizacji zadania
nie musi konczyc¢ sie osobistym konfliktem. Mozna nie
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zgadzac¢ sie z decyzjg i nadal wykonywaé swojg role
odpowiedzialnie.

Najbardziej uwalniajgce odkrycie polega na tym, ze wiek
szefa nie musi by¢ gtdwnym bohaterem Waszej relacji. Nie
znika przeciez Twoja wiedza, historia sukceséw ani
umiejetnos¢ samodzielnego myslenia. Zmienia sie jedynie
uktad odpowiedzialnosci w okreslonej czesci organizacii.
Mozesz ocenia¢ polecenia wedtug ich sensu, rozmawiac¢ o
konsekwencjach i broni¢ profesjonalnych standardow bez
kazdorazowego przywotywania metryki. A kiedy nastepnym
razem dostaniesz wiadomos$c¢, ktora uruchomi wewnetrzny
protest, sprobuj najpierw odpowiedzie¢ sobie na proste
pytanie: ,Co doktadnie wymaga tutaj rozwigzania?". Moze
sie okaza¢, ze potrzebne sg trzy dodatkowe slajdy, pieé
minut rozmowy albo zmiana terminu. Znacznie rzadziej
konieczna bedzie historyczna debata nad tym, kto pierwszy
zaczat ptaci¢ sktadki emerytalne.
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Rozdziat 2 - Awans, ktéry wydarzyt sie
komus innemu

Piotr dowiedziat sie o zmianach organizacyjnych z
wiadomosci podpisanej przez dziat HR. Byta elegancka,
petha pozytywnej energii i zawierata tyle stbw o nowych
mozliwosciach, ze mozna byto odnies¢ wrazenie, iz firma
wtasnie odkryta dodatkowy kontynent. Na zatgczonym
schemacie organizacyjnym zobaczyt nazwisko Niny.
Trzydziesci dwa lata, doswiadczenie w dwoch innych
firmach, od niedawna zatrudniona w organizacji. Od
przysztego miesigca miata kierowac dziatem, w ktorym Piotr
pracowat od trzynastu lat. Nie byto w tym formalnie niczego
niezwyktego. Firma potrzebowata menedzera,
przeprowadzita proces rekrutacyjny i wybrata kandydatke.
Piotr nawet nie ubiegat sie o stanowisko. Mimo to poczut
cos, czego nie potrafit od razu nazwac. Jakby ktos
przesunat jego nazwisko o kilka miejsc w dét tabeli, choé¢
przeciez zajmowat dokfadnie te samg pozycje co dzien
wczesniej.

Pierwszag reakcja byto szukanie argumentow
podwazajgcych wybor firmy. Nina nie znata wszystkich
klientéw, nie uczestniczyta w dawnych reorganizacjach i nie
pamigtata probleméw, ktore Piotr rozwigzywat kilka lat
wczesniej. On pamigtat je doskonale. Mogtby nawet
wskazac¢, w ktorym segregatorze znajdujg sie materiaty z
projektéw zakonczonych tak dawno, ze czes$¢ ich
uczestnikow zdazyta zmieni¢ branze. Zauwazyt jednak cos
niewygodnego: nie wiedziat prawie nic o rzeczywistych
kompetencjach Niny. Znat jej wiek, poprzednie stanowiska i
kilka ogdlnych informacji. To wystarczyto, zeby poczuc
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rozczarowanie, ale zdecydowanie nie wystarczato do
rzetelnej oceny decyzji personalnej. Jego umyst
najwyrazniej rozpoczat audyt nowej przetozonej, zanim dziat
HR zdazyt zakonczy¢ wysytanie powiadomien.

Dlaczego taka sytuacja potrafi bole¢, nawet jesli cztowiek
wcale nie planowat zosta¢ szefem? Poniewaz zawodowe
zycie budujemy nie tylko z obowigzkdéw i osiggnie¢, lecz
takze z oczekiwan dotyczacych tego, kim powinnismy sie
stac. Czes¢ tych oczekiwan jest s$wiadoma. Chcemy
wyzszych zarobkow, wigkszego wptywu, samodzielnos$ci
albo stanowiska kierowniczego. Inne powstajg po cichu.
Zaktadamy, ze wieloletnia lojalnos¢ zostanie zauwazona,
doswiadczenie przetozy sie na autorytet, a z czasem inni
zaczng traktowac nas jak naturalnych lideréw. Nikt nie musi
nam tego obieca¢ wprost. Czasem sami zawieramy z
organizacjg niewidzialng umowe: ,Ja poswiece tej pracy
wiele lat, a ona w odpowiednim momencie zapewni mi
szczegoblne miejsce”. Problem ujawnia sie wtedy, gdy
przychodzi moment rozliczenia, a druga strona nie pamigta,
zeby cokolwiek podpisywata.

Nie wszystkie takie oczekiwania sg nierozsadne.
Doswiadczenie, znajomos¢ organizacji i  wieloletnie
osiggniecia powinny mie¢ znaczenie przy ocenie
pracownika. Jesli kto$ konsekwentnie otrzymuje coraz
wiekszg odpowiedzialnos¢, ale nie dostaje odpowiedniego
uznania, wynagrodzenia ani perspektyw rozwoju, ma prawo
czuc rozczarowanie. Jednoczes$nie dtugos¢ zatrudnienia nie
oznacza automatycznej gotowosci do zarzgdzania ludzmi.
Swietny ekspert moze nie chcieé rozwigzywaé konfliktow
personalnych, prowadzi¢ trudnych rozmow ani odpowiadac
za wyniki catego zespotu. Moze za to oczekiwac¢ wysokiej
pozycji specjalistycznej, wiekszej swobody albo realnego
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