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POSTĘPOWANIE
Z UCIĄŻLIWYMI
PRACOWNIKAMI.
151 BŁYSKOTLIWYCH 
ROZWIĄZAŃ

Twój osobisty regulamin pracy

! Przede wszystkim stosuj politykê �zero tolerancji� dla toksyn
! Nastêpnie opracuj strategiê postêpowania z lud�mi
! I wreszcie, nie obawiaj siê radykalnych rozwi¹zañ

Regu³y � strona po stronie

Rozbrajanie bomby w dziale personalnym
Na jako�æ Twojej pracy w znacznej mierze wp³ywaj¹ wspó³pracownicy. Dzia³aj¹c
w zdrowym �rodowisku, masz szansê doskonale wykonywaæ powierzone Ci obowi¹zki, 
wzbogacaæ swoje umiejêtno�ci i skupiaæ siê na mo¿liwo�ciach rozwoju osobistego,
a co za tym idzie, równie¿ rozwoju firmy. Kiedy jednak atmosfera w pracy jest negatywna, 
a koledzy z zespo³u zamieniaj¹ ka¿dy dzieñ w senny koszmar, musisz podj¹æ radykalne 
�rodki zaradcze. Nie czekaj, a¿ sytuacja siê zaostrzy. Dzia³aj!

Do swojej dyspozycji masz zestaw gotowych rozwi¹zañ, które pomog¹ Ci podj¹æ 
stanowcze kroki w sytuacjach podbramkowych, a tak¿e opracowaæ odpowiednio wcze�niej 
strategie d³ugofalowe. Dziêki nim nauczysz siê sprawnie zarz¹dzaæ pracownikami
o ró¿nych typach osobowo�ci, radziæ sobie z zachowaniami odbiegaj¹cymi od normy
oraz stosowaæ profilaktykê. Czê�æ opisanych tu zagadnieñ nie jest Ci pewnie obca, jednak 
pamiêtaj � ludzie potrafi¹ zaskakiwaæ, dlatego zawsze warto ubezpieczyæ siê od po¿aru 
odpowiednio wcze�niej.
Metody dzia³ania w sytuacji, gdy:

! k³opotliwy pracownik jest Twoim szefem albo podw³adnym;
! masz do czynienia z osob¹ leniw¹ lub pracoholikiem;
! nie szanuje siê Twojego czasu czy przerzuca na Ciebie obowi¹zki;
! masz do czynienia z manipulatorem albo perfekcjonist¹;
! konieczne jest zwolnienie kogo� lub z³o¿enie wypowiedzenia.

http://onepress.pl/view3571U~ucprac
http://onepress.pl/ksiazki/ucprac.htm
http://onepress.pl/add3571U~ucprac
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Kiedy musisz radzić sobie z pracownikami sprawiającymi prob-
lemy, najskuteczniejszym narzędziem jest polityka zero tolerancji. Na-
kreślenie takiej polityki i ścisłe trzymanie się jej założeń pozwoli Ci 
konsekwentnie i zdecydowanie reagować na niepożądane zachowania 
pracowników.

Konsekwencja w działaniu ma w tej kwestii znaczenie kluczowe. 
Jedna z większych nowojorskich korporacji nakreśliła politykę zero to-
lerancji w związku z pozwem o molestowanie seksualne, jaki złożyła 

jedna z pracownic firmy. Ponieważ 
jednak nie realizowała jej w sposób 
konsekwentny, sędzia wydał wyrok 
na korzyść powódki.

Dla wszystkich członków or-
ganizacji powinno być jasne, że 
polityka zero tolerancji to zbiór 
zasad, które dotyczą wszystkich 
bez wyjątku — od przedstawicieli 
najwyższego kierownictwa, aż po 
personel sprzątający. Aby sku-
tecznie realizować politykę zero 
tolerancji, każdy zarzut o nieod-

powiednie zachowanie — nawet jeśli dotyczy on najskuteczniejszego 
sprzedawcy w firmie — musi być traktowany poważnie.

Powinieneś zadbać o to, by każdy pracownik firmy znał zasady tej 
polityki. Rozprowadź jej kopie wśród pracowników, a następnie zbierz 
podpisane przez nich dokumenty stwierdzające, że zapoznali się z usta-
lonymi w niej zasadami.

Zdaniem Petera Handala, prezesa i dyrektora generalnego firmy 
Dale Carnegie Training, polityka zero tolerancji jest tak ważna dla 
firmy, że pracownicy powinni być o niej informowani więcej niż na 

Zleć przygotowanie 
większej liczby kopii za-
sad polityki zero tolerancji 
w formacie umożliwiają-
cym przechowywanie ich 
w portfelu, a następnie roz-
prowadź je wśród swoich 
pracowników.

Zadanie

1 Nakreśl politykę  

                   zero tolerancji
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jeden sposób, na przykład w podręczniku dla pracowników, za pośred-
nictwem wiadomości e-mail, a także na zebraniach. Peter Handal za-
leca, aby zasady polityki zero tolerancji przypominać pracownikom co 
najmniej raz na pół roku.

Dale Carnegie stwierdza: „Jeśli będziemy o czymś mówić raz 
w roku, nie będzie to miało dla ludzi większego znaczenia. Oczywiście, 
że częstsze informowanie o tym samym z konieczności jest powtarza-
niem się. To jednak najlepszy sposób, by ludzi czegoś nauczyć”. 

Epilog
Polityka zero tolerancji jest jak moralny kompas 	

— zabłądzisz, jeżeli zignorujesz 	
wskazywany przez nią kierunek.

2 Nie pozwól, by trudni 

   ludzie nadawali ton 

atmosferze panującej w biurze

Kathy zajmuje się nadzorowaniem pracowników administracyj-
nych w średniej wielkości firmie. Poprosiła mnie o radę, ponieważ tra-
ciła już cierpliwość do nieposłusznej sekretarki. Kobieta przychodziła 
do pracy w godzinach, które jej odpowiadały. Normą było to, że roz-
poczynała pracę o godzinie 9:30, czyli pół godziny po tym, jak wszyscy 
byli już w biurze, a wychodziła o 17:30, również pół godziny później niż 
inni.

Co gorsza, ostatnią godzinę pracy kobieta spędzała często na towa-
rzyskich pogawędkach. Kathy wielokrotnie powtarzała jej, że jeśli skoń-
czyła pracę, powinna się wyrejestrować. Sekretarka ignorowała jednak jej 
polecenia i gawędziła sobie do momentu, kiedy mijał jej „osobisty” czas 
pracy. Pewnego dnia Kathy zagroziła, że sama ją wyrejestruje, ale usły-
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szała w odpowiedzi, że „to niezgodne 
z prawem”. Sekretarka miała rację.

Sytuacja jeszcze się pogorszyła, 
ponieważ inni pracownicy zaczęli 
brać przykład z niezdyscyplino-
wanej sekretarki. Kathy chciała ją 
zwolnić, właściciel firmy się jednak 
na to nie zgodził, argumentując, że 
nie można jej zarzucić pracy „po-
niżej oczekiwań”. Kathy czuła, że 

zaczyna przegrywać w tym emocjonalnym przeciąganiu liny.
Bardzo chciała odzyskać kontrolę nad sytuacją, zdecydowała się 

więc poprosić o pomoc. Doradziłam Kathy, że skoro sekretarce płaci się 
za przepracowany czas, a ona regularnie gawędzi z koleżankami nawet 
po zakończeniu oficjalnego czasu pracy, firma nie musi jej za to płacić. 
Przecież nikt nie oczekuje od niej, że będzie zostawać po godzinach. 
W ten sposób jej gadulstwo przestało być dla Kathy drogie, a stało się 
wręcz darmowe.

Kathy musi prowadzić szczegółową dokumentację, aby w razie wąt-
pliwości mogła wyjaśnić rozbieżność między zarejestrowanym czasem 
pracy sekretarki a jej wypłatą — przecież nieposłuszna sekretarka może 
poskarżyć się do sądu pracy. Jednak po wszystkich dotychczasowych 
nieprzyjemnościach z podwładną ta dodatkowa porcja papierkowej ro-
boty jakoś wcale Kathy nie przeszkadza.

Błyskotliwe rozwiązania 1 do 2

Jeśli masz problemy 
z wyeliminowaniem nie-
produktywnych zachowań, 
powinieneś jak najszybciej 
poszukać pomocy u spe-
cjalisty.

Zadanie

Epilog
Gdy trudny pracownik zaczyna dyktować nowe zasady pracy, 
Ty tracisz kontrolę nad biurem — władza przechodzi w ręce 

kłopotliwego pracownika.
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Aby nauczyć się postępować z problematycznymi pracownikami, 
nie trzeba być psychologiem, warto jednak zdobyć pewne podstawowe 
informacje i umiejętności.

Dyrektorów firm, którym w ostatnich latach postawiono zarzuty 
korupcyjne, broniło się twierdzeniem, że nie byli informowani o nie-
zgodnych z prawem praktykach swoich podwładnych. Przykład tych 
menedżerów dowodzi, jak wiele ryzykuje niedoinformowany przeło-
żony, który musi współpracować z problematycznymi pracownikami.

Tacy pracownicy potrafią zrujnować firmę, odstraszyć klientów 
i zakłócić funkcjonowanie biura. Jeśli rozwiązywanie takich problemów 
kojarzy Ci się z kolejnymi porażkami, spróbuj dowiedzieć się czegoś 

na ten temat. Weź udział w szko-
leniu poświęconym rozwiązywaniu 
konfliktów między pracownikami, 
poszukaj odpowiednich informacji 
w Internecie, kup materiały szkole-
niowe na nośniku audio.

Nawet jeśli zdecydujesz się na 
pomoc prawnika, będziesz mógł 
lepiej z niej skorzystać, mając cho-
ciaż podstawową wiedzę na temat 
postępowania z trudnymi pra-
cownikami. Skuteczni menedże-
rowie dokształcają się w obsza-
rach, w których brakuje im wiedzy 

choćby po to, by zdobyć umiejętność zadawania właściwych pytań.
Jeśli nie podejmujesz aktywnych działań wobec swoich pracow-

ników, ponieważ brakuje Ci na to czasu, zacznij od książki Steve’a Le-
veena zatytułowanej The Little Guide to Your Well-Read Life. Jest to 
niewielki poradnik, z którego dowiesz się, jak szukać interesujących 

3 Naucz się radzić sobie   

  z trudnymi pracownikami

Przeczytaj tę książkę 
i wykorzystaj zawarte w niej 
informacje w swoim miej-
scu pracy. Poczytaj rów-
nież książki, które znajdują 
się na listach biznesowych 
bestsellerów (listy takie do-
stępne są w Internecie oraz 
w gazetach).

Zadanie
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Błyskotliwe rozwiązania 3 do 4

książek, jak przyswajać zawarte w nich informacje i jak zapamiętać to, 
o czym czytasz. Nauka poprzez czytanie jest świetnym sposobem inwe-
stowania w swoich pracowników, swoją firmę oraz w siebie samego.

Epilog
Stare powiedzenie mówi, że nieświadomość jest 

błogosławieństwem. Niestety, to przysłowie nie sprawdza się 
w przypadku problemów z pracownikami.

Kiedy pracownik prosi Cię o pomoc w nawiązaniu kontaktu z trudnym 
współpracownikiem, powinieneś bezzwłocznie zbadać całą sprawę i opra-
cować rozwiązanie odpowiednie do okoliczności. Od problematycznego 
pracownika gorszy jest tylko menedżer, który stara się uciekać od biuro-
wych konfliktów. Menedżer unikający konfrontacji z osobami, które zacho-
wują się niegrzecznie i sabotują wysiłki innych. Menedżer, który wychodzi 
z założenia, że problemy jakoś same się rozwiążą.

Zajmując takie stanowisko, przyczyniasz się do zaognienia sytu-
acji. Postępując w ten sposób, możesz stracić wiarygodność w oczach 
swoich pracowników. Jeśli problem dotyczy atmosfery w zespole, jego 
członkowie mogą wziąć sprawy w swoje ręce i pójść za przykładem 
bostońskich kolonistów, którzy ponad 200 lat temu zrzucili cały ła-
dunek herbaty do morza, ponieważ król Jerzy odmówił wycofania się 
ze swojej niekorzystnej polityki fiskalnej. Jeśli wyrobisz sobie reputację 
szefa, który się nie angażuje, rewolucjoniści pracujący w Twojej firmie 
w pewnym momencie odmówią jakiejkolwiek współpracy. Nie będą 
chcieli wykonywać tej dodatkowej pracy — tej pracy, która prawdopo-
dobnie zadecydowała o Twoim awansie na stanowisko menedżerskie. 
W najgorszym wypadku niezadowoleni z Twojej bierności pracownicy 
pójdą z tym do Twojego szefa. Jeśli do tego dojdzie, już nigdy nie od-

4 Nie czekaj,  

        aż konflikt się zaogni



Postępowanie z uciążliwymi pracownikami

16

zyskasz władzy (podobnie jak król 
Jerzy, który musiał w końcu zrezyg-
nować ze swojej zwierzchności nad 
koloniami).

Żadna firma nie potrzebuje 
menedżera, który nie chce zarzą-
dzać — takie podejście szkodzi 
morale i wydajności pracowników. 
Gdy zatem zaczynają sypać się 
skargi, zrób sobie dobrą kawę i za-
cznij pracować nad planem ataku.

Jeśli pracownik poprosi 
Cię o interwencję w jakiś 
spór, nie każ mu czekać. 
Ustal datę spotkania i po-
dejmij próbę rozwiązania 
problemu. Takie spotkanie 
powinno się odbyć naj-
szybciej jak to tylko możli-
we.

Zadanie

Epilog
Żaden menedżer nie oprze się temu, co nieuniknione.

Pewnego razu z okazji dnia ojca pani pastor z mojej parafii wy-
głosiła kazanie, w którym podziękowała swojemu ojcu za to, że pomógł 
jej wyjść z bardzo trudnej sytuacji. Pewne seminarium zaoferowało jej 
pełne stypendium na pokrycie kosztów nauki, jednak po wizycie w mia-
steczku studenckim stwierdziła, że absolutnie nic się tam nie dzieje. 
A przecież wymarzyła sobie, że pójdzie na prestiżową uczelnię, gdzie 
studenci prowadzą ożywione i wzniosłe debaty. Aby tam studiować, mu-
siałaby skorzystać z kredytu studenckiego. Ponieważ nie chciała wcho-
dzić w dorosłe życie z długami, zdecydowała się przyjąć stypendium od 
tej mniej atrakcyjnej uczelni.

Powiedziała ojcu o swojej decyzji, a on zaproponował jej alterna-
tywną możliwość. Jeśli pójdzie na prestiżowe studia, łatwiej będzie jej 

5 Bądź dobrym  

                     słuchaczem
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potem znaleźć dobrą pracę — w tej 
sytuacji łatwiej jej będzie spłacić 
kredyt. Te słowa podniosły ją na 
duchu. Wzięła kredyt, poszła na 
wymarzoną uczelnię i rzeczywiście 
znalazła wspaniałą pracę.

Jej ojciec jest przykładem do-
brego słuchacza. Zamiast ją osą-
dzać, po prostu ją wysłuchał, a na-
stępnie przedstawił możliwość, na 
którą sama nie wpadła.

Dobry menedżer spełnia do-
kładnie tę samą funkcję. Nie osądza pracownika, który przychodzi po 
radę w kwestii rozwiązania konfliktu, lecz pomaga mu dostrzec dany 
problem w innym świetle.

Takie otwarte podejście jest szczególnie przydatne podczas trud-
nych spotkań w cztery oczy. Jeśli będziesz słuchał, pracownik będzie 
wiedział, że traktujesz go poważnie — w takiej sytuacji trudno mu bę-
dzie żywić do Ciebie urazę.

Kiedy pracownik opo-
wiada Ci o konflikcie 
z innym podwładnym, 
notuj jego słowa — dzięki 
temu będziesz koncentro-
wać się na tym, co mówi, 
a nie na swoim następnym 
spotkaniu.

Zadanie

Epilog
„Słuch jest jednym z pięciu zmysłów człowieka. Słuchanie 

jest jednak prawdziwą sztuką”.
 — Frank Tyger

Błyskotliwe rozwiązania 4 do 5




