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Streszczenie:

Powszechne juz dzisiaj systemy ocen pracowniczych maja na celu cykliczng ewaluacje i recenzje jakosci pracy, postaw
i zaangazowania pracownikéw jako podwtadnych. Przetozeni zwykle petnig w nich role oceniajgcego, sami pozostajac
poza zasiegiem ocen. Praktyka menedzerska pokazuje, ze nawet w systemach ocen bazujgcych na modelu 360 stopni,
szefowie pozostajg ,nietykalni”, a jesli uzyskuja jakikolwiek feedback od pracownikéw, to w warunkach braku anonimo-
wosci jest on nieprawdziwy. W efekcie, systemy i rutyny proceséw oceniajacych we wspétczesnych firmach nie dopusz-
czaja do préby oceny postaw i zachowan szeféow. Tymczasem, doniesienia o patologicznych szefach sg codziennoscia.
Pracownicy nieformalnie komentujg i kontestujg zachowania szefa, czesto rozmawiajg o tym we wtasnym gronie. Szef to
obiekt systematycznej oceny i nie zawsze cenzuralnych okreslen. Niestety przetozenie zazwyczaj nie sg gotowi na zadna
recenzje swojej postawy ze strony podwtadnych. Bardzo rzadko przetozony potrafi przyja¢ krytyke od pracownika, czes-
ciej jest skory do udzielania krytyki. A szkoda, bo kt6z widzi przywddztwo wyrazniej niz podwtadni?

Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikéw badan sondazowych na temat najbardziej irytujgcych i niepozadanych
zachowan szeféw, przeprowadzonych w grupie ponad 600 aktywnych zawodowo Polakéw.

Z duzym prawdopodobieristwem nalezy przyjaé, ze to prekursorskie badanie niepozadanych postaw szeféow, wszak zwy-
kle publikacje z zakresu HR koncentrujg sie na opisie wzorcowych zachowan szefa. Stanowczo rzadziej (a z pewnoscia
zbyt rzadko) literatura fachowa i poradnikowa z tego zakresu podkresla negatywne cechy lideréw. To dlatego, prezento-
wany artykut nie odnosi sie do Zrodet literaturowych, nie zawiera studidow teoretycznych, a skupia sie na zraportowaniu
rezultatow autorskiego sondazu diagnostycznego.
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WPROWADZENIE

Po swiecie chodzi wielu dupkdw, a niektorzy z nich zostajq szefami
J. Welch, zwany Iron Jackiem, CEO General Electric w latach 1980-2000

Powiadaja, ze ludzie nie odchodza z pracy, ludzie odchodza od ztych szeféw. Serio! My jako
pracownicy jesteSmy w stanie wiele wybaczy¢ swojej firmie. Brak podwyzek, brak premii, a nawet wy-
nagrodzenie zaptacone z opdéznieniem. | cho¢ nie wszyscy akceptuja tego typu zdarzenia, to zwykle je
wybaczamy i jezeli nie powtarzajg sie zbyt czesto, nie stanowia przestanki do podjecia decyzji o odej-
sciu z firmy. Stanowczo znacznie trudniej przychodzi nam tolerowanie kiepskiego stylu zarzadzania.
Bardzo trudno nam funkcjonowaé w atmosferze tworzonej przez niekompetentnego przetozonego,
ktéry ma problemy z ksztattowaniem zdrowych relacji interpersonalnych. W takiej sytuacji wierzymy,
ze ,szefa nie zmienisz, ale mozesz zmienic szefa”.

Celem artykutu jest zaprezentowanie wielce zaskakujacych wynikéw badan sondazowych na
temat najbardziej irytujagcych zachowan szefow, przeprowadzonych w grupie ponad 600 aktywnych
zawodowo Polakow.

Z duzym prawdopodobienstwem nalezy przyjaé, ze to prekursorskie badanie niepozadanych
postaw szeféw, wszak zwykle publikacje z zakresu HR koncentruja sie na opisie wzorcowych zacho-
wan szefa. Stanowczo rzadziej (a z pewnoscig zbyt rzadko) literatura fachowa i poradnikowa z tego
zakresu podkres$la negatywne cechy lideréw. To dlatego, prezentowany artykut nie odnosi sie do
zrédet literaturowych, nie zawiera studiéw teoretycznych, a skupia sie na zraportowaniu rezultatéw
autorskiego sondazu diagnostycznego. Raport obejmuje nie tylko dane ilosciowe, ale takze bardzo
bogaty materiat jakosciowy, tj. ponad zestaw cytatéw z wolnych, swobodnych opinii i wypowiedzi
respondentéw. Duza czesé z nich to krotkie okreslenia przymiotnikowe, inne to rozwiniete opisy,
a nawet cate historie o patologicznych szefach.

Autorka przedstawia kolejne watki swoich badan, uzywajac wypowiedzi w pierwszej osobie,
czyniagc to Swiadomie i intencjonalnie. Zabieg ten jest w tym przypadku uzasadniony - wynika z fak-
tu, ze autorka bierze odpowiedzialno$¢ za wszystkie opisywane w raporcie badawczym doniesienia,
a jednoczesnie formutuje autorskie przestrogi dla przetozonych.
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Szef, czyli ,dupek” - sondaz o najbardziej irytujgcych cechach szefow

MOJE INSPIRACJE DO BADANIA ZACHOWAN SZEFOW

Byto kilka motywoéw, ktére zdecydowaty o tym, ze zapytatam ludzi o to co ich najbardziej
irytuje w ich szefach. Pierwsza inspiracja, ktéra chodzita mi po gtowie od bardzo dawna to zabawna
wypowiedz jednego z najlepiej rozpoznawalnych szeféw na Swiecie, niejakiego Jacka Welcha, zwa-
nego ,lron Jackiem” - CEO najpotezniejszego niegdys$ koncernu na $wiecie General Electric. Welch
powiedziat kiedys: ,Po sSwiecie chodzi wielu dupkdw, a niektérzy z nich zostajg szefami.”

Przekonatam sie wielokrotnie, ze Iron Jack miat racje, bo... jakze czesto stysze stowa krytyki
pod adresem réznych przetozonych. Moi rozméwecy (najczesciej to moi studenci, ale takze mene-
dzerowie i pracownicy z firm, z ktérymi wspotpracuje) donoszg o niekompetencji szefa, braku jego
kwalifikacji, niepozadanych zachowaniach, brakach kultury osobistej i zawodowej, ale tez wytykaja
szefom zaburzenia osobowosci i nie rzadko nazywaja ich socjopatami, psychopatami czy mobberami.
Liczba i rodzaj epitetow, jakimi pracownicy obdarzaja swoich szeféw nie pozwalajg na przytoczenie
ich wszystkich enumeratywnie. Ale prosze mi wierzy¢, szef to obiekt systematycznej oceny i nie za-
wsze cenzuralnych okreslen i komentarzy. Tymczasem szefowie nie sg gotowi na zadng recenzje swo-
jej postawy ze strony podwtadnych. Bardzo rzadko przetozony potrafi przyjac krytyke od pracownika,
czesciej jest skory do udzielania krytyki. A szkoda, bo ktéz widzi przywdédztwo wyrazniej niz podwtad-
ni? To wtasnie moja druga inspiracja do podjecia tego tematu. Chciatam zaprosi¢ ludzi do wyrazenia
anonimowej opinii na temat szeféw bez narazania respondowanych na jakiekolwiek ryzyko odwetu.

| w koncu trzecia inspiracja do badania najbardziej irytujgcych zachowan szeféw wynikata
z faktu, ze dostepne na rynku wydawniczym podreczniki z obszaru HR czy poradniki spod hasta
»jak by¢ dobrym szefem” zwykle przedstawiajg obraz normatywny, opisujg cechy modelowego szefa,
lidera, przywddcy. Wiekszos¢ znanych mi pozycji literaturowych wskazuje co robié, by by¢ dobrym
szefem. Znacznie rzadziej znajdziemy wskazania czego nie robic, by nie by¢ szefem ,dupkiem” - cy-
tujac Welcha. Tylko nieliczne publikacje, a jeszcze rzadziej badania dotyczg bezpos$rednio cech an-
typrzywoddczych. Sposréd tych, ktére wskazujg na znaczenie cech dyskwalifikujgcych menedzeréw
jako stabych kierownikéw warto przywotac prace: Daniela Golemana, Johna Adaira, Davida Whettena
oraz oczywiscie klasykéw typologii kompetencji kierowniczych Daniela Katza i Roberta I. Kahna'.

Wedtug Daniela Golemana? dobry szef to: znakomity stuchacz, zachecajacy, komunikatywny,
odwazny, z poczuciem humoru, wspétodczuwajacy, zdecydowany, odpowiedzialny, skromny, dzielg-
cy sie wtadza. Podobng perspektywe proponuje David Whetten i Kim Cameron?, ktérzy na podsta-
wie przeprowadzonych badan na ponad 400 menedzerach, wyrézniajg dwie najistotniejsze kategorie
charakterystyki menedzerdw, tj. cechy personalne oraz zdolnosci interpersonalne. To wtasnie tej dru-
giej kategorii przypisuje role dyskwalifikujace i twierdzi, ze najgorszy scenariusz to braki umiejetnosci:
motywowania innych, komunikowania sie, postugiwania sie wptywem spotecznym i przekazywania

1 R. Kahn, D. Katz, The Social Psychology of Organizations, John Wiley, 1966.
2 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, 2023.
3 D. Whetten, K. Cameron, Developing management skills, Prentice Hall, 2011.
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swojego autorytetu innym oraz kierowania konfliktem. Z kolei model Johna Adaira* - tzw. rys przy-
wodztwa efektywnego lidera - usituje pogodzi¢ perspektywe cech osobowos$ciowych z postawami
i zachowaniami lideréw i w ich ramach wymienia: entuzjazm, integralnos$¢, wytrzymatos$é, uczciwosé,
ciepto, zyczliwosé i pewnosc siebie. Adair wyrdznia ponadto trzy najwazniejsze obszary, w ramach
ktoérych kazdy przywddca powinien podejmowac dziatania: zwigzane z zadaniem, z potrzebami grupy
oraz z potrzebami jednostek. Zaniedbanie ktérejkolwiek z nich odbija sie negatywnie na pozostatych,
a kluczem do sukcesu i efektywnosci jest utrzymanie miedzy nimi zdrowej réwnowagi.

Cytowane publikacje staty sie dla mnie ostateczng inspiracjg, motywujgca do préby zbadania
czy dotychczasowy stan wiedzy na temat cech antyprzywddczych jest wyczerpujacy i aktualny. Po-
myslatam, ze to wcale nie jest trudne zadanie. Wystarczy zapyta¢ samych pracownikow.

Podjetam sie tego wyzwania i moze troche nazbyt spontanicznie przeprowadzitam sondaz opi-
nii pt. ,Ocen swego szefa. Co nas najbardziej irytuje / denerwuje w zachowaniach naszych szeféw?”.
Nazywam to badanie spontanicznym i zalecam daleko posunietg ostroznos¢ w uogadlnianiu doniesien
przy interpretacji wynikéw. Zdaje sobie sprawe, ze ten sondaz nie spetnia kryterium naukowosci.
Nie zadbatam o reprezentatywnos¢ statystyczng, nie dokonatam losowania proby badawczej. Ot po
prostu publicznie zaprositam na jednym z portali spotecznosciowych do wypetnienia krétkiej ankiety
opiniujgcej szefow. A potem juz efektem kuli snieznej, przez kolejne udostepnienia mojego posta,
ankieta poszta w Swiat.

Wiem, ze jakas$ (chyba spora) czes¢ ankietowanych pochodzi z mojego regionu (Pomorze Za-
chodnie), ale s3 w tych badaniach tez gtosy oséb z catej Polski, nawet z najbardziej odlegtych zakat-
kéw. Odzywali sie do mnie bowiem internauci z Warszawy, Sopotu, Rzeszowa czy Dolnego Slaska.
Moge wiec zaryzykowac i powiedzie¢, ze to byty badania ogdlnopolskie. Oto jak zmotywowatam
internautéw do podzielenia sie ich spostrzezeniami (patrz: rys. 1).

=Po dwiecie chodzl wielu duphkdw;
a niektdrzy z nich zostajy szefami.”™

Ocen swojego szefa
(nieakademicki) sondaz opinii

Zwykle to Ty jestes oceniany/a przez szefa. W tym badaniu masz niepowtarzalng okazje,
catkowicie anonimowo zaopiniowac swojego szefa.

To nie sg badania akademickie, to sondaz opinii, ktére choe wykorzystad w mojej ksigice
pt. ‘Dekalog stratega”. Poszukuje odpowiedzi na pytanie co nas najbardziej irytuje /
denerwuje w zachowaniach naszych szefdw. Mozesz odniesc sie do Twojego aktualnego
szefa, albo do Twoich przelozonych w poprzednich miejscach pracy.

Ankieta zawiera tylko 3 pytania, a jej wypelnienie nie zajmie Ci wiecej niz 4 minuty.

Bardzo serdecznie zapraszam do tego oryginalnego sondazu i z gory dziekuje za
Zaangazowanie,

Aneta Zelek

Rys. 1. Zaproszenie do sondazu opinii nt. cech i zachowan szeféw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

4 J. Adair, Lexicon of Leadership, Kogan Page, 2011.
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Jakiez byto moje zaskoczenie, kiedy po pieciu dniach od udostepnienia ankiety uzyskatam po-
nad 300 odpowiedzi. Po drugim tygodniu byto ich juz ponad 550. Ostatecznie publikuje tutaj wynik
badania 609 respondentéw.

Okazato sie, ze do wypetnienia ankiety nie trzeba byto specjalnie agitowac. Sam temat badan
zostat przyjety wrecz entuzjastycznie. Okazja do wyrzucenia z siebie swoich frustracji zwigzanych
z szefem nieczesto sie zdarza. Z pewnoscig dlatego internauci bardzo ochoczo dzielili sie swoimi
opiniami i historiami. Co bardzo zaskakujace, najliczniejszg grupa respondentow (47 proc.) okazali sie
pracownicy dojrzali, ktérzy majg minimum dwudziestoletni staz pracy. To grupa z pokolen X i Y. Okoto
% badanych stanowili pracownicy ze stazem pracy od dziesieciu do dwudziestu lat. Tylko kilkanascie
procent respondentow to ludzie mtodzi (GenZ), z doswiadczeniem zawodowym mniej niz dziesiecio-
letnim. Taka struktura proby gwarantuje wiarygodnos¢ sondazu dzieki wypowiedziom oséb, ktére
maja stosunkowo duzo doswiadczen zawodowych, czesto z uwzglednieniem zmiany pracy i praco-
dawcy.

Kolejnym zaskoczeniem i bardzo rzadka cechag badan ankietowych jest fakt, ze ponad 60 proc.
ankietowanych poza wybraniem z zaproponowanego przeze mnie katalogu dziesieciu cech szefa,
ktoérych nie toleruja, odpowiedziato tez na pytanie otwarte o tresci: Z pewnoscia powyzszy katalog
nie wyczerpuje wszystkich mozliwych wad naszych szeféow. Opisz tutaj, co jeszcze Ciebie drazni.
W ten sposéb zgromadzitam kilkaset bardzo ciekawych opowiesci o patologicznych szefach.

TOP 20 NAJGORSZYCH CECH SZEFOW

Uktad ankiety pozwolit na wyizolowanie TOP20 zachowan i cech szeféw, ktére sg dla pod-
wtadnych najbardziej irytujace (patrz: rys. 2). W zestawieniu uwzgledniatam tylko te warianty od-
powiedzi, ktére wskazat przynajmniej co pigty respondent. Pozostate opcje w kafeterii odpowiedzi
uzyskaty mniej niz 20 proc. wskazan.

Niemal co drugi respondent (ponad 45 proc.) wskazuje, ze jego przetozony nie potrafi moty-
wowac do pracy. Ten wariant odpowiedzi konsoliduje w sobie wiekszos$¢ zgtaszanych przez ankie-
towanych probleméw i jako taki jednoznacznie potwierdza teze o tym, ze niepozadane zachowania
i cechy osobowosciowe szeféw moga wywotywac bardzo negatywne skutki nie tylko dla klimatu
pracy, ale takze w kontekscie efektywnosci organizacji. Na drugiej pozycji w zestawieniu dwudziestu
najbardziej irytujacych cech i zachowan szeféw respondenci wskazali (blisko 37 proc. wskazan) fakt,
ze ich szef nie jest dobrym organizatorem i liderem. To miazdzaca ocena dla menedzeréw, bo blisko
czterech na dziesieciu pracownikéw kwestionuje ich kompetencje liderskie i zarzagdcze. Wynik ten
koresponduje z krytyczna oceng kwalifikacji i kompetencji zawodowych i okre$leniem, ze szef nie jest
dobrym fachowcem (32 proc.).

Co trzeci respondent uwaza, ze jego szef jest lub bywa nieobiektywny i niesprawiedliwy. Po-
dobnie co trzeci skrytykowat umiejetnosci komunikowania i wskazat, ze szef jest lub bywa nieme-
rytoryczny i niekonkretny. Ponad 27 proc. ankietowanych zwrécito tez uwage na brak umiejetnosci
udzielania sensownego feedbacku.
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Wiele niepokoju wzbudzaja wyniki dotyczace:

¢ manifestowania przez szeféw swojej wyzszosci i przywigzania do hierarchii organizacyjnej
- te ceche podkreslito 31 proc. respondentow;

e faworyzowania kumpli - blisko 29 proc. wskazan;

e plotkowania i stosowania przez szefa intryg - blisko 26 proc. wskazan;

e aktéw mobbingu - wskazanie blisko 23 proc. respondentdw;

e ograniczania swobody dziatania - ok. 24 proc. wskazan;

e publicznego krytykowania pracownikéw - ok. 22 proc. wskazan.

TOP20 odpowiedzi na pytanie: Sposréd ponizszych, wskaz
maksymalnie 10 cech Twojego szefa,
ktére bardzo Ciebie irytuja / denerwuja; N=609

0,0% 5,0% 10,0%15,0%20,0%25,0%30,0%35,0%40,0%45,0%50,0%

nie potrafi motywowac do pracy

nie jest dobrym organizatoremii liderem
jest/bywa nieobiektywny i niesprawiedliwy
kiepsko sie komunikuje

jest/bywa niemerytoryczny i niekonkretny

ma niedobdr kwalifikacji i kompetencji zawodowych/nie jest
dobrym fachowcem

manifestuje swoja wyzszos¢ i pozycje w hierarchii
faworyzuje kumpli

nie znosi krytyki/obraza sie

nie potrafi udziela¢ sensownego feedbacku (szczegélnie
jesli chodzi o krytyke)

plotkuje i/lub stosuje intrygi

jest/bywa niekonsekwentny

ogranicza swobode dziatania

czesto podejmuje decyzje nieracjonalne
jest obojetny wobec réznic ptacowych
mobbinguje

publicznie krytykuje i recenzuje prace innych
nie wzbudza mojego zaufania

stosuje kulture obwiniania

jest/bywa niekulturalny

I, 45, 1%
I 36,9%
I 33,3%
I 33,3%
I 32,4%
I  32,0%
I 31,0%
I 03, 8%
I 27 ,5%
I 27, 1%
I 25,8%
I, 24,5%
I 23,9%
I 23,5%
I 22,9%
I 22,0%
I 2 1,9%
I 2 1,6%
I 2 1%

I 20,6%

Rys. 2. TOP20 wskazan w sondazu opinii nt. cech i zachowan szeféw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W koncu: nie bez znaczenia jest zarzut ankietowanych o brak kultury szefa (ok. 21 proc.), tak
jak waznym doniesieniem jest, ze szef nie wzbudza zaufania pracownikéw (ponad 21 proc.).

Mniejsze (ale nie do zignorowania) znaczenie dla oceny niepozadanych postaw przetozonych
maja te odpowiedzi, ktore uzyskaty ponad 10 proc., ale nie wiecej niz 20 proc. wskazan, czyli czesciej
niz co dziesiaty pracownik uznaje je za niedopuszczalne lub przynajmniej niewskazane. S3 to:

e nie jest wizjonerem/strategiem;
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udaje bardzo zapracowanego;

e jest/bywa paranoicznie podejrzliwy;

e stale mowi o sobie i swoich sukcesach;

e jest/bywa nieuprzejmy i niezyczliwy;

e jest/bywa nieempatyczny i niewrazliwy;
e jest/bywa impulsywny;

e ma kiepskie/dziwne pomysty biznesowe;
e jest/bywa niesympatyczny;

e jest/bywa drobiazgowy;

e jest/bywa zaskakujacy i nieprzewidywalny;
e boi sie zmian, jest konserwatywny;

e narusza granice prywatnosci;

e jest/bywa seksistg;

e jest/bywa nieskuteczny;

® nie uczy sie niczego;

e czesto sie ztosci.

Warto dodac, ze ponad 3,5 proc. ankietowanych wskazato réwniez na problem z naduzywaniem al-
koholu przez szefa.
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SKARGI | EPITETY

Jeszcze wiecej emocji dostarcza analiza wolnych wypowiedzi uczestnikéw badan, zaproszo-
nych do wskazania cech i postaw szeféw niewymienionych w przedstawianym katalogu. W tej czesci
ankiety - jak juz wspomniatam - udato mi sie uzyska¢ ponad 350 opinii i wypowiedzi. Duza czes$¢
z nich to kroétkie okreslenia przymiotnikowe, inne to rozwiniete opisy, a nawet historie. Te pierwsze
przedstawiam w postaci chmury wyrazow, gdzie wielko$¢ czcionki wizualizuje czestotliwo$¢ uzywa-
nia przez ankietowanych danego okreslenia (patrz: rys. 3). Uwaga! Czytelnik moze tu siebie rozpo-

znac!

Lektura uzytych przez ankietowanych okreslen jest przygnebiajaca, porazajaca, niektérych
moze nawet przyprawic o zawat serca. Okazuje sie, ze pracownicy bez oporéw demaskujg negatywne
cechy swoich szeféw i uzywaja do tego pejoratywnych okreslen, czesto bardzo ostrych, bezwzgled-
nych i krytycznych. Pojawiaty sie tez odpowiedzi z uzyciem okreslen nieparlamentarnych, ale takich

- z przyczyn oczywistych - nie publikuje.

Wedtug respondentow, ktérzy autorsko zdefiniowali cechy swojego szefa, przetozeni to
nierzadko psychopaci, socjopaci, o silnych sktonnosciach narcystycznych, wykorzystujacy swoja
pozycje formalng do eksponowania swoich pogladdéw i opinii. Tkwig w przekonaniu o swojej nie-
omylnosci, sadza, ze wszystko wiedza najlepiej. Sq przy tym czesto niekulturalni, a nawet agresywni
i wulgarni. Manipuluja ludZmi, stosujg nepotyzm, ,kolesiostwo”, a nierzadko dyskryminujg pracow-
nikéw. | cho¢ mozna temu postepowaniu badawczemu zarzuci¢ wade subiektywizmu respondentéw,
a nawet wade zbyt duzego tadunku emocjonalnego, to jednak nie mozna zignorowac tych gtoséw. Bo
szefowie nie maja zadnego immunitetu, za ktérym mogliby sie schroni¢ przed druzgocacymi opiniami
ich podwtadnych.
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Rys. 3. Chmura wyrazéw, okreslen uzytych w wolnych wypowie-

dziach w sondazu opinii nt. cech i zachowan szefow
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Pozostate swobodne wypowiedzi stanowity dtuzsze, nawet catostronicowe historie i opisy
niemitych doswiadczen pracownikéw. Ponownie zwracam uwage na fakt, ze gros respondentéw bar-
dzo ochoczo zamanifestowato swojg frustracje i skorzystato z okazji do przedstawienia anonimowej
recenzji postaw swoich szeféw. Nie sposdb przytoczy¢ tutaj wszystkich opisdw z uwagi na obszer-
nos¢ tego materiatu. Ponizej postaratam sie wyselekcjonowac te najbardziej uderzajace lub znaczace
wypowiedzi. Cytuje je bez zadnej ingerencji w ich brzmienie (poza konieczng korektg literowek i gra-
matyki).

Respondent nr 1: Mikromanagement, odbieranie decyzyjnosci; myslenie, ze jest tylko jeden dobry
Sposob - jej sposob.

Respondent nr 2: Nie podsumowuje pracy, nie ma informacji zwrotnej, nie chwali, nie docenia inicja-
tyw, ma manie kontroli, nie daje swobody i nie pozwala wzig¢ odpowiedzialnosci za zadania. Skupia
sie na kontroli zamiast na zarzqdzaniu, na ktorym sie nie zna. Budowanie zespotu jest dla niego nie-
istotne, mimo Ze w danej branzy jest niezbedne. Nie rozwija kompetencji spotecznych i nie uczy sie
w zakresie zarzqdzania ludzmi. Przyjmuje retoryke: ja zrobitem, sam, wszystko ja. Zarzqdza z pozycji
sity.

Respondent nr 3: Nieprzewidywalnos¢ w planowaniu i podejmowaniu decyzji, jest bardzo dynamiczny
i czasem nie nadgzam za tym, co sie dzieje w firmie (trzeba by¢ bardzo uwaznym i wstuchiwac sie
w komunikaty).

Respondent nr 4: Czeste i nagte zmiany decyzji; awansowanie wytqcznie uznaniowe - czesto ob-
stawiajgc na stanowiskach kierowniczych ludzi wytqcznie za staz pracy, a nie biorgc pod uwage ich
predyspozycji.

Respondent nr 5: Stwierdzenie, ze on jest wytqcznie od szefowania - kierowania zespotem.

Respondent nr é: Kiedy moj szef jest zty z jakiegos powodu, czasem wywala te ztos¢ na swoich pod-
wtadnych.

Respondent nr 7: Wymaga pomystow i samodzielnego dziatania, po czym wszystko blokuje. Kiedy wy-
raza na cos zgode i jak juz temat jest dograny, to sie wycofuje, co powoduje z czasem utrate zaufanych
kontaktow.

Respondent nr 8: Przecigganie decyzji w czasie. Etykietowanie ludzi i chociaz lata mijajq, on nadal
postrzega niektore osoby tak samo, chociaz kompetencyjnie poszty do przodu.

Respondent nr 9: Nadmiar pomystow i niedoprowadzanie spraw/zadan do konca.
Respondent nr 10: Zrzucanie swoich obowigzkdw na innych.

Respondent nr 11: Jest niestowny, wymiguje sie i zwleka z odpowiedziami na trudne pytania (3téwnie
o podwyzki, dodatki itp.). Zamydla oczy, nie czyta maili i nie odpowiada na nie, trzeba sie umawiac na
rozmowe jak do papieza.
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Respondent nr 12: Szef, ktory sam sie nie rozwija i nie poznaje samego siebie, tylko funkcjonuje na
autopilocie.

Respondent nr 13: ,Wiem lepigj, bo jestem szefem’, ale jak sie okaze, ze twoj pomyst byt lepszy, to
,uznam, ze byt to moj pomyst”.

Respondent nr 14: Wykorzystuje plotki jako forme przekazu ztych wiadomosci.

Respondent nr 15: Non stop siedzi na spotkaniach, nie interesujq go ludzie na hali produkcyjnej, woli
patrze¢ w tabelki.

Respondent nr 16: 1000 pomystow na minute - nie bierze pod uwage, ze ich realizacja zajmuje czas
i trzeba ten czas poswieci¢ na opracowanie danego zagadnienia.

Respondent nr 17: Brak wsparcia w trudnych sytuacjach. Dawanie do zrozumienia, ze w firmie sq
osoby, ktore majqg tak mocng pozycje, ze lepiej z nimi nie zadzierac i zgadzac sie na ich wymagania -
mimo ze te w oparciu o naszq wiedze, doswiadczenie nie majq racji bytu, a i oczekiwania interesariuszy
5g inne.

Respondent nr 18: Zarzgdza gtownie wynikami, a nie ludzmi, faworyzuje pochlebcow.

Respondent nr 19: Moj szef stworzyt ,kolesiowskie” struktury z lizusami i donosicielami. To odbija sie
negatywnie na funkcjonowaniu catej instytucji. Intrygami pozbywa sie najlepszych. Przez ciqgtq rota-
cje pracownikéw panuje chaos.

Respondent nr 20: Odszedtem z poprzedniej duzej firmy po 11 latach ze wzgledu na nowego szefa.
Pracowatem jako manager sredniego szczebla. Przezytem tu kilku dyrektorow operacyjnych. Lepszych
i gorszych, ale zawsze od kazdego czegos waznego sie nauczytem. Maoj nowy bezposredni przetozo-
ny - dyrektor operacyjny i od razu board member, 50-letni wyksztatcony manager po MBA, swietny
mowca | wykreowany na LinkedInie autorytet z branzy, otoczyt sie zespotem niekompetentnych do-
nosicieli, ktorych zrekrutowat ze swojego otoczenia. Awansowanych nie ze wzgledu na kompetencje,
ale ze wzgledu na slepg lojalnos¢ wobec niego. Stworzyt z nich dziat wsparcia, ktory nigdy niczego
nie wspart, a faktycznie byt dziatem donoszenia, knucia, wzajemnej adoracji i walki o wptywy. Dy-
rektor nie wycigga wtasnych wnioskow, wszystko, co robi i mowi, jest tym, co mu podsuwajq mierni,
ale wierni. Rzadko bywa w firmie, zwykle 2 razy w tygodniu na 4-5 godzin. Na co dzien koncentruje
sie na budowaniu swojego wizerunku w mediach spotecznosciowych na wystqgpieniach w portalach
branzowych, na targach, business forach oraz na prowadzeniu swojego kanatu na Instagramie i innych
roznych konferencjach, gdzie mozna sie pokazac. Firma jest na rowni pochytej, bo w ciqgu kilku mie-
siecy jego rzqdow odeszta ponad potowa managerow dziatow, a zastqgpity ich osoby, ktore nie majq
pojecia, bo nigdy podobnych stanowisk nie zajmowaty. Firma zaczeta notowac straty i pewnie za kilka
miesiecy wtasciciel po prostu go pogoni. Najgorsze jest jednak to, ze on ma tak dobry PR, ze jestem
pewien, ze szybko jakas duza firma znow sie na niego nabierze. Wydaje mi sie, ze obecny LinkedIn jest
peten takich zyjgcych w swojej bance i swietnie wyksztatconych narcyzow, ktorzy za punkt honoru
stawiajq sobie nieskazitelnosc swojego wizerunku.
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Respondent nr 21: Docenia i faworyzuje lojalnych, a nie kompetentnych. Blokuje dziatania oséb, kto-
rych nie lubi. Ma hierarchicznq kulture zarzgdzania, o partycypacji chyba nie styszat. Ogranicza rozwoj
i samodzielnosc¢ pracownikow. Osoby nielubiane sq pomijane, nieangazowane do wazniejszych zadan.

Respondent nr 22: Palenie papierosow i zapach z tym zwigzany, niedopuszczanie do gtosu, umniejsza-
nie pewnych osob, przeklinanie.

Respondent nr 23: Raz jest wsciekty, ze podejmuje sie samodzielnie prostych decyzji w obszarze moich
kompetencji i nie pytam go o zgode, a drugi raz, kiedy ide go zapytac, czy wyraza zgode, to sie wkurza,
Ze zawracam mu gtowe drobiazgami i nie podejmuje sama decyzji.

Respondent nr 24: Wycieczki personalne na forum; stwierdzenie, ze na twoje miejsce stoi kolejka
chetnych za najnizszq krajowq; nie dotrzymuje stowa i na spotkania nie przychodzi nawet z umowio-
nymi gos¢mi; tworzy intrygi, ktore niszczq atmosfere w organizacji itp.

Respondent nr 25: Faworyzuje ,szare eminencje” w firmie. Nie potrafi zwrocic im uwagi na ciggte oce-
nianie innych wspotpracownikow. Powoduje to frustracje i poczucie niesprawiedliwosci.

Respondent nr 26: Jest nieobecnym szefem. Nie zajmuje sie pracownikami, nie zarzqdza jednostkq. Po
prostu pobiera pensje.

Respondent nr 27: Narzuca wszystkim swoje poglgdy polityczne.

Respondent nr 28: Zrzuca na mnie zadania, ktérych sama nie potrafi rozwigzac (zwykle przez brak
pomystow lub bardziej kreatywnego niz tylko organizacyjnego spojrzenia), jednoczesnie udajqc, ze
niesamowicie sie stara mi i zespotowi utatwiac prace i brac od nas te najtrudniejsze zadania.

Respondent nr 29: Przektada pokazywanie sie swoim przetozonym w dobrym swietle nad skutecznosc
dziatan.

Respondent nr 30: Taka historia. Pracowatam w firmie, gdzie byty czeste nadgodziny. Bytam w ciqzy
i w swietle prawa mogtam nie robic¢ nadgodzin. Po poinformowaniu szefa i pokazaniu karty cigzy do-
statam odpowiedz: poki nie ma zaswiadczenia lekarskiego musisz robic nadgodziny. Takie podejscie.
Nastepnego dnia cata zdenerwowana posztam do lekarza i juz nie wrocitam do pracy - poprositam
o zwolnienie lekarskie az do porodu. Podsumowujgc - brak elementarnego szacunku spowodowat
utrate pracownika.

Respondent nr 31: Akceptuje pomysty/projekty, w trakcie realizacji ktorych potrafi powiedziec, ze
jednak nie rozumie zamystu, potrzeby takiego projektu. Dziata bardzo reaktywnie i podejmuje decyzje
bez analizy konsekwencji. Sabotuje dziatania, ktore sq skuteczne, ale co do ktérych nie byt przekonany,
zeby udowodnic, ze miat racje, nawet jesli jej nie miat.

Respondent nr 32: 1. Doceniane sq tylko osoby faworyzowane. 2. Brak zaufania. 3. Sukces zespotu
przedktadany jako swoje osiggniecie. 4. Niedocenianie osiggniec pracownikow w wymierny sposob,
np. finansowo, po czym chwalenie sie swoimi podrozami i planami osobistymi. 5. Brak zainteresowa-
nia nowymi rozwiqzaniami, a korzystanie tylko z mozliwosci oferowanych przez znajomych swiadczg-
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cych okreslone ustugi. 6. Obrazanie sie w momencie odejscia z pracy rzetelnego i doswiadczonego
pracownika. Brak klasy? Stabosc? Bezradnosc?

Respondent nr 33: Nieudacznikéw odcigzat, przerzucajqgc wymagania i prace na pracowitych bez
dodatkowego wynagrodzenia. Nie byt obiektywny w stosunku do swoich ulubiencow. Stosowat tzw.
angielskg szkote, wzbudzajgc w innych poczucie winy. Najwazniejsze dla niego byto byc przez wszyst-
kich lubianym.

Respondent nr 34: Opisuje cechy bytej szefowej. Do duzej firmy prywatnej przyszta ze spotki Skarbu
Panstwa po 20 latach i niestety byto to widac - wiedza z zakresu marketingu i zarzgdzania z lat 90.
Labilnos¢ emocjonalna prawdopodobnie wynikajqca z niskiego poczucia wtasnej wartosci i kompeten-
cji. Stworzyta w oddziale polskim ptaskq strukture - ona jako szef, pozostali na rowni nizej. Najgorsza
byta chec pokazywania swojej wyzszosci na kazdym kroku (kiedys wygtosita na srodku firmy: ,Niech
nikomu nie wydaje sie, ze kiedykolwiek awansuje!”) oraz wstyd odczuwany, gdy szefowa wypowiadata
sie przy gosciach.

Respondent nr 35: Ingeruje w prywatne zycie pracownikow, uwazajqc, ze robi to dla ich dobra.

Respondent nr 36: Korporacyjnosc, liczy sie tylko wynik, ludzie to tylko narzedzia do realizacji celow.
Brak empatii.

Respondent nr 37: ,Kolesiostwo” zwigzane z faworyzowaniem o0sob, ktore sq przytakiwaczami po-
mystow zarzqgdzania konserwatywnego (tzn. ,panskie oko konia tuczy’), nadmierna kontrola przez
obserwacje w biurze (brak umiejetnosci oceniania skutecznosci, wynikow, KPI, celéw). Jednoczesne fa-
woryzowanie 0sob plotkujgcych o romansach, rozwodach i cigzach, przymykanie oka na osoby, ktore
sq nieskuteczne przy projektach, ale sq zabawne i ,nieproblemowe’, bo na wszystko sie zgadzajq. Brak
umiejetnosci przekazywania jakiegokolwiek zadania z gory, np. dot. wizji strategii, backgroundu. Okre-
slenie celu ,rob, jak chcesz’, a pozniej okazywanie niezadowolenia i krytyka. Brak decyzyjnosci, rozwle-
kanie projektow poprzez dorzucanie kolejnych zadan, tzw. zapychaczy, dodatkowych analiz, ktore nic
nie wnoszq do tematu, a sq czasochtonne. Wysmiewanie 0sob, ktore sq analityczne i posiadajg wiedze
lub wykazujq inicjatywe przy probie wprowadzania nowatorskich rozwigzan przy jednoczesnym braku
wtasnej merytoryki i niecheci do zmian procesowych. Przerzucanie pracownikow z dobrze funkcjonu-
jacych zespotow do zespotow stabych z nieskutecznym TL/Managerem, co ostatecznie destabilizuje
oba zespoty. Nieumiejetnosc zatatwienia jakiejs sprawy samodzielnie z szefem innego dziatu lub dy-
rektorem zarzqdzajgcym przy jednoczesnym blokowaniu zatatwienia sprawy przez pracownika samo-
dzielnie. Niechec do wyrazenia klarownej decyzji. Nierozwigzywanie problemow. Brak mediacji w razie
sytuacji konfliktowych, nawet merytorycznych. Zostawianie spraw na pozniej, az rozwigzq sie same.
Obwinianie pracownikow. Wzbudzanie agresji i wzbudzanie niezdrowej rywalizacji przez plotkowanie
i manipulowanie.

Respondent nr 38: Nie umie zarzqdzac zespotem, nie reaguje na dowody swiadczqgce o bardzo duzej
niekompetencji i btedach niektorych osoéb z zespotu - nic z tym nie robi. Nie umie integrowac swoich
ludzi (zespot jest ,podzielony”).

Respondent nr 39: Drazni mnie to, Ze szef krytykuje, ale nigdy nie chwali. Uwaza, Ze przeciez ,umowili-
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smy sie na dobrq prace’, wiec to, ze dobrze jq wykonujemy, jest zgodne z umowg, wiec nie powinnismy
oczekiwac pochwat.

Respondent nr 40: Nieobecny szef, fizycznie i emocjonalnie odciety, zbyt duzy dystans, skupiony na
swoim wizerunku i priorytetach i swoich ,zajawkach’, otoczony grupq gabinetowq. Slepota z tzw.
duzego obrazu, opoznienie percepcyjne, niedostrzeganie realnych problemoéw i szans oraz wyzwan
i potencjatow w nizszych warstwach organizacji, gdzie bije tak naprawde ,zbiorowe serce” organizacji.

Respondent nr 41: Stabe kompetencje z zakresu inteligencji emocjonalnej, komunikacji, empatii i au-
tentycznosci liderskiej. Marnowanie zasobow ludzkich, brak identyfikacji, pozyskiwania i strategii roz-
woju talentow. Kompetencje miekkie powaznie lekcewazone na rzecz twardych. Skutek: spadek mo-
tywacji, zaangazowania, utrata konkurencyjnosci i efektywnosci, utkniecie lub zbyt powolny rozwdj
organizacji, a nawet uwstecznienie.

Respondent nr 42: Decyzje podejmowane przez szefa bywajq irracjonalne, sq czesto nieskoordynowa-
ne z wizjg/misjq firmy.

Respondent nr 43: Kiedy zaczynalismy wspotprace, bytem energicznym, petnym inicjatywy pracowni-
kiem. Rozwigzywatem problemy, nawigzywatem kontakty i potrafitem je utrzymac z korzysciq dla obu
stron. Polityka zarzqdzania zespotem mojego szefa - petna kontrola (!), odciecie mnie od komunikacji
na zewnqtrz, negowanie lub sptycanie pomystow i pietnowanie wielu przejawow mojej inicjatywy
doprowadzity do tego, ze czuje sie sttamszony i juz nie jestem sobq, tylko cieniem samego siebie. Szef
uniemozliwit mi skutecznie rozwoj - zadania, ktore mi daje, sq niekiedy ponizej moich mozliwosci
i kwalifikacji, co zahacza o mobbing.

Respondent nr 44: Nie pozwala pracownikom rozwijac sie, boi sie ludzi, ktorzy cos chcqg zrobic, wedtug
mnie boi sie lepszych od siebie, nie motywuje, wrecz dotuje. Przy blizszym poznaniu nie chce sie z nig
wspotpracowac.

Respondent nr 45: Przekonanie o swojej nieomylnosci i monopol na wszechwiedze. Trzymanie sie
swoich strategii, nawet jesli nikt ich nie akceptuje, i narzucanie sposobu wykonania. Niedostrzeganie,
ze do celu prowadzi wiele drog. Nieumiejetnosc¢ zapominania/resetowania systemu i dziatania w inny,
Nowy sposob.

Respondent nr 46: Wysyta maile o drugiej, trzeciej nad ranem, chyba po to, Zeby wzbudzi¢ w pra-
cownikach wyrzuty sumienia, ze Ty spisz, a szefowa nie. | wcale to nie dotyczy spraw niecierpiqcych
zwitoki. To jest nie tylko wkurzajqgce, to jest niekulturalne.

Respondent 47: Ma tysigce inicjatyw, angazuje nas do nich. Zwykle nic z tego nie wychodzi, ale szef
nigdy juz nie wraca do tych spraw. Ja mam poczucie straconego czasu i frustruje mnie to.

| tym razem lektura zacytowanych opowiesci jest przerazajaca. Autorzy powyzszych wypowie-
dzi jednoznacznie krytycznie odnoszg sie do swoich szeféw, stylu ich przywoédztwa i praktyk kierow-
niczych. Najczestsze zarzuty dotycza tworzenia nieformalnych grup uprzywilejowanych pracowni-
kéw, nazywanego ,kolesiostwem”, oraz nieréwnego traktowania pracownikéw. Szefom cytowanych
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respondentéw dostato sie takze za to, ze nadmiernie kontrolujg podwtadnych, nie pozostawiajg im
swobody dziatania, nie ufajg pracownikom, a przy tym rzadko chwala, czesto gania. Szefowie z opi-
sanych historii zdajg sie wrecz blokowac rozwaéj pracownikéw i demonstruja trudny do zrozumienia
lek przed kompetentnymi osobami. Moze dlatego nie doceniaja ich sukceséw? Respondenci konte-
stuja tez w swoich opisach sposoby zarzadzania zespotami i postawy wobec trudnych sytuacji. We-
dtug ankietowanych ignorowanie probleméw zgtaszanych przez pracownika i przypisywanie sobie
jego zastug to czesta praktyka. Nie mniej istotne sg zarzuty dotyczace niskich kwalifikacji i kompe-
tencji menedzerskich (liderskich) i spotecznych przetozonych. Nierzadko pracownicy zarzucaja tez
szefom niekulturalne zachowania. W koncu: najistotniejszy przekaz, jaki wytania sie z przedstawio-
nego materiatu, dotyczy silnego poczucia niesprawiedliwosci w ocenie, wynagradzaniu i awansowa-
niu pracownikow.

Ponownie apeluje do czytelnikow o pokorne przyjecie tej miazdzacej krytyki i o autorefleksje.
Z pewnoscig wiekszos$¢ oséb uzna, ze te historie to zdarzenia ekstremalne, niecodzienne, o niewiel-
kim znaczeniu. Niestety - wypada mi przypomnie¢ - na 609 ankietowanych swoimi opowie$ciami
(wolnymi wypowiedziami) podzielito sie ponad 350 respondentdow, sposréd ktérych tutaj publikuje
tylko co siédmga wypowiedz. A zatem to nie s3 historie z kategorii marginesu czy wyjatkéw, to raczej
wyjatki potwierdzajace regute.

Dla zagwarantowania rzetelnosci badawczej nie zignoruje faktu, ze trzy osoby (a wiec tylko 0,5 proc.
préby badawczej) wydaty bardzo pozytywng ocene swoim szefom. Tym razem zacytuje wszystkie
wypowiedzi, ktére zdaja sie nie potwierdzac reguty.

Respondent nr 48: Mam wrazenie, ze za duzo w niej empatii, a za mato asertywnosci. Ogolnie obecny
szef (kobieta) jest najlepszym szefem, jakiego w Zyciu miatam.

Respondent nr 49: Mam super szefa.

Respondent nr 50: Zaznaczytam jednq odpowiedz, ale tylko po to, zeby wystac ankiete. Nie ma od-
powiedzi ,zadne z powyzszych” - to stabosc tej ankiety wg mnie. Moj szef nie przejawia zadnej z tych
cech ani zachowan. Jest mqdrym i kulturalnym cztowiekiem i nie czuje irytacji ani stresu w zwigzku
z nim. Bardzo sobie cenie naszq wspotprace.
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Szef, czyli ,dupek” - sondaz o najbardziej irytujgcych cechach szefow

OD ZLEGO SZEFA PRACOWNICY ODCHODZA - KONKLUZJE

Wracajac do punktu wyijscia, w ktérym przekonywatam, ze pracownicy nie odchodza z fir-
my, pracownicy odchodzg od kiepskich szeféw, podsumujmy, dlaczego najczesciej szefowie frustrujg
swoich podwtadnych i stymuluja ich do zmiany pracy. Nie rozprawiam tutaj o patologicznych szefach
stosujacych w pracy przemoc psychiczng czy mobbing. Naprawde w znakomitej wiekszosci przypad-
kow, ktore doprowadzajg pracownikéw do gtebokiej frustracji, a nawet rezygnacji z pracy, nie docho-
dzi do aktéw zakazanych prawem. Czesciej sg to zachowania niesankcjonowane przez prawo pracy,
a jednak dokuczliwe i wywotujace wiele negatywnych skutkéw zaréwno dla samych pracownikéw,
jak i dla organizacji. Jakie sg wiec cechy i postawy antyprzywddcze szeféw, zidentyfikowane w moich
badaniach?

Pierwszym zachowaniem, ktore potrafi zepsuc relacje w firmie i w efekcie skutecznie znie-
checi¢ pracownikéw do wykonywania powierzonych zadan, jest kreowanie toksycznej atmosfery.
Formowanie grup wptywoéw, nadawanie przywilejow tylko wybranym, nieréwne i niesprawiedliwe
traktowanie pracownikow to pierwsza przyczyna odejs¢ z pracy.

Druga wazna przyczyna rezygnacji i poszukiwania nowego zatrudnienia to brak zaufania sze-
fa. Przetozeni, ktérzy chca mieé¢ nad wszystkim kontrole i nie potrafig da¢ pracownikowi minimum
autonomii, s3 uwazani za nadmiernie kontrolujacych. Systematyczne kontrolowanie, komentowanie
i korygowanie moga spowodowac u pracownika niepotrzebny stres i skutkowac zniecheceniem. Nic
dziwnego, ze w takiej sytuacji pracownik otwiera sie na mniej toksyczne srodowisko pracy i chetnie
podejmuje nowe wyzwania.

Kolejny problem to nieumiejetnos¢ motywowania do pracy i rozwoju. No bo co sprawia, ze
pracownik jest dobry w swojej pracy? Przede wszystkim to, ze jest ambitny i chce poszerzaé¢ swoje
kompetencje. Niestety nie wszyscy szefowie zdajg sobie z tego sprawe i nie wszyscy szanujg aspiracje
pracownikéw. Odwrotnie: czesto przetozeni zamiast motywowac swoj zespét do rozwoju i poszerza-
nia kompetencji, skupiaja sie na delegowaniu im tych samych zadan i obowiazkéw. Monotonia i brak
perspektyw rozwoju sprawiaja, ze ambitni ludzie szukajg wyzwan gdzie$ indziej.

Problem motywowania do pracy ma czesty zwigzek z poziomem oczekiwan. Nierealne oczekiwania
szefa wobec pracownika sg najczestszg przyczyng braku satysfakcji z pracy. Pracownicy czesto sg
przyttaczani obowigzkami, ktére nie mieszcza sie w zakresie petnionej przez nich funkcji. To powéd
wielkiej frustracji i motywacja do szukania bardziej klarownego srodowiska pracy.

Innym btedem jest niedocenienie pracownikéw. Pracownicy, ktérzy nie czuja sie doceniani,
szybko sie zniechecaja. Niesprawiedliwe wynagradzanie i nieprzyznawanie premii czy bonuséw albo
po prostu brak stéw uznania to czynniki, ktére maja ogromny wptyw na decyzje o odejsciu. Jest wy-
soce prawdopodobne, ze pracownik bedzie szukat miejsca pracy, ktore doceni jego wktad w rozwéj
firmy.
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W koncu ogromnym btedem popetnianym przez menedzeréw jest brak szacunku dla pracow-
nikéw. Ignorowanie probleméw zgtaszanych przez pracownika, a nawet - jak zgtaszajg pracownicy
- totalna blokada komunikacji to wystarczajgce powody, aby poszukaé zatrudnienia gdzie$ indzie;j.

Za btedy, wydawatoby sie, mniejszego kalibru nalezy uznac jednak tez te postawy, cechy czy
zachowania, ktére nie majg bezposredniego wptywu na atmosfere czy warunki pracy, a jednak moga
uporczywie drazni¢ pracownikdéw. Mowa tutaj o zgtaszanych przez ankietowanych pracownikéw na-
togach ich szeféw (naduzywanie alkoholu, palenie papieroséw w miejscu pracy). Inny kontekst to za-
chowania i sposob bycia szefa. Od przekraczania granic prywatnosci przez niekulturalne zachowania
az po wystgpienia publiczne szeféw, ktérych pracownicy sie wstydza. To réwniez mozliwe powody
odejscia od takiego szefa. Bo - jak wspomniatam wczesniej - ,,szefa nie zmienisz, ale mozesz zmienic
szefa”.
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Szef, czyli ,dupek” - sondaz o najbardziej irytujgcych cechach szefow

THE BOSS AS AN “ASSHOLE” - A SURVEY ABOUT THE MOST IRRITATING
FEATURES OF BOSSES

Summary:

The employee evaluation systems, which are common today, aim to periodically evaluate and review the quality of work,
attitudes and commitment of employees as subordinates. Supervisors usually play the role of evaluator, while remaining
outside the scope of evaluation. Managerial practice shows that even in appraisal systems based on the 360-degree model,
bosses remain ,untouchable”, and if they receive any feedback from employees, it is untrue because of the absence of
anonymity. As a result, the systems and routines of evaluation processes in modern companies do not allow for assessing
the attitudes and behaviours of bosses. Meanwhile, reports of pathological bosses are everyday life. Employees nearly
every day informally comment on and contest the boss’s behaviours and often talk about it among themselves. The boss is
the subject of their systematic evaluation and not always censorship terms. Unfortunately, bosses are usually not ready for
any review of their attitude from subordinates. Very rarely is a supervisor able to accept criticism from an employee, more
often he or she is willing to give criticism. Which is a pity, because who sees leadership more clearly than subordinates?

The aim of the article is to present the results of surveys on the most irritating and undesirable behaviours of bosses,
conducted among a group of over 600 professionally active Poles.

It is highly probable that this is a pioneering study of undesirable attitudes of bosses, because usually publications in
the field of HR focus on the description of exemplary behaviours of the boss. Much less frequently (and certainly too
rarely) professional and advisory literature in this field emphasizes the negative characteristics of leaders. This is why the
presented article does not refer to literature sources, does not contain theoretical studies, and focuses on reporting the
results of the author’s diagnostic survey.
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