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SZANOWNA PANI!/SZANOWNY PANIE!
Joanna Malinowska-Parzydło, autorka książki Zespół wygrany czy przegrany? W co grają 
ludzie w firmach, uznała, że wydanie drugiej książki to znakomita okazja do tego, by po-
dziękować za sukces pierwszej. Książka Jesteś marką. Jak odnieść sukces i pozostać sobą 
uzyskała status bestsellera dzięki zaangażowaniu czytelników, którzy dojrzale podeszli do 
poruszonego w niej tematu zarządzania sobą, swoim życiem, marką silną zaufaniem i dobrą 
reputacją. Wydawca Onepress wraz z autorką dziękują serdecznie wszystkim tworzącym to 
liczne czytelnicze grono!

Tym razem autorka zabiera nas w łatwiejszą, jak twierdzi, podróż − z ciemnej na jasną stronę 
zarządzania. Każdego, komu bliska jest choć jedna z wartości: #senspracy #szacunek #jakość 
#zespół #człowiek #wartości #odpowiedzialnezarządzanie #zaufanie #dobrerelacje, zaprasza-
my do lektury.

Premiera książki Zespół wygrany czy przegrany? W co grają ludzie w firmach odbędzie się 
13 listopada 2019 roku. To szczególny czas dla autora i wydawcy. Zwłaszcza że autorka 
dzieli się ponad 20-letnim doświadczeniem lidera praktyka biznesu, który po latach pracy 
w korporacjach zdecydował się na budowanie z sukcesem własnej firmy. Joanna Malinow-
ska-Parzydło jest znana z misji zmieniania świata zarządzania na lepsze. Od lat pracuje 
z liderami nad kapitałem zaufania − mimo oporu licznych korpokaprali i szefów o mentalno-
ści folwarcznych panów, ale też przy wsparciu rzeszy liderów zainteresowanych rozwijaniem 
przywództwa wokół wartości, zaufania i dobrej reputacji. Książka wpisuje się w tę misję − 
razem z kolejnymi działaniami, m.in. podcastem #Jasnastronazarządzania, który autorka 
zainauguruje podczas book party.

Zespół wygrany czy przegrany? W co grają ludzie w firmach to książka dla każdego, kto 
pracuje w zespole. Napisana przez życie, biznes i ludzi, traktuje o przeżyciu lub umiera-
niu w pracy. Podana w lekkiej formie, okraszona dowcipnymi ilustracjami, stanowi pigułkę 
wiedzy o zachowaniach ludzi w pracy oraz ich wyborach skutkujących grami z jasnej lub 
ciemnej strony zarządzania. Mówi o tym, że praca, firma czy korporacja nie są z natury swojej 
złe. To my, ludzie, świadomie lub nie, tworzymy sobie w nich codzienne piekło lub niebo. 

Każdy właściciel firmy i lider zespołu próbuje, z lepszym lub gorszym skutkiem, zdobyć Świę-
tego Graala biznesu. Tylko co nim właściwie jest? Joanna wskazuje bez wahania: to poznanie 
odpowiedzi na pytanie, co powinniśmy robić, by ludzie w zespołach dbali o jakość relacji, 
byli zaangażowani i oddali sobie i firmie nie tylko czas pracy, ale i serce. Nie pozostając przy 
pustych konstatacjach, podaje liczne przykłady i rekomenduje narzędzia oraz skłaniające do 
refleksji autotesty, które, stosowane w codziennej zespołowej praktyce, pozwalają przejść 
(z ciemnej) na jasną stronę biznesowej mocy.
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Autorka oddaje nam życzliwego, lecz wymagającego doradcę liderów w dużych i małych 
firmach; jedyną w swoim rodzaju mapę z Jasną i Ciemną Stroną Zarządzania dla pracu-
jących w zespołach. Jak sama mówi: „Chciałabym podzielić się efektem prowadzonych od 
lat uważnych obserwacji. Lubię studiować człowieka i poświęcać uwagę wartościowym 
ludziom. Skierowana na ludzi uważność jest jak skaner w oku. Używałam go przez ostatnie 
20 lat, przyglądając się i analizując sposób, w jaki ludzie komunikują się ze sobą w biznesie. 
Notowałam na bieżąco przykłady »gier korporacyjnych« (bo jakoś musiałam to nazwać) oraz 
specyficzne sposoby funkcjonowania ludzi w zespołach”.

Książka jest wyjątkowa także z powodu stanowiącego jej część Atlasu gier (nie tylko korpo-
racyjnych). Zawiera on najpopularniejsze gry, w które mniej lub bardziej świadomie grają 
ludzie w pracy. 
Mapa i opisane na niej krainy odpowiadają poszczególnym grom korporacyjnym, czyli roz-
grywanym w zespołach pracowniczych. Atlas pomaga ustalić, gdzie najczęściej każdy z nas 
przebywa — po jasnej czy ciemnej stronie zarządzania relacjami, działając w sposób mniej 
lub bardziej przyjazny dla pracowników, a tym samym klientów.

Zespół wygrany czy przegrany? W co grają ludzie w firmach to rzecz o relacjach. Dla zarzą-
dzających zespołami, pracowników, właścicieli firm i członków zarządów, szefów projektów, 
agile coachów, doradców i rekruterów. Dla każdego pracownika − bo każdy wpływa na 
biznes poprzez jakość relacji w pracy.

Zapraszamy do lektury!
O	 Przeczytaj książkę, a potem podziel się z nami wrażeniami z lektury. 
O	 Napisz recenzję − najciekawsze opinie opublikujemy na stronie internetowej książki. 
O	 Promuj misję #jasnastronazarządzania i #wygranyzespół na swoich kanałach w mediach 

społecznościowych − śledź stronę książki wygranyzespol.pl, blog younicorn.pl oraz 
konkursy na Joanna Malinowska-Parzydło/FB i LinkedIn.

O	 Jeśli kierujesz zespołem, zaproś Joannę do przeprowadzenia Twojego zespołu z ciemnej 
na jasną stronę mocy lub wspólnego zaprojektowania Waszej autorskiej krainy do kolej-
nej edycji Atlasu gier (nie tylko korporacyjnych).

O	 Promuj wspólnie z Joanną ideę mądrego i profesjonalnego zarządzania na wydarze-
niach i eventach biznesowych.

Spotkaj się z książką − może w towarzystwie Joanny Malinowskiej-Parzydło? − zanim autor-
ka, jako biznesowa Galadriela, ruszy wspólnie z Sauronem przeprowadzać wygranezespoły 
z ciemnej na #jasnastronazarządzania! 
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Rozdział 1.

HOMO ACTOR, CZYLI CO WYNIKA Z TEGO, 
ŻE LUDZIE GRAJĄ W PRACY I ŻYCIU
Piekło w pracy, zwane Mordorem, celą lub polem walki, tkwi w głowach ludzi i relacjach 
międzyludzkich, a nie w modelu biznesu czy w strukturze firmy.

#LUDZIE #ZESPÓŁ #LIDER #ZAUFANIE #RELACJE #ZAANGAŻOWANIE #KOMUNIKACJA 
#GRY #UWAŻNOŚĆ #MOTYWACJA #ZARZĄDZANIE #SENSPRACY #EFEKTYWNOŚĆ 
#JASNASTRONAZARZĄDZANIA #CUSTOMEREXPERIENCE #EMPLOYEEEXPERIENCE 
#WYNIK #WARTOŚĆ

Jeśli któryś z powyższych hasztagów jest Ci zawodowo bliski, zapraszam do dalszej lektury.
Czy zdarzyło Ci się mieć poczucie, że któryś ze współpracowników jest mało autentyczny, 
nieszczery lub nienaturalny? Byłeś zdumiony, że kolega z zespołu, który jeszcze przed chwilą 
mówił do Ciebie ludzkim głosem, nagle, gdy pojawia się szef, odgrywa wielki dramat albo 
marną komedię? A może obserwowałeś, jak sympatyczna koleżanka zmienia głos na niezno-
szący sprzeciwu, objąwszy kierownictwo nad ważnym projektem? Ja długo będę pamiętać 
angażującą połowę firmy regularną wojnę, którą urządziło dwóch ważnych menedżerów 
walczących o prestiżowe, bo sąsiadujące z prezesowskim, miejsce dla swojego samochodu 
służbowego.

Z kamerą wśród ludzi – tak mogłaby się nazywać ta książka. Jest bowiem efektem wielolet-
niej obserwacji ludzi w relacjach zawodowych, w firmach małych i dużych, w rolach bardziej 
lub mniej pożądanych. Od zagubionych kandydatów do pracy po profesjonalnych liderów. 
Od hałaśliwych biznesowych celebrytów, przez korpozamordystów, którzy odeszli już w za-
wodowy niebyt, po wspaniałych mentorów, których do dziś wszyscy ciepło wspominają.

HOMO ACTOR
Człowiek jest istotą nie tylko społeczną, ale i sceniczną. Ludzie grają, szczególnie w pracy. 
Życzliwy i ciepły prywatnie miłośnik bezpańskich kotów potrafi zmienić się w bezwzględ-
nego tyrana wobec ludzi, nad którymi dostanie władzę. Matka kończąca czułą rozmowę 
telefoniczną ze swoją pociechą zamienia się nagle w szefową bez serca, głuchą na prośby 
podwładnego o dzień wolny w związku z anginą córki. Potulny wobec żony Kowalski staje 
się w pracy mściwym zbieraczem haków na zawodowego konkurenta. Osiągający znakomite 
wyniki w maratonie menedżer równie długodystansowo gnębi kolegę, który konsekwentnie 
gra rolę zespołowego kozła ofiarnego.
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Gramy jednak nie tylko role złe. Gramy silnego szefa, choć wzruszenie lub rozczarowanie 
ściska nam gardło. Trzymamy na uwięzi targające nami emocje mimo ochoty, by udusić 
pracownika, który po raz setny zawraca nam głowę rzeczami, za które bierze wynagrodzenie. 
Dbamy o profesjonalne zasady i dyplomację, żeby nie wyrazić niepotrzebnie szczerej opinii 
o braku kultury osobistej u klienta lub własnego przełożonego. Gramy i maskujemy się, bo 
trzeba samego siebie wspierać mądrymi decyzjami prowadzącymi do sukcesu, a nie wsa-
dzać na biznesowe pole minowe, co szybko kończy się relacyjną porażką lub utratą czegoś 
innego, równie ważnego jak relacje.

Homo actor to każdy z nas. Naturalnie, że gramy – w końcu nie każdy w pracy zasługuje na 
bliskość i autentyczność! Kłopot pojawia się wtedy, gdy zapominamy, kim naprawdę jeste-
śmy, po co gramy i pracujemy oraz o co nam w życiu chodzi. Człowiek z natury swojej dobry 
zakłada maski, żeby chronić swoją wrażliwość. Odgrywa codzienne role zawodowe i spo-
łeczne, posługuje się stałymi skryptami myślowymi, szlifuje do mistrzostwa swoje mantry 
i przekonania, które kształtują mu lepszy lub gorszy charakter. W zasadzie – zamiast żyć pełną 
piersią, autentycznie, zgodnie ze światem i własną naturą – często żyje na autopilocie, który 
wyłącza, gdy wkłada pidżamę, a odpala w momencie sięgnięcia o poranku po służbowy 
smartfon leżący przy łóżku w sypialni.

Zespół wygrany czy przegrany? W co grają ludzie w firmach to książka o tym, że praca, 
firma czy korporacja są z natury swojej dobre – tylko ludzie, mniej niż bardziej świadomie, 
tworzą sobie w nich codzienne piekło lub niebo. Tworzą zaś poprzez lepszy lub gorszy 
dobór scenariuszy, gier, masek i ról. Nie ma nic złego w zakładaniu masek tak długo, jak 
pamiętamy, żeby je zdejmować, zanim zaczną negatywnie wpływać na nasze relacje. Bo to 
właśnie dobre, autentyczne relacje są warunkiem bycia szczęśliwym i spełnionym czło-
wiekiem – a tylko taki jest pełen zaangażowania i pasji w pracy. Dlatego również w pracy 
należy dbać o przyjazne człowiekowi (humanPRO) warunki do bycia autentycznym. Warto 
ograniczać możliwie do minimum momenty, w których odgrywane teatrum rujnuje zaufanie 
i wzajemne zaangażowanie.

W tej książce skupimy się na tych relacjach zawodowych, na które mamy największy wpływ. 
Na relacjach w naszym zespole.

Wbrew tytułowi — nie jest to książka jedynie dla ludzi z korporacji. To życzliwy doradca 
w zakresie tworzenia w pracy bardziej nieba niż piekła oraz poprawiania codziennych 
relacji zespołowych w firmach dużych i małych. Dostajesz w lekkiej formie pigułkę 
wiedzy o zachowaniach ludzi w pracy, prowadzącą do współczesnego Świętego Graala          
biznesu, czyli odpowiedzi na pytanie:

Co konkretnie zrobić, żeby ludzie w zespole dbali o jakość relacji, byli zaangażowani 
i oddali sobie/firmie nie tylko czas pracy, ale i serce?

Lubię ludzi i dobrze im życzę. Od lat wspieram ich w poprawianiu jakości życia (vs umiera-
nie) w pracy w zakresie relacji, komunikacji i wartości. Po to, żeby mogli wpływać na wyniki 
biznesowe i mieli poczucie sensu. Lubię też dawać nadzieję, która, podobnie jak poczucie 
sensu, stanowi dziś dobro deficytowe. Rola dyrektora do spraw komunikacji, HR i w końcu 
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doradcy strategicznego polega m.in. na pracy z ludźmi, ich wartościami, motywacjami, ocze-
kiwaniami i postawami. Wiem z doświadczenia wyniesionego z twardych korporacji, że moż-
na realnie i wymiernie ograniczyć koszty stresu, wypalenia i braku sensu, czyniących realne 
spustoszenie w ludzkim zdrowiu, zaufaniu, motywacji i zaangażowaniu. Nadzieja w tym, że 
o ile często mamy limitowany wpływ na całą firmę, a tym bardziej globalną korporację, o tyle 
każdy z nas ma realny wpływ na własny zespół.

Tym, czym zasadniczo różnią się zespoły, a na czym skupimy uwagę, są jakość relacji 
i poziom zaangażowania ludzi.

Znaleźć szefa zespołu jest znacznie łatwiej, niż znaleźć lidera, którego zespół jest zinte-
growany i mocno zaangażowany w swoją pracę w dłuższym terminie. Można tym sa-
mym wyróżnić zespoły, do których rwie się serce. Ich pracownicy jadą co rano do pracy 
z przyjemnością i cieszą się na kolejny pracowity, ale ciekawy dzień życia zawodowego. 
Tymczasem w innych pracownicy czują, że oddali duszę diabłu, mierzą czas od przyjścia 
do wyjścia z pracy i umierają od poniedziałku do piątku, tracąc zdrowie, energię i czas 
życia. Ich jedynym marzeniem jest zamiana codziennego, co najmniej ośmiogodzinnego 
piekła w sensowne środowisko pracy.

Doświadczenie biznesowe uczy, że możemy przejść w biznesie z ciemnej na jasną stronę 
firmowej mocy, tj. na profesjonalną stronę zarządzania. Wystarczy jeden świadomy i zdeter-
minowany lider, by zmienić kulturę zespołu lub dużej firmy. Wystarczy jeden zaangażowany 
pracownik, żeby mądrze zakwestionować złe, nieskuteczne rzeczy porządki i zainicjować 
zmianę sposobu traktowania (się) ludzi w zespole.

KSIĄŻKA NAPISANA PRZEZ ŻYCIE, BIZNES I LUDZI
Chciałabym użyć formułki „Wszelkie podobieństwo do ludzi i sytuacji jest przypadkowe”, 
jednak nie byłoby to do końca zgodne z prawdą ;)

BYŁ SOBIE LIDER
Była sobie firma, która wyrosła ze startupu i osiągnęła spektakularny sukces rynkowy; 
od kilku lat była notowana na giełdzie. Lider założyciel, dajmy mu na imię Piotr, 
był rzutkim wizjonerem i charyzmatykiem. Lubił ludzi i cyfry – a cyfry i ludzie lubili 
jego. Rozwinął firmę z garażowego startupu do poważnego przedsiębiorstwa, 
zatrudniającego 300 osób. Piotra można było spotkać na ważnych konferencjach, 
na których z pasją i ze swadą opowiadał historię sukcesu firmy. Im bardziej jemu rosły 
skrzydła rozpoznawalnego mówcy, skutecznie (bo był w tym dobry!) inspirującego 
pracowników innych firm i znakomicie promującego firmową markę, tym bardziej 
opadały skrzydła i zaangażowanie jego najlepszych pracowników. Pozostali członkowie 
zarządu, trzej kumple, z którymi Piotr rozkręcał biznes, byli znakomitymi ekspertami 
i kreatorami rozwiązań produktowych. Jednak nie wiedzieli nic o zarządzaniu dużą 
strukturą, coraz bardziej wymagającym gronem klientów, różnorodnością potrzeb 
utalentowanych, ale wymagających pracowników o unikatowych i pożądanych 
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na rynku kompetencjach. Szybkie tempo wzrostu stanowiło łatwy i nagminnie 
wykorzystywany argument za tym, że nie ma czasu na rozmowy o kulturze zarządzania, 
strategii komunikacji czy wartościach. Członkowie zarządu (pozbawieni energii 
i wizji często nieobecnego Piotra) nie widzieli potrzeby definiowania sobie nowych 
kompetencji. Ignorowali też sygnalizowane oczekiwania pracowników i krytykę pod 
adresem rosnącej grupy menedżerów, rekrutowanych zwykle spośród najlepszych 
specjalistów. Ci wywodzili się ze starej wiary, tworzyli firmę od początku, więc im awans 
na liderów się należał, inaczej mogliby się obrazić i odejść. Kilku nowych menedżerów, 
zatrudnionych z zewnątrz, próbowało zakwestionować zastany sposób działania, ale 
zostali zakrzyczani i usłyszeli: „U nas tak jest od początku, a jeśli się nie podoba…”.

Piotr przeżył wstrząs, gdy musiał odwołać wystąpienie na prestiżowej konferencji. 
Dzień wcześniej bowiem otrzymał telefon, że w firmie trwa kryzys, bo pracownik 
jednego z kluczowych zespołów podał swojego lidera do sądu pracy w związku 
z oskarżeniem o mobbing i dyskryminację, o czym poinformował najpierw w mediach 
społecznościowych. Owszem – próbował powiadomić Piotra, ale ten trzy razy przekładał 
spotkanie, ponieważ przygotowywał się do konferencji, a nie dopytał, jaki miał być jego cel.

Feralnego dnia nieprzygotowany zarząd (który do tej pory nie potrzebował przecież 
nikogo do spraw HR czy komunikacji) od rana jest bombardowany telefonami od 
inwestorów, mediów i kluczowych klientów. Cena akcji spada. Prawnik chce omówić 
sprawę i ustalić, kto pójdzie do sądu pracy, ale nikt z zarządu nie chce, bo nie ma 
doświadczenia. Więc niech Piotr bezzwłocznie wraca do biura.

KSIĄŻKA NAPISANA DLA LUDZI W BIZNESIE
Zespół wygrany czy przegrany? W co grają ludzie w firmach to książka dla praktyków 
biznesu:

O   zarządzających zespołami,

O   pracowników zespołów, również rozproszonych i wirtualnych,

O   właścicieli firm i członków zarządów,

O   project managerów,

O   agile coachów, mentorów, doradców i rekruterów.

Wszystkich, którzy wpływają na biznes i jakość relacji w pracy. Którzy dzień po dniu zmagają 
się z oczekiwaniami rynku i klientów, zmiennością warunków gospodarczych, presją wyni-
ków, postawami pracowników, kolegów i klientów, działaniami konkurencji oraz wpływem 
trendów technologicznych na relacje biznesowe.

Lubię studiować człowieka i poświęcać uwagę wartościowym ludziom. Skierowana na ludzi 
uważność jest jak skaner w oku. Używałam go przez ostatnie 20 lat, przyglądając się im 
w biznesie i analizując sposób, w jaki się ze sobą komunikują. Notowałam na bieżąco przykła-
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dy gier oraz specyficzne sposoby funkcjonowania ludzi w zespołach. Materiału jest na kilka 
książek. W drugiej części tej książki, w Atlasie gier (nie tylko) korporacyjnych, prezentuję 
najpopularniejsze gry, w które mniej lub bardziej świadomie grają ludzie w pracy. 

Mapa i opisane na niej krainy odpowiadają poszczególnym grom korporacyjnym, 
czyli rozgrywanym w zespołach pracowniczych (bo musiałam je jakoś nazwać i od-
różnić od wszelkich innych rodzajów gier). Pomaga ustalić, gdzie najczęściej przebywacie 
– po jasnej czy ciemnej stronie zarządzania relacjami, działając w sposób mniej lub bardziej 
przyjazny dla pracowników, a tym samym klientów.

BYŁA SOBIE FIRMA
Była sobie firma, która w kampanii reklamowej i w ramach employer branding obiecy-
wała najwyższą jakość, wspaniały rozwój, stojaki na rowery, przedszkole pracownicze 
i mleko sojowe do kawy. Jednak pracownicy przychodzili codziennie do pracy jak za 
karę, bez pasji, radości i zaangażowania, wypełnieni frustracją i w poczuciu braku sensu 
wykonywanych zadań. Mijając firmową recepcję, myśleli sobie: „Dżizaz! Kolejny dzień 
w »fabryce«”. Mieli kłopoty ze współpracą. Klientów traktowali z dystansem lub niechę-
cią. Prezentowali postawę „to nie wynika z mojego zakresu obowiązków” i kwestionowali 
potrzebę większych zmian. Szef tych ludzi wyszedł z siebie (ze swoich emocji, ciała, sfery 
etycznej) i do dziś nie wrócił – snuł się wśród nich z błędnym spojrzeniem i wykazywał 
poważne wypalenie zawodowe. Kadra kierownicza (prywatnie świetni ludzie) chodziła 
po firmie i wodząc nieprzytomnym wzrokiem, oznajmiała: „Nie mamy czasu rozładować 
taczki!”. Do członków zarządu zaś ludzie nie zbliżali się ani biznesowo, ani fizycznie, bo 
ten siedział w eleganckich, zamkniętych gabinetach na piętrze pilnie strzeżonym przez 
asystentki harpie, o języku równie ostrym jak tipsy w modnym kolorze. Ludzie nie znali 
członków zarządu, a jeśli nawet znali ich z widzenia, to nie lubili, bo ci nie rozmawiali 
z nimi podczas przypadkowych spotkań na korytarzach, podczas lanczu lub w windzie. 
A nie rozmawiali, bo nie znali swoich pracowników.

Znasz tę lub podobne historie? Ja znam ich mnóstwo.

To opowieści o firmach tworzonych przez ludzi, którym zabrakło czasu na refleksję, czym 
jest rola lidera, jak rozumieją rozwój i przywództwo. Jak nadawać sens pracy i jak oddychać 
pełną piersią, żeby mieć dostęp do własnej i cudzej kreatywności. Ludzi, którzy mieli dobre 
intencje, tylko efekt ich działań okazał się niesatysfakcjonujący, a czasem niepotrzebnie 
toksyczny.

To historie zarządów, które zapomniały, że kultura komunikacji i styl zarządzania zjedzą 
najlepszą strategię na śniadanie. Na obiad posilą się reputacją zarządu. Zakończą zaś pod-
wieczorkiem złożonym z zaufania do poszczególnych menedżerów, podlanego spadającym 
kursem firmowych akcji oraz wzrostem kosztów rekrutacji i retencji.
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PŁACĘ, TO RÓB BEZ GADANIA!



JAK SIĘ W TO GRA? KEJS BIZNESOWY
W czasach internetowych forów, na 
których pracownicy mogą anoni-

mowo zamieszczać opinie o pracodawcy, 
kejsów obrazujących grę Folwark znaj-
dziemy wiele. Ja postanowiłam sięgnąć 
po inne źródło – artykuł napisany dzienni-
karską ręką na temat pewnej znanej firmy, 
która zbudowała rozpoznawalną markę. 
Niestety, markę premium wpisała jedynie 
w nazwę produktów, bo jako pracodawca 
ma inną markę: „niewolnicza plantacja 
kawy”. Bohaterami poniższego kejsu są 
pan Maciej, właściciel firmy, i Iwona, za-
trudniona przez niego dyrektorka marke-
tingu. Imiona bohaterów są fikcyjne. Wiele 
wątków w poniższej historii to patchwork 
znanych mi lub zasłyszanych opowieści, 
które łączy to, że są niestety z życia wzięte.

Kiedy pan Maciej zatrudnił Iwonę, był 
szarmancki i elegancki. Zadbał o wdro-
żenie nowej pracownicy w obowiązki, 
otoczył ją osobistą atencją, regularnie 
odwiedzał jej przestronny gabinet, 
pytał o samopoczucie, chwalił za 
wyniki i nawet sam z siebie, po okresie 
próbnym, podniósł jej wynagrodzenie 
ponad ustalony poziom. Poinformo-
wał równocześnie, że ich najbliższym 
priorytetem będzie wizytowanie 
fabryk i kluczowych dostawców firmy. 
Będą podróżować jego wygodnym 
samochodem służbowym, a nocować 
w hotelach. Pierwsza podróż odby-
ła się bez szczególnych wydarzeń, 
trzecim pasażerem w samochodzie 
była wówczas pani Aniela, żona pana 
Macieja, pełniąca w ich rodzinnej 
firmie funkcję głównej księgowej. 
Podczas drugiej podróży, już bez pani 
Anieli, po dniu pełnym spotkań z ust 

pryncypała padła propozycja wspólnej 
wizyty w saunie, z czego zdumiona 
Iwona zdołała się jakoś wymigać. Spo-
tkało się to z żartem: „Tak mnie pani 
samego zostawi? A gdybym zemdlał, 
kto mi zrobi usta-usta?”. Iwona z żartu 
się nie śmiała, co nie umknęło uwadze 
pryncypała. Kolejna odmowa z jej 
strony, tym razem wspólnej wizyty 
w hotelowym spa, ewidentnie wpłynę-
ła na stosunek pana Macieja do swojej 
dyrektorki. Spowodowała, że następne 
podróże odbywały się w wymownym 
milczeniu albo przy akompaniamencie 
krytyki zawodowych decyzji Iwony. 
Jej prośba o zwolnienie z udziału we 
wspólnych podróżach, motywowana 
kłopotami zdrowotnymi, które ją do-
padły, rozjuszyła przełożonego. Iwona 
przestała cieszyć się pozycją faworytki 
szefa. Najpierw została przeniesiona 
z przestronnego gabinetu do klitki bez 
okna. Po jakimś czasie zmieniono jej 
zakres samodzielnie podejmowanych 
decyzji budżetowych, które musiała od 
teraz szczegółowo omawiać z panem 
Maciejem. Wszystkie jej decyzje były 
przez niego kwestionowane. Co gor-
sza, analizował drobiazgowo umowy, 
które podpisała z wykonawcami 
kampanii reklamowych, poszukując 
haków i dowodów na narażenie firmy 
na straty i nierzetelnie wynegocjo-
wane, niekorzystne dla firmy warunki 
współpracy. Po pół roku rozpoczął się 
atak na kompetencje Iwony i kiero-
wane pod jej adresem niestosowne, 
seksistowskie żarty, z których obecni 
na spotkaniach menedżerowie czuli 
się w obowiązku głośno śmiać lub 
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traktować je jak standard. Pan Maciej 
miał zwyczaj przerywać niemal każdą 
wypowiedź Iwony, czym uniemożli-
wiał jej kończenie prowadzonych na 
forum prezentacji. Podczas spotkań 
kadry kierowniczej stworzył atmosferę 
przyzwolenia na żarty dotyczące jej 
nieudanych pomysłów marketin-
gowych. W końcu wyznaczono jej 
osobne miejsce do siedzenia podczas 
posiedzeń zarządu, na niewygod-
nym krześle pod ścianą, poza stołem 
spotkań.

Pan Maciej stosował pasywną agresję. 
Potrafił z uśmiechem cedzić słowa, syczeć 
i sączyć inwektywy, a głośnym tonem wy-
rażać publicznie krytyczne oceny na temat 
Iwony i jej pracy. Wmawiał jej, że jest głupia, 
nic nie umie i nic nie rozumie. Każdy dzień 
w pracy zaczynał się lub kończył sprowa-
dzeniem jej do parteru, udowodnieniem, 
że jest nikim, przemową o konieczności 
skorygowania jej błędów dla jej własnego 
dobra. Nigdy nie wiedziała, o której skoń-
czy pracę, ponieważ pan Maciej potrafił 
zadzwonić, gdy była w drodze do domu, 
i żądać powrotu do firmy w związku z jakąś 
wyimaginowaną sprawą, popełnionym 
przez nią błędem czy przeoczeniem. Noto-
rycznie żądał raportów „na wczoraj” – spę-
dzała więc noce na ich przygotowywaniu. 
Jednak przedkładane efekty takiej pracy 
szef miał zwyczaj kwitować lekceważącym 
wzruszeniem ramion i komentarzem, że 
sprawa okazała się mało ważna, o czym 
wiedziałaby, gdyby się znała na swojej pra-
cy i tym samym nie zawracałaby mu głowy 
drobiazgami. Iwona czuła się zmuszona do 
spania z włączonym telefonem, chodzenia 
z nim do łazienki i do toalety. Nie miała 

żadnej przestrzeni na życie osobiste – na 
urlopie musiała być zawsze dostępna pod 
telefonem i mailem, jeśli nie chciała stracić 
pracy i narazić się na zarzut o brak zaan-
gażowania i nielojalność oraz na utratę 
zaufania ze strony przełożonego.

Jej stan zdrowia po półtora roku pracy 
pod kierownictwem pana Macieja 
pogorszył się dramatycznie. Iwona miała 
potężne kłopoty ze snem, całe weeken-
dy potrafiła przeleżeć w łóżku z butelką 
wina na szafce nocnej, unikając kontaktu 
z przyjaciółmi i izolując się od bliskich. 
W drodze do pracy dopadały ją ataki pa-
niki i oblewał zimny pot. W końcu za na-
mową zatroskanego partnera trafiła do 
psychiatry, który zdiagnozował depresję 
i zaordynował silne leki psychotropowe. 
Te jednak działały na nią na tyle otępia-
jąco, że nie była w stanie się skupić, co 
panu Maciejowi dawało do ręki kolejne 
argumenty za jej bezużytecznością 
i skutkowało coraz silniejszymi atakami. 
Prowadzący Iwonę psychiatra oraz jej 
bliscy apelowali o zmianę pracy. Jednak 
Iwona nie była w stanie jasno myśleć ani 
podjąć ryzyka związanego ze zmianą, na 
którą nie miała siły. Nie wyobrażała so-
bie, by ktokolwiek chciał przyjąć do pra-
cy osobę tak niekompetentną, głupią, 
nieskuteczną i w psychicznej rozsypce, 
jak o sobie myślała. Coraz częściej cier-
piała na poważne w skutkach migreny, 
które wpływały na jej efektywność 
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