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Wprowadzenie

Nie mozna rozwigzac problemow,
ktorych nie chcemy dostrzec

N igdy nie chciatam mysle¢ o sobie jako o osobie pokrzywdzo-
nej lub ofierze przemocy w miejscu pracy. Ale jeszcze mniej
chciatam myslec o sobie jako o ewentualnym sprawcy — kims,
kto wyrzadza krzywde lub przyczynia sie do jakiegokolwiek
przejawu toksycznosci. Tak naprawde w ogole sie nad tym nie
zastanawialam. Rozwijatam swojg kariere, ignorujac wszelkie
niesprawiedliwosci, a takze moje wady i zalety oraz sposoby,
w jakie bytam niejako z automatu niedoceniana czy przeceniana.

Gdyby kto$ pie¢ lat temu zapytal mnie, czy fakt, ze jestem
bialg kobieta, mial jaki§ wplyw na moja prace, wzruszytabym
tylko ramionami i powiedziatabym: , Nie za bardzo”.

Jako autorce, ktéra w swojej poprzedniej ksigzce glosita ideg
radykalnej szczerosci!, trudno mi si¢ do tego przyznad, ale tak,
stosowatam mechanizm zaprzeczenia. Pracowalam w: Memphis,
Bostonie, Nowym Jorku, Dolinie Krzemowej, Paryzu, Mosk-
wie, Jerozolimie, Prisztinie i wielu innych miejscach. Zarza-
dzatam zespotami, ktére obejmowaty caly swiat, od Japonii,
przez Chiny, Australie, Indie, Irlandie, Brazylig, az po Meksyk.
Jednak gdzie by si¢ czlowiek nie znalazl, tam zawsze bedzie

U Kim Scott, Szef wymagajqcy i wyrozumiaty. Jak skutecznie zarzqdzaé, nie

tracqc ludzkiego oblicza, ttum. M. Kowalezyk, MT Biznes, Warszawa 2022
(przypis redakeji wydania polskiego, dalej: przyp. red.).



12

Wprowadzenie

tylko sobg. A ja jestem kobieta i wszedzie towarzyszyta mi nie-
réwnos¢ ze wzgledu na ple¢. Cieszytam si¢ tez wieloma przywi-
lejami?, ktore utatwiaty mi zycie — zwykle w sposéb, o ktorym
nie chciatam zbyt wiele mysle¢. Zawsze miatam biaty kolor
skory, a niesprawiedliwe traktowanie ze wzgledu na rase jest
zjawiskiem powszechnym — wystepuje wszedzie. Nigdy nie by-
fam biedna, a niesprawiedliwo$¢ ekonomiczna wystepuje wsze-
dzie. Zawsze miatam orientacj¢ heteroseksualng, a homofobia
wystepuje wszedzie.

Pozwdlcie, ze opowiem wam o mojej pierwszej pracy po stu-
diach, aby pokaza¢ glebie mojego zaprzeczenia i niecheci do
stawienia czota prawdzie. Dzialo si¢ to w 1991 r. Miatam wéwczas
23 lataiod niedawna pracowatam w firmie typu private equity*.

Wszystko zaczeto sie od pewnej anegdoty. Prezes firmy, Ro-
bert (imie nie jest prawdziwe)*, uwielbial opowiada¢ historie
o wyjsciu z rosyjskimi partnerami naszej firmy na wystep baletu
Teatru Bolszoj. Pierwszy raz ustyszalam t¢ historig¢ na zakoncze-
nie pewnego spotkania strategicznego. Robert opowiadak:

Kiedy skonczy? si¢ wystep, Wladimir nachylit si¢ do mnie
i zapytal szeptem:

2 Jednym z najlepszych znanych mi wyjasnien, co oznacza przywilej, jest ten

dwuminutowy film: https://twitter.com/bbcbitesize/status/129096989851725
41452s=19. Ksigzka Claudii Rankine, Just us: An American Conversation, Gray-
wolf Press, 2020, s. 26 zawiera szczeg6towa informacje o pochodzeniu zwrotu
white privilege (biaty przywilej lub przywilej biatej skory), ktory jest zwykle
przypisywany Peggy McIntosh. Doktadne oméwienie zastosowania tego termi-
nu przed uzyciem go przez McIntosh mozna znalez¢ w: Jacob Bennett, White
Privilege: A History of the Concept (praca magisterska, Georgia State University,
2012), https://Scholarworks.gsu.edu/history_theses/54. P. McIntosh, White
Privilege and Male Privilege: A Personal Account of Coming to See Correspondences
Through Work in Women’s Studies, Wellesley, MA: Wellesley College, Center
for Research on Women, 1988.

3 Rodzajinwestycji kapitatowej stanowiacej zewnetrzne zrodto finansowania
spotek niedopuszczonych do obrotu publicznego (przyp. red.).

* Wszystkie imiona w tej ksigzce zostaty zmienione z wyjatkiem autorow zrodet
lub teorii, ktérych wymieniam z imienia i nazwiska. Wybratam uniwersalne
imiona popularne w Stanach Zjednoczonych, ktére nie odzwierciedlajg r6zno-
rodnosci kulturowej kraju lub §wiata.


https://twitter.com/bbcbitesize/status/129096989851725
https://Scholarworks.gsu.edu/history_theses/54
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— Robert, podobaja ci si¢ te baleriny?

Nie datem po sobie pozna¢, jak to pytanie mnie zaskoczylo,
ale odpowiedziatem:

— No jasne.

— A ktéra najbardziej? — dopytywat dyrektor zaktadu zloka-
lizowanego w 6wczesnym Zwigzku Radzieckim.
Proponowal, ze dostarczy mi do hotelowego pokoju wy-

brang przeze mnie balering!

Robert spogladat na nas znaczaco. Jego widownig stanowito
trzech mtodych mezczyzn i ja. Mezczyzni wybuchli $miechem
— po czesci niedowierzajac, a po czesci z zazdrosci. Mnie zas
Scisneto w zotagdku. Naprawde ich to bawilo?

— Skorzystate$ z tej propozycji? — spytat ktérys z moich ko-
legow. — Myélisz, ze naprawde dalby rade to zrobic?

Robert zerkngl w moim kierunku i skierowat na pytajacego
spojrzenie majace Swiadczyc¢ o jego wyzszosci moralne;.

— Nie. Oczywiscie, ze nie. Ja nie jestem tego typu czlowie-
kiem. Odpowiadajac na twoje drugie pytanie, to tak. Mysle,
ze moglby to zatatwic.

Megzczyzni byli pod wrazeniem. Ja natomiast bylam wstrzas-
nieta.

Robert najwyrazniej byt zdania, ze w tej sytuacji zrobit wy-
starczajaco duzo. Nie skorzystal z oferty. M6j szef nie jest boha-
terem tej historii, ale wiem, Ze zaréwno on, jak i inni me¢zczyZni
z zespotu podzielali moje przekonanie, ze handel ludZmi jest
niemoralny. Jednak kiedy pracowaliémy z partnerem, ktéry
twierdzil, ze jest w stanie zatatwi¢ Robertowi dowolng tancer-
ke, nikt nie zareagowat i nie powiedzial na ten temat ani stowa.
Nikt, tacznie ze mng. Robert obrécit wszystko w zabawng aneg-
dote, tak jakby t¢ powaznag sytuacje¢ dato si¢ zby¢ $miechem.
Klasyczny mechanizm zaprzeczenia.

Niedtugo potem dowiedziatam si¢, Ze moje wynagrodzenie
jest znacznie nizsze od $redniej rynkowej. Kolezanka na adek-
watnym stanowisku do mojego powiedziala mi, ze zarabia

13
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cztery razy wiecej niz ja. Wyjasnita, ze to stawka rynkowa — taka
pensje dostaja faceci. Kiedy podzielitam sie tg informacja z moim
bezposrednim przetozonym, Thomasem, wykrzyknat:

— Ona na pewno sypia ze swoim przefozonym!

To byta bzdura i powiedziatam mu to wprost. Kiedy poprosi-
tam Thomasa o podwyzke, zachowywat si¢ tak, jakbym stawiata
go w niezwykle trudnym potozeniu wzgledem Roberta, dyrek-
tora generalnego naszej firmy. Robert — prawdziwa legenda
naszej branzy —w rownym stopniu stynat ze swoich sukcesow
i z wybuchowej osobowosci. Podejrzewatam, ze Thomas nie
wierzyl, iz zdecyduje si¢ na bezposrednig rozmowe z Robertem.

Jajednak przy pierwszej okazji poprositam Roberta o spot-
kanie i wkrétce stanetam naprzeciwko niego w sali konferen-
cyjnej. Rozsiadl sie wygodnie w fotelu. Jego wielki brzuch i nie-
sforne biate wlosy nadawaty mu dobrotliwy wyglad, jakby byt
Swietym Mikotajem. Dtonig wskazat mi niewielkie drewniane
krzesto naprzeciwko. Na poczatku byt uprzejmy, choé protek-
cjonalny.

— Wiesz, ze nasi rosyjscy partnerzy nazywajj ci¢ moja tajna
bronig?

Rozes$miat si¢ w glos, a ja zawtérowatam mu niepewnie, nie
bardzo wiedzac, co w tym jest zabawnego. Kiedy poruszytam
kwesti¢ mojego wynagrodzenia, natychmiast sie zmienit. Swie-
ty Mikotaj zniknat w okamgnieniu. Teraz Robert przypominat
drapieznego ptaka. Jego przeszywajace spojrzenie i zmarsz-
czone szare brwi dawaly jasno do zrozumienia, ze nie jest
przyzwyczajony do tego, by ktokolwiek rzucat mu wyzwania,
a zwlaszcza takie osoby jak ja. Wpatrywat si¢ we mnie, nie mru-
gajac przez dtuga chwile, ktéra zdawata sie trwac wiecznosé.

— Nie wiem, dlaczego sadzisz, ze twoje wynagrodzenie jest
zbyt niskie, ale moge ci¢ zapewnic, ze nie byloby to sprawied-
liwe wobec innych, gdyby$ otrzymywata wigcej — stwierdzit
i potozyt rece na podlokietnikach, jakby miat zamiar wstac.

Jajednak przysztam na to spotkanie przygotowana. Miatam
dane dotyczace Srednich zarobkéw na moim stanowisku w na-



Nie mozna rozwigzac probleméw, ktérych nie chcemy dostrzec

szej branzy. Zacisnetam wiec z¢by i przedstawitam mu swoje
argumenty. Wkurzyt sie.

— Gdybym ci tyle ptacil, zarabiataby$ wigcej niz moja cérka.
A jestem pewien, ze nie chcesz wchodzi¢ miedzy mnie a moja
corke.

To byt tak niedorzeczny argument, ze nawet nie zadatam
sobie trudu, by zwrdci¢ mu uwage, ze jego corka jest nauczy-
cielkg i ze zanizanie pensji kobietom pracujacym w finansach
nie jest rozwigzaniem problemu niedostatecznego wynagradza-
nia nauczycieli. Nie odwazytam si¢ tego powiedzie¢, bo Robert
byl naprawde wsciekty. Mialam wrazenie, ze jest na granicy
niekontrolowanego wybuchu. Rozmowa zakonczyta sie na-
tychmiast.

Dzis$, 30 lat p6zniej, wiem, ze odpowiedz Roberta byta kla-
syczng forma gaslightingu’. Jednak wtedy miatam zaledwie
23 lata i jego irracjonalne stowa i odrzucenie moich rozsadnych
argumentow sprawito, ze zaczetam si¢ zastanawiad, czy nie po-
pelnitam jakiegos btedu i nie zrobitam czego$ zltego. Czyzbym
czego$ w tym wszystkim nie rozumiata? Niestety gaslighting
jest skuteczny, chyba ze si¢ wie, jak mu si¢ przeciwstawic, a ja
tego wowczas nie wiedziatam. Zaczelam starad sie juz wiecej
nie mysle¢ o kwestii niesprawiedliwego wynagrodzenia.

Nasz zesp6t spedzat wiekszos¢ czasu w Zwigzku Radziec-
kim, wspétpracujac z tamtejszymi partnerami. W Moskwie
mieszkali$my i pracowalismy razem w duzym domu udostepnio-
nym przez rosyjskie ministerstwo obrony specjalnie na potrzeby
tego projektu. Moj szef Thomas i ja czesto wspdlnie podrozo-
walismy po Zwigzku Radzieckim, szczegdlnie po Ukrainie.
Przemierzalismy jg wzdtuz i wszerz i zwykle wspélnie jedlismy
positki. Kiedy Thomas wyznal mi, ze cierpi na powazna chorobe

> Gaslighting to przemoc psychiczna polegajaca na manipulowaniu osadem

drugiej osoby, ofiary przemocy, w taki sposob, ze coraz bardziej przestaje ona ufaé
wlasnemu zdaniu, traci zaufanie do swojej pamigci czy percepcji. Zjawisko wzigto
nazwe od tytutu sztuki Patricka Hamiltona Gaslight, na podstawie ktérej powstat
scenariusz filmowy (przyp. red.).

15
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iobawia sig, ze moze nie dozy¢ czterdziestki, zaczetam sie o niego
naprawde martwic.

Pewnego razu, gdy pracowaliémy do pézna nad planami
finansowymi, nieoczekiwanie pocalowal mnie i zaraz po tym
zalat si¢ tzami. Wyjasnil, Ze jest prawiczkiem i boi sig, ze umrze,
nie zaznawszy mitosci cielesnej. Zadbatam o to, by tak si¢ nie
stato. Dopiero p6zniej dowiedziatam sie od wspdlnych znajo-
mych, ze to byta tylko jego gra. Mozliwe. Tak czy inaczej cieszg
si¢, ze Thomas zyje i ma si¢ dobrze. Nie zycz¢ mu Zle, ale cheia-
tabym, Zeby poniést jakies konsekwencje swoich czynéw.

Przespanie si¢ z szefem byto wielkim bledem. Przyznaje sie
do tego, cho¢ wina chyba tylko w potowie lezy po mojej stronie.
Problem w tym, ze tylko ja zaptacitam za ten blad. Kiedy Robert
dowiedziat si¢ o naszej relacji, kazat Thomasowi poinformowaé
mnie, ze musze si¢ wyprowadzi¢ z naszego moskiewskiego
lokum. Thomas si¢ nie sprzeciwial. Wiedzac, ze nie bedzie zbyt
dobrym adwokatem w mojej sprawie, postanowitam osobiscie
porozmawiaé z Robertem.

— Zwigzek Radziecki to taki seksistowski kraj — ustyszatam.
— Obawiam sig, ze jesli beda tu mieszka¢ mtode kobiety, rosyj-
ski rzad moze doj$¢ do wniosku, ze korzystamy z tego domu
w nieodpowiedni sposéb.

Az zaniemowitam ze zfosci. Robert narazat mnie na spore
niebezpieczenstwo, kazac mi samodzielnie wynajmowaé miesz-
kanie. Nie tylko bylo to w tamtym czasie i przy moim statusie
nielegalne, ale w dodatku ambasada USA wydata wezesniej
oficjalne ostrzezenie, uznajac moskiewskie metro za niebez-
pieczne miejsce dla swoich obywateli. Poniewaz w Moskwie nie
byto godnych zaufania firm takséwkarskich, pozostawato mi
zatrzymywanie samochodéw na ulicy i okazyjne zabieranie si¢
z nieznajomymi — jaki§ czas weze$niej moja znajoma musiata
wyskakiwa¢ z jadgcego pojazdu, kiedy kierowca postanowit
zrobi¢ objazd przez opuszczony park.

A jednak wynajetam nielegalnie mieszkanie, ryzykowatam
zycie, dojezdzajac do pracy, i staratam sie nie mysle¢ o tym, jak
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chora byla ta sytuacja i niebezpieczna dla mnie. I jeszcze przez
kilka miesiecy nadal spotykatam si¢ z Thomasem, dopdki nie
powiedziat mi — znéw zalany tzami — ze kobieta, ktérg na-
prawde kocha, nie odwzajemnia jego uczué¢. Wydawato sie, ze
oczekuje, ze go przytule i powiem, ze to nie ma znaczenia, bo
ja bardzo go kocham. W koncu dotart do granicy miedzy moja
himpatig® a godnoscig. Zerwatam z nim. Niestety, on nadal
byl moim szefem.

Relacje — nawet te konsensualne (oparte na zgodzie obu
stron) —w ktérych jedna osoba ma formalng wladze nad druga
(np. jest jej przelozong), czesto staja si¢ niezdrowe i przybierajg
forme naduzycia. Zwlaszcza po ich zakonczeniu. Tak tez stato
sie w naszym przypadku. Pewnego wieczoru, podczas jednej
z podrézy stuzbowych, siedziatam w hotelowym lobby i czyta-
tam gazete. Thomas, ktéry wlasnie przechodzit obok, wyrwat
mi ja z rak, méwiac:

— Dyrektorzy czytajg przed analitykami.

Bez przerwy tak sie zachowywat. Fred, bezposredni prze-
fozony Thomasa, ktory byt z nami w tej podrézy stuzbowej,
widziat calg sytuacje. Wsiadl ze mng do windy. Wiedzial o catej
sprawie i zabiegat o przeniesienie mnie pod skrzydta innego
kierownika. Rozmawialismy tez o wysokosci mojego wynagro-
dzenia i udato mu sie¢ wywalczy¢ dla mnie niewielkg podwyzke.
Stat sie dla mnie kim$ w rodzaju zaufanego mentora.

— Thomas naprawde zachowuje si¢ paskudnie — stwierdzit
ze wspodtczuciem.

To wystarczyto, by do oczu napltynety mi tzy. Skinetam
glowa, a winda ruszyta w gore. Zeby zapanowaé nad swoimi
emocjami, zaczetam odlicza¢ w myslach liczby pierwsze — sztucz-
ka, ktéra poznatam dzigki mojemu nauczycielowi matematyki
w szkole $redniej. Fred wyciagnat rece. Cheiat mnie przytulié.
Po czesci dlatego, ze mu ufatam, a po czesei dlatego, ze uscisk

¢ Odang. himpathy (ang. him + empathy - on + empatia) — tendencja do sym-

patyzowania z toksycznymi me¢zcezyznami, a nie z ich ofiarami (przyp. red.).
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pozwolitby mi ukry¢ moje tzy, zanurzytam si¢ w jego ramionach.
Poczulam, jak ociera o mnie penisem w erekeji. Na szczescie
w tym momencie winda zatrzymata si¢ na moim pietrze. Wy-
krecitam si¢ wiec z jego uscisku i uciektam na korytarz. Chyba
nigdy nie czutam si¢ tak samotna i atakowana z kazdej strony.
Szybko jednak wyrzucitam to wszystko z glowy’. Chciatabym
mysle¢, ze w dzisiejszych czasach — czasach po akcji #MeToo
— kazda mtoda kobieta miataby do$¢ odwagi, by w podobnej
sytuacji zareagowac inaczej. Nie wydaje mi si¢ jednak, aby
mozna bylo uzna¢ to za pewnik. Takie sytuacje wciaz maja
miejsce 1 weigz trudno jest nam wlasciwie na nie zareagowac.

Kilka tygodni p6zniej Robert przyleciat do Moskwy z Pete-
rem, swoim zaufanym sekretarzem, oraz Emmettem, partne-
rem w firmie. Zauwazytam, ze Emmett czyta podniszczony
juz egzemplarz ksiazki Duma i uprzedzenie. To jedna z moich
ulubionych powiesci i zapewne ten fakt sprawil, ze postanowi-
fam z nim porozmawiac i si¢ przed nim otworzy¢. Zaczelismy
od ksigzek, ale pézniej przeszlismy do rzeczywisto$ci. Emmett
przyznal, ze moja pensja — potowa tego, co powinnam zarabia¢
na tym stanowisku — byta niesprawiedliwa. Powiedzial mi réw-
niez, ze z zaskoczeniem przyjal informacjg¢ o wyrzuceniu mnie
z firmowego domu.

— Wydaje sig, ze to raczej Thomas powinien byt odejs¢ —
mruknat.

Pono¢ poruszyl juz ten temat z Robertem, ale bez zadnych
rezultatéw. Chociaz jego interwencja w zaden sposob nie wplty-
neta na poprawe mojej sytuacji— czy to pod wzgledem zarobkéw,
czy mieszkania —wiele to dla mnie znaczyto. Emmett potwier-
dzil, ze moje poczucie niesprawiedliwosci jest uzasadnione. To
bylto dla mnie prawdziwe koto ratunkowe. Przed tg rozmowa

7 Tym, kt6rzy nigdy nie byli w mojej sytuacii, a nawet niektérym z tych, ktérzy
byli, moja reakcja moze wydawac si¢ niewyttumaczalna. Jednak ttumienie
Swiadomosci tego, co si¢ dzieje, jest powszechna psychologiczng reakeja na bycie
zdradzonym przez kogos, komu si¢ ufa. Pigknie pisze o tym psycholog Jennifer
Freyd w ksigzce Betrayal Blindness.
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obudzitam si¢ o trzeciej w nocy, przepelniona myslami i gnie-
wem, ktére thumitam w sobie przez caty poprzedni dzien. Czy
to ja zachowywatam si¢ irracjonalnie, czy moze jednak co$ byto
nie tak z tymi wszystkimi mezczyznami, z ktérymi pracowa-
tam? Swiadomos¢, ze ktos postrzega te sytuacje tak samo jak
ja, pomogta mi spokojniej przespaé cala noc.

Emmett zasugerowat, Ze powinnam porozmawiac z Peterem,
ktéry byt w naszej firmie bardzo wptywowym czlowiekiem.
Postuchatam jego rady. Peter okazat mi wspolczucie i zapropo-
nowat, zeby$my omoéwili szczegoty przy kolacji. Zgodzitam sie,
czujac przypltyw nadziei. Moze jednak wszystko sie jeszcze
jakos utozy? Kilka godzin pdzniej poinformowat mnie, ze nie
udato mu si¢ zarezerwowac stolika w restauracji, do ktérej chciat
mnie zabra¢, dlatego po prostu wpadnie z jedzeniem do mojego
mieszkania. Ten pomyst wydal mi si¢ dziwny, ale nie wiedzia-
tam, jak mu odmowic.

Usiedli$my przy stole i Peter zaczat rozmowe od ponownego
wyrazenia wspolczucia dla mojej sytuaciji. Powiedziat, ze pracu-
jemy w stresujacej branzy. A stres jest trudny do zniesienia dla
kobiet. Nie chciatby, aby jego siostra kiedykolwiek znalazta si¢
w moim polozeniu. Wyjasnitam, ze ja wcale nie czuje si¢ zestre-
sowana praca, ale jestem po prostu zta z powodu zanizonego
wynagrodzenia. Peter przytaknat, ale jego ton zaczat si¢ zmie-
niaé, gdy wyjasnial, ze on sam dorastal w kraju, w ktérym prak-
tycznie wszyscy byli niedostatecznie optacani i to w sposdb,
jakiego zaden Amerykanin nie bylby w stanie sobie nawet wy-
obrazi¢. Zdawatam sobie §wietnie sprawe z tego, co probuje
zrobi¢ — chcial wzbudzi¢ we mnie poczucie winy z tego po-
wodu, ze prosze o wigcej pieniedzy, podczas gdy tak wiele osob
na $wiecie jest w o wiele gorszej sytuacji. Wiedziatam tez, ze
to z jego strony hipokryzja, bo sam zarabiat zapewne jakies
dwadziescia razy wiecej ode mnie. Me¢zczyzni na stanowiskach
podobnych do mojego zarabiali dwukrotnie wiecej ode mnie,
ale on nigdy nie probowatby wzbudzi¢ w nich poczucia winy
z tego powodu. I chociaz zdawatam sobie z tego wszystkiego
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sprawe, jego plan zadziatal. Zaczetam mie¢ wyrzuty sumienia,
uznajac, ze jestem zbyt chciwa i nachalna.

Zanim zorientowalam sie, co si¢ dzieje, przeszed! na moja
strong stotu i zaczgl masowaé moje ramiona. Siedziatam jak
sparalizowana — cala napigta i przerazona.

Ludzie czesto krytykuja kobiety za to, ze nie reagujg natych-
miast w takich sytuacjach. Ale to nie takie proste. To byta jedna
z najwazniejszych oséb w firmie. Miatam wrazenie, ze ma nade
mng nieograniczong wladze. I to on byt w moim mieszkaniu.
Gdzie miatam p6js¢?

Siegniecie do moich piersi zajeto mu jedynie 30 sekund —dla
mnie to bylo niezwykle dtugie i nieprzyjemne pét minuty. I do-
piero ten gest pobudzit mnie do dzialania. Poderwalam si¢
z krzesta, otworzytam drzwi i zbiegtam po schodach prosto na
ulice. Obejrzatam si¢ przez ramig, sprawdzajac, czy za mna nie
biegnie. Idac przed siebie i oddychajac gleboko zimnym powie-
trzem, $miatam si¢ sama do siebie, myslac o tym, jak gtupio
musi sie teraz czué, tkwigc tak sam w moim mieszkaniu. Za-
stanawiatam sig, jak to si¢ stalo, ze nagle czuje si¢ bezpieczniej,
bedac sama na moskiewskiej ulicy, niz w moim mieszkaniu
z dyrektorem firmy, w ktdrej pracowatam.

Nie musze chyba dodawaé, ze podwyzki nie otrzymatam.

Czy zglositam ktorys z tych incydentéw do dziatu HR? Nie.
Powodéw ku temu byto wiele, ale najwazniejszy byt chyba ten,
ze batam sie konsekwencji romansu z Thomasem. Ludzie na
pewno doszliby do wniosku, ze Fred i Peter wiedzieli o moim
zwigzku z Thomasem, a skoro spotykatam si¢ z Thomasem,
to zapewne bylam tez otwarta na relacje z innymi wspoét-
pracownikami. Wiedziatam, ze to bzdura. Fakt, ze spotykalam
sie z Thomasem, nie dawatl Fredowi prawa do ocierania sie®

8 Wydawalo mi si¢ wtedy, ze to, co mi si¢ przytrafilo, jest jednostkowe. Okazuje

si¢ jednak, ze jest to na tyle powszechne, ze istnieje na to stowo: ,,ocieractwo”
(froteryzm, frotteuryzm) — ocieranie si¢ penisem o nie§wiadomg niczego osobeg.
Zjawisko to moze odnosi¢ si¢ takze do dwéch mezezyzn (ang. princeton rub),
anie tylko do mezczyzny i kobiety.
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o mnie w windzie i Peterowi do fapania mnie za piersi. Wiedzia-
tam jednak, Ze te absurdalne insynuacje okazg si¢ skuteczne,
podobnie jak stosowanie gaslightingu przez Roberta, gdy po-
prositam go o podwyzke. To byta bitwa, ktorej raczej bym nie
wygrata.

Zaczeto by kwestionowad nie tylko mojg moralnosé, ale takze
moje kompetencje. Jedna z pierwszych rzeczy, ktore ludzie
moéwig kobietom zglaszajacym niewtasciwe zachowania sek-
sualne, jest: ,,Upewnij si¢, ze twoje wyniki w pracy sg absolutnie
bez zarzutu”. Pomimo tego, jak mnie traktowano, ja wykony-
walam swojg prace dobrze, ale powiedzmy to sobie jasno, nikt
nie jest w stanie wzbi¢ si¢ na wyzyny swoich mozliwosci, gdy
jest traktowany w ten sposéb. Tak samo byto ze mng — dopiero
w nastepnej pracy mogtam dac z siebie naprawde wszystko.
Zbudowalam firme, ktéra zaledwie po dwoch latach zaczeta
przynosi¢ 100 milionéw dolaréw rocznie. Jestem przekonana,
ze kluczowe znaczenie dla osiggnigcia tego sukcesu miaty lepsze
warunki pracy. Gdyby Robert ptacit mi uczciwie, wprowadzit
takie mechanizmy, ktére zniechecatyby Petera, Freda i im po-
dobnych do przejawiania niewlasciwych zachowan, mogtaby
to by¢ jedna z najlepszych inwestycji, jakie kiedykolwiek po-
czynit. To chyba najbardziej bezposredni sposéb wyjasnienia,
dlaczego zréznicowane i dobrze funkcjonujace zespoty sa dobre
dla biznesu.

A teraz wr6¢my do przyczyn, dla ktérych nie zglositam nie-
wlasciwego zachowania Roberta i nie zwrécitam si¢ o pomoc
do dziatu HR. Miatam wéwczas 23 lata i bytam dopiero na po-
czgtku mojej kariery zawodowej. Robert byt zalozycielem firmy,
jej dyrektorem naczelnym i wigkszosciowym udziatowcem.
Miat absolutng wtadze.

Dosztam wigc do wniosku, ze najlepszym rozwigzaniem
jest znalezienie sobie nowej pracy. Emmett, ten sam partner,
ktory interweniowat u Roberta w sprawie mojego wynagro-
dzenia, skontaktowal mnie z inng firmg. Dostatam oferte
z wynagrodzeniem na poziomie rynkowym.
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Ku mojemu zaskoczeniu, kiedy Robert dowiedziat si¢, ze od-
chodzg, chcial ze mng porozmawiaé. I tym razem zareagowat
gniewem, zarzucajgc mi nielojalnos¢. A mnie po raz kolejny
odebrato mowe. Chcialam wygarngé mu catg prawde. Cheiatam
powiedzie¢: ,,Z jakiego powodu, do jasnej chole*y, mam by¢
lojalna? Czy zadbale$ o to w jakikolwiek sposob? Traktujesz
handel ludZmi jako temat do zartéw, ptacisz mniej, niz si¢ na-
lezy, wydzierasz si¢ na mnie, gdy prosze o podwyzke, i budujesz
w tej firmie takg atmosfere, w ktérej dyrektorzy nie bojg sie fapaé
mnie za piersi czy ociera¢ si¢ o mnie penisem w windzie, a ja
boje sie to zgtosic¢!”.

Niestety, niczego takiego nie powiedzialam — po czesci
chyba dlatego, ze musiatabym wtedy doktadnie opisa¢ te sytua-
cje. A podejrzewalam, ze gdybym to zrobita, to ja bytabym
zawstydzona, a Fred i Peter i tak nie zostaliby pociggnieci do
odpowiedzialnosci. Dlatego po prostu stwierdzitam fakt:

—Robert, oni oferujg mi dwa razy tyle, co ty mi placisz.

— A wigc tobie chodzi wylacznie o kase? — dopytywat Robert
z wyrazng krytyka w glosie.

Jakby jego kariera w branzy finansowej nie byta podyktowana
pragnieniem zarabiania pieni¢dzy. I jakby kobieta nie miata
prawa oczekiwaé sprawiedliwego wynagrodzenia.

TO BYLA MOJA PIERWSZA PRACA po studiach i przyznaje, ze wywo-
tata ona we mnie spore rozczarowanie. Bytam wrecz zatamana.
Wszystko, co mnie tam spotkato, wydawalo si¢ pewng caloscia,
ale poszczegodlne doswiadczenia byty na swéj sposéb odrebne.
Nie mogtam sobie tego wszystkiego pouktadaé w glowie. Znacz-
nie fatwiej bylo mi zrozumie¢, co jest nie tak w Zwigzku Ra-
dzieckim, niz przyznaé, ze co$ jest nie tak w moim wlasnym
srodowisku pracy. Latwiej byto mi dostrzec toksyczno$¢ i nie-
wydolnos$¢ systemu sowieckiego, bo nie miaty ze mna nic wspél-
nego. Wyraznie widziatam, Ze przejawy przemocy — wigzienie
dysydentéw i handel baletnicami — stanowig ewidentnie cze$¢
tego, co niebawem doprowadzito do upadku catego systemu.
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Fakt, ze ten system zwyczajnie nie dzialal — nawet w Moskwie
trudno byto o papier toaletowy i chleb — réwniez miat tu zna-
czenie. Komunizm (tak jak faszyzm) byt réwnie nieefektywny,
co toksyczny.

Bytam zaréwno zafascynowana, jak i zdziwiona tym, jak
tak skorumpowany i dysfunkeyjny rezim funkcjonowat az tak
dtugo. I czeSciowo wlasnie taka ciekawo$¢ pchneta mnie na
studia biznesowe. A jednak przez dtugie lata nie zdawatam sobie
sprawy, ze moje zyciowe zainteresowanie budowaniem takich
srodowisk, ktére pozwalaja ludziom wznosi¢ sie na wyzyny swo-
ich mozliwosci w pracy i czerpac z niej przyjemnos¢, byto réwniez
zakorzenione w moim osobistym doswiadczeniu pracy w tam-
tej firmie private equity (ktéra rozpadta sie wraz z upadkiem
rezimu sowieckiego).

Tamta pierwsza praca wzbudzita we mnie tak wielkg dez-
orientacje, ze 30 lat zajefo mi zbudowanie teorii, ktéra potaczyta
moje intelektualne pytania o to, jak budowacé przyjazne srodo-
wiska pracy, z moimi osobistymi do§wiadczeniami ztego trak-
towania. Ta ksigzka jest efektem owego wysitku.

Dzi$ jestem juz w stanie na chtodno przeanalizowa¢ pro-
blem, ktérego do§wiadczytam w tamtej firmie, roztozy¢ go na
czynniki pierwsze i zidentyfikowa¢ skuteczne rozwigzania
i odpowiedzi. Toksyczno$¢ w miejscu pracy, ktérej doswiadezy-
tam, wydawata si¢ monolityczna, ale z perspektywy czasu do-
strzegam, ze tak nie byto. W gruncie rzeczy miatam do czynienia
z szescioma réznymi problemami: uprzedzeniami, stronniczoscia,
mobbingiem, dyskryminacja, molestowaniem i przemoca fizycz-
ng’. W ksigzce przeanalizuje wszystkie te postawy i zachowania,

®  uprzedzenie — nieSwiadoma postawa polegajaca na odrzucaniu czego$ lub
kogos bez racjonalnych przestanek.

stronniczosé — $wiadoma i celowa postawa polegajaca na odrzucaniu czego$
lub kogo$ bez racjonalnych przestanek.

mobbing (ang. czas. to mob ‘nagabywad, napadaé, zaczepia¢’ i rzecz. mob
‘mottoch’) — przesladowanie, uporczywe nekanie i zastraszanie, stosowanie prze-
mocy psychicznej wobec podwladnego lub wspétpracownika w miejscu pracy.
Wiele os6b nie wie, ze styszane przy okazji niechciane tre$ci moga by¢ forma
mobbingu. Jesli dwie osoby lubig opowiada¢ sobie sprosne dowcipy w pracy,
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aby okresli¢, w jaki sposob szefowie, osoby poszkodowane, wspie-
rajace, a nawet sami sprawcy moga reagowac, by przyblizy¢ nas
do czegos, co nazywam nietoksycznym, przyjaznym srodowi-
skiem pracy — miejscem, w ktérym kazdy moze wspdtpracowaé
z kazdym i wszyscy szanujemy wzajemnie swoja indywidual-
nos¢. Zbadam takze dynamike pomiedzy poszczegdlnymi po-
stawami i zachowaniami a systemami tworzonymi przez szeféw,
ktore wzmacniajg lub ostabiajg te niewlasciwe zachowania.
Nieréwnos¢ ze wzgledu na pteé nie dzieje sie¢ w prozni. Ma
wplyw na inne formy toksycznosci w miejscu pracy i poza nim.
Uprzedzenia, stronniczo$¢, mobbing, dyskryminacja, mole-
stowanie i przemoc fizyczna dla mnie 1aczg si¢ inaczej niz dla
kogos innego. Jedynym sposobem na skuteczng walke z tymi
przejawami przemocy w miejscu pracy jest wspolne dziatanie.
Ograniczenie si¢ wylacznie do probleméw napotykanych przez
heteroseksualne biate kobiety z dyplomami Ivy League!® i za-
rabiajacymi powyzej Sredniej weale nie utatwiloby mi zadania

a trzecia osoba nie moze ich nie stysze¢, mozna to uzna¢ za mobbing tej trzeciej
osoby. W polskim prawie przepisy dotyczace mobbingu pojawily sie w kodeksie
pracy w 2004 r. Zgodnie z art. 94(3) § 2 mobbingiem jest ,,dziatanie lub zacho-
wanie dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polega-
jace na uporczywym i dtugotrwatym negkaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywotujace u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowej, powodujgce lub
majace na celu ponizenie lub o§mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeli-
minowanie z zespotu wspotpracownikéw” (przyp. red.).

molestowanie — nieakceptowane zachowanie o charakterze seksualnym,
ktérego skutkiem jest naruszenie godnosci lub ponizenie osoby nim dotknietej.
Wedlug jednej definicji molestowania sg nim wylacznie zachowania fizyczne,
werbalne lub pozawerbalne, ktére nie maja cech gwattu, wedtug innych (np.
Amerykanskie Towarzystwo Psychologiczne) istnieja dwie formy napastowania
seksualnego: nieinwazyjne (np. obsceniczne rozmowy telefoniczne, podglada-
nie, ekshibicja) oraz inwazyjne (np. pieszczoty, usifowanie zgwalcenia, gwatt).
Polska wyktadnia prawa wiaze niektére formy molestowania seksualnego z od-
powiedzialnoscig karng za gwatt, wskazujac, ze zgwalcenie to ekstremalny prze-
jaw molestowania.

przemoc fizyczna — to zaréwno naruszenie nietykalnosci cielesnej, jak
iuszkodzenie ciata lub czyn niosacy takie ryzyko (przyp. red.).
10 Ivy League to lista obejmujaca 8 prywatnych uniwersytetéw badawczych
w péInocno-wschodnich Stanach Zjednoczonych uznawanych za najlepsze
szkoty na $§wiecie (przyp. red.).
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— przeciwnie, takie podejscie raczej uniemozliwitoby rozwigza-
nie problemu!!.

WSPOLPRACA
/N
PRZYJAZNE
SRODOWISKO
PRACY
/ \, SZACUNEK
S 7/ DLA JEDNOSTKI
WV

Piszgc te ksigzke, odkrytam, ze najwiecej dowiedziatam sie
o wlasciwym podejsciu do przejawdw toksycznosci w miejscu
pracy w tych miejscach, ktére Kimberlé Crenshaw nazywa inter-
sekcjonalnoscia!?, czyli punktami przecigcia, w ktérych niespra-
wiedliwos¢ ze wzgledu na plec spotyka si¢ z niesprawiedliwos-
cig rasows, gdzie niesprawiedliwos¢ ze wzgledu na pte¢ spotyka
sie z niesprawiedliwo$cig ekonomiczng, gdzie walka o prawa
kobiet spotyka si¢ z walkg o prawa 0séb homoseksualnych, gdzie
zrozumienie, w jaki sposob jezyk tworzy uprzedzenia wobec osob
niepetnosprawnych, spotyka si¢ ze zrozumieniem, w jaki spo-
sob jezyk tworzy uprzedzenia wobec kobiet!?.

1" Doskonatg analize powodéw mozna znalez¢ w artykule Elsy Barkley Brown,

What has happened here: The politics of difference in women’s history and feminist
politics, ,Feminist Studies” nr 18(2), lato 1992, s. 295-312.

12 Intersekcjonalnos¢ (teoria przeciec) to zjawisko krzyzowania sie ze soba, na-
ktadania i zazgbiania réznych kategorii spotecznych, wzmacniajacych dyskry-
minacje grup ijednostek, np. plei, etnicznosci, rasy, klasy, orientacji seksualnej,
narodowosci, wieku, religii itd. Wedtug Kimberlé Williams Crenshaw, ktéra
wprowadzita to pojecie, w przypadku przecinania si¢ kilku rodzajéow dyskrymi-
nacji nie mozemy moéwic o ich sumie, ale o wspéldziataniu (przyp. red.).

13 Autorka Annie Jean-Baptiste nakresla 12 wymiarow, w ktorych ludzie maja
tendencje do bycia nadmiernie lub niedostatecznie reprezentowanymi: wiek,
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Analiza tych punktéw przeciecia byta dla mnie nieprzyjem-
nym do$wiadczeniem, jako ze w kazdym z nich bytam zaréwno
ofiara, jak i sprawca. A nie chciatam by¢ ani jednym, ani drugim.
Nie mozna jednak rozwiaza¢ probleméw, ktérych nie chcemy
dostrzec. Dopiero w momencie, w ktérym dostrzezemy, ze nasze
uprzywilejowanie wptywa negatywnie na inne osoby, mozna
$wiadomie zaczaé co$ z tym robi¢. Punkty przecigcia kilku
rodzajéw dyskryminacji wywotywaty méj dyskomfort, ale byty
jednoczesnie miejscami, w ktérych najintensywniej toczyt sie
proces uzdrowienia. To byty punkty, w ktérych znalaztam
najwiecej madrosci, ktére pozwolity mi swobodnie oddychaé
i dostrzec rzeczy takimi, jakimi naprawde sa. Kiedy udato mi
sie przebié przez to poczucie dyskomfortu, poczutam, jak cate
napiecie rozptywa si¢ i znika z moich ramion. W tych punktach
przecie¢ znalaztam zaréwno praktyczne, jak i mentalne lekeje,
ktore mozna zastosowaé w miejscu pracy.

Wszelkie dyskryminacje w korporacjach i instytucjach sa
nie tylko toksyczne, ale prowadza tez do braku efektywnosci.
Wedtug badania przeprowadzonego przez McKinsey ,firmy
znajdujace sie¢ w dolnym kwartylu, zaréwno pod wzgledem réz-
norodnosci plci, jak i r6znorodnosci etnicznej/kulturowej, maja
0 29 procent mniejsze szanse na osiggniecie ponadprzecietnej
rentownosci niz inne firmy. Krétko méwiace, nie tylko nie znaj-
duja sie na czele, ale pozostajg daleko w tyle”. Wniosek jest
taki, ze zespoly homogeniczne osiggaja gorsze rezultaty.

Co wigcej, zespoly jednorodne maja skfonnosé¢ do coraz
wiekszej homogenicznosci, co wynika z faktu, ze tak wiele os6b
ma homogeniczne sieci. Komisje rekrutacyjne stawiajg na
osoby o nizszych kwalifikacjach, ale majgce powigzania. Nawet
dla wysoko wykwalifikowanej osoby dostanie si¢ do takiej firmy

rasa, zdolnosci, kultura, status spoteczno-ekonomiczny, wyznanie, geografia,
orientacja seksualna, pte¢, edukacja, pochodzenie etniczne i jezyk. Building for
Everyone, Wiley, Nowy Jork 2020.

4 Delivering through diversity, https://www.mckinsey.com/capabilities/peo-
ple-and-organizational-performance/our-insights/delivering-through-diversity,
dostep 9 stycznia 2018.
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bez znajomosci moze okaza¢ sie niezwykle trudne!®. A osoby
niedostatecznie reprezentowane, ktore zostang zatrudnione,
nie bedg w stanie osiggnac swojego petnego potencjatu, jesli
srodowisko nie bedzie sprzyjac integraciji.

Po wszystkich tych do§wiadczeniach réwniez nie bytam
w stanie wzbi¢ si¢ na wyzyny swoich umiejetnosci. Problem
w tym, ze ten fakt jedynie wzmacnia uprzedzenia i utrwala
opini¢ w firmie, ze takie osoby nie radzg sobie najlepiej w pracy,
co przektada sie na kolejne decyzje o zatrudnieniu. W ten oto
spos6b firmy opanowuja homogeniczne zespoty, ktére — jak
wynika z badan — §rednio osiagaja gorsze wyniki niz zespoty
zrdznicowane. Cierpi na tym innowacyjno$¢ i produktywno$¢!e.
Trudno teskni¢ za czyms, czego sie nie ma, ale kiedy sie okazuje,
ze konkurencja to ma, problemy zaczynaja by¢ widoczne w wy-
nikach finansowych.

Zaréwno z powodow etycznych, jak i praktycznych wszyscy
mamy do odegrania role w tworzeniu przyjaznego srodowiska
pracy. Proponuje odpowiednie strategie dla oséb bedacych
oftarami toksycznosci z uwzglednieniem faktu, ze nie mozna
oczekiwac, by to one wzigly na siebie ten cigzar. Zaproponuje
takze odpowiednie strategie dla os6b, ktére dostrzegaja prze-
jawy toksycznos$ci w swoim miejscu pracy — tak, by przestaly
by¢ jedynie biernymi obserwatorami, a staty si¢ osobami wspie-
rajqcymi i mogty zrobity co$, by poprawié sytuacje. Proponuje
takze strategie dla sprawcow (osob krzywdzqcych), aby zrozu-
mieli, w jaki sposob ich zachowania zatruwajg zdolnos¢ zespotu
do wspdtpracy, oraz dla szefow, aby nauczyli si¢ nie tylko reago-
wad, kiedy pojawiaja si¢ takie problemy, ale réwniez skutecznie
zapobiega¢ toksycznosci.

15 A. Swanson, The industries where personal connections matter the most in getting
a job, ,Washington Post”, https://www.washingtonpost.com/news/wonk/
wp/2015/03/20/the-industries-where-personal-connections-matter-the-most-
in-getting-a-job/, dostep 20 marca 2015.

16 D.Rock, H. Grant, Why diverse teams are smarter, ,Harvard Business Review”,
https://hbr.org/2016/11/why-diverse-teams-are-smarter, dostep 4 listopada
2016.
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