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Czy w Diznesie

jest miejsce
na wrazliwosc?

Rozmowa z Susan Mann, kierujaca Dziatem Education and Research Group

w The Daring Way™

Zacznijmy od tego, dlaczego
zainteresowala$ sie pracami dr Brené
Brown* i ich stosowaniem w biznesie?
Zawsze bardzo ciekawil mnie wplyw roz-
woju osobistego na nasze zycie zawodo-
we - w jaki sposéb to, ze rozwijamy sie ja-
ko ludzie, wplywa na to, jakimi jesteSmy
pracownikami, menedzerami czy preze-
sami. Dodatkowo z racji mojego zawodu
zaczelam sie przygladaé temu, jak rozwdj
wewnetrznego przywddztwa moze przy-
czyniaé sie do rozwoju calej organizacji.
W stworzonym na podstawie badari Bre-
né Brown modelu The Daring Way™ spo-
ro uwagi poswieca sie na poznanie siebie
samego 1 tego, co nas blokuje przed au-
tentycznoscia. Méwimy tam miedzy inny-
mi o putapkach, takich jak perfekcjonizm,
ktéry jest plaga wielu organizacji. Porusza-
my rowniez temat leku przed ocena, kté-
ry jest glowna blokada kreatywnosci i in-
nowacyjnosci, stanowiacych o przewadze
konkurencyjnej wielu firm. To wiasnie te
zagadnienia przyciagnety mnie do badan
Brené Brown zaréwno od strony zawodo-
wej, jak 1 osobistej.

Dlaczego to wazne, zeby zaczaé méwié
o wstydzie réwniez w kontekscie
biznesowym?

W 2014 roku firma Deloitte opublikowa-
ta raport Global Human Capital Trends,
w ktérym przedstawita wyniki badania
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przeprowadzonego wsréd ponad 2,5 tys.
lider6w w 90 krajach. Moja uwage przykut
fakt, ze az wéréd 85 proc. badanych roz-
wdj przywodztwa zostal wskazany jako je-
den z priorytetéw rozwojowych na naj-
blizsze lata. Dodatkowo Instytut Gallupa
w jednym ze swoich badan uwzglednial py-
tanie o to, co sprawia, ze ludzie odchodza
z pracy? I rok po roku odpowiedZ na to py-
tanie byta taka sama - przetozony. Ludzie
odchodza z pracy ze wzgledu na szefa. Naj-
czeSciej wskazywali na brak dobrej komu-
nikacji, poczucie bycia niedocenianym czy
brak plynnosci w zarzadzaniu zespolem.
Ludzie bardzo rzadko skarzg sie na to, ze
ich szef nie potrafi robié¢ zestawien budze-
towych, a czesto wskazuja na deficyt umie-
jetnosci wspélpracy z ludZmi.

Czy to oznacza, ze zmiany w sposobie
mysSlenia i dzialania w organizacji
trzeba zaczynaé od najwyzszego
szczebla?

Najwiekszy potencjal zmian jest mozli-
wy do osiagniecia wtedy, kiedy zaczyna-
my prace od najwyzszej kadry zarzadza-
jacej, a potem dolaczamy nizsze szczeble
organizacji. Teoretycznie mozliwy jest od-
wrotny kierunek, ale kiedy menedzerowie
wyzszego szczebla nie wspieraja zmian za-
chodzacych nizej, poniewaz sami nie sa ich
czeScig i nawet nie wiedza, na czym one po-
legaja, nastepuje rozdzwiek miedzy celami



pracownikéw a ich przetozonych i znie-
checenie tych pierwszych jest bardzo moz-
liwe. Kiedy pracownicy prébuja nowych
rzeczy, wdrazaja zmiany w sposobie mysle-
nia i dziatania, to potrzebuja wiedzieé, ze
to ma sens i ten wysilek przyniesie efekt.
Oczywiscie poczatki moga byé trudne. Do-
datkowo potrzebuja czué, ze maja réwniez
wsparcie, ktére plynie od najwyzszej ka-
dry zarzadzajacej. Jesli wiec kierownictwo
nie bierze w procesie zmian udzialu, to
sens tak wprowadzanych zmian stoi pod
duzym znakiem zapytania. Stad niedale-
ka droga do generowania biernosci i znie-
checenia pracownikéw. Dlatego najlepsze
i najszybsze efekty przynosi réwnolegla
praca z menedzerami i pracownikami. To
moze oznaczaé, ze w procesie zmiany bie-
rze udzial caly zespdt wraz z szefem albo
najpierw szefostwo, a potem poszczegdlne
zespoly.

Warsztaty wykorzystujace metodologie
i badania Brené Brown nie tylko rozwijaja
samoswiadomo3$¢ i kompetencje przywadd-
cze, lecz przede wszystkim zmieniaja spo-
s6b myslenia, ktérego nieuchronna i poza-
dana jest zmiana na poziomie zachowan.
Wiec jesli szef, kierownik czy menedzer
sam nie podejmuje wysitku w kierunku tej
zmiany, to zespdt tego tez nie zrobi.

Jakie korzysci biznesowe plyna

z zajecia sie tematem wstydu

w Srodowiskach biznesowych?

Praca nad wstydem w obszarze bizneso-
wym musi sie odbywaé w bezpiecznej
przestrzeni, ktéra uwalnia najlepsze, in-
nowacyjne i wychodzace poza status quo
pomysty. Wzmacniamy tym samym od-
wage ludzi do bycia soba i pokazywania
sie takimi, jakimi s bez obawy o to, co po-
my$la o nich inni. Nauczenie ludzi radze-
nia sobie ze wstydem otwiera calag game
mozliwodci, ktérych nie bylo weczesniej
- np. gotowoséé do prowadzenia trudnych
i nieprzyjemnych rozméw, ktére czesto sa
konieczne, kiedy $cieraja sie pomysty, po-
glady czy odmienne sposoby realizowania
zadan.
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—mieszka i pracuje w USA. Ma ponad 30 lat doswiadczenia w obszarze przy-
wodztwa w bankowosci, edukacji oraz organizacjach non profit. W jednej
z najwiekszych fundacji charytatywnych na $wiecie - Bill & Melinda Gates
Foundation - zarzadzata dziatem Learning & Development, gdzie urucho-
mita m.in. coachingowy program rozwoju przywoddztwa. Obecnie kieruje
Education and Research Group w The Daring Way™, organizacji zatozonej
przez dr Brené Brown - pracownika naukowego Uniwersytetu w Houston,
ktéra przez ostatnie 13 lat badata wrazliwos¢, odwage, poczucie wtasnej
wartosci oraz wstyd. Badania te stanowia podstawe rewolucji w mysleniu
o tym, co pomaga nam by¢ odwaznymi, kreatywnymi, wrazliwymi i co jest
potrzebne, zeby budowac trwate i szczesliwe relacje w zyciu zawodowym
i prywatnym.

Elementem tych trudnych rozméw

jest czesto konieczno$é udzielania

i przyjmowania informacji zwrotne;j.
Mamy z tym trudno$é. I tu nie

chodzi o trudno$é w nauczeniu sie
komunikatu ,,Ja”, bo na to wystarczy
kilka minut. Tu chodzi o to, co blokuje
nas w §rodku przed sieganiem

po narzedzie, jakim jest feedback.
Doktadnie tak i jednym z najczesciej poja-
wiajacych sie efektéw pracy nad wstydem

jest wieksza gotowosé ludzi do dawania

i odbierania informacji zwrotne;.
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Moéwisz, ze jednym z efektéw jest
wieksza otwarto$é na stosowanie
feedbacku. Jakie jeszcze zmiany
obserwujesz?

Jest ich bardzo duzo. Widzialam, z ja-
kim zaangazowaniem przygotowuja sie
do spotkari z pracownikami i podejmuja
si¢ prowadzenia czesto nielatwych roz-
mow z odwaga i wrazliwoscia. Bo tak,
jak wspomnialam wecze$niej, efektem
tej pracy jest zmiana glebsza niz tylko
na poziomie zachowan. Mamy tu czesto
do czynienia ze zmiang sposobu mysle-
nia, ktéry otwiera ludzi na rozwdj. Cze-
sto to réwniez liderzy pod koniec takich
rozmdéw proszg odwaznie o informa-
cje zwrotna. Co ciekawe, nie wiem, na
ile obserwujesz podobny trend w Eu-
ropie, ale w Stanach coraz czeSciej od-
chodzi sie od rankingéw wynikéw osia-
ganych przez pracownikéw, na korzysé
czestszych rozméw z pracownikami, mo-
dyfikujacymi dziatania na biezaco, a nie
odnoszacymi sie jedynie do wskaznikéw
i liczb. Powoli odchodzi sie od poréwny-
wania.

Co nam grozi w Srodowisku
zawodowym, jesli nie zajmiemy si¢
lekiem przed oceng?

Wstyd to wtasnie lek przed ocena, czy-
li przed odrzuceniem. Boimy sie, zZe jesli
kto§ dowiedziatby sie o czyms, co wska-
zywaloby na jaka$ nasza wade czy nie-
doskonatosé, by nas odrzucit. Co wiecej,
uczucie wstydu dotyka naszej tozsamo-
$ci, bo méwimy do siebie ,jestem glupi-
/a”, a nie ,zrobitem/tam co$ glupiego”.
Dlatego tez wstyd jest tak niebezpieczny,
bo o ile zachowanie mozna zmienié, o ty-
le jesli uznamy siebie za ,glupia/gtupie-
go” to stanowi to element naszej tozsa-
mo3ci, z ktéra juz nic nie mozemy zrobié,
czyli - innymi sfowy - nie mamy wyjscia.
Kiedy boimy sie oceny, nie jestemy pro-
duktywni, twdérczy, zaangazowani, nie
wspotpracujemy i nie odkrywamy pet-
ni swojego potencjatu. Jesli nie zbudu-
jemy kultury opartej na zaufaniu, to nie
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bedziemy osiagaé Swietnych wynikow,
bo wstyd zamknie dostep do potencjatu
naszych pracownikéw.

Wrazliwo$é w biznesie jest niezbedna,
bo biznes to relacje, a bez wrazliwosci
relacje nie istnieja. Wrazliwos¢ jest
potrzebna do walki ze wstydem.
Catkowicie sie zgadzam. Co wiecej, defini-
cja wrazliwosci sklada sie wtasnie z trzech
elementéw - podejmowanie ryzyka, ra-
dzenie sobie z niepewnoscia I emocjonal-
na ekspozycja. Nie przypominam sobie
dnia w moim zyciu zawodowym, a trwa
ono juz 30 lat, w ktérym nie czutabym ja-
kiegos stopnia niepewnosci, mierzenia sie
z ryzykiem i emocjami - swoimi i innych.
Wracajac wiec do wynikéw badania De-
loitte - ten obserwowany trend, kieruja-
cy naszgq uwage na budowaniu kompeten-
¢ji przywddezych, nie bierze sie znikad. To
wlasnie liderzy maja za zadanie przepro-
wadzaé swoich ludzi przez zmiany, kto-
re staly sie naturalnym elementem zycia
kazdej firmy - od tych technologicznych,
po fuzje i przejecia. A zmiany to delikatna
materia - wymagajaca ogromu wrazliwo-
Sci, zeby sobie z nia skutecznie poradzié.
Doskonale pasuje w tym miejscu jeden
z cytatéw Brené: ,To, co wiemy, ma zna-
czenie, lecz to, kim jesteSmy, znaczy jesz-
cze wiecej”.

Kiedy o tym rozmawiamy, to wias-
ciwie mam wrazenie, ze te trzy
czynniki definiuja dzisiejszy biznes:
ryzyko, niepewno$é¢ i emocje. Tyle
tylko, ze w §wiecie biznesu prawie nikt
nie chce o tym rozmawiaé. Liderzy,
ktérych sukcesy podziwiamy, odczu-
waja te same emocje, ktére czujemy
my. Tez si¢ boja, tez si¢ ciesza, tez
smucg i frustruja, tez sa niepewni

- r6znica polega na tym, Ze niewielu

z nich potrafi o tym opowiedzieé. Stad
tez rysuje sie znieksztalcony obraz
niczym niewzruszonych, silnych

i pewnych siebie lideréw. Czy to
prawdziwy obraz?



Mysle, ze przez bardzo diugo pielegnowa-
liSmy stereotyp silnego lidera, ktéry tro-
che jak rycerz na bialym koniu miat rato-
waé wszystko i wszystkich, nie popeiniajac
przy tym bledéw i nigdy nie majac watpli-
wosci. A taki lider po prostu nie istnieje.
Wszyscy popeiniamy biedy, bo jestesmy
ludZmi. Liderzy tez. Wiec pytanie brzmi,
czy jako lider masz wystarczajaco odwa-
gi, zeby pokazaé prawdziwego siebie, przy-
znaé sie do niewiedzy albo btedu wtasnie
i wyciagnaé z tego wnioski. I znowu, jak
poprzednio, chodzi o to, zeby umieé roz-
mawiaé¢ z innymi o trudnych sprawach,
o tym, co niewygodne i co najchetniej by-
$my ukryli. Obserwuje tez ogromny gtéd
w biznesie na autentycznosé, gdzie nie kré-
luja maski i przebrania, tylko prawdziwi
ludzie, a nie rycerze.

Tesknimy za prawdziwoscia, ktéra
daje poczucie bezpieczenistwa, a to
budzi zaufanie, ktére jest podstawa
wszystkiego. Brak zaufania rodzi brak
zaangazowania, a potem jest juz tylko
gorzej.

Zaufanie to rzeczywiscie podstawa wszyst-
kiego. A poniewaz w naszej rozmowie kil-
kukrotnie pojawial si¢ ten temat, to na
stworzonej przez Brené Brown platfor-
mie COURAGEworks.com, ktdra stano-
wi niejako wprowadzenie do The Daring
Way™, mozna nieodptatnie obejrzeé caty
segment poswiecony zaufaniu. Warto pa-
mietaé, ze niezaleznie od tego, jak mierzo-
ny jest sukces w organizacji, nie mozna go
osiagnaé bez odwaznych lideréw ani kul-
tury opartej na zaufaniu, autentycznosci
oraz odwadze.

Co Ci¢ najbardziej zaskoczylo w tej
pracy nad wstydem, odwaga i wrazli-
woscia w kontekscie biznesowym?

Na przestrzeni ostatnich kilku lat, pod-
czas ktérych pracowatam nad wstydem
i wrazliwos$cia, moge powiedzieé, ze naj-
bardziej zaskakuje i cieszy fakt, ze uczest-
nicy warsztatow przenosza to, co wyniesli
z sali warsztatowej, do ich codziennego
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zycia, nie tylko zawodowego, lecz takze
prywatnego. Co wiecej, z ekscytacja ob-
serwuja, jak zmiany, ktére wprowadzaja,
przynosza wytesknione przez nich rezul-
taty. Innymi stowy - to ogromna radosé
ogladaé efekty, jakie przynosi wspdlna
praca. Obserwowane zmiany moga sie
przejawiaé¢ na wiele sposobdw - czasem
to moze byé odwaga do przyznawania sie
do btedu przed zespolem czy odmoéwienie
komus przystugi, ktéra stoi w sprzeczno-
§ci z wyznawanymi przez nas wartoScia-
mi. Odkrywanie wlasnej wrazliwosci, od-
wagi to praca nad tym, kim jestesmy jako
ludzie, co naturalnie ma réwniez wplyw
na to, jakimi jestesmy pracownikami
- ale najpierw zaczynamy od czlowie-
ka. W The Daring Way™ mamy szanse
siegnaé do przyczyn, gdzie zrozumienie
prawdziwego Zrdédla réznych zachowan
daje szanse na wprowadzenie zmian na
dobre.

Susan, dziekuje bardzo za Twdj czas
i rozmowe.

Cala przyjemnosé po mojej stronie. Dzie-
kuje za zaproszenie. Pozdrawiam serdecz-
nie czytelnikéw miesiecznika ,Personel
i Zarzadzanie”.

Rozmawiata
Joanna Chmura

Coach ACC ICF, certyfikowany facylitator
The Daring Way™.

Przypis

*dr Brene Brown jest pracowni-
kiem naukowym Uniwersyte-
tuw Huston. Jej prezentacje’
podczas konferencji TED
w 201012012 roku na temat
wstydu i wrazliwosci nalezg
do najczesciej ogladanych
wystapien, jej ksiazki znala-
zty sie na liscie bestsellerow
,New York Timesa”, a opracowa-
ny na podstawie wieloletnich badan
model pracy - The Daring Way™ wspiera lu-
dzi na drodze do odkrywania swojej autentycznosci
i uwalniania sie od blokujacego leku przed ocena.
(thedaringway.com)
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