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dy natknelam si¢ na cytat z Roosevelta, nagle uswia-
domilam sobie trzy rzeczy. Po pierwsze, jest to cos, co
sama nazywam ,fizyka wrazliwo$ci”. Chodzi w istocie
o rzecz bardzo prosta: jesli kto$ sie dostatecznie cz¢sto wykazu-
je odwaga, to predzej czy pdzniej sie potknie. Nie jest odwazny
ten, kto mowi: ,,Nie moge zaryzykowa¢, ze mi si¢ nie uda”. Od-
wagga jest powiedzie¢: ,Wiem, ze co§ mi w pewnym momencie
nie wyjdzie, ale i tak bede sie stara¢ z calych sil”. Nigdy jeszcze
nie spotkalam odwaznego czlowieka, ktory nigdy w zyciu nie

zaznal rozczarowania, porazki czy zawodu sercowego.

Po drugie ten cytat z Roosevelta doskonale oddaje istote
tego, czego sie sama nauczylam o wrazliwosci. Wrazliwos$¢
(ang. vulnerability), czyli odstanianie siebie, definiuj¢ jako emo-
cjonalne doswiadczenie, ktéremu towarzyszy niepewnos¢
i ryzyko wystawienia na dzialanie emocji. Definicje taka sfor-
mulowatam po raz pierwszy dwadzie$cia lat temu, a od tamtej
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pory wielokrotnie udato mi potwierdzi¢ jej stusznos¢ (réwniez
w trakcie badan nad przywddztwem). Wrazliwosci nie da sie
wpisaé na o$ zwyciestwo-przegrana. Wrazliwos¢ przejawia sie
tym, ze czlowiek podejmuje probe, mimo ze nie ma wplywu
na jej wynik.

Przez lata pytaliSmy juz tysigce ludzi o to, co im sie kojarzy
z pojeciem ,wrazliwo$¢”. Pozwole sobie przytoczy¢ kilka odpo-
wiedzi, ktore dobrze oddajg istote tej emocji: pierwsza randka
po rozwodzie, rozmowa z zespotem o przebiegu zawodow, préba
zajscia w cigze po drugim poronieniu, zalozenie wilasnej firmy,
wyprowadzka dziecka wyjezdzajgcego na studia, przeprosiny dla
kolegi z pracy za nieuprzejmg wypowiedz wygtoszona podczas
zebrania, towarzyszenie synowi podczas préb orkiestry z pelng
$wiadomoscig, ze bardzo by chcial zagra¢ pierwsze skrzypce,
a prawdopodobnie w ogdle nie zostanie zaproszony do wyjscia na
scene, oczekiwanie na wyniki badania lekarskiego, przekazywanie
informacji zwrotnej, odbieranie informacji zwrotnej, otrzyma-
nie wiadomosci o zwolnieniu z pracy, przekazanie wiadomosci
o zwolnieniu z pracy.

Posréd wszystkich zgromadzonych danych na prézno by
jednak szuka¢ jakiegokolwiek empirycznego dowodu na to, ze
wrazliwos¢ mozna uzna¢ za przejaw stabosci.

Czy te doswiadczenia sg tatwe? Nie.

Czy wzbudzaja leki i podsycajg niepewno$¢? Tak.

Czy mamy ochote si¢ przed nimi chroni¢? Zawsze.

Czy odrzucenie zbroi i wystawienie si¢ na nie wymaga odwagi?
Zdecydowanie!

Trzeci mdj wniosek ostatecznie przeistoczyl sie w jedng z mo-
ich zyciowych zasad. Glosi ona: jesli sam nie jestes sktonny wyjs¢
na arene i od czasu do czasu zebra¢ ciegi, to nie interesuje mnie,

co masz do powiedzenia o mojej arenie, i nie chce tego stuchad.
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Na $wiecie roi si¢ dzi$ od ludzi, ktérzy nigdy w zyciu nie wyka-
zali si¢ odwaga, ale na prawo i lewo sypig radami i nie wahaja
sie ocenia¢ krytycznie prawdziwych $miatkéw. Wiecznie tylko
krytykuja, wykpiwajg i podsycajg strach. Nie interesuje mnie
krytyczna opinia cztowieka, ktory niczego sam nie ryzykuje.

Zdecydowanie powinni$my unikaé tego typu informacji
zwrotnych. Nie ma potrzeby, aby sie przed nimi kry¢ za zbroja.
Z naszych badan wynika, ze osiggniecie tego celu udaje si¢ lu-
dziom, ktdrzy potrafig jasno okreslié, z czyjg opinig na swoj temat
powinni sie tak naprawde liczy¢.

To s3 ludzie, o ktorych opinie powinnismy aktywnie zabie-
gaé. Nawet jesli przychodzi nam to z trudem, powinni$my ich
wystuchad i sprobowac przyja¢ ich zdanie do wiadomosci. Moje

badania doprowadzity mnie do nastepujgcego wniosku:

Nie wychwytuj krzywdzgcych opinii i nie dopuszczaj ich do
glosu: nie wezytuj sie w nie i sie nimi nie zadreczaj. Nie za-
szczycaj ich celng ripostg. Pod zadnym pozorem nie bierz ich
sobie do serca.

Niech to, co nieproduktywne i krzywdzace, po prostu za-
legnie na ziemi przed toba, ktéry nie masz na sobie zbroi.
Choc¢bys w przyplywie zwatpienia w siebie nie wiadomo jak
bardzo chcial sie nad tg krytykg chyli¢ - jakkolwiek bardzo
chcialbys sie w nig zanurzy¢, aby w ten sposéb potwierdzié
swoje najgorsze obawy, i jakkolwiek zaciekle gremliny wstydu
walczylyby o to, aby wzmocni¢ twojg zbroje kolejng warstwg
wstydu - wez tylko gleboki oddech i znajdZz w sobie sile, aby
sta¢ obok niej obojetnie. Nie musisz jej deptal, nie musisz jej
kopaé. To tylko tanie i niewybredne okrucienstwo, przejaw
tchorzostwa. To nie zastuguje na twojg uwage, nie marnuj

na to sil. Przejdz obok i odwaznie krocz naprzéd. Nigdy nie
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zapominaj, ze nie warto zakltada¢ zbroi tylko po to, aby sie

mierzy¢ z tanig krytykg.

Oczywiscie nie mozemy zamykac sie na wszelkg informacje
zwrotng, bo wowczas przestaliby$my sie rozwijaé. Jeéli jednak
bedziemy bra¢ do siebie kazdg opinie, bez wzgledu na jej rzetel-
no$¢ i zamiary jej autora, to zaznamy przez to krzywdy ponad
nasze sity i w konicu zaczniemy sie chowac za pancerzem, zeby
nie da¢ tego po sobie pozna¢, albo - co gorsza - calkowicie zre-
zygnujemy z wrazliwosci i emocjonalnosci, zeby tej krzywdy nie
odczuwacd. Jesli w pewnym momencie dojdziemy do punktu,
w ktérym z powodu grubosci tej zbroi przestaniemy juz czué
cokolwiek, w praktyce oznaczac to bedzie dla nas $mier¢. Aby sie
chroni¢, odgrodzilismy sie od wszystkich i od wszystkiego. Nie
tylko od krzywdy, ale réwniez od mitosci.

Chyba nikt inny tak trafnie jak C.S. Lewis nie opisuje skutkéw

rezygnacji z milosci w imie bezpieczeristwa:

Kocha¢ - to znaczy by¢ narazonym na cierpienie. Pokochaj co-
kolwiek, a niewatpliwie co$ schwyci twoje serce w kleszcze; moze
ono nawet pekng¢. Jesli chcesz by¢ pewien, ze pozostanie nie-
tkniete, nie powinienes$ go nikomu oddawaé, nawet zwierzeciu.
Opakuyj serce starannie w ulubione nawyki i drobne przyzwy-
czajenia, unikaj wszelkich komplikacji, zamknij je bezpiecznie
w szkatule czy trumne swego egoizmu. Ale w tej szkatule, bez-
piecznej, ciemnej, nieruchomej i dusznej, serce si¢ zmieni. Nie

peknie, ale stanie sie niettukgce, niedostepne, nieprzejednane®.

Kocha¢ to wystawia¢ si¢ na cierpienie.

10" C.S. Lewis, Cztery mitosci, ttum. Maria Warikowiczowa, Instytut Wydawniczy
PAX, Warszawa 1962, s. 141.
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Narzedzia na etapie zmagan: ekipa z kwadratu

Trudno by¢ odwaznym, jesli godzimy sie na to, aby to inni nas
definiowali. Jeéli jednak calkowicie przestaniemy sie tym przej-
mowad, to nie bedziemy w stanie z nikim nawigza¢ autentycznej
wiezi. Jak zatem stwierdzi¢, z czyjg opinig warto si¢ liczy¢?

Proponuje rozwigzanie, o ktérym byla juz mowa w ksigzce
Z wielkq odwagq. Nalezy wzia¢ karteczke o rozmiarach 2,5 na
2,5 centymetra, a nastepnie zapisa¢ na niej imiona oséb, ktérych
opinia jest dla nas wazna. Celowo uzywa sie do tego tak matej kar-
teczki. Wtedy trzeba podej$¢ do sprawy selektywnie. Te karteczke
nalezy ztozy¢ i umiesci¢ w portfelu. Potem warto znalez¢ dziesigé
minut, aby si¢ z tymi osobami skontaktowa¢. Ci ludzie to nasza
ekipa z kwadratu, warto zatem powiedzie¢ im, ze si¢ ich ceni.
Wystarczy kilka prostych zdan: ,,Zastanawiatem sie nad tym, czyje
zdanie ceni¢. Dziekuje ci za to, ze moge liczy¢ na twoje zdanie.
Bardzo sie ciesze, ze dzielisz si¢ ze mng szczerymi, autentycznymi
opiniami. Dzieki temu wiem, ze jestem dla ciebie wazny”.

Jesli chodzi o wybér tych konkretnych zaufanych oséb, moge
podpowiedzie( jeszcze tylko tyle. Na tej liscie powinni znalez¢
sie ludzie, ktérzy nas kochajg nie pomimo naszej wrazliwos$ci
i naszych niedoskonatosci, ale wlasnie konkretnie za nie.

To nie powinni by¢ ludzie, ktorzy zawsze si¢ z nami we wszyst-
kim zgadzaja. To nie majg by¢ wieczni potakiwacze. To powinni
by¢ludzie, ktérzy na tyle nas szanuja, ze bedg w stanie zmagac sie
z wlasng wrazliwoscig, a nam powiedzie¢: ,Moim zdaniem postg-
piles w tej kwestii niezgodnie ze swoimi zasadami. Powinienes$
te sprawe wyjasnié i przeprosi¢, kogo trzeba. Oczywiscie mozesz
w tym liczy¢ na moje wsparcie”. Albo kto$ powie: ,Owszem, to
byla porazka na calej linii, ale byte$ dzielny. Pomoge ci wsta¢
i otrzepac sie z kurzu, zeby$ mdgt wrécié na arene”.
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Szesé mitow dotyczqgcych wrazliwosci

W ksigzce Z wielkg odwagq wyszczegdlnitam cztery mity doty-
czgce wrazliwo$ci. Od tamtej pory zgromadzilam liczne nowe
doswiadczenia zwigzane z rozbudzaniem odwagi w szeregach
organizacji i zetknetam si¢ z réznymi liderami. Dane przemodwity
- i stalo sie jasne, ze w zaleznosci od réznych uktadéw czynni-
koéw, takich jak pted, wiek, przynalezno$¢ rasowa, kraj, kultura
czy poziom kompetencji, zdefiniowa¢ mozna az sze$¢ blednych

przekonan dotyczacych wrazliwosci.

Mit 1. Wrazliwo$¢ to oznaka slabosci

Kiedy$ po$wiecalam bardzo duzo czasu na rozprawe z réznymi
mitami dotyczacymi wrazliwosci, zwlaszcza gdy chodzito o utoz-
samianie wrazliwo$ci ze staboscia. W 2014 roku stang¢tam jednak
przed grupa kilkuset Zolnierzy gdzie§ w bazie na Srodkowym
Zachodzie. Nagle uznatam, ze koniec z przydtugimi wyktadami.
Postanowitam si¢ ograniczy¢ do jednego krotkiego pytania.

Spojrzatam na tych odwaznych ludzi, ktérzy siedzieli przede
mng i powiedzialam:

- Wrazliwo$¢ to emocjonalne doswiadczenie, ktére nam
towarzyszy w chwilach niepewnosci, w obliczu ryzyka badz
wystawienia na emocje. Czy mozecie mi poda¢ przyktad aktu
odwagi, na ktory zdobyt sie jaki$ inny zolnierz lub na ktéry
sami sie zdobyliscie, a ktory nie wigzalby sie z takim doswiad-
czeniem?

Na sali zapadla cisza. Stycha¢ bylo tylko cykanie $wierszczy.

W koticu odezwat si¢ pewien mlody mezczyzna. Powiedziat:

- Nie, prosze pani. Mam za sobg trzy misje. Nie styszalem
o takim przypadku, w ktérym akt odwagi nie wigzalby sie z wielkg

wrazliwoscia.
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To samo pytanie zadawalam ze dwiescie razy podczas roz-
nych spotkan na calym $wiecie. Zadawalam je pilotom mysliw-
céw i inzynierom informatykom, nauczycielom i ksiegowym,
agentom CIA i dyrektorom generalnym, duchownym i zawo-
dowym sportowcom, artystom i aktywistom. Nikt mi nigdy
nie podat przyktadu aktu odwagi, ktéremu by nie towarzyszyto
do$wiadczenie wrazliwosci. Ten mit upada wiec pod cigzarem
licznych dowodoéw i empirycznych doswiadczen zwigzanych
z odwagg.

Mit 2. Ja sobie na wrazliwo$¢ nie pozwalam

Nasze zycie to codzienne zmagania z niepewnoscia, ryzykiem
i emocjami. Nie da sie od tego uciec, a opcje mamy tylko dwie.
Mozemy sobie pozwoli¢ na wrazliwo$¢ albo nie. Swiadome po-
dejscie do wlasnej wrazliwoséci,awiec pozwolenie sobie na
wrazliwo§¢, prowadzi do zdobycia umiejetnosci zmagania sie
z tg emocja. Dzieki temu mozemy lepiej zrozumie¢, skad sie biorg
rézne nasze przemyslenia i zachowania, a w rezultacie tatwiej jest
nam dochowywa¢ wiernosci warto$ciom i zachowac¢ integral-
no$¢. Udawanie, zenie pozwalamy sobie na wrazliwos¢,
skutkuje tym, ze naszym mysleniem i zachowaniami zaczyna
rzgdzi¢ strach, niekiedy bez udziatlu naszej woli, a czasem nawet
$wiadomosci. To niemal zawsze prowadzi do wybuchu gniewu
lub do zamkniecia sie na $wiat.

Jesli komus trudno jest w to uwierzyé, powinien zwrécic si¢
do kogos$ z ekipy z kwadratu z nastepujgcym pytaniem: ,Jak sie
zachowuje, gdy doswiadczam wrazliwosci?”. Jesli zmagamy sie
z wrazliwo$cig w spos6b swiadomy, nic nas nie zaskoczy. Podczas
takiej konfrontacji nie wyniknie Zaden problem, ktérego by$my
juz nie prébowali rozwigzywac. Jeéli bedziemy konsekwentnie
twierdzi¢, ze pewne zjawisko na $§wiecie nas jednych nie doty-
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czy, to powinni§my spodziewac sie raczej malo przyjemnych
dla ucha stow.

Cho¢by$my nie wiem jak bardzo sobie tego zyczyli, zadna
wiedza i zadne do$wiadczenie nie zastgpig najzwyklejszego na
$wiecie pozwalania sobie na wrazliwo$¢. Madros¢ i doswiadczenie
co najwyzej potwierdzaja, ze koniecznie powinni§my decydowaé
sie na zmagania z wlasng wrazliwoscig. Mocno przemawia do
mnie cytat z Madeleine L'Engle: ,Jak byliémy dzie¢mi, wydawalo
sie nam, ze gdy doro$niemy, to juz nie bedziemy wrazliwi. Tym-

7

czasem dorosna¢ znaczy zaakceptowad wrazliwo$¢™.

Mit 3. Poradze sobie sam
Trzeci mit zwigzany z wrazliwo$cig mozna by zawrzeé w stwier-
dzeniu: ,Poradze sobie sam”. Bardzo cz¢sto spotykam sie z na-
stepujacg linig obrony: ,Nie potrzebuje wrazliwosci, bo nikogo
nie potrzebuje”. Doskonale to rozumiem. Tez miewam takie dni,
kiedy bym chciala, zeby to byla prawda. Problem polega jednak
natym, ze niepotrzebowanie nikogo stoi w sprzecznosci
z tym wszystkim, co wiemy o ludzkiej neurobiologii. Cztowiek
jest biologicznie uwarunkowany na utrzymywanie wiezi z in-
nymi. Poczawszy od neurondw lustrzanych, a skoriczywszy na
postugiwaniu sie mowa, najrézniejsze cechy naszego gatunku
niezbicie $wiadczg o tym, ze cztowiek jest istotg spoleczng. Brak
autentycznych wiezi z innymi ludZmi przynosi nam cierpienie -
przy czym mowiac o autentycznej wiezi mam na mysli taka,
ktdra nie polega na cigglym zabieganiu o akceptacje i na dopa-
sowywaniu si¢ do oczekiwan drugiego czlowieka.

W trakcie pracy nad ksigzka Z odwagg w nieznane wczyty-
watam si¢ w szczegoétach w prace neurobiologia Johna Caciop-

' Madeleine L'Engle, Walking on Water: Reflections on Faith and Art, Water-
Brook Press, Colorado Springs 2001.
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pa, ktéry calg swojg kariere zawodowg poswiecil zglebianiu
zagadnient samotnosci, przynaleznosci i wiezi. Twierdzi on,
ze cztowiek czerpie site nie ze swojej indywidualistycznej nie-
przystepnosci, lecz ze zdolnosci do zbiorowego planowania,
wzajemnej komunikacji oraz wspétpracy. W ujeciu neurolo-
gicznym, hormonalnym i genetycznym wspotzaleznos¢ jest
dla cztowieka wazniejsza niz niezalezno$¢. Cacioppo wyjasnia:
»W przypadku gatunkéw spotecznych, a do takich zalicza sie
cztowiek, osiggniecie dorostosci rozpoznaje sie nie po tym, ze
jednostka staje sie niezalezna i zdolna do samotniczego zycia,
lecz po tym, ze inni moga na niej odtad polegaé. Mozemy nie
zdawacd sobie z tego sprawy, ale nasz mdzg i nasza biologia zo-
staly uksztaltowane wlasnie z my$lg o osiagnieciu tego celu”2.
Nawet jesli kto$, tak samo jak i ja, uwielbia zesp6t Whitesnake,
to jasno trzeba sobie powiedzie¢, ze nie zostaliSmy stworzeni

do samotnej wedréwki.

Mit 4. Z wrazliwos$ci da sie wyeliminowa¢ elementy
niepewnosci i dyskomfortu

Bardzo lubie pracowaé z firmami technologicznymi czy inzynie-
ryjnymi. W takich organizacjach zawsze sie znajdzie ktos, kto pre-
dzej czy pdzniej dojdzie do wniosku, ze warto by byto za pomocg
jakiego$ rozwigzania technicznego wyeliminowac z wrazliwosci
elementy niepewnosci i emocjonalnego poruszenia, zeby sobie
ulatwic¢ zycie. Zetknetam sie juz z najrézniejszymi pomystami,
poczawszy od pomystu na komunikator do trudnych rozméw
z wbudowanym algorytmem podpowiadajgcym najbezpieczniej-

szy moment na szczerg wymiang zdan.

2 John T. Cacioppo, The Lethality of Loneliness (TEDxDesMoines Transcript),

9 wrze$nia 2013, singjupost.com/john-cacioppo-on-the-lethality-of-loneliness-
full-transcript/ (25.06.2019).
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Jak juz wspominatam we wstepie, wynika to po czesci z tego,
jak sie o wrazliwosci mysli i jakich stéw uzywa sie do jej opisu.
Wielu ludzi na co dzien stawia sobie bardzo prosty cel: znalez¢
sposob na to, aby sie uwolni¢ od wrazliwo$ci i niepewnosci
oraz ochroni¢ sie¢ przed ewentualnym ryzykiem. Sktonnos$¢ ta
dotyczy w réwnym stopniu prawnikéw, ktdrzy czesto utoz-
samiajg wrazliwo$¢ z lukami w prawie i odpowiedzialnoscia
natury odszkodowawczej, inzynieréw oraz innych fachowcéw
od dziatalnosci operacyjnej, bezpieczenistwa badz technologii,
dla ktérych wrazliwo$¢ to nic innego jak awaria systemu, az
po zolnierzy czy chirurgéw, ktérym wrazliwo$¢ kojarzy si¢ ze
$miercia.

Gdy zaczynam mowic o tym, ze wrazliwo$¢ nalezy zaakcepto-
wad, a nawet przyjac jako cos$ pozytywnego, czasami napotykam
aktywny opor - ktéry ustepuje dopiero, gdy wyjasnie, ze mam
na mysli wrazliwo$¢ w relacjach miedzyludzkich, nie za$ wrazli-
wo$¢ o charakterze systemowym. Kilka lat temu mialam okazje
pracowac z fachowcami od technologii rakietowych. W trakcie
przerwy jeden z inzynieréw podszedt do mnie i powiedziak:

- Ja sobie na wrazliwo$¢ nie pozwalam. Po prostu nie moge.
I moim zdaniem wlasnie tak powinno by¢. Gdybysmy wszyscy
sobie pozwolili na wrazliwo$¢, to niebo by nam spadto na glowe
- ito doslownie.

Usmiechnetam sie i zapytalam:

- A prosz¢ mi powiedzie¢, co jest w panskiej pracy najtrud-
niejsze? Czy to, ze niebo moze nam potencjalnie spas¢ na glowe?

- Nie. Stworzyli§my rozbudowane systemy, ktére majg eli-
minowac¢ skutki ludzkich btedéw. To cigzka praca, ale nie to mi
w niej najbardziej przeszkadza.

Oto zblizamy sie do punktu kulminacyjnego...

Po chwili zastanowienia inzynier dodat:
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- Najbardziej nie lubie tego calego bycia liderem i wszystkich
tych kontaktéw z ludZzmi. Mam jednego goscia, ktory do nas nie
pasuje. Od roku mu nie idzie. Prébowatem wszystkiego. Ostatnio
juz mi naprawde puscily nerwy, ale on sie prawie rozptakal, wiec
po prostu zakoniczylem spotkanie. Jako$ mi bylo z tym Zle. Teraz
sobie mysle, ze bede miatl przez to tylko ktopoty, bo ostatnio juz
przestatem sktadac raporty dotyczace jego wynikdw w pracy.

- No tak, to chyba faktycznie musi by¢ trudne - powiedzia-
tam. - A co pan w zwiazku z tym czuje?

- OK, to jest ta cata wrazliwos¢. Juz wszystko jasne. To ja
pojde usiasc.

Co ciekawe, w tych dziedzinach, w ktorych wrazliwos¢ syste-
mu utozsamia si¢ z awarig (lub nawet czyms$ gorszym), ludziom
zjednej strony najtrudniej jest zrozumied, jakimi konkretnie umie-
jetnosciami powinien sie wykazywa¢ odwazny lider, a z drugiej
strony, jesli si¢ im to wytlumaczy, to potem z najwigkszym zaan-
gazowaniem zglebiajg ten temat i wykazujg najwiekszg gotowos¢
do zmagania. Komus, kto na co dzieri dgzy do tego, aby eliminowac
wszelkie przejawy wrazliwosci, naprawde trudno jest zaakcepto-
wad, ze to wlasnie ona stanowi klucz do dobrego przywodztwa.

Chcialabym tez przytoczy¢ inny przyklad, tym razem rodem
z londynskiej dzielnicy finansowej Canary Wharf. Miatam tam
okazje spedzi¢ popotudnie w towarzystwie bardzo grzecznych
bankierow, ktorzy zastanawiali sie, czym sie zajmuje, ale nie bar-
dzo wiedzieli, jak mnie o to zapytaé. Thumaczyli mi, ze bankowo$¢
opiera si¢ na pelnej zgodnosci z normami i ze w tej dziedzinie
nie ma miejsca na zadng wrazliwos$¢. Moja odpowiedz zdziwita
chyba zaréwno tych sfrustrowanych bankieréw, jak i wspania-
tych, otwartych ludzi z zespotu szkoleniowo-rozwojowego, ktérzy
mnie tam zaprosili.

Powiedzialam im zupelnie szczerze:
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- Jestem w Londynie tylko do jutra, a naprawde bym chciala
zajrze¢ do James Smith & Sons (to stynny sklep z parasolami,
ktory dziata od poczatku XI1X wieku), wiec moze sprébujmy sobie
wyjasnié, po co tu jestem, a jesli nam sie nie uda, to sobie pojde.

Moja propozycja by¢ moze lekko ich do mnie zrazila, ale
przede wszystkim chyba zaintrygowata. Zadatam im wtedy jed-
no pytanie:

- Jak zdefiniowalibyscie najwi¢ksze wyzwanie, z ktérym sie
zmagacie tutaj i w swojej branzy?

Przez chwile nikt nie odpowiadat. Uczestnicy spotkania wy-
mieniali si¢ miedzy sobg uwagami, az w koncu ktos samozwanczo
wykrzyknat w imieniu calej grupy:

- Etyka podejmowania decyzji.

Cholera jasna! Nie moge sobie is¢!

Wzietam gteboki oddech i zapytatam:

- A czy komus si¢ kiedy$ zdarzyto wstaé i powiedzie¢ zespo-
towi badz grupie ludzi: , To stoi w sprzecznosci z naszymi warto-
$ciami” albo ,,Nasz kodeks etyczny nakazywalby postapi¢ inaczej”?

Wiekszo$¢ zebranych uniosta rece w gére.

- Ajakie to jest uczucie?

W sali zapanowala cisza, odpowiedzialam wigc za nich:

- Najpewniej nie ma w waszej pracy nic innego, co by wyma-
gato wiekszej wrazliwosci niz przywolanie kogo$ do porzadku
w kwestii warto$ci badz zasad etyki, zwlaszcza jesli nie mozecie
liczy¢ na glosne poparcie lub gdy w gre wchodzg duze pienig-
dze, wladza czy wplywy. Czltowiek sie w ten sposob naraza na
krytyke. Inni mogg podwazaé czystos¢ jego intencji, moga sie
do niego odnies$¢ z duzg niechecig, a nawet prébowac go zdys-
kredytowa¢, aby w ten spos6b broni¢ wlasnego stanowiska.
Jesli wiec nie pozwalacie sobie na wrazliwos¢ lub jesli w waszej
kulturze jest ona utozsamiana ze staboscig, to nic dziwnego,
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ze macie takie trudnosci z przestrzeganiem zasad etyki przy
podejmowaniu decyzji.

W tym momencie stycha¢ byto juz tylko klikanie dtugopiséw
i szelest otwieranych notatnikdw. Wszyscy rozsiadali sie wygod-
niej na swoich miejscach. Wtedy kobieta z przodu powiedziata:

- Przykro mi, Ze ominie paniag wizyta w sklepie z parasolami.
Bedzie pani musiata przyjecha¢ innym razem. Proponuje wiosng,
wtedy Londyn prezentuje sie naprawde uroczo.

Niezaleznie od tego, jak podchodzimy do kwestii wrazliwo-
$ci systemu, kazda préba odarcia doswiadczenia relacji z pier-
wiastka niepewno$ci, ryzyka i narazenia na emocje oznacza
automatycznie wyrzeczenie si¢ odwagi. Powtdrzmy raz jeszcze,
ze odwaga to zbidr czterech kompetencji skupionych wokoét
wrazliwos$ci. Zta wiadomos¢ jest taka, ze nie ma do tego zad-
nej aplikacji. Cokolwiek robimy i gdziekolwiek pracujemy, po-
winni$my odwaznie akceptowaé wrazliwo$¢, nawet jesli na co
dzienn zawodowo zajmujemy sie eliminacjg wrazliwosci natury
systemowe;.

Dobra wiadomo$¢ jest taka, ze jesli - poczagwszy od zmagan
z wrazliwoscig - bedziemy z powodzeniem pracowa¢ nad wzmac-
nianiem czterech kompetencji sktadajacych sie na odwage, to
z czasem zyskamy umiejetno$¢ o gleboko ludzkim charakterze,
ktorej nigdy nie przejmg od nas maszyny i ktéra ma ogromny
wplyw na jako$¢ przywddztwa.

Mit 5. Najpierw zaufanie, potem wrazliwo$¢é

Czasami polecamy naszym stuchaczom wykonac¢ ¢éwiczenie, ktére
polega na tym, ze przedstawiamy im poczatek zdania i prosimy
o wypisanie potencjalnych zakoriczen na karteczkach samoprzy-
lepnych. Na przyktad:
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Dorastalem w przekonaniu, ze wrazliwos$¢ to:

Jesli grupa jest na tyle duza, ze autorzy poszczegdlnych
odpowiedzi majg szanse¢ zachowa¢ anonimowos¢, przykle-
jamy wszystkie kartki do tablicy, aby grupa mogta sie z nimi
zapoznal. Przynosi to niesamowity efekt. Uczestnicy zajeé
stwierdzaja, ze wszystkie odpowiedzi sg do siebie zdumie-
wajgco podobne. Najwyrazniej czesto tylko nam sie wydaje,
ze jedyni na calym $wiecie borykamy sie z takimi lub innymi
problemami.

Nigdy nie zapomne stéw, ktdre ktos kilka lat temu zapisal na
jednej z takich karteczek. Jej tres¢ brzmiata: ,Dorastatem w prze-
konaniu, ze wrazliwos$¢ to: pierwszy krok do zdrady”.

Zajecia prowadzitam w grupie liderdw i aktywistow, z kto-
rymi wcze$niej przez godzine rozmawialam o tym, jak to nam
wpajano w dziecinstwie, ze wrazliwo$¢ jest dla mieczakdw. Nie-
ktérym méwiono to gtosno i wprost, inni dochodzili do takich
wnioskow w drodze obserwacji, a przekaz byl we wszystkich
przypadkach taki sam: jesli bedziesz na tyle nierozsadny, ze
pozwolisz sie innym zorientowad, na czym ci zalezy i jakie masz
stabe punkty, to predzej czy pozniej kto$ to wykorzysta, zeby
cie skrzywdzic.

Tego typu rozmowy niezmiennie prowadzg do klasycznej fi-
lozoficznej dysputy o jajku i kurze, tyle ze dotyczacej zaufania

i wrazliwosci.

Jak stwierdzi¢, ze mozna komus zaufa¢ na tyle, zeby oka-
za¢ przy nim wrazliwo$¢?

Czy da si¢ zbudowac relacje opartg na zaufaniu, nie wy-
kazujac si¢ uprzednio wrazliwos$cia?
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Badania dostarczaja jednoznacznych rozstrzygnieé w tej kwe-
stii, cho¢ zapewne mito$nikom systemdédw punktowych i nieza-
wodnych testow - i najrozniejszych aplikacji - te wyniki nie
przypadng akurat do gustu.

Ot6z tam, gdzie nie ma zaufania, nie ma tez miejsca na wraz-
liwos¢, ale bez wrazliwosci nie moze by¢ mowy o zaufaniu.

Uczestnicy badaii wspominajg wiec o powolnym, iteracyj-
nym procesie, w ramach ktdrego z czasem nakladajg si¢ na sie-
bie kolejne warstwy doswiadczen. Tak budowanie zaufania, jak
i zmagania z wrazliwoscig nieodlgcznie wigza sie z ryzykiem.
Dlatego odwaga jest trudna i rzadka. W pracy czesto postuguje
sie metaforg stoika z kulkami (ang. marble jar). Pisalam o tym juz
weczesniej w ksigzce Z wielkg odwagg, ale chciatabym ponownie
przytoczy¢ te historie tutaj.

Moja cérka Ellen byla w trzeciej klasie szkoly podstawowej,
gdy pewnego dnia wrécita do domu, zamkneta drzwi i dostownie
osunela sie na ziemie. Schowata twarz w dloniach i zaczeta ptakac.

Od razu do niej podeszlam:

- Ojej, Ellen, kochanie, wszystko w porzadku? Co sie stato?

- Dzisiaj w szkole przydarzyto mi sie co$ okropnego i powie-
dzialam o tym przyjaciétkom, a one mi obiecaly, ze nikomu nie
powtdrza. Tylko ze jak potem wrdcity$my do sali, to wszyscy juz
o tym wiedzieli.

Odezwat sie we mnie instynkt niedzwiedzicy, ktéra chce za
wszelka cene broni¢ swojego mtodego. Ellen powiedziala, ze sytu-
acja zrobila sie na tyle nieprzyjemna, ze ich wychowawczyni, pani
Baucum, wyjeta ze stoika z kulkami az potowe zawartosci. W kla-
sie Ellen stoi duzy stoik ze szklanymi kulkami. Gdy klasa wspélnie
podejmuje jakie$ dobre decyzje, to wrzucajg do srodka kolejne
kulki, a gdy zdarzy im si¢ kolektywnie zrobi¢ co$ niewtasciwego,
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to czeg$¢ kulek zostaje z niego wyjeta. Pani Baucum wyjeta kulki,
poniewaz wszyscy sie $miali - i to najwyrazniej z Ellen. Powie-
dziatam coérce, ze bardzo jej wspdlczuje, a ona wtedy spojrzata
na mnie i stwierdzita: - Juz nigdy w zyciu nikomu nie zaufam.

Cierpiatam razem z nig. Najpierw pomyslatam: ,Swieta racja.
Masz ufaé¢ matce i to w zupelno$ci wystarczy. Jak pdjdziesz na
studia, to wynajme sobie mate mieszkanko tuz obok akademika
i bedziesz mogta zawsze do mnie przyjs¢, zeby pogadad”. W tam-
tym momencie wydawato mi sie, zZe to najzupelniej rozsagdne
rozwigzanie. Ostatecznie postanowitam jednak odsung¢ na bok
wilasne leki i gniew. Zaczetam zastanawia¢ si¢ nad tym, co mo-
glabym jej powiedzie¢ o zaufaniu i wiezi. Szukatam dobrych stow,
ktérymi moglabym opisa¢ moje wlasne doswiadczenia zwigzane
z zaufaniem, ostatecznie jednak przypomniatam sobie, co wynika
z moich badan - i wtedy pomyslatam: ,No tak, stoik z kulkami.
To bedzie to!”.

Powiedziatam Ellen:

- Zaufaniem darzymy ludzi, ktorzy z czasem nagromadzili
sobie odpowiednio duzo kulek. Jak kto$ nam okazuje wsparcie,
jest dla nas zyczliwy, staje w naszej obronie albo dochowuje
tajemnicy, wtedy dorzucamy kulki do stoika. Jak kto$ jest nie-
dobry, odnosi sie do nas z lekcewazeniem albo zdradza nasze
tajemnice, to mu te kulki odejmujemy. W zyciu szukamy ludzi,
ktdrzy z biegiem czasu gromadzg coraz wigcej kulek, az w koni-
cu ich stoik wypelnia si¢ po brzegi. Takim ludziom mozemy
powierzaé nasze tajemnice. Takim ludziom méwimy o tym, co
jest dla nas wazne.

Potem zapytatam Ellen, czy ma kogo$ takiego, kto juz nagro-
madzil sobie pelny stoik kulek.

- Tak, mam przyjacidtki, ktére maja juz pelne stoiki. To Hanna
i Lorna.
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Poprositam, zeby mi opowiedziala, jak do tego doszlo, ze te
stoiki sie wypetnity. Naprawde bytam ciekawa i spodziewatam
sie, ze zrelacjonuje mi jakie$ dramatyczne wydarzenia i heroiczne
wyczyny swoich przyjaciélek. Tymczasem ustyszalam od niej cos,
co mnie zupelnie zaskoczyto.

- W zeszlym tygodniu podczas meczu pitki noznej Hanna
zaczela sie rozglada¢ po trybunach i powiedziala mi, ze widzi
tam moich dziadkéw. - Ellen miata na mysli mojg mame i mo-
jego ojczyma.

Chcialam dowiedzie( sie czegos$ wiecej.

- A co bylo dalej?

- Nic, to wszystko. Do jej stoika trafita kulka.

- Dlaczego?

- No wiesz, nie kazdy ma o$mioro dziadkéw. - Moi rodzice
sg rozwiedzeni i zyjg w nowych zwigzkach, podobnie jak rodzi-
ce Steve’a. - Moim zdaniem to super, ze Hanna ich wszystkich
rozpoznaje.

Ellen opowiadata dalej:

- A Lorna wypelnila swoj stoik, poniewaz siada ze mng p6t-
dupkiem.

- Rany boskie, a co to znaczy? - zareagowalam na to, chyba
zrozumialym, zaskoczeniem.

- Jak za p6zno przychodze do stotéwki i wszystkie miejsca
sg juz zajete, to robi mi troche miejsca na swoim krzesle, zebym
mogla sie dosigé¢ do stolika, przy ktérym siedzg inni nasi znajomi.

Nie miatam innego wyjscia, jak tylko przyznaé, ze siadanie
pétdupkiem to naprawde fajna sprawa i ze z tego powodu Lor-
na zdecydowanie zasluguje na kulke w stoiku. Wtedy Ellen sie
ozywila i zapytala, czy ja tez mam takich przyjaciét z pelnymi
stoikami i jak oni te swoje stoiki napelnili.
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- Wiesz co, w przypadku dorostych to chyba dziala troche
inaczej.

Potem jednak przypomniatam sobie mecz, o ktérym wspo-
mniala Ellen. Jak moi rodzice pojawili si¢ na miejscu, moja przy-
jaciotka Eileen podeszta do nich, zeby si¢ z nimi przywitaé: -
Davidzie, Deanne, mito was widzie¢. - Bardzo sie ucieszylam,
ze Eileen pamieta ich imiona.

Przytaczam te histori¢, poniewaz do tamtego momentu za-
wsze mi si¢ wydawalo, ze zaufanie drugiego cztowieka zdobywa
sie przede wszystkim przez wielkie gesty i zachowanie w szcze-
golnie doniostych chwilach, ze drobiazgi nie majg wigkszego
znaczenia. Tymczasem jeszcze tego samego wieczora obdzwo-
nitam moich doktorantéw i potem przez nastepnych pie¢ dni
przegladalismy zgromadzone przez nas dane dotyczace zaufania.
Szukali$émy w nich informacji o tym, skad sie wlasciwie bierze
zaufanie. Potwierdzilo si¢ to, co mi tamtego popotudnia po-
wiedziala Ellen. Okazuje sie, ze zaufanie rodzi si¢ w zupelnie
banalnych sytuacjach - wcale nie ma zwigzku z aktami heroizmu
czy spektakularnymi poczynaniami, lecz z okazywaniem uwagi,
aktywnym stuchaniem, wyrazami autentycznej troski i przeja-
wami istnienia wiezi.

Jako badaczka reprezentujgca nurt teorii ugruntowanej po-
winnam w pierwszej kolejnosci analizowa¢ zgromadzone dane,
a dopiero pdzniej szukaé w literaturze teorii zgodnych lub
sprzecznych z moimi obserwacjami. Bez wzgledu na wynik tych
poszukiwan teoria pozostaje niewzruszona, jesli jednak miedzy
danymi a hipotezami wystepuje sprzeczno$¢ - co dos¢ czesto
ma miejsce - to moim obowigzkiem jest zwréci¢ na nig uwage.
Badacze reprezentujacy nurt ilosciowy zwykle realizujg proces
odwrotny, to znaczy wczytujg sie w tezy naukowe, a nastepnie
starajg si¢ je potwierdzi¢ lub obali¢. Ja wypracowuj¢ teori¢ na
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podstawie autentycznych do$wiadczeni ludzi, a nie rozwazan
naukowcdw. Dopiero po zakoriczeniu etapu analizy doswiadczen
staram sie jako$ osadzi¢ moje tezy w ramach dotychczasowego
dorobku nauki. Badacze nurtu teorii ugruntowanej nie chcg do-
puszczaé zbyt wezesnie do glosu juz istniejgcych teorii, aby nie
znieksztalcily one zgromadzonych danych - poniewaz nie we
wszystkich przypadkach odzwierciedlajg one trafnie do$wiad-
czenia zr6znicowanych populagji.

Moje poszukiwania w literaturze fachowej rozpoczetam od
badan Johna Gottmana, ktéry przez czterdziesci lat przygladat
sie relacjom o charakterze intymnym?*. Dla 0s6b niezorientowa-
nych w problematyce badart Gottmana napiszg, ze na podstawie
odpowiedzi na serie pytan potrafit on z 90-procentowym praw-
dopodobienistwem przewidzie¢ rozpad matzenstwa. Jego zesp6t
poszukiwat tak zwanych czterech jezdZcédw apokalipsy, do kté-
rych zaliczano krytycyzm, przyjmowanie postawy defensywnej,
zbywanie drugiej osoby oraz okazywanie pogardy (ta ostatnia
miala najbardziej niszczycielski wptyw na relacje o charakterze
romantycznym).

W artykule dostepnym na jednej z czesto odwiedzanych przeze
mnie stron, a konkretnie w witrynie Greater Good prowadzonej
przez University of California w Berkeley (greatergood.berkeley.
edu), Gottman opisywat proces budowania zaufania miedzy part-
nerami w sposob w petni spdjny z moimi obserwacjami. Stwier-

dzit miedzy innymi:

Z moich badan wynika, ze zaufanie bierze si¢ z drobiazgdw,

ktore po obejrzeniu filmu Sliding Doors (tytul polski Przypadkowa

3 John Gottman, John Gottman on Trust and Betrayal, 29 pazdziernika 2011,

greatergood.berkeley.edu/article/item/john_gottman_on_trust_and_betrayal
(25.06.2019).
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ztozonych z drobnych chwil i wzajemnego okazywania sobie
wrazliwos$ci. Zaufanie i wrazliwos$¢ wzrastajg razem, a gwatt

najednym z nich zawsze skutkuje nadszarpnieciem tego dru-

Odwaga w przywodztwie

dziewczyna - przyp. tlum.) nazywam momentami przesuniecia
drzwi. Kazda interakcja to potencjalna mozliwo$¢ wzmocnienia
wiezi z partnerem lub odsuniecia si¢ od niego.

Pozwole sobie to zilustrowa¢ na przykladzie mojej wlasnej
relacji. Raz wieczorem mialem ogromng ochote doczytaé kry-
minal, ktdry zaczglem. Wydawalo mi sie, ze wiem, kto zabil, ale
chcialem sie upewnié¢. W pewnym momencie odtozytem ksigzke
na stolik przy 16zku i poszedltem do tazienki.

Gdy przechodzilem obok lustra, dostrzeglem w nim odbicie
twarzy mojej zony, ktéra wlasnie sie czesala. Malowat sie na nim
smutek. To by} taki moment przesuniecia drzwi.

Mialem wybdr. Moglem stwierdzié, ze nie mam ochoty zaj-
mowac sie jej smutkiem, i sie po prostu wymkna¢ z tazienki
- przeciez chcialem doczyta¢ ksigzke. Poniewaz jednak jestem
badaczem zwigzkéw i jednocze$nie wrazliwym czlowiekiem,
postanowitem poswiecié jej chwile. Wyjatem jej z dloni szczotke
i zapytalem: ,,O co chodzi, kochanie?”. Powiedziata mi, co jg tak
zasmucito.

W tym momencie przyczynilem si¢ do wzmocnienia zaufa-
nia miedzy nami. Znalazlem dla niej czas. Zamiast mysle¢ tylko
o tym, czego ja chcialem, wybralem wiez. Z naszych obserwacji
wynika, ze to wlaénie z takich chwil bierze sie zaufanie.

Jeden taki moment moze nie mie¢ znaczenia, ale jesli kto$ za-
wsze sie w takich sytuacjach odwraca plecami, to zaufanie bedzie

zanika¢ - cho¢ bedzie sie to dzialo stopniowo i bardzo powoli.

Na zaufanie sktada si¢ zatem caly zbidr kolejnych warstw

giego.
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Co robi¢, aby ksztattowac odwazniejszych, autentycznych lideréw, i jak zaszcze-
pi¢ odwage w kulturze organizacji? Jak budowac srodowiska pracy, ktére sprzy-
jaja poczuciu przynaleznosci i tworczej swobody wsréd pracownikéw?

Brené Brown, autorka pieciu bestselleréw ,,New York Timesa”, od ponad dwudzie-
stu lat bada emocje i doswiadczenia nadajace sens naszemu zyciu, a przez ostat-
nich siedem lat poswiecita wiele czasu na prace z wptywowymi liderami i zespo-
tami z catego Swiata. W niniejszej ksiazce w typowy dla siebie i uwielbiany przez
czytelnikéw sposdb udziela odpowiedzi na powyzsze pytania, powotujac sie na
wyniki swoich badan, a przy okazji przywotujac liczne anegdoty i przyktady.

Na odwazne przywdédztwo sktadaja sie cztery kompetencje, ktérych mozna sie
nauczy¢, ktére maja konkretne przejawy w praktyce i ktére mozna mierzy¢. Aby
jednak sie pewnych rzeczy nauczyé, a innych oduczy¢, potrzeba Smielszej pracy,
trudnych rozméw i wielkodusznosci. Czy to jest proste? Nie! W jaki wiec sposdb
mozemy realizowaé koncepcje odwaznego przywddztwa?

ODWAZNY LIDER to ktos, kto bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za poszu-
kiwanie potencjatu w pomystach i innych ludziach, a potem z odwaga ten
potencjat rozwija.

ODWAZNY LIDER nie udaje, ze zna odpowiedz na kazde pytanie, tylko nie-
zmiennie wykazuje sie ciekawoscig i stara sie zadawac wtasciwe pytania.

ODWAZNY LIDER wie, ze wtadza nie jest skonczonym zasobem, ktdry
nalezy w jak najwiekszym stopniu zachowywa¢ dla siebie. Wie, ze wiadzy
mozna miec¢ wiecej, jesli sie nig dzieli z innymi.

ODWAZNY LIDER nie unika trudnych rozméw ani trudnych sytuacji, a kie-
dy trzeba, potrafi sie wykazac wrazliwoscia.

Liderzy najrézniejszych organizacji — poczawszy od matych start-upéw, przez fir-
my rodzinne, organizacje non profit i organizacje spoteczne, a na firmach z listy
Fortune 50 skonczywszy — moga stac sie lepszymi przywédcami, o ile naucza sie
wiasciwie korzysta¢ ze swoich zasobédw empatii, zdolnosci do budowania wiezi
czy odwagi. Ta ksigzka daje liderom praktyczne narzedzia, ktére pozwolg im unik-
na¢ marnowania czasu na proéby nieefektywnego i nieproduktywnego zarzadza-
nia zachowaniem wtasnym i innych.
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