Menedzer siiny

ijodporny

psychicznie

Odporno$¢ psychiczna jest koncepcja, ktéra w swietle ostatnich badan

zyskuje coraz wieksze uznanie jako jeden z kluczowych czynnikéw od-

powiadajacych za skutecznosc i efektywnos¢ liderow organizacji. Czym

w takim razie jest odporno$é psychiczna i co takiego maja osoby odporne

psychicznie?
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Tworca koncepcji odpornosci psychicznej oraz mo-
delu 4C opisujacego jej cztery elementy jest profesor
Peter Clough z Uniwersytetu Manchester Metropoli-
tan w Wielkiej Brytanii. W swoich badaniach profesor
Clough udowodnit wysoki wspdtczynnik korelacji po-
miedzy odpornos$cia psychiczng a efektywnoscia, osia-
ganiem celéw, determinacjg do dzialania oraz pozytyw-
nym nastawieniem do zycia. Co wigcej podajac definicje
odpornosci psychicznej w swojej ksigzce pt. Odpor-
no$¢ psychiczna, Peter Clough wraz ze wspdtautorem
Dougiem Strycharczykiem wskazuja na okolicznosci,
w ktérych odpornos¢ psychiczna jest wyjatkowo przy-
datna. Sg to wyzwania, presja i stres:

»Odpornos¢ psychiczna stanowi ceche osobowosci, deter-
minujgcg w znacznym stopniu sposob, w jaki ludzie reagu-
ja na wyzwania, stres i presje, niezaleznie od okoliczno$ci”
(Clough, Strycharczyk, 2012).

Jezeli wezmiemy pod uwage specyfike pracy menedzera
w obecnych czasach, to te czynniki wydajg sie by¢ wpi-
sane w ten zawod. A jeéli jeszcze popatrzymy doklad-
niej na model odpornosci psychicznej stworzony przez
prof. Clougha, to okaze sie, ze rzeczywiScie mamy do czy-
nienia z koncepcjg, ktorej trudno nie braé¢ pod uwage, kie-

dy jest mowa o przywddztwie i zarzadzaniu w XXI w.
Model 4C opisujacy odpornos¢ psychiczng wskazuje na
cztery elementy, ktére wspdlnie buduja nasza psychiczng
sife. Sg to: kontrola, zaangazowanie, wyzwania oraz pew-
nosc¢ siebie.

WYSOKA ODPORNOSC PSYCHICZNA MENEDZERA

W $wietle przytoczonej koncepcji odporny psychicznie
menedzer wydaje si¢ by¢ odpowiedzig na potrzeby ota-
czajacego nas $wiata. I rzeczywiscie, jak pokazuja badania
nad odpornoécig psychiczng przy uzyciu kwestionariusza
MTQ48 w kontekécie zajmowania stanowisk menedzer-
skich (David Marchant, Peter Clough), im wyzej w hie-
rarchii organizacji, tym odpornos¢ psychiczna menedzera
ro$nie we wszystkich obszarach opisanych w modelu 4C.
Menedzer cechujacy si¢ wysokim poczuciem wplywu be-
dzie przekonany, ze ksztaltuje obraz organizacji, wptywa na
podejmowane decyzje. Bedzie tez reagowal adekwatnie do
sytuacji, nie zalamie si¢ w obliczu kryzysu.

Wysokie wyniki na skali zaangazowania oznaczaja deter-
minacje i konsekwencje w dziataniu, sprawne wyznaczanie
celéw i planowanie dziatan swoich i swoich podwtadnych.
Wyzwania oznaczaja, ze menedzer bedzie chetnie podejmo-

SYLWIA
RYBAK

konsultant, trener, coach,
AQR Business Development
Partner,

sylwia@aqr.co.uk

Pewnosc siebie menedzera
oznaczaz jednej strony
przekonanie o posiadanych
kompetendjach, umiejet-
nos¢ czerpania z zasobow,
dzielenie sie wiedza,
azdrugiej odwage do
zabierania glosu, fatwos¢
w budowaniu relagji,
umiejetnos¢ wywierania
wplywu nainnych.
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wal sie trudnych zadan, bedzie testowal nowe rozwigzania,
nie bedzie miat obaw przed podejmowaniem decyzji i bedzie
wyciagal wnioski ze swoich dziatan, pracujac jednoczesnie
nad usprawnieniami i podniesieniem wlasnej skutecznosci.

Pewnos¢ siebie menedzera oznacza z jednej strony przeko-
nanie o posiadanych kompetencjach, umiejetnos¢ czerpa-
nia z zasobow, dzielenie si¢ wiedza, a z drugiej odwage do
zabierania glosu, fatwos¢ w budowaniu relacji, umiejgtno$é
wywierania wptywu na innych.

Badania nad przywodztwem przeprowadzone w 2007 r.
przez AQR i Institute of Leadership and Management (Wiel-
ka Brytania) potwierdzily, ze pracownicy wola pracowa¢ dla
silnych liderow, zarzadzajacych przez wymagania i takich;
ktorzy osiagaja wyniki, niz dla delikatnych przywodcéw, kto-
rzy tracg grunt pod nogami w momencie kryzysu. Odporni /-
psychicznie przywddcy cechuja si¢ wyjatkowa nieugietosci
w obliczu kryzysu i umiejetnoscig przedefiniowania proble?
moéw w mozliwosci, umiejetnie wybierajac i stosujac odpo-

wiadajacy sytuacji styl przywoédztwa. Jim Collins w ksigzce \
»0d dobrego do wielkiego” podkresla znaczenie pokory '\
i determinacji w przewodzeniu organizacja. Menedzerowie
o najwiekszej sile oddziatywania to osoby, ktorych charakter
stanowi paradoksalng mieszanine osobistej skromnosci i za-
wodowej determinacji.

Ale jak reszta pracownikéw, odporny psychicznie przy-
wodca réwniez potrzebuje pracy nad samym sobg. Nie
dziatamy w odosobnieniu, ale istniejemy w spoleczenstwie.
Nasze zachowania wplywaja na innych, i to zaréwno-pozy-
tywnie, jak i negatywnie.

ZAGROZENIA

O ile koncepcja odpornosci psychicznej uwazana jest za
podejscie pozytywne, wspierajace, o tyle w okreslonych sy-
tuacjach, np. w korelacji z innymi cechami osobowosci czy
warunkami $rodowiskowymi, moze mie¢ tez negatywny
wplyw na otoczenie i na samych menedzeréw.

Silni psychicznie przywddcy mogg mie¢ sktonnoé¢ do cze-
gos, co psycholodzy nazywaja ,,przeladowanie inicjatyws”
Moga podejmowac si¢ zbyt wielu zadan naraz, zatracajac
kierunek i cel organizacji. Ich pracownicy moga tracié
orientacje, na ktorych zadaniach si¢ skupi¢, moga tez si¢
wypala¢ zawodowo i odczuwaé zwigzang z tym dlugotrwa-
I presja. Przywodcy tacy powoli tracg wsparcie podwtad-
nych, co z kolei wplywa na spowolnienie efektywnosci pra-
cy i obnizenie osiggnie¢ organizacji.

Kolejnym ryzykiem dla menedzeréw bardzo silnych psy-
chicznie jest tendencja do mikrozarzadzania, determinowa-
na wysoka potrzeba kontroli i wplywu. Zbyt duza kontrola
emocji sprawia, Ze moga by¢ odbierani jako nieautentyczni
i stojacy z boku. -

POMIEDZY ODPORNOSCIA A WRAZLIWOSCIA
Badania prowadzone przez profesora Clougha oraz jego
zespdl pokazuja, ze odpornoé¢ psychiczna nie jest poje-
ciem zero-jedynkowym - albo ja mamy, albo nie. Po dru-
giej stronie odpornosci psychicznej mamy bowiem wrazli-
wo$¢ psychiczng. Co to oznacza?

Osoby odporne psychicznie zdecydowanie lepiej radza sobie
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w trudnych okoliczno$ciach, nie przejmuja sie, nie ponosza
duzych kosztéw emocjonalnych zwigzanych z dang sytuacja
czy decyzja. Osoby wrazliwe natomiast wykazujg spora po-
datno$¢ na stres oraz okoliczno$ci. Zdecydowanie trudniej
radzg sobie w sytuacjach stresujacych, mozna powiedziet,
ze ,odchorowujg” trudne decyzje czy sytuacje, wiecej czasu
zajmuje im podniesienie si¢ po porazce. Jednoczesnie oso-
by wrazliwe psychicznie posiadajg wiele umiejetnosci, ktore
réwniez sg pozadane w miejscu pracy i w naszym spoleczen-
stwie. Istotg jest zrozumienie réznicy w zachowaniu sie os6b
odpornych i wrazliwych psychicznie.

W przypadku pozycji menedzera duza wrazliwo$¢ moze
wigza¢ sie z obnizong decyzyjnoécig, unikaniem odpowie-
dzialnoéci, trudno$ciami w finalizacji zadan, tak w odniesie-
niu do zadan indywidualnych, jak i celéw podleglego zespo-
tu. Efektem moga by¢: unikanie ryzyka i podejmowania si¢
nowych, trudniejszych zadan, jak rowniez brak umiejetnosci
wyciagania wnioskow z porazek i uczenia si¢ na bledach.

POTEGA WRAZLIWOSCI

Trudno wyobrazi¢ sobie $wiat zlozony tylko z oséb
odpornych psychicznie. Zréznicowanie jest wartoécia,
a wrazliwo$¢ psychiczna moze nies¢ ze sobg réwniez
pozadane w organizacji kompetencje. Psychiczna wraz-
liwo§¢ daje menedzerowi dostep do takich zasobdw,
jak empatia, wspolczucie, kreatywno$¢ czy relacyjno$é.
Wrazliwszych menedzeréw cechuje tez wigksza otwar-
tos¢ na potrzeby pracownikéw, dbalo$¢ szczegdlnie
o nowych i mlodych pracownikéw. Wrazliwi potra-
fig wczu¢ sie w sytuacje podwladnego, zrozumiec¢ go,
szczegOlnie jesli tez jest wrazliwy oraz potrzebuje uwagi
i wsparcia przetozonego.

ODPORNOSC PSYCHICZNA

Oczywiscie odpornos¢ psychiczna jest niezwykle wazna
w kluczowych obszarach biznesu, tj. w ksztaltowaniu wizji
firmy, wyznaczaniu celéw, rozwoju pracownikéw itp. Or-
ganizacje musza mie¢ na uwadze poziom odpornosci psy-
chicznej zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i zespoldw i pra-
cownikow, poniewaz ma to przetozenie na dziatania i sukces
organizacji. Rownie istotnym elementem, ktéry warto braé
pod uwage przy budowaniu odpornosci psychicznej w or-
ganizacji, jest jej specyfika, rodzaj realizowanych zadan oraz
kultura organizacji. Inaczej bedziemy patrze¢ na firmy pro-
dukeyjne, inaczej na agencje kreatywne, a jeszcze inaczej na
biznes zwigzany z samopomoca czy rozwojem.

Rézne organizacje beda mie¢ rozne proporcje odpornych
i wrazliwych psychicznie pracownikéw. Gléwna zasadg jest
posiadanie réznorodnych typéw osobowosci w miejscu
pracy, tak aby korzysta¢ z zasobéw, jakie oferuja nam oso-
by z réznymi kompetencjami i umiejgtnosciami. Tworzy sie
wowczas Srodowisko kreatywnosci, wdrazania i uzyskiwania
wynikéw w oparciu o model wspélpracy, a nie konkurencji.

ROZWIJANIE ODPORNOSCI PSYCHICZNEJ

Na koniec pozostaje najwazniejsze pytanie — czy mozemy
rozwija¢ odporno$¢ psychiczng menedzeréw? I czy warto
to robi¢?
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Trudno wyobrazic
sobic swmt zlozony
(vlko 7z osob odpornych
psyvchicznie.
I

Odpowiedz na oba pytania jest twierdzaca. Mozemy rozwi-
ja¢ odporno$¢ psychiczna i s3 na to potwierdzone sposoby;,
a w $wietle przytoczonych powyzej argumentoéw zdecydo-
wanie warto wzmacnia¢ odpornos$¢ psychiczng tak mene-
dzerdéw, jak i ich podwladnych. Mozna to zrobi¢ na dwa
sposoby - albo przez prdbe stania si¢ bardziej odpornym
psychicznie (tu pomocny moze by¢ coaching, mentoring
czy nawet elementy terapii), albo przez nauke konkretnych
zachowan typowych dla 0s6b odpornych psychicznie w sy-
tuacjach presji i stresu. Co ciekawe, wyuczone zachowanie
bardzo czesto staje si¢ nawykiem i zakorzenia si¢ w nas,
podnoszac tym samym nasza odpornos¢ psychiczna.
Istnieja dowody, ze trenowanie naszego umystu przynosi
pozytywne efekty. Wiekszoé¢ z efektywnych technik inter-
wencyjnych zawiera si¢ w nastepujacych obszarach:

« Pozytywne mysélenie (psychologia pozytywna).

« Praca z wizja, wizualizacja.

« Kontrola lekéw, praca z nawykami.

« Kontrola uwagi, uwaznos¢.

« Ustalanie celow.

« Praca z samoswiadomoscia (praca nad rozwijaniem sa-
mos$wiadomosci).

Mozna réwniez skorzystaé z rekomendacji Amerykan-
skiego Towarzystwo Psychologicznego (APA 2000), ktore
wypracowalo wskazéwki dla oséb pragnacych wzmocnié
swoja odporno$¢ psychiczng w oparciu m.in. o prace Mar-
tina Seligmana, propagatora psychologii pozytywnej:

« Utrzymywanie dobrych relacji z bliskimi.

+ Unika¢ widzenia kryzyséw lub stresujacych wydarzen
jako probleméw nie do przezwycig¢zenia.

o Akceptowanie okolicznosci, na ktére nie mamy wplywu.
o Opracowanie realnych celéw i dazenie do nich.

« Podejmowanie dziatan w sytuacjach trudnych, koncen-
trowanie sie na zadaniach.

« Samoswiadomos¢ siebie, swoich mocnych i stabych stron.
« Budowanie pozytywnego obrazu samego siebie.
 Zachowywanie odpowiedniej perspektywy, nierozpamie-
tywanie zdarzen.

« Budowanie optymistycznego nastawienia.

« Dbanie o siebie.

Okazuje si¢, ze odpornos¢ psychiczna jest wartoscia na
miare XXI w. i wcale nie jest trudna do zdobycia czy wy-
pracowania. Na pewno punktem wyjscia jest samo$wia-
domos$¢, tu mozna postuzy¢ sie albo autorefleksja, albo
narzedziami diagnostycznymi, np. formularzem MTQ48,
a w dalszej kolejnoéci praca nas soba i konkretnymi obsza-
rami naszej odpornosci psychiczne;j.

Przyniesie to korzys¢ zaré6wno menedzerowi, jak i jego
podwladnym, a w konsekwencji calej organizacji. B




