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zesnascie tysiecy — tyle stow wypowiadamy

$rednio kazdego dnia. A pomysl tylko, ile nie-

wypowiedzianych mysli krgzy po naszych gto-
wach. Wiekszos¢ z nich nie méwi o faktach, lecz ma
postac ocen i opinii potgczonych z emocjami — nie-
ktorych pozytywnych i pomocnych (Ciezko praco-
watem i na pewno Swietnie przeprowadze te prezen-
tacje; Ten temat warto poruszyé; Ten nowy wiceprezes
jest chyba sympatycznym facetem), a innych negatyw-
nych i niezbyt przydatnych (On celowo mnie ignoruje;
Wyjde na gtupka; Udaje tylko, ze cos wiem).

Madros$¢ biurowa moéwi, ze w firmie nie ma miej-
sca na trudne mysli i uczucia. Dyrektorzy, a zwlaszcza
liderzy, powinni prezentowac stoicka albo radosna
postawe. Muszg emanowac pewnoscia siebie i ttumié
w sobie negatywne emocje. Ale to jest sprzeczne z pod-
stawowymi zasadami biologii. Wszystkie zdrowe istoty
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ludzkie maja wewnetrzny strumienn mysli i uczug,
ktore obejmujg krytyke, zwatpienie i strach. A nasze
umysly po prostu wykonujg prace, do ktorej zostaty
stworzone: probuja przewidywac problemy i je roz-
wigzywad, a takze unikac potencjalnych putapek.

W naszej pracy, polegajacej na doradzaniu i udzie-
laniu konsultacji firmom na catym swiecie w zakre-
sie strategii zwigzanych z ludZmi, widzimy liderow,
ktorzy potykaja sie nie dlatego, ze majg niepozadane
mysli i uczucia (to jest nieuniknione), lecz dlatego,
ze dajg si¢ na nie zfapac jak ryby na haczyk. Tak si¢
dzieje z dwoch powodoéw: traktuja swoje mysli jak
fakty (Tak samo byto w mojej ostatniej pracy; Cata
moja kariera to jedna wielka porazka) i unikaja sytu-
acji, ktore dziatajg pobudzajgco (Nie podejme sie te-
g0 nowego wyzwania). Albo — zazwyczaj zgodnie
z zyczeniem ich stronnikéw — kwestionujg istnie-
nie mysli i staraja sie da¢ im racjonalne uzasadnienie
(Nie powinienem miec takich mysli; Przeciez wcale
nie jestem kompletnym nieudacznikiem), a czasami
tez wymuszajg podobne sytuacje, nawet jesli s3 one
sprzeczne z ich gléwnymi warto$ciami i celami (Zgfos
si¢ do tego zadania — bedziesz miec to juz z glowy).
Tak czy inaczej, zwracaja oni zbyt duzg uwage na
dialog wewnetrzny i pozwalaja, aby czerpat on site
z waznych zrédet poznawczych, ktére mogltyby zo-
sta¢ wykorzystane do duzo lepszych celow.
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Jest to powszechny problem, ktéry czesto nasi-
lajg popularne strategie zarzadzania sobg. Regular-
nie spotykamy dyrektoréw wyzszego szczebla, kto-
rzy zmagajg si¢ ciggle z tymi samymi wyzwaniami
emocjonalnymi w pracy — niepokojem zwigzanym
z priorytetami, zazdroszczeniem innym ich sukce-
sOw, strachem przed odrzuceniem, zamartwianiem
sie z powodu krytycznych uwag. Dyrektorzy ci maja
wtasne sposoby na ,,naprawienie” tego problemu:
pozytywne afirmacje, listy rzeczy do zrobienia two-
rzone wedlug priorytetow, catkowite zaangazowa-
nie sie¢ w okreslone zadania. Ale gdy pytamy ich,
jak dtugo zmagaja si¢ z danym problemem, w od-
powiedzi styszymy, ze od 10, 20 lat albo nawet od
dziecinstwa.

To oczywiste, ze te techniki nie dziataja. Istnieje
mnoéstwo badan dowodzgcych, ze proby zminima-
lizowania albo zignorowania mysli i emocji tylko je
nasilajg. W stynnym badaniu przeprowadzonym
przez niezyjacego juz profesora Harvardu Daniela
Wegnera uczestnicy, ktéorym kazano nie mysleé
o biatych niedZwiedziach, mieli ogromny problem
z wykonaniem tego zadania. A gdy zniesiono ten
zakaz, mysleli o bialtych niedZzwiedziach duzo cze-
Sciej niz osoby z grupy kontrolnej. Kazdy, kto cho¢
raz byt na Scistej diecie i marzyt o zjedzeniu ciasta
czekoladowego i frytek, dobrze zna to zjawisko.
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Skuteczni liderzy nie angazuja si¢ w swoje emo-
cje ani nie starajg sie ich ttumié. Zamiast tego pod-
chodza do nich w uwazny, wydajny sposob, ktorego
fundamentem s3 okreslone wartosci. W ten sposob
budujg cos, co nazywamy sprawnoscig emocjonalng.
W naszej zlozonej, szybko zmieniajacej sie gospo-
darce wiedzy ta zdolnos¢ do zarzadzania wtasnymi
uczuciami i mySlami jest niezbedna do odniesienia
sukcesu w biznesie. Liczne badania, przeprowadzone
przez profesora Uniwersytetu Londynskiego Franka
Bonda oraz innych badaczy, wykazaty, ze sprawnos¢
emocjonalna moze poméc w ztagodzeniu stresu,
zmniejszeniu liczby popelnianych btedow, osia-
gnieciu wiegkszej innowacyjnosci i poprawieniu wy-
dajnosci w pracy.

Wspbtpracujemy z liderami z rozmaitych branz,
pomagajac im budowa¢ te kluczowg umiejetnosc.
W tym miejscu prezentujemy cztery praktyki za-
czerpniete z terapii akceptacji i zaangazowania (ang.
Acceptance and Commitment Therapy, w skrocie ACT),
ktorej autorem jest Steven C. Hayes, psycholog z uni-
wersytetu w Nevadzie. S3 one tak zaprojektowane,
abys mogt sie nauczy¢ tego samego, co wspomniani
liderzy: rozpoznawania schematéw, nazywania swo-
ich mysli i emocji, akceptowania ich i podejmowania
dzialan zgodnie ze swoimi warto$ciami.
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Ryba na haczyku

Zacznijmy od dwoéch przyktadow. Cynthia jest praw-
niczky. Pracuje w duzej korporacji i ma dwoje ma-
tych dzieci. Czesto miata silne poczucie winy zwia-
zane z utraconymi okazjami, zaréwno w firmie (gdy
widziata, Ze inni pracujg 80 godzin tygodniowo, pod-
czas gdy ona pracowata tylko 50), jak i w domu, gdzie
czesto byta zbyt rozproszona albo zmeczona, zeby
w wartosciowy sposob spedzi¢ czas z mezem i dzie¢mi.
Dokuczliwy gtos w jej glowie powtarzal, ze musi by¢
lepszym pracownikiem, w przeciwnym razie ucierpi
na tym cata jej kariera. Inny gtosik mowit, ze musi
by¢ lepsza matka, jesli nie chce zaniedbywac rodziny.
Cynthia marzyta o tym, zeby przynajmniej jeden
z tych glosow sie zamknat. Ale tak sie nie stato, a ona,
w reakcji na te gtosy, nie potrafita zgtaszac sie do eks-
cytujacych nowych projektow w firmie i kompulsyw-
nie sprawdzata wiadomosci na telefonie podczas ro-
dzinnych obiadow.

Jeffrey, dyrektor i wschodzaca gwiazda w wiodg-
cej firmie produkujacej dobra konsumenckie, miat
inny problem. Byt inteligentny, utalentowany i am-
bitny, ale czesto sie denerwowal — na przetozonych,
ktorzy ignorowali jego uwagi, na podwtadnych, kt6-
rzy nie stuchali jego polecen, a takze na wspo6tpracow-
nikow, ktorzy nie wykonywali swoich obowigzkow.
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Kilka razy zdarzyto mu si¢ straci¢ panowanie nad so-
ba w pracy. Dostat zalecenie, aby nauczyt si¢ lepiej
kontrolowa¢ swoje emocje. Ale gdy probowat to zro-
bi¢, czul, ze ttumi gléwne cechy swojej osobowosci,
a to sprawiato, ze denerwowat si¢ jeszcze bardziej.

Ci madrzy, odnoszacy sukcesy liderzy dali si¢ zta-
pac na haczyk swoich negatywnych mysli i emocji.
Cynthie ogarniato poczucie winny, a Jeffrey eksplo-
dowat ztoscig. Cynthia chciata, zeby gltosy w jej gto-
wie zamilkty, a Jeffrey starat sie thumi¢ swojg frustra-
cje. Oboje chcieli uwolni¢ sie od dyskomfortu, ktory
odczuwali. Byli niewolnikami wlasnych uczué, kto-
re probowali kontrolowac albo zamieni¢ na inne.

Urwanie sie z haczyka

Na szczescie zarowno Cynthia, jak i Jeffrey uswia-
domili sobie, ze nie da si¢ zy¢ w ten sposob (a juz na
pewno nie da si¢ odnosi¢ sukcesoéw i odczuwac pelni
szczescia). Konieczne jest zastosowanie skuteczniej-
szych wewnetrznych strategii. Dlatego nauczyliSmy
ich czterech praktyk.
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Rozpoznaj u siebie schematy

Pierwszym krokiem w budowaniu sprawnosci emo-
cjonalnej jest to, by nauczy¢ sie zauwazac, kiedy
nasze mysli i uczucia tapiag nas na swoj haczyk.
To nie jest proste zadanie, ale istnieja pewne znaki,
ktérych mozna wypatrywac. Jednym z nich jest to,
ze Twoje mysli staja sie sztywne i powtarzalne. Cyn-
thia na przyktad zaczeta dostrzegac, ze jej oskarzy-
cielskie mysli przypominaty zepsuta plyte, przybie-
rajac posta¢ wcigz tych samych komunikatéw. Druga
wskazowka jest taka, ze historia, ktorg opowiada
Two6j umyst, wydaje sie¢ stara — jakby dotyczyta
czegos, co juz kiedys przezytes. Jeffrey zauwazyl, ze
jego postawa w stosunku do niektérych wspotpra-
cownikow (On jest niekompetentny; Nigdy nie po-
zwole, zeby ktos sie do mnie odzywat w taki sposob)
jest mu dobrze znana. Prawde moéwige, doswiadczyt
czego$ podobnego w swojej poprzedniej pracy —
a takze we wczesniejszej. Zrodtem problemoéw nie
byto tylko otoczenie Jeffreya, ale tez jego wtasne
wzorce mysli i uczu¢. Zanim zapoczatkujesz jakakol-
wiek zmiang, musisz sobie uSwiadomi¢, ze utknates
w martwym punkcie.
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Nazwij swoje mysli i emocje

Kiedy jeste$ na haczyku, uwaga, jaka skupiasz na
swoich myslach i uczuciach, zasmieca Twoj umyst.
Zabiera miejsce potrzebne do ich analizy. Jedna ze
strategii, ktore moga Ci pomoc spojrze¢ na wlasng
sytuacje w bardziej obiektywny sposob, jest prosta
czynnos$¢ nazywania. Tak samo jak nazywasz topate
topata, nazwij mysl mysla, a emocje emocjg. W ten
sposOb stwierdzenie Nie robie wystarczajgco duzo
w pracy albo w domu zamienia si¢ na Mam takg mysl,
ze nie robig¢ wystarczajqco duzo w pracy albo w domu.
I podobnie: M6j wspotpracownik jest w biedzie, a to
mnie strasznie denerwuje zamienia si¢ w Mam takg
mysl, ze moj wspotpracownik jest w btedzie, i czuje
ztos¢. Dzieki nazywaniu zaczynasz widzie¢ we wia-
snych myslach i uczuciach to, czym naprawde one
sa: nietrwate Zrodta danych, ktére moga sie okazac
pomocne lub nie. Z psychologicznego punktu wi-
dzenia ludzie sg zdolni spojrze¢ z takiej szerszej per-
spektywy na wtasne przezycia, a coraz wiecej badan
naukowych dowodzi, ze prosta praktyka uwaznosci,
taka jak tu opisana, nie tylko wptywa na poprawe
zachowania i samopoczucia, ale rowniez wywotuje
korzystne biologiczne zmiany w modzgu na poziomie
komérkowym. Kiedy Cynthia zaczeta spowalniac
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swoje mysli i po kolei je nazywa¢, krytyka, ktéra
kiedys ja otaczata jak gesta, ponura mgta, przybrata
posta¢ chmur ptynacych po btekitnym niebie.

Zaakceptyj je

Przeciwienstwem kontroli jest akceptacja, czyli nie-
podejmowanie dzialan pod wptywem kazdej mysli
i niepoddawanie si¢ negatywnosci, lecz reagowanie
na wlasne pomysty i emocje w sposob otwarty, zwra-
canie na nie uwagi i pozwolenie sobie na ich prze-
zywanie. Wez 10 gtebokich oddechow i zwr6¢ uwage
na to, co sie dzieje w danym momencie. Mozliwe,
ze poczujesz ulge, ale nie ma gwarancji, ze Twoje
samopoczucie znaczgco sie poprawi. Moze byc¢ tak, ze
uSwiadomisz sobie, jak zdenerwowany jestes. Waz-
ne jest, aby obdarzy¢ siebie (oraz innych) odrobing
wspolczucia i przeanalizowaé dang sytuacje. Co si¢
dzieje — zaré6wno wewnatrz Ciebie, jak i na zewngatrz?
Kiedy Jeffrey uswiadomit sobie swoje uczucia fru-
stracji i gniewu i znalazt na nie miejsce, zamiast je
odrzucac, ttumi¢ albo wytadowywac¢ na innych, za-
czat dostrzega¢ ich energetyczng moc. Te uczucia
byty sygnatem, ze dzieje si¢ cos§ waznego, a on musi
podja¢ produktywne dziatania. Zamiast krzyczec
na ludzi, moze po prostu grzecznie ich poprosié
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o podjecie potrzebnych dziatan albo samemu zajaé
sie pilng sprawg. Im bardziej Jeffrey akceptowat swoj
gniew i zwracat na niego uwage, tym bardziej to
uczucie wspomagato go jako lidera, zamiast pod-
wazac jego autorytet.

Podejmij dziatania zgodne
z Twoimi wartosciami

Kiedy uwolnisz si¢ od haczyka trudnych mysli i emo-
cji, mozesz rozszerzyc¢ liste dostepnych opcji. Mozesz
podja¢ dziatania, ktore beda zgodne z Twoimi war-
toSciami. Zachecamy lider6éw, by skupiali sie na kon-
cepcji wykonalnosci: Czy Twoja reakcja przyniesie
korzysci Tobie oraz catej firmie, zaréwno na dtuz-
sza mete, jak i w najblizszych godzinach? Czy po-
moze Ci pokierowa¢ innymi tak, aby zrobili poste-
py na drodze do Waszego wspodlnego celu? Czy Ty
sam zrobisz krok w kierunku przywoédztwa, ktore
najbardziej chcesz prezentowaé, oraz zycia, o jakim
marzysz? Strumien mysli w mézgu ptynie bez prze-
rwy, a emocje zmieniaja sie tak samo jak pogoda.
Wartosci natomiast sg czyms statym, do czego mozesz
sie odwota¢ w kazdej chwili i w dowolnej sytuacji.
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JAKIE SA TWOJE WARTOSCI?

Ponizsza lista zostata zaczerpnieta z zestawu kart oso-
bistych wartosci opracowanego przez W. R. Millera,
J. C'de Bacy, D. B. Matthewsa i P. L. Wiloourne'a z Uni-
wersytetu Nowego Meksyku w 2001 roku. Mozesz jej
uzywac, zeby szybko zidentyfikowa¢ swoje wartosci,
ktére moga Ci pomdc w rozwigzaniu trudnej sytuacii.
Nastepnym razem, gdy bedziesz podejmowac decyzje,
zastanow sig, czy jest ona spdjna z tymi wartosciami.

Autentycznos¢  Obowiazek Rodzina Wiedza
Autonomia Odpowiedzialnos¢  Rozrywka Wiedza o sobie
Autorytet Osiggnigcia Rozwdj Wiadza
Bezpieczenstwo  Otwartos¢ Ryzyko Wiasny wkfad
Biegtose Pasja Stuzenie Wspdtczucie
Bogactwo Pokora Sprawiedliwos¢  Wspotoraca
Cel Pomocnosé Stabilnosé¢ Wybaczanie
Doktadnos¢ Popularmnos¢ Tolerancja Wyzwania
Hojnos¢ Porzadek Tradycja Zabawa
Humor Prostota Troska Zaleznos¢
Komfort Przyjazrh Uczciwose Zdrowie
Kreatywnos¢ Racjonalnosé Umiarkowanie

Nonkonformizm  Realizm Uprzejmosc

Kiedy Cynthia zastanowila si¢ nad swoimi war-
toSciami, zrozumiata, jak wazne sg dla niej zaréw-
no rodzina, jak i praca. Uwielbiata spedza¢ czas
z dzie¢mi, ale walka o sprawiedliwos¢ byta jej pasja.
Uwolniwszy sie od rozpraszajacego i zniechecajgce-
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go uczucia winy, postanowita, ze bedzie sie kiero-
wac swoimi zasadami. Zrozumiata, jak wazne jest
to, by codziennie po potudniu wraca¢ do domu na
rodzinny obiad i opiera¢ sie pokusie sprawdzania
wiadomosci z pracy podczas wspolnego positku.
Jednoczesnie podjeta dziatania w celu uczestnictwa
w waznych wyjazdach biznesowych. Niektore z nich
odbywaty sie w tym samym czasie, co uroczystosci
szkolne, na ktorych chciataby by¢ obecna. Ale majac
pewnosé, ze jej wartoSci — a nie wytacznie emocje
— kierujg jej dziataniami, w koncu odnalazta spo-
koj i spetnienie.

Nie da si¢ zablokowa¢ trudnych mysli i emocji. Sku-
teczni liderzy zwracaja uwage na swoje wewnetrzne
przezycia, ale nie daja sie¢ ztapa¢ na haczyk. Umieja
uwolni¢ swoje wewnetrzne zasoby i podjac¢ dziata-
nia, ktore sg zgodne z ich wartoSciami. Zbudowanie
sprawnosci emocjonalnej nie jest szybkim procesem.
Nawet ci, ktorzy — podobnie jak Cynthia i Jeffrey
— regularnie ¢wiczg metode opisang powyzej, cze-
sto odkrywaja, ze znoéw dali si¢ ztapac¢ na haczyk.
Tylko ci liderzy, ktérzy z czasem nauczg sie¢ coraz
lepiej panowa¢ nad wtasnymi emocjami i myslami,
beda odnosi¢ najwieksze sukcesy.
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Sprawno$¢ emocjonalna

SUSAN DAVID jest dyrektorem generalnym Eviden-
ce Based Psychology, wspotzatozycielka Institute of
Coaching oraz wyktadowca psychologii na Uniwersy-
tecie Harvarda.

CHRISTINA CONGLETON jest konsultantka specjali-
zujaca sie w przywodztwie i wprowadzaniu zmian
w Axon Leadership. Oprocz tego bada stres oraz mozg
cztowieka w Massachusetts General Hospital i na
uniwersytecie w Denver. Ukonczyta rozwoj cztowieka
i psychologie na Harvardzie.

Przedruk z ,,Harvard Business Review”,
listopad 2013 roku (nr produktu R1311L).
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PRAKTYKUJ MINDFULNESS W ERZE CHAOSU!

W czasach wcigz rosngcej ztozonosci zagadnien uproszczenia i rutyna wydajg

sig niezbedne. Bardzo wielu ludzi postepuje bezrefleksyjnie i dziata ,tak jak inni”.
Mindfulness, czyli uwaznoéé dzis moze wydawad sie luksusem albo niepotrzeb-
nym obcigzeniem. Tymczasem uwaznoéé, rozumiana jako proces aktywnego
dostrzegania nowych rzeczy, pozwala na zaangazowanie sie w to, co dzieje sie

w danej chwili. Pozwala na petniejszy odbiér kontekstu i perspektywy. Cztowiek
uwazny jest efektywniejszy, bardziej kreatywny, w naturalny sposéb wywiera
wigksze wrazenie na innych. Przy tym wszystkim w mniejszym stopniu poddaje sie
stresowi i wczesniej dostrzega niebezpieczenistwa. Okazuje sie, ze uwaznodd jest
cecha ludzi wybitnych — dotyczy to réwniez menedzerdw, artystow, naukowcdow.

Autorami artykutéw zamieszczonych w tej ksigzce s3 miedzy innymi Daniel
Goleman, Ellen Langer i Susan David — uznane autorytety w dziedzinie inteli-
gencji emocjonalnej. Przedstawiajg szereg praktycznych metod budowania
poczucia obecnosci w codziennej rutynie. Zapoznasz sie z naukowymi
podstawami koncepcji uwaznoéci i dowiesz sie, w jaki sposdb skutecznie
wypracowad nawyk aktywnego dostrzegania. Jeéli tylko zechcesz, bedziesz
mdgt na wlasnej skérze przekonaé sie, jak smakuje wzmozona kreatywnog¢,
gtebsza samoswiadomosé i wigksza charyzma. By¢ moze nauczysz sie zy<
spokojniej. Poczujesz sie lepiej, by¢ moze nawet odnajdziesz szczescie!

*  Znaczenie uwaznosci i jej wplyw na prace mézgu

*  Naukowe podtoze praktyk zwiekszajacych uwaznoéé
*  Uwaznoéé a sprawnoéé emocjonalna

*  Trening w dostrzeganiu istoty sprawy

*  Wady nadmiernej uwaznosci

Trzymasz w reku wybér artykutéw opublikowanych oryginalnie w Harvard
Business Review — prestizowym miesigczniku wydawanym przez jeden

z najznakomitszych uniwersytetéw na swiecie. Magazyn nalezy do najbardziej
opiniotwérczych w takich dziedzinach jak rozwéj przedsiebiorstw, ekenomia,
praktyki w zarzadzaniu. W tym zbiorze znajdziesz szereg sprawdzonych
informacji i praktycznych porad dotyczacych radzenia sobie w nawet
najtrudniejszych sytuacjach.
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