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Ostatnie wydarzenia na swiecie wymagaja od nas tego,

co nazwalibysmy odpornoscia psychiczna. Dlaczego jedni
potrafig wyjsc z najtrudniejszych sytuacji, a inni nawet

przy znacznie mniejszych wyzwaniach si¢ poddaja?

Oto pytanie - i zadanie - dla lideréw firm na catym swiecie.
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eden z ekspertéw tenisa, a réwnoczes-
nie ekspertéw zajmujacych sie mentalng
strong sportu, Timothy Gallowey, powie-
dziat kiedys$: , Przeciwnik we wlasnej
glowie jest grozniejszy niz ten po drugiej
stronie siatki”. Sport to wladnie dziedzina,
gdzie odporno$¢ psychiczna ma niezwy-
kte znaczenie. Wielu $wietnych sportowcéw,
o wyjatkowych mozliwoéciach fizycznych, nie
osiggneto sukcesu nie z powodu braku odpowied-
niego przygotowania fizycznego i mozliwosci,
ale dlatego, ze w pewnym momencie zabraklo im
psychicznej odpornosci. To samo dotyczy bizne-
su. Stan umystu odpowiada w co najmniej 50%
za r6znice w poziomie osiggnieé. Nie ma watpli-
wosci, ze odporno$¢ psychiczna jest tym istot-
niejsza, im wieksza jest nasza odpowiedzialnos¢
za firme. Prezesi wielu firm stoja teraz przed sytu-
acja, w ktérej nigdy nie byli, czuja odpowiedzial-
no$¢ nie tylko za utrzymanie biznesu, ale tez za
ludzi, ktérzy s od nich zalezni. Dzisiaj potrzebna
jest wyjatkowa odporno$¢, zwlaszcza tym, od kt6-
rych zalezy los gospodarki, firm, pracownikéw,
a wreszcie ich wiasny.

Odpornoé¢ fizyczna w czasie pandemii
to temat oczywisty, jednak odporno$¢ na stres,
wewnetrzna sila, moze by¢ réwnie wazna, a po
pandemii nawet wazniejsza. Co to jest odporno$é
psychiczna (mental toughness)? Kazdy rozumie
ten termin intuicyjnie, na swéj sposéb. Sprébuj-
my jednak wykorzysta¢ dobrze przemyslang
Z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia
koncepcje. Zaklada ona, Ze:,,0dpornos¢ psychicz-
na to cecha osobowosci, ktéra w duzym stopniu
determinuje to, na ile skutecznie radzimy sobie
z wyzwaniami, stresorami i presja... niezaleznie
od okolicznoéci”. Inaczej méwiac, to pewna sita
wewnetrzna, ktéra pozwala nam dziata¢ sku-
tecznie niezaleznie od sytuacji, radzi¢ sobie
podczas stresujgcych wydarzen i wytrwale pod-
nosic sie po porazkach. Tego wlasnie potrze-
bujemy w obecnej sytuacji wszyscy. Cho¢ jest
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to do pewnego stopnia cecha uwarun-
kowana genetycznie, to dobra wiado-
mo$¢ jest taka, ze wiele mozemy zrobié,
aby ja wzmocnié¢. Juz sama wiedza,
na czym polega mechanizm wzmacnia-
nia odporno$ci psychicznej, a do tego
wieksza samo$wiadomo$¢, moga nam
w tym pomoc.
Model 4 C, opracowany przez brytyj-
skich naukowcéw z uniwersytetu
w Hull, autoréw jednego z najlepszych
narzedzi psychometrycznych do mierze-
nia odpornosci psychicznej oraz wielu
publikacji na jej temat, opiera jg na czte-
rech podstawach:
1. Postrzeganiu wyzwan jako szansy
(challenge);
2. Pewnosci siebie, wierze w swoje
mozliwosci (confidence);
3. Zaangazowaniu i wytrwatosci
w realizowaniu swoich celéw
i zadarh (commitment);
4. Poczuciu kontroli i wptywu
na swoj los (control).

Wyzwanie jako szansa

Pandemia zmienita wszystko wokoto.
Nagle, z dnia na dzien, okazato sie, ze to,
co byto nasza codzienno$cig, niemal
rutyng, czyms oczywistym i powtarzal-
nym, znikneto. Wyzwanie to wlaénie to,
co postrzegamy jako wydarzenie odbie-
gajace od normy. Cele, zadania, dziatania
dokladnie zaplanowane i wdrazane staja
sie nieaktualne. Pojawia sie tak wiele
niewiadomych. Brakuje nam podstawo-
wych informacji do podejmowania decy-
zji. Pozostaje czesto intuicja, wyczucie,
nieszablonowe my$lenie. Konieczna jest
pewna elastyczno$é. To wszystko jest
ogromnym wyzwaniem, przed ktérym
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stojg wszyscy. Nie wszyscy jednak podejda do niego
w ten sam sposab.

Ludzi odpornych psychicznie charakteryzuje szcze-
gblne podejscie do zmian i nowych do$wiadczen. Nie
postrzegaja zmiany jako zagrozenia, tak jak ci, ktérzy
maja stabg odpornosé. Widza w niej szanse na nowe moz-
liwosci, rozwéj, nowe otwarcie, poczatek czego$ lepszego.
Drugim waznym aspektem podejscia do wyzwan jest spo-
séb, w jaki traktujemy rezultaty naszych dziatan. Podej-
mujac sie trudnych zadan, nie unikajac ich, szukajac
szans, czasami ponosimy porazke. To, w jaki sposéb
podchodzimy do swoich porazek, wptywa na to,

w jakim stopniu konstruktywnie i aktywnie reagujemy
na trudnosci i problemy. Wyzwania maja to do siebie,

Ze sposdb, w jaki mozna na nie odpowiedzie¢, jest nie-
sprawdzony i porazka musi by¢ brana pod uwage. Jednak
osoby odporne psychicznie potrafig z porazek wyciag-
na¢ wnioski, uczy¢ sie na nich. Méwig sobie: ,Tym razem
mi nie wyszlo, ale sprébuje w inny spos6b. Teraz wiem
lepiej, jak do tego podejs¢”. Osoby, ktére unikajg ryzyka,
traktuja porazke jako sygnat do wycofania sie, a to z kolei
prowadzi do jeszcze silniejszego unikania wyzwan.

Skala niepewno$ci w obecnej sytuacji Swiata jest
ogromna. Nie mamy gotowych rozwigzan, wszystko
jest wielka niewiadoma. W naturalny spos6b oczekujemy
od ludzi, ktérzy maja szczegblny wpltyw na nasze zycie,
na przyklad na nasze firmy, ze beda poszukiwaé nowych
rozwigzan, ze beda prébowa¢ ré6znych sposobéw, uczy¢
sie i akceptowaé ryzyko, bo unikanie go doprowadzi
do katastrofy firm i catej gospodarki.

Kluczem do tego, jak sobie radzimy z wyzwaniami,
jest sposéb, w jaki je traktujemy i jak je postrzegamy.
Jezeli potrafimy spojrze¢ na trudng sytuacje jako szanse
dla siebie, na przesuniecie swoich granic, glebsze sieg-
niecie do - moze nie w peini wykorzystanych - zasobéw
i mozliwoSci, wyjécie poza rutyne i odkrywanie czego$
nowego o sobie, trudna rzeczywisto$¢ nas wzmocni i roz-
winie. Jezeli teraz my$limy, ze ,wszystko juz stracone”,
,hie potrafi¢”, ,nie dam rady”, ,to nie jest mozliwe”, ,nie
mam Szans w tej sytuacji’, to rzeczywiscie tak sie stanie.
Nasz wewnetrzny dialog doprowadzi nas do porazki.

,T0 nie rzeczy nas smuca, ale sposob, w jaki je widzimy”,
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stwierdzit grecki stoik Epiktet. Przyjrzyjmy sie zatem
wilasnemu wewnetrznemu dialogowi i sposobowi
postrzegania rzeczywistosci. Czy na pewno nam pomaga,
czy tez moze wiadnie prowadzi w zig strone?

Wiara w swoje mozliwosci

Wszyscy znamy osoby o wysokich kwalifikacjach, zdol-
noSciach i mozliwo$ciach intelektualnych, ktére nie osia-
gaja tak dobrych wynikéw, jak osoby o nizszych kompe-
tencjach, jednak bardziej pewne siebie, mocno ufajgce we
wlasne mozliwoéci. Na pewno znajdziemy w naszym oto-
czeniu zawodowym osoby o wysokich kompetencjach,
wiedzy i doSwiadczeniu, ktére nie wigczajg sie w dysku-
sje, pozwalaja przejaé inicjatywe innym osobom, nawet
w tematach, w ktérych majg duzo wieksza wiedze. Wiara
we wlasne mozliwo$ci jest potezna sitg pozwalajaca nam
na podejmowanie okre$lonego ryzyka, eksperymento-
wanie, dzialanie pomimo zlozonej i niejasnej sytuacji.

Im bardziej sytuacja jest nowa, nieznana, co do ktérej nie
mamy dosSwiadczen, tym bardziej potrzebna jest wiara,
Ze mamy potrzebne zasoby intelektualne oraz zdolno$ci

i umiejetnosci, Zeby sobie z tg sytuacja poradzi¢.
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Sportowcy, ktérzy chcg wygrywad, musza wierzycé,
ze wygraja. To samo dotyczy ludzi biznesu. Przekonanie,
ze damy sobie rade, ze dysponujemy wystarczajacymi
wewnetrznymi zasobami, pozwala na wykazywanie ini-
cjatywy, podejmowanie sie zadan i dziatan bez wzgledu
na to, jak sg trudne i jak wiele barier stoi nam na dro-
dze do sukcesu. Wiara w siebie polega tez na pewnosci
siebie w relacjach innych. WeZmy jako przykiad dziatania
na rzecz wyj$cia naszej firmy z kryzysu. Wiara lidera,

Ze jest w stanie sobie poradzi¢, to jedno, ale jeszcze musi
on wierzy¢, ze potrafi przekona¢ innych. Jego odpornosé
psychiczna to réwniez odpornoé¢ na krytyke, negatywne
uwagi, czasem nawet sarkastyczne i ztoSliwe. Nie kazdy
z nas radzi sobie konstruktywnie ze stresem, znajdujac
sie pod duzg presja. Pewno$¢ siebie w kontaktach inter-
personalnych to wiasnie zdolno$¢ do przekonujacego
przedstawiania swojego punktu widzenia. Taka osoba,
nawet jezeli spotyka sie z negatywna reakcjg, nie uleg-
nie wptywowi innych tylko po to, aby obnizy¢ napiecie

i uniknaé nieprzyjemnej krytyki.

Niektoére aspekty pewnosci siebie mozemy wyc¢wiczy¢,
wzmocnié¢. Na przyklad umiejetno$ci przekonujacego
przedstawiania swojego zdania mozemy sie nauczy¢.

Sa techniki i sposoby, ktére wzmacniajg nasz sposéb pre-
zentowania i radzenia sobie z negatywnymi reakcjami.
Znane s3 techniki asertywnej komunikacji, ktére moze-
my zastosowac. Nasza pewno$¢ siebie jest zwigzana

z wieloma czynnikami, ale teZ z samoocena. I tu ogrom-
ne znaczenie majg nasze dotychczasowe do$wiadczenia
zyciowe, a zwlaszcza to, co przekazaly nam osoby majace
wplyw na nasze dziecinstwo i mtodo$¢. Pamietajmy
jednak, ze srodowisko zawodowe réwniez bardzo silnie
wplywa na samoocene. Menedzerowie nierzadko nie
zastanawiajg sie, jak ich krytyka i brak pochwat obnizaja
samoocene podwiladnych. Jezeli chcemy, by nasi pra-
cownicy podejmowali sie wyzwan w nowej rzeczywisto-
$ci z wiarg w sukces, dobrze jest pomy$le¢, jak mocno -
pozytywnie lub negatywnie - wptywamy na samoocene
naszych podwitadnych.

Zaangazowanie i wytrwatos¢

Ile 0s6b wokét nas rozpoczeto studia i ich nie skoni-
czyto, podjeto prace, ktérg porzucito, aby rozpoczaé
kolejna i porzucié jg przy pierwszych trudnosciach?
Niektorzy postanowili rzuci¢ palenie, ale usprawie-
dliwiajac sie przed sobag, palg dalej. Inni obiecali
sobie, ze zaczng biega¢, ale po paru razach stwierdza-
ja, Zze moze rozpoczng treningi kiedy indziej. Odpor-
nos$¢ psychiczna taczy sie z wytrwatoscia, dagzeniem
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JACK LONDON, stynny
pisarz, zaczynatjako
robotnik fizyczny pracu-
jacy 12 godzin dziennie.
Wierzyt jednak w swéj
talent pisarski. Pisat
i wysytat do wydawcéw
swoje opowiadania,
aby niezliczong liczbe
razy otrzyma¢ odmowe.
Zapierwszg przyjeta
do druku powie$é wydawca
zaptacit mu 5 dolaréw.
Jednak zaledwie kilka lat
pézniej za prawa do styn-
nej powiesci Zew krwi
wydawnictwo Macmillan
Publishers zaptacito
mu juz 2000 dolaréw.
MARIA CURIE-
-SKEODOWSKA zyta

w czasach, w ktérych jako
kobieta musiata nieustan-

nie walczy¢ ze stereoty-
pami. Niezwykta wytrwa-
tosé pozwolita jej pokonaé
wiele przeszkdd, od nie-
przyjmowania kobiet na stu-
dia w Polsce po wiele uprze-
dzen w Swiecie naukowym.
Zostata pierwsza kobieta
profesorem na Sorbonie,
ajednak Francuska
Akademia Nauk nie za-
proponowata jej czton-
kostwa. Sktodowska nie
poddawata sie. Zostata
pierwszg kobiecg laureatka
Nagrody Nobla z chemii
i pierwszym cztowiekiem
dwukrotnie nagrodzonym
tym wyrdznieniem.
Zwyciezcy to ci, ktorzy
sie nie poddajg i nawet
czasem nie maja tak wiel-
kich umiejetnosci, ale sa
psychicznie odporniw klu-
czowych momentach.
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do celu pomimo trudnosci. Co to oznacza? Mozna

to sprowadzi¢ do speiniania obietnic wobec siebie
iwobec innych. Jezeli co§ uwazam za stuszne, wyznaczam
sobie cele i je realizuje. Nie zrazam sie problemami,
porazkami, pojawiajacymi sie trudno$ciami. Szukam
sposobu, aby speini¢ obietnice bez wzgledu na wysitek,
jakiego to bedzie wymagato.

Konsekwencja w dziataniu oraz wytrwato$¢ silnie
wplywaja na to, jak jesteSmy postrzegani przez innych.
Osoby na stanowiskach lideréw, ktére nie speiniajg swo-
ich obietnic, tracg autorytet i wptyw na innych, a tym
samym obnizajg swoja skuteczno$¢. Osoby silnie zaanga-
zowane i wytrwate starajg sie zrobi¢ wszystko, aby pomi-
mo przeszkdd osiggnaé to, co uwazaja za wartoSciowe.
Ich determinacja i przekonanie majg wptyw na innych,
motywujg ich do podjecia wysitku i pomagajg uwierzyé,
Ze cel jest mozliwy do osiggniecia. W przeciwienstwie
do ludzi wytrwatych, tym osobom, ktére charakteryzuja
staba determinacja i zaangazowanie, brakuje poczucia
celu. Wynajduja usprawiedliwienia dla siebie i innych,

a takze sg przygotowane na to, ze zawioda innych.

Wzmocnienie tego aspektu odpornosci mozna zacza¢
od samodyscypliny, czyli spelniania obietnic wobec sie-
bie. Zamiast tzw. prokrastynacji, czyli odktadania na pdz-
niej, zrébmy to, co zaplanowali$my, teraz, dokoniczmy
pomimo trudnoSci, nie czekajmy na lepszy moment.
Sumienno$¢ jest uznawana za jedna z cech osobowosci,
ktora sprzyja dlugowieczno$ci, bo pozwala nam tez spet-
nia¢ obietnice wobec naszego organizmu, nie ulegaé
natogom i niezdrowym nawykom.

Osoby, ktére wykazuja wysoki poziom zaangazowania
i wytrwatlo$ci, majg duzo wieksze szanse na osigganie
sukces6w. Niestety, oznacza to tez, Ze mocno angazuja
sie w dzialania mentalnie i emocjonalnie, a tym samym
silnie odczuwaja porazke. Na szczescie potrafig sie z tego
podnie$é, nie tracgc wiary w siebie.

Poczucie kontroli i wptywu

Obecna pandemia stawia nas w niezwykle trudnej sytua-
¢ji, jesli chodzi o poczucie kontroli wydarzen. Wiele os6b
moze powiedzie¢ sobie: ,nic nie moge zrobié¢”, ,to sie dzie-
je poza mng”. Nawet w czasie wojny mamy wiecej mozli-
wosci dziatania niz w tak wyjatkowej sytuacji, w ktérej
L,Wrég” moze by¢ wszedzie i jest niewidzialny. Jak broni¢
siebie, innych, swoja firme, kiedy mozliwo$ci dziatania
sa tak ograniczone? Zachowanie poczucia kontroli
i wpltywu jest szczegdlnie waznym aspektem naszej
odpornosci psychiczne;j.

Poczucie kontroli jako sktadnik odpornosci
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psychicznej oznacza przekonanie o mozliwo$ci wpty-
wu na wilasne zycie, wiare w to, ze sukcesy i porazki
sg wynikiem moich dziatan, ze mam je pod kontrola.
Osoby o silnym poczuciu kontroli nad swoim zyciem
s przekonane, ze ich los zalezy przede wszystkim

od nich samych, od ich zdolnosci, wiedzy, zaangazo-
wania czy wktadu pracy, podczas gdy osoby o stabym
poczuciu kontroli bedg upatrywac Zrédet swoich nie-
powodzen w innych ludziach, sytuacji, braku mozli-
wosci czy tez niesprzyjajacych okoliczno$éciach. Nawet
swoj sukces moga przypisywac szczesciu, zamiast
widzie¢ w nim rezultat wlasnych dziatan.

Z poczuciem kontroli wigze sie termin ,wyuczona
bezradno$¢”. Poziom naszego poczucia kontroli
wynika z réznych do$wiadczen i wzorcow. Réznice
w poczuciu kontroli nad wlasnym zyciem prowadza
do réznic w ogdélnym poziomie optymizmu, pozytyw-
nego nastawienia i zadowolenia z zycia. Zamiast
postrzegac siebie jako ofiare sytuacji, osoby o wysokim
poczuciu kontroli starajg sie aktywnie ksztattowaé
te sytuacje. Zamiast widzie¢ problemy, szukajg rozwia-
zan, zamiast ttumaczy¢ sobie i innym, dlaczego czego$
sie nie da zrobié, skupiaja sie na znalezieniu wyjscia
z sytuacji. Nawet kiedy ztozono$¢ i niepewno$¢ s3
wielkie, wierzg, ze na co$ majg wplyw, ze warto sku-
piaé sie na tym, z czym co$ mozemy zrobi¢. Oznacza
to tez realistyczng ocene tych aspektéw danej sytu-
acji, ktére sa poza nasza kontrolg, i koncentrowanie
sie na tym, co mozna zmienié¢. Doktor Rieux, bohater
Dzumy Alberta Camusa, dziata, cho¢ wie, Ze nie ma
wplywu na epidemie i niewiele moze poméc - bo w ten
spos6b definiuje siebie jako cztowieka. Nawet w sytu-
acji najbardziej ograniczajacej nasze mozliwosci dzia-
lania zawsze mozemy skupié sie cho¢by na wlasnym
rozwoju, na przygotowaniu sie na przysztos¢, na zadba-
niu o innych, na przemys$leniu réznych scenariuszy
i rozwigzan czy na poszerzaniu swojej wiedzy.

Jest jeszcze drugi aspekt poczucia kontroli. Chodzi
o kontrole emocjonalng, umiejetno$¢ zarzadzania
swoimi emocjami. Nasze emocje pojawiajg sie jako
reakcja na bodZce zewnetrzne, jednak to, naile je
ujawnimy i pozwolimy im kierowac¢ naszymi zachowa-
niami, zalezy juz od nas. Umiejetno$¢ zarzadzania
wlasnymi emocjami to zdolno$é¢ do przyjecia pewnej
strategii, ktéra nam pomoze skierowaé¢ wlasne emocje
we wlasciwg strone. To moze by¢ spacer po trudnym
dniu, $wiadome skupienie swoich mys$li na rzeczach,
ktére sprawiajg nam rados¢, czy $wiadome oderwanie
sie od stuchania kolejnych negatywnych informacji
ptynacych z mediéw. Poczucie kontroli nad wiasnymi
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KROKOW DO WZMOCNIENIA
ODPORNOSCI PSYCHICZNEJ

1 Przyjrzyj sie swojemu dialogowi

wewnetrznemu i $wiadomie odrzucaj mysli
i przekonania, ktére nie sprzyjaja odpowied-
niemu nastawieniu do wyzwan, probleméw
i trudnosci.

Traktuj wyzwania jako szanse
na wtasny rozwgj.

N

Wzmacniaj pewno$¢ siebie przez poznanie
technik prezentacji, przekonywania, zarzadza-
nia emocjamiitd.

w

Wzmacniaj u innych wiare w siebie. Nie oceniaj,
a doceniaj pracownikéw, zwracaj uwage naich
mocne strony i sukcesy. Uwazaj z krytycznymi
uwagami, aby nie obnizy¢ u innych poczucia
wtasnej wartosci.

Stawiajac przed pracownikami duze wyzwania,
wspieraj ich na drodze do osiagniecia
sukcesu, bo sukcesy wzmacniajg poczucie
pewnosci siebie.

Utrzymuj samodyscypling, spetniaj obietnice
wobec siebie i innych. Co masz zrobié teraz, zréb
teraz, nie odktadaj na pdznie;j.

Rozwijaj samo$wiadomos¢, poznaj siebie,
swoje silne strony - i wykorzystuj je.

Szukaj w kazdej sytuacji tego, na co masz
wptyw. Pamietaj, ze zawsze mozesz wptywac
na siebie, swoje mysli, rozwéj, wiedze, nowe
umiejetnosci. Inwestuj w siebie, a poszerzysz
sfere swoich wptywow.

oY O o

Zarzadzaj swoimi emocjami. Pamietaj, ze twoje
emocje wptywaja na ciebie i na innych. Poszukaj
dla siebie sposobdw na relaks, uspokojenie,
zmiane myslii ztapanie dystansu.

1 0 Dbaj o zdrowie fizyczne, kondycje fizyczng, do-
bre odzywianie, czas na odpoczynek, dobry sen
i formy aktywnosci, ktére sprawiaja ci rado$¢.

O
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emocjami sprawia, ze potrafimy wybraé, ktére emo-

cje iw jaki spos6b pokazujemy innym osobom. Osoba
sprawnie kontrolujgca emocje jest $wiadoma ich wpty-
wu na innych i czuje sie za ten wpltyw odpowiedzialna.
Znany mys$liciel i autor ksigzek Anthony de Mello powie-
dziat kiedys, ze jesteémy odpowiedzialni za to, czym
emanujemy do Swiata. Zwlaszcza ludzie na wysokich
stanowiskach, liderzy, na ktérych patrza inni w trud-
nym momencie, powinni czu¢ sie szczeg6lnie odpowie-
dzialni za swoje emocje. Nie chodzi tu o ukrywanie ich,
ale o $wiadome nimi zarzadzanie. Do tego potrzebujemy
przede wszystkim samo$wiadomosci. Kontroli nad emo-
cjami w duzej mierze mozna sie tez nauczyc.

oo ’ . y &4
Jak rozwija¢ swoja odpornosc?
Nasza odporno$¢ psychiczna nie zawsze znajduje sie
na tym samym poziomie. Na jej obnizenie wplywa wiele
czynnikow takich jak: dlugotrwaty stres, duze niepowo-
dzenia, ciezkie zyciowe sytuacje, a nawet stabsza kondy-
cja zdrowotna. Mozemy ja jednak $wiadomie wzmacnia¢
u siebie i innych. Jezeli stawiamy pracownikowi wyzwa-
nia, powinniSmy go jednoczes$nie wspierac¢ i tym samym
wzmacnia¢ jego odpornosé. Mozemy tez szuka¢ pomocy
w coachingu czy nauce pewnych technik, np. wizualizacji,
kontrolowaniu uwagi i wlasnych mysli oraz dialogu
wewnetrznego. Okre$lone umiejetno$ci pomoga nam
w radzeniu sobie w tych sytuacjach, ktére s3 najwiekszym
wyzwaniem dla naszej odporno$ci. Cztery komponenty,
zjakich sklada sie ogbélna odpornoéé¢, zwykle nie sg jedna-
kowo silne. Wykrycie obszaréw, ktére danej osobie spra-
wiaja najwiecej problemow, ktdre obnizaja jej ogblng
odporno$¢, pozwoli jej wlasciwie ukierunkowaé wysitki.
A oswojenie trudnych okoliczno$ci pomoze we wzmacnia-
niu odpornosci. Czesto sprowadza sie to do zmiany przeko-
nan, nawykéw myslowych, przyjrzenia sie sobie i swoim
my$lom, autorefleksji i samo$wiadomosci. Réwnoczeénie
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Liderzy bedacy wzorem

dla innych w trudnym
momencie powinni czuc sie
szczegolnie odpowiedzialni
Za swoje emocje.

jednak warto pomy$le¢ o odpornosci fizycznej, dbaniu
0 swoja kondycje fizyczng, wiasciwym odzywianiu

czy zdrowym stylu zycia. Odporno$¢ fizyczna na pewno
pomoze nam we wzmacnianiu odpornosci psychiczne;j.

’

Czy zawsze odpornos¢
psychiczna to zaleta?

Wysoka odporno$¢ psychiczna jest konieczna w rzeczy-
wistosci, ktérej obecnie doSwiadczamy. Niepewno$¢,
zlozono$¢, niejasnoéé, brak informacji, trudnosci gospo-
darcze, a nawet czekajacy nas kryzys $wiatowy, beda
wymagaly nieprzecietnej odpornoéci. Wiemy juz, ze lide-
rami zostajg zwykle osoby silne psychicznie, o wyso-
kim stopniu odpornos$ci. Musialy pokona¢ trudng droge,
aby doj$¢ do miejsca, w ktérym s3. Na tej drodze dochodzi
do wyselekcjonowania oséb, ktére potrafig sobie radzi¢
w ekstremalnych warunkach. Na pewno istniejg ré6znice
genetyczne w odpornosci psychicznej, ale niekoniecznie
tam, gdzie nam sie to moze wydawaé. Na przyktad polskie
badania nad odpornoscig kobiet i mezczyzn na wysokich
stanowiskach wskazaly na wyzsza odpornos¢ kobiet,
podczas gdy na nizszych stanowiskach kobiety charakte-
ryzowala nizsza odporno$¢. Mozna to wytlumaczy¢ ciggle
jeszcze wiekszymi barierami, jakie muszg pokonaé kobie-
ty, aby doj$¢ do wysokich stanowisk. Najwyzsze stanowi-
ska zajmuja juz tylko te bardzo odporne psychicznie.
Odporno$¢, sita psychiczna jest konieczna, ale niewy-
starczajaca. Konieczna jest jeszcze samo$wiadomosé,
ktéra pozwoli na zauwazanie innych oséb dookota siebie.
Wokét mamy pracownikéw, ktérzy moga by¢ stabsi,
mniej odporni, wymagajacy wsparcia, a czasem po prostu
wzmocnienia przez pochwate czy docenienie ich wysit-
kéw. Odporno$é psychiczna bez samoswiadomos$ci moze
mie¢ powazne konsekwencje, zwtaszcza dla innych.
Na przyktlad silne nastawienie na wyzwania moze mie¢
negatywne skutki, poniewaz osoba nazbyt ambitna moze
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stawia¢ siebie i innych przed wyzwaniami, ktére sg niere-
alistyczne. Moze wprowadza¢ zmiany dla samych zmian,
naruszajac poczucie bezpieczenstwa innych. Pewno$¢
siebie natomiast moze prowadzi¢ do arogancji, zbyt silnej
obrony swoich racjii ignorowania innych, mniej pew-
nych siebie oséb, a tym samym ich odmiennych punktéow
widzenia. Osoby wykazujace duzg wytrwato$é i zaanga-
Zowanie moga by¢ uparte, nie ustepowaé, nawet kiedy
sytuacja tego wymaga, mogg wywiera¢ presje na innych
i,pcha¢” ich w strone nieuchronnej porazki. Czasami
chet osiaggniecia celu okazuje sie tak silna, Ze mogg nie
dostrzega¢, Ze inni potrzebuja wsparcia lub pomocy.

Ci, ktérzy majg silne poczucie kontroli, mogg onie$mie-
la¢ innych, nie dostrzega¢ wlasnych stabosci

i stresowac pozostate osoby.

Brak samo$wiadomo$ci prowadzi zatem do powsta-
nia dodatkowych problemoéw. Lider o wysokiej odporno-
$ci psychicznej moze nie dostrzega¢ swojego wptywu
na innych, zwlaszcza na tych o stabszej odpornosci psy-
chicznej, gdy to wlasnie ci wszyscy ,inni” beda niezbed-
ni do realizacji celéw organizacji. Z drugiej strony
osoba odporna psychicznie nie czuje potrzeby udowad-
niania swojej pozycji poprzez agresje, zastraszanie
czy tez sztuczne budowanie swojego wizerunku lub jaka-
kolwiek manipulacje. Osoby te cechuje wiara w siebie,
dlatego nie muszg udowadnia¢ nikomu swojej wartosci,
sg bardziej niezalezne i spelnione.

Liderzy teraz bardziej niz kiedykolwiek powin-
ni pamietaé, ze ich odporno$¢ psychiczna musi i§¢ w
parze ze $wiadomo$cig wplywu na innych. Muszg braé
pod uwage, Ze organizacja to zesp6t r6znych ludzi. Sg
wéréd nich osoby o wielkim potencjale, wysokich kwa-
lifikacjach, ale nizszej odporno$éci psychicznej. Kultura
organizacji moze te site i odpornos¢ wspieraé, ale roéw-
niez ostabiaé. Kultura nastawiona na wyniki w réwnym
stopniu jak na ludzi, ktérzy ich dostarczaja, to kultu-
ra wspierajaca odpornoé¢. Kultura oparta na karach,
negatywnych konsekwencjach czy krytyce prowadzi do
L~wyuczonej bezradno$ci”, unikania ryzyka porazki, obni-
Zania poczucia wiary w siebie i zamiatania pod dywan
probleméw zamiast szukania rozwigzan. Organizacja
potrzebuje i odpornych, i tych stabszych psychicznie.
Nigdy nie bedzie tak, ze wszyscy osiggna wysoka odpor-
nos$¢ psychiczng. Zréwnowazone spoteczenistwo potrze-
buje tez niezwykle wrazliwych, gteboko przezywajacych
rzeczywisto$¢ artystow. Ale to dzieki liderom odpornym
psychicznie organizacja przetrwa kazdy kryzys. @

& Artykut wraz z lista przypiséw jest dostepny na stronie ICAN.PL
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