Rozdziat 1 | Badz odwazny

Masz to, na co sie odwazysz.
Autor poszukiwany

PEWNEGO RAZU...

Wiktoria byta doswiadczonym HR-owcem, od pieciu lat stata na
czele dziatu HR w $redniej wielkosci wiascicielskiej firmie branzy
cukierniczej, ktérej tradycja siegata dwdéch pokolen. Bardzo lubita
prace w takim s$rodowisku, gdzie koniecznos¢ Scistej wspotpracy
z biznesem, udowadnianie swojej biznesowej wartosci oraz krétka
Sciezka decyzyjna nadawaty dynamizmu i sprawczosci temu, co robi.
Dyskusje w ramach zespotu zarzadzajacego, ktérego liderem byt sam
wiadciciel, Jozef, nie byly tatwe, ale kiedy ostatecznie co$ udato sie
wspdlnie ustali¢, mogta natychmiast to wdrozy¢ i szybko widziata
efekty swojego dziatania.

Jesli chodzi o wyniki firmy, ostatnie trzy lata byty bardzo dobre. Wik-
toria miata w tym swoj udziat, poniewaz w jednym z najwazniejszych
procesow rekrutacji pozyskata Roberta, doskonatego kandydata na
szefa sprzedazy, ktérego doswiadczenie oraz osobowos$¢ niezwykle
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pasowaty do potrzeb firmy. Wiktoria bardzo o niego walczyla, szcze-
goélnie jesli chodzi o negocjacje warunkéw, majac pewnos$é, ze ta
inwestycja po prostu sie optaci. Robert po przyjsciu do firmy stworzyt
niezwykly tandem z Maria, szefowa marketingu. Udato im sie nie
tylko zwiekszy¢ wolumen sprzedazy i Srednig marze, ale tez udziat
firmy w rynku. Do tego Robert byl naprawde wyjatkowym liderem:
dojrzatym, entuzjastycznym, dobrze pracujacym z ludzmi, stuchaja-
cym feedbacku, odwaznym, z niezwykla biznesowa intuicja. Po trzech
latach ludzie szli za nim jak w dym. Wiktoria lubita pracowa¢ z Rober-
tem, snu¢ plany i wymyslac¢ rozwiazania, wspierata realizacje strategii
i ambitnych celéw, ktére sobie wyznaczat. Te sukcesy spowodowaty,
ze mimo do$¢ krotkiego stazu, a takze mtodego wieku, Robert czut sie
pewnie w roli cztonka zespotu zarzadzajacego, odwaznie dyskutowat
z Jézefem na wszystkie tematy i nierzadko wchodzit z nim w ostra
polemike. Wydawato sie, ze zaréwno wyniki Roberta, jak i motywacja
i zaangazowanie jego ludzi sa na tyle mocnymi atutami, ze J6zef bedzie
go stuchat i ustepowat dla dobra firmy. Z kwartatu na kwartat mocno
zachowawczg i troche staro$wiecka strategie wtasciciela zastepowata
nowoczesna i odwazna strategia Roberta. Jozef czasami nawet zarto-
wat, ze jest juz niepotrzebny i moze sie zwija¢ z tego Swiata.

Wiktoria liczyta na to, ze Jézef, widzac potencjat i sprawczos¢ Roberta,
wyznaczy go na swojego sukcesora, a sam przejdzie do Rady Nad-
zorczej. Tym bardziej, ze zadne z dzieci Jézefa nie byto zaintereso-
wane przejeciem firmy. Syn byt dobrze radzacym sobie naukowcem,
a cérka prowadzita szkote tanca. I cho¢ Jézef byt z nich dumny, po
cichu zatowat, Ze nie poszli w jego §lady. Czasami nawet mowit, ze
gdyby miat takiego syna jak Robert, to firma mogtaby rozwina¢ sie
jeszcze bardziej i sta¢ sie numerem jeden w Polsce. Na takie wyznania
pozwalat sobie jedynie na suto zakrapianych kolacjach firmowych dla
menedzeréw, ktére odbywaty sie nie rzadziej niz raz na kwartat. Jozef
bardzo je lubit. Byt wtedy w centrum uwagi, bo kazdy chciat sie napi¢
z wlascicielem. Wiktoria musiata pilnowac Jozefa, zeby nie przeholo-
wat, a gdy widziata, ze ma juz dosy¢, zamawiata takséwke i odwozita
go do domu. Ostatnio zdarzato sie to wiasciwie po kazdej kolacji.
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Od pewnego czasu zauwazyla tez, ze rano Jozef przychodzi do pracy
nieco nieswiezy, zdarzato sie czu¢ od niego alkohol pity poprzedniego
wieczoru. Dostawata réwniez sygnaty, ze coraz czesciej zaprasza nie-
ktorych menedzerdéw na kolacje stuzbowe, pije z nimi i potem musza
go odwozi¢ do domu. W trakcie takich kolacji nie tylko omawia sprawy
firmowe, ale tez plotkuje o cztonkach zespotu zarzadzajacego, naj-
czedciej o Robercie, a takze obiecuje podwyzki, samochody stuzbowe
czy wypasione telefony i komputery. Pare takich spraw trafito juz na
biurko Wiktorii, ktéra potem musiata wszystko odkrecac. Robito sie
naprawde niebezpiecznie.

Byt poniedziatek rano. Wiktoria siedziata w swoim gabinecie, prze-
gladajac podsumowanie wynikéw tygodnia. Zawsze starata sie wystac
kudosa' tym zespotom lub indywidualnym pracownikom, ktérzy mieli
najlepsze rezultaty lub w ostatnim tygodniu zrobili co$ szczegdlnego.
Przez oszklone drzwi zauwazyta, ze idzie do niej Kazik, szef zwiazkdéw
zawodowych. Wydawat sie bardzo zdenerwowany.

- Wiktoria, moge na chwile? Mam pilng sprawe - powiedziat,
Sciszajac gtos.

- Oczywiscie. Wejdz. W czym moge ci pomdc? - Wiktora wstata zza
biurka i razem ze swoim gosciem usiadta przy stoliku kawowym.

- Przychodze z bardzo glupia sprawa i tak naprawde nie wiem, od
czego zaczac... Chodzi o prezesa.

- Tak. Co sie stato? Wiesz, ze mozesz by¢ ze mng szczery.

- 0d paru tygodni, a ostatnio wlasciwie codziennie, zdarza sie, ze
prezes przychodzi wieczorem na produkcje pijany. Czasami jest
z kim$, w podobnym stanie jak on, komu koniecznie chce pokazaé, jak
wyglada produkcja cukiernicza, a czasem jest sam i mowi, ze przyszedt
skontrolowad, czy dobrze pracujemy. Ledwo stoi na nogach. W piatek
przeholowat. Koniecznie chciat wej$¢ na dziat kremdw. Wiesz, jaki my
tam mamy rygor sanitarny. Na zmianie byta Baska. Widzac, w jakim
prezes jest stanie, nie chciata go wpusci¢. On jednak mocno nalegat, az
w koricu zaczat krzyczec i przeklina¢, wygrazajac Basce, ze ja zwolni.

1 Kudos [z greckiego: kidog] — pochwata za wyjatkowe osiaggniecia.
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Ta sie przestraszyta i otworzyta mu przejscie. Nagle prezes sie potknat
i upadt. Sama nie mogta sobie poradzi¢, zeby go podnies¢. Wiesz, ze
Baska jest mata i drobna. Pobiegta wiec po chtopakdéw z pieczywa
i kiedy wrécita z nimi, on lezal zarzygany i prawie nieprzytomny.
Musieli go podnies¢, troche ogarnaé i zaméwic takséwke, ktéra go
odwiozta do domu. Dzisiaj rano Baska byta u mnie. Jest mocno zde-
nerwowana tg sytuacja i martwi sie, ze prezes wyciggnie wobec niej
jakie$ konsekwencje. Do tego stabo sie méwi o prezesie na hali. Traci
autorytet. Wszyscy sie zastanawiaja, co sie dzieje. Czy firma ma jakie$
klopoty, ze prezes tak pije?

Wiktoria stuchata z uwaga. Serce walito jej jak oszalate, chyba nawet
zalata sie rumienicem, bo Kazik zapytat, czy dobrze sie czuje.

- Dzieki, Kazik, ze przyszedtes od razu do mnie. Mozesz uspokoic¢
Basie, Ze nic jej nie grozi. Firma ma sie dobrze, a nawet bardzo
dobrze. To tez mozesz powiedzie¢ ludziom. Zreszta masz dostep do
wynikéw. Wihasnie siedze nad podsumowaniem ostatniego tygodnia.
Jeszcze miesiac sie nie skoniczyt, a my juz mamy zrobiony plan sprze-
dazowy i produkcyjny. Wiec jest dobrze. Pogadam z prezesem. Wréce
do ciebie z jakas informacja. Jeszcze raz dziekuje!

- Nie ma sprawy - powiedziat Kazik, szykujac sie do wyjscia. - Ja to
lubie prezesa. Bez niego nie bytoby tej firmy. Ale faktycznie, moze
czas przekaza¢ ja w rece Roberta. Mam wrazenie, ze od kiedy jest
z nami, wszystko idzie trzy razy lepiej.

Kiedy Kazik zamknat drzwi, Wiktoria osuneta sie na fotel. Niestety
wiedziata, ze tak to sie moze skoniczy¢ i pluta sobie w brode, ze w pore
temu nie zapobiegta. Powinna wczesniej porozmawiaé z prezesem.
Szczerze mowiac, bata sie. Jozef byt startej daty, nie wiedziata, jak
zareaguje. Diuzej jednak nie mogla czeka¢. Musi z nim pogadac.
Pomyslata, ze wyjdzie na spacer, zeby wszystko sobie przemysle¢
i przygotowac sie do rozmowy, ktéra moze by¢ dla niej brzemienna
w skutkach.
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- No cdz, taka praca — powiedziata do siebie gtosno, wiozyta kurtke
i wyszla. Zadzwonila jeszcze do asystentki Jozefa, zeby zarezerwowac
dla siebie czas w jego kalendarzu nastepnego dnia.

- Dzieni dobry, Wiktorio. Co byto tak waznego, ze az w kalendarz sie
wpisatas? — zaczepnie przywitat jg J6zef. — Siadaj. Napijesz sie czegos?

Wiktoria az sie wzdrygneta.

— Dopiero potudnie, prezesie.

- Chodzito mi o kawe lub herbate - rozesmiat sie. - Nie wiem, o czym
ty pomyslatas, ale gtodnemu chleb na mysli.

- A, tak. Kawe poprosze - odetchneta.

Jézef zamowit dwie kawy i wrécit do Wiktorii. Siadt naprzeciwko niej.

- No co tam?

- Prezesie, zanim przejde do sedna chciatabym cie zapytaé, czy ty
czujesz moje wsparcie dla firmy i dla ciebie? Czy widzisz, jak cie cenie
i podziwiam za to, co zbudowates i jaki jestes? Czy widzisz, jak sie
rozwijamy dzieki twojej postawie i madrosci?

- Co ty mi tutaj tak kadzisz? Po podwyzke przysztas?

- Nie. Przynajmniej nie w tej chwili. Odpowiedz mi, prosze — Wiktoria
umilkta, zeby wymusié¢ na Jézefie odpowiedz.

Po chwili Jézef nie wytrzymat.

- Tak, jeste$ niezta w tym, co robisz. Nie mam z tobg zadnych kto-
potéw. Nie wiem, czy mnie cenisz i podziwiasz, ale faktycznie mam
w tobie wsparcie. Czemu o to pytasz, skoro nie chcesz podwyzki?

- Nie powiedziatam, ze nie chce podwyzki - Wiktoria sie zasmiata,
prébujac roztadowac swoje napiecie. — Powiedziatam, Ze nie po nia
dzisiaj przysztam. Ale do rzeczy. Pytam cie, bo chce zebys to wiedziat.
Duzo sie ostatnio u nas zmienia. Na dobre i nowoczesne. Wiem, ze
nie wszystko jest tak, jak ty by$ zrobit, ale podziwiam cie, ze potra-
fisz zaufa¢ tym, ktorzy wiedza, jak sie teraz dziata na rynku i jak sie
konkuruje. To naprawde wymaga odwagi i madroéci, zeby troche sie
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odsunad, a jednak czuwac i w kazdej chwili by¢ oparciem. Wiem, Ze to
nie jest tatwe, widze, jak to przezywasz. Rozumiem i czuje twdj zal,
kiedy méwisz, ze wolatby$ widzieé, jak twoje dzieci buduja przysztos¢
tego, co ty zaczates. I wtasnie dlatego chciatabym z toba porozmawiac
o0 jednej trudnej sprawie.

Wiktoria wzieta gteboki wdech. Serce jej walito.

- Nie jest to dla mnie tatwe, bo czuje duzy strach, zeby o tym z toba
rozmawia¢. Nie wiem, jak zareagujesz, i nie wiem, jakie beda tego
konsekwencje, dla mnie i dla innych. Jednak chce podja¢ to ryzyko
wlasnie ze wzgledu na to, ze mi zalezy. Zalezy mi na twojej reputacii,
na twoim autorytecie i na firmie.

Jézef wstat z fotela, jakby szukat pretekstu, zeby odwroci¢ wzrok od
Wiktorii.

- Wyrzué wreszcie to z siebie. Nie jestem potworem - powiedziat
niecierpliwie i troche ze ztoscia.

- Chce porozmawia¢ o ostatnim zdarzeniu na dziale kremoéw
i o twoim naduzywaniu alkoholu podczas spotkan z pracownikami
firmy - Wiktoria starata sie to méwic¢ najspokojniej jak umiata. — Byt
dzisiaj u mnie szef zwiazkéw zawodowych i opowiedziat mi wszystko,
poniewaz przyszli do niego z tym ludzie, obawiajac sie twojej reakcji,
po tym co sie stato. Czy mozemy o tym porozmawiac?

- Nie - rzucit ostro Jézef. - Mam chyba prawo w swoje fabryce wejs¢,
gdzie tylko zechce, prawda? Do cholery, to jest ciagle moj zaktad!
Wiesz co, i nie chce, zebys ty tez prawita mi kazania. Nie jestes moja
zona. Ona tez ostatnio ciagle mi jeczy, ze za duzo pije. Skoniczytas? —
Jézef juz nie kryt ztosci.

- Skoro nie chcesz o tym rozmawiaé, to tak. Chciatabym ci tylko
powiedzie¢, ze wszyscy bardzo cie cenig i ze martwia sie o ciebie
i o firme. Mysla, ze co$ ztego sie dzieje, skoro tak duzo pijesz i sie
z tym nie kryjesz. Takie sytuacje rujnuja twdj autorytet i twoj wizeru-
nek. I nie chce na to pozwoli¢. Jestem gotowa zrobi¢ wszystko, zeby
tak sie nie stato. Znam pare 0séb, ktére moga ci poméc, jesli chciatbys
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sie kogo$ poradzi¢. Jesli pozwolisz, wréce do Kazika z informacja,
ze nikt nie bedzie miat nieprzyjemnosci w zwiazku z tg sytuacja i ze
bardzo ich za to przepraszasz. Chciatabym tez wprowadzi¢ zasade, ze
na naszych spotkaniach firmowych nie pijemy alkoholu. OK?

— Zrdb, jak chcesz - Jozef byt odwrécony plecami do Wiktorii i patrzyt
w okno. - Biore urlop na pare dni. Niech Robert przejmie biezace
zarzadzanie firmg. Mozesz juz odejsc.

Wiktoria stata przez chwile w drzwiach. Chciata jeszcze co$ powie-
dzie¢, ale czula, ze to nie jest najlepszy moment. Wiedziata, ze Jozef
musi z tym zosta¢ sam.

- Jestem do dyspozyciji, jesli bedziesz czego$ potrzebowat - powie-
dziata, zamykajac za sobg drzwi.

Byta smutna. Oczywiscie nie wiedziala, jak ta rozmowa sie skonczy,
ale chyba by wolata, zeby wybucht i jej nagadat. Jego milczenie nie
dawato jej spokoju, nie byta pewna, co bedzie po jego powrocie. Mimo
wszystko jednak poczuta ulge, ze sie odwazyta.

- No trudno. Najwyzej strace prace - pomyslata. - Postgpitam zgod-
nie z tym, w co wierze i co bym chciata, zeby kto$ inny zrobit dla
mnie, gdyby widziat, ze zaczynam sie gubi¢. W tej chwili wiecej nie
moge zrobic.

Zeszta schodami na produkcje i poszta w strone pokoju Kazika.

WARTO...

W HR warto by¢ odwaznym, niezaleznie od zajmowanego stanowiska
i miejsca w strukturze. To buduje zaufanie, nasza pozycje i autorytet.
Wzmacnia pewnos¢ siebie, daje site i poczucie wptywu, a to z kolei
dodaje skrzydet.
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Myslisz sobie: , katwo powiedzie¢”. To prawda, fatwo powiedziec, ale
wecale nie tak trudno by¢ odwaznym. I nie mysle tu tylko o odwadze
jako konfrontacji. Nie mysle tez o brawurze lub ryzykanctwie. Kiedys
ustyszatam, ze jest cienka granica miedzy odwaga a gltupota. Zgadzam
sie z tym. Dla kazdego ta granica przebiega w innym miejscu. Wazne,
zeby wiedzie¢ gdzie. U mnie jest nig zdrowy rozsadek, jednak bez
asekuranctwa czy tchorzostwa.

Co by byto, gdyby Wiktoria nie zdobyta sie na rozmowe z Jozefem?
Gdyby pomineta milczeniem te zdarzenia? Gdyby prosita wszystkich
o wyrozumiatos¢ dla Jézefa, zachowanie tych informacji dla siebie,
no bo wiesz, wiasciciel...? Jaki miatoby to wptyw na firme? Jaka kul-
ture w miejscu pracy wzmacniataby taka postawa? Mozesz to sobie
wyobrazi¢?

HR jest jedna z kluczowych funkcji, w role ktérej wpisane jest budo-
wanie pozadanej kultury organizacyjnej. To wazny przywilej, ale tez
odpowiedzialno$¢. Bo nasza postawa, zaraz po postawach najwyzszej
kadry zarzadzajacej, ksztattuje postawy pozostatych lideréw. Jesli ty
nie bedziesz odwazny, to jak mozesz wymagac tego od innych?

Odwaga ma rézne oblicza i rézne aspekty. Czasem trzeba odwaznie
przyznac sie do btedu, czasem odwaznie wygtosi¢ swoja opinie, zadacé
odwazne pytanie, odwaznie powiedzie¢ komus cos, co jest trudne, ale
wazne, odwaznie powiedzie¢ ,nie” lub sie skonfrontowaé, a czasem
nawet odwaznie odejé¢. Kazda z takich sytuacji wymaga odwagi.

Chyba najtrudniejsze, przynajmniej dla mnie, jest to, kiedy musimy
znalez¢ w sobie odwage, zeby skonfrontowaé sie z autorytetem.
Na przyklad da¢ mu feedback odnosnie jakiejs trudnej sytuacji. Nie-
wazne, Czy to jest prezes, nauczyciel, mentor czy inna wazna dla nas
osoba. Boimy sie. Czasem wynika to ze strachu przed konsekwen-
cjami, czasami z braku pewnosci siebie i swoich racji. Zdarza sie, ze
ulegamy magii autorytetu i albo go idealizujemy, oczekujac od niego
bycia guru w kazdej dziedzinie, albo umniejszamy siebie, nasze opinie
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i nasze racje. Obie uliczki sa Slepe. Dlatego odwaz sie. Jesli to jest
prawdziwy autorytet, doceni twoje zachowanie.

Zacznij od matych rzeczy, btahych sytuacji i zobacz, jaki bedzie
oddzwiegk. Jak sie zmieni stosunek innych do ciebie. Prébuj! W ksiazce
The Quality of Courage (Jakos¢ odwagi) Mickey Mantle pisze: , Najlep-
szym sposobem na rozwijanie odwagi jest po prostu bycie odwaz-
nym”’. I ja sie z tym zgadzam.

Jeden z menedzeréw wysyta swojego cztowieka na szkolenie, ktére
uwazasz za nietrafione? Wzmocnij go: ,,Swietnie ze chcesz, zeby sie
rozwijat!”. I zapytaj: ,,Co w tym szkoleniu najbardziej cie zaintere-
sowato, ze je wybrate$?”. Moze cie przekona do swoich racji. A moze
ty go przekonasz, ze inna forma rozwoju lub inne szkolenie dla tego
wtasgnie pracownika beda bardziej owocne.

Widzisz, ze ktos Zle traktuje swojego kolege lub kolezanke? Zwrdé mu
uwage, pokazujac jak to moze wptywac na jego wizerunek i ocene.
Zaproponuj, ze chetnie podzielisz sie swoja wiedza na temat udzie-
lania informacji zwrotnej. Powiedz mu tez, dlaczego zdobyte$ sie na
odwage, zeby z nim o tym porozmawiac.

Nie rozumiesz czegos$ podczas prezentacji biznesowej? Zadaj pytanie.
Nie wstydzZ sie, ze chcesz wiedzie¢. To plus dla ciebie, bo czego$ sie
dowiesz.

Kto$ wypowiada sie krytycznie na temat czyichs kompetencji, a ty
masz odmienne zdanie? Powiedz o tym. Podaj przyktady, sytuacje,
dane i fakty, ktére pomoga ci uzasadni¢ swoja opinie.

Kto$ chce, zebys$ zrobit cos, co jest sprzeczne z twoimi wartosciami,
z twoimi normami etycznymi? Najpierw, jesli to mozliwe, postaraj
sie zrozumie¢, jaki jest tego powdd. Czasem ludzie nie zdaja sobie
sprawy, ze dane rozwigzanie moze by¢ postrzegane jako nieetyczne.

2 Mickey Mantle, The Quality of Courage: Heroes in and out of Baseball, Bison Books 1999.
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I pokazanie im innego rozwiazania, ktérego sami nie dostrzegli, bedzie
bardzo dobrym wyjsciem z sytuacji, uchroni cie przed zrobieniem
czego$, czego nie chcesz. A jesli sie okaze, ze nie ma innej drogi, zwaz
wszystkie za i przeciw, zobacz, jak to, co masz zrobi¢, wptynie przede
wszystkim na szacunek do samego siebie oraz ditugoterminowo na
twoja dalsza kariere. Dopiero wtedy podejmij decyzje. Z odwaga.

To tylko niektére aspekty odwagi. Jak widzisz, przejawia sie ona
w réznych zachowaniach, ktére demonstrowane na co dzien spra-
wiajg, ze dana osobe postrzegamy jako odwazna. Bardzo pieknie
o odwadze pisze Brené Brown, chyba jedna z nielicznych oséb, ktére
tak doktadanie zbadaty ten temat.

To jedna z moich ulubionych autorek. Przeczytaj koniecznie ktéras z jej
ksigzek (np. Z wielkq odwagq; Rosnqc w site; Odwaga w przywddztwie).

Bardzo wymowny jest cytowany przez nia czesto fragment z przemo-
wienia Theodore’a Roosevelta:

Nie krytyk sie liczy, nie ten, ktéry wskazuje, jak potykaja sie silni,
albo co inni mogliby zrobi¢ lepiej. Chwata nalezy sie cztowiekowi
na arenie, ktérego twarz jest umazana btotem, potem i krwig,
ktory dzielnie walczy (...), ktéry w swych najlepszych chwilach
poznat triumf wielkiego wyczynu, a w najgorszych, gdy przegrywa,
to przynajmniej przegrywa z wielka odwaga’.

Wedtug Brené Brown i jej badan na odwage sktadaja sie cztery
elementy:

1. zmaganie sie z wrazliwoscia,

2. zycie zgodne z warto$ciami,

3. budowanie zaufania,

4. sztuka wstawania.

3 Theodore Roosevelt, ttum. Michata Lipy, za: Brené Brown, Rosngc w site, MT Biznes,
Warszawa 2016.
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Wrazliwos¢ jest fundamentem, bez ktdrego nie ma trzech pozosta-
tych, dlatego wiasnie na niej sie skoncentruje*. Bo zeby co$ dostrzec,
najpierw potrzebna jest wrazliwosé, dopiero potem mozna z odwaga
zareagowac. Poczatkiem jest wrazliwo$¢ na siebie, samoswiadomosé
swoich odczu¢ i emocji, wyznawanych wartosci i przekonan. Jesli nie
widzimy lub nie chcemy widzie¢, ze ktos Zle postepuje, ze nie ma racji,
ze nie dostrzega szerszego kontekstu, ze dziata w zaslepieniu swojego
ego, lub swojej wycinkowej wiedzy, to na nic sie zda nasza odwaga.
Wrazliwos¢ to pozwolenie sobie na wyartykutowanie dyskomfortu na
temat tego, co widzimy lub czego doswiadczamy. To odstanianie siebie,
ktére jest narazone na ryzyko bycia wysmianym, skrytykowanym czy
tez odrzuconym. Dlatego wrazliwo$¢ jest podstawa. Jesli jeste$ wraz-
liwy, autentyczny i nie wstydzisz sie tego, tatwiej jest zy¢ zgodnie ze
swoimi warto$ciami, budowac na tym zaufanie i podnosi¢ sie za kaz-
dym razem, gdy upadniesz. Bo podejmujac ryzyko bycia wrazliwym,
mozesz by¢ pewny, ze czasem ci sie oberwie, ze kto$ ci powie, ze jestes
naiwny, staroswiecki, Swietoszkowaty... Wazne jest, zeby sie tym nie
zraza¢ 1 mimo wszystko pielegnowaé w sobie te wrazliwos¢. To ona
pozwala ci z odwaga zy¢, rozwijac sie i zdobywac niezdobyte jeszcze
szczyty, w jakiejkolwiek formie sie one przejawiaja w twoim zyciu.

Warto tez wiedzie¢, ze odwaga zawsze sie wiaze ze strachem. Odwazni
ludzie sie boja. Pieknie o tym pisze Mark Twain: , Odwaga to nie
brak strachu. To mistrzowskie panowanie nad strachem. Kontrola
strachu”. Na poziomie indywidualnym warto sie tym strachem zajac
i sie zastanowi¢: ,,Dlaczego sie boje? Czego sie boje?”. Kiedy analizuje
swdj strach, czesto zadaje sobie takie pytanie: ,,Co najgorszego moze
sie sta¢, je$li to zrobie?”. Kiedy juz zrobie liste tych rzeczy, ktére
moga sie stac i zaczynam sie zastanawia¢, co wtedy mogtabym zrobi¢,
strach traci na sile, zaczynam nad nim panowac.

Czwartym elementem, ktéry Brené Brown wymienia jako sktadowa
odwagi, jest sztuka wstawania, czyli budowanie odpornosci na nie-
powodzenia. Kiedy porywamy sie na co$ z odwaga, musimy mie¢

4 Brené Brown, Odwaga w przywddztwie, MT Biznes, Warszawa 2019.
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wkalkulowana ewentualna porazke. Im lepiej radzisz sobie z niepo-
wodzeniami, tym twoja sktonnos¢ do podejmowania $§miatych decyzji
jest wieksza. Dlatego Brown zacheca, zeby ¢wiczy¢ sie w upadaniu
i pracowa¢ nad swoja umiejetnosciag wstawania, tak jak to na przy-
ktad robia spadochroniarze. Od poczatku swojego szkolenia ucza sie
upada¢, skaczac najpierw z drabiny. My tez, zaczynajac od drobnych
aktow odwagi, powinnismy ¢wiczy¢ nasza odpornos¢ i sztuke radze-
nia sobie z porazka.

Jest jeszcze jeden element, ktéry moze ci pomdc w rozwijaniu odwagi:
to wypracowanie nawyku z nia zwiazanego. Poniewaz juz Cyceron
w starozytnym Rzymie wymieniat odwage jako cnote kardynalng,
a o cnotach moéwit, Zze sa to nawyki umystu, warto o tym pomyslec.
Jaki nawyk wesprze moja odwage? Czy bedzie to zadanie minimum
jednego pytania na prezentacji biznesowej? Albo stawianie pytania
,dlaczego?” w kazdej rozmowie z menedzerem, ktérego wspierasz?
Czy bedzie to obowiazkowe zabranie glosu podczas dyskusji bizne-
sowej? Nie wiem. Zdecyduj sam. Jim Ryun, amerykanski wielokrotny
rekordzista Swiata, lekkoatleta sredniodystansowiec, a potem kon-
gresmen, zwykt mawiaé: ,,Motywacja powoduje, ze co$ zaczynasz.
Nawyk, ze to kontynuujesz”.

Zatem jeszcze raz: Dlaczego nam, w HR, odwaga jest szczegdlnie
potrzebna, nawet bardziej niz osobom pracujacym w innych dziatach
w firmie?

Po pierwsze dlatego, ze dziatajac z perspektywy catej firmy i bedac
lepiej przygotowani w zakresie kompetencji interpersonalnych, prze-
waznie widzimy wiecej i mamy wieksza odpowiedzialnos$¢ za spdjnosé
i sprawiedliwos$¢ w procesach zarzadzania ludZzmi. Dzieki naszej wraz-
liwosci mozemy szybciej dostrzec brak kompetencji menedzerskich
lub nieprawidtowosci w relacjach miedzyludzkich, naruszenie etyki,
tamanie zasad lub nawet prawa. A widzac to, mamy szanse odwaznie
zareagowac i mie¢ wptyw na pozytywna zmiane w catej organizacji.
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Po drugie dlatego, ze cho¢ na co dzien oczekuje sie od nas gtéwnie
serwisu i spetniania czyichs potrzeb czy tez présb, to nasza rola jest
duzo szersza - polega na ksztattowaniu $rodowiska pracy i kultury
organizacyjnej, wywieraniu wyptywu czy zmienianiu rzeczywistosci
na lepsze. Dlatego odwazna i Smiata postawa powoduje, Ze zaczynamy
by¢ inaczej postrzegani, nasze zdanie zaczyna sie liczy¢ i w efekcie
stajemy sie partnerem. A tylko taki HR ma realny wptyw na biznes.

Po trzecie, na poziomie osobistym, bycie odwaznym daje poczucie
szczescia. Za kazdym razem, kiedy zachowujemy sie odwaznie, czu-
jemy sie silniejsi i bardziej pewni siebie. A to daje naped do dziatania.

Oczywiscie zawsze pojawia sie pytanie, co zrobic, jesli méj przetozony
lub cata kultura organizacyjna firmy karze za odwage? Czy mimo
wszystko warto by¢ odwaznym i sie narazac¢? O jakie rzeczy warto
walczy¢, a o jakie nie? Kiedy podja¢ decyzje, ze wole odej$¢ i byé
odwaznym gdzie indziej?

Jest to niezwykle indywidualne. Ja wiem, ze nie mogtabym pracowac
w firmie lub dla firmy, w ktérej nie moge otwarcie powiedzie¢, co
mysle, i w ktérej kto§ ma monopol na prawde i na racje. Nie godze
sie tez nigdy na dziatanie wbrew moim fundamentalnym wartosciom.
Wole odejs¢. Z doswiadczenia wiem, ze to sie ksztattuje i klaruje
z czasem. Warto jednak nad swoja odwaga Swiadomie pracowac
i podejmowac coraz odwazniejsze decyzje i dziatania, zeby ja wzmac-
nia¢. W koricu mamy to, na co sie odwazymy.
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Warto zapamietac

» Odwaga wzmacnia site i pewno5c siebie, a w konsekwencji
zaufanie, autorytet i poczucie wptywu.

» Podstawe odwagi stanowi wrazliwos¢.

v

Odwage rozwijasz poprzez jej praktykowanie.

» Odwaga nie oznacza braku strachu, tylko panowanie nad nim.

Warto zajrzec @

Ksiazki:
» Brené Brown: Z wielkga odwaga; Rosnac w sife;

Odwaga w przywodztwie

» Mickey Mantle: The Quality of Courage: Heroes in and out
of Baseball

» Charles Duhigg: Sita nawyku. Dlaczego robimy to, co robimy
i jak mozna to zmieni¢ w Zyciu i biznesie

» BJ Fogg, Doug Abrams: Tiny Habits: The Small Changes
That Change Everything

Internet:

» www.ted.com/talks/
brene_brown_the_power_of_vulnerability?language=pl

ted.com
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Moje refleksje i plany @

Odwaga

= W skali 1-10 oceniam swojg odwage na:
O 060 66 © O ©,

= Moja odwaga przejawia sie w:

= W svtuacji, w ktorej zachowatem sie odwaznie, czutem/

doSwiadczytem:
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