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    Zapraszam do lektury


    Książka traktuje o podstawowej kompetencji lidera, menedżera, przywódcy — czyli o uważności. Uważność leży u podłoża kompetencji menedżerów z wielu powodów, o których szczegółowo piszę w dalszych częściach. Trening mindfulness może być doskonałym uzupełnieniem rozwoju kompetencji menedżerskich i przywódczych. W żadnym razie nie aspiruje do zastąpienia wiedzy biznesowej, zorientowania na rezultaty, tworzenia wizji i strategii działania, by wymienić tylko niektóre z kompetencji ważnych dla liderów.


    Książka ta może być inspiracją do osobistego treningu mindfulness — dopiero po nim pojawią się odpowiednie efekty. Znajdziecie tutaj pomysły i inspiracje, które można zastosować niemal w każdej sytuacji, aby jednocześnie poprawić swoją efektywność zawodową, jakość życia i uważność. Trening mindfulness służy nie tylko podwyższeniu osobistego dobrostanu, ale i podniesieniu efektywności pracy. Zwykle uważność utożsamia się z lepszym radzeniem sobie ze stresem. Jednak trening uważności przynosi wiele pozytywnych efektów w niemal każdej dziedzinie życia. Może się tak zdarzyć, że nawet krótki trening poprawi efektywność pracy, dobrostan osobisty, relacje zarówno prywatne, jak i zawodowe.


    Trening mindfulness obejmuje z jednej strony codzienne, proste ćwiczenia, z drugiej zaś oparty jest na specyficznej postawie, którą nazwałem DOPAMINA. Składa się na nią osiem strategii budowania uważnego życia: Dystans, Obecność, Prostota, Motywacja, Inteligencja Emocjonalna, Nieocenianie oraz Autopilot (wyłączony lub świadomie włączony). Opis zarówno ćwiczeń, jak i strategii budowania uważności stanowi główną treść książki.


    Pierwsze rozdziały poświęcone są wprowadzeniu do mindfulness, kolejne koncentrują się na opisie strategii, które można zastosować w zarządzaniu, przewodzeniu, ale też codziennym życiu. Strategie te oparte są na zachowywaniu uważności w codziennej pracy i życiu prywatnym. Na końcu znajduje się opis podstawowej techniki: PORA.


    Książka jest skierowana zarówno do osób, które chcą się dowiedzieć, czy trening uważności jest dla nich dobrym rozwiązaniem, jak i do osób ćwiczących uważność od jakiegoś czasu. Osoby początkujące znajdą w niej wyjaśnienie pojęcia mindfulness, korzyści, jakie wynikają z treningu, oraz wiele inspiracji i ćwiczeń, które można wykonywać samodzielnie. Osoby ćwiczące uważność znajdą z pewnością wiele inspiracji do wzbogacenia własnej praktyki. W każdym wypadku proponowane ćwiczenia i przykłady są bardzo praktyczne i możliwe do stosowania „od zaraz”.


    W gruncie rzeczy książkę można czytać, zaczynając od dowolnego miejsca, ponieważ składające się na nią rozdziały są pomyślane jako samodzielne. Po prostu zacznij czytać.


    Pojęcia „mindfulness” i „uważność” używane są równoważnie.


    Zapraszam do lektury.

  


  
    1

    Mindfulness


    Trening mindfulness jest szczególnie przydatny dla osób pracujących w wymagającym i skomplikowanym środowisku biznesowym. Zwłaszcza na stanowiskach pracy, gdzie ważne jest, aby utrzymywać klarowny umysł, mieć obiektywną ocenę sytuacji i potrafić zachować koncentrację na zadaniach. Osoby, które mają szczęście pracować w mniej stresujących warunkach, znajdą w ćwiczeniu uważności inspirację do pełniejszego życia, poprawy dobrostanu i szczęścia osobistego. Warty odnotowania jest fakt, że trening uważności podnosi zarówno efektywność zawodową, jak i znacząco poprawia ogólny dobrostan osobisty. Niezależnie zatem od motywacji, czy to chęci poprawy efektywności zawodowej, czy osobistego dobrostanu, mindfulness ma wiele do zaoferowania.


    Kto i w jakich sytuacjach powinien sięgnąć po trening uważności?


    
      	Zajmujesz odpowiedzialne stanowisko — codziennie podejmujesz decyzje, opierając się na niepełnych danych, a skutki Twoich działań pojawiają się w odległej perspektywie czasowej. Twoje decyzje dotyczą losu innych ludzi, podwładnych, współpracowników, czasem całej organizacji. Pomimo presji, niepełnych danych, stale zmieniającej się sytuacji powinieneś zachować jasność i klarowność umysłu.


      	Pracujesz w środowisku natłoku informacyjnego — na przykład w świecie mediów, dziennikarzy, redaktorów serwisów internetowych, rzeczników prasowych, słowem, osób zalewanych na co dzień rzeką informacji. W tej sytuacji umiejętność zarządzania własną uwagą, możliwość skupiania się, ale i „czujna” obecność, które są rezultatem mindfulness, powodują, że znacznie lepiej radzimy sobie ze, zdawałoby się, przygniatającą nas ilością informacji.


      	Stres w pracy stał się bardzo intensywny — dzieje się tak zwłaszcza w okresach, kiedy zmieniasz swoją pozycję zawodową (awansujesz lub zostałeś zdegradowany), firma jest w trudnej sytuacji (gwałtowny wzrost, połączenie z inną firmą, trudna sytuacja finansowa), stajesz wobec zadań, z którymi sobie nie radzisz.


      	Przeciążenie pracą jest nieodłącznym elementem Twojego dnia pracy — terminy są „na wczoraj”, zakres zadań stale się zwiększa, niektóre z zadań przerastają Twoje możliwości, grafik masz tak zapełniony, że nie masz czasu na zwykłą kawę lub podstawowe zadania.


      	Jesteś zmuszony do wykazywania nieustannej kreatywności — dostajesz coraz nowsze, niespodziewane zadania, musisz stale poznawać nowe rzeczy, uczyć się, a do tego niemal od razu wdrażać te poznane idee w działanie.


      	Nastąpił spadek efektywności zespołu, w którym pracujesz albo którym zarządzasz — może on wynikać z wielu różnych przyczyn: wypalenie zawodowe, nadmierny stres, zła atmosfera w zespole, niskie zaangażowanie członków zespołu. Z reguły dzieje się tak, że nawet jedna lub dwie osoby w zespole, które działają bardziej uważnie, wpływają na znaczne polepszenie efektywności pozostałych członków zespołu; mindfulness jest bowiem „zaraźliwe”.


      	Chcesz zwiększyć własną efektywność — próbowałeś dziesiątek programów rozwijających kompetencje, ale z doświadczenia wiesz, że ich działanie jest ograniczone. Szukasz czegoś, co realnie i trwale wpłynie na zwiększenie Twojej efektywności zawodowej.


      	Zaburzona została równowaga pomiędzy życiem zawodowym a prywatnym — balansujesz na granicy lub już przekroczyłeś granicę wypalenia zawodowego. W pracy martwią Cię kłopoty domowe, w domu stale myślisz o pracy, na wypoczynek zabierasz ze sobą mnóstwo rzeczy do nadrobienia. Nawet zwolnienie lekarskie nie jest powodem, aby wyłączyć komórkę.

    


    Czym jest mindfulness?


    Treningi mindfulness są stosowane w medycynie, biznesie, edukacji (zarówno dla nauczycieli, jak i uczniów), a nawet w wojsku. W dosłownie każdej dziedzinie aktywności ludzkiej mindfulness znajduje swoje specyficzne aplikacje. Bez wielkiej przesady można powiedzieć, że jesteśmy w samym środku rewolucji mindfulness. Rewolucja ta oznacza, że mindfulness weszło do głównego nurtu, stało się modne, powszechne, liczba osób ćwiczących mindfulness rośnie z każdym dniem. Podobnie liczba doniesień badawczych, publikacji naukowych i popularnonaukowych jest olbrzymia. Każdego roku przybywa kilka tysięcy pozycji. Mindfulness znalazło się w kręgu zainteresowań wielu dziedzin: religioznawstwa, kulturoznawstwa, etnologii, psychologii ogólnej, psychologii religii, psychologii duchowości, psychologii klinicznej, psychiatrii, neurologii, kognitywistyki, a nawet teologii[1]. Mindfulness jest stosowane i promowane przez wielkie gwiazdy, znanych biznesmenów, naukowców.


    Podstawowym celem wprowadzenia programu uważności w firmach jest podniesienie efektywności w pracy zawodowej poprzez trening umysłu zgodny z duchem mindfulness, a także naturalną potrzebą rozwoju osobistego.


    Jon Kabat-Zinn (twórca metody redukcji stresu opartej na mindfulness) określa uważność jako szczególny rodzaj uwagi: świadomej, nieosądzającej i skierowanej na bieżącą chwilę[2].


    Mówiąc najprościej, uważność to świadomość każdej chwili. Pielęgnuje się ją przez celową koncentrację na rzeczach, nad którymi zwykle się nie zastanawiamy. Jest to systematyczny rozwój nowych rodzajów kontroli i mądrości w naszym życiu, oparty na naszych wewnętrznych zdolnościach relaksacji, skupiania uwagi, świadomości i percepcji.


    Używając języka biznesowego, można powiedzieć, że w pracy trening uważności będzie nam służył do tego, aby świadomie zarządzać naszą uwagą. Oznacza to, że potrafimy w pełni skupić się na tym, co robimy, wiemy, dokąd podąża nasza uwaga. Ale także jesteśmy świadomi tego, co nas rozprasza. A w razie konieczności zajmujemy się tym, co odrywa od zadań. Uwaga swobodnie przepływa pomiędzy uwagą skierowaną na nas samych i świadomością tego, co się z nami dzieje, co myślimy, co czujemy, a uwagą skierowaną na zewnątrz. Dzięki temu nasze wewnętrzne dialogi, zwykle zakłócające nasze działania, cichną. Potrafimy też swobodnie omiatać uwagą otoczenie, wymagania, jakie przed nami stoją, cele, jakie realizujemy, dzięki czemu zyskujemy bardziej obiektywny ogląd sytuacji i pracujemy znacznie efektywniej. Wreszcie w polu naszej swobodnej uwagi są inni ludzie, nasze otoczenie społeczne, dzięki czemu możemy lepiej komunikować się i nawiązywać lepsze relacje.


    Jeśli poszukamy pełnej, naukowej definicji mindfulness, to stwierdzimy, że naukowcy[3] zwracają uwagę na dwa elementy uważności. Po pierwsze, na autoregulację uwagi: świadomość, skoncentrowanie i pełną percepcję zdarzeń. Zwykle uważność, w tym uważność trenowana online i indywidualnie, prowadzi do zakotwiczenia uwagi w chwili bieżącej poprzez umiejętność koncentrowania się na bieżących wydarzeniach, takich jak oddech, obrazy, doznania cielesne, emocje. Po drugie, uważność to też specyficzna orientacja na doświadczanie. Polega ona na czterech zjawiskach:


    
      	Nieocenianie wydarzeń, jakie się pojawiają, jako pozytywnych lub negatywnych; utrzymywanie obserwacji zamiast oceniania.


      	Niedążenie do zmiany, aby osiągnąć jakieś cele lub zaspokoić oczekiwania.


      	Akceptacja aktualnej sytuacji, ale nie poprzez rezygnację lub bezwarunkową zgodę, ale unikanie prób zmiany tego, czego zmienić się nie da, co jest niezmienne.


      	Pozwalanie na odejście myślom, emocjom, doznaniom, kiedy się pojawiają.

    


    Uważność jest zatem zarządzaniem własną uwagą, która prowadzi nas do wytworzenia specyficznej postawy zorientowania na doświadczenie. Podstawowym środowiskiem pracy z uważnością jest nasza świadomość i uwaga. Z tych powodów do treningu uważności nie potrzeba nam zgoła nic poza naszą uwagą.


    Czym mindfulness nie jest?


    Często dobrą pomocą w zrozumieniu mindfulness jest zdanie sobie sprawy z tego, czym mindfulness nie jest. Mindfulness jest coraz powszechniej stosowaną i propagowaną ideą. Jak to zwykle dzieje się w podobnych przypadkach, pojawiają się też swoiste wypaczenia idei mindfulness. Jednym z ważniejszych jest McMindfulness[4], czyli traktowanie uważności jako remedium na wszystkie bolączki, upraszczanie treningu, nachalne komercjalizowanie. Uważność jest już na tyle rozpowszechnionym podejściem, że w ramach tego szerokiego nurtu pojawia się wiele mitów, nieporozumień czy zniekształceń[5]. Niezależnie od tego, jakie czasem mity funkcjonują w obszarze mindfulness, przyjrzyjmy się pokrótce temu, czym mindfulness na pewno nie jest.


    Uważność nie jest terapią. Choć mindfulness bywa wykorzystywane jako metoda wspomagająca terapię różnych chorób czy też wspiera psychoterapię, to jednak samo w sobie jest to tylko metoda dodatkowa. W żadnym razie nie może zastąpić na przykład leczenia farmakologicznego.


    Uważność nie jest religią — mimo że wiele osób praktykujących mindfulness widzi takie związki, to jednak twierdzę zdecydowanie, że mindfulness nie jest związane z żadną religią. Choć ćwiczenie mindfulness może u niektórych osób powodować różne przeżycia o charakterze duchowym, jest to raczej skutek uboczny, a nie cel. Tego typu przeżycia mogą wynikać z faktu, że rozwijamy naszą świadomość i przez to otwieramy się na różne doznania, w tym rozumiane jako duchowe.


    Mindfulness nie jest ćwiczeniem relaksacyjnym, nauką odpoczynku, uspokajania się. Choć trzeba przyznać, że zazwyczaj wraz z ćwiczeniem mindfulness pojawia się uczucie zrelaksowania i spokoju, to jednak nie jest to celem ćwiczeń. Jest wiele innych metod relaksacji i uspokajania się, które są godne polecenia. W uważności szukamy raczej chłodnego i precyzyjnego oglądu spraw niezależnie od tego, jak bardzo jesteśmy zestresowani. Można powiedzieć, że uczymy się znajdować wygodę w niespokojnych chwilach, a nie poszukujemy spokoju. W pewnym sensie uczymy się działać niezależnie od tego, czy jesteśmy spokojni, czy nie, zrelaksowani, czy zestresowani. Ćwiczymy się w tym, aby być w pełni świadomymi tego, co się dzieje, niezależnie od tego, czy jest to przyjemne, czy nie, a następnie odpowiadać na zdarzenia i bodźce świadomie, a nie automatycznie.


    Mindfulness nie jest natychmiastowym remedium. Jakkolwiek mindfulness bywa przedstawiane jako remedium na wszystkie kłopoty, a do tego szybko działającym, to warto zauważyć, że tak nie jest. Rzeczywiście udokumentowana skuteczność mindfulness jest imponująca, jednak na pewno efekty ćwiczeń nie są szybkie i natychmiastowe. Konieczne są dyscyplina, konsekwentny wysiłek i powtarzanie ćwiczeń. Wreszcie, jeśli nasze wewnętrzne, psychologiczne problemy są bardzo intensywne, przydatna, a być może nawet niezbędna może okazać się jakaś forma psychoterapii czy leczenia farmakologicznego. Podobnie, jeśli chodzi o poważne dolegliwości somatyczne. Jakkolwiek udokumentowano związek ćwiczeń mindfulness na przykład z obniżeniem ciśnienia tętniczego[6], w żadnym razie nie wolno porzucać leczenia farmakologicznego.


    Mindfulness nie jest techniką czy sposobem opróżniania głowy z myśli, choćby dlatego, że to niemożliwe i niewskazane. Raczej porządkujemy nasze myślenie, tak abyśmy to my panowali nad naszym myśleniem, a nie nasze myślenie i nasz umysł nad nami. Zwykle nasze głowy i umysły są wypełnione myślami, które nie przyczyniają się do podejmowania bardziej świadomych decyzji, ruminujemy, wspominamy przeszłe błędy, martwimy się o przyszłość. Główną konsekwencją tego typu myślenia są negatywne emocje, nie zaś konstruktywne i efektywne działanie. Ćwiczenia uważności dyscyplinują nasze myślenie tak, aby móc bardziej świadomie, w sposób autentyczny, nieautomatyczny myśleć, widzieć i działać.


    Do mindfulness nie jest konieczne znalezienie dużej ilości wolnego i spokojnego czasu, wyciszenia umysłu czy spełnienie jakichkolwiek innych specjalnych wymogów. Praktykować uważność można w ciągu dnia pracy w różnorodnych sytuacjach, na spacerze, patrząc przez okno z biura, jadąc samochodem. Są osoby, które planują ćwiczenia w sposób zdyscyplinowany, konsekwentnie o pewnej porze dnia. Ale są też osoby, które korzystają z nadarzających się okazji, aby trenować mindfulness: podczas długiego czekania w kolejce, podróży na lotnisku, w poczekalni u lekarza. Mindfulness nie jest jakąś szczególną aktywnością, której wykonywanie jest związane z porzuceniem tego, co zwykle robimy, szukaniem innego sposobu życia. Jest wręcz przeciwnie, mindfulness polega na tym, aby żyć własnym życiem bardziej, w pełni świadomie. Im bardziej uważność wprowadzimy do naszych codziennych obowiązków i zadań, tym lepiej. Systematyczna, formalna praktyka uważności jest bardzo silnym motorem rozwoju naszej uważności, jednak tak czy inaczej ostatecznym celem ćwiczeń jest wprowadzenie uważności do naszego codziennego życia. Wszystkie ćwiczenia służą tylko temu. Ćwiczenie mindfulness można porównać do laboratorium, gdzie sprawdzamy, oglądamy, próbujemy. Jednak chodzi nam o to, aby wyniki „eksperymentów” stosować w codziennym życiu.


    Czasem uważa się, że mindfulness jest dobre, ale tylko dla osób zrelaksowanych i spokojnych. Chociaż trening mindfulness prowadzi do większego spokoju, to jednak jest odwrotnie, tzn. właśnie ludzie, którzy doświadczają jakiegoś rodzaju niepokoju mogą na ćwiczeniu mindfulness zyskać najwięcej. A na pewno jest stosunkowo niewiele przeciwwskazań do treningu mindfulness i zaliczają się do tego tylko trudne przypadki psychiatryczne. Czyli mniej więcej 2 – 3% populacji. Warto zauważyć, że trening mindfulness nie ma żadnych negatywnych efektów.


    Efekty ćwiczenia uważności


    W największym skrócie można powiedzieć, że efekty treningu mindfulness są bardzo różnorodne i obejmują wiele sfer życia. Liczba badań potwierdzających efektywność treningu mindfulness rośnie z każdym dniem. Nie sposób wymienić ich wszystkich. Poniżej prezentuję najważniejsze rezultaty badań dotyczących efektywności praktyki mindfulness. Przyglądając się ćwiczeniu uważności, można zauważyć, że daje ono pozytywne rezultaty w kilku obszarach naszego funkcjonowania[7].


    Umiejętności życiowe


    Bycie uważnym ułatwia nam relacje z innymi. Jedno z badań pokazało, że mindfulness jest związane z lepszą umiejętnością wyrażania siebie w sytuacjach społecznych, większą empatią, lepszym rozumieniem i nazywaniem własnych uczuć, mniejszym lękiem społecznym, większą odpornością na negatywne stany. Osoby uważne nawiązują bardziej satysfakcjonujące relacje, lepiej się komunikują, lepiej funkcjonują w konfliktach, w mniejszym stopniu myślą źle o innych osobach w trakcie konfliktu. Inteligencja emocjonalna i mindfulness wiążą się ze sobą. Sama inteligencja emocjonalna jest silnie skorelowana z wysokimi kompetencjami społecznymi, zdolnością do współpracy i możliwością przyjmowania perspektywy innej osoby. Osoby uważne są bardziej wyrozumiałe dla samych siebie, ale są też bardziej empatyczne — czują się bliżej innych, w lepszej relacji z innymi. Osoby uważne w mniejszym stopniu reagują defensywnie, kiedy są atakowane. Mindfulness podnosi samoświadomość i wspomaga witalność. Bycie bardziej uważnym związane jest też z osiąganiem celów zawodowych i prywatnych. Praktykowanie medytacji, jak wielokrotnie wykazano, poprawia uwagę, efektywność w pracy, produktywność, zadowolenie z pracy, poprawia relacje ze współpracownikami, przez co obniża stres zawodowy.


    Umysłowy dobrostan


    U osób bardziej uważnych zachodzi niższe prawdopodobieństwo doświadczania negatywnego stresu, w tym depresji i lęku. Są mniej neurotyczne, bardziej ekstrawertyczne, doświadczają lepszego dobrostanu i satysfakcji z życia. Osoby, które są bardziej uważne, mają też większą świadomość, lepiej rozumieją i akceptują swoje emocje, w mniejszym stopniu im ulegają, lepiej radzą sobie ze stanem obniżonego nastroju. Nie są uwięzione w procesie powtarzalnego myślenia (tzw. ruminacji), nie zniechęcają się w obliczu trudności, są w mniejszym stopniu nadmiernymi perfekcjonistami. Mają mniej negatywnych myśli i potrafią lepiej sobie z nimi radzić. Mają wyższe, bardziej stabilne poczucie własnej wartości, mniej zależne od czynników zewnętrznych.


    Fizyczny dobrostan


    Zdrowie fizyczne i stan umysłu są nierozerwalnie związane, tak więc można oczekiwać, że mindfulness poprawia stan zdrowia fizycznego i psychicznego. Mindfulness bezpośrednio wpływa na zdrowie fizyczne, poprawiając stan układu odpornościowego, przyspiesza powrót do zdrowia i wywołuje poczucie fizycznego dobrostanu. Praktyka medytacji zwiększała przepływ krwi, obniżała ciśnienie, zmniejszała ryzyko wystąpienia nadciśnienia, zmniejszała ryzyko śmierci w następstwie schorzeń naczyniowych i łagodziła ich objawy. Statystyki amerykańskiego ubezpieczenia zdrowotnego pokazują, że osoby medytujące mają mniejszą liczbę hospitalizacji ze względu na choroby serca, jak i infekcje. Odwiedzają swoich lekarzy o 50% rzadziej[8]. Następuje osłabienie różnych objawów i symptomów chorobowych[9] oraz ogólna poprawa zdrowia fizycznego.


    Mindfulness, medytacja i mózg


    Neurofizjologowie badali efekty medytacji i ich wpływ na mózg. Niektóre z badań pokazały, że mindfulness może prowadzić do trwałych, pozytywnych zmian neurologicznych. Porównanie grubości kory mózgu osób, które medytowały 40 minut dziennie, pokazało, że mają one grubszą korę między innymi w obszarach odpowiedzialnych za uwagę, podejmowanie decyzji. Ponadto osoby praktykujące mindfulness miały aktywniejsze te obszary, które są odpowiedzialne za pozytywne przeżycia. Osoby długo medytujące (ponad siedem lat) miały powiększone te obszary mózgu, które są związane z regulacją emocji. Kiedy eksponowano im emocjonalnie zagrażające bodźce, osoby te reagowały słabiej, nawet na poziomie neurofizjologicznym. Przeprowadzono ponad 100 badań fal mózgowych w trakcie medytacji. Wyniki wskazują na lepszą synchronizację fal alfa, które związane są ze stanem relaksu i dobrostanu. Fale te były też bardziej intensywne, co związane jest z przeżywaniem pozytywnych emocji. Zaobserwowano także lepsze interakcje obu półkul mózgowych. Osoby bardziej doświadczone w medytacji „produkują” więcej zsynchronizowanych fal typu beta, które są związane ze świadomością, uwagą i uczeniem się. Osoby zaawansowane mają większą aktywność w obszarach odpowiedzialnych za uwagę.


    Uważność to inwestycja


    O ile dość oczywiste są korzyści z treningu mindfulness w życiu osobistym, o tyle można zadawać sobie pytanie, czy równie oczywiste korzyści uważność przynosi firmom. W dzisiejszym świecie firmy, wydając pieniądze, np. na programy mindfulness, oczekują mierzalnego efektu. Najlepiej finansowego. Naturalne jest zatem oczekiwanie, aby programy, których celem jest podniesienie dobrostanu pracowników (jak najczęściej się rozumie kursy mindfulness), przynosiły po prostu efekty finansowe. Jednym z aktualnie najlepiej zbadanych programów nakierowanych na podniesienie dobrostanu pracowników są właśnie programy oparte na mindfulness. Trening mindfulness nie jest sposobem szybkiego poprawienia wyników firmy poprzez podniesienie efektywności pracowników — wymaga dłuższej aktywności, przynajmniej paromiesięcznego treningu. Mindfulness jest jednak metodą bardzo skuteczną. Metodą, której efektywność potwierdziły tysiące badań. Jednak czy jest ona równie efektywna, jeśli przyjrzeć się jej tylko z finansowego punktu widzenia?


    Jak obliczyć ROI?


    „Gallup Business Journal”[10] określa, że pracownicy o niższym poziomie dobrostanu lub niskim zaangażowaniu mają średnio niższą efektywność o 35%. W przypadku firmy zatrudniającej 10 000 osób oznacza to mniej więcej 20 milionów dolarów rocznie strat. Osoby z lepszym poziomem dobrostanu i zaangażowania mają o ponad 40% niższe koszty zdrowotne w porównaniu z osobami niezaangażowanymi i o niższym poziomie dobrostanu. Przykładowo dla firm zatrudniających 10 000 osób oznacza to niższy koszt, na poziomie około 30 milionów dolarów rocznie. „Gallup” podaje jednocześnie, że ogólnoświatowe badania wskazują, że osób, które wykonują swoją pracę z zaangażowaniem, jest tylko około 13%, reszta pracowników jest albo niezaangażowana (63%), albo aktywnie niezaangażowana (24%). Badania profesor Heike Bruch[11] wskazują z kolei na fakt, że tylko 10% menedżerów pracuje efektywnie, ponieważ tylko oni potrafią pracować zarówno z energią, jak i koncentracją. Jednym z ważniejszych efektów treningu mindfulness jest wzrost energii i koncentracji. Inteligencja emocjonalna, która rozwija się w trakcie treningu mindfulness, podnosi efektywność zawodową od 4 do 12%[12]. Kompetencje budowania relacji w pracy mogą podnieść efektywność nawet o 32%. Multistasking, czyli nieumiejętność przełączania się między zadaniami, generuje straty na poziomie około 28% spadku efektywności, co w samych USA szacuje się na kwotę około 650 miliardów dolarów rocznie.


    Niektóre z powyższych wskaźników mogą posłużyć do oszacowania ROI[13] treningów mindfulness czy, szerzej, inwestycji w dobrostan pracowników. Podajmy cztery przykłady:


    
      	Redukcja stresu, która jest efektem tego typu inwestycji, może prowadzić do obniżenia kosztów związanych z absencją, chorobami itp. W tym wypadku obliczenie ROI może bazować na określaniu zmian w poziomie różnych kosztów zdrowotnych pracowników. Możemy spodziewać się redukcji tego typu kosztów. Zwykle też trening mindfulness podnosi ogólny stan zdrowia, co skutkuje dodatkowym obniżeniem kosztów związanych ze zdrowiem.


      	Poprawa dobrostanu zwykle występująca w korporacyjnych programach uważności doprowadza do spadku kosztów. Aby obliczyć ROI tych programów, można sprawdzać poziom fluktuacji, poprawę satysfakcji z pracy, ogólny poziom zaangażowania. Można zaobserwować także pozytywne zmiany związane z podwyższeniem satysfakcji z pracy, co skutkuje z reguły wyższą motywacją i zaangażowaniem. Ciekawym rozwiązaniem będzie też zbadanie zmian w jakości obsługi klientów zewnętrznych i wewnętrznych, co może być związane ze wzrostem sprzedaży i podniesieniem jakości obsługi.


      	Wzmocnienie przywództwa w firmie jest kolejnym efektem programów mindfulness, choć rzecz jasna, nie tylko tych programów. W tym wypadku, obliczając ROI, można skorzystać z różnych form pomiaru jakości przywództwa w firmie (360 stopni, testy kompetencji czy inne narzędzia). Badania pokazują, że programy mindfulness okazywały się skuteczne w promowaniu etycznych zachowań menedżerów i programów CSR (społeczna odpowiedzialność biznesu).


      	Wzrost efektywności pracy wydaje się wskaźnikiem najbardziej oczywistym. Dzięki programom mindfulness ludzie pracują efektywniej, tracą mniej czasu, potrafią lepiej skupić się na zadaniach, sprawniej wykonują te zadania. Zwykle po treningach mindfulness obserwuje się następujące zmiany: mniejsza liczba niedotrzymanych terminów, większa liczba projektów realizowanych zgodnie z planem, niższe koszty realizacji projektów — to tylko niektóre możliwe miary do obliczenia ROI treningów mindfulness. Warto przyjrzeć się funkcjonującym w firmie KPI (kluczowe wskaźniki efektywności), aby zaobserwować ich zmiany wynikające z treningu mindfulness.

    


    Obliczanie ROI inwestycji w dobrostan pracowników jest zapośredniczone pomiarem innych czynników. Właśnie ten fakt, że korporacyjne programy mindfulness są bardzo efektywne, w tym efektywne finansowo, spowodował zainteresowanie mindfulness w biznesie. Dzięki temu „miękka” i nieokreślona sfera, jaką jest dobrostan pracowników, weszła do głównego nurtu biznesu. Mindfulness, czyli świadome zarządzanie własną uwagą, okazuje się bardzo ważnym źródłem ograniczania kosztów, kształtowania kultury organizacyjnej, budowania przywództwa w firmie. A to wszystko składa się na przewagę konkurencyjną. I przynosi wymierne efekty dla firmy.


    Zanim jednak podejmie się decyzję o realizacji szerszych programów mindfulness w firmie, warto zadać sobie co najmniej kilka pytań:


    
      	Czy potrzebne jest szybkie rozwiązanie problemu? Jeśli odpowiedź na to pytanie brzmi „tak”, to lepiej poszukać innych rozwiązań. Trening uważności wymaga czasu, a jego efekty pojawiają się w dłuższym horyzoncie, kilku miesięcy. Jeśli jednak firma nie szuka natychmiastowego rozwiązania, to mindfulness może okazać się użyteczne.


      	Czy problem, jaki firma zamierza rozwiązać, jest spowodowany kulturą organizacyjną, finansami, logistyką, organizacją pracy? I znowu, jeśli odpowiedź na te pytania brzmi „tak”, warto sięgnąć po podejścia oferujące konsulting i rozwój w tych obszarach, a nie po mindfulness. Jeśli jednak problem jest spowodowany przez niskie zaangażowanie pracowników, słabszą efektywność, słowem, można ulokować jego źródła w postawie i zachowaniach pracowników, to trening mindfulness może okazać się dobrym rozwiązaniem.


      	Czy wiemy, jaki rezultat chcemy osiągnąć poprzez trening mindfulness? Jak go zmierzymy? Po czym poznamy, że osiągnęliśmy cel? Określenie celu pomoże nam obliczyć ROI po zakończeniu programu treningowego.
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    Przywództwo a mindfulness


    O ile definicja mindfulness wydaje się stosunkowo prosta, o tyle podanie jednoznacznej definicji pojęcia „przywództwa” nastręcza dużych problemów[1]. Przywództwo bywa wiązane ze szczegółowym opisem osoby lidera. Czasem uwypukla się znaczenie wyników czy efektów, do jakich prowadzi przywództwo. Jeszcze inni autorzy twierdzą, że przywództwo jest procesem z wieloma aktorami w nim uczestniczącymi. Bywa też, że przywództwo jest definiowane poprzez formalną pozycję w organizacji. Dość powiedzieć, że w świecie akademickim funkcjonuje około 35 000 różnych definicji tego pojęcia. A co więcej, nie ma śladu konsensusu w rozumieniu tego pojęcia ani zgody w odpowiedzi na pytanie, czy przywództwo może być rozwijane, czy można się go nauczyć. Nie sposób podać choćby skrótowo wszystkie funkcjonujące podejścia do tematu. Z konieczności musimy wybrać jakąś część. Teorie, które będę pokrótce omawiał poniżej, wybrałem z kilku powodów. Po pierwsze, dlatego że są dość ogólnie znane i opracowane. Po drugie, dlatego że podobnie jak pojęcie uważności, odnoszą się do osoby lidera, a nie pozostałych czynników, których czasem używa się do definiowania przywództwa. Po trzecie wreszcie, dlatego że te podejścia dają się przetłumaczyć na język kompetencji. Szukanie wspólnych płaszczyzn w różnych teoriach dotyczących przywództwa jest możliwe, jeśli przyjmiemy perspektywę kompetencyjną do opisu poszczególnych koncepcji. W tym układzie każda z prezentowanych koncepcji inaczej rozkłada akcenty dotyczące tego, jakie kompetencje są pożądane dla lidera.


    Przegląd teorii przywództwa


    Teoria wielkiego człowieka


    Wiele teorii przywództwa wyrosło na przekonaniu, że dobry przywódca rodzi się z koniecznymi cechami, aby przewodzić innym ludziom. Właśnie takie cechy powodują zostanie przywódcą w sytuacjach, gdy ludzie potrzebują liderów. Początek takiego myślenia datuje się jeszcze na koniec wieku XIX, kiedy to Thomas Carlyle[2] opublikował książkę On heroes, hero-worship and the heroic in history. Uważano, że wielcy przywódcy, jak Juliusz Cezar, Napoleon, Gandhi, są wyposażeni w zestaw cech niedostępnych dla zwykłego śmiertelnika. W swojej pracy z 1974 roku Stogdill[3] określił zestaw cech, jakie tworzą wielkiego człowieka. Przypomnijmy niektóre z nich: adaptowanie się do sytuacji, ambicja, zorientowanie na cel, asertywność, umiejętność podejmowania decyzji, dominacja, wytrwałość, pewność siebie, odporność na stres, odpowiedzialność, inteligencja, kreatywność i wiele innych. Obecnie jest to stosunkowo mało podzielana teoria, zwłaszcza że nie uznaje możliwości rozwoju lidera.


    Teoria cech


    Rozwinięciem poprzedniej teorii jest poszukiwanie zestawu stabilnych cech osobowości, które charakteryzują liderów. W tym ujęciu, jeśli rozpoznamy w sobie tego typu cechy, możemy zostać liderami. Gardner[4] wymienia wiele cech: fizyczna witalność, inteligencja, zorientowanie na działanie, podejmowanie odpowiedzialności, rozumienie ludzi i ich potrzeb, umiejętność radzenia sobie z ludźmi, potrzeba osiągnięć, umiejętność motywowania, odwaga, wzbudzanie zaufania, decyzyjność, pewność siebie, asertywność, adaptacyjność, elastyczność.


    Jednak w toku dalszych badań wyodrębnienie cech właściwych wszystkim lub przynajmniej większości dobrych przywódców okazało się niemożliwe. Daremność poszukiwań doprowadziła badaczy do wniosku, że wpływ na efektywność działań lidera musi mieć coś innego. Kolejne badania skierowano więc w stronę zachowań przywódcy, poszukując zestawu zachowań adekwatnych do różnych sytuacji, czyli stylów przywódczych. W tej grupie teorii zakłada się, że efektywny styl zależy od sytuacji.


    Przywództwo transakcyjne


    Przywódca transakcyjny traktuje sytuację pomiędzy liderem a pracownikiem jako czystą transakcję, wymianę usług. W myśl koncepcji transakcyjnej za pewne rzeczy pracownik jest opłacany, a za inne karany. Z tego powodu lider transakcyjny używa nagród i kar, aby uzyskiwać określone efekty w postaci wykonanych zadań. Koncepcja przywództwa transakcyjnego akcentuje cele krótkoterminowe, stosowanie się do regulaminów i procedur, powtarzalność i stabilność działania. Z drugiej strony lider transakcyjny niechętnie patrzy na innowacyjne rozwiązania czy kreatywność. W sytuacjach prostych, jednoznacznych zadań to podejście może okazać się całkiem efektywne. Jednak w środowisku skomplikowanym, niejednoznacznym, może okazać się zawodne. Co nie zmienia faktu, że jest to jedna z częstszych praktyk zarządzania w firmach[5], zwłaszcza w naszym kraju.


    Przywództwo demokratyczne


    Styl demokratyczny jest jednym z trzech stylów przywódczych wynikających z badań[6] dotyczących podejmowania decyzji. Zasadniczym założeniem leżącym u podstaw tego stylu jest angażowanie pracowników w proces podejmowania decyzji. Osobiste cele pracowników mogą być pełniej realizowane poprzez udział w podejmowanych decyzjach, rozwiązywaniu problemów, planowaniu, wdrażaniu, realizacji. Wydaje się bardzo dobrym stylem w odniesieniu do pracowników z wysokimi kompetencjami. Skuteczność tego stylu ma bazować na fakcie, że zaangażowani pracownicy znacznie lepiej wykorzystują własną wiedzę, zdolności, talenty dzięki udziałowi w całym procesie.


    Teoria sytuacyjnego stylu Freda Fiedlera


    Teoria opracowana przez Fiedlera[7] wskazuje na zależność pomiędzy stylem działania lidera a efektywnością zespołu w różnych sytuacjach. Sukces przywództwa zależy od zróżnicowanych wymogów sytuacji, zadania i dojrzałości zespołu. Na przykład liderzy bardziej zorientowani na zadania są bardziej skuteczni w sytuacji o niskim lub średnim stopniu kontroli. Natomiast liderzy zorientowani na relacje są bardziej skuteczni w sytuacji o średnim stopniu kontroli. Podstawowy styl przywództwa jest względnie stabilny i niezmienny. Ma to duże znaczenie w momencie, gdy będziemy dobierać przywódcę do danej sytuacji — niektóre z nich będą bowiem wymagać przywódcy nakierowanego na ludzi, inne — na zadania. Znając podstawowy styl przywództwa danej osoby, możemy dobrać ją do sytuacji z uwzględnieniem następujących czynników sytuacyjnych:


    
      	relacje między przywódcą a członkami grupy (dobre albo złe);


      	struktura zadania (określona albo nieokreślona);


      	pozycja władzy (silna albo słaba).

    


    Ewolucyjny model przywództwa Herseya i Blancharda


    Według Herseya i Blancharda[8] najskuteczniejszy model przywództwa zależy od tzw. stopnia gotowości podwładnych. Według autorów tego modelu stosunki między kierownikiem a podwładnymi przechodzą przez cztery etapy. W zależności od etapu liderzy powinni stosować inny styl. Badacze opisują różne style zarządzania ze względu na odpowiednią kombinację orientacji na zadania i relacje z podwładnymi. Dobry lider elastycznie dostosowuje swój styl do wymogów zadania i pracowników.


    
      	Pracownicy uczą się działać zgodnie z zasadami i procedurami firmy, najlepszy na tym etapie jest styl przywództwa zorientowany na zadania, przy niewielkim nacisku na stosunki, czyli styl autokratyczny. Lider dostarcza odpowiedzi na pytania: co, jak, dlaczego, kiedy i gdzie wykonać zadanie.


      	Pracownicy nie potrafią jeszcze pracować całkowicie samodzielnie, wzrastają jednak ich zaufanie, wiedza i kompetencje. Szef powinien nadal być zorientowany na zadania, jednak powinien też położyć znacznie większy nacisk na relacje, czyli stosować styl dyrektywny. W tym stylu pojawia się komunikacja w dwie strony, wzbogacona o emocjonalne wsparcie dla pracownika.


      	Pracownicy czują się pewnie, potrafią realizować zadania, rośnie motywacja. Nacisk na zadania może ulec zmniejszeniu. Jednak potrzebne jest nadal wsparcie przywódcy, a więc duży nacisk na stosunki. Styl ten nazywa się partycypacyjnym. Lider zachęca do podejmowania decyzji na temat sposobu wykonania zadania.


      	Pracownicy mogą działać samodzielnie, niepotrzebne są instrukcje czy nadzór ani wsparcie przełożonego. Ten styl z niskim naciskiem zarówno na zadania, jak i relacje nazywa się delegującym. Większość władzy jest przekazana pracownikom. Lider monitoruje proces realizacji.

    


    Przywództwo służebne


    Jak sugeruje nazwa tej koncepcji, przywódca służebny kieruje się w swoim postępowaniu zasadą służebności dla innych uczestników organizacji. Podobnie jak w przypadku stylu demokratycznego, przywódca służebny angażuje swoich podwładnych do podejmowania decyzji i rozwiązywania problemów. Autorzy propagujący ideę przywództwa służebnego zwracają uwagę, że najwięksi przywódcy ludzkości (jak np. Chrystus, Budda, Gandhi) kierowali się w swoim życiu właśnie zasadami służenia innym ludziom. Autorzy[9] opisujący to podejście do przywództwa zwracają uwagę, że przywódca służebny kieruje się przede wszystkim dobrem innych, ich rozwojem, rozwojem społecznym w długofalowej perspektywie. Według wielu autorów[10] to podejście do przywództwa jest adekwatną odpowiedzią na wyzwania, jakie stoją przed liderami w XXI wieku.


    Przywództwo transformacyjne


    Przywódcy transformacyjni to liderzy, którzy potrafią wywołać zmianę, inspirować do spełniania znacznie wyższych standardów niż oczekiwane. Potrafią także wywoływać wewnętrzną motywację. Z tego powodu przywództwo transformacyjne bywa nazywane charyzmatycznym. Uznawane jest współcześnie za jedną z ważniejszych koncepcji. Rolą przywódcy jest nie tylko spełnianie oczekiwań, ale i przekazywanie pewnej misji, pobudzanie pracowników do rozwoju i inspirowanie do szukania nowych rozwiązań. Ten rodzaj przywództwa zmienia motywację ludzi, ich poglądy i działanie, przyczyniając się do lepszej i efektywniejszej pracy.


    Przeprowadzono wiele badań mających na celu wyróżnienie cech przywódcy transformacyjnego. Już w 1998 roku Bass[11] wyróżnił cztery grupy cech lidera transformacyjnego:


    
      	Inspirujące motywowanie


      	Intelektualna stymulacja


      	Charyzma


      	Indywidualne podejście

    


    Do najwszechstronniejszych badań można zaliczyć analizę Jaya Congera i Rabindra Kanungo[12]. Według nich kluczowe cechy wyróżniające przywódcę charyzmatycznego to:


    
      	wiara w siebie;


      	wizja;


      	zdolność do wyrażania wizji;


      	silne przekonanie do wizji;


      	zachowanie odbiegające od przeciętnego;


      	występowanie w roli agenta zmiany;


      	wrażliwość na otoczenie.

    


    Przywództwo rezonujące, naturalne (resonant leadership)


    Autorzy koncepcji naturalnego przywództwa[13] za podstawowe zadanie lidera uważają umiejętność tworzenia emocjonalnej, głębokiej więzi z członkami grupy, pracownikami. Rola przywódcy jest przede wszystkim emocjonalna. Lider wzbudza w ludziach entuzjazm, zapał, motywację, wzmacnia ich najlepsze cechy, co w efekcie powoduje rozwój i kreatywność oraz współbrzmienie (rezonans). W tym ujęciu rezonans jest czymś przeciwnym do dysonansu, niszczącego więzi emocjonalne, wywołującego negatywne emocje wśród podwładnych i prowadzącego do obniżenia dobrostanu i efektywności pracy. Jak łatwo się domyślić, najważniejszą kompetencją lidera jest inteligencja emocjonalna. Patrząc na powstawanie rezonansu z biologicznego punktu widzenia, jest to połączenie myśli i uczuć, intelektu i emocji, przy czym każdy z tych elementów jest jednakowo ważny. Jeśli uznamy inteligencję emocjonalną za najważniejszą cechę przywódcy, można stworzyć charakterystykę lidera. Tak więc będzie to osoba:


    
      	samoświadoma — samoświadomość emocjonalna, trafna i adekwatna samoocena, pewność siebie,


      	zarządzająca samą sobą — samokontrola, otwartość, zdolność do adaptacji, motywacja osiągnięć, inicjatywa, optymizm,


      	świadoma społecznie — wysoka empatia, świadomość organizacyjna, nastawienie na klienta, wyniki, biznes,


      	zarządzająca relacjami — inspirowanie, wywieranie wpływu na innych, dbałość o rozwój innych, katalizowanie zmian, zarządzanie konfliktami, praca zespołowa i współpraca.

    


    Poszukiwanie wspólnego mianownika


    Nawet tak krótki przegląd teorii przywództwa sprawia, że pozostajemy bezradni wobec jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, kim jest przywódca. Trudno też znaleźć jeden wspólny mianownik w badaniach i teoriach z tego zakresu. Nic dziwnego, zważywszy, że liczba badań i publikacji dotyczących przywództwa rośnie lawinowo, sięgając dziesiątek tysięcy, choć na początku XX wieku nie było ich w ogóle[14]. Jednym z powodów wzrostu zainteresowania tematyką przywództwa jest wzrost złożoności otoczenia, w jakim działają firmy i ich menedżerowie. Można uznać, że burzliwe czasy jak nigdy dotąd potrzebują przywództwa. Stąd wynika tak duże zainteresowanie tematem.


    Wydaje się, że rozwiązaniem problemu poszukiwania połączenia między różnymi koncepcjami przywództwa jest to, że każda z nich odnosi się do tak czy inaczej rozumianych kompetencji lidera. Każda z tych teorii różnie akcentuje poszczególne kompetencje, ale tak czy inaczej możemy je opisywać w języku kompetencji. Co więcej, niemal każda koncepcja przywództwa ma co najmniej trzy zasadnicze komponenty:


    
      	Osoba lidera


      	Inni ludzie, pracownicy, bliżsi i dalsi interesariusze organizacji


      	Zadania, praca, sama organizacja


      	Przedstawiona poniżej tabela 2.1, której pomysł zapożyczyłem z pracy Yvesa Bernarda Braibanta[15], prezentuje syntetyczne zestawienie opisanych teorii. Wszystkie kompetencje są ważne w pracy, jednak poszczególne teorie inaczej rozkładają akcenty.

    


    Tabela 2.1. Prezentacja kompetencji wynikających z różnych teorii przywództwa


    
      
        
        
        
        
        
        
        
        
        
        
      

      
        
          	

          	
            Wielki człowiek

          

          	
            Teoria cech

          

          	
            Teoria transakcji

          

          	
            Styl demokra-

            tyczny

          

          	
            Teoria sytuacyjna

          

          	
            Teoria ewolucyjna

          

          	
            Przywództwo służebne

          

          	
            Przywództwo transfo-

            rmacyjne

          

          	
            Naturalne przywództwo

          
        


        
          	
            Kompetencje osobiste

          
        


        
          	
            Adaptowanie

             się,

            elastyczność

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	
            X

          
        


        
          	
            Asertywność

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	

          	
            X

          

          	

          	

          	
        


        
          	
            Cierpliwość, wytrwałość

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	

          	
            X

          

          	

          	

          	
            X

          
        


        
          	
            Dążenie do rezultatów, zaangażowanie

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          
        


        
          	
            Pewność siebie

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	

          	

          	

          	

          	
            X

          
        


        
          	
            Podejmowanie decyzji

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            Postawa etyczna

          

          	

          	

          	

          	

          	

          	

          	

          	
            X

          

          	
            X

          
        


        
          	
            Radzenie sobie ze stresem

          

          	
            X

          

          	

          	

          	

          	

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            Samoświadomość

          

          	

          	

          	

          	

          	

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	
            X

          
        


        
          	
            Wiarygodność

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	

          	
            X

          

          	

          	

          	
            X

          
        


        
          	
            Wywieranie wpływu

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          
        


        
          	
            Kompetencje społeczne

          
        


        
          	
            Rozumienie innych

          

          	

          	
            X

          

          	

          	

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          
        


        
          	
            Rozwijanie pracowników

          

          	

          	

          	

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          
        


        
          	
            Współpraca z innymi

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          
        


        
          	
            Kompetencje zawodowe

          
        


        
          	
            Świadomość otoczenia

          

          	
            X

          

          	

          	

          	

          	

          	

          	
            X

          

          	

          	
            X

          
        


        
          	
            Jasne cele

          

          	

          	

          	
            X

          

          	

          	

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          
        


        
          	
            CSR

          

          	

          	

          	

          	

          	

          	

          	
            X

          

          	

          	
        


        
          	
            Wiedza zawodowa

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	
            X

          

          	
            X

          

          	

          	

          	
        

      
    


    Zestawienie nie zawiera, co oczywiste, ani wszystkich kompetencji, ani wszystkich teorii. Sami bowiem autorzy nie są zgodni co do tego, jakie kompetencje są kluczowe w ramach danej teorii. Jednak wymienione kompetencje z dużą dozą pewności można przypisać do poszczególnych koncepcji. Co ważniejsze, kompetencje te rozwijają się pod wpływem treningu uważności. Niezależnie od tego, którą teorię przywództwa uznajemy za słuszną, mindfulness może zaoferować pomoc w rozwoju.


    Przywództwo i zarządzanie a mindfulness


    Jak dowodzą wyniki badań[16], osoby uważne mają zdolność stosowania nabytych umiejętności w nowych, nieznanych sytuacjach i kontekstach. Oznacza to, że uważność wspiera rozwój wielu kompetencji niezależnie od dziedziny, podczas gdy rozwój kompetencji specjalistycznych, „zwykłych”, jest w dużej mierze ograniczony do dziedziny ich wykorzystania. Stoi za tym mechanizm lepszego wykorzystywania przez osoby uważne informacji, wiedzy oraz trafniejszej ich adaptacji w nowych warunkach. Dzięki temu polepsza się efektywność działania. Można powiedzieć, że osoby uważne łatwiej staną się profesjonalistami w dowolnej dziedzinie niż profesjonalista w jednej dziedzinie przeniesie swoje kompetencje do innej, zwłaszcza odległej. Można też wykazać wpływ treningu uważności na rozwój różnych kompetencji. Istnieją badania wskazujące bezpośrednio lub pośrednio na rozwój w zasadzie wszystkich kompetencji ważnych z punktu widzenia opisywanych teorii przywództwa (zob. tabela 2.2).


    Tabela 2.2. Kompetencje przywódcze i ich związki z treningiem uważności


    
      
        
        
        
        
      

      
        
          	
            Kompetencje

          

          	
            Przykład danych badawczych

          
        


        
          	
            Adaptowanie się, elastyczność


            Nie ma jednego dobrego stylu działania przywódcy. Różne sytuacje, zadania i pracownicy wymagają różnych działań.

          

          	
            Mindfulness poprawia elastyczność zachowań[17].

          
        


        
          	
            Asertywność


            Lider potrafi wyrażać własne zdanie bez naruszania praw innych osób.

          

          	
            Efektywność zawodowa i koncentracja — mindfulness poszerza i wydłuża czas świadomej uwagi i koncentracji na zadaniach, można być świadomym większej liczby spraw jednocześnie[18].


            Zaangażowanie w pracę, redukcja stresu, pozytywne nastawienie, optymizm, kontrola stanów mentalnych — badania pokazywały większą aktywność w korze mózgowej w obszarach odpowiedzialnych za kontrolę stanów umysłowych. Zaobserwowano wzrost odporności, zaangażowania w pracę, więcej pozytywnych przeżyć, wzrost poziomu odczuwanej energii, obniżenie poziomu stresu.


            Dobrostan zawodowy — ćwiczenie mindfulness obniża stres, ciśnienie krwi oraz podnosi ogólny dobrostan[19].


            Zarządzanie samym sobą, regulacja emocji, efektywność zawodowa, poprawa pamięci — ośmiotygodniowy trening podwyższa poziom pozytywnych emocji i dobrostanu osobistego, obniża poziom emocji negatywnych i ruminacji, obniża emocjonalną reaktywność, zwiększa kontrolę emocji[20].

          
        


        
          	
            Cierpliwość, wytrwałość


            W dążeniu do celu są ważne, choć rzadko wymieniane, cierpliwość i wytrwałość. Dzięki cierpliwości liderzy nie podejmują pochopnych, przypadkowych decyzji, potrafią słuchać. Wytrwałość, związana z cierpliwością, zwiększa orientację nie tylko na cele krótkoterminowe.

          

          	
        


        
          	
            Dążenie do rezultatów, zaangażowanie


            Głównym zadaniem liderów jest doprowadzenie do rezultatów, osiąganie zakładanych celów. Lider przede wszystkim musi być efektywny biznesowo.

          

          	
        


        
          	
            Pewność siebie


            Wiara we własne możliwości i potencjał. Zanim lider przekona innych do podążania za nim, musi sam wierzyć w siebie.

          

          	
        


        
          	
            Podejmowanie decyzji


            Praca lidera polega na stałym podejmowaniu decyzji, w tym decyzji niepopularnych czy też związanych często z dużym ryzykiem finansowym.

          

          	
            Osoby uważne podejmują bardziej etyczne decyzje[21]. Podejmowane decyzje są bardziej racjonalne, narażone na mniejsze straty z tytułu poniesionych kosztów[22].

          
        


        
          	
            Postawa etyczna


            Osobista wysoka etyka, kierowanie się w decyzjach uczciwością i wysokimi standardami moralnymi.

          

          	
            Trening uważności przyczynił się do wzrostu postaw etycznych osób uczestniczących w programie oraz do wzmocnienia CSR w 
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    Etapy treningu uważności — model WZROST

Dostępne w wersji pełnej.

  
    4

    Przeszkody w treningu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    5

    Tworzenie uważnych nawyków

Dostępne w wersji pełnej.

  
    6

    Dopamina — uważne strategie działania

Dostępne w wersji pełnej.
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    Budowanie uważnej przestrzeni w firmie


Dostępne w wersji pełnej.
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    Uważne relacje w pracy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    9

    Podstawowa technika mindfulness
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  Przypisy końcowe
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