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SERUSTROWANY, ZMECZONY,
WYPALONY PRACOWNIK
— CO ROBIC?

Gdy nie sptacamy na czas dtugu energetycznego
wobec organizmu, pojawia sie wypalenie.
Szefowie powinni zareagowa¢, gdy widza ten stan u swoich
pracownikéw. Jest on grozny zaréwno dla zdrowia ludzi,

jak i kondydji catej firmy.



LIDER

Wypalenie jest egalitarne
- moze pojawic si¢ pod kazda szerokoscia geograficz-
na, w kazdym czasie i dotyczy¢ kazdego z nas. Gdy
caly czas idziemy szybko, musimy da¢ sobie szanse
na postoj i natadowanie baterii. Ilustruje to historia
Amerykanina, ktéry musial nagle wraca¢ do domu
z wymarzonego safari w sercu Afryki. Wynajat be-
duinskg karawane i zaplacil przewoznikom dwa
razy wiecej niz zwykle, by ruszyli natychmiast. Za
kazdym razem, gdy przewoznicy chcieli si¢ zatrzy-
mac i odpoczaé, poganiat ich, prosil, grozit i placit
dodatkowo, byle tylko jechali dalej. Pierwszej doby
nie zatrzymywali si¢ prawie wcale. Drugiej, po do-
datkowych optatach, takze nie.
Trzeciej nocy przewodnik karawany oznajmit:
- Jestesmy prawie u celu, od lotniska dzieli nas dzien
drogi. Amerykanin nie posiadat si¢ z radosci, jednak
po godzinie zaskoczony zobaczyl, ze poganiacze za-
trzymuja sie i rozbijaja obdz. — Co robicie, musimy
jechac! Zaptace potrojnie! - mowit Beduinom. — Nie
ma mowy — odpart najstarszy z nich. - Przez wiele
dni jechali$my tak szybko, Ze teraz musimy poczekac
na nasze dusze.

ZADEUZENIE

ENERGETYCZNIE = Szybkie dziatania, niepewnos¢,
stres powoduja znaczne zuzycie energii, a gdy tej
brakuje, mamy poczucie, ze to co robimy, traci sens.
Ostatnie miesigce byty szczegolnie trudne pod tym
wzgledem — w okresie kryzysu jako liderzy ratowa-
liémy, co si¢ da, z zaci$nietymi zebami, nasi pracow-
nicy réwniez. Teraz pora zatrzymac sie i sprawdzic,
czy nie straciliSmy czegos cennego po drodze. Bo
nawet jesli kfopoty udato sie opanowa¢, dokonato
sie to prawdopodobnie kosztem zasobow energe-
tycznych szeféw i pracownikow: ich sily, zdrowia,
dobrego samopoczucia, checi i zaangazowania. Za-
ciggneliémy w ten sposob, niefinansowy rodzaj dtu-
gu - dlug energetyczny wobec swojego organizmu.

Przyjrzyjmy si¢ kilku prawdziwym sytuacjom,
ktore zaobserwowatem ostatnio w firmach (imiona
0sOb zmienione).

Alicja pracuje w przedsiebiorstwie z branzy fi-
nasowej (znana miedzynarodowa marka) na sta-
nowisku kierowniczym od 7 lat. Jest doswiadczona,
chwalona i nagradzana. Ma unikatowa wiedzg, ktorej
w tej chwili nie posiada nikt z firmy. Méwi: - Jeszcze
tak Zle nie bylo. Atmosfera w dziale jest fatalna. Dy-
rektorzy sa zdenerwowani i walcza miedzy soba. Nic
sie nie da zatatwi¢, a wszyscy co$ robig bez zadnych
efektow. Cele zmieniajg si¢ codziennie. Dluzej tak nie
moge. Niezaleznie od sytuacji w marcu sie zwalniam.

Jacek, pracownik serwisu samochodowego, na
pytanie klienta o czas naprawy odpowiada: — Panie!

Teraz jest taki balagan, ze nic panu nie powiem. Co
chwila co$ zmieniajg. Nie ma co obiecywac¢, bo moze
za tydzien juz tu nie bede pracowat - mowi.

Adam, dyrektor, firma z branzy chemicz-
nej, przy pytaniu o termin platnosci, deklaruje:
— Termin jest standardowy, ale prosze pamietac
0 najwazniejszej warto$ci naszej spotki. Ta wartos¢
to OBSUWA.

Marta, dyrektorka jednej z firm branzy
IT: - Nie myslatam o kolejnym dziecku. Ale to
wszystko w pracy nie ma sensu. Zajde w ciaze
i ide na zwolnienie od pierwszego dnia... Mam
dosy¢, niech sobie radza sami.

Infolinia jednego z bankéw: Na pytanie
klienta, pracownik infolinii opisuje kroki dzia-
tania. Klient wyjasnia, ze w oddziale uslyszal, ze
takie rozwigzanie nie jest mozliwe. Na to pra-
cownik infolinii: - Bo wie pan, oni sie po prostu
na tym nie znajg.

Zka praca? Brak odpowiedzialnosci za firme?
Nietrzymanie si¢ standardow? Ci ludzie kilka
miesiecy wezesniej byli dobrymi pracownikami.
Co sie z nimi stalo?

Zjawisko to ma w psychologii rzne nazwy,
zaleznie od klasyfikacji. Powszechnie méwi sie
o nim jako o syndromie wypalenia zawodowego
lub po prostu o wypaleniu. W réznych fazach
nazywane jest zniecheceniem, niemoca, bezna-
dziejnoscig, obojetnoscia czy wkurzeniem.

ZLI,ROZCZAROWANI, AGRESYWNI.

DLACZEGO? Crzlowiek zuzywa energie i odnawia
ja — jesli te procesy sa w rownowadze, zachowujemy
site, zdrowie i dobre samopoczucie. Przeciwienstwem
tego stanu jest sytuacja, w ktorej wydatki energetycz-
ne sg zbyt duze, a ubytki energii nie s uzupelniane.
Zasoby energii zyciowej kurcza sig, gdy przezywamy
nadmierny stres czy wysilek, dziatamy w niepewno-
$cialbo innych niesprzyjajacych warunkach. Staje sie
to grozne, gdy réwnowaga jest zaburzona przez dtugi
czas. Wtedy pojawiajg sie charakterystyczne efekty
wypalenia. W skrajnych przypadkach konczy si¢ ono
»bankructwem energetycznym”

Badania dowodzg, ze wypalenie nie musi si¢ wig-
zaé z kryzysem gospodarczym. Z badan R. Kunkela
wynika, ze, w Stanach Zjednoczonych przez caly
czas 85 proc. 0sb jest w pewnym stopniu wypalona.
Niepewnos¢ i zmiany w sytuacji kryzysu poteguja
jednak to zjawisko - ludzie motywowani silnym le-
kiem (zagrozone podstawowe potrzeby fizjologicz-
ne i bezpieczenstwa) jeszcze intensywniej zuzywaja
swoje zasoby energetyczne, nie regenerujac ich do-
statecznie. Objawy wypalenia pojawiaja sie czesto
pozniej, kiedy lek stabnie i organizm ,,odreagowuje”.

GLOWNA MYSL

. Zmeczenie, zniechecenie,

cynizm, obojetnos¢, wkurzenie
— 10 najczestsze symptomy
wypalenia, ktére mozemy
zaobserwowac u pracownikow.

. Wypalenie nie musi

wigzac sie ze szczegdlnymi
okolicznosciami — wystarczy
nadmierny ditug energetyczny
wobec organizmu.

. Szefom nie wolno tych

symptomow lekcewazy¢
—-mogg i powinni pomoc
swoim pracownikom
przezwyciezy¢ ten stan.
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Jak wynika z badan,
nawet takiej czesci
pracownikéw moze
dotyczy¢ problem
wypalenia. Zjawisko
to nie jest wywotane
tylko sytuacja w pracy.

Dla kazdej organizacji wypalenie jest bardzo
groznym zjawiskiem, a réwnowazenie stresu i wy-
poczynku staje sie kluczowe, by w dluzszym okre-
sie utrzymac wysoka wydajno$¢, tak indywidualna,
jak zespolowa. Liderzy powinni szczegolnie zwracaé
uwage na objawy wypalenia — i to nie tylko u siebie.
Jako szefowie odpowiadajg przeciez takze za ener-
gie swoich pracownikéw. Wbrew powszechnemu
przekonaniu, wypalenie nie jest tylko problemem
osobistym pracownika. Jest powaznym problemem
firmy — moze zagrozi¢ efektywnosci calej organi-
zacji, a niezidentyfikowane we wlasciwym czasie,
szeroko sie w niej rozprzestrzenic.

OBJAWY

REZYGNACJI  Syndrom wypalenia mozna zaob-
serwowac zaréwno u poszczegolnych pracownikow,
jak i w zespotach oraz calych organizacjach.

W przypadku jednostek — pracodawcéw i pracow-
nikéw, przetozonych oraz podwladnych - wypalenie
destrukeyjnie wplywa na motywacje, energie i che¢
do dzialania, a takze jako$¢ i efektywno$¢ wykony-
wanych zadan. Obniza dobre samopoczucie i oce-
ne wlasnych mozliwosci, utrudnia relacje z innymi,
wprowadza poczucie sensu badz braku sensu dziafan.

W zespotach, ktore s3 wypalone, wzrasta ilo§¢
niepotrzebnych konfliktéw i ktétni. Pojawia sie
zniechecenie, cynizm, niezdolno$¢ do dzialan gru-
powych i obniza si¢ jako$¢ oraz wydajnos¢ pracy.
Spada tez efektywno$¢, wzrasta liczba absencji.

Jesli cala firma jest dotknieta wypaleniem i wydre-
nowana energetycznie, spada morale, obniza si¢ tez
jako$¢ obstugi klienta zewnetrznego i wewnetrzne-
go, spada decyzyjnos¢ i innowacyjnosc.

Jak rozwija sie wypalenie i jak je rozpoznac?

Przyjrzyjmy sie blizej pieciu fazom tego procesu.
Objawy z wczesniejszej fazy przechodza i kumuluja
sie z objawami kolejnej fazy.

@ Faza fizyczna

Wystepuje w niej ciagle uczucie zmeczenia, senno$é
i ospatos¢, bole glowy, bdle miesni i inne fizyczne
dolegliwosci. Pojawiaja sie chroniczne choroby
- infekgje nie chcg ustapic¢. Czlowiek jest sktonny do
nadmiernej poblazliwosci: przesadza z jedzeniem,
alkoholem, snem, paleniem papieroséw, pobtaza
sobie w pracy. Cialo staje si¢ przeszkoda.

Po czym rozpoznac u innych — ludzie narzekajg na
zmeczenie, nadmiar obowigzkéw i samopoczucie.
Tempo pracy spada. Pojawia si¢ myslenie: ,,Zrobig
to jutro”.

@ Faza spotfeczna

Sygnalizujg ja spadek lub brak poczucia humoru,
a takze nadmierna oschto$¢ i wyjatkowa drazliwo$¢
w kontaktach z innymi. Potrzeby innych ludzi za-
czynaja irytowal, pojawiaja sie wyrazne trudnosci
w komunikacji. Ludzie w tej fazie tracg ochote na
kontakty w pracy i poza praca. Unikaja konfrontacji
i meczacych relagji.

Po czym rozpoznacé u innych — osoba w tej fazie izo-
luje sie: unika zebran lub nie zabiera na nich glosu,
nie przejawia inicjatywy, odklada spotkania. Sprawy
woli zalatwia¢ telefonicznie lub e-mailem - nawet
kosztem jako$ci lub ostabienia relacji. Jest drazliwa
ioschia, bywa nieprzyjemnie rzeczowa. Pojawiajg sie
coraz czesciej skargi na jej zachowanie od klientow
i wspotpracownikow.



LIDER

@ Faza intelektualna

To czas, gdy daje o sobie zna¢ zmeczenie czynno-
$ciami umystowymi. Przewaza brak koncentracji
i uwaznosci; myslenie meczy. Zapomina sie o termi-
nach, pojawia sie wszechobecne uczucie przyttocze-
nia i zmeczenia, bierno$¢ i reaktywnos¢. Wydaje sie,
ze wszystko samo sie poprawi i rozwigze. Najczedciej
unika sie wowczas czynnoéci umystowych i wybiera
te, ktore pozwalajg by¢ jedynie widzem - jakby ogla-
dalo sie telewizje.

Po czym rozpozna¢ u innych — pracownik w tej fazie
nie dotrzymuje termindéw, przejawia nieche¢ do
zadan wymagajacych myslenia, jest bierny. Zanika
w nim kreatywnos¢ i inicjatywa. Obniza si¢ jakos¢
jego pracy, a powtarzajace sie bledy i zaniedbania
w obowiazkach staja sie regula. Czesto pojawiaja sie
wypowiedzi: ,,Byle tylko do jutra. Byle do weekendu,
urlopu, emerytury’.

@ Faza emocjonalna

Zniechecenie do ludzi, zadan i §wiata nasila sie. Oso-
by w tej fazie unikajg kontaktéw, ludzie ich draznia,
wolg przebywaé sami. Maja ciagte poczucie znu-
dzenia. Rodzi si¢ w nich przekonanie, Ze s wyko-
rzystywani i zaspokajajg potrzeby innych wlasnym
kosztem. Moga siega¢ po uzywki.

Po czym rozpozna¢ u innych — powtarza si¢ okazywa-
nie rozdraznienia i irytacji. Pojawia si¢ jawne lekce-
wazenie, cynizm wobec szefa, wspdlpracownikow
i klientéw. Powtarzajg sie skargi od klientéw. Do-
minuje niechec do dziatan zespotowych. Pracownik
w tej fazie nieustannie narzeka na innych - klientow,
wspdlpracownikow, system, $wiat. Moze tworzy¢
paranoiczne, spiskowe teorie.

@ Faza duchowa (wartosci, poczucia sensu i motywacji)
To ostatnia faza, wystepuje w niej poczucie ztamania
ducha, czyli brak sily i mocy, by cokolwiek zmienic.
- I tak wszystko nie ma sensu — méwig w tej fazie
wypaleni. Rezygnuja z angazowania sie w zadania
i relacje. Sg przerazeni potrzebami innych, watpia
we wlasny system wartosci i przekonania. Maja po-
czucie marnosci, braku sensu zycia.

Po czym rozpoznac u innych — pracownicy z wypa-
leniem w fazie duchowej okazuja brak zaintereso-
wania nawet waznymi sprawami. Nie przejawiaja
np. checi poznawania nowych osob pojawiajacych
sie w firmie, unikaja kontaktow z innymi i odpo-
wiedzialnosci, zwlekajg z podejmowaniem decyzji.
Efektywnos¢ ich pracy spada, a z komunikacji zni-
ka przekora i ciekawo$¢. To ostatnie bywa mylnie
interpretowane przez szeféw jako poprawa sytuacji.

REAKCJA NA

ZREZYGNOWANYCH Wypalenie jest w duzej
mierze odwracalne i warto wiedzie¢, jak pomdc tym
czlonkom zespotu, ktérych takie uczucia dotknely.
Nie reagujac, narazamy si¢ na utrate pracownika.
Wypalony pracownik moze ponadto ,,zainfekowa¢”
innych. Narzekanie i zty humor sg zarazliwe, ponad-
to kto$ musi wykonac¢ jego cze$¢ pracy.

Kazdy lider powinien pamietac, ze jemu tez grozi
wypalenie. I jesli taka sytuacja nastapi, prawdopo-
dobnie nie bedzie w stanie pomdc innym cztonkom
swojego zespolu. Moze nie wystarczy¢ mu energii
na uwazne stuchanie i szukanie rozwigzan. Bedzie
motywowat i doradzal, ale w konficu zezltosci sie, ze
to nie przynosi efektu i zacznie grozi¢ pracownikowi.
Liderze — trzeba zadbac¢ réwniez o siebie.

Zauwazajagc pierwsze symptomy wypalenia
u swojego pracownika, warto z nim od razu poroz-
mawia¢. Wypalenie moze by¢ spowodowane czyn-
nikami pozazawodowymi, np. trudnymi relacjami
w rodzinie, dluga choroba bliskiej osoby czy ciezkim,
przedtuzajacym si¢ rozwodem - czesto jednak ich
zrédlem jest po prostu sytuacja w firmie. W zalez-
nosci od powoddw, decyzje lidera co do przebiegu
rozmowy moga by¢ rézne.

Jesli przetozony zbudowat dobrg relacje z pra-
cownikiem, moze w trudnej sytuacji zaoferowa¢
mu prosty, pomocny schemat dzialania poprawia-
jacego gospodarowanie zasobami energii witalnej.
Podwtladny bedzie samodzielnie przechodzit ko-
lejne kroki. Pierwszy etap tego schematu to auto-
refleksja pracownika nad tym, co robi na co dzien
ijakie emocje temu towarzysza.

Whbrew powszechnemu przekonaniu, wypalenie jest nie tylko

osobistym problemem lidera czy pracownika. Jest powaznym problemem firmy,
bo moze powaznie zagrozi¢ efektywnosci catej organizacji.




Wisrdd czynnosci, ktére wykonujemy (w pra-
cy i poza praca) sg takie, ktére dodajg energii (np.
spotkanie z przyjaciotmi), neutralne (to spotkanie
robocze) oraz takie, ktore te energie zabierajg (np.
jazda w korkach samochodem).

Zeby sprawdzi¢, ktére wydarzenia s3 dominu-
jace i jak wplywaja na energi¢, mozemy zacheci¢
pracownika do sporzadzenia dziennika, w ktérym
bedzie klasyfikowat wydarzenia i zapisywal, ktére
dziatania w poszczegdlnych obszarach (fizycznym,
spolecznym, emocjonalnym, intelektualnym i du-
chowym) dodaja, a ktére zabieraja mu energie. Po
tygodniu takiej obserwacji, przy kazdym obszarze
(a szczegdlnie przy tych, ktdre sa zrodlem najbar-
dziej nieprzyjemnych emocji) mozna zastanowi¢
sie, jak zwigkszy¢ liczbe dzialan ,dodatnich ener-
getycznie”. Nastepnie warto sprobowac zebra¢ spo-
soby, ktore wymyslilismy i zastosowac je. Te, ktore
si¢ sprawdza, powinny wej$¢ do kanonu dziatania.

To nietatwy proces, ale oplaca si¢ go przeprowa-
dzi¢. Po pewnym czasie mozna odkry¢, ze sg takie
sytuacje, ktore nie dajg nam energii lub nawet ja za-
bieraja (np. rozmowa z rozztoszczonym klientem).
Sa jednak wazng czescia tego, co robimy i nie mo-
zemy z nich zrezygnowa¢. Wtedy mozna poszukaé
innych sposobéw myglenia o tej czynnosci i rede-
finiowac ja — by¢ moze stuzy ona naszym waznym
celom, warto$ciom (np. pozwala zadbac o bezpiecz-
ny byt rodziny). Zmieniajac sposéb myslenia o sy-
tuacji, mozna sprawic, ze z dang czynnoscia bedzie
wigzaé si¢ wiecej pozytywnych niz negatywnych
wrazen. Dzieki temu uda si¢ zuzywa¢ mniej energii,
np. bedac naprawde uprzejmym, a nie tylko udajac
uprzejmosc.

Rola lidera nie polega jednak tylko na wskazaniu
pracownikowi sposobu, jak moze sam zidentyfiko-
wa¢ problem. Szef powinien takze zastanowi¢ sie,
co moze w takiej sytuacji robi¢ organizacja. Podsta-
w3 jest rozmowa z pracownikiem, podczas ktdrej
rozwazamy, co go denerwuje i co moze wptyna¢ na
zmiane zachowania. Lider w odpowiedzi na sygnaty
od pracownika moze uswiadomi¢ mu cele zmian
w firmie, cele procesow, role wspoltpracy w zespole
czy powiazanie pomiedzy zadowoleniem klienta
a pensja pracownika.

W takiej rozmowie probujemy wspolnie znalezé
rozwigzanie, ktére zmniejszy lek i niepewnos¢ czy
tez pozwoli zidentyfikowa¢ trudne obszary dzia-
tania pracownika. Dyskusja z podwladnym moze
dotyczy¢ takze ustalenia i doprecyzowania zakresu
obowiazkéw, rodzaju zadan, ktére wykonuje, zmia-
ny tych zadan lub czasowej zmiany iloéci pracy. Cza-
sem konieczne jest takze wystanie pracownika na
dluzszy odpoczynek.

W firmie takg rozmowe powinien prowadzi¢ bez-
posredni przelozony odpowiedzialny za zarzadzanie
praca i efektywnoécia dziatania swoich podwlad-
nych, a wiec takze odpowiedzialny za zarzadzanie
ich energig. Wyjatkiem od tej reguly jest sytuacja,
kiedy to $wiadome postgpowanie bezposredniego
przelozonego jest przyczyna wypalenia pracowni-
kéw lub brakuje zaufania i otwarto$ci — wowczas
potrzebna jest osoba z zewnatrz.

Zaangazowanie przelozonego przynosi dobre
efekty. Pracownicy nie czujg si¢ zostawieni sami
sobie, dzieki czemu rosnie morale i poczucie bez-
pieczefistwa. Szybkie dzialanie szefa moze by¢ dla
niego zrédlem cennych informacji o tym, co dzieje
sie w firmie (przyczyny spadku energii, zroédta na-
piec) ijakie aspekty jej dziatania s dla pracownikéw
zrédlem frustracji. Jest to szansa, by przyjrze¢ sie or-
ganizacji pracy i obcigzeniu pracownikow obowigz-
kami. Moze sie okazad, ze trzeba inaczej zarzadzaé
wydatkami energetycznymi calej organizacji, a obok
okreséw wzmozonej intensywnosci wprowadzi¢
okresy strategicznego wypoczynku, ktére pozwola
sie zregenerowacl. Szybka i delikatna reakcja zapo-
biega tez sytuacji, gdy wypalenie jednego pracownika
powoli przeksztalca zespél w znerwicowana grupe
frustratow, ktorzy mecza sie ze sobg w pracy.

Tomasz Jamroziak - psycholog biznesu, senior trener
i coach, a takze partner w Values Grupa Firm
Doradczych. Mozna sie z nim skontaktowac

pod adresem: t.jamroziak@values.pl.

» Artykut R1004L06
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ZAMAWIAM:
PRENUMERATA THINKTANK + CZLONKOSTWO W KLUBIE THINKTANK
|:| 999 zt KLUB THINKTANK PLUS
(Roczna prenumerata magazynu THINKTANK + bezptatny udziat we wszystkich spotkaniach
+ udziat w dorocznej konferencji Forum Rozwoju THINKTANK)
|:| 599 zt KLUB THINKTANK BASIC
(Roczna prenumerata magazynu THINKTANK + bezpfatny udziat we wszystkich spotkaniach)
PRENUMERATA THINKTANK
|:| 499 zt MAGAZYN THINKTANK + BIBLIOTEKA ONLINE
(Roczna prenumerata THINKTANK + dostep do biblioteki wiedzy online)
|:| 399zt MAGAZYN THINKTANK
(Roczna prenumerata magazynu)
|:| 399zt ROCZNY DOSTEP DO BIBLIOTEKIWIEDZY
(Roczny dostep do biblioteki wiedzy online)
Nazwisko
Imie
Stanowisko
Firma
E-mail
Ulica
Kod, miasto
Telefon
NIP

@ Zgadzam sie na umieszczenie moich danych osobowych w bazie danych magazynu THINKTANK, prowadzonej
przez THINKTANK Sp. z 0.0. z siedziba w Warszawie, w celu realizacji zamoéwienia oraz na ich przetwarzanie
dla potrzeb marketingowych zwiazanych z dziatalnoscia tytutu (zgodnie z ustawa z dnia 29.08.1997 r. o ochronie
danych osobowych Dz. U. Nr 133, poz. 883). Zgadzam sie na otrzymywanie informacji handlowych od THINKTANK
lub jego partneréw na adres elektroniczny podany w formularzu.

Platnos¢ przelewem na konto: Bank Millennium S.A., nr rachunku: 77 1160 2202 0000 0001 3959 5901 w/02/11

Podpis
Zamowienie prosimy przestaé faxem (22) 628 04 12
lub e-mailem: jbudzynska@mttp.pl

@ THINKTANK Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig Wpisana do Krajowego Rejestru Sadowego pod nr KRS 0000325641.
Kapitat zaktadowy 50 000 zt, ul. Miriska 25, 03-808 Warszawa NIP 701-01-83-649, REGON 141839360.






