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‘Szefowie powinni sie uczyc, jak wspierac, a nie jak kontrolowac.
Pracownicy zas, ze swojej strony, powinni sie uczyc,

Jjak podejmowac odpowiedzialnosc.
R.A. Heifetz i D.L. Laurie, The Work of Leadership, Harvard Business Review

ZAWODOWE

MENEDZERSKI FOLWARK

Rachunek sumienia menedzera

&

9 =
* W czasach ciggtego dqgzenia do coraz wiekszej efektywnosci i uczenia
1 =4 Sieoraz pogoni za sukcesem, problem wypalenia zawodowego staje sie
. ® coraz bardziej powszechny. Rzutuje to na efektywnosc pracownikow,
» ' zespotow, a co za tym idzie, réwniez organizacji. Niestety, w Polsce nie
‘I, ma jeszcze swiadomosci o skali zjawiska, nie podejmuje sie wiec realnych
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Elzbieta Ukalska

Koncepcja budowania w firmach wspierajacego $ro-
dowiska pracy w istotny sposob poprawia skutecz-
no$¢ ich wewnetrznej komunikacji. Wplywa réwniez
na wigksza elastycznos¢ i otwartos¢ pracownikow
oraz zachgca do dzielenia sie swoja wiedza,
W warunkach ciaglych przemian na rynku pracy
istotne znaczenie ma budowanie dobrej atmosfery
oraz wlasciwe zarzadzanie nieunikniong zmiang
W organizacji. Powyzsze dzialania muszy by¢ reali-
zowane tak, aby wszyscy cztonkowie zespolow za-
daniowych (nie tylko liderzy) czuli si¢ odpowiednio
oraz czerpali satysfakcje z pelnionych obowiazkow.
Niska efektywnos¢ szeregowych czlonkéw zespo-
tow lub ich niedostateczne zaangazowanie niejed-
nokrotnie decyduja o sukcesie lub porazce duzego
przedsigwzigcia. Dbalos¢ o dobry klimat wspolpra-
¢y wyraza si¢ nie tylko w zwracaniu uwagi na kul-
turg osobista i sposob traktowania pracownikow, ale
réwniez poglebianiu checi zrozumienia ich oczeki-
wan i potrzeb. Tak trywialne ,,oczywiste oczywisto-
sci”i ciggle powtarzane kwestie o whasciwym klima-
cie wspolpracy niestety, rzadko realnie funkcjonujy
w firmach.
Rola wspierajacego $rodowiska staje sie tym wicksza
i wazniejsza, im bardziej skomplikowany jest obszar
dzialan menedzerow zarzadzajacych w organiza-
cjach sieciowych. Ma przetozenie na ich mozliwosé
bezposredniego kontaktu 7 pracownikami i wy-
wieranie wplywu na rozwoj kariery podwladnych.
Dbanie o whasciwg atmosfere w zespole i dobry
komunikacje staje si¢ zatem jednym z kluczowych
zadan menedzerskich, trudnych do wypelnienia, je-
sli brakuje wsparcia ze strony odpowiedniej polityki
kadrowej firmy i whasciwego podejscia do ksztalto-
wania jej kultury organizacyjnej. Najistotniejszym
jest, aby$my nie zapominali, ze organizacja to jeden
organizm, ktéry do sprawnego i efektywnego funk-
cjonowania potrzebuje wszystkich jednostek oraz
spdjnego dzialania. Brak powyzszych czynnikow
skutkuje w naszej firmie zwigkszeniem liczby osab,
ktore moze dotkngc efekt wypalenia zawodowego.

RELACJA - STAN ROWNOWAGI

Prawda o postrzeganiu menedzera przez pracow-
nikéw ujawnia si¢ NIE na poziomie deklaracji, ale
relacji. Dlaczego do jednych szefow »lgnie si¢”a dru-
gich unika jak ognia? Z niektorymi jeste$my w sta-
nie pracowac¢ efektywnie (na ,, 200 proc”) nie czujac
znuzenia, a kiedy ich zabraknie - popadamy w apa-
tig i czujemy, ze to wszystko nie ma sensu? Natomiast
inni wywotuja w nas lgk oraz niechet. Odczuwamy,
ze przy nich si¢ wypalamy, a kiedy odchodzy z fir-
my, ze przetrwali$my, wygralismy oraz odzyskalismy
niepodlegloéé.
Bardzo czgsto mniej doswiadezeni menedzerowie
nie liczg si¢ z podwladnymi i nie myslg jak sg przez
nich postrzegani. Dla tych WAZNYCH menedse-
16w liczg sig tylko ONI SAMI, ich wielkoé¢ i wladza.
Nie dopuszczajg do siebie myéli, ze to, co majg mogy
szybko straci¢. Nie zdajg sobie rowniez do korica
sprawy, ze buduja swoja kariere na ruchomych pia-
skach - barkach swoich podwladnych,
Relacje bowiem odslaniajg prawde o czlowickuy,
0 jego maltosci lub wielkosci, o tym, czy jest partne-
rem, czy tyranem, kocha i szanuje najblizszych, czy
jedynie siebie. Zygmunt Freud na pytanie studenta
0 przejawy dojrzatosci i zdrowia psychicznego od-
part: ,Umie¢ kocha¢ i pracowac” - ta krotka mys]
wybitnego psychologa jest czesto cytowana jako
kwintesencja $wiadczaca o jakosci naszego zycia, su-
gerujaca zachowanie w nim réwnowagi.

PAN I PODDANY - FIRMOWY FOLWARK

Wypalenie zawodowe jest konkretng rzeczywisto-
scig, ale, jak na wiele zdarzen w NASZYmM Zyciu, moz-
nana nie spojrze¢ z wielu perspektyw. [naczej bedzie
jetraktowal psycholog, lekarz czy menedzer,a inaczej
pracownik dotkniety ty przypadioscia. To, czy dolg-
czymy do grona wypalonych moze by¢ wynikiem
splotu niesprzyjajacych okolicznosci, olaczajycego

nas
szel
si¢
wp
wic
Jac
wo
nie
Bac
cia
wa
nu
od
SO(
iu
pr:

zd
Sa
po
wi
Jeg
zn
SO
zy
tai

jas



OVZARZADZANIE I Production manager
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nas $rodowiska i atmosfery w pracy, toksycznego
szefa czy trudnej sytuacji rodzinnej. Skoncentrujmy
sie jednak na jednym istotnym czynniku majgcym
wplyw na proces wypalenia zawodowego, a miano-
wicie na kadrze menedzerskie).

Jacek Santorski w ksigice pt. ,Mitos¢ i praca” po-
woluje si¢ na wyniki analiz profesora Janusza Hry-
niewicza, badajacego polskie organizacje i rodziny.
Badania uwypuklily istotny czynnik mocnego ob-
cigzenia rodzimych organizacji stereotypami ,fol-
warcznych” schematow wladzy i relacji. Ten, domi-
nujacy przez wiele wickow, model pana i zaleznego
od niego chlopa utrwalily pdzniej gospodarstwa
socjalistyczne, pegeery, socjalistyczne zaklady pracy
i urzedy. Z tego tez powodu wiele organizacji i firm
przyjeto ugruntowane historycznie nawyki i stereo-
typy, ktére, niestety, nie tworzg bazy do rozwijania
zdrowych relacji w firmach'.

Santorski dzieli si¢ takie swoimi spostrzezeniami
poczynionymi w latach dziewigcdziesigtych, w nie-
wielkich, rozwijajacych si¢ dynamicznie firmach.
Jego zdaniem polscy przedsigbiorcy odnoszacy
znaczne sukcesy w biznesie nie potrafili poradzi¢
sobie z utrata lojalnoéci swoich pracownikéow. Oka-
zywalo sig, Ze reprezentowali ekstremalnie autory-
tarny rodzaj przywddztwa, kontrolujac i interweniu-
jac we wszystkie sprawy, nie liczac si¢ jednoczesnie
ze swoimi pracownikami’. Prezentowali postawe:
+JA, Pan 1 Wiadca” Okazalo sig, ze przedsiebiorcy,
ktorzy potrafili pomnazaé warto$é finansowa firmy
{mieli ,,nosa do biznesu”), nie umieli jednoczesnie
efektywnie i partnersko zarzgdzac ludzmi, gdyz nikt
ich tego nie nauczyl. Wiele funkcjonujgcych oweze-
$nie organizacji odnosilo sukcesy i rownie szybko
rozpadalo si¢ lub tracito impuls do dalszego rozwo-
ju, wlasnie z powodu utraty kluczowych pracowni-
kow. Badania realizowane na przestrzeni ostatnich
kilku lat pokazuja, ze w dalszym ciagu blisko 50
proc. polskiej kadry kierowniczej i ponad 80 proc.
pracownikow jako gléwny problem firmy wskazy-
walo jej hierarchiczna, zbiurokratyzowang i ograni-
czajaca swobodg organizacie.

..W latach dziewiecdziesigtych (...) polscy przedsiebiorcy odnoszgcy znaczne
sukcesy w biznesie nie potrafili poradzi¢ sobie z utratg lojalnosci swoich

pracownikow.
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Badania uwypuklity istotny czynnik
mocnego obcigzenia rodzimych organizadji
stereotypami ,folwarcznych” schematow

witadzy i relacji.
RYBA PSUJE SIE OD GLOWY

Niepodwazalne jest istnienie bezposredniego zwigz-
ku pomiedzy wypaleniem zawodowym a niesprzy-
jajacym srodowiskiem pracy. Praca zaspokaja nasze
potizeby spoleczne — jesteémy czlonkami zespolu,
komunikujemy sig, nawiazujemy znajomosci. Dzig-
ki niej zyskujemy poczucie bezpieczenstwa, uzna-
nie we wlasnych i cudzych oczach; sprawdzamy sie
w roznych sytuacjach, poszerzamy wiedze o $wiecie,
ludziach, ale i o nas samych; rozwijamy swoj po-
tencjal, a to, co robimy sprawia nam przyjemnosc.
Skoro praca jest dla nas tak wazna to co sprawia, Ze
moze si¢ stad przyczyng wypalenia?

Helena Sck w ksiazce pt. ,Wypalenie zawodowe.
Przyczyny i zapobieganie” wskazuje wlasnie $ro-
dowisko pracy jako istotny czynnik wypalenia za-
wodowego. Gdy jest wspierajace (tworzone przez
pozytywnie nastawionych pracownikow i kadre kie-
rowniczy), umozliwia osobie o wysokim poziomie
motywacji osiggniecie jej celow i spetnienie oczeki-
wan.

Wihaéciwym byloby skomentowanie w tym miejscu
paru kontrowersyjnych cytatow Toma Petersa, np.:
»Kazde kierownictwo ma taki zespol, na jaki sobie
zastuzylo” Zatem, aby rozrézni¢ dobrego i zlego
przedsiebiorce nalezaloby zwrdci¢ uwage na aspekt
socjalny. Nasuwa si¢ pytanie, co to oznacza. Peters
sugeruje abysmy przyshuchiwali si¢ temu, co méwig
przelozeni podczas klasycznej small talk - malej
pogawedki w grupach. Jesli uslyszycie: ,Moi han-
dlowcy nic nie sprzedaja, nie sa sumienni i nie chce
im si¢ pracowa¢” - wtedy, zdaniem Petersa, moze-
cie stwierdzi¢, ze macie do czynienia z poslednimi
przedsiebiorcami. Na potwierdzenie swojej tezy
przytacza bawarskie powiedzenie: ,Ryba najpierw
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jak Ty.
Na dzisiejszym rynku pracy konieczne jest ciagte do-
stosowywanie metod aktywnosci do jego wymogow.

i nie zawsze jest obiektywna porazka, lecz raczej po-
czucie, ze bez wzgledu na to jak cigzko si¢ pracuje, ni-
gdy nie osiaga si¢ istotnego wplywu. Gdy rozpoczy-

Czynn ikiem pOWOd Uja Cym wypa lenie nie Wigkszos¢ pracownikéw nie podejmuje takich dzia- na
; 5 : : fan z wlasnej inicjatywy, maja tez czesto trudnosci W
MUSsI byC L nie ZaWS;e jest Olbge.ktywna z samooceny. Stosujg schematy, ktére kiedys dziataly, Z4%
poraZka, lecz raczej poczucie, ze bez WZg|QdU ale niekoniecznie sprawdzajy si¢ obecnie. Czy stusz- Ci
na to jak CIQZkO SIQ pracuje, mgdy nie osi&;ga nie p.rzypisuje sie tz wypaleniu za;vndc;wemu? Cz;f kil
g o wymiana pracownikow to naprawde jedyny sposob, iz
Sie IStOtnegO WpWWU' by ukierunkowa¢ zespdl na odnoszenie sukcesow? sp
Motze najpierw powinienes zweryfikowa¢ system Re
psuje si¢ od glowy - no bo gdzie moze zaczaé si¢ oceny pracowniczej i samooceny? Czy na pewno do- cir
psuc” strzegasz najwazniejsze bledy swoich pracownikow? oc
Inne oryginalne powiedzenie Petersa to: , Jesli jako Umiesz im o tym powiedzie¢ w taki sposob, aby za- Wi
kierownictwo firmy wierzymy w to, ze 75 proc. pra- chgci¢ ich do zmiany zachowania? A moze to Ciebie ja
cownikéw kradnie, jest niewykwalifikowane i ghu- juz dotkneto wypalenie zawodowe? pl
pie, to wiasnie takich pracownikéw mamy”. Ujmujac Helena S¢k zauwaia, ze ,wspierajace srodowisko w
to inaczej: . Jesli jestesmy przekonani, ze 98 proc. na- pracy, jest to srodowisko posiadajace maksimum po- i1
szej zalogi daje z siebie wszystko, jest zaangazowane, zytywnych cech, ktére umozliwiajg profesjonalistom ni
gotowe do pracy i pozytywnie nastawione do pracy, osiggnigcie ich celow przez zapewnienie niezbednej pt
to taka organizacja jest w porzadku” autonomii, srodkow i wsparcia™. W efektywnej orga-
Zdaniem Klausa Kobjoll programujemy siebie sami. nizacji pracownicy korzystaja z autonomii umozli-
Podobnie jak magnes przyciagamy do siebie ludzi, wiajacej im wykonywanie pracy w skuteczny sposob W
o ktorych sadzimy, ze sq najlepsi. Niektorzy zarzuca- i czujg, Ze stojg przed wyzwaniami oraz sq wspierani.
ja, ze taki model moze funkcjonowac tylko w malej Poza tym utrzymujy dobre stosunki z pozostalymi W
firmie, ale podobny punkt widzenia prezentuje row- pracownikami i, w efekcie, czuja, ze odnoszg sukces. d
niez przedsigbiorca Bob Hazard, prezydent trzeciej Majg poczucie wlasnej wartosci, co z kolei wzmac- i
co do wielkosci sieci hotelowej na $wiecie. Czlowiek, nia motywacj¢ do pracy. W zaleznosci od wspiera- d
ktéry co 48 godzin otwiera nowy hotel w réznych Jacej postawy zarzadzajacego, ta ,petla dodatniego w
czgSciach Swiata i ktory chcialby skroci¢ ten czas sprzg¢zenia zwrotnego” moze by¢ podtrzymywana -
o polowe. bez korica - w zaleznosci od odpowiedniej i ade-
Hazard jest zdania, ze ,,99 proc. wszystkich pracow- kwatnej stymulacji pracownikéw przez ich mene- n
nikow chce wykonywa¢ dobrze swojg prace. Ich dzeréw - dopéty, dopoki dana osoba ma poczucie, n
uksztaltowanie jest po prostu sprawg tych, ktorzy ze stoi przed powaznymi wyzwaniami, jest wspiera- z
na to pracujq’. na i odnosi sukcesy w pracy. p
d
n
PETLA DODATNIEGO SPRZEZENIA PETLA UJEMNEGO SPRZEZENIA ji
ZWROTNEGO ZWROTNEGO €
]I
W czasach cigglego zabiegania i po$piechu warto Sytuacja wyglada zupelnie inaczej, jezeli te same sil-
byloby oddac¢ si¢ chwili refleksji i, robiac rachunek nie zmotywowane osoby wchodzg w demotywujace 12
sumienia, udzieli¢ szczerych odpowiedzi na pytania srodowisko pracy, w ktorym przeszkody i niemozli- 3
postawione w ramce nr 1. Odpowiadajac, postaraj wy do zredukowania stres s3 maksymalne, a wsparcie
si¢ nie patrzec tylko przez pryzmat pienigdza i wha- minimalne. Wowczas nierealne staje si¢ osiagniecie
snego JA. Po wszystkim zastanéw sig, czy chcialbys przez nie celéw i uzyskanie kontroli nad sytuacjg. g
pracowac (efektywnie i lojalnie) dla kogos takiego Czynnikiem powodujgcym wypalenie nie musi by¢ {



na sig proces wypalenia, stabnie motywacja do pracy.
Wynikiem tego jest ,petla ujemnego sprz¢zenia
zwrotnego’, powodujaca frustracjg, stagnacje i apatie.
Czynnikiem decydujacym o tym, czy osoby o wyso-
kim poziomie motywacji doznaja poczucia sukcesu
1 znaczenia, czy uczucia porazki i wypalania sig¢ jest
sposob postrzegania srodowiska pracy.

Roine organizacje preferujy rézne formy prze-
ciwdzialania wypaleniu zawodowemu, poczawszy
od szkolen uczacych technik relaksacji, automoty-
wacji czy organizacji czasu, po szkolenia usprawnia-
jace techniki komunikacji. Tak, aby wyeliminowa¢
plotki (co jest malo realne, ale pokazanie ich mozli-
wych skutkow dziala na stuchaczy przekonywujaco)
i niedopowiedzenia, czyli wszystko to, co negatyw-
nie wplywa na atmosfer¢ oraz obniza efektywnos¢
pracownikow.

MENEDZERSKA ODPOWIEDZIALNOSC

W procesie wypalenia zawodowego znaczacy role
do odegrania majg zarzadzajacy. To oni diagnozu-
ja stan zmotywowania swoich pracownikéw oraz
definiujg czynniki majace wplyw na wypalenie za-
wodowe. Dajg rowniez przyklad whasciwej postawy
- zachowania réwnowagi pomigdzy zyciem zawo-
dowym i prywatnym. Osoby sprawujace kierow-
nicze stanowiska nie powinny zapominaé, ze istot-
nym zagadnieniem przy zapobieganiu wypaleniu
zawodowemu jest jasne ustalenie zasad rozliczania
pracownikow oraz ustalenie zakresu ich odpowie-
dzialnosci, ktore to czynniki maja zasadniczy wplyw
nazaangazowanie pracownikéw. W sytuacji braku
jasnego podzialu na role i obowigzki pracownik
czuje si¢ niepewnie i w wigkszym stopniu narazony
jest na stres.

1. ). Santorski, Mitas¢ i praca, Wydawnictwo Czarna Owca, 2014

2. Ibidem
3. Ibidem
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Nastgpnymi elementami uktadajgcymi
sie w tej mozaice s3 pytania:

= Czy Ty jako menedzer, kierownik, prezes lub
przedsigbiorca wiesz, czego cheg i potrzebuja
Twoi pracownicy?

= Czy zastanawiates sie kiedys, czy Twdj sposéb
oceniania pracownikow motywuje ich do pracy?

* Czy wykorzystujesz ich potencjat eksponujac
zalety?

= W jaki sposéb zwracasz im uwage na ich wady
i btedy?

* Czy nie powoduje to zmniejszenia efektywnosci
ich dziatan?

* Czy uwazasz, ze mierniki czysto ekonomiczne

odzwierciedlaja rzetelng ocene pracownikéw?

lle wiesz na temat charakteru swoich

pracownikow?

W jakim stopniu, jako szef, pomagasz w

rozwigzywaniu trudnosci?

= Czy jako szef angazujesz si¢ w rozwigzywanie
trudnych sytuacji czy raczej preferujesz
rozliczanie innych z efektéw ich pracy?

* Czy wychodzisz z zalozenia, ze wypalonego
pracownika najlepiej zastapic innym?

W Polsce dobrowolne uczestnictwo w warsztatach
dotyczacych wypalenia zawodowego postrzegane
jest czgsto jako staboé¢ pracownika, ktéry chee tyl-
ko zrozumiec i ochroni¢ si¢ przed jego skutkami.
Od menedzeréw zalezy, czy beda wspiera¢ swoich
podwiadnych poprzez obligatoryjny ich udzial w ta-
kich warsztatach. Niestety, czgsto bojg sie pokazaé
ludzky twarz oraz przyja¢ zalozenie, ze problem
wypalenia zawodowego moze istnie¢ w ich zespole,
dziale, pionie czy firmie.

Trudno jest wskaza¢ najlepsze remedium na zniwe-
lowanie tego zjawiska. Kazdy zarzadzajycy znajac
swoje $rodowisko i pracownikéw, sam powinien
zdecydowac o dopasowaniu najlepszych rozwigzan.
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