Arkusz dla managera

Przeglad ryzyka wypalenia
w zespole [~

, ) . 3:30
15 minut, otowek, szczerosc.

Najlepszych ludzi nie traci sie nagle. Traci sie ich po cichu, na dtugo zanim ztozg wypowiedzenie. Ten
arkusz ma jedno zadanie: pokaza¢, czy w Twoim zespole cos dzieje sie wtasnie po cichu.

Dwie czesci. Pierwsza pyta o warunki pracy, bo wypalenie rzadko bierze sie z samego nadmiaru zadan; z badan
wynika, ze najgorsze jest potaczenie duzych wymagan z matym wptywem (Karasek 1979; Hausser i in. 2010),
wysitek bez nagrody (Siegrist 1996), a do tego relacje, sprawiedliwos¢ i sens (Maslach i Leiter 2016). Druga czes$¢
pyta o to, co wida¢ po ludziach. Odpowiadaj o swoim zespole, nie o firmie w ogdle. Nikt tego nie sprawdzi.

Cze$¢ A. Warunki pracy w zespole

Ostatni kwartat. Zaznacz kwadrat, jesli odpowiedz brzmi ,tak".
Wymagania
D W ostatnim kwartale zespét dostat nowe zadania albo projekty, a z listy nie zeszto nic.

D Co najmniej jedna osoba regularnie odpisuje na maile po 20:00 albo w weekend i nikt tego nie
komentuje.

Wplyw

W tym roku wprowadzono w zespole zmiane sposobu pracy (narzedzie, proces, raportowanie), o ktorej
ludzie dowiedzieli sie po decyzji, nie przed.

Kiedy kto$ proponuje, zeby zrobic¢ cos inaczej, odpowiedz zwykle brzmi: ,u nas tak sie nie da"

0 O

Wsparcie

Jest w zespole osoba, z ktérg od miesigca nie rozmawiatas/es o niczym poza zadaniami.

00

O tym, ze komus$ wali sie termin, dowiadujesz sie po fakcie, nie w trakcie.

Relacje

Miedzy dwiema osobami w zespole jest napiecie, o ktérym wszyscy wiedza, a nikt z nimi o tym nie
rozmawiat.

Zdarza sie, ze o czyjej$ pracy moéwi sie zle przy innych, zamiast z t3 osoba.

Rola

0 0O 0O

Co najmniej jedna osoba dostaje polecenia od dwdch przetozonych, ktérzy nie uzgadniaja ze soba
priorytetéw.

D Gdybys$ dzi$ zapytat(a) kazdego, za co doktadnie odpowiada, dwie osoby na tym samym stanowisku
odpowiedziatyby inaczej.

Zmiana

D Ostatnig wieksza zmiane (reorganizacja, nowy szef, taczenie zespotéw) ogtoszono na spotkaniu i nikt do
niej nie wrocit.

[:] Ludzie pytaja Cie o rzeczy, o ktérych sam(a) dowiadujesz sie ostatni(a).

Liczba ,tak" w czesci A: /12
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Czes¢ B

Co wida¢ po ludziach

Ostatnie 3-4 tygodnie. Nie szukaj jednego sygnatu. U jednej osoby pdjdzie to w drazliwosé, u innej w cisze, u trzeciej
w drobne zaniedbania. Liczy sie zestaw, ktéry trwa dtuzej niz zty tydzien. Przy kazdym punkcie wpisz inicjaty oséb, u
ktérych to widzisz.

O

00 0 0O 0d

Ktos, kto zabierat gtos i ciggnat tematy, odpowiada pétstéwkami i nie zgtasza sie do niczego. Z dobrej
energii do neutralnej. Nie wrogi, po prostu ,szeregowy". inicjaty:

Ktos, kto nie byt konfliktowy, zaczat sie spinac, marudzié, sciera¢ z ludZzmi. Zaciska zeby zamiast
powiedzie¢, o co chodzi. inicjaty:

Ktos, kto dowozi duze rzeczy, zaczat zaniedbywac drobne: spézniony raport, mail bez odpowiedzi, btedy,
ktérych nie robit. Z zewnatrz wyglada to na niedbalstwo. inicjaty:

Ktos znika z widoku: kamerka wytaczona, raporty krétsze niz kiedys, na spotkaniu obecny, ale
nieobecny. inicjaty:

Ktos, kto nigdy nie narzekat, zaczat moéwi¢ ,kiedys byto inaczej', ,wczesniej byto lepiej". inicjaty:

Kto$ wyraznie unika rzeczy, ktére wczesniej robit bez wysitku: telefonéw, spotkan, dojazdu do biura.

inicjaty:

Liczba oséb z co najmniej dwoma sygnatami:

Sygnaly alarmowe

Jesli widzisz ktorykolwiek, pomin wynik i idZ od razu do ,dziataj teraz".

o Kto$ méwi wprost, Ze sie wypala albo nie daje rady.

o Ktos$ coraz czesciej wspomina o ciele: sen, zotadek, serce, bdle gtowy. Miat zastabniecie. Bierze pojedyncze
dni ,na badania"

* Nagte, sporadyczne spdzZnienia i nieobecnosci, niepowigzane z zadna dtuzsza choroba.

o Cos sie zmienito w tym, jak ta osoba radzi sobie z napieciem po pracy, i wida¢ to nastepnego dnia.

Wynik

Pole Warunek Co to znaczy
Zielone A:0-3iB:0 Warunki w porzadku, ludzie w porzadku. Wré¢ do arkusza za
kwartat albo po najblizszej wiekszej zmianie.
Przyjrzyj sie A:4-7 alboB: 1 Cos$ zaczyna pracowac. Masz czas, ale nie masz go duzo.
Zacznij od obszaréw z ,tak" w czesci A i od rozmowy z osobg z
czesci B.
A: 8 iwiecej, alboB: 2 i Zespot jest w potrzasku: duzo wymagan, mato wptywu, i
wiecej, albo ktérykolwiek widac to po ludziach. Kolejnos$¢ dziatan na nastepnej stronie.

sygnat alarmowy

Progisgorientacyjne, ustawione na potrzeby przegladu, nie wynik badania. Arkusz nie mierzy wypalenia u konkretnejosoby inie
zastepujerozmowy. Jest po to, zeby tarozmowa odbyta sie o kilka miesiecy wczesniej niz zwykle.

Jakub Lesniewski - psychologi psychoterapeuta, trener - jakublesniewski.pl 2/4



Pierwszy krok

Od czego zacza¢, obszar po obszarze

Jedno dziatanie na obszar, w ktérym masz ,tak". Nie wszystkie naraz.

Wymagania. Zréb liste tego, co w tym kwartale doszto, i tego, co zeszto. Jesli druga kolumna jest pusta, to jest
odpowiedz. Zdejmij jedna rzecz publicznie, tak zeby zespédt to ustyszat.

Wplyw. Oddaj zespotowi jedna decyzje w tym miesigcu: jak, nie co. To najlepiej udokumentowana z dzwigni, ktére
masz w reku. Zwiekszenie zakresu decyzji obniza obcigzenie bez obnizania wymagan (Karasek 1979). Jesli zdjaé
zadan nie mozesz, to zwykle mozesz.

Wsparcie. Osoba z czesci B dostaje od Ciebie nie jedna ,rozmowe naprawcza', tylko cykl krétkich zagajen. Pierwsze
bez agendy: co stychad, jak sie czujesz, czego by$ potrzebowat. Za pierwszym razem ustyszysz ,wszystko git" Pytasz
drugi, trzeci, czwarty raz, w momentach, kiedy widzisz gorszy dzien.

Relacje. Konflikt, o ktérym wszyscy wiedza, nazwij na osobnosci z kazdg ze stron. Nie na forum.

Rola. Jesli ktos ma dwdch przetozonych, uméw jedno spotkanie we tréjke o priorytetach. Ta osoba nie powinna byc¢
tym, kto godzi Waszych szeféw.

Zmiana. Wré¢ do ostatniej zmiany i zapytaj, co ludzie o niej mysla teraz, po fakcie. Zmiane ogtoszong raz i zamknieta
ludzie przetwarzajg sami, po godzinach.

Rozmowa. Jak zacza¢ i czego nie mowic

Zaczynasz od zaciekawienia, nie od diagnozy. ,Co u Ciebie? Jak Ci ostatnio idzie? Jest cos, w czym moge pomodc?" Nie
oczekuj odpowiedzi za pierwszym razem. Cztowiek, ktéry sie wypala, sam czesto jeszcze tego nie nazwat.

Nie zaczynaj od: ,widze, ze ostatnio gorzej funkcjonujesz" To prawda, ale powiedziana w ten sposéb doktada kolejny
kamyk do tego, co ta osoba juz o sobie mysli: Ze sobie nie radzi, ze jest niewystarczajaca.

Zdania, po ktérych ludzie sie zamykaja: ,usmiechnij sie i idz pobiegac", ,zréb sobie cos przyjemnego’, ,kazdy ma teraz

ciezko', ,ja mam jeszcze gorzej niz ty" Kazde z nich méwi to samo: problem jest w Tobie, wszyscy inni daja rade.

Zdanie, ktore otwiera: ,Zauwazytem, ze duzo ostatnio bierzesz na siebie. Co moge zdjgc?"

Kiedy rozmowa nie wystarczy

Rozmowa i odcigzenie maja swoje granice. Odsytasz do psychologa albo lekarza, a nie tylko rozmawiasz, gdy widzisz
co najmniej jedno z tego:

C] ciato odzywa sie coraz czesciej: sen, zotadek, serce, bole gtowy, zastabniecia, a badania wracajg czyste;
[:] nagte spdznienia i nieobecnosci, sporadyczne, bez dtuzszej choroby w tle;

C] cos sie zmienito w tym, jak ta osoba roztadowuje napiecie po pracy, a Ty to widzisz albo styszysz w
zartach;

[:] ktos, kto nigdy nie marudzit, méwi coraz czesciej, ze nic sie nie zmieni.

Nie masz by¢ psychoterapeuta swojego zespotu. Masz wiedzie¢, kiedy oddaé sprawe komus, kto nim jest, i mie¢
dokad te osobe wystac.
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Dla siebie

Ten sam arkusz w pierwszej osobie

Wypalenie managera wyglada z zewnatrz najlepiej ze wszystkich: uktadny, konkretny, dowozi. WyZej nikt nic nie
widzi. Sprawdz szes¢ obszardw u siebie.

W ostatnim kwartale dostatem/am nowe obowigzki, a z listy nie zeszto nic. (wymagania)
Whprowadzono zmiane w mojej pracy, o ktérej dowiedziatem/am sie po decyzji. (wptyw)
Od miesigca nikt nie zapytat mnie o nic poza wynikami. (wsparcie)

Jestem buforem miedzy goérg a zespotem i obie strony majg do mnie pretensje. (relacje)

Dostaje oczekiwania od dwdch stron, ktére sie nie dogadaty. (rola)

00000

O rzeczach, ktére dotyczg mojego zespotu, dowiaduje sie ostatni/a. (zmiana)

Trzy i wiecej ,tak" to nie jest problem Twojej odpornosci. To warunki. Wypalenie to nie wada charakteru, tylko
odpowiedz na przewlekty stres w pracy, ,ktory nie zostat skutecznie opanowany" (WHO 2019).

Chcesz sprawdzic¢ objawy, nie warunki? Skorzystaj z BAT-PL: darmowego narzedzia do samooceny wypalenia,
przettumaczonego i sprawdzonego na polskiej probie (Basinska, Gruszczynska, Schaufeli 2023). Kwestionariusz:
burnoutassessmenttool.be. Jedno zastrzezenie: wynik BAT to sygnat do rozmowy ze specjalista, nie diagnoza.

Skad to wiem

Wypalenie widziatem z trzech miejsc. Jako rekruter w IT, ktéry sam sie wypalit. Jako HR Business Partner, do
ktérego ludzie przychodzili z tym wprost, podczas gdy pietro wyzej nikt nie miat pojecia, ze firma zaraz straci
swojego najlepszego cztowieka. | jako psychoterapeuta, do ktérego ci sami ludzie trafiaja na koncu drogi,
zwykle po kardiologu i neurologu. Ten arkusz to préba przeniesienia tej rozmowy o kilka miesiecy wczesniej.

Jakub Le$niewski

psycholog i psychoterapeuta, trener. Wspétwtasciciel Centrum Psychoterapii Przebudzenie w Katowicach.
Szkole manageréw i HR z tego, jak rozpoznac wypalenie w zespole, zanim ktos ztozy wypowiedzenie.
jakublesniewski.pl
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Co dalej

Jesli po tym arkuszu masz wiecej pytan niz odpowiedzi, to jest normalne. Napisz: kontakt@jakublesniewski.pl.
Dwadzie$cia minut rozmowy o tym, jak wyglada ten kwartat w Twoim zespole. Bez oferty, bez slajdéw.
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