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przeciwdziatajgca wypaleniu




Kiedy zaczetam prowadzi¢ warsztaty dotyczace przeciwdziatania wypaleniu zawo-
dowemu, zdziwito mnie, jak bardzo znajome watki pojawiaty si¢ w ostatniej cze-
$ci warsztatéw, poswieconej wypracowywaniu rekomendacji. Osoby uczestniczace
w warsztatach tworzyly rekomendacje dotyczace zmian w procedurach lub zwy-
czajach organizacyjnych, ktére pomoglyby im si¢ nie wypala¢. Byly one bliZniaczo
podobne do rekomendacji zbieranych po warsztatach dotyczacych przeciwdziatania
dyskryminacji, mobbingowi, molestowaniu, budowania kultury informacji zwrotnej
czy pracy z konfliktami. A zatem pojawiato si¢ wsréd nich m.in. réwne trakto-
wanie wszystkich 0séb pracujacych, rozmawianie w zespole o rzeczach waznych,
uwsp6lnianie rozumienia zasad kultury organizacyjnej, budowanie kultury infor-
macji zwrotnej, wprowadzenie kanaléw zglaszania trudnosci i nieprawidlowosci,
mozliwo$¢ mediacji, kiedy pojawiajg si¢ rézne trudne sytuacje, a takze dbanie, by

podczas spotkan kazda osoba czula si¢ wlaczona.

Co moze nam to powiedzie¢ o zagadnieniu wypalenia? Otéz wypalenie jest pro-
blemem organizacyjnym", nie problemem jednostek. To sposéb organizacji pracy,
a takze kontekst, w jakim ta praca jest zanurzona sprawiaja, ze osoby pracujace sa

lub nie sa podatne na wypalenie. Wypalenia zawodowego nie da si¢ oddzieli¢ od

17 Moss, J. (2019). Burnout Is About Your Workplace, Not Your People, Harvard Business Review,
htep://surl.li/stixo [Dostgp: 23.01.2023].
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innych czynnikéw sprawiajacych, ze praca nie daje satysfakcji ani poczucia sensu,

stresuje, budzi leki.

Dos$wiadczenie pracy z zespotami, praca coachingowa i superwizyjna, jak réwniez
osobiste doswiadczenie dziatania w organizacji pozarzadowej sprawiaja, ze patrze
na wypalenie zawodowe jako na konsekwencje wspdtczesnych kultur organizacyjnych
— ktére w Polsce, réwniez w organizacjach pozarzadowych, ksztattuje m.in. patriar-
chat, kapitalizm, do$§wiadczenie niepewnosci jutra, duzy dystans wladzy, komuni-

kacja nie wprost.

Poniewaz jest to problem organizacyjny, ci¢zar przeciwdziatania mu powinien spoczy-
wac na organizacji, a nie na jej poszczegélnych czfonkach czy pracownikach. W poniz-
szym tekscie opowiem o kilku elementach budowania kultury otwartej komunikacji
w organizadji jako okazji do tworzenia bezpiecznego srodowiska pracy, tj. bez (samo)
wyzysku i bez (auto)przemocy. W takim ujeciu przeciwdziatanie wypaleniu idzie w pa-
rze ze wzmacnianiem kompetencji komunikacyjnych oséb zwiazanych z organizacja
czy grupa, oraz z przeciwdziataniem nieréwnemu traktowaniu, molestowaniu i mo-

bbingowi.

Podobnie jak w przypadku nieréwnego traktowania czy mobbingu, same kompeten-
¢je komunikacyjne nie wystarcza do budowania srodowiska ograniczajacego wypale-
nie. Budowanie kultury otwartej komunikacji to duzo wigcej niz samo wzmacnianie

kompetencji komunikacyjnych oséb pracujacych.

Umiejetno$¢ nazywania obserwacji, odrézniania obserwacji od interpretacji, na-
zywanie uczué i potrzeb, wyrazanie présb, dawanie informacji zwrotnej, ktéra jest
zaproszeniem do rozmowy — wszystko to traktuje jak nasiona. Zeby mogty rosnaé,
potrzebny jest odpowiedni grunt. Tym gruntem jest kultura wewngtrzna organi-
zacji, ktérej doswiadczaja osoby w nig zaangazowane. Sposréd wielu elementéw
sktadajacych si¢ na t¢ kulture przyjrzymy si¢ w szczegdlnosci empatii, wstydowi
i poczuciu bezpieczeristwa psychologicznego. To wilasnie one moga by¢ gwarancja
rozkwitu i owocnych zbioréw zwiazanych z otwarta komunikacja w zespole. Ale
zanim zajmiemy si¢ tu kultura wewnetrzna organizacji, nalezy najpierw przyjrzed

si¢ szerszemu obrazowi, tj. wspélczesnemu kontekstowi spotecznemu.
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WELLNESS 1 PORADNIKI

Poradniki dotyczace wypalenia skupiajg si¢ zazwyczaj na rzeczach, na ktére masz
wplyw. Méwia, co mozesz zrobié, zeby wypalenia nie do§wiadczy¢ albo z wypalenia
wyj$é. Pokazujg jak jes¢, oddycha¢d, pracowad, ruszad sig, spaé, rozmawia¢ z bli-
skimi. Jedz zdrowo, ¢wicz joge, medytuj, biegaj i spaceruj — to pochodzace z nich

rekomendacije.

O ile nie mam watpliwosci, ze wszystkie te dziatania maja wptyw na dobrostan, to
skupianie uwagi tylko na rzeczach, na ktére mamy wplyw, moze prowadzi¢ do prze-
oczenia bardziej podstawowych i niezaleznych od nas przyczyn wypalenia. Takie
ustawienie perspektywy moze tez sprawi¢, ze osoby doswiadczajace tego problemu
beda interpretowad go jako konsekwencje wlasnej nieudolnosci: zle jem, nieprawi-

dlowo oddycham, Zle pracuje i Zle si¢ ruszam, $pie nie tak i dlatego si¢ wypalam.

Badanie wplywu tego rodzaju aktywnosci — wellness — na dobrostan oséb pracuja-
cych i redukcje symptoméw wypalenia przeprowadzita w 2019 roku Harvard Me-
dical School™®. Okazalo si¢, ze uczestnictwo w zajeciach z jogi i innych aktywnosci
fizycznych, medytacji czy w warsztatach po§wigconych zdrowemu zywieniu, a takze
w zajeciach z technik redukeji stresu, nie miato znaczacego wptywu na redukcje
symptoméw wypalenia zawodowego i na przeciwdzialanie wypaleniu personelu me-

dycznego.

Zachgcanie os6b zagrozonych wypaleniem do uczestniczenia w réznych dodatko-
wych ,odstresowujacych” aktywnosciach moze by¢ przeciwskuteczne: przektada
cigzar rozwigzania problemu organizacyjnego na ramiona jednostki. Ten sposéb
ramowania problemu dbania o siebie moze sprawia¢, ze osoby uczestniczace w tego
rodzaju aktywnosciach moga przyjmowac, ze istnieje zaleznos¢ miedzy wypaleniem
a brakiem umiejetnosdci radzenia sobie ze stresem i stresorami. Natomiast dziafa-
nia typu wellness moga by¢ pomocne, ale tylko wtedy, kiedy bedzie im towarzy-

2 Kl ¥4 . . . . 1 22
szyla mozliwo$¢é otwierania rozmowy o przyczynach wypalenia i mozliwos¢

18 Song, Z., Baicker, K. (2019). Effect of a Workplace Wellness Program on Employee Health and Economic
Outcomes: A Randomized Clinical Trial. JAMA 321(15):1491-1501, http://surl.li/stixy, [Dostgp: 15.04.2023].
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wprowadzania zmian w §rodowisku pracy i kulturze organizacyjnej. Wazne,
by skupiajac si¢ na rzeczach, na ktére mamy wptyw, nie traci¢ z oczu szerszego kon-
tekstu. Problemem nie jest moja nieudolno$¢ w radzeniu sobie ze stresem, lecz to,

jak wyglada moje srodowisko pracy i wspétczesny $wiat.

Méwi si¢ o grupach oséb szczegdlnie podatnych na wypalenie. Na przyktad wiele
badan nad wypaleniem pokazuje, ze doswiadczajg go czesciej kobiety czesciej niz
mezczyzni®. Dzieje si¢ tak mimo tego, ze to kobiety cz¢sciej podejmuja $wiadome
wysitki, zeby wypaleniu przeciwdziata¢®®, np. praktykuja joge, jedza zdrowo, me-
dytuja, ¢wicza. Wazne jest to, ze sa one szczegblnie podatne na wypalenie nie ze
wzgledu na wewnetrzng budowe emocjonalna, ale na wplyw zjawisk, ktérych do-
$wiadczajg cze$ciej od mezczyzn®': stereotypdw, uprzedzen, wynikajacych z nich
oczekiwan, mikronieréwnosci, nierdéwnego traktowania, szklanego sufitu, gasli-
ghtingu, niewspétmiernego obcigzenia obowigzkami domowymi oraz wielu innych.
Kontekst spofeczny sprawia, ze pomimo kompetencji i podejmowanych wysitkéw

moze by¢ im trudniej osiaga¢ zaktadane cele.
WYUCZONA BEZRADNOSC

Podobnie bardziej zagrozone wypaleniem moga by¢ inne grupy mniejszo$ciowe. Ba-
dania pokazuja, ze zagrozenie wypaleniem dotyczy tez tzw. zawoddéw stuzebnych??,
tj. personelu medycznego, 0sob pracujacych w sektorze edukacji, pomocy spotecznej,
osoby aktywistyczne i dziatajace spotecznie. Sa to obszary, w ktérych dziatamy na
rzecz innych ludzi i niezaleznie od dobrych checi i kompetencji moze by¢ w nich
trudno o poczucie sprawstwa. Jednoczesnie osoby wykonujace te zawody czesto
uczestnicza, towarzysza lub majg wiedze¢ o sytuacjach zwigzanych z cierpieniem,

krzywda, niesprawiedliwoscia, bezradnoscia. Wypalenie wystepuje tu nie z powodu

19 Zob. m. in.: Saad, L., Agrawal, S., Wigert, B. (2021). Gender Gap in Worker Burnout Widened Amid the Pande-
mic. Gallup, heep://surl.li/stiyv, hetp://surl.li/qfikp [Dostgp 15.04.2023].

20 Burns, T., Huang, J., Krivkovich, A., Rambachan, I.,Trkulja, T., and Lareina Yee, Women Do More to Fi-
ght Burnout — and It’s Burning Them Out, Harvard Business Review, 2021,] http://surl.li/stizh [dostep
15.03.2023].

21 Nagoski, E., Nagoski, A. (2020). Wypalenie. Jak wyrwac si¢ z blednego kota stresu, Czarna Owca, Warszawa.

22 Zbyrad T. (2017). Ryzyko wypalenia zawodowego pracownikéw stuzb spotecznych. Annales Universitatis Ma-
riae Curie-Sktodowska, sectio ] — Paedagogia-Psychologia.
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braku kompetencji do osiagania celu, ale jest efektem nieotrzymywania spodziewa-

nych nagréd, takich jak satysfakcja, poczucie wptywu, docenienie.

Jezeli pomimo podejmowanych wysitkéw moja wlasna sytuacja lub sytuacja oséb
na rzecz ktdrych dzialam nie poprawia sig, istnieje ryzyko, ze przestang podejmowac
wysitki. Jest to mechanizm, ktéry lezy u podstawy zjawiska wyuczonej bezradnosci
— przekonania jednostki o tym, ze nie ma zwiazku przyczynowo-skutkowego pomie-
dzy podejmowanymi dziataniami a ich rezultatem. Wypalenie zawodowe ma z tym
nim wiele wspdlnego. Badajac wyuczong bezradno$¢ zauwazono, ze efekty wyuczo-
nej bezradnosci znikaja, jesli osoby uczestniczace w eksperymencie, ktdry zakoriczyt
si¢ dla nich niepowodzeniem uslysza, ze sytuacja byta w nim od poczatku tak usta-
wiona, by nie mieli szans na wygrana®. Dlaczego to moze by¢ wazne? Zazwyczaj
méwiac o zdrowiu psychicznym podkresla si¢ wage skupiania si¢ na rzeczach, na
ktére mamy wptyw. Tymczasem paradoksalnie, zauwazenie, ze nie tylko ode mnie

zalezy wygrana, ze ,gra jest ustawiona”, moze da¢ mi poczucie ulgi.

Wiele 0séb z organizacji pozarzadowych, z ktérymi pracowatam, miato zalozenie
(szczegblnie na poczatku pracy w organizacji), ze to jest ,dobry” $wiat. Ze to bez-
pieczne miejsce, gdzie stereotypy i uprzedzenia nie maja wpltywu np. na decyzje
o zakresie zadan czy wynagrodzeniu. Warto jednak pamietaé, ze nieréwnosci re-
produkujg si¢ i prawdopodobne jest, ze tu takze pojawi si¢ dyskryminacja. Orga-
nizacja, ktéra w swoich dziataniach odwotuje si¢ do réwnosci, troski, godnosci czy
sprawiedliwosci sama nie jest z automatu odporna na naruszenia tych wartosci we
wlasnym $rodowisku pracy. Dziatania oparte na silnych przekonaniach, zwigzane
z realizacja misji i pasji koncentruja uwage na tym, co chcemy zmienié, poprawi¢
i ulepszy¢ w naszym otoczeniu. Czesto jednak brakuje w nich refleksji nad tym, co
dzieje si¢ w samej organizacji. Jak dziatamy, jakie mamy relacje, jak si¢ komuniku-
jemy, czego do$wiadczaja osoby pracujace z nami. Przektada si¢ to na brak spéjnosci
pomiedzy tym, czego doswiadczaja ludzie korzystajacy z dzialari organizacji i tym,
czego doswiadczaja osoby dziatajace w tej organizacji. Naruszenie warto$ci zwia-
zanych z petniong misja wewnatrz organizacji, w zespole, moze by¢ trudniejsze do

zauwazenia niz gdyby dotyczylo oséb korzystajacych z jej dziatan.

23 Seligman, M. E. P (1991). Learned Optimism: How to Change Your Mind and Your Life. Knopf, New York.
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Niezaleznie od moich kompetencji i intencji, dziatajac w organizacji pozarzadowej
moge doswiadczaé nieréwnego traktowania i traktowa¢ ludzi nieréwno, mogg gra¢
w “ustawionej grze”. Dlatego wazny jest nawyk uwaznej obserwagji siebie i innych,
zwracania uwagi na emocje i potrzeby (to si¢ nazywa empatia), a nastgpnie nazywa-
nia tego, co widze, i rozmowy o tym, jak to widza inni (to si¢ nazywa komunikacja).
Zeby mozna bylo zauwazaé emocje i potrzeby, a nastepnie je nazywacé i o nich roz-

mawia¢, potrzebne jest poczucie bezpieczeristwa psychologicznego.
EMPATIA

Po doswiadczeniach pandemii, ktére skutkowaly podwyzszonym poziomem stresu,
lekéw i wypalenia u 0séb pracujacych, bardzo wielu badaczy w poszukiwaniu odpo-
wiedzi na te problemy zwrdcilo si¢ w strong empatii. Empatyczna kadra zarzadzajaca
to szansa na wiecej zaangazowania, mniej dyskryminadji, lepszy work-life balance

i mniej wypalenia.

Empatia czesto mylona jest z altruizmem i anielska dobrocia wobec innych, i czgsto
tez z tego powodu jest odrzucana — ,to nie dla mnie”. Badania nad empatia poka-
zujg jednak co$ przeciwnego: empatia polega na tym, by najpierw zaja¢ si¢ soba. To
przede wszystkim $wiadomo$¢ wlasnych uczué i potrzeb. Tylko wtedy, kiedy mam
jasnos¢ tego, co dzieje si¢ we mnie, mogg si¢ bezpiecznie dla mnie samej czy samego
zajmowac tym, co dzieje si¢ w innych. W kontekscie wypalenia empatia daje mi
supermoc zauwazania u siebie jego pierwszych oznak. Dzigki temu mogg szybciej

zareagowacé, dajac sobie wiecej tego, czego potrzebuje.

Empatia jest jak miesied. Mozna jg wzmacniaé poprzez praktyke. Pierwszy krok
do wzmocnienia empatii to przygladanie si¢ swoim uczuciom i potrzebom?**. Kiedy
jestem w kontakcie ze soba, jest mi tatwiej by¢ w kontakcie z innymi, tatwiej jest
mi z nimi rozmawiaé, tj. nazywac to, czego do§wiadczam i pytaé, jak to wyglada
z ich punktu widzenia. Praktykowanie empatii pomaga pozna¢ swéj wewnetrzny
system ostrzegawczy, widzie¢ jasniej swoje potrzeby i to, co jest w danej chwili

najwazniejsze, a nastgpnie podejmowaé dziatania, ktdre zaspokojg nasze potrzeby.

24 Pomocne s3 w tym listy uczué i potrzeb, zob. np. hteps://www.empathicway.pl/do-pobrania/
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Praktykowanie empatii dla siebie i dla innych jest bardzo waznym elementem

wzmacniajagcym odporno$é na wypalenie®.

Empatia to takze akceptowanie wszystkich uczué, ktére si¢ pojawiaja we mnie.
Empatyczna komunikacja lezy u podstaw Porozumienia bez Przemocy (Nonviolent
Communication, NVC), metody opisanej przez Marshalla Rosenberga, a nastgpnie
rozwijanej przez wiele badaczek i badaczy®®. To sposéb myslenia i méwienia, ktéry
skupia si¢ na uczuciach i potrzebach. Ttumaczy jezyk oceniania, diagnozowania,
winy i kary na jezyk uczud i potrzeb. Porozumienie bez Przemocy uzyteczne jest

zaréwno w sferze prywatnej, jak i zawodowej. NVC traktuje emocje jak drogocenne

25 Wacker, R., & Dziobek, 1. (2018). Preventing empathic distress and social stressors at work through nonviolent
communication training: A field study with health professionals. Journal of Occupational Health Psychology,
23(1), 141-150.

26 Rosenberg, M. B. (2022). Porozumienie bez przemocy. O jezyku Zycia, wyd. Czarna Owca, Warszawa 2020; Ro-
senberg, M. B. (2022). 70, co powiesz moze zmieni¢ swiat. O jezyku pokoju w swiecie konflikidw. Czarna Owca,
Warszawa.
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kierunkowskazy. Zto$¢, wstyd, poczucie winy — emocje, ktére we wspétczesnej kul-
turze czesto traktowane sa jako co$, co nie powinno si¢ nam przydarzad, a jesli
si¢ przydarza, to nie powinno by¢ pokazywane — w Porozumieniu bez Przemocy
pokazujg droge do zaspokojenia potrzeb i zadbania o siebie. Empatia dla siebie to

przygladanie si¢ swoim uczuciom, akceptowanie ich i uczenie si¢ od nich.

Aukje Nuta, duriska badaczka zajmujaca si¢ wypaleniem zawodowym, zauwazyta
jak wiele wspdlnego z wypaleniem ma do§wiadczanie wstydu. Wedtug niej doswiad-
czanie wstydu w pracy poteguje stres, sprzyja dtugotrwatym konfliktom miedzy
wspotpracownikami i jest jedna z gtéwnych przyczyn wypalenia”. Wstyd prowadzi
do wypalenia nie dlatego, ze jako emocja jest destrukcyjny. Destrukcyjne jest to, co
nauczyli$my si¢ robi¢ ze wstydem: nie przyznawad si¢ do niego i ukrywa¢ go. Dla-
tego tak wazna jest umiejgtno$¢ rozpoznawania, akceptowania i transformowania
wstydu. Obawa przed wstydem powstrzymuje ludzi przed dzialaniem, zadawaniem
pytafi i proszeniem o informacj¢ zwrotng. Podobnie o wstydzie pisza Liv Larsson?,
szwedzka mediatorka i edukatorka, autorka ponad 20 ksiazek, oraz Brene Brown?,
amerykariska badaczka, psycholozka. Obie autorki tacza przezywanie wstydu z po-
trzeba wiezi, przynaleznosci, akceptacji. Widzg wstyd jako lek przed zerwaniem
poczucia wigzi. W przygladaniu si¢ wstydowi dostrzegaja szans¢ na otwarta, po-
glebiong komunikacje. Jednak to, jak na co dzien traktujemy wstyd i do czego
uzywamy wstydu méwi nam duzo o tych elementach kultury wspélczesnej, ktore

utrudniaja otwartg komunikacje.

Wstyd sprawia, ze rozmowy w pracy czesto nie sa szczere. Osoby podczas moich
warsztatéw opowiadajg o trudnosciach, z ktérymi si¢ samotnie borykaja — samotnie,
bo nie widza mozliwosci przyznania si¢ do stabosci. Osobom pracujacym trudno
jest ujawnia¢ wlasne niedociagnigcia, trudnosci, watpliwosci. Prowadzone w pracy

rozmowy, w ktérych jedna ze stron albo obie strony nie s3 w stanie méwic szczerze,

27 Nauta, A. (2022). Schaamte als krachtbron voor het betere werk. Tijdschrift Andersland 4, 82-91, 2022
htep://surl.li/stizw, [Dostgp: 06.03.2024]

28 Larsson, L. (2020). Wieyd, ztos¢ i poczucie winy — dzwonki alarmowe. Odczytywanie i transformacja trudnych
uczué z perspektywy Porozumienia bez Przemocy. Fundacja Micjsce Ludzi, Poznar.

29 Brown, B. (2013). Z wielkq odwagy. Jak odwaga bycia wrazliwym zmienia to, jak zyjenry i kochamy, jakimi rodzi-

cami i liderami jestesmy. Laurum, Warszawa.
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nie rozwiazuja realnych probleméw, a jedli znajdujg rozwiazania, sa one czgsto po-

wierzchowne, nie trafiajg w sedno wyzwania.
BEZPIECZENSTWO PSYCHOLOGICZNE

Jesli kedras z os6b czytajacych ten tekst ma doswiadczenie bycia w jednym miejscu
pracy otwarta, szczera, mowienia ,prosto z mostu’, a po zmianie miejsca pracy
z niezrozumiatych przyczyn otwarto$¢ i szczero$¢ gdzies zniknety, a stowa wigzty
w gardle, zapewne oznacza to do§wiadczanie w tych miejscach pracy réznych po-
zioméw tzw. bezpieczenistwa psychologicznego. Poniewaz jest ono czgscig kultury
wewnetrznej organizacji, oddzialuje na poszczegélne osoby tworzac trudno dostrze-
galng sie¢ norm, czyli tego co wolno, czego nie wolno, co jest pozadane, a czego
nalezy unika¢. Bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji to dzielone przez
osoby z zespotu poczucie, ze mozemy podejmowad ryzyko, wyrazad przekona-
nia i obawy, zadawaé pytania, méwic o blgdach i ze mozemy to wszystko méwié

bez lgku przed negatywnymi konsekwencjami’’.

Podejmujac si¢ $wiadomie pracy nad tym obszarem dziatania organizacji warto pa-
migta¢ o mitach, potocznych przekonaniach zwiazanych z bezpieczeristwem psy-
chologicznym. Tak dtugo, jak pozostaja one nieuswiadomione i nienazwane, tak
dtugo moga utrudniaé realne porozumienie. Czgsto spotykanym mitem dotyczacym
bezpieczeristwa psychologicznego jest to, ze ,chodzi o to, zeby$my byli zawsze dla
siebie mili”. Takie nastawienie moze utrudnia¢ dawanie informacji zwrotnej lub

reagowanie na przekraczanie granic.

~W bezpiecznym psychologicznie srodowisku zawsze bedziesz si¢ czu¢ komfortowo”
— to kolejny rozpowszechniony mit. Nie zawsze bedzie milo i nie zawsze bedziemy
czud sie komfortowo. Szczero$é i otwarta komunikacja, ktére stuza budowaniu bez-
pieczeristwa psychologicznego beda czasem wywotywaty trudne emocje. Szczegél-

nie wtedy, kiedy jako zesp6t uczymy sie tej formy komunikowania.

30 Edmondson, A. C. (2018). The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning,
Innovation, and Growth. Wiley
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Czym mniej jest bezpieczenistwa psychologicznego w danej organizacji, tym wiecej
leku, wstydu, poczucia winy i ztosci do§wiadczaja osoby w niej pracujace. Jako
pierwsza pojeciem bezpieczenistwa psychologicznego w kontekscie funkcjonowania
zespoléw zajeta si¢ profesorka Harvard Business School, Amy Edmondson, autorka
ksiazki ,Fearless Organisation” (,Nieustraszona organizacja”). Prowadzac badania
do doktoratu naukowczyni przygladata si¢ efektywnosci zespotéw medycznych. Ko-
rzystala z modeli, ktdre zakladaly, ze efektywniejsze zespoty popetniaja mniej ble-
déw. W toku badan kolejne dane potwierdzily, ze zalezno$¢ jest doktadnie odwrotna:
zespoly najbardziej efektywne to te, w ktdérych ujawniono najwigcej popetnionych
bledéw. Glebsze badania pozwolity zrozumieé, ze kwestia kluczowa bylo nie samo
popetnianie bledéw (mozliwe, ze we wszystkich badanych zespotach popetniono
ich podobna liczbg), ale ujawnianie ich i uczenie si¢ na nich. I tu wlasnie kategoria
bezpieczenistwa psychologicznego pojawita si¢ jako jeden z kluczowych dla jakosci
funkcjonowania zespotéw aspekt. W zespotach o wysokim poziomie bezpieczeristwa
psychologicznego zgloszenie bledu lub problemu jest szansq na rozwdj, a nie powodem
do poczucia winy czy wstydu.

Ze wzgledu na swoja ztozono$¢, ,,nienamacalno$¢”, psychologiczne i spoteczne me-
chanizmy, ktérych dotyczy, poziom bezpieczeristwa psychologicznego w zespole nie
jest latwy do zdiagnozowania i wzmacniania. Istnieja jednak sposoby oddziatywania
na ten obszar. Przyjrzyjmy si¢ wiec, jak wedtug Amy Edmondson bada¢ bezpieczeri-

stwo psychologiczne w zespole i jak mozna je wzmacnial.

Klasyczne badanie zespotu, ktére Edmondson proponuje w swojej ksigzce, ma po-
méce w ustaleniu poziomu bezpieczeristwa psychologicznego w zespole czy orga-
nizacji. Sktada si¢ ono z siedmiu stwierdzen, do ktérych osoby badane maja si¢
ustosunkowacé:

1. Jesli pracujac popelnisz btad, nie zostanie to wykorzystane przeciwko tobie.

2. Osoby z naszego zespotu moga zglasza¢ problemy i trudne kwestie.

3. Osoby w zespole akceptujg si¢ takze wtedy, kiedy si¢ réznia.

4. W naszym zespole mozna bez lgku podejmowa¢ ryzyko.

5. Proszenie 0s6b z zespotu o pomoc nie jest trudne.

6. Nikt z naszego zespotu nie bedzie swiadomie podwazaé wysitkéw innej osoby.

7. Moje kompetengje i talenty sa docenione i wykorzystane w pracy zespotu.
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Badanie powinno by¢ zanonimizowane, a jesli dotyczy wickszych zespoléw, warto
do niego dotaczy¢ metryczke okreslajacq na przyklad tozsamos¢ piciowa, pochodze-
nie, wiek, poziom sprawnoéci, stanowisko, forme zatrudnienia. Moze si¢ okaza¢, ze
bezpieczeristwo psychologiczne nie rozklada si¢ w zespole réwnomiernie i bedzie
to sygnal, ze czg$¢ 0sob jest bardziej narazona na wypalenie, bo do§wiadcza pracy

w ,ustawionej grze”.

W zespotach o niskim poziomie bezpieczeristwa psychologicznego wzmacnianie
kompetencji komunikacyjnych i praca z konfliktem nie wystarcza — trzeba zaja¢ sie
samym bezpieczeristwem. Szczegblna role maja tu kadra zarzadzajaca, czy osoby
posiadajace wladzg. Warto pamietaé o bezpieczeristwie psychologicznym przy okazji
podejmowania réznych dziatan: prowadzenia spotkan, planowania pracy, ewaluacji

projektéw.

Jak konkretnie mozna wzmacnia¢ poczucie bezpieczefistwa psychologicznego w ze-
spole? Pierwszym krokiem jest nazywanie: wyrazenie wprost tego, ze istnieje co$
takiego jak bezpieczeristwo psychologiczne, ze jest ono wazne dla funkcjonowania
zespolu, zalezy od bardzo réznych czynnikéw, a mi jako osobie zarzadzajacej zalezy

na wzmacnianiu tego bezpieczeristwa.

Jezeli mam silng pozycje w organizacji i czuje si¢ w niej bezpiecznie, bedzie mi tatwiej
ujawniad wlasng omylnosé i niepewnosé. Warto dzieli¢ si¢ swoimi watpliwo$ciami,
moéwi¢ o bledach, o pojawiajacym si¢ wstydzie i o tym, czego mnie to uczy. W ten
spos6b modelujemy podejscie do bledéw. Utatwiamy innym szczero$¢. Dzielenie si¢
whasnymi watpliwosciami moze polegad na tym, ze pokazuje, Ze mam $wiadomo$¢,
ze na moje decyzje moga wptywaé uprzedzenia i ze nawet majac dobre intencje mogg
nie$wiadomie uzywa¢ przemocy. I ze mam gotowo$¢ méwi¢ o tym, przygladac sie
temu i wspdlnie z innymi szukaé rozwiazan. Nie musze udawaé nieomylnosci i tego,
ze nigdy nie krzywdze.

Prowadzqc spotkania czy podsumowujgc rézne dziatania warto tworzyé warunki do wy-
razania opinii: wprowadza¢ do kultury organizacji normy budujace poczucie bezpie-

czeristwa, na przyktad podsumowania projektéw uwzgledniajace temat trudnosci,
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btedéw i niepowodzeri. Mozna poszukiwad formy utatwiajacej méwienie o rzeczach

trudnych w sposéb lekki, np. organizujac tzw. ,festiwal porazek”.

Kluczowe jest réwniez to, zeby zapewniad realny wplyw, tj. dbaé, by wniesione tematy,
problemy i pomysly miaty wplyw na zmiany w dotychczasowym funkcjonowa-
niu organizacji. Gotowos¢ do méwienia o rzeczach trudnych bedzie wzmocniona,
jesli osoby beda widziaty sens w méwieniu o nich i doswiadczg zmiany, na ktéra

majg wpltyw.

Budowanie poczucia bezpieczeristwa psychologicznego w zespole jest ztozonym
i whasciwie niekonczacym si¢ procesem. Czym wigksze poczucie bezpieczeristwa,
tym mniej obaw, wstydu i tym wigcej szczero$ci. Kazda osoba dziatajaca w organi-
zacji moze mie¢ wptyw na budowanie jej kultury, ale szczegélna rol¢ maja tu kadra
zarzadzajaca i osoby posiadajace wladzeg. Szczegdlnie wazne jest, zeby pokazywaty
swoja wrazliwo$¢, omylnos¢, prosily o informacje zwrotne. Modelujg w ten sposéb

zachowanie, ktére bedzie sprzyjato budowaniu szczerych relagji.
KONFLIKT A INFORMACJA ZWROTNA

Konflikt to ujawniony problem lub zagrozenie. Nie pojawia si¢ znikad. Dzicki ujaw-
nieniu konfliktu mamy szanse¢ na wprowadzenie zmian, ktére wptyna na jakos¢,
efektywnos¢ i koszty zwiazane z wykonywang praca. Pracujac z organizacjami nad
réznymi konfliktami wielokrotnie przekonatam sig, ze konflikt w organizacji to
informacja zwrotna udzielona za pézno — jak pisza autorki ksigzki ,,Dogada¢ sie
z innymi, czyli porozumienie bez przemocy nie tylko w Zyciu organizacji” Joanna

Berendt i Agnieszka Kozak?'.

Kultura informacji zwrotnej w instytucji to kultura komunikowania si¢ wprost.
Komunikacja nie wprost powoduje zaburzenie poczucia bezpieczeristwa oséb pracu-
jacych: wstyd, lek, spadek samooceny, domyslanie si¢, brak zaspokojenia wlasnych

potrzeb, napigcie w relacji, spadek efektywnej wspétpracy. W organizacji, ktéra

31 Berendyt, J., Kozak, A. (2019). Dogadac si¢ z innymi, czyli porozumienie bez przemocy nie tylko w zyciu organizacji.

OnePress, Gliwice.
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$wiadomie buduje kultur¢ wewngtrzng w oparciu o szczero$¢, poczucie bezpieczen-
stwa, empati¢ i informacj¢ zwrotna, konflikt przestaje by¢ problemem, trudnoscig

czy nawet wyzwaniem. Staje si¢ szansa.

Jedno z najczestszych nieporozumieri dotyczacych informacji zwrotnej polega na
tym, ze osoby wyobrazajg sobie ja jako sytuacje, w ktérej jedna osoba udziela in-
formacji zwrotnej, a druga biernie stucha. Tymczasem informacja zwrotna jest roz-
mowg — to przede wszystkim zaproszenie do wymiany i kontaktu. Dlatego wazna
jest intencja, z ktdra jej udzielam: czy chce udowodni¢ wtasna racje, czy poszukaé
drogi do porozumienia. Informacja zwrotna w instytugji nie zmieni natychmiast
rzeczy, ktére nie dziatajg — to ciag rozméw, podczas ktérych obie strony dziela si¢

z sobg tym, co wedtug nich dziata i nie dziata w ich wspétpracy, relacji czy zespole.
PODSUMOWANIE

Najwazniejszym narzedziem w zajmowaniu si¢ tym, czego doswiadczaja osoby pra-
cujace w organizacji, jest rozmowa — wyrazanie, stuchanie, poszukiwanie zrozu-
mienia i rozwigzan oraz wzmacnianie relacji. Tak rozumiana rozmowa, i szerzej
— komunikacja, pozwala nie tylko dostrzec i zrozumie¢ problemy, ktérych do$wiad-

czamy w naszej organizacji, ale takze przynajmniej cze$¢ z nich rozwiazaé.
Patrzenie na wypalenie zawodowe jako na problem organizacji, a nie jednostek,
zdejmuje ciezar poczucia winy z os6b pracujacych i pozwala zajaé si¢ wypaleniem

na poziomie organizacyjnym. Oznacza to w gruncie rzeczy dbanie, by mozna byto

rozmawia¢ o trudnosciach. Nieustanne dbanie.
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