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Dorota Wisniewska-Juszczak, Maciej Mikucki
Wuypalenie zawodowe w firmie o duzej dynamice
rozwoju - casus Teva Pharmaceuticals Polska

Okres dynamicznego rozwoju firmy, a wiec zycie w ciaglej zmianie i dodatkowe
obciazenie praca, moze znaczaco obniza¢ poczucie dobrostanu pracownikéw

i dodatkowo podnosi¢ poziom stresu, a w konsekwencji moze pogorszac jakosé
wykonywanych zadan i prowadzi¢ do konfliktow miedzy wspotpracownikami.
Celem artykulu jest ukazanie zespolu w procesie zmian i silnego wzrostu firmy
przy jednoczesnym obcigzeniu dodatkowa praca pracownikow. Autorzy pokazuja,
jak wazna w takiej sytuacji staje si¢ dla menedzera praca z ludzmi oraz umiejetnosé
zarzadzania zmiana 1 kryzysem. Zycie w permanentnym procesie zmian ze stresem
w tle czesto prowadzi do wypalenia zawodowego, ktére jednak nie musi wystapic,
jesli wystarczajaco wezesnie wprowadzi si¢ odpowiednie dzialania zaradcze.

W opisywanej sytuacji udato si¢ przejs¢ przez trudny czas zmian i kryzysu w ze-
spole, w efekcie odzyskaé wigor i energie, a nawet doprowadzi¢ do poprawy jakosci
pracy i do wickszego zaangazowania w dzialania firmy.

Stowa kluczowe: zespot finansowy (finance team), zarzadzanie zmiana (change management), zarza-
dzanie kryzysem (crisis management), wypalenie zawodowe (professional burnout syndrome), wyczerpa-
nie emocjonalne (emzotional exhanstion), zaangazowanie w prace (engagement), integracja (integration),
stres (stress)

Opis firmy

Teva nalezy do dziesigciu najwigkszych firm farmaceutycznych na swiecie. Opraco-
wuje si¢ w niej, wytwarza i dystrybuuje leki generyczne (zamienniki leku oryginalne-
go, zawierajace t¢ samg substancje czynna), innowacyjne i specjalistyczne. W Polsce
firma sprzedaje i produkuje szeroka game lekéw — na recepte, specjalistyczne oraz
produkty OTC (bez recepty, np. suplementy diety). Teva Polska to ponad 1500 pra-

cownikéw oraz roczny obrét ponad 1,2 miliarda z1.
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Ocena sytuacji przed wdrozeniem programu naprawczego

Teva jest firma dynamicznie sie rozwijajaca — zaréwno wskutek przejed, jak i wzro-
stu organicznego. Jest to jednoczesnie przedsigbiorstwo zarzadzane w sposob zde-
centralizowany, pozwalajacy kadrze kierowniczej na znaczna autonomi¢ w doborze
celéw 1 metod ich osiagniccia. W przypadku zespolu finanséw 1 IT oznaczalo to
dazenie do ciaglego doskonalenia i upraszczania proceséw, korzystanie z osiggnieé
technologii (nowe narzedzia pracy) oraz wdrazanie zmiany wszedzie tam, gdzie
przynosito to wymierne i policzalne efekty.

W 2008 roku dokonano zmiany na stanowisku dyrektora finansowego i od tego
czasu zespolowl postawiono nowe priorytety: usprawnianie oraz zmiany w proce-
sach 1 zasadach pracy w kazdym obszarze. Nadrzednym celem bylo polepszenie
jakosci obstugi klientéw wewnetrznych oraz obnizenie kosztow zaplecza finanso-
wo-administracyjnego.

Na przestrzeni lat 2008—-2012 zespot w bardzo wydajny sposéb realizowal wiele
skomplikowanych projektow wymagajacych znaczacej wiedzy eksperckiej, umiejet-
nosci interpersonalnych, pracy w zespole etc.

Poczawszy od przejecia firmy Barr/Pliva w roku 2008, poprzez Ratiopharm
i Cephalon w latach 2010-2011, zajmowano si¢ integracja pracownikow. Prze-
jecia oznaczaly polaczenia zespoléw 1 znaczacy wysilek organizacyjny, skoncentro-
wany na integracji i restrukturyzacji. Kazdy z tych proceséw byl dla pracownikow
wyzwaniem tak profesjonalnym, jak i osobistym — w czasie integracji niejednokrot-
nie musieli oni ,,walczy¢” o ,,swoje” miejsce pracy (w przypadku stanowisk zaste-
powalnych 1 wystepujacych w obu integrujacych si¢ firmach). Przyklady dzialan
integracyjnych prowadzonych przez zesp6t to miedzy innymi:

ujednolicenie systeméw wystawiania faktur;

wdrozenie tego samego systemu rozliczania wydatkéw pracownikow;

wypracowanie wspolnego systemu raportowania;

wprowadzenie jednolitego systemu zakupdw (w tym systemu zamoéwien i kon-
troli budzetowej);

polaczenia spolek, likwidacje zbednych jednostek.

Nawet w przypadku przejmowania znaczaco mniejszej firmy wickszo$¢ tych za-
dan 1 tak musi by¢ wykonana, a na zespole ciazyla dodatkowo odpowiedzialno$c¢ za
analiz¢ systemow, rozwigzan i procedur firmy przejmowanej. Nie mozna bowiem
zakladaé, ze nie byla ona w posiadaniu rozwiazan lepszych, anizeli miata firma
przejmujaca.

Kolejnym znaczacym projektem bylo stworzenie centrum finansowo-
ksiggowego do obstugi spélek w Polsce. Trwajacy ponad rok projekt zakofczo-
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ny zostal w lipcu 2011 roku i doprowadzil do uproszczenia proceséw oraz duzej
oszczednodci, liczonej zardwno w kosztach dzialania zespolu ksiegowego (okolo
20%), jak 1 liczbie pracownikoéw w tym dziale (spadek o okoto 30%).

Roéwnie znaczacym projektem bylo wdrozenie zintegrowanego systemu
finansowo-ksiegowego. Ponad poéltoraroczny projekt zakonczyl sie sukcesem
w lipcu 2011 roku, a oczywiste zyski z wdrozenia, jak szybko$¢ dostepu do in-
formacji czy ich jako$¢, byly wzmocnione poprzez mozliwos¢ znaczacej redukeji
kosztow.

Innym wymagajacym zadaniem byto potaczenie spotek. W lipcu 2011 roku
dokonano potaczenia spélek Pliva Krakéw SA oraz Teva Kutno SA poprzez przeje-
cie obu przez Teva Operations Poland Sp. z o.0. Osiagnieto znaczace oszczednosci
w kosztach funkcjonowania grupy w Polsce oraz doprowadzono do zmniejszenia
zaleznosci od uktadu zbiorowego (Pliva Krakéw). W trakcie procesu grupa dokona-
ta wykupu akeji od udzialowcow mniejszosciowych (w tym Skarbu Panistwa).

Wspomniane projekty i zadania byly realizowane przez zespél majacy takze,
a moze przede wszystkim, za zadanie obstuge biezacej dzialalnosci firmy. Grupa
generalnie nie zatrudniata dodatkowych pracownikéw, a w projektach (poza syste-
mem ksiggowym) nie brali udzialu konsultanci zewngtrzni. Zesp6! musial radzi¢
sobie sam, korzystajac z wlasnych umiejetnosci oraz do$wiadczenia, jak réwniez
niezaleznosci dzialania.

Niezwykle ciekawa, ale jednoczesnie bardzo wymagajaca praca projektowa pro-
wadzona na przestrzeni kilku lat mogla doprowadzi¢ do odczuwania przecigzenia
praca, pogorszenia jej wynikéw oraz obnizy¢ poziom wspolpracy w zespole, a tym
samym zmniejszy¢ poziom wsparcia dawanego sobie wzajemnie. Wystapily obawy,
ze dalsze obciazanie zadaniami oraz brak wyraznego wsparcia zespotu ze strony
menedzera moze u niektérych pracownikéw doprowadzi¢ do odczuwania wypale-
nia zawodowego, ktoérego symptomy byly juz zauwazalne.

Warto réwniez podkredlié, ze oczekiwaniem przetozonego wobec zespotu bylo,
iz ich praca pozostanie w znacznej mierze autonomiczna i niepodlegajaca bezpo-
$redniemu nadzorowi. Przewodzenie takiej grupie nie zamyka si¢ tylko w klasycz-
nych definicjach tego pojecia, méwiacych o tym, ze: ,,przywodztwo, to proces od-
dzialywania na aktywno$¢ zorganizowanych grup ludzkich w kierunku ustanawiania
i realizacji celéw” (Banka, 2001). Zarzadzanie takim zespolem, w sytuacji licznych
zmian i napie¢ opisanych powyzej, musi opieraé si¢ na wskazywaniu wizji, a cza-
sem wspolnym jej wypracowywaniu przy jednoczesnym zapewnieniu o mozliwosci
wplywu na jej realizacje 1 dodatkowo podejmowaniu ryzyka oraz zachecaniu do
wdrazania innowacyjnych rozwiazad. Innowacji za$ sprzyja dobra atmosfera i brak
konfliktow w zespole, a takze utrzymywanie pozytywnego nastroju pracownikéw
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(Kozusznik, 2010). Jednak w sytuacji przeciazenia praca i projektami konstruktywna
wspolpraca 1 pozytywny nastrdj przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiej jako$ci
proponowanych rozwigzan staly si¢ trudne do utrzymania.

Wyniki badad pokazuja, ze osoby pozostajace w dobrym stanie emocjonalnym
i odczuwajace wiecej pozytywnych niz negatywnych emocji chetniej pomagaja in-
nym, sa tez bardziej towarzyskie i przyjazne, a jednocze$nie rzadziej doprowadzaja
do konfliktéw interpersonalnych w grupie (Isen, Levin, 1972; Isen, Baron, 1991).
A zatem waznym aspektem pracy z zespolem, ktory utracil moc dzialania, bylo
przywrécenie nie tylko dobrego nastroju 1 atmosfery wspolpracy, ale tez odzyskanie
poczucia wplywu na dzialania realizowane w organizacii.

U schytku roku 2011 zauwazono postepujace znuzenie oraz pogorszenie jakosci
wspolpracy pomiedzy cztonkami zespolu oraz innymi dziatami w firmie. Sympto-
my tego zjawiska byly nastepujace:

spadek liczby nowych projektow proponowanych przez czlonkéw zespotu,
brak innowacyjnosci;

wzrost liczby konfliktow w zespole (w tym znaczny wzrost liczby eskalacji do
zarzadu), brak pozytywnego nastroju, niedotrzymywanie terminow, niezadowalaja-
ca jakos¢ pracy;

sygnaly przemeczenia i zniechecenia ze strony cztonkéw zespolu — przekazy-
wane wprost i w postaci aluzji na spotkaniach zespotowych.

Konfrontujac osiagnigcia tego zespolu z innymi, poréwnywalnymi na rynku,
wydaje sig, ze zrodlem sukcesu byla niezaleznosé w podejmowaniu decyzji. Umo-
cowanie cztonkéw zespolu do dzialania, pelne wsparcie (osiagalne ,,na zadanie”)
i strategiczne zarzadzanie ich praca byly zawsze realizowane w sposéb pozostawia-
jacy wiele wolnosci dla oséb zarzadzajacych poszczegdlnymi projektami/dziatami.
Czlonkowie zespolu nauczyli si¢ ufac¢ i pomagaé sobie, a teraz nadszed! moment,
w ktérym te fundamentalne dla osiagania dalszych sukceséw wartosci byly zagro-
zone.

Analiza przypadku z perspektywy zewnetrznej

Warto wspomnied, ze czas licznych projektéw, a takze zmian w odniesieniu do
wlaczania nowych spétek w strukture firmy wiazat si¢ jednoczesnie z indywiduali-
styczna kultura firmy. Otoczenie 1 sytuacja, w ktorej znalazl si¢ zespol, przypomi-
naly swoiste przechodzenie przez permanentny proces zmian, naznaczony liczny-
mi stresorami, negatywnymi emocjami i obawami o swoja przysztosé zawodowa.
W sytuacji odczuwania dlugotrwalego, nadmiernego obciazenia praca uznawana
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jest ona jako jedno ze zrédel stresu chronicznego (Heszen, S¢k, 2010). W tym wy-
padku ten rodzaj stresu byl udzialem czlonkéw zespolu. Sytuacja zespolu stala sie
na tyle powazna, ze zdecydowano o wsparciu ze strony zewnetrznego konsultanta,
psychologa, ktéry wspélnie z menedzerem zespotu, przy aktywnym udziale jego
czlonkoéw, mial zapobiec dalszemu nasilaniu si¢ kryzysu w zespole i ewentualnemu
wypaleniu zawodowemu.

Analizujac sytuacje zespotu i prowadzac liczne rozmowy z jego cztonkami, za-
uwazono, ze rzeczywiscie zespol odczuwal wyrazny brak roéwnowagi pomiedzy wy-
maganiami a mozliwo$ciami ich spelnienia. Z badat wiadomo (Heszen-Niejodek,
2001), ze silna motywacja do stawiania czota wymaganiom, a przy brakujacych zaso-
bach chocby uwagi i czasu, moze doprowadzi¢ do obnizenia jako$ci realizowanych
zadan 1 zmniejszenia swojego zaangazowania w dzialania organizacji.

Zespo6l miat za soba duzo sukceséw w realizacii zadan, ktére dla wielu wydawa-
ly sie niemozliwe do osiagniecia, tymczasem zaczal doswiadczac¢ niepowodzen, co
moglo poglebia¢ odczuwane zniechgcenie i kryzys aktywnosci zawodowej, bedacy
pochodna odczuwanego stresu organizacyjnego (Maslach i wsp., 2001).

Kiedy zaczeto uwaznie przygladac si¢ zespolowi, zauwazono réwniez, ze kilkoro
jego czlonkéw odczuwa wyczerpanie emocjonalne i sygnalizuje przeciazenie pra-
ca. Osoby z zespolu do$wiadczyly takze spadku entuzjazmu do dziatania, energii
zyciowej oraz staly sie bardziej impulsywne i drazliwe. Konsekwencje odczuwania
wszystkich tych symptoméw mogly doprowadzi¢ do wypalenia zawodowego.

Czgestymi objawami odczuwania chronicznego stresu na poziomie relacji z inny-
mi staje si¢ rozdraznienie, liczniejsze reakcje impulsywne, a takze okazywana zto$¢
i wrogo$¢ czy dystans wobec wspolpracownikow, co skutkuje pogorszeniem relacji
i cyniczng postawa w stosunku do wykonywanej pracy. To byly wlasnie zachowa-
nia obserwowane w tym zespole (Bakker, Costa 2014). Osobom doswiadczajacym
dlugotrwalego stresu pogarsza si¢ rowniez funkcjonowanie poznawcze, co wigze
si¢ z wieloma trudnosciami wystegpujacymi w codziennych dzialaniach i ocenach.
Dochodzi do nieadekwatnosci ocen sytuacji i jej przyszlych nastepstw, obniza si¢
poziom obiektywizmu i krytycyzmu (Lazarus, 1990).

Wazna konsekwencjg dla 0osob na stanowiskach menedzerskich jest réwniez
trudno$¢ z podejmowaniem decyzji. Bez watpienia odczuwanie dlugotrwalego stre-
su przez zespol wplywato nie tylko na ich samopoczucie i funkcjonowanie, ale réw-
niez na funkcjonowanie calego otoczenia w organizacji, a potrzeba dziatan stata si¢
tym istotniejsza, ze osoby odczuwajace przeciazenie pracg i tym samym symptomy
wypalenia zarzadzaly swoimi zespolami. Wypalenie zawodowe to psychologiczna
reakcja na dlugotrwaly stres w pracy, ktéra charakteryzuje si¢ wyczerpaniem zaréw-
no emocjonalnym, jak i fizycznym oraz brakiem zaangazowania w prace (Bakker,

ZZL(HRM)_2016_1(108)_Wisniewska-Juszczak_D_Mikucki_M_79-90



84 Studium przypadku

Costa, 2014). Wypalenie zawodowe najprawdopodobniej zaczyna si¢ od wyczerpa-
nia emocjonalnego (emotional exhaustion) (Sek, 2009). Tak bylo w opisywanym
przez nas przypadku: wielos¢ zadan, krotkie terminy realizacii, podejmowanie wielu
decyzji, réwniez ryzykownych i przy tym odpowiedzialnos¢ za innych i za organiza-
cje, prowadzily do negatywnych i czesto skrajnych emocji.

Wyczerpanie emocjonalne objawia si¢ znieche¢ceniem do pracy, mniejszym za-
interesowaniem sprawami zawodowymi, obnizona aktywno$cia, pesymizmem,
napieciem, drazliwoscia (Bilska, 2004). Te wszystkie zachowania byly zauwazalne
w trakcie zaréwno codziennych dzialan, jak i cotygodniowych spotkan zespotu.

Kolejnym elementem wypalenia zawodowego czg¢sto staje si¢ dystans wobec
wspolpracownikéw i cyniczna postawa wobec ludzi 1 srodowiska pracy (Sek, 2009).
Na poziomie obserwacji zespolu oznaczalo to coraz wigksza nieche¢ do dawania so-
bie wzajemnie wsparcia i wspotpracowania przy kolejnych projektach. Zesp6t mial
$wiadomo$¢ tego stanu; w kwestionariuszu poprzedzajacym zainicjowane warsztaty
ocenil wspolprace (a zaraz po tym jasnos¢ celu) najnizej ze wszystkich elementoéw
efektywnosci swojego zespotu (inne to: struktura i zasoby, procesy 1 procedura, za-
angazowanie 1 determinacja w dzialaniu). Konstruujac kwestionariusz, wspolprace,
definiowano stwierdzeniami: ,,Wiemy, w jaki spos6b rozwigzywac nasze konflikty”,
»IKomunikujemy si¢ ze soba w spos6b otwarty i bezposredni”, ,,Potrafimy dobrze
wspolpracowac z innymi grupami”, ,,Potrafimy twérczo wykorzystywaé roznice
migdzy nami”. Niskie wyniki w ramach odpowiedzi na te pytania byly objawem
obnizenia zaangazowania w relacje zespolowe, a w konsekwencji mogly prowadzic
do nasilenia liczby konfliktéw 1 niecheci do dalszej wspotpracy. Udowadnia, ze byly
przejawy zachowan, ktére w konsekwencji mogly doprowadzi¢ do zmniejszenia dal-
szego angazowania si¢ na rzecz innych, a przy tym do depersonalizacji.

Cecha charakterystyczng wypalenia zawodowego jest rowniez poczucie braku
osiggnie¢, Christine Maslach nazywa ten skladnik obnizonym poczuciem dokonan
osobistych (reduced personal accomplishment), brakiem skuteczno$ci (ineffica-
cy) (Maslach i wsp., 2001). Jest to swoista reakcja w odpowiedzi na zauwazalne
trudno$ci w radzeniu sobie ze stresem zawodowym, co w dalszym ciagu powoduje
niezadowolenie z wlasnych osiagni¢¢ i poczucie braku kompetencji (Sek, 2009).
W polskich badaniach okreslano to zjawisko jako obnizenie osobistych osiagnie¢
lub obnizenie osobistego zaangazowania (Sek, 2009). Zespol i tu odczuwal wyrazne
obnizenie jako$ci swojej pracy oraz notowal porazki w swoich dziataniach. A do-
datkowo pracownicy nie zglaszali kolejnych projektow i wyraznie obnizyla sie chec
wdrazania innowacyjnych dziatan w ramach realizowanych juz projektow.

Czlonkowie tego zespolu to osoby ambitne i przez wiele lat pracujace na naj-
wyzszym poziomie merytorycznym, jednoczes$nie dazace do perfekceyjnej realizacji
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swoich dzialan. Wigkszo§¢ nowych projektéw byla przyjmowana z checia wdroze-
nia i pokazania swoich umiejetnosci, a takze — jak czesto podkreslali czlonkowie
zespotu — z potrzebg nabycia nowych do$wiadczen, ktore w przysztosci mogly sta-
nowi¢ ich osobistg przewage konkurencyjna na rynku pracy. Niemniej nadmierne
obciazenie praca, presja na wyniki oraz spadek jakosci realizowanych dziatan mogly
zdecydowanie obnizy¢ che¢é do dalszego angazowania si¢ w prace.

Dodatkowo badania wskazuja, ze wypalenie zawodowe, tak jak i zaangazowanie
w prace, sq zarazliwe, czyli osoby dlugo przebywajace wsréd osoéb wypalonych lub
zaangazowanych przejmuja ich stan (Bakker, Schaufeli, Demerouti, Huwema, 2007),
stad konieczne bylo podjecie dziatan zapobiegajacych dalszemu wypaleniu i wo-
bec wszystkich pracownikéw zespotu. Wypalenie zawodowe zalezy od bardzo wielu
czynnikéw, powstalo na ten temat wiele teorii. Jedna z tych koncepciji traktuje wy-
palenie zawodowe jako stan koficowy po wezesniejszej wysokiej motywacji 1 wyso-
kim zaangazowaniu; jest to wynik utraty zludzen (rozczarowania), ktory wystepuje
u 0s6b o wysokim poziomie motywacji (S¢k, 2009). Wydaje sig, ze ta koncepcja
pasuje do sytuacji, w ktorej znalazl si¢ zesp6t finansow 1 IT w Teva Polska.

Rozwigzanie

Obserwacja tych wszystkich niekorzystnych zachowan oraz diagnoza, ktéra wskazy-
wala, ze czg$¢ cztonkow zespolu doswiadcza permanentnego stresu, doprowadzity
do wlaczenia dziatad pozwalajacych poradzi¢ sobie ze skutkami obciazenia praca
i wzmocni¢ relacje miedzy cztonkami zespolu. Waznym elementem pracy z zespo-
tem przed zaplanowanymi warsztatami byla samoocena zespolu oraz informacje
zwrotne uzyskane od innych pracownikéw w organizacji. Zaréwno samoocena,
jak i informacje zwrotne dotyczyly tych samych obszaréw zachowan — kompeten-
cji ocenianej grupy w odniesieniu do: podejmowania decyzji, orientacji na klienta,
wspolpracy, orientacji na cel. Praca z informacja zwrotna byla podporzadkowana
klasycznym sposobom pracy coachingowej: stop — start — kontynuacja, czyli ktére
z zachowan 1 dzialan realizowanych do tej pory kontynuujemy, ktore wylaczamy ze
swojego repertuaru dziatan, a ktére decydujemy si¢ rozpoczaé.

Po przeprowadzeniu ankiety oceniajacej i samooceniajacej zespol podjeto de-
cyzje o zbudowaniu programu dla wszystkich czlonkow zespotu wlacznie z asy-
stentkq (facznie z menedzerem zarzadzajacym zespolem byta to 10-osobowa grupa
warsztatowa). Celem warsztatow bylo (miedzy innymi):

redefiniowanie zespolu finansowego: ,,Kim i dla kogo jeste§my?”, ,,Jaka jest
nasza odpowiedzialno$é?”, ,,Jaki wplyw mamy na firme i dziatania realizowane
w ramach jej strategiir”;
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stworzenie wspolnoty/zespolu, ktdéry moze na sobie polegaé¢ — takze dzigki
wzajemnej znajomosci swoich osobowosci i mocnych oraz slabych stron; dziatania
te mialy doprowadzi¢ do poprawy relacji miedzy osobami w zespole; tworzenie
sieci wsparcia, jak wskazuja wyniki badai (Schimazu, Schaufeli, Miyanaka, Iwata,
2010), skutecznie przeciwdziala wypaleniu, a jednoczes$nie podnosi zaangazowanie
W pracg; zapoznanie zespolu z teoria zarzadzania (w tym zarzadzania relacjami ze
wspotpracownikami) i zaprezentowanie narzedzi do wykorzystania w codzienne;
pracy (zwickszenie efektywnosci).

Celem cyklu warsztatow stalo si¢ rowniez pozyskanie czy tez uS§wiadomienie so-
bie posiadania/odnowienia zasobdw, ktére pozwalaja przejs¢ przez kryzys. Akcen-
towano wiec takie elementy psychologiczne, fizyczne i spoteczne czy organizacyjne,
jak: osigganie zaplanowanych zalozen, rozwoj i poszerzanie wiedzy oraz uzyskiwane
wsparcie spoleczne, zaréwno od wspétpracownikow jak i szefa (Demerouti i wsp.,
2001). Posiadane zasoby, zaréwno osobiste, jak 1 zasoby pozyskiwane z otoczenia,
moga ulatwi¢ poradzenie sobie z sytuacja przeciazenia oraz zapobiec dalszemu wy-
paleniu zawodowemu. Niektérzy badacze twierdza wrecz, ze zasoby pelnia funkcje
bufora migdzy wymaganiami w pracy a wypaleniem (Hobfoll, 2000).

Realizacja rozwigzania

Na przestrzeni 14 miesiecy odbyly si¢ trzy warsztaty oraz inne dziatania zwigzane
z rozwojem zespolu, zaplanowane jako oddzielne wydarzenia tworzace catosé —
cho¢ ta miala by¢ dostrzezona dopiero po odbyciu si¢ wszystkich zajec.
Zespol:

rozpoczal od wzajemnego poznawania swoich osobowosci, a tym samym
mocnych stron i ograniczen (testy, dyskusja, otwarte dzielenie si¢ informacja zwrot-
na etc.) — warsztat I (W1),

przeszed! przez definiowanie swojego miejsca w organizaciji — warsztat 11 (W2),

zapoznal sie z teoria wspolpracy i wplywu na innych — warsztat 111 (W3).

Rezultaty programu

Drzigki serii warsztatow, ktore mialy takze element trwajacej w tle ,,pracy domowej”
(wykonywanej w dlugofalowych podprojektach w trakcie pracy), czlonkowie zespo-
tu zrozumieli styl swojego dziatania i w widoczny sposéb zmienili relacje pomiedzy
sobg oraz we wspolpracy z pracownikami innych dziatéw:

Przyktady zadafd domowych.
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Stworzenie opiséw sytuacji problemowych w kontaktach ze wspolpracowni-
kami z firmy — i sposobow radzenia sobie z nimi. Ta praca poddawana byla ocenie
konsultanta i nastgpnie zaproponowane dziatania byly wdrazane w zycie, np. zmiana
sposobu komunikacji, zadawania pytan, przekazywania informacji zwrotnych etc.

Stworzenie mapy projektow otwartych. Ustalenie priorytetéw, odciazenie pra-
cownikéw (czas: 6 tygodni). Efekt: zamknigcie malo waznych projektéw 1 ustalenie
planu dziatania w stosunku do nowych zadan (czas: 6+6 tygodni).

Obnizenie kapitalu obrotowego o 25% (czas: ok. 12 miesigcy).

Przygotowanie materialéw do szkolenia dla niefinansistow (do 16 tygodni).

Dzigki realizowaniu zadai jak powyzej opisane przyklady, oraz warsztatow
w ewidentny spos6b zmniejszyla si¢ liczba konfliktéw powodowanych nieumiejet-
noscia zrozumienia drugiej strony (wplyw W1 — testy, dyskusja, informacja zwrot-
na, poznanie siebie nawzajem).

Liczba konfliktéw w §rodowisku zewnetrznym (wspolpraca z innymi cze$ciami
organizacji) takze ulegla ograniczeniu dzigki znacznemu zwickszeniu nastawienia na
pragmatyczne dazenie do celu (wplyw W1) i stosowniejszy sposdb doboru narzedzi
rozwigzywania probleméw (W2, W3).

Zespol zrozumial 1 w pelni docenil oczekiwania zarzadu dotyczace miejsca fi-
nanséw w firmie (W2) poprzez zdefiniowanie tego miejsca dokonane przez sam
zespol (W2). Bylo to ryzykownym elementem pracy, ale wartym podjecia — cele
zespotu byly tozsame z celami zarzadu), aczkolwick to zespol je stworzyl (cele dla
dziatéw wspierajacych to zapewnienie jak najlepszego otoczenia do pracy dla ze-
spolow sprzedazowo marketingowych, dbatos¢ o bezpieczenistwo formalnopraw-
ne, wspieranie kosztowej dyscypliny dzialania firmy etc.).

Juz po drugim warsztacie nastapita widoczna poprawa jakosci pracy, zmniejsze-
nie liczby bledéw w realizowanych projektach (takze dzicki wickszej pewnosci sie-
bie cztonkéw zespolu, zautaniu do wspotpracownikow i zwigkszeniu asertywnosci
w komunikacji zamiast agresji pomiedzy niektérymi czlonkami zespotu).

Czlonkowie zespotu zaczeli doswiadczaé wigkszego niz kiedykolwiek wsparcia
ze strony swoich wspolpracownikéw, a to — jak pokazuja badania (Hobfoll, 2006)
— ma niebagatelny wplyw na redukcje stresu 1 odczuwanie lepszego samopoczucia.
Jednoczesnie osoby, ktore dostaja wsparcie spoleczne, oceniaja swoje §srodowisko
pracy jako mniej stresujace (Luszczynska, Cieslak, 2005).

Dodatkowo zespél zwigkszyl swoja operacyjnosé (mierzona liczbg realizowa-
nych w tym samym czasie projektéw) dzigki umiejetnemu usunigciu mechanizméw
blokujacych, takich jak koniecznos$¢ arbitrazu przy konfliktach wewnetrznych czy
tez zaprzestanie promowania ,,swojego’ interesu bez wzgledu na jego wartos$¢ dla
firmy (interes wspolny).
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Zarzad w jasny sposéb widzi réznice w funkcjonowaniu zespotu, ktéry jest teraz
przez osoby kierujace korporacja postrzegany jako jeden z najlepszych w Europie.
Pigciu cztonkéw zespotu (50%) juz zostalo promowanych na wyzsze stanowiska
w uznaniu tych osiagnigc.

Podsumowanie

Nasze doswiadczenie pokazuje, ze w interesie firmy Teva lezy zapobieganie poja-
wianiu si¢ stanu wypalenia zawodowego u pracownikéw. W repertuarze srodkow
zapobiegawczych, ktére moga by¢ stosowane, sa miedzy innymi:

wzajemne udzielanie informacji zwrotnych w ramach pracujacych zespotéw
i pomigdzy zespotami w organizacii;

tworzenie i zachecanie do rozwoju 1 uczenia si¢ nowych umiejetnosci;

tworzenie kultury w ramach zespolu i calej organizaciji cenigcej pozytywne,
oparte na zaufaniu relacje interpersonalne;

treningi z zakresu umiejetnodci interpersonalnych: asertywnej komunikacii,
zespolowego rozwigzywania konfliktéw czy lepszego poznania swoich wspotpra-
cownikéw.

Mamy réwniez wrazenie, oceniajac przyczyny problemu, ktéry musielismy po-
przez ten program rozwiazaé, ze dzialania profilaktyczne z zakresu zapobiegania
wypaleniu zawodowemu sg catkiem realne i mozliwe do spelnienia. Wazna jest $wia-
domosé¢, iz takie zagrozenie istnieje i zdecydowana postawa oséb petniacych role
kierownicze, a tym samym bioracych odpowiedzialno$¢ za swoje zespoly — nie tylko
wtedy, gdy odnosza sukcesy, ale przede wszystkim w sytuacji kryzysowej.

Wydaje sig, ze jednym ze ,,skutkéw ubocznych” przeciwdziatania wypaleniu sta-
fo si¢ podniesienie zaangazowania w prace. Pracownicy zauwazyli, ze w trudnej
sytuacji nie zostali pozostawieni sami sobie i otrzymali wsparcie ze strony zarow-
no organizacji, jak i swojego bezposredniego przelozonego. Badania realizowane
przez amerykanskich naukowcow potwierdzaja, Zze pracownicy otrzymujacy wspat-
cie ze strony organizacji odwzajemniajg si¢ wickszym zaangazowaniem w prace.
W opisywanych badaniach autorzy dowodza, ze wsparcie organizacyjne wiaze si¢
pozytywnie z checia dbania o organizacje i jednoczesnym angazowaniem wysitku
w osiaganie przez nia zalozonych celéw (Hisenberger 1 wsp., 2001) — tak stalo si¢

1w tej (naszej) sytuacii.
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Professional Burnout in a High—Growth Company:
The Case of Teva Pharmaceuticals Polska
Summary

A period of dynamic company development—a life of non—stop change and addi-
tional workload—can significantly lower the sense of employee well-being as well
as raise the level of stress, which can lead to conflict among coworkers. The objec-
tive of the article is showing a team in the process of company change and strong
growth with a simultaneous encumbering of employees with additional work. The
authors show just how important work with people and skill in managing change
and crisis is for the manager in such a situation. Life in a state of permanent change
with stress in the background leads to professional burnout. However, this does not
have to happen if appropriate remedial action is taken sufficiently in advance. The
described situation is one in which the passage through a difficult period as well as
crisis in the team was a success that actually resulted in a reestablishment of vigor
and energy, and even led to an improvement in the quality of work and greater en-
gagement in company operations.
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