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V.Ščuka: Izgorelost managerjev


IZGORELOST MANAGERJEV

Viljem Ščuka

šolski zdravnik in psihoterapevt

Povzetek

Sodobni časi prinašajo s seboj tudi sodobne bolezni, ki nimajo vreč opravka z bakterijskimi ali virusnimi okužbami ampak z neustreznim življenjskim slogom. Ena takih bolezni je izgorelost (burn out sindrom), ki je le na videz podobna kronični utrujenosti in včasih celo depresiji, a nima z njima prav nič skupnega. Včasih smo jo pripisovali delavcem v službah pomoči, npr. medicinskim sestram na onkoloških oddelkih, pedagogom, ki se ukvarjajo z vedenjsko ali umsko motenimi otroci, strokovnjakom pri delu z odvisniki, delavcem na zelo izpostavljenih delovnih mestih (npr. kontrolorji letenja na letališčih, policisti, pazniki v zaporih) in le potiho omenjali managerje, saj niso želeli priznati, da spadajo v rizično skupino poklicev. Američani so jih razkrili že v 70. letih preteklega stoletja, le da so bolezen poimenovali kot managersko bolezen (manager disease) in jo pripisovali predvsem moškim na odgovornih položajih. Danes oboleva za izgorelostjo vedno več žensk na odgovornih položajih. Njihov življenjski slog postaja manj skladen s fiziološkimi potrebami osebnosti v celoti, ne le organizma. Gre torej za bio-medicinsko, komunikacijsko in psiho-socialno neskladje, ki ga pogojuje pretirano materialno in razumsko usmerjen razvoj človeštva. 

Uvod
Izgorelost je bolezen, ki jo je težko opredeliti, če pojmujemo človeka zgolj biomedicinsko, tj. kot telesno bitje z duševno nadgradnjo. Sindrom izgorelosti ni namreč niti čisto telesna, niti čisto duševna motnja. Človeku je potrebno dodati tretjo razsežnost, tj. duhovnost, če jo želimo opredeliti. Človek namreč ni le pameten biološki stroj, ampak veliko več. Ker ni nagonsko bitje, potrebuje za uravnovešeno delovanje znotraj sebe in navzven poleg telesa in razuma še zavest o sebi tj. sposobnost samozavedanja, ki je duhovna (metafizična) lastnost, značilna le za človeško vrsto.  Zavest o sebi je nekakšen »javni« del duhovnosti, preko katere  svobodno in ozaveščeno uravnava svoj življenjski slog. V tem se razlikuje od živali, ki živijo neozaveščeno in nagonsko. S pomočjo samozavedanja življenje lahko ozavesti, ga doživlja, vrednoti in mu daje smisel. Duhovnost mu torej omogoča sprejemati samostojne in odgovorne odločitve – je torej dimenzija svobode.
Človek pa postane celota šele v povezanosti z okoljem: vse, kar počne, odseva v okolju in vse, kar se dogaja v okolju, odseva v človeku. V tem odnosu ga pojmujemo celostno (holistično), tako, kot so ga obravnavali že nekoč. Hipokrat je npr. že 450 let pred Kristusom poudarjal, da je treba zdraviti človeka, ne bolezen. Holistično pojmujeta človeka tudi hindujska in kitajska tradicija. Krščanska mistika je prekrila celostni pogled na človeka, saj je veljala bolezen kot božja kazen za človekovo grešnost. Človek naj bi bil telesno in duševno bitje, njegova duhovna razsežnost pa naj bi pripadala Bogu, ker da smo božji otroci, odvisni od božje volje. S težavo se uveljavlja bio-psiho-socialni model, ki dodaja socialno, ne pa duhovne dimenzije. Za ožjo znanost je zavest o sebi oz. duhovnost premalo oprijemljiva razsežnost, da bi jo obravnavali kot znanstven pojem. V medicino si duhovnost vtira pot preko sodobnih (humanističnih) modelov psihoterapije, ki obravnavajo zavest o sebi kot sestavni del osebnosti. Za diagnozo izgorelosti se bodo zato lažje odločili zdravniki, ki imajo psihoterapevtska znanja oz. izkušnje, saj gre za motnjo na področju celotne osebnosti, vezano na neustrezno izbran življenjski slog. Šele zadnja leta se tudi klinična medicina odloča za to diagnozo, čeprav še vedno raje išče telesne vzroke za izgorelost drugod. 
Zadnjih petdeset let je ekonomska politika Zahoda pognala četrtino človeštva v divji boj in v brezumno tekmovalnost za finančno, vojaško in politično premoč nad ostalimi tremi četrtinami človeštva. Denar in premoč poganjata ambiciozno četrtino v še večje naprezanje, še hitrejši razvoj, bolj naporen življenjski slog in v potrošništvo, ki le še povečuje razlike med bogatimi in revnimi. Kakovost življenja pa pada pri enih in drugih, saj ni odvisna od denarja. Denar je pač le plačilno sredstvo, vendar deluje v rokah potrošnika lahko kot droga, ki zavaja, omogoči kratkoročne užitke in lahkotno brezbrižnost. Ta navidezna lahkotnost bivanja načenja pri nepazljivem posamezniku njegovo osebnost, zlasti področje duhovnosti. Zmanjša se sposobnost doživljanja, stika s seboj (ozaveščenosti), vrednotenja in iskanja smisla, kar poruši ravnovesje znotraj sebe in v odnosu do okolja. Ob pomanjkljivo oblikovani zavesti o sebi pa ostane osebnost siromašna. Takrat je bogastvo bogatih zelo vprašljivo. 
Ključni dejavnik, odgovoren za pojav izgorelosti je torej motnja v osebnostnem življenjskem slogu.

Opredelitev pojma
V zavest ljudi se utira spoznanje, da ni zdravje odvisno le od zdrave prehrane, gibanja, trdnega spanja, abstinence tobaka in drog, zmernosti pri alkoholu in drugih razvadah itd., ampak so čedalje pomembnejši življenjski slog, osebnostne značilnosti (temperament, značaj), izbor vedenjskih vzorcev, učenje temeljnih zmožnosti (kompetenc), delovna učinkovitost, vključevanje v okolje, druženje in predvsem zavest o sebi ter dograjevanje občutka lastne vrednosti (samopodobe, samozaupanja in samozavesti). Zahteven in prehiter življenjski slog sili posameznika v reševanje sprotnih eksistenčnih problemov, ki so sestavni del prvih dveh dimenzij: telesne in duševne. Pomenijo torej preživetje in delo. Za utrjevanje tretje dimenzije, tj. zavesti o sebi, pa mu zmanjkuje časa, volje in moči. Sam sebi postaja odtujen in se rešuje s še večjim zaganjanjem v delo, kjer se želi uveljaviti, dokazati, si pridobiti ugled, družbeni položaj in večji zaslužek. Zahodnjak se običajno dokazuje z dejavnostmi zunaj doma, zlasti z marljivostjo, strokovnostjo, iznajdljivostjo in ustvarjalnostjo. Manj se obremenjuje zaradi osebnih problemov ali težav znotraj lastne družine in zaradi njih običajno manj izgoreva.
Z usihanjem režimske zaščite delavcev (proletariata), ki je veljala v prejšnjem političnem sistemu, se na izpostavljenih delovnih mestih tudi pri nas pojavljajo problemi motenj v področju osebnosti. Hitro, nemara prehitro, bi želeli postati kapitalisti (v najslabšem pomenu besede) in tržiti delavca oz. njegovo delo. S tranzicijo, v kateri ni zaščite delavčeve osebnosti, delamo več škode kot koristi. Dober kapitalizem je tisti, ki spoštuje posameznika, njegovo svobodno voljo in osebnostne lastnosti, zna pa delavca nagraditi po vloženem delu. Vrednotenje nekega dela je bolj odvisno od kakovosti medsebojnih odnosov, zlasti odnosa nadrejenih, kot od obremenitev na delu. Ljudje pač nismo živi biološki stroji in se v nezdravem delovnem okolju odzovemo z motnjo osebnosti. Psihologi, zdravniki, sociologi in vodstveni delavci opažajo pri delavcih na izpostavljenih delovnih mestih upad delovne storilnosti, naraščajoče nezadovoljstvo, pogostejše obolevanje in prekinitve delovnih razmerij, kar lahko močno zavira (ali celo povsem prekine) učinkovitost neke delovne skupine oz. organizacije. Čedalje pogosteje in vedno glasneje se v izpostavljenih delovnih okoljih srečujemo z izrazom izgorelost in iščemo rešitve zanj. Počasi vendarle narašča tudi število strokovnjakov, ki prepoznavajo to novo  bolezensko stanje, znajo pomagati izgorelim in svetovati vodilnim (odgovornim) delavcem v zvezi z organizacijo zaščite izpostavljenih delavcev.
Mednarodni urad za delo (ILO) ugotavlja, da postajata stres in izgorelost poglavitni poklicni bolezni sodobnega časa, ki najbolj izrazito ogrožata delovna mesta. Podatki iz Velike Britanije in drugih evropskih držav kažejo, da se pri več kot polovici zaposlenih  kažejo posamezni simptomi stresa in izgorelosti; vsak deseti delavec pa kaže znake popolne izgorelosti. V EU porabimo že 3-4 % sredstev bruto domačega proizvoda za odpravljanje telesnih, psihičnih in socialnih posledic izgorelosti. V ZDA jih stane odpravljanje teh znakov 30 milijard dolarjev letno. Letni stroški ameriške ekonomije, ki so posledica stresa in izgorelosti pa znašajo 344 milijard dolarjev, saj gre za blizu 300 milijonov izgubljenih delovnih dni na leto. Iz Avstralije poročajo, da so v letu 1998/99 izplačali 55 mio dolarjev odškodnine zaradi zdravstvenih težav, povezanih z neustreznimi odnosi oz. pritiski na delovnem mestu. V Sloveniji je zaradi bolniškega dopusta izgubljenih več kot 13 milijonov delovnih dni na leto, kar pomeni letno 330 mio eurov izgube. Slovenski Inštitut za razvoj človeških virov ugotavlja, da je kar tretjina vseh bolezni, ki nastanejo ali se poslabšajo zaradi lastnosti delovnega mesta, povezana s psihološkimi okoliščinami dela in odzivi nanje. 
Psihološke okoliščine dela pa ne pomenijo niti fizično izkoriščanje delavcev, niti zdravstveno ogrožajoče delovne pogoje, pač pa odsotnost ustreznih medčloveških odnosov, ki so osnovni pogoj druženja ljudi v človeške socialne skupnosti. Z razliko od živali se rojevamo izrazito nevedni, saj so nam nagoni skoraj povsem zbledeli in se vsega naučimo od drugih. Druženje je pogoj za preživetje, kakovost medsebojnega sporazumevanja pa pogoj za razvoj osebnosti vsakega od nas. 
Za sodobne človeške družbe je značilen hitro rastoč tehnološki napredek, ki pa žal duši razvoj duhovnih vsebin posameznika oz. zanemarja s tem njegovo osebnost. Surova potrošniška usmerjenost življenjskega sloga Vzhoda in Zahoda postavlja še vedno na prvo mesto kapital in denar. Žal še vedno nagovarjajo politiki in gospodarstveniki svoje državljane k trošenju in kratkoročnim užitkom, ki jih ponuja navidez lagoden načina življenja. Dejansko pa jih s tem nagovarjajo k odvisnosti od kapitala oz. materialnih dobrin ter odvisnosti od dela oz. zaslužka. Naivnega potrošnika je pač lažje obvladovati kot zrelo osebnost, ki razmišlja s svojo glavo. S ponujanjem lagodnega načina življenja pa potrošnika namerno ali nenamerno silijo v prekinitev stika s seboj oz. neozaveščenost ter posledično odtujenost od sebe. Takšne kratkovidne poteze pa kapitalistično usmerjeno družbo čedalje več stanejo, saj pri ljudeh zaradi odtujenosti naraščajo nezadovoljstvo, malodušje, brezciljnost in brezbrižnost, upada pa delovna storilnost. Odtujenemu delavcu manjka prav volja in optimizem, ki sicer zagotavljata delovno vnemo in ustvarjalnost ter pogojujeta njegovo telesno in duševno zdravje ter dobro počutje.
 Nič ni na boljšem odtujeni gospodarstvenik oz. manager, saj sčasoma podleže zaradi izpostavljenosti pred javnostjo še hujšim težavam kot delavec. Običajno je deležen kritik, da mu v odnosu do delavca manjka človečnost in dobronamernost, kar ga lahko potiska v usodne zdravstvene posledice izgorelosti. Gre namreč za motnjo v medsebojnih odnosih, ko vidi delavec pri nadrejenem njegov zaslužek, ne vidi pa vloženega dela in odgovornosti za delovni proces, od katerega ima neposredno korist tudi delavec. Nemara je še na slabšem odtujeni politik, ki je v očeh javnosti ocenjen kot nečimrn in brezvesten. Potiskanje teh očitkov v nezavedno ga stane veliko truda in energije in končno vodi v kronični stres. 
V surove kapitalistične odnose se čedalje bolj zapletajo Rusija, Indija, Kitajska in države Latinske Amerike, popušča pa surovost kapitalizma v evropskih državah. Slovenci smo nekje vmes: izgorelosti je pričakovati pri nas manj kot na Vzhodu, kjer so se potrošništva šele oprijeli in več kot na Zahodu, kjer postajajo do njega čedalje bolj kritični. Politiki in gospodarstveniki na evropskem zahodu že ugotavljajo, da se delovna vnema, kakovost in storilnost izboljšajo le ob večjem spodbujanju samozavedanja pri delavcu oz. spodbujanju razvoja samostojne in kritične osebnosti, ki zna misliti s svojo glavo in biti odgovorna za kakovost opravljenega dela. Le na ta način je možno na evropskem zahodu spet dvigniti BDP, ki zadnje desetletje upada prav na račun izgorelosti. Dolgoročno se kaže možnost napredka le v razvijanju ti. socialnega kapitalizma, ki ponuja ljudem vrednote zdrave in trdne osebnosti namesto materialnih vrednot lagodnega potrošništva. Ozaveščeni gospodarstveniki že uvajajo v svoje delovne sredine učenje ustvarjalnega sporazumevanja in učenje spreminjanja dosedanjega življenjskega sloga, saj vedo, da je dober delavec oz. dober manager le osebnostno trden posameznik. Nekaj takih je tudi že pri nas.
Zadnja leta se tudi v Evropi pojmuje izgorelost širše, saj ne more biti glede na fiziološka dogajanja v človeku vezana le na delavce v socialni mreži. Močno namreč gorijo in izgorevajo lahko tudi nerazumljeni umetniki: pesniki, pisatelji, skladatelji, slikarji in drugi. Gorijo idealisti in borci za človečnost, pravice, narod, vero in v izjemnih okoliščinah lahko celo politiki. V zadnjih desetletjih pa čedalje močneje gorijo ter izgorevajo poslovneži vseh tistih strok in panog, kjer sta neusmiljena tekmovalnost, denar in politično prepričanje več vredni kot človek, njegove vodstvene sposobnosti, osebnostne značilnosti in strokovnost. Ker pa se ti posamezniki skrivajo za svojim položajem, ne opazijo znakov izgorelosti niti sami niti strokovnjaki, ki se ukvarjajo (ukvarjamo) z izgorelostjo oz. raziskujemo življenjski slog in druge okoliščine, pomembne za pojavljanje izgorelosti.

 Izgorevajo torej tisti, ki na svojih delovnih mestih niso zmogli (uspeli) potrditi lastne zavzetosti in ustvarjalnosti, ter so ostali v delovni sredini neopaženi, anonimni in brezosebni, z občutkom nepotrebnosti in odvečnosti. Izgorevajo pa lahko tudi javno izpostavljeni poslovneži ali politiki,  če jih neko trenutno družbeno ali politično okolje ocenjuje po ideološki pripadnosti in ne po njihovih sposobnostih. Pozornost je pritegnila ugotovitev, da izgori lahko le tisti, ki je pred tem gorel z vso močjo in vnemo, ki je bil kar naprej "prižgan" in se je potem izpraznil kot akumulator. Lenuh pač ne more izgoreti ... Bistvo problema torej ni niti iztrošenost zaradi starosti niti utrujenost zaradi preobremenjenosti, pač pa izpraznjenost zaradi izgube duhovne moči, ki je dotlej njegovemu delu dajala smisel in potreben delovni zagon (elan).
Medicinsko ozadje
Porušeno ravnovesje med telesnim, duševnim in duhovnim doživlja posameznik kot čustveno neugodje. Pomembno je, da ga prepozna in se nanj ustrezno odzove. Osebnostno trden posameznik ne bo imel težav, saj bo ob dobri sposobnosti samozavedanja sposoben ozavestiti to stanje in se miselno odločiti za spremembe v življenjskem slogu ali pri nekaterih vedenjskih vzorcih. Težave nastanejo takrat, ko je doživljanje, ozaveščenost in vrednotenje moteno in se posameznik ne odzove na motnjo, ker je ne prepozna. Telo si pomaga tako, da nastalo spremembo zazna kot stres in preko centrov v srednjih možganih sproži 'alarm', ki preko avtonomnega živčevja oskrbi organizem z dodatno energijo za odziv. 
Medicinsko ozadje burn-out sindroma je torej stres in neustrezen odgovor organizma na stres. Hormonski odziv deluje kot alarm, ki naj prebudi možgansko skorjo k miselnemu odzivu, da se razreši problem.  Stres je torej v svoji osnovi pozitivno dogajanje, ki naj organizem prisili k dejavnosti in ga s tem zaščiti pred šokom.  Če miselna dejavnost odpove zaradi čustvenih blokad (npr. odpor, strah, gnus) ali motenj v samozavedanju (npr. nesposobnost doživljanja in ozaveščenosti sebe), se bo nadaljevalo hormonsko draženje z adrenalinom in nor-adrenalinom, kasneje pa tudi s kortizolom in testosteronom. Ti hormoni sicer želijo vzpostaviti ravnovesje v odnosu človek/okolje, a napravijo dolgoročno v telesu več škode kot koristi. Prilagoditev na stres pomeni torej nenehno prisotnost teh hormonov, povečano napetost in pospešeno presnovo, ki organizem izčrpajo in prehitro iztrošijo. Posledice so lahko pogubne: najprej blage funkcionalne motnje (napetost, glavobol, nespečnost, utrujenost itd.), ki jim sledijo resne psihosomatske bolezni (želodčni čir, srčni infarkt, astma, diabetes, ekcem, rak itd.) in končno smrt. Nič kaj obetavni izid torej, če problemov ne znamo reševati ozaveščeno in razumsko. Ni torej uničujoč stres sam po sebi, pač pa neustrezen odgovor organizma, tj. prilagoditev na stres.
Izgorelost  pojmujemo zato kot skupek različnih simptomov, ki se kažejo telesno, čustveno ter na področju mišljenja in vedenja. Pravzaprav gre za motnjo v komunikaciji človeka s seboj in z okoljem, ko se posameznik na  izzive okolja odziva s hormoni namesto z možgansko skorjo, tj. na prastar in za zrelega človeka neustrezen način. 
Komunikacijsko ozadje

Že nekaj milijonov let človek ni več pretežno nagonsko bitje, ki bi svoje biološke in druge potrebe zadovoljeval po genetsko določenih navodilih. Če se je hotel kot bitje obdržati na tem nemirnem planetu, se je moral stalno prilagajati. Bolj je torej računal na sposobnosti učenja, kot na zapise v genetski zasnovi. Čisto nagonskega je v njem le še kakih 15 %, te dejavnosti pa so povsem nezavedne in avtonomne, npr. dihanje, delovanje srca in ožilja, prebava, presnova, izločanje, sesanje, požiranje, oprijemanje oseb ali predmetov, ki mu zagotavljajo varnost itd. Vse ostalo se mora naučiti od drugih. Zato se rodi zelo nebogljen, in nadaljuje zorenje v materinem naročju. Žena torej nosi 21 mesecev, 9 v maternici in 12 v naročju. 

Ljubezenski odnos med otrokom in materjo že nekaj milijonov let pogojuje pospešeno učenje in s tem pospešeno rast živčnih celic, ki jih ima ob rojstvu kar 200 milijard – veliko preveč, kot jih je sposoben na sedanji stopnji razvoja povezati v živčne mreže. Do 12 leta starosti mu jih zato polovica propade. Preostalih sto milijard pa vse življenje povezuje med seboj z dendriti v vedno nove povezave, ki jih oblikuje na desetine trilijonov, če možgane napreza in veliko manj, če z njimi lenari. Kljub neverjetnim sposobnostim pa so možgani previdni pri sprejemanju novih sporočil. Kar pet vrst »filtrov« so si omislili, da ne bi v centre vdirali nepotrebni ali nezaželeni dražljaji. Prvi in največji filter je že na čutilih oz gibalih, ki zaznajo in posredujejo naprej le dovolj izrazite dražljaje. Naslednji je v hrbtenjači in možganskem deblu (retikularna formacija), ki prestreže nepomembne, nesmiselne in nerazumljive dražljaje. Tretji filter je v srednjih možganih (limbični sistem), kjer se čutni dražljaji s posredovanjem nekaterih kemičnih prenosnikov (nevrotransmiterjev) preoblikujejo v čustveno dogajanje in s tem v miselne predstave, ki so ob povezavah (asociacijah) z že znanimi vtisi lahko zavestne. Če jih možgani doživljajo kot neprijetne, jih radi izrinejo v nezavedno. Le pogumni so se sposobni z njimi soočiti in jih posredovati proti centrom. Hkrati s čustvenim deluje tudi filter trenutnega (senzornega) spomina, ki si takoj zapomni znane, zanimive, jasne, barvno skladne in simetrične vtise. Že močno prebrana in čustveno jasno opredeljena sporočila končajo v delovnem spominu, kjer se oblikujejo kot doživetja in glede na motive, značajske lastnosti, okoliščine, prepričanja in težnje končajo kot sinaptični spominski zapisi, ki so lahko trajni, če se večkrat ponovijo. To dobro vedo učitelji v šolah in še bolje sestavljavci reklamnih oglasov.  

Naše miselne predstave so torej močno filtrirana stvarnost, ki je odvisna od doživljanja nekega dogajanja ali sporočila. Stvarnega sveta pravzaprav ne zaznamo, ampak smo prisiljeni verjeti v predstave, ki se nam kažejo. Vidimo in slišimo tisto, kar so nas naučili gledati in poslušati. Vsak si zato ustvari svoje miselne predstave po načelu »vsake oči imajo svojega malarja«. Iz sogovornikove pripovedi ne zvem, kaj se dogaja v njegovi glavi, če mi tega ne pove. Če mi ne pove, mu posredujem svoje vtise o povedanem, da bi se prepričal o ustreznosti njegove pripovedi. Tako povratno sporočanje (feedback) je nujno v ustvarjalnem sporazumevanju.

Psihosocialno ozadje 

Rizičnost posameznikov:

1. Moški izgorevajo hitreje kot ženske. Vzrok je predvsem v načinu čustvenega odzivanja, ki je
  pri moških zavrto ali prikrito, saj se raje odzivajo racionalno. Slabša čustvena odzivnost moti jasnost

  komuniciranja in povzroča stresne odzive s psihosomatskimi motnjami. Običajno so moški bolj 

  nagnjeni  k tekmovalnosti kot k sodelovanju, kar dodatno sproža adrenalinske učinke.

2. Ambiciozni(e) posamezniki(ce) usmerjajo pretežni del dejavnosti v zunanjo dejavnost, v raziskave, napredek stroke itd., ki so značilnosti razuma (duševnih procesov), zanemarjajo pa razvoj in utrjevanje samozavedanja (zavesti o sebi). Tak življenjski slog jih končno usmeri v odtujenost.
3. Čustveno preobčutljivi(e) se težje soočajo s problemi, težko prepoznavajo lastne napake in
       prevzemajo odgovornost zanje. Odzivajo se z odpori in obrambnimi mehanizmi, kar dodatno     
       obteži življenjski slog, povzroča motnjo samozavedanja in s tem nesposobnost jasnih odločitev.

4    Nizka frustracijska toleranca je vzrok za nepotrpežljivost v stiski, vzkipljivost, prepirljivost, 
       zaletavost in slabše presojanje dejanskega stanja. Delovna učinkovitost je zato bistveno 
       zmanjšana, samozaupanje in samopodoba pa tako nizka, da hitro povzroča izgorelost.
5. Pretiran idealizem in romantično zanesenjaštvo pri odnosu do dela, stroke, sodelavcev in strank     običajno spremlja tudi  nizka asertivnost (neodločnost pri obrambi lastnih stališč), naivnost in nerealna pričakovanja, ki povzročajo razočaranje in upad delovne vneme. 
6. Slaba strokovna opremljenost zmanjša prilagodljivost na delovnem mestu, zato se pojavlja odpor do novih dejavnosti, do prevzemanja novih projektnih nalog, začasnih del (nadomeščanja) ali drugačne organizacije dela, npr. nadzora, nasvetov, supervizije, poročanja (raportiranja) itd.
7. Značajska zaprtost vase (shizoidnost) je že sama po sebi vzrok za nekomunikativnost, čudaštvo, nanašalnost, sumničavost in nesporazume s sodelavci, ki se kažejo kot prepirljivost in izmikanje stikom, še zlasti ko je namen stikov večja družabnost, razumevanje, sodelovanje, tovarištvo.
8. Telesno slabše opremljeni, zlasti kronično bolni, gibalno nespretni, slabovidni ali naglušni imajo običajno več težav v komuniciranju z drugimi, včasih pa tudi neupravičen občutek, da se jih drugi izogibajo zaradi njihove telesne hibe. Morda je pravi vzrok drugačen. 
Rizičnost delovnega okolja:

1. Pomanjkanje kadra, ki sili v preobremenjenost, pogostno nadomeščanje in delo preko urnika.
2. Delo v dveh ali treh izmenah, zlasti če je vključeno tudi nedeljsko delo oz. dežurstvo.
3. Pomanjkljiv opis del, nalog in pogojev dela ter neustrezna ocena delovnega mesta.
4. Feminizacija delovnih mest in potreba po nadomeščanju zaradi porodniških dopustov ali nege.
5. Monotonost dela,  ki zahteva dodatno natančnost,  ročno spretnost in stalno preverjanje izdelka.
6. Izrazita uradniška hiearhija, potrebna zaradi nenehne notranje kontrole (bančništvo, igralnice).
7. Nenehno delo s strankami (klienti), kjer je nujna obzirnost in podrejenost (trgovina, turizem).
8. Neustrezni delovni standard (slabi klimatski pogoji, hrup, terensko delo, oddaljenost od doma).
Rizičnost družbe:

1. Prehiter prehod (tranzicija) iz relativno visoke zaščite proletariata v kapitalske odnose.
2. Izključno tržna vrednost dela, ko opravljajo težja fizična dela pretežno tujci za nizko plačo. 
3. Potrošniška lahkotnost, ki mlade odvrača od delovnih in učnih navad, potrebnih za šolanje.
4. Čedalje izrazitejša socialna razslojenost in razraščanje kriminala med socialno šibkimi.
5. Denar, oblast in moč kot družbeno veljavna merila uspeha ob zapostavljanju duhovnosti.
6. Nesposobnost pomembnih odraslih (starši, duhovščina, učitelji) za vzgojo osebnosti pri otrocih.
7. Nezanimanje odgovornih politikov za preoblikovanje potrošniškega  družbenega sistema.
Znaki izgorelosti

Kažejo se na najrazličnejših področjih vsakdanjega življenja in so zato spočetka težko prepoznavni. Pojavljajo se namreč na področju telesnega delovanja, čustvenega doživljanja, vedenja ali na področju mišljenja. Od osebnostnih, duševnih in telesnih značilnosti posameznika pa bo odvisno, na katerem od naštetih področjih se bodo kazali v izrazitejši obliki.
Telesni simptomi:

            slabo počutje, glavobol, nespečnost, bolečine v križu,
            kronična utrujenost ob najmanjšem naporu,
            večja obolevnost, zlasti pogostni prehladi,
            težave ali motnje na področju spolnosti,
            težave ž želodcem, prebavo in odvajanjem, 
            upad ali prekomerno povečanje telesne teže,
            povišan krvni tlak, krvni sladkor in holesterol,
            težave na ožilju in srcu.
Čustveni simptomi:

            občutek tesnobe ob novih obremenitvah na delovnem mestu,
            ravnodušnost s pomanjkanjem energije in volje za delo,
            nerazpoloženost s pobitostjo, izpraznjenostjo in brezciljnostjo,
            otopelost za vsakršna dogajanja v sebi in okolju,
            zavračanje katerekoli možnosti pomoči s strani sodelavcev,
            izguba smisla za humor, sprostitev in razvedrilo,
            brezbrižnost in pomanjkanje zanimanja za življenje ljudi v okolju,
            nesposobnost iznašanja čustvenih vsebin,
            brezoseben, prezirljiv in nanašalen odnos do znancev in sodelavcev.
Vedenjski simptomi:

            izogibanje delovnim obveznostim, površnost,
            naraščanje odsotnosti z dela, lahko tudi neupravičene,
            pogosti prepiri s sodelavci, naraščajoča sovražnost,
            pogostejši problemi v domačem okolju, prepiri,
            zlorabe pomirjeval, uspaval ali alkohola, ki prerastejo v odvisnost,
            upad delovne vneme, zmanjšana delovna učinkovitost,
            odpor do službe, sodelavcev in nadrejenih,
            težnja po spremembi delovnega mesta (beg iz poklica),
            opuščanje športnih, rekreacijskih ali kulturnih aktivnosti.
Področje mišljenja:

           slabša sposobnost koncentracije, pozabljivost,
           izguba motivacije za ustvarjalno delo, 
           izogibanje novostim na delovnem mestu,
           iskanje »krivcev« za lastno neuspešnost zunaj sebe,
           razdiralen odnos do zahtev nadrejenih,
           zmanjšana sposobnost za kritično presojo dogajanja v okolju,
           odpori do timskega dela in skupinske pripadnosti,
           izogibanje pogovorom, sestankom, dogovarjanju,
           zmanjšana miselna prožnost in zmanjšano samospoštovanje.
Možnosti ukrepanja

Načrtovanje preventivnih dejavnosti  za preprečevanje izgorelosti naj bo dovolj široko zastavljeno. Te dejavnosti naj zajamejo čimveč dejavnikov tveganja, ki jih običajno delimo na tri področja: 

· značilnosti delovnega mesta,
· osebnostne značilnosti posameznika in
· značilnosti okolja, v katerem posameznik živi.
Vsa tri področja so za raziskavo izgorelosti enako pomembna, vendar je žarišče teh motenj običajno  delovna sredina. Žarišče torej, in ne nujno tudi poglavitni vzrok! Med sicer zdravimi člani kolektiva postanejo namreč kmalu opazni tisti posamezniki, ki že kažejo znake izgorelosti. To mora biti za vodstvo dovolj jasen alarm za ukrepanje, če je pri svojih delavcih pozorno na možnost izgorelosti.  Obseg projekta preventive je odvisen od značilnosti delovne organizacije, števila rizičnih delovnih mest, števila že izgorelih delavcev itd., kar pomeni, da gre lahko le za enkratno informacijo ali za dolgotrajnejši proces zmanjševanja dejavnikov tveganja na delovnem mestu oz. na posameznih delovnih postopkih. Pomembno je jasno soočenje s problemi in učinkovito ukrepanje, saj je delovna učinkovitost ustanove odvisna od zdravja delavcev. Takšna pot se zdi nujna – kot  je npr. nujno, da alkoholik prepozna svojo odvisnost, saj se sicer ne moremo lotiti zdravljenja njegove alkoholne bolezni.

Delovno mesto:
Izgorelost je predvsem motnja v sporazumevanju s seboj in okoljem. V delovnem procesu je delavec sestavni del celote in deluje zato telesno, duševno in duhovno hkrati. Na telesni ravni komunicira preko gibal in čutil, na duševni preko miselnega in jezikovnega sporočanja in na duhovni preko ozaveščenosti in doživljaja lastnega dela, njegovega vrednotenja in smisla. Sporazumevanje slikovito opiše francosko pravilo: 
            rečeš  mi  lahko,  kaj  misliš, povedati  mi  pa  moraš,  kako  čutiš.
            šele  potem  te  bom  lažje  razumel in  tvoje  mnenje  morda  sprejel.
To je celostna komunikacija in se jo je potrebno šele naučiti. Kadar so naši pogovori le sporočila na nivoju razuma, sogovornika nista v stiku in je komunikacija motena. Govorita drug mimo drugega. Govorica telesa nam to potrjuje! Da bi zmogli kakovostno komunicirati z drugimi, se moramo najprej naučiti komunicirati s seboj, tj. stika s seboj, lahko na način, kot ga predlaga celostni pristop:
            kako sedim?,  kako diham?,  kaj čutim?,  o čem ta trenutek  razmišljam?,  kaj nameravam? itd. 

Vprašanja se nanašajo na ozaveščenost sebe v sedanjem trenutku (»tukaj in zdaj«), v komunikaciji z drugimi pa se nanašajo na ozaveščenost trenutnega dogajanja oz. na medsebojne odnose. Pomembno je, da sogovorniku v povratnem sporočilu ("feedback") pojasnimo, kako smo doživeli njegovo pripoved oz. sporočilo. Tudi tega se je šele treba naučiti – delovno mesto je prava priložnost za takšno učenje.  
Delovne ustanove oz. organizacije delujejo namreč v treh ravneh: osnovno predstavljajo delavci v posameznih delovnih oddelkih (skupinah), srednjo strokovni operativni vodje teh oddelkov (skupin) in zgornjo vodstveni delavci. Pomembno je, da so nivoji komunikacijsko vezani med seboj horizontalno, tj. znotraj posameznik skupin in vertikalno, tj. od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor. Horizontalna komunikacija omogoča trdnejšo notranjo povezanost kolektiva, vertikalna pa boljši način vodenja, kar pomeni, da je več kot dovolj možnosti za ustvarjalno sporazumevanje! 

KOMUNIKACIJSKI SISTEM USTANOVE

država


                                    univerza                                                                 mednarodni stiki   

                              raziskovanje                                                                 finance in trženje 

vodstvo

                       zunanji sodelavci                                                                 stiki z javnostjo  

                         kolegij direktorja                                                                lokalna skupnost  

                                svet zavoda                                                                medijska dejavnost

                         strokovni nadzor                                                                 kadrovanje

                             izobraževanje                                                                 terapevtski klub                                                                 

                                                             strokovni delavci (delovodje)

            multidisciplinarnost                                                                                  strokovni aktiv  

             interdisciplinarnost                                                                                  supervizija

                      strokovni timi                                                                                 komunikacijski trening  

      usposabljanje novincev                                                                                 evalvacija dela

    strokovno izobraževanje                                                                                  psihohigijena 

                   delovni nadzor                                                                                  osebnostna rast

                                        proizvodni delavci –  učenci – varovanci – stranke (gosti)

stiki z nadrejenimi                                                                                                             strokovno znanje

delovni učinek                                                                                                                       življenjski slog

izobraževanje                                                                                                                               rekreacija

raportiranje                                                                                                                                       zdravje          

kakovost dela                                                                                                                              zmožnosti           

odnos do dela                                                                                                                        delo v skupini                                                                                                  

medsebojna pomoč                                                                                                       medsebojni odnosi

delovne navade, ročne spretnosti,  učenje novih veščin,  socialno stanje, družina in širše kulturno okolje 

delovna (učna, terapevtska) skupnost,  zbor delavcev,     dejavnost sindikatov,    osebnostne značilnosti     

Ustvarjalno sporazumevanje (komunikacija)

Komunikacija ni le sporočanje, ampak predvsem sporazumevanje in posredovanje lastnih doživetij, ne le sporočil. S sporazumevanjem ne pridemo le do novih znanj, ampak predvsem do spoznanj, ki so temelj osebnosti. Možgani so namreč tudi organ za usklajevanje, dopolnjevanje, spreminjanje in doživljanje, ne le za prejemanje, razumevanje in posredovanje sporočil. Pri človeku je ta lastnost že genetsko dobro zastavljena, saj razvija lastno miselno obzorje in osebnostno podobo prav preko simbolnega sporazumevanja s socialnim okoljem. Genetska zasnova jezika je podana že v govorici telesa, v barvi glasu, v izredno hitri učljivosti besed ter v oblikovanju stavkov oz. besedni skladnji (sintaksi). Socialni stik spodbudi oblikovanje novih živčnih mrež, ki pospešijo razvoj mišljenja in osebnostno rast.

Praviloma naj bi bila komunikacija medsebojno posredovanje znanj in spoznanj, kar pomeni sporazumevanje z razumom in s pametjo. Pamet je namreč sposobna stvari opazovati širše in jih pojmovati celostno, saj ločuje med razmišljanjem in stvarnim dogajanjem. Ne prizadeva si za vsako ceno razumsko tolmačiti dogajanj, ki so zunaj miselnega dosega. Pameten človek ve, da vsega ni mogoče razumeti in da je pri iskanju ključnih rešitev bolj pomembna modrost, vezana na izkušnje in navdih. Sporazumevanje pa postane modro tedaj, ko je hkrati razumno in pametno. Če je le razumno, je običajno obremenjeno s stališči, načeli, zapovedmi in pravili vseh vrst. Če je hkrati tudi pametno, posreduje ob sporočilih tudi doživetja in spoznanja. 

Pri zdravem sporazumevanju se prepletajo razum, pamet in modrost. Zato ga opredeljujemo kot odnos, tj. kot medsebojno vplivanje (interakcija), ko gre za tvorno sodelovanje udeležencev na dveh polih, ko vsak od obeh pričakuje določeno korist zase, sicer je ta odnos jalov, oz. ga ni. Star pregovor namreč pravi, da ni učitelja brez učenca, prodajalca brez kupca in ne pripovedovalca brez poslušalca. Gre namreč za medsebojno zanimanje, željo, potrebo in težnjo. Latinski izraz communicare  izhaja iz besede communis, ki pomeni javen, skupen in splošen. Komunicirati pomeni torej »napraviti nekaj, kar bo skupno«, usklajeno, jasno in sprejemljivo za vse udeležence. Pomeni poenotiti,  združiti različnosti, in šele v kasnejšem pomenu tudi sporazumevati se.

Poštenost in medsebojno zaupanje je osnovni pogoj ustvarjalnega sporazumevanja. Če želim napraviti nekaj skupno, za vse sprejemljivo, mora biti predvsem skladno in jasno. Poštenost in medsebojno zaupanje pa omogoča le dobronamernost, empatija in medsebojno razumevanje. Ko so namere drugačne, gre za zavajanje (manipulacijo).


     Komunikacija  spodbuja oblikovanje jasne predstave o predstavljenem z namenom prepoznavanja   

     povedanega. Pozornost usmerja v bistvo dogajanja.

     Manipulacija pa si prizadeva preprečiti uvid in prepoznavanje bistva. Namenoma želi preusmeriti

     pozornost iz bistvenega na nebistveno, da bi ostalo dogajanje nepregledno. 


Besedni odziv (feedback) ni le povratno sporočilo ampak poročilo o doživljanju povedanega. Da bo komunikacija resnično sporazumevanje, morajo poročevalci in poslušalci posredovati tudi doživljanje podanih sporočil, saj ne gre le za medsebojno obveščanje, ampak predvsem za medsebojno usklajevanje, ki naj omogoči vsem udeležencem, da sporočilo asimilirajo. Tako sporazumevanje je možno ob upoštevanju načela dejavnega (aktivnega) poslušanja, ki temelji na besednem odzivu oz. o doživljanju sporočila, po starem francoskem pravilu: Rečeš mi lahko kaj misliš, a hkrati povedati kako čutiš, da bi te dojel in tvoje mnenje morda sprejel.

Besedni odziv (feedback) naj vključuje povzetek slišanega oz. razumljenega in lastno doživljanje tega sporočila, ne pa lastnih mnenj in stališč (kritike) o povedanem. Mnenje smemo podajati le, če smo zanj vprašani. Če ugotovi govorec, da je povzetek napačen, naj ponovno pojasni povedano in kaj ob tem doživlja, da ne bo nesporazumov, zamegljevanja ali kakršnegakoli zavajanja. Pri aktivnem poslušanju je torej treba znati ponuditi zrcalo in dovoliti, da se zrcalimo v drugih. Kjer zrcaljenje ni dovoljeno, je sporočilo pridiga, ne komunikacija. Pridigar si pač ne želi povratnih informacij, saj posreduje besedilo, ki naj bi ga sprejel poslušalec brez prigovorov. Dokler je pridiga del verskega obreda, je ta zahteva razumljiva. Hudo je, če je sestavni del nagovarjanja državljanov v nedemokratičnih režimih, še huje, če je sestavni del delovnih odnosov. Najhujše pa je, ko je pridiga način odnosa močnejših do šibkejših, starejših do mlajših, bogatih do revnih. Takrat se sporazumevanje sprevrže v manipulacijo in namerno pranje možganov.

Načelo aktivnega poslušanja je možno le v skupnostih, ki omogočajo enakovrednost v  odnosih. Odnosi pa se oblikujejo glede na vloge v skupnosti oz. glede na delitev dela. Pri tem pač nismo enaki, saj se vloge in z njimi odgovornosti oblikujejo v skladu z znanji, izkušnjami in sposobnostmi. Smo pa lahko člani skupnosti enakovredni kljub temu, da smo na delovnem mestu v pod- ali nadrejeni vlogi. Enakovrednost vzdržujemo s sporazumevanjem, ki vključuje načelo aktivnega poslušanja. V odnosu do sodelavca ga izpeljemo ob upoštevanju spodnjih pravil.

1.   Najprej morate želeti slišati, kaj vam sodelavec hoče povedati. Vzemite si čas in ga

      poslušajte brez nestrpnosti in vnaprejšnjih mnenj. Če nimate časa, mu to povejte. Ko je

      zaključil s pripovedjo, ga vprašajte, če je končal in če mu lahko posredujete svoj odziv.

2.   Ko sodelavec pričakuje vašo pomoč, ga prosite, naj pove svoje namere in stališča, vi pa

      mu jasno povejte vaše odločitve in doživljanje njegovih namer. Ni namreč nujno, da mu

      boste ustregli takoj in za vsako ceno, tudi če ga imate radi oz. ga cenite in spoštujete.

3.   Prisluhnite mu z empatijo, čeprav je njegov način doživljanja drugačen od vašega.

      Pojasnite mu lahko lastne pomisleke, vendar mu omogočite, da pojasni lastna stališča. 

      Svojo zrelost dokazujete s strpnostjo do njegovih vrednot in življenjskega sloga.

4.  Če ocenjujete, da bo sodelavec znal sam rešiti zastavljeno nalogo, mu prepustite način

      rešitve. Ne kritizirajte njegovih delovnih postopkov, če vas izrecno ne prosi za mnenje.

      Dovolj bo, da ste prisotni, ga spodbujate in mu pomagate, če vas prosi za pomoč. 

5.   Pri vzpostavljanju stika (pogovora) z njim računajte na morebitne čustvene odzive z obeh

      strani (npr. jezo, strah, užaljenost, nestrpnost). O njih se pogovorite odkrito in takoj, 

      saj jih boste le na ta način zmogli v najkrajšem možnem času miselno predelati.

6.   Jasno postavite mejo med seboj in njim, da bo uvidel, kaj je njegov in kaj vaš problem.

      S tem se izognete možnim obojestranskim posegom v področje drugega, iskanju opore

      zunaj sebe, izgovorom, izmikanjem ali nepotrebnim prevzemanjem odgovornosti itd.

Tudi v odnosu do sodelavca ali do podrejenega potrebujemo enakovrednost v odnosu, če ga nameravamo vključiti kot pomemben člen v nek delovni postopek. Vključevanje je najvišja oblika potrjevanja socialne pripadnosti, naklonjenosti in empatije, kar daje delavcu občutek varnosti in pripadnosti. Kljub temu, da pomembne sodelavce doživlja kot nadrejene avtoritete, se čuti enakopravnega in enakovrednega, če se z njimi sporazumeva po opisanih načelih. Horizontalni odnos pri sporazumevanju ne pomeni enakosti, pač pa sposobnost vživljanja vseh sogovornikov v doživljanje drugih ob hkratnem ohranjanju lastne celovitosti.

Ohranjanje lastne celovitosti preprečuje, da bi se podrejenost sprevrgla v ponižnost, nadrejenost pa v gospodovalnost. Ta sprevrženi način sporazumevanja Angleži primerjajo s pasjim vedenjem: »top-dog« je vodja krdela psov, ki želi ohraniti prvo mesto, »under-dog« pa pes, ki se gospodarju vrže na hrbet in dovoli čohanje po trebuhu, da bi pokazal predanost. Pri ohranjanju lastne celovitosti pač ne bomo uporabljali pasjih navad, saj je vsak sam odgovoren za horizontalnost odnosov oz. za kakovost sporazumevanja. Namen enakovrednosti je predvsem dogovarjanje, učenje, spoznavanje drugih in sebe, samopotrjevanje in veselje do skupnega dela. Gre torej za težnjo po razvijanju osebnosti in hkrati po razvijanju skupnosti.

Enakovrednost članov ne zavezuje k brezpogojni pomoči in skrbi za druge, saj ne gre za težnjo po enakosti. Brezpogojna pomoč tistim, ki si lahko pomagajo sami, je potuha, ovira za osebnostno rast in hkrati poseg v njihovo celovitost. Takrat se meje zabrišejo, pomoči vajeni postanejo šibki in odvisni od močnejših. Nemara si nekateri oblastniki, bogataši in mogočniki želijo prav to: ohraniti 'top-dog' položaj po načelu »mora se« in »treba je«, da bi podrejene napravili šibke in nesamostojne, jih »spravili na hrbet« in jih potem lažje obvladovali. Če so podrejeni zaradi ljubega miru vajeni ubogljivosti in popustljivosti, se pri njih slej ko prej razvije zlobna in srdita ponižnost stisnjenih zob, ko postanejo do drugih članov skupnosti privoščljivi, zlohotni in sumničavi, do nadrejenih pa hlapčevski. Medsebojni odnosi so takrat povsem porušeni, nadrejeni pa je s tem dosegel svoj cilj. 

Dobronamernost  je temelj ustvarjalne komunikacije, saj zavrača manipuliranje in neiskrenost. Težko si je predstavljati sporazumevanje, če so v ozadju nepošteni nameni. Sprenevedanja pa je v svetu še veliko, zlasti med ljudmi, ki si ne zaupajo, in s pretkanimi ter zvitimi besedami preverjajo drug drugega. Nekaj takega, kot je npr. diplomatski jezik, ideološko prepričevanje ali mešetarjenje na sejmu, a ni med njimi nikogar dovolj v hlačah, da bi sobesedniku izrazil svoje nezaupanje. Kot da je nevljudno biti iskren in je bolje dopustiti, da se nezaupljivost sprevrže v nestrpnost.

V vsakem od nas je ostalo iz pradavnih časov nekaj sledov nestrpnosti in nezaupanja do drugih kot ostanek boja za preživetje. Če smo resnično ozaveščeni, zaznamo take težnje zelo hitro, jih sproti miselno predelamo in usmerimo v dobronamernost. Potem ne bo težav ali nesporazumov z drugimi, pa tudi zamer ne, znati pa moramo drug drugemu sproti odpuščati napake. Kdor tega ne zmore, nima poguma in ne zaupa vase. Le neiskren strahopetec nosi zamero s seboj! Preganja ga sumničavost, ki se kot rana zažira v njegovo vest in zavest o sebi. O tem je zapisal klasični nemški filozof Hegel: »Glavni vir zla je že sam pogled, ki povsod okoli sebe vidi zlo«. V vseh religijah je zato dobronamernost posebej poudarjena in zapisana kot zlato pravilo : Ne stori drugemu tistega, kar ne želiš, da bi drugi storil tebi!

V tej zvezi je mišljena tudi ljubezen do bližnjega (»bratovska ljubezen«), ki je enako vredna kot ljubezen do sebe in svojih najbližjih. Pri tem gre za ljubezen do prijateljev, sosedov in dobrih znancev ter ljudi nasploh. Vsaka prava ljubezen je brezpogojna in ne zahteva vračila; deluje zaradi želje po izžarevanju ljubezni do življenja in sveta nasploh. Pri tem pa velja vedeti, da dobri nameni ne vodijo vedno v nebesa…
Delovna skupina lahko deluje po načelih psihoterapevtske skupnosti, če si delavci dovoljujejo "zrcaljenje", tj. medsebojno sporočanje lastnih subjektivnih doživljanj. Dober kolektiv je torej "dvorana ogledal", kjer drug drugemu kažemo svoj pravi izraz, brez maske in brez zadreg, iskreno in dobronamerno – če nam sogovornik to dovoljuje in želi ostati z nami v stiku. Tako se v nekem delovnem okolju oblikuje komunikacijski sistem, ki poteka med delavci hkrati horizontalno in vertikalno, od zgoraj navzdol ali od spodaj navzgor. Za uspešno delovanje ustanove sta pomembna oba. Ponekod se (še) togo držijo etatističnega modela  vodenja »od zgoraj navzdol«, kjer je v uporabi le enosmerna vertikalna komunikacija. Zadnja leta se uveljavlja sodobnejši in bolj demokratičen model soodločanja tudi »od spodaj navzgor«, ko pridobivajo na pomembnosti posamezni »nivoji« in se ustvarjalno vključujejo v sistem upravljanja ustanove.
V rizičnih delovnih organizacijah je zato potrebno organizirati raportne skupine, kar običajno predstavlja najtežji del preventivnega projekta, saj se komunikacijsko odtujeni delavci niso vajeni družiti na kakovostno višji ravni in bolj ustvarjalno sodelovati pri organiziranju delovnega procesa. Na začetku bo zato veliko odporov in bo verjetno potrebna spodbuda s strani nadrejenih ali celo pomoč svetovalca (supervizorja) od zunaj. Francoska beseda "rapórt" zveni sicer vojaško, raportiranje pa pojmujejo delavci kot novo obveznost, ki bo le še bolj zamotala že tako zamotane odnose. Počasi bodo spoznali, da se z uvajanjem raportnih skupin izboljšujejo medsebojni odnosi, delovni ritem, storilnost in odnos do dela. Celostna, ustvarjalna komunikacija deluje namreč sproščajoče, ker vključuje poleg strokovne izmenjave informacij tudi človečnost, ki preoblikuje vrednotenje nekega delovnega procesa. Zato bolj oseben odnos do dela, večja ustvarjalnost in večja delovna vnema. Kljub sproščenosti so dogovori za udeležence tudi pri horizontalnem komuniciranju zavezujoči in terjajo pisanje zapisnika (v zvezek ali na računalnik). Beseda bo nemara lažje stekla ob kavi ali soku in kakšni dobri šali. Raportna skupina vključuje vse prisotne delavce na istem delovnem nivoju vključno z neposredno nadrejenim delovodjo (brez vodilnih) in se srečuje vsak dan oz. vsaj enkrat tedensko po 20 minut. Raport je sestavni del delovnega urnika. Poteka naj na vseh treh delovnih nivojih in vključuje vertikalno poročanje navzgor in navzdol. Raport med vodilnimi delavci (kolegij) je običajno daljši in poleg rednih organizacijskih obveznosti obravnava tudi dogovore, sklepe ali priporočila raportnih skupin na nižjih ravneh in poda svoje mnenje o možnostih realizacije predlogov. 
Operativni vodje oz. strokovno osebje, ki predstavlja drugo raven, ima v takem komunikacijskem sistemu zahtevnejšo nalogo, saj je neposredno odgovorno za kakovost dela zaposlenih, od katerih dobivajo predloge in priporočila v zvezi z neposredno organizacijo delovnih procesov. Za te vodje je primerna 1-krat mesečna strokovna supervizija, na kateri naj bi se naučili prepoznati dinamiko medsebojnih odnosov med delavci na osnovnem nivoju in se dogovarjati o predlogih raportnih skupin. Pri strokovni superviziji ni prisoten niti direktor niti administrativno osebje, saj je namenjena izključno operativnim vodjem, ki naj jim zagotovi osebnostno rast, sebi in vodstvu pa olajšajo delo. Supervizija ni nujno vezana na delovni čas, saj je časovno obsežnejša (2 do 3 ure), je pa za operativne vodstvene delavce obvezna, če je že organizirana. Če je ni mogoče izpeljati, naj bi zanje uvedli vsaj občasni  trening ustvarjalne komunikacije, kjer bi vodje dobili podrobnejše informacije o načinih komuniciranja in o ukrepanju pri pojavljanju izgorelosti med delavci. Take delavnice oz. supervizijo naj vodi izkušen komunikolog oz. strokovnjak s psihoterapevtskimi znanji (zdravnik, psiholog).
Če ni možno izpeljati rednih strokovnih supervizij za strokovne delavce, naj bi vodstva zavodov omogočila vsem svojim delavcem vsaj delno dopolniti znanje v obliki seminarjev, kjer bi se seznanili z odzivanjem na stres, motnjami v sporazumevanju in problemu izgorelosti. Gre za celostno informacijo o izgorelosti, ki naj delavcem na enostaven način predstavi odnos do sebe, odnos do drugih in odnos do dela. Tako pomembne in obširne vsebine pa ni mogoče predstaviti v kratkem, enournem predavanju. Če naj tako vsebino zaposleni sprejmejo kot svojo (asimilirajo), naj jo predstavi ustrezen strokovnjak v ustanovi (podjetju) v obliki seminarja z delavnicami. Običajno se dobro obnesejo tri srečanja po pet šolskih ur v delavčevem prostem času. Po navadi se prav tu zalomi, saj je izobraževanje pravica svobodne izbire zaposlenega in se praviloma takim seminarjem izognejo prav delavci, ki bi ta znanja najbolj potrebovali. Kdor odkloni pomoč je verjetno že izgorel … Zanje naj se osebno zavzame vodstvo. Izgoreli delavec škoduje sebi, svojcem in sodelavcem, saj je izgorelost »nalezljiva« in se malodušje, brezvoljnost, cinizem ter brezbrižnost hitro razpasejo med sodelavce… 
V preventivo izgorelosti sodi tudi  redno strokovno izpopolnjevanje vseh delavcev, saj je le dobro strokovno znanje pogoj za uveljavljanje novih projektnih nalog. Z njimi postane delo v ustanovi ustvarjalno in ni vzroka za enoličnost, ki lahko vodi v izgorelost. Ko gre za celodnevne ali večdnevne seminarje s področja čiste stroke, je smiselno vključiti vsaj kakšno vsebino s področja zdravja osebnosti, kot je npr. razmišljanje o reševanju stresov, o ozaveščenosti sebe in dogajanj okoli sebe, o pomenu doživljanja, o vrednostnih sistemih, o dinamiki medosebnih odnosov, o motnjah v komunikaciji, čustveni kulturi itd. Pri tem se ni bati, da bo stroka izgubila na vrednosti ali ugledu – kvečjemu bo pridobila. 
Brez sodelovanja vodilnih delavcev pa se razvodenijo še tako dobri preventivni projekti. Žarišče in izvor ustvarjalne komunikacije naj bi namreč bil kolegij vodilnih delavcev, ki ga vodi direktor ustanove po načelih ustvarjalnega sporazumevanja. Na tako oblikovanih sestankih delujejo sodelujoči kot osebnosti in ne le kot strokovnjaki. Takrat je manj možnosti za odpore, izmikanja in dolgovezna govoričenja, ki napravljajo seje težke in naporne. Člani kolegija naj bi bili še zlasti pozorni na poročila operativnih vodij o delu raportnih skupin in se občasno tudi sami udeleževali pomembnejših raportov na osnovnem nivoju, kar občutno izboljša komunikacijski sistem podjetja (ustanove). Le izjemoma naj bi se udeleževali supervizij. Za ožje vodstvo je bolj ustrezna oblika preventive pred izgorelostijo trajna vključitev v t. i. terapevtski klub, ki pomeni dobro organizirana in premišljeno vodena ter vnaprej dogovorjena eno- do dvo-dnevna srečanja managerjev iz različnih delovnih sredin s strokovnjakom, ki obvlada klinično simptomatiko in vzroke izgorelosti ter zna udeležencem svetovati pristop k reševanju težav na delovnem mestu in v osebnem življenju.

Posameznik:
Nič manj  ni pomembna skrb za ohranjanje in razvijanje osebnostne podobe vsakega posameznika na katerem koli od treh omenjenih nivojev:  bodisi delavca v proizvodnji, operativnega vodjo ali direktorja. Zrelost oz. uravnoteženost osebnosti kateregakoli izmed njih je pogoj za ustrezno delovanje ustanove ter za zdrav odnos do sebe in okolja, v katerem posameznik  živi in dela. Ker smo ljudje učljiva bitja, gre tudi v tem primeru za učenje po načelu dobrih zgledov: ozaveščeno in osebnostno zrelo vodstvo ustanove bo lahko zahtevalo od  operativnih vodij oz. strokovnih delavcev uravnotežen in zdrav odnos do dela, ustanove in stroke, ki jo zastopa, ter do sebe. Osnova sodobnih gospodarskih ustanov je namreč stroka (ne politika) in osnova medsebojnih odnosov ustvarjalnost in ne razdiralnost. Komunikacijska trdnost ustanove je zato odvisna od osebnostne drže strokovnih oz. operativnih vodij, ki se neposredno vključujejo v delovni proces in imajo s podrejenimi neposredne, kakovostne osebne stike. Samo strokovnost je premalo. 
Žal je na vseh družbenih ravneh izbor teh strokovnjakov še prevečkrat odvisen le od formalnih razpisnih pogojev, ki praviloma vključujejo lastnosti razuma (znanje in izobrazba), ne pa osebnostne lastnosti (značaj, navade, življenjski slog). Telesne lastnosti oceni zdravnik pred vstopom na delo in na obdobnih zdravniških pregledih, a se kljub natančnosti premalo posveča tistim telesnim lastnostim, ki hitreje vodijo v stres in izgorelost (npr. slabo telesno stanje, neokretnost, slabša zdržljivost, debelost, kajenje, alkohol). 
Žal so telesne in duševne lastnosti bistveni del razpisnih pogojev tudi za delavce v proizvodnji. Kjer imata tržno ceno le znanje ali telesna moč, ostane proizvodnemu delavcu bore malo: v znanju ne more tekmovati s strokovnjakom, telesna moč pa ima nizko tržno ceno. Poštenost, prizadevnost, strpnost, dobronamernost itd. pa so osebnostne lastnosti, ki (še) nimajo cene. Prav v teh lastnostih bi se marsikateri proizvodni delavec lahko primerjal s strokovnjakom, a teh primerjav nihče ne dela. Žal se zalomi prav marljivim in poštenim proizvodnim delavcem, saj lenuhi nikoli ne izgorijo. 
Ker je osebnost oblikovana v treh razsežnostih, je tudi utrjevanje osebnostne podobe v treh nivojih:
· telesno: trening telesnega zdravja in fizične zdržljivosti,
· duševno: trening čustvene pismenosti, strokovno  izobraževanje in učenje novih veščin, 
· duhovno: dograjevanje življenjskega sloga, privzemanje novih vedenjskih vzorcev.
V preventivi izgorelosti je na prvem mestu gibalni  trening.  Za izgorelost je značilna nizka energetska oprema, ki jo je možno okrepiti prav s spodbujanjem gibal in čutil. Z načrtnim urjenjem se temeljito ukvarjajo termalna zdravilišča, ki s tem učinkovito zvišujejo energetsko opremo in blažijo znake izgorelosti. Bolniški dopust s poležavanjem doma (»da se odpočijem«) prav nič ne zaleže. Potrebna je živahna telesna aktivnost, ki naj jo posameznik uvaja zmerno in zlagoma stopnjuje. Začenja naj z jutranjo telovadbo in vsakodnevnimi sprehodi v naravo. Izgovor, da ni časa že pomeni pot v izgorelost. Šele ko je energetsko primerno opremljen in si je telo očistil škodljivih »žlinder«, naj razmišlja o aerobiki, trekingu, plavanju, fitnesu, ponovni športni delavnosti ter poseže tudi po drugih, celostnih oblikah urjenja za prenovo osebnosti.

K urejenemu življenjskemu slogu sodijo  prostočasne  dejavnosti, kjer so poleg že izpostavljenega gibalnega treninga tudi zabavne, rekreativne, kulturne in druge dejavnosti za spodbudo osebnosti. Razmišljal naj bi npr. o ponovnem vpisu abonmaja za gledališče ali koncerte, o vključitvi v pohodniške skupine, med planince, plesne skupine ali na tečaje za sprostitev itd. Ponovno naj bi se vključeval v prijateljske druščine, zabavne prireditve, se odločal za izlete in potovanja… Za spodbujanje osebnosti je še posebej primeren stik s seboj oz. trening ozaveščenosti sebe, avtogeni trening, joga, tehnike meditacije, predvsem pa aktivno delo na telesu. Med njimi zlasti masaža telesa, tehnike ozaveščene pokončne drže in elastične (nordijske) hoje, rolfanje, aerobika, lahko tudi izrazni ples. Prevečkrat pozabljamo na spodbujanje čutil (senzorične terapije), npr. terapijo z barvami, likovno terapijo, muzikoterapijo, aromaterapijo, tople kopeli, savno in druge programe, ki jih sicer ponujajo termalna zdravilišča. Umik v zdravilišče je na mestu, ni pa poceni. Za skromnejši žep je nekaj možnosti za delo na sebi tudi doma, le spremeniti je treba življenjski slog in si znati asertivno izboriti čas zase.
Po ameriških vzorih se zgleduje  psihohigijenski  trening, ki je tridnevno druženje delavcev iste strokovne smeri iz različnih krajev na primerno gostinsko urejenem (lahko odmaknjenem) kraju z namenom pridobiti si praktično izkušnjo o možnostih izboljšav življenjskih navad (vzorcev) in spoznati ljudi istega poklica z drugačnimi izkušnjami. Ne gre torej za strokovno izobraževanje, pač pa za pridobivanje novih izkušenj in možnosti za spremembo dosedanjega življenjskega sloga. Ne nazadnje gre tudi za sklepanje novih znanstev, za druženje, medsebojno podporo, za izboljšanje lastne poklicne podobe, vrednotenja sebe in večanja samozavesti. Pri nas se že uveljavljajo skupine strokovnjakov, ki  znajo učinkovito izpeljati psihohigijenske treninge, kot npr. trening aktivnega poslušanja, ustvarjalne komunikacije, interakcijske igre, psihodramo, trening avtorefleksije (stika s seboj), avtogeni, senzitivni ali asertivni trenig, prepoznavanje govorice telesa, vzpodbujanje čutnih zaznav, trening čustvene pismenosti, lahko tudi  trening gibalnega sproščanja,  izraznega plesa, pantomime itd.  Na tridnevnih srečanjih izpeljejo izbrani moderatorji (trenerji) šest delavnic, ki naj udeležencem ponudijo možnosti za kakovostno izrabo prostega časa. Ker gre pri tem za nekakšen aktiven dopust v podporo osebnosti in preventivo izgorelosti, naj bi plačala kotizacijo in proste dneve ustanova, stroške nastanitve in potnino pa posameznik. Vsaj enkrat letno bi naj stanovska društva ponudila svojim članom tak psihohigijenski happening.   
Počasi se tudi pri nas uveljavlja resnejše preverjanje (in dograjevanje) celotne osebnosti, pretežno kot skupinska psihoterapija različnih smeri, od klasične analitične usmeritve, vedenjske usmeritve ali humanističnih pristopov, ki jih ponujajo psihoterapevti z licenco, pa tudi drugi. Običajno se ta dejavnost organizira kot  skupine za osebnostno rast, namenjene katerimkoli posameznikom, ki želijo preveriti, utrditi ali preurediti lastno osebnost. Ker gre za resno terapevtsko delo, mora znati izbrani psihoterapevt tudi zaključiti problem, ki ga je pri posamezniku odprl, sicer bi mu udeleženci teh skupin lahko upravičeno očitali šarlatanstvo. Psihoterapevtsko delo v skupinah se nanaša na preverjanje in razkrivanje posameznih značilnosti osebnosti po načelih izkustvenega učenja, zato je vsebinsko in terminsko jasno vnaprej določeno.
Ostaja še individualna  in  skupinska  psihoterapija, ki je pri nas še skoraj neznan način reševanja čustvenih stisk in osebnostnih problemov. Način psihoterapevtskega pristopa izbere terapevt, ki je izkušen v določenem pristopu (modaliteti), zato so terapevtska srečanja in velikost skupine zelo različna. Gre lahko za občasna nekajdnevna srečanja (»terapevtski maraton«) ljudi, ki želijo delati na sebi, za srečanja znancev (»terapevtski klub«), ali za dolgotrajnejšo obliko terapije v skupini. Pred vključitvijo v skupino je včasih potreben individualni pristop, saj ni možno prav vseh osebnih problemov reševati pred drugimi. Seveda gre za čisto terapevtsko dejavnost, ki si jo plačuje posameznik sam in ne delovna organizacija. Za zdravljenje se odločijo posamezniki z že načetim zdravjem in je zato individualna in/ali skupinska psihoterapija terapevtska, ne preventivna izbira.
Preventivno so pomembne redne  zdravniške  kontrole, ki naj jih posameznik opravi pri izbranem zdravniku, s katerim se posvetuje glede telesnega zdravja, zlasti stanja presnove sladkorjev in maščob, delovanja srčno-žilnega sistema ter prebavil. Kadar sovpadajo motnje telesnih funkcij z motnjami na področju čustvovanja, vedenja in mišljenja (kot so našteta spredaj) je upravičena zaskrbljenost, saj so običajno znanilec izgorelosti. Kadar je diagnoza izgorelosti jasna, je najprej potrebna telesna rehabilitacija, šele potem je možna tudi psihična. Nemara bo najbolj koristil aktivni terapevtski dopust v toplicah, ustrezna prehrana in utrjevanje telesne kondicije. Prezgodnja vključitev v psihoterapijo je prehuda obremenitev za resno načeto zdravje. Zdravil za izgorelost ni. Edino ustrezno zdravilo je sprememba življenjskega sloga.
Okolje:
Gre za  širše okolje, v katerem deluje neka delovna organizacija in v katerem živijo delavci in njihove družine. Značaj širšega okolja v veliki meri oblikujejo prav delovne organizacije oz. ustanove, ki v tem okolju delujejo. Okolje je lahko kmečko, industrijsko, železarsko, rudarsko, obrtniško, upravno itd. in v vsakem od njih je kultura bivanja drugačna. Vendar pa je slog komuniciranja med ljudmi določenega okolja močno odvisen od komunikacijskih navad v delovnih organizacijah tega okolja, saj gre za iste ljudi. Kjer se "službene" komunikacije  omejujejo na golo sporočilnost na nivoju razuma, bo tudi odnos med ljudmi teh krajev odtujen in pust kot žaganje. V takih krajih bo zato izgorelosti več kot drugod. Pomembno se zdi, da si znajo vplivnejše in večje ustanove zagotoviti ustrezne strokovnjake, ki bodo delavce naučili celostne komunikacije, saj pričakujemo, da postane taka delovna organizacija žarišče novih medčloveških odnosov – ne le na delovnem mestu ampak tudi v kraju. Pričakujemo torej, da bo v teh krajih postalo samozavedanje enako pomembno kot razumevaje in da bo med krajani enako cenjena poštenost in dobronamernost kot strokovnost in položaj. 
Težava je v tem, da primanjkuje strokovnjakov, ki bi znali stroko povezati s človečnostjo, ki bi torej poleg duševnosti (psihičnih značilnosti) obvladovali tudi duhovnost (zavest o sebi in socialne odzive) – pa naj gre za tehnično inteligenco, ekonomiste, pravnike, psihologe, učitelje ali zdravnike. Smo pač še vedno pri renesančni delitvi človeka na telo in razum. Žal je šolski sistem na višji in visoki stopnji še vedno naravnan pretežno v strokovnost. Dodiplomski študij naravoslovnih in družboslovnih strok praviloma ne vključuje znanj o človekovih osebnostnih potezah in metafizični razsežnosti. S temi vsebinami se slušatelji srečujejo šele na izbranih podiplomskih učnih programih ali priložnostnih seminarjih. Zato imamo premalo ljudi, ki bi nas znali povezati v celoto z okoljem. Ostajajo pač le še gasilske veselice, planinski pohodi, proslave in žegnanja, pa še teh je v odtujeni družbi vedno manj. 
Sporazumevanje na delovnem mestu

Najprej tri vprašanja:  kaj pravzaprav hočem ?

                                    kaj želim pridobiti zase ?

                                    kaj nameravam spremeniti ?

Zaupanje

Se pustite pregovoriti in oditi v neznano? Zaupate drugim? 

Ste dovolj pogumni, sposobni tvegati? Zaupate vase?

Kako oblikujete delovne naloge? Se natančno držite načrtovane smeri?

Iščete rešitve sami ali poiščete pomoč? Iščete oporo v sebi ali v drugih? 

Ste glede na pričakovano dogajanje optimist ali pesimist?

 Odpori

Se kdaj sami zalotite pri odporih, ali dopustite, da vas nanje opozorijo drugi?

Kako doživljate opozorila drugih? Se morda odzovete z jezo, tesnobo, užaljenostjo, zadrego?

Ste pripravljeni sogovornika opozoriti ko opazite pri njem odpore? Kako pristopite?

Opažate odpore pri srečanju z znanci, pri sledenju političnih intervjujev na TV?

Kaj ste o sebi spoznali novega in kaj nameravate ukreniti?

Moji vsiljeni vzorci 

To so vsiljena sporočila, privzeta v otroštvu ali kasneje po načelih introjekcije in ne asimilacije. Kadar so bila posredovana avtoritativno in "od zgoraj" (top-dog), je tisti, ki jih introjicira, spodaj (under-dog). Ponižnost utesnjuje in preprečuje razvoj samouravnavanja, sproščenosti in ustvarjalnosti. V otroštvu naj bi otrok prevzel v celoti (introjiciral) le tiste vzorce, ki so za preživetje nujni in edino možni. Grobo vsiljevanje vzgojiteljeve volje, ki zatre otrokove osebnostne značilnosti, je zloraba in ne vzgoja. Če otrok ne zmore predelati čustveno neprijetnih sporočil, se brani tako, da jih izrine iz zavesti.

Preverite, če imate iz  lastnega otroštva izkušnjo s katerim od navedenih sporočil:

Kdaj te bo srečala pamet ? 

Tako zelo si me razočaral(a)…!

Ti pa res nisi za nobeno rabo…

Ne bodi no taka neroda !

Nikoli ne pospraviš stvari za seboj.

Premlad(a) si še, da bi razumel(a).

Toliko smo žrtvovali zate…!

Od tebe smo pa pričakovali več…

Len(a) si, da smrdiš!

Saj ne veš, kaj govoriš!

Že spet lažeš!

Moral(a) bi se bolj potruditi…

Še vedno si tako zelo otročji(ja)…

Fantje se ne cmerijo…

Pohiti že vendar, kaj mečkaš!

Malo več spoštovanja do odraslih!

Iz tebe ne bo nikoli nič.

Kako se pa oblačiš?! Saj nisi za pred ljudi…

Ne žri toliko! Boš spet mozoljast(a)! 

Nič se ne učiš! Samo postopaš naokoli…

         Nikoli ne ubogaš! Boš že 

         videl, ko nas ne bo več…

         Pojej vse do konca in ne 

         puščaj na  krožniku!

         Tega pa ne smeš! Zate se to 

         ne spodobi.

         Kaj pa bodo rekli sosedje!?

         Ne sprejemam nobenih 

         ugovorov!

         Kako si neučakan(a)! Mi

         smo bili drugačni…

         Ne dovolim ti! To ni 

         moralno!

         Kakšna brezbožnost!

         Kaj te ni sram?

Če ste zasledili pri sebi katero od zgoraj naštetih ali podobnih sporočil, se vprašajte:

             Se zavedam iz otroštva vsiljenih vzorcev? 

             Kdo mi jih je vsiljeval in kako sem se nanje odzival(a)?

             Kateri od vsiljenih vzorcev me še vedno "preganjajo"?

             Mi še vedno kdo iz mojega okolja vsiljuje svoje vzorce?

             Kako se nanje odzivam? Se jim znam upreti?

Načini organiziranja  delovnih  nalog

Najprej si zastavite vprašanje: Hodim v službo ali hodim delat?
Vprašaje se nanaša na odnos do dela, ki je lahko povsem neoseben in odtujen, lahko pa ustvarjalen. Odvisen pač od tega, koliko imate svoje delo radi oz. kakšen imate odnos do delovnih nalog in kako si delo organizirate. Pri tem so tri možnosti:

Prva možnost:

Če vam vaše delo predstavlja le vir zaslužka, nujnega za preživetje, je vaš odnos do dela neoseben in ga opravljate pretežno rutinsko in avtomatizirano, čeprav primerno vestno. Prizadevate si pač, da opravite normo in zadostite pogojem, ki vam jih postavlja nadrejeni. Vaše delovne naloge opravljate torej povsem individualno in se ne povezujete z drugimi delavci v skupine ali teame. Pri takem odnosu do dela se boste hitreje utrujali in nehote se boste znašli v odporih, po nekaj letih lahko tudi v obrambnih mehanizmih. Delovna učinkovitost bo vedno slabša, zdravstveno stanje šibko in odnosi do sodelavcev neurejeni.

Druga možnost:

Če imate svoje delo radi, ga boste opravljali z zanimanjem in veseljem, tudi če je enolično in dolgočasno. Pri delu boste uspešnejši, če se boste povezali s sodelavci, ki opravljajo ista  dela v majhne delovne skupine  (do pet sodelavcev) in si delovne naloge porazdelili tako, da bo učinkovitost večja. Pri tem si sproti izboljšujte tehnološke postopke, sproti preverjajte kakovost in popravljajte morebitne napake. S tem se poveča delovna storilnost, izboljša delovno vzdušje in odnosi med sodelavci, saj poteka sporazumevanje na osebni ravni. Pri tako organiziranem delu je manj poškodb na delu, manj odporov in izrazito manj bolezenskih izostankov.  

Tretja možnost: 

Če so vaše delovne naloge vezane na vedno nove zahteve bodisi zaradi spremenjenih delovnih postopkov  bodisi zaradi uvajanja novih del oz. novih delavcev, se ne morete zanašati na jasno določen opis del in nalog  v katalogu, saj je vaše delo vezano na vedno nove programe, projekte, raziskovanja in preverjanja novosti, ki jih katalog ne more predvideti. Sami pa novih in obširnih nalog tudi ne boste mogli izpeljati, saj so potrebna tudi druga znanja, ki jih vi nimate. Takrat si organizirate delovni team, ki je mala skupina delavcev z različnimi znanji in izkušnjami (multidisciplinarnost in interdisciplinarnost), ko z izmenjavo izkušenj izpeljete zahtevano delovno nalogo, za katero na začetku ni bilo jasno izdelanih postopkov oz. načina izpeljave. Delo v teamu je predvsem ustvarjalno in zato mikavno. Ni nujno, da gre za team vrhunskih strokovnjakov ampak izkušenih delavcev iz različnih strok, ki dobro obvladajo vsak svoje delovno področje.
Načini vodenja

Obstajajo zelo različne oblike vodenja oz. načina ravnanja z ljudmi pri delu. Pomembno je, da jih poznate in se z nadrejenimi sodelavci pogovorite o vašem doživljanju njihovega načina vodenja, da jim torej ponudite svoj feedback. 

Administrativni pristop je »model piramide« od vrha navzdol, značilen za razmerja, ko posega država v delo gospodarstva in negospodarskih dejavnosti in daje vodstvena pooblastila tistim, ki jim zaupa, ne glede na njihovo izkušenost v načinu vodenja ali strokovno usposobljenost. Pri tem gre bolj za ohranjanje političnega vpliva kot za dejanski napredek ustanove.

Pravniški pristop je določen z zakonodajo in notranjimi pravnimi predpisi. Zaradi pravno določenih postavk ostajajo odnosi vodstva do delavcev suhoparni in neprožni. Kljub zakonski zaščiti določenih pravic, je delavec obravnavan kot objekt in ne kot osebnost. Kadrovska služba se opira bolj na pravnike kot na socialne delavce, psihologe ali zdravnike.

Ekonomski pristop izhaja iz tržne vrednosti delavca in njegovega dela. Podrobneje se preračunavajo stroški pokojninskega, zdravstvenega, življenjskega in nezgodnega zavarovanja, boleznin, letnih dopustov, prazničnih dni, nadurnega dela, stroškov  zaradi dodatkov na delovne pogoje, izkušenost, službenih let, regresa za prehrano, prihoda na delo itd. 

Vodstveni pristop je prav tako »model piramide«, le da gre za vodstveni sistem znotraj ustanove in politika nima vpliva. Vodenje je organizirano po delovnih skupinah vertikalno in istočasno od spodaj navzgor ter od zgoraj navzdol. Možnosti za neposredno sporazumevanje z delavci je še veliko več, če neposredni vodja dopušča horizontalnost odnosov med delavci. 

Humanistični pristop  se opira na demokratične dogovore delavcev, ki se sami oblikujejo v delovne skupine in po načelih notranjega samoupravljanja ter ob sodelovanju vodstva sami prevzemajo izpeljavo načrtovanih dejavnosti. Ta način vodenja je doma na Japonskem, kjer je zaradi značilnosti kulture in ob visoki stopnji samodiscipline možno delovati na ta način. 

Osebnostni pristop obravnava delavca celostno, tj. kot splet njegovih telesnih, duševnih in duhovnih zmožnosti, ko pridobijo poleg telesnega zdravja in strokovne usposobljenosti na veljavi tudi delavčeve značajske značilnosti. Ta pristop se uveljavlja zelo počasi, ker vodstveni in kadrovski strokovni delavci še nimajo ustreznih izkušenj in za tak odnos do svojih delavcev. Je pa za gotovo način vodenja v bodočnosti.

Delovna učinkovitost

Pri trem velja staro kvekersko pravilo: če je sosedova trava bolj zelena, pognoji svojo!  To pravilo velja za medsebojno spodbujanje k večji delovni učinkovitosti. Kadar podvomite v učinkovitost lastnega dela in opazite pri sodelavcu boljše delovne dosežke, ne bodite nejevoljni ali nevoščljivi. Raje se obrnite nanj in ga prosite, če vam je pripravljen tovariško svetovati, da bi tudi vi izboljšali svoje delovno učinkovitost. Zastavite mu nekaj vprašanj in se z njim podrobneje pogovorite pri odgovorih nanje. Npr.: 

Te lahko opazujem kako opravljaš svoje delo? Natanko opazujte vse postopke njegovega dela in ga primerjajte z vašimi. Zapomnite si razliko v delovnih postopkih, jih zapišite in ga vprašajte, zakaj to delo opravlja ravno na ta način.

Jaz opravljam to delo drugače. Kaj misliš o mojih postopkih? Sodelavcu pokaže svoj pristop in nato skupaj ugotavljata, kaj je ovira v delovnem postopku in kaj bi bilo potrebno pri tem spremeniti.

Si mi pripravljen pomagati, da bi se naučil novih postopkov? Pri tem naj ne bo ljubosumja ali občutij manjvrednosti pred bolj uspešnim sodelavcem. Medsebojna pomoč le izboljša odnose med sodelavci in utrjuje tovariško pripadnost.

Opažam, da se delu posvečaš pozorno. Imaš rad svoje delo? Uspešnejši delavec ima pozitiven odnos do svojega dela, kar mu zagotavlja večjo delovno uspešnost. Ni torej vse odvisno od delovnih postopkov, ampak tudi od odnosa do dela.

 Se lahko o tvojih postopkih pogovorim z ostalimi sodelavci? Gre za nevsiljivost, saj se bolj uspešen delavec navadno sam ne izpostavi. Drugim naj ga priporoča tisti, ki se je od njega nauči bolje delati in spremenil odnos do dela. 

Te lahko pohvalim pred sodelavci in se ti javno zahvalim za pomoč? Pri posredovanju medsebojne pomoči ni finančnih nagrad ampak tovariška hvaležnost in javna pohvala, ki zaleže več kot denar in je najboljše sredstvo pred izgorelostjo.

Si za to, da se večkrat skupaj pogovorimo o našem delu in odnosu do dela? Morda bodo oblikovali delovne skupine, morda skupaj z vodjo raziskovalni team, da bi npr. raziskali bolniške izostanke in ugotovili, kako jih zmanjšati, morda ponudili pomoč tistim ki so pri delu manj uspešni in si želijo svojo delovno storilnost dvigniti itd. Medsebojna pomoč temelji na zgledih boljših delavcev in na posredovanju nasvetov, ne na ljubosumnem tekmovanju in prikrivanju svojih delovnih postopkov.

Trening ustvarjalne komunikacije. Gre za urjenje v načinu sporazumevanja na kolegijih, sestankih ali drugačnih srečanjih strokovni ali vodstvenih delavcev. Obvezno sodeluje tudi direktor ustanove. Vodja skupine pozove najprej vsakega, da poroča o svojem trenutnem počutju in pričakovanjih glede skupine. Nato razdeli skupino na dvoje: ena polovica bodo POGAJALCI, druga polovica DVOMLJIVCI. Gre za igranje vlog. Pogajalci naj bi s predlaganimi rešitvami načelno soglašali, dvomljivci pa podajali alternativne predloge z utemeljitvami. Določi naj se ZAPISNIKAR, ki na kratko zapisuje sklepe in NADZORNI, ki spremlja potek dogovarjanja obeh skupin. Tema pogovora je poljubna, a naj ne traja dalj kot poldrugo uro. Vodja skoraj ne posega v dogajanje razen s kretnjami, ko želi nekomu dati prednost v pogovoru ali teoretično pojasni nek neustrezni način sporazumevanja, ki ga člani sproti popravijo. Sledi odmor s kavo in nato analiza dogajanja še eno uro. Komunikacijski trening je vključen v kolegij direktorja zavoda in se izvaja enkrat mesečno pol do eno leto.

Oblikovanje skupine. Najboljše so skupine do pet članov. Z naraščanjem članstva upada občutek pripadnosti. Psihodinamika manjše skupine je naravnana k razpiranju tudi bolj občutljivih (intimnih) vsebin. Večje skupine težijo k izbiranju neformalnega vodje, kar le ruši enotnost skupine. V večji skupini se pojavlja več idej, hkrati pa tudi več nasprotovanj. V manjši skupini se posameznik težko »skrije« in je bolj izpostavljen. Večja ko je skupina, bolj avtokratski način vodenja potrebuje. Pri reševanju konkretnih nalog se najbolje obnesejo skupine, sestavljene iz petih članov. Vsak član skupine naj bo obravnavan kot osebnost.Delovanje skupine omogoča zaupanje, odkritost, svobodnost in sodelovanje. Odkritost pogovorov naj člani spodbujajo s posredovanjem povratnih sporočil (feedback).

Svoboda izražanja temelji na dogovoru o molčečnosti o izpostavljenih vsebinah. Sodelovanje izključuje tekmovalnost med posamezniki.

Dobro počutje na delu

1. pogoj:    VARNOST NA DELU 
· jasna opredeljenost dela (katalog del in nalog)
· osebna odgovornost za opravljeno delo 
· soodločanje pri organizaciji dela
· organizirana zaščita pred izgorelostjo
.2. pogoj:    ODNOS  DO SEBE
· prepoznavanje lastne osebnostne podobe
· ozaveščeno izražanje sebe
· obvladovanje lastnega vedenja  (hotenj, strasti)
· izgrajevanje pozitivne samopodobe
3. pogoj:    PRIPADNOST SKUPINI
· prijetno vzdušje na del. mestu
· preprečevanje osamitve posameznikov
· medsebojna pomoč in sodelovanje
· občutek pripadnosti skupini
4. pogoj:     DELOVNE NAVADE
· realnost pričakovanj
· pozitiven odnos do dela
· fiziološko zastavljen ritem dela
· skrb za počitek in rekreacijo
5. pogoj:     DELOVNA UČINKOVITOST
· vzpodbujanje delovne  ustvarjalnosti
· posredovanje povratnih informacij (feedback)
· informiranje o načrtovanju  v bodočnosti
· skupno proslavljanje doseženih ciljev 
Občutek lastne vrednosti

1.    pogoj:  ISKANJE OPORE V SEBI
· sami izbirajte odločitve (tvegajte!)
· prevzemite odgovornost za odločitve
· omejite število dejavnosti
· realizirajte načrtovano dejavnost
2.    pogoj:  SPREJEMANJE SEBE
· prepoznavajte svoj značaj
· ozavestite svoje odzivanje
· sprejmite svoje dobre in slabe lastnosti
· imejte se radi
3.    pogoj:  PRIPADNOST SKUPINI
· bodite strpni do drugačnosti drugih
· pomagajte ljudem v stiski
· izogibajte se sovražnosti
· komunicirajte s sodelavci in s sosedi
4.    pogoj:  ŽIVLJENJSKI SMOTRI
· načrtujte svoje življenje
· utrdite sistem vrednot
· pridobivajte izkušnje – učite se
· izboljšujte samopodobo
5.    pogoj:  ŽIVLJENJSKA UČINKOVITOST
· vzemite si čas zase, za svoje užitke
· utrjujte čustvene vezi v družini, partnerstvu, prijateljstvu
· poslužujte se povratnih informacij (feedback)
· veselite se življenjskih uspehov  
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