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WSTEP

Srodowisko pracy jest dla cztowieka miejscem, w ktérym moze on realizowaé
swoje cele, pasje, aspiracje i marzenia. Praca determinuje jakos¢ zycia cztowieka
nie tylko w sensie ekonomicznym, lecz takze psychologicznym i spotecznym.
Osoba aktywna zawodowo cze¢sto spedza w pracy znaczng czes$¢ swojego zycia.
Powszechne jest powiedzenie, Ze praca jest potrzebg czlowieka, a liczne badania
dowodza, ze moze by¢ ona zrédlem poczucia sensu w Zyciu.

Srodowisko pracy moze pozytywnie wplywaé na osobe, ktéra w nim pracuje,
dzigki czemu korzysci odnosi zaré6wno ona, jak i pracodawca. Jest takze miej-
scem licznych ryzyk, do ktérych nalezy m.in. ryzyko wypalenia zawodowego.
Stanowi ono psychologiczng reakcje cztowieka na ekspozycje na wymagajace
srodowisko pracy, ktdra charakteryzuje si¢ fizycznym, emocjonalnym i psychicz-
nym wyczerpaniem i zmeczeniem (Schaufeli i Greenglass, 2001) i objawia si¢
brakiem zdolnosci pracownika do podjecia aktywnosci czy zaangazowania sie
w prace (Freudenberger, 1974; Ginsburg, 1974).

Cho¢ problematyka wypalenia zawodowego jest przedmiotem licznych ba-
dan naukowych od ponad po6t wieku, mimo wiedzy, jaka dysponujemy obecnie,
zjawisku temu nie udalo sie skutecznie zaradzic.

Jak wynika z badan przeprowadzonych w 2024 roku przez Boston Consul-
ting Group (BCG), §rednio 48% pracownikow w krajach, takich jak Australia,
Kanada, Francja, Niemcy, Indie, Japonia, Wielka Brytania oraz Stany Zjedno-
czone, zmagalo si¢ z problemem wypalenia (BCG, 2024). Z kolei z raportu
Instytutu Gallupa pt. Stan globalnego miejsca pracy wynika, ze w 2023 roku
25% lideréw na $wiecie czulo sie wypalonych czesto lub zawsze, przy czym wie-
lu z nich prébowalo temu zaradzi¢, ale nieskutecznie (Gallup Institute, 2024).
Analizujac statystyki, warto mie¢ na uwadze ograniczenia dotyczace poréw-
nywalnosci wynikéw réznych badan, wynikajace z tego, ze wypalenie przebie-
ga w kilku fazach, tj. od fazy wczesnej, w ktdrej osoba wypalona doswiadcza
pierwszych jego oznak, do fazy pelnoobjawowej, w ktorej na skutek wyczerpania
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emocjonalnego, psychicznego i fizycznego wykonanie pracy staje si¢ niemoz-
liwe. Implikowac to moze réznice w odsetkach badanych, ktérzy doswiadczyli
wczesnej lub pelnoobjawowej fazy wypalenia. Innym ograniczeniem poréwny-
walno$ci danych moze by¢ wybér badanej populacji, tj. 0sob, ktdre rozpoznaty
wypalenie w wyniku samodiagnozy lub tych, u ktérych wypalenie stwierdzono
na podstawie specjalistycznych badan diagnostycznych. Szacuje si¢, ze wyniki
moga by¢ wyzsze w przypadku badan prowadzonych w grupie respondentéw
dokonujacych samodiagnozy (Eurofound, 2018), gdyz nie w kazdym przypadku
osoba doswiadczajaca pierwszych oznak wypalenia zwraca si¢ po profesjonalna
pomoc. Warto réwniez doda¢, ze w niektdrych przypadkach statystyki te moga
by¢ zawyzone ze wzgledu na bledne utozsamienie wypalenia przez badanych
z przewleklym zmeczeniem, brakiem satysfakeji z pracy i niechecig do wyko-
nywanych obowiazkow, czy tez z potrzebg zmiany pracy.

W réznych sektorach gospodarki statystyki dotyczace doswiadczen wypa-
lenia zawodowego pracownikéw moga by¢ rézne, jednak, jak wynika z badan
naukowych prowadzonych w réznych krajach, moze ono dotkna¢ kazdego, nie-
zaleznie od plci, wieku, wykonywanego zawodu czy stazu pracy (Taniin., 2021;
Teo i in., 2021). Jego zrédtem moze by¢ wymagajace srodowisko pracy, rodzaj
wykonywanych zadan, sposéb wykonywania pracy, styl zarzadzania (Michalak
i Olejnik, 2023), relacje migdzy wspdtpracownikami, przetozonymi i/lub klien-
tami (Edu-Valsania i in., 2022), czy tez nieréwnowaga mi¢dzy wymaganiami
pracy a zasobami pracownika (Demerouti i in., 2021).

Wypalenie zawodowe niesie za sobg negatywne skutki, zaréwno osobiste,
ktérych doswiadcza osoba nim dotknigta (Cherniss, 1992), jak i organizacyjne,
dotyczace przedsiebiorstwa, w ktérym pracuje (West i in., 2018; Williams i in.,
2020). Wsrdd osobistych wymienia si¢ pogorszenie stanu zdrowia, mozliwo$¢
utraty pracy, rezygnacje z pracy, problemy finansowe, spadek poczucia wlasnej
wartoéci i pewnosci siebie, utrate motywacji, lek przed porazka, strach przed
rozpoczeciem nowej pracy, pogorszenie relacji z rodzing (Michalak i Olejnik,
2023), a nawet mysli samobojcze (Esparza-Reig i Julidn, 2024). Do organizacyj-
nych zalicza si¢ pogorszenie atmosfery w przedsiebiorstwie, spadek wydajno-
$ci, zmniejszenie zaangazowania innych pracownikéw, nieche¢ pracownikéw
do pracy zespolowej, niepokdj i stres innych pracownikéw, obnizenie reputacji
przedsigbiorstwa, mozliwe wypadki przy pracy z powodu utrudnionej koncen-
tracji, zaniedbania lub sabotazu (Michalak i Olejnik, 2023). W ujeciu szerszym
rozpatruje si¢ réwniez skutki, jakich doswiadcza najblizsze otoczenie osoby
wypalonej zawodowo (np. rodzina, bliscy), a takze ogdélnospoteczne czy eko-
nomiczne (Neill i in., 2022).

Pandemia COVID-19 w szczegdlny sposob ukazala wyzwania, przed jakimi
staje czlowiek doswiadczajacy wymagajacego srodowiska pracy, oraz zwrdcita
uwage na potrzebe dbania o dobrostan psychiczny oséb wykonujacych prace
(Denning iin., 2021; Grebski i Mazur, 2022; Hlubocky i in., 2021; Leo i in., 2021).
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Wedlug danych Komisji Europejskiej w 2023 roku az 89% badanych uwazalo pro-
mocje zdrowia psychicznego za tak samo wazna, jak promocj¢ zdrowia fizycznego
(European Commission, 2023). Negatywne do$wiadczenia pracownikéw z jednej
strony oraz ich rosngca $wiadomo$¢ na temat zjawiska wypalenia zawodowego,
mechanizmu jego powstania i konsekwencji, jakie niesie dla cztowieka — z drugie;j,
przyczynily sie nie tylko do wzrostu liczby publikacji naukowych na ten temat
u progu trzeciej dekady XXI wieku, lecz takze do intensyfikacji dyskusji w prze-
strzeni spotecznej na temat potrzeb pracownikéw w zakresie profilaktyki wypa-
lenia zawodowego. Istotne stajg sie nie tylko potrzeby pracownikéw zwigzane
z samodzielng ochrong i radzeniem sobie z wypaleniem, lecz takze ich oczekiwa-
nia wobec pracodawcédw w tworzeniu zdrowych miejsc pracy, ktére minimalizujg
ryzyko jego wystapienia (Gaspar i in., 2024). Cho¢ przemiany te uznaé nalezy za
aspekty pozytywne, statystyki dotyczace odsetka osob, ktore go doswiadczyly,
dowodza niewystarczajacej aktywnosci przedsiebiorstw w zakresie identyfikacji
organizacyjnych ryzyk wypalenia zawodowego pracownikéw oraz implementacji
skutecznych, systemowych i dlugofalowych rozwigzan prewencyjnych i interwen-
cyjnych, nakierowanych zaréwno na pracownikoéw, jak i na organizacje.

Przedmiotem badan w niniejszej ksigzce jest wypalenie zawodowe rozpatry-
wane w kontekscie doswiadczen oséb aktywnych zawodowo oraz ich potrzeb
i oczekiwan wobec pracodawcdw co do profilaktyki wypalenia, a takze wsparcia
0s0b doswiadczonych wypaleniem w powrocie do pracy. Przestanka podjecia
problematyki badawczej w zakresie wypalenia zawodowego byto przekonanie
autorki o tym, ze w organizacji najwazniejszy jest cztowiek oraz ze zarzadzanie
organizacja w sposob odpowiedzialny wymaga znajdowania przez nig rozwigzan
istotnych problemow, z jakimi mierzy si¢ osoba wykonujaca prace. Rozwigza-
nia te powinny opiera¢ si¢ na wynikach pogtebionych badan prowadzonych
ze szczegdlnym uwzglednieniem doswiadczen pracownika, jego potrzeb oraz
oczekiwan wobec srodowiska, w ktérym pracuje. Autorka wyraza poglad, ze
zaréwno poszukiwanie rozwigzan nakierowanych wylacznie na pracowni-
ka (tj. bez wdrozenia koniecznych zmian nakierowanych na organizacje), jak
i wdrazanie rozwigzan prewencyjnych i interwencyjnych bez uwzglednienia
doswiadczen, potrzeb i oczekiwan pracownikéw moze by¢ niewystarczajace dla
skutecznego zapobiegania wypaleniu. Pracownicy jako adresaci profilaktyki wy-
palenia powinni by¢ aktywnymi uczestnikami procesu diagnozy, opracowania,
implementacji i ewaluacji rozwigzan prewencyjnych, nakierowanych zaréwno
na pracownikoéw, jak i na organizacje.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. W warstwie teoretycznej wy-
korzystano literature przedmiotu z zakresu wypalenia zawodowego pracowni-
kow oraz obszaréw pokrewnych, w tym zaréwno pozycje zwarte, jak i artykuly
naukowe polskojezyczne oraz gtéwnie anglojezyczne opublikowane w latach
1974-2024. W warstwie empirycznej postuzono si¢ wynikami badan wtérnych
oraz wynikami badan wlasnych pierwotnych, ktére autorka przeprowadzita
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w Polsce w 2022 roku metodg badan jako$ciowych, technika indywidualnego
wywiadu poglebionego.

Eksploracja publikacji naukowych na temat wypalenia zawodowego po-
wstalych na przestrzeni kilkudziesieciu lat pozwolila zidentyfikowac¢ asymetrie
wiedzy oraz wynikajgce z niej nastepujace luki badawcze, ktérych wypelnienie
stanowito fundament wyznaczenia celu badan wlasnych:

1) luke badawcza dotyczaca skutecznych metod ochrony pracownikéw przed
wypaleniem zawodowym oraz dziatan interwencyjnych, podejmowanych
przez organizacj¢ wobec problemu wypalenia zawodowego pracownikéow;

2) luke badawczg odnoszacy si¢ do dziatan, ktére powinna podja¢ organizacja
i jak powinna si¢ zmienic, aby sta¢ si¢ zdrowym miejscem pracy;

3) luke badawczg zwiazang z potrzebami i oczekiwaniami pracownikéw do-
swiadczonych wypaleniem wobec pracodawcéw w zakresie skutecznych
dziatan prewencyjnych i interwencyjnych nakierowanych na pracownika
oraz nakierowanych na organizacj¢ w zarzadzaniu problemem wypalenia
zawodowego pracownikow.

Identyfikacja przedstawionych wyzej luk oraz prowadzone wczesniej bada-
nia wlasne na temat potrzeb mlodego pokolenia wigzacych si¢ z problemem
wypalenia zawodowego (Michalak i Olejnik, 2023; Olejnik i Michalak, 2024)
staly si¢ inspiracjg do zaprojektowania autorskiego projektu badawczego pt.
Wypalenie zawodowe — doswiadczenie pracownika. Potrzeby pracownikéw wobec
pracodawcéw. Projekt badawczy uzyskal pozytywng opinie Komisji ds. Etyki
Badan Naukowych prowadzonych z udziatem ludzi na Uniwersytecie Ekono-
micznym w Poznaniu.

Zalozeniem projektu badawczego byto uzyskanie odpowiedzi na nastepujace
pytania o charakterze eksploracyjnym:

1) W jaki sposéb srodowisko pracy przyczynia si¢ do wypalenia zawodowego
pracownikow?

2) Jak przebiega proces wypalenia zawodowego pracownika w reakcji na rézne
czynniki srodowiska pracy?

3) Jakie dzialania podejmowali pracownicy, aby poradzi¢ sobie z wypaleniem?

4) Jakie dziatania podjg¢li pracodawcy wobec problemu wypalenia zawodowego
pracownika?

5) Jakich rozwigzan potrzebujg i oczekujg pracownicy dotknieci wypaleniem
od pracodawcow w zakresie prewencji wypalenia zawodowego i wsparcia
pracownikow w procesie wypalenia i w powrocie do pracy?

Celem gtéwnym badania byta identyfikacja oczekiwanych przez pracowni-
kéw rozwigzan interwencyjnych i prewencyjnych organizacji w zarzadzaniu
problemem wypalenia zawodowego w $wietle osobistych doswiadczen osob nim
dotknietych. Cel gtéwny zrealizowano, wyznaczajac cztery cele szczegdtowe:
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1) Identyfikacja determinant wypalenia zawodowego pracownikéw na podsta-
wie ich osobistych doswiadczen w réznych typach srodowisk pracy.

2) Identyfikacja procesu, w jakim uczestnicy badania doswiadczali wypalenia
zawodowego.

3) Identyfikacja sposobdéw zapobiegania wypaleniu oraz dzialan podjetych
przez przedsiebiorstwo wobec pracownikéw w procesie wypalenia.

4) Identyfikacja potrzeb i oczekiwan pracownikéw dotknigtych wypaleniem
w zakresie dzialan prewencyjnych i interwencyjnych pracodawcéw wobec
tego problemu.

Cel gléwny oraz cele szczegélowe badania wyznaczyly kierunek wyboru
metody badawczej oraz procesu badawczego. Badanie zrealizowano metoda ja-
kosciowa przy wykorzystaniu techniki indywidualnego wywiadu poglebione-
go. Autorka szczegoélowo przeanalizowata 24 historie 0s6b doswiadczajacych
wypalenia zawodowego badz nim zagrozonych. Kluczowymi przestankami
wyboru badania jako$ciowego jako metody oraz wywiadu poglebionego jako
techniki prowadzenia badania byly nastepujace cele: uchwycenie osobistych
doswiadczen os6b badanych (Glinka i Czakon, 2021), poznanie i opisanie za-
chodzacych zalezno$ci, zjawisk i zachowan uczestnikéw badania (Jemielniak,
2012) w srodowisku pracy, a takze poznanie potrzeb i oczekiwan responden-
tow wobec pracodawcdw z zakresie profilaktyki wypalenia i wsparcia pracow-
nikéw. Wywiad mial charakter czg¢sciowo ustrukturyzowany. Instrumentem
pomiaru byl zaprojektowany na potrzeby badania autorski scenariusz wy-
wiadu poglebionego, ktéry umozliwil przeprowadzenie badania na tak trud-
ny temat, jakim jest wypalenie zawodowe w $wietle osobistych doswiadczen
czltowieka. Wszystkie wywiady autorka zrealizowata osobiscie.

Praca sktada sie z pigciu rozdziatéw. Rozdzial pierwszy poswiecono teoretycz-
nym podstawom wypalenia zawodowego pracownikdéw. Przedstawiono w nim jego
geneze, istote, definicje pojecia ,wypalenie zawodowe”, rozwdj badan naukowych
nad wypaleniem zawodowym, a takze przebieg wypalenia oraz jego symptomy.

W rozdziale drugim omoéwiono determinanty wypalenia zawodowego oraz
zagadnienia zwigzane z przeciwdzialaniem temu zjawisku. Na gruncie dorobku
naukowego ukazano w nim w szczegdlnosci determinanty podmiotowe i $rodo-
wiskowe wypalenia oraz ich wspétwystepowanie. W rozdziale tym dokonano
takze przegladu literatury na temat metod prewencji i interwencji organizacji
wobec problemu wypalenia, a takze zaprezentowano rodzaje i skuteczno$¢ in-
terwencji nakierowanych na pracownikéw oraz na organizacje.

W rozdziale trzecim opisano metodyke badania wtasnego, w tym przestanki
jego realizacji, cele i metode badania, proces badawczy, oraz oméwiono narze-
dzie badawcze, a takze metode doboru i charakterystyke préby.

Rozdzial czwarty zawiera prezentacje wynikéw badania wlasnego i koncen-
truje si¢ wokot doswiadczen wypalenia zawodowego pracownikéow na réznych
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etapach kariery zawodowej i w réznych przedsiebiorstwach. W szczegdlnosci
skupiono si¢ w nim na skojarzeniach z terminem ,wypalenie zawodowe”, ob-
jawach, jakich do$wiadcza osoba ,wypalona’, i rozpoznaniu wypalenia przez
uczestnikow badania. Dokonano w nim réwniez empirycznej identyfikacji
srodowiska pracy badanych (w tym nieprawidlowosci, ktore staly sie zrodtem
wypalenia), procesu ,wypalania si¢” oraz sposobu, w jaki pracownik do$wiad-
czony wypaleniem postrzega siebie oraz moze by¢ postrzegany przez srodowi-
sko, w ktérym pracuje. Na podstawie wynikéw badania przedstawiono maski,
jakie ,naklada” pracownik w procesie ,wypalania si¢” podczas pracy, ktére moga
utrudnic identyfikacje problemu wypalenia tak otoczeniu, jak i samym pracow-
nikom. Ta czg$¢ pracy prezentuje takze modelowe autorskie ujecie podmioto-
wych i srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego zidentyfikowanych
w toku badania. Istotng czg$cig rozdzialu sa rowniez wyniki badania na temat
sposobdw radzenia sobie z wypaleniem przez pracownikéw oraz reakeji praco-
dawcéw na doswiadczenia pracownikdw, a takze barier i ograniczonej skutecz-
nos$ci samodzielnego radzenia sobie z wypaleniem zawodowym wobec braku
wsparcia ze strony pracodawcy i braku interwencji pracodawcy nakierowanych
na organizacje.

W rozdziale pigtym wskazano potrzeby i oczekiwania pracownikéw wobec
pracodawcow w zakresie zapobiegania wypaleniu zawodowemu oraz wsparcia
pracownikow dotknietych wypaleniem w powrocie do pracy.

W zakonczeniu przedstawiono wnioski z przeprowadzonych badan oraz re-
komendowane rozwigzania organizacyjne dla przedsigbiorstw w zarzadzaniu
problemem wypalenia zawodowego pracownikéw wspolczesnej organizacii.

Podziekowania

Pragne serdecznie podzigkowac paniom: dr hab. Agnieszce Springer za recenzje¢
ksigzki oraz wszystkie wnikliwe uwagi, dr Elizie Szybowicz, Redaktor Naczelnej
Wydawnictwa UEP, za wsparcie eksperckie w procesie wydawniczym ksigzki
oraz dr hab. Iwonie Olejnik, prof. UEP, za dodawanie mi skrzydel w realizacji
projektu badawczego i na réznych etapach pracy nad ksigzka. Skladam réowniez
serdeczne podzickowania wszystkim uczestnikom badania za podzielenie si¢
swoimi osobistymi, czgsto trudnymi doswiadczeniami wypalenia zawodowego,
bez ktérych nie powstalaby ta praca i dzigki ktérym mozemy lepiej zrozumiec
nature wypalenia zawodowego oraz przeciwdziala¢ mu, tworzac zdrowe $ro-
dowiska pracy.



1

WYPALENIE ZAWODOWE

1.1. GENEZA, ISTOTA | DEFINICJE WYPALENIA
ZAWODOWEGO

Za poczatek badan naukowych nad zjawiskiem wypalenia zawodowego przyj-
muje si¢ lata 70. XX wieku, kiedy to ukazaly sie publikacje Herberta J. Freu-
denbergera Staff burn-out (1974), Sigmunda Ginsburga The problem of the
burned-out executive (1974) oraz Christiny Maslach Burned-out (1976), cho¢
pojecie ,wypalenie” zostalo uzyte juz wczesniej przez Grahama Greene’a w po-
wiesci A burnt-out case (1961). Jej autor przedstawil w niej histori¢ zmeczonego
stawg architekta, ktéry mimo sukcesu zawodowego nie potrafif odnalez¢ sensu
w swoim zawodzie ani rado$ci w zyciu.

W ostatnich dekadach problematyka ,wypalenia zawodowego” stanowilta
przedmiot zainteresowania nie tylko badaczy czy ekspertow réznych dziedzin,
takich jak medycyna, psychologia, socjologia, ekonomia, nauki spoteczne, lecz
réwniez 0séb aktywnych zawodowo odczuwajacych objawy wypalenia. Aby zro-
zumied ten termin, warto przywolac jego anglojezyczne okreslenie, burnout, kté-
re mozna podzieli¢ na dwa stowa: burn, czyli ,,ptona¢, pali¢ sie” (co w dalszym
rozumieniu moze oznacza¢ aktywnos¢ i zaangazowanie), oraz out, czyli ,,bycie
poza, na zewnatrz czego$” (co mozemy utozsamic z brakiem zdolnosci do pod-
jecia aktywnosci czy angazowania si¢) (Freudenberger, 1974; Ginsburg, 1974).

Literatura przedmiotu obfituje w definicje pojecia ,wypalenie zawodowe”
W ogélnym ujeciu, ktére przedstawili Schaufeli i Greenglass, moze by¢ ono
objasnione jako ,,stan fizycznego, emocjonalnego i psychicznego wyczerpania,
ktdry jest rezultatem dlugotrwaltego zaangazowania si¢ w wymagajace emocjo-
nalnie sytuacje zawodowe™ (Schaufeli i Greenglass, 2001, s. 501).

! Jesli nie zaznaczono inaczej, wszystkie ttumaczenia z jezyka angielskiego sa thumacze-
niem wlasnym autorki ksigzki.
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W szerszym ujgciu warto przytoczy¢ jedng z najbardziej popularnych de-
finicji wypalenia autorstwa Maslach i Jackson, zgodnie z ktérg wypalenie to
»psychologiczny zesp6l wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz
obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktéry moze wystapic¢ u 0séb pracu-
jacych z innymi ludzmi w pewien okreslony sposéb” (Maslach i Jackson, 1981,
s. 15). Wedlug tej definicji, ktora okresla si¢ mianem tréjwymiarowe;j definicji
wypalenia zawodowego,

wyczerpanie emocjonalne odnosi sie do poczucia danej osoby, ze jest nadmiernie
obcigzona emocjonalnie, a jej zasoby emocji zostaty nadmiernie uszczuplone.
Depersonalizacja dotyczy negatywnego, bezdusznego lub zbyt obojetnego re-
agowania na innych ludzi, ktérzy zwykle sg odbiorcami ustug danej osoby lub
przedmiotem opieki z jej strony. Obnizone poczucie dokonan osobistych odno-
si sie do spadku poczucia wtasnej kompetencji i sukceséw w pracy (Maslach,
2000, s. 15).

Z definicji Maslach i Jackson nie wynika, jaki sposob pracy przyczynia sie
do wypalenia, cho¢ warto doda¢, ze w polu zainteresowan pierwszych bada-
czy wypalenia byly zawody takie, jak lekarz, pielegniarka, pracownik socjalny,
nauczyciel czy wychowawca. W pdzniejszej, zmodyfikowanej wersji Maslach
i Leiter zastgpili wymiar depersonalizacji wymiarem cynizmu. Wedlug nich
»wypalenie to psychologiczny syndrom wyczerpania, cynizmu i nieskuteczno-
$ci w miejscu pracy. Jest on uwazany za indywidualne doswiadczenie stresu
osadzone w kontekscie ztozonych relacji spotecznych” (Maslach i Leiter, 2000,
s. 358-362).

Pines i Aronson (1983, 1988) definiuja wypalenie jako stan fizycznego, emo-
cjonalnego i psychicznego wyczerpania spowodowany przez dlugotrwate zaan-
gazowanie w sytuacje, ktdre s3 obcigzajace pod wzgledem emocjonalnym. Cho¢
definicja ta koncentruje si¢ na jednym z trzech aspektéw wypalenia, tj. na wy-
czerpaniu, rozszerza ona spektrum badan nad wypaleniem w odniesieniu do
0sob wykonujacych prace na réznych stanowiskach i w réznych zawodach.

W ksigzce pt. Banishing burnout. Six strategies for improving your relationship
with work Leiter i Maslach wskazuja, ze wypalenie zawodowe wiaze si¢ z utrata
energii, utratg entuzjazmu oraz utrata pewnosci siebie. Utrata energii objawia sie
tym, Ze osoba dotknigta wypaleniem czuje si¢ stale przyttoczona, zestresowana
i wyczerpana oraz ma trudnosci ze snem, a nawet jesli na chwile zasnie, budzi
sie wyczerpana. Utrata entuzjazmu to stan, w ktérym pierwotna pasja zanika
i zostaje zastgpiona przez negatywny cynizm, a osoba dotknigta wypaleniem
nie jest juz kreatywna i traci zapal do pracy, a zamiast wykonac kolejne zadanie,
jest w stanie wykona¢ tylko minimum. Z kolei utrata pewnosci siebie nastepuje
wowczas, gdy w wyniku utraty energii i entuzjazmu do pracy osoba wypalona
nie potrafi znalez¢ powodu, by kontynuowac prace. Przektada sie to na poczucie



1.1. Geneza, istota i definicje wypalenia zawodowego 15

braku skuteczno$ci i braku mozliwosci znalezienia wyjécia z tej sytuacji (Leiter
i Maslach, 2005).

Schaufeli i Taris wysnuli teorig, Ze wypalenie jest polaczeniem niezdolnosci
i niecheci do podejmowania dalszego wysitku niezbednego do prawidlowego
wykonania zadania, przyjmujac za Thorndikeem (1914), ze ,niezdolnos$¢”
przejawia si¢ jako brak energii, a ,,nieche¢” w postaci zwiekszonego oporu,
zmniejszonego zaangazowania, braku zainteresowania i braku zaangazo-
wania. W rzeczywistosci niezdolnos¢ i nieche¢ stanowia dwa nieroztaczne
komponenty, ktére leza u podstaw zjawiska wypalenia zawodowego i repre-
zentuja odpowiednio jego wymiar energetyczny i motywacyjny (Schaufeli
i Taris, 2005).

Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO, 2021) definiuje wypalenie w sposéb
zbiezny z przytoczona wczesniej definicja autorstwa Maslach i innych:

wypalenie jest syndromem powstajacym jako wynik przewlektego stresu w miej-
scu pracy, ktéry nie zostat skutecznie opanowany. Charakteryzuje sie on trzema
wymiarami: uczuciem wyczerpania lub wyczerpania energii; zwiekszonym dy-
stansem mentalnym od pracy lub poczuciem negatywnosci lub cynizmu zwigza-
nego z pracy; oraz zmniejszong skutecznosciag zawodowa. Wypalenie odnosi sie
konkretnie do zjawisk w konteks$cie zawodowym i nie powinno by¢ stosowane
do opisywania doswiadczen w innych dziedzinach zycia.

Warto podkredli¢, ze mimo iz wypalenie zostalo wymienione przez WHO
w 11. rewizji Migdzynarodowej Klasyfikacji Choréb (ICD-11) jako syndrom
zawodowy, nie jest ono klasyfikowane przez t¢ organizacje¢ jako stan chorobowy.
Nie zamyka to jednak dyskusji ekspertéw w wielu krajach na temat negatyw-
nego wplywu wypalenia zawodowego na zdrowie cztowieka, czy tez dyskusji
na temat prawa pracownikéw do otrzymania zwolnienia lekarskiego z powodu
wyczerpania oraz ograniczonej zdolnosci fizycznej i psychicznej do §wiadczenia
pracy w wyniku wypalenia (Lastovkova i in., 2018).

Analiza przytoczonych wyzej definicji pozwala wyr6zni¢ aspekty, w jakich
rozpatruje si¢ pojecie ,wypalenie zawodowe”:

- oddzialywanie $rodowiska pracy na czlowieka,
- zachowanie czlowieka wobec czynnikéw $rodowiska pracy oraz
- skutki oddzialywania negatywnych czynnikéw srodowiska pracy na czlowieka.

Komponenty skladowe definicji pojecia wypalenie zawodowe przedstawiono
w tabeli 1.

W aspekcie oddzialywania srodowiska pracy na czlowieka definicje odnosza
sie do czynnikéw stanowigcych dla niego zZrédto chronicznego stresu, do eks-
pozycji pracownika na niekorzystne czynniki srodowiska pracy czy narazenia
na oddzialywanie na niego czynnikdéw zwigzanych z pracg. Definicje pojecia
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Tabela 1. Komponenty sktadowe definicji pojecia wypalenie zawodowe

Aspekt definicji Charakterystyka Autorzy
Oddzialywanie srodowiska |- niekorzystne czynniki srodowiska pracy Pines i Aronson,
pracy na czlowieka - ekspozycja cztowieka na niekorzystne czyn- | 1983, 1988; Schau-

niki $rodowiska pracy bedace zrédlem chro- | feli i Greenglass,
nicznego stresu 2001

- narazenie czlowieka na oddzialywanie czyn-
nikéw wewnetrznych i zewnetrznych zwia-
zanych z pracg

Zachowanie sie czlowieka | - niemozno$¢ skutecznego opanowania nega- | Freudenberger,

wobec czynnikéw tywnych czynnikéw $rodowiska pracy 1974; Ginsburg,

$rodowiska pracy - niedostateczne radzenie sobie z czynnikami | 1974; Schaufeli
$rodowiska pracy i Taris, 2005

- niedostateczne zdolnosci adaptacyjne do
czynnikéw $rodowiska pracy

- dystans mentalny do pracy oraz dystans
w relacjach z innymi ludZmi

- niezdolnos¢ i nieche¢ do podejmowania

wysitku wykonania pracy
Skutki oddziatywania - wyczerpanie fizyczne i emocjonalne jako Leiter i Maslach,
negatywnych czynnikéw reakcja na negatywne czynniki srodowiska | 2005; Schaufeli i in.,
$rodowiska pracy pracy 2020
na czlowieka - zmniejszona skuteczno$¢ zawodowa

- obnizone poczucie wlasnych dokonan lub
poczucie braku wlasnych dokonan
- poczucie braku sensu

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie (Freudenberger, 1974: Ginsburg, 1974 Leiter i Maslach, 2005;
Pines i Aronson, 1983, 1988; Schaufeli i Greenglass, 2001; Schaufeli i in., 2020; Schaufeli i Taris, 2005).

~wypalenie zawodowe” koncentrujg si¢ réwniez wokdt zachowan i efektéw za-
chowan cztowieka wobec negatywnych czynnikéw srodowiska pracy, tj.: nie-
moznosci skutecznego przeciwdziatania tym czynnikom, niemoznosci radzenia
sobie z nimi, niedostatecznej zdolnosci adaptacji cztowieka do czynnikéw $rodo-
wiska pracy, dystansu mentalnego do pracy oraz dystansu w relacjach z innymi
ludzmi. Innym aspektem, w jakim definiuje si¢ pojecie ,wypalenie zawodowe”,
sg skutki oddzialywania negatywnych czynnikéw $rodowiska pracy na czlo-
wieka, takie jak: wyczerpane fizyczne i emocjonalne, zmniejszona skuteczno$¢
zawodowa, obnizone poczucie osobistych dokonan, poczucie braku dokonan
osobistych oraz poczuciu braku sensu.

Definiujac pojecie ,wypalenie zawodowe”, warto réwniez odnies¢ je do po-
je¢, takich jak znuzenie praca, przewlekte zmeczenie (chronic fatigue syndrome,
CFS), neurastenia, niepokdj (stan lekowy) i depresja, w ktorych kontekscie jest
ono rozwazane i z ktérymi jest czesto bfednie utozsamiane. Cho¢ maja one wiele
cech wspdlnych, istotne staje sie wskazanie cech, ktore je réznicuja.
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Znuzenie to stan, w ktéorym odczuwa si¢ ,,znudzenie i zmeczenie” (SJP).
Zmeczenie to z definicji ,utrata sit fizycznych lub umystowych” lub ,,utrata za-
interesowania czyms, co trwalo zbyt dtugo lub bylo zbyt monotonne” (WSJP).
Osoby doswiadczajace normalnego zmeczenia zazwyczaj moga odzyskac sity
po odpowiednim odpoczynku (Nuallaong, 2012, s. 47-72), natomiast prze-
wlekle zmeczenie jest stanem, w ktérym odpoczynek nie przynosi ulgi (Wilk
itoza, 2018, s. 12).

Proponuje sie, by rozpoznawaé CFS, gdy nadmierne zmeczenie utrzymuje sie
przez co najmniej pét roku. Dodatkowo powinny by¢ spetnione co najmniej
4 z ponizszych kryteriéw: zaburzenia snu, bél gardta, bol gtowy o charakterze
innym niz przed choroba, przedtuzone zmeczenie po wysitku fizycznym, béle
stawowe, zaburzenia koncentracji lub pamieci, powiekszone wezty chtonne, béle
miesniowe.

Znuzenie pracg i przewlekle zmeczenie to stany, ktére moga towarzyszy¢
wypaleniu na réznych jego etapach, jednak same w sobie nie muszg oznacza¢
wypalenia, jesli majg podloze inne niz praca (np. infekcyjne czy immunolo-
giczne) i nie przekladajg si¢ na wyczerpanie fizyczne, psychiczne badz emo-
cjonalne, ktérych skutkiem bedzie ograniczona zdolno$¢ wykonywania pracy
badz jej brak.

Pojecie ,,neurastenii” zostalo zaproponowane pod koniec XIX wieku przez
amerykanskiego neurologa Georga Bearda jako ,diagnostyczna etykieta, pod
ktéra moze kry¢ si¢ wiele dolegliwo$ci somatycznych i psychologicznych, takie
jak na przyktad: trudnosci z koncentracja, utrata pamigci, rozproszone bole i za-
burzenia pamieci, problemy zoladkowo-jelitowe, zaburzenia snu i rézne objawy
sugerujace dysfunkcje autonomicznego ukladu nerwowego” (Ware i Kleinman,
1992, s. 548), ktdre pojawiaja si¢ po zwigkszonym wysitku umystowym. Niektdre
jej objawy, np. zwiekszenie zmeczenia po wysitku umystowym czy ostabienie po
wysitku fizycznym, pokrywaja si¢ z objawami wypalenia zawodowego, jednak
przyczyny neurastenii nie musza wystepowaé w zwigzku z pracg (Nuallaong,
2012) W ostatnich latach postrzeganie tego zaburzenia uleglo zmianie. Mimo
ze neurastenia zostala zakwalifikowana przez Swiatowa Organizacje Zdrowia do
listy klasyfikacji medycznych w 10. rewizji Miedzynarodowej Statystycznej Kla-
syfikacji Choréb i Probleméw Zdrowotnych (ICD-10), w p6zniejszych pracach
tej organizacji zostala ona zdeprecjonowana i nie pojawita si¢ w obowiazujacej
od lutego 2022 roku 11. rewizji (ICD-11), przez co nie jest juz diagnozowana we-
dtug klasyfikacji WHO. Nie uwzgledniono jej réwniez jako diagnozy w Diagno-
stycznym i statystycznym podreczniku zaburzeni psychicznych Amerykanskiego
Towarzystwa Psychiatrycznego. Stan ten nadal jest opisywany w klasyfikacjach
choréb innych panstw, np. w Klasyfikacji zaburzeni psychicznych Chinskiego
Towarzystwa Psychiatrycznego.
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Niepokdj (stan lekowy) jest ,,niekontrolowanym, rozproszonym, nieprzy-
jemnym i uporczywym stanem negatywnego wplywu, charakteryzujacym sie
lekiem przed nieprzewidywalnym i nieuniknionym przysztym niebezpieczen-
stwem, ktéremu towarzyszg fizjologiczne objawy napiecia i staly stan wzmozonej
czujnosci” (Barlow, 2002, s. 195). Sam niepokoj nie jest tozsamy z wypaleniem,
lecz jest jednym z objawdw wypalenia, o ile - podobnie jak w przypadku znu-
zenia pracg i przewleklego zmeczenia wynikajacego z pracy — ma swoje zrédlo
w pracy, utrzymuje si¢ dlugotrwale oraz wspoéiwystepuje z innymi objawami
wypalenia, przyczyniajac sie do ograniczonej fizycznej i psychicznej zdolnosci
wykonania pracy.

Problematyce réznic migdzy wypaleniem a depresja zostaly poswigcone licz-
ne prace naukowe. Bianchi i inni (2015) w artykule Burnout-depression overlap:
A review na podstawie 92 publikacji naukowych przeanalizowali ,,naktadanie”
sie elementéw wspdlnych dla wypalenia i depresji, co doprowadzito ich do kon-
kluzji, ze dowody na osobliwos¢ zjawiska wypalenia sg niespojne.

W kolejnej publikacji pt. Burnout syndrome and depression Bianchi i inni
(2018), dokonali przegladu badan naukowych nad wypaleniem i depresja,
w ktérym wykazali, ze wyodrebnienie wypalenia ze spektrum depresji byloby
bledne, i jednoczesnie zasugerowali, ze istotne byloby prowadzenie badan nad
ich biologicznym uwarunkowaniem.

Rozréznienie wypalenia i depresji ma kluczowe znaczenie ze wzgledu na
sposob leczenia depresji i opieki medycznej nad osobg, ktéra doswiadczyta wy-
palenia, lecz nie doswiadczylta depresji. Cho¢ niektore symptomy tych stanow
sa wspoélne, np. problemy ze snem, objawy psychosomatyczne, obnizona samo-
ocena, wskazuje si¢ na ich rézne podtoza, tj. w przypadku wypalenia zawodowe-
go wynikajg one z wplywu srodowiska pracy na czlowieka, natomiast depresja
moze si¢ pojawi¢ réwniez w wyniku oddzialtywania na czlowieka czynnikow
niezwigzanych z pracg. Efektem tego rozréznienia moze by¢ zastosowanie terapii
tarmakologicznej w przypadku depresji, natomiast w przypadku wypalania sie,
ktorego skutkiem nie jest depresja — czasu wolnego od pracy (Parker i Tavella,
2021). W rozwazaniach na temat réznic miedzy wypaleniem a depresja podkre-
$la si¢ jeszcze jedna ceche, ktdra dotyczy ich wptywu na funkcjonowanie czlo-
wieka: podczas gdy depresja ma istotny wplyw na trudnosci w funkcjonowaniu
czlowieka nie tylko w pracy, ale i poza pracg, wypalenie dotyczy zazwyczaj trud-
nosci w funkcjonowaniu czlowieka w §rodowisku pracy i wykonywania czyn-
nosci zwigzanych z pracg, natomiast nie musi si¢ przektada¢ na doswiadczenie
tych trudnosci w innych dziedzinach zycia. Nie wyklucza to jednak negatywnego
wplywu wypalenia zawodowego na zycie cztowieka poza praca.

Podsumowujac przedstawiony przeglad literatury przedmiotu, mozna
stwierdzi¢, ze nie istnieje jedna uniwersalna, powszechnie obowigzujaca defi-
nicja pojecia ,wypalenie zawodowe”, lecz zesp6t definicji, ktére uzupelniajg sie,
wskazujac na rézne aspekty wypalenia, takie jak oddziatywanie na czlowieka
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czynnikéw wystepujacych w srodowisku pracy, zachowanie czlowieka wobec
negatywnych czynnikéw zwigzanych z praca, w tym brak skutecznosci w prze-
ciwdzialaniu im, a takze na skutki psychiczne, emocjonalne i fizyczne, jakich do-
$wiadcza cztowiek w wyniku oddzialywania na niego negatywnych czynnikéw
srodowiska pracy. Autorka ksigzki dla dalszych rozwazan przyjmuje, ze istote
wypalenia zawodowego nalezy rozpatrywa¢ wielowymiarowo, tj. w odniesieniu
do stanu psychicznego, emocjonalnego i fizycznego cztowieka doswiadczone-
go wypaleniem oraz w ujeciu dynamicznych interakcji, jakie zachodzg miedzy
czlowiekiem a $rodowiskiem, w ktérym dana osoba pracuje.

1.2. ROZWOJ BADAN NAD WYPALENIEM ZAWODOWYM

Niemal 50 lat po ukazaniu si¢ pierwszych publikacji na temat wypalenia za-
wodowego, tj. w 2023 roku, liczba wyswietlen dla rekordu ,,burnout” w inter-
netowej specjalistycznej wyszukiwarce internetowej Google Scholar, stuzacej
do przeszukiwania baz danych zawierajacych publikacje naukowe z réznych
dziedzin o miedzynarodowym znaczeniu, przekroczyta 1 500 000. W 2024 roku
wynik ten obejmowal ponad 2 030 000 prac. Uwzgledniajac artykuly naukowe
czy opracowania zwarte na temat wypalenia zawodowego w jezyku innym niz
angielski, mozna przyjac¢, ze liczba ta jest znacznie wigksza, co oznacza inten-
sywny rozwoj badan nad problematyka wypalenia.

W 2009 roku Schaufeli, Leiter i Maslach w artykule Burnout: 35 years of
research and practice podsumowali, jak rozwijala si¢ koncepcja wypalenia za-
wodowego na przestrzeni 35 lat od czasu pierwszych publikacji na ten temat.
Wskazali, jak r6zni badacze odkrywali istote wypalenia zawodowego, jak roz-
wijaly si¢ badania nad wypaleniem w kontekscie spotecznym i kulturowym,
jakich profesji w $wietle badan dotyczyl syndrom wypalenia oraz jak zmieniato
sie podejscie do wypalenia wobec wyzwan globalizacyjnych i cywilizacyjnych
poczatku XXI wieku. W swojej publikacji autorzy przedstawili wystepujace
w literaturze jednowymiarowe i wielowymiarowe podejscia réznych badaczy do
pojecia ,wypalenie’, tj. utozsamianie go w ujgciu jednowymiarowym np. z wy-
czerpaniem fizycznym, emocjonalnym czy psychicznym (Pinesiin., 1981) lub
wyczerpaniem emocjonalnym, zmeczeniem fizycznym i poznawczym (Shirom,
2005) badz tez traktowanie go tréjwymiarowo - zgodnie z koncepcja Maslach
i Schaufeliego (1993), wedlug ktérych na wypalenie sktada si¢ wyczerpanie,
depersonalizacja i obnizone poczucie wlasnych dokonan. Autorzy przedstawili
takze wplyw roéznic jezykowych na sposob definiowania pojecia ,wypalenie”
w réznych krajach, w tym na rozumienie wypalenia jako procesu wyczer-
pywania sie, ktéremu ,towarzysza tagodniejsze formy” albo wylacznie jako
»koncowej fazy tego procesu’, co w ich opinii ,,jest sprzeczne z oryginalnym
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zastosowaniem definicji pojecia wypalenia, ktére w zamysle miato pokrywaé
caly zakres poczawszy od tagodnych do cigzkich objawdéw” (Schaufeli i in.,
2009, s. 211).

Z przeprowadzonego przez naukowcdw przegladu badan na temat oséb
szczegdlnie narazonych na wypalenie wynika, Ze wczedniej wypalenie bylo
postrzegane jako szczegdlne zagrozenie dla ,naiwnych, idealistycznych i mlo-
dych profesjonalistow wykonujacych prace polegajaca na $wiadczeniu ustug,
ktdrzy stali si¢ wyczerpani, cyniczni i zniecheceni przez ich do$wiadczenia
pracy w chtodnych, biurokratycznych systemach obstugi uprawnionych i nie-
reagujacych klientéw z nierozwigzywalnymi problemami” (Schaufelii in., 2009,
s. 206). Jednak dalsze badania dowiodly, ze ,idealizm nie zwi¢ksza podatnosci
na wypalenie, a decydujacym czynnikiem moze by¢ charakter zycia zawodo-
wego i kontekst, w ktéorym praca odbywa si¢ w XXI wieku” (Schaufeli i in.,
2009, s. 208).

Na podstawie przegladu publikacji naukowych Schaufeli i inni (2009) przed-
stawili gtéwne nurty badan w obszarze determinant wypalenia, ktére dotyczyty:

- nieréwnowagi miedzy wymaganiami pracy a zasobami, prowadzacej do wy-
czerpania i pojawiajacej si¢ wowczas, gdy rosng wymagania (zwigksza si¢
liczba odbiorcéw ustug o bardziej intensywnych wymaganiach), a zasoby nie
nadgzaja za tempem (nie ma wystarczajacej liczby personelu, sprzetu, ma-
terialow lub przestrzeni, aby zaspokoi¢ popyt, oraz nie ma wystarczajacych
mozliwoséci odpoczynku i regeneracji) (Aiken iin., 2001; Bakker i Demerouti,
2007);

- konfliktu wartosci, réznic w postrzeganiu przez pracownikéw wartosci oso-
bistych i wartosci organizacji (sceptyczne podejscie pracownikéw do misji,
wizji i wartosci organizacji) (Hemingway i Maclagan, 2004; Martin i Siehl,
1983);

- konfliktu miedzy warto$ciami deklarowanymi przez organizacje i wartoscia-
mi w dziataniu (naduzycia wladzy przez kadre kierowniczg, hipokryzja orga-
nizacji) (Argyris, 1982; McDonald i in., 2005). Zaprezentowano je w tabeli 2.

Tabela 2. Wypalenie w $wietle badan

Obszar badan Autorzy
Nier6wnowaga wymagan i zasobdéw, brak mozliwosci odpo- Aiken i in., 2001; Bakker i De-
czynku i regeneracji merouti, 2007

Konflikt wartoéci, roznice w postrzeganiu przez pracownikéw | Hemingway i Maclagan, 2004;
wartosci osobistych i wartoéci organizacji Martin i Siehl, 1983

Konflikt wartoéci deklarowanych przez organizacje i wartoéci | Argyris, 1982; McDonald i in.,
w dzialaniu 2005

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Schaufeli i in., 2009, s. 204-220).
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Ciekawym wnioskiem z przegladu literatury jest dostrzezenie, ze kolejnos¢
podejmowania problemu wypalenia przez badaczy w réznych krajach odpo-
wiadala rozwojowi gospodarczemu tych krajéw, co moglo wynikac z rosnacych
wymagan dotyczacych dostosowania sie¢ do gwattownych zmian, jakie niesie
globalizacja, ze wzrastajacych potrzeb uczenia si¢ nowych umiejetnosci, presji
czasu, presji wigkszej produktywnosci i jakosci pracy, ktdre moga sie przyczynic¢
do wypalenia (Schaufeliiin., 2009). W tabeli 3 zaprezentowano chronologiczne
ujecie rozwoju badan nad wypaleniem wedlug krajow.

Tabela 3. Rozwdj badan nad wypaleniem

Lata Kraje
70. XX w. USA
80. XX w. Europa Zachodnia (Belgia, Holandia, Wielka Brytania, Niemcy, Szwecja,
Finlandia), Izrael
90. XX w. Europa Zachodnia (pozostale kraje), Europa Wschodnia, Azja, Bliski
Wschod, Ameryka Lacinska, Australia i Nowa Zelandia
Poczatek XXI w. Afryka, Chiny, Indie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Schaufeli i in., 2009, s. 210).

Dynamiczny rozwdj badan naukowych nad wypaleniem zawodowym pozwa-
la zrozumie¢ to zjawisko w szerokiej perspektywie. Na przestrzeni lat zostaly
stworzone roézne metody i instrumenty stuzace pomiarowi wypalenia (Demero-
uti, 1999; Demerouti i Bakker, 2008; Demeroutiiin., 2001, 2003; Kristensen i in.,
2005b; Maslach i in., 2008; Maslach i Jackson, 1981; Shirom, 1989), co w dalszym
etapie rozwoju badan pozwolilo zdiagnozowac wypalenie i statystycznie oceni¢
zaleznodci migdzy réznymi czynnikami osobowymi (Birkeland, 2019) i §rodo-
wiskiem pracy (Green i in., 2014; Molek-Winiarska i Molek-Kozakowska, 2020;
Syper-Jedrzejak, 2022; Werner i Springer, 2018, 2021) jako potencjalnymi deter-
minantami wypalenia a wypaleniem, a takze w ujeciu modelowym przedstawic¢
proces ,wypalania si¢”, w tym specyficzne dos§wiadczenia fizyczne i psychiczne
o0sob nim dotknigtych (Demerouti i in., 2001; Schaufeli i Greenglass, 2001).

Zainteresowania badaczy problematyka wypalenia koncentruja si¢ nie tylko
wokot jego zrédet (Braunstein-Bercovitz, 2013; Gould i Whitley, 2009; Payne,
2001), lecz réwniez wokdt skutecznych sposoboéw przeciwdzialania wypaleniu
(Awa i in., 2010; Maslach, 2003; Westermann i in., 2014).

Oproécz licznych prac naukowych poswieconych sposobom skutecznego
samodzielnego zapobiegania wypaleniu przez pracownikéw, np. przez roz-
poznanie ryzyka wypalenia (Cafiadas-De la Fuente i in., 2015; De Francisco
i in., 2016; Molero Jurado i in., 2018) i zwigkszenie odpornosci na dziatanie
niekorzystnych czynnikéw stanowigcych ryzyko wypalenia (Card, 2018; Rush-
ton i in., 2015), istnieje wiele publikacji poruszajacych kwestie roli organizacji
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w sprawnym zarzadzaniu problemem wypalenia oraz role panstwa w zakresie
ochrony pracownikéw przed wypaleniem i opieki nad pracownikiem dotknie-
tym wypaleniem przez wprowadzenie rozwigzan prawnych (Lastovkova i in.,
2018). Przedmiotem dyskusji w publikacjach naukowych staje sie coraz czesciej
kwestia dostosowania przez organizacje dzialan profilaktycznych do:

1) czynnikéw ryzyka wypalenia, takich jak przecigzenie praca czy zachowanie
wspolpracownikdw wobec pracownika;

2) skutkow, jakich doswiadcza osoba wypalona;

3) faz procesu wypalenia (Demerouti i in., 2021).

Analizujac publikacje naukowe na temat wypalenia zawodowego, nie sposob
nie dostrzec jeszcze jednego nurtu badan, ktéry dotyczy wptywu globalnych
czynnikéw srodowiskowych na sposéb pracy i funkcjonowania cztowieka w or-
ganizacji, zwigzanych z pandemiag COVID-19 (Amanullah i Ramesh Shankar,
2020; Cagis i Yildirim, 2023; Kloutsiniotis i in., 2022; Morgantini i in., 2020;
Yildirim i Solmaz, 2022).

W podsumowaniu rozwazan warto podkresli¢ rosngcg liczbe badan na temat
problemu wypalenia zawodowego, rozw¢j instrumentéw do jego pomiaru, zain-
teresowanie badaczy poglebiong analiza determinant wypalenia, procesu wypa-
lenia i jego skutkdw oraz sposobdw przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu.
Nalezy jednak wskaza¢ na wystepujacag w literaturze przedmiotu asymetrie
w zakresie dominujacej liczby publikacji poswigconych sposobom samodziel-
nego pokonania wypalenia przez pracownikéw wobec znaczgco mniejszej liczby
publikacji dotyczacych prewencji i interwencji organizacji w zarzadzaniu tym
problemem. Asymetria ta stanowi luke wiedzy na temat organizacyjnych roz-
wigzan skutecznego zarzadzania problemem wypalenia zawodowego, co wiaze
sie z potrzeba poglebionych badan na temat skutecznych organizacyjnych roz-
wigzan systemowych w zakresie potrzeb 0s6b nim zagrozonych badz tych, ktdre
doswiadczyty wypalenia zawodowego.

1.3. PRZEBIEG WYPALENIA ZAWODOWEGO
| JEGO SYMPTOMY

Wypalenie zawodowe jest procesem, ktérego doswiadcza pracownik w wyniku
dlugotrwalego zaburzenia réwnowagi miedzy stawianymi mu oczekiwaniami
przez srodowisko pracy a zasobami, jakie posiada, aby im podota¢. Jak zauwa-
zaja Litzke i Schuh (2007, s. 169), ,wypalenie zawodowe rozwija si¢ powoli
i zakrada cichaczem’, stad uchwycenie momentu, w ktérym rozpoczyna si¢ ten
proces, nie jest tatwe, a wrecz moze by¢ blednie interpretowane ze wzgledu na
specyficzng nature wypalenia.
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W literaturze przedmiotu toczy si¢ dyskusja na temat modelowego ujecia
procesu wypalenia. Roznice podejs¢ dotycza liczby faz procesu, czynnikéw,
ktére oddziatujg na czlowieka, oraz objawow, jakich doswiadcza on w kazdym
etapie ,wypalania si¢”. Wéréd modeli proceséw wypalenia wyrdzni¢ mozna mo-
dele skladajace sig z:

- 12 stadiéw - Freudenbergera i Northa (1985, 2002),

- 5 stadiow — Edelwicha i Brodskyego (1980, 1982), Millera i Smith (1993),

- 3 stadiéw - Freudenbergera (1974), Golembiewskiego i innych (1986), Ma-
slach i Leitera (1988, 2000, 2005).

Charakterystyka wypalenia w tych modelach dotyczy réznych objawéw
fizycznych, emocjonalnych oraz poznawczych. Warto doda¢, ze w wyniku roz-
woju badan nad wypaleniem zawodowym doczekaly si¢ one licznych opraco-
wan, adaptacji i modyfikacji.

Freudenberger i North (1985, 2002) opracowali model skladajacy sie z 12 sta-
diéw procesu wypalenia, przy czym na podstawie przeprowadzonych badan
stwierdzili, Ze stadia te moga, ale nie muszg wystepowac w tej samej kolejnosci.
S3 nimi:

1) przymus udowadniania swojej wartosci,
2) pracowanie ciezej,
3) zaniedbywanie wlasnych potrzeb,
4) odsuwanie konfliktu,
5) rewizja warto$ci,
6) zaprzeczanie pojawiajacym si¢ problemom,
7) wycofanie sig,
8) widoczne zmiany w zachowaniu,
9) depersonalizacja,
10) wewnetrzna pustka,
11) depresja,
12) zespol wypalenia.

- Stadium 1: Przymus udowadniania swojej wartosci — charakteryzuje si¢ tym,
ze pracownik ma idealistyczne wyobrazenie siebie, chce wykonac swoja prace
bardzo dobrze, ma skfonnosci do perfekcjonizmu, pracuje, by zostaé zauwa-
zonym przez wspotpracownikéw, a mysl o tym, ze moglby wykonaé mniej
niz 100% zadan, wydaje si¢ przerazajaca.

- Stadium 2: Pracowanie ci¢zej — polega na przyjmowaniu na siebie wiecej obo-
wigzkdéw, wykonywaniu kazdej pracy samodzielnie i checi bycia niezastapionym.

- Stadium 3: Zaniedbywanie wlasnych potrzeb - objawia si¢ tym, ze pracownik
prezentuje oznaki pracoholizmu i skupiajgc si¢ na pracy, zaniedbuje potrze-
by, takie jak sen, odzywianie si¢, spedzanie czasu z rodzing czy znajomymi,
uwazajac, ze wyrzeczenia te s3 dowodem heroicznej pracy.
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Stadium 4: Odsuwanie konfliktu — osoba wypalajaca si¢ cho¢ czuje, ze jej
zycie zmierza w niewlasciwym kierunku, nie potrafi dostrzec zrédet pro-
blemu. Zaczyna tez odczuwac pierwsze fizyczne symptomy stresu, takie jak
boéle glowy, mdlosdci, béle miesni i plecéw, problemy z seksem, zaburzenia
snu, utrate apetytu i problemy z oddychaniem, ale ignoruje je.

Stadium 5: Rewizja wartosci — symptomy stresu staja si¢ coraz bardziej do-
tkliwe i aby moéc kontynuowac cigzka prace i uniknag¢ konfliktu z samym
soba, osoba wypalajaca si¢ ttumi wlasne emocje.

Stadium 6: Zaprzeczanie pojawiajacym si¢ problemom - to etap, w ktérym
pojawia si¢ przekonanie, ze jest si¢ w stanie znie$¢ wigcej stresu, oraz poczu-
cie, ze nie jest sie rozumianym przez innych, co skutkuje zmniejszong tole-
rancja w kontaktach spotecznych, cynizmem, brakiem wspolczucia, agresja
i obwinianiem innych.

Stadium 7: Wycofanie sie — wigze si¢ z rezygnacja z kontaktéw spotecznych,
izolowaniem si¢ i radzeniem sobie z pracg za pomocg substancji, ktére maja
na celu uwolnienie od stresu.

Stadium 8: Widoczne zmiany w zachowaniu - na skutek przepracowania
osoba doswiadczajaca wypalenia zmienia si¢ w osobe pelng obaw, cicha,
apatyczng, ktora czuje sie bezwartosciowa.

Stadium 9: Depersonalizacja - praca powoduje uczucie, jakby bylo si¢ ma-
szyna, nastepuje utrata kontaktu z samym sobg i nie dostrzega si¢ wlasnych
potrzeb.

Stadium 10: Wewnetrzna pustka — ktérg prébuje si¢ pokonaé, podejmujac
impulsywnie aktywno$¢ seksualng, naduzywajac alkoholu czy lekow.
Stadium 11: Depresja — do§wiadcza si¢ obnizonego nastroju, obojetnosci,
wyczerpania, uczucia beznadziei i poczucia utraty sensu w Zyciu.

Stadium 12: Zespdt wypalenia, w ktérym osoba do$wiadczona wypaleniem
ma potrzebe ucieczki z sytuacji, w ktdrej si¢ znalazta, czemu towarzyszy¢
mogg mysli samobdjcze. Jesli doznaje ona catkowitego zatamania psychicz-
nego i fizycznego, wymaga natychmiastowej pomocy lekarskiej (Ponocny-
-Seliger i Winker, 2014).

Koncepcje 12 stadiow wypalenia zawodowego zaproponowang przez Freu-

denbergera i Northa podjeli w swoich pracach réwniez Litzke i Schuh (2007).

Edelwich i Brodsky (1982) opracowali piecioetapowy proces wypalenia, ktd-

ry opiera si¢ na koncepcji rozczarowania jako reakcji czlowieka na niekorzystne
czynniki §rodowiska pracy. Koncentruje si¢ on na zmianach emocjonalnych
i psychofizycznych, jakie zachodzg w kolejnych fazach procesu, ktérymi sa:
entuzjazm, stagnacja, frustracja, apatia i syndrom wypalenia (Kocdr, 2019,
5. 43-45).

Modelowe ujecie przedstawiono na rysunku 1.
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J\ Syndlrom
—l/ wypalenia

Entuzjazm Stagnacja Frustracja Apatia

Rysunek 1. Etapy procesu wypalenia zawodowego wedtug J. Edelwicha i A. Brodsky’ego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Kocér, 2019, s. 43-45).

W tabeli 4 zostal zaprezentowany przebieg procesu wypalenia zawodowego
wedlug koncepcji Edelwicha i Brodskyego, w ktérym ujeto reakcje cztowieka
na niekorzystne czynniki srodowiska pracy, takie jak: liczne i trudne do poko-
nania przeszkody, brak wsparcia pracownika w dzialaniu (w fazie entuzjazmu),
brak wsparcia i uznania ze strony zwierzchnikéw i wspotpracownikow (w fazie
stagnacji), brak wsparcia i stworzenia pracownikowi mozliwosci odreagowania
stresu (w fazie frustracji) oraz brak reakcji ze strony zwierzchnikow, wspoétpra-
cownikéw i grup wsparcia dla sfrustrowanych i przygnebionych pracownikow
(w fazie apatii).

Tabela 4. Proces wypalenia zawodowego wedtug J. Edelwicha i A. Brodsky'ego

Faza Nauczyciel Srodowisko pracy

Entuzjazm Praca z energig, poczuciem misji

Idealistyczne nastawienie do zawodu i wielkie
nadzieje na realizacje ambitnych, cho¢ trudnych
celow

Sklonnos¢ do przeceniania swoich mozliwosci

Liczne i trudne do pokonania
przeszkody

Brak wsparcia pracownika

w dzialaniu

Utrata wiary i zapatu do pracy
Utrata checi do podejmowania dalszych wysil-
kow, do poswigcen i angazowania sie

Stagnacja Odczuwanie, ze szczytne idealy organizacji nie
(zawieszenie | maja pokrycia w rzeczywisto$ci, a osobiste cele,
broni) potrzeby zyciowe i rozwojowe nie sg zaspokajane

Brak wsparcia i uznania
ze strony zwierzchnikow
i wspotpracownikow

Wzrost krytycyzmu i rozczarowania warunkami
i efektami pracy

Korygowanie celéw w wyniku konfrontacji

z trudng rzeczywistosciag

Utrata zapalu do pracy
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Frustracja Kwestionowanie swojej roli, poczucia sprawstwa
i wplywu

Podwazanie wlasnych kompetencji, efektywnosci
i sensu podejmowanych dotad wysitkow
Nasilenie tych negatywnych emocji proporcjo-
nalnie do odczuwanej deprywacji potrzeb
Poczucie niespelnienia

Brak wsparcia i stworzenia
mozliwoéci odreagowania
stresu

Ciagly stres powoduje regulowanie przykrych
stanéw lekami, uzywkami i agresja

Apatia Utrata wrazliwoéci i empatii wobec potrzeb

i probleméw innych

Unikanie innych i nieche¢ do bezposrednich
kontaktow

Izolacja i wycofywanie si¢ z zaangazowania
w prace w sensie fizycznym i psychicznym
Opor przed codziennym uczeszczaniem do pracy
Zwiekszona absencja oraz lekcewazenie
obowigzkow

Obarczanie czynnikéw zewnetrznych wing za
porazki

Schematyzm i rutyna dziatania
Dekoncentracja, zoboj¢tnienie na sprawy nie
tylko zawodowe

Brak reakgji ze strony
zwierzchnikéw, wspotpracow-
nikéw i grup wsparcia dla sfru-
strowanych i przygnebionych
pracownikéw

Syndrom Poglebianie sie kryzysu psychicznego i fizycznego
wypalenia Wyczerpanie, z ktorego trudno wyjs$¢ bez uswia-
domienia sobie wagi problemu i checi terapii
Potrzeba pomocy psychologicznej, niekiedy takze
psychiatrycznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Edelwich i Brodsky, 1980; Kocér, 2019, s. 43-45).

Innym modelem procesu wypalenia, ktéry réwniez sklada sie z pieciu sta-
diéw, jest model Millera i Smith (1993), ktérzy wyréznili stadia: miesigc mio-
dowy, przebudzenie, wczesne wypalenie, wypalenie pelnoobjawowe i fenomen
feniksa.

1) Miesigc miodowy (honeymoon) — praca wydaje si¢ idealna, odczuwa si¢ mo-
tywacje, rados¢ z pracy i che¢ wykonania jej dobrze;

2) Przebudzenie (awakening) — entuzjazm stabnie, dostrzega sig, ze oczekiwa-
nia s3 nierealistyczne, nagrody i uznanie nie zaspakajaja potrzeb, czuje sie,
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ze praca jest cigzarem, wystepuja trudnosci z poradzeniem sobie z tg sytu-
acjg, pojawia sie frustracja, zmeczenie i zanizenie kompetencji zawodowych
i zdolnosci

3) Wczesne wypalenie (brownout) — przewlekle zmeczenie i drazliwo$¢. W celu
poradzenia sobie z nimi nastepuje ucieczka w zachowania impulsywne, np.
seks, picie alkoholu, zakupy, zazywanie substancji psychoaktywnych. Obniza
sie wydajnos¢ i produktywnosc.

4) Wypalenie petlnoobjawowe (full scale burnout) — wystepuje, jesli problem
na wczedniejszym etapie wypalenia jest nierozwigzany. Dominuja rozpacz,
poczucie porazki, utrata poczucia wlasnej wartosci i pewnosci siebie.

5) Fenomen feniksa (the phoenix phenomenon) — po pelnym odpoczynku i zre-
laksowaniu si¢ osoba dotknigta wypaleniem moze powrdci¢ do bardziej reali-
stycznego podejscia do oczekiwan, aspiracji i celow zawodowych (Nuallaong,
2012).

W modelu tym zaklada si¢, ze poczatek procesu wypalenia moze nie kojarzy¢
sie z przysztym trudnym do$wiadczeniem zawodowym, lecz przeciwnie — z wy-
soka motywacja do pracy i entuzjastycznym nastawieniem do niej, stad etap ten
jest okreslany jako ,,miesigc miodowy”. Ponadto przyjmuje sie, ze jego ostatnim
etapem jest etap ,odrodzenia si¢”, w ktorym powraca si¢ do zdrowia i aktywnosci
zawodowej (Gembalska-Kwiecien i Zurakowski, 2016).

Wedlug koncepcji Leitera i Maslach (1988) wypalenie przebiega w trzech
kolejnych fazach, tj. wyczerpanie emocjonalne - depersonalizacja — brak osobi-
stych osiggnie¢. Natomiast wedtug Golembiewskiego i innych (1986) kolejnos¢
wystepowania tych faz jest inna, tj. depersonalizacja — brak osiagnie¢ osobi-
stych — wyczerpanie. Golembiewski i inni rozréznili w procesie wypalenia dwa
jego typy - ostre i przewlekte. Jak wynika z analizy poréwnawczej obu modeli
przeprowadzonej przez Lee i Ashfortha (1993), wypalenie zawodowe najsilniej
skorelowane bylo ze stresem, a kierunek przebiegu faz w procesie wypalenia
zalezal od tego, w jakim stopniu i w jaki sposob jednostka sobie z nim radzi
oraz od praktyk $rodowiska pracy w zapobieganiu stresowi.

Stadia wypalenia i mechanizm powstawania wypalenia zgodne z koncepcja
Leitera i Maslach (1988, 2000, 2005) doczekaly si¢ adaptacji dla réznych zawo-
dow w wielu krajach. Na gruncie polskim adaptacj¢ do zawodu nauczyciela, kt6-
ry od poczatku badan nad wypaleniem znajdowal si¢ w polu zainteresowan wielu
badaczy na catym $wiecie, przedstawily m.in. Sek (2005) i Kocor (2019). H. Sek
na podstawie przeprowadzonych badan wyodrebnila cztery stopnie wypalenia:

1) pierwszy, dotyczacy oséb niewypalonych (niski poziom wyczerpania emo-
cjonalnego, utraty zaangazowania i depersonalizacji);

2) drugi, ktéry charakteryzowal osoby wyczerpane (wykazujace wysokie wyniki
w zakresie emocjonalnego wyczerpania i niskie w zakresie utraty zaangazo-
wania zawodowego i depersonalizowania);



28 1. Wypalenie zawodowe

3) trzeci - cechujacy osoby wyczerpane i niezaangazowane (wysokie wyniki
emocjonalnego wyczerpania i utarty zaangazowania w prace oraz niskie
w zakresie depersonalizowania;

4) czwarty, ktory odnosit si¢ do 0séb z pelnym syndromem wypalenia, o wy-
sokich wynikach we wszystkich wymiarach i najwyzszych w zakresie emo-
cjonalnego wyczerpania (Blaszczak i Rowicka, 2019).

Modelowe ujecie mechanizmu powstawania wypalenia si¢ nauczycieli
w opracowaniu Kocdr (2019) przedstawia rysunek 2.

ZAANGAZOWANIE ZAWODOWE

PRZESZKODY W PRACY
NISKI POZIOM KOMPETENCII @NISKI STAN WSPARCIA SPOLECZNEGO
DtUGOTRWALY STRES

wyczerpanie emocjonalne

obnizone poczucie
dokonan osobistych

WYPALENIE ZAWODOWE NAUCZYCIELI

Rysunek 2. Mechanizm powstawania wypalenia zawodowego i jego komponenty
Zrédto: (Kocér, 2019, s. 41).

depersonalizacja

Wedtug tej koncepcji, podobnie jak w przedstawionych wczesniej, pierwszym
etapem wypalenia zawodowego jest zaangazowanie w prace, kiedy ,,ptonie si¢”
W pracy. Zaangazowanie w prace moze zachodzi¢ zaréwno w sferze psychicz-
nej, kiedy duzo mysli sie o pracy, w sferze emocjonalnej, kiedy doswiadcza si¢
pozytywnych odczu¢ (wrecz ekscytacji) zwigzanych z pracs, jak i w sferze be-
hawioralnej, kiedy podejmuje si¢ wiele dzialan na rzecz pracy. Drugim etapem
jest napotkanie przeszkdd w pracy, ktére trudno pokonac ze wzgledu na niski
poziom kompetencji zaradczych oraz niski poziom wsparcia spotecznego. Ko-
niecznos$¢ samodzielnego radzenia sobie z przeciwnos$ciami, angazowanie si¢
w prace, wkladanie w nig wysitku i brak spodziewanych efektéw prowadzg do
trzeciego etapu, czyli do dlugotrwatego odczuwania stresu. Jego konsekwencja
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jest wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja i obnizone poczucie dokonan
osobistych.

Jak zauwazajg Hammarstrom i inni, ,wypalenie skutkuje indywidualnym
cierpieniem i wysokimi kosztami spolecznymi, i wigze sie z objawami somatycz-
nymi, lekiem i depresja, wzywajac do zapobiegania przez wczesng identyfikacje”
(Hammarstrom i in., 2023, s. 168). Objawy wypalenia moga mie¢ wymiar psy-
chiczny, emocjonalny, fizyczny/somatyczny i behawioralny. Ich charakterystyke
przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Objawy wypalenia

Psychiczne

Emocjonalne

negatywne nastawienie do siebie
negatywne nastawienie do pracy
negatywne nastawienie do zycia
wyksztalcenie nastawienia dezawuujacego
klientéw (cynizm, lekcewazenie, agresja)
utrata szacunku do siebie

poczucie wlasnej nieudolnosci

poczucie nizszej wartosci

depresja

uczucie przygnebienia

uczucie bezradnos$ci

uczucie zniechecenia

uczucie rozczarowania

uczucie beznadziejnosci i braku perspektyw
dysfunkcje mechanizmu kontroli emocji
poczucie pustki emocjonalnej, rozpaczy

i osamotnienia

pobudliwosé

niepohamowany placz i lek

Fizyczne / somatyczne

Behawioralne

brak lub niski poziom energii

chroniczne zmeczenie, ostabienie

podatnos¢ na wypadki

napiecie i skurcze mie$ni

béle brzucha, plecow, glowy, stawow, koriczyn

problemy ze snem nudnosci/gazy/niestrawno$¢

biegunki i zaparcia, zmiana wagi ciata
podatnos¢ na przeziebienia i infekcje
zaburzenia snu, koszmary senne

zerwanie kontaktéw z innymi ludzmi
unikanie innych ludzi

zdystansowanie sie

agresja

naduzywanie alkoholu, lekéw lub/i innych
uzaleznienia (alkohol, seks, hazard)
ogdlny brak checi do dzialania

zmiana zwyczajow zywieniowych

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie (Hammarstrém i in., 2023; Litzke i Schuh, 2007).

Analizujac przedstawione w literaturze modele wypalenia, warto zwrdcié
uwage na czeste podkres$lanie przez badaczy tego, ze przyczynami wypalenia sg
zbytnie zaangazowanie si¢ w prace, idealistyczne i nierealistyczne zalozenia co
do pracy, sklonnos¢ do przeceniania swoich mozliwosci, czyli nieobiektywne
podejscie do pracy, a takze nieumiejetnos¢ adaptacji do warunkéw srodowiska
pracy. Trudno sie nie zgodzi¢, ze kompetencje adaptacji i radzenia sobie sg nie-
ocenione w sytuacji zagrozenia wypaleniem, jednak nalezy réwniez zauwazy¢,
ze wypalenie moze nastapi¢ nawet wéwczas, gdy podejmie si¢ dzialania, by
poradzi¢ sobie z zagrozeniem. Dzieje si¢ tak, gdy czlowiek pozostaje w $rodo-
wisku, w ktérym mimo wystepowania wielu ryzyk wypalenia nie nastapity ko-
nieczne zmiany. Dlatego tez analizujac proces wypalenia i jego przebieg, nalezy
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uwzgledni¢ nie tylko uwarunkowania interpersonalne, lecz réwniez sposob,
w jaki $rodowisko pracy generuje ryzyko wypalenia.

Na problem czynnikéw srodowiskowych i ich roli w procesie wypalenia zwrd-
cili uwage m.in. Hakanen i inni, ktérzy podjeli badania nad zaleznoscig mie-
dzy wymaganiami pracy a zasobami. Na podstawie trzyletnich badan wysnuli
wnioski, ze ,,szereg roznych wymagan dotyczacych pracy, takich jak ilosciowe
obcigzenie praca, wymagajaca tre$¢ pracy i stabe fizyczne srodowisko pracy, prze-
widywalo wystapienie wypalenia w ciaggu trzech lat” (Hakanen i in., 2008, s. 234).

W podsumowaniu warto zauwazy¢, ze przedstawione w podrozdziale mo-
dele procesu wypalenia zawodowego odnoszg si¢ gléwnie do doswiadczen oso-
by dotknietej wypaleniem i z réznym stopniem szczegélowosci charakteryzuja
przemiany psychiczne, emocjonalne, fizyczne i behawioralne, ktérych ona do-
swiadcza w poszczegélnych stadiach wypalenia. Analiza publikacji naukowych
poswigconych tej problematyce, w tym w szczegolnosci procesowi ,wypalania si¢’,
sklania do refleksji, ze poszukujac skutecznych metod prewencji wypalenia w uje-
ciu modelowym procesu wypalenia, nalezy uwzgledni¢ wszystkich uczestnikow
tego procesu, czyli nie tylko pracownika, lecz takze srodowisko pracy, a w szcze-
g6lnosci to, w jaki sposdb przyczynia sie ono badz moze si¢ przyczyni¢ do wy-
palenia na kazdym etapie tego procesu. Ze wzgledu na réznorodno$¢ srodowisk
pracy istotne jest udzielenie w toku dalszych badan odpowiedzi na pytanie, ktére
z czynnikéw w nich wystepujacych i w jaki sposdb przyczyniaja sie do wypalenia
i nasilaja jego przebieg. W tym aspekcie wazne moze by¢ réwniez uwzglednie-
nie kontekstu kulturowego organizacji, w ktorej dana osoba pracuje. Autorka
ksigzki wyraza przekonanie, ze dopiero takie holistyczne ujecie procesu interakeji
czlowieka i czynnikow srodowiska pracy pozwoli skuteczne zarzadzaé ryzykiem
wypalenia juz na wczesnym etapie procesu. Zalozenie to znalazlo odzwiercie-
dlenie w koncepcji badan wlasnych autorki, zgodnie z ktérg rozpoznanie indy-
widualnych i Srodowiskowych determinant wypalenia stanowilo punkt wyjscia
do identyfikacji potrzeb i oczekiwan pracownikéw wobec pracodawcéw w pro-
filaktyce wypalenia oraz wsparcia pracownikéw doswiadczonych wypaleniem.

1.4. METODY POMIARU WYPALENIA ZAWODOWEGO

Na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci, tj. od poczatku badan nad wypaleniem
w latach 70. XX wieku, opracowano kilka uznanych instrumentéw stuzacych
do jego pomiaru. Do powszechnie stosowanych nalezg: Maslach Burnout In-
ventory (MBI), Maslach Burnout Inventory — General Survey (MBI-GS), MBI-
-Human Services Survey (MBI-HSS), Human Services Survey for Medical
Personnel (MBI-HSS (MP)), MBI-Educators (MBI-ES), Shirom-Melamed Bur-
nout Questionnaire (S-MBQ), Shirom-Melamed Burnout Measure (SMBM),
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Shirom-Melamed Burnout Questionnaire (SMBQ-18), The Oldenurg Burnout
Inventory (OLBI) oraz The Copenhagen Burnout Inventory (CBI). Oryginal-
ne wersje tych narzedzi doczekaly sie licznych adaptacji, ktore pozwolity na
ich wykorzystanie z uwzglednieniem specyfiki problemu wypalenia w réznych
krajach. Mimo tak licznego dorobku, w literaturze przedmiotu postuluje sie
konieczno$¢ wypracowania uniwersalnego narzedzia, ktére pozwolitoby na
kompleksowy pomiar wypalenia zawodowego, uwzgledniajacy rozne jego ob-
jawy, ktorych doswiadczajg osoby wykonujace rézne zawody. Odpowiedzig na
to zapotrzebowanie jest proponowany przez Schaufeliego, Desart i De Witte
(2020) kwestionariusz Burnout Assessment Tool (BAT).

W tabeli 6 zaprezentowano powszechnie stosowane instrumenty pomiaru
wypalenia zawodowego, informacj¢ na temat przeznaczenia, przedmiotu po-
miaru oraz zastosowanych w nich skal pomiaru.

Tabela 6. Podstawowe instrumenty pomiaru wypalenia

Nazwa Koncepcja Autor
Maslach Burnout Inventory Przeznaczenie: Maslach i Jack-
(MBI) pomiar wypalenia zawodowego wérdd pracow- | son, 1981

nikéw wykonujgcych ustugi na rzecz innych
0s0b (np. lekarze, pielegniarki)

Przedmiot pomiaru:

wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja,
poczucie osobistych osiggnie¢

Skale:

jednokierunkowe (dla wymiaréw wyczerpania
i cynizmu - negatywne, dla skuteczno$ci osobi-

stej — pozytywne)

Maslach Burnout Inventory - | Przeznaczenie: Schaufeliiin.,
General Survey pomiar wypalenia wérdd osdb wykonujacych 1996
(MBI-GS) rézne zawody (nie tylko zwigzane z pomaga-

niem innym ludziom)

Przedmiot pomiaru:

wyczerpanie, cynizm, poczucie profesjonalnej
skutecznosci

Skale:

jednokierunkowe (dla wymiaréw wyczerpania
i cynizmu - negatywne, dla skuteczno$ci osobi-

stej — pozytywne)

Shirom-Melamed Burnout Przeznaczenie: Shirom, 1989;

Questionnaire pomiar wypalenia nie tylko wéréd oséb pracuja- | Shirom i Mela-

(S-MBQ) cych, ale takze pacjentéw wymagajacych opieki | med, 2006
medycznej z powodu wyczerpania stresem

Shirom-Melamed Burnout Przedmiot pomiaru:

Measure zmeczenie fizyczne, zmeczenie poznawcze, na-

(SMBM) piecie, apatia
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18-punktowa wersja Shirom-
-Melamed Burnout

Skale:
kazda pozycja jest oceniana w siedmiostopnio-

z wypaleniem w rozumieniu praktykéw
Przedmiot pomiaru:

objawy podstawowe (core symptoms, BAT-C)

i mogace towarzyszy¢ im objawy wtorne (secon-
dary symptoms, BAT-S)

Skale:

objawy oceniane w pigciostopniowe;j skali od
»nigdy” do ,,zawsze”

Objawy podstawowe wypalenia (BAT-C):

1) wyczerpanie, 2) dystans psychiczny,

3) zaburzenia emocjonalne, 4) zaburzenia
poznawcze

Objawy wtdrne (niespecyficzne) towarzyszace
wypaleniu (BAT-S):

5) obnizony nastrdj, 6) cierpienie psychiczne i 7)
dolegliwosci psychosomatyczne

Questionnaire wej skali od 1 ,,nigdy lub prawie nigdy” do 7
(SMBQ-18) »zawsze lub prawie zawsze”
The Oldenburg Burnout Przeznaczenie: Demerouti
Inventory pomiar wypalenia wérdéd oséb wykonujacych i Bakker, 1999
(OLBI) rézne zawody

Przedmiot pomiaru:

wyczerpanie i zdystansowanie wobec pracy

Skale:

dwukierunkowe dla obu wymiaréw
The Copenhagen Burnout Przeznaczenie: Kristensen
Inventory pomiar wypalenia osobistego, wypalenia zawo- |iin., 2005b
(CBI) dowego i wypalenia w relacji z klientami

Przedmiot pomiaru:

wyczerpanie

Skale:

dwukierunkowe dla obu wymiaréw
Burnout Assessment Przeznaczenie: Schaufeliiin.,
Tool kompleksowy pomiar wypalenia obejmujacy 2020
(BAT) wszystkie istotne elementy, ktére sa zwigzane

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Demerouti i Nachreiner, 1996, s. 82-89; Kristensen i in.,
2005b, s. 192-207; Lundgren-Nilsson i in., 2012, s. 1-8; Maslach i Jackson, 1981, s. 99-113; Melamed
iin.,, 1992, s. 53- 60; Schaufeli i in., 2020, s. 9495; Shirom, 1989, s. 25-48; Shirom i Melamed, 2006,

s. 176).

Pierwszym opracowanym i najpowszechniej stosowanym narzedziem dia-
gnostycznym wypalenia jest Maslach Burnout Inventory (MBI) autorstwa
Maslach i Jackson (Maslach i Jackson, 1981). Narzedzie to stuzyto pomiarowi
wypalenia w ujeciu wielowymiarowym, tj. w zakresie wyczerpania emocjonalne-
go, depersonalizacji i poczucia osobistych dokonan, przy czym pierwszy z nich




1.4. Metody pomiaru wypalenia zawodowego 33

(MBI) zostat skonstruowany w celu pomiaru wypalenia zawodowego wsrdd pra-
cownikow wykonujacych prace na rzecz innych osob, w zawodach spotecznych,
takich jak lekarze, pielegniarki czy pracownicy stuzb mundurowych.

Opracowanie kwestionariusza MBI odbylo si¢ w dwdch fazach. ,,Pierwsza
z nich obejmowala zbieranie danych za pomocg wywiadu i obserwacji, pro-
wadzonych przez Maslach i wspdtpracownikéw. Druga charakteryzowata sie
rozlegtymi badaniami psychometrycznymi, w ktérych wykorzystano serie kwe-
stionariuszowych metod samoopisu” (Tucholska, 2001, s. 302).

Pierwotna wersja kwestionariusza MBI sktadata si¢ z czterech czesci (pod-
skal), ktore dotyczyly: wyczerpania emocjonalnego, dokonan osobistych, de-
personalizacji oraz zaangazowania. Kazdej z nich przypisano zdania twierdzace
odzwierciedlajace potencjalne odczucia uczestnika badania. Zgodnie z opisem
przedstawionym przez jego autorki Maslach i Jackson (1981, s. 100):

kazde stwierdzenie jest oceniane w dwdch wymiarach: czestotliwosci i inten-
sywnosci. Skala czestotliwosci jest oznaczona w kazdym punkcie i waha sie
od 1 (,kilka razy w roku lub kracej”) do 6 (,codziennie”). Warto$¢ zero jest poda-
wana, jesli respondent zaznaczy (zaznaczajac osobne pole), ze nigdy nie doswiad-
cza opisanego uczucia lub postawy. Skala intensywnosci waha sie od 1 (,bardzo
tagodne, ledwo zauwazalne”) do 7 (,duze, bardzo silne”).

Pierwsza czg¢s¢ kwestionariusza MBI, tj. wyczerpanie emocjonalne, zawiera
dziewie¢ stwierdzen, druga czes¢, ktora dotyczy dokonan osobistych — osiem
stwierdzen, trzecia cz¢s$¢, tj. depersonalizacja — pigé, a cze$¢ czwarta, czyli zaan-
gazowanie, ktora byla czg¢scig opcjonalng — trzy stwierdzenia. W kolejnej wersji
kwestionariusza MBI autorki pozostawily trzy pierwsze wymiary i przypisane
im pierwotnie tacznie 22 stwierdzenia, zrezygnowaly natomiast z czedci czwar-
tej — zaangazowanie.

W kolejnych latach wraz z rozwojem badan nad wypaleniem zawodowym
pojawila sie¢ potrzeba dostosowania kwestionariusza MBI do specyfiki pracy
0s6b wykonujacych rézne zawody, nie tylko zwigzane z pracg na rzecz innych lu-
dzi. W 1996 roku powstala jego nowa wersja autorstwa Maslach, Jackson, Leite-
ra i Schaufeliego, tj. Maslach Burnout Inventory — General Survey (MBI-GS)
(Maslach i in., 1997a). W zwiazku z rozwojem koncepgji i definicji wypalenia
w kwestionariuszu tym inaczej zostaly nazwane poszczegdlne podskale. Wy-
czerpanie emocjonalne zastgpiono okresleniem wyczerpanie, depersonalizacja
wystepuje pod nazwa cynizm, a obniZzone poczucie dokonan osobistych jako
utrata wlasnej efektywnosci. Obecnie w badaniach wykorzystuje si¢ rézne wersje
kwestionariusza MBI, tj. MBI-Human Services Survey (MBI-HSS), ktory stuzy
badaniu wypalenia wérdd pracownikéw stuzb medycznych i socjalnych, Human
Services Survey for Medical Personnel (MBI-HSS (MP) - dla pracownikow
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personelu medycznego czy Educators Survey (MBI - ES), przeznaczony do ba-
dania wypalenia wéréd nauczycieli, wychowawcéw i opiekunéw.

Od czasu opublikowania pierwszej wersji kwestionariusza MBI i w odnie-
sieniu do jego kolejnych wersji wérdd badaczy toczy sie dyskusja na temat tego,
czy wszystkie podskale w nim uj¢te s3 warunkiem koniecznym, aby zdiagno-
zowa¢ wypalenie. Jak zauwaza Chirkowska-Smolak (2018, s. 31): ,,pomiedzy
dwoma pierwszymi podskalami (wyczerpaniem i cynizmem) istnieja dos¢
silne powigzania, natomiast s3 one slabsze w przypadku braku zawodowej
skutecznosci”. Watpliwosci badaczy dotycza réwniez pomiaru czynnika, jakim
jest cynizm. Cho¢ jest on skorelowany z wyczerpaniem, nie mozna wyklu-
czy¢, ze osoba badania wykazywata cyniczny stosunek do innych 0séb, zanim
jeszcze doswiadczyla wypalenia (Mankowska, 2018). Kontrowersje dotycza
takze samej konstrukcji MBI oraz MBI-GS (Bakker i in., 2002; Demerouti
i Nachreiner, 1996).

Jak podkreslaja Demerouti i Bakker (2008, s. 3): ,,MBI-GS nie przezwyciezyl
jednej waznej wady psychometrycznej oryginalnej wersji MBI, a mianowicie, ze
elementy w kazdej podskali sg jednokierunkowe. Wszystkie elementy wyczer-
pania i cynizmu s3 sformulowane negatywnie, podczas gdy wszystkie elementy
skutecznosci zawodowej sg sformulowane pozytywnie”.

W odpowiedzi na wskazane ograniczenia kwestionariusza MBI i MBI-GS,
Demerouti (1999) opracowata nowy instrument pomiaru wypalenia, The Ol-
denburg Burnout Inventory (OLBI). Jak podaja Demerouti i Bakker (2008, s. 4),
kwestionariusz ten

zawiera elementy o dodatnich i ujemnych kierunkach w celu oceny dwdch pod-
stawowych wymiaréw wypalenia: wyczerpania i braku zaangazowania (z pra-
cy). W przeciwienstwie do wyczerpania operacyjnego w oryginalnym MBI lub
MBI-GS, OLBI obejmuje nie tylko aspekty emocjonalne wyczerpania, ale takze
aspekty fizyczne i poznawcze, co utatwia stosowanie instrumentu dla pracow-
nikéw, ktorzy wykonuja prace fizyczng i tych, ktérych praca polega gtéwnie na
przetwarzaniu informacji.

Narzedzie OLBI zawiera 16 pozycji testowych, po osiem pozycji do pomia-
ru kazdego wymiaru. Kazda podskala obejmuje cztery pozycje sformulowane
w sposob pozytywny (np. ,, Kiedy pracuje, zwykle czuje sie pelny energii”; ,,Za-
wsze znajduje nowe i interesujace strony swojej pracy”) i cztery sformutowane
w sposob negatywny (np. ,,Sa takie dni, kiedy czuj¢ si¢ zmeczony, jeszcze zanim
wyjde do pracy”; ,Czasami robi mi si¢ niedobrze na mysl o pracy”). W ten
sposob oba kranice wymiaréw s3 uwzglednione (narzedzie zawiera pytania do-
tyczace obu krancéow kontinuum wyczerpanie-wigor i cynizm-oddanie sig).
Mamy zatem do czynienia z konstruktem bipolarnym (Chirkowska-Smolak,
2018, s. 34).
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Na gruncie polskim do oceny wypalenia zawodowego wykorzystuje sie
polska adaptacje kwestionariusza OLBI, ktéry ze wzgledu na dobra zgodno$¢
wewnetrzng i trafnos¢ jest rekomendowany do pomiaru wypalenia oséb wy-
konujacych rézne zawody (Baka i Basinska, 2016; Chirkowska-Smolak, 2018).

W badaniach nad wypaleniem stosuje si¢ takze kwestionariusz Burnout
Measure (BM) opracowany przez Pines i Aronsona (1983), ktéry sklada sie
z 21 punktéw ocenianych w siedmiostopniowej skali stuzacej do oceny wyczer-
pania fizycznego, psychicznego i emocjonalnego, oraz jego skrécong 10-punk-
towa wersje (MS’s).

Dalszy rozwoéj badan nad wypaleniem zawodowym sprawil, Ze pojawila si¢
potrzeba jego pomiaru w réznych aspektach. Kristensen i inni wyréznili naste-
pujace podwymiary (sub-dimensions) wypalenia jako przedmiotu badan, tj. wy-
palenie osobiste (rozumiane jako przedtuzajacy si¢ stan wyczerpania fizycznego
i psychicznego), wypalenie zawodowe (interpretowane jako przedluzajacy sie
stan wyczerpania fizycznego i psychicznego, ktérego zZrédtem jest praca) oraz
wypalenie w relacji z klientem (czyli przedtuzajacy sie stan wyczerpania fizycz-
nego i psychicznego, powstalego w zwigzku z pracg z klientami, pacjentami,
osobami korzystajacymi z opieki spolecznej, osobami starszymi lub wi¢zniami).
W trakcie prowadzonych badan doszli do wniosku, ze powszechnie stosowany
kwestionariusz MBI jest niewystarczajacy dla zdiagnozowania tych wymiaréw
wypalenia. Efektem prac nad nowym narzedziem pomiaru byl stworzony przez
nich kwestionariusz The Copenhagen Burnout Inventory (CBI) zaprezentowany
w artykule pt. The Copenhagen Burnout Inventory: A new tool for the assessment
of burnout (Kristensen i in., 2005a). Kluczowy obszar diagnozy wypalenia we-
diug koncepcji jego autoréw stanowi wyczerpanie, co jest zbiezne z pierwszymi
koncepcjami wypalenia przedstawianymi przez Pines i Aronsona (1983) i ich
pdzniejszg propozycja kwestionariusza Burnout Measure (BM) stuzacego ocenie
wyczerpania fizycznego, psychicznego i emocjonalnego.

Kazdej cze$ci kwestionariusza CBI, ktdrg analizuje sie oddzielnie, sg przypo-
rzadkowane pytania, na ktore uczestnik badania odpowiada w pieciostopniowej
skali okreslajacej czgstotliwos¢ lub intensywnosé, tj. zawsze (albo w bardzo wy-
sokim stopniu), czesto (albo w wysokim stopniu), czasami (albo nieco), rzadko
(albo w niskim stopniu), nigdy (albo w bardzo niskim stopniu). Skale kwestio-
nariusza CBI nie mierzg stabilnych cech jednostek, ale stopnie wypalenia, ktére
mogg si¢ zmienia¢ w czasie. W oryginalnej wersji kwestionariusza CBI uczestnik
badania odpowiada pytania:

- w czgsci wypalenie osobiste — na sze$¢ pytan:

Jak czesto czujesz sie zmeczony? Jak czesto jeste$ wyczerpany fizycznie? Jak
czesto jestes wyczerpany emocjonalnie? Jak czesto myslisz: ,Juz tego nie znio-
se"? Jak czesto czujesz sie wyczerpany? Jak czesto czujesz sie staby i podatny
na choroby?;
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- w czgsci wypalenie zawodowe — na siedem pytan:

Czujesz sie wyczerpany pod koniec dnia pracy? Czy jeste$ wyczerpany rano
na mysl o innym dniu w pracy? Czujesz, ze kazda godzina pracy jest dla ciebie
meczaca? Czy masz wystarczajgco duzo energii dla rodziny i przyjaciét w czasie
wolnym? Czy twoja praca jest wyczerpujgca emocjonalnie? Czy twoja praca cie
frustruje? Czujesz sie wypalony z powodu swojej pracy?;

- w czedci wypalenie w relacji z klientem - na sze$¢ pytan:

Ciezko ci pracowac z klientami? Czy to wyczerpuje twojg energie do pracy z klien-
tami? Czy praca z klientami jest frustrujgca? Czy czujesz, ze dajesz wiecej, niz
otrzymujesz, pracujac z klientami? Masz dosc¢ pracy z klientami? Zastanawiasz sie
czasem, jak dtugo bedziesz w stanie kontynuowac prace z klientami? (Kristensen
iin., 2005a, s. 200).

Ze wzgledu na zastosowana skale intensywnosci i czestotliwosci odczu¢ oso-
by badanej kwestionariusz CBI moze by¢ stosowany do pomiaru zmian nasilenia
wypalenia w czasie.

Do instrumentéw wykorzystywanych w badaniach nad wypaleniem nalezy
réwniez Shirom-Melamed Burnout Questionnaire (S-MBQ), uzywany do po-
miaru wypalenia wérdd osob pracujacych, ale takze pacjentéw wymagajacych
opieki medycznej z powodu wyczerpania stresem. Przedmiotem pomiaru S-
-MBQ s cztery domeny, tj. zmeczenie fizyczne, zmeczenie poznawcze, napigcie,
apatia (Gerber i in., 2018; Sundstrom i in., 2023).

Kazdej domenie kwestionariusza w jego oryginalnej wersji przypisano stwier-
dzenia, ktore uczestnik badania ocenia w siedmiostopniowej skali od 1 ,,nigdy
lub prawie nigdy” do 7 ,,zawsze lub prawie zawsze”. Domena fizycznego zmecze-
nia skltada si¢ z o§miu stwierdzen, takich jak np. ,,Czuj¢ si¢ zmeczony” i ,,Moje
akumulatory sg wyczerpane”. Sze$¢ elementéw mierzy zmeczenie poznawcze,
np. ,Czuje, ze nie mysle jasno” i ,Mam trudnosci z mysleniem o zlozonych rze-
czach”. Cztery pozycje mierzg napigcie i obejmuja: ,Czuj¢ napiecie” i ,,Czuje sig
zrelaksowany”. Cztery pozycje pomiaru apatii to: ,,Czuje¢ si¢ peten witalnosci”
i,Jestem czujny” (Lundgren i in., 2012, s. 1-8).

Innymi wersjami kwestionariusza SMBQ s3: nowsza 18-punktowa wersja
(SMBQ-18) oraz Shirom-Melamed Burnout Measure (SMBM), ktérego celem
jest ocena wypalenia w kontekscie kurczenia sie zasobow energetycznych w pra-
cy, niezaleznie od kontekstu zawodowego (Shirom i Melamed, 2006, s. 176).

Narzedziem wykorzystywanym w pomiarze wypalenia jest takze Massimo
Santinello’s Link Burnout Questionnaire (LBQ), za pomoca ktérego diagnozuje
sie cztery aspekty wypalenia: wyczerpanie psychofizyczne, pogorszenie relacji,
poczucie porazki zawodowej i rozczarowanie (Santinello i in., 2006).

W odpowiedzi na krytyczng oceng narzedzi: MBI, SMBI, CBI, OLBI i innych,
oraz szersze spojrzenie na definicje wypalenia uzupelniajace ja o objawy, takie
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jak depresyjny nastroj czy niespecyficzne objawy psychologiczne i psychosoma-
tyczne, Shaufeli i inni (2020) opracowali nowe narzedzie Burnout Assessment
Tool (BAT). Jego zadaniem jest kompleksowy pomiar wypalenia

- w aspekcie objawow podstawowych (core symptoms, BAT-C), takich jak:
1) wyczerpanie, 2) dystans psychiczny, 3) zaburzenia emocjonalne, 4) zabu-
rzenia poznawcze oraz

- waspekcie mogacych towarzyszy¢ im objawéw wtornych (secondary symptoms,
BAT-S), do ktdrych naleza: 5) obnizony nastroj, 6) cierpienie psychiczne
i 7) dolegliwosci psychosomatyczne.

Objawy zawarte w kwestionariuszu sg oceniane w pieciostopniowe;j skali:
od ,,nigdy” do ,zawsze” Autorzy kwestionariusza dostrzegaja jednak ograni-
czenia tego narzedzia badawczego, np. takie, ze jego konceptualizacja opiera
sie na ekspertyzie 0sdb profesjonalnie zajmujacych si¢ pacjentami, ktorzy do-
$wiadczyli wypalenia, a nie na do$§wiadczeniach oséb dotknietych wypaleniem,
oraz wskazujg, ze dalsze badania nad kwestionariuszem jako narzedziem po-
miaru powinny by¢ skoncentrowane na walidacji punktu widzenia ekspertow
z do$wiadczeniem i symptomami wypalenia osob, ktdre cierpialy na wypalenie
(Shaufeli i in., 2020). Pierwsza wersja kwestionariusza BAT (BAT23) zawierala
tacznie 23 pytania w czedci kwestionariusza BAT-C (objawdéw podstawowych)
oraz 10 w czeéci BAT-S (objawow wtornych). Testowane sg réwniez skrdcone
wersje tego narzedzia zawierajace 12 pytan (BAT12) (Hadzibajramovi¢ i in.,
2022; Mazzetti i in., 2022).

Jak wynika z przegladu literatury, tworcy instrumentéw pomiaru wypalenia
i jego badacze nie s3 zgodni co do tego, ktére z narzedzi ma najlepsze wlasci-
wosci psychometryczne i pozwala lepiej diagnozowac wypalenie. Wspdtczesnie
wykorzystuje si¢ rézne narzedzia diagnostyczne. Ich odmiennos¢ konstrukeyj-
na wynika z réznic w podejsciu ich tworcéw do wymiaréw wypalenia (wielo-
czynnikowe lub jednoczynnikowe), obszaréw diagnozy (wypalenie zawodowe,
wypalenie osobiste, wypalenie w relacji z klientami), z ré6znego przeznaczenia
kwestionariuszy (do pomiaru wypalenia wsréd pracownikéw réznych grup
zawodowych) czy kierunku skal zastosowanych do pomiaru wypalenia (jed-
nokierunkowych lub wielokierunkowych). Rozwoéj badan nad wypaleniem
zawodowym, wielowymiarowo$¢ objawdw oraz nowe, szersze spojrzenie na
definicje wypalenia zawodowego z jednej strony, a takze ograniczenia wypra-
cowanych dotychczas narzedzi jego pomiaru z drugiej (np. w zakresie wiasci-
wosci psychometrycznych) sprawiaja, ze nadal istnieje potrzeba opracowania
instrumentu, ktore pozwolityby w sposéb kompleksowy zmierzy¢ wypalenie
we wszystkich jego aspektach, w odniesieniu do réznych grup zawodowych,
z uwzglednieniem stopnia wypalenia, jakiego doswiadcza dana osoba. Dodat-
kowym wyzwaniem w obszarze opracowania uniwersalnego narzedzia dia-
gnostycznego do pomiaru wypalenia, ktére spetniloby wymienione wczesniej
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wymogi, jest jego adaptacja na gruncie réznych krajow, w ktérych zjawisko to
wystepuje. Postuluje si¢ nawet, ze ,dopdki wiedza dotyczaca wypalenia zawo-
dowego nie stanie si¢ spdjna, uporzagdkowana i pogtebiona o istotne mechani-
zmy tego procesu, a narzedzia do jego pomiaru - trafne i rzetelne, tak dlugo
wlasciwa diagnoza wypalenia bedzie niemozliwa, zatem i préby oddziatywan
prewencyjnych - nieskuteczne” (Mankowska, 2018, s. 422). Warto jednak miec¢
na uwadze, ze dazenie do uniwersalno$ci narzedzia pomiaru wypalenia nie po-
winno sta¢ w sprzecznosci z celem uchwycenia specyfiki jego przebiegu, ktory
uréznych oséb moze mie¢ odmienny charakter ze wzgledu na inne determinan-
ty podmiotowe i srodowiskowe wypalenia. Na tle tych rozwazan jawi si¢ postulat
wykorzystania w badaniach nad problemem wypalenia metod jakosciowych,
dzieki ktérym jest mozliwe poznanie w sposéb poglebiony doswiadczen osob
bedacych w procesie wypalenia badz nim zagrozonych.
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DETERMINANTY PODMIOTOWE
| ORGANIZACYJNE WYPALENIA
ZAWODOWEGO

2.1. DETERMINANTY PODMIOTOWE

Badania na temat determinant wypalenia zawodowego koncentrujg si¢ wokoét
dwdch grup czynnikdéw, tj. podmiotowych (na ktdre sktadajg si¢ czynniki osobo-
wosciowe — dotyczace cech pracownika, oraz czynniki behawioralne - zwigzane
z jego zachowaniem) i organizacyjnych, odnoszacych si¢ do srodowiska, w kté-
rym czlowiek wykonuje prace. Mnogo$¢ publikacji, ktdrych autorzy skupiaja sie
na czynnikach podmiotowych wypalenia, wynika z tego, Ze od poczatku badan
nad zjawiskiem wypalenia w centrum zainteresowania badaczy stal cztowiek,
ktérego zachowanie i stosunek do innych oséb kontrastowaly z charakterem
wykonywanego zawodu, polegajacego na pracy na rzecz innych ludzi. Geneza
badan nad wypaleniem znaczaco wplyneta na poszukiwanie uwarunkowan oso-
bowosciowych wypalenia, co sklonito badaczy w réznych krajach do zastanowie-
nia sie nad odpowiedzig na pytanie, jak cechy czlowieka, jego sposéb myslenia
i dzialania wobec wyzwan §rodowiska pracy przyczyniaja si¢ do wypalenia.

Pojecie ,,osobowo$¢” najczesciej jest rozumiane jako ,,zbior wzglednie statych
dla danej jednostki wlasciwosci (cech) psychicznych, warunkujacych stalos¢ jej
zachowania si¢ i postaw’, a takze jako ,,cato$¢ warunkéw biopsychicznych, od kto-
rych zalezy zdolno$¢ cztowieka do kierowania samym sobg” (Encyklopedia PWN).

Zachowanie si¢ ,w najszerszym znaczeniu to kazda dajaca si¢ obserwowac
reakcja na bodzce z otoczenia lub ogét reakcji i ustosunkowan organizmu zy-
wego do $rodowiska” (Encyklopedia PWN).

Osobowosciowe koncepcje determinant wypalenia w syntetycznym ujeciu
zaprezentowano w tabeli 7. Nalezg do nich: koncepcja Freudenbergera (1974)
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Tabela 7. Osobowosciowe determinanty wypalenia

Koncepcja

Determinanty osobowos$ciowe

Koncepcja Freudenbergera
(1974)

Potrzeba utrzymywania pozytywnego wizerunku siebie
Zbyt wysokie zapotrzebowanie w pracy na energie i zasoby, ja-
kim dysponuje czlowiek

Koncepcja narastajgcego
rozczarowania Edelwicha

Idealistyczne i szlachetne motywy, ktorych jednostki nie sa
w stanie zrealizowaé

i Brodskyego (1980)

Koncepcja kognitywno- Jednostka oczekuje od swojej pracy niewielkiej nagrody i znacz-
-behawioralna nej kary z powodu braku cennego wzmocnienia, dajacych sie
Meiera (1983) kontrolowa¢ rezultatéw i osobistej kompetencji

Teoria zachowania zasobow
Hobfolla (1988, 2006)

Brak lub nieumiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem w sytuacji
zagrozenia posiadanych zasobdw, utraty zasobow lub inwestowa-
nia zasobow bez uzyskania rezultatow adekwatnych do wlozone-
go wysiltku

Wydatkowanie, utrata lub wyczerpanie zasobow, ktorych nie
mozna odbudowa¢, wywoluje uczucie narastajgcej straty, a nie-
umiejetnos¢ zarzadzania zasobami prowadzi do wypalenia

Egzystencjalny model
wypalenia zawodowego
Pines i Aronsona (1988)

Przyczyna wypalenia tkwi w ludzkiej potrzebie sensu zycia
Odrzucenie religijnego podejécia do pytan egzystencjalnych

i zastgpienie go pracg

Proéba uzyskania poczucia sensu zycia dzigki pracy, ktéra konczy
sie niepowodzeniem, powoduje w osobie poczucie, ze zawiodla,
co prowadzi do wypalenia

Dlugotrwale zaangazowanie w sytuacje, ktére s3 emocjonalnie
obcigzajace

Model wypalenia zawodowego
bazujacy na teorii dzialania
Burischa (1993)

Nieumiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem wtérnym, ktéry po-
wstaje w wyniku nawracajacych porazek, do$wiadczanych przez
jednostke w czasie ,,zaburzonych epizodéw dziatania”, ktérymi
moga by¢: utrudnienie osiagniecia celu, udaremnienie motywu,
niewystarczajaca nagroda oraz nieoczekiwane, negatywne efekty
uboczne

Psychologiczna teoria
symetrycznych relacji

(teoria réwnosci)

Buunka i Schaufeliego (1993)

Potrzeba zachowania réwnowagi miedzy wysitkiem wlozonym
w prace a nagroda i zwigkszanie zaangazowania w prace w sytu-
acji braku otrzymania nagrody. Utrzymywanie si¢ nieréwnowagi
(zwigkszanie wysitku - brak nagrody) prowadzi do wyczerpania
i wypalenia sie

Dynamiczny model wypalenia
zawodowego Chernissa (1993)

Brak kompetencji zaradczych pracownika
Niezdolno$¢ do wytworzenia poczucia kompetencji i wlasnej
skutecznosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Siwiorek, 2018, s. 261-274).

dotyczaca potrzeby utrzymywania pozytywnego wizerunku siebie, koncepcja
narastajacego rozczarowania Edelwicha i Brodskyego (1980), koncepcja kogni-
tywno-behawioralna Meiera (1983), teoria zachowania zasobéw Hobfolla (1988,
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1989, 2006), egzystencjalny model wypalenia zawodowego Pines i Aronso-
na (1988), model wypalenia zawodowego bazujacy na teorii dzialania Burischa
(1993), psychologiczna teoria symetrycznych relacji (teoria réwnosci) Buun-
ka i Schaufeliego (1993) oraz dynamiczny model wypalenia zawodowego Cher-
nissa (1992).

W kontekscie przedstawionych wyzej teorii wiréd osobowosciowych czyn-
nikéw wypalenia wymieni¢ mozna:

- potrzebe utrzymywania pozytywnego wizerunku siebie,

- niewystarczajace zasoby osobiste, by sprosta¢ wymaganiom pracy,

- idealistyczne i szlachetne motywy, ktérych jednostki nie s3 w stanie
zrealizowac,

- zanizanie oczekiwan w zwigzku z brakiem pozytywnego wzmocnienia i moz-
liwosci kontroli,

- niedostateczne kompetencje radzenia sobie ze stresem (w tym w sytuacji
nawracajacych porazek),

- probe uzyskania poczucia sensu zycia dzieki pracy, ktéra prowadzi do wy-
palenia, jesli praca konczy si¢ niepowodzeniem,

- dlugotrwale zaangazowanie w sytuacje, ktdre s3 emocjonalnie obcigzajace,

- zwigkszenie wysitku i nadmierne angazowanie si¢ w prace w sytuacji braku
otrzymania nagrody (potrzeba réwnowagi, otrzymania uznania),

- brak kompetencji zaradczych pracownika,

- niezdolnos$¢ do wytworzenia poczucia kompetencji i wlasnej skutecznosci.

Szempruch i Cieslenska przyjmuja za Pines, ze ,,syndrom wypalenia dotyka
jedynie te osoby, ktére charakteryzuja si¢ poczatkowym idealizmem, motywa-
Cja, pasja, zarliwoscig w wykonywaniu pracy zawodowej. Osoba nieposiadajaca
tych cech moze co prawda do$wiadcza¢ zmeczenia, stresu, depresji czy kryzysu
egzystencjonalnego, jednak nie wypalenia” (Szempruch i Ciegleniska, 2021, s. 6).

W publikacjach naukowych na temat wypalenia podejmuje si¢ rozwazania
na temat roli poczucia wlasnej skutecznosci jako czynnika, ktéry moze uchroni¢
przed wypaleniem badz zmniejszy¢ ryzyko jego doswiadczenia (Cherniss, 2017).

Zgodnie z teorig wlasnej skutecznosci (self-efficacy theory), ktorej tworca jest
Bandura, ,,oczekiwania co do osobistej skutecznosci decyduja o tym, czy czlo-
wiek podejmie dzialania w celu radzenia sobie z przeciwnosciami, ile wysitku
wlozy w radzenie sobie z nimi oraz jak dlugo bedzie utrzymywac te dziatania
w obliczu przeszkdd i awersyjnych doswiadczen” (Bandura, 1997, s. 191). Od-
zwierciedleniem tych pogladow jest model poznawczo-kompetencyjny, zgodnie
z ktérym ,wypalenia mozna unikna¢, jesli zachowuje sie przekonanie, ze jest sie
skutecznym w osigganiu waznych celéw zawodowych” (Sek, 2005, s. 95). Prze-
ciwnie, mozna do$wiadczy¢ wypalenia, jesli jednostka ocenia, ze nie posiada
zasobdw, aby przeciwdziala¢ czynnikom ryzyka oraz ma zbyt niskie kompeten-
cje adaptacji do stresu i radzenia sobie z nim (Hobfoll i Freedy, 2017).
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Przedmiotem zainteresowania badaczy zjawiska wypalenia zawodowego
sa takze cechy osobowosci (personality traits) ujete w modelach teoretycznych
uksztaltowanych na gruncie psychologii, np. teorii osobowosci Eysencka (1985),
w ktorej wyrodznia si¢ cechy, takie jak neurotyzm, inaczej niestabilnos¢ emo-
cjonalna, introwersja i jej przeciwienstwo — ekstrawersja oraz psychotycznos¢,
czy w pigcioczynnikowym modelu osobowosci (PMO), zwanym tez Wielka
Piatka (big-five personality traits) Costy i McCrae (1992), ktorego elementami
sktadowymi s3: otwarto$¢, sumiennos¢, ekstrawersja, ugodowos¢ i neurotyzm.

Fontana i Abouserie (1993), wykorzystujac model osobowosci Eysencka
(1985), odkryli zwigzek migdzy wypaleniem a wysokim poziomem neurotyzmu,
introwersji i psychotyzmu (Kokkinos, 2007).

Przeglad badan przeprowadzony przez Angeliniego (2023) dotyczacy zwiaz-
ku cech osobowosci, ujetych w pigcioczynnikowym modelu osobowosci Costy
i McCrae, z wypaleniem, wykazal, ze wystepuje:

negatywny zwigzek miedzy ugodowoscia (wspodtpracs, tolerancjg i unika-

niem konfliktéw w kwestiach problematycznych) a wypaleniem zawodowym

(w przewazajacej liczbie wynikow badan, cho¢ niektére badania wykazaly

zwigzek pozytywny);

- negatywny zwigzek miedzy sumiennoscia (zorganizowaniem, zdyscyplino-
waniem) a wypaleniem zawodowym, ktéra moze petni¢ role czynnika chro-
nigcego przed wypaleniem, cho¢ niektére badania wykazaly, ze sumienno$¢
byta pozytywnie powigzana z wyczerpaniem emocjonalnym i depersonali-
zacjg, co wynikato z wigkszego zaangazowania i wysitku wlozonego w prace;

- negatywny zwiazek miedzy ekstrawersja (definiowang jako intensywno$¢
interakeji spotecznych i poczucie wlasnej wartosci jednostki) a wypaleniem
zawodowym, przy czym réwniez ten czynnik mogl petni¢ role czynnika
ochronnego przed wypaleniem zawodowym i jego wymiarem wyczerpania;

- pozytywny zwiagzek miedzy neurotyzmem (rozumianym jako niezdolno$¢
ludzi do kontrolowania swoich impulséw i zarzadzania swojg rownowaga
emocjonalng) a wypaleniem zawodowym, gdzie oceniono, zZe neurotyzm
jest predyktorem wypalenia zawodowego i jednoczes$nie spadku osiagnie¢
zawodowych;

- przewazajacy negatywny zwigzek miedzy otwartoscig, ktora pelnita role
czynnika ochronnego przed odczuwaniem dyskomfortu w obliczu niepo-
wodzen, a wypaleniem spowodowanym wyczerpaniem emocjonalnym, cho¢
wyniki innych badan wykazaly, ze cecha ta moze by¢ predyktorem wypale-
nia zawodowego (w przypadku grupy zawodowej profesoréw, ktorych praca
wymagala wigkszej otwartosci na stuchanie studentéw, co moglo skutkowaé
wyczerpaniem emocjonalnym).

Dodatkowo w toku badan stwierdzono, ze cecha, taka jak neurotycznos¢, jest
pozytywnie skorelowana z wypaleniem, czyli wyczerpaniem i depersonalizacja,
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a cecha, taka jak otwarto$¢ na doswiadczenie, ktora pozwala dostosowac sig
do trudnych warunkéw pracy, dziala¢ aktywnie i elastycznie, moze przed nim
uchroni¢, gdyz jak wykazano, osoby posiadajace te ceche rzadziej doswiadczaty
wypalenia (Bakker i in., 2006; Brijova i in., 2022). Wykazano réwniez, ze ugo-
dowo$¢ jest pozytywnie skorelowana z depersonalizacjg (Tabala i in., 2014).

Jak wynika z zaprezentowanego przegladu literatury, wyniki badan na temat
zwiazku miedzy cechami osobowosci a wypaleniem réznia si¢ co do kierun-
ku wystepowania tych zaleznosci. Przedstawione w publikacjach naukowych
przewazajace zaleznosci nie wykluczaja wyréznionych w toku innych badan
kierunkéw przeciwnych. Dowodzi to, Ze podmiotowg determinantg wypalenia
moga by¢ nie tyle same cechy osobowosci, ale zdolnosci adaptacyjne cztowieka
do warunkoéw srodowiskowych w sytuacji, gdy posiada on dang ceche.

Obserwacja ta jest zgodna z koncepcja adaptacyjnego podejscia do mo-
delowania wypalenia zawodowego w kontekscie piecioczynnikowego modelu
osobowosci przedstawiong przez Bashkirovy i innych, zgodnie z ktdéra cechy
osobowosci stanowig czynniki adaptacyjne, ktére mozna zmienic przez indy-
widualne interwencje. Na podstawie badan jej autorzy stwierdzili, Ze neuro-
tyczno$¢ moze by¢ traktowana jako cecha adaptacyjna, gdyz ,,gdy do symulacji
wprowadzono terapie poznawczg opartg na uwaznosci, prawdopodobienstwo
rozwoju wypalenia zmniejszylo sie, poniewaz postrzeganie srodowiska pra-
cy zostalo pozytywnie zmienione w wyniku terapii” (Bashkirova i in., 2023,
s. 109).

Podobnym obszarem badan na temat determinant wypalenia sg analizy do-
tyczace relacji osobowosci, inteligencji emocjonalnej i wypalenia. Jak wykazali
Pishghadam i Sahebjam, ,,najlepszymi predyktorami wyczerpania emocjonalne-
go byly neurotyzm i ekstrawersja, (...) a niskie wyniki w zakresie wyczerpania
emocjonalnego, depersonalizacji i wysokie wyniki w zakresie osiaggnie¢ oso-
bistych byly powiazane z inteligencja emocjonalng” (Pishghadam i Sahebjam,
2012, s.234).

Ciekawe wnioski wynikaja z badania Springer i Oleksy na temat zalezno$ci
miedzy powierzchownym i glebokim dziataniem a wypaleniem. Dzialania po-
wierzchowne to takie, w ktorych osoba koryguje swoje uczucia oraz monitoruje
i maskuje emocje, przez co doswiadcza stresu w zwigzku z rozdzwickiem miedzy
prawdziwymi a prezentowanymi uczuciami. Dzialania glebokie to takie, w kté-
rych czlowiek postepuje zgodnie z odczuwanymi emocjami. Wyniki badania
dowiodly, ze dziataniu powierzchownemu towarzyszy wyzszy poziom wypalenia
(Springer i Oleksa, 2017).

Z drugiej strony badania prowadzone przez Birkeland, Richardsen i Dysvika
nad zmiang poziomu wypalenia w czasie a pasja do pracy wykazaly, ze ,harmo-
nijna pasja do pracy byla zwigzana ze spadkiem wyczerpania i cynizmu, podczas
gdy obsesyjna pasja do pracy byla stabilnie i pozytywnie zwigzana z wyczerpa-
niem i cynizmem” (Birkeland i in., 2018, s. 166).
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Jak wynika z badan w obszarze podmiotowych determinant wypalenia za-
wodowego, mozna je podzieli¢ na osobowosciowe — zwigzane z cechami czto-
wieka, oraz behawioralne - dotyczace zachowania czlowieka wobec wyzwan
$rodowiska pracy. Zamiarem naukowcéw bylo wyjasnienie, ktére z nich sg naj-
silniej skorelowane z wypaleniem. Z przegladu badan wynika, ze nie sposob
jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie. Jednym z powodéw moze by¢ zréz-
nicowanie czynnikow, ktére sa przedmiotem badan. Wskazuje to na znaczenie
holistycznego ujecia problemu determinant wypalenia.

2.2. SRODOWISKO PRACY JAKO DETERMINANTA
WYPALENIA ZAWODOWEGO

Srodowisko pracy to z zalozenia miejsce, w ktérym czlowiek moze sie rozwijaé,
wykorzystywa¢ swoja wiedze, zdolnosci i umiejetnosci, by stworzy¢ wartos¢
dodang dla organizacji oraz osiagna¢ korzysci osobiste z tytutu wykonanej pra-
cy - ekonomiczne, spoteczne i inne. Jak dowodzi praktyka oraz liczne badania
naukowe, moze by¢ ono zagrozone ryzykiem wypalenia zawodowego, ktérego
podlozem jest planowanie pracy, rodzaj zadan, organizacja pracy, styl zarza-
dzania i klimat organizacyjny (Michalak i Olejnik, 2023), czyli relacje miedzy
wspotpracownikami a przetozonymi i/lub klientami (Edu-Valsania i in., 2022).
Z literatury przedmiotu wynika uzupelniajacy sie charakter wnioskéw z licznych
badan prowadzonych w obszarze organizacyjnych determinant wypalenia za-
wodowego, majacych zrédlo w stresie, ktdrego doswiadcza czlowiek, wykonujac
prace. Przeglad wybranych koncepcji zaprezentowano ponizej.

Modelowe ujecie czynnikdéw zwigzanych ze stresem zawodowym zapropo-
nowali Demerouti i inni (2001), wedlug ktérych czynniki te mozna podzieli¢
na dwie kategorie: wymagania pracy i zasoby. Stanowig one gtéwne sktadowe
modelu wymagania pracy-zasoby (Job Demands-Resources model, JD-R). Model
ten ma zastosowanie w réznych srodowiskach zawodowych.

Wymagania pracy sa zwigzane ze stresem (w tym z brakiem energii i roz-
wojem problemoéw zdrowotnych), natomiast zasoby pracy wigzg si¢ z motywa-
cja (z zaangazowaniem w prace lub rezygnacja z niej). Wymagania w modelu
JD-R dotyczace pracy odnosza si¢ do tych fizycznych, psychologicznych,
spotecznych lub organizacyjnych aspektow pracy, ktére wymagaja trwalego
wysitku fizycznego i/lub psychicznego (poznawczego i emocjonalnego) lub
umiejetnosci i dlatego taczg sie z kosztami fizjologicznymi i/lub psychologicz-
nymi. Z kolei zasoby moga odnosi¢ sie do calej organizacji (np. wynagrodze-
nia, kariery, bezpieczenstwa pracy), relacji interpersonalnych i spotecznych
(np. wsparcia przelozonego i wspétpracownikéw, atmosfery w zespole),
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organizacji pracy (np. jasno$¢ rol, uczestnictwa w podejmowaniu decyzji)
oraz zadan (np. zréznicowania umiejetnosci, charakteru zadania, znaczenia
zadania, autonomii, informacji zwrotnej). Pracownicy, ktérzy wobec wyma-
gan pracy dysponuja wysokim poziomem zasobdw, sg zdolni do sprostania
tym wymogom i w rezultacie dos§wiadczaja nizszego poziomu wyczerpana.
Dlugotrwala nieréwnowaga miedzy wymaganiami pracy a zasobami powo-
duje drenaz energii jednostki i moze prowadzi¢ do jej zalamania (Bakker
i Demerouti, 2007).
Model wymagania pracy-zasoby zaprezentowano na rysunku 3.

Fizyczne

Wymagania
pracy

Wyniki
organizacyjne

Rysunek 3. Model wymagania pracy-zasoby
Zrédto: (Bakker i Demerouti, 2007, s. 313).

Cox i wspolpracownicy (2006) wyréznili dwie grupy psychospolecznych
czynnikéw ryzyka wystepujacych w srodowisku pracy, tj. czynniki zwigzane
z kontekstem pracy oraz czynniki zwigzane z trescia pracy. Do czynnikow zwig-
zanych z kontekstem pracy badacze zaliczyli: kulture organizacyjng i funkcjo-
nowanie organizacji, role w organizacji, rozwdj kariery, zakres decyzyjnosci/
kontrole, relacje interpersonalne w pracy oraz relacje praca-dom. Do czyn-
nikéw zwigzanych z trescig pracy wlaczyli srodowisko pracy i wyposazenie
stanowiska pracy, projekt zadania, obcigzenie praca/tempo pracy oraz rozklad
czasu pracy. Przykladowe stresogenne wlasciwosci pracy zostaly przedstawione
w tabeli 8.
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Tabela 8. Stresogenne wtasciwosci pracy

Kategoria Czynniki ryzyka
Kontekst pracy
Kultura funkcjonowania Staba komunikacja i niski poziom wsparcia w rozwigzywa-
organizacji niu probleméw i rozwoju osobistym, brak definicji celow
organizacyjnych
Rola w organizacji Niejasnoé¢ i konflikt roli, odpowiedzialno$¢ za innych
Rozwdj kariery Stagnacja i niepewno$¢ kariery, brak awansu lub nadmierny

awans, niska placa, brak pewnosci zatrudnienia, niska ocena
spoleczna pracy

Zakres decydowania/kontrola | Ograniczone uczestnictwo w podejmowaniu decyzji, brak kon-
troli w pracy

Stosunki interpersonalne Spoteczna lub fizyczna izolacja, zle relacje z przelozonymi, kon-
W pracy flikty interpersonalne, brak wsparcia spotecznego
Styk praca - dom Sprzeczne wymagania ze strony domu i pracy, male wsparcie ze

strony domu, problem podwdjnej kariery

Tresc¢ pracy

Srodowisko pracy i wyposaze- | Problemy dotyczace rzetelnosci, dostepnosci, odpowiedniosci
nie stanowiska i konserwacji oraz napraw sprzetu i urzagdzen

Projekt zadania Brak zréznicowania lub krotkie cykle pracy, praca o duzym
stopniu fragmentacji lub pozbawiona znaczenia, niedostateczne
wykorzystanie umiejetnosci, wysoki stopien niepewnosci

Obcigzenie praca/tempo pracy | Przeciazenie lub niedocigzenie praca, brak kontroli tempa pracy,
znaczna presja czasu

Rozklad czasu pracy Praca zmianowa, pozbawiony elastyczno$ci harmonogram pracy,
nieprzewidywalne godziny pracy

Zrédto: (Cox i in., 2006, s. 68).

Leiter i Maslach (2005) we wspomnianej ksigzce pt. Banishing burnout. Six
strategies for improving your relationship with work przedstawili sze$¢ kluczo-
wych determinant organizacyjnych wypalenia zawodowego, ktérymi s3: obcig-
zenie pracg, kontrola, nagroda, spoleczno$¢, sprawiedliwos¢ i wartosci.

Obcigzenie pracg nalezy rozumie¢ jako zbyt duze oczekiwania wobec pra-
cownika, zakres prac niezgodny ze stanowiskiem pracy czy zlecanie pracy nie-
zgodnie z umiej¢tnosciami i kompetencjami pracownika. Kontrola moze sta¢ sig
zrédlem wypalenia, jedli pracownik nie ma autorytetu lub podlega osobie, ktéra
go nie ma, albo tez gdy pracownik nie ma kontroli nad zasobami niezbednymi do
osiggania celéw. Nieprawidlowosci zwigzane z nagradzaniem to kolejny zakres
ryzyka; zalicza si¢ do nich niewystarczajacy system wynagradzania pracownika
(brak réwnowagi miedzy praca a wynagrodzeniem), nieuznawanie lub igno-
rowanie wynikow osiaganych przez pracownika czy btedy w wynagradzaniu.
Spotecznos¢ jest obszarem, ktéry niesie ryzyko wypalenia, jesli pracownik traci
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pozytywne relacje ze wspdtpracownikami, a w pracy brakuje dobrej atmosfery.
Sprawiedliwo$¢, a raczej jej brak, stanie si¢ Zrédlem wypalenia, jesli przetozony
niesprawiedliwie obciazy pracownika praca (zleca jej wiecej niz wspdtpracow-
nikom) lub/i niesprawiedliwie wynagrodzi za prace. Ostatnim obszarem ryzyk
wypalenia sg warto$ci, na ktore sklada si¢ konflikt miedzy wartosciami pra-
cownika i organizacji, konflikt migdzy warto$ciami organizacji a zachowaniem
organizacji (organizacja nie dziala zgodnie z warto$ciami) i oczekiwania orga-
nizacji wobec pracownika, aby dzialat on sprzecznie z warto$ciami organizacji.

Edu-Valsania i wspdtpracownicy na podstawie przegladu badan wyrdznili
siedem organizacyjnych determinant wypalenia zawodowego, t;.:

1) Przecigzenie pracg - zaréwno ilosciowe, jak i jakosciowe, ktdre wymaga dlu-
gotrwatego wysitku;

2) Praca emocjonalna, w ktdrej pracownik kontroluje lub ukrywa negatywne
emocje, takie jak gniew, irytacja czy dyskomfort, aby spelni¢ wymagania or-
ganizacji, lub okazuje emocje, ktérych nie odczuwa, np. sympatia do klientéw
czy spokoj w sytuacjach, gdy odczuwa strach;

3) Brak autonomii i wptywu w pracy - brak swobody w pracy podczas wyko-
nywania zadan, a takze niemozno$¢ wywierania wplywu na decyzje;

4) Niejednoznacznos¢ i konflikt rdl, tj. gdy pracownik nie wie, czego si¢ od nie-
go oczekuje i/lub nie ma wystarczajaco duzo informacji na temat jego misji
(niejednoznacznos¢ roli) lub gdy zadania, ktére ma wykona¢, sg niespdjne
(konflikt rél);

5) Nieodpowiedni nadzor i poczucie niesprawiedliwosci — postrzeganie nadzo-
ru jako nadmiernie dyrektywnego i niesprawiedliwego, koncentrujacego sie
wylacznie na negatywnych aspektach bez doceniania osiagnie¢ i wysitkow;

6) Brak postrzeganego wsparcia spolecznego, tj. ze strony wspdtpracownikow
i przelozonych, a takze wewnetrzne konflikty miedzy wspdtpracownikami;

7) Zle (niewlasciwe) godziny pracy, ktdre utrudniajg godzenie zycia rodzinnego
i zawodowego, np. praca zmianowa, praca w nocy, dtugie godziny pracy lub
duzo nadgodzin (Edu-Valsania i in., 2022).

Warto zauwazy¢, ze srodowiskowe determinanty wypalenia czgsto wspotwy-
stepuja, gdyz np. obciazenie pracg czy sposéb wynagradzania mogg wynikac ze
stylu zarzadzania i oddzialywac na klimat pracy.

Piorunek i Werner przytaczajg cztery warianty sytuacji rdznigce si¢ stopniem
nasilenia wymiaru wymagan pracy i kontroli, tj. wysokie wymagania — matly
zakres kontroli, wysokie wymagania — duzy zakres kontroli, niskie wymagania -
maly zakres kontroli oraz niskie wymagania - duzy zakres kontroli, przy czym
»najbardziej stresogenna z nich jest sytuacja wysokich wymagan i matego zakresu
kontroli, kiedy jednostka otrzymujac szczegdlnie trudne i pracochtonne zadania,
nie ma dodatkowo mozliwosci wptywania na sytuacje i sposéb ich realizacji”
(Piorunek i Werner, 2018, s. 48).
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Z badan przeprowadzonych w Polsce przez Spychalska (2018) pod kierun-
kiem Mankowskiej wynika, ze jednym z istotnych korelatéw wypalenia zawodo-
wego wérdd pracownikéw fizycznych przedsigbiorstw produkcyjnych jest klimat
organizacyjny oraz autokratyczny styl zarzadzania, ktéry wiaze si¢ z brakiem
podmiotowosci, poczucia bezpieczenstwa i wzajemnego zaufania wérdd pra-
cownikéw (Mankowska, 2020).

Wczesdniejsze badania prowadzone w Szwecji przez Lindeberg i innych wy-
kazaty, ze ,wysokie psychologiczne zapotrzebowanie na prace, niska kontrola
pracy i niskie wsparcie pracy byly zwigzane z wyczerpaniem zaréwno u kobiet,
jak i u mezczyzn” (Lindeberg i in., 2011, s. 196).

Interesujagce okazaly si¢ rezultaty badan Green i wspétpracownikéw (2014)
przeprowadzone na temat zaleznosci miedzy klimatem organizacyjnym w pla-
cowkach opieki zdrowia psychicznego i transformacyjnym stylem przywddztwa
a wypaleniem. Wynika z nich, Ze wypaleniu sprzyjalo konkurencyjne zapotrze-
bowanie na pracg, czgsto w postaci zwigkszonych obowiazkéw biurowych i admi-
nistracyjnych, poniewaz stwarzalo konflikt rél (w stosunku do bezposredniego
$wiadczenia ustug terapeutycznych). Natomiast transformacyjne zachowania
przywddcze (czyli przedstawianie jasnych i zaplanowanych celéw oraz udziela-
nie pracownikom wsparcia przez wspdtpracownikéw i kierownikow, aby mogli
pomyslnie ukonczy¢ swoja prace) sg istotnie zwigzane z poczuciem kompetencji
i satysfakcja z wykonywanej pracy, co moze ograniczy¢ ryzyko wypalenia.

Podobne wnioski mozna wyciagnac z badania przeprowadzonego przez Sha-
nafelta i innych (2015) wéréd pracownikéw naukowych i fizycznych instytucji
opieki zdrowotnej, tzn. ze poprawa oceny przywddztwa przez przetozonych byta
skorelowana pozytywnie ze wzrostem satysfakeji i spadkiem prawdopodobien-
stwa wypalenia zawodowego.

Kloutsiniotis i wspotpracownicy (2022), ktérzy réwniez podjeli problematy-
ke relacji transformacyjnego stylu przywddztwa i wypalenia w czasie pandemii
COVID-19 wéréd pracownikéw hoteli, dowiedli, ze transformacyjny styl przy-
wodztwa, ktéry charakteryzuje si¢ rozwojem pracownikow i zaangazowaniem
opartym na zaufaniu, moze przyczyni¢ sie do ,lagodzenia wypalenia” przez
redukcje dwoch czynnikdw stresogennych w pracy, tj. osobistego stresu finan-
sowego i niepokoju oraz samotno$ci w miejscu pracy.

Poza wymienionymi wyzej determinantami wypalenia zawodowego, jakie
moze generowaé §rodowisko pracy, w literaturze przedmiotu dyskutuje si¢
réwniez wplyw toksycznych zachowan przetozonych badz wspotpracownikow
na wypalenie zawodowe. Na podstawie badan stwierdza si¢, ze mobbing jest
pozytywnie skorelowany w wypaleniem. Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy
mobbingiem a emocjonalnym wyczerpaniem i depersonalizacjg oraz negatyw-
na miedzy mobbingiem a poczuciem osiggniec¢ osobistych (Karsavuran i Kaya,
2017; Moscicka-Teske i in., 2014), za$ ofiary mobbingu sg bardziej narazone na
wypalenie zawodowe (Herrera i in., 2023).
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W tabeli 9 zaprezentowano charakterystyke oméwionych w rozdziale orga-
nizacyjnych determinant wypalenia zawodowego.

Tabela 9. Determinanty organizacyjne wypalenia zawodowego

Determinanta

Charakterystyka

Nieréwnowaga wymagania
pracy - zasoby

- wymagania pracy jako zrédlo stresu
- zasoby jako zrédlo motywacji do pracy

Treé¢ pracy i kontekst pracy

- $rodowisko pracy i charakter wykonywanej pracy, charakterystyka

wykonywanych zadan, obcigzenie praca/tempo pracy i ramy cza-
sowe pracy

kultura organizacyjna i funkcjonowanie organizacji, rola w orga-
nizacji, rozwoj kariery, zakres decyzyjnosci, kontrola, relacje inter-
personalne w pracy oraz relacje praca—dom

Obcigzenie praca

wymagania pracy przekraczajace granice pracownika

zbyt duze oczekiwania wobec pracownika

nieprawidtowy zakres prac (opis stanowiska pracy)

praca niezgodna z umiejetno$ciami i kompetencjami

zbyt duzo pracy administracyjnej i papierowej

zaréwno ilosciowe, jak i jako$ciowe, ktére wymaga dlugotrwalego
wysitku

zbyt malo pracy

Kontrola

brak autorytetu personelu
brak kontroli nad zasobami niezbednymi do wykonywania zadan
wymaganych do osiagniecia celow

Nagroda

niezgodno$¢ nagrod z oczekiwaniami pracownika
niewystarczajacy system wynagradzania pracownika
nieuznawanie lub ignorowanie wynikéw osiaganych przez
pracownika

bledy w wynagradzaniu

Spotecznos¢

utrata pozytywnych relacji ze wspotpracownikami
brak dobrej atmosfery w pracy

Sprawiedliwos¢

niesprawiedliwo$¢ w obcigzaniu pracownikow
niesprawiedliwo$¢ w wynagradzaniu za prace

Wartos$ci

konflikt miedzy warto$ciami pracownika a warto$ciami
organizacji

konflikt miedzy warto$ciami organizacji a zachowaniem organiza-
¢ji (organizacja nie dziata zgodnie z warto$ciami)

oczekiwania organizacji wobec pracownika, aby dzialal sprzecznie
z warto$ciami organizacji

Praca emocjonalna

pracownik kontroluje lub ukrywa negatywne emocje, aby spel-
ni¢ wymagania organizacji, lub okazuje emocje, ktérych nie
odczuwa, np. sympatie do klientéw czy spokdj w sytuacjach,
gdy czuje strach

Brak autonomii i wpltywu

— brak swobody w pracy podczas wykonywania zadan, niemoznos¢

wywierania wpltywu na decyzje
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Determinanta Charakterystyka
Niejednoznacznosé¢ - gdy pracownik nie wie, czego si¢ od niego oczekuje i/lub nie ma
i konflikt rél wystarczajaco duzo informacji na temat swojej misji (niejedno-

znaczno$¢ roli) lub gdy zadania, ktére ma wykonad, sa niespojne
badz niekompatybilne (konflikt rol)

Brak wsparcia spolecznego |- ze strony wspdtpracownikéw, jak i przelozonych, a takze we-
wnetrzne konflikty miedzy wspdtpracownikami

Zle (niewlasciwe) godziny |- utrudniajg godzenie zycia rodzinnego i zawodowego, np. pra-

pracy ca zmianowa, praca w nocy, dtugie godziny pracy lub duzo
nadgodzin

Przedmiotowy stosunek — brak orientacji na potrzeby pracownika

do pracownikéw - uwzglednianie wylacznie potrzeb pracodawcy

Niejasnoé¢ rél i konflikt rdl | - pracownik nie wie, czego si¢ od niego oczekuje

- pracownik wykonuje zadania, ktdre si¢ wykluczaja
- pracownik wykonuje rézne zadania, a wymagania, ktére maja by¢
spelnione, sg niespojne lub niezgodne ze soba

Transformacyjny styl - zmiana odbywa si¢ kosztem pracownikéw

przywodztwa - pracownicy nie otrzymuja wsparcia w czasie zwiekszonego
wysitku

Toksyczne zachowania - mobbing, dyskryminacja

przelozonych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Cox i in., 2006; Edd-Valsania i in., 2022; Green i in., 2014;
Herrera i in., 2023; Karsavuran i Kaya, 2017; Kloutsiniotis i in., 2022; Leiter i Maslach, 2005; Linde-
berg i in., 2011; Maslach i Leiter, 2017; Mankowska, 2020; Mohammed i in., 2020; Moscicka-Teske
iin., 2014).

Podsumowujac wyniki badan, nie sposéb nie zauwazy¢, ze organizacyjne
determinanty wypalenia zawodowego s3 liczne, co wynika ze ztozonosci $ro-
dowiska pracy, w ktorym czlowiek funkcjonuje, oraz z nieréwnowagi miedzy
wymogami pracy a zasobami, jakie ma do dyspozycji, by sprosta¢ tym wymo-
gom. W ogdlnym ujeciu psychospoleczne czynniki ryzyka wystepujace w $ro-
dowisku pracy, ktére moga prowadzi¢ do wypalenia, dzieli si¢ na czynniki
zwigzane z tre$cig pracy oraz czynniki zwigzane z kontekstem pracy. Czynniki
moga te oddzialywac na pracownikdéw z r6zng intensywnoscia oraz wystgpowaé
ze sobg (np. wysokie wymagania pracy, maly zakres kontroli, autorytarny styl
kierowania, niskie wsparcie spoleczne, niesprawiedliwe wynagrodzenie), przez
co moment ich oddzialywania moze by¢ trudny do uchwycenia. Dlatego tez
prewencja wypalenia niesie wiele wyzwan i powinna przebiega¢ wieloplasz-
czyznowo z uwzglednieniem wspotwystepowania czynnikéw podmiotowych
i srodowiskowych.
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2.3. SYNERGIA CZYNNIKOW PODMIOTOWYCH
| SRODOWISKOWYCH

Wezeséniejsze rozwazania nad wypaleniem ukazaly jego zlozong nature i proce-
sowy charakter oraz dwie grupy czynnikéw — podmiotowe (zwigzane z osobo-
woscig pracownika i jego zachowaniem) oraz srodowiska pracy, ktdre stanowia
determinanty wypalenia. Rozumienie specyfiki kazdej z grup odrebnie po-
zwala jeszcze lepiej poja¢ mechanizm ,wypalania si¢” i dobrze zdiagnozowac
konsekwencje zachowan czlowieka, ktére niosg ryzyko wypalenia (nawet gdy
zagrozenia w §rodowisku, w ktérym dana osoba pracuje, sg nieliczne), oraz
doktadniej przyjrzec si¢ organizacji pracy, stylom zarzadzania czy klimatowi
organizacji, ktérych dtugookresowe nieprawidlowosci negatywnie oddziatuja
na czlowieka. Jak wykazano, czerpigc m.in. z teorii Bandury (1986, 1999), wy-
palenie jest procesem, w ktérym dochodzi do interakcji migedzy $rodowiskiem
pracy a cztowiekiem.

Jak zauwazyli Lazarus i Folkman, twércy transakcyjnej teorii stresu i ra-
dzenia sobie (Transactional Theory of Stress and Coping, TTSC), ,,zagrozenie
nie jest wylacznie wlasnoscig osoby lub srodowiska, lecz wymaga powigzania
srodowiska, ktdre ma pewne cechy, z okreslonym typem osoby, ktdra zareaguje
stresem pod wptywem tych cech §rodowiska” (Lazarus i Folkman, 1987, s. 142).

Stres wedlug tych badaczy ,,to okreslona relacja, jaka zachodzi miedzy osoba
a otoczeniem, ktora oceniana jest przez osobe jako obcigzajaca lub przekracza-
jaca jej zasoby i zagrazajaca jej dobrostanowi” (Lazarus i Folkman, 1984, s. 19).

Stopien, w jakim relacja czlowieka z otoczeniem jest szkodliwa lub korzystna,
zalezy z jednej strony od spotecznych i kulturowych warunkéw $rodowiska,
a z drugiej strony od cech psychologicznych osoby, ktéra w tym srodowisku
funkcjonuje. Natomiast jakos¢ i intensywno$¢ reakeji emocjonalnych, genero-
wanych przez te warunki, sg rézne u poszczegdlnych oséb ze wzgledu na réznice
cech osobowosci i zdolnosci do radzenia sobie w sytuacji, w ktdrej osoba sie¢
znajduje (Lazarus i Folkman, 1984).

Wedtug transakcyjnej teorii stresu i radzenia sobie ze stresem cztowiek do-
konuje oceny pierwotnej i oceny wtornej stresora. W ocenie pierwotnej okredla,
jak dana sytuacja odnosi si¢ do jego dobrostanu w kontekscie trzech typédw ocen:

- krzywdy (harm) juz doznanej;

- zagrozenia (threat), ktore jest krzywda antycypowana, czyli taka, ktéra ma
sie pojawi¢;

- wyzwania (challenge), ktére dotyczy mozliwych szkéd lub korzysci, jakie
niesie dana sytuacja, co wymaga mobilizacji do radzenia sobie z przeciw-
no$ciami i ryzykiem.
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Jesli uzna on sytuacje za stresowa, dokonuje oceny wtdrnej, tzn. szacuje po-
siadane zasoby, aby poradzi¢ sobie ze stresem. Jezeli w danej sytuacji wystepuje
ryzyko skutkéw, ktére przynosza szkode, ale jednostka ma pewnos¢, ze moze
im zapobiec, zagrozenie raczej nie wystepuje lub jest minimalne. W wyniku
oceny pierwotnej i wtérnej nastepuje wybor i wdrozenie wybranego sposobu
radzenia sobie z sytuacja stresowa, przy czym, jak okreslili badacze, sposob ten
moze mie¢ charakter funkcjonalny (functional coping), tj. przynie$¢ korzystne
rezultaty, lub dysfunkcjonalny (disfunctional coping), gdy rezultaty sa nieko-
rzystne. Na przyklad jesli kto$ oceni sytuacje jako podlegajaca zmianie, podczas
gdy rzeczywistodci nie mozna zmieni¢, jego wysitek, by sobie poradzi¢, moze
przynie$¢ mierne efekty, a nawet jesli oceni dang sytuacje¢ realistycznie, efekty
takze moga by¢ niezadowalajace, jesli strategie radzenia sobie, ktérych uzyje,
nie beda odpowiednie (Lazarus i Folkman, 1987).

Na rysunku 4 przedstawiono potencjalne rezultaty radzenia sobie ze stresem
przez osobe w zaleznosci od rodzaju podjetych dziatan i mozliwoséci zmiany
przez nig sytuacji, ktéra stanowi zagrozenie.

PodeJm‘UJe . Niekorzystne Korzystne
odpowiednie

. R rezultaty rezultaty
dziatanie

Osoba

deeJmUJg . Niekorzystne Niekorzystne
nieodpowiednie

. X rezultaty rezultaty
dziatania

Sytuacji Sytuacje
nie mozna zmienic mozna zmienié¢
Srodowisko

Rysunek 4. Funkcjonalne i dysfunkcjonalne radzenie sobie ze stresem
Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wykazano wczesniej, wypalenie zawodowe powstaje w wyniku przewle-
ktego stresu w miejscu pracy, ktory nie zostal skutecznie opanowany. Przyczyna
moze by¢ brak wlasciwej oceny sytuacji jako zagrozenia oraz brak podejmo-
wania dzialan, by skutecznie temu zaradzi¢, tak przez osobe, jak i srodowisko,
w ktérym ona funkcjonuje.

Jednym z efektéw spotkania sie osobowosciowych i srodowiskowych czyn-
nikéw ryzyka wypalenia jest synergia. Z definicji pojecie to oznacza ,wspot-
dziatanie roznych czynnikéw, skuteczniejsze niz suma ich oddzielnych dziatan”
(SJP, 2024), innymi stowy efekt ich wspotdziatania jest wigkszy, niz gdy dzialaja
osobno.
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Mozemy rozwazac rézne scenariusze funkcjonowania cztowieka w $rodo-
wisku pracy. Na przyklad gdy osobowosciowe czynniki ryzyka sa nieliczne,
a $rodowisko pracy jest przyjazne, okolicznosci te nie sprzyjaja wypaleniu. Ry-
zyko wypalenia wzrasta, jesli mimo poczatkowo nielicznych osobowosciowych
czynnikéw ryzyka czlowiek przez dluzszy czas pracuje w srodowisku dla niego
niekorzystnym - sukcesywnie wyczerpujac zasoby osobiste, ktérych z czasem
nie moze odbudowaé. Wysoki stopien ryzyka nastgpuje wtedy, kiedy mimo
nielicznych §rodowiskowych czynnikéw ryzyka u pracownika wystepuja liczne
osobowosciowe determinanty wypalenia. Dzieje sie tak, gdy odczuwa on silng
presje wlasng dotyczaca pracy, mimo Ze srodowisko nie stawia przed nim takich
wymagan. Ostatni scenariusz to synergia, do ktorej dochodzi, gdy licznym oso-
bowosciowym czynnikom ryzyka wypalenia towarzysza liczne czynniki ryzyka
wystepujace w srodowisku pracy. Efekt synergii mozna inaczej nazwac efektem
wzmocnienia, w ktéorym ogélny stopien ryzyka wypalenia jest bardzo wysoki.

Jednym z ciekawych przyktadéw wzmocnienia moze by¢ opisany w literatu-
rze przedmiotu efekt ,,zarazania emocjonalnego” (emotional contagion), ktory
odnosi si¢ do tendencji do automatycznego nasladowania i synchronizowania
mimiki, wokalizacji, postawy i ruchéw z ruchami innych ludzi, a w konsekwencji
do emocjonalnego zblizania si¢ do nich, co sprawia, ze ludzie pracujacy razem
czesto dzielg ten sam los i doswiadczaja wspolnych emocji i standw, takich jak
smutek, strach lub wyczerpanie (Hatfield i in., 1993).

Opisane wyzej zalezno$ci zostaly przedstawione na rysunkach 5i 6.

Wysoki stopien Bardzo wysoki
Liczne ryzyka stopien ryzyka
(w dtuzszym czasie) (synergia)
Srodowiskowe
czynniki ryzyka
Nieliczne Niski stopien Wysoki stopien
ryzyka ryzyka
Nieliczne Liczne

Podmiotowe czynniki ryzyka

Rysunek 5. Srodowiskowe i podmiotowe czynniki ryzyka wypalenia
Zrédto: opracowanie wiasne.

W swietle tak rozumianego efektu wspotwystepowania dwdch grup czynnikéw
ryzyka wypalenia zawodowego istotne wydaje sie poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie, jak przeciwdziata¢ synergii i minimalizowac zagrozenie wzmocnienia. Lo-
gika mechanizmu synergii sugeruje dwutorowe podejscie do przeciwdziatania wy-
paleniu, tj. réwnolegle w obszarze czynnikéw podmiotowych i srodowiska pracy.
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Determinanty podmiotowe Determinanty $rodowiska pracy

Synergia

(wzmocnienie)

Rysunek 6. Synergia podmiotowych i Srodowiskowych czynnikéw ryzyka wypalenia
Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze wypalenie zawodowe jest procesem,
ktory zachodzi w wyniku interakeji miedzy srodowiskiem pracy a cztowiekiem.
Oceniajac sytuacje jako zagrozenie, moze on mniej badz bardziej skutecznie ra-
dzi¢ sobie ze stresem, co zalezy od wtasciwej oceny sytuacji stresowej, trafnosci
wybranego sposobu dziatania oraz od mozliwosci wplywu czlowieka na §rodo-
wisko, ktére generuje zagrozenie. Dualny charakter podmiotowych i srodowi-
skowych determinant wypalenia sprawia, ze profilaktyka wypalenia wymaga
réwnoleglego stosowania rozwigzan zaréwno przez cztowieka, jak i przez sro-
dowisko, w ktérym wykonuje prace. Ze wzgledu na synergie licznych podmio-
towych i srodowiskowych czynnikéw ryzyka prewencyjne dzialania jednostki,
cho¢ konieczne, moga by¢ niewystarczajace, by skutecznie zapobiec wypaleniu,
jesli srodowisko, w ktorym wystepuje wiele zagrozen, sie nie zmieni. Dlatego tez
istotna jest wiedza na temat skutecznych organizacyjnych sposobéw prewencji
i interwencji wobec problemu wypalenia.

2.4. PREWENCJA | INTERWENCJE ORGANIZACIJI
WOBEC PROBLEMU WYPALENIA

Zgodnie ze stownikowa definicjg pojecie ,,prewencja” oznacza ,,zapobieganie”
(WSJP) lub ,,dziatanie majace na celu powstrzymanie zdarzenia albo uczynienie
przewidywanego badz zamierzonego zdarzenia niemozliwym” (Oxford English
Dictionary, 2024), natomiast interwencja to ,dzialanie podejmowane w odnie-
sieniu do kogo$ znajdujacego sie w trudnej sytuacji lub majacego jakis problem,
kto bez tej pomocy nie umiatby zmieni¢ sytuacji na lepsza lub rozwigza¢ ist-
niejacego problemu” (WSJP) lub tez ,dzialanie polegajace na wkraczaniu lub
ingerowaniu w jakakolwiek sprawe aby wptynac na jej przebieg” (Oxford English
Dictionary, 2024).
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Mozna wigc przyjac, ze dzialania prewencyjne to takie, ktore sa podejmowa-
ne, aby niepozadana trudna sytuacja nie wystapila, natomiast interwencyjne sa
wdrazane wowczas, gdy taka sytuacja wystapi i wymaga rozwigzania.

Analizujac publikacje naukowe na temat prewencji i interwencji organizacji
wobec problemu wypalenia, mozna zauwazy¢, ze pojecia ,,prewencja’ i ,inter-
wencja’ nie zawsze sg traktowane roztgcznie, a badania zorientowane na zapo-
bieganie wypaleniu oraz na wsparcie pracownikéw zagrozonych wypaleniem
badz tych, ktérzy doswiadczyli wypalenia, przenikaja sie. Wynikaé to moze
z procesowego charakteru zjawiska wypalenia, trudnosci uchwycenia momentu,
w ktérym pracownik zaczyna si¢ wypalac, ale tez z tego, ze niektoére dziatania
mogg mie¢ zaréwno charakter prewencyjny, jak i interwencyjny, jesli inter-
wencja zostaje podjeta w reakeji na przypadki wypalenia, lecz z réwnoczesnym
zamiarem prewencji wsrod pracownikow, ktorzy nie doswiadczyli wypalenia.

W literaturze przedmiotu na tle licznych publikacji dotyczacych sposobow
samodzielnego zapobiegania wypaleniu lub radzenia sobie ze skutkami wypa-
lenia zaprezentowano stosunkowo niewiele wynikéw badan na temat sposobow
organizacyjnego wsparcia pracownikéw (Avanzi i in., 2018; De Simone i in.,
2021; McCormack, 2014; Molek-Winiarska i Molek-Kozakowska, 2020). Po-
nadto badania wykazuja, ze organizacje skupiaja si¢ gtdwnie na skutkach wypa-
lenia, podczas gdy wiecej uwagi powinno sie poswieci¢ przyczynom wypalenia
w pracy (Demerouti i Adaloudis, 2024).

Do organizacyjnych sposobdw zapobiegajacych wypaleniu zalicza si¢ podej-
mowanie dziatan w zakresie:

- popularyzacji tematu wérédd pracownikoéw i przelamywania oporu wobec
problematyki wypalenia, zmiany podejscia i sposobu myslenia o wypaleniu;

- budowania $wiadomosci na temat stresu i wypalenia oraz radzenia sobie
z wypaleniem (w tym obowigzkowego udziatu kierownikéw w szkoleniach);

- rozwigzan na szczeblu strategicznym (zapisy w strategii) i operacyjnym
(schematy i modele);

- wsparcia konsultanta zewnetrznego, przestrzegania zasad pracy (godzin
pracy, czasu wolnego, urlopéw), integracji czy zapewnienia pracownikom
wplywu na to, co dzieje sie w pracy (Slazyk-Sobol i in., 2018).

Interwencje ukierunkowane na zmniejszenie problemoéw zwigzanych ze stre-
sem sg klasyfikowane jako pierwotne (primary), drugorzedne (secondary) lub
trzeciorzedne (tertiary):

- interwencje pierwotne — maja na celu zmniejszenie czynnikow ryzyka wéréd
wszystkich pracownikéw;

- interwencje drugorzedne - dotycza zapobiegania rozwojowi wypalenia w gru-
pie 0s6b o wysokim ryzyku wypalenia;
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- interwencje trzeciorzedne - s3 ukierunkowane na pracownikéw, ktorzy juz
cierpig z powodu wypalenia zawodowego;

przy czym interwencje pierwotne koncentrujg si¢ na zmianie kontekstu zawo-
dowego pracownika, a drugorzedne i trzeciorzgdne - na wzmocnieniu zasobow
psychologicznych pracownikéw i zwigkszeniu ich zdolnos$ci do radzenia sobie
ze stresorami w pracy (Aholaiin., 2017).

W $wietle stownikowych definicji przyja¢ mozna, ze interwencje pierwotne
odnosza sie do prewencji, natomiast dzialania drugorzedne i trzeciorzedne do
interwencji na wczesnym i pdzniejszych etapach wypalenia pracownikéw.

Awa i inni na podstawie przegladu wynikéw badan naukowych na temat
skuteczno$ci opisanych w literaturze 25 programéw interwencyjnych w zapo-
bieganiu wypaleniu zawodowemu wyrdznili interwencje:

- nakierowane na osobe (na jednostki badz grupy oséb), czyli na zwiekszenie
kompetencji zawodowych i umiejetnosci radzenia sobie w pracy, wsparcie
spoleczne lub rézne rodzaje ¢wiczen relaksacyjnych;

- nakierowane na organizacje¢, dotyczace zmian w procedurach pracy, takich
jak restrukturyzacja zadan, ocena pracy i nadzor, majacych na celu zmniej-
szenie wymagan pracy, zwigkszenie kontroli pracy czy udzialu w podejmo-
waniu decyzji;

- bedace kombinacjg programéw nakierowanych na osoby i na organizacje
(Awaiin., 2010). Rodzaje badanych programéw interwencyjnych przedsta-
wiono w tabeli 10.

Tabela 10. Interwencje organizacji wobec problemu wypalenia zawodowego

Interwencje nakierowane na osoby

- trening umiejetnosci profesjonalnych, superwizja kliniczna, trening poznawczo-behawioralny,
trening relaksacyjny, doradztwo, relaks przy uzyciu urzadzen oddzialujacych na mézg, kursy
adaptacyjnego radzenia sobie, kursy od$wiezajace, treningi umiejetnosci psychospotecznych
i komunikacji, tworzenie muzyki rekreacyjnej, doradztwo i superwizja online, psychoterapia
analityczna i eksperymentalna, trening autogenny, terapia émiechem, podejécie biopsychologicz-
ne, nauczanie dydaktyczne/interaktywne

Interwencje nakierowane na organizacje

- podstawowa opieka pielegniarska, opieka osobista, treningi poznawczo-behawioralne i umiejet-
noéci zarzadzania, wsparcie spoleczne

Interwencje — kombinacja dziataii nakierowanych na pracownika i na organizacje

- profesjonalny nadzor (superwizja), reorganizacja grafiku pracy, wyklady, ocena pracy zmiano-
wej, reorganizacja, komunikacja, informacja zwrotna, zmiany wprowadzone w celu redukeji
niekorzystnych czynnikéw psychospolecznych

Zrédto: opracowanie na podstawie (Awa i in., 2010, s. 186-188).
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Czas trwania poddanych analizie programéw interwencyjnych nakierowa-
nych na organizacj¢ oraz bedacych kombinacja rozwigzan nakierowanych na
osoby i na organizacj¢ wyniost od 2 do 6 miesigcy i byt dluzszy od programéw
nakierowanych na osoby, ktére trwaly od 2 dni do 3 miesiecy. Z dokonane-
go przez badaczy przegladu 17 publikacji naukowych na temat programow
nakierowanych na osobe wynika, ze 82% tego typu programéw prowadzilo
do znaczacej redukeji wypalenia i pozytywnych zmian, ktére utrzymywaly sie
w okresie sze$ciu miesiecy, z czego w dwoch przypadkach efekt ten utrzymywat
sie do roku. Spos$rod dwdch programéw interwencyjnych nakierowanych na
organizacj¢ w jednym przypadku wyniki badan potwierdzily znaczacg reduk-
cje wypalenia, a efekt ten utrzymywal si¢ do roku. Niemniej, ze wzgledu na
zbyt malg liczbe publikacji naukowych na temat programéw nakierowanych na
organizacje, nie mozna bylo wnioskowa¢ na temat skutecznosci tego rodzaju
interwencji. Z kolei analiza sze$ciu przypadkéw programéw kombinowanych
dowiodla, ze ich realizacja prowadzila do znaczacych pozytywnych zmian w re-
dukcji wypalenia, przy czym zmiany te utrzymywaly si¢ od 6 miesigcy do roku,
a w jednym przypadku wplyw na zmniejszenie wyczerpania utrzymywat sie do
2,5 roku, przy czym oferowano w nim sesje od$wiezajace. Badacze wyciagneli
wniosek, ze aby programy profilaktyczne nie przynosily skutku odwrotnego
od zamierzonego, powinny uwzglednia¢ konkretne potrzeby ich uczestnikow
(Awa i in., 2010).

Konkluzja ta jest zbiezna z wnioskiem wynikajacym z badan przeprowadzo-
nych przez Tarisa i wspdtpracownikéw, ktorzy przedstawili postulat jakoscio-
wego podejscia do planowania i wdrazania interwencji. Badacze analizowali
interwencje prowadzone w 81 holenderskich przedsiebiorstwach w czterech
grupach:

- nakierowanych na prace (work-directed),

- nakierowanych na osobeg i na prace (person/work interface-directed),
- nakierowanych na osobe (person-directed),

- pozostatych (others),

i stwierdzili, ze nie wszystkie dzialania podejmowane przez organizacje byly
réwnie skuteczne w zmniejszaniu stresu zawodowego, przy czym najwiekszy
wplyw na redukcje stresu i poprawe psychospotecznych warunkéw pracy mia-
ly interwencje ukierunkowane na prace i ten rodzaj interwencji powinien by¢
brany pod uwage w pierwszej kolejnosci. Zalozyli oni réwniez, ze mozliwos¢
polaczenia interwencji ukierunkowanych na prace z innymi rodzajami inter-
wencji (zwlaszcza interwencji nakierowanych na osobe i na pracg) wzmocni
pozytywne efekty interwencji ukierunkowanych na prace (Taris i in., 2003).
Badane rodzaje interwencji przedstawiono w tabeli 11.
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Tabela 11. Siedem najczesciej wystepujacych interwencji dla kazdego typu interwencji

Interwencje nakierowane na prace

1. Nowe protokoly (np. zasady postepowania z przypadkami molestowania seksualnego, agresji
i przemocy; zasady dotyczace techniki bezpiecznego podnoszenia ciezaréw)

2. Dodatkowy personel w celu zmniejszenia obciazenia pracg obecnych pracownikow

3. Realizacja zorganizowanych spotkan dotyczacych planowania zadan i zmian (przynajmniej raz
w miesigcu)

4. Udzial pracownikéw w planowaniu zadan i zmian

. Uczestnictwo pracownikéw w organizacji zespotu lub dziatu

6. Restrukturyzacja zadan w celu umozliwienia nieformalnego kontaktu ze wspotpracownikami
(indywidualnie lub grupowo)

7. Wdrozenie zespoléw pélautonomicznych

152

Interwencje nakierowane na osobe i na prace

1. Zwiekszone budzety na ksztalcenie i szkolenia

2. Szkolenie dotyczace zagadnien zwigzanych z wykonywanymi zadaniami (np. techniki bezpiecz-
nego podnoszenia cigzar6w)

3. Trening umiejetnosci spolecznych (np. asertywnoéci, radzenia sobie z sytuacjami
emocjonalnymi)

4. Pracownicy otrzymuja narzedzia do zmniejszenia fizycznych wymagan

5. Pracownicy moga poprosi¢ o zewnetrzng porade w zakresie ergonomii

6. Poprawa kontaktow przelozony-pracownik podczas choroby/nieobecnosci pracownika przez
ustalenie minimalnej liczby kontaktow i przekazanie upominku

7. Szkolenie w miejscu pracy

Interwencje nakierowane na osobe

1. Indywidualne $wiadczenia pracownicze (np. dotyczace opieki dziennej i uczestnictwa w progra-
mach oszczedno$ciowych

. Pracownicy otrzymuja telefon komorkowy w celu zwigkszenia (poczucia) bezpieczenstwa

. Wigksze mozliwo$ci rozwoju zawodowego (program mobilnoéci zawodowej)

. Darmowa odziez robocza

. Znizki na ubezpieczenie

. Mozliwos¢ uczestniczenia w kongresach i sympozjach

. Bezplatny dostep do ustug wlasnej agencji opieki domowe;j

NN U W

Inne interwencje

1. Organizacja zgadza si¢ przestrzega¢ ogélnych wytycznych i norm dotyczacych obciazenia fi-
zycznego w sektorze opieki domowej

2. Pracownicy otrzymujg broszure dotyczaca ich bezpieczenstwa spotecznego w pracy

3. Pracownicy regularnie otrzymujg pisemny biuletyn dotyczacy warunkéw pracy

4. Informacje o polityce firmy w formie spotkan

Zrodto: (Taris i in., 2003, s. 306).

Podobne wnioski z badan wyciagneli Hidajat i inni, ktérzy na podstawie
systematycznego przegladu publikacji naukowych na temat interwencji opartych
na uwaznosci prowadzonych w grupie nauczycieli odkryli, Ze interwencje ukie-
runkowane na poszczegélne osoby okazaly si¢ skuteczne, lecz bardziej skuteczne
od nich byly interwencje ukierunkowane na system (organizacje), natomiast
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najbardziej skuteczne byto polaczenie obu rodzajéow interwencji. Interwencje
oparte na uwaznos$ci podejmowane przez przedsigbiorstwa, ukazane w analizo-
wanych publikacjach naukowych, obejmowaly (Hidajat i in., 2023):

psychoedukacje (np. wyktady), refleksje kierowang (np. praktyki wdziecznosci),
oddychanie, samoregulacje (np. regulacje mysli, regulacje emocji, uwazne stucha-
nie, praktyke ruchowa, skupianie uwagi, monitorowanie doswiadczenia w celu
rozwijania koncentracji i braku reakgji), joge, prowadzenie dziennika, skanowanie
ciata (np. w celu budowania swiadomosci wszelkich doswiadczen fizjologicznych
i/lub emocjonalnych), medytacje, dyskusje i tworcza ekspresje (np. kolorowanie).

Podobne wnioski wynikajg z systematycznego przegladu badan naukowych
przeprowadzonego przez Gransjoen (2024), po$wigconych problematyce bu-
dowania odpornosci osobistej wsrod personelu radiologicznego, w tym przy
wykorzystaniu treningu uwaznosci. Jak udowodniono, programy profilaktyki
wypalenia zawodowego nakierowane na organizacje przynosza pozytywne efek-
ty nawet przez 12 miesiecy, podczas gdy programy nakierowane na jednostke -
o polowe krdcej, a najskuteczniejsza ogdlna strategia jest jednoczesne wdrozenie
obu podejs¢, czyli nakierowanego na jednostke i na organizacje.

Oprécz badan potwierdzajacych skuteczno$¢ niektérych interwencji nakiero-
wanych na osobg istniejg rdwniez badania, z ktérych wynika, ze np. interwencje
poznawczo-behawioralne oraz interwencje oparte na technikach relaksacyjnych
sg skuteczne wylgcznie w redukeji wyczerpania emocjonalnego, natomiast inter-
wencje oparte na uwaznoséci majg niewielki wplyw na zmniejszenie depersonali-
zacji. Inni badacze odkryli takze przypadki, w ktorych interwencje zorientowane
na osobe byly bardziej skuteczne niz interwencje zorientowane na organizacje
(Demerouti i Adaloudis, 2024).

Szczegolng grupy interwencji organizacji s3 interwencje ukierunkowane na
powrdét do pracy (return-to-work, RTW interventions) wypalonych pracownikow
przebywajacych na zwolnieniach lekarskich. W literaturze przedmiotu relatywnie
najmniej badan przeprowadzono w obszarze skutecznosci tego typu interwencji.
Nieliczne badania odnosily si¢ do interwencji ukierunkowanych konkretnie na
wypalonych pracownikéw oraz ich wptywu na powrét do pracy, a wyniki tychze
badan wskazuja na brak wptywu lub niejednoznaczny albo marginalny wptyw.
Powodem mogly by¢ rozbieznosci w badanych programach interwencyjnych
oraz réznice w badanych populacjach. Inng przyczyna moglo by¢ takze przyjete
kryterium wlaczajace, tj. przebywanie adresatoéw interwencji na zwolnieniu le-
karskim z powodu wypalenia zawodowego, co zawezilo analizowane przypadki
do krajoéw takich, jak Holandia, Dania, Szwecja, w ktérych zwolnienie lekarskie
z powodu wypalenia jest akceptowane (Lambreghts i in., 2023).

Modelowe ujecie wynikdéw badan na temat skuteczno$ci interwencji nakie-
rowanych na osobe i na prace przedstawiono na rysunku 7.
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Interwencje nakierowane na osobe Interwencje nakierowane na prace

Synergia
(wzmocnienie
skutecznosci)

Niesku-
teczne

Niesku-
teczne

Rysunek 7. Skutecznos¢ interwencji organizacji wobec problematyki wypalenia
Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z przegladu publikacji naukowych, w licznych przypadkach bada-
cze s3 zgodni co do tego, ze skuteczna prewencja i interwencje organizacji wobec
problemu wypalenia zawodowego wymagaja polaczonych rozwigzan nakiero-
wanych na osobe i na prace. Ze wzgledu na specyfike réznych srodowisk pra-
cy, charakter badanych populacji, rodzaje wdrozonych rozwigzan oraz czas ich
trwania w organizacjach rezultaty badan réznig si¢ w niektérych przypadkach,
co pozwala sformulowa¢ wniosek, ze aby zapewni¢ skuteczno$¢ interwencji,
planowanie programéw interwencyjnych powinno mie¢ uniwersalny charakter
i zarazem uwzglednia¢ specyfike srodowiska pracy oraz indywidualne potrzeby
pracownikow.

Na tle przedstawionych rozwazan jawi sie postulat réwnoleglego projekto-
wania przez organizacj¢ rozwigzan, tzn. zaréwno na poziomie ogélnym, ktdre
bytyby odpowiedzig na pytania: Jakie srodowisko powinna tworzy¢ organizacja,
aby uchronié pracownika przed wypaleniem? Jakich zasad powinna przestrzegaé
organizacja, aby stworzy¢ zdrowe miejsce pracy?, jak i na poziomie indywidu-
alnym, w odpowiedzi na pytania: Jakiej organizacji potrzebuje pracownik, aby
unikngc wypalenia zawodowego? Jak wspierac pracownika w profilaktyce wypa-
lenia majgc na uwadze ryzyka srodowiska pracy oraz jego potrzeby? Pytania te
wyznaczaja kierunki dalszych badan nad skutecznymi organizacyjnymi sposo-
bami przeciwdzialania wypaleniu.
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METODYKA BADANIA

3.1. PRZEStANKI REALIZACJI BADANIA WEASNEGO

Jak wynika z przegladu publikacji naukowych na temat wypalenia zawodowego,
problematyka ta znajduje si¢ w polu zainteresowan wielu badaczy. Wyniki ba-
dan prowadzonych na przestrzeni dekad pozwalajg coraz lepiej zrozumie¢ jego
istote, osobowosciowe i organizacyjne zrodta wypalenia, proces ,wypalania si¢”
oraz zidentyfikowac sposoby radzenia sobie z wypaleniem przez pracownikéw,
a takze dzialania podejmowane przez organizacje w zakresie jego profilaktyki.
Zainteresowania badaczy koncentrujg si¢ rowniez wokdt poszukiwania coraz
lepszych metod i narzedzi diagnostycznych wypalenia oraz wokoét skutecznosci
dzialan prewencyjnych i interwencyjnych, ktére majg ograniczy¢ jego skutki.
Rosnaca liczba publikacji na temat wypalenia dowodzi wagi tematu, jednak
mimo wiedzy, jaka dysponujemy obecnie, zjawisku temu nie udato si¢ skutecz-
nie zapobiec, a problem wypalenia zawodowego nadal jest doswiadczeniem
wielu pracownikéw. Implikuje to potrzebe jego dalszego rozpoznania w toku
pogtebionych badan.

Na gruncie tych rozwazan oraz dalszej eksploracji publikacji naukowych
zidentyfikowano asymetri¢ wiedzy oraz wynikajace z niej nastepujace luki ba-
dawcze, ktérych wypelnienie stanowito fundament wyznaczenia celu badan
wlasnych autorki ksigzki.

1) Cho¢ liczne badania naukowe koncentruja si¢ na rozpoznaniu osobowo-
$ciowych i organizacyjnych determinant wypalenia (Bakker i Demerouti,
2007; Burisch, 1994; Cherniss, 1993; Chirkowska-Smolak, 2009; Edu-Valsa-
niaiin., 2022; Edelwich i Brodsky, 1980; Freudenberger, 1974; Hobfoll, 1988,
1989, 2006; Kim i in., 2007, 2009; Kloutsiniotis i in., 2022; Leiter i Maslach,
2005, 2017; Pines i Aronson, 1988; Sek, 1994), jak dotychczas zdecydowa-
nie wigcej publikacji poswigcono sposobom samodzielnego radzenia sobie
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2)

3)

z wypaleniem przez pracownikéw (Demerouti, 2015; Maresca, 2022; Otto
i in., 2019) niz organizacyjnym metodom prewencji i interwencji wobec
problemu wypalenia (Avanzi i in., 2018; Gabriel i Aguinis, 2022; McCor-
mack, 2014; Molek-Winiarska i Molek-Kozakowska, 2020; Taris i in., 2003).
W tym miejscu warto wspomnie¢ przeprowadzone na gruncie polskim
szerzej zakrojone badania na temat interwencji antystresowych organizacji
(Molek-Winiarska i Molek-Kozakowska, 2020), ktére moga w wielu aspek-
tach przyczynic si¢ do zmniejszenia luki wiedzy, takze w zakresie tworzenia
systemowych rozwigzan ukierunkowanych na kluczowy czynnik wypalenia,
jakim jest stres. Poniewaz wyniki badan dowodzg ograniczonej skutecznosci
sposobdw samodzielnego radzenia sobie z wypaleniem przez pracownikéw
w sytuacji, gdy nie towarzysza im wspierajace dziatania organizacji (Mare-
sca, 2022; Springer i in., 2023), istnieje potrzeba niwelowania luki wiedzy na
temat skutecznych metod ochrony pracownikdéw i dziatan interwencyjnych
podejmowanych przez organizacje.

W literaturze przedmiotu na temat interwencji wigcej uwagi poswieca si¢
dzialaniom wspierajacym pracownika w budowaniu odpornosci wobec za-
grozen plynacych ze srodowiska pracy (McKinley, 2020; Oliveira i in., 2021;
Walter i in., 2012; West i in., 2020) (np. dotyczacych radzenia sobie ze stre-
sem, choc¢ i tu nadal uwaza sig, Ze s3 one niewystarczajace), natomiast mniej
liczne s publikacje na temat projektowania przez organizacj¢ rozwigzan pre-
wencyjnych i interwencyjnych ukierunkowanych na organizacje (DeChant
iin., 2019; Panagiotiiin., 2017; Thomas Craigiin., 2021), a w szczeg6lnosci
na identyfikacje organizacyjnych czynnikéw ryzyka i eliminowanie niepra-
widlowosci wystepujacych w srodowisku pracy. Implikuje to potrzebe pro-
wadzenia poglebionych badan na temat tego, jakie dzialania powinna podje¢
organizacja i jak powinna sie zmienic, aby sta¢ si¢ zdrowym miejscem pracy.
Mozna réwniez dostrzec, ze cho¢ problem wypalenia zawodowego dotyczy
pracownika, w publikacjach naukowych relatywnie niewiele uwagi poswieca
sie jego potrzebom czy oczekiwaniom wobec pracodawcow w kwestii pre-
wengcji wypalenia (Holland i in., 2013; Kwiatkowska-Ciotucha i in., 2019;
Stawiarska, 2016). Autorka ksigzki dostrzega luke badawcza, ktéra sktania
do poszukiwania odpowiedzi na pytanie: Czego potrzebuje pracownik od or-
ganizacji, aby sie w niej nie wypalic?, oraz: W jakim stopniu dziatania praco-
dawcéw odpowiadajg tym potrzebom? Uzyskanie ich w toku badan wydaje
sie istotne dla opracowania skutecznych organizacyjnych rozwigzan syste-
mowych, ktérych adresatem jest pracownik.

Literatura przedmiotu i obserwacja wyzwan, z jakimi mierzg si¢ pracownicy

w réznych srodowiskach pracy, sklonita autorke do refleksji, ze skuteczne zapo-
bieganie wypaleniu i wsparcie pracownikéw dotknietych wypaleniem w powro-
cie do pracy wymaga poglebionego rozpoznania potrzeb pracownikoéw, ktorzy
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mierzg si¢ z tym problemem. Z jednej strony samodzielne przeciwdzialanie
przez pracownika $rodowiskowym ryzykom wypalenia niesie za sobg liczne
limitacje, np. ze wzgledu na zbyt mate zasoby osobiste pracownika wobec wy-
magan pracy (Bakker i de Vries, 2021), z drugiej strony organizacyjne rozwia-
zania w zarzadzaniu problemem wypalenia mogg by¢ niewystarczajace badz
niedopasowane do zrodel wypalenia i potrzeb pracownika, jesli nie zostang
one rozpoznane i uwzglednione przez pracodawce. Autorka zgadza si¢ z twier-
dzeniem Kocor (2019, s. 85), ze projektowanie dzialan pomocowych dla oséb
zagrozonych, wypalajacych si¢ i juz wypalonych ,wymaga wnikniecia w deter-
minanty wypalenia zawodowego”.

Identyfikacja przedstawionych wyzej luk badawczych stata si¢ inspiracja do
zaprojektowania autorskiego projektu badawczego Wypalenie zawodowe - do-
Swiadczenie pracownika. Potrzeby pracownikoéw wobec pracodawcéw. Zamiarem
realizacji projektu badawczego bylo uzyskanie odpowiedzi na nastepujace py-
tania o charakterze eksploracyjnym:

1) W jaki sposéb srodowisko pracy przyczynia si¢ do wypalenia zawodowego
pracownikow?

2) Jak przebiega proces wypalenia zawodowego pracownika w reakcji na rézne
czynniki srodowiska pracy?

3) Jakie dzialania podejmowali pracownicy, aby poradzi¢ sobie z wypaleniem?

4) Jakie dziatania podjg¢li pracodawcy wobec problemu wypalenia zawodowego
pracownika?

5) Jakich rozwigzan potrzebuja i oczekujg pracownicy dotknieci wypaleniem
od pracodawcow w zakresie prewencji wypalenia zawodowego i wsparcia
pracownikow w procesie wypalenia i w powrocie do pracy?

3.2. CELE BADANIA

Celem gltéwnym badania byla identyfikacja oczekiwanych przez pracownikéw
rozwigzan interwencyjnych i prewencyjnych organizacji w zarzadzaniu proble-
mem wypalenia zawodowego w $wietle osobistych doswiadczen pracownikow
dotknietych wypaleniem zawodowym.

Aby zrealizowac ten cel, wyznaczono cztery czele szczeg6lowe:

1) Identyfikacja determinant wypalenia zawodowego pracownikéw na podsta-
wie ich osobistych doswiadczen w réznych typach srodowisk pracy.

2) Identyfikacja procesu, w jakim uczestnicy badania doswiadczali wypalenia
zawodowego.

3) Identyfikacja sposobdéw zapobiegania wypaleniu oraz dziatan podjetych
przez przedsigbiorstwo wobec pracownikéw w procesie wypalenia.
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4) Identyfikacja potrzeb i oczekiwan pracownikéw dotknigtych wypaleniem
w zakresie dzialan prewencyjnych i interwencyjnych pracodawcéw wobec
tego problemu.

Cel gtéwny oraz cele szczegétowe badania wyznaczyly kierunek wyboru me-
tody badawczej oraz zaprojektowania procesu badawczego.

3.3. METODA BADANIA | PROCES BADAWCZY

Badanie zrealizowano metoda jako$ciowa przy wykorzystaniu techniki indy-
widualnego wywiadu poglebionego. Kluczowymi przestankami wyboru ba-
dania jakosciowego jako metody oraz wywiadu poglebionego jako techniki
prowadzenia badania byl cel badania, czyli identyfikacja doswiadczen oséb
badanych (Glinka i Czakon, 2021), poznanie i opisanie zachodzacych zalezno-
$ci, zjawisk i zachowan uczestnikow badania (Jemielniak, 2012) w srodowisku
pracy, w ktéorym uczestnik badania do$wiadczyl wypalenia, a takze poznanie
potrzeb i oczekiwan respondentéw wobec pracodawcow z zakresie profilaktyki
wypalenia i wsparcia pracownikéw, ktérzy go doswiadczajg. Mimo licznych
publikacji, bedacych wynikiem badan ilosciowych na temat wypalenia zawodo-
wego i zapobiegania mu, prowadzenie badan jako$ciowych, ktére pozwola lepiej
zrozumiec istote i przyczyny trudnych doswiadczen uczestnikéw badania oraz
uzyska¢ poglebiony wglad w badang problematyke, wydaje si¢ niezwykle istot-
ne w poszukiwaniu skutecznych rozwigzan prewencyjnych i interwencyjnych
podejmowanych przez pracodawcow w odpowiedzi na potrzeby i oczekiwania
pracownikow. Wybor metody jakosciowej pozwolil jednoczesnie przyjrzec sie
indywidualnym historiom uczestnikéw badania, ktérych tresci nie mozna bylo
przewidzie¢ przed jego rozpoczeciem, co wobec postawionych pytan badaw-
czych stanowito przewage nad rozwazang réwnolegle realizacjg badania z wy-
korzystaniem metod ilo$ciowych.

Projekt badawczy uzyskal pozytywna opinie Komisji ds. Etyki Badan Na-
ukowych prowadzonych z udziatem ludzi na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Poznaniu. Badanie zostalo zrealizowane w toku procesu badawczego, ktory
skladat si¢ z nastepujacych etapow:

1) Projekt badania.

2) Publikacja informacji o badaniu i zaproszenie do udzialu w badaniu.

3) Rekrutacja uczestnikow.

4) Kwalifikacja do udzialu w badaniu uczestnikow spelniajacych kryteria do-
boru do proby.

5) Realizacja wywiadéw poglebionych.

6) Analiza wynikéw badania.

7) Whnioski z badania i rekomendacje.
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W pierwszym etapie dokonano wyboru metody i techniki badania, wyzna-
czono cele badania, okreslono kryteria doboru uczestnikéw do proby, zapro-
jektowano scenariusz badania i instrument pomiaru (scenariusz wywiadu),
opracowano informacj¢ o badaniu i zaproszenie do udzialu w badaniu. Na
podstawie przegladu literatury przedmiotu w zakresie projektowania i reali-
zacji badan jakosciowych, w tym wyznaczania wielkosci proby (Glinka i Cza-
kon, 2021; Maison, 2010; Olejnik i in., 2023), jako kryterium ilosciowe przyjeto
minimalna liczbe 15 wywiadéw poglebionych oraz zaprojektowano rekrutacje
uzupelniajaca na wypadek niespetnienia tego kryterium. Zalozono réwniez, ze
liczba wywiadéw w calym badaniu wyniesie maksymalnie 30, lecz ostatecznie
zaleze¢ bedzie od tego, na ile pozyskany w toku badania zbiér doswiadczen jego
uczestnikdw pozwoli osiggna¢ kryterium saturacji, tj. nasycenia teoretycznego
(Glinka i Czakon, 2021), nasycenia danych (Rahimi i Khatooni, 2024) oraz
bedzie wnosi¢ jakosciowo nowa wiedze (Olejnik i in., 2023).

Dobdr uczestnikéw badania byl celowy. Badang probe stanowily osoby doro-
ste deklarujace znajomos¢ zjawiska wypalenia zawodowego, ktére doswiadczyty
wypalenia zawodowego badz odczuwaly zagrozenie wypaleniem zawodowym,
a przez uczestniczenie w badaniu chcialy podzieli¢ si¢ wiedzg na temat potrzeb
w zakresie profilaktyki wypalenia zawodowego i oczekiwaniami wobec praco-
dawcédw co do sposobdw zapobiegania wypaleniu oraz wsparcia pracownikéw
dotknigtych wypaleniem w powrocie do pracy. Kategorie wiekowe, pte¢ czy
wykonywany zawdd nie stanowily determinanty réznicujacej respondentéw
grupy badawczej. Przestanka wyboru takiego podejscia byly:

1) przeprowadzone wcze$niej rozwazania teoretyczne, w trakcie ktérych przyje-
to (za: Taniin., 2021; Teo i in., 2021), Ze wypalenie moze dotyczy¢ kazdego,
bez wzgledu na zawdd, ple¢, wiek czy staz pracy;

2) postawiony cel poznawczy i utylitarny badania, tj. identyfikacja potrzeb
i oczekiwanych przez pracownikéw rozwigzan interwencyjnych i prewen-
cyjnych organizacji w zarzadzaniu problemem wypalenia zawodowego,
ktore moglyby postuzy¢ przedsigbiorstwom do opracowania uniwersalnych
rozwigzan adresowanych do szerokiej grupy pracownikoéw, tak kobiet, jak
i mezczyzn, wykonujacych rézne zawody i niezaleznie od wieku, w jakim
mogliby doswiadczy¢ wypalenia zawodowego.

W drugim etapie opublikowano informacje o realizacji badania wraz
z zaproszeniem do udziatlu, w ktérym wskazano réwniez dane kontaktowe
dla potencjalnych uczestnikéw badania. Miejscem publikacji byt miedzyna-
rodowy serwis spotecznos$ciowy LinkedIn, specjalizujacy si¢ w kontaktach
zawodowo-biznesowych.

Podczas trzeciego etapu, tj. rekrutacji, potencjalni uczestnicy badania mogli
zwrdci¢ sie do prowadzacej z pytaniem w sprawie badania badz zadeklarowaé
gotowo$¢ udzialu w badaniu przez wystanie zgloszenia za posrednictwem poczty
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elektronicznej. W odpowiedzi na kazde zgloszenie przestano podziekowanie za
zgloszenie si¢ do udzialu w badaniu, najwazniejsze informacje o temacie, celu
i zasadach formalnych uczestnictwa oraz pros$be o podanie dogodnego terminu
rozmowy kwalifikujacej do udzialu w badaniu. Do udzialu w badaniu zgtosito
sie 36 0sdb.

Kwalifikacja do udzialu w badaniu (etap czwarty) polegata na dokonaniu
weryfikacji spelnienia przez potencjalnego uczestnika kryterium doboru do
proby, tj. znajomosci pojecia ,wypalenie zawodowe”, deklaratywnego do$wiad-
czenia wypalenia zawodowego badz odczuwania zagrozenia wypaleniem za-
wodowym oraz gotowosci do podzielenia sie tym doswiadczeniem. Uczestnicy
zostali réwniez poinformowani o bezptatnym charakterze udzialu w badaniu.
Etap ten zrealizowano za posrednictwem $rodkéw komunikacji na odleglos¢,
tj. rozmowy telefonicznej, ktora nie byta rejestrowana w postaci zapisu audio.

Weryfikacja wiedzy na temat wypalenia zawodowego zostala przeprowa-
dzona dzigki udzieleniu przez uczestnika badania odpowiedzi na pytanie o to,
czy zna pojecie ,wypalenie zawodowe”. W przypadku udzielenia pozytywnej
odpowiedzi potencjalny uczestnik zostal poproszony o podanie definicji wy-
palenia lub przedstawienie, w jaki sposdb wyjasnitby to pojecie osobie, kto-
ra go nie zna. Przyjeto, ze koniecznym kryterium kwalifikacyjnym w zakresie
znajomosci pojecia bedzie podanie takich jego skltadowych, jak wyczerpanie
fizyczne, wyczerpanie psychiczne oraz emocjonalne (lub ich synoniméw), ktére
stanowily gtéwng charakterystyke literaturowych jednowymiarowych definicji
wypalenia. Dodatkowymi komponentami definicji pojecia wypalenie (oprécz
wyczerpania) byly ,depersonalizacja” lub ,,cyniczny stosunek do innych ludzi”
(badz synonimy pojecia ,cyniczny’, np. chlodny, ztosliwy, negatywny, oschly,
negatywny, lekcewazacy) oraz ,obnizone poczucie dokonan osobistych” (albo
inne okreélenia, takie jak poczucie pustki, braku osiagnig¢, czy inne oddajace
istote komponentéw skladowych definicji pojecia ,wypalenie zawodowe”).

Nastepnie zapytano potencjalnego uczestnika badania, czy do$wiadczyl
w przesztosci lub obecnie doswiadcza stanu wypalenia albo odczuwa, ze zbliza
sie do tego stanu. Za spelnienie kryterium doswiadczen zwigzanych z wypale-
niem uznano pozytywna, deklaratywna odpowiedz potencjalnego uczestnika
badania (w szczegdlnosci w zakresie odczuwania wyczerpania fizycznego, psy-
chicznego i emocjonalnego oraz obnizonego poczucia dokonan osobistych).
Warunkiem kwalifikacji do udzialu w badaniu nie byta samoocena stosunku
uczestnika badania do innych 0séb (w trakcie wypalenia) jako cynicznego, gdyz
przyjeto nastepujace zalozenia:

1) cynizm (jesli u badanych wystepowal) mogt si¢ ujawnia¢, zanim jeszcze po-
tencjalny uczestnik badania doswiadczyt wypalenia, wigc nie musial on by¢
objawem wypalenia (za: Mankowska, 2018);
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2) przed rozpoczgciem badania potencjalny uczestnik mogl jeszcze nie mie¢
autorefleksji co do cynicznego stosunku do innych oséb (ktéra mogta sie
pojawi¢ w trakcie wywiadu);

3) potencjalny uczestnik badania, nie chcgc przedstawiac siebie w negatywnym
$wietle przed rozpoczgciem badania, mégl zaprzeczy¢ na etapie kwalifikacji,
ze wykazywat cyniczny stosunek do innych ludzi;

4) celem badania bylo zebranie informacji na temat potrzeb i oczekiwan pra-
cownikéw wobec pracodawcéw w zakresie profilaktyki wypalenia zawo-
dowego w $wietle ich deklaratywnych osobistych doswiadczen wypalenia,
ktére przyjeto jako kryterium wystarczajace do kwalifikacji do udziatu
w badaniu.

Zalozono, ze cennym glosem na temat potrzeb pracownikéw wobec praco-
dawcow moga by¢ zaréwno wypowiedzi osob, ktore otrzymaly profesjonalng
diagnoze wypalenia, jak i osob, ktdre nie zostaly zdiagnozowane jako ,wypa-
lone”, ale znajg pojecie ,wypalenie zawodowe” i ocenily, ze doswiadczyly go
w przesztosci lub obecnie. W przypadku uzyskania pozytywnej odpowiedzi
uczestnikom zadano ostatnie pytanie weryfikacyjne o che¢ udziatu w badaniu
na temat osobistych doswiadczen zwigzanych z wypaleniem oraz potrzeb wobec
pracodawcy co do zapobiegania wypaleniu i wsparcia pracownika w powrocie
do pracy.

Potencjalnych uczestnikéw badania poinformowano, ze badanie zostanie
przeprowadzone metoda wywiadu poglebionego, za posrednictwem $rodkow
komunikacji na odleglo$¢, czyli rozmowy telefonicznej, ktorej przebieg bedzie
zarejestrowany w postaci cyfrowej. Potencjalni uczestnicy badania, ktérzy
oprocz spelnienia wezesniejszych kryteriow wyrazili zgode na udziat w badaniu
z wykorzystaniem przedstawionej im metody i techniki (rozmowa telefoniczna
rejestrowana), zostali zakwalifikowani do udziatu w badaniu. W toku procesu
weryfikacyjnego do udzialu w badaniu zakwalifikowano 24 uczestnikow, ktdrzy
spelnili wymagane kryteria. Uczestnikami badania byto 20 kobiet i 4 mezczyzn
zatrudnionych na réznych stanowiskach, kierowniczych oraz niekierowniczych.
Ich charakterystyke przedstawiono w tabeli 12.

Realizacja badania (etap piaty) odbyla si¢ w terminach uzgodnionych indy-
widualnie z kazdym uczestnikiem. Badanie zostalo przeprowadzone w Polsce
w 2022 roku z wykorzystaniem techniki indywidualnego wywiadu pogtebione-
go, za posrednictwem $rodkéw komunikacji na odleglto$¢, tj. rozmowy telefo-
nicznej, w ktdrej uczestniczyli: uczestnik badania i prowadzaca badanie. Udziat
w badaniu byt w petni dobrowolny, wszystkie dane byly przetwarzane w sposéb
anonimowy, czyli bez mozliwosci zidentyfikowania respondenta. Czas trwania
wywiadu wynosit od 60 do 90 minut. Wszystkie wywiady autorka ksiazki prze-
prowadzita osobiscie.
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Tabela 12. Charakterystyka uczestnikow badania

Lp. | Uczestnik Ple¢ Zatrudnienie w czasie wypalenia* Stanowisko
Uczestnik 1 | Kobieta Pracownik umystowy niekierownicze

2. | Uczestnik 2 | Kobieta Pracownik umystowy zatrudniony w korporacji | niekierownicze
na dwoch stanowiskach jednoczeénie

3. | Uczestnik 3 | Kobieta Pracownik administracyjno-biurowo-szkole- niekierownicze
niowy w wydawnictwie

4. |Uczestnik4 | Kobieta Ksiegowa niekierownicze

5. | Uczestnik 5 | Kobieta HR Business Partner niekierownicze

6. |Uczestnik 6 |Kobieta Pracownik umystowy, bankowos¢ niekierownicze

7. | Uczestnik 7 | Kobieta Pracownik dziatu kadr i plac niekierownicze

8. | Uczestnik 8 | Mezczyzna | Pracujacy z pacjentami onkologicznymi niekierownicze
w przedsigbiorstwie w branzy medycznej

9. | Uczestnik9 | Kobieta Lider zespotu w restrukturyzowanym kierownicze
przedsigbiorstwie

10. | Uczestnik 10 | Kobieta Kierownik dzialu marketingu w przedsiebior- | kierownicze
stwie produkcyjno-handlowym

11. | Uczestnik 11 | Kobieta Pracownik administracyjny w mlodej rozwija- | niekierownicze
jacej sie firmie

12. | Uczestnik 12 | Kobieta Dyrektor finansowy kierujacy projektami kierownicze
miedzynarodowymi

13. | Uczestnik 13 | Mezczyzna | Dyrektor regionu w przedsiebiorstwie kierownicze
handlowym

14. | Uczestnik 14 | Kobieta Kierownik projektu w startupie kierownicze

15. | Uczestnik 15 | Kobieta Kierownik projektu wykonujacy prace wedtug | kierownicze
poszerzonego zakresu obowigzkow

16. | Uczestnik 16 | Kobieta Pracownik banku zatrudniony na stanowisku | niekierownicze
niekierowniczym

17. | Uczestnik 17 | Kobieta Trenerka szkolen w przedsigbiorstwie prowa- | niekierownicze
dzacym szkolenia w Polsce i za granica

18. | Uczestnik 18 | Kobieta Trener szkolen, osoba samozatrudniona niekierownicze

19. | Uczestnik 19 | Kobieta Audytor zatrudniony réwnolegle na innym kierownicze
stanowisku w tej samej organizacji

20. | Uczestnik 20 | Mezczyzna | Projektant grafiki w wydawnictwie niekierownicze

21. | Uczestnik 21 | Kobieta Pracownik dzialu handlowego w przedsigbior- | niekierownicze
stwie produkcyjnym

22. | Uczestnik 22 | Kobieta Pracownik dzialu projektowego w branzy niekierownicze
budowlanej

23. | Uczestnik 23 | Kobieta Pracownik zespotu projektowego i wolontariusz | niekierownicze
w domu dziecka

24. | Uczestnik 24 | Mezczyzna | Pracownik biura projektowego niekierownicze

* Kolejnos¢ uczestnikow w tabeli odpowiada kolejnosci udziatu w badaniu.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wywiad mial charakter czg¢$ciowo ustrukturyzowany. Instrumentem po-
miaru byl zaprojektowany na potrzeby badania autorski scenariusz wywiadu
poglebionego, ktdry skladal sie z siedmiu czgsci:

1) znajomo$¢ zjawiska ,wypalenie zawodowe”,

2) doswiadczenie i rozpoznanie wypalenia zawodowego,

3) przyczyny i zrédla wypalenia zawodowego,

4) zapobieganie wypaleniu,

5) radzenie sobie z wypaleniem i wsparcie pracownika przez pracodawce,
6) powrot pracownika do pracy,

7) potrzeby i oczekiwania pracownikéw wobec pracodawcow.

Scenariusz zawieral tacznie 43 pytania otwarte, w tym 20 pytan gléwnych
oraz ich uzupelniajace, pogtebione warianty.

Poniewaz przebieg wywiadow byt rejestrowany, uczestnicy przed rozpocze-
ciem badania jeszcze raz zostali poproszeni o wyrazenie zgody na jego rejestracje
w celu dokonania transkrypcji. Po uzyskaniu zgody uczestnicy zostali poinfor-
mowani o celu badania, dobrowolnym charakterze udzialu w badaniu, anoni-
mowym sposobie przetwarzania odpowiedzi uczestnikdw, planowanym efekcie
badania (tj. publikacji naukowej), komforcie uczestnikéw w trakcie badania,
mozliwos$ci wycofania si¢ z udzialu w badaniu w kazdej chwili, o tym, ze nie ma
ztych odpowiedzi i wszystkie odpowiedzi s3 wazne, o prawie do zwrdcenia si¢ do
prowadzgcej badanie z prosba o wyjasnienie pytania badz jego doprecyzowanie
oraz o prawie do nieudzielania odpowiedzi na wybrane pytanie. Ze wzgledu
na to, ze odpowiedzi uczestnikéw na pytania o znajomos¢ zjawiska ,wypalenie
zawodowe” zadane im w czwartym etapie procesu badawczego (kwalifikacja
uczestnikow do udzialu w badaniu) nie byly rejestrowane, w pierwszej czesci
wywiadu poglebionego ponownie poproszono uczestnikéw o jego wyjasnienie.
Uzupelniajaco poproszono uczestnikéw o wskazanie skojarzen z wypaleniem
zawodowym. Nastepnie uczestnicy badania zostali poproszeni o udzielenie od-
powiedzi na kolejne pytania zamieszczone w scenariuszu badania.

Podczas prowadzenia wywiadu zastosowano elastyczne podejscie do kolej-
nos$ci zadawania pytan (Maison, 2010). Ze wzgledu na tematyke wywiadu, kté-
ra dotyczyta trudnych do$wiadczen badanych, wywiad przyjmowal czgsciowo
forme narracyjng relacji z zycia (life story), a prowadzaca badanie po zadaniu
pytania ograniczata do minimum interwencje¢ w trakcie udzielania odpowiedzi
przez uczestnika badania, podazajac za jego wypowiedzig (por. Glinka i Czakon,
2021) badz poglebiajac ja przez zadawanie uczestnikowi badania kolejnych py-
tan zmierzajacych do pozyskania dodatkowej wiedzy na temat istotnych watkow
doswiadczen uczestnika wywiadu.

Zebrany material badawczy zapisano w pamieci komputera, do ktérego do-
step zostal zabezpieczony hastem.
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W toku badania zrealizowano 24 wywiady poglebione, co przekroczyto zato-
zone w projekcie badawczym kryterium minimalne 15 wywiadéw. W zwigzku
z tym, ze zebrany material badawczy charakteryzowal takze wysoki poziom
nasycenia teoretycznego, tj. ,w kolejnych iteracjach nie pojawity si¢ nowe tematy,
perspektywy czy informacje” (Glinka i Czakon, 2021), nie wystapily przestanki
do przeprowadzenia powtornej rekrutacji uczestnikdw i realizacji kolejnych
wywiadow.

Etap szdsty stanowila analiza zebranego materialu badawczego. Dokona-
no w nim transkrypcji zapisu 24 wywiadéw, a nastepnie przeanalizowano ich
tre§¢ w ujeciu chronologicznym (przypadku uczestnika) oraz przekrojowym -
warstwowym (pytan i wszystkich udzielonych na nie kolejno odpowiedzi). W ana-
lizie tej zastosowano samodzielng i manualng technike transkrypcji danych
z wykorzystaniem odstuchu zapisanego cyfrowo materialu. Przestanka wyboru
tej metody byta ciekawos$¢ prowadzacej badania co do tresci zebranego materiatu,
potrzeba jakos$ciowego zaglebienia si¢ w tres¢ wypowiedzi uczestnikéw na eta-
pie analizy danych, rozpoznania kontekstu narracyjnej wypowiedzi uczestnika,
che¢ uchwycenia czesto cennych dla wnioskowania watkéw pobocznych, ktore
moglyby zosta¢ utracone przy zastosowaniu narzedzi systemowej analizy danych,
mozliwo$¢ precyzyjnego formulowania notatek, wielko$¢ proby, a takze wzgledy
finansowe zwigzane z kosztem dostepu do oprogramowania wspomagajacego
analize danych. W kolejnym kroku zastosowano metode¢ zogniskowanego ko-
dowania danych, co pozwolilo na wyréznienie réznych typéw srodowisk pracy,
w ktdrych uczestnicy badania doswiadczyli wypalenia zawodowego badz odczu-
wali pierwsze symptomy wypalenia.

W etapie siddmym dokonano jako$ciowej generalizacji analitycznej zebra-
nego materiatu (Glinka i Czakon, 2021; Maison, 2010), sformutowano wnioski
z badania i przedstawiono rekomendacje dla przedsigbiorstw w zakresie zarza-
dzania problemem wypalenia, tj. zapobiegania wypaleniu zawodowemu pra-
cownikow i wsparciu pracownikéw dotknietych wypaleniem powrocie do pracy.
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DOSWIADCZENIE WYPALENIA )
ZAWODOWEGO PRZEZ PRACOWNIKOW

4.1. SKOJARZENIA, OBJAWY | ROZPOZNANIE WYPALENIA

Celem pierwszej czesci badania byto rozpoznanie perspektywy, z jakiej jego
uczestnicy postrzegali wypalenie zawodowe. Przedmiotem badania byly ich sko-
jarzenia z tym pojeciem, objawy, ktorych doswiadczyli w procesie wypalenia,
czas trwania oraz sposoby rozpoznania wypalenia zawodowego.

4.1.1. Skojarzenia z terminem wypalenie zawodowe

Odpowiedzi uczestnikéw badania ukazaly szerokie spektrum skojarzen ba-
danych z pojeciem wypalenia, ktére mozna skategoryzowac jako skojarzenia
dotyczace samego pracownika oraz skojarzenia dotyczace $rodowiska pracy.

W kategorii skojarzen pojecia ,wypalenie zawodowe” z osoba pracownika
dotyczyly one takich aspektow, jak:

- niechec do pracy: ,ma si¢ dos¢ obecnej pracy’, ,,marzy o tym, zeby juz do
pracy nie musie¢ chodzi¢”, ,nie lubi si¢ pracy’, ,nie chce si¢ wykonywac kon-
kretnej pracy lub pracy w ogéle’, ,,nie chce si¢ pracowac z okreslong grupa
ludzi”, ,nie chce si¢ pracowa¢ z okreslona grupa klientow” (U3, U8, U12);
»odczuwa sie nieche¢ do wstania z t6zka, zeby pracowa¢” (U5), ,,z brakiem
motywacji” (U4), ,,z brakiem zaangazowania” (U6), ,,z brakiem checi do
dzialania” (U2, U19).

To jest taki stan, kiedy ja nie czuje pasji, nie czuje satysfakcji z pracy, nie ciesze sie
Z tego, co robieg, nie mam checi do pracy, czuje przyttoczenie. Wszystko, co robie
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jest automatyczne, mechanicznie i z pragnieniem, aby ten dzien sie skonczyt, i jed-
noczesnie, zeby nigdy nie zaczat sie nastepny. Fizycznie mam trudnosc z biezacg
realizacjg zadan, wszystko idzie znacznie wolniej, staje sie coraz bardziej trudne.
Wszystko jest wyzwaniem. Wystanie mejla jest wyzwaniem, telefon nagle staje
sie wyzwaniem, a jezeli to sie dzieje, to jest wykonywane z wielkim trudem. (U20)

niemoc w pracy: ,,z bezsilnoscig” (U2, U3, U9), ,,z bezradnoscia, brakiem
motywacji, brakiem wiary w siebie” (U3), ,,z brakiem $wiatetka w tunelu”
(U12), ,,z brakiem sil” (U2, U3, U6, U9), ,,z brakiem umiejetnosci poradzenia
sobie z problemami” (U15).

To tak, jakby zapytac¢ kogos: Jaka zupe Pani lubi? lle moze jej Pani zjes¢? Jak sie
cos$ bardzo lubi, to mozna jej zje$¢ duzo, ale po pigtym talerzu jest cztowiekowi
niedobrze. To jest przejedzenie sie. Jezeli j3 sobie dozujemy, to ona ma swaj smak.
Natomiast jezeli jemy jej duzo i codzienne, na $niadanie, obiad i kolacje, to ten
przysmak sie przejada i to tak, ze chce nam sie wymiotowac. Mozna zje$¢ pie¢,
dziesie¢ paczkéw, ale po pietnastym cztowiek wymiotuje. Cztowiek wypalony
nie ma sity jes¢ tej swojej ulubionej potrawy. Przemeczenie polega na tym, ze
jesli ma sie liste dwudziestu rzeczy do zrobienia, to z tych dwudziestu moze
mozna wykonac jedng z przyjemnoscia. Przy wypaleniu zadnego zadania nie da
sie dotknac. Nie ma sie sity, zeby wykonad zadnej rzeczy z tej listy. Nie widzi sie
sensu, ale i nawet fizycznie nie da sie podej$¢ do takiej listy. (U19)

emocje: ,,z frustracjg” (U2, U9, U12), ,,z obcigzeniem psychicznym i poczu-
ciem «wykanczania sig»” (U9), ,,z poczuciem, ze nic dobrego si¢ nie wydarzy”
(U14), ,z permanentnym zmeczeniem” (U2), ,,z podwyzszong nerwowoscia,
rezygnacjg’ (U11), ,z samotnoscig” (U2, U11, U19, U22, U23), ,,ze spadkiem
poczucia wlasnej wartoéci” (U19), ,,ze zwatpieniem we wlasne sily” (U2),
»ze strachem przez popelnieniem bledéw”, ,,stresemy’, ,wyczerpaniem” (U5,
U21), ,z poczuciem odpowiedzialnodci, przeladowaniem i zmeczeniem”
(U19), ,to niepewno$¢, cierpienie, bdl, chaos, nierozumienie, co si¢ ze mng
dzieje” (U20), ,,ze $ciskiem w Zotadku w niedziel¢ na mysl o pracy nastep-
nego dnia” (U10), ,,z rozczarowaniem” (U18), ,,z utratg sensu pracy” (U16),
»Z depresyjnym nastrojem, szczegélnie rano, gdy ma sie pdjs¢ do pracy”
(U18), ,,z depresja” (U9, Ul1, U14, U15, U9).

To jest stan psychofizyczny, w ktérym odczuwa sie rézne béle, w tym réwniez
gtowy bardzo czesto lub pobudzenie emocjonalne, ktéremu towarzyszy bardzo
silne napiecie emocjonalne, gdzie bardzo blisko jest do nerwowosci, a z drugiej
strony do bezsilnosci. To jest chwiejnos¢ emocjonalna. Wypalenie zawodowe
to jest juz koniec tych trudnych doswiadczen, ktére ktos przechodzi. To jest ten
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moment, w ktérym cztowiek odczuwa wrecz obrzydzenie do pracy przed kompu-
terem, wziecia telefonu do reki, ale tez lek do bycia znowu w sytuacji zawodowej
i myslenie, ze to jest wrecz niemozliwe. (U14)

- zachowanie pracownika: ,,z ambicjg” (U2), ,z perfekcjonizmem” (U19),
»Z samotnoscig” (U2, U19, Ul7), ,,z izolowaniem si¢’, ,,z obwinianiem si¢”
(U1, U2, U10, U16, U17, U18), ,,z cynizmem” (U18), ,,z agresja wywolang
bezsilnoscig wobec 0sob, ktére chcg pomoc” (U13).

Cztowiek wypalony mysli, ze wcigz daje z siebie za mato. Kto$, kto daje z siebie
130 procent przez dtugi czas i zaczyna pracowac tylko na 100 procent, ma prze-
myslenia, Ze pracuje gorzej. (U1)

Do wypalenia dochodzi wtedy, gdy spala sie w pracy, gdy zbyt duzo pracy, kon-
centracji na pracy, wysitku, zaangazowania i czasu poswieconego na prace powo-
duje efekt przesycenia i przepetnienia, ktéry prowadzi pézniej do wewnetrznej
pustki. (U18)

W cztowieku robi sie co$ takiego, ze cztowiek traci serce do pracy, w ktorej
pracuje. Cztowiek czuje, ze jego praca nie ma sensu i ze najlepszym wyjsciem
jest zostawic prace za soba, rozstac sie, bo inaczej ta praca cztowieka znisz-
czy. (U9)

Skojarzenia z pojeciem ,wypalenie zawodowe” zwigzane ze Srodowiskiem
pracy dotyczyly takich obszaréw, jak:

- wymogi i zasoby srodowiska pracy: ,,z nadmiarem zadan” (U5, U9, Ull,
U14, U15, U22, U23), ,,z przeladowaniem tak duzym, ze czlowiek na ma
sily dzwigna¢ wiecej, cho¢by nawet chcial” (U2), ,,z niekonczaca si¢ pra-
ca w trudnych warunkach, z poczuciem braku perspektyw na polepszenie
mojej sytuacji w pracy” (U21), ,,z brakiem wptywu sytuacje w pracy” (U6),
»Z brakiem zmiany mimo staran” (U9).

W pracy jest tak duzo negatywnych aspektéw, ze organizm nie daje sobie
rady. Odczuwa sie dolegliwosci psychosomatyczne, bdle, biegunki i bezsen-
noscé. (U21)

Cztowiek jest tak zmeczony, ze nie widzi mozliwosci, ze ta sytuacja moze sie
zmieni¢. To jest taki stan cztowieka, w ktérym jest on tak przemeczony i przy-
ttoczony obowigzkami, ktorych jest tak duzo, ze nawet nie ma sity ich wykonac.
Cztowiek jest tak przyttoczony tym wszystkim, ze juz nie daje rady pracowac
i nawet nie jest w stanie odpoczgé, nie moze sie od tego odcigé, zregenero-
wac sie, nawet przerwy w pracy, takie jak urlop przez tydzien czy dwa, nie daja
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takiego odpoczynku, zeby wréci¢ z petng energia, bo wpada sie od razu w te
sama sytuacje. (U11)

Woypalenie, to jest taki stan, w ktérym cztowiek nie potrafi sobie poradzié z pew-
nymi problemami, jakie spotyka w pracy, w wyniku czego doswiadcza duzego
zmeczenia fizycznego i psychicznego, ktére objawia sie bélem ciata i smutkiem,
Ze nie jest sie w stanie tym problemom zaradzic. (U12)

- zachowanie przelozonych (relacje z przelozonymi): ,,z mobbingiem ze
strony przetozonych” (U3, U5, U9, Ul1, U15, U22, U23), ,,z brakiem wspar-
cia’ (Ul1, U14, U15, U22, U24), ,,z brakiem zmiany mimo komunikowania
takiej potrzeby” (U19), ,,z naduzyciami wobec pracownika” (U15), ,,ze zde-
rzeniem sig¢ ze $ciang” (U14);

- zachowanie wspolpracownikdow (relacje ze wspolpracownikami): ,,z mob-
bingiem w zespole” (U2, U22), ,ze zgrzytami w zespole” (U5), ,,z byciem
odrzuconym’, ,,z byciem pomijanym i dyskryminowanym” (U22).

To jest dtuzszy proces lub zjawisko, ktére trwa dtugo. Jak o tym z wiasnego do-
Swiadczenia mysle, to to jest co$, co bardzo tatwo przeoczyé. To jest jak toksyczna
relacja. To sie dzieje bardzo powoli, narasta, narasta i nas przyzwyczaja do tej
sytuacji i mozemy sie zorientowac czasami za pézno, ze to sie juz dzieje, albo ze
sie wydarzyto i jesteSmy obarczeni syndromem wypalenia. (U23)

4.1.2. Objawy wypalenia

Jak wynika z badania, wypalenie zawodowe negatywnie wplyneto na samopo-
czucie fizyczne i psychiczne wszystkich badanych, a ich efektem byta catkowita
badz ograniczona niezdolno$¢ wykonania pracy.

Czutam bardzo duze zmeczenie fizyczne i psychiczne. Obcigzenie psychiczne
przechodzito w obcigzenie fizyczne. Czutam bél w organizmie, bdl serca, niepo-
kéj i dochodzit do tego smutek, Ze jest sie z takim problemem i nie mozna sobie
z nim poradzié. Stres tak ciezki, ze boli ciato. (U12)

Zaczetam chorowad. Psychicznie to byt stres i poczucie, ze nie daje rady oraz
strach. Snito mi sie, ze umieram i kto$ mnie ratuje (...). Bytam tak staba, ze nie
mogtam podnosi¢ kubka z kawg, nie mogtam nosi¢ komputera. Miatam chore
nadgarstki, wiec ktadtam go sobie na przedramionach (...). Wygladatam strasz-
nie, ale ja tego nie zauwazytam. To inne osoby powiedziaty mi, ze wygladam na
bardzo chorj (...). Posztam do lekarza, ktory wystat mnie do reumatologa, ktéry
od razu stwierdzit, ze zapalenie jest ostre i skierowat mnie na zwolnienie lekar-
skie na szes$¢ tygodni. Ja jeszcze tego samego dnia wrécitam samochodem do
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pracy, zeby dokonczy¢ prace, podzieli¢ prace i posprzataé, skoro mnie nie bedzie.
Nastepnego dnia nie mogtam wstac z t6zka ani fizycznie, ani psychicznie. (U2)

Staratam sie zy¢ normalnie, ale Zle sie czutam psychicznie, odczuwatam nie-
ched do kontaktowania sie z klientami i bardzo duzy opér. Staratam sie szukac
sposobdéw, zeby dotrzeé inaczej do klientéw, nie kontaktujgc sie z nimi telefo-
nicznie. Czutam bezsens i ogromne zmeczenie. Pamietam, ze majac op6r przed
kontaktem z ludZzmi, zaczetam sie izolowa¢. Wczes$niej budowatam relacje tylko
w pracy, wszystko koncentrowato sie tylko na pracy i gdy zaczetam ograniczac
prace, poczutam ogromna pustke. Musiatam zmusza¢ sie, zeby pracowac. Rano,
gdy wstawatam, problem sprawiato mi, Zeby sie ubrac i usig$¢ do stotu. (U18)

Wart uwagi jest szczegoélny przypadek osoby, ktora zadeklarowala objawy
charakterystyczne dla wypalenia zawodowego, ale majace charakter sekwencyj-
ny i poczatkowo wystepujace wylacznie podczas wykonywania pracy w jednym
z dwdch obszaréw jej aktywnosci zawodowej. W tym przypadku silna reakcja na
stres zwigzany z do§wiadczeniem zawodu i niespetnionych nadziei na pozyska-
nie klientéw przyczynita si¢ do odczuwania przez nig dolegliwosci fizycznych
i psychicznych, a w konsekwencji do niezdolnosci wykonania pracy zwigzanej
ze sprzedazg ustug. Z kolei brak stresu w innych obszarach, ktore badanej koja-
rzyly si¢ z sukcesem, powodowal mozliwo$¢ chwilowego zmobilizowania sie do
wykonania pracy. Niemniej w dluzszym okresie te pozytywne doswiadczenia nie
byly wystarczajace, by zneutralizowac nasilajace si¢ psychosomatyczne objawy
wypalenia i jego wplyw na zdrowie uczestniczki badania.

A jeszcze mam z taki obraz siebie lezacej na kanapie lub w t6zku, nieubranej
z bezsilnoscia, z oporem do dzwonienia i zastanawiajacej sie nad tym, co ja mam
teraz zrobi¢, zeby méc uaktywnié sie do pracy, ktéra kiedy$ dawata mi tyle satys-
fakcji, a teraz nie daje. Ale jesli chodzito o szkolenia czy merytoryczng prace, czy
doradztwo, to ja czutam, ze wktadajac energie w szkolenia, daje ludziom wartos¢
i ludzie to doceniaja. Ten obszar nie kojarzyt mi sie z zadnymi negatywnymi od-
czuciami. To byty dwa $wiaty. (U18)

Niektorzy badani zadeklarowali, ze mimo odczuwania przez nich dolegli-
wosci zdrowotnych fizycznych, takich jak bole brzucha, béle stawéw czy bdle
kregostupa, badania kliniczne nie potwierdzaly organicznego podloza tych obja-
wow. Mialy one podloze psychosomatyczne i nasilaly si¢ wraz z wstgpowaniem
sytuacji stresowych zwigzanych z praca.

Odczuwatam problemy ze zdrowiem, ktérych nie mozna byto zdiagnozowac. Sil-
ne bdle kregostupa, ktérych nie potwierdzaty badania lekarskie. Miatam zawroty
gtowy, omdlenia, wymioty, cho¢ badania wykazywaty, ze jestem zdrowa. Batam



76

4. Doswiadczenie wypalenia zawodowego przez pracownikdw

sie, ze mam guza mdzgu. Bytam rozstrojona emocjonalne. Neurolog, ktéry poznat
moja historie medyczng i zapytat o moja sytuacje w pracy (...). Zasugerowat, ze
moje dolegliwosci moga by¢ na tle psychofizycznym. Ten lekarz dat mi tydzien
zwolnienia. Kiedy zatrzymatam sie i przez kilka dni nie pracowatam - rozpadtam
sie. Ogarneta mnie ptaczliwos¢ i niemoc do tego stopnia, ze nie mogtam wstac
z tézka. Po tym wydarzeniu moja przyjaciétka zaprowadzita mnie do lekarza
psychiatry. Ja bytam przekonana, ze po tym wszystkim nie bede mogta nigdy
usias¢ przed komputerem. (U14)

Byt taki moment, kiedy zaczatem odczuwad objawy somatyczne - béle brzucha
zupetnie niezidentyfikowane. Z niewiadomego dla mnie powodu ptakatem. My-
$latem, ze co$ mi pekto, ze cos mi sie rozlewa. Miatem momenty paniki. W rozpa-
czy pojechatem do szpitala na badania z powodu bélu brzucha. Z badan wynikato,
Ze nic mi nie jest, ze jestem zdrowy. To byty objawy psychosomatyczne. (U20)

Musiatam wytaczy¢ sie na jakis czas z pracy, poniewaz nie bytam w stanie pra-
cowad. Czutam niechec i niemoc wobec pracy. To nie byto tak, jak czuja inni
ludzie, Ze maja nieche¢ wobec pracy w niedziele i trudno im sie zmobilizowaé. Ja
codziennie tak miatam. Do tego doszty syndromy psychosomatyczne zwigzane
ze spaniem. Miatam problemy z zasypianiem i ze spaniem. Nie mogtam spac
w tygodniu, kiedy pracowatam, w weekendy nie umiatam sie zregenerowac.
Przed spotkaniami w pracy z okre$lonymi osobami miatam biegunki i wymioty.
| to nie byto zwigzane z tym, ze miatam jaka$ chorobe lub zjadtam co$ niewtasci-
wego. W pracy bytam bardziej nerwowa i bardziej wybuchowa (...). Miatam takie
sytuacje, kiedy mi sie gtos tamat. Nie panowatam nad emocjami i bardzo mnie
to denerwowato. Mimo, ze bytam na dwutygodniowym urlopie, nie wracatam
do pracy z poczuciem natadowanych baterii, a to dlatego, ze miatam poczucie
beznadziei z powodu powrotu do tej samej sytuacji, do tego samego stanowiska
i do tych samych o0sdéb, ktére s3 mi nieprzychylne. Bytam na zwolnieniu lekarskim
tacznie trzy miesigce, co dla mnie byto bardzo dtugo, poniewaz ja wczesniej
nie bytam na zwolnieniu lekarskim, nawet gdy miatam ztamana noge. Podczas
zwolnienia lekarskiego zrobitam badania, z ktérych wynikato, ze mimo tego,
ze odczuwatam dolegliwosci - bodle brzucha, wymioty, problemy ze spaniem
i z koncentracja, nie bytam chora. Nikt mi nie zdiagnozowat depres;ji, ale wiem,
ze bytam blisko. (U23)

W licznych przypadkach uczestnicy badania zadeklarowali, Ze oprécz dole-

gliwosci fizycznych doswiadczali trudnych emocji spowodowanych praca, ktd-
rym towarzyszyly emocjonalne reakcje wobec wspotpracownikow.

U mnie co$ takiego nastapito, ze zaczetam izolowac sie od ludzi. (...) Najprost-
sze czynnosci w pracy przysparzaty mi wielu problemoéw i powodowaty u mnie
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agresje, takg nieuzasadniong, ale ktéra pojawiata sie w czasie najprostszych
czynnosci. Ja sie buntowatam przeciwko wszystkiemu. Gdy kto$ mnie o co$ po-
prosit, to dla mnie urastato to do rangi bardzo duzego problemu {...). Ja to tak
odbieratam, jak inwazyjng prosbe, a byto to normalne polecenie stuzbowe. (U7)

Bardzo szybko sie irytowatam, przestawatam panowac nad swoimi emocjami,
nie mogtam na spokojnie przyjmowac kolejnych zadan, ktére mi zlecano, ani
uwag czy kolejnego rozgrzebywania nieistotnej sprawy, na ktéra musiatam tracic¢
czas. (U11)

Czutem pustke, zobojetnienie i jednoczesnie irytacje, reagowatem szorstkoscia
i agresja zupetnie bez powodu. (U13)

Dos$wiadczenie wypalenia zawodowego w niektdérych przypadkach objawiato
si¢ obnizonym poczuciem wartosci i spadkiem pewnosci siebie uczestnikow
badania, czy tez jej catkowitym brakiem. Doswiadczeniom tym towarzyszyt lek
o przyszto$¢ i poczucie braku perspektyw.

Zaczeto sie u mnie od spadku pewnosci siebie. Nie wiem, czy ja sie zrobitam
leniwa, czy mi sie nie chce, bo wykonuje to, czego nie chce. Nie wiem, czy co$
jest ze mng nie tak, czy ja jestem chora i dlatego nie moge pracowac. Nie chce
juz robi¢ powtarzalnych rzeczy, bo ja to umiem. Brakuje mi wyzwan. Jak mam
co$ ambitnego do wykonania, to na chwile zapominam o tym, ze mi sie nie chce,
ale to s3 momenty. Czuje brak perspektyw. To mnie dobija. (U22)

Ja sie batam, ze przez najblizsze pietnascie lat bede tak meczy¢. Ze ja juz nigdy nie
wroce do czasu, kiedy sie dobrze czutam i kiedy praca bedzie mnie cieszy¢. (U15)

Objawem wypalenia, ktérego doswiadczyli niemal wszyscy uczestnicy bada-
nia, byly problemy ze snem lub bezsennos¢ oraz trudnosci z regeneracja mimo
prob odpoczynku.

Jestem przemeczona praca, mam ktopoty ze spaniem i ataki leku. Na nic nie mam
sity. Czuje, ze zostato mi jeszcze trzy sekundy baterii i za chwile zgasne. (U19)

Stres, zmeczenie fizyczne i psychiczne powodowaty problemy ze snem, brak sit,
brak taknienia, brak checi, zeby wstac z tézka, zjes¢ i zeby sie umy¢ i wykonaé
prace. Brak checi do wyjscia zdomu do pracy, mimo ze wiemy, ze trzeba. (U13)

Nie sypiam po nocach, nie wiem od jak dawna. Jesli uda mis sie zasna¢ na chwile,
to to jest na krotko. | nawet nie wiem, czy spatem, bo mi sie nic nie $ni. Jakby
moja gtowa byta pusta i nic w nigj nie byto przez wyczerpanie praca. Nie umiem
odpoczaé, choé bardzo bym potrzebowat. (U24)
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Badani zadeklarowali, ze wypalenie objawialo si¢ poczuciem braku sensu,
uczuciem zobojetnienia (réwniez wobec oso6b bliskich), potrzeba izolacji spo-
tecznej, checig zrobienia sobie krzywdy czy wrecz pojawianiem si¢ mysli samo-
boéjczych, by uwolni¢ sie od stresu wynikajacego z pracy.

Pomyslatam, ze chciatabym, zeby cegta spadta mi na stope i mogtabym przez
miesiac nie chodzi¢ do pracy. Jadac do pracy samochodem, pomyslatam, ze co$
naprawde jest nie tak, ze chce, zeby stata mi sie drobna krzywda, zebym mogta
nie chodzi¢ do pracy. To wzbudzito mdj przestrach. (U1)

Budzitam sie z bélem zotadka, z wymiotami, z bélem gtowy. Rano nie mogtam
wstac z tézka, zeby p6js¢ do pracy. Na poczatku méwitam sobie «Dobrze, nie
wazne, co byto wczoraj w pracy, dzi$ jest kolejny dzien. Dasz rade», ale z dnia
na dzien to tak narastato, ze byto coraz trudniej. To narastato do takiej rangi, ze
zaczynatam myslec, po co jaw ogéle zyje. Nic mnie nie cieszyto. Nie cieszyt mnie
nawet czas spedzony z rodzing, bytam w domu tylko fizycznie (...). Dosztam do
takiego momentu, ze bytam tak przepracowana i bez sit, ze byto mi wszystko
jedno, nawet szczes$cie mojego dziecka i moje. Ten stres, przemeczenie, brak sity
powodowaty, ze nie dawatam rady i chciatam targna¢ sie na swoje zycie. Byto mi
wszystko jedno, pitam duzo alkoholu, nie chciatam zy¢. Wsiadtam w samochéd
pod wptywem alkoholu chciatam uderzy¢ w drzewo, albo Zzeby zatrzymata mnie
policja i przerwata mojg meczarnie spowodowang praca, poniewaz ja sama nie
potrafitam tej sytuacji rozwigzac. (U5)

W przypadku niemal wszystkich badanych doswiadczenie wypalenia za-
wodowego kazdorazowo mialo negatywny wplyw na ich zdrowie w wymiarze
takim, z ktéorym badanym trudno byto sobie samodzielnie poradzic.

W niedziele mysle o tym, co mnie czeka w pracy w poniedziatek. Martwie sie, ze
bede sie meczyc i stresowad. Ta praca tak na mnie wptywa, ze odczuwam psy-
chosomatyczne objawy. Mam czeste biegunki. Musze positkowac sie tabletkami
na uspokojenie. (U11)

Miatam coraz mniej sit fizycznych, miewatam hustawki nastroju i nastroje de-
presyjne. Brak energii do pracy, nieche¢ do pracy i wrecz stany lekowe przed
kazda podréza. Czutam lek i ogromne przecigzenie praca. Nie radzitam sobie
Zz emocjami i pewnego dnia tak mnie to obezwtadnito, ze nie bytam w stanie
pojs¢ do pracy. Posztam do lekarza i lekarka skierowata mnie do lekarza psy-
chiatry. (U17)

Zmeczenie fizyczne i irytacja psychiczna narastaty rownolegle. To narastato, na-
rastato, az masa krytyczna wywotata juz bardzo krytyczne reakcje. U mnie byto
to ,wyladowanie” na kardiologii. Zaczety sie bardzo powazne krwotoki z nosa
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z powodu bardzo wysokiego ci$nienia i to przed trzydziestka. (...) Problemy
z sercem, pobyt w szpitalu, zty stan psychiczny, zobojetnienie i poczucie braku
motywacji do pracy. Rozpadt mi sie osmioletni zwigzek na kilka miesiecy przed
matzenstwem. (U13)

W podsumowaniu warto podkresli¢, ze z odpowiedzi udzielonych przez
uczestnikow badania na pytanie o objawy wypalenia wynika, iZ mialy one cha-
rakter kompleksowy, tzn. badani do§wiadczali zespotu objawdw, ktore pojawiaty
sie sukcesywnie wraz z rozwojem wypalenia. Dodatkowo uczestnicy badania,
relacjonujac swoje doswiadczenia, wskazali, Ze cho¢ krétkotrwale mogty one
ustapi¢ (np. gdy mieli do wykonania ciekawe zadania, ktore nie kojarzyly sie
z porazka, albo gdy za sprawg autosugestii pozytywnie nastawili si¢ do pra-
cy mimo wystepujacych w niej przecigzen), w dluzszym czasie nie mijaly,
wrecz przeciwnie — nasilaly sig, stajac sie coraz bardziej dotkliwe i trudne do
przezwyciezenia.

4.1.3. Czas trwania i rozpoznanie wypalenia zawodowego

Badani zadeklarowali, ze do§wiadczyli wypalenia zawodowego raz badz dwa razy
irdznili si¢ pod wzgledem oceny czasu ,wypalania si¢’, tj. czasu, jaki nastapit od
momentu odczuwania jego pierwszych symptoméw (pogorszenie samopoczucia
fizycznego, psychicznego i emocjonalnego) do fazy krytycznej (wyczerpania).
Najdtuzej proces ten trwal piec lat i dotyczyt uczestnika badania, ktéry majac
trudng sytuacje w pracy, doswiadczal jednocze$nie trudnej sytuacji rodzinnej
poza pracg, a najkrocej sze$¢ miesiecy — w przypadku pierwszego wypalenia,
i cztery miesigce — w przypadku drugiego wypalenia i dotyczyt uczestnika bada-
nia, ktéry wykonywal prace w ramach poszerzonego zakresu obowigzkéw i od-
powiedzialno$ci na dwdch stanowiskach w tym samym miejscu pracy. W innych
przypadkach najczesciej proces ,wypalania si¢” trwal od roku do 18 miesiecy.
W przypadku powtdrnego doswiadczenia wypalenia czas miedzy pojawieniem
sie pierwszych symptomoéw wypalenia a wystgpieniem fazy krytycznej (wyczer-
pania) byl w niemal wszystkich przypadkach krétszy niz w sytuacji, gdy pra-
cownik doswiadczal wypalenia po raz pierwszy. Niemniej warto zauwazy¢, ze
cze$¢ uczestnikéw badania wyrazila opinie, ze w niektérych przypadkach trud-
no im bylto wskaza¢ dokladnie moment pierwszych objawéw wypalenia, gdyz
przechodzac je, nie zawsze byli (w tamtym czasie) swiadomi zjawiska, na jakie
byli narazeni. W grupie uczestnikdéw badania, ktérzy jednokrotnie do§wiadczyli
wypalenia, tylko cze$¢ z nich zadeklarowala, Ze posiadata wiedze na jego temat
przed ,wypaleniem si¢”. Pozostali badani (zaréwno dotknigci wypaleniem raz,
jak i dwa razy) wiedz¢ na temat tego, czym jest wypalenie zawodowe, pozyskali
ex post, tj. w fazie wychodzenia z wypalenia badz dopiero po jego zakonczeniu.



80 4. Doswiadczenie wypalenia zawodowego przez pracownikdw

W tabeli 13 zaprezentowano deklarowany przez uczestnikéw badania czas
»wypalania si¢”, tzn. od wystapienia pierwszych symptoméw wypalenia do fazy
krytycznej, czyli najsilniej odczuwanych przez uczestnikéw badania objawow
wypalenia, oraz czas zdobycia przez nich wiedzy na temat wypalenia zawodo-
wego, tj. przed do$wiadczeniem, w trakcie lub po przejsciu wypalenia.

Tabela 13. Doswiadczenie i wiedza na temat wypalenia zawodowego

Lp. | Tle razy ‘ Czas trwania procesu wypalenia Wiedza na t'emat
(od pierwszych symptoméw do momentu krytycznego) wypalenia
Doswiadczenie wypalenia - jeden raz, wiedza przed wypaleniem
1 1 1 rok przed wypaleniem
2 1 1 rok przed wypaleniem
3 1 1 rok przed wypaleniem
4 1 1 rok przed wypaleniem
5 1 1 rok i 6 miesiecy przed wypaleniem
6 1 2 lata przed wypaleniem
7 1 3 lata, kulminacja 3 miesigce przed wypaleniem
Doswiadczenie wypalenia - jeden raz, wiedza w trakcie wypalenia
8 1 1 rok w trakcie
9 1 1 rok w trakcie
10 1 1 rok w trakcie
11 1 3 lata w trakcie
12 1 5 lat w trakcie
Doswiadczenie wypalenia - jeden raz, wiedza po wypaleniu
13 1 6 miesiecy po wypaleniu
14 1 6 miesiecy po wypaleniu
15 1 6 miesiecy po wypaleniu
16 1 6 miesiecy po wypaleniu
17 1 8 miesiecy po wypaleniu
18 1 1 rok po wypaleniu
19 1 Trudno oceni¢ po wypaleniu
Doswiadczenie wypalenia — dwa razy, wiedza w trakcie wypalenia
20 2 6 miesiecy, 4 miesigce w trakcie drugiego
21 2 1 rok, 9 miesiecy w trakcie drugiego
Doswiadczenie wypalenia — dwa razy, wiedza po wypaleniu
22 2 1 rok, 6 miesiecy po drugim wypaleniu
23 2 1 rok, kilka miesiecy po drugim wypaleniu
24 2 2 lata, trudno oceni¢ po drugim wypaleniu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Uczestnicy badania pozyskali wiedz¢ na temat tego zjawiska z dwdch zrodet,
j. eksperckiego:

—

- korzystajac z wiedzy ekspertdw, takich jak: psycholog, lekarz psychiatra, le-
karz neurolog,

- czerpigc z wiedzy ekspertdw z obszaru HR,

- ksztalcac sie w srodowisku medycznym;

lub wlasnego:

- samodzielnie edukujac si¢ na temat wypalenia zawodowego - przed doswiad-
czeniem wypalenia, przechodzgc wypalenie badz po przejsciu wypalenia za-
wodowego przez czytanie publikacji czy uczestniczenie w kursach.

Na rysunku 8 i w tabelach 14 i 15 zaprezentowano zrédla pozyskania wiedzy
na temat wypalenia.

¢ Wiedza zdobyta
przed doswiadczeniem
wypalenia

* Wiedza ekspertow

Psychiatra

Neurolog
Czytanie Lekarze innych
publikacji specjalnosci

Psycholog

@Specjalis’ci HR

Czytanie wWyksztafcenie

publikacji medyczne
Udziat Wyksztatcenie
w kursach HR

® Samodzielna
edukacja w trakcie
wypalenia i po wypaleniu

o Wyksztatcenie

Rysunek 8. Zrédta pozyskiwania wiedzy na temat wypalenia zawodowego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Tabela 14. Zrédta wiedzy na temat wypalenia - eksperci

Eksperci Rozpoznanie
Neurolog - Zostatam zwolniona i zaczetam prace z psychologiem. Dopiero
Psychiatra wtedy, gdy opowiedziatam o swoich doswiadczeniach, zrozu-
Psycholog miatam, ze przechodze wypalenie zawodowe. Pani psycholog to

Eksperci branzy medycznej nazwata. (U2)

Pracownicy HR - Jestem medykiem i wiem, czym jest wypalenie. (U8)

- Weczesniej miatam $wiadomos¢ takiego zjawiska, poniewaz pra-
cuje w branzy medycznej, a od kilku lat coraz gtosniej sie o tym
moéwi. (U9)

- Pani psychiatra powiedziata, ze moje dolegliwosci zwigzane s3
ze stresem i zdiagnozowata depresje. Powiedziata, ze skutkiem
wypalenia jest stan depresyjny. Natomiast gtéwnym powodem byt
sposdb pracy. (U14)

- Podczas ktéregos ze spotkan lekarka powiedziata mi, ze jestem
w kryzysie, ale z kryzyséw sie wychodzi i to mnie natchneto na-
dzieja, ze tak zawsze nie musi byc, Ze to nie jest sita, ktéra mnie
obezwtadnia, ale mam nad tym jaka$ wtadze, zaczetam zasta-
nawiac sie nad tym, jak do tego wszystkiego doszto, zaczetam
o tym czytac i natrafitam na webinar o kryzysach, o radzeniu
sobie z kryzysem, o kryzysie w coachingu, o kryzysie chronicznym
i 0 wypaleniu. (U17)

- Dowiedziatam sie od lekarza, ze doswiadczytam wypalenia. (U18)

- Lekarz rozpoznat u mnie ostrg reakcje na stres w pracy i zalecit
terapie. (U19)

- Powiedziata mi o tym pani psycholog i pani psychiatra. (U16)

- Zaczeto sie od terapii, od rozmowy z psychologiem, ktérej powie-
dziatam, jak to wyglada i jak sie czuje. (U22)

- Pracuje w HR i wiedziatam wczes$niej, czym jest wypalenie. Wie-
dziatam, ze doswiadczam wypalenia, jak zaczetam Zle sie czuc.
(U5)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Tabela 15. Zrédta wiedzy na temat wypalenia - wtasne (czytanie publikacji, udziat w kursach)

Wezedniejsza wiedza |- Nie konsultowatam tego z nikim. Wiedziatam wczeéniej, poniewaz duzo sie
przed doswiadcze- o tym méwi. (U3)

niem wypalenia - Wiedziatam wczeéniej, ze jest co$ takiego, jak wypalenie, ale nie miatam

$Swiadomosci, ze moze dotkna¢ mnie w taki sposdb. (U7)

- Kilkanascie lat wczesniej czytatam o takim zjawisku i byto mi ono znane.
(U12)

- Wiedziatem wczesniej, na czym polega wypalenie, samodzielnie zgtebia-
tem wiedze na ten temat. (U24)
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Samodzielna edu-
kacja w trakcie

wypalenia

- Jesli chodzi o to, co przechodze obecnie, to duzo pojawia sie ostatnio pu-

blikacji na ten temat i duzo sie o tym moéwi. Poniewaz czytatam, stuchatam
tego, czym to sie charakteryzuje, co sprzyja powstaniu wypalenia, jak obja-
wia sie wypalenie, to stwierdzitam, ze ja takiego wypalenia doswiadczam.
(U11)

Samodzielna edu-
kacja po przejsciu
wypalenia

Zanim dotartem do pojecia ,wypalenie zawodowe”, szukatem odpowiedzi
na pytanie, jak ja moge sobie pomdc, co moge zrobié, zeby sobie ulzy¢

i pouktadac sobie zycie na nowo, Zeby znowu nie doprowadzi¢ sie do tego
samego. Wtedy méwiono o przepracowaniu, poniewaz mtodzi ludzie tez
zapadali na problemy sercowe. Ale ja zaczatem dostrzegac, ze pojawiajg sie
u mnie symptomy psychiczne, takie jak zniechecenie, spadek motywacji,
myslenie ,Po co mi to?” i zaczatem sie zastanawiac, skad to sie bierze, po-
niewaz nigdy tego u siebie nie zauwazatem. Od dziecka uprawiatem sport,
jezdzitem na nartach, bytem w klubie sportowym, a nagle nie chciato mi sie
wstac z tézka czy na narty pojechad, czy pobiegac, zeby utrzymac forme
przed zim3a. Zaczatem robic sie obojetny na te rzeczy. Pomyslatem, zZe to
nie tylko jest strona fizyczna, ale Ze przyczyna lezy gdzies gtebiej. Czytajac
ksiazki, pracowatem na soba. Nie chodzito mi wtedy o zgtebienie tematu
wypalenia, ale o prace nad soba, co w konsekwencji dato mi zrozumienie,
czym jest wypalenie. Dotartem do definicji wypalenia Christiny Maslach

i to pozwolito mi zrozumiec, Ze to, przez co przechodzitem, to byto wypale-
nie. Pézniej trafitem jeszcze na Amerykanskie Towarzystwo Psychologiczne
i naich pie¢ punktéw drogi wypalenia od miesigca miodowego do petnego
wypalenia. To dopiero dato mi obraz, ale to nastgpito 8-10 lat pdzniej.
Ponad dwadziescia lat temu niewiele méwito sie u nas na ten temat. Nie
mowito sie o permanentnym stresie w pracy. (U13)

Nie konsultowatam tego, co przesztam ze specjalista, ale w miare, jak ten
temat zaczat sie rozwijac, czytatam bardzo duzo publikacji, zeby dowie-
dziec sie, czym jest wypalenie. Dopiero w miare czytania na temat symp-
tomoéw wypalenia uswiadamiatam sobie, przez co przechodzitam. To byto
duzo pdzniej. Poza tym na temat wypalenia zawodowego miatam okazje
dowiedzie¢ sie wiecej podczas jednego z kurséw, podczas ktérego oma-
wiane byty kwestie wypalenia zawodowego. (U6)

Nie wiedziatam, Ze przechodze wypalenie. Nikt mi o tym nie powiedziat,
gdy je przechodzitam. Zorientowatam sig, Ze cos$ jest nie tak, kiedy bytam
tak zmeczona, Ze chciatam poj$¢ na chorobowe. Zastanawiatam, co sie
dzieje. Wtedy w ogdlne nie wiedziatam, Ze istnieje cos takiego, jak wypale-
nie zawodowe. Nie wiedziatam, ze takie rzeczy s diagnozowane. Dowie-
dziatam sie o tym dopiero podczas studidw, gdy zaczeliSmy pewne rzeczy
nazywac i omawiac. (U1)

Rozpoznatem, Ze to, co przeszedtem, dopiero po drugim wypaleniu, gdy za-
czeto o tym wiecej méwic przy okazji méwienia o towarzyszacej wypaleniu
depresji. Jak myslatem o tym, co przeszedtem w jednej i w drugiej firmie i czy-
tatem o wypaleniu, to pomyslatem, Ze to byto wypalenie zawodowe. (U20)

Po drugim wypaleniu zaczetam zgtebia¢ temat, poniewaz chciatam zro-
zumied, co sie stato i uniknac tego, co moze mnie do niego tego samego
stanu doprowadzi¢. (U10)

Sama rozpoznatam u siebie ten stan, czytajac duzo na ten temat. Nie kon-
sultowatam tego z fachowcem, poniewaz nie znam takich oséb i nie wiem,
do kogo mogtabym sie zwrdéci¢ w tej sprawie, zeby uzyskaé profesjonalng

pomoc. (U4)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Podsumowujac wyniki badania, mozna sformutowac¢ wniosek, ze posiadanie
wiedzy na temat wypalenia nie gwarantowalo ochrony przed nim. Doswiadczy-
ty go zar6wno osoby, ktére wiedzialy wczesniej, czym jest wypalenie, jak i te,
ktére nie mialy wiedzy na jego temat, a zdobyly ja w trakcie ,wypalania si¢”
badz po jego doswiadczeniu. Zrédtami wiedzy badanych na temat tego, czym
jest wypalenie zawodowe, byli lekarze, psychologowie, eksperci, publikacje na
temat wypalenia czy udzial w kursach podejmowany przez badanych we wia-
snym zakresie. Samodzielne poszukiwanie wiedzy na temat wypalenia wynikalo
z tego, ze uczestnicy badania nie zawsze wiedzieli, do kogo moga si¢ zwroécic,
aby uzyska¢ pomoc.

4.2. SRODOWISKO PRACY | PROCES ,WYPALANIA SIE’
PRACOWNIKOW

Celem dalszej czgsci badania byto zidentyfikowanie charakteru srodowiska pra-
cy, w ktérym uczestnicy badania do$wiadczyli wypalenia, oraz rozpoznanie,
w jaki sposdb przebiegal ich proces ,wypalania si¢”. Przedmiotem badania byty
réwniez refleksje uczestnikéw na temat tego, jak w ich opinii mogli by¢ po-
strzegani przez wspotpracownikow, gdy przechodzili wypalenie, i w jaki sposob
do wypalenia mogty si¢ przyczyni¢ czynniki zwigzane z nimi oraz czynniki
srodowiska pracy.

4.2.1. Srodowisko pracy uczestnikéw badania

Uczestnicy badania do§wiadczyli wypalenia zawodowego w réznych momen-
tach swojej aktywno$ci zawodowej, w trakcie wykonywania pracy na réznych
stanowiskach (kierowniczych i niekierowniczych) i w réznych srodowiskach
pracy. Na podstawie przeprowadzonych 24 wywiadéw poglebionych, po do-
konaniu analizy charakteru pracy i kontekstu pracy uczestnikéw badania
wyrdzniono osiem typéw $rodowisk pracy, w ktoérych badani doswiadczyli
wypalenia zawodowego:

Typ1 Wieloletnia praca na tym samym stanowisku w tym samym miejscu
pracy

Typ2 Pracaw warunkach zmiany z czynnikiem wzmacniajacym: brak wspar-
cia przelozonych lub/i toksyczne zachowania przelozonych

Typ 3 Praca na dwoch stanowiskach w tym samym miejscu pracy

Typ4 Pracaw warunkach zwigkszonego zakresu obowiazkéw i odpowiedzial-
nosci za zadania nalezace do innych pracownikow
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Typ 5

Typ 6
Typ 7
Typ 8

Praca przeciazajaca z czynnikiem wzmacniajacym: trudna sytuacja ro-
dzinna pracownika

Praca twdrcza kontrolowana narzedziem pomiaru pracy
Praca bez granic z nielimitowanym systemem nagréd
Praca osoby samozatrudnionej w warunkach niespetnionych nadziei
na realizacje celu

Modelowe ujecie typéw srodowisk pracy przedstawiono na rysunku 9.

Wieloletnia praca
na tym samym
stanowisku w tym
samym miejscu pracy

Praca na dwdch
stanowiskach
w tym samym
miejscu pracy

Przecigzenie praca
z czynnikiem
wzmacniajgcym:
trudna sytuacja
rodzinna pracownika

il %

Praca w warunkach
zmiany,
czynnik wzmacniajacy:
brak wsparcia

przetozonego, zachowania
toksyczne przetozonego
lub/i wspotpracownikow

SRODOWISKO PRACY
JAKO DETERMINANTA
WYPALENA ZAWODOWEGO [
PRACOWNIKOW

Praca w warunkach
przecigzenia:
zwiekszony zakres
obowigzkéw
i odpowiedzialnosci
za zadania
innych pracownikéw

U N

Praca tworcza
kontrolowana
narzedziem
pomiaru pracy

Praca bez granic
z nielimitowanym
systemem nagrod

Praca osoby
samozatrudnionej
w warunkach
niespetnionych nadziei
na realizacje celu

Rysunek 9. Srodowisko pracy jako determinanta wypalenia zawodowego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Typ 1. Wieloletnia praca na tym samym stanowisku w tym samym

miejscu pracy

Pierwszy typ $rodowiska pracy to $rodowisko, w ktérym pracownik pracuje
nieprzerwanie od wielu lat na tym samym stanowisku kierowniczym czy innym
samodzielnym. Czynnikiem przecigzenia w pracy jest nadmiar tych samych
zadan i obowigzkéw wykonywanych od bardzo dawna. Pracownicy tego $rodo-
wiska mieli dobre relacje ze wspotpracownikami, ale nie otrzymali wsparcia ze
strony bezposrednich przelozonych, ktérych ocenili jako osoby niekompetentne

(tabela 16).
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Tabela 16. Typ 1: Wieloletnia praca na tym samym stanowisku

Pracownik Nieprzerwana praca w tej samej branzy od wielu lat

Praca Przecigzenie duzg liczbg tych samych obowigzkéw wykonywa-
nych od dawna

Stanowisko Kierownicze lub inne samodzielne

Relacje z przelozonym Przelozony niewspierajacy, niekompetentny

Relacje ze wspdtpracownikami | Dobre

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Typ 2. Praca w warunkach zmiany z czynnikiem wzmacniajgcym:
brak wsparcia przetozonych lub/i toksyczne zachowania
przetozonych

Drugi typ $rodowiska to srodowisko, w ktérym pracownik zatrudniony na sta-
nowisku menedzerskim czy innym samodzielnym wykonuje prace w warunkach
zmiany, a w szczegdlnosci: zmiany miejsca pracy, zmiany stanowiska pracy,
zmiany zadan, zmiany osoby przelozonej. Dodatkowym czynnikiem wyste-
pujacym w tym s$rodowisku pracy byly toksyczne zachowania przetozonych
lub/i wspétpracownikoéw, takie jak: dyskryminacja, mobbing, manipulacja czy
ignorowanie pracownika. W zwigzku ze zmianami organizacyjnymi pracow-
nikom wyznaczono nowe zadania i obowigzki (czesto bez ich wczesniejszego
uzgodnienia z pracownikiem i bez zawarcia ich w formie pisemnej), przy czym
byty to zadania niezgodne z kwalifikacjami pracownika badz zadania niezgodne

Tabela 17. Typ 2: Praca w warunkach zmiany z czynnikiem wzmacniajagcym: brak wsparcia
przetozonych lub/i toksyczne zachowania przetozonych

Pracownik Pracujacy w warunkach zmiany (miejsca pracy, zadan, przeto-
zonych), doswiadczajacy braku wsparcia przetozonych lub/i tok-
sycznych zachowan przelozonych lub/i wspétpracownikéw

Praca Nowy zakres obowigzkdéw

Przecigzenie duza liczbg zadan

Ograniczona liczba zadan zgodnych z kwalifikacjami
Przecigzanie zadaniami niezgodnymi z potrzebami pracownika
Praca ponad wymiar godzin okres§lony umowsg

Stanowisko Kierownicze lub inne samodzielne

Relagje z przetozonym Brak wsparcia lub zachowania toksyczne
(dyskryminacja, mobbing, manipulacja, ignorowanie)

Relacje ze wspdtpracownikami | Pracownicy dyskryminujacy, unikajacy odpowiedzialnoéci lub
wspierajacy

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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z jego potrzebami. Czynnikiem przecigzajacym tego srodowiska pracy byta zbyt
duza lub tez zbyt mata liczba wykonywanych zadan, praca w wymiarze godzin
ponad wymiar wynikajacy z umowy o prace. Badani, wykonujac prace w warun-
kach zmiany, nie otrzymali wsparcia ze strony bezposrednich przetozonych. Ich
zachowania ocenili jako toksyczne. Swoje relacje ze wspotpracownikami badani
ocenili pozytywnie, okreslajac ich jako wspierajacych, lub negatywnie, postrze-
gajac wspotpracownikéw jako dyskryminujacych badz unikajacych odpowie-
dzialno$ci (tabela 17).

Typ 3. Praca na dwéch stanowiskach w tym samym miejscu pracy

Trzeci typ to srodowisko, w ktérym pracownik wykonuje pracg na dwoch sta-
nowiskach (kierowniczych i niekierowniczych) w tym samym miejscu pracy, co
wymaga od niego dlugotrwalego wykonywania zadan w ponadwymiarowym
czasie pracy. Przydzielenie dodatkowego stanowiska pracy nastepuje bez wcze-
$niejszego uzgodnienia z pracownikiem i ma by¢ - lecz nie jest — rozwigzaniem
tymczasowym. W $rodowisku tym przelozeni pozostaja obojetni na prosby
pracownikow o udzielenie wsparcia albo przecigzaja ich nowymi zadaniami.
Pracownicy tego Srodowiska majg dobre lub bardzo dobre relacje ze wspét-
pracownikami, ktérzy dzielac losy uczestnikéw badania, réwniez doswiadczaja
oznak wypalenia (tabela 18).

Tabela 18. Typ 3: Praca na dwdch stanowiskach w tym samym miejscu pracy

Pracownik Zaangazowany w prace na dwdch stanowiskach

Praca Przecigzanie pracownika pracg w zwigzku z zajmowaniem dwdch
stanowisk pracy
Praca ponad wymiar godzin okreslony umowa

Stanowisko Kierownicze lub inne samodzielne

Relacje z przetozonym Przetozony przecigza pracownika zadaniami, niewspierajacy,

obojetny na potrzebe pracownika odcigzenia od zadan

Relacje ze wspotpracownikami | Dobre, inni pracownicy sg w tej samej sytuacji co pracownik

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Typ 4. Praca w warunkach zwiekszonego zakresu obowigzkéw
i odpowiedzialnosci za zadania nalezace do innych pracownikow

Czwarty typ $rodowiska pracy to srodowisko, w ktérym pracownik (zatrudniony
na stanowisku kierowniczym lub niekierowniczym) wykonuje zadania wyma-
gajace wspolpracy z innymi w ramach projektu lub procesu i jednoczesnie jest
przecigzony w wyniku zwiekszonego zakresu obowigzkow i odpowiedzialnosci
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za zadania nalezace do innych pracownikéw (zatrudnionych na innych stanowi-
skach lub/i w innych dzialach przedsi¢biorstwa). Wiasciciele przedsiebiorstwa
czy przetozeni zwiekszaja swoje oczekiwania wobec pracownika, wykraczajac
poza zakres zadan i odpowiedzialnosci oraz czas pracy okreslony umowsa. Po-
nadto zlecajg pracownikowi wykonanie zadan nalezgcych do pracownikéw in-
nych dziatéw i obarczajg go odpowiedzialnoscig za bledy popelnione przez inne
osoby. Srodowisko to charakteryzuje dtugotrwaly niedobér pracownikéw, zta
organizacja pracy przez przetozonych, przecigzanie pracownikéw obowigzkami,
niejasny podzial zadan, brak dobrej komunikacji przetozonego z pracownikami,
obojetnos¢ przetozonego na potrzeby pracownika, niski poziom zaangazowania
wspolpracownikow w réznych dzialach przedsiebiorstwa spowodowany niedo-
borem pracownikéw, chronicznym przecigzeniem i stresem. Pracownicy tego
typu srodowiska swoje relacje ze wspolpracownikami oceniali jako ograniczone
lub dobre. Jednak w ich opinii czynnik ten byt niewystarczajacy, aby uchroni¢
sie przed wypaleniem (tabela 19).

Tabela 19. Typ 4: Praca w warunkach zwiekszonego zakresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci
za zadania nalezace do innych pracownikéw

Pracownik Pracownik przecigzony praca w wyniku, poszerzonych oczeki-
wan przetozonych, zlecenia poszerzonego zakresu obowigzkow
i odpowiedzialnosci

Praca Nieodpowiednia organizacja pracy w przedsiebiorstwie
Odpowiedzialnoé¢ nieformalna za bledy wspotpracownikéw
Praca ponad wymiar godzin okres§lony umowsa

Stanowisko Kierownicze lub inne samodzielne

Relacje z przetozonym Przetozony zleca pracownikowi wykonanie zadan nalezacych
do innych pracownikéw, obarcza odpowiedzialnoscig za bledy
innych pracownikéw, brak dobrej komunikacji, przetozony nie
wspiera pracownika lub jest obojetny na potrzeby zgtaszane
przez pracownika w zwiagzku z wykonywang praca

Relacje ze wspdtpracownikami | Dobre lub ograniczone, wspotpracownicy nie angazuja sie
W prace

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Typ 5. Praca przecigzajaca z czynnikiem wzmacniajgcym: trudna
sytuacja rodzinna pracownika

Piaty typ $rodowiska pracy to srodowisko, w ktérym pracownik (zatrudniony
na kierowniczym badz niekierowniczym stanowisku) do$wiadcza dlugotrwa-
tego przeciazenia pracg wykonywang w czasie przekraczajacym wymiar godzin
okreslonych umowg oraz dodatkowych obcigzen w zyciu osobistym.
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Pracownicy tej grupy zadeklarowali, ze byli przecigzani pracg przez przetozo-
nych najwyzszego szczebla, ktorzy zlecajac zadania, nie wspierali pracownikow
w realizacji zadan oraz byli obojetni na zglaszane przez pracownikéw potrzeby
zmniejszenia przecigzen w pracy. Pracownicy tego $rodowiska swoje relacje
ze wspOlpracownikami oceniali jako bardzo dobre (wspdtpracownicy, ktérzy
znajdowali si¢ w tej samej sytuacji, wspierali si¢ wzajemnie) badz ograniczone
(jesli pracownik wykonywal samodzielna prace) (tabela 20).

Tabela 20. Typ 5: Przecigzenie praca z czynnikiem wzmacniajgcym: trudna sytuacja rodzinna
pracownika

Pracownik Przecigzony praca
Doswiadczajacy dodatkowych obcigzen w zyciu osobistym
Praca Przecigzenie zadaniami
Praca ponad wymiar godzin okreslony umowa
Stanowisko Kierownicze lub inne samodzielne
Relacje z przetozonym Przelozeni najwyzszego szczebla przecigzajacy pracy, nie
wspierajg pracownika, obojetni na potrzeby zglaszane przez
pracownika

Relacje ze wspotpracownikami | Bardzo dobre, wspierajacy wspdlpracownicy lub ograniczony
kontakt ze wzgledu na charakter pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Typ 6. Praca twoércza kontrolowana narzedziem pomiaru pracy

Szosty typ srodowiska pracy to srodowisko, w ktorym pracownik wykonu-
je prace twdrcza (tabela 21), ktéra jest kontrolowana za pomoca programu

Tabela 21. Typ 6: Praca twércza kontrolowana narzedziem pomiaru pracy

Pracownik Pracownik wykonujacy prace tworcza

Praca Pracodawca wprowadza narzedzie stuzace raportowaniu i pomia-
rowi wykonywanej pracy tworczej

Stanowisko Specjalistyczne

Relacje z przetozonym Przelozeni daza do zwiekszenia wydajnosci pracy twérczej,

wprowadzajac system pomiaru pracy, kwestionujg informacje
raportowane przez pracownika, ignoruja zglaszane przez pra-
cownikéw informacje na temat nieskutecznosci i negatywnego
oddzialywania sposobu kontroli na prace oraz proponowane
rozwigzania zmiany sposobu kontroli

Relacje ze wspdtpracownikami | Dobre, wspolpracownicy wspieraja si¢ wobec wspélnych
doswiadczen

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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informatycznego stuzacego raportowaniu i pomiarowi efektéw pracy. W $ro-
dowisku tym przetozeni kwestionujg informacje raportowane przez pracowni-
kow, szczegdlnie w sytuaciji, gdy praca przekracza normy wydajnosci planowane
przez przetozonych. Przelozeni sg kontrolujacy i nieufni wobec pracownikow
oraz ignoruja informacje przekazywane przez nich na temat nieskutecznosci
i negatywnego wplywu sposobu kontroli na prace tworcza. Jednoczesnie nie
reaguja na sugestie pracownikow i sa niedostepni, gdy pracownicy zwracaja si¢
z prosba o zmiang systemu kontroli. Wér6d wspolpracownikéw panuja dobre
relacje, pracownicy wspierajg si¢ wobec wspdlnych doswiadczen wykonywania
twdrczej pracy pod kontrolg przelozonych.

Typ 7. Praca bez granic z nielimitowanym systemem nagréd

Siédmy typ srodowiska pracy to srodowisko, w ktérym pracownik zatrudniony
na stanowisku kierowniczym wykonuje prace rozliczang w systemie prowizyj-
nym. Pracodawca zapewnia duzy zakres samodzielno$ci w organizacji zadan
i czasu pracy oraz bardzo atrakcyjny system nagrod, motywujacy pracownikow
do zwiekszonej, nielimitowanej czasowo pracy. W §rodowisku tym panujg bar-
dzo dobre relacje migdzy badanym pracownikiem, przelozonymi i wspétpra-
cownikami. Przetozeni doceniaja wykonang prace i motywuja do zwiekszenia
wysitkow i osiggnie¢, lecz nie rozmawiajg z pracownikiem na temat sposobu
i czasu, w jakim pracownik wykonuje prace. W $rodowisku tym panuje silna
orientacja na wynik (tabela 22).

Tabela 22. Typ 7: Praca bez granic z nielimitowanym systemem nagréd

Pracownik Pracownik wykonujacy prace rozliczang w systemie prowizyjnym
Praca Praca z bardzo duzym zakresem samodzielnosci pracownika

w organizacji zadan i czasu pracy, nielimitowany system nagréd
Stanowisko Menedzerskie
Relacje z przetozonym Bardzo dobre, przelozeni motywujacy pracownika do osiagania

ambitnych celow

Relacje ze wspotpracownikami | Bardzo dobre

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Typ 8. Praca osoby samozatrudnionej w warunkach niespetnionych
nadziei na realizacje celu

Typ 6smy to srodowisko pracy osoby samozatrudnionej, ktora realizuje duzy
event dla klientéw we wspolpracy ze wspdlniczka. Z realizacjg projektu wiaza
duze nadzieje - licza na zainteresowanie oferta ze strony klientéw. Wspdlniczki
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taczg bardzo dobre relacje, obie pracujg z ponadprzecietnym zaangazowaniem
i wspieraja sie wzajemnie w dazeniu do celu. Mimo wysitkéw nadzieje na jego
realizacje nie zostajg spelnione - klienci nie uczestnicza w evencie, co skutku-
je brakiem zamdwien. W rezultacie wspolniczka zmienia priorytety osobiste
i wycofuje sie¢ z projektu. Uczestniczka badania samodzielnie kontynuuje prace,
nie majac wsparcia w realizacji zadan, i samodzielnie mierzy si¢ z emocjami po
doswiadczeniu zawodu (tabela 23).

Tabela 23. Typ 8: Praca osoby samozatrudnionej w warunkach niespetnionych nadziei na
realizacje celu

Pracownik Osoba samozatrudniona prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza ze
wsp6lniczka
Praca Organizacja dziatan eventu dla klientéw firmy

Praca z bardzo duzym zaangazowaniem w zwigzku z oczekiwa-
niem duzego zainteresowania ze strony klientow, niespelnione
nadzieje zawodowe

Stanowisko Samozatrudnienie

Relacje ze wspolnikiem Bardzo dobre, jednak w trakcie wspdtpracy wspdlniczka zmienia
priorytety i czasowo wycofuje si¢ z prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej

Relacje z klientami Brak udzialu klientéw w evencie, niespelnione nadzieje na
wspOlprace

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze srodowiska pracy, w ktorych uczest-
nicy badania do$wiadczyli wypalenia, réznily si¢ pod wzgledem charakteru
pracy i kontekstu pracy. Na podstawie badania wyrdzniono osiem typéw $ro-
dowisk, ktore generowaly liczne przecigzenia i w ktérych pracownik wykonywal:
1) wieloletnig prace na tym samym stanowisku w tym samym miejscu pracy;
2) prace w warunkach zmiany, ktérej towarzyszyl brak wsparcia przetozonych
badz toksyczne zachowania przelozonych lub/i wspétpracownikéw; 3) prace
na dwdch stanowiskach w tym samym miejscu pracy; 4) prace w warunkach
zwiekszonego zakresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci za zadania nalezace do
innych pracownikdéw; 5) prace przeciazajacg, ktdrej towarzyszyla trudna sytuacja
rodzinna, 6) prace tworcza, kontrolowang narzedziem pomiaru pracy, 7) prace,
ktéra motywowana byla przez pracodawcéw nielimitowanym systemem nagrod
oraz 8) prace, ktora poprzedzilo doswiadczenie porazki i niespelnionej nadziei
na realizacje celu. Jak wynika z badania, w §rodowiskach tych przelozeni nie
wspierali pracownikéw w realizacji zadan, lecz przeciwnie - przecigzali praca,
zlecali prace niezgodng z kwalifikacjami pracownika, prace przekraczajacg okre-
slony w umowie zakres, wprowadzali system motywacyjny w celu zwiekszenia
efektywnosci pracy, w ktérym nie bylo limitéw czasu pracy, kontrolowali prace
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W sposOb sprzeczny z jej charakterem oraz nie reagowali na zglaszane przez pra-
cownikow potrzeby zmiany organizacji pracy. Czesto przelozeni byli niedostepni
dla pracownikéw. Poza przypadkami toksycznych zachowan wspotpracownikow
w $rodowiskach tych panowaly bardzo dobre, dobre badz ograniczone relacje
pracownika ze wspdtpracownikami. Warto podkresli¢, ze z badania wynika, iz
wspierajace zachowania wspétpracownikoéw, ktorzy doswiadczali podobnych
trudnosci, nie byty wystarczajacym czynnikiem, by zapobiec procesowi ,wy-
palania si¢”.

4.2.2. Proces ,wypalania sie”

Na podstawie przedstawionych przez uczestnikéw badania relacji zidentyfiko-
wano proces ,wypalania si¢” w kontekscie interakcji badanych ze srodowiskiem
pracy, tj. problemoéw, z jakimi si¢ mierzyli, oraz tego, jaki mialy one wplyw
na badanych i ich funkcjonowanie w pracy. Wskazano przypadki, w ktérych
pracownicy do$wiadczyli wezesnych, zaawansowanych badz petnoobjawowych
stadiow wypalenia.

Stadium wczesne to takie, w ktérym badani doswiadczajg pierwszych oznak
wypalenia - stresu, przecigzenia pracg, zmeczenia, znuzenia, pustki emocjonal-
nej, z ktérg trudno im sobie poradzi¢, a w niektorych przypadkach spadku pew-
nosci siebie i uczucia lgku - przez co wykonanie pracy staje si¢ trudniejsze niz
dotychczas, lecz nadal jest mozliwe. Niektorzy pracownicy, odczuwajac pierwsze
oznaki wypalenia, kontynuuja prace w dotychczasowym miejscu zatrudnienia,
mimo Ze nie widzag w nim perspektyw na zmiane. Inni badani postanawiaja
zmieni¢ miejsce pracy. W tym stadium nieliczni pracownicy zasiegaja porady
specjalisty.

W stadium zaawansowanym praca przychodzi z coraz wigkszym trudem,
bardziej niz poprzednio odczuwa si¢ objawy wypalenia. Oprécz symptomow
wystepujacych wczesniej pojawiaja si¢ nowe, co sprawia, ze ponosi si¢ coraz
wieksze koszty osobiste zaangazowania w prace. Pracownicy w tym stadium od-
czuwajg zmeczenie fizyczne i psychiczne oraz silne i czgste objawy psychosoma-
tyczne w wyniku stresu wywolanego sytuacja w pracy. Odpoczynek nie poprawia
samopoczucia. W licznych przypadkach badani zasi¢gaja porady lekarskiej lub
specjalistéw, podejmuja leczenie badz terapie. Czg¢$¢ pracownikéw kontynuuje
prace, a czg$¢ czasowo zaprzestaje pracy i przebywa na zwolnieniu lekarskim.

W stadium pelnoobjawowym pracownik wyczerpuje sity, wykonanie pracy
jest niemozliwe. Niektorzy badani doswiadczajg depresji, majg tez mysli samo-
bdjcze. W licznych przypadkach konieczna jest interwencja lekarska i dlugo-
terminowe zaprzestanie pracy.

Z przeprowadzonego badania wynika, Ze kolejno$¢, w jakiej rézne objawy
wypalenia (fizyczne, psychiczne, emocjonalne czy behawioralne) pojawialy sie
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u badanych w poszczegélnych jego stadiach, nie byla taka sama, co spowodowa-
ne bylo tym, ze na uczestnikow badania oddzialywaly rézne kombinacje czyn-
nikéw $rodowiska pracy, stanowigce gléwne zrodto stresu. Uczestnicy badania
w réznych etapach procesu wypalenia doswiadczali zespolu licznych objawdw,
ktére ograniczaly lub uniemozliwiaty prace.

Proces wypalenia w stadium wczesnym

Ciekawe sa dwa przypadki wczesnego stadium procesu wypalenia uczestnikow
badania, ktérzy wykonywali prace w nowych miejscach zatrudnienia. Powo-
dem rozpoczecia pracy w nowym miejscu pracy przez pierwszego uczestnika
badania byl mobbing stosowany wobec niego w poprzednim miejscu pracy,
natomiast w drugim przypadku - przecigzenie pracg w poprzednim miejscu
pracy i potrzeba odpoczynku. W nowym miejscu pracy pracownicy nie rozwijali
sie i wykonywali zadania ponizej swoich kwalifikacji. W przypadku pierwszego
uczestnika badania w nowym miejscy pracy panowaty bardzo dobre relacje ko-
lezenskie. Natomiast drugi pracownik w nowym $rodowisku pracy doswiadczyt
dyskryminacji.

Przypadek 1

Pracownik pracuje nieprzerwanie od 20 lat. W poprzednim miejscu pracy do-
$wiadcza wspolpracy z toksyczng przelozong, ktdra stosuje mobbing. Mimo
silnego stresu i niecheci do pracy z przetozong stara sie bardzo dobrze wykona¢
swoje zadania. Aby poradzi¢ sobie z sytuacja i angazowac sie w prace, zaprzecza
swoim uczuciom, co wymaga podejmowania dodatkowego wysitku emocjonal-
nego. Ignorowanie niecheci i radzenie sobie ze stresem staje si¢ coraz trudniejsze
i prowadzi do wyczerpania.

Z jednej strony ogarniata mnie nieche¢, a z drugiej strony robitam wszystko, zeby
tej niecheci zaprzeczy¢ i odnalez¢ w pracy co$ ciekawego. Ale to kosztowato mnie
dodatkowy wysitek. Im dtuzej pracowatam, tym trudniej mi byto ignorowac to, ze
nie chce pracowac z mojg przetozona. Na koncu czutam sie wyczerpana. Mimo
to nadal staratam sie dobrze wykonywac¢ prace, cho¢ nie miatam juz sity. (U3)

W zwiazku z zachowaniem przelozonej pracownik zmienia prace. Rozpoczy-
najac nows, odczuwa strach przed wspoétpraca z toksyczng osoba w przysztosci.
W nowym miejscu pracy panujg bardzo dobre relacje kolezenskie, jednak pra-
cownik wykonuje w niej przez dlugi czas zadania ponizej swoich kwalifikacji.
Jest ich bardzo duzo, sg nuzgce i monotonne. Pracownik czuje, ze nie rozwija
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sie w nowym miejscu pracy oraz doswiadcza pierwszych objawow wypalenia -
zmeczenia, znuzenia pracg i braku satysfakcji. W poszukiwaniu sensu pracy
w czasie wolnym od pracy pracownik nie odpoczywa, lecz podejmuje sie do-
datkowych aktywnosci zawodowych w réznych organizacjach dziatajacych na
rzecz dzieci, co z jednej strony pozwala odnalez¢ satysfakeje z pracy, ale z drugiej
prowadzi do jeszcze wigkszego przecigzenia i zmeczenia. Aby poradzi¢ sobie
z frustracjg i obcigzeniem psychicznym, chodzi na lekcje plywania i jezdzi na
rowerze. Na czas zwiekszonej aktywno$ci zawodowej - w podstawowym miejscu
pracy oraz w organizacjach - przypada wybuch pandemii COVID-19 oraz praca
w izolacji bez kontaktu z innymi ludZzmi.

Do tego natozyta sie praca zdalna i brak kontaktu z innymi ludZzmi. Najpierw od-
czutam znudzenie praca. Nic mnie w niej nie ciekawi. Czuje sie nig przeciazona.
(U3)

Pracownik dzieli sie swoimi odczuciami ze wspdtpracownikiem, ale nie
rozmawia na ten temat z przetozonymi. Wykonywaniu tych samych nuzacych
i monotonnych dzialan, ktérych jest coraz wiecej, towarzyszy poczucie braku
perspektyw na zmiane sytuacji zawodowej oraz strach przed wspotpracy z tok-
syczna osobg w innym miejscu. Objawy wypalenia poglebiaja sie z czasem i sg to:
przemeczenie, uczucie przecigzenia i przytfoczenia, poglebienie znuzenia praca,
brak radosci z wykonywanej pracy, utrata zainteresowania pracg, brak sif, by
podjac sie realizacji nowych zadan, brak pozytywnych emocji do wykonywanej
pracy i do pracy w ogole, uczucie pustki i zawieszenia w prézni, z ktérymi nie
mozna sobie poradzi¢.

Nie mam juz pozytywnych emocji do tej pracy i do pracy w ogéle. Nie mam juz
woli, zeby wykonywac jakgkolwiek prace. Nie mam juz zadnych emoc;ji. Jestem
przez to jakby zawieszona w prozni i to jest bardzo dziwne i niepokojace uczucie,
z ktérym nie wiem, jak sobie poradzié¢. (U3)

Pracownik nie do$wiadcza pelnoobjawowego wypalenia, ale znajduje si¢
w fazie, ktérag mozna nazwac ,ugrzezniecien, tj. dos§wiadcza przemeczenia,
pustki emocjonalnej i braku sily do podjecia dziatan, aby wyjs¢ z sytuacji, czemu
towarzyszy strach przed zmiana.

Nie potrafie zmieni¢ obecnej pracy, poniewaz pracowatam w gorszych miejscach
i boje sie jeszcze raz trafi¢ na toksyczng osobe. Moze jest inne wyjscie, ale ja

tego wyjscia nie widze. (U3)

Etapy procesu wypalenia dla przypadku 1 przedstawiono w tabeli 24.
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Tabela 24. Proces ,wypalania sie”: stadium wczesne - przypadek 1

Lp. Etap Charakterystyka srodowiska pracy
1 | Wezesdniejsze doswiad- | Nieprzerwana wieloletnia praca
czenia zawodowe Doséwiadczenie mobbingu ze strony przelozonej
Praca mimo stresu
Zaprzeczanie trudno$ciom i praca ,,mimo wszystko”
2 | Silny stres Stres spowodowany wspolpracg z toksycznym przelozonym
Strach przed wspolpraca z toksyczna osobg w przysztosci
Wyczerpanie
3 | Zmiana pracy Podjecie pracy w nowym miejscu
Bardzo dobre relacje kolezenskie
4 |Realizacja nowych Wykonywanie pracy, ktéra nie rozwija, realizacja wielu zadan poni-
zadan zej kwalifikacji, wymagajacych, nuzacych i monotonnych
5 | Pierwsze objawy Zmeczenie
wypalenia Znuzenie praca
Brak satysfakgji z pracy
6 |Radzenie sobie z obja- | Podejmowanie w czasie wolnym od pracy dodatkowych zadan w po-
wami wypalenia szukiwaniu sensu pracy i satysfakeji z pracy we wspolpracy z rézny-
mi organizacjami
Radzenie sobie z objawami przez aktywno$¢ fizyczna
7 | Dodatkowe wyzwania | COVID-19, praca w izolacji, brak kontaktu z innymi ludZmi, wyko-
W pracy nywanie wielu tych samych nuzacych i nierozwijajacych zadan
8 | Komunikacja ze Dzielenie si¢ odczuciami ze wspolpracownikiem, ktory doswiadcza
wspolpracownikiem | podobnych objawéw, brak rozmowy z przelozonym
9 | Poglebienie objawéw | Przemeczenie
wypalenia Uczucie przecigzenia i przytloczenia
Poglebienie znuzenia praca
Utrata zainteresowania pracg
Brak rado$ci z wykonywanej pracy
Brak sil, by podja¢ sig realizacji nowych zadan
Brak pozytywnych emocji do pracy w ogole
Uczucie pustki i zawieszenia w prézni, z ktérym nie mozna sobie
poradzi¢
10 | Ugrzeznigcie Brak sil do podjecia dziatan, aby wyjs¢ z sytuacji
Strach przed zmiang

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Przypadek 2

Pracownik jest osobg energiczng, szybko sie uczy i lubi pracowa¢ w dynamicz-
nym $rodowisku. Poprzednie miejsce pracy to startup, w ktéorym zajmowat
samodzielne stanowisko. Ze wzgledu na intensywno$¢ pracy, ktéra wykonuje
réwniez w weekendy, postanawia zmieni¢ j3 na mniej obciazajaca.
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Pracuje w branzy meskiej, w budownictwie. Wczesniej pracowatam w firmie,
w ktoérej bardzo mocno sie rozwinetam, to byt naprawde intensywny rozwdéj. To
byto piec lat intensywnej pracy. Ja tam sie wszystkiego nauczytam, wszystko ro-
bitam sama, kazdy mi ufat, nikt mnie nie pilnowat, kazdy wiedziat, ze ja wszystko
zrobie sama. To byta praca, w ktérej przez ostatni rok pracowatam siedem dni w ty-
godniu, dlatego postanowitam zmienié prace, zeby mie¢ wolne weekendy. (U22)

W nowym miejscu pracy pracownik otrzymuje do wykonania zadania ponizej
swoich kwalifikacji. Wykonuje je bardzo szybko, co sprawia, ze przez wigkszo$¢
czasu sie nudzi. Zlecane zadania wykonuje pod nadzorem innego wspétpracow-
nika przydzielonego mu do pomocy, ktdrej pracownik nie potrzebuje.

Przesztam do firmy, w ktérej bytam jedna z niewielu kobiet. Zanim przysztam do
tej pracy, wszystko robitam sama, a w nowej pracy dostatam nauczyciela, ktory
mowit mi, co i jak mam robi¢, podczas gdy ja to wszystko juz wiedziatam. Trafitam
pod skrzydta kogos, kto negowat wszystko, co méwie. (U22)

Ponadto pracownik jest dyskryminowany z powodu pici i z powodu sty-
lu pracy. Wspolpracownicy réwniez wywieraja na pracowniku presje, aby nie
wykonywal swojej pracy zbyt szybko oraz by zostawal dluzej w pracy, tak jak
inni wspolpracownicy, mimo wykonania zleconych zadan w standardowych
godzinach pracy.

Na poczatku mojej pracy kierownik projektu w ogéle sie do mnie nie odzywat.
Widzielismy sie codziennie, a on pomijat mnie w rozmowie. To mnie frustrowa-
to. Po miesigcu pracy poprositam o samodzielne stanowisko. Powiedziatam, ze
w przeciwnym razie odejde. Ja sie nudzitam przez ten pierwszy miesigc pracy.
Jest réznica miedzy tym, jak sie pracuje w tej firmie, a jak ja pracuje. Bardzo
szybko wykonuje moje zadania i jak skorcze, pytam, co jeszcze mogtabym zrobié.
Wtedy stysze: ,Tego nie réb”, ,Nie dawaj sobie wrzuca¢ dodatkowych zadan”, ,To
kierownik robi". Koledzy powiedzieli mi, Zze nie bede nalezata do zespotu, jak bede
sie tak wyrywata. Ja czuje, ze sie nudze, podczas gdy moi wspétpracownicy na
réwnorzednych stanowiskach narzekaja, ze maja za duzo pracy (...). W tym czasie
styszatam seksistowskie uwagi (...). Poza tym, pomimo Ze jestem w tej firmie ésmy
miesiac, caty czas jestem traktowana jako nowa, jako kto$ niekompetentny (...).
Mimo ze wczesniej robitam to przez piec lat i robitam wiecej, nie jestem w stanie
im tego udowodnié. (U22)

Zachowanie wspdtpracownikéw wplywa na pracownika w taki sposob, ze zaczy-
na podawac w watpliwos¢ swdj sposob postrzegania sytuacji, w ktdrej sie znajduje.
Pojawia si¢ lek przed brakiem mozliwosci wplywu na t¢ sytuacje i lek przed bra-
kiem perspektyw na zmiane. Pracownik czuje si¢ zle i zasiega porady psychologa.
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Sama zaczetam sie zastanawiaé, czy moze oni majg racje. Do tego zaczetam
sie obawiac, ze z tego nie ma wyjscia, ze nie bede miata perspektyw. Zaczetam
czuc sie Zle i udatam sie do psychologa. Bytam w takim momencie w pracy, ze
chciatam sie czym$ zajac, a kto$ caty czas za mnie decydowat. Ttumaczenie,
ze to jest moj zakres, pytanie, dlaczego to robia, co ja bede robié, jesli moje
zadania wykona kto$ inny, byty ignorowanie. Méwiono mi: ,Nie przejmuj sie,
przynajmniej masz mniej do roboty”, albo: ,Jestes kobietg, powinnas siedziec¢
w domu. My ci znajdziemy meza, zeby$ nie musiata pracowac”. Trafitam na gru-
pe meska i bardzo zamknieta, ktéra nie jest gotowa pomysleé, ze kobieta w tej
branzy tez cos potrafi, majg poczucie, ze kazda nowa osoba musi sie wdrozyc¢.
Podaje sie w watpliwos$¢, czy ja jestem gotowa. Jak komus sie caty czas tak
mowi, to w pewnym momencie ktos da sobie to wmoéwic. Ja tez datam sobie
wmoéwic, ze nie dam rady. Poniewaz nie mam zapisanego zakresu obowigzkow
i wspotpracownicy ingerujg w moja prace, czesto mowie gtosno, ze jestem tam
niepotrzebna. (U22)

Brak zmiany i trwajaca presja wspotpracownikéw powoduje stres, zmecze-
nie, utrate sil fizycznych, spadek poczucia wlasnej warto$ci oraz uczucie lgku,
bezsilnosci i niemocy, a takze zaniechanie aktywnosci poza pracg. Pracownika
dopada przekonanie, Ze nic dobrego si¢ nie wydarzy.

Przez to wszystko spadta moja pewno$¢ siebie. To wszystko tak sie na siebie
natozyto, ze zaczetam mysleé, Ze to nie jest dla mnie miejsce, ze ja nie umiem,
Ze ja na pewno nie awansuje, bo jestem kobietg i jestem nowa. Zmienitam sie
z osoby, ktéra méwita wszem i wobec, ze kocha swojg prace, w osobe, ktéra nie
chce pracowac. Ja dotychczas naprawde kochatam pracowac. Kiedy pracowatam,
nie czutam, ze pracuje. Nigdy nie miatam syndromu niedzieli albo poniedziatku.
Odkad zmienitam prace, to trwato rok, jak czutam, ze ja sie nudze, ze ja nie mam
czym wypetnié czasu pracy, ze nikt nie rozumie tego, co méwie, jak sie czuje
i czego potrzebuje, zeby sie spetni¢ w pracy. Nie widziatam dla siebie zadnych
perspektyw i miatam poczucie, ze z tej sytuacji nie ma wyjscia i miatam poczucie,
ze mi sie zycie zawalito. To spowodowato, ze musiatam zasiegnac¢ porady lekarza
i jestem na lekach. To s3 lekarstwa przeciwlekowe i uspakajajgce. Poczutam, ze
zaczynam nienawidzi¢ branzy, w ktérej pracuje, przez to, jak czuje sie w pracy.
Czutam niemoc, miatam poczucie, ze ja nie moge pracowad, przez to miatam
coraz wiecej zalegtosci. Doszto do tego, ze zadania, ktére zajmowaty mi bardzo
mato czasu, zaczety sprawia¢ mi trudnos¢ i trwaty bardzo dtugo. Odczuwatam
zmeczenie. Musiatam sie zmuszaé do wykonania réznych rzeczy, pomimo tego,
ze wezesniej nie miatam z tym problemu. (U22)

Pracownik podejmuje leczenie i terapig, pozostaje w dotychczasowym miej-
scu pracy, dzieki terapii zmienia swoje podejscie do pracy i sposéb pracy, lecz
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nadal nie otrzymuje wsparcia pracodawcy. Stara sie przetrwa¢ w trudnym $ro-
dowisku, ktdre sie nie zmienia.
Etapy procesu wypalenia dla przypadku 2 przedstawiono w tabeli 25.

Tabela 25. Proces ,wypalania sie”: stadium wczesne - przypadek 2

Lp. Etap Charakterystyka srodowiska pracy
1 | Wczeéniejsze doswiad- | Praca w startupie na samodzielnym stanowisku, liczne zadania,
czenia zawodowe przeciazenie pracs, szybkie tempo pracy, praca bez odpoczynku
w weekendy
2 | Zmiana pracy Podjecie pracy w nowym miejscu
Srodowisko dyskryminujace pracownika
3 | Realizacja nowych Wykonywanie pracy, ktéra nie rozwija, realizacja niewielu zadan
zadan w ciagu dnia pracy, wykonywanie zadan ponizej kwalifikacji pod

nadzorem innego pracownika, brak ciekawych, angazujacych zadan

Relacje i komunikacja | Pracownik jest dyskryminowany ze wzgledu na pte¢, wspolpracow-
ze wspolpracownikami | nicy komunikuja sie w seksistowski sposdb, nie reaguja na potrzebe
pracownika wykonania zadan zgodnych z kompetencjami, znie-
checaja do pracy i wywieraja presje do pozostawania w pracy dtuzej
mimo braku zadan

4 | Pierwsze objawy Znudzenie zadaniami
wypalenia Zmeczenie
Stres
Utrata sit fizycznych

Spadek poczucia wlasnej wartosci

Uczucie leku, bezsilnosci i niemocy
Zaniechanie aktywnoséci fizycznej poza praca
Przekonanie, ze nic dobrego sie nie wydarzy

5 | Radzenie sobie z obja- | Leczenie, przyjmowanie lekow, terapia
wami wypalenia

6 | Kontynuowanie pracy |Zmiana podejscia do pracy, zmiana sposobu pracy, brak wsparcia
przelozonych i wspotpracownikéw
Proba przetrwania w dotychczasowym srodowisku pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Proces ,wypalania sie” od stadium wczesnego
do petnoobjawowego

Kolejne dwa przypadki dotycza wypalenia pelnoobjawowego, ktérego doswiad-
czyly osoby pracujace w zwigkszonym wymiarze godzin, przy czym ich $rodo-
wiska pracy znacznie si¢ réznily. W pierwszym przypadku obcigzenie praca
wynikalo z realizacji przez pracownika dodatkowych zadan nalezacych do in-
nych pracownikéw, ktore przetozony zlecal, mimo ze pracownik zglaszat, ze
jest przecigzony praca. Przelozony ignorowal potrzeby pracownika i obcigzal



4.2. Srodowisko pracy i proces ,wypalania sie” pracownikow 99

go odpowiedzialno$cia za btedy w pracy innych pracownikéw. W drugim przy-
padku to pracownik podlegajacy bezposrednio prezesowi zarzadu samodzielnie
wyznaczal sobie zadania i ambitne cele, zachecony atrakcyjnym systemem mo-
tywacyjnym. Przelozony nie interesowal si¢, w jakim czasie i jakim nakfadem
pracy pracownik realizuje swoje cele.

Przypadek 1

Pracownik zatrudniony jest na stanowisku HR Business Partnera, odpowiada
za pracownikow w calym kraju, bardzo duzo podrézuje.

Nikt nie liczyt czasu pracy, ktéry spedzam w podrézy, tylko czas na miejscu, ale
ja faktycznie pracowatam po 18 godzin. (U5)

Na skutek odejscia z pracy innej osoby pracownik otrzymuje dodatkowy
zakres obowigzkow, ktére ma wykonywac tymczasowo, jednak sytuacja ta nie
zmienia si¢. Dodatkowe zadanie pracownika polega na akceptowaniu listy plac
700 zatrudnionych pracownikdéw. Listy plac sg przygotowane przez inne osoby;,
na ktdérych prace pracownik nie ma wplywu, oraz zawieraja liczne btedy. Spraw-
dzanie ich powoduje dodatkowe obcigzenie praca. Poczucie braku wptywu, ko-
niecznos$¢ poprawiania pracy innych oséb oraz ponoszenie odpowiedzialnosci
za popelnione przez nich btedy wywotuje frustracje.

Przy tak duzej liczbie zatrudnionych oséb moja praca polegata na ciggtym wery-
fikowaniu pracy innych i analizowaniu, gdzie sg btedy, ktorych kto$ nie zauwazat
albo nie zwracat na nie uwagi. W dokumentach ciggle cos sie nie zgadzato. To
byty powazne btedy, przez co ja miatam dodatkowa prace, wykonywatam prace
za kogos, poprawiatam prace kogo$ lub musiatam prosi¢ innych o poprawienie
swojej pracy, ale ten ktos stale nie miat czasu, a ja nie mogtam wykonaé swojej
pracy. Poza tym musiatam akceptowac¢ dokumenty, na ktérych jako$¢ nie miatam
wptywu. Nikt nie wyciggat konsekwencji w stosunku do oséb, ktére popetniaty
btedy, tylko ja musiatam je ponosic. (U5)

Prosby kierowane do przetozonego o wsparcie nie przynosza rezultatu. Do-
datkowo oprocz przecigzania pracownika zadaniami przetozony komunikuje
sie z nim w wulgarny sposéb. W pracy ignorowane s3 prawa pracownika do
czasu wolnego.

Poza tym nikt nie szanowat mojego czasu prywatnego, gdy zlecano mi zadanie.
Otrzymywatam telefony péZnym wieczorem lub w nocy, albo wczesnie rano na
telefon stuzbowy i na telefon prywatny. Dzwoniono do mnie przez komunikatory,



100 4. Do$wiadczenie wypalenia zawodowego przez pracownikow

oczekiwano, ze bede dostepna caty czas na Skype. Dostawatam w nocy wiado-
mosci e-mail z terminem wykonania na dzien nastepny rano. Nie byto zadnych
zasad wspotpracy, ktérych by kto$ przestrzegat. Nie byto zadnych granic, zebym
mogta wypoczaé, bytam caty czas w pracy i bytam przepracowana. (U5)

Pracownik prébuje zmieni¢ sytuacje, ale proby te konczg si¢ niepowodze-
niem. Mimo doswiadczanych trudnosci stara si¢ nadal wykonywac zlecone
zadania.

Nikt sie ze mng nie liczyt. Czutam sie traktowana jak przedmiot, a mimo to, ze
bytam tak mocno rugana, staratam sie caty czas wykazac¢ w pracy i udowodni¢,
Ze co$ znacze, ze jestem w tej pracy wazna. (U5)

Kontynuowanie pracy w trudnym s$rodowisku powoduje, Ze ignorowany
pracownik odczuwa zmeczenie i stres, traci pewnos¢ siebie, zaczyna obwiniaé
siebie za sytuacje, w jakiej si¢ znajduje, oraz ma trudnosci z podjeciem decyzji,
jak sie w niej zachowac.

Czutam sie strasznie, przyjezdzatam do domu z pracy z mndstwem pytan i mysli
na temat tego, co jest nie tak, co zrobitam Zle, Zze moze to jest moja wina, ze
tak Zle czuje sie w pracy, moze to dlatego, ze Zle co$ powiedziatam, ze Zle sie
usmiechnetam. Nie wiem, co powinnam robi¢, czy podejmowaé, czy nie podej-
mowac decyzji, zeby byto dobrze. (U5)

Wymagania przelozonego i wspdtpracownikow wobec pracownika nie
zmniejszaja si¢. Wykonanie pracy staje si¢ coraz trudniejsze. Wspdtpracow-
nicy okazujg pracownikowi niezadowolenie, lecz nie czynia tego wprost, co
sprawia, ze pracownik odczuwa nie tylko obcigzenie fizyczne praca, ale i psy-
chiczne. Pracownik do$wiadcza réwniez dolegliwos$ci psychosomatycznych na
mys$l o pojsciu do pracy.

Cokolwiek zrobitam, byto Zle, jesli co$ zrobitam lub czego$ nie zrobitam, za kaz-
dym razem bytam besztana, dawano mi odczué, ze wszystko, co robie jest zrobio-
ne Zle. Nie dawano mi tego odczué wprost i to byto najgorsze, bo nie wiadomo,
co konkretnie byto zrobione Zle. Dawano mi odczué, ze to ze mng jest co$ nie
tak. Czutam sie tez rozbita psychicznie, poniewaz oceniano mnie negatywnie
za czyjas$ niekompetencje. Przez to budzitam sie z bélem zotadka, z wymiotami,
z bolem gtowy. Rano nie mogtam wstaé z t6zka, zeby péjs¢ do pracy. Nawet
gdy zostatam w domu nie miatam sity pracowaé. Lezatam w tézku i co chwile
przysypiatam. Bytam tym wyczerpana fizycznie i psychicznie. UdZzwigniecie tego
wszystkiego stawato sie niemozliwe. (U5)
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Sytuacja w pracy przeklada si¢ na sytuacj¢ rodzinng pracownika. Pojawia-

ja sie dodatkowe problemy, pracownik naduzywa alkoholu, dystansuje si¢ od
czlonkéw rodziny, traci rados¢ Zycia i poczucie sensu zycia, miewa tez mysli
samobojcze. Ostatecznie zwraca si¢ po pomoc do psychiatry. Na skutek trud-
nych doswiadczen pracownik sktada wypowiedzenie z pracy.

Mysle, ze dtugi proces przede mng, abym mogta dojs¢ do siebie. Czas rozwig-
ze ten stres i przemeczenie, ktére przesztam. Dtuga droga przed mna, zebym
przeszta od poczucia niskiej wartosci do tego, zebym dobrze czuta sie sama ze
soba. (U5)

Etapy procesu wypalenia dla tego przedstawiono w tabeli 26.

Tabela 26. Proces ,wypalania sie”: stadium petnoobjawowe - przypadek 1
Lp. Etap Charakterystyka srodowiska pracy
1 | Zadania pracownika | Praca w dziale HR wymagajaca czgstych podrozy stuzbowych w po-
nadwymiarowym czasie pracy
Pracownikowi zlecone zostaja dodatkowe obwigzki po odejéciu innego
pracownika. Zadanie polega na akceptowaniu efektéw pracy innych
0s0b, ktdre popelniajg liczne bledy. Pracownik nie ma wplywu na pra-
ce innych, lecz ponosi za nig odpowiedzialnos¢
2 |Relacja Przelozony ignoruje prosby pracownika o zmniejszenie obcigzenia
z przetozonym zadaniami, komunikuje si¢ z pracownikiem w wulgarny sposob, nie
szanuje prawa pracownika do czasu wolnego
3 |Relacje Pracownik wspdlpracuje z grupa zaufanych wspotpracownikéw oraz
i komunikacja ze z pracownikami, na ktérych prace nie ma wptywu i od ktorej jest
wspolpracownikami | zalezny
4 | Kontynuowanie Mimo przecigzenia, braku wplywu i braku wsparcia pracownik stara
pracy si¢ zrealizowa¢ postawione przed min zadania
5 | Pierwsze objawy Zmeczenie
wypalenia Stres
Utrata pewnosci siebie
Obwinianie siebie za sytuacje
Trudnoéci z podjgciem decyzji
Spadek efektywnosci
6 |Relacje Przelozony nie zmniejsza wymagan i nie wspiera pracownika, stosuje
z przetozonym mobbing
7 |Relacje ze Wspolpracownicy okazuja niezadowolenie z efektéw pracy, lecz nie
wspolpracownikami | komunikujg tego wprost
8 |Pogtebione objawy | Trudnos$ci w wykonaniem pracy
wypalenia Uczucie przecigzenia praca
Zmeczenie fizyczne i psychiczne
Dolegliwosci psychosomatyczne
Izolowanie si¢ od czlonkéw rodziny
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Lp.

Etap

Charakterystyka srodowiska pracy

Kontynuowanie
pracy

Obciazajacy charakter pracy i trudne relacje ze wspélpracownikami
utrzymujg sie, pojawiaja si¢ problemy rodzinne, pracownik kontynuuje
przeciazajaca prace, naduzywajac alkoholu i dystansujac sie od czlon-
kéw rodziny

10

Wypalenie
pelnoobjawowe

Brak pewnosci siebie

Trudnoséci w wykonaniem pracy
Uczucie przeciazenia praca
Zmeczenie fizyczne i psychiczne
Dolegliwosci psychosomatyczne
Izolowanie si¢ od czlonkéw rodziny
Poczucie bezsilnosci

Utrata radoéci zycia

Utrata sensu zycia

Myjéli samobojcze

11

Pomoc
specjalistyczna

Opieka psychiatryczna

12

Zmiana pracy

Z}ozenie wypowiedzenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Przypadek 2

Pracownik jest zatrudniony na stanowisku kierowniczym i osigga sukcesy za-
wodowe. Jego wynagrodzenie zalezy od osiagnietych wynikéw. W organizacji
panuja bardzo dobre relacje kolezenskie. Pracownik jest doceniany przez pra-
codawce i samodzielnie wyznacza sobie ambitne cele zawodowe.

Bytem dyrektorem regionu podlegtym bezposrednio prezesowi zarzadu. Praco-
watem z fenomenalnym zespotem, osiggatem Swietne wyniki. Zarabiatem bar-
dzo duzo i jezdzitem luksusowym samochodem. Bytem pracownikiem, ktéremu
prezes w nagrode dat swojego mercedesa. Ja przeszedtem wypalenie zawodowe
nie ze wzgledu na sytuacje w pracy. Ja sobie to przecigzenie zgotowatem sam.
Myslatem: ,Skoro ja jestem tak doceniany, to bede pracowac jeszcze wiecej”. Po
drodze z pracy jadtem obiad. Przyjezdzatem po pracy do domu i siadatem do
pracy. Konczytem koto godziny 23:00 czy godziny 24:00, po czym na 8:00 rano
bytem znowu w biurze. Ja sobie natozytem kotowrét bez zewnetrznej pres;ji.
Mnie sie wydawato, ze tak trzeba. To, ze pracowatem bez przerw w pracy, bez
odpoczynku, spowodowato, ze zaczatem wchodzi¢ w wypalenie. Myslatem, ze
pienigdze sg, wyniki s i mozna to robi¢, nie baczac na inne konsekwencje. To tez
byty czasy, kiedy wszyscy tak pracowali na rynku. Jak kto$ miat takg firme, to sie
jej trzymat, bo data konkretne pieniadze i prestiz zawodowy. (U13)
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Przecigzenie praca powoduje dolegliwos$ci zdrowotne, ktore pracownik ba-
gatelizuje i kompensuje, uzywajac alkoholu.

Trudno mi uchwyci¢ ten moment, kiedy to sie wszystko zaczeto. Byt to proces
dtugotrwaty, ktéry na poczatku byt dtawiony i kompensowany, np. zabawami
i alkoholem. (U13)

Realizujgc ambitne cele bez odpoczynku, pracownik nie konsultuje dolegli-
wosci z przetozonymi ani wspoipracownikami.

Ja nie miatem tego z kim skonsultowac, poniewaz w tamtych czasach o wypa-
leniu nikt nie styszat. Przynajmniej w moim srodowisku nikt o tym nie mowit.
Jezeli kto§ méwit, ze cierpi na depresje, to méwiono mu, ze jest leniwy i zeby
zabrat sie do roboty. Nie byto psychologéw tak dostepnych, jak dzisiaj, nie byto
nawet publikacji w jezyku polskim na temat wypalenia. Nie méwito sie o przy-
czynach i o konsekwencji. Ten temat nie istniat w Swiadomosci pracodawcow.
Nie mowitem nikomu w pracy o tym, Zze dzieje sie ze mng co$ niedobrego (...).
Jak patrze na to z perspektywy, to mysle, ze wtedy mi na to honor nie pozwalat,
zeby przyznaé przed wspoétpracownikami, ze jestem w takim stanie. Myslatem,
ze nie moge sobie na takie stabosci pozwoli¢. (U13)

W reakgcji na stres pracownik izoluje si¢ od wspdtpracownikéw i zaniedbuje
obowigzki, jednak wykorzystujac dobrg atmosfere w pracy i kierownicze stano-
wisko, w niektdrych sytuacjach zleca je wspotpracownikom, ukrywajac przed
nimi trudne do$wiadczenia.

Od pewnego momentu zaczynatem zamykac¢ drzwi od swojego gabinetu, cho¢
wczesniej zawsze byty otwarte. [zolowatem sie od ludzi, zdarzato mi sie zawalanie
obowigzkdow i potem, jak byto potrzeba, to na szybko naprawiatem albo trzeba
byto je komus zleci¢ i kto$ po mnie musiat je naprawiaé. (U13)

Przecigzenie pracg powoduje narastanie dolegliwosci fizycznych, takich jak
kotfatanie serca, wysokie ci$nienie, wypieki na twarzy, krew z nosa. Pojawia si¢
réwniez wyczerpanie psychiczne i emocjonalne.

Stres, zmeczenie fizyczne i psychiczne powodowaty problemy ze snem, brak sit,
brak taknienia, brak checi, zeby wsta¢ z tézka, zjes¢ i zeby sie umy¢ i wykonaé
prace. Brak checi do wyjscia z domu do pracy, mimo ze wiemy, ze trzeba. Ba-
lansowanie na granicy zmuszenia sie a ucieczkg od tego wszystkiego. Czutem
pustke, zobojetnienie i jednoczesnie irytacje, reagowatem szorstkoscia i agresja
zupetnie bez powodu. (U13)
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Ostatecznie pracownik wymaga hospitalizacji i rozstaje si¢ z pracodawca.
Etapy procesu wypalenia dla tego przedstawiono w tabeli 27.

Tabela 27. Proces ,wypalania sie”: stadium petnoobjawowe - przypadek 2

Lp. Etap Charakterystyka Srodowiska pracy

1 | Zadania pracownika Stanowisko kierownicze
Wynagrodzenie pracownika zalezne od wynikéw
Praca motywowana atrakcyjnym systemem nagréd

Relacja z przetozonym Pracownik jest doceniany przez pracodawce
Relacje i komunikacja W organizacji panuja bardzo dobre relacje kolezenskie
ze wspotpracownikami
4 |Praca Pracownik samodzielnie wyznacza sobie ambitne cele
Praca od wczesnych godzin rannych do péznych nocnych przez
bardzo dtugi okres
Brak przerw i odpoczynku od pracy
5 Pierwsze objawy Zmeczenie, stres, dolegliwosci zdrowotne
wypalenia
6 | Radzenie sobie Picie alkoholu

z wypaleniem

7 | Poglebienie wypalenia Stres, izolowanie si¢ od wspdtpracownikéw, trudnosci z wyko-
nywaniem wszystkich obowigzkow
8 | Radzenie sobie Zlecanie niewykonanych zadan pracownikom, ukrywanie nega-
z wypaleniem tywnych doswiadczen przed pracownikami

9 | Wypalenie pelnoobjawowe | Problemy zdrowotne (serce, ci$nienie, krwotoki z nosa)
Wyczerpanie fizyczne (brak sil, brak apetytu)

Reakcje emocjonalne (irytacja i agresja)

Wyczerpanie emocjonalne/dystans emocjonalny (pustka,
zobojetnienie)

Wyczerpanie psychiczne (brak checi do wykonywania codzien-
nych czynnoéci, balansowanie miedzy zmuszaniem si¢ do pracy
a checig ucieczki od pracy)

10 | Pomoc specjalistyczna Hospitalizacja na oddziale kardiologicznym

11 |Zmiana pracy Zakonczenie pracy u dotychczasowego pracodawcy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Jak wynika z powyzszych analiz, procesy ,wypalania si¢” uczestnikow ba-
dania mialy rézny przebieg, gdyz byly warunkowane oddzialywaniem réznych
czynnikéw $rodowiska pracy. Ponadto czynniki te w zréznicowany sposob wpty-
waly na funkcjonowanie badanych w organizacji. Na podstawie relacji uczest-
nikéw badania wyrézniono przypadki, w ktérych doswiadczyli oni wezesnych,
zaawansowanych badz pelnoobjawowych stadiéw wypalenia. Przedstawione
przyklady ukazuja szerszy kontekst procesu ,,wypalania si¢”, w ktorym do$wiad-
czenie to jest konsekwencja nie tylko obciazen wynikajacych wykonywania
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zadan, lecz takze charakteru interakcji miedzyludzkich w miejscu pracy, czyli
zachowan pracownika, przelozonych i wspdtpracownikéw. Z badania wynika, ze
pracownicy w procesie ,wypalania si¢” moga doswiadczac szerokiego spektrum
objawow, ktérych konfiguracja i moment do$wiadczania sg indywidualne dla
kazdego uczestnika. Stad uchwycenie momentu, w ktérym pracownik zaczyna
sie wypala¢, moze by¢ trudne zaréwno dla ,wypalajacych si¢”, jak i dla ich prze-
tozonych i wspotpracownikow.

4.2.3. Postrzeganie pracownika przez wspoétpracownikow

Waznym aspektem dla mozliwosci zidentyfikowania przez przetozonych
i wspolpracownikdéw wypalenia zawodowego pracownika jest uwaznos$¢ na
zachowanie pracownika w §rodowisku pracy. W badaniu podjeto probe ziden-
tyfikowania sposobow, w jaki pracownik, ktéry przechodzit wypalenie, mégt
by¢ postrzegany przez wspélpracujace z nim osoby oraz jak postrzegal samego
siebie, doswiadczajac wypalenia. Na podstawie analizy uzyskanych odpowiedzi
zidentyfikowano trzy grupy zachowan badanych, ktoére odzwierciedlaly zbiez-
nosci i rozbiezno$ci miedzy wizerunkiem wlasnym pracownika a jego wizerun-
kiem w $rodowisku pracy; sg to:

1) pelna maska,
2) potmaska,
3) bez maski.

»Pelna maska” to grupa zachowan, w ktérych wystepowat znaczny rozdzwiek
miedzy tym, jak czul si¢ pracownik, doswiadczajac wypalenia, a tym jak si¢ za-
chowywal, wykonujac prace. Mimo trudnych doswiadczen pracownik maskowat
je swoim zachowaniem. Przybierajac maske, maogl by¢ postrzegany jako osoba
energiczna, zaangazowana, u$émiechnieta, pomocna, walczaca o innych, opty-
mistyczna, spokojna i profesjonalna, podczas gdy siebie okreslil jako cztowieka
»placzacego w ukryciu” i ,rozpaczajacego w glowie”, przez co doswiadczenie
rozpoczynajacego sie ,wypalania si¢” moglo nie by¢ dla wspétpracownikow
wyraznie widoczne. Pracownicy tej grupy, oprocz wydatkowania energii na po-
radzenie sobie z trudng sytuacja w pracy, dodatkowo zmuszali si¢ do wysitku,
aby utrzymac maske.

Druga grupa zachowan to ,,p6tmaska”. Osoba z tej grupy stwierdzita, ze do-
$wiadczajac wypalenia, mogtaby by¢ odbierana przez innych jako ,,skupiona
na pracy’, »izolujaca sie od ludzi’, ,przygaszona’, ,zmeczona, ale dajaca rad¢’,
»Kktora sie nie usmiecha’, ,,ma pustke w oczach’, ,kontrolujaca si¢” i ,,zacho-
wujaca kamienng twarz”. Ta grupa pracownikow to osoby, ktore zachowaniem
prezentowaly dystans emocjonalny i ograniczone sily do wykonywanej pracy
oraz do wchodzenia w interakcje z innymi ludzmi.
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Grupa trzecia zachowan to zachowania ,,bez maski”. Pracownik, ktéry nie
starat si¢ ukry¢ trudnych doswiadczen w pracy, mégt by¢ oceniany jako osoba
»poirytowana’, ,,unoszaca si¢ gniewem’, ,emocjonalna’, ,przeklinajaca’, ,wy-
buchowa’, ,zmeczona’, ,,sfrustrowana’, ,,smutna’, ,,zagoniona’, ,,zestresowana’,
»depresyjna’, ,,skulona’, ,,przygarbiona’”.

Warto zaznaczy¢, ze z wypowiedzi uczestnikéw badania wynika, iz w proce-
sie ,wypalania si¢” mogli oni przybiera¢ rézne maski, w réznym stopniu ukry-
wajac przed wspdltpracownikami trudne doswiadczenia.

W tabeli 28 zaprezentowano zidentyfikowane w toku badania grupy zacho-
wan pracownikow i sposoby, w jakie badani w ich opinii mogli by¢ postrzegani
w $rodowisku pracy.

Tabela 28. Zachowanie pracownika z perspektywy wspétpracownikéw

Pelna maska Pélmaska Bez maski
energiczna skupiona na pracy poirytowana
zaangazowana izolujaca si¢ od ludzi unoszgca si¢ gniewem
u$miechnieta przygaszona emocjonalna
pomocna zmeczona, ale dajaca rade przeklinajaca
walczaca o innych nie u$émiecha sig¢ wybuchowa
optymistyczna kontrolujaca si¢ zmeczona
spokojna kamienna twarz sfrustrowana
profesjonalna smutna
placzaca w ukryciu zagoniona
rozpaczajaca w glowie zestresowana

depresyjna
skulona
przygarbiona

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Wypowiedzi uczestnikéw badania w ujeciu trzech typéw zachowan: petna
maska, pétmaska i bez maski, ktore odzwierciedlaja rozdzwigk badz podobien-
stwo wlasnego wizerunku pracownika i jego opinii na temat postrzegania go
przez wspolpracownikéw w trakcie do$wiadczen wypalenia, przedstawiono
ponizej.

Petna maska

e Zobaczyliby usmiechnietg osobe, ktdra da rade. Usmiech, entuzjazm. A jak bym
siebie opisata: Zmarszczka miedzy brwiami, $ciggniecie, gdy czego$ nie dowidzi-
my. Potem skulenie ciata, przygarbienie i pustka w oczach. Cielecy pustostan,
przyjmowanie wszystkiego. (U1)
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Kiedy wsiadatam do samochodu, zeby dojechac do pracy, ptakac mi sie chciato.
Czasami ptakatam. Pézniej jechatam do pracy, parkowatam samochdd i wsiadatam
do pracy uémiechnieta. Bytam postrzegana jako osoba, ktéra wprowadza dobra
energie, jest zawsze usmiechnieta, bardzo spokojna. Na osiem, dziesie¢ godzin
zaktadatam maske, po czym wychodzitam z pracy, wsiadatam do samochodu i nie
bytam nawet w stanie pojechaé¢ samochodem, bo potrzebowatam to wszystko,
co dziato sie w pracy, z siebie zrzuci¢. To trwato dobrych kilka miesiecy. (U15)

Zanim pojawita sie druga szefowa, mysle, ze widzieli mnie jako totalnie zaanga-
zowanga osobe z ,powerem” i z takim podejsciem, Ze sie nie poddajemy. Bytam
przekonana, ze to wyjdzie, dlatego caty czas proponowatam: ,To zrébmy to tak”.
Caty czas szukatam rozwigzan. Mysle, ze to, z czym sie zmagam w pracy, nie byto
widoczne. U mnie to sie skonczyto, gdy dowiedziatam sie, ze przyjdzie nowa
szefowa. Zareagowatam emocjonalnie. Przekletam. Na poczatku cos robity$my
razem, ale z jej strony byto ktamstwo za ktamstwem. Pézniej w monecie, jak sie
zorientowatam, ze nowa szefowa tylko wycigga ode mnie informacje i odcina
mnie od wszystkiego, byto mi trudno udawad, ze jest dobrze. Ja zgastam, za-
czetam sie zapadac i mie¢ bardzo silne migreny. Blizsze osoby z pracy widziaty
i wiedziaty, ale ja mojemu zespotowi nigdy nie pokazatam tego. To byto pie¢
minut w tazience, kiedy mogtam sobie poptakad, ale przed zespotem staratam
sie pokazac peten profesjonalizm. (U14)

W pracy miatem bardzo dobrg atmosfere. Nawet gdy zdarzaty mi sie wybuchy
W pracy, to ja pézZniej tagodzitem to napiecie i je tonizowatem. Nie do korca
jestem przekonany, ze moi wspodtpracownicy dostrzegli, ze dzieje sie ze mna
co$ ztego. Znajomi czasem zwracali mi uwage, ze przeklinam, ale jak widzieli,
ze cos sie nie tak dzieje, to proponowali mi, zebysmy razem napili sie wodeczki.
Bagatelizowali to, ale to mogto wynikac z ich nieswiadomosci lub z tego, ze bali
sie mnie jako szefa. Ja tez wtedy potrafitem sie Swietnie kontrolowa¢ i unikac
trudnych sytuacji, na przyktad wyjs¢, gdy widziatem, ze sie gotuje, na przyktad
przejechac sie, zeby w pracy nie wybuchngaé, bo zaczatem sobie zdawac sprawe,
ze kto$ moze poczuc sie urazony, albo ze wizerunek dobrego szefa bedzie sie
psut. Staratem sie nie dopuszczac zbyt czesto do takich sytuacji. Staratem sie
zamaskowac to, co dzieje sie w $srodku i pokaza¢ kamienng albo usmiechnieta
twarz. (U13)

Na sali szkoleniowej klienci widzieli mnie taka, jaka chciatam sie pokazaé, bo
ja na czas szkolenn mobilizowatam swoje sity. Chciatam dac im siebie taka, jaka
bytam do tej pory. Kiedy byto konkretne zadanie, to mobilizowatam sity, a po
jego wykonaniu znéw ogarniata mnie niemoc. To byt gra aktorska. Nie wiem, czy
musiatam bardziej gra¢ przed samg sobg, czy przed ludzmi. Gdyby kto$ chciat
mi zrobi¢ zdjecie z tamtego czasu, to musiatby zrobi¢ mi dwa zdjecia, poniewaz
ludzie odbieraja mnie jako silng osobe. (U18)



108 4. Do$wiadczenie wypalenia zawodowego przez pracownikow

Rozpaczatam w gtowie. W pracy tego nie pokazywatam. Ustyszatam od szefa, ze
jestem bardzo zaangazowana, co mnie bardzo zaskoczyto, bo ja ledwo mam site,
zeby robi¢ cokolwiek. Mysle, ze widza mnie jako osobe zaangazowana, usmiech-
nieta, czesto pomagajaca. Pomagam, bo mi sie nudzi, ale oni nie rozumieja tego,
Ze czuje, Zze nie mam co robi¢. Mysle, Ze oni nie zdajg sobie sprawy z tego, jak ja
sie czuje. (U22)

Potmaska

Tylko czasami to widac i widzg to osoby, przy ktérych moge pozwoli¢ sobie, zeby
to pokazaé, natomiast generalnie pewnie jestem postrzegana niekoniecznie jako
osoba usmiechnieta, ale niezwykle energiczna. (U3)

Przez jakis czas na pewno cze$¢ oséb sie nie domyslata, ale po jakim$ czasie mu-
siato to by¢ widoczne, poniewaz moja frustracja przektadata sie na jakosc pracy.
Miatam wrazenie, ze nie tyko projekt, w ktorym pracuje, i ludzie zatrudnieni
w tym projekcie, ale wszystko, absolutnie wszystko mnie irytuje. Mam swiado-
mos¢, ze to mogto by¢ odbierane jako stabo$é. Jak patrzytam na siebie z boku
to widziatam, Ze to, jak sie zachowuje wyglada coraz mniej profesjonalnie. (U23)

Cos$ pomiedzy osobg przygaszong i zmeczong a usmiechnieta, ktéra mimo wszyst-
ko daje rade. Musiatam bardzo czesto udawac, ze wszystko jest OK, ale w pew-
nym momencie juz mi sie nie udawato udawac, ze jest dobrze. Ja juz nie datam
rady udawad. (U11)

Moj przetozony ma swiadomosé, ze ja jestem zmeczona i sfrustrowana, bo o tym
mowie, ale ja mam 3 sekundy baterii, a on moze mysli, ze mam 50 procent. Ko-
ledzy z pracy roznie, poniewaz teraz duzo sie nie widzimy, a ja tez nie chce, zeby
widzieli, jak ja sie czuje. Widziatoby to moze kilka oséb. (U19)

Tego na poczatku nie byto wida¢, poniewaz miatam bardzo duze poczucie odpo-
wiedzialnosci za zespét i za to, jak oni sie czujg, pracujac ze mng. Ogélnie staram
sie nie przenosic stresu z pracy do domu, ale byto mi ciezko podczas pracy zdalnej
to rozgraniczy¢ i moi domownicy tez musieli widzie¢, ze bardzo sie stresuje. Nie
mam pokoju, w ktérym podczas pracy mogtabym sie zamkng¢, takze moi domow-
nicy chyba najbardziej widzieli, co sie ze mna dzieje. Przez to, ze pracowaliSmy na
TEAMS-ie, w ktérym mozna wtaczy¢ i wytaczy¢ kamere podczas spotkania, moi
wspodtpracownicy na poczatku tego nie widzieli. Kiedy kamera byta wtaczona,
cho¢ coraz mniej miatam na to sity, staratam sie by¢ usmiechnieta i niczego nie
pokazaé. Miatam na sobie maske kierownika i dzielnej kobiety. Staratam sie by¢
otwarta, ale w pewnym momencie pracownicy z dziatu HR musieli co$ zauwazyé¢,
poniewaz gdy wreczali mi wypowiedzenie, powiedzieli, Ze ja juz sie nie usmie-
cham i to Zle na innych dziata. (U19)



4.2. Srodowisko pracy i proces ,wypalania sie” pracownikow 109

¢ To byto tak, ze na zewnatrz bytam bardzo energiczna i usmiechnieta, ale to byta

maska. Wszystko w mnie krzyczato, Ze ja juz tak nie moge i zZe ja juz tak nie chce.
Powodem byto to, ze méj zespét byt fantastyczny, dawat mi site, zeby przetrwaé
to wszystko, dlatego ja nie chciatam okazywad tego wypalenia, ze nie mam sity,
zeby tak pracowaé. Czasami wyrazatam to stownie, natomiast zachowaniem nie
okazywatam, co sie ze mna dzieje. Wrecz przeciwnie staratam sie by¢ usmiechnieta
i niczego nie pokazywac. Nikt sie tez nie przygladat specjalnie temu, przez co prze-
chodze i jak sie czuje. Nikt tego nie widziat i ja to skrzetnie ukrywatam. Bytam petna
sprzecznosci. Sama nie dawatam juz rady i nie miatam sity pracowaé, a nadal bytam
osobg usmiechnietg i walczacay o reszte. Zawsze bytam pierwsza na barykadzie.
Jak mnie widziat przetozony? | pozytywnie, i negatywnie. Pozytywnie, poniewaz
mimo trudnosci zadania byty zawsze dobrze wykonane. Z checig wieksza badz
mniejszg i zwiekszonym kosztem, ale dobrze. Pod koniec z niechecig bardzo duzg,
poniewaz kazda czynnos¢, ktérg miatam wykonaé, wzbudzata we mnie agresje. Ne-
gatywnie, poniewaz bytam niewygodna. Nie batam sie wskazac nieprawidtowosci
czy zachowania 0sob, ktore powinny wykonac co$ dobrze, a tego nie robity. (U7)

Zagoniona, zestresowana, sfrustrowana, depresyjna. Przede wszystkim unikatam
mojego zespotu, poniewaz nie chciatam, zeby mnie widzieli w takim stanie. Jak
tylko nie podrézowatam, staratam sie pracowac z domu i nie jechac do biura, ale to
byty rzadkie chwile, bo albo podrézowatam, albo bytam na sali szkoleniowej. (U17)

Bez maski

Nikt nie mégt zrozumied, jak nagle ze spokojnej i uczynnej osoby statem sie taki
opryskliwy. Ja otwarcie méwitem, ze nie daje rady, ze juz nie mam sity, ze juz
nie wytrzymam tej presji wiecej, widzieliby mnie jak kogo$, kto narzeka, moze
jest agresywny, do kogo nie mozna podejs¢ z matg prosba, bo zaraz wybuchnie.
Moéwitem wzrokiem: ,Lepiej nie podchodz do mnie”. U mnie to byto widac jak na
dtoni. Ja sam bym siebie tak widziat i mysle, ze inni tez widzieli. (U24)

Mysle, ze widzieliby mnie smutng, nie pokazujgca zadnej energii. Na to natozyta
sie choroba mojej mamy. (U10)

Podsumowujac wypowiedzi uczestnikow badania, nalezy stwierdzi¢, ze ist-

niala rozbieznos¢ miedzy tym, w jaki sposob widzieli oni samych siebie, a sposo-
bem, w jaki mogli by¢ postrzegani w §rodowisku pracy. Przybierajac pelne maski,
zachowywali si¢ w sposéb niezgodny ze swoimi odczuciami czy nieadekwatnie
do posiadanych zasobéw fizycznych, psychicznych i emocji. Noszac pétmaski,
tylko czesciowo odkrywali przed wspdtpracownikami swoje emocje i dzielili si¢
tym, jak sie czuja fizycznie czy psychicznie. Niektorzy badani uwazali, ze rdz-
nice miedzy tym, jak widzg siebie i jak s3 widziani, moga wynikac z tego, ze ich
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otoczenie nie dostrzega tego, jak si¢ naprawde czuja, przechodzac wypalenie. Jak
wykazalo badanie, noszenie maski podlegalo dynamice. Pracownicy ,,nakladali”
rézne maski w réznych momentach procesu wypalenia i w stosunku do réznych
0s6b. W miare poglebiania si¢ trudnych doswiadczen uczestnikom coraz trud-
niej bylo maskowac swoje przezycia czy utrzymywac wizerunek osoby aktywnej
i energicznej, mimo braku sit do angazowania si¢ w prace.

4.2.4. Wptyw czynnikdw podmiotowych i Srodowiskowych
na wypalenie

W badaniu podjeto prébe identyfikacji uwarunkowan podmiotowych oraz $ro-
dowiska pracy jako czynnikéw sprzyjajacych wypaleniu zawodowemu pracow-
nikéw. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi zidentyfikowano pig¢ kategorii
czynnikéw podmiotowych oraz siedem kategorii czynnikéw srodowiskowych,
ktore w modelowym ujeciu autorka ksigzki nazwata odpowiednio 5P podmio-
towych czynnikow wypalenia zawodowego oraz 7N srodowiskowych czynnikéw
wypalenia zawodowego.

W ramach 5P podmiotowych czynnikéw wypalenia zawodowego wyrdzniono
nastepujace kategorie:

- postawa pracownika,
- potrzeby pracownika,
- postrzeganie problemu,
- przezycia pracownika,
- podejmowane dziatania.

Modelowe autorskie ujecie 5P podmiotowych czynnikéw wypalenia zawodo-
wego przedstawia rysunek 10.

Postawa pracownika to kategoria czynnikéw, na ktdre sktadaly sie ogélnie:
wysokie wymagania wobec siebie, ambicja i pracoholizm, perfekcjonizm, za-
angazowanie, brak gotowosci do zmiany pracy, pozytywne nastawienie mimo
wszystko, brak asertywnosci, perfekcjonizm, utozsamianie si¢ z pracg, anga-
zowanie si¢ w niesatysfakcjonujace zadania w poszukiwaniu sensu, biernos¢
wobec problemu oraz zaprzeczanie przez pracownika, ze problem istnieje, w tym
wlasnym uczuciom i sygnalom ciata, obowigzkowos¢ mimo kosztéw wiasnych,
obwinianie si¢ za stabszy dzien w pracy, nieszukanie wsparcia.

Potrzeby pracownika to grupa czynnikéw, do ktdrych zaliczono: potrze-
be akceptacji, potrzebe wykazania si¢, potrzebe uznania oraz potrzebe pracy
i osiggniec¢ finansowych.

Postrzeganie problemu to grupa czynnikow, ktéra obejmowata brak wiedzy
na temat zjawiska wypalenia zawodowego i cztowieka oraz niedostrzeganie pro-
blemu wypalenia zawodowego przez osobe zagrozong wypaleniem.
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Postawa
pracownika

Podejmowane
dziatania

Potrzeby
pracownika

Przezycia
pracownika

Postrzeganie
problemu

Rysunek 10. Model 5P podmiotowych czynnikéw wypalenia zawodowego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Przezycia pracownika to kolejna grupa czynnikéw, do ktérych wiaczono
traumatyczne do$wiadczenia osobiste poza pracg, ktére zmniejszyly odpornosé
pracownika na dzialanie czynnikéw srodowiska pracy, oraz niespelnione na-
dzieje zawodowe.

Podejmowane dzialania - wykonywanie wszystkiego samodzielnie, cierpli-
we przyjmowanie na siebie zbyt wielu obowigzkéw, podejmowanie dodatkowej
aktywnos$ci zawodowej poza praca w poszukiwaniu sensu, wykonywanie pra-
cy bez odpoczynku, praca do granic mozliwosci, zbyt szybki powr6t do pracy
mimo zalecen lekarskich, zbyt szybki powrét do pracy po przejsciu pierwszego
wypalenia zawodowego.

W opinii badanych czynniki te powodowaly, ze byli oni mniej odporni lub
nie byli odporni na dziatanie negatywnych czynnikéw srodowiska pracy, ktore
przyczynily si¢ do wypalenia zawodowego.

W ramach 7N srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego wyrdznio-
no kategorie, takie jak:

- niewiedza,

- niedostrzeganie problemu,

- niekompetencja przetozonych,
- niewlasciwa organizacja pracy,
- naduzycia,

- negowanie problemu,

- niepodejmowanie dziatan.
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Modelowe autorskie ujecie srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodo-
wego przedstawiono na rysunku 11.

Niewiedza

Niepodejmowanie
dziatan

Niedostrzeganie
problemu

Negowanie
problemu

Niekompetencja
przetozonych

Niewtasciwa
organizacja pracy

Naduzycia

Rysunek 11. Model 7N srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Pierwsza wyrdzniong kategorig srodowiskowych czynnikéw wypalenia za-
wodowego byla niewiedza. Obejmowata ona takie aspekty, jak: brak wiedzy
pracodawcy na temat problemu wypalenia zawodowego, brak wiedzy pracodaw-
cy na temat sposobu kierowania pracownikami przez ich bezposrednich prze-
tozonych oraz brak wiedzy pracodawcy na temat wplywu sposobu kierowania
przez przetozonych na wypalenie zawodowe pracownikéw.

Drugga kategorig czynnikéw bylo niedostrzeganie problemu wypalenia zawo-
dowego. Nalezaly do niej: niedostrzeganie przez pracodawcdw problemu wypale-
nia pracownikéw, niedostrzeganie przez zarzad bledéw kierowania pracownikami
przez bezposrednich przetozonych, brak zainteresowania pracownikiem oraz wy-
wieranie presji i ignorowanie potrzeb pracownika przecigzonego praca.

Kolejna, trzecig kategorie stanowily czynniki dotyczace niekompetencji
przelozonych. Zaliczono do niej: brak kompetencji przetozonych do kierowa-
nia ludzmi, kierowanie do§wiadczonym pracownikiem przez niekompetentnego
przetozonego, niespdjnos¢ komunikacji i dziatania przelozonych, niekompe-
tencje przetozonych w delegowaniu zadan i trudng komunikacje pracownika
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z przetozonym, brak komunikacji przetozonego z pracownikami, zmiane zakre-
su obowiazkéw bez konsultacji z pracownikiem, koncentracje przelozonych na
wyniku, nie na ludziach, podejscie do pracownika zorientowane na wynik i brak
dobrych relacji z pracownikiem, niestuchanie przez pracodawce informacji
zwrotnej od pracownikéw, kwestionowanie przez pracodawce pracy wykonanej
przez pracownika, motywowanie zaangazowanego pracownika nielimitowanym
systemem nagrdd bez limitowania liczby zlecanych zadan i czasu pracy.

Jako czwarta wyrézniono kategori¢ niewlasciwa organizacja pracy. Naleza-
ty do niej: dlugookresowe zlecanie pracownikowi intensywnej pracy z powodu
brakéw kadrowych, niedopasowanie liczby zlecanych zadan do liczby zatrudnio-
nych pracownikéw, sposob organizacji pracy w warunkach pandemii COVID-19
(brak zréznicowanej pracy, izolacja pracownika, brak kontaktu z innymi ludzmi),
przecigzanie pracownika pracg ponad jego mozliwosci, konflikt zlecanych za-
dan, niedoszacowanie przez przetozonych czasu potrzebnego na prace tworcza,
presja zadan, nadmierna kontrola i mikrozarzadzanie, brak przestrzeni na biedy,
przetozeni przecigzeni praca, przecigzanie pracownikéw zadaniami, wywieranie
presji i brak czasu na odpoczynek, brak higieny pracy (brak czasu na positek),
nieodejmowanie pracy w czasie urlopu, przeciazenie pracownikéw praca w wy-
niku poszerzenia zakresu obowigzkéw i brak komunikacji, niedopasowanie licz-
by pracownikéw do liczby zlecen przyjmowanych przez pracodawce, nieréwne
traktowanie pracownikéw, brak wsparcia pracownikéw w realizacji zadan, nie-
stabilne $rodowisko pracy, przydzielanie zadan niezgodne z mozliwosciami, brak
konsultacji pracodawcy z pracownikami na temat wdrazanych zmian.

Piatg kategorie stanowity naduzycia i skladata si¢ ona z najwickszej liczby
czynnikéw srodowiskowych wypalenia zawodowego zidentyfikowanych w toku
badania. Stanowily je: przecigzanie pracownika liczbg zadan bez mozliwosci
odpoczynku, brak przerwy od pracy podczas urlopu - kontakt przetozonych
z pracownikiem w czasie urlopu, zlecanie pracownikowi zadan podczas urlopu,
kontaktowanie si¢ z pracownikiem poza czasem pracy, zlecanie pracownikom
zadan do wykonania poza czasem pracy, dyskryminacja pracownika i zlecanie
pracownikowi nadmiernej liczby zadan ponizej jego kwalifikacji, wywieranie
presji przez wspotpracownikéw, obarczanie pracownika odpowiedzialnoscia za
prace innych, nieuzasadnione obarczanie pracownikéw odpowiedzialnoscia za
bledy wspdtpracownikéw, manipulacja, umniejszanie roli pracownika, ignoro-
wanie pracownika, ograniczone relacji spotecznych - izolowanie pracownika,
wywieranie presji ,Wszyscy..., przecigzanie pracownika pracg ze wzgledu na
ple¢, przeciazenie praca i niedocenianie pracownikow, przeciazanie pracownika
praca na dwoch stanowiskach i ignorowanie jego potrzeb, wykorzystywanie
sktonnos$ci pracownika do pracoholizmu, wprowadzanie atmosfery strachu,
traktowanie nienormowanego czasu pracy jak pracy nieograniczonej czasowo,
ograniczanie mozliwosci odpoczynku i korzystania z urlopu, toksyczne zacho-
wania przelozonego (manipulacja i zmienno$¢ nastrojow).
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Kategoria szdsta to negowanie problemu wypalenia zawodowego, do ktdrej
zaliczono niestuchanie informacji zglaszanych przez pracownika oraz kreowanie
wsrdd pracownikéw ,,sztucznego” entuzjazmu.

Ostatnia, siodma kategoria $rodowiskowych czynnikéw wypalenia zawo-
dowego wyr6zniong w toku badania bylo niepodejmowanie dzialan przez
pracodawce tak prewencyjnych, jak i zaradczych wobec problemu wypalenia
zawodowego. Zaliczono do nich: brak reakeji zarzadu na dlugie godziny pracy
pracownikow, brak reakcji zarzadu na nieprawidtowe zachowania przetozo-
nych, brak wsparcia przez przelozonych osoby niedoswiadczonej, brak mocy
sprawczych menedzerdw Sredniego szczebla, brak reakeji zarzadu w sytuacji zlej
reputacji przedsigbiorstwa, zwodzenie pracownika, brak wsparcia pracownika
obcigzonego emocjonalne w zwigzku z oczekiwaniami pracodawcy i charak-
terem pracy, brak reakcji przetozonych na nieprawidtowosci, nierozwiazywa-
nie problemow, brak dzialan naprawczych, brak perspektyw na zmiane, brak
zainteresowania pracownikiem przechodzacym kryzys w pracy, brak rozmo-
wy pracodawcy z pracownikiem, ktéry przechodzi kryzys w zyciu osobistym,
niedopasowanie zadan do trudnej sytuacji osobistej pracownika, brak ochro-
ny zaangazowanego pracownika przed wypaleniem, brak wsparcia wspolnika
i wycofanie si¢ ze wspotpracy w czasie kryzysu.

W tabeli 29 przedstawiono kategorie ,,Modelu 7N §rodowiskowych czynni-
kow wypalenia zawodowego” oraz czynniki nalezace do kazdej z nich.

Tabela 29. 7N srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego

Grupa I. Niewiedza

1. Brak wiedzy pracodawcy na temat problemu wypalenia

2. Brak wiedzy pracodawcy na temat sposobu kierowania pracownikami przez bezposrednich
przetozonych

3. Brak wiedzy pracodawcy na temat wptywu sposobu kierowania pracownikami na wypalenie
pracownikow

Grupa II. Niedostrzeganie problemu

1. Niedostrzeganie przez pracodawce problemu wypalania si¢ pracownikow

2. Niedostrzeganie przez zarzad bledéw w kierowaniu pracownikami przez przetozonych
3. Brak zainteresowania pracownikiem

4. Ignorowanie potrzeb pracownika

5. Presja i ignorowanie potrzeb pracownika

Grupa III. Niekompetencje przelozonych

1. Brak kompetenc;ji przelozonych kierowania ludzmi

. Kierowanie do$wiadczonym pracownikiem przez niekompetentnego przetozonego

. Niespojnoé¢ komunikacji i dziatania przelozonych

. Niekompetencja przelozonych w delegowaniu zadan i trudna komunikacja

. Brak komunikacji przetozonego z pracownikami

. Zmiana zakresu obowiazkéw bez konsultacji z pracownikiem

. Koncentracja przelozonych na wyniku, nie na ludziach

. Podejécie do pracownika zorientowane na wynik i brak dobrych relacji z pracownikiem

0NNV W
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9.
10.
11.

Niestuchanie przez pracodawce informacji zwrotnej od pracownikéw
Kwestionowanie przez pracodawce pracy wykonanej przez pracownika
Motywowanie zaangazowanego pracownika bez limitowania liczby zadan i czasu pracy

Grupa IV. Niewlasciwa organizacja pracy

1.
2.
3.

0N N U~

. Przecigzanie pracownika pracg ponad mozliwosci
. Konflikt zlecanych zadan
. Niedoszacowanie przez przelozonych czasu potrzebnego na prace twércza
. Presja zadan, nadmierna kontrola i mikrozarzadzanie
. Brak przestrzeni na btedy

9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Dlugookresowe zlecanie intensywnej pracy z powodu brakéw kadrowych

Niedopasowanie liczby zlecanych zadan do liczby zatrudnionych pracownikow

Organizacja pracy w warunkach pandemii COVID-19: brak zréznicowanej pracy, izolacja pra-
cownika, brak kontaktu z innymi ludzmi

Przelozeni przecigzeni praca

Przecigzenie zadaniami, wywieranie presji i brak czasu na odpoczynek

Brak higieny pracy (czasu na positek)

Organizacja pracy (nieodejmowanie pracy w czasie urlopu)

Przecigzenie pracg w wyniku poszerzenia zakresu obowigzkéw i brak komunikacji
Niedopasowana liczba pracownikéw do liczby zlecen przyjmowanych przez pracodawce
Brak wsparcia pracownikéw w realizacji zadan

Nieréwne traktowanie pracownikow, przydzielanie zadan niezgodne z mozliwosciami
Brak konsultacji pracodawcy z pracownikami na temat wdrazanych zmian

Grupa V. Naduzycia

1.
. Brak przerwy od pracy podczas urlopu - kontakt przelozonych z pracownikiem w czasie urlopu
. Dyskryminacja pracownika i zlecanie pracownikowi zadan ponizej jego kwalifikacji
. Wywieranie presji przez wspotpracownikéw
. Nieuzasadnione obarczanie pracownikéw odpowiedzialnoécig za bledy wspélpracownikow
. Obarczanie pracownika odpowiedzialnoscig za prace innych
. Zlecanie pracownikom zadan poza czasem pracy
. Manipulacja

9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

0NNV WD

Przecigzanie pracownika nadmiarem zadan, bez mozliwoéci odpoczynku

Umniejszanie roli pracownika i izolowanie pracownika

Ignorowanie pracownika

Ograniczanie relacji spotecznych - izolowanie pracownika

Wywieranie presji ,Wszyscy..”

Przecigzanie pracownika praca ze wzgledu na ple¢

Przecigzenie pracg i niedocenianie pracownikéw

Przecigzanie pracownika praca na dwoch stanowiskach i ignorowanie potrzeb pracownika
Wykorzystywanie sklonnosci pracownika do pracoholizmu

Atmosfera strachu

Traktowanie nienormowanego czasu pracy jak pracy nieograniczonej czasowo
Kontaktowanie sie z pracownikiem i zlecanie zadan poza godzinami pracy
Ograniczone mozliwoéci odpoczynku i korzystania z urlopu

Toksyczne zachowania przelozonego (manipulacja i zmienno$¢ nastrojéw)
Zarzadzanie przez wprowadzanie strachu

Zarzgdzanie przez antagonizowanie pracownikow

Grupa VI. Negowanie problemu

1. Niestuchanie informacji zgtaszanych przez pracownika
2. Kreowanie sztucznego entuzjazmu
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Grupa VII. Niepodejmowanie dziatan

NNV W

o]

1.
. Brak reakcji zarzadu na nieprawidlowe zachowania przetozonych

. Brak wsparcia przez przelozonych osoby niedo$wiadczonej

. Brak mocy sprawczych menedzeréw $redniego szczebla

. Zta reputacja organizacji i brak reakeji zarzadu

. Zwodzenie pracownika

. Brak wsparcia pracownika obcigzonego emocjonalne w zwigzku z oczekiwaniami pracodawcy

. Brak reakgji przelozonych na nieprawidlowosci

9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Brak reakcji zarzadu na dlugie godziny pracy pracownikéw

i charakterem pracy

Brak dziatan naprawczych

Brak perspektyw na zmiane

Nierozwigzywanie problemoéw

Brak zainteresowania pracownikiem przechodzacym kryzys w pracy

Brak rozmowy pracodawcy z pracownikiem, ktory przechodzi kryzys w zyciu osobistym
Niedopasowanie zadan do trudnej sytuacji osobistej pracownika

Brak ochrony zaangazowanego pracownika przed wypaleniem

Brak wsparcia wspdlnika (wycofanie sie ze wspotpracy)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Kompilacje czynnikéw podmiotowych i srodowiska pracy w modelowym

ujeciu 5P7N - podmiotowych i srodowiskowych czynnikow wypalenia zawodo-
wego zaprezentowano na rysunku 12.

4 N\

7N czynniki sSrodowiskowe

Niewiedza

Niepodejmowanie
dziatan

Niedostrzeganie
problemu

5P czynniki podmiotowe
¢ Postawa pracownika

e Potrzeby pracownika
¢ Postrzeganie problemu
* Przezycia pracownika

¢ Podejmowane dziatania

Negowanie
problemu

Niekompetencja
przetozonych

Niewtasciwa
organizacja pracy

- J

Naduzycia

Rysunek 12. Model 5P7N podmiotowych i Srodowiskowych czynnikéw wypalenia
zawodowego

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Podsumowujac, w toku badania wyrdzniono pig¢ kategorii czynnikéw pod-
miotowych wypalenia, takich jak: postawa pracownika wobec pracy, potrzeby
pracownika, sposéb postrzegania problemu, przezycia zwigzane z pracg i oso-
biste oraz podejmowane dzialania. Wéréd czynnikéw srodowiska pracy wyroz-
niono takie kategorie jak: niewiedza, niedostrzeganie problemu, niekompetencja
przetozonych, niewlasciwa organizacja pracy, naduzycia, negowanie problemu
i niepodejmowanie dziatan.

4.3. RADZENIE SOBIE Z WYPALENIEM

W kolejnym etapie badania skoncentrowano si¢ na sposobach zapobiegania
wypaleniu i radzenia sobie z wypaleniem przez osoby nim dotknigte. Jego celem
byto rozpoznanie, czy i w jaki sposob uczestnicy badania, przechodzac wypa-
lenie, komunikowali pracodawcom swoje potrzeby, jak pracodawcy reagowali
na trudne do$wiadczenia pracownikéw dotknietych wypaleniem, w jaki sposob
pracownicy radzili sobie z wypaleniem oraz jakie w ich opinii czynniki mo-
gly stanowi¢ bariere skutecznego samodzielnego radzenia sobie z wypaleniem
zawodowym.

4.3.1. Komunikowanie potrzeb przez pracownikéw i reakcje
pracodawcow

Z przeprowadzonego badania wynika, ze badani rdznili si¢ pod wzgledem
sposobu komunikowana przetozonym badz wspdtpracownikom swoich do-
$wiadczen zwigzanych z praca. Na podstawie relacji wyrézniono pig¢ sytuaciji.
Zaprezentowano je w tabeli 30.

1. Sytuacja pierwsza, w ktorej pracownik informowat przetozonych i wspétpra-
cownikéw o trudnosciach dotyczacych pracy (zlecanych mu zadan i sposobu
pracy) oraz o jej negatywnym wplywie na pracownika.

2. Sytuacja druga, w ktoérej pracownik powiadamial przetozonego i wspotpra-
cownikéw o wykonywanej pracy, ale nie dzielit si¢ z nimi informacjami o jej
wplywie na jego samopoczucie i zdrowie.

3. Sytuacja trzecia, w ktérej pracownik nie komunikowatl ani przelozonym,
ani wspotpracownikom trudnosci, jakich doswiadczal, wykonujac prace
(nie skarzyt si¢ na prace), lecz zglaszal im pogorszenie stanu swojego stanu
zdrowia.

4. Sytuacja czwarta, w ktdrej pracownik nie zawiadamiatl przetozonych o trud-
nosciach, jakich doswiadczal, wykonujgc prace, ani o tym, jak praca wptywa
na niego, lecz tymi informacjami dzielit si¢ ze wspdtpracownikami.
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5. Sytuacja pigta, w ktorej pracownik nie dzielit si¢ doswiadczeniem zwigzanym
z pracg i jego wptywem na niego ani z przetozonymi, ani ze wspotpracownikami.

Tabela 30. Komunikacja doswiadczen przez pracownikéw w srodowisku pracy

Komunikowanie probleméw przelozonym

Komunikowanie probleméw wspoétpracownikom

Zadania Wplyw pracy Zadania Wplyw pracy
i sposdb pracy na pracownika i sposéb pracy na pracownika
tak tak tak tak
tak nie tak nie
nie tak nie tak
nie nie tak tak

nie

nie

nie

nie

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Warte uwagi sa wypowiedzi uczestnikdw badania, ktérzy zadeklarowali
powody, dla ktoérych nie komunikowali przelozonym czy wspétpracownikom
swoich doswiadczen w trudnym dla nich czasie. Wynikaly one z braku zaufania
do pracodawcow, braku przestrzeni do dialogu z powodu przecigzenia praca
oraz ze strachu o utrate pracy.

Ja bym nie uwierzyta w dobre intencje swoich przetozonych. (U14)

Nie miatam przestrzeni, aby analizowac te sytuacje. Pracowatam bardzo auto-
matycznie, zeby odhaczy¢ zadanie i je wykonadé. (U2)

Nie chciatam ujawnia¢ tego, ze mogtabym potrzebowac wsparcia. Kontakt z firmg
nie dziatat dobrze na mnie w tym czasie. Batam sie tez oceny, ze ja sie nie nadaje

do pracy i ze przez to beda starali sie mnie pozby¢. (U17)

To byto dawno, nikt o takich rzeczach nie méwit. To bytaby oznaka stabosci. Jak
pracownik chciat sie wykaza¢, to pracodawca sie cieszyt, a jak pracownik nie
dawat rady, to musiat zmieni¢ prace. (U13)

Ciekawe wnioski wynikaja z analizy wypowiedzi uczestnikéw badania na
temat reakcji wspotpracownikéw i przetozonych na zglaszanie informacje doty-
czace trudnych doswiadczen zwigzanych z pracg. Mozna je podzieli¢ na cztery

kategorie:

1) reakcje wspierajace (najczesciej w sytuacji, gdy doswiadczenia pracownika

i jego wspdtpracownikéw byly zbiezne),
2) umniejszanie problemu (Nie przesadzaj),
3) ignorowanie pracownika (Baba nie powinna pracowac na budowie),
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4) obojetnos¢ (Nikt nie zadat mi takiego pytania: Hej, czy wszystko OK? Chcesz
o czyms$ pogadac?).

Z kolei do reakgji przelozonych nalezaty:

1) odsuwanie problemu w czasie,

2) przekonywanie pracownika, zZe jest inaczej,

3) udawanie, Ze problem nie istnieje,

4) podejmowanie dzialan przeciwko pracownikowi,

5) ignorowanie pracownika, niezrozumienie pracownika,

6) zwickszenie liczby obowigzkéw lub manipulowanie (jednoczesne przecia-
zanie obowigzkami i motywowanie przez pochwaly),

7) pietnowanie pracownika,

8) przedstawienie pracownikowi alternatywy: pozostanie w pracy lub odejscie
Z pracy,

9) proponowanie pracownikowi znalezienia innej pracy,

10) wypowiedzenie umowy o prace.

Wypowiedzi uczestnikdw badania na temat reakeji przelozonych zostaly za-
prezentowane w tabeli 31.

Tabela 31. Reakcje przetozonych na problemy zgtaszane przez pracownikéw

Reakcje przetozonych

Odsuwanie problemu w czasie

- Przetozony moéwit: ,Bedzie lepiej. Jeste$ nowa, musisz sie do tego przyzwyczai¢”. (U22)

Przekonywanie pracownika, ze jest inaczej

- Styszatam ,Stuchaj, tak bedzie dobrze dla ciebie”, podczas gdy wtasnie méwitam, ze nie jest. Bytam
u niej kilka razy. Nie byto takiego podejscia: ,Jak mozemy Ci poméc?” (U14)

Udawanie, ze problem nie istnieje

— Mowitam, ale jak sie udato umoéwic¢ na spotkanie z przetozonym, to przetozony tego wystuchat, ale
p6Zniej zachowywat sie tak, jakby nie byto w ogéle tematu. Jedno byto komunikowane, a co innego
byto robione. (U9)

- Méwitam mojemu przetozonemu (cho¢ nie wiedziatam, Ze to jest wypalenie) ze co$ jest nie tak, ze
jest mi ciezko, ze nie moge spac w nocy, ze nie mam sity, Ze co$ sie ze mng dzieje, ale on tego nie
stuchat. Ja méwitam, on to przyjmowat i to byto wszystko. (U1)

Dzialanie przeciwko pracownikowi

- Miatam wrazenie, ze méj przetozony zawigzat przeciw mnie koalicje i szukat na mnie hakéw, ponie-
waz dotarty do mnie e-maile, jakie pisat na méj temat, ktére nie byty obiektywne. (U23)

Ignorowanie pracownika

- Podjatem rozmowe z pracodawca na temat tego, jak sie czuje i czego potrzebuje, ale skonczyto sie
na rozmowie. (U8)

- Mowitam, zeby zmniejszono mi ilo$¢ obowigzkéw. Méwitam wielokrotnie, ale to nigdy nie byto
wystuchane. (U11)
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- Modwie o tym moim wspotpracownikom, ktdrzy tez sa w takiej samej sytuacji. Ogolnie w firmie
panuje zniechecenie. Moje kolezanki biora leki na uspokojenie. Moja kolezanka powiedziata, ze nie
wyobraza sobie przyjs¢ do pracy bez lekow. Wiec rozmawiamy o tym. Méwie moim bliskim i moim
przyjaciotom, ktérzy nie moga uwierzyc, ze ja sie tak mecze, i radzg mi zmieni¢ prace. Méwilismy
naszym przetozonym, ale nie wprowadzili zadnych zmian. Nie byto takiego podejscia: ,Jak mozemy
Ci pomoc?”. To co méwitam, zostato kompletnie zignorowane. (U21)

- Wymagano od nas, zebySmy wykonali zadania, a nie mieliSmy zapewnionych warunkdw, zeby je
wykonac. Musiaty$Smy wszystkie problemy rozwigza¢ same. Zawsze gdy sie z czyms nie zgadzatam,
albo miatam pomyst, co i jak nalezatoby zmieni¢, gdy dostawatySmy zadania do wykonania w termi-
nie, w ktérym nie mozna byto ich wykona¢, méwitam o tym przetozonym, ale nikt tego nie stuchat
i nikt sie tym nie przejmowat. (U7)

Nierozumienie pracownika

- Moéwitem o tym, o tym, jak sie czuje, ale to sie nie spotkato ze zrozumieniem wtascicieli. W miejscu,
w ktérym pracowatem nie byto patrzenia na prace przez pryzmat pracownika, tylko raczej zwiek-
szenia wydajnosci pracownikéw. Ja nie bytem jedna osoba, ktéra tego doswiadczata. (U20)

Zwiekszenie liczby obowigzkow

- Modwitam moim przetozonym, jakie sa nieprawidtowosci, i chciatam, zeby ktos sie tym zajat i wpty-
nat na sposdb, w jaki sie pracuje, ale nikt sie tym nie zajat. Nie bytam stuchana i co wiecej, co chwi-
le dochodzity nowe zadania, pojawiaty sie nowe sytuacje i wynikaty z nich nowe problemy. (U7)

Manipulowanie (przecigzanie obowigzkami i motywowanie przez pochwaly)

— Problemy narastaty, byty$my z tym same i wszyscy uwazali, ze damy rade. Jedynym sposobem ko-
munikacji z nami byto chwalenie nas i doktadanie nam nowych zadan i nierozwigzywanie pietrza-
cych sie problemow. (U7)

Pietnowanie pracownika

- Kiedy zgtaszatam rozwigzania, mdj przetozony moéwit, ze znowu stwarzam problem. (U7)

Przedstawienie pracownikowi alternatywy: pozostanie w pracy lub odejscie z pracy

- Moim przetozonym moéwitam, ze mam za duzo pracy, ale miatam taka przetozonga, ktéra byta sym-
patyczna, ale oczekiwata rezultatéw. Decyzja byta po mojej stronie, co chce zrobié¢, czyli odejsc. Nie
byto takiej reakcji, zeby kto$ zapytat, co moze dla mnie zrobi¢ albo jak mi poméc. (U10)

Proponowanie znalezienia innej pracy lub wypowiedzenie umowy o pracy

- Tak, przetozonemu, ale to skonczyto sie tym, ze dostatam e-mail z propozycja poszukania innej
pracy i przyktadowymi ofertami pracy. Druga rozmowa na temat wypalenia skonczyta sie tym, ze
dostatam wypowiedzenie. (U1)

- Poniewaz aspekt ludzki jest dla mnie wazny i méwie o tym swoim wspétpracownikom, postano-
witam tez powiedzie¢ o tym, jak sie czuje, mojemu pracodawcy. Powiedziatam o tym, jak sie czuje
i jakie mam rozwiazanie na to. Powiedziatam, ze jest pewna nisza i wiem, co mogtabym robi¢, ze
mogtabym zmieni¢ stanowisko i tagodnie przekaza¢ obowiazki innej osobie i wprowadzic¢ ja do
pracy, ale spotkatam sie z bardzo nieprzyjemna sytuacja. Byta nawet pozycja, o ktorg sie staratam,
skonczytam nawet kurs, aby moc na tym stanowisku pracowac i wykorzysta¢ moj naturalny talent,
ale nie przyjeto mnie i dostatam wypowiedzenie. Moja otwarto$¢ zostata kompletnie zdeptana.
Gdyby do mnie przyszedt pracownik, ja bym sie bardzo cieszyta z tego, ze przyszedt do mnie, ze ma
zaufanie, ze sie przede mna otworzyt. Ja zaufatam, ale dostatam wypowiedzenie. (U4)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Podsumowujac, warto zwrdci¢ uwage na réznice miedzy reakcjami przetozo-
nych i wspolpracownikow na zgtaszane przez pracownikéw dotknietych wypale-
niem zawodowym informacje na temat trudnych doswiadczen w pracy. Podczas
gdy reakcje wspodtpracownikéw byly pozytywne (okazywanie pracownikowi
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wsparcia), obojetne (brak zainteresowania) badz negatywne (umniejszane
problemu, ignorowanie pracownika), reakcje przetozonych byly negatywne.
W skrajnych przypadkach przelozeni proponowali pracownikowi znalezienie
innej pracy lub wypowiadali umowe o prace.

4.3.2. Sposoby radzenia sobie z wypaleniem

Wobec braku wsparcia pracodawcéw uczestnicy podjeli liczne dzialania, aby
samodzielnie poradzi¢ sobie z trudnym do$wiadczeniem wypalenia zawodo-
wego. Byly nimi:

- przebywanie na zwolnieniu lekarskim wystawionym przez lekarza psychiatre,

- przyjmowanie lekdw przepisanych przez lekarza psychiatre,

- przebywanie pod opieka lekarza psychiatry,

- przebywanie w oddziale dziennym psychiatrycznym,

- spotkania z psychologiem,

- podjecie terapii,

- wyjazd do sanatorium,

- aktywno$¢ fizyczna (sporty walki, ptywanie, jazda na rowerze),

- udzial w zajeciach pracy z cialem,

- udzial w zajeciach mindfulness,

- odpoczynek - brak kontaktu z pracodawca,

- wykonywanie dodatkowej pracy dajacej satysfakeje,

- rozmowa z innymi ludZzmi na temat wypalenia i potrzeb oséb dotknietych
wypaleniem zawodowym,

- zmiana pracodawcy;,

- rezygnacja z pracy w ogole,

- picie alkoholu,

- zazywanie lekdw uspokajajacych bez konsultacji z lekarzem,

- oczekiwanie na dzialanie sity wyzszej, ktéra zakonczy trud radzenia sobie
z wypaleniem,

- proba spowodowania wypadku samochodowego, aby uwolnic si¢ od pracy.

Warto podkresli¢, ze w licznych przypadkach badani stosowali jednoczesnie
kilka r6znych sposobdéw radzenia sobie z wypaleniem. W niektérych przypad-
kach uczestnicy badania deklarowali, Ze mimo objawéw wypalenia nietatwo im
bylo przerwac prace, by zadbac o siebie i powrdci¢ do zdrowia.

Czutam, ze potrzebuje wsparcia na zewnatrz. Udatam sie do lekarza psychiatry
i opowiedziatam jej o catej sytuacji i w jakim jestem stanie. Lekarka powiedziata
mi wtedy, ze powinnam i$¢ na zwolnienie lekarskie, a ja sie wtedy nie zgodzitam.
Powiedziatam, ze mam tyle zadan i obowigzkéw, mam kluczowy projekt, jestem



122 4. Do$wiadczenie wypalenia zawodowego przez pracownikow

potrzebna i nie moge pojs¢ na zwolnienie. Poprositam tylko o leki. Po tygodniu
czutam, ze jest tak bardzo Zle, Zze sobie nie poradze. Poprositam o zwolnienie
lekarskie, ale wzietam tylko dwa tygodnie. Uwazatam, ze pozbieram sie w ciggu
dwdch tygodni i szybko wrdéce. Podczas zwolnienia lekarskiego méj stan zaczat
sie pogarszac i wtedy zaczeto dociera¢ do mnie, Ze nie moge tak szybko wrdcic¢
do pracy. Dopiero wtedy pierwszy raz w zyciu miatam potrzebe zadbania o siebie
w pierwszej kolejnosci a nie o to, co jest w pracy czy o projekty. Posztam na tera-
pie, podczas ktérej zrozumiatam, ze bardzo sie naduzytam. Czutam, ze wesztam
na $ciezke, ktora byta dla mnie bardzo trudna (...). Miatam takie poczucie, Ze
cokolwiek miatoby sie wydarzy¢, to ja juz tak nie chce, zZe ja juz sobie nie pozwole
tego zrobié¢. Zaczetam wierzy¢, ze bedzie dobrze, ze sobie poradze w tej sytuacji.
Odcietam sie od firmy, od ludzi. Ja sie musiatam zupetnie odcigé. Rézne sie rzeczy
dziaty po drodze, ale ja sie celowo odcietam. Napisatam, ze mnie nie bedzie, ze
jestem chora, nie reagowatam, nie odbieratam telefonéw. (U15)

Wozietam dwa miesigce zwolnienia lekarskiego, chociaz moja lekarka zalecata
mi sze$é. (U19)

W innych przypadkach radzenie sobie z wypaleniem mialo charakter pro-
cesu, w ktorym badani stopniowo korzystali z rdznych rozwigzan.

W czasie kiedy doswiadczytam wypalenia, pracowatam jeszcze w innym miej-
scu. Praca w szkole miata by¢ antidotum na stresy w gtéwnej pracy. Bardzo lubie
uczyé, ale organizm byt bardzo zmeczony. Pracowatam tez jako wolontariusz
z dzie¢mi z domu dziecka. Podjetam sie tych prac, poniewaz w pracy, ktérg wy-
konywatam, nie widziatam sensu i dlatego, ze w wszyscy w mojej pracy uwazali,
ze jestem beznadziejna. Szukatam miejsc, w ktdrych mogtam sie spetni¢, gdzie
bytam doceniana i dobrze sie czutam. Zaczetam szukac¢ nowej pracy, ale zaczeta
sie pandemia i na rynku pracy zaczeta sie pustka. Bytam na kilku rozmowach
rekrutacyjnych, ale ze wzgledu na to, ze gorzej sie czutam, nie btyszczatam
podczas tych rozméw. Po tym, jak okazato sie, ze czeka mnie operacja, zwré-
citam sie po pomoc do lekarza, cho¢ na poczatku bardzo wstydzitam sie po-
wiedzie¢ mu, ze Zle sie czuje w pracy. Lekarz po przeprowadzonym wywiadzie
powiedziata mi, ze nie wyglagdam dobrze i powinnam odpoczaé i zrobi¢ badania
przed operacja. Dostatam zwolnienie. Poniewaz nadal nie czutam sie dobrze,
lekarz przedtuzyt mi zwolnienie. Na zwolnieniu bytam trzy miesigce. Dzieki
temu mogtam dojs¢ do siebie. Miatam tez czas, zeby sobie wszystko pouktadac
i przewartosciowac, pomysleé, co jest dla mnie wazne, jak chce utozy¢ sobie
prace i nabrac sit. (U23)

Zmienitam prace, ale to byto dla mnie bardzo trudne, zeby nie majac sit, zmie-
ni¢ prace. Do nowego $rodowiska pracy przesztam z bardzo duzym bagazem
napiecia. Nie mogtam takze poradzi¢ sobie z tym, ze mozna inaczej pracowac.
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Byto mi w tej nowej sytuacji bardzo ciezko. Zadziwito mnie tez to, ze ta praca
jest inna i Zze moze jest jakas szansa, ze praca w ogole jeszcze bedzie mogta mi
sprawiac przyjemnosé. Stopniowo zaczetam obserwowac to, ze ta sama praca
wykonywana w innym $rodowisku, w normalnych warunkach stwarza jakas inng
normalnos¢. Miedzy jedna a drugg praca nie miatam czasu dla siebie, nie miatam
czasu odpoczaé, dlatego to przejscie z jednej do drugiej pracy byto dla mnie takie
trudne, mimo ze przesztam do lepszej pracy i do normalnych warunkéw. Przez to,
ze tak trudno byto mi w nowej pracy, ta zmiana data mi tez ,kopa” do rozpoczecia
pracy nad soba. | dopiero wtedy ten proces zmiany sie we mnie zaczat. Dopiero
gdy zmienitam prace. Stato sie tak dlatego, ze w nowej pracy poznatam nowe
osoby, zobaczytam, jak one inaczej pracuja i ze ja tez moge inaczej pracowac.
Zrozumiatam, ze musze o siebie zawalczy¢, zeby zacza¢ zy¢ normalnie. O swo-
ja psychike, zeby zmieni¢ sposéb myslenia o mojej pracy. Teraz pracuje osiem
godzin, bo w mojej nowej pracy nie ma przyzwolenia na prace po godzinach.
Dlatego tez mam przestrzen na to, zeby zadbaé psychicznie o siebie. Fizycznie
wykonuje gigantyczng prace, ale pracuje tylko osiem godzin. Jestem dzi$ bardzo
zmeczona fizycznie, ale psychicznie nie jestem niczym obcigzona. Ja wiem, ze
jak wychodze po o$miu godzinach z pracy, to ja mam reszte dnia dla siebie. (U7)

Bytam 6 miesiecy na zwolnieniu lekarskim i pod opieka psychiatry. Miatam wy-
ciete z zyciorysu trzy miesigce. Dochodzitam do siebie w ten sposéb, ze gtéw-
nie spatam i pitam wode, i mato jadtam. Ja nie miatam sity sie ruszaé. Ledwo
co sztam na jakis spacer, wracatam do domu i sztam spa¢. Nie miatam sity na
terapie, bytam pod opiekg psychiatry, miatam leki na to, zeby méc w dzien funk-
cjonowac a w nocy spac. Jak juz sie odbudowatam i wyspatam za wszystkie
wczesniejsze bezsenne noce i zregenerowatam, zaczetam ¢wiczy¢ joge. Powoli
zaczetam ruszac ciato. Pomogty mi tez techniki mindfulness. Méj rytuat to byta
joga, $niadanie, spanie, spacer, spanie. W jodze jest ruch do wewnatrz i joga mnie
przywrocita do zycia, oprécz lekdw oczywiscie. (U14)

Pani psycholog i pani psychiatra poradzity mi, zebym skupita sie na sobie. Dwa
miesigce zajeto mi oswojenie sie z mysla, ze musze sie sobg zajac. P6js¢ na te-
rapie, pojechac do sanatorium. Musiatam sobie utozy¢ w gtowie, ze nie musze
tylko pracowad, ze nie musze pracowac dla kogo$, ale musze zadbac o siebie.
Postanowitam postuchac psychologa i psychiatry i da¢ sobie czas. (U16)

Uczestnicy badania radzili sobie z wypaleniem, korzystajac ze wsparcia spe-
cjalistow w kwestii zmiany podejscia do pracy oraz zmieniajac sposob pracy
w swoim dotychczasowym srodowisku.

Zgtositam sie po pomoc do lekarza specjalisty. Przyjmowatam leki przeciwlekowe
i uspakajajace, nie rozpaczam juz. Kiedy poczutam sie lepiej, pomys$latam, ze moze
powinnam zainwestowac czas, ktéry mam, w to, zeby nauczyc¢ sie jezykéw, moze
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zmienie branze, od dwdch miesiecy chodze na kursy, mysle o przebranzowieniu,
podejmuje akcje. Utozytam sobie w gtowie, ze mam perspektywe i ze sg przede
mn3a mozliwosci. Zmienitam sposdb myslenia, ze nie musze robi¢ tego cate zycie,
ze sa przeciez inne mozliwosci. Wystarczy, ze sprébuje. Tabletki uspokoity moje
myslenie. Od stresu, rozpaczy i bezsilnosci przesztam do czyndéw. Zaczeto sie
praktyczne myslenie. Mimo Ze czuje presje wspétpracownikéw zostawania dtuzej
w pracy, zbuntowatam sie i nie pracuje juz 12 godzin dziennie, tylko 10 godzin,
a w piatki 8. Chce zmieni¢ prace na taka, w ktérej moj pracodawca zobaczy, ze
jestem kompetentna i chce mi sie pracowaé, ktéra bedzie zorganizowana i w kto-
rej bede miata swobode dziatania. (U22)

Ucze sie asertywnosci, kontroluje swéj czas pracy i odmawiam jej, jesli jest jej za
duzo i mam spotkania z psychologiem. Nie mam natomiast wspierajgcego srodowi-
ska pracy. Nie wszyscy sg przyjazni. Nie robie przerw w pracy w czasie, w ktérym
mogtabym oderwac sie od niej lub porozmawia¢ ze wspdtpracownikami. (U11)

Po tym, jak przeszedtem wypalenie, zaczatem szukaé nowej pracy. Po dwdch
latach zostatem zdegradowany, a méj serdeczny przyjaciel zostat moim przetozo-
nym. Dopiero wtedy poczutem, jak bardzo jestem zmeczony, kiedy zamienilismy
sie rolami. Miatem dwa wyjscia. Poszukac innej pracy albo zosta¢. Postanowitem
zostac i pomyslatem, ze ja sobie odpoczne. Zostatem z intencja, zeby nie szukac
pochopnie nowej pracy. Obawiatem sie, ze jak zmienie prace, to mnie spotka
to samo. Zaczatem korzysta¢ z urokdw mojej pracy, miatem wiecej czasu, lepiej
sobie organizowatam sobie te prace, nikt mi sie nie wtracat. Odpoczatem emocjo-
nalnie. Z jednej strony jakas$ cze$¢ mnie odpoczywata, a druga cze$¢ optakiwata
to, co sie stato. Towarzyszyt mi bol, poniewaz nie mogtem zrozumie¢, dlaczego
do tego wszystkiego doszto, trafitem na terapie po raz pierwszy. To byta dobra
decyzja. (U20)

Aby poradzi¢ sobie z objawami wypalenia, uczestnicy badania prowadzili
rozmowy na temat wypalenia z innymi osobami, ktére zostaly nim dotkniete,
oraz szukali nowych sposobéw samorealizacji.

Zaczetam robi¢ kursy, by rozwija¢ sie zawodowo w innych obszarach i wykorzy-
sta¢ méj naturalny talent. Duzo rozmawiatam z innymi osobami podczas webi-
nariow na temat problemu wypalenia zawodowego oraz tego, czego potrzebuje
osoba dotknieta wypaleniem. Wyjscie do ludzi, ktérzy interesujg sie wypaleniem,
bardzo duzo czytatam, dowiadywatam sie na ten temat, aby zrozumie¢, czym
jest wypalenie zawodowe. Staratam sie tez tworzy¢ dla siebie perspektywe innej
pracy na przysztosé. (U4)

Sposobem samodzielnego radzenia sobie z pierwszymi objawami wypalenia
byla rowniez aktywnos¢ sportowa.
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Pracuje z pacjentami onkologicznymi i trenuje sztuki walki. Jesli nie wyczyszcze
gtowy na trening, to dostane becki. Trening sztuk walki to jest moj sposdb na to,
zeby odreagowac to, co sie dzieje w pracy. Nie mozna zy¢ tylko praca. Trzeba
mie¢ swoja odskocznie i miejsce, do ktdérego mozna sie udag, jak jest Zle. (U8)

W jednym z przypadkéw w miejsce regeneracji sil poza pracg podjeto za-
stepcze dzialanie farmakologiczne, ktére nie rozwigzuje problemu, wypalenia,
ale fagodzi odczuwanie jego skutkow.

Coraz czesciej mysle o tym, zeby zmienié prace. Od niedawna wrécitam do ta-
bletek uspokajajacych, bo nie mam innych alternatyw, zeby sie uspokoié, na
przyktad Zeby pojechac na dziatke czy by¢ dtuzej na swiezym powietrzu. (U21)

W innych przypadkach, w ktérych objawem wypalenia byta depresja, podjeto
leczenie na oddziale psychiatrycznym i pozostawano w kontakcie z lekarzem
psychiatra.

Leczytam sie z depresji na oddziale psychiatrycznym dziennym i zapisatam sie na
zajecia pracy z ciatem, zeby pracowac ze stresem i z emocjami. Caty czas bytam
w kontakcie z psychiatra. (U17)

Wobec objawow wypalenia i braku wsparcia ze strony srodowiska pracy nie-
ktdrzy uczestnicy badania podjeli decyzje o zmianie pracy.

Posztam na urlop, zeby odpocza¢ i podczas urlopu postanowitam, ze juz tam nie
wrace. Ja nie miatam sity do tej pracy wrdcié. Bytam tak ogromnie zmeczona, ze
nie chciato mi sie mysleé. Chciatam tylko usigsc¢ i patrze¢ w jeden punkt na $cia-
nie, przysnaé, odsunac sie i odseparowad. Potrzebowatam odcig¢ sie i odpoczad.
| tak zrobitam. (U10)

Zmienitam prace i codziennie udowadniam sobie, jakg mam warto$¢. Staram sie
tez sama docenic siebie. Jestem tez pod opieka psychiatry. (U5)

Moment mojego wypalenia skonczyt sie, kiedy przesztam na etat, kiedy zmie-
nitam srodowisko. Mogtam zaczaé wszystko od nowa. To nie byto tak, ze zu-
petnie nie bytam juz wypalona, bo wychodzitam z tego dwa lata, ale to sie
przenikato. Myslatam, ze dla mnie wyj$ciem bedzie pojscie do pracy, w ktérej
przynajmniej bedzie zespdt, ze bede miata do kogo sie odezwac w ciggu dnia,
ze bede mogta swoje obowigzki z kim$ skonsultowaé. Dostatam propozycje
pracy na etacie i postanowitam z niej skorzysta¢. Pomyslatam, ze to jest ten
moment. Odciecie sie od sprzedazy mnie wyzwalato i dato ogromng ulge, ze
nie musze walczy¢ o przetrwanie, sprzedajac. To byta inna praca. Sama sobie
postawitam nowe cele i czutam, ze wychodze z wypalenia. Mnie w tamtym
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czasie pomogto tez dotgczenie do organizacji przemawiania publicznego. Po-
znatam tam nowych ludzi, nowy system, bardzo duzo wystepowatam przed
innymi. W nowym $rodowisku miatam mozliwo$¢ uczenia sie. Samo bycie w tej
organizacji wymagato wytuskania z siebie kreatywnosci. To nowa dla mnie
sie¢ spoteczna, to nie byli moi klienci, nie rozmawiatam z nimi o zadaniach,
mogtam taczy¢ to z wyjazdami i spotkaniem ze znajomymi. Mnie pomogto
bardzo wsparcie spoteczne. (U18)

Grubga kreska oddzielitam czas na prace i czas niezwigzany z praca. Poinformowa-
tam mojego przetozonego, ze moge czasem zostac, ale to sg sytuacje wyjatkowe.
Bedac na nowym stanowisku, zaczetam budowac koalicje wokdét siebie, osoby
przychylne mnie i mojej pracy. Poprositam o ocene pracy. Prositam o pomoc
Dopytywatam, co oni o tym sadza. Poprositam kogos, kto moégtby by¢ moim
mentorem, zeby omawiac to, co robie w pracy i co mogtabym robi¢ lepiej. Wy-
znaczytam sobie cele i to, co i kiedy chce osiggnaé. Postanowitam od poczatku
komunikowaé mojemu menedzerowi, ze bede chciata awansowaé, zeby miat tego
petng swiadomosé. Chciatam, zeby od poczatku postrzegano mnie, jak osobe
profesjonalng, ktéra wie, czego chce, ktérej nie mozna przesuwac granic do nie-
skonczonosci. Wiedziatam, ze w pracy musze miec poczucie sensu i wiedziatam,
ile chce zarabiaé. Kiedy nie dostatam podwyzki, odesztam. (U23)

Poszedtem na dtugie zwolnienie lekarskie, ktore trwato sze$é miesiecy. Dwa mie-
sigce dochodzitem do siebie, zeby pozby¢ sie dolegliwosci sercowych, zmienitem
styl zycia na bardziej stonowany. Myslatem, ze juz jest wszystko OK i zaczne
wszystko na nowo, ale to sie nie udawato. | w tym momencie dopiero zaczatem
dostrzegac u siebie momenty zniechecenia. Méj pracodawca i ja rozstalismy sie.
Caty méj proces wychodzenia z wypalenia trwat dwa lata - od momentu krytycz-
nego do momentu, gdy mogtem sobie powiedzie¢, ze mam to przepracowane
i ze to wszystko jest za mna. (U13).

Wobec braku wsparcia pracodawcéw uczestnicy badania podjeli liczne dzia-
tania, aby poradzi¢ sobie z trudnym doswiadczeniem wypalenia zawodowego,
takie jak aktywno$¢ fizyczna, korzystanie z pomocy lekarzy specjalistow, le-
czenie farmakologiczne, przyjmowanie lekéw uspokajajacych bez konsultacji
z lekarzem, naduzywanie alkoholu, spotkania z psychologiem, podjecie terapii,
odpoczynek od pracy, udziat w zajeciach mindfulness, rozmowa na temat po-
trzeb z innymi osobami dotknietymi wypaleniem czy zmiana pracy. Uczestnicy
badania oczekiwali réwniez na dziatanie sity wyzszej, ktora zmieni sytuacje.
Mimo objawéw wypalenia uczestnikom badania nie zawsze bylo fatwo zrobic¢
przerwe od pracy, by odpocza¢ i zadbac o zdrowie. W niektérych przypadkach,
mimo zalecen lekarza, badani nie korzystali ze zwolnienia lekarskiego i kon-
tynuowali pracg. Z badania wynika réwniez, Ze radzenie sobie z wypaleniem
mialo charakter procesu, podczas ktérego osoby nim dotkniete sukcesywnie
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korzystaly z réznych rozwigzan. W poszukiwaniu sposobéw poradzenia sobie
z trudng sytuacja badanym towarzyszyly refleksje na temat tego, co sprawi-
to, ze doswiadczyli wypalenia oraz jakie sg ich obecne oraz przyszlte potrzeby
w zyciu osobistym i w pracy. Czes$¢ uczestnikéw badania przechodzacych wy-
palenie, mimo licznych ryzyk wystepujacych w srodowisku pracy, poszukiwata
sposobow, aby w nim przetrwac. Korzystajac ze wsparcia specjalistow podczas
terapii, uczyli si¢ zmiany sposobu myslenia o pracy i reagowania na wyzwania
srodowiska pracy. Pomocne byly réwniez rozmowy z innymi osobami, ktore
doswiadczyly wypalenia, na temat ich potrzeb i sposobéw wyjscia z wypalenia.
W niektérych przypadkach préby przetrwania w miejscu zatrudnienia i zmia-
ny trudnej sytuacji przez rozmowy z przelozonymi okazaly si¢ nieskuteczne,
dlatego tez aby poradzi¢ sobie z wypaleniem, uczestnicy badania podejmowali
decyzje o zmianie pracy. Jak wynika z badania, rozwigzanie to nie niwelowalo
objawow wypalenia, ale bylo poczatkiem dlugiego procesu powrotu pracownika
do zdrowia.

4.3.3. Bariery skutecznego radzenia sobie z wypaleniem

W toku analizy uzyskanych odpowiedzi uczestnikéw badania wyrézniono na-
stepujace rodzaje barier skutecznego radzenia sobie z wypaleniem:

1) Bariery w obszarze funkcjonowania pracownika dotknietego wypaleniem
w $rodowisku pracy,

2) Bariery zwigzane z oddzialywaniem na pracownika dotknietego wypaleniem
dodatkowych czynnikéw zewnetrznych poza praca,

3) Bariery dotyczace braku wymaganych zmian $rodowiska pracy, w ktérym
wystepowaly czynniki ryzyka wypalenia zawodowego pracownikoéw,

4) Bariery wynikajace z pracy w organizacji, ktorej warto$ci réznig si¢ od war-
tosci pracownika.

Bariery w obszarze funkcjonowania pracownika dotknietego
wypaleniem w srodowisku pracy

Barierami skutecznego radzenia sobie z wypaleniem przez pracownikéw
w $rodowisku pracy byty: brak mozliwo$ci radzenia sobie z wypaleniem z po-
wodu braku wiedzy pracownika na temat wypalenia, brak wptywu pracowni-
ka na sposdb zarzadzania przez przetozonych, radzenie sobie z wypaleniem
przez podejmowanie dodatkowej pracy, brak komunikowania pracodawcy
tego, jak pracownik sie czuje, brak asertywnosci pracownika we wszystkich
sytuacjach, ktére tego wymagaja. Ponizej przedstawiono wypowiedzi uczest-
nikéw badania.
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Brak wiedzy na temat wypalenia i jego zagrozen:

Wieksze szanse ma cztowiek swiadomy tego, czym jest wypalenie. Jak nie wie-
my, przed czym sie broni¢, to sie nie obronimy. Jak nie znamy zagrozenia, to nie
jestesmy w stanie tego zagrozenia pokonac. (U8)

Brak wplywu na sposéb zarzadzania przez przetozonych:

Wiedza na temat wypalenia zawodowego pomaga, ale sg pewne aspekty, z kto-
rymi pracownik nic nie moze zrobi¢. Na przyktad nie moze zmieni¢ podejscia
swojego przetozonego. Jesli przetozony ma dysfunkcyjny styl zarzadzania, sam
jest pracoholikiem i uprawia mikrozarzadzanie, to zeby uchronic sie przed wy-
paleniem, od takiego przetozonego trzeba odejs¢. (U11)

Nie mozna uchroni¢ sie przed wypaleniem, jak nowe zadania caty czas sg dokta-
dane, pracownik méwi ,nie”, ale nie jest wystuchany. W pewnym momencie nie
ma juz sity sie bronic¢. (U11)

Radzenie sobie z wypaleniem przez podejmowanie dodatkowej pracy:

Aby uchroni¢ sie przed wypaleniem, trzeba budowac swojg wartos¢ w przyszto-
$ci, ale to tez paradoksalnie moze przyczynic sie do wypalenia. Jesli pracownik
jest przeciazony praca i dodatkowo podejmuje nowe aktywnosci, moze stac sie
jeszcze bardziej przecigzony i wyeksploatowany. Nie uniknie wypalenia, jesli nie
zrobi miejsca na nowe dziatania i bedzie doktadac sobie pracy. (U9)

Tak, wypalenie zawsze byto i bedzie. To sie dzieje dlatego, ze nie mozna w nie-
skoniczono$¢ pracowaé. Twoércey, artysci tez doswiadczajg wypalenia, chod sa
pasjonatami swojej pracy. (U3)

Brak komunikowania przez pracownika pracodawcy tego, jak pracownik
sie czuje:

Mozna odczuwad potrzebe zmiany, ale strach moze sprawic, ze pracownik zostaje
w tym samym miejscu. To sie moze wydarzy¢, gdy pracownik nie bedzie umiat
z pracodawca rozmawiad, jak sie czuje w organizacji. (U1)

Brak asertywnosci pracownika we wszystkich sytuacjach, ktdre tego wymagaja:

Tylko problem polega na tym, ze ja w pewnych kwestiach potrafitam te granice
stawia¢, a w pewnych nie. Dlatego nie mozna powiedzie¢, ze ktos, kto jest aser-
tywny, zawsze uchroni sie przed wypaleniem. Nad tym trzeba caty czas pracowac,
jesli pracuje sie w organizacji, ktéra sprzyja wypaleniu. (U7)
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Bariery zwigzane z oddziatywaniem na pracownika dotknietego
wypaleniem dodatkowych czynnikéw zewnetrznych poza praca

Innymi wskazanymi w badaniu waznymi barierami skutecznego radzenia sobie
z wypaleniem przez pracownika byly czynniki zewnetrzne, ktdre ostabialy od-
pornos¢ pracownika na dziatanie niekorzystnych czynnikéw srodowiska pracy.
Nalezaty do nich np. problemy rodzinne, takie jak choroby cztonkéw rodziny,
pogorszenie relacji z cztonkami rodziny (posrednio wynikajace z potrzeby izo-
lowania si¢ od ludzi czy naduzywania alkoholu dla ztagodzenia skutkéw wypa-
lenia), rozstanie z partnerem lub tez trudna sytuacja pandemiczna oraz wojna,
ktore byly zrodtem dodatkowego stresu.

Mamy teraz trudng sytuacje COVID-19 i sytuacja polityczna w kraju, ktére od-
dziatujg depresyjnie na cztowieka i dlatego bardzo trudno sie uchronié. Czynniki
zewnetrzne moga sprawic, ze cztowiek, ktéry jest zagrozony wypaleniem w swo-
jej pracy, nie bedzie mogt walczy¢ bez konca. Jak caty czas wktada sie w co$
energie, a sytuacja sie nie poprawia, to w pewnym momencie cztowiek dostanie
informacje od swojego mozgu, ze jest Zle. (U8)

Bariery dotyczace braku wymaganych zmian srodowiska pracy,
w ktérym wystepowaty czynniki ryzyka wypalenia zawodowego
pracownikow

Trzecim obszarem barier byly bariery dotyczace braku wymaganych zmian $ro-
dowiska pracy i pozostawanie w nim mimo objawéw wypalenia.

Jezeli jakas osoba juz raz doswiadczyta wypalenia i wraca do tej samej firmy,
w ktorej sie wypalita, a ta firma sie nie zmieni, to taka osoba znéw doswiadczy
wypalenia. (U13)

Zmiana zachowania pracownika moze pomaoc mu uchronic sie przed wypaleniem,
ale to moze by¢ za mato, jesli pracownik pozostanie w miejscu, ktére naraza go
na wypalenie. Mozna przybra¢ kombinezon, ktéry moze pomdc pracownikowi
zmienié percepcje tego, co sie wokoét dzieje, ale nie mozna siebie stale oktamy-
wad, ze jest dobrze, jak nie jest. (U8)

Jesli osoba jest bardzo pracowita i zaangazowana, a dodatkowo pracuje w opre-
syjnym srodowisku, to jest tylko kwestig czasu, kiedy pracownik przestanie by¢
wzorowy, stanie sie przecietny, a pézniej wypalony i nieprzydatny. Presja $ro-
dowiska pracy jest bardzo waznym czynnikiem wypalenia i mato kto wytrzyma
dtugi czas. Nawet jesli bedzie miat kompensacje finansowa. (U13)
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Nie mozna poradzi¢ sobie z wypaleniem, jesli pracodawca nie traktuje pracow-
nika jak cztowieka, lecz jak liczbe, wymagajac od pracownika za duzo, nie chce
rozmawiac z pracownikiem i nie stucha. Pracownik w toksycznym dla niego $ro-
dowisku nie ma szans. Stres go zje. (U16)

Jezeli pracownik trafi na toksyczng osobe i nikt nie zareaguje, gdy pracownik
poprosi o zmiane stanowiska. (U23)

Jesli w organizacji nie zmieni sie sposéb przydzielania projektow i dyskrymino-
wania pracownika ze wzgledu na pte¢ i traktowania osoby kompetentnej jak
mniej kompetentnej. (U22)

Jesli nie ma warunkéw w pracy, przetozeni nie liczg sie z pracownikiem, nikt go
nie chce ustyszeé. (U22)

Jesli pracownik, ktéry chce pracowac doktadnie, ale nie ma do tego warunkow,
bo ma za duzo pracy i jest obcigzany odpowiedzialnoscig za btedy pracowni-
kéw innych dziatéw, lub gdy jest osobg relacyjna, a wykonuje prace w izolacji
i jednoczesnie ma toksycznego przetozonego lub przetozong, to praca w takich
warunkach bedzie dla pracownika meka. Koniecznos¢ ciagtego bronienia swoich
granic, gdy ktos je narusza, rowniez jest bardzo meczaca. Zabiera energie. Jak do
tego zarzadzajacy nie chcg widzieé, w jaki sposdb menedzerowie kierujg praca
innych albo jakie mozna wprowadzi¢ usprawnienia organizacyjne, to pracownik
ma mate szanse. (U21)

Kiedy pracownik, ktéry jest pracoholikiem, méwi przetozonemu, ze juz nie ma sity
pracowad, a przetozony potakuje gtowa, prawi komplementy, klepie pracownika
po ramieniu i zleca dodatkowe zadania na wczoraj albo do wykonania w czasie
urlopu, méwiac, ze podczas urlopu bedzie mdgt spokojniej pracowad. A pracow-
nik, styszac te komplementy, przez chwile lepiej sie czuje i mysli, ze odzyskat sity
do pracy i zamiast odpoczgé, pracuje. Mozna stosowacé techniki radzenia sobie
ze stresem czy inne, ale one nic nie dadza, jesli nie usunie sie przyczyny - wyko-
rzystywania przez przetozonych pracoholizmu pracownika. (U24)

Bariery wynikajace z pracy w organizacji, ktérej wartosci réznig sie
od wartosci pracownika

Czwarty rodzaj to bariery wynikajace z pracy w organizacji, ktorej wartosci
réznig si¢ od wartosci pracownika.

To sie nie moze udac¢ w sytuacji, gdy pracownik i pracodawca maja rézne wartosci.
Jesli pracownik pracuje w firmie, ktéra ma inne wartosci niz on sam. Na przyktad
gdy dla pracownika wazna jest wolnosé, a dla pracodawcy nie. (U1)
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Podsumowujac wyniki badania, nalezy stwierdzi¢, ze radzenie sobie z wypale-
niem napotyka wiele barier, ktére moga sprawic, ze wysitki podejmowane przez
pracownika beda nieskuteczne. Wobec braku wiedzy, czym jest wypalenie za-
wodowe, odpowiednia prewencja czy préby radzenia sobie z wypaleniem moga
w ogdle nie zosta¢ podjete. W toku badania wyrézniono cztery obszary barier
skutecznego radzenia sobie z wypaleniem przez pracownika: bariery dotyczace
funkcjonowania pracownika w organizacji, bariery wynikajace z oddzialywa-
nia na pracownika czynnikéw zewnetrznych ostabiajacych jego odpornos¢ na
dziatanie negatywnych czynnikéw srodowiska pracy, bariery wynikajace z braku
zmian w organizacji, ktéra stanowi zrédlo wypalenia oraz bariery wynikajace
z pracy w organizacji, ktorej wartosci réznia si¢ od wartosci pracownika. Cho¢
same w sobie czynniki te stanowi¢ moga zZrédlo wypalenia, staja si¢ bariera
skutecznego radzenia sobie z wypaleniem, jesli nie zostang wyeliminowane.
Jak wynika z badania, aby to si¢ stalo, potrzebna jest zmiana. Pracownik po-
zostawiony samemu sobie w procesie radzenia sobie z wypaleniem, niemajacy
wsparcia organizacji, pozostajacy w miejscu, w ktérym si¢ wypalil, na ktore nie
ma wplywu i ktére nie dostrzega problemu wypalenia ani jego potrzeb, nie ma
szans, by szybko i skutecznie poradzic¢ sobie z wypaleniem. Co wigcej, w opinii
badanych powr6t do organizacji czy kontynuowanie pracy w organizacji, ktéra
nie eliminuje ryzyk wypalenia, mimo préby radzenia sobie z wypaleniem, spra-
wiajg, ze pracownik jest narazony na jego powtérne doswiadczenie.
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POTRZEBY | OCZEKIWANIA PRACOWNIKOW
DOTKNIETYCH WYPALENIEM WOBEC
PRACODAWCOW

5.1. ZAPOBIEGANIE WYPALENIU PRZEZ PRACODAWCE

Celem kolejnej czgsci badania byta identyfikacja potrzeb i oczekiwan pracowni-
kéw w zakresie zapobiegania wypaleniu zawodowemu przez pracodawce, przy
czym byly one rozpoznawane z dwdch perspektyw, tj. potrzeb i oczekiwan pra-
cownikéw wobec organizacji jako cato$ci oraz potrzeb i oczekiwan pracownikow
wobec bezposrednich przelozonych. Przyjeto za Stownikiem jezyka polskiego,
ze ,potrzeba” jest to ,to, co jest potrzebne do normalnej egzystencji lub do
wlasciwego funkcjonowania” oraz ze oczekiwanie to ,,to, czego si¢ pragnie i spo-
dziewa” (SJP, 2024)

Uzyskane odpowiedzi zostaly poddane analizie w nastepujacych ujeciach:
1) potrzeb pracownikéw dotknietych wypaleniem i oczekiwanych przez nich
dziatan prewencyjnych pracodawcéw oraz 2) potrzeb pracownikéw i ich ocze-
kiwan wobec bezposrednich przelozonych w prewencji wypalenia.

5.1.1. Potrzeby i oczekiwania pracownikoéw wobec organizacji

Jak wynika z badania, potrzeby i oczekiwania pracownikéw w zakresie zapobie-
gania wypaleniu zawodowemu przez pracodawcdéw taczyly sie z ich opiniami
na temat $rodowiskowych zroédel wypalenia zawodowego, takich jak: niewie-
dza, niedostrzeganie problemu, niekompetencja przetozonych, niewtasciwa
organizacja pracy, naduzycia, negowanie problemu i niepodejmowanie dzia-
tan, przedstawionych w opracowanym w toku badania autorskim Modelu 7N
srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego (7N).
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Analiza odpowiedzi uczestnikow badania stala si¢ podstawa wyrdznie-
nia siedmiu kategorii potrzeb odpowiadajacych poszczegdlnym czynnikom
modelu 7N.

Tak wiec potrzeby badanych dotyczace zapobiegania wypaleniu w zwigzku
z wystgpieniem czynnikéw wypalenia okreslonych jako ,,niewiedza” odnosily
sie do prowadzenia przez organizacje edukacji na temat wypalenia.

Trzeba edukowac i jeszcze raz edukowac zarzadzajacych na temat wypalenia.
Bardzo wazna jest umiejetnos$¢ stuchania, styszenia i uwaznos$¢. To jest najwaz-
niejsza waluta, jakg mamy. To juz nie jest czas, tylko uwaznos$¢ i wstuchanie sie
w drugiego cztowieka, zauwazanie rzeczy, ktorych on nie méwi wprost. (U12)

Potrzeba badanych wynikajaca z ,niedostrzegania problemu” byto dbanie
organizacji o dobrostan psychiczny pracownika.

Dbanie o dobrostan psychiczny pracownikéw. Najpierw zadbac o cztowieka, zeby
on mogt zadbac o zadania. Zmienic sposéb spotkan z pracownikiem z omawiania
tylko tego, co nie wyszto, na taki, na ktérych przetozony zapyta pracownika: ,Co
ja jako Twdj przetozony moge zrobicé, zeby$ miata przyjemno$¢ z pracy i mogta
pracowac jeszcze lepiej?” (U14)

Wobec zrodta wypalenia, jakim byta ,,niekompetencja przetozonych’, potrze-
ba wskazang przez badanych byto przygotowanie przez organizacje menedzeréw
do kierowania ludzmi, organizowanie szkolen z umiejetnosci delegowania zadan
oraz szkolen na temat wypalenia.

Pracodawca powinien prowadzi¢ szkolenia dla menedzeréw odnoénie komu-
nikacji. Nauczy¢ menedzerow, jak majg reagowac, gdy pracownik zgtasza im
problemy i nieprawidtowosci z zachowaniem oséb na wyzszych stanowiskach.
Co jakis czas warto bytoby dokonac¢ audytu. Ocenie powinien podlegac nie tylko
wynik, ale i styl zarzadzania. Trzeba uswiadamia¢ menedzeréw o wptywie ich
zachowania na pracownikéw. Trzeba angazowac dziat HR w decyzje personalne
przetozonych lub gdy pracownik zgtasza, ze Zle mu sie pracuje z przetozonym.
Dziat personalny powinien w takich sytuacjach prowadzi¢ rozmowy wyjasnia-
jace. (U23)

Kolejna grupa potrzeb w zapobieganiu wypaleniu wobec czynnika ,,niewla-
$ciwa organizacja pracy” byly potrzeby bardzo dobrej organizacji pracy.

Zeby pracownik sie nie wypalit, potrzebna jest bardzo dobra organizacja pracy,
unikanie waskich gardet w catej organizacji, potrzebne jest dopasowanie liczby
pracownikéw do zadan i zadan do mozliwosci pracownikéw. (U24)
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Badani zgtosili réwniez potrzebe ochrony przed wypaleniem odpowiadajaca
jego przyczynom wynikajacym z naduzy¢ organizacji wobec pracownika, do
ktérych zaliczono etyczne zachowania wobec pracownika, okazywanie szacun-
ku, przestrzeganie zasad higieny pracy oraz przeciwdzialanie naduzyciom.

W organizacji potrzebny jest kodeks zachowan etycznych wobec pracowni-
ka, w ktérym bytyby zapisane zasady, jak nie moze zachowywac sie przetozony,
zeby nie wypali¢ pracownika. Potrzebny jest szacunek do cztowieka, przestrze-
ganie zasad higieny pracy, jasne okreslenie, co wolno, co jest zakazane i co jest
naduzyciem. (U24)

W odpowiedzi na przyczynianie si¢ przez organizacj¢ do wypalenia przez
»negowanie problemu” uczestnicy badania zglosili potrzeby partnerskiego po-
dejscia do pracownika, otwarto$ci na pracownika i rozwigzywania zgtaszanych
przez niego problemoéw.

Pracodawca powinien mysle¢ o pracowniku jak o cztowieku, bardzo waznym
kim$, ktory jest czescig tej organizacji. Mie¢ podejscie do pracownika, ze to nie
jest tylko osoba, ktéra co$ wykonuje, ale ze to jest cztowiek, ktéry ma rodzine
i zycie osobiste, ze to jest cztowiek, ktéremu sie co$ wydarza. Pracodawca powi-
nien bra¢ pod uwage, w jakiej pracownik jest sytuacji. Najprosciej powiedziatbym,
ze potrzebne jest zainteresowanie. Zeby pracownik sie nie wypalit, pracodawca
powinien mysle¢ o pracowniku: Jak ja moge mu pomoc? Co sie z nim dzieje? Czy
on potrzebuje czegos$? Z czym on przyszedt do pracy? (U20)

Natomiast w odniesieniu do ostatniej grupy zrédel wypalenia zawodowego,
tj. »niepodejmowania dzialan” przez organizacje wobec problemu wypalenia
zawodowego pracownikdow, uczestnicy badania wskazali na potrzeby w zakresie:
budowania kultury organizacyjnej zapobiegajacej wypaleniu, zaangazowania sie
zarzadu w zapobieganie wypaleniu, prowadzenia audytu wypalenia zawodowe-
go w organizacji, dbania o dobrg komunikacj¢ z pracownikiem, zapewnienia
rozwoju i wsparcia pracownika.

Czesto jest tak, ze sie daje pracownikowi mndéstwo pracy, mnéstwo obowigzkéw
i odpowiedzialnosci, a z drugiej strony moéwi pracownikowi: ,idZ pooddychaj, zréb
medytacje” albo daje sie psychoedukacje, ale ta psychoedukacja nic nie daje na
dtuzsza mete, jesli cztowiek ma na gtowie mnéstwo pracy, bo taki pracownik
bedzie najpierw sie przystosowywat, wykorzystujac wiedze na temat tego, jak
budowacd swojg odpornosé, ale beda przychodzity nowe bodzce, bedzie coraz
wiecej pracy i ta odpornos¢ kiedys$ nie wystarczy i caty system obrony padnie.
Przedsiebiorstwo powinno okresli¢ punkty krytyczne, ktére moga by¢ przyczyna
wypalenia, zamiast by¢ biernym, podja¢ dziatanie. (U10)
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Zidentyfikowane w badaniu kategorie potrzeb pracownikéw wobec organi-
zacji w zapobieganiu wypaleniu zawodowemu w modelowym ujeciu przedsta-

wiono na rysunku 13.

| Czynnik wypalenia | | Potrzeba rozwigzan

| Niewiedza F>| Edukacja na temat wypalenia

| Niedostrzeganie problemu F>| Dbanie o dobrostan psychiczny pracownika
Niekompetencje przetozonych Przygotowanie menedzerdw do kierowania ludzmi

| Szkolenie menedzeréw z delegowania zadan

Szkolenie menedzeréw na temat wypalenia

U
Niewtasciwa organizacja pracy |:(>| Bardzo dobra organizacja pracy
Naduzycia Etyczne zachowanie wobec pracownika
Szacunek

2 Przestrzeganie zasad higieny pracy

Przeciwdziatanie naduzyciom

O
Negowanie problemu Partnerskie podejscie do pracownika
) Otwartos¢ na pracownika
Rozwigzywanie problemdw zgtaszanych przez pracownikéow
O
Niepodejmowanie dziatan Budowanie kultury organizacyjnej

Zaangazowanie zarzgdu w zapobieganie wypaleniu

Audyt wypalenia zawodowego w organizacji

B Wyznaczanie i egzekwowanie standardéw kierowania ludzmi

Dbanie o bardzo dobra komunikacje z pracownikiem

Zapewnienie rozwoju

Wsparcie pracownika

Rysunek 13. Model przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przez organizacje
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Uczestnicy badania podzielili sie réwniez swoimi oczekiwaniami wobec or-
ganizacji w zakresie zapobiegania wypaleniu zawodowemu pracownikéw. Szcze-
gotowe dzialania, jakie powinna podjac organizacja, aby uchroni¢ pracownikow

przed wypaleniem, przedstawiono na rysunkach 14-20.



136 5. Potrzeby i oczekiwania pracownikéw dotknietych wypaleniem...

Wedtug uczestnikéw badania wobec potrzeby edukacji organizacji na te-
mat wypalenia zawodowego kluczowymi jej dziataniami powinny by¢: eduka-
cja wlascicieli, zarzadu i pracownikéw na temat wypalenia, jego ryzyk, Zrodet
i skutkéw, a takze edukowanie pracownikéw na temat potencjalnych skutkow
pracy w nadgodzinach (rysunek 14).

Czynnik wypalenia Potrzeba Oczekiwany sposdb dziatania
Niewiedza Edukacja 1) Edukowac¢ wtascicieli, zarzad i pracownikéw na temat wypalenia
na temat 2) Edukowaé na temat ryzyk, zrédet i skutkéw wypalenia
B wypalenia 3) Edukowac pracownikéw na temat tego, jakie mogg by¢ skutki
pracy w nadgodzinach

Rysunek 14. Metody przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przez organizacje -
czynnik ,niewiedza”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Potrzeba dbania przez organizacje o dobrostan psychiczny pracownika po-
winna, w opinii badanych, by¢ realizowana przez myslenie o pracowniku jak
o czlowieku, traktowanie pracownika jak czlowieka, a nie ,,zasob pracy’, tworze-
nie kultury organizacji, ktéra dba o dobrostan pracownika, stworzenie pracowni-
kowi poczucia bezpieczenstwa, by nie bal si¢ zglosi¢, ze gorzej sie czuje, powazne
traktowanie pracownika, ktéry zglasza problem wypalenia i prosi o wsparcie,
utworzenie stanowiska Menedzer Szczgécia, pytanie pracownikow o ich potrzeby,
stuchanie potrzeb zgtaszanych przez pracownikow, stuchanie opinii pracowni-
kow, bycie otwartym na potrzeby pracownikéw, interesowanie si¢ tym, jak czuja
sie pracownicy, bycie uwaznym na pracownika, ktéry znajduje si¢ w trudnej
sytuacji rodzinnej, bycie uwaznym na zaangazowanie pracownikéw (obnizone,
zbyt duze) w prace oraz bycie uwaznym na objawy wypalenia zawodowego pra-
cownika (rysunek 15).

Zdaniem uczestnikéw badania, aby ochroni¢ pracownikéw przed wypale-
niem zawodowym dzieki lepszemu przygotowaniu menedzeréw do kierowania
ludZzmi organizacja powinna: rozwaznie zatrudnia¢ pracownikéw na kierowni-
cze stanowiska, szkoli¢ menedzeréw wyzszego szczebla w zakresie umiejetnosci
kierowania ludzmi, kontrolowac, jak przelozeni kierujg ludzmi, oraz rozwija¢
w menedzerach inteligencj¢ emocjonalng. Z kolei aby podnies¢ kompetencje
menedzerdw w przekazywaniu obowigzkow, organizacja powinna szkoli¢ mene-
dzeréw z umiejetnosci delegowania zadan. Natomiast aby rozwing¢ kompeten-
cje menedzerskie w zakresie zarzadzania problemem wypalenia zawodowego,
organizacja powinna organizowa¢ szkolenia menedzerskie rozwijajace kom-
petencje w kwestii przeciwdzialania wypaleniu pracownikéw oraz szkolenia
dla wlascicieli, zarzadu i menedzeréw kierujacych ludzmi dotyczace wspierania
pracownikow zagrozonych oraz dotknigtych wypaleniem (rysunek 16).
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Czynnik wypalenia Potrzeba Oczekiwany sposdb dziatania
Niedostrzeganie Dbanie 1) Mysle¢ o pracowniku jak o cztowieku
problemu o dob.rostan 2) Traktowac pracownika jak cztowieka
psychlczr.w 3) Stworzy¢ kulture organizacji, ktéra dba o dobrostan
pracownika R
pracownika
» ) 4) Stworzyé pracownikowi poczucie bezpieczenstwa,

by nie bat sie zgtosi¢, ze gorzej sie czuje
5) Powazne traktowac pracownika, ktéry zgtasza problem
wypalenia i prosi o wsparcie
6) Utworzy¢ stanowisko Menedzer Szczescia
7) Pytaé pracownikéw o ich potrzeby
8) Stuchac potrzeb pracownikow
9) Stuchac opinii pracownikéw
10) By¢ otwartym na potrzeby pracownikow
11) Interesowac sie tym, jak czuja sie pracownicy
12) By¢ uwaznym na pracownika, ktéry znajduje sie
w trudnej sytuacji rodzinnej
13) By¢ uwaznym na zaangazowanie pracownikéw
14) By¢ uwaznym na objawy wypalenia pracownikow

Rysunek 15. Metody przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przez organizacje -
czynnik ,niedostrzeganie problemu”

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Czynnik wypalenia

Potrzeba

Oczekiwany sposdb dziatania

Niekompetencje
przetozonych

Przygotowanie
menedzeréw do
kierowania ludzmi

1) Rozwazanie zatrudnia¢ pracownikow
na kierownicze stanowiska

2) Szkoli¢ menedzeréw wyzszego szczebla
z umiejetnosci kierowania ludZzmi

3) Kontrolowad, jak przetozeni kierujg ludzmi

4) Rozwija¢ w menedzerach inteligencje
emocjonalng

Szkolenie menedzeréw
z delegowania zadan

5) Szkoli¢ kierownikéw z umiejetnosci
delegowania zadan

Szkolenie menedzeréw
na temat wypalenia

6) Szkoli¢ wiascicieli, zarzad, menedzeréw
kierujacych ludZmi z umiejetnosci
przeciwdziatania wypaleniu pracownikéw

7) Szkoli¢ wiascicieli, zarzad, menedzeréw
kierujgcych ludZzmi z metod wsparcia
pracownikéw zagrozonych i dotknietych
wypaleniem

Rysunek 16. Metody przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przez organizacje -
czynnik ,niekompetencje przetozonych”
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Aby zapobiec wypaleniu, ktérego zrédlem jest niewlasciwa organizacja
pracy, uczestnicy badania wyrazili potrzebe bardzo dobrej organizacji pracy
przez pracodawce. W ich opinii aby tak sie stato, przedsiebiorstwo powinno
mie¢ zarzad gotowy do zmiany sposobu pracy, zleca¢ zadania pracownikom
odpowiednio do ich kwalifikacji, przestrzega¢ zlecania zadan odpowiednio
do wymiaru czasu pracy pracownika oraz odpowiednio do czasu, w jakim
pracownik moze je wykona¢, dopasowac liczbe zlecanych zadan do innych
zadan zlecanych pracownikowi, dopasowac zlecane zadania do narzedzi, ja-
kimi dysponuje pracownik, zapewni¢ pracownikowi narzedzia niezb¢dne do
wykonania zleconych zadan, sprawiedliwie dzieli¢ zadania (nie przecigzajac
najbardziej pracowitych lub niesmiatych pracownikéw), zatrudnia¢ odpo-
wiednig liczbe pracownikéw do zlecanych zadan, zatrudnia¢ wigksza liczbe
pracownikow, gdy zwigksza si¢ liczba zadan, nie zast¢pujac ztej organizacji
pracy psychoedukacja oraz nie angazujac pracownikéw w tematy, ktdre ich
nie dotycza (rysunek 17).

Czynnik wypalenia Potrzeba Oczekiwany sposdéb dziatania
Niewtasciwa Bardzo dobra 1) Miec zarzad gotowy do zmiany sposobu pracy,
organizacja organizacja pracy by zapobiega¢ wypaleniu
pracy 2) Zleca¢ pracownikom zadania odpowiednio
> > do ich kwalifikacji

3) Przestrzegac zlecania zadan odpowiednio
do wymiaru czasu pracy pracownika
4) Przestrzegac zlecania zadan odpowiednio
do czasu, w jakim pracownik moze je wykonaé
5) Dopasowac liczbe zlecanych zadan do innych
zadan zlecanych pracownikowi
6) Dopasowac zlecane zadania do narzedzi,
jakimi dysponuje pracownik
7) Zapewnié¢ pracownikowi narzedzia niezbedne
do wykonania zleconych zadan
8) Sprawiedliwie dzieli¢ zadania (nie przecigzac
najbardziej pracowitych lub niesmiatych)
9) Zatrudnia¢ odpowiednig liczbe pracownikow
do liczby zlecanych zadan
10) Zatrudnic wiekszg liczbe pracownikéw,
gdy zwieksza sie liczba zadan
11) Nie zastepowac ztej organizacji pracy
psychoedukacja
12) Nie angazowac pracownikdw w tematy,
ktére ich nie dotycza

Rysunek 17. Metody przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przez organizacje -
czynnik ,niewtasciwa organizacja pracy”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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W obszarze zapobiegania naduzyciom, ktére stanowily czynnik wypalenia
zawodowego, badani wskazali na potrzebe etycznych zachowan organizacji
wobec pracownika, ktére organizacja powinna zrealizowaé przez niewykorzy-
stywanie sytuacji ekonomicznej i strachu pracownika o utrate pracy. Ponadto
organizacja powinna traktowa¢ pracownika z szacunkiem oraz przestrzegac
zasad higieny pracy przez dzialanie zgodnie z prawem pracy, zapewnienie pra-
cownikowi réwnowagi miedzy pracg a odpoczynkiem, przestrzeganie prawa
pracownika do odpoczynku, przestrzeganie czasu prywatnego pracownikow,
niezlecanie pracownikowi zadan na czas urlopu, niekontaktowanie sie z pra-
cownikiem w czasie urlopu, niepisanie do pracownika i niekontaktowanie
sie z pracownikiem na telefon prywatny w czasie wolnym od pracy, pilnowa-
nie, aby pracownik regularnie wykorzystywal urlop, przestrzeganie tego, by
przelozeni nie oczekiwali od pracownikéw pracy w czasie urlopu, zabronie-
nie pracownikowi pracy w czasie urlopu i po godzinach, nieorganizowanie
spotkan pracowniczych w czasie wolnym, przestrzeganie prawa pracownika
do czasu wolnego i spotkan z bliskimi w czasie wolnym od pracy, niezleca-
nie pracownikowi wyjazdéw stuzbowych w czasie wolnym, nieorganizowanie
spotkan integracyjnych w czasie wolnym, niezlecanie pracownikowi zadan do
wykonania w nadgodzinach przekraczajacych wymiar zapisany w przepisach
prawa, niekompensowanie pracownikowi wysitku fizycznego wylacznie gra-
tyfikacja finansowa za prace, zmniejszenie obcigzenia praca po intensywnej
pracy ,wszystkie rece na poklad” (rysunek 18).

W odpowiedzi na problem negowania przez organizacj¢ problemu wypalenia
badani wskazali na potrzebe partnerskiego podejscia organizacji do pracow-
nika, a w szczegdlnosci na traktowanie pracownika jak partnera niezaleznie
od zajmowanego stanowiska i dbanie o bardzo dobre relacje z pracownikami,
na potrzebe¢ otwartosci organizacji na pracownika, w tym na rozmowe z nim,
a takze na potrzebe wspolnego rozwigzywania problemoéw zglaszanych przez
pracownikow, gdy pracownik popelnia bledy oraz rozwigzywanie probleméw
zagrozenia wypaleniem zglaszanych przez pracownika (rysunek 19).

Niepodejmowanie przez organizacje¢ dziatan wobec problemu wypalenia
to obszar zrédet wypalenia zawodowego, wobec ktérego uczestnicy badania
zglosili najwigcej potrzeb oraz wskazali najwiecej dziatan, jakie ich zdaniem
powinna podja¢ organizacja, aby zapobiec wypaleniu zawodowemu pracow-
nikow. Pierwsza potrzeba dotyczyta budowania przez organizacje kultury em-
patii, przez rozwijanie empatii przelozonych i pracownikow, ksztaltowanie
postaw uwaznosci na drugiego czlowieka i zaufania migdzy pracodawca a pra-
cownikiem. Druga potrzeba dotyczyla zaangazowania zarzadu w zapobieganie
wypaleniu przez wspolprace z ekspertami zewnetrznymi, ktorzy specjalizuja
sie w zapobieganiu wypaleniu zawodowemu w organizacjach oraz w zarzadza-
niu ryzykiem wypalenia. W zakresie trzeciej potrzeby — prowadzenia audytu



140 5. Potrzeby i oczekiwania pracownikéw dotknietych wypaleniem...

Czynnik wypalenia Potrzeba Oczekiwany sposdéb dziatania

Naduzycia Etyczne 1) Nie wykorzystywac¢ sytuacji ekonomicznej
zachowanie pracownika i strachu o utrate pracy
wobec pracownika

B Szacunek )| 2) Traktowaé pracownikéw z szacunkiem

Przestrzeganie 1) Przestrzegac¢ prawa pracy
zasad higieny 2) Zapewni¢ rownowage pracy i odpoczynku
pracy 3) Przestrzegac prawa pracownika do odpoczynku

4) Przestrzegad czasu prywatnego pracownikdéw
5) Nie zlecaé pracownikowi zadan na czas urlopu
6) Nie kontaktowac sie z pracownikiem w czasie
urlopu
7) Nie pisac i nie kontaktowac sie z pracownikiem
na telefon prywatny w czasie wolnym od pracy
8) Pilnowac, aby pracownik regularnie wykorzystywat
urlop
9) Przestrzegad tego, by przetozeni nie oczekiwali
od pracownikéw pracy w czasie urlopu
10) Zabronic¢ pracownikowi pracy w czasie urlopu
i po godzinach
11) Nie organizowac spotkan pracowniczych w czasie
wolnym
12) Przestrzegaé prawa pracownika do czasu wolnego
i spotkan z bliskimi w czasie wolnym od pracy
13) Nie zlecaé pracownikowi wyjazdéw stuzbowych
w czasie wolnym
14) Nie organizowac spotkan integracyjnych w czasie
wolnym
15) Nie zleca¢ pracownikowi zadan do wykonania
w nadgodzinach przekraczajacych wymiar zapisany
W przepisach prawa
16) Nie kompensowac pracownikowi wysitku fizycznego
wytgcznie gratyfikacjg finansowa za prace
17) Zmniejszy¢ obcigzenie pracg po intensywnej pracy
,wszystkie rece na poktad”

Przeciwdziatanie 18) Eliminowac wszelkie naduzycia przetozonych wobec
naduzyciom pracownika (zachowania toksyczne, mobbing)

Rysunek 18. Metody przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przez organizacje -
czynnik ,naduzycia”
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

wypalenia zawodowego w organizacji — uczestnicy badania wskazali, ze or-
ganizacja powinna prowadzi¢ audyt ryzyk wypalenia i dokonywa¢ diagnozy
sytuacji w organizacji, bada¢ zrédla wypalenia, okresla¢ punkty krytyczne,
ktére moga by¢ przyczyna wypalenia, prowadzi¢ bezposrednie rozmowy
z pracownikiem przez osoby zarzadzajace, by pozna¢ zagrozenia wypalenia
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Czynnik wypalenia Potrzeba Oczekiwany sposdb dziatania
Negowanie Partnerskie 1) Traktowac pracownika jak partnera niezaleznie
problemu podejscie od zajmowanego stanowiska
do pracownika 2) Dbac o bardzo dobre relacje z pracownikami
) Otwarto$é | 3) By¢ otwartym na rozmowe z pracownikiem
na pracownika
Rozwigzywanie 4) By¢ otwartym na wspdlne rozwigzywanie
probleméw problemoéw, gdy pracownik popetnia btedy
zgtaszanych przez 5) Rozwigzywac problemy zagrozenia wypaleniem
pracownikow zgtaszane przez pracownika

Rysunek 19. Metody przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przez organizacje -
czynnik ,negowanie problemu”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

ze strony przetozonych i im przeciwdziata¢. Czwartg potrzeba bylo wyznacza-
nie i egzekwowanie przez organizacj¢ standardow kierowania ludzmi, co po-
winno si¢ odby¢ przez prowadzenie nadzoru nad przelozonymi pracownikéw,
ocenianie stylu kierowania, stawianie menedzerom wymagan, kontrolowanie
zachowan przelozonych wobec pracownikéw, kontrolowanie, czy przetozeni
nie przeciazaja pracownikéw zadaniami, nietolerowanie zachowan mene-
dzeréw szkodliwych dla pracownikéw oraz rozliczanie kierownikéw z tego,
jak deleguja zadania pracownikom. Kolejna, piagta potrzebg wobec proble-
mu niepodejmowania przez organizacje¢ dzialan zapobiegajacych wypaleniu
byla konieczno$¢ bardzo dobrej komunikacji z pracownikiem przez bardzo
dobra, otwarta komunikacj¢ miedzy pracownikiem a zarzadem, stworzenie
warunkow do szczerej komunikacji, stworzenie pracownikowi mozliwosci
wypowiedzenia sie, wystuchania go, gdy zglasza, ze Zle si¢ czuje, stworzenie
pracownikowi mozliwosci rozmowy na temat wypalenia, stuchanie potrzeb
pracownikéw dotyczacych wypalenia, stuchanie potrzeb zgtaszanych przez
pracownikow, szczera komunikacja z pracownikiem i rozmowa z pracowni-
kiem na temat wypalenia. Széstg potrzeba bylo zapewnienie pracownikowi
mozliwosci rozwoju z uwzglednieniem potrzeb jego rozwoju zawodowego.
Ostatni rodzaj potrzeb dotyczyt wsparcia pracownika przez organizacje przez
pomaganie mu adekwatnie do jego potrzeb, reagowanie, gdy pracownik nad-
miernie angazuje si¢ w prace, niepozostawianie pracownika samemu sobie,
stworzenie mu w kryzysie odpowiednich warunkéw pracy (np. przeniesienie
na inne stanowisko, by mogl spokojniej pracowac), koncentrowanie si¢ nie
tylko na bledach pracownika, ale takze na udzielaniu mu wsparcia, utworze-
nie w pracy stanowiska ds. wsparcia pracownikow zagrozonych wypaleniem,
zapewnienie pracownikom wsparcia dzialu HR (rysunek 20).
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Czynnik wypalenia Potrzeba Oczekiwany sposéb dziatania
Niepodejmowanie Budowanie 1) Budowad kulture empatii przetozonych i pracownikéw
dziatan kultury 2) Budowac¢ kulture uwaznosci na drugiego cztowieka

organizacyjnej

3) Budowac zaufanie miedzy pracodawca a pracownikiem

Zaangazowanie
zarzadu

w zapobieganie
wypaleniu

4) Wspotpracowac z ekspertami zewnetrznymi, ktdrzy
specjalizuja sie w zapobieganiu wypaleniu zawodowemu
w organizacjach

5) Zarzadza¢ ryzykiem wypalenia

Audyt wypalenia

zawodowego
W organizacji

6) Prowadzi¢ audyt ryzyka wypalenia zawodowego
W organizacji
7) Dokonywac diagnozy sytuacji w organizacji
8) Badacd zrédta wypalenia w organizacji
9) Okresla¢ punkty krytyczne, ktére moga by¢ przyczyna
wypalenia
10) Prowadzi¢ bezposrednie rozmowy z pracownikiem
przez osoby zarzadzajace, by poznac zagrozenia wypalenia
ze strony przetozonych i im przeciwdziataé

Wyznaczanie
i egzekwowanie

11) Prowadzi¢ nadzér nad przetozonymi pracownikéw
12) Ocenia¢ styl kierowania przetozonych

standardéw 13) Stawia¢ menedzerom wymagania
kierowania 14) Kontrolowa¢ zachowanie przetozonych wobec pracownikéw
ludzmi 15) Kontrolowaé, czy przetozeni nie przecigzaja pracownikow
16) Nie tolerowac zachowar menedzeréw szkodliwych
dla pracownikow
17) Rozlicza¢ kierownikdw z tego, jak deleguja zadania
pracownikom
Dbanie 18) Dbac o otwartg komunikacje miedzy pracownikiem a zarzagdem

o bardzo dobrg
komunikacje
z pracownikiem

19) Stworzy¢ warunki do szczerej komunikacji miedzy
pracownikiem a zarzgdem

20) Stworzy¢ pracownikowi mozliwo$é wypowiedzenia sie

21) Stworzy¢ pracownikom mozliwo$¢ rozmowy na temat
wypalenia

22) Wystuchaé pracownika, gdy pracownik méwi, ze Zle sie czuje

23) Stuchadé potrzeb zgtaszanych przez pracownikéw

24) Szczerze komunikowac sie z pracownikiem

25) Rozmawiac z pracownikiem na temat wypalenia

Zapewnienie

26) Zapewnié¢ pracownikom mozliwo$¢ rozwoju zgodnie

rozwoju z jego potrzebami
Wsparcie 27) Pomagac pracownikowi zagrozonemu wypaleniem
pracownika adekwatnie do potrzeb

28) Reagowac, gdy pracownik nadmiernie angazuje sie w prace

29) Nie pozostawia¢ pracownika samemu sobie

30) Stworzy¢ pracownikowi w kryzysie odpowiednie warunki
pracy (np. przeniesienie na inne stanowisko, by mogt
spokojniej pracowac)

31) Koncentrowac sie nie tylko na btedach pracownika,
ale takze na udzieleniu mu wsparcia

32) Utworzyé w pracy stanowisko ds. wsparcia pracownikéw
zagrozonych wypaleniem

33) Zapewni¢ pracownikom wsparcie dziatu HR

Rysunek 20. Metody przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przez organizacje -
czynnik ,niepodejmowanie dziatan”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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5.1.2. Potrzeby i oczekiwania pracownikéw wobec bezposredniego
przetozonego

Na podstawie analizy odpowiedzi uczestnikéw badania na pytanie o ich potrzeby
i oczekiwania wobec bezposrednich przetozonych w zapobieganiu wypaleniu
wyrozniono sze$¢ gtéwnych potrzeb pracownikéw. Dotyczyly one zarzadzania
zadaniami przez przetozonych, komunikacji miedzy przelozonym i pracowni-
kiem, uwaznosci przetozonych na potrzeby pracownika, budowania przez prze-
tozonych relacji miedzy pracownikiem i przetozonym, partnerskiego traktowania
pracownika przez przetozonych oraz zapewnienia pracownikom przez przeto-
zonych warunkéw do rozwoju w organizacji. Zaprezentowano je na rysunku 21.

Rozwdj Zadania
Partnerstwo Komunikacja
Relacje Uwaznosé

Rysunek 21. Obszary potrzeb i oczekiwan pracownikéw wobec bezposrednich
przetozonych w zapobieganiu wypaleniu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Cho¢ w niektorych aspektach potrzeby uczestnikéw badania wobec przetozo-
nych byty zbiezne z ich potrzebami wobec organizacji, w licznych przypadkach
odnosity sie one do specyfiki wspolpracy pracownikow z przetozonymi i w pre-
cyzyjny sposdb wskazywaly na zachowania przetozonego, ktére mogty uchro-
ni¢ pracownikéw przed wypaleniem. Ponizej przedstawiono oczekiwanie przez
uczestnikow badania dzialania przetozonych odpowiadajgce tym potrzebom.

Zadania

1) Stworzy¢ dobre warunki fizyczne i psychiczne do wykonywania pracy. (U12)
2) Wprowadzi¢ pracownika w nowe obowigzki. (U6)
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3) Unika¢ przecigzania pracownikéw zadaniami. (U1, U3, U5, U7, U10, U14,
U18)
4) Zleca¢ pracownikowi zadania zgodne z jego zakresem obowigzkéw. (U9,
Ul15)
5) Zapewni¢ pracownikowi uporzadkowang prace i swobode dziatania. (U20)
6) Stworzy¢ pracownikowi dobre warunki do wykonania pracy tworczej. (U20)
7) Przeciwdziala¢ monotonii pracy - zleca¢ zréznicowane zadania. (U3, U8)
8) Wyznaczac realistyczne ramy czasowe wykonania pracy. (U4, U3, U12, U22)
9) Eliminowac lub redukowac przecigzenia zadan w czasie i zadan na jednego
pracownika. (U12)
10) Nie przecigza¢ pracg os6b ambitnych i nie dopuszczaé, aby osoba ambitna
brata wszystko na siebie. (U19)
11) Egzekwowa¢ wykonanie zadan przez osoby, do ktérych te zadania naleza,
zamiast wyciaga¢ konsekwencje wobec pracownika. (U5)
12) Nie zleca¢ pracownikowi wigcej zadan pod pretekstem obdarzenia pracow-
nika zaufaniem, zZe zawsze sobie poradzi. (U22)
13) Sprawiedliwie rozlicza¢ wszystkich pracownikéw z realizacji zleconych za-
dan. (U16)
14) Sprawdza¢, czy i dlaczego pracownik nie radzi sobie z wykonaniem zadania.
(U7)
15) Nie ocenia¢ pracownikdéw, ktorzy maja trudno$¢ z wykonaniem zadania,
jako leniwych. (U7)
16) By¢ wsparciem dla pracownika — nie pozostawia¢ pracownika samemu so-
bie. (U2)
17) Wychodzi¢ z propozycja zmiany, gdy jest potrzebna. (U7)
18) Zapewni¢ pracownikowi prawo do odpoczynku. (U4, U6, U7, U8, U9, U10,
U12,U13,U14, U15, Ule, U20, U23)
19) Zapewni¢ pracownikowi mozliwo$¢ niezakldconego odpoczynku w czasie
urlopu. (U5, U6, U7, U2, U13, U15, U20, U21, U22)
20) Rozlicza¢ pracownika tylko z zadan, ktére naleza do jego obowigzkow. (U5)
21) Rozmawiac z zarzadem, gdy zleca przetozonym zbyt duzo zadan, ktdre prze-
tozeni muszg przekazaé¢ swoim pracownikom. (U13)

Komunikacja

1) Stworzy¢ pracownikowi mozliwos¢ wypowiedzenia sie na temat zlecanych
mu zadan. (U7)

2) Stworzy¢ pracownikowi mozliwo$¢ podzielenia si¢ pomystami. (U6, U8, U12,
U20)

3) Pyta¢ pracownika, czy nie potrzebuje pomocy. (U4)
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4) Wystucha¢ pracownika, gdy zgtasza, ze rozwiazania pracodawcy nie stuza
lepszej pracy. (U20)

5) Rozmawia¢ z pracownikiem o przecigzeniu i monotonii pracy. (U3)

6) Rozmawia¢ z pracownikiem na temat zadan priorytetowych i takich, ktére
moze wykona¢ pdzniej. (U15)

7) Rozmawia¢ z pracownikiem i wyjasni¢ sytuacje, jesli przetozony nie moze
jej zmienic. (U22)

8) Odpowiada¢ na potrzebe rozmowy na temat zadan i na temat samopoczucia
pracownika. (U6)

Uwaznosc¢

1) Interesowac sie pracownikiem, jego pomystami, wiedzg i do§wiadczeniem.
(U20)

2) Czyta¢ mowe ciata pracownika. (U1)

3) By¢ zainteresowanym samopoczuciem pracownika. (U18)

4) Potrafi¢ dostrzec, ze pracownik jest bliski wypalenia. (U13)

5) By¢ uwaznym na sposob zachowania si¢ pracownika (ozywienie, wspdtpra-
ca, apatia, izolacja, utrata zaangazowania, trudno$ci z wykonaniem zadania,
bledy, znuzenie, wypalanie si¢). (U6)

6) Obserwowac, przez co przechodzi pracownik, i stucha¢ tego, co mowi. (U7)

7) Nie skupia¢ sie tylko na wynikach, ale réwniez na cztowieku. (U2)

8) Brac¢ udzial w szkoleniach na temat toksycznych zachowan przelozonych
iich wplywu na pracownikéw, zeby nie zachowywac si¢ w sposéb toksyczny.
(U21)

9) Podejmowac¢ autorefleksje na temat swojego zachowania i wplywu na pra-
cownikow. (U17)

Relacje

1) Tworzy¢ dobrg atmosfere pracy. (U19)

2) Mie¢ dobre relacje z pracownikami. (U13)

3) Umozliwi¢ pracownikowi budowanie relacji w pracy. (U6)

4) Dbac¢ o integracje pracownikéw, ktorzy pracuja zdalnie. (U3)

5) By¢autentycznym. Nie wzbudzaé zaufania, aby manipulowa¢ pracownikiem.
(U1)

6) Rozwija¢ kompetencje w zakresie inteligencji emocjonalnej. By¢ wsparciem
emocjonalnym dla pracownika. (U24)
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Partnerstwo

1) Zbudowac¢ partnerska relacje z pracownikiem. (U2)

2) Poprosi¢ dzial HR o wsparcie, jesli przetozony nie ma kompetencji migkkich.
(U23)

3) Zapewni¢ pracownikowi poczucie bezpieczenstwa, ze nie straci pracy, jesli
zglosi problem. (U24)

4) Uwzglednia¢ opinie pracownika. Pracodawca nie moze mie¢ przekonania,
ze jest idealny. (U9)

5) By¢ przykladem. (U18)

6) Zmienic to, co jest dla pracownika niekorzystne. (U9)

Rozwdj

1) Zapewni¢ pracownikowi mozliwo$¢ samorealizacji i rozwoju. (U22)

2) Zostawic pracownikowi przestrzen na mozliwo$¢ popelnienia bledu i uczenie
sie na bledach. (U24)

3) By¢ mentorem - dzieli¢ si¢ doswiadczeniem i pozostawia¢ pracownikowi
swobode decydowania o rozwigzaniu. (U23)

Ciekawe wnioski wynikajg z analizy oczekiwanych przez pracownikow za-
chowan przetozonych w ujeciu wyréznionych wezesniej typdéw Srodowisk pracy
stanowigcych determinante wypalenia zawodowego pracownikéw. Oczekiwania
uczestnikow badania ukierunkowane na gléwny czynnik ryzyka srodowiska
pracy przedstawiono w tabeli 32.

Tabela 32. Oczekiwania pracownikéw wobec przetozonych w ujeciu typéw srodowisk pracy

Typ 1. Wieloletnia praca na tym samym stanowisku

1. By¢ uwaznym na sposob zachowania si¢ pracownika (ozywienie, wspdlpraca, apatia, izolacja,
utrata zaangazowania, trudno$ci z wykonaniem zadania, btedy, znuzenie, wypalanie si¢)

. Interesowac si¢ samopoczuciem pracownika

. Dba¢ o o integracje pracownikow, ktdrzy pracuja zdalnie

. Unikac przecigzen

. Zlecaé zréznicowane zadania — przeciwdziala¢ monotonii pracy

. Rozmawia¢ z pracownikiem o przeciazeniu i monotonii pracy

. Zmienia¢ to, co jest dla pracownika niekorzystne

N NG W

Typ 2. Praca w warunkach zmiany z czynnikiem wzmacniajagcym: brak wsparcia przetozonych
lub/i toksyczne zachowania przelozonych

1. Zapewni¢ pracownikowi mozliwo$ci samorealizacji i rozwoju

2. Zapewni¢ pracownikowi mozliwoéci uporzadkowanej pracy i swobody dzialania

3. Eliminowa¢ lub redukowa¢ przecigzenie zadaniami w czasie i zadaniami na jednego pracownika

4. Rozmawia¢ z pracownikiem na temat zadan priorytetowych i takich, ktére moze wykona¢
pozniej
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11.

. Zostawi¢ pracownikowi przestrzen na mozliwo$¢ popelnienia bledu i uczenie sie na bledach

. Tworzy¢ dobrg atmosfere pracy

. Stworzy¢ dobre warunki fizyczne i psychiczne do wykonania pracy

. Stworzy¢ dobre warunki do wykonania pracy tworczej

. Nie przecigza¢ pracg os6b ambitnych i nie dopuszcza¢, aby osoba ambitna brala wszystko na siebie
. Brac¢ udzial w szkoleniach na temat toksycznych zachowan przetozonych i ich wptywu na pra-

cownikéw, Zeby nie zachowywac sie w sposob toksyczny
Mie¢ autorefleksje na temat swojego zachowania i wplywu na pracownikéw

Typ 3. Praca na dwdch stanowiskach w tym samym miejscu pracy

1.

gk W N

6.

. Wprowadzi¢ pracownika do pracy do nowych obowigzkow

. Zbudowac¢ partnerska relacje z pracownikiem

. Bycie wsparciem dla pracownika - nie pozostawia¢ pracownika samemu sobie

. Nie zleca¢ pracownikowi wiecej zadan pod pretekstem obdarzenia pracownika zaufaniem, ze

Odpowiada¢ na potrzebe pracownika rozmowy na temat zadan i na temat samopoczucia
pracownika

zawsze sobie poradzi
Zapewni¢ pracownikowi mozliwo$¢ niezakléconego odpoczynku w czasie urlopu

Typ 4. Praca w warunkach zwiekszonego zakresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci za zadania na-
lezace do innych pracownikéow

1.
2.

0NN W

16.
17.
18.

19.
20.

. Sprawiedliwie rozlicza¢ wszystkich pracownikéw z realizacji zleconych zadan
. Rozlicza¢ pracownikéw tylko z zadan, ktdre naleza do jego obowiazkéw
. Sprawdza¢, czy i dlaczego pracownik nie radzi sobie z wykonaniem zadania
. Nie ocenia¢ pracownikow, ktorzy majg trudno$¢ z wykonaniem zadania jako leniwych
. Zapewni¢ wsparcie pracownikowi, ktéry ma trudno$¢ z wykonaniem zleconych zadan
. Wychodzi¢ z propozycja zmiany, gdy jest potrzebna

9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.

Zleca¢ pracownikowi zadania zgodne z jego zakresem obowigzkow
Egzekwowac ich wykonanie przez osoby, do ktorych te zadania naleza, zamiast wyciaga¢ kon-
sekwencji wobec pracownika

Zapewni¢ pracownikowi prawo do odpoczynku

Umozliwienie pracownikowi budowania relacji w pracy

Stworzy¢ pracownikowi mozliwo$¢ wypowiedzenia sie i podzielenia si¢ pomystami

Stworzy¢ pracownikowi mozliwo$¢ wypowiedzenia sie na temat zlecanych mu zadan
Wystucha¢ pracownika

Reagowanie w sytuacji, gdy pracownik zglasza przeciazenie praca

Rozmawia¢ z zarzadem, gdy zarzad zleca przetozonym zbyt duzo zadan, ktére przetozeni mu-
sz zleci¢ swoim pracownikom

Rozmawia¢ z pracownikiem i wyjasni¢ sytuacje, jedli przelozeni nie mogg jej zmienic
Poszukiwaé rozwigzan wspdlnie z pracownikami

By¢ mentorem - dzieli¢ sie do$wiadczeniem i pozostawiajac pracownikowi swobode decydo-
wania 0 rozwigzaniu

Poprosic¢ dzial HR o wsparcie, jesli przefozony nie ma kompetencji migkkich

Zapewni¢ pracownikowi poczucie bezpieczenstwa, ze nie straci pracy, jesli zgtosi problem

Typ 5. Przecigzenie pracg z czynnikiem wzmacniajacym: trudna sytuacja rodzinna pracownika

1.

[SY)

. Czyta¢ mowe ciala pracownika
. Pyta¢ pracownika, czy nie potrzebuje pomocy
. Proponowa¢ pracownikowi pomoc

By¢ uwaznym na pracownika — obserwowac to, przez co przechodzi pracownik i stucha¢ tego,
co méwi. Nie skupiac si¢ tylko na wynikach
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5. By¢ autentycznym. Nie wzbudza¢ zaufania, aby manipulowa¢ pracownikiem
6. Dobrze rozktadaé prace i rozmawia¢ z zarzadem, jesli przetozony ma za mato pracownikow
7. Rozwija¢ kompetencje inteligencji emocjonalnej. By¢ wsparciem emocjonalnym dla pracownika

Typ 6. Praca tworcza kontrolowana narzedziem pomiaru pracy

1. Rozumie¢ prace, jaka wykonuje pracownik oraz to, czego potrzebuje kto$, kto wykonuje prace
twdrcza

2. Nie wymagac¢ od pracownika, zeby wykonywat zadania, ktére niczemu nie stuza

3. Stucha¢, gdy pracownik zglasza, ze rozwigzania pracodawcy nie stuza lepszej pracy

Typ 7. Praca bez granic motywowania nielimitowanym systemem nagrod

1. Przelozony powinien mie¢ site przebicia, zeby wyegzekwowa¢ od zarzadu nie zlecanie pracow-
nikom niektérych zadan, albo nieprzecigzania\e ich praca

2. Umie¢ wynegocjowa¢ z zarzadem zdrowe zasady pracy chroniace pracownikéw przed
wypaleniem

3. Mie¢ dobre relacje z pracownikami i potrafi¢ dostrzec, ze pracownik jest bliski wypalenia

Typ 8. Praca osoby samozatrudnionej w warunkach niespetnionych nadziei na realizacje celu

. By¢ ciekawym pomystéw, jego wiedzy i doswiadczenia pracownika

. Wystucha¢ pracownika, by méogl wypowiedzie¢ sie na temat swojej pracy
. Pozostawi¢ pracownikowi swobode dziatania

. Wyznaczac realistyczne ramy wykonania pracy

. Uwzglednia¢ opinie pracownika

. Umie¢ zrezygnowac z pomysltéw, ktore moga przyczynic si¢ do wypalenia
. By¢ przyktadem

NN U W~

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Oczekiwaniami pracownikéw, dla ktérych gtéwnym srodowiskowym czynni-
kiem wypalenia byla wieloletnia praca na tym samym stanowisku i wykonywa-
nie tych samych zadan, byly: uwaznos¢ na sposdb zachowania si¢ pracownika,
zainteresowanie jego samopoczuciem, dbanie o integracje pracownikéw, ktorzy
pracujg zdalnie, rozmowa z pracownikiem na temat monotonii i przecigzen
w pracy, unikanie ich przez zlecanie zréznicowanych zadan i zmian tego, co jest
dla pracownika niekorzystne.

Pracownicy, ktdrzy pracowali w warunkach zmiany i doswiadczyli toksycz-
nych zachowan przelozonych badz wspotpracownikéw, oczekiwali zapewnie-
nia przez przetozonych mozliwosci samorealizacji i rozwoju, uporzadkowanej
pracy i swobody dzialania, eliminowania lub redukowania przecigzen zadaniami
w czasie i zadaniami na jednego pracownika, rozmowy z pracownikiem, zosta-
wienia pracownikowi przestrzeni na popelnienie bledu i uczenia si¢ na btedach,
stworzenia dobrej atmosfere pracy i dobrych warunkéw fizycznych i psychicz-
nych wykonania pracy oraz warunkéw do wykonania pracy tworczej, nieprzecig-
zania pracg os6b ambitnych i niedopuszczania, aby osoba ambitna przyjmowata
zbyt wiele obowiazkow. Ponadto wyrazali zyczenie, aby przelozeni brali udziat
w szkoleniach na temat toksycznych zachowan przetozonych i ich wptywu na
pracownikéw, zeby nie zachowywali sie w sposoéb toksyczny i by przetozeni pod-
jeli autorefleksje na temat swojego zachowania i wplywu na pracownikéw.
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Pracownicy, dla ktérych gtéwny $rodowiskowy czynnik ryzyka wypalenia
stanowila praca na dwdch stanowiskach w tym samym miejscu pracy, ocze-
kiwali, by przetozony odpowiadal na potrzebe rozmowy na temat wykonywa-
nych zadan i samopoczucia pracownika, wprowadzenia pracownika do pracy
na nowym stanowisku, zbudowania partnerskiej relacji z pracownikiem i by-
cia wsparciem dla pracownika — niepozostawiania pracownika samemu sobie,
niezlecania pracownikowi wigcej zadan pod pretekstem obdarzania go zaufa-
niem oraz zapewnienia pracownikowi mozliwosci niezakléconego odpoczynku
w czasie urlopu.

Wobec przelozonych, ktérzy przecigzali pracownikow zwiekszonym za-
kresem obowigzkow i odpowiedzialnos$ci za zadania nalezace do innych
pracownikow, pracownicy wyrazali zyczenie, by zlecali pracownikowi zadania
zgodne z jego zakresem obowiazkow, egzekwowali ich wykonanie przez osoby,
do ktérych te zadania nalezg, zamiast wyciaga¢ konsekwencje wobec pracow-
nika, sprawiedliwie rozliczali wszystkich pracownikéw z realizacji zleconych
zadan, rozliczali pracownika tylko z zadan, ktére naleza do jego obowigzkdw,
sprawdzali, czy i dlaczego pracownik nie radzi sobie z wykonaniem zadania,
nie oceniali pracownika, ktéry ma trudnos¢ z wykonaniem zadania jako leni-
wego, lecz zapewnili mu wsparcie, wychodzili z propozycja zmiany, gdy jest po-
trzebna, zagwarantowali pracownikowi prawo do odpoczynku oraz mozliwo$¢é
budowania relacji, stworzyli mu mozliwos¢ podzielenia si¢ pomystami i wypo-
wiedzenia si¢ na temat zlecanych mu zadan, wystuchali pracownika, reagowali
w sytuacji, gdy zglasza on przecigzenie praca, rozmawiali z zarzadem, gdy zleca
przetozonym zbyt duzo zadan, ktore z kolei przetozeni muszg przekaza¢ swoim
pracownikom, rozmawiali z pracownikiem i wyjasnili sytuacje, jesli przetozeni
nie moga jej zmieni¢, poszukiwali rozwigzan wspolnie z pracownikami, byli
mentorami - dzielili si¢ doswiadczeniem, pozostawiajac pracownikowi swobode
decydowania o rozwigzaniu, prosili dzial HR o wsparcie, jesli przelozony nie
ma kompetencji migkkich, zapewnili pracownikowi poczucie bezpieczenstwa,
ze nie straci pracy, jedli zgtosi problem.

Pracownicy, w ktdrych srodowisku pracy gléwnym czynnikiem ryzyka bylo
przecigzenie praca i ktorzy doswiadczali dodatkowych trudnosci w zyciu
rodzinnym, oczekiwali, by ich przelozeni byli uwaznymi na pracownika, ob-
serwowali to, przez co on przechodzi i stuchali tego, co mdéwi; nie skupiali si¢
wylacznie na wynikach, by czytali mowe ciata pracownika, pytali, czy pracownik
nie potrzebuje pomocy, proponowali mu pomoc, byli autentyczni i nie wzbudzali
zaufania, aby manipulowa¢ pracownikiem, dobrze rozkladali prace i rozmawiali
z zarzadem, je$li przetozony ma za malo pracownikéw, rozwijali kompetencje
inteligencji emocjonalnej oraz byli wsparciem emocjonalnym dla pracownika.

Od przetozonych, ktérzy kontrolowali pracownika wykonujacego prace
twoércza narzedziem pomiaru pracy, pracownicy oczekiwali, by rozumieli pra-
ce, jaka wykonuje pracownik oraz czego potrzebuje ktos, kto wykonuje prace



150 5. Potrzeby i oczekiwania pracownikéw dotknietych wypaleniem...

tworcza, by przelozeni nie wymagali od pracownika, Zeby wykonywat zadania,
ktore niczemu nie stuzg i stuchali, gdy zglasza, Ze rozwigzania pracodawcy nie
stuza lepszej pracy.

Od przetozonych, kierujacych pracg w $rodowisku, w ktérym czynnikiem
ryzyka jest silne ukierunkowanie na wynik sprzyjajace pracy bez granic, ocze-
kiwano, by mieli site przebicia, zeby wyegzekwowac od zarzadu niezlecanie
pracownikom niektérych zadan i nieprzeciazanie ich praca, by potrafili wy-
negocjowac z zarzagdem zdrowe zasady pracy chronigce pracownikéw przed
wypaleniem oraz by mieli dobre relacje z pracownikami i potrafili dostrzec, ze
pracownik jest bliski wypalenia.

Srodowisko pracy, w ktérym osoba wykonuje prace w ramach wlasnej
dzialalnosci gospodarczej, nie stwarza w sensie prawnym relacji takiej, jaka
wystepuje miedzy pracownikiem a przelozonym zatrudniajgcym pracownika
w ramach umowy o prace. Niemniej, jak wynika z badania, w tej sytuacji niezwy-
kle istotne mogag by¢ relacje interpersonalne. Osoba, ktdra zleca zadania badz
zatrudnia pracownika, powinna by¢ ciekawa pomystéw, doswiadczenia i wiedzy
osoby, ktéra dang prace wykonuje, wystuchac jej, gdy chce sie wypowiedzie¢ na
temat swojej pracy, uwzglednic jej opinie, pozostawi¢ swobode dzialania, wy-
znacza¢ realistyczne ramy wykonania zadania, umie¢ zrezygnowac z pomystow,
ktore moga przyczynic sie do wypalenia i by¢ przyktadem.

Podsumowujac wyniki badania, mozna stwierdzi¢, ze uczestnicy badania
przedstawili szerokie spektrum potrzeb i oczekiwan wobec pracodawcow w pre-
wencji wypalenia zawodowego i dotyczyly one organizacji, w ktérych pracownik
wykonuje prace oraz bezposrednich przelozonych, z ktérymi wspétpracuje. Po-
trzeby osob dotknigtych wypaleniem wobec organizacji odniesiono do zrédet
wypalenia zawodowego wystepujacych w srodowisku pracy ujetych w autor-
skim Modelu 7N srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego (7N). Jego
komponenty stanowily: niewiedza, niedostrzeganie problemu, niekompetencja
przelozonych, niewlasciwa organizacja pracy, naduzycia, negowanie problemu
i niepodejmowanie dzialan. Wobec tych czynnikéw uczestnicy badania wskazali
na potrzebe prowadzenia przez organizacj¢ edukacji na temat wypalenia, dbania
o dobrostan psychiczny pracownika, przygotowania przez organizacj¢ menedze-
réw do kierowania ludZmi, organizowania szkolen z umiejetnosci delegowania
zadan oraz szkolen na temat wypalenia, dbania o bardzo dobra organizacje
pracy, etycznych zachowan wobec pracownika, szacunku, przestrzegania zasad
higieny pracy oraz potrzebe przeciwdzialania przez organizacje naduzyciom
wobec pracownikéw. Ponadto uczestnicy badania zglosili potrzebe partner-
skiego podejécia przez organizacje do pracownika, otwartoséci na pracownika
i rozwigzywania problemdw zgtaszanych przez pracownikéw. Potrzeba uczest-
nikéw badania bylo takze aktywne podejmowanie dzialan przez zarzad na rzecz
zapobiegania wypaleniu w zakresie: budowania kultury organizacyjnej zapobie-
gajacej wypaleniu, prowadzenia audytu wypalenia zawodowego w organizacji,
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dbania o dobrg komunikacje z pracownikiem, zapewnienia rozwoju i wsparcia
pracownika. W odniesieniu do tych potrzeb w rozdziale przedstawiono ocze-
kiwania uczestnikow badania wobec organizacji, ktére stanowig zbiér opinii
badanych na temat tego, w jaki sposdb organizacja powinna zapobiega¢ wypa-
leniu zawodowemu pracownikéw. Z kolei potrzeby oséb dotknietych wypale-
niem zwigzane z ich wspolpraca z przelozonym dotyczyty sposobu zarzadzania
zadaniami przez przelozonych, komunikacji mi¢dzy przelozonym i pracow-
nikiem, uwaznosci przetozonych na potrzeby pracownika, budowania przez
przelozonych relacji miedzy pracownikiem i przetozonym, partnerskiego trak-
towania pracownika przez przelozonych oraz zapewnienia pracownikom przez
przelozonych warunkéw do rozwoju w organizacji. W odniesieniu do kazdej
z tych potrzeb uczestnicy badania przedstawili oczekiwania w zakresie sposobu
zapobiegania wypaleniu przez bezposrednich przelozonych. Zaprezentowano
je takze w ujeciu wyrdznionych wezesniej typoéw srodowisk pracy stanowiacych
determinante wypalenia zawodowego pracownikéw. Ujecie to moze by¢ po-
mocne w kreowaniu przez pracodawcéw rozwigzan nakierowanych na gléwny
srodowiskowy czynnik wypalenia wystepujacy w organizacji, czyli na obszar
zarzadzania, ktérym kieruje bezposredni przelozony, oraz na typ srodowiska
pracy, w ktorym przetozony kieruje praca.

5.2. WSPARCIE PRACOWNIKOW DOTKNIETYCH
WYPALENIEM ZAWODOWYM

W zwigzku z deklaracja uczestnikéw badania o nieotrzymaniu wsparcia od
pracodawcy w czasie procesu wypalenia celem kolejnej czesci badania stala si¢
identyfikacja ich potrzeb i oczekiwan wobec pracodawcéw w zakresie wparcia
pracownika dotknig¢tego wypaleniem zawodowym. Odpowiedzi badanych po-
zwolity wyrdzni¢ szes¢ kluczowych obszardéw potrzeb wsparcia pracownika do-
tknietego wypaleniem zawodowym. Byly nimi: przygotowanie przez organizacje
zarzadu i menedzeréw do wsparcia pracownika dotknietego wypaleniem, zain-
teresowanie pracownikiem, ktéry doswiadcza wypalenia, eliminowanie przy-
czyn wypalenia, wprowadzenie niezbednych zmian w organizacji, zapewnienie
odpoczynku i stworzenie pracownikowi mozliwosci powrotu do pracy. Mode-
lowe ujecie kluczowych obszaréw potrzeb wsparcia pracownikéw dotknigtych
wypaleniem zawodowym przez pracodawce przedstawia rysunek 22.

Ponizej przedstawiono omdwienie wynikéw badania w kazdym z obszarow:

Przygotowanie organizacji dotyczy potrzeby podjecia przez organizacje
dziatan w zakresie edukacji zarzagdu i menedzeréw na temat reagowania w sy-
tuacji, gdy pracownik zglasza problem wypalenia, przygotowania przetozo-
nych do profesjonalnego prowadzenia rozmowy z pracownikiem dotknietym
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| Przygotowanie W Zainteresowanie | Eliminowanie
e Edukacja zarzadu e Okazanie e Usuniecie przyczyn
i menedzeréw zainteresowania wypalenia
* Wsparcie ekspertéw e Empatyczna
e Wsparcie Dziatu HR rozmowa
Ny i %

Wsparcie pracownika
dotknietego
wypaleniem
zawodowym

przez pracodawce

7 I N

Zmiana | Odpoczynek | Powrét do pracy
e Wprowadzenie e Zapewnienie e Stworzenie
niezbednych zmian pracownikowi mozliwosci powrotu
odpoczynku do pracy

e Wsparcie zespotu
\ J

Rysunek 22. Obszary potrzeb wsparcia pracownikéw dotknietych wypaleniem
zawodowym przez pracodawce

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

wypaleniem zawodowym, zapewnienia pracownikowi wsparcia ekspertéw oraz
zaangazowania dzialu HR w dziatania wspierajace pracownika i menedzera
w przypadku wypalenia podleglych pracownikéw. Z potrzebami tymi wigzaly
sie oczekiwania uczestnikéw badania wobec organizacji:

Trzeba uczy¢ zarzad i menedzeréw na wyzszych szczeblach, zeby potrafili roz-
mawiac z pracownikiem, ktéry zgtasza problem, jak praca wptywa na niego. Me-
nedzerowie, ktérzy kierujg ludzmi, powinni wychwytywaé sygnaty dotyczace
wypalenia i wiedzied, jaka zastosowac procedure. Dyrektor Dziatu HR powinien
rozmawiac¢ z menedzerami, gdy pracownik mowi o swoich doswiadczeniach. (U12)

Przetozony musi ocenic, czy jest w stanie sam, czy nie jest w stanie sam pracow-
nikowi pomac. Jesli nie jest, musi postarac sie pomdc w inny sposob, na przyktad
przez kogos$ innego. Trzeba sprawdzi¢, jaki sposéb bedzie najlepszy, zeby pomdc
innemu cztowiekowi. (U9)

Pracodawca powinien szukaé informacji u psychologéw, jak postepowac z pra-
cownikiem, ktéry przechodzi wypalenie, zeby siebie rozwing¢ w tym zakresie
i nie zrobi¢ takiemu pracownikowi krzywdy. (U2)

Zapewni¢ pracownikowi dostepnos$¢ wsparcia. To mogg by¢ pakiety, warsztaty,
roztozenie pracy. (U20)
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Zaproponowac pracownikowi coaching, dzieki czemu pracownik moze podczas
sesji wyciagna¢ wniosek, ze naprawde jest zmeczony, chociaz tego nie widzi
i uwaza, ze daje rade. (U4)

Umozliwi¢ spotkanie z psychologiem, prace nad poczuciem wiasnej wartosci,
nad granicami, rbwnowaga miedzy braniem i dawaniem. (U24)

Nie zastepowac ztej organizacji pracy wsparciem psychologéw. (U3)

Zainteresowanie pracownikiem to obszar potrzeb zwigzany z okazaniem
zainteresowania pracownikowi, ktéry doswiadcza wypalenia, oraz z przeprowa-
dzeniem z nim empatycznej rozmowy na temat tego, jak sie czuje, co spowodo-
walo wypalenie, czego potrzebuje, aby poradzi¢ sobie z wypaleniem. Uczestnicy
badania wyrazili nastepujgce oczekiwania:

Okazac pracownikowi zainteresowanie, zaproponowac pomoc, wsparcie. (U15)
Troszczy¢ sie o pracownika, prowadzac z nim rozmowe. (U6)

Porozmawia¢ z pracownikiem o tym, jak sie czuje, przez co przechodzi i co sie
Z nim dzieje. (U16)

Pracodawca powinien stucha¢ pracownika bez oceniania. Zadajgc pytanie,
powinien by¢ otwarty na to, jakiej odpowiedzi udziela pracownik. Przetozony
powinien wesprze¢ pracownika w tym, zeby nie bat sie rozmawiaé, nie bat sie
zainicjowac takiej rozmowy, zeby nie bat sie powiedzie¢ przetozonemu, ze
sobie z czym$ nie radzi. Pracownik potrzebuje mie¢ swiadomos¢, ze jak co$
bedzie sie dziato, to pracownik otrzyma wsparcie, a przetozony nie dokreci
mu $ruby. (U9)

Pracodawca powinien powiedzie¢ pracownikowi, ze widzi, ze jego stan sie pogar-
sza, zaproponowac rozmowe, powiedzie¢ ,zastanéwmy sie wspdlnie, co mozemy
zrobi¢”. Zadbac o to, zeby stan pracownika sie nie pogarszat. (U10)

Powiedzie¢ pracownikowi, ze ma u przetozonego petne wsparcie. Powiedzie¢, ze
jest cennym pracownikiem. Pracownikowi potrzebne jest zaufanie do przetozo-
nego, ze nie zostanie potraktowany jak kto$, komu sie nie chce pracowad, tylko
ktos, kto chwilowo potrzebuje odpoczynku i wiecej przestrzeni. (U13)

Eliminowanie przyczyn wypalenia to potrzeba usuniecia przez pracodawce
wszystkich czynnikéw, ktére wystapily w §rodowisku pracy - tak organiza-
cyjnych, jak i zwigzanych z zachowaniem przetozonych lub/i wspétpracow-
nikéw wobec pracownika, ktére przyczynily si¢ do wypalenia. Oczekiwane
dzialania pracodawcy w zapobieganiu wypalenia uczestnicy badania wyrazili
nastepujaco:
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Zarzad powinien reagowac i usungc przyczyne wypalenia. Powinno sie elimino-
wac zachowania menedzerow, ktorzy swoim zachowaniem powodujg wypalenie
pracownikow, i zastepowad je zachowaniem, ktére pozwoli pracownikowi po-
kona¢ wypalenie. (U7)

Zmniejszy¢ ilos¢ pracy, zatrudni¢ dodatkowych pracownikéw, pozwoli¢ odpo-
czaC. Trzeba by sie zastanowié¢ nad tym, co w tej pracy nie dziata, czy to stano-
wisko, zakres obowigzkéw, sposéb kontroli pracy. Trzeba przeanalizowac caty
proces pracy. (U21)

Dopdki menedzer nie bedzie patrzyt na siebie jak na cztowieka, nie zobaczy
cztowieka w pracowniku. (U20)

Jesli przyczynag wypalenia jest przeciazenie praca, zmniejszy¢ przecigzenie, a jesli
toksyczny przetozony lub wspoétpracownik, to wyeliminowa¢ toksyczne zacho-
wania. Nie zastepowac tych zmian wsparciem psychologa. (U15)

Zmiana to ogdlnie ujeta potrzeba wprowadzenia przez organizacje zmian,
ktére sg niezbedne, aby organizacja nie przyczyniala si¢ do poglebienia wypa-
lenia oraz aby mogta skutecznie chroni¢ pracownika przed ponownym wypa-
leniem. W zwigzku z potrzebg zmiany uczestnicy badania wyrazili nastepujace
oczekiwania wobec organizacji.

Usigsc i porozmawiaé, zapytac pracownika, co jego zdaniem jest nie tak, co nale-
zatoby zmienié, czego potrzebuje pracownik. Wspélnie sie zastanowi¢. Pogadad.
Nie na zasadzie, idz odpocznij, ale co zmieni¢, zeby pracownik moégt pracowacé
i odzyskat sity do pracy. (U10)

Po otrzymaniu informacji o tym, jak pracownik sie czuje i jakiej potrzebuje zmiany,
przetozony powinien co$ z tym zrobié. (U8)

Jesli pracownik méwi pracodawcy, jak mozna mu poméc i czego on w tej chwili
potrzebuje, to trzeba mu to da¢, zeby mogt sie czegos ztapac, gdy nie ma sity
pracowac. (U9)

Stworzy¢ mozliwos¢ wykonania pacy koncepcyjnej z domu. Zapewnié czas na
prace koncepcyjng w godzinach pracy, a nie dopiero po godzinach. (U20)

Odpoczynek to potrzeba, by pracodawca zapewnil pracownikowi mozli-
wos¢ odpoczynku w czasie wypalenia, po to by pracownik mogl odzyskac sity
i wroci¢ do pracy. Oczekiwania wobec organizacji wynikajace z tej potrzeby
byty nastepujace:

Powiedzie¢ pracownikowi, zeby odpoczat, zeby poszedt na wolne, zeby nie
korzystat z urlopu, tylko otrzymat dodatkowe wolne, zeby mogt dojs¢ do siebie.
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Pozwoli¢ pracownikowi na to, zeby catkowicie odciat sie od pracy i nie wy-
konywat w tym czasie zadnych zadan zwigzanych z praca, pracodawca po-
winien uzgodnic¢ z pracownikiem, komu pracownik ma przekaza¢ obowiazki,
powiedzieé, zeby pracownik zostawit telefon, zostawit laptopa, nie pracowat
i odpoczat. (U5)

Zacheci¢ pracownika do wziecia dtuzszego urlopu. Nie kontaktowac sie z pra-
cownikiem w sprawach stuzbowych podczas zwolnienia lekarskiego. Da¢ mu
odpoczaé i nie wywierac presji, zeby szybciej wrécit do pracy lub nie dawaé mu
do zrozumienia. (U19)

Powrot do pracy dotyczy potrzeb, by pracodawca stworzyl pracowniko-
wi, ktéry przeszedl wypalenie, mozliwo$¢ powrotu do pracy i nie wypowiadat
mu umowy o prace oraz oczekiwanie, by pracodawca zapewnil pracownikowi
wsparcie zespolu pracownikoéw w powrocie do pracy - okazal zrozumienie dla
problemu wypalenia zamiast traktowa¢ pracownika, ktéry nie byt zdolny do
pracy, jak osobe leniwa.

Pracodawca powinien stworzy¢ pracownikowi mozliwosci, aby wrocit do pracy
wypoczety i usmiechniety. (U5)

Przekazujgc obowiazki innej osobie, poinformowac pracownika, ze po powrocie
do pracy bedzie mégt wykonywac swoje poprzednie zadania, jakie wykonywat
przed urlopem. (U15)

Caty zespét powinien by¢ $wiadomy tego zjawiska, zeby wesprzec¢ osobe, ktora
przeszta wypalenie i wraca do pracy i nie traktowac jej jako osobe, ktéra jest
leniwa i ktdrej nie chciato sie pracowac. (U2)

Wszyscy uczestnicy badania zadeklarowali, Ze przechodzac wypalenie za-
wodowe, nie otrzymali wsparcia od pracodawcy. Majac na uwadze przebyte
doswiadczenia zwigzane z samodzielnym radzeniem sobie z wypaleniem za-
wodowym i powrotem do zdrowia, wskazali na liczne potrzeby i oczekiwania
wobec pracodawcow w zakresie wsparcia, jakiego w ich opinii pracodawca po-
winien udzieli¢ pracownikowi, ktéry przechodzi wypalenie. Swiadczy to o szero-
kim spektrum oczekiwanych sposobdw aktywnego towarzyszenia pracownikowi
w powrocie do zdrowia przez pracodawce. Warto podkresli¢ rowniez, ze w obli-
czu zagrozenia utratg pracy przez pracownika dotknietego wypaleniem badani
wskazali na potrzebe umozliwienia pracownikowi powrotu do pracy zamiast
wypowiadania umowy o prace czy proponowania zmiany pracy. Problem ten
stal si¢ przedmiotem kolejnej czgsci badania.
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5.3. WSPARCIE PRACOWNIKOW W POWROCIE DO PRACY

Badani, ktdrzy poradzili sobie z wypaleniem, zadeklarowali, Ze ich proces powro-
tu do zdrowia byt dlugotrwaly i najczesciej trwal okoto dwdch lat. Doswiadcza-
jacy wypalenia pracownicy przerwali prace na okres od kilku tygodni do szesciu
miesiecy. Mimo niepelnej regeneracji silt i posiadania ograniczonych zasobéw
fizycznych i psychicznych radzenia sobie z praca — w licznych przypadkach ba-
dani wracali do aktywnosci zawodowej, lecz czgsto w innym miejscu pracy.
Przyczyng zmiany pracodawcy bylo otrzymanie wypowiedzenia umowy o prace,
brak nadziei na zmiang¢ w miejscu pracy, w ktérym badani doswiadczyli wypale-
nia, lub brak zaufania do dotychczasowego pracodawcy, ze podejmie dzialania,
by uchroni¢ pracownika przed ponownym wypaleniem czy poglebieniem sie
objawéw wypalenia. Powodami powrotu do aktywnos$ci zawodowej badanych,
mimo odczuwania negatywnych skutkéw wypalenia, byly czynniki ekonomicz-
ne, poczucie obowigzku, poczucie winy, presja otoczenia, presja bliskich, presja
wlasna pracownika lub poprawa samopoczucia. Uczestnicy badania, ktérzy pod-
jeli aktywnos¢ zawodowa, zadeklarowali, ze powrét do niej byl dla nich trud-
nym do$wiadczeniem ze wzgledu na brak sit do pracy, brak pelnej regeneraciji,
niezakonczone leczenie lub trwajaca terapie, utrzymujace si¢ negatywne skutki
psychofizyczne wypalenia, obniZzone poczucie wlasnej wartosci, stres zwigzany
z pracg z innymi ludzmi, trudno$¢ z zaangazowaniem si¢ w prace czy poczucie
braku sensu pracy w ogéle. Jednoczesnie badani wskazali na dodatkowy czynnik
bedacy utrudnieniem, czyli brak wsparcia pracodawcy w powrocie do pracy.

Analiza odpowiedzi uczestnikéw badania pozwolita wyrdzni¢ szes$¢ kategorii
potrzeb pracownikéw dotknietych wypaleniem wobec pracodawcéw w powro-
cie do pracy. Byly nimi:

- eliminowanie,

- rozmowa,

— zmiana,

- wspolpraca,

- wsparcie ekspertow,
- edukacja (rysunek 23).

Pierwszy rodzaj potrzeb pracownikéw wobec pracodawcow w zakresie wsparcia
w powrocie do pracy odnosit si¢ do wyeliminowania przez pracodawce wszystkich
zagrozen dotyczacych ponownego doswiadczania wypalenia badz poglebienia sie wy-
palenia zawodowego w miejscu pracy oraz wprowadzenia, stosowania i egzekwowa-
nia przez pracodawce zasad przeciwdzialania wypaleniu zawodowemu pracownikow.

Drugi rodzaj potrzeb dotyczyl rozmowy, w tym rozmowy pracodawcy z pra-
cownikiem na temat jego potrzeb i mozliwosci wykonywania pracy w czasie, gdy
pracownik odczuwa skutki wypalenia zawodowego i nie odzyskal jeszcze pelni
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Rysunek 23. Obszary potrzeb wsparcia pracownikéw dotknietych wypaleniem w powrocie
do pracy

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

sit do pracy, oraz rozmowy dotyczacej przyczyn wypalenia zawodowego, spo-
sobdw zapobiegania mu tak przez pracodawcg, jak i przez samego pracownika
a takze rozmowy o prawie pracownika do informowania pracodawcy o zagro-
zeniach wypalenia wystepujacych w miejscu pracy.

Obszar trzeci to zmiana i dotyczyl on potrzeby zmiany przetozonego, jesli
byt on przyczyna wypalenia, dopasowania przez pracodawce sposobu pracy,
liczby i rodzaju zadan do mozliwosci i potrzeb pracownika, a takze — w razie
konieczno$ci - zmiany stanowiska pracy pracownika wracajacego do pracy na
mniej wymagajace i stresujace, by ograniczy¢ przeciazenie, z ktérym pracow-
nikowi trudno sobie poradzic.



158 5. Potrzeby i oczekiwania pracownikéw dotknietych wypaleniem...

Czwarty obszar potrzeb to wspolpraca i dotyczyt on: wspoltpracy przetozo-
nego z pracownikiem (okazania pracownikowi, Ze jest potrzebny i doceniany,
dopasowania zadan do jego mozliwosci, by utatwi¢ mu powrét do pelnej ak-
tywnosci i zaangazowania w prace) oraz wspodlpracy pracownika z zespolem
(poinformowanie wspolpracownikdw o szczegdlnych potrzebach pracownika
w okresie ochronnym). Uczestnicy badania wskazali réwniez na potrzebe otrzy-
mania od pracodawcy ponownego onboardingu, tj. wprowadzenia w nowe obo-
wiazki, jesli pracownik otrzyma takie po powrocie do pracy, oraz na potrzebe
otrzymania od przetozonego konstruktywnego feedbacku, tj. informacji zwrot-
nej, na temat tego, co pracownik robi dobrze oraz co i jak powinien poprawic¢,
a takze na potrzebe udzielania feedbacku przetozonym.

Piaty obszar to wsparcie ekspertéw. Potrzeby pracownikéw w tym obszarze
dotyczyly wspolpracy pracodawcy z ekspertami, ktorzy dzieliliby sie z praco-
dawca wiedza na temat wypalenia oraz wspieraliby pracownika doswiadczone-
go wypaleniem. W tym zakresie zidentyfikowano réwniez potrzebe uzyskania
wsparcia dzialu HR, ktéry mialby kompetencje prowadzenia rozméw wspiera-
jacych pracownika znajdujacego si¢ w kryzysie wypalenia, ktéry wraca do pracy.

Obszar szdsty to obszar edukacji, w ktory wpisaly sie potrzeby szkolenia
pracownikow na temat radzenia sobie z wypaleniem, ze stresem, z manipulacja
i toksycznym zachowaniem oraz szkolenia z asertywnosci i organizacji pracy.

Po przejsciu wypalenia kazdy pracownik powinien mie¢ mozliwos$¢ powrotu
do pracy. Dla niektorych ludzi to jest sens zycia. Trzeba takiemu pracownikowi
stworzy¢ odpowiednie warunki pracy, nie mozna narzuci¢ mnéstwa zadan po
powrocie. Taki pracownik musi zacza¢ powoli, matymi krokami, zeby zobaczy¢,
jak sie czuje i czy daje rade. Mozna zatrudni¢ dodatkowego pracownika, ktéry
odcigzy taka osobe z niektérych zadan. Trzeba zwraca¢ uwage na to, ze ludzie
sg rézni i nie kazda osoba w ten sam sposéb pracuje i w ten sam sposdéb reaguje.
Potrzebne jest indywidualne podejscie. Zanim pracownik wrdéci do pracy, nie
nalezy traci¢ kontaktu z pracownikiem, ale bez obcigzania go zadaniami, tylko
z pytaniem o samopoczucie, zeby pracownik widziat, ze pracodawca sie nim
interesuje. (U12)

Pracownik powinien mie¢ poczucie, ze moze odpoczaé przed powrotem do pra-
cy po wypaleniu zawodowym, powinien wiedzieé, ze w pracy czekajg na niego.
Pracodawca powinien zapyta¢ pracownika, czego potrzebuje, i jak mozna mu
pomac, aby wrécit do pracy. Powinno sie z nim porozmawiac i sprawdzaé, na ile
odpoczynek mu pomégt, czy cos dat, czy cos zmienit, czy nasza zmiana pomogta
pracownikowi. Trzeba stucha¢, rozmawiaé, zmienia¢ i obserwowac, co daty te
zmiany. Pracownik nie moze odczuwac leku z tego powodu, ze zostanie zwol-
niony, poniewaz przeszedt wypalenie zawodowe. Gdy pracownik doswiadcza
wypalenia zawodowego, powinien wiedzie¢, ze ma prawo zachorowac i prawo
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do odpoczynku i niezaleznie od tego, czy choruje, jest dla pracodawcy cennym
pracownikiem. Pracownik powinien wiedzieé, ze przez to, ze zachorowat, nie
bedzie napietnowany. Kazdy, kto nie ma zdolnosci samodzielnego poradzenia
sobie z wypaleniem, musi mie¢ wsparcie w innej osobie. (U19)

Pracodawca powinien umiec¢ przyznaé: ,ByliSmy kiepscy w tym, jak zarzadzali-
$my organizacja”. Tu potrzebny jest jasny komunikat: ,byli$my do kitu, nie dba-
lismy o pracownika, zawiedliémy na tym i na tym polu”. Przyznanie sie moze by¢
nowym otwarciem. To musza by¢ dobrze zaplanowane i przemyslane dziatania
skierowane na to, zeby nie dopuszczaé do wypalenia zawodowego. Muszg by¢
konsekwentnie realizowane. To nie mogg by¢ puste stowa, Ze od jutra bedzie
inaczej, ale za tym musi ié¢ seria dziatan. Zeby dobrze zarzadzaé problemem
wypalenia zawodowego, trzeba postawic¢ na umiejetnosci liderskie. Pracownik,
ktory przeszedtwypalenie zawodowe, jest ostabiony psychicznie. Lider powinien
umie¢ w takim przypadku zarzadza¢ zmiang w organizacji i inaczej pracowac
z pracownikiem, ktéry po wypaleniu wraca do pracy. (U6)

Pracownik potrzebowatby zmiany. Przetozony musiatby zauwazy¢ w sobie ce-
chy, ktére przyczynity sie do wypalenia pracownika, musiatby zauwazyc¢, ze jego
zachowanie jest dysfunkcyjne, ze musi zmieni¢ co$ w sobie. Najwazniejsza jest
Swiadomosc, ze zmiana jest konieczna, i che¢ zmiany. Oprécz zmiany stylu zarza-
dzania potrzebowatabym zdjecia ze mnie czesci obowiazkdw, ktérych z powodu
ich ilosci nie jestem w stanie wykonaé¢ w normalnym czasie pracy. Pracownik
potrzebuje sensu wykonywanej pracy. Pracownik potrzebuje pracy odpowied-
nio dopasowanej do czasu pracy. Nic nie moze by¢ skuteczne, jesli zarzad nie
pochyli sie nad tym tematem i nad stylem zarzadzania przetozonego. Pomocna
mogtaby by¢ kontrola ilosci pracy wykonywanych przez jednego pracownika
w danym czasie. (U11)

Pracownik musi wréci¢ do organizacji Swiadomej tego, co musi zmienic¢ sie we
wzajemnych relacjach i w zarzadzaniu praca, aby nie wpasé¢ w ten sam stan za
p6t roku. Pracownik sam powinien przeanalizowac, co po jego stronie przyczy-
nito sie do wypalenia i jakie zachowania zmieni¢. Jak ma do pracy podejscie
nieunormowane, to zmiana zachowan organizacji tez nie bedzie wystarczajaca.
Pracownik potrzebuje, zeby nie tylko jego przetozony zmienit do niego podej-
$cie, ale zmian systemowych, w ktére zaangazowana bedzie cata organizacja.
Pracownik potrzebuje, zeby w catej organizacji byta odpowiednia higiena pracy.
Powinno sie zapewni¢ bezpieczenstwo psychologiczne, nie pietnowac pracow-
nikéw. System jest bardzo wazny. Zadaniem pracodawcy jest tworzy¢ zdrowe
$rodowisko pracy. (U10)

Warto zadziata¢ systemowo. Nie tylko wobec tego jednego pracownika. Warto
przeprowadzi¢ audyt organizacji - zewnetrzny lub wewnetrzny - pod katem
wypalenia zawodowego pracownikéw. Sprawdzic, jakie sa warunki pracy, jakie



160 5. Potrzeby i oczekiwania pracownikéw dotknietych wypaleniem...

jest obcigzenie pracag kazdego pracownika, na ile oséb nalezatoby podzieli¢ pra-
ce, zeby kazdy pracownik mogt pracowac¢ w normalnym wymiarze czasu pracy.
Sprawdzi¢, gdzie i jakie sg zagrozenia wypalenia zawodowego. Potrzebna jest
réwniez autorefleksja przetozonych, jak zlecaja prace. (U17)

Rozmowa, rozmowa, rozmowa i uwaznos$¢ na mozliwosci pracownika, ktéry wra-
ca do pracy. Dopasowanie obowigzkéw do jego mozliwosci. Podejscie praco-
dawcy do pracownika jak do cztowieka, a nie tylko do kogos, kto ma dostarczy¢
wynik. (U16)

Jak wynika z przeprowadzonego badania, powrét do pracy dla osoby, ktéra
doswiadczyta wypalenia, nie byt tatwym doswiadczeniem. Samodzielne radzenie
sobie z wypaleniem bez wsparcia pracodawcy sprawialo, ze proces powrotu do
zdrowia i regeneracja sit wymagaly dluzszego czasu. Mimo to w licznych przy-
padkach uczestnicy badania podejmowali probe powrotu do pracy, odczuwajac
jeszcze skutki wypalenia. Nie w kazdym przypadku jej kontynuacja byta mozli-
wa w tym samym miejscy pracy. Czes$¢ badanych rozpoczynata prace u innego
pracodawcy. Powrét do aktywnosci zawodowej po przejsciu wypalenia badz
w jego trakcie skutkowal szczegélnymi potrzebami otrzymania przez pracow-
nikéw wsparcia pracodawcy w powrocie do pracy. W toku badania wyrdzniono
sze$¢ gtownych potrzeb: wyeliminowanie przez pracodawce wszystkich zagro-
zen zwigzanych z ponownym dos$wiadczeniem wypalenia przez pracownika,
rozmowa z pracownikiem na temat jego potrzeb zwigzanych z powrotem do
pracy, zmiana po powrocie do pracy (przelozonego, stanowiska badz zadan),
wspolpraca na linii pracownik - przelozony - wspdtpracownicy, uzyskanie
wsparcia ekspertow zewnetrznych i dzialu HR oraz edukacja w zakresie radze-
nia sobie z wypaleniem, stresem, manipulacja, z zachowaniem toksycznym czy
udzial w szkoleniach doskonalacych asertywnos¢ i organizacje pracy. Jak poka-
zaly przytoczone wypowiedzi uczestnikdw badania, wspdélnym mianownikiem
ich oczekiwan jest zmiana sposobu, w jaki organizacje postrzegaja problem
wypalenia oraz swoja role w budowaniu zdrowych miejsc pracy, do ktérych
pracownik moze wréci¢ mimo spowodowanej wypaleniem przerwy w aktyw-
nosci zawodowe;j.



ZAKONCZENIE

Niniejsza ksigzka stanowi teoretyczno-empiryczng podréz w poszukiwaniu
odpowiedzi na pytania badawcze, dzigki ktérym organizacje beda mogly le-
piej identyfikowa¢ ryzyka wypalenia zawodowego pracownikéw oraz wdrazaé
skuteczne metody prewencyjne i interwencyjne wobec tego problemu, a przede
wszystkim tworzy¢ zdrowe srodowiska pracy. Zamiarem autorki byto przedsta-
wienie szerokiego spektrum problematyki wypalenia zawodowego, tak w ujeciu
teoretycznym, na podstawie analizy licznych publikacji naukowych, jakie uka-
zywaly si¢ od lat 70. XX wieku, jak i empirycznym — w kontekscie postawionych
przez autorke pytan badawczych o charakterze eksploracyjnym.

Z przeprowadzonego przegladu literatury przedmiotu wynika, ze jak do-
tychczas zdecydowanie wiekszg liczbe prac naukowych poswiecono sposobom
samodzielnego radzenia sobie z wypaleniem przez pracownikéw w stosunku
do liczby prac na temat przeciwdzialania mu w sposéb systemowy. Kolejny
wniosek jest taki, ze w literaturze naukowej na temat wypalenia zawodowego
wiecej uwagi po$wieca si¢ sposobom budowania odpornosci przez pracownika
wobec zagrozen srodowiska pacy, a mniej dzialaniom, jakie powinny podja¢
organizacje, by eliminowa¢ zrédla wypalenia i sta¢ si¢ zdrowymi miejscami
pracy. Analiza publikacji naukowych wykazata réwniez, ze cho¢ wypalenie za-
wodowe jest dos§wiadczeniem pracownika, w literaturze brakuje poglebionych
badan skoncentrowanych na potrzebach i oczekiwaniach pracownikéw wobec
organizacji w zakresie skutecznego zarzadzania problemem wypalenia. Nalezy
réwniez podkresli¢, ze na tle niezwykle duzej liczby prac naukowych powstatych
na gruncie badan ilo§ciowych za jeszcze niewykorzystany nalezy uzna¢ potencjat
badan jako$ciowych, ktérych natura i techniki stwarzajg mozliwo$¢ pogtebionej
eksploracji problemu wypalenia.

Whioski pochodzace z analizy publikacji naukowych stanowily fundament
sformutowania ponizszych pytan badawczych oraz realizacji autorskiego pro-
jektu badawczego, ktérego celem bylto uzyskanie odpowiedzi na nie:
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1) W jaki sposob srodowisko pracy przyczynia si¢ do wypalenia zawodowego
pracownikow?

2) Jak przebiega proces wypalenia zawodowego pracownika w reakcji na rézne
czynniki §rodowiska pracy?

3) Jakie dzialania podejmowali pracownicy, aby poradzi¢ sobie z wypaleniem?

4) Jakie dziatania podjeli pracodawcy wobec problemu wypalenia zawodowego
pracownika?

5) Jakich rozwigzan potrzebuja i oczekuja pracownicy dotknieci wypaleniem
od pracodawcow w zakresie prewencji wypalenia zawodowego oraz wsparcia
pracownikow w procesie wypalenia i w powrocie do pracy?

Cel gtéwny badania wlasnego, ktdrym byta identyfikacja oczekiwanych przez
pracownikow rozwigzan interwencyjnych i prewencyjnych pracodawcow w za-
rzadzaniu problemem wypalenia zawodowego w $wietle osobistych doswiad-
czen os6b nim dotknietych, zrealizowano przy wykorzystaniu metody badan
jako$ciowych oraz techniki wywiadu poglebionego. Badang prébe stanowily
osoby, ktore doswiadczyly wypalenia zawodowego badz czuly si¢ nim zagro-
zone w réznych etapach swojej aktywnos$ci zawodowej, wykonujace prace na
réznych stanowiskach, zaréwno kierowniczych, jak i niekierowniczych, i w réz-
nych $rodowiskach pracy. W toku procesu badawczego autorka przeprowadzita
24 wywiady poglebione.

Odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze uzyskano, analizujac charakter
i kontekst pracy uczestnikéw badania. Wyrézniono osiem typéw $rodowisk
pracy, w ktérych badani do$wiadczyli wypalenia zawodowego. Jak wynika
z badania, w $rodowiskach tych przelozeni nie wspierali pracownikéw w reali-
zacji zadan, lecz przeciwnie — przecigzali praca, zlecali prace niezgodna z ich
kwalifikacjami, prace przekraczajacg okreslony w umowie zakres obowigzkow,
wprowadzali system nagrod motywujacy pracownikéw do zwigkszonej, nielimi-
towanej czasowo pracy, kontrolowali prace w sposob sprzeczny z jej charakterem
oraz nie reagowali na zglaszane przez pracownikéw potrzeby zmiany organiza-
cji pracy. W licznych sytuacjach przelozeni byli niedostepni dla pracownikdéw.
Poza przypadkami toksycznych zachowan wspotpracownikéw w srodowisku
pracy panowaly bardzo dobre, dobre badz ograniczone relacje pracownika z jego
wspolpracownikami, jednak, jak wynika z badania, nawet wspierajace zacho-
wania wspdtpracownikéw wobec 0s6b doswiadczonych wypaleniem nie byty
wystarczajacym czynnikiem, by mu zapobiec.

Odpowiadajac na drugie pytanie badawcze, na podstawie przedstawionych
przez uczestnikéw badania relacji stwierdzono, ze dos§wiadczyli oni wezesnych,
zaawansowanych badz pelnoobjawowych stadiow wypalenia. Kolejno$¢, w jakiej
rézne objawy wypalenia (fizyczne, psychiczne, emocjonalne czy behawioral-
ne) pojawialy si¢ u badanych w poszczegélnych jego stadiach, nie byla taka
sama. Dzialo sie tak dlatego, ze na uczestnikéw badania oddzialywaly rézne
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kombinacje czynnikow srodowiska pracy, ktdre byty gtéwnym zrédlem stresu,
a takze dlatego, ze uczestnicy w rézny sposob starali si¢ im przeciwdziatac.
W toku badania zidentyfikowano réwniez rozbiezno$¢ miedzy tym, w jaki spo-
s6b badani widzieli samych siebie, a sposobem, w jaki mogli by¢ badz chcieli
by¢ postrzegani w srodowisku pracy. Zjawisko to okreslono mianem noszenia
maski i wyrézniono trzy jego rodzaje, tj. zachowanie ,,bez maski’, zakladanie
»pOlmaski” oraz wkladanie ,,pelnej maski”. W miare pogtebiania si¢ bolesnych
doswiadczen uczestnikom bylo coraz trudniej maskowac swoje przezycia czy
utrzymywac wizerunek osoby aktywnej i energicznej, mimo braku sit do anga-
zZowania si¢ w prace.

W badaniu podjeto préobe identyfikacji podmiotowych i srodowiskowych
czynnikéw sprzyjajacych wypaleniu zawodowemu pracownikow. Na podstawie
jakosciowej generalizacji zebranego materialu (Glinka i Czakon, 2021; Maison,
2010) opracowano autorskie modele podmiotowych i srodowiskowych czynni-
kow wypalenia zawodowego:

- 5P podmiotowych czynnikéw wypalenia zawodowego,

- 7N srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego i ich kompilacje w po-
staci modelu,

- 5P7N podmiotowych i srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego.

Zidentyfikowano, ze podmiotowymi czynnikami wypalenia s3: postawa pra-
cownika wobec pracy, potrzeby pracownika, sposéb postrzegania problemu, prze-
zycia (zwigzane z pracg i osobiste) oraz podejmowane dzialania. Natomiast wéréd
czynnikéw srodowiskowych wypalenia wyrézniono: niewiedzg, niedostrzeganie
problemu, niekompetencje przetozonych, niewlasciwg organizacj¢ pracy, naduzy-
cia, negowanie problemu i niepodejmowanie dzialan przez organizacje.

Odpowiadajac na trzecie i czwarte pytanie badawcze, stwierdzono, ze uczest-
nicy badania, do$wiadczajac wypalenia, nie otrzymali wsparcia pracodawcow
i samodzielnie mierzyli si¢ z tym problemem, przy czym nie w kazdym przy-
padku komunikowali oni pracodawcy czy/i wspoétpracownikom trudnosci,
z jakimi si¢ borykaja. Badani, ktérzy podjeli taka probe, w nielicznych przy-
padkach otrzymali wsparcie wspolpracownikéw. Wskazano réwniez dziesieé
typow reakeji przelozonych niewspierajacych pracownikéw: od odsuwania pro-
blemu w czasie do wreczenia wypowiedzenia pracownikowi, ktéry doswiadczyt
wypalenia.

W toku badania wyrdzniono cztery obszary barier skutecznego radzenia
sobie z wypaleniem przez pracownika: bariery dotyczace funkcjonowania pra-
cownika w organizacji, bariery wynikajace z odzialywania na pracownika czyn-
nikéw zewnetrznych ostabiajacych jego odpornos¢ na dziatanie negatywnych
czynnikéw srodowiska pracy, bariery spowodowane brakiem zmian w orga-
nizacji, ktéra stanowi zZrédlo wypalenia, oraz bariery zwigzane z pracg w or-
ganizacji, ktorej warto$ci roznia si¢ od wartosci pracownika. Jak podkreslono
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w ksigzce, cho¢ same w sobie czynniki te moga stanowi¢ zrédto wypalenia,
stajg sie one réwniez barierg skutecznego radzenia sobie z wypaleniem, jesli nie
zostang wyeliminowane. Jak wynika z badania, aby do tego doszlo, potrzebna
jest zmiana. Pracownik pozostawiony samemu sobie w procesie radzenia sobie
z wypaleniem, niemajgcy wsparcia organizacji, pozostajacy w miejscu, w ktérym
sie wypalil, na ktére nie ma wplywu i ktére nie dostrzega problemu wypalenia
ani potrzeb pracownikéw, nie ma szans, by szybko i skutecznie poradzi¢ sobie
z wypaleniem. Co wigcej, w opinii badanych powrét do organizacji czy kon-
tynuowanie pracy w organizacji, ktéra nie eliminuje ryzyk wypalenia, mimo
proby radzenia sobie z wypaleniem, sprawia, zZe pracownik jest narazony na
jego powtoérne doswiadczenie.

Wyniki badania pozwolity uzyska¢ odpowiedz na piate pytanie badawcze.
Wychodzac z zalozenia, ze skuteczna profilaktyka wypalenia zawodowego przez
pracodawcéw wymaga eliminacji jego przyczyn, w badaniu skoncentrowano si¢
na dwoch poziomach: organizacyjnym i relacji pracownik-bezpos$redni prze-
tozony. Dlatego tez dokonano w nim identyfikacji potrzeb i oczekiwan oséb
doswiadczonych wypaleniem zawodowym wobec organizacji oraz ich potrzeb
i oczekiwan w stosunku do bezposrednich przetozonych.

Rezultatem badan prowadzonych w odniesieniu do potrzeb i oczekiwan ba-
danych wobec organizacji jest autorski Model przeciwdziatania wypaleniu przez
organizacje. Przedstawiono w nim odpowiadajace potrzebom uczestnikéw ba-
dania dzialania, jakie pracodawca powinien podja¢, by wyeliminowa¢ kazde
z 7N $rodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego. Tak wiec aby wyeli-
minowa¢ czynnik ,,niewiedza’, pracodawca powinien zorganizowa¢ dzialania
edukacyjne dla wiascicieli, bezposrednich przetozonych oraz pracownikéw na
temat wypalenia zawodowego. Aby zapobiega¢ wypaleniu zawodowemu, ktore
moze powsta¢ na skutek ,,niedostrzegania problemu”, w opinii badanych nalezy
podja¢ w organizacji dzialania majace na celu dbanie o dobrostan psychiczny
pracownika. Potrzeba badanych zwigzang z czynnikiem ,,niekompetencja przeto-
zonych” jest lepsze przygotowanie przez organizacj¢ menedzeréw do kierowania
ludzmi, szkolenie ich z delegowania zadan oraz na temat wypalenia. Dziala-
niem koniecznym w kontekscie czynnika wypalenia takiego jak ,niewlasciwa
organizacja pracy” jest wprowadzenie przez zarzad niezbednych zmian. Istotny
element modelu przeciwdzialania wypaleniu to eliminowanie wszelkich nad-
uzy¢ pracodawcy wobec pracownika, tj. przeciwdziatanie im, etyczne zachowania
wobec pracownika, szanowanie pracownika oraz przestrzeganie zasad higieny
pracy. Kolejng potrzebg oséb doswiadczonych wypaleniem okazato si¢ wyeli-
minowanie czynnika, jakim jest ,,negowanie przez zarzad problemu wypalenia’,
przez partnerskie podejscie do pracownika, otwarto$¢ na niego i rozwigzywanie
zglaszanych przez niego problemoéw. Ostatnim obszarem potrzeb pracownikow
ujetym w tym modelu staly si¢ potrzeby bedace odpowiedzig na czynnik wypa-
lenia, jakim jest ,,niepodejmowanie przez organizacj¢ dziatan”. Naleza do nich:
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budowanie przez organizacje kultury, ktéra eliminowa¢ bedzie ryzyko wypalenia,
zaangazowanie sie zarzadu w zapobieganie wypaleniu, wyznaczanie i egzekwo-
wanie standardéw kierowania ludzmi, dbanie o bardzo dobrg komunikacje z pra-
cownikiem, zapewnienie mu rozwoju oraz udzielenie wsparcia pracownikom
zagrozonym wypaleniem. Dla kazdej z tych potrzeb zidentyfikowano oczekiwane
przez badanych sposoby dzialania organizacji. Stanowia one szerokie spektrum
aktywnosci, jakie pracodawcy powinni podja¢ na poziomie organizacyjnym
i ktére powinny by¢ stosowane w kazdym obszarze funkcjonowania organizacji.
Ich szczegblowy charakterystyke przedstawiono w rozdziale 5.1.1.

W toku badania zidentyfikowano réwniez obszary potrzeb i oczekiwan
pracownikow wobec bezposrednich przetozonych w zapobieganiu wypaleniu.
Dotyczyly one szesciu gléwnych obszaréw, tj. potrzeb i oczekiwan w zakresie
zarzadzania zadaniami przez przetozonych, komunikacji miedzy przetozonym
i pracownikiem, uwaznosci przetozonych na potrzeby pracownika, budowania
przez przetozonych relacji migdzy pracownikiem i przetozonym, partnerskiego
traktowania pracownika przez przelozonych oraz zapewnienia pracownikom
przez przetozonych warunkéw do rozwoju w organizacji. Oczekiwania te przed-
stawiono takze w ujeciu wyrdznionych wczesniej typow srodowisk pracy sta-
nowigcych determinante wypalenia zawodowego pracownikéw. Ujecia te moga
by¢ pomocne w kreowaniu przez pracodawcéw rozwigzan nakierowanych na
gltéwny srodowiskowy czynnik wypalenia wystepujacy w organizacji.

Z przeprowadzonego badania wynika réwniez, ze pracodawcy nie tylko
nie podjeli dzialan prewencyjnych, ale réwniez niezbednych dziatan inter-
wencyjnych, wspierajacych pracownikéw doswiadczonych wypaleniem, kté-
re pozwoliloby im szybciej poradzi¢ sobie z tym trudnym doswiadczeniem.
Wobec tego w procesie badawczym dokonano identyfikacji potrzeb uczestni-
kow badania w zakresie wsparcia ich przez pracodawcéw w dwoch sytuacjach,
tj. gdy pracownicy do$wiadczaja wypalenia, pozostajac aktywni zawodowo, oraz
gdy wracaja do pracy. Na podstawie analizy zebranego materialu badawczego
opracowano dwa modele:

1) Obszary potrzeb wsparcia pracownikow dotknietych wypaleniem zawodowym
przez pracodawce oraz

2) Obszary potrzeb wsparcia pracownikéw dotknietych wypaleniem w powrocie
do pracy.

Elementami skladowymi pierwszego byly potrzeby z zakresu: 1) przy-
gotowania, 2) zainteresowania, 3) eliminowania, 4) zmiany, 5) odpoczynku
i 6) powrotu do pracy. W modelu drugim wyrdzniono obszary potrzeb takie
jak: 1) eliminowanie przyczyn wypalenia, 2) prowadzenie przez pracodawce
rozmdw z pracownikiem, 3) wprowadzenie niezbednych zmian, 4) wspétpra-
cy pracodawcy z pracownikiem, 5) zapewnienia pracownikowi wsparcia eks-
pertow zewnetrznych oraz 6) edukacji na temat wypalenia i radzenia sobie
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z ryzykiem wypalenia, ktére w przypadku braku dziatan prewencyjnych moze
sie powtorzyc.

Podsumowujac zaprezentowane wnioski z badan, warto podkresli¢, ze ro-
zumienie zalezno$ci migdzy srodowiskiem pracy, w ktérym czlowiek wykonuje
prace, sposobem, w jaki czlowiek pracuje, i wypaleniem zawodowym jest nie-
zwykle istotne dla kompleksowego podejscia w zarzadzaniu tym problemem.
Przedstawione w ksigzce wnioski z badania wlasnego sg spoéjne z zalozeniami
teorii wymagania pracy-zasoby (Bakker i Demerouti, 2007), zgodnie z ktéra
wypalenie jest rezultatem dlugotrwatej nieréwnowagi miedzy wymaganiami
pracy a zasobami jednostki, ktéra prace wykonuje (Bakker i Demerouti, 2007).
Uczestnicy badania doswiadczyli istotnego uszczuplenia badz wrecz drenazu
zasobow na skutek oddzialywania na nich licznych wymagan $rodowiska pracy,
tj. fizycznych, psychologicznych, organizacyjnych i spolecznych, ktore byty zré-
dfem chronicznego stresu. Na podstawie przeprowadzonego badania wykazano
jednak, ze samodzielne budowanie zasobdéw i radzenie sobie z wypaleniem przez
osobe, ktora go doswiadcza, napotyka liczne ograniczenia, co implikuje ograni-
czong skutecznoé¢ takich dziatan. Réwniez wdrazane przez pracodawcéw srodki
zaradcze nalezy uznac za niewystarczajace, jesli skierowane sa one wylacznie
do pracownika i nie uwzgledniaja organizacyjnych czynnikéw wypalenia. Sku-
teczne zarzadzanie problemem wypalenia zawodowego wymaga rozpoznania
jego przyczyn oraz opracowania i wdrozenia rozwigzan w odpowiedzi na nie.
Konieczne jest rdwniez podejmowanie przez organizacje dzialan u zrédla tego
problemu oraz reagowanie na wszelkie nieprawidtowosci, ktére mimo to moga
wystepowac w srodowisku pracy. Aby tak si¢ stalo, niezbedne jest dojrzate i od-
powiedzialne podejscie organizacji do problemu wypalenia oraz do potrzeb
i oczekiwan pracownikéw w skutecznym reagowaniu na nie. Oznacza to, ze
organizacja uznaje, iz problem wypalenia nie dotyczy wylacznie pracownika,
lecz takze srodowiska, w ktérym on pracuje. W ksigzce przedstawiono wyniki
badania wlasnego, ktérego gléwnym celem byla identyfikacja potrzeb i oczeki-
wanych przez pracownikéw rozwigzan interwencyjnych i prewencyjnych orga-
nizacji w zarzadzaniu problemem wypalenia zawodowego. Ukazano je w $wietle
osobistych relacji osob, ktére doswiadczyly tego problemu badz czuly si¢ nim
zagrozone. Poglebiona analiza 24 historii pozwolila autorce odpowiedzie¢ na
pytania badawcze, tj. zidentyfikowa¢ typy srodowisk pracy, w ktoérych badani
doswiadczyli wypalenia zawodowego, ukazac jego proces oraz sposoby radzenia
sobie z tym zjawiskiem, a takze reakcje pracodawcéw na problem wypalenia
zawodowego uczestnikow badania. W toku badania uzyskano réwniez odpo-
wiedz na pytanie, czego pracownicy potrzebujg i oczekuja od pracodawcéw, by
uchroni¢ sie przed wypaleniem oraz wréci¢ do aktywnosci zawodowej w tym
samym miejscu pracy.

W zakonczeniu autorka chciataby przywota¢ stwierdzenie, ze ,w naukach
o zarzadzaniu, podobnie jak i w innych dyscyplinach, warto stawia¢ na problemy
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wazne, istotne, takie ktore moga mie¢ wplyw na postep wiedzy zachodzacy w na-
uce i praktyce” (Glinka i Czakon, 2021, s. 112), ktérego idea przy$wiecala jej
w calym procesie tej teoretyczno-empirycznej podrozy podjetej w odkrywaniu
wyzwan, z jakimi mierzy si¢ czlowiek w obliczu dos§wiadczenia wypalenia za-
wodowego. Prezentujac material empiryczny i opracowane na jego podstawie
autorskie modele teoretyczne, nalezy wskaza¢ na ograniczenia, jakie wynikaja
z wyboru metody jako$ciowej dla realizacji badania wlasnego. Z jednej strony
jej natura pozwolila w sposob poglebiony, na podstawie historii badanych, zro-
zumie¢ przyczyny i przebieg procesu wypalenia w réznych typach srodowisk
pracy oraz zidentyfikowa¢ potrzeby i oczekiwania uczestnikéw badania wobec
pracodawcow w eliminowaniu zZrédet oraz skutkéw wypalenia. Z drugiej jednak,
ze wzgledu na niereprezentatywno$¢ badanej proby, na podstawie uzyskanych
wynikéw badania nie mozna dokonywa¢ uogdlnien co do podejmowania czy
niepodejmowania przez organizacje dziatan prewencyjnych czy interwencyjnych
przez wszystkich pracodawcow. W kontekscie przedstawionego w czesci teore-
tycznej ksigzki i sformulowanego na gruncie analizy literatury przedmiotu wnio-
sku, ze dzialania pracodawcéw nalezy uzna¢ za niewystarczajace, problematyka
skutecznych rozwigzan organizacyjnych wymaga pogtebionej eksploracji w toku
dalszych badan. Warte szczegdlnej uwagi s3 badania uwzgledniajace punkt wi-
dzenia pracodawcow na temat problemu wypalenia zawodowego pracownikow,
ktore dotyczy¢ moga mozliwosci, barier i ich potrzeb w skutecznym zarzadzaniu
tym problemem. Inspiracja dla projektowania dalszych badan na temat sku-
teczno$ci organizacyjnych rozwigzan profilaktycznych dotyczacych pracownika
moze by¢ zwigkszenie liczebnosci badanej proby i segmentacja badanych we-
dtug réznych zmiennych, takich jak wiek, staz pracy, etap kariery zawodowej
czy szczebel organizacyjny, na ktérym dana osoba wykonuje prace. Cho¢ jak
wynika z przegladu badan naukowych zaprezentowanych w ksigzce, zmienne te
nie przesadzaja o doswiadczeniu czy niedoswiadczeniu wypalenia zawodowego,
warto zbada¢, na ile mogg mie¢ znaczenie w radzeniu sobie z wypaleniem oraz
w projektowaniu przez organizacje skutecznych indywidualnych rozwiazan pre-
wencyjnych badz interwencyjnych dla pracownikéw zagrozonych wypaleniem.
Warto réwniez rozszerzy¢ badania o osoby, ktére dzieki pomocy pracodawcy
poradzily sobie z wypaleniem i wrdcity do pelnej aktywnosci zawodowe;j.

Autorka wyraza nadzieje, ze wyniki podjetych w ksigzce rozwazan teore-
tycznych oraz wnioski z przeprowadzonego badania przyczynia sie do podje-
cia przez pracodawcow $wiadomych, kompleksowych i niezbednych dziatan
profilaktycznych i interwencyjnych, eliminujacych przyczyny oraz negatywne
skutki, jakie niesie wypalenie.
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ZALACZNIK

SCENARIUSZ BADANIA

»Wypalenie zawodowe - doswiadczenie pracownika. Potrzeby pracownikéw
wobec pracodawcow”

Wywiad poglebiony

CEL BADANIA

Identyfikacja potrzeb pracownikéw i oczekiwan wobec pracodawcéw w za-
pobieganiu wypaleniu zawodowemu pracownikow i wsparciu pracownikow
dotknietych wypaleniem powrocie do pracy.

UCZESTNICY BADANIA

Populacja generalna w planowanym badaniu s3 osoby doroste, ktore dekla-
ruja znajomos¢ zjawiska wypalenia zawodowego, doswiadczyly wypalenia
zawodowego badz odczuwaja zagrozenie wypaleniem zawodowym oraz chca
podzieli¢ si¢, uczestniczac w badaniu, swoimi potrzebami wobec pracodaw-
cOw w zakresie zapobiegania wypaleniu i wsparcia pracownikow dotknietych
wypaleniem w powrocie do pracy.
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WSTEP

Dzienr dobry, nazywam sie...

Dzigkuje Pani/Panu za zgloszenie si¢ do udzialu w badaniu na temat...
Poprowadze spotkanie, ktére potrwa okoto 90 minut.

Przedstawig¢ najwazniejsze informacje o badaniu:

O 00 NI O\ Ul b W IN -

10.

. Cel badania

. Udzial w badaniu jest dobrowolny.

. Wyniki badania bedg przetwarzane w sposéb anonimowy.

. Efektem badania bedzie publikacja naukowa.

. Wazny jest komfort uczestnika w badaniu.

. Uczestnik badania ma mozliwo$¢ wycofania sie z badania w kazdej chwili.
. Nie ma ztych odpowiedzi.

. Wszystkie odpowiedzi s3 wazne.

. Poniewaz kazda Pani/Pana odpowiedz jest dla mnie wazna, uprzejmie prosze

o wyrazenie zgody na zapis audio naszej rozmowy, ktéry postuzy wykonaniu
transkrypcji z badania. Po dokonaniu transkrypcji badania zapis rozmowy
zostanie usuniety. Pani/Pana odpowiedzi bedg przetwarzane w sposéb ano-
nimowy. Wszelkie dane, mogace pomo6c w ewentualnej identyfikacji kon-
kretnej osoby, zostang zatarte lub zmienione. Po zebraniu danych nie bedzie
mozliwa identyfikacja konkretnej osoby, wyniki analizowane beda wylacznie
statystycznie. Wyniki bedg prezentowane tylko na poziomie danych grupo-
wych. Aby zachowa¢ zasade anonimowosci, nie zbieram pisemnej zgody,
a zgode ustng traktuje jako wigzaca.

Uzyskanie zgody uczestnika badania na dokonanie zapisu audio rozmowy.

Przystepujac do tego badania, wyrazacie Paiistwo swiadoma zgode¢ na uczest-
nictwo w badaniach w opisanej wyzej formie. Wyniki badania zostang wyko-
rzystane jedynie w celach naukowych.

Prosz¢ o informacje, czy wszystkie informacje s dla Pani/Pana zrozumiate.
Jesli ma Pani/Pan dodatkowe pytania dotyczace udzialu w badaniu, chetnie na

nie odpowiem.
Przebieg badania
I. | ZNAJOMOSC ZJAWISKA
1. | Skojarzenie z terminem ,wypalenie zawodowe”
2. | Wiedza, czym jest zjawisko wypalenia zawodowego pracownikow
3. | Definicje wypalenia zawodowego WHO oraz Ch. Maslach i H. Freudenbergera

- elementy sktadowe: wyczerpanie fizyczne, psychiczne, emocjonalne, depersonalizacja/
cynizm, obnizone poczucie osobistych dokonan, poczucie braku sensu pracy czy rozwoju
zawodowego
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II. | DOSWIADCZENIE
4. | Doswiadczenie wypalenia zawodowego
5. | Rozpoznanie wypalenia zawodowego
6. | Odczuwanie zagrozenia wypaleniem zawodowym
7. | Czas trwania, objawy i przebieg
8. | Skutki
9. | Aktywno$é¢ zawodowa i funkcjonowanie w §rodowisku pracy
III. | PRZYCZYNY I ZRODEA WYPALENIA
10. | Czynniki przyczyniajace si¢ do wypalenia lezace po stronie pracownika
11. | Czynniki przyczyniajace si¢ do wypalenia lezace po stronie $rodowiska pracy
IV. | ZAPOBIEGANIE WYPALENIU
12. | Zapobieganie przez pracownika
13. | Zapobieganie przez pracodawce
V. | RADZENIE SOBIE Z WYPALENIEM I WSPARCIE PRACOWNIKA PRZEZ
PRACODAWCE
14. | Radzenie sobie z wypaleniem przez pracownika
15. | Wsparcie pracownika przez pracodawce
VL. | POWROT PRACOWNIKA DO PRACY
16. | Potrzeba i gotowo$¢ powrotu do pracy
17. | Bariery i mozliwosci powrotu do pracy
VIL. | POTRZEBY I OCZEKIWANIA PRACOWNIKOW WOBEC PRACODAWCOW
18. | Zapobieganie
19. | Wsparcie
20. | Powrét do pracy
Scenariusz wywiadu
CZESCI
I. Znajomos¢ zjawiska ,wypalenie zawodowe”
II. Doswiadczenie i rozpoznanie wypalenia zawodowego
III. Przyczyny i zrédla wypalenia zawodowego
IV. Zapobieganie wypaleniu
V. Radzenie sobie z wypaleniem i wsparcie pracownika przez pracodawce
VI. Powrét pracownika do pracy
VII. Potrzeby i oczekiwania pracownikéw wobec pracodawcéw
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PYTANIA

Czes¢ I. Znajomos¢ zjawiska wypalenie zawodowe

1.
2.

3.

Czy zna Pan/Pan pojecie ,wypalenie zawodowe”?

Z czym kojarzy si¢ Pani/Panu ,wypalenie zawodowe’? Jakimi pigcioma sto-
wami opisalaby Pani/opisatby Pan wypalenie zawodowe?

Gdyby miala Pani/mial Pan wyjasni¢ je komus, kto go nie zna, to jak by je
Pani opisala/Pan opisal?

Wypalenie — wyczerpanie jednostki spowodowane zbyt obcigzajgcymi zada-
niami stawianymi przez spoteczne oraz fizyczne srodowisko pracy. (Herbert
Freudenberger)

Psychologiczny zesp6t wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz ob-
nizonego poczucia dokonan osobistych, ktére moze wystgpic u réznych oséb,
ktore pracujq z innymi ludZmi w pewien okreslony sposéb. (Christina Maslach)

Czeéc II. Doswiadczenie i rozpoznanie wypalenia zawodowego

4.

PN W

10.

11.

12.

13.

Czy doswiadczyla Pani/doswiadczyl Pan w przeszlosci, albo doswiadcza
obecnie wypalenia zawodowego? W jaki sposéb objawilo si¢ u Pani/Pana
wypalenie zawodowe?

Ile razy dos$wiadczyla Pani/do$wiadczyl Pan wypalenia?

Jak dawno doswiadczyta Pani/doswiadczyl Pan wypalenia zawodowego?
Ile czasu trwato Pani/Pana wypalenie zawodowe?

W jaki sposéb rozpoznala Pan/rozpoznal Pan, ze to, co Pani przeszta/Pan
przeszedl, bylo wypaleniem? Czy konsultowala Pani/konsultowal Pan swoje
doswiadczenia ze specjalista (np. lekarzem), czy o wypaleniu dowiedziala
sie Pani/dowiedziat si¢ Pan z innych Zrédet?

. Kiedy dowiedziata si¢ Pani/dowiedzial si¢ Pan, ze to doswiadczenie bylo

wypaleniem? (W trakcie?, Po?)

W jakim miejscu swojej aktywnosci zawodowej znajdowata si¢ Pani/znajdo-
wal sie Pan, gdy doswiadczyla Pani/doswiadczyt Pan pierwszego wypalenia
(gdzie pracowata/pracowal, praca wlasna, praca na etat, jaki rodzaj pracy,
jak intensywnie, ile godzin w ciagu dnia)?

W jaki sposéb przebiegato Pani/Pana wypalenie zawodowe? Jakich trudnosci
Pani doswiadczala/Pan doswiadczal? Jak Pani reagowata/Pan reagowat na nie?
Jak opisalaby Pani/opisalby Pan skutki wypalenia zawodowego, ktérych
Pani doswiadczyta/Pan do$wiadczyl?

Gdyby mogta Pani/ moglby Pan zobaczy¢ swoje zdjecie z czaséw, gdy prze-
chodzifa Pani/przechodzit Pan wypalenie zawodowe, to jak Pani/Pan sadzi,
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jak widzieliby Pania/Pana wspotpracownicy w tym czasie? A jak widziataby

Pani/widzialby Pan sama/samego siebie?

Czes¢ II1. Przyczyny i zrédla wypalenia

14.

15.

16.

Jak Pani/Pan sadzi, co sprawilo, ze zostata Pani dotknigta/zostat Pan do-
tkniety wypaleniem?

Jakie Pani/Pana zdaniem czynniki lezace po Pani/Pana stronie mogty przy-
czyni¢ si¢ do wypalenia?

Jakie czynniki lezace po stronie Pani/Pana srodowiska pracy mogty Pani/
Pana zdaniem przyczynic si¢ do wypalenia zawodowego?

Czes¢ IV. Zapobieganie wypaleniu

17.

18.

Czy przed tym do$wiadczeniem miafa Pani/mial Pan §wiadomos¢ istnienia
zjawiska wypalenia zawodowego?

Czy korzystata Pani/korzystatl Pan z tej wiedzy, aby uchroni¢ si¢ przed wy-
paleniem? W jaki sposob?

Czes$c¢ V. Radzenie sobie z wypaleniem i wsparcie pracownika przez pracodawce

19.

20.

21.

22.

23.
24,

25.

Czy podjela Pani/podjal Pan dzialania, aby poradzi¢ sobie z wypaleniem
zawodowym? Jakie?

Co Pani/Pana zdaniem moze stanowi¢ najwieksza bariere skutecznego ra-
dzenia sobie z wypaleniem przez pracownika? Co moze utrudnia¢ badz
sprawi¢, ze dzialania, jakie podejmie pracownik, beda nieskuteczne?

Czy przechodzac wypalenie zawodowe, miata Pani/mial Pan potrzebe¢ uzy-
skania wsparcia od pracodawcy w tym trudnym momencie?

Czy Pani/Pana pracodawca udzielil Pani/Panu wsparcia w czasie, gdy prze-
chodzita Pani/przechodzit Pan wypalenie?

Jakie go rodzaju wsparcie otrzymala Pani/otrzymat Pan od pracodawcy?
Czy Pani/Pana pracodawca udzielit Pani/Panu wsparcia, aby mogta Pani/
mogt Pan wréci¢ do pracy po przejéciu wypalenia zawodowego?

Na czym polegalo to wsparcie?

Cze$c VI. Powrdt pracownika do pracy

26.

27.

Czy po przejsciu wypalenia zawodowego wrocita Pani/wrdcit Pan do swojej
pracy (swojego miejsca pracy)?
Dlaczego tak?/Dlaczego nie?
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Czesc VII. Potrzeby i oczekiwania pracownikéw wobec pracodawcow
Zapobieganie

28. Czego potrzebowalaby Pani/potrzebowalby Pan od organizacji, aby uchro-
ni¢ sie przed wypaleniem?

29. Jakie miataby Pani/mialby Pan oczekiwania wobec organizacji? (Co po-
winna Pani/Pana zdaniem zrobi¢ pracodawca, aby uchroni¢ Panig/Pana
przed wypaleniem)?

30. Jak Pani/Pana zdaniem powinny wyglada¢ idealne dziatania pracodawcy
w zapobieganiu wypaleniu zawodowemu pracownikow?

31. Jakiego rodzaju dzialania pracodawcy uwaza Pani/Pan za najbardziej
potrzebne, aby zapobiega¢ pojawieniu si¢ wypalenia zawodowego
pracownikow?

32. Czego potrzebowalaby Pani/potrzebowalby Pan od bezposredniego prze-
tozonego, aby uchroni¢ sie¢ przed wypalaniem?

33. Jakie mialaby Pani/mialby Pan oczekiwania wobec bezpo$rednich przelo-
zonych? (Co powinien Pani/Pana zdaniem zrobi¢ Pani/Pana bezposred-
ni przelozony/bezposrednia przelozona, aby nie doswiadczyla Pani/Pan
wypalenia?)

34. Czy Pani/Pana zdaniem bezposredni przetozony moze zapobiec wypaleniu
swoich pracownikéw (Jesli tak, to jak?)

35. Czego oczekiwalaby Pani/oczekiwalby Pan od swojego pracodawcy (obec-
nego lub przyszlego) w tym obszarze?

36. Naile Pani/Pana zdaniem takie rozwigzania/dziatania pracodawcéw moga
by¢ skuteczne w ochronie pracownikéw przed wypaleniem?

37. Czy Pani/Pana zdaniem s3 sytuacje, w ktérych mimo wszelkich niezbed-
nych dzialan pracodawcy pracownik i tak doswiadczy wypalenia? Jakie to
sytuacje? Kiedy dziatania pracodawcy nie bedg wystarczajace, aby uchronic¢
pracownika przed wypaleniem?

Wsparcie pracownika w procesie wypalenia

38. Jakiego rodzaju wsparcie pracodawcy uwaza Pani/Pan za najbardziej po-
trzebne pracownikom, ktérzy przechodza wypalenie zawodowe?

39. Jak Pani/Pana zdaniem powinny wyglada¢ idealne dziatania pracodawcy
wspierajace pracownikéw doswiadczonych wypaleniem zawodowym?

a. Czego oczekiwalaby Pani/oczekiwalby Pan od swojego pracodawcy
(obecnego lub przysziego) w tym obszarze?

40. Jakie rodzaje pomocy uwaza Pani/Pan za najbardziej potrzebne osobom,
ktére pokonuja wypalenie zawodowe bez wsparcia pracodawcy?
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Wsparcie pracownika w powrocie do pracy

41. Co Pani/Pana zdaniem stanowi najwigksza bariere w powrocie do pracy
pracownikow, ktorzy doswiadczyli wypalenia zawodowego?

42. Czego Pani/Pana zdaniem najbardziej potrzebuje pracownik, aby wrdci¢ do
pracy po przejsciu wypalenia zawodowego? Jakiego rodzaju dzialania pra-
codawcodw uwaza Pani/Pan za najbardziej potrzebne, aby pracownik, ktory
doswiadczyt wypalenia zawodowego, mégt powrdcic¢ do pracy, w ktorej
doswiadczyt wypalenia zawodowego?

43. Jakie korzys$ci Pani/Pana zdaniem moga wynikac ze wsparcia pracownikéow,
ktorzy przeszli wypalenie zawodowe, przez pracodawcéw w powrocie do

pracy?
Podsumowanie badania

Podzigkowanie za udziat w badaniu.

Przekazanie informacji, jakie gléwne czesci byty przedmiotem badania.
Prosba o podzielenie si¢ refleksja na temat udzialu w badaniu.

Pytanie, czy uczestnik badania chcialby o co$ zapyta¢, przekazac.

Metryczka

wykonuje zawod ...l
pracujew ...,
stanowisko .......... ... oL
mieszkaw ... ... ool



PROFESSIONAL BURNOUT.
EMPLOYEES’ EXPERIENCES, THEIR NEEDS
AND EXPECTATIONS TOWARDS EMPLOYERS

SUMMARY

A demanding work environment is a source of numerous risks, including the
risk of burnout. The COVID-19 pandemic has brought a spotlight on the health
of workers and the challenges they face when doing their jobs.

The problem of burnout is the subject of scientific research for more than
half a century, but the interest in this topic not only among researchers but also
among people performing various professions was not as widespread as it is
today. This is due not only to the growing public awareness of what burnout
is and what it entails, but above all to the need to perform work in a safe, heal-
thy working environment. This need fits into the concept of a sustainable and
resilient economy, of which man is the key pillar.

“Burn-out is a syndrome conceptualized as resulting from chronic workplace
stress that has not been successfully managed” (WHO, 2021). It is the result of
an imbalance between the job demands and the job resources available to the
person who is working (Demerouti et al., 2001). The demanding and overbur-
dening work environment that contributes to burnout determines the limited
effectiveness of dealing with this problem on their own. This implies the need
to develop effective organisational prevention and intervention solutions that
address the needs of those at risk of, or who experienced burnout.

Purpose of the research, questions and research method
The book contains theoretical and empirical considerations on the issue of
burnout. The aim of the research was to identify the needs and expectations
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of employees towards employers in the development and implementation of
organisational prevention and intervention solutions to the issue of burnout in
the workplace. The author aimed to answer the following research questions:

1. How does the work environment contribute to employee burnout?

2. What is the process of employee burnout in response to various factors of

the work environment?

What actions did employees take to combat burnout?

4. What actions have employers taken towards the problem of employee
burnout?

5. What solutions do employees affected by burnout need and expect from
employers in terms of burnout prevention and support of employees in re-
turn to work?

w

In order to achieve the objective of the study, the qualitative method and
the individual in-depth interview (IDI) techniques were chosen, which enabled
the in-depth exploration of the issue of burnout in the context of the difficult
experiences of the study participants. In the course of the study, 24 interviews
were carried out. The interviews were semi structured. The measuring instru-
ment was the author’s in-depth interview scenario. The respondents of the study
were people who experienced burnout or who felt the threat of burnout, who
performed different professions, were of different ages and at different stages of
their careers. All interviews were conducted by the author personally.

Results

Based on an analysis of the nature and work context of the respondents, eight
types of work environments in which they experienced burnout were identified.
The study participants experienced early, advanced, or fully symptomatic stages
of burnout. Based on the results of the study, the models of the subjective and
environmental factors of burnout were developed, i.e.:

- 5P model of subjective occupational burnout factors,
- 7N model of environmental occupational burnout factors,
- 5P7N model of subjective and environmental factors of burnout.

In the course of the study, four areas of barriers of employee effective self-
-dealing methods with burnout were identified, namely: 1) barriers to the
functioning of the employee in the organisation, 2) barriers resulting from the
exposure of the employee to external factors that weaken the employee’s resi-
stance to the negative factors of the work environment, 3) barriers resulting
from the lack of changes in the organisation that is the source of burnout and
4) barriers resulting from working in an organisation whose values differ from
the employee’s values. The study also identifies six areas of employee needs and
expectations toward immediate supervisors in burnout prevention, i.e. 1) tasks,
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2) communication, 3) mindfulness, 4) relationships, 5) partnership, and 6) de-
velopment, for which detailed recommendations from survey participants for
effective burnout prevention were presented.

Based on the analysis of the collected material, two models were developed:

1. “Model of areas of need for support of employees affected by burnout by the
employer”—referring to employees who, despite burnout, remained profes-
sionally active;

2. “Model of areas of need to support employees affected by burnout in re-
turning to work”—referring to employees returning to work after a break
caused by burnout.

The result of the research conducted in relation to the needs and expectations
of the examined organisation is the author’s model of preventing burnout by
the organisation.

The results of the study presented in the book are consistent with the assump-
tions of the job demand-resources theory by Demerouti et al. (2001), according
to which burnout is the result of a long-term imbalance between the demands of
work and the resources of the individual who performs the work. They expand
the current state of knowledge about the types of work environments that may
be the source of burnout and the needs and expectations of employees towards
employers in prevention of burnout. The results of the research may inspire
further in-depth research on the phenomenon of burnout. The models presen-
ted in the book may be used in the creation of healthy work environment and
organisational solutions for prevention of burnout risks.

Keywords: burnout, qualitative research, in-depth interviews, burnout expe-
rience, prevention and organisational interventions, burnout prevention.

References

Demerouti, E., Bakker, A. B., Nachreiner, F., & Schaufeli, W. B. (2001). The Job Demands-
-Resources model of burnout. Journal of Applied Psychology, 86(3), 499-512.

WHO (World Health Organization). (2021). Burn-out an “occupational phenomenon”: In-
ternational classification of diseases. https://www.who.int/news/item/28-05-2019-burn-
out-an-occupational-phenomenon-international-classification-of-diseases


https://www.who.int/news/item/28-05-2019-burn-out-an-occupational-phenomenon-international-classification-of-diseases
https://www.who.int/news/item/28-05-2019-burn-out-an-occupational-phenomenon-international-classification-of-diseases

Wymagajace Srodowisko pracy moze by¢ zrédtem wielu ryzyk, a jednym z nich jest
ryzyko wypalenia zawodowego. Pandemia COVID-19 w szczegdlny sposdb zwrdcita
uwage na problem zdrowia pracownikéw i wyzwan, z jakimi sie mierza, wykonujac
swojg prace. Implikuje to potrzebe opracowania w organizacjach skutecznych
rozwigzan prewencyjnych i interwencyjnych, odpowiadajagcych potrzebom oséb
zagrozonych wypaleniem.

Ksigzka ma charakter teoretyczno-empiryczny. Zaprezentowane w niej wyniki
badania wtasnego poszerzajg obecny stan wiedzy na temat réznych typow srodowisk
pracy, ktére sg potencjalnym Zrédtem wypalenia, oraz potrzeb i oczekiwan
pracownikéw wobec pracodawcéw dotyczacych skutecznej profilaktyki wypalenia
i wsparcia 0s6b zatrudnionych, doswiadczonych tym stanem, w powrocie do pracy.
Wyniki badania mogg stanowic¢ inspiracje do prowadzenia dalszych pogtebionych
badan nad zjawiskiem wypalenia zawodowego, a przedstawione w publikacji modele
warto wykorzysta¢ w tworzeniu zdrowych sSrodowisk pracy oraz systemowych
rozwigzan prewencyjnych wobec ryzyka wypalenia zawodowego pracownikéw.

Publikacja moze stanowic ciekawe Zrédto wiedzy zaréwno dla studentéw, jak i badaczy
tego zjawiska. (...) Uzyskane rezultaty dostarczajq nowej wiedzy pozwalajqcej lepiej
zrozumie¢ badane zjawisko z perspektywy doswiadczen pracownika. Jednoczesnie
materiat ten dotyczy aktualnych probleméw w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi,
a zatem wsrod grona odbiorcéw mogq znalezc sie specjalisci HR, jak i osoby zarzqdzajgce
zespotami. (...) Zebrany w ksigzce materiat moze postuzyc trenerom dla przygotowania
szkolen kadry zarzqdzajqgcej.

Z recenzji wydawniczej dr hab. Agnieszki Springer
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