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Streszczenie

Czynniki wywolujace stres sa drugorzedne w stosunku do reakcji na nie ludzi.
Diugotrwaly stres moze w pewnych okolicznosciach skutkowaé wyczerpaniem
emocjonalnym, ktére moze przerodzi¢ si¢ w wypalenie zawodowe. Mozna wyréznic
pewne cechy os6b oraz okolicznosci sprzyjajace wystapieniu syndromu wypalenia
zawodowego, jak réwniez strategie dzialania zapobiegajace lub przynajmniej
minimalizujace ryzyko pojawienia si¢ wypalenia oraz, jesli jednak wystapi, radzenia

sobie z nim.

Summary

The stress factors are secondary to people’s vesponse to them. Long-term stress can under certain
circumstances vesult in emotional exhaustion (worn-out) which can turn into burnout. There are certain
characteristics of peaple and the circumstances that favour the occurence of burnout syndrome, as well as

Strategies to prevent or at least minimise the risk of burnout and, if it does occur, 1o cope with it.
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WPROWADZENIE

O ile stres jest czyms$ naturalnym dla czlowieka i moze odgrywac pozytywna,
mobilizujaca do wysitku role, to juz stres chroniczny czy tez przekraczajacy
mozliwo$ciadaptacyjnejednostki, moggcy w pewnych okolicznosciach przyczynic
si¢ do pojawienia si¢ wypalenia zawodowego, jest czyms, na co powinno si¢
zwréci szczegblng uwage w miejscu pracy. Przy czym, nalezaloby podkreslic,
ze kwestie te nie powinny by¢ pozostawione jedynie w gestii indywidualnych
pracownikéw, ktorzy w dobrze pojetym nie tylko wlasnym interesie, ale rowniez
calej organizacji, powinni dba¢ o swoje zdrowie i wypoczynek, czy szerzej
o odpowiednie zréwnowazenie zycia zawodowego i prywatnego, ale powinno
zostaé stworzone odpowiednie srodowisko pracy. Celem artykulu jest zwrocenie
uwagi na te kwestie i pokazanie, ze ksztaltowanie salutogenetycznej kultury
organizacyjnej, sprzyjajacej dobrostanowi oraz zaangazowaniu w prace jest (czy
tez powinno by¢) jednym z nadrzednych celéw wspdlczesnych organizacji.

Wypalenie zawodowe, bowiem, zmienia zachowanie pracownika, wplywa
na jego postawe i relacje z ludzmi, odbija sic negatywnie na jego zdrowiu
i wykonywanej pracy. Wypalenie rozwija si¢ pod wplywem dlugotrwalego stresu,
a to, co zmniejsza stres w pracy, to lepsze dopasowanie osoby do wykonywanej
pracy. Oznacza to, ze nie tylko kompetencje pracownika powinny odpowiadacd
wymaganiom pracodawcy, ale tez $rodowisko pracy powinno spelniac
oczekiwania i potrzeby pracownika. Bowiem wypalenie nie wynika bynajmniej
z monotonnej i dlugotrwalej pracy, ale z niespetnionych oczekiwan zwigzanych
z praca, wyznaczonymi celami czy waznymi dla pracownika warto$ciami.

Poczatkowo uwazano, ze wypalenie zawodowe pojawia sie jedynie wsrdd
pracownikéw w tzw. zawodach ,,pomocowych” — wérdd lekarzy, pielegniarek,
psychologéw czy nauczycieli. Obecnie uwaza si¢, ze wypalenie zawodowe
wystepuje w zawodach, wymagajacych odpowiedzialno$ci oraz zaangazowania
emocjonalnego—stad, zagrozenie wypaleniem zawodowym wystepuje niezaleznie
od stanowiska czy rodzaju pracy. Réwniez niezaleznie od plci pracownicy
narazeni sg na wypalenie zawodowe — przy czym, u mezczyzn przejawia si¢ to
bardziej w zmniejszeniu zaangazowania w prace, obojetnosci czy negatywnym
nastawieniu do innych, natomiast u kobiet przewaza wyczerpanie emocjonalne,
zmeczenie i obnizona aktywno$¢. [https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/l4-na-
wypalenie-zawodowe-przed-menedzerami-nowe-wyzwanie,68323.html — data

dostepu: 14.11.2019}
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STRES

Hans Selye zdefiniowal stres jako niespecyficzng reakcje organizmu,
powstajaca w odpowiedzi na dziatanie bodzcéw szkodliwych (tzw. stresoréw),
zwang ogblnym zespolem adaptacyjnym (ang. General Adaptation Syndrome
— GAS). Zespél ten przebiega w trzech kolejnych stadiach: stadium reakcji
alarmowej, podczas ktérej nastgpuje mobilizacja sit obronnych, stadium
odpornosci, czyli petnego przystosowania do stresora, oraz stadium wyczerpania,
do ktérego dochodzi wskutek wyczerpania sie energii przystosowania, gdy
stresor jest odpowiednio nasilony i dziata przez odpowiednio dtugi czas. {Selye,
1974 za: Mankowska, 2017, s. 22}

Selye nie kazdy stres uwazal za szkodliwy dla czlowieka. Wyréznil on eustres,
czyli dobry, pozytywny, konstruktywny stres — aktywacja pod jego wplywem
moze by¢ sila motywujaca, poprawiajaca zdrowie i jako$¢ zycia, oraz dystres,
czyli zly, negatywny, destruktywny stres, rodzacy cierpienie, frustracje i agresje
jednostki. Zwracal rowniez uwage na role proceséw poznawczych w reakcji
stresowej, podkreslajac, ze istotne jest nie to, co sie z ludzmi dzieje, ale jak to
odbieraja {Selye, 1985 za: Mankowska, 2017, s. 24}.

Wedlug Richarda Lazarusa i Susan Folkman stres psychologiczny jest
szczegOlnym rodzajem relacji miedzy osoba a otoczeniem, ktéra to relacja jest
oceniana przez osobe jako obciazajaca lub przekraczajaca jej zasoby i zagrazajaca
jej dobrostanowi {Lazarus i Folkman, 1986 za: Mankowska, 2017, s. 30}.

Tak wiec, decydujaca role odgrywa subiektywna ocena wymogéw
sytuacyjnych, a nie tylko , obiektywne” natezenie stresora. Jesli nie postrzega si¢
zdarzenia jako zagrozenie, to ono nie wywotuje stresu. Im bardziej niekorzystnie
ocenia si¢ swoje mozliwo$ci poradzenia sobie, tym wigkszy stres si¢ odczuwa
[Litzke i Schuh, 2007, s. 13}.

Koncepcje Lazarusa na grunt psychologii pracy przeniést Tom Cox. Jego
transakcyjny model stresu zaklada, ze stres psychiczny jest wynikiem transakcji
zachodzacej miedzy $rodowiskiem zewnetrznym a jednostka. W modelu
tym zwraca si¢ uwage na sytuacyjne czynniki wywolujace stres (wymagania,
fizyczne i spoleczne warunki pracy) oraz na indywidualne charakterystyki
jednostki (aspiracje, zdolnosci, system nastawien, wiedze, do§wiadczenie czy
stan zdrowia), a ostateczny wynik zalezy od relacji zachodzacej migdzy tymi
czynnikami {Cox, 1987 za: Mankowska, 2017, s. 371.

Z kolei Robert Karasek skoncentrowal si¢ w swoim modelu na wymaganiach
oraz kontroli (zwanej tez swoboda w podejmowaniu decyzji). Szczegdlnie
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stresorodna jest interakcja wysokich wymagan i niskiego zakresu kontroli (mata
swoboda w podejmowaniu decyzji) w miejscu pracy {Karasek, 1979, 1989 za:
Mankowska, 2017, s. 411.

Nastepnie ten model stresu zostal uzupetlniony o dodatkowy wymiar,
dotyczagcy psychospolecznych warunkéw pracy, a mianowicie o wsparcie
spofeczne. Najbardziej stresujaca okazala si¢ sytuacja, w ktoérej wysokim
wymaganiom towarzyszy niski poziom kontroli i niski poziom spotecznego
wsparcia {Mankowska, 2017, s. 42}.

Z kolei Johannes Siegrist w swoim modelu zaklada, ze sytuacja w pracy,
w ktorej wysilek przewyzsza uzyskana nagrode, prowadzi do negatywnych
skutkéw. Autor wyréznia presje zewnetrzne, wysilek wymuszony przez
wymagania w pracy, tj. presje czasu, przeszkody w realizacji zadan, duza
odpowiedzialno$¢, konieczno$¢ pracy w nadgodzinach, obcigzajace fizycznie
dzialania oraz wewngtrzna charakterystyke jednostki, na przyktad nadmierne
zaangazowanie. Nagrody za poniesiony wysilek moga mie¢ aspekt finansowy
oraz pozafinansowy i moga dotyczy¢ np.: statusu, powazania, bezpieczefistwa
zatrudnienia czy mozliwo$ci rozwoju kariery {Siegrist, 1996 za: Mankowska,
2017, s. 43}.

Pogorszenie samopoczucia i zdrowia pracownika wystepuje w sytuacji, gdy
wysokim wymaganiom pracy towarzyszy niski poziom zasobéw obecnych
w pracy. Wspolwystepowanie za$§ wysokich wymagan z wysokimi zasobami
sprzyja sytuacji uczenia si¢ i rozwoju zawodowego pracownika [Mankowska,
2017, s. 451.

STRESORY

Wedlug Roberta Suttona i Roberta Kahna czynnikami stresogennymi
okresla si¢ kazdy postrzegany subiektywnie lub obiektywnie czynnik
zewnetrzny w postaci wymagania, nacisku, ograniczenia lub deprywacji, ktory
powoduje napigcie objawiajace si¢ niezadowoleniem, obnizeniem wydajnosci
lub dolegliwo$ciami somatycznymi {Sutton i Kahn, 1987 za: Mankowska,
2017, s. 491.

W spos6b bezposredni oddziatuja na zdrowie pracownikéw gléwnie
czynniki fizykochemiczne (np. halas, o§wietlenie, wibracje, tempo pracy przy
tasmie, nadmierne stfoczenie w miejscu pracy itd.) w odr6znieniu od stresoréw
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psychospotecznych (np. niejednoznacznos$¢ roli odgrywanej w pracy czy brak

wsparcia ze strony przelozonych) [Mankowska, 2017, s. 51}1.

Na przyktad halas moze dziata¢ jako bodziec fizyczny i psychiczny. Halas
o duzym natezeniu powoduje uszkodzenie ucha srodkowego i wewnetrznego,
przy mniejszym natezeniu moze przeszkadzaé w przebiegu komunikacji
i percepcji mowy, za$ przy dlugotrwalym dzialaniu moze powodowaé stres,
niepokdj, irytacje, napiecie i narastajace zmeczenie oraz zmniejszong efektywnosé
pracy {Mankowska, 2017, s. 51}.

Psychospoleczne stresory moga dotyczy¢ kontekstu pracy (warunkow,
organizacji) oraz tresci pracy (cech, wlasciwosci pracy). Przy czym, z perspektywy
czynnikéw ryzyka wypalenia zawodowego kontekst pracy uwazany jest
wspOlczesnie za bardziej niebezpieczne zrédlo niz sama tre$¢ pracy i podstawowa
natura wykonywanych zadan zawodowych {Mankowska, 2017, s. 531.

Do zagrozen psychospotecznych odnoszacych si¢ do kontekstu pracy zalicza sig:
* kultur¢ organizacji — postrzeganie przez pracownikow ich organizacji

jako Srodowiska wykonywania zadan, rozwigzywania probleméw oraz

jako $rodowiska rozwoju — staba komunikacja, niski poziom wsparcia

w rozwigzywaniu probleméw i rozwoju osobistym, przy braku jasnego

zdefiniowania celéw organizacyjnych wiaze si¢ z podwyzszonym poziomem

stresu.

* role pracownika w organizacji — problemy niejasnosci i konfliktu roli,
przeciazenia, ale i niedociazenia roli oraz odpowiedzialnosci za innych;

* zakres decyzji i kontroli — problem malej kontroli w pracy lub jej utraty,
ograniczonego uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji, niemoznosci
wyrazania swojej opinii czy nieotrzymywania informacji zwrotnej na temat
swojej pracy laczy sie z odczuwaniem stresu, niepokojem, depresja, apatia,
wyczerpaniem, niska samoocena;

* stosunki interpersonalne w pracy — spoleczna lub fizyczna izolacja, stabe
relacje z przetozonymi, konflikty interpersonalne, brak wsparcia spotecznego,
przemoc w miejscu pracy (w tym molestowanie, mobbing);

* styl kierowania stosowany przez przelozonego —kompetencje interpersonalne
os6b nadzorujacych prace majg istotny zwigzek ze stanem zdrowia
psychicznego pracownikéw, a w konsekwencji z efektami ekonomicznymi
przedsigbiorstwa;

* rozwdj kariery — stresory zwigzane z rozwojem zawodowym, takie jak:
niezadowolenie z dotychczasowego przebiegu kariery, brak mozliwosci
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dalszego rozwoju zawodowego, brak poczucia stalosci pracy; swiadomosé
rozbieznosci miedzy wlasna wizja rozwoju zawodowego a realnym
stanem moze by¢ zroédlem frustracji i niezadowolenia; poczucie braku
satysfakcji z dotychczasowych osiagnie¢ zawodowych przy jednoczesnym
przeSwiadczeniu o trwalym zatrzymaniu si¢ w miejscu (nikle szanse na
awans, satysfakcjonujace wynagrodzenie, interesujace stanowisko); stagnacja
i niepewno$¢ kariery, brak lub nadmierny awans, niska placa, brak pewnosci
zatrudnienia czy niska ocena spoleczna pracy;

* relacje praca-dom —problem w tym obszarze dotyczy rozwiazywania konfliktu
wymagan co do czasu pracy i zaangazowania w prace (sprzeczne wymagania
ze strony domu i pracy), male wsparcie ze strony rodziny, wreszcie problem
tzw. podwojnej kariery, gdy oboje partnerzy png si¢ w hierarchii zawodowe;j
[Mankowska, 2017, s. 53-57}.

Natomiast do zagrozen psychospotecznych dotyczacych tresci pracy zalicza
si¢:

* obciazenie praca i tempo pracy — zardwno przecigzenie, jak i niedociazenie
praca moze stwarzaé problemy; rozréznienie miedzy iloSciowym (ilo§¢
pracy koniecznej do wykonania) i jako$ciowym (stopien trudnosci pracy)
obciagzeniem praca; brak kontroli tempa pracy lub znaczna presja czasu jej
wykonania — systemy, w ktorych tempo pracy jest regulowane przez maszyny
i jest duze;

* rozklad czasu pracy — praca zmianowa (i nocna), dtugie godziny pracy; brak
kontroli nad czasem pracy, pozbawiony elastycznosci harmonogram pracy,
nieprzewidywalne godziny pracy;

* projekt zadania — specyfika i natura wykonywanych zadan oraz petnionych
obowiazkow; mala warto$¢ pracy, stabe wykorzystanie umiejetnosci, brak
zroznicowania zadan oraz ich powtarzalno$¢, niepewnos¢, brak mozliwosci
uczenia si¢, duze wymagania w zakresie koncentracji uwagi;

* S$rodowisko pracy oraz wyposazenie stanowiska — zmieniajace si¢ Srodowisko
pracy wiaze si¢ przede wszystkim z coraz powszechniej stosowana technologia
informatyczna i komunikacyjna, redukcja zatrudnienia, wymaganiem od
pracownikéw elastycznosci pod wzgledem wykonywanych zadan, zakresu
pelnionych funkcji i posiadanych umiejetnosci [Mankowska, 2017,s. 57-591
Stresory sa zjawiskiem powszechnym w zyciu czlowieka, jednak ich wplyw

jest zroznicowany, gdyz czes¢ oséb z atwoscia im ulega, za$ inni wykazuja duza

odpornos¢ na ich dzialanie. O odleglych skutkach stresu nie decyduja jedynie
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obciazenia wynikajace z uwarunkowan sytuacyjnych, $rodowiskowych, lecz
takze brak lub stabe zasoby wlasne do radzenia sobie z owymi obcigzeniami
[Mankowska, 2017, s. 66.

Stres moze by¢ przyczyng dlugotrwalego napiecia. Zas im silniejsze
napiecie, tym bardziej ludzie wyrzekaja sie dziatan, ktére ich odprezaja. W ten
sposob nakreca si¢ spirala negatywnych zdarzen skutkujacych kraficowym
wyczerpaniem {Litzke i Schuh, 2007, s. 411.

Przy czym, ryzyko wystapienia negatywnych konsekwencji stresu
zawodowego wzrasta, gdy wysokim wymaganiom i trudnym warunkom pracy
towarzysza stabe zasoby osobiste i spoleczne [Mankowska, 2017, s. 1991.

SYNDROM WYPALENIA ZAWODOWEGO

Herbert Freudenberger w 1975 r. ukul termin wypalenie i zawarl w jego
definicji trzy elementy:

1. wyczerpanie emocjonalne — zmeczenie, ktére pojawia sie, kiedy zbyt mocno
i zbyt dlugo si¢ czlowiek si¢ czyms$ przejmuje;

2. depersonalizacja — zanik empatii, troski i wspélczucia;

3. obnizone poczucie spelnienia—nieodparte wrazenie daremnosci i bezcelowosci
naszych dziatan: poczucie, ze nic, co si¢ robi, nie ma wigkszego sensu
[Freudenberger, 1975 za: Nagoski i Nagoski, 2020, s. 11}

Wedlug Freudenbergera i Richelsona wypalenie jest ,stanem zmeczenia czy
frustracji wynikajacych z poswiecenia si¢ jakiej$ sprawie, sposobowi zycia lub
zwigzkowi, co nie przyniosto oczekiwanej nagrody” {Freudenberg i Richelson,
1980 za: Pines, 2004, s. 351.

Z kolei Freudenberg i North definiuja syndrom wypalenia zawodowego jako

(...) stan, ktory krystalizuje sie powoli, przez dtuzszy okres przezywania ciaglego
stresu i angazowania calej energii zyciowej i ktéry w koncowym efekcie wywiera
negatywny wplyw na motywacje, przekonania i zachowanie [Freudenberg
i North, 2002 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 166-1671.

Christina Maslach definiuje wypalenie jako syndrom, na ktéry skladaja sie
wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja i obnizenie oceny wlasnych dokonan
zawodowych [Maslach, 1985 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 1671
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Przy czym,

(...) wyczerpanie emocjonalne odnosi si¢ do poczucia danej osoby, ze jest
nadmiernie obcigzona emocjonalnie, a jej zasoby emocji zostaly w znacznym
stopniu uszczuplone. Depersonalizacja dotyczy negatywnego, bezdusznego lub
zbyt obojetnego reagowania na innych ludzi, ktérzy zwykle sa odbiorcami ushug
danej osoby lub przedmiotem opieki z jej strony. Obnizone poczucie dokonan
osobistych odnosi si¢ do spadku poczucia wlasnej kompetencji i sukceséw
w pracy. {Maslach, 2004, s. 15}

Wedlug Pines i Aronsona, wypalenie jest ,,stanem fizycznego, emocjonalnego
i psychicznego wyczerpania, spowodowanego przez dlugotrwale zaangazowanie
w sytuacje, ktére sg obcigzajace pod wzgledem emocjonalnym.” {Pines
i Aronson, 1988 za: Pines, 2004, s. 35}

W jeszcze innej definicji

(...) mianem wypalenia okre§lany jest stan charakteryzujacy sie frustracja
i wyczerpaniem, pojawiajacy sie u oséb, ktére w pracy intensywnie zajmuja
si¢ innymi, po§wigcajac temu tak wiele energii psychicznej i fizycznej, ze nie
majg juz sily i motywacji do kontynuowania swojej pracy z dotychczasowa
intensywnoscig. [Buchka i Hackenberg, 1987 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 167}

Jak pisza Maslach i Leiter, jesli stworzy si¢ dobre relacje ze swoja praca i bedzie
miedzy osoba a praca duze dopasowanie, zaangazowanie bedzie oczywiste —
tryskajgc radoscia, energia i pewnoscia siebie, bedzie sie gotowym zaangazowac
si¢ w rozwojowy, dlugotrwaly zwiazek. Jesli jednak nie bedzie dopasowania
i nie uda si¢ stworzy¢ dobrego zwiazku, wowczas czeka pracownika wypalenie
zawodowe. Jego objawy to niezadowolenie, wyczerpanie, cynizm oraz gotowos$¢
do zmiany pracy na inng. {Maslach i Leiter, 2010, s. 14}

Wypalenie to stale poczucie niezgodnosci z praca, ktére moze spowodowaé
powazny kryzys w zyciu:

* wypalenie to utrata energii — poczucie przyttoczenia, zestresowania,
wyczerpania,

* wypalenie to utrata entuzjazmu — poczatkowa pasja ustapila miejsca
Cynizmowi;

* wypalenie to utrata pewnosci siebie — bez energii i zaangazowania w prace
trudno znalez¢ argumenty za jej kontynuowaniem; im mniej efektywny
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czuje sie cztowiek, tym bardziej watpliwa wydaje mu sie swoja wartos¢. Jesli

relacja z praca wplywa tak negatywnie na pewnos¢ siebie pracownika, nie

wierzy on, ze jest skuteczna droga wyjscia z tego impasu. [Maslach i Leiter,

2010, s. 14-15}

Gtéwng cecha wypalenia zawodowego jest wyczerpanie fizyczne, emocjonalne
oraz psychiczne. [Aronson, 1983 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 168}

PRZYCZYNY WYPALENIA ZAWODOWEGO

Powodem wystapienia wypalenia zawodowego jest zaburzenie rownowagi —
zle zréwnowazone wzajemne oddzialywanie miedzy wymaganiami §rodowiska
pracy wzgledem osoby a jej zdolnoSciami do znoszenia obciazen. {Litzke
i Schuh, 2007, s. 169}

Jak pisze Ayala Pines, dlaludzi, ktérzy odrzucilireligijnag odpowiedZ na pytania
egzystencjalne, jedng z czesto wybieranych alternatywnych jest praca. Stawka
staje sie wiec wysoka, gdyz ludzie probuja uzyskac ze swej pracy poczucie sensu
swojego zycia, za$ kiedy mysla, ze zawiedli, wypalaja si¢. Tak wiec, zasadnicza
przyczyna wypalenia jest tutaj niepowodzenie w egzystencjalnym poszukiwaniu
sensu. Dlatego wlasnie wypalenie zwykle wystepuje u ludzi majacych ambitne
cele i duze oczekiwania w momencie podejmowania pracy. Wypalenie jest
wynikiem procesu rozczarowania, ktory zwykle wystepuje u 0séb o wysokim
poziomie motywacji. Ten proces utraty zludzen uwypukla gléwna przyczyne
wypalenia jaka jest, wedlug Pines, poczucie porazki w egzystencjalnym
poszukiwaniu sensu zycia. Jesli jest siec oddanym swojej pracy i emocjonalnie
w nia zaangazowanym, jeSli osoba spodziewa si¢ czerpal z pracy poczucie
sensu swojej egzystencji — a czuje, ze poniosta porazke, to prawdopodobnie jest
kandydatem do wypalenia sie. {Pines, 2004, s. 33-36}

Czynniki, ktore najbardziej wydajg sie przyczynia¢ do wystapienia syndromu,
to przecigzenie, brak autonomii oraz brak nalezytego wynagrodzenia i uznania.
[Aronson i in., 1983 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 174}

Réwniez niektdre cechy podnosza ryzyko wypalenia zawodowego, przy czym,
sg to te cechy, ktore w zachodnich spoleczefistwach cieszg sie duzym uznaniem
— dazenie do sukcesu, identyfikowanie si¢ z praca czy branie odpowiedzialnosci
za innych {Berndt, 2015, s. 163}.

Litzke i Schuh zidentyfikowali pewne cechy predysponujace osoby do
pojawienia si¢ u nich wypalenia zawodowego:
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* nadmierne angazowanie si¢ w prace,

* duze oczekiwania wzgledem wlasnej osoby,

* negowanie wlasnych granic obciazenia,

* spychanie na dalszy plan osobistych potrzeb i intereséw,

* dobrowolne i chetne przyjmowanie nowych obowiazkéw i zadan [Litzke
i Schuh, 2007, s. 169}

Jednak, jak pisze Christina Bernd, wypalenie to bynajmniej nie choroba
menedzerow. W najwickszym stresie nie zyja ludzie, ktérzy sami decyduja
o rytmie swojej pracy, lecz osoby z poczuciem, ze si¢ je popedza. Z powodu swojej
sytuacji cierpi najbardziej ten, kto ma najmniej do powiedzenia, kim szef steruje
i kogo si¢ nieustannie kontroluje, kto nie moze realizowa¢ wlasnych pomystow,
kto bezsilnie stoi wobec ewentualnych strat materialnych. Sytuacje, na ktére
faktycznie lub tylko rzekomo nie ma si¢ wplywu, nalezg do najpowazniejszych
stresoréw. {Berndt, 2015, s. 261.

Ryzyko wypalenia ro$nie, jezeli z praca wiaza si¢ nadmierne oczekiwania
dotyczace samorealizacji, samopotwierdzenia i efektywnosci. Prowadzi to do
wydluzenia czasu pracy, zaniedbywania rodziny i czasu przeznaczonego na
wypoczynek, co sprawia, ze zwigksza si¢ ryzyko kryzysu psychicznego. [Berndt,
2015, s. 161.

Wsréd  organizacyjnych  wyznacznikéw  wypalenia najwigkszg  role
predykcyjna odegraly psychospoleczne stresory zwigzane z kontekstem pracy,
a nie z trescig pracy czy natura zadan zawodowych. Naleza do nich:

* braknagrédw pracy (niedocenianie pracownika, niesprawiedliwe traktowanie,
brak pozytywnych informacji zwrotnych ze strony przelozonych, poziom
wynagrodzenia), ktory przede wszystkim wysoce wyczerpuje emocjonalnie
i umiarkowanie dehumanizuje (zwigksza poziom cynizmu u pracownika)
oraz obniza satysfakcje zawodowa;

* brak kontroli nad przebiegiem i efektami wlasnej pracy, ktére silnie
dehumanizujg relacje zawodowe, nieco stabiej wyczerpuja emocjonalnie,
w pewnym, cho¢ niewielkim stopniu obnizaja poczucie zawodowej satysfakcji;

* psychiczne obcigzenie praca zwiazane z jej zlozono$cia oraz niepewno$é
organizacyjna, ktére przede wszystkim silnie wyczerpuja;

* brak wsparcia jako stresor (poczucie samotnosci, niemoznosci liczenia
na pomoc wspdlpracownikéw ani odciazenia jednostki w przypadku jej
niedyspozycji), ktory przede wszystkim rozwija proces dehumanizacji
(cynizmu i apersonalnego traktowania innych ludzi w pracy). [Mankowska,
2017, s. 199}
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Przewlekly i coraz silniejszy stres, wynikajacy z warunkéw pracy
i kontekstu makrospolecznego, moze spowodowal wyczerpanie sit (worn-out)
i zaburzenia psychosomatyczne. Do wypalenia dochodzi wskutek interpretacji
stresorébw w kategoriach zagrozenia i straty oraz do$wiadczania braku
umiejetnosci poradzenia sobie ze stresem. Z czasem dochodzi do obronnego
dystansowania si¢ w pelnieniu roli zawodowej i obnizenia zaangazowania, czyli
do rozwoju petnego zespolu wypalenia. {S¢k, 2004, s. 1551

WYPALENIE ZAWODOWE A POJECIA POKREWNE

Traktowanie wypalenia jako wyniku niepowodzenia w egzystencjalnym
poszukiwaniu sensu pomaga odrézni¢ je od pokrewnych poje¢. Bowiem, kazdy
moze doswiadczy( stresu, za$§ wypalenia moga doswiadczy¢ tylko ludzie, ktdrzy
rozpoczynali swoja prace zawodowa majac wzniosle cele, duze oczekiwania
i silng motywacje — ludzie, ktérzy spodziewali si¢ czerpal ze swej pracy
poczucie znaczenia. Osoba, ktéra nie ma na poczatku takiej motywacji, moze
doswiadczad stresu zwiazanego z praca, ale nie wypalenia. Wypalenie wystepuje
najczesciej w pracy z ludzmi i wynika z wymagan emocjonalnych, ktére powstaja
w interakcji z nimi. Stres nie musi powodowac wypalenia. {Pines, 2004, s. 38-
391

Warunek wstepny wypalenia, a mianowicie poczatkowe oczekiwanie, ze
z pracy bedzie si¢ czerpal egzystencjalne znaczenie, odréznia takze wypalenie
od alienacji. Durkheim okre$la alienacje jako stan anomii, ktéry powstaje
wowczas, gdy ludzie dos§wiadczaja braku lub utraty mozliwych do przyjecia
warto$ci i norm spolecznych, ktére by kierowaly ich zachowaniem. Chociaz
ludzie, ktérzy wypalili si¢ w swej pracy czgsto czuja si¢ wyalienowani, to
jednak na poczatku nie mieli oni takiego poczucia. Alienacja jest ogdélnym
doswiadczeniem, jakie moze wystepowac u ludzi, ktérzy nigdy nie oczekiwali
od swej pracy niczego innego poza zaplata (robotnicy przy linii montazowe;
sktonni sa do§wiadcza¢ alienacji, ale nie wypalenia — pojawiaja si¢ tutaj alienujace
wlasciwo$ci mechanizacji). Wypalenie najczesciej przytrafia sie osobom, ktoére
poczatkowo troszczg sie bardziej o ludzi, z ktérymi pracuja, niz o swojg zaplate.
[Pines, 2004, s. 391.

Wypalenie rézni si¢ takze od depresji klinicznej. Depresja jest nastrojem
dysforycznym, czyli utratg zainteresowania wszystkimi lub prawie wszystkimi
zajeciami i pasjami oraz utratg czerpanej z nich przyjemnosci. W odréznieniu
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od wypalenia, depresja zwykle przenika wszystko. Tymczasem we wczesnych
stadiach wypalenia zawodowego ludzie czesto sa nadal szczesliwi i produktywni
w innych sferach zycia. {Pines, 2004, s. 39-40}.

Jednaz gtéwnych réznic migdzy wypaleniem a zmeczeniem fizycznym polega
na tym, ze mozna szybko przyj$¢ do siebie po zmeczeni, ale nie po wypaleniu.
Ludzie, ktérzy si¢ wypalili czuja si¢ takze wyczerpani fizycznie, ale inaczej —
wypalenie jest dos§wiadczeniem negatywnym, ktéremu towarzyszy glebokie
poczucie porazki. {Pines, 2004, s. 41}.

Specyficzng cecha wypalenia, ktora najlepiej odréznia je od innych poje¢
(takich jak stres zwiazany z praca, zmeczenie, alienacja, depresja i kryzys
egzystencjalny) jest fakt, ze wypalenie stanowi zawsze koficowy wynik procesu
stopniowej utraty zludzefi (rozczarowania) co do mozliwosci znalezienia sensu
zycia w pracy zawodowej. {Pines, 2004, s. 41}.

Inna wazna réznica miedzy wypaleniem a pokrewnymi pojeciami polega
na tym, ze wypalenie jest zjawiskiem o wiele bardziej specyficznym. Podczas
gdy stres i zmeczenie zdarzaja si¢ kazdemu i moga by¢ wynikiem licznych
sytuacji, wypalenie wystepuje tylko u ludzi, ktorzy zaczeli pracowaé w swych
zawodach z oczekiwaniem, ze beda czerpal z tej pracy poczucie sensu zycia
(egzystencjalnego znaczenia). Wigkszosci wypalonych profesjonalistow praca
poczatkowo dostarczala odpowiedzi — wypalaja si¢, kiedy czuja, ze poniesli
porazke. [Pines, 2004, s. 40-41}.

ZAPOBIEGANIE WYPALENIU ZAWODOWEMU

Wedlug Maslach, cykl wypalenia zawodowego mozna przezywac wielokrotnie
w ciggu kariery zawodowej — wazne jest, aby umie¢ wlasciwie reagowal na
najwczesniejsze jego zwiastuny. [Mankowska, 2017, s. 2051

Pierwszy stopient wypalenia sie (wyczerpanie) Maslach okresla jako stadium
ostrzegawcze, z ktorym wigkszo$¢ jest w stanie walczy¢. Podstawowe sygnaly
to nieust¢pujace objawy przezigbienia, béle glowy, bezsennos¢ i uczucie irytacji.
Jako potrzebng interwencje na tym etapie uznaje ona konieczno$¢ zmniejszenia
obciazenia praca oraz krotki wypoczynek czy hobby. Wazne jest, aby nie czekad,
ale aktywnie dziala¢ w swoim interesie.

Drugi stopient wypalenia si¢ (cynizm) obejmuje objawy opisane w stopniu
pierwszym, lecz sa one bardziej stale i trwaja dtuzej. Nowymi objawami sg
wybuchy irytacji, gorsze wykonywanie zadan zawodowych i traktowanie ludzi z



Stres i wypalenie zawodowe a kultura organizacyjna 171

pogarda. Aby poradzi¢ sobie w tym stadium, konieczny jest dtuzszy odpoczynek

(urlop), zainteresowanie si¢ czyms$ poza praca oraz wlaczenie si¢ innych os6b

w proces wsparcia i pomocy (np. rodziny, przyjaciél czy wspotpracownikéw).
Trzeci stopien wypalenia si¢ wystepuje, gdy syndrom staje si¢ chroniczny.

Rozwijaja sie woéwczas powazne fizyczne, psychologiczne i psychosomatyczne

objawy, np.: wrzody zoladka, nadci$nienie, napady depresji. Powszechnym

spektrum uczu¢ osoby nim dotknigtej jest osamotnienie, alienacja, pustka,
poczucie beznadziejnosci i bezradnosci. Na tym etapie do kryzyséw zwigzanych

z praca zawodowg dotacza kryzys zycia rodzinnego. Konieczna na tym etapie jest

interwencja lekarska, za$ przy depresji leczenie psychiatryczne i psychoterapia.

[Mankowska, 2017, s. 205-206}.

Wsréd sposobéw przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu mozna wyr6znié:
* ustalanie realistycznych celéw, mozliwych od osiagniecia. Cele idealne

i odlegte powinny by¢ uzupetnione jasno okreslonymi celami czastkowymi

i osiggalnymi.

* odpoczynek prowadzacy do zmniejszenia napiecia zwigzanego z praca
(robienie przerw w pracy i wykorzystywanie urlopéw);

* aktywno$¢ fizyczna;

* traktowanie spraw mniej osobiScie. Emocjonalne zmeczenie poglebia si¢
przy zbytnim zaangazowaniu w sprawy innych. Zalecany jest umiarkowany
stopien zaangazowania.

* troske o dzialania sprzyjajace utrzymaniu i wzmocnieniu zdrowia fizycznego
i psychicznego;

* traktowanie domu i pracy jako dwéch oddzielnych obszaréw dziatania
i zachowanie granic miedzy nimi. [Mankowska, 2017, s. 2071.

Organizacja moze odciazy¢ swoich pracownikéw, odpowiednio ksztaltujac
swoje struktury oraz kultur¢ organizacyjna. Kadra kierownicza, dajac osobisty
przyklad, moze przyczyniaé¢ si¢ do praktycznego wdrazania filozofii firmy
i zapewnienia jej wiarygodnosci. Za$ pracownicy powinni ustalaé w swej pracy
priorytety i nauczy¢ si¢ odréznia¢ wymagania stawiane przez organizacje od
obowiazkow, ktére sami na siebie natozyli. [Litzke i Schuh, 2007, s. 175].

W ramach profilaktyki mozna rozwazy¢ dziatania na poziomie jednostki
(odpowiednia dbalos¢ o zdrowie fizyczne i psychiczne), na poziomie organizacji
— rozpoznawanie warunkéw pracy, ktére sa stresorami i préba ich usuniecia,
czyli dokonania zmian w §rodowisku pracy; rodzaj i zakres zmian zaleze¢ bedzie
od tego, co zostanie uznane za najsilniejszy czynnik stresogenny i od tego, jakie
sa mozliwosci techniczne, organizacyjne i ekonomiczne przedsiebiorstwa oraz
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jako rozwigzanie systemowe na poziomie panstwa (np. stworzenie odpowiednich
mechanizméw i instytucji wspierajacych ludzi w kryzysie psychicznym).
[Mankowska, 2017, s. 211}

Wazne jest zachowanie lub przywrdcenie rownowagi miedzy wymaganiami
zawodowymi a gratyfikacjg spoleczna. Chodzi o umiejetno$¢ samoregulacji.
Ludzie, kt6rzy angazuja si¢ w swa prace zawodowa i maja poczucie, ze sg za to
cenieni, czujg si¢ czeScig organizacji i nawet w obliczu duzego obciazenia nie
pojawiaja sie¢ u nich objawy stresu i wypalenia. Sytuacja zmienia si¢ diametralnie,
gdy pojawiaja sie rozczarowania lub poczucie niesprawiedliwosci. Symptomy
stresu i w konsekwencji choroby sa wynikiem zakl6conej relacji wymiany.
Zatracona zostaje rOwnowaga miedzy kosztami a korzy$ciami. [Litzke i Schuh,
2007, s. 20}

Jak pisze Helena Sek, sama $wiadomo$¢ istnienia wypalenia nie dziata
zapobiegawczo. Tym samym, profilaktyka wypalenia powinna sta¢ si¢ nie tylko
zadaniem samych pracownikow, ale calych organizacji oraz profesjonalnych
srodowisk wspomagajacych zdrowie pracownikéw. {Sek, 2004, s. 1671.

UWAGI KONCOWE

Wypalenie zawodowe traktowane jest jako rozwijajacy sie stopniowo efekt
przewleklego stresu zawodowego, objawiajacy si¢ nasilajacym si¢ wyczerpaniem
emocjonalnym, pogorszeniem relacji miedzyludzkich, az po poczucie bezsilnosci i
bezradnosci, apati¢,anawet depresje. Wsrdd czynnikéw podmiotowych wymienia
sie silng motywacje do pracy, upatrywanie w niej sensu zycia, nierealistyczne
oczekiwania i zawyzone aspiracje oraz stabe kompetencje zaradcze w zakresie
radzenia sobie ze stresem. Po stronie czynnikéw Srodowiskowych najwickszy
udzial w etiologii majg stresogenne warunki pracy, przede wszystkim obcigzenie
psychiczne ilo$cia 1 jako$cia zadan, brak wsparcia instytucjonalnego oraz brak
lub niedostateczna gratyfikacja za poniesiony trud i starania [Mankowska,
2017, s. 1691.

Wiekszo$¢ badaczy uwaza, ze wypaleniu moze ulec potencjalnie kazdy,
kto dozna dotkliwego zaburzenia réwnowagi miedzy wkladanym w prace
wysitkiem a otrzymywana nagroda (w sensie materialnym i pozamaterialnym).
[Mankowska, 2017, s. 169}.

Obciazenia staja si¢ problemem dopiero wowczas, gdy presja czasu
i przeciazenie sg zrodtem dlugotrwalego stresu, negatywnie wplywajacego na
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samopoczucie, ograniczajgcego sprawnos¢ umystowq i stanowiacego zagrozenie
dla zdrowia. {Litzke i Schuh, 2007, s. 8}

Jednakze, jakkolwiek doswiadczenie stresu stanowi warunek konieczny
dla uruchomienia rozwoju wypalenia zawodowego, to za jego warunek
wystarczajacy uznaje sie brak lub niewystarczajace kompetencje zaradcze,
przede wszystkim za$ tzw. dezadaptacyjne sposoby radzenia sobie w sytuacjach
trudnych. Adaptacja do stresu opisywana jest za pomoca odpornosci na stres
(ang. resistance to stress) i radzenia sobie ze stresem (ang. coping stress). O
skutkach sytuacji stresowej decyduje bardziej (nie)radzenie sobie ze stresem niz
obiektywne dzialanie stresora. [Mankowska, 2017, s. 103-104}.

Wypalenie z perspektywy egzystencjalnej jest rezultatem procesu, w ktérym

jednostki o wysokiej motywacji i wysokich oczekiwaniach zwigzanych
z podejmowana praca, z czasem do$wiadczaja ich niespelnienia. Obciazajgca
praca staje si¢ wpierw zrodlem wyczerpania, a w dalszej kolejnosci wypalenia
zawodowego. Jednakze, to nie nadmierne obciazenie praca, ale brak poczucia
sensu jej wykonywania staje si¢ z czasem szczeg6lnie obciazajacy.

Wypalenie zawodowe powinno by¢ rozwazane nie tylko jako kwestia
indywidualna, ale przede wszystkim organizacyjna oraz spoleczna. Nalezaloby
przyjac i pamigtad, ze czlowiek jest najwyzszym dobrem, najwigksza wartoscia
w $rodowisku pracy, a nie jedynie srodkiem do realizacji celéw organizacyjnych.
Nalezaloby rowniez zastanowi¢ sie, za czym opowiadamy sie jako spoleczenstwo
— za hiperkonsumpcja i gromadzeniem débr czy za dobrem czlowieka.
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