WSTEP

Srodowisko pracy jest dla cztowieka miejscem, w ktérym moze on realizowaé
swoje cele, pasje, aspiracje i marzenia. Praca determinuje jako$¢ zycia cztowieka
nie tylko w sensie ekonomicznym, lecz takze psychologicznym i spotecznym.
Osoba aktywna zawodowo cze¢sto spedza w pracy znaczng czes$¢ 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 zar6wno 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 p6t wieku, mimo wiedzy, jaka dysponujemy obecnie,
zjawisku temu nie udalo si¢ 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 si¢ 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



8 Wstep

emocjonalnego, psychicznego i fizycznego wykonanie pracy staje si¢ niemoz-
liwe. Implikowa¢ to moze roznice 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 sie, ze wyniki
moga by¢ wyzsze w przypadku badan prowadzonych w grupie respondentéow
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 przedsigbiorstwa, w ktérym pracuje (West i in., 2018; Williams i in.,
2020). Wsrod osobistych wymienia si¢ pogorszenie stanu zdrowia, mozliwo$¢
utraty pracy, rezygnacje z pracy, problemy finansowe, spadek poczucia wlasnej
warto$ci 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 uwazato pro-
mocje zdrowia psychicznego za tak samo wazna, jak promocje 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 drugiej,
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 pracodawcéw w tworzeniu zdrowych miejsc pracy, ktére minimalizuja
ryzyko jego wystapienia (Gaspar i in., 2024). Cho¢ przemiany te uznac 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 pracodawcéw co do profilaktyki wypalenia, a takze wsparcia
0s6b 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
zardwno 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 jakosciowych, technika indywidualnego
wywiadu poglebionego.

Eksploracja publikacji naukowych na temat wypalenia zawodowego po-
wstalych na przestrzeni kilkudziesieciu lat pozwolila zidentyfikowac¢ asymetrie
wiedzy oraz wynikajace 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 pracownikéw;

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 zwiagzang z potrzebami i oczekiwaniami pracownikéw do-
swiadczonych wypaleniem wobec pracodawcéow 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 pozytywna 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 potrzebuja i oczekujg pracownicy dotknieci wypaleniem
od pracodawcow w zakresie prewencji wypalenia zawodowego i wsparcia
pracownikow w procesie wypalenia i w powrocie do pracy?

Celem gltéwnym badania byta identyfikacja oczekiwanych przez pracowni-
koéw rozwigzan interwencyjnych i prewencyjnych organizacji w zarzadzaniu
problemem wypalenia zawodowego w $wietle osobistych doswiadczen osob nim
dotknietych. Cel gtéwny zrealizowano, wyznaczajac cztery cele szczegdtowe:
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1) Identyfikacja determinant wypalenia zawodowego pracownikéw na podsta-
wie ich osobistych do$wiadczen 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 dotknigetych wypaleniem
w zakresie dzialan prewencyjnych i interwencyjnych pracodawcow 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
czlowieka. 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 oméwiono 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 dos$wiadcza osoba ,wypalona’, i rozpoznaniu wypalenia przez
uczestnikow badania. Dokonano w nim réwniez empirycznej identyfikacji
srodowiska pracy badanych (w tym nieprawidlowosci, ktore staly sie zrodtem
wypalenia), procesu ,wypalania si¢” oraz sposobu, w jaki pracownik do$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 $srodowiskowych czynnikéw wypalenia zawodowego zidentyfikowanych
w toku badania. Istotng czgscig rozdzialu sa rowniez wyniki badania na temat
sposobdw radzenia sobie z wypaleniem przez pracownikow oraz reakeji praco-
dawcdédw na doswiadczenia pracownikdw, a takze barier i ograniczonej skutecz-
nos$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 organizaciji.

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 ksiazka. Skladam réwniez
serdeczne podzieckowania 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 $ro-
dowiska pracy.
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z powodu bardzo wysokiego ci$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¢ krotkotrwale 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 symptomoéw (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$ci na dwdch stanowiskach w tym samym miejscu pracy. W innych
przypadkach najczesciej proces ,wypalania si¢” trwat od roku do 18 miesiecy.
W przypadku powtdrnego doswiadczenia wypalenia czas miedzy pojawieniem
sie pierwszych symptomoéw wypalenia a wystgpieniem fazy krytycznej (wyczer-
pania) byl w niemal wszystkich przypadkach krétszy niz w sytuacji, gdy pra-
cownik doswiadczal wypalenia po raz pierwszy. Niemniej warto zauwazy¢, ze
cze$¢ uczestnikéw badania wyrazita opinig, ze w niektérych przypadkach trud-
no im bylto wskaza¢ dokladnie moment pierwszych objawéw wypalenia, gdyz
przechodzac je, nie zawsze byli (w tamtym czasie) $wiadomi zjawiska, na jakie
byli narazeni. W grupie uczestnikéw badania, ktérzy jednokrotnie do§wiadczyli
wypalenia, tylko cze$¢ 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.
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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 doswiadczeniem, 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 miesigcy 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 dwoch 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, przechodzac 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 wWyksztaicenie

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 sa
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 wczesniej, 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 wczesniej, 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 zrobi¢, 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 zastanawiad, 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, ze 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¢ punktow 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-
tomow wypalenia uswiadamiatam sobie, przez co przechodzitam. To byto
duzo pdzniej. Poza tym na temat wypalenia zawodowego miatam okazje
dowiedzie¢ sie wiecej podczas jednego z kursoéw, 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 mysélatem 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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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 koncza sie niepowodze-
niem. Mimo doswiadczanych trudnosci stara si¢ nadal wykonywaé 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 srodowisku powoduje, Ze ignorowany
pracownik odczuwa zmeczenie i stres, traci pewnos¢ siebie, zaczyna obwinia¢
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, Ze 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 zZle. 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 wstac z t6zka, zeby péjs¢ do pracy. Nawet
gdy zostatam w domu nie miatam sity pracowadé. 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 sytuacje 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 wplywu 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
Trudnosci z podjgciem decyzji
Spadek efektywnosci
6 |Relacje Przelozony nie zmniejsza wymagan i nie wspiera pracownika, stosuje
z przetozonym mobbing
7 | Relacje ze Wspotpracownicy 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 wspotpracownikami
utrzymujg sie, pojawiaja si¢ problemy rodzinne, pracownik kontynuuje
przeciazajaca prace, naduzywajac alkoholu i dystansujac si¢ od czton-
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

Myéli 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, Zze pracowatem bez przerw w pracy, bez
odpoczynku, spowodowato, ze zaczagtem wchodzi¢ w wypalenie. Myslatem, ze
pienigdze s3, 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 uchwycié¢ 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 $rodowisku nikt o tym nie mowit.
Jezeli kto§ mowit, ze cierpi na depresje, to méwiono mu, ze jest leniwy i zeby
zabrat sie do roboty. Nie byto psychologéw tak dostepnych, jak dzisiaj, nie byto
nawet publikacji w jezyku polskim na temat wypalenia. Nie méwito sie o przy-
czynach i o konsekwencji. Ten temat nie istniat w Swiadomosci pracodawcow.
Nie mowitem nikomu w pracy o tym, Zze dzieje sie ze mng co$ 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 wspdtpracownikoéw 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 wspdtpracownikow, 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 wiasne na podstawie wynikéw badan.

Jak wynika z powyzszych analiz, procesy ,wypalania si¢” uczestnikow ba-
dania mialy rézny przebieg, gdyz byly warunkowane oddzialywaniem réznych
czynnikéw srodowiska 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 doswiad-
czenie to jest konsekwencja nie tylko obciazen wynikajacych wykonywania
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wsparcia), obojetne (brak zainteresowania) badZz 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 dziatania, 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 sposobdw radzenia sobie z wypaleniem. W niektdérych 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$¢ na zwolnienie lekarskie, a ja sie wtedy nie zgodzitam.
Powiedziatam, ze mam tyle zadan i obowigzkéw, mam kluczowy projekt, jestem
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potrzebna i nie moge pdj$¢ 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 wierzyc¢, 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 szes$é. (U19)

W innych przypadkach radzenie sobie z wypaleniem mialo charakter pro-
cesu, w ktorym badani stopniowo korzystali z réznych 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
uczy¢, 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 ktérych 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 $Srodowiska 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 przyjemnos¢. Stopniowo zaczetam obserwowac to, ze ta sama praca
wykonywana w innym $rodowisku, w normalnych warunkach stwarza jakas inng
normalnos¢. Miedzy jedna a drugg praca nie miatam czasu dla siebie, nie miatam
czasu odpoczac, dlatego to przejscie z jednej do drugiej pracy byto dla mnie takie
trudne, mimo ze przesztam do lepszej pracy i do normalnych warunkéw. Przez to,
ze tak trudno byto mi w nowej pracy, ta zmiana data mi tez ,kopa” do rozpoczecia
pracy nad soba. | dopiero wtedy ten proces zmiany sie we mnie zaczat. Dopiero
gdy zmienitam prace. Stato sie tak dlatego, ze w nowej pracy poznatam nowe
osoby, zobaczytam, jak one inaczej pracuja i ze ja tez moge inaczej pracowac.
Zrozumiatam, ze musze o siebie zawalczy¢, zeby zacza¢ zy¢ normalnie. O swo-
ja psychike, zeby zmieni¢ sposéb myslenia o mojej pracy. Teraz pracuje osiem
godzin, bo w mojej nowej pracy nie ma przyzwolenia na prace po godzinach.
Dlatego tez mam przestrzen na to, zeby zadbaé psychicznie o siebie. Fizycznie
wykonuje gigantyczng prace, ale pracuje tylko osiem godzin. Jestem dzi$ 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 sposob, ze gtéw-
nie spatam i pitam wode, i mato jadtam. Ja nie miatam sity sie rusza¢. 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 kogos$, 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 jezykdw, 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 s przeciez inne mozliwosci. Wystarczy, ze sprébuje. Tabletki uspokoity moje
myslenie. Od stresu, rozpaczy i bezsilnosci przesztam do czyndéw. Zaczeto sie
praktyczne myslenie. Mimo zZe czuje presje wspotpracownikéw 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 porozmawiac 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 urokdéw mojej pracy, miatem wiecej czasu, lepiej
sobie organizowatam sobie te prace, nikt mi sie nie wtracat. Odpoczatem emocjo-
nalnie. Z jednej strony jaka$ 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 sposobow 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 réwniez 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 ktérego 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 tagodzi 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-
ktdérzy 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$ciem bedzie pojscie do pracy, w ktérej
przynajmniej bedzie zespdt, ze bede miata do kogo sie odezwac w ciggu dnia,
ze bede mogta swoje obowigzki z kim$ skonsultowac. Dostatam propozycje
pracy na etacie i postanowitam z niej skorzystac¢. 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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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) Zarzadzac 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 zarzadzajgce, by poznac zagrozenia wypalenia
ze strony przetozonych i im przeciwdziataé

Wyznaczanie
i egzekwowanie

11) Prowadzi¢ nadzér nad przetozonymi pracownikow
12) Ocenia¢ styl kierowania przetozonych

standardéw 13) Stawia¢ menedzerom wymagania
kierowania 14) Kontrolowac zachowanie przetozonych wobec pracownikéw
ludzmi 15) Kontrolowaé, czy przetozeni nie przecigzaja pracownikow
16) Nie tolerowac zachowar menedzerdw szkodliwych
dla pracownikow
17) Rozlicza¢ kierownikdéw 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 mozliwos$é wypowiedzenia sie

21) Stworzy¢ pracownikom mozliwo$¢ rozmowy na temat
wypalenia

22) Wystuchaé pracownika, gdy pracownik moéwi, ze Zle sie czuje

23) Stuchaé potrzeb zgtaszanych przez pracownikéw

24) Szczerze komunikowac sie z pracownikiem

25) Rozmawiac z pracownikiem na temat wypalenia

Zapewnienie

26) Zapewnic¢ 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) Utworzy¢ w pracy stanowisko ds. wsparcia pracownikéw
zagrozonych wypaleniem

33) Zapewnic pracownikom wsparcie dziatu HR

Rysunek 20. Metody przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przez organizacje -
czynnik ,niepodejmowanie dziatan”

Zr6dto: 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 pracownikow. Dotyczyly one zarzadzania
zadaniami przez przelozonych, komunikacji miedzy przetozonym 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
» Komunikacja
i 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 odpowiadajace 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 obowigzkéow. (U9,
U15)
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 wiecej zadan pod pretekstem obdarzenia pracow-
nika zaufaniem, ze 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$¢ z wykonaniem zadania,
jako leniwych. (U7)
16) By¢ wsparciem dla pracownika — nie pozostawia¢ pracownika samemu so-
bie. (U2)
17) Wychodzi¢ z propozycja zmiany, gdy jest potrzebna. (U7)
18) Zapewni¢ pracownikowi prawo do odpoczynku. (U4, U6, U7, U8, U9, U10,
U12,U13,U14, U15, Ule, U20, U23)
19) Zapewni¢ pracownikowi mozliwo$¢ niezakidconego 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 sie 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 sposéb zachowania si¢ pracownika (ozywienie, wspdtpra-
ca, apatia, izolacja, utrata zaangazowania, trudnos$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¢ udziatl 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 pracownikéw 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, trudnosci z wykonaniem zadania, btedy, znuzenie, wypalanie si¢)

. Interesowac si¢ samopoczuciem pracownika

. Dba¢ o o integracje pracownikow, ktorzy pracuja zdalnie

. Unikac przecigzen

. Zleca¢ zréznicowane zadania — przeciwdziala¢ monotonii pracy

. Rozmawia¢ z pracownikiem o przeciazeniu i monotonii pracy

. Zmienia¢ to, co jest dla pracownika niekorzystne
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Typ 2. Praca w warunkach zmiany z czynnikiem wzmacniajacym: brak wsparcia przetozonych
lub/i toksyczne zachowania przelozonych

1. Zapewni¢ pracownikowi mozliwoéci samorealizacji i rozwoju

2. Zapewni¢ pracownikowi mozliwoéci uporzadkowanej pracy i swobody dzialania

3. Eliminowa¢ lub redukowac¢ przeciazenie zadaniami w czasie i zadaniami na jednego pracownika

4. Rozmawia¢ z pracownikiem na temat zadan priorytetowych i takich, ktére moze wykona¢
pozniej




