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Problematyka wypalenia zawodowego jest podejmowana w literaturze psychologicznej od lat
70. XX wieku. Okreslenie ,wypalenie sie” (burnout) metaforycznie zwraca uwage
na wyczerpanie sit, ktérego cztowiek doswiadcza wskutek silnie stresujacych warunkéw
pracy, i zostalo wprowadzone do jezyka nauki, réwnolegle i niezaleznie od siebie,
przez psychiatre Herberta Freudenbergera i psycholog spoteczna Christine Maslach.

Istnieje wiele definicji wypalenia zawodowego. Na przyktad, Christina Maslach
ze wspoéipracownikami definiuja wypalenie zawodowe jako zespdt wyczerpania
emocjonalnego, depersonalizacji i obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktory moze
wystgpi¢ u osob pracujgcych z innymi ludzmi w pewien okreslony sposob, i dostrzegaja,
ze wypalenie zawodowe jest zaréwno problemem zawodowym, jak i klinicznym. Ponadto
Maslach we wczesniejszej publikacji za przyczyne wypalenia zawodowego uznaje ,prace
z ludzmi”, a wypalenie to ujmuje jako ,utrate troski o czlowieka”, ktéra prowadzi
do pewnego rodzaju dehumanizacji cztowieka, gdzie traktuje sie go jak przedmiot.

Wielowymiarowe ujecie wypalenia zawodowego

Wielowymiarowe ujecie wypalenia zawodowego Christiny Maslach do dnia dzisiejszego jest
uwazane za jedno z najbardziej odpowiednich podejs¢ do opisu problemu wypalenia
zawodowego, obserwowanego w szczegolnosci u lekarzy, pielegniarek, kuratoréw
zawodowych, dziennikarzy, nauczycieli, prawnikow i urzednikéw. Wspolnymi cechami tych
zawodow jest konieczno$¢ utrzymywania wysokich standardow w kontaktach ludzmi, a takze
negatywne konsekwencje w przypadku popetnienia btedu. Dodatkowym elementem
wspélnym dla reprezentantow tych profesji jest kwestia, ze ich wynagrodzenia uwazane
sa z reguly za niewystarczajace. Réznica jest natomiast to, Zze pracownicy medyczni
napotykaja w swej pracy ludzi, ktérzy cierpia lub umieraja, a ponadto kontakt miedzy nimi
jest czestszy i bardziej bezposredni, co stanowi zrédto dodatkowego obcigzenia. Mimo
réznicy w specyfice kontaktow z interesantem, klientem, uczniem czy pacjentem
wykonywanie wyzej wymienionych zawodow moze by¢ zrédiem chronicznego stresu,
ktory niejednokrotnie jest przyczyna pojawienia sie zespotu wypalenia zawodowego.

Wielowymiarowe ujecie wypalenia zawodowego w odniesieniu do zawodéw medycznych

Christina Maslach, ktéra do tworzenia teorii wyjasniajacej mechanizm wypalenia

zawodowego zainspirowatla analiza doswiadczen emocjonalnych w zawodach medycznych,
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takich jak zdystansowana troska - idealne potaczenie wspdiczucia z dystansem
emocjonalnym, oraz obronna dehumanizacja - polegajaca na samoobronie
przed obezwladniajacymi emocjami poprzez traktowanie innych jak przedmioty. Przejawem
takich postaw jest chociazby okreslanie pacjenta przez lekarza nie jako osobe, lecz jako
jednostke chorobowa, na przyktad: rak jelita grubego. Zjawiska zdystansowanej troski
i obronnej dehumanizacji przyczynity sie do postawienia pytan, czy i jak pracownicy
medyczni stosuja je w codziennej praktyce. Okazato sie, ze doswiadczenia emocjonalne maja
wplyw na sprawowanie opieki zdrowotnej, a zdystansowana troska jest niezwykle trudna
w praktyce - u niektérych lekarzy czy pielegniarek zamiast dystansu emocjonalnego i troski
pojawia sie niecheé, a nawet pogarda - dehumanizacja pacjenta.

Przedmiotowe traktowanie pacjentow (depersonalizacja) to jeden z trzech elementéw
sktadajacych sie na wypalenie zawodowe - okreslane tez jako dystansowanie, wycofywanie
sie z kontaktow albo uciekanie sie w zdystansowana (zobiektywizowana) troske. Efektem
takich zachowan jest bezosobowa interakcja, polegajaca na odcztowieczaniu innych oséb,
z ktorymi wchodzi sie w kontakty zawodowe, towarzyskie czy rodzinne. Cynizm, dominujacy
w obrazie klinicznym wypalonych zawodowo pracownikéw, wywotuje chtodna postawe
zdystansowania wobec pracy oraz wspotpracownikéw, jak i spadek zaangazowania w prace.
Jest on swego rodzaju préoba samoobrony przed wyczerpaniem i rozczarowaniem.
Poczatkowy entuzjazm, zapat do pracy i perspektywa sukcesu ustepuja miejsca negatywnym
postawom - co uwzglednia procesualny model wypalenia, a depersonalizacja pojawia sie
w wyniku wyczerpania emocjonalnego, ktore z kolei spowodowane jest duzymi
wymaganiami srodowiska, charakteryzujacego sie silnie angazujacymi emocjonalnie
relacjami z odbiorcami opieki.

Podatnos¢ na wypalenie zawodowe ma takze zwiazek z emocjami, jakie rodza sie wobec
pacjentow. Jesli naleza one do kategorii typowo ludzkich (zal, wstyd, smutek, nadzieja,
podziw), staja sie predyktorem wypalenia zawodowego wsréd pracownikow medycznych -
zwlaszcza tych, ktérzy maja staty, bezposredni kontakt z cierpiacym, terminalnie chorym
pacjentem. Ponadto odczuwanie emocji podstawowych, rozumianych jako typowo zwierzece
(lek, ztos¢, niepokdj, irytacja, wrogosc), korzystnie redukuje syndromy wypalenia
zawodowego, poprawiajac poczucie wtasnej skutecznosci oraz zaangazowanie w prace

wsrod pracownikéw stuzby zdrowia.

Wiekszos¢ badaczy wypalenia przypisuje okreslona funkcje depersonalizacji, ktora rozni sie
od przyczynowej roli obu pozostalych wymiaréw. Traktowana jest czesto jako strategia
radzenia sobie w celu zmniejszenia uczucia wypalenia. Poglad ten opiera sie zasadniczo
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na teorii zachowania zasobdw Stevana E. Hobfolla (COR - Theory of Conservation of
Resources), ktéra zaktada, ze depersonalizacja jest nie tylko behawioralnym przejawem
wypalenia, lecz obejmuje rowniez strategie utraty kontroli, stosowanej w celu zapobiezenia
dalszemu zmniejszaniu ograniczonych juz zasobow. Teoria ta przewiduje, ze w krotkim
czasie takie zachowanie moze poprawi¢ zdolno$¢ pracownika do utrzymywania
odpowiedniego sposobu wydajnosci w sytuacjach stresowych. Jednak w diluzszej
perspektywie depersonalizacja moze zmniejszy¢ dostep do wsparcia spotecznego, nastepnie
powodowac izolacje, dodatkowo zmniejszajac zasoby osobiste.

Wedhug Stevana E. Hobfolla ludzie daza do uzyskania, utrzymania i ochrony tego, co jest dla
nich cenne, a takze promuja i potwierdzajg stusznosc tego, co uwazaja za wazne w ich zyciu.
Obiekty, o ktorych mowa, autor teorii nazwat zasobami. Do zasob6éw naleza przedmioty,
warunki, cechy osobowosci i poklady energii, ktére albo sg cenione same w sobie - jako
potrzebne do przetrwania (bezposrednio lub posrednio), albo stuza do zdobycia owych
zasoboéw umozliwiajacych przetrwanie. Ten stres psychologiczny autor definiuje jako reakcje
wobec otoczenia, w ktérym (a) istnieje zagrozenie strata zasobow netto, (b) nastapita juz
strata zasobow netto i (c) nie zostal osiagniety zysk w zasobach w nastepstwie ich
zainwestowania. Na szczegdlng uwage w tej teorii zastuguje model zachowania zasobéw
COR. Pokazuje on praktyczne uzycie teorii gospodarowania zasobami w odniesieniu
do wypalenia zawodowego. Przedstawienie go wymaga syntezy trzech definicji wypalenia.
Pierwsza z nich jest definicja Herberta Freudenberga i Geraldine Richelson. Wedtug ich
ujecia wypalenie jest stanem zmeczenia czy frustracji wynikajgcym z poswiecenia sie jakiejs
sprawie, sposobowi Zycia lub zwigzkowi, co jednak nie przyniosto oczekiwanej nagrody.
Kolejnym waznym spojrzeniem jest definicja Christiny Maslach, ujmujaca wypalenie jako
zespol wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji i obnizonego poczucia dokonan
osobistych, ktory moze wystgpic u 0sob pracujqgcych z innymi ludZzmi w pewien okreslony
sposob. Natomiast Ayala Pines i Elliot Aronson twierdza, ze wypalenie jest stanem
fizycznego, emocjonalnego i psychicznego wyczerpania, spowodowanym przez dtugotrwate
zaangazowanie w sytuacje, ktore sq obciqzajqce pod wzgledem emocjonalnym.
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W przytoczonych definicjach uwage moze zwrocié to, ze stan wypalenia zawodowego jest
podobny do teorii zasobéw Hobfolla. Jednak nie powinno sie tego utozsamia¢. Ujednolicajac
powyzsze definicje, wypalenie okresla sie jako stan badz zesp6t wyczerpania fizycznego,
emocjonalnego i psychicznego - obejmujacego zaré6wno wtasna osobe, jak i stosunek
do innych, ujawniajacy sie przez depersonalizacje. Jest on spowodowany przez obnizone
poczucie wtasnej wartosci, wynikajace z nieuzyskania adekwatnej do wltozonego wysitku
nagrody oraz jej zbyt dtugiego odraczania, a takze angazowania sie w sytuacje, ktére -
pod wzgledem emocjonalnym - sa nadmiernie obcigzajace. Stevan E. Hobfoll okreslit
wypalenie zawodowe jako skutek braku przyrostu zasobéw, nastepujacego po znacznym
zainwestowaniu zasobow czasu i energii. Oznacza to, ze pracownicy, ktérzy juz
zainwestowali znaczne ilosci czasu i zasobdéw energetycznych w prace, moga nie byc¢
w stanie pozyska¢ nowych zasobdw, ktdre pomogtyby im w realizacji wymagan zawodowych
i utrzymania poziomu optymalnego funkcjonowania w dtugim okresie. Dlatego wypalenie
zawodowe moze dotyczy¢ zaréwno oséb ditugo juz pracujacych, jak i dopiero zaczynajacych
swoja Sciezke kariery. Osoby te, przyjmujac role entuzjastycznego pracownika, maja duza
szanse na zbytnie zaangazowanie sie emocjonalne w prace i wczesniejsze poczucie
wyczerpania, doprowadzajac do powtarzalnego zmniejszenia zasobéw, spowodowanego
dysfunkcjonalnymi sposobami radzenia sobie ze stresem - taka sytuacje Hobfoll okreslit
pojeciem ,spirali strat” (loss spiral).

Przyktadowo, w zawodzie pielegniarskim wypalenie jest powigzane ze wzrostem liczby
zadan przypadajacych na pielegniarke oraz ze spadkiem mozliwosci podejmowania decyzji
w toku pracy. Oba powyzsze czynniki oraz brak informacji zwrotnych od podopiecznych
powoduja wzrost tendencji do dehumanizacji i zobojetnienie wobec problemow pacjentow,
mniejsze zaangazowanie i skutecznos$¢, a takze wieksza sktonnos$¢ do konfliktow
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i zwiekszonego ryzyka popetnienia btedu, jak réwniez wypadkéw w pracy. Jedna
z mozliwosci zmniejszenia prawdopodobienstwa wystapienia wypalenia zawodowego
u pielegniarek jest zapewnienie im odpowiedniego wsparcia spotecznego, wymiany
doswiadczen i refleksji oraz tworzenie optymalnych warunkéw pracy.

Probujac te spostrzezenia odnies¢ do modeli teoretycznych, mozna uznaé, ze najlepiej
wyjasniatby to model wypalenia zawodowego w ujeciu egzystencjalnym, opracowany przez
Ayale Pines, gdyz rozpatruje on osoby o wysokim poziomie motywacji, ktore rozpoczynaja
prace w wybranym przez siebie zawodzie, co bardzo odpowiada kandydatom do zawodu
lekarza, ze wzniostymi celami oraz duzymi oczekiwaniami dotyczacymi tego,
co ma im zapewnic¢ praca. Jednak dla ludzi, ktérzy swoja wartos¢ wiaza z rezultatami
wlasnego dziatania i ktorzy staraja sie czerpac ze swej pracy poczucie egzystencjalnego
znaczenia, porazka jest druzgocacym doswiadczeniem i poteznym czynnikiem sprzyjajacym
wystapieniu wypalenia.

Natomiast Cary Cherniss, analizujac wypalenie zawodowe, zwraca uwage na czynniki
podmiotowe, a szczegoOlnie na brak profesjonalizmu i deficyt w zakresie kompetencji
interpersonalnych. Przeciez empatia pozwala wyznaczy¢ ogdélne ramy kompetencji -
zarowno osobistych, jak i spotecznych - warunkujacych efektywne funkcjonowanie w roli
zawodowej. Dlatego istotnosci przeciwnego zwiazku niektérych wymiaréw wypalenia
zawodowego z poziomami empatii u pracownikéw medycznych sa uzasadnione. Na uwage
zashuguje rowniez to, ze juz studentéw kierunkdow medycznych charakteryzuja podobne
zwiazki - wykazano je w innych badaniach.

Niewatpliwie zawody lekarza i pielegniarki stawiaja duze wymagania tym, ktorzy chca
je dobrze wykonywac, a jezeli realizuja to osoby z potrzebnymi predyspozycjami
psychicznymi, tatwiej osiggaja wspolprace. Tym samym mozna przyjac¢ stusznosc
opracowanej przez Maslach i wspéipracownikéow teorii dopasowania pomiedzy osoba
a pracg, gdyz wystepujace w pracy problemy sa skuteczniej rozwigzywane przez lekarzy
i pielegniarki charakteryzujacych sie empatia dojrzata, czyli kompetencjami osobistymi
i spotecznymi. Powoduje to, ze swiadczona przez nich opieka jest satysfakcjonujaca dla
pacjentow i przez to majaca wptyw na ich satysfakcje z pracy.

Rozpoznawanie wypalenia zawodowego

Podobnie jak wielu z przywolywanych autoréw, uwazam, ze wypalenie zawodowe jest bardzo
niekorzystnym zjawiskiem, ktére wymaga stosowania skutecznych metod rozpoznawania
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i pomiaru. Moim zdaniem diagnoza tego zjawiska powinna odbywac¢ sie na dwdéch
ptaszczyznach: indywidualnej i systemowej. Uwazam ponadto, ze wypalenie zawodowe
pozostaje w scistej zaleznosci od sity obcigzen i podatnosci na ich wptywy i jest inaczej
nazywane syndromem wyczerpania. Zaczyna sie on powoli lub nagle w postaci stanu
wyczerpania cielesnego, duchowego lub uczuciowego, wystepuje w zyciu zawodowym,
w czasie wolnym od pracy, w kregu przyjaciot, w zwiazku partnerskim i w rodzinie, i czesto
wigze sie z awersja, mdtosciami i myslami o ucieczce, poprzedzony jest charakterystycznym,
dtugotrwatym przerostem wymagan bez odpowiedniego srodka rownowazacego.

Aby po rozpoznaniu mozna bylo skutecznie zapobiega¢ wypaleniu zawodowemu, wedlug
Michaela Leitera i wspdlpracownikéw, bardzo waznym jest znalezienie oddolnych
(indywidualnych) strategii, ktére pomagaja ludziom radzi¢ sobie z ich doswiadczeniem
wypalenia zawodowego.
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Indywidualne strategie radzenia sobie z wypaleniem zawodowym

Richard Lazarus i Susan Folkman zaproponowali, na podstawie celéw strategii radzenia
sobie, istotne rozréznienie miedzy radzeniem sobie zorientowanym na problem i radzeniem
sobie zorientowanym na emocje. Autorzy ci stwierdzili, ze radzenie sobie nastawione
na problem stanowi préobe bezposredniej odpowiedzi na stresujaca sytuacje, podczas
gdy radzenie sobie zorientowane na emocje zawiera wysitki w zakresie tagodzenia
emocjonalnej reakcji na stresujace wydarzenia.

Analizujac relacje strategii radzenia sobie z wypaleniem zawodowym, Thornton stwierdzit
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istotny zgodny statystycznie zwigzek miedzy unikowym radzeniem sobie i wypaleniem
zawodowym w grupie pracownikow kliniki psychiatrycznej. Potwierdzono to w pdzniejszych
badaniach Chan i Hui, ktérzy wykazali, ze strategie radzenia sobie skierowane na unikanie
pozytywnie koreluja z trzema sktadnikami wypalenia zawodowego w grupie nauczycieli szkot
Srednich. Natomiast Koeske i inni stwierdzili w dtugoterminowym badaniu z udziatem
pracownikow socjalnych, ze aktywne strategie radzenia sobie zapewniaja wieksza zdolnos¢
do radzenia sobie z trudnymi sytuacjami w pracy, podczas gdy w innych badaniach
wykazano, ze brak skutecznej odpowiedzi radzenia sobie moze stuzy¢ wzmocnieniu kolejno
poczucia bezradnosci i daremnosci. Zauwazono, Ze radzenie sobie zorientowane na problem
jest adaptacyjne w sytuacjach sterowalnych, podczas gdy unikowe radzenie sobie ze stresem
jest adaptacyjne w sytuacjach trudnych do kontrolowania, co poniekad potwierdzaja Anton

Aluja-Fabregat i inni, sugerujac, ze skuteczno$¢ w radzeniu sobie zalezy od sytuacji.

W badaniach ukierunkowanych na stwierdzenie zwiazku doboru strategii z rozmiarem

wypalenia Jenaro i inni wykazali, ze:

+ pracownicy z wyzszym poczuciem osobistych osiagnie¢ maja tendencje do korzystania
ze strategii radzenia sobie zorientowanych na problem i zaprzestania wykorzystywania
strategii skoncentrowanych na emocjach,

« pracownicy z wysokim poziomem wyczerpania emocjonalnego sa bardziej sktonni
do korzystania ze strategii ukierunkowanych na emocje, jak rowniez niektérych strategii

ukierunkowanych na problem,

« pracownicy z duzym poczuciem depersonalizacji (drazliwos$¢ i negatywne, zimne
i bezosobowe postawy wobec innych) powstrzymuja sie od inicjowania zaréwno strategii
skoncentrowanych na problemie, jak i skoncentrowanych na emocjach.

Poczucie humoru jako czynnik zwiekszajacy zasoby jednostki

W swych badaniach Christine Healy i Michael McKay wykazali, ze stany dobrego humoru
i te zwiazane ze $miechem moga poprawi¢ rézne wskazniki zdrowotne, miedzy innymi
w okresach stresu, rehabilitacji kardiologicznej czy regulacji progu bolu. Jednak Martin
i inni stwierdzili, ze nie wszystkie rodzaje humoru sa korzystne, a poszczego6lni ludzie réznia
sie w jego stosowaniu, i rozroznili cztery rodzaje wystepowania humoru: humor w stuzbie
ego, afiliacyjny, masochistyczny i agresywny. Po stronie pozytywéw zaobserwowali, zZe:
humor w stuzbie ego odnosi sie do tendencji bycia rozbawionym z powodu braku
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kongruencji zycia oraz posiadania prawdziwie humorystycznej perspektywy, nawet
w chwilach stresu, humor afiliacyjny wyraza sie poprzez rozbawianie innych, utatwia
kontakty i zmniejsza napiecie interpersonalne.

Po negatywnej stronie wytypowali natomiast humor masochistyczny, odnoszacy sie
do lekcewazacych dowcipow na wtasny temat, oraz humor agresywny - typ wrogiego
humoru, ktérego celem jest ranienie lub manipulowanie innymi - gtéwnie, aby broni¢ sie
przed zagrozeniem.

Humor w stuzbie ego i afiliacyjny konsekwentnie pozytywnie odnosza sie do fizycznej,
psychicznej i spotecznej pomyslnosci jednostek, a masochistyczny i agresywny humor
pokazuje ujemna korelacje z poczuciem dobrobytu i optymalnym funkcjonowaniem.

Konflikt rdl jako strategia dotyczaca zarzadzania wzajemnym oddzialywaniem pomiedzy
sferami pracy i niezwigzanymi z praca

Konflikt praca - rodzina jest zdefiniowany jako forma konfliktu pomiedzy rolami,
w ktérych presje danej roli z dziedziny pracy i spraw rodzinnych sa wzajemnie niezgodne,
sprzeczne pod jakims$ wzgledem. Oznacza to, ze wypetnianie roli zwigzanej z praca (rodzina)
jest utrudnione ze wzgledu na wypetlnianie roli zwiazanej z rodzina (praca). Wiekszos¢
badaczy rozréznia dwa rodzaje konfliktu rél: konflikt praca-dom, odnoszac sie do sytuacii,
w ktorej presja roli w pracy utrudnia funkcjonowanie w domu, oraz konflikt dom-praca,
odnoszac sie do presji roli w domu, ktora zakldca funkcjonowanie w pracy.

Z kolei hipoteza niedoboru roli zostata uzyta do wyjasnienia negatywnych skutkow
przeniesienia (przelania sie) lub konfliktu. Zgodnie z ta hipoteza ludzie posiadaja
ograniczone i $cisle ustalone ilosci zasobow (czasu i energii).

Zarzadzanie wieloma rolami (pracownika, matzonka, rodzica) jest problematyczne,
gdy korzysta sie z tych samych ograniczonych zasobéw. Wysokie wymagania zwigzane
z praca wymagaja od pracownikéw poswiecenia wiekszej ilosci zasobdw (czasu, emocji)
W pracy, pozostawiajac mniej zasobéw przeznaczonych dla ich zycia rodzinnego.

Peeters i wspotautorzy stwierdzili, ze wymagania zwigzane z praca i wymagania zwigzane
z zyciem rodzinnym maja bezposredni i posredni wplyw (poprzez zaktdcenia odpowiednio
praca-dom i dom-praca) na wypalenie zawodowe.

Réwniez Haar potwierdzil, ze te dwa rodzaje konfliktéw (praca-dom i dom-praca) byly
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istotnymi predyktorami wypalenia pracownikow. Zbadat on réwniez tagodzacy wplyw
strategii radzenia sobie pracownika w relacji do obydwu typow konfliktéw i wypalenia.
Wyniki wykazaly, ze aktywne radzenie sobie zintensyfikowato negatywne relacje zaréwno
w odniesieniu do konfliktu praca--dom oraz dom-praca, a pracownicy radzacy sobie poprzez

zwiekszenie naktadéw pracy doswiadczali zintensyfikowanych skutkéw wypalenia.

Organizacyjne strategie radzenia sobie z wypaleniem zawodowym

Konstruktywne i destruktywne style zarzadzania

Z uwagi na fakt, ze przetozeni poprzez swoje dziatania maja bezposredni wptyw
na podwtadnych, ukierunkowany na afekt, efektywnos¢, satysfakcje z pracy i zaangazowanie
w prace, mozna zatozyC, ze przetozeni i ich style zarzadzania maja znaczacy wplyw
na dobrostan podwtadnych: konstruktywne style zarzadzania zapobiegaja wypaleniu
zawodowemu, natomiast destruktywne style nasilaja wypalenie zawodowe wsrdd

podwtadnych.

Dobrzy przetozeni moga wczesnie rozpoznac¢ pracownika wypalonego, gdyz charakteryzuje
go: brak energii, brak emocjonalnego zaangazowania w prace, brak emocjonalnych zasobow
potrzebnych do wykonywania pracy, negatywny, cyniczny stosunek do pracy oraz niskie
poczucie skutecznosci.

Teorie dzielg sie w zaleznosci od zmiennych okreslajacych efektywnosé zarzadzania,
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wyrozniajac: cechy lidera (jakie cechy sprawiaja, ze jest efektywny?), charakterystyke
podwtadnego (kiedy identyfikuje sie z liderem?), charakter srodowiska pracy (kultura

organizacji pracy), oraz teorie taczace powyzsze zmienne.

Analizujac model konstruktywnych i destruktywnych zachowan przetozonego wobec
pracownika, nalezy zwro6ci¢ uwage na zachowania zorientowane na podwtadnych, ktore
wplywaja na motywacje, dobrostan i satysfakcje z pracy podwladnych. Rownoczesnie
powinny byé uwzgledniane zachowania kadry kierowniczej zorientowane na organizacje,
odnoszace sie do osiagania zatozonych celéw w pracy. Nieefektywne zarzadzanie prowadzi
czesto do wypalenia zawodowego zaréwno podwtadnych, jak i samych przetozonych, jako
reakcja na dlugotrwale doswiadczanie wymagan w pracy zawodowej takich jak
niesprecyzowane role i konflikt rél zawodowych oraz przecigzenie praca.

Cavanaugh i inni uwazaja, Ze wymagania zawodowe moga by¢ postrzegane
przez pracownika jako przeszkody i wyzwania. Przeszkody powoduja nasilenie objawow
wypalenia zawodowego, wymagaja inwestycji duzej ilosci zasobow i sa frustrujace z punktu
widzenia pracownikow i osiagania celdéw. Jedna z istotnych przeszkod sa dziatania

przetozonego o stylu destruktywnym.

Inni autorzy w swoim modelu dotyczacym relacji wymagan w pracy i zasobdéw (Model JD-R
Job Demands-Resources) wyrdzniaja dzialania przetozonego o stylu destruktywnym, ktore:
doprowadzaja do nadwerezenia zdrowia pracownika, uszczuplaja zasoby, powoduja
wyczerpanie zasobow, a nie dostarczanie ich przez zarzadzajacego, koreluja dodatnio
z wypaleniem zawodowym, interpretowane sa jako zadania, doprowadzaja do wyczerpania
emocjonalnego.

Wyrézniaja takze konstruktywne zarzadzanie, ktore: samo w sobie stanowi zasob
zapobiegajacy wypaleniu zawodowemu, stymuluje pracownikow w obszarach dobrostanu,
motywacji i osiggania celéw, utrzymuje wysokie zasoby, gwarantujac rozwdj pracownikéw,
satysfakcje, poczucie skutecznosci i osigganie celéw, wplywa na postrzeganie pracy
przez pracownikow: obnizony poziom cynizmu, poczucie przynaleznosci.

Teoria LMX: wymiana lider - cztonkowie grupy

Teoria LMX (lider - cztonek grupy) polega na tym, ze lider tworzy z kazdym cztonkiem
unikalna relacje oparta na wymianach, a jakos¢ relacji stanowi swoiste kontinuum. W teorii

tej mozna wyrdzni¢ wystepowanie wysokiej jakosci relacji, w ktorej: (1) stosunki oparte
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sa na wzajemnym szacunku, zrozumieniu i zobowiazaniach, (2) lider ma wysokie
oczekiwania, jednoczesnie udzielajac wsparcia, (3) kontakty sa pozadane przez pracownikow
i (4) sa postrzegane jako wsparcie spoteczne (coaching). Natomiast niska jakosé relacji
wedtug tej teorii cechuja: (1) jedynie formalne stosunki, (2) staba komunikacja, (3)

delegowanie pracownikéw do nudnych, niechcianych zadan.

Wilmar Schaufeli i Arnold Bakker przeprowadzili w swych badaniach analize syntezy JD-R
i LMX, rozwazajac, jakie zasoby dostepne w pracy wpltywaja na wypalenie zawodowe
czy wsparcie kolegéw i feedback maja w tym wzgledzie znaczenie. W efekcie stwierdzili
ponad wszelka watpliwosé, ze duza dostepnosé zasobdw wyzwala wzrost zaangazowania,
podczas gdy mata dostepnos¢ zasobdw jest bezposrednio zwigzana z nasileniem wypalenia
zawodowego.

Badania Despoiny Xanthopolou i wspdétpracownikow, dotyczace zaleznosci pomiedzy
zasobami osobistymi, zasobami zawodowymi, wypaleniem zawodowym, autonomia,
wsparciem spotecznym, LMX i rozwojem zawodowym, wykazatly, ze wysokie LMX poprawia
samoocene, wptywa na poczucie skutecznosci, dodaje optymizmu i chroni przed wypaleniem
zawodowym. Wsparcie spoteczne oraz wsparcie kierownicze dziata prewencyjnie w stosunku
do wypalenia zawodowego. Bardzo przydatne w tym dziataniu obok wsparcia spotecznego
sa inne zasoby zawodowe, takie jak autonomia i konstruktywna krytyka.

Swdj udziat we wsparciu spotecznym ma empatia. Okazywanie empatii, troska,
utwierdzanie, zaufanie i tworzenie mozliwosci do ekspresji emocjonalnej tworzy wsparcie
emocjonalne. Dostarczanie materiatlow pomagajacych w rozwigzaniu problemu to wsparcie
instrumentalne, a udzielanie rad i wskazéwek stanowi wsparcie informacyjne.
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Przywddztwo transformacyjne

Jak podaje Baas, przywodztwo transformacyjne charakteryzuje: idealizujacy wplyw,
inspirujaca motywacyjnos¢, stymulacja intelektualna i stymulacja indywidualna, podczas
gdy inni badacze zwracaja uwage na wieksza produktywnos¢, poczucie zobowigzania,
satysfakcje i zaangazowanie i twierdza, ze jest waznym zasobem dla pracownikow.

Destruktywne przywddztwo

Destruktywne przywodztwo to wolicjonalne zachowanie lidera, ktore realnie szkodzi lub jego
intencja byto szkodzenie organizacji kierowanej przez lidera i/albo jego pracownikom przez:
zachecanie pracownikéw do dazenia do celéw, ktore zaprzeczaja ustanowionym wczesniej
interesom organizacji lub interesy te naruszaja, oraz stosowanie stylu przywodczego,
ktéry angazuje uzycie krzywdzacych metod wpltywu na pracownikéw bez uzasadnienia
swojego zachowania.

Agresja w miejscu pracy

Zniewazajace przywodztwo to styl, w ktorym przywodcy przejawiaja zachowania agresywne
werbalne i niewerbalne, ale nie dopuszczaja sie agresji fizycznej. Jednak w miejscu pracy
i ta forma agres;ji skutkuje wypaleniem zawodowym. Przyktadami zachowan nacechowanych
agresja sa: oskarzanie pracownikow o cos, czego nie zrobili, tamanie danych obietnic
oraz wyladowywanie ztosci spowodowanej przez kogos lub cos innego na pracownikach.
Emocjami i uczuciami, ktére towarzysza pracownikom zniewazajacego przywodcy,
sa frustracja, bezradnos¢ i poczucie alienacji w miejscu pracy.

Zniewazajace przywddztwo ma negatywny wplyw takze na nastawienie pracownikéw
do wykonywanych zadan, ich satysfakcje z pracy oraz ich zdrowie i wydatnie przyczynia sie
tez do wystepowania wsrod pracownikéw emocjonalnego wyczerpania. Nalezy jednak dodac,
ze istnieja czynniki moderujace wplyw zniewazajacego zarzadzania na obnizenie
emocjonalnego wyczerpania pracownikow. Sa to, wedlug réznych autoréw, sklonnosc
do przezywania pozytywnego afektu, sklonno$¢ do przejmowania emocji innych ludzi,

wsparcie wspotpracownikow.
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Przywddztwo pasywno-unikajace

Przywddztwo pasywno-unikajace cechuje bierna postawa przetozonych, ktérzy sa z reguty
nieobecni - kiedy sa potrzebni. Cechuje ich unikanie podejmowania decyzji i brania
za nie odpowiedzialnosci oraz nieangazowanie sie w sprawy zwigzane z praca swoich
pracownikow. Postawa ta prowadzi do konfliktéw rél pracownikow, niejasnosé zadan,
konfliktow interpersonalnych i znecania sie pracownikéw nad wspoéipracownikami
(bullying). Ponadto zauwazalny jest brak wymagan, odpowiedzialnosci i jasnych rél -
a to wszystko, wedtug badan, przyczynia sie do wypalenia zawodowego. Przywédztwo
pasywno-unikajace jest szczegolnie mocno skorelowane z emocjonalnym wyczerpaniem
i depersonalizacjg. Silna negatywna korelacja wystepuje tez miedzy tym rodzajem
zarzadzania a osiggnieciami zawodowymi pracownikow.

Analizujac wplyw wypalenia zawodowego lidera na pracownikéw, mozna zauwazy¢, ze taki
emocjonalny wptyw interpersonalny zachodzi w przypadku leku, stresu czy depresji
nie tylko miedzy wspotpracownikami, ale i matzonkami.

Pozycja dominujgca lidera stwarza podobienstwo emocji podlegtych pracownikow i waznym
jest, aby obie strony kontrolowaly stopien nasilenia codziennych stresoréow, gdyz z powodu
wspdlnego srodowiska pracy nasilenie tych stresoréw wplywa na wypalenie zaréwno
pracownikow, jak i przetozonych. Przyktadowo, badania na trenerach i ich uczniach
pokazaty, ze wyczerpanie emocjonalne trenera wpltywa na poziom wypalenia ucznia.
Przelozeni i pracownicy zazwyczaj doswiadczaja podobnych emocji wowczas, gdy dojdzie
miedzy nimi do interakcji - na przyktad, osoby pozostajace w czestej interakcji ze soba
sa bardziej sktonne nawet do synchronizowania wtasnych wyrazéw twarzy, postaw

czy ruchow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze konstruktywne przywdédztwo chroni przed wypaleniem,
podczas gdy destruktywne jest czynnikiem, ktory je powoduje. Nalezy kontynuowa¢ badania
w tej kwestii, analizujac, w jaki sposob przetozeni wptywaja na wypalenie swoich
pracownikow (konkretne mechanizmy = przyczyna-efekt) i, co wazniejsze, jaki wplyw
na wypalenie maja zbyt wysokie wymagania czy zachowania przetozonego oraz rola, jaka
odgrywa indywidualny charakter osoby.
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Mindfulness

Potrzeba spokoju, relaksu, zauwazenia chwili obecnej - zamiast nieustannego skupiania sie
na przesztosci lub przysztosci - jest umiejetnoscia cenng, prosta i niedoceniona.

Chcac ukaza¢ wplyw terapii Mindfulness na stres oraz wypalenie, nalezy wyjasni¢, czym jest
stres. Poczatkowo starano sie umiejscowi¢ go w otoczeniu lub w czlowieku, jednak
wspotczesna psychologia lokalizuje go w pewnej interakcji. Jest nia relacja miedzy
wymaganiami obiektywnymi a realnymi mozliwosciami osoby. Jest to wazne, poniewaz
pokazuje, ze problem stresu mozna rozwiazac¢. Stanie sie to dzieki analizie tej interakcji
oraz odpowiednim wywazeniu kazdej ze stron.

Mindfulness czesto jest okreslana w Polsce jako uwaznos$¢. Zapozyczono ja z buddyjskich
praktyk medytacji. Termin wprowadzit Jon Kabat-Zinn. Uwaznos¢ jest Swiadomoscia umystu,
rozwijang przez szczegolnego rodzaju skupienie uwagi, skoncentrowanie sie na tym, co jest

w terazniejszosci, bez osadzania czegokolwiek.

Jak podaje Polskie Towarzystwo Mindfulness, jest to sztuka Swiadomego zycia, poprzez
systematyczna samoobserwacje i badanie wtasnej natury. Polega na rozwijaniu umiejetnosci
skupienia na doswiadczeniach dotyczacych terazniejszosci.

Terapia MBSR, czyli w wolnym tlumaczeniu: zmniejszenie stresu w oparciu o uwaznosc¢
(Mindfulness Based Stress Reduction), jest programem rozwoju umiejetnosci trwajacym
osiem tygodni. W ramach treningu pracuje sie nad swiadoma obserwacja swojego ciata,
emocji oraz mysli. Z rozwijaniem $wiadomosci wlasnego ciata mozna sie réwniez spotkac
w praktykowaniu jogi. W Mindfulness jednym z gtéwnych zatozen jest akceptowanie
wszystkich mysli i uczué, ktére nieustannie sie pojawiaja. Istotne jest, aby ich nie oceniac,
nie walczy¢ z nimi ani ich nie przyciagac. Przez osiagniecie relaksacji mozna uzyskac
wolnos¢ od tendencji do bycia wcigganym w automatyczne reakcje na mysli, uczucia
i wydarzenia. Trening MBSR jest takze istotny w oduczeniu sie niefunkcjonalnych nawykdow,
tak aby moc by¢ sSwiadomym obecnej chwili i na nia przeznaczy¢ nasze zasoby.

Przygladajac sie efektywnosci terapii, warto zwrdéci¢ uwage na badania dotyczace
pielegniarek, prowadzone przez Bazarko i innych, ktére w duzej czesci sa narazone
na negatywne efekty stresu oraz naleza do grupy zwiekszonego ryzyka na wystapienia

wypalenia zawodowego.
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Badania nad studentami szkét medycznych pokazuja, ze dobrym sposobem na redukcje
poziomu stresu oraz wypalenia jest MBSR. Studia medyczne wiaza sie z wysokim poziomem
stresu i moga prowadzi¢ do konsekwencji zdrowotnych oraz psychicznych na poziomie
osobistym, a takze zawodowym - co moze sugerowac¢ w przysztosci wypalenie zawodowe.
W badaniu oceniano wpltyw krétkoterminowych, trwajacych osiem tygodni medytacji
opartych na MBSR. Wyniki wskazuja, ze udziat w medytacji zmniejsza poczucie leku, a takze
poczucie trudnej sytuacji psychologicznej, w tym réwniez depresji. Dzieki temu zwiekszyt sie
takze ogolny poziom empatii. Jest to wazne szczegolnie dla studentow, ktérzy maja problemy
ze skupieniem sie na nauce. Istotne sa badania wykazujace relacje miedzy wysokim
poziomem uwaznosci a zmniejszeniem objawdéw stresu, leku oraz poprawy samopoczucia.
Potwierdzono takze wieksza swiadomos¢ siebie przy stosowaniu o$Smiu sesji programu
MBSR.

Czy terapia Mindfulness jest réwnie efektywna jak psychoterapia?

W badaniu skupiono sie na pacjentach klinicznych. Poréwnano efektywnos$¢ terapii
poznawczo-behawioralnej do grupowego treningu Mindfulness dla pacjentéw z depresja
i lekiem. Grupowy trening Mindfullness trwat osiem tygodni. Z badan wynika, ze nie bylo
statystycznie istotnej réznicy w odpowiedziach na kwestionariusz na temat stopnia nasilenia
depresji i leku. Natomiast w obu grupach poziom objawow depresji i leku zmniejszyt sie
znaczaco. Nasuwaja sie zatem wnioski, ze Mindfulness mozna traktowac jako alternatywe
w leczeniu depresji i leku dla indywidualnej terapii poznawczo-behawioralnej, zwtaszcza
w podstawowej opiece zdrowotnej, ktéra nie jest w stanie zapewni¢ kazdemu indywidualnej
terapii. Warto podkresli¢, ze sa to grupowe treningi, dzieki czemu moga obja¢ wieksza
liczbe 0s6b, a przez to zmniejszy¢ czas oczekiwania na uzyskanie pomocy oraz zwiekszy¢
liczbe pacjentow otrzymujacych pomoc psychologiczna.

Przeprowadzajac przeglad badan dotyczacych wptywu Mindfulness na stres i wypalenie
oraz skutkow terapii, mozna odnies¢ wrazenie, ze jest to rewolucyjna metoda dla kazdego
cztowieka. Jednak czy aby wywota¢ i zachowaé zmiane, potrzebne sa dlugotrwate sesje
terapeutyczne? Badania z Carnegie Mellon University pokazuja, ze juz dwadziescia pie¢
minut przez trzy dni wystarczy, aby poprawi¢ zdrowie psychiczne i fizyczne. Badanie
polegalo na poréwnaniu grup, z ktérych jedna byla poddana ¢wiczeniom opartym
na Mindfulness, natomiast druga miata program oparty na metodzie poznawczego
rozwigzywania probleméw na podstawie krytycznej analizy poezji. Po trzech dniach
sprawdzono uczestnikoéw badania pod wzgledem radzenia sobie ze stresem. Mieli za zadanie
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rozwiazac zadania matematyczne i przeprowadzi¢ przeméwienie przed osoba ich oceniajaca.
Nastepnie okreslili poziom odczuwanego stresu i zostat u nich zbadany poziom kortyzolu,
ktéry powszechnie jest uwazany za hormon stresu. Grupa, ktora byta poddana treningowi
Mindfulness, miata nizszy poziom postrzeganego stresu oraz wykazata wieksza reaktywnos¢
kortyzolu. Badania te wskazuja, ze krétki trening Mindfulness sprzyja wiekszej aktywnosci
radzenia sobie ze stresem, powodujac zmniejszenia stresu psychologicznego kosztem
wiekszej reaktywnosci kortyzolu.

Mindfulness jest dobrym narzedziem do terapii 0séb z ryzykiem wypalenia oraz wzmozonego
stresu. Z przytoczonych wyzej rozwazan wynika, ze warto poswieci¢ czas na pogtebienie
znajomosci terapii uwaznoscia oraz wykorzystywac ja w pracy psychologa. Mindfulness jawi
sie jako narzedzie uniwersalne, ktére nie potrzebuje duzego naktadu srodkéw finansowych,
a takze moze by¢ prowadzone w grupie, co zwieksza jej atrakcyjnosé i utatwia jej praktyke
przez potrzebujace osoby.

Podsumowanie i dalsze kierunki badan

Indywidualne sposoby radzenia sobie z wypaleniem zawodowym moga by¢ niezbednym
uzupelnieniem odgornych interwencji organizacji zarzadzajacych majacych na celu
zmniejszenie ryzyka wypalenia. Podejscie pozytywne to dziatania wzmacniajace umiejetnosci
spoteczne, kompetencje komunikowania sie i wtasciwe wykorzystanie potencjatow empatii
i zaangazowania, podczas gdy negatywne to minimalizacja czynnikow ryzyka, takich jak
niskie zarobki, niski status spoteczny, braki materialne i organizacyjne. Nalezy takze
uwzglednic¢ niekorzystne cechy podmiotowe, takie jak nieracjonalne przekonania, tendencje
ucieczkowe i brak rzeczywistych kompetencji zawodowych.

Aiken i inni oraz Ramirez i inni stwierdzili ochronny wptyw satysfakcji na wypalenie
zawodowe. Ponadto zwigzki wtasnie satysfakcji z wymiarami tego wypalenia wykazali
w swoich badaniach we Wtoszech Renzi i inni.

Oprécz korzysci ochronnych przed wypaleniem zawodowym, empatia moze rowniez
posrednio wplywac na dziatanie innych zmiennych w procesie terapii. Benson i Maraith
w swych badaniach wykazali role grupy Balinta w obnizeniu trudnosci, ktére towarzysza
w pracy lekarzy z pacjentami. Podkreslili znaczenie empatii w tych zawodach jako waznego
elementu w efektywnej terapii i zapewnieniu wysokiej jakosci opieki. Jest tez waznym
elementem, wedtug tych autoréw, dla samych lekarzy, gdyz daje im wglad we wlasne emocje
oraz wczesniej sygnalizuje o dysfunkcji i pomaga wyjasnia¢ osobowe zachowanie wobec
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pacjentéw. Badania pokazaly, ze lekarze, ktorzy dystansuja sie od cierpienia i trudnosci

pacjenta, sa juz wypaleni emocjonalnie.

Przyszte badania powinny poszerzy¢ wiedze na temat innych mozliwych strategii, aby
unikna¢ wypalenia lub zminimalizowa¢ jego negatywne skutki. Kluczowa kwestia jest
rowniez zbadanie, czy taczne uzycie kilku strategii jest bardziej skuteczne niz
zaangazowanie wylacznie jednej nich. Istotna jest wreszcie wiedza, w jaki sposéb mozna
uzyska¢ pomoc w samorozwoju lub nauczeniu sie skutecznych strategii radzenia sobie
z wypaleniem zawodowym.

Ewa Wilczek-Ruzyczka
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