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THE SUGGESTIONS OF HELP IN COPING WITH JOB BURNOUT

The paper discusses the question of job burnout, which is nowadays a common problem
among employees. The individual and social costs of job burnout are enormous, so a
new approach to reduce its consequences is needed. Using the latest literature, some
suggestions of new burnout prevention programmes are presented. The need of complex
work is undertaken: interventions at the individual level (person directed), interventions
at the organizational level (job directed) and interventions concentrated on person/work
relation should be entered simultaneously. The evaluations of burnout interventions

demonstrate that work-related

interventions - although difficult to provide and

more expensive, are definitely more effective than common forms of person-directed

programmes.

WPROWADZENIE

Zapotrzebowanie na praktyczna uzytecznosé wie-
dzy psychologiczne) ro$nie szczegdlnie intensywnie
w czasach gwaltownych 1 intensywnych przemian.
Zwlaszcza w tych obszarach, gdzie konsekwencje
zmian w sposéb bezposredni wptywaja na funkcjo-
nowanie cztowieka. Jednym z nich jest aktywnos¢
zawodowa. Niezaprzeczalnie dzisiejsza praca jest
znacznie bardziej intensywna niz kiedy$. Mimo,
iz coraz lepie] rozwinieta technologia powodu-
je skracanie sie czasu poszczegdlnych czynnosci
czy zadan, to zyskany przez pracownika czas nie
jest czasem wolnym, paradoksalnie, wieksza jego
czesC poswiecana jest pracy, ktora staje sie coraz
bardziej kompleksowa 1 ztozona (Frese, 2003). Od
pracownikow oczekuje sie ciaglego zwiekszania
zakresu wlasnych kompetencji, ciaglego uczenia
sie. Z jednej strony wplywa to na wieksza nieza-
lezno$¢, z drugiej — na obcigzenie dodatkowymi
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obowiazkami, co w sposob bezposredni prowadzi do
nadmiernej eksploatacji wtasnych zasobéw energe-
tycznych, a tym samym przyspiesza wyczerpanie,
przeciazenie, prowadzi do zawodowego wypalenia.
Problematyka wypalenia w przeciggu ostatnich
lat stala sie niezwykle popularna zaréwno wéréd
teoretykOw — badaczy tego zjawiska jak 1 wérdod
szerokiej rzeszy praktykéw. Problematyka ta zo-
stata wywiedziona z praktyki, jako problem ludzi
pracujacych w wyczerpujacych zawodach kontaktu
z drugim czlowiekiem. Dzi$ zjawisko wypalenia co-
raz czescie) postrzega sie jako jedna z konsekwencji
wspolczesnych przemian — jako cene postepu, roz-
woju cywilizacji, szybkich zmian na rynku pracy,
coraz wiekszej intensywnosci komunikacji medial-
nej, przy jednoczesnym ograniczeniu kontaktow
bezpos$rednich miedzy ludzmi. Koszty wypalenia
ponoszone sg gléwnie przez sama jednostke — traci
ona poczucie sensu tego, co robi, pojawia sie nie-
che¢ do lubianych wczeéniej obowiazkéw zawodo-
wych, drastycznie obniza sie motywacja, poglebia
sie frustracja i poczucie winy. Wypalony pracownik
wplywa negatywnie na pozostatych manifestujac
ciagle zmeczenie czy tez niezadowolenie. Réwno-
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czeé$nie staje sie mniej efektywny i skuteczny dla
calej organizacji.

Dla psychologii wazne jest zar6wno zrozumienie
1 poprawne zdefiniowanie samego zjawiska wypa-
lenia, okres§lenie roli czynnikéw warunkujacych
jego powstanie, zrozumienie jego mechanizmoéw,
jednak nie mniej wazne a moze 1 wazniejsze wydaje
sie dzialanie praktyczne — zaréwno w zakresie pro-
filaktyki jak i profesjonalnej pomocy osobom wypa-
lonym zawodowo. W literaturze zaréwno $wiatowej
jak 1 polskiej znajdujemy bardzo wiele szczegdlowo
opisanych koncepcji tego zjawiska, badan empi-
rycznych (por. np. Maslach, 2003, Taris i in., 2003,
Sek, 2000, Tucholska, 2003, Pines, 2004), nato-
miast zdecydowanie mniej propozycji zapobiegania
mu 1 radzenia sobie w sytuacji jego wystapienia.
Podejmujac 1 prezentujac w niniejszym artykule
problem wypalenia chciatybySmy — na podstawie
opracowan autoréw polskich 1 zagranicznych — do-
kona¢ przegladu proponowanych strategii i technik
radzenia sobie z wypaleniem.

DEFINICYJNE UJECIA WYPALENIA

Termin ,syndrom wypalenia zawodowego” zostatl
opisany na poczatku lat siedemdziesiatych przez
psychiatre M. J. Freudenbergera, ktory rozpoznat
go u pracownikéw socjalnych i okreslit jako kranco-
wy stan wyczerpania, spowodowany nadmiernym
zapotrzebowaniem na energie 1 wszelkie zasoby,
jakimi dysponuje jednostka.

Jednak pozycja prekursora badan nad wypale-
niem 1 niekwestionowanego autorytetu naukowe-
go w tym obszarze nalezy do Christine Maslach
(2000). Jej wielowymiarowy model wypalenia ba-
zuje na trzech gléwnych wymiarach. Pierwszy
z nich to wyczerpanie emocjonalne, ktore sta-
nowl fundament wiekszos$ci jednowymiarowych
koncepcji wypalenia, czesto stan ten utozsamia sie
z indywidualnie do$wiadczanym stresem, manife-
stuje sie on podobnymi do przezywanych w sytuacji
stresowej objawami psychicznymi i somatycznymi:
lekiem, napieciem, poczuciem zmeczenia fizyczne-
go, bezsennoscia. Natomiast to, co specyficzne dla
wypalenia jako dynamicznego syndromu to dalsze
dwa jego wymiary: depersonalizacja i obnizone
poczucie dokonan osobistych. Depersonaliza-
cja laczy sie ze specyficznym sposobem radzenia
sobie ze stresem poprzez nawigzywanie z ludzmi
(podwladnymi, podopiecznymi, klientami) relacji
bezosobowych. Traktujac innych raczej jak obiekty
niz podmioty, jednostka prébuje obronié sie przed
utratg sil, energii emocjonalnej. Jest to wyraznie

ucieczkowa forma radzenia sobie ze stresem. Ten
spos6b wiaze sie z unikaniem nawigzywania bliz-
szych kontaktéw psychicznych, nieokazywaniem
wspolczucia, obwinianiem innych (podwladnych,
klientéw) za wlasne problemy, odczuwaniem (badz
okazywaniem) pretensji z powodu koniecznoéci zaj-
mowania sie innymi. Prowadzi to do zaniku sen-
su wykonywanej pracy. Trzeci wymiar — obnizenie
potrzeby osiggnied, taczy sie z niska oceng wlasnej
skutecznos$eci, poczuciem bezradnosci, malym po-
czuciem kontrolowalno§ci sytuacji.

Poprzez dodanie tych dwéch komponentéw kon-
cepcja Maslach wykroczyla poza ramy pojeciowe
stresu 1 stala sie najbardziej znana i1 popularna
wérod badaczy zjawiska wypalenia.

H. Sek (2004) definiuje wypalenie jako zespot ob-
jawow pojawiajacych sie u oséb wykonujacych za-
wody, gdzie bliski kontakt interpersonalny, peten
zaangazowania, 1 cechy osobowos$ci profesjonalisty
stanowia podstawowe instrumenty czynnoSci za-
wodowych decydujacych o poziomie wykonania za-
wodu, o sukcesach 1 niepowodzeniach zawodowych.
Wypalenie zawodowe jest odpowiedzig na dtugo-
trwaly stres, ktérego cechy 1 struktura sa charak-
terystyczne dla wykonywanego zawodu. Jednostka
dokonuje interpretacji stresu i poddaje go ocenie
w kategoriach: wyzwania, zagrozenia lub straty.
W zaleznoéci od dokonanej oceny uaktywniane
sa odpowiednie strategie radzenia sobie, ktérych
skuteczno§é ksztaltuje poczucie kompetencji za-
radczych, co moze bezposrednio wptywacé na wypa-
lenie. Model ten jest oparty na poznawczo- trans-
akcyjnych teoriach stresu i radzenia sobie z nim.

A. Pines (1993), wspéltwoérezyni egzystencjalne-
go modelu wypalenia definiuje je jako stan fizycz-
nego, emocjonalnego 1 umyslowego wyczerpania
przejawiajacego sie poprzez chroniczne zmeczenie.
Towarzyszy mu negatywna postawa wobec pracy,
ludzi 1 zycia, poczucie bezradnoSci oraz beznadziej-
nosci polozenia. Obnizona samoocena manifestuje
sie poczuciem wlasnej nieadekwatnosci, niekompe-
tencji 1 zniecheceniem. Zazwyczaj dotyka on osoby
o0 wysokim poziomie motywacji 1 aspiracji, pracu-
jace w trudnych, szczegélnie obcigzajacych sytu-
acjach.

Wiekszo$é autoréow podkre§la, iz kluczowym
czynnikiem dla rozwoju wypalenia jest doSwiad-
czanie niepowodzenia w zmaganiu sie ze stresem
rodzace przekonanie o niemoznosci skutecznego
radzenia sobie z trudno$ciami, uciazliwo$ciami,
konfliktami, frustracjami w zyciu zawodowym. Po-
dobnym przezyciem jest do§wiadczanie niezgodno-
§ci pomiedzy oczekiwaniami zawodowymi a realia-
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mi zawodu. Konfrontacja marzen z rzeczywistoscia,
moze doprowadzi¢ do rozczarowania, frustracji,
utraty zludzen.

Traktowanie wypalenia jako koncowego rezulta-
tu procesu implikuje stan poczatkowy, w ktérym
motywacja 1 zaangazowanie sa wysokie. Zdaniem
Freundenbergera 1 Richelsona (1980) ten stan po-
czatkowy charakteryzuje sie oddaniem sprawie.
Wedtug Maslach (2000) stan poczatkowy u oséb
pracujacych z ludzmi charakteryzuje personaliza-
cja 1 wysokie osobiste zaangazowanie. Jezeli stan
poczatkowy charakteryzuje sie wysokim poczuciem
dokonan osobistych, zadowoleniem, satysfakeja, to
jest to czynnik paradoksalnie ulatwiajacy, a na-
wet wspierajacy proces zawodowego wypalenia.
A do$wiadczanie satysfakeji z pracy jest stanem, do
ktérego dazy wiekszo$é pracujacych.

KOSZTY WYPALENIA

Wypalenie zawodowe jest przyczyna szeregu bar-
dzo powaznych konsekwencji dotykajacych jed-
nostke, jej najblizsze otoczenie, organizacje oraz
cate spoteczenstwo. Osoba cierpiaca na wypalenie
zawodowe nie moze realizowac¢ swoich zadan, roz-
wijaé sie. Jej funkcje poznawcze 1 emocjonalne sa
w znacznym stopniu zaburzone. Obniza sie jako$é
jej kontaktéow spolecznych., wzrasta ryzyko choréb
psychosomatycznych, psychicznych 1 uzaleznien,
w tym zwlaszcza uzaleznienia od alkoholu. Spada
wreszcie efektywno$é pracy, notoryczne poczucie
przemeczenia moze powodowac niebezpieczne wy-
padki przy pracy.

Na wypalenie zawodowe narazeni sa przede
wszystkim ludzie, ktérych praca polega na statym
kontakcie z innymi. Przez lata badacze uznawali,
ze dotyczy ono przede wszystkim dziennikarzy,
policjantéw, lekarzy, terapeutéw czy pracownikow
spolecznych. Jednak wraz ze zmiana charakte-
ru pracy na problem ten narazeni sa pracownicy
wszystkich niemal specjalnosci.

W Polsce brak jest syntetycznych opracowan
dotyczacych kosztéw zawodowego wypalenia, za-
réwno bezposrednich (w tym kosztow leczenia)
1 poérednich (w tym dotyczacych strat ekonomicz-
nych wynikajacych z konieczno$ci przekwalifiko-
wania sie do innego zawodu, urlopéw zdrowotnych,
rekompensat z tytulu choréb zawodowych). Nato-
miast badania przeprowadzone w grupie 16 000
pracownikow w krajach Unii Europejskiej wskaza-
ly, ze 29% spoérod nich obserwuje u siebie destruk-
cyjny wpltyw aktywnoséci zawodowej na kondycje
1 samopoczucie, z badan prowadzonych w Stanach

Zjednoczonych wynika, ze wiecej niz 75% czynnych
zawodowo 0séb ocenia swoja prace jako stresujaca,
w Wielkiej Brytanii absencja w pracy z racji wy-
czerpania nerwowego, béléow glowy czy ogdlnego
zmeczenia pracownikow wzrosta wiecej niz pie-
ciokrotnie w ciagu 25 lat — od 1955 do 1979 (za:
Tucholska, 2004). Niepokojace dane opublikowane
przez Eurostat dotycza Szwecji — kraju, ktéry z jed-
nej strony stynie z tego, iz zapewnia najtroskliwsza
opieke swoim obywatelom, z drugiej — obok Holan-
dii jest obecnie najbardziej schorowanym krajem
w Unii Europejskiej. W latach 1996 — 2003 podwo-
ila sie tu liczba oséb na zwolnieniach lekarskich — z
okolo 150 tys. do ponad 324 tys. (z czego 130 tys. ko-
rzystato ze zwolnien wielomiesiecznych). Szwedzka
Psychoterapeutka Juanita Forssell zajmujaca sie
pomoca osobom wypalonym w wywiadzie udzielo-
nym polskiej dziennikarce K. Surmiak-Domanskiej
(Gazeta Wyborcza z dnia 14.06.2004) przytacza sto-
wa swoich pacjentéw: ,Moéwia, ze dotarli do Sciany.
Ze sa zestresowani 1 wypaleni. Ze nie moga chodzié
do pracy. Dostaja wéwczas zwolnienia od lekarzy.
Nawet na pie¢ lat”. Dzisiejszy pracownik, jezeli ma
w pracy problem, na przyktad nie moze dogadaé sie
z szefem albo pokldci sie z kim§, albo przerasta go
jakie$ zadanie, albo czuje sie skrzywdzony czy nie-
doceniany, méwi, ze zle sie czuje 1 zostaje w domu.
Opiekujacemu sie nim lekarzowi mowi, ze jest
wypalony. Przecietnie zwolnienie lekarskie trwa
rok, jezeli sie przediuza, to pacjent trafia do psy-
choterapeuty. Jak twierdzi Juanita Forssell firmy
coraz chetniej wysytaja pracownikéw do psychote-
rapeutéw, same tez coraz czesciej ponosza niemale
koszty takiej terapii. Zdaniem psychoterapeutki
typowy wypalony pacjent to czlowiek w Srednim
wieku, po pietdziesiatce, na kierowniczym stano-
wisku, ktory przez wiele lat pracowal bez kompute-
ra 1 ktéry pewnego dnia zauwazyl z przerazeniem,
ze jego mlodszy podwladny lepiej sie we wszyst-
kim orientuje od niego. Ale to on jest szefem. Bie-
rze wiec nadgodziny, przesiaduje w firmie do pdz-
nej nocy, zeby oswoié sie, douczyé. Nie moze spaé
w nocy, ale nie przyznaje sie, ze zmiany go prze-
rosty, ze czego$ nie rozumie. I boi sie — nie utraty
pracy, ale kompromitacji, upokorzenia, utraty au-
torytetu. Natomiast obecnie, jak twierdzi Aleksan-
der Perski, dyrektor Kliniki Stresu Karolinska In-
stitutet (Gazeta Wyborcza z dnia 2 stycznia 2006)
pojawily sie dwie nowe grupy pacjentow, jedna
z nich stanowia kobiety w wieku 30 — 35 lat, ktore
maja dobrze ptatna prace, rodzine, dzieci, druga —
osoby mtode, ktére z réznych przyczyn nie sa ak-
tywne na rynku pracy. Aleksander Perski uwaza,
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ze mlode kobiety sukcesu wypalaja sie, poniewaz
za duzo pracuja (ponad 50 godzin tygodniowo), nie
potrafia powiedzieé ,nie”, kiedy dostaja zbyt duzo
zadan, sa perfekcjonistkami (1 to nie tylko w pracy,
ale takze w domu, gdzie musi panowac nienaganny
tad), maja problemy z laczeniem zycia domowego
1 zawodowego.

Wzrastajaca wrecz lawinowo liczba podejmo-
wanych badan dotyczacych wypalenia $wiadczy
o tym, ze jest to jeden z najistotniejszych proble-
mow dotyczacych znaczace) liczby zatrudnionych
we wspoélczesnych organizacjach. Dla praktykow,
specjalistow zajmujacych sie pomoca osobom do-
tknietym syndromem zawodowego wypalenia waz-
ne jest posiadanie wiedzy na temat czynnikow wy-
wolujacych omawiane zjawisko. Dlaczego w tych
samych przeciazonych zadaniami organizacjach
jedne osoby wypalaja sie a inne uruchamiajg sku-
teczne mechanizmy radzenia sobie? Co sprzyja in-
tensywnemu, szybkiemu rozwojowi syndromu za-
wodowego wypalenia?

CZYNNIKI WYPALENIA

Badacze wypalenia zawodowego wskazuja na jego
trzy zasadnicze zrédla: pierwsze zwigzane jest ze
struktura osobowoéci, drugie ze specyfika relacji
interpersonalnych, trzecie z czynnikami organiza-
cyjnymi.

Wséréd cech indywidualnych jednostki sprzyjaja-
cych wypaleniu zawodowemu najczesécie] wyrdznia
sie niska samoocene, niepewno$é¢, defensywnosc,
zalezno$¢, biernos¢, poczucie kontroli zewnetrznej.
Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze osoby, ktore
nie wierza w swoje mozliwoéci 1 unikaja sytuacji
trudnych sa przekonane, ze od nich samych niewie-
le zalezy, emocjonalnie reaguja na trudne sytuacje
zawodowe czeécie] doSwiadczaja w swej karierze
wypalenia zawodowego. Bierno$¢ 1 zalezno$é, po-
wiazanie integralnie z niska samoocena, prowadza,
do ciaglego poszukiwania potwierdzen 1 wsparcia,
co utrudnia samodzielne podejmowanie dziatan.
7Z drugiej strony osoby nadmiernie zaangazowane,
ambitne, nadodpowiedzialne, ciagle doskonalace
sie, pozbawiajace sie mozliwosci odpoczynku row-
niez sa potencjalnie narazone na wypalenie.

Interpersonalne czynniki wypalenia zawodowego
wynikaja ze specyfiki relacji, jakie zachodza mie-
dzy pracownikiem a jego klientami, wazne sg tak-
ze stresujace sytuacje, ktore powoduja konflikty
z przetozonymi 1 wspélpracownikami. Naleza do
nich m.in. sytuacje rywalizacji, mobbingu, zabu-
rzonej komunikacji.

Leiter 1 Maslach (2001, za: Syroka, 2003) wy-
réznili sze$é podstawowych elementéow Srodowiska
pracy, ktore sa najbardziej stresujacymi, tym sa-
mym powoduja najwieksze obciazenie dla funkcjo-
nowania jednostki. Sa to: przeciazajaca praca, brak
kontroli, nieadekwatne nagrody, ostabienie wiezi
spolecznych, poczucie niesprawiedliwosci, konflikt
wartosci. Czesto pracownik obciazony jest ogromna
liczba, obowiagzkdéw, ktorych nie jest w stanie reali-
zowaé przy pomocy pozostawionych mu §rodkéw.

Wypaleniu zawodowemu sprzyja takze silna
presja na sukces, przy rownoczesnym braku auto-
nomii w dziataniach, rutyna i powtarzalno§¢ zadan
a takze niestabilno$¢ ekonomiczna wielu firm.

ZAPOBIEGANIE | RADZENIE SOBIE
ZE ZJAWISKIEM WYPALENIA
— PROPONOWANE STRATEGIE POMOCY

Praca zawodowa czlowieka powinna by¢ zrédltem
satysfakeji, samorozwoju, ale nie moze wypelniaé
jego calego zycia. Bez zdrowego dystansu do obo-
wiazkéw zawodowych, bez relaksu 1 odpoczynku,
bez innych, pozazawodowych form aktywnosci,
cztowiek predzej czy pdzniej zaczyna odczuwal
konsekwencje opisanego wczesniej syndromu. Po-
niewaz wypalenie zawodowe jest niezwykle zto-
zonym zjawiskiem to wymaga ono zdecydowanie
przemyslanych 1 kompleksowych rozwigzan.

Jednym ze skutecznych sposobéw wydaje sie wla-
$ciwe przygotowanie zawodowe przysztych repre-
zentantow zawodéw ukierunkowanych ,na ludzi”
(w formie warsztatéw, treningdéw czy korzystnego
wplywu grup wsparcia). Procesowi przygotowania
zawodowego powinno towarzyszy¢ uczenie sie nie-
zbednych kompetencji zaradczych 1 aktywno — po-
zytywnych strategii radzenia sobie z obcigzeniem
psychicznym w pracy zawodowe;.

7 powyzszego wynika, ze prewencja wypalenia
powinna by¢ realizowana przede wszystkim wsrod
studentéw oraz os6b podejmujacych swa pierwsza
prace zawodowa. Pomoc powinna mieé¢ zdecydowa-
nie profesjonalny charakter.

Natomiast proponowane na lamach nie tylko
popularnych, ale takze profesjonalnych opracowan
strategie pomocy to najczesciej réznego rodzaju po-
rady, najczesciej o bardzo duzym stopniu ogdlnoéci
w rodzaju:

+ Postaraj sie, aby Twoje cele byly realistyczne
tzn. aby ich realizacja zalezala od Ciebie.

+ Staraj sie by¢ elastycznym — patrz na problem
z réznych perspektyw.
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* Badz $éwiadomy swoich brakéw 1 akceptuj wila-
sne ograniczenia.

* Badz wrazliwy na wlasne potrzeby fizyczne,
psychiczne, emocjonalne, duchowe 1 spolecz-
ne.

+ Dbaj o wlasne ciato, é¢wicz tak, jak potrafisz,
wypoczywaj, utrzymuj diete.

* Podejmuj nowe wyzwania.

+ Zwracaj uwage na drobne rado$ci codziennego
zycia.

+ Twoérz satysfakcjonujace relacje z innymi.

* Uzywaj poczucia humoru.

+ Pamietaj, ze istniejesz roOwniez poza pracal.

Zastosowanie tych zalecen przez osoby wypalone
jest bardzo trudne, w zasadzie niemozliwe, nato-
miast popularny postulat zachowywania réwno-
wagl pomiedzy praca a innymi rodzajami aktyw-
no$ci przez osoby podejmujgce prace w zasadzie
jest sprzeczny z wymaganiami stawilanymi dzi$
uczestnikom rynku pracy, od ktérych oczekuje sie
zaangazowania, ogromnej motywacji, ambicji, wy-
sokich kompetencji, ciagtego doskonalenia sie. Pi-
nes (2004) podkresla, iz podczas gdy kazdy moze
do$wiadczaé stresu, wypalenia moga doSwiadczaé
tylko ludzie, ktorzy rozpoczynali swoja prace zawo-
dowa majac wznioste cele, duze oczekiwania 1 silng
motywacje — ludzie, ktérzy spodziewali sie czerpaé
ze swej pracy poczucie znaczenia. Ludzie moga
Swietnie prosperowaé w stresujacej 1 wymagajace)
wysitku pracy, jesli maja poczucie, ze ich praca ma
istotne znaczenie.

Fengler (2001) proponuje réznorodne sposoby
przeciwdzialania wypaleniu w pracy zawodowej te-
rapeutéw, wérdd nich min.:

1. Stosowanie technik relaksujacych 1 aktywizu-
Jacych,

2. Nagradzanie samego siebie,

3. Stosowanie autoafirmacji.,

4. Kontakt z natura.

Jedynak (1992) zwraca uwage na nastepujace
strategie radzenia sobie z wypaleniem w pracy:

1. Ustalanie realistycznych celow,

2. Unikanie rutyny,

LS. Grab (2000). Zmeczenie praca czy zawodowe wypalenie. Te-
rapia — uzaleznienia i wspétuzaleznienia, nr 4/2000.

3. Stosowanie przerw w pracy,

4. Traktowanie spraw z mniejszym zaangazo-
waniem,

5. Wyznaczanie granic pomiedzy Swiatem zawo-
dowym 1 osobistym.

A jak to jest dzi§ w naszej polskiej rzeczywi-
stoéci? W Polsce osoba cierpiaca z powodu wypa-
lenia moze zwrdécié sie do lekarza, szukaé pomocy
u praktykujacego terapeuty lub optacié¢ uczestnic-
two w szkoleniu biznesowym, nastawionym na
radzenie sobie ze stresem. Niektére firmy moga
wlaczac tego typu tresci do obligatoryjnych szkolen
pracowniczych. Sa to jednak dziatania doraznie,
a wobec tak zlozonego zjawiska potrzebujemy roz-
wigzan systemowych.

Obecnie wiele firm szkoleniowych proponuje 1-2
dniowe warsztaty po$wiecone radzeniu sobie z wy-
paleniem zawodowym, z wypaleniem 1 stresem, lub
tez problematyka ta wlaczana jest w zakres szkolen
ksztaltujacych umiejetnosci zawodowe (np. mene-
dzerskie). Typowe szkolenie po§wiecone wypaleniu
zawilera charakterystyke poje¢ (wypalenie, stres),
symptomy, przyczyny (indywidualne i organizacyj-
ne), oraz sposoby redukcji wypalenia. Akcent kla-
dziony jest na zmiane stylu zycia, a szczegdlnie na
zmiane postawy wobec zycia, ustalanie priorytetéw
zyciowych, efektywne zarzadzanie czasem, stosunki
interpersonalne oraz wypoczynek, diete 1 ¢wiczenia
fizyczne. W szkoleniach majacych forme warsztatu
dodatkowo uczestnicy moga ocenié¢ wlasne ryzyko
wypalenia, poznac¢ 1 przeé¢wiczy¢ sposoby redukcji
napiecia. Nie jest proponowany kontakt z innymi —
poza trenerem — osobami: lekarzem, fizjoterapeuta
czy psychologiem.

Szkolenia sa adresowane do konkretnych grup
zawodowych (najczesciej do osob trudniacych sie
pomoca innym — lekarzy, nauczycieli, a takze me-
nedzer6ow). Szkolenia ogélnodostepne sg kierowane
do 0s6b odczuwajacych problemy z wypaleniem, za$
inne przeznaczono dla firm, pokrywajacych koszty
szkolen dla swoich pracownikéw (wtedy tresci pro-
gramowe moga by¢ dobierane zgodnie z zyczeniem
klienta). Forma i treéci sg jednakowe w szkoleniach
profilaktycznych i nastawionych na zwalczanie wy-
palenia. Osoby do programoéw nie sa kwalifikowane
przez lekarzy.

U podstaw polskiego systemu walki z wypale-
niem, realizowanego najczeScie] w postaci cha-
otycznie organizowanych szkolen biznesowych,
lezy przekonanie, ze informowanie pracownika
o zjawisku wypalenia 1 sposobach radzenia sobie na
poziomie indywidualnym wystarcza, by skutecznie
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poradzi¢ sobie z problemem. Nawet je$li trener
wprowadza — poza wykladem — elementy ¢wiczen,
jest rzecza niemozliwa, aby w ciagu 8-16 godzin
uksztattowaé (nie méwiac o utrwaleniu) jakas kon-
kretna umiejetnosé. Zindywidualizowane podejScie
do oséb bioracych udziat w programie polega glow-
nie na wypelnianiu testéw stuzacych samopozna-
niu. Tego typu szkolenia nie moga by¢ efektywne.

INTERWENCJE SLUZACE MINIMALIZOWANIU
SKUTKOW WYPALENIA - JAK ROBIA TO INNI?

Jak zwrécilySmy uwage, sama wiedza o wypaleniu,
podnoszenie $§wiadomoéci ryzyka wypaleniowego
na poziomie teorii — nie obnizaja tego ryzyka lub
czynig to w stopniu zdecydowanie niewystarcza-
jacym. Opracowujac programy prewencyjne 1 in-
terwencje nalezy bra¢ pod uwage wyrazne roznice
pomiedzy stresem zawodowym (czasowo ograniczo-
nym) 1 wypaleniem (jako dlugofalowym skutkiem
stresu). Konsekwencje wypalenia sa nieporow-
nywalnie wieksze 1 kosztowniejsze — nie tylko w
obszarze kosztéw psychologicznych, ponoszonych
przez jednostke, lecz takze pod wzgledem wymier-
nych kosztéw finansowych ponoszonych nie tylko
przez pracownika, ale takze przez organizacje oraz
generalnie przez spoteczenstwo. Wiekszoéé inter-
wencji, opisywanych w literaturze przedmiotu,
ukierowana jest na redukcje stresu, lecz w ostat-
nich latach przybywa doniesien na temat projek-
tow, ktérych celem jest zmniejszanie symptomow
wypalenia.

Poniewaz w Polce brak jest systemowych rozwia-
zan dotyczacych walki z wypaleniem i jego skutka-
mi, warto przyjrzeé sie, jak z problemem wypale-
nia radza sobie inni. Przyktadem modelowym moze
by¢ Holandia — kraj, ktéry wprowadzil komplekso-
wa_kontrole zagrozen zwiazanych ze stresem we
wszystkich sektorach rynku pracy oraz komplek-
sowy program zapobiegania stresowl zawodowemu
w roéznych sektorach gospodarki. Programy te
wspierane sg przez rzad, zwiazki zawodowe 1 pra-
codawcow. Zapobieganie 1 redukcja wypalenia to
dzialania podejmowane na poziomie indywidual-
nym, indywidualno-instytucjonalnym lub/oraz in-
stytucjonalnym, stad wyrdzniono 3 rodzaje inter-
wencji (Taris, Kompier, Geurts 1 in, 2003):

1. Interwencje ukierunkowane na prace (work-
directed interventions) skoncentrowane na
zmianach w skladnikach pracy lub relacjach
miedzy nimi, zmierzajace w kierunku elimina-
¢ji lub redukcji stresoréw, np. restrukturyza-
cja. Dotycza wszystkich cztonkow organizacyi;

2. Interwencje skoncentrowane na relacji osoba/
praca (person/work interface): zwiekszenie
odpornosci pracownika na specyficzne streso-
ry przez zmiane wlasciwosci osoby — poszerze-
nie repertuaru technik radzenia sobie poprzez
trening lub feedback, czego skutkiem jest po-
prawa wybranych aspektéow funkcjonowania
w pracy. Moga by¢ skierowane do wszystkich
pracownikow wykonujacych jakie§ zadanie
lub jedynie do tych, ktérzy wykonujq je nie-
skutecznie albo okazuja oznaki stresu;

3. Interwencje skierowane na osobe (person- di-
rected), ukierunkowane na zmiane charak-
terystyk osoby bez wyrazonego wprost celu
podwyzszenia funkcjonowania w pracy za-
wodowej (¢wiczenia fizyczne, relaksacja, do-
radztwo). Nie maja one zwiazku z okreslony-
mi stresorami w pracy, cho¢ moga tez pomdc
w redukceji wypalenia.

Holenderskie badania skuteczno$ci réznego
typu interwenc)ji doprowadzily do wniosku, ze naj-
skuteczniejsza jest kombinacja oddzialywania na
§rodowisko pracy i na pracownika. Mozna powie-
dzieé¢, ze im wiecej réznorodnych oddziatywan, tym
lepiej.

Wiekszos¢ interwencji dotyczacych wypalenia
skupia sie jednak na jednostce (Maslach, 2003). Jest
to swoisty paradoks zwazywszy, ze czynniki sytu-
acyjne 1 organizacyjne odgrywaja w tym wypadku
nie mniejsza, a czesto wieksza role. Podejécie indy-
widualne moze zredukowacé emocjonalne wyczerpa-
nie, natomiast zdecydowanie trudniej — pozostale
sktadniki wypalenia. Poza tym — zdaniem Maslach
-indywidualne strategie radzenia sobie sg relatyw-
nie mniej efektywne w miejscu pracy, ze wzgledu
na mniejsza kontrole nad stresorami zawodowymi.
Mimo to powszechne jest przekonanie, ze latwiej
1 taniej mozna zmieni¢ ludzi, niz organizacje.

Jest faktem, ze interwencje angazujace zaktad
pracy sa trudniejsze do przeprowadzenia i bardzie)
kosztowne. Czy rzeczywiScie interwencje tego ro-
dzaju daja lepsze efekty niz formy pomocy indywi-
dualnej? Poréwnywano dwa trwajace rok programy
interwencyjne, skierowane do kobiet urzedniczek
— interwencje tradycyjna, przebiegajaca wytacznie
na poziomie indywidualnym, utatwiajaca jednostce
znalezienie drég pozwalajacych lepiej radzié sobie
ze stresem zawodowym oraz interwencje uczestni-
czaca, gdzie dodatkowo uwzgledniany byl poziom
organizacyjny (Hatinen, Kinnunen, Kalimo, 2007).
W ramach interwencji uczestniczacej, przebiegaja-
cej rownoczesnie na dwoch poziomach: osoby 1 re-
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lacji osoba-organizacja, celem dodatkowym byta
redukcja dysharmonii praca-osoba, co zakladalo
wspolprace z przedstawicielami pracodawcy 1 te-
rapeutami w celu polepszenia Srodowiska pracy
— zwiekszenia kontroli nad praca poprzez udzial
pracownikow w procesie decyzyjnym, zmniejszenia
presji czasu, zmiany warunkéw pracy czy identyfi-
kacji wlasnych stresoréw zawodowych. Drugi spo-
sob okazatl sie zdecydowanie skuteczniejszy w re-
dukcji symptoméw wypalenia, co stanowi argu-
ment na rzecz tezy, ze poprzestanie na pracy in-
dywidualnej z klientem nie jest skutecznym roz-
wigzaniem. Nastawione na jednostke programy
zarzadzania stresem skutkuja nizszym poziomem
emocjonalnego wyczerpania. Natomiast w reduko-
waniu pozostatych dwodch skladnikéw wypalenia:
depersonalizacji 1 obnizonego poczucia dokonan
osobistych skuteczniejsze jest koncentrowanie sie
na relacji cztowiek — érodowisko pracy, niz na kaz-
dym z tych elementéw osobno (Maslach, Schaufell,
Leiter, 2001).

Docenienie roli interwencji angazujacej zaklad
pracy nie oznacza w zadnym wypadku negowania
znaczenia oddzialywan skierowanych na jednost-
ke. Interwencja na poziomie osoby nie powinna by¢
utozsamiana z terapia indywidualna, a tym bar-
dziej z jednorazowym szkoleniem. W krajach, gdzie
problem skutkéw wypalenia traktowany jest po-
waznie, pomoc obejmuje caly zestaw dziatan (Ha-
tinen, Kinnunen, Kalimo, 2007): badanie lekarskie
1 konsultacje fizjoterapeuty, wyklady 1 dyskusje
z udzialem lekarza 1 psychologa (zarzadzanie stre-
sem, czasem, wypalenie), psychiatry (depresja),
fizjoterapeuty (ergonomia, ¢wiczenia fizyczne). In-
nymi waznymi elementami sa: terapia, ¢wiczenia
fizyczne 1 relaksacja.

Jaki powinien by¢ optymalny czas trwania inter-
wencji dotyczacych wypalenia? Niezaleznie od ro-
dzaju interwencji, zdecydowanie nie sa to dziatania
krotkoterminowe, choé ich intensywnos¢ 1 dtugosé
moga by¢ rdézne, np. 6 spotkan raz w tygodniu po 1.5
godziny (Rowe, 2006), 8 cotygodniowych spotkan
po 2.5 godziny (Kohen-Katz 1 in., 2007), 10-dniowy
program realizowany w czasie 3-ch miesiecy (Van
Dierendock 11in., 2005), 12 cotygodniowych spotkan
(Hatinen 11n., 2007), czy tez 16 jednodniowych spo-
tkan w czasie 10-ciu miesiecy (Salmela-Aro, Naata-
nen, Nurmi, 2004).

Czy zmiany polegajace na redukcji wypalenia
wskutek interwencji sa trwate? W badaniach Rowe
(2006) tylko w grupie, ktéra miata tzw. sesje przy-
pominajace redukcja wypalenia utrzymywata sie
4 lata. Generalnie sesje przypominajace uwaza sie

za celowe — moze to by¢ kilka krotkich, roztozonych
w czasie spotkan (Rowe, 2006), lub dtuzszy trening
(5 dni treningu przypominajacego) (Hatinen 1 in.,
2007) by utrzymac korzystne skutki interwencji.

Czy 1 w jakim stopniu programy interwencyjne
sa w stanie zredukowaé wszystkie aspekty wypa-
lenia? Okazuje sie, iz proponowane formy oddzia-
lywan sa najbardziej skuteczne w odniesieniu do
pierwszego aspektu wypalenia — wyczerpania
emocjonalnego. Istnieja jednak doniesienia o inter-
wencjach redukujacych skutecznie takze pozosta-
le aspekty wypalenia (Van Dierendock 1 in., 2005
— program z wykorzystaniem psychologii trans-
personalnej; Le Blanc 1 in., 2007 — program nasta-
wiony na zespél; Hatinen 1 in., 2007 — interwencja
uczestniczaca). Skutecznosé niektoérych interwencji
sprawdzano nie tylko przy pomocy wskaznikow su-
biektywnych, wynikajacych z oceny osoby uczest-
niczacej, lecz takze brano pod uwage wskazniki
w pelni obiektywne, jak np. dtugos$é absencji cho-
robowej. Blonk, Brenninkmeijer, Lagerveld 1 Ho-
utman (2006) wykazali, ze osoby poddane terapii
kognitywno-behawioralnej, potaczonej z interwen-
cja w miejscu pracy, istotnie krécej korzystaty ze
zwolnienia lekarskiego, w poréwnaniu z osobami
poddanymi wylacznie terapii oraz w poréwnaniu
z grupa kontrolna,.

Niektére programy redukeji stresu 1 wypalenia
wychodza poza schematyczne nauczanie poszcze-
gblnych umiejetnoéci interpersonalnych 1 technik ra-
dzenia sobie ze stresem, wprowadzajac nowatorskie
rozwiazania. Program MBSR (Mindfulness-based
Stress Reduction Program), ktérego autorem jest
Jon Kobat-Zinn, opiera sie na pojeciu mindfulness
(bycia uwaznym), definiowanego jako bycie w pelni
obecnym (uczestniczenie) w czyim$ do$wiadczeniu
bez osadzania 1 przeciwstawiania sie (Kohen-Katz,
Wiley, Capuano i in., 2007). Chodzi o osiagniecie
stanu, w ktérym osoba jest w pelni §wiadoma i skon-
centrowana na rzeczywisto$ci, na biezace) chwili,
z pelng akceptacja tego, co sie dzieje. Nieosadzanie,
cierpliwo$é, akceptacja, stabilnoéé, uprzejmosé — to
wlasciwoséci, ktére sa z nim zwigzane. Stan ten nie
zapewnia braku negatywnych mys$li 1 uczué, lecz
uczy pewnego dystansowania sie od nich. Uczest-
nicy uczg sie technik behawioralnych, dotyczacych
np. komunikacji, rozpoznawania uczué¢ 1 reakcji
zwigzanych ze stresem, lecz oprocz tego wykonuja
éwiczenia domowe, praktykujac techniki mindful-
ness 6 dni w tygodniu, korzystajac z taSm magne-
tofonowych. Ten program, uznany za skuteczny dla
wielu zawoddéw, byl ostatnio z powodzeniem stoso-
wany do kierowania stresem, podnoszenia dobro-
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stanu oraz redukcji symptomoéw wypalenia u pie-
legniarek (Kohen-Katz iin., 2007; Shapiro, 2005).

WNIOSKI | POSTULATY

1. Programy redukcji wypalenia powinny by¢
wdrazane na poziomie indywidualnym, na
poziomie organizacyjnym oraz na poziomie
relacji osoba — praca. Najskuteczniejsza jest
kombinacja oddziatywania na $&rodowisko
pracy 1 na pracownika. Programy kierowane
do oséb pracujacych maja na celu pomoc w po-
radzeniu sobie z juz wystepujacymi objawami
jak réwniez uczenie sie rozpoznawania wcze-
snych symptomoéw wypalenia celem zapobie-
gania ich ponownemu wystapieniu.

2.  Programy prewencyjne powinny by¢ kiero-
wane do studentdéw, szczegdlnie takich kie-
runkow, ktore przygotowuja mlodych ludzi
do pracy z drugim czltowiekiem (psychologia,
pedagogika, medycyna, pracownik socjalny,
doradca zawodu itp.).

3. W Polsce branze zajmujace sie pomoca — naj-
bardziej narazone na wypalenie — sa zle opta-
cane (czesto z budzetu panstwa), a instytucje
cierpia na brak §rodkéw na zwykta dziatal-
noé¢. Trudno wiec sobie wyobrazié, ze takie
programy mogtyby by¢ wdrazane na szeroka
skale w stuzbie zdrowia czy opiece spoleczne;.
By¢ moze szkoly, pozostajace w gestii samo-
rzadoéw, maja tu wieksze mozliwos$ci. Nalezy
jedynie przekonaé decydentéw, ze interwen-
cje tego rodzaju sa po prostu optacalne.

4. Poniewaz kompleksowe strategie radzenia so-
bie z wypaleniem sa kosztowne 1 dla jednostki
1 spoleczenstwa, warto wraz z ich wdrazaniem
podejmowac badania nad ich skuteczno$cia.

5. Jeéli prawda jest, ze w Polsce wypalenie za-
wodowe nie stanowi jeszcze tak wielkiego
problemu jak w krajach o rozwinietej gospo-
darce — Holandii, Szwecji czy Danii, to by¢
moze mamy niepowtarzalna okazje zeby do
rozwoju tego zagrozenia nie dopuscié¢. Takze
w tym przypadku lepiej jest zapobiegaé niz
leczyé. Nie jest to az tak trudne — posiadamy
niemala wiedze na temat zawodowego wypa-
lenia, natomiast w praktyce mozemy prze-
ciez korzysta¢ z doSwiadczen innych spote-
czenstw, przelamujac stereotypowsa sytuacje
,2Madry Polak po szkodzie”.
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