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Streszczenie: Artykut porusza kwesti¢ postrzegania zjawiska wypalenia przez polskich pra-
codawcow reprezentujacych sektor edukacji, szkolnictwa wyzszego oraz opieki medyczne;.
Prezentowane wyniki badan sg cz¢$cig wigkszego i1 bardziej ztozonego projektu badawczo-
-wdrozeniowego Time2Grow (Poland), ktorego glownym celem jest wypracowanie, prze-
testowanie i wdrozenie nowych rozwigzan w obszarze prewencji wypalenia zawodowego.
W niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki badania zrealizowanego wsrod pracodaw-
co6w, majace na celu poznanie ich perspektywy zwiazanej z oceng zjawiska oraz ewentualny-
mi propozycjami dziatan prewencyjnych.

Stowa kluczowe: jakosciowe badania nad wypaleniem zawodowym, prewencja wypalenia,
edukacja, szkolnictwo wyzsze, opieka medyczna.

Summary: The article takes into account the issue concerning the perception of burnout
by Polish employers representing the education, higher education and medical care sectors.
The presented research results are a part of a larger and more complex research and imple-
mentation project Time2Grow (Poland), which main goal is to develop, test and implement
innovative solutions in the field of burnout prevention. The article presents the results of the
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survey carried out among employers, aimed at getting to know their perspective related to the
evaluation of the phenomenon and possible burnout prevention.

Keywords: qualitative research concerning burnout, prevention of burnout, education, higher
education, medical care sector.

1. Wstep

Wspolczesne ujecia wypalenia zawodowego definiuja to zjawisko jako ,,zaburzo-
ng relacje” pomiedzy pracownikiem a jego $rodowiskiem zawodowym [Maslach,
Leiter 2008; 2010; 2011; Santinello 2014]. Problematyka wypalenia jest wcigz ak-
tualna w przestrzeni zawodowej ze wzgledu na ciggle wzrastajace tempo przemian
gospodarczo-cywilizacyjnych, wzrastajagce wymagania oraz obcigzenia pracg za-
wodowa, ktore skutkujg procesami wyczerpania emocjonalnego, zaburzonych re-
lacji interpersonalnych ze $rodowiskiem spotecznym oraz obnizonym poczuciem
wiasnej skutecznosci zawodowej. Mimo ze problem wypalenia zawodowego jest
wyjatkowo obszernie opisywany w literaturze psychologicznej, nadal jest tematem
tabu, w kwestii zarowno przyznawania si¢ pracownikow do tego typu doswiadczen,
jak i budowania 1 wdrazania przez organizacje efektywnych programéw prewen-
cyjnych. Wypalenie bywa czesto niedoszacowane przy ocenie wystgpowania tego
zjawiska w Polsce. Ponadto formalne przyznanie si¢ pracownika do jego odczuwa-
nia w wielu branzach jest postrzegane jako oznaka stabosci, a nie dojrzatosci orga-
nizacyjnej i $wiadomosci ewentualnych skutkow dla siebie i instytucji. Niniejszy
artykut porusza kwesti¢ postrzegania zjawiska wypalenia przez polskich pracodaw-
cow reprezentujacych sektor edukacji, szkolnictwa wyzszego oraz opieki medycz-
nej. Prezentowane wyniki badan sa czgscia wiekszego i bardziej ztozonego projektu
badawczo-wdrozeniowego Time2Grow (Poland)'. Gtéwnym celem projektu jest
wypracowanie, przetestowanie i wdrozenie nowych rozwigzan w obszarze prewen-
cji wypalenia zawodowego. W ramach projektu zbadano zaréwno poziom wypale-
nia zawodowego pracownikéw trzech wybranych sektorow, jak i ich postrzeganie
charakterystyki i przebiegu wypalenia oraz mozliwych sposobow prewencji tego
zjawiska. Z drugiej strony przeprowadzono badania w$réd pracodawcow, majace
na celu poznanie ich perspektywy zwigzanej z oceng zjawiska oraz ewentualnymi
propozycjami dziatan prewencyjnych. Stworzony jako efekt prac w projekcie model
Time2Grow wykorzystuje ide¢ uczenia si¢ przez cate zycie do zapobiegania syndro-
mowi wypalenia zawodowego, gtdownie poprzez wzmocnienie tzw. soft skills.

! Projekt wspodtpracy ponadnarodowej nr POWR.04.03.00-00-W300/16 wspétfinansowany w ra-
mach Europejskiego Funduszu Spotecznego, partnerzy: Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe
(Polska), Trendhuis CVBA (Belgia) i South-Eastern Finland University of Applied Sciences — Xamk
(Finland).
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Celem artykutu jest ocena $wiadomosci polskich pracodawcow nt. zjawiska
wypalenia zawodowego, jego konsekwencji i mozliwosci prewencji. W artykule
skupiono si¢ jedynie na wynikach badan jako$ciowych przeprowadzonych w grupie
pracodawcow metodg indywidualnego wywiadu poglebionego (IDI)?. Za podstawe
konceptualizacji wypalenia zawodowego przyjeto najnowsza definicje zjawiska
sformutowang przez Ch. Maslach oraz M.P. Leitera [2008; 2010; 2011]. Przyczyna
wyczerpania emocjonalnego, nastgpnie narastajacego poziomu cynizmu i dystansu
w relacjach interpersonalnych, obnizajacego si¢ poczucia skutecznosci oraz rozcza-
rowania pracg jest wedtug autoré6w niedopasowanie jednostki do stanowiska pracy
oraz $rodowiska zawodowego. U jego podioza leza stresory, okreslane przez psy-
chologéw jako: jakos$ciowe oraz ilosciowe przecigzenie pracg, brak poczucia kon-
troli 1 wptywu w pracy, brak nagrod, brak poczucia wspolnotowosci w relacjach
interpersonalnych, brak warto$ci oraz sprawiedliwosci w systemie zarzadzania or-
ganizacjag. W odroznieniu od klasycznych koncepcji wypalenia [Sek (red.) 2004;
Cherniss 1992; Schaufeli, Enzmann 1998] podkreslajacych indywidualne jego uwa-
runkowania, a wigc skupiajacych si¢ bardziej na badaniu osobowosciowych predys-
pozycji zwigkszajacych ryzyko wystepowania symptomow wypalenia, podejscie or-
ganizacyjne akcentuje relacje i stopien dopasowania pomigdzy Srodowiskiem pracy
a jednostka. Literatura przedmiotu wskazuje na wiele negatywnych nastepstw wy-
palenia zawodowego, w wymiarze zarowno indywidualnych kosztéw psychicznych,
jak i strat organizacyjnych (absencje pracownicze, obnizajaca si¢ skuteczno$¢ w pra-
cy, konflikty grupowe, choroby i dlugotrwale problemy zdrowotne pracownikow).

2. Metodyka badania

W projekcie zrealizowano indywidulane wywiady pogtebione (IDI) w dwoéch gru-

pach docelowych:

* Przedstawicieli pracodawcow trzech sektoréw stanowiacych obszar zaintereso-
wania projektu, tj. edukacji (6 osob), szkolnictwa wyzszego (5 oséb) i opieki
medycznej (5 0sob).

* Lekarzy medycyny pracy (10 oséb).

W badaniu pracodawcow w poszczegdlnych branzach znalezli si¢ reprezentan-
ci r6znych instytucji funkcjonujacych na polskim rynku pracy. I tak w przypadku
opieki medycznej wywiady przeprowadzono z osobami decyzyjnymi szpitali, przy-
chodni, w tym specjalistycznej przychodni rehabilitacyjnej, sSrodowiskowego domu
samopomocy dla 0sob z niepetnosprawnoscia intelektualng oraz hospicjum. W ob-

2'W projekcie przeprowadzono réwniez badania ilosciowe w grupie pracownikéw z uzyciem au-
torskiego kwestionariusza oraz Kwestionariusza wypalenia zawodowego M. Santinello (153 pracowni-
kow) i badania jakosciowe (FGI), zrealizowano indywidulane wywiady poglebione (IDI) z lekarzami
medycyny pracy oraz badania ilosciowe (CAPI) wsrod przedstawicieli pracodawcow edukacji, szkol-
nictwa wyzszego i opieki medyczne;j.
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szarze edukacji respondentami byli dyrektorzy/wicedyrektorzy wszystkich typow
szkot. Natomiast w ramach szkolnictwa wyzszego wywiady prowadzono z rektora-
mi, dziekanami lub kanclerzami uniwersytetow, uniwersytetow przymiotnikowych
oraz pozostalych szkot wyzszych. W przypadku edukacji 1 szkolnictwa wyzszego
przeprowadzono rowniez wywiady z przedstawicielami zwiazkéw zawodowych.
Dobierajac probe badawcza, zadbano o uczestnictwo reprezentantdow instytucji za-
réwno publicznych, jak i niepublicznych.

W zwigzku z celem badan postawiono nastgpujace pytania badawcze:

1. Jaka jest sSwiadomos$¢ zjawiska 1 wiedza na jego temat wsrdd polskich praco-
dawcow?

2. Jakie postawy wobec wypalenia zawodowego przejawiaja pracodawcy (jakie
znaczenie ma ich zdaniem wypalenie dla organizacji, pracownika, kraju; czy podej-
muja odpowiedzialno$¢ za wypalenie zawodowe pracownikow)?

3. Czy pracodawcy majg swiadomos¢ istniejacych rozwigzan (polskich oraz za-
granicznych), w tym regulacji prawnych, wspierajacych diagnozowanie syndromu,
jego prewencje i radzenie sobie ze zjawiskiem?

4. Czy pracodawcy maja dos§wiadczenia wlasne z wypaleniem zawodowym, czy
podejmuja jakiekolwiek dzialania zwigzane z wypaleniem ws$rdd kadry pracownicze;j?

5. Jakie sg oczekiwania oraz pomysty pracodawcow dotyczace zarzadzania wy-
paleniem zawodowym w organizacjach?

Wywiady przeprowadzono zgodnie z opracowanym scenariuszem, obejmujg-
cym kilkanascie pytan ogélnych oraz pytania uszczegdtawiajace zakres zagadnien
[Stemplewska-Zakowicz, Krejtz 2005]. Proba badawcza ogdtem objeta 26 o0sob.
Badania zostaty przeprowadzone w okresie maj-czerwiec 2017 r. Czas trwania jed-
nego wywiadu obejmowat od 45 min do 1,5 h. W przypadku grupy pracodawcow
respondenci pochodzili z wojewddztwa dolnoslgskiego, natomiast badanie lekarzy
medycyny pracy przeprowadzono w wojewodztwie mazowieckim. Zapis wywiadow
poddano transkrypcji, a nastgpnie kodowaniu. Miejsce pracy respondentow z grupy
pracodawcow przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Miejsce pracy respondentdéw z grupy pracodawcow

Sektor

Edukacja Szkolnictwo wyzsze Opieka medyczna

Respondenci: 1 kierownik
srodowiskowego domu samopomocy dla
0s0b z niepelnosprawnoscia intelektualna,
1 prezes zarzadu prywatnego szpitala,

1 kierownik osrodka zdrowia

i rehabilitacji, 1 przetozona pielegniarek
prywatnej przychodni, 1 kierownik domu
pomocy spotecznej

Respondenci: 4 dyrektorow
szkot (podstawowych,
zespoltow szkolno-
-przedszkolnych, liceum),

1 wicedyrektor przedszkola,

1 przewodniczacy
Migdzyzaktadowej organizacji
zwigzkowej

Respondenci:

1 prorektor, 1 dyrektor
ds. dydaktycznych,

2 kanclerzy,

1 przewodniczaca
uczelnianej organizacji
zwigzkowej

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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3. Wyniki badania jakosciowego oraz ich interpretacja

Na podstawie danych zastanych oraz analizy wynikow badan mozna stwierdzi¢, ze
wypalenie zawodowe w Polsce w sektorze opieki medycznej, edukacji i szkolnic-
twa wyzszego jest realnie odczuwane przez pracownikow i niestety ma tendencje
wzrostowa. O tym ostatnim $§wiadcza przede wszystkim wypowiedzi wigkszosci
pracodawcow w ramach indywidualnych wywiadow pogltebionych (IDI). Jesli cho-
dzi o ogolne wnioski z wywiadow, wszyscy pracodawcy byli bardzo zainteresowani
tematyka badania. Podkreslano ,,$wiezo$¢” badania na polskim rynku oraz potrzebg
poznania realnej sytuacji w obszarze wypalenia zawodowego. Wskazywano na waz-
no$¢ problemu oraz czesto jego omijanie lub wrecz lekcewazenie (zwlaszcza w ob-
szarze szkolnictwa wyzszego). Wigkszos¢ respondentow mowita o tendencji wzro-
stowej zjawiska w Polsce. Wskazywali nastepujace zrodta wiedzy nt. wypalenia
zawodowego: wiedz¢ kuluarows, dzielenie si¢ do§wiadczeniem, wlasne obserwa-
cje, pras¢ ogdlng, poruszanie tej tematyki na szkoleniach (gtdéwnie opieka medyczna
i edukacja). Respondenci nie znaja jednak rozwigzan wspierajacych diagnozowanie
syndromu wypalenia zawodowego, jego prewencj¢ i radzenie sobie z tym zjawi-
skiem. W edukacji preferowane sg urlopy zdrowotne wynikajace z zapisow Karty
Nauczyciela (pojawiaja si¢ sygnaty o zniesieniu takiej mozliwos$ci). Zdecydowana
wiekszos$¢ respondentow miata kontakt z osobami wypalonymi zawodowo (jednak
diagnoza opierata si¢ gtdwnie na wlasnej obserwacji). Wszyscy respondenci twier-
dza, ze istnieje powazna potrzeba dziatan w zakresie prewencji i radzenia sobie ze
zjawiskiem wypalenia zawodowego, nie tylko ze wzgledu na indywidualng kondy-
cje pracownikow, ale rowniez na skutki, ktore to zjawisko determinuje dla instytu-
cji. Najbardziej widoczne objawy wypalenia, jakie wskazano w opiece medycznej,
to: depersonalizacja 0sob, dla ktorych si¢ pracuje, niezauwazanie cierpienia, bolu,
agresja stowna, obnizenie poczucia sukceséw osobistych w pracy oraz poczucie
bezradnosci. Z kolei w szkolnictwie wyzszym wskazywano na obnizenie poczucia
sukcesow osobistych w pracy oraz utrat¢ zadowolenia z pracy.

Podsumowanie wypowiedzi respondentéw w ramach trzech badanych sektorow
Zamieszczono ponizej.

Edukacja — zdaniem pracodawcow z sektora edukacji problem wypalenia
w branzy jest oczywisty. Znuzenie pracg oraz ostabienie motywacji moze wysta-
pi¢ u nauczycieli mato kreatywnych, ktorzy sie nie doskonalg, ucza ,,po staremu”,
a tym samym osiagaja niezadowalajace efekty pracy. Z kolei nauczyciele kreatywni,
podejmujacy nowe zadania, zmotywowani do pracy zderzaja si¢ czgsto z oporem
wspotpracownikow, sa osamotnieni w swoich dazeniach, czesto nie mogg zrealizo-
waé swoich plandéw, celow — takich nauczycieli rowniez dotyka wypalenie zawo-
dowe. Dyrektorzy podkreslali, ze wypalenie u takich nauczycieli jest powaznym
problemem ze wzgledu na utrate bardzo dobrych zasobow ludzkich. Konsekwencja
doswiadczania wypalenia przez nauczycieli jest pogorszenie jako$ci pracy szkoty
jako instytucji (gorszy klimat, zta atmosfera wsrod grona pedagogicznego, frustra-
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cja, gorsza atmosfera na zajg¢ciach z uczniami, gorsze wyniki ucznioéw, niepozadane
zachowania uczniow i in.). Wedlug reprezentantéw pracodawcow z branzy eduka-
cja realne dzialania podejmowane w celu prewencji wypalenia to m.in.: dorazne
szkolenia, rozmowy wspomagajace z dyrektorem szkoty, spotkania kolezenskie,
oferty skorzystania z urlopu zdrowotnego oraz interwencje w sprawie nauczycie-
li ze strony zwigzkow zawodowych. Czesto pracodawcy organizuja negocjacje lub
mediacje, aby wspomoc nauczyciela w rozwigzywaniu sytuacji trudnych. Gtowne
propozycje respondentow w zakresie zarzadzania wypaleniem zawodowym dotycza
szkolenia decydentéw i kadry kierowniczej (psychologia zarzadzania), stworzenia
zewnetrznego systemu wspierania pracownikoéw oswiaty (MEN, KO, Gmina), uzna-
nia wypalenia za chorobg zawodowa — racjonalne wykorzystywanie czasu urlopu dla
poratowania zdrowia (pracodawca zapewnia urlop, a pracownik jest zobowigzany
do zdiagnozowania i podejmowania leczenia), opracowania adekwatnego systemu
wynagrodzen oraz rzeczywistego systemu motywowania (realnie wykorzystywane-
g0). Dodatkowo pracodawcy wskazali na konieczno$¢ opracowania systemu ubez-
pieczen zapewniajgcego nauczycielom efektywne korzystanie z wakacji, osrodkow
sportowych, dobr kultury. Uwzglednienie dziatan dotyczacych radzenia sobie z wy-
paleniem zawodowym przez pracownika i przez szkot¢ mogloby mie¢ pozytywny
wplyw na kreowanie wizerunku organizacji. Mimo ze wypalenie jest problemem
wstydliwym, wsrod nauczycieli warto propagowaé wiedze na temat jego uwarunko-
wan oraz wdraza¢ tzw. dobre praktyki, np. opracowac¢ procedury i standaryzowane
narzedzia do monitorowania zjawiska, ktérego wyniki postuzylyby specjalistom do
tworzenia programow profilaktycznych i naprawczych, za ktorych wdrozenie odpo-
wiadalby pracodawca.

Szkolnictwo wyzsze — pracodawcy tego sektora zgodnie stwierdzili, ze wypale-
nie jest powszechnym zjawiskiem, widocznym zwtaszcza po kilkunastu latach pra-
cy w zawodzie (dotyczy 2/3 pracownikow). Dodatkowo problemem w uczelniach
jest brak prawdziwej — wyszkolonej kadry kierowniczej, kadencyjnos¢, brak pro-
fesjonalnego zarzadzania kadrami, krotki horyzont dzialan wtadz, brak umiej¢tno-
$ci liderskich, a takze pewien przesad dotyczacy motywowania kadr — ,,wszystko
da si¢ zatatwic karg, premig”. Syndrom wypalenia zawodowego staje si¢ czestszy
z dwoch gtéwnych grup powodow: spolecznych (wyscig szczurdw, zrdznicowanie
statusu materialnego, wigcej pracy, brak odpoczynku i relaksu) i wewnetrznych (za-
ostrzenie wymogow rygorowych, nieustanne oceny — przyczynia si¢ do tego odczto-
wieczona ocena terminowa — cykliczna, okresowa). Wypalenie bierze si¢ z niedo-
statecznego sukcesu, braku docenienia (np. lekcewazenie sukcesu dydaktycznego),
a to prowadzi, zdaniem pracodawcow, do frustracji i zniechecenia. Brakuje takze
optymistycznego patrzenia w przysztos¢, nie jest dostrzegana indywidualno$¢, pra-
cownicy oceniani sa jedng miara, w mechaniczny sposob. Zupetnie nie uwzglednia
si¢ w dziataniach systemowych o0sob ,,odstajacych” od $redniej, np. talentow oraz
najstabszych pracownikow. Gloéwne przyczyny wypalenia zawodowego w szkol-
nictwie wyzszym to: zla organizacja pracy, restrykcyjne regulacje prawne, jakos$¢
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zarzadzania kadrami, brak zroznicowania $ciezek kariery, jednolite kryteria oceny.
Dodatkowe, wskazywane przez pracodawcow problemy to presja czasu, sprzeczne
decyzje i niesprawiedliwy podzial zadan. Ponadto nikt nie uczy ani nie pokazuje pra-
cownikom naukowo-dydaktycznym, jak nalezy radzi¢ sobie w trudnych sytuacjach
w pracy ze studentami, chociazby chorymi psychicznie. Wypalenie ma gigantyczne
znaczenie dla organizacji, organizacj¢ ocenia si¢ sukcesami jej pracownikow. Wsrod
dziatan prewencyjnych stosowanych w prywatnych osrodkach wymienia si¢: otwar-
to$¢ na nowe inicjatywy, a tym samym brak rutyny, nieskostniatg struktur¢ podmio-
tu, zbudowanie systemu motywowania sprzyjajacego innowacyjnosci, finansowanie
nagrod za uzyskanie stopni naukowych. Wiekszo$¢ pracodawcow byla przeciwna
uznaniu wypalenia za chorobe zawodowa, przede wszystkim ze wzglgdu na za-
mknigcie polskiego spoteczenstwa na choroby wynikajace ze stanu psychicznego.
Wskazywano, ze potrzebne sg raczej dziatania na poziomie §wiadomosci organizacji
niz na poziomie prawnym. Ponadto w zakresie dziatan prewencyjnych wskazywano
na znaczenie kadry kierowniczej. Warunkiem objgcia stanowiska kierowniczego po-
winny by¢ szkolenia, m.in. antymobbingowe i w obszarze wypalenia zawodowego.
Dla pracownikow niezbedne bytoby przede wszystkim szkolenia u§wiadamiajace,
czym jest wypalenie, jak rozpozna¢ zjawisko oraz jakie sg sposoby na radzenie sobie
z tym syndromem. Pracodawcy podkreslali, ze trudno bedzie znalez¢ ptaszczyzng
popularyzacji samego terminu i tematu, pracodawcy sg bowiem generalnie nieza-
interesowani, pracownicy nieswiadomi lub niezainteresowani, a zwiazki zawodowe
,karykaturalne” w swoim dziataniu. Brakuje takze wsparcia ze strony wtadz uczelni.
Niezbedne dla prewencji wypalenia wydaje si¢ wigc pozyskanie osob decyzyjnych,
doktadne omoéwienie konsekwencji zjawiska z zarzadzajacymi. Podejmowanie dzia-
tan zapobiegawczych wymaga wedtug pracodawcow ostabiania ludzkiego oporu,
uswiadamiania pracownikom, ze dla ich dobra podejmowane sg konkretne dziatania
wspierajace. Na uczelniach prywatnych pojawilo si¢ wieksze zainteresowanie szko-
leniami migkkimi dla obszaru HR-owego.

Opieka medyczna — pracodawcy podkreslali ogromng presje, ztg sytuacje sys-
temowa oraz nieustajaca prace w nadgodzinach (np. z powodow poziomu zarobkow
pracownicy biorg po 2-3 etaty, co skutkuje skrajanym zmegczeniem, brakiem moz-
liwosci odreagowania, a nastepnie wypaleniem zawodowym i depresjg). W opiece
spotecznej gldownymi przyczynami obnizenia motywacji sa kwestie finansowe, duze
obcigzenie problemem uczestnika i jego rodziny, niedostrzeganie drobnych zmian
u podopiecznych, brak spektakularnych sukcesé6w obserwowanych w ocenach pod-
opiecznych. Rosnace oczekiwania spoteczne w stosunku do opieki, wicksza rosz-
czeniowo$¢ rodzin, gtownie rodzicow, ich lepsza orientacja w mozliwosciach i for-
mach wsparcia to kolejne stresory. Respondenci uznali, ze przydatyby si¢ dzialania
na szczeblu zarowno strategicznym (zapisy w strategii ogolne), jak i operacyjnym
(schematy i modele dzialania). Pracownicy potrzebuja superwizji oraz grup wspar-
cia z powodu przecigzajacych sytuacji trudnych. Wskazywano, ze wypalenie wy-
maga doro$nigcia do problemu i zmiany podej$cia do wszystkich problemow na tle
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psychicznym: czyli wstydu, ukrywania i niekorzystnego postrzegania. Za dziatania
prewencyjne powinien by¢ odpowiedzialny HR, powinno si¢ tez korzysta¢ z kon-
sultanta zewnetrznego, specjalisty w tym obszarze. Wazne byloby angazowanie lu-
dzi w taki sposob, aby mieli wptyw na to, co si¢ dzieje, zeby co$ od nich zalezato
— jednocze$nie wzmacniatoby to poczucie wlasnej wartosci. Zapewnienie mozli-
wosci/Sciezek awansu oraz wprowadzenie algorytmu rotacyjnego w zakresie obo-
wigzkowej diagnozy wypalenia to rozwigzania proponowane w opiece medyczne;j.
Pozadane w tej branzy szkolenia dotycza komunikacji wewngtrznej, komunikacji
z klientem, budowania zespotu w kontekscie jednego wspdlnego celu, asertywnosci,
umiejetnosci budowania granicy, odrézniania tego, na co mamy wptyw, od tego, na
co nie mamy . Dodatkowo sugerowano koniecznos¢ szkolen dotyczacych specyfiki
pracy, np. stresu zawodowego. W szkoleniach powinni obowigzkowo bra¢ udziat
bezposredni przetozeni — tak by potrafili zauwazy¢ niekorzystne objawy i wstepnie
zdiagnozowa¢ problem u pracownikoéw. Uznanie wypalenia za chorobg zawodowa
jest w opinii wigkszosci respondentéw uzasadnione, m.in. ze wzgledu na wyniki
badan wskazujace na rosnaca liczbe przypadkow depresji (czego gtowna przyczyna
jest wypalenie zawodowe, a dla pracodawcy oznacza wigcej problemdw i trudnosci).
Jesli chodzi o polityke organizacji w zakresie prewencji wypalenia zawodowego,
zapisy w strategii miatyby przelozenie na ewentualne zmiany organizacyjne. Pra-
codawcy zauwazyli jednak, Ze nie wystarczg same zapisy, potrzebne sg rzeczywiste
dziatania i prowadzenie aktywnej polityki w podmiocie, przyktadowe proponowane
dziatania to: zapewnienie wpltywu pracownikow na kwestie strategiczne, integracja,
powierzanie pracownikom innych zadan niz na co dzien. Zaufany powiernik w miej-
scu pracy moze by¢ bardzo przydatnym stanowiskiem, pracownicy maja bowiem
potrzebe ,,podzielenia si¢” swoimi problemami. Wymogiem jest jednak jego dyskre-
cja oraz skuteczno$¢ pomocy. Pracodawcy podkreslali, ze wsrod pracownikow nie
ma nawykow czy motywacji do spotykania si¢ z kolegami z pracy po godzinach pra-
cy. Widoczny jest takze opor w uczestniczeniu w ksztalceniu ustawicznym. W opie-
ce spotecznej wskazywano na brak mozliwosci finansowania dodatkowych dziatan,
np. prewencyjnych. Pomoc mogtyby z kolei bezplatne gotowe materialy — zasoby
internetowe oraz pozyskiwanie srodkdw na szkolenia. Wyzwaniem w zakresie popu-
laryzowania kwestii wypalenia zawodowego sg zdaniem pracodawcdw ograniczone
srodki shuzby zdrowia. Nalezy uwaza¢, aby podejmowane inicjatywy nie generowa-
ty kosztow, bo wtedy cigzko byloby pozyska¢ zgode dyrekcji. Mozna zastanowic¢ si¢
natomiast nad pozyskaniem $rodkéw, np. z czesci sktadki ZUS lub FSP, ale do tego
typu dziatan potrzebne sg uregulowania prawne.

4. Podsumowanie

Badania jakosciowe zrealizowane w postaci wywiadow poglebionych w grupie pra-
codawcow wskazuja, ze problem wypalenia jest widoczny i dos¢ czgsto obserwowa-
ny we wszystkich trzech analizowanych sektorach. Pracodawcy edukacji, szkolnic-
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twa wyzszego oraz opieki medycznej majg $wiadomos¢ konsekwencji tego zjawiska
oraz trudnosci zwigzanych z wdrazaniem dziatan prewencyjnych. Zarysowaty si¢
takze duze roznice w podejsciu do pracownika i wypalenia zawodowego migdzy
reprezentantami instytucji publicznych i prywatnych (dotycza one opieki medycznej
oraz szkolnictwa wyzszego). W instytucjach prywatnych bardziej ceni si¢ cztowie-
ka oraz mozliwosci jego pracy i osiggni¢¢ dla dobra podmiotu — odczuwalne jest
traktowanie kadr jako zasobu przynoszacego zyski, ktoremu nalezy zapewni¢ go-
dziwe warunki. Jednak zaskakujaca obserwacjg okazato si¢ podejscie pracodawcow

z sektora prywatnego do kwestii odpowiedzialnosci za wypalenie zawodowe pra-

cownikoéw. Respondenci uwazaja, ze organizacje powinny zapewni¢ dobre i spraw-

ne zarzadzanie, ale ciezko zrzuca¢ odpowiedzialno$¢ na pracodawce za problemy
pracownikow, w tym w obszarze wypalenia zawodowego.

Czynniki sprzyjajace wypaleniu zawodowemu wedlug wszystkich badanych
pracodawcow to przede wszystkim:

e wadliwy sposob zarzadzania (podkre§lano znaczenie kwestii organizacji pracy,
doswiadczenie osoby zarzadzajacej, jej styl zarzadzania — np. wskazywano na
zwigzek pomiedzy autorytarnym stylem zarzadzania a poziomem wypalenia
pracownikow),

* uwarunkowania osobowo$ciowe — wedlug pracodawcow zwlaszcza ambitne
osoby sa szczegodlnie narazone na wypalenie, ale kluczowe w rozwoju wypalenia
jest ich zdaniem wsparcie spoleczne,

* podejmowanie (otrzymywanie) zbyt wielu zadan,

* nadmierne kontrolowanie ze strony innych (np. dyrektora, wspolpracownikow,
rodzicow, uczniow, studentow),

* Dbiurokracja, ciggte zmiany, niepewnos$¢ co do stabilnos$ci zatrudnienia,

* konflikty w $rodowisku pracy oraz z klientami i odbiorcami ustug,

* poczucie niedocenienia wtasnej pracy przez innych, a takze niewielka liczba od-
noszonych sukcesow zawodowych,

* nieskuteczne zarzadzanie czasem (brak czasu na odpoczynek, rozwdj, aktyw-
nos$¢ fizyczng),

* brak poczucia wspolnoty w miejscu pracy,

* niedostateczna wiedza na temat zjawiska, brak systemowych szkolen dotycza-
cych wypalenia zawodowego (przede wszystkim w kwestiach radzenia sobie
w sytuacjach trudnych),

»  brak umiejetnosci rozdzielania zycia zawodowego od prywatnego.
Wskazywano réwniez na zmienne socjodemograficzne majace zwigzek z pozio-

mem wypalenia, gtownie wiek i staz pracy, dla ktorych najczesciej wystepuje do-

datnia korelacja. Zauwazano takze, ze po zmianach §rodowiska zawodowego, nawet

w przypadku bardzo doswiadczonych pracownikow, pojawia si¢ wyzszy poziom za-

angazowania w prac¢. Badania jako$ciowe oraz ilo$ciowe zrealizowane w projekcie

Time2Grow wskazuja na silng potrzebg opracowania oraz wdrozenia komplekso-

wych rozwigzan prewencyjnych w kazdym z badanych sektoréw. Wyniki badania
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postuzyty autorom do opracowania programow szkoleniowo-rozwojowych dla pra-
cownikow, ktorzy chca zapobiega¢ wlasnemu wypaleniu zawodowemu, oraz semi-
nariéw i cyklow wyktadow dla pracodawcow otwartych na dziatania prewencyjne,
przeciwdziatajace pojawianiu si¢ objawow wypalenia w zespotach pracowniczych.
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