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UWAGI WSTEPNE

Gtéwnym adresatem poradnika sg pracodawcy w trzech branzach bedgcych
szczegdlnym przedmiotem zainteresowania projektu Time2Grow w Polsce:
opiece medycznej i Srodowiskowej, edukacji oraz szkolnictwie wyzszym.
Wybrano je celowo jako dziedziny majace cechy sprzyjajgce podatnosci na
stres i wypalenia zawodowe, w ktérych czesto diagnozowano podwyzsze-
nie poziomu wypalenia zawodowego. W kazdej z tych branz pracownik jest
kluczowym elementem sukcesu organizacji, a jego motywacja do pracy,
dobrostan psychiczny i odpowiedzialno$é za wykonywane zadania sg skta-
dowg ostatecznego produktu i satysfakcji obu stron procesu. Za zagrozone
wypaleniem zawodowym w przedmiotowych branzach uznano zwtaszcza
osoby na stanowiskach: pielegniarka, potozna i opiekun oséb niepetno-
sprawnych, nauczyciel i pracownik naukowo-dydaktyczny. Te stanowiska
staty sie zatem gtéwnym obiektem zainteresowania w projekcie - im tez
poswiecone sg gtéwne tresci niniejszego poradnika.

Cechg wspdlng organizacji, dla ktérych powstat ten poradnik jest ustugowa
dziatalnos$¢, bezposrednie kontakty pracownikow z ustugobiorcami, duza
odpowiedzialno$¢ spotecznai osobista efektow dziatan oraz swoista prze-
zroczystosé procesow i efektow, zapewniana przez spoteczng ocene oraz
publikowanie wynikéw dziatan (jak wyniki egzamindw, wskazniki $miertel-
nosci czy liczba publikacji). Towarzyszg temu stres zwigzany z wysitkiem
fizycznym i emocjonalnym, przecigzenie obowigzkami, a w przypadku
pielegniarek i nauczycieli takze niewspétmiernie niski do odpowiedzial-
nosci status spoteczny i poczucie niewielkiego prestizu spotecznego.

1. Nie jest to jedynie specyfika Polski, co wida¢ np. w miedzynarodowych badaniach Talis 2013, gdzie wigkszos$¢
nauczycieli w badanych krajach oceniata swoj zawdd jako pozbawiony prestizu, cho¢ w Polsce wskaznik ten byt wyzszy
niz w catosci badanych krajéw. Hernik K., Malinowska K., Piwowarski R., Przewtocka J., Smak M. i Wichrowski A. (2014).
Polscy nauczyciele i dyrektorzy na tle miedzynarodowym. Gtéwne wyniki badania TALIS 2013. Warszawa: Instytut
Badan Edukacyjnych.
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Wszystkie trzy branze sg czesciowo regulowane przez
rynek, a cze$ciowo przez organy panstwowe lub samorza-
dowe, nawet, gdy kapitat jest w petni prywatny. Motywacje
ptacowe w duzej czesci przedmiotowych instytucji nie
zalezg od pracodawcy, lecz od uwarunkowan na szczeblu
panstwowym lub samorzgdowym, co utrudnia oddziaty-
wanie poprzez wynagrodzenie na aktywnos¢ i zaanga-
zowanie pracownikéw oraz kompensowanie pieniedzmi
ich wysitku. Warto wspomnie¢ takze o zwiekszajgcym sie
niedoborze kompetentnej kadry, szczegdlnie pielegniarek
oraz opiekunéw w branzy zdrowotnej?, i obcigzeniu pozo-
statych zatrudnionych. Wszystkie te czynniki sktadajg
sie na stan, w ktérym pracodawcy w przedmiotowych
branzach moga poszukiwac obszaréw wymagajgcych
znaczgcej poprawy warunkéw pracy oraz narzedzi do nich.
Nie tylko by zwiekszy¢ efektywnosc¢ dziatan organizaciji
i przeciwdziata¢ negatywnym zjawiskom, ale takze, aby
staé sie bardziej atrakcyjnym miejscem pracy dla coraz
bardziej wymagajgcych pracownikow.

Poradnik przeznaczony jest dla pracodawcoéw definio-
wanych szeroko — wtgczajgc osoby majgce wptyw na
zatrudnianie pracownikdéw w swojej instytucji, zaréwno
ostatecznych decydentdw podpisujgcych umowy, jak tez
tych, ktdérzy ten wptyw wywierajg przez opinie i decyzje
kierownicze. Zdajemy sobie sprawe, ze cze$é z tych decy-
dentéw jest zarowno pracodawca, jak tez pracownikiem
pozostajac w ,,sandwichowej” - podwéjnej roli i bywa
podobnie jak podwtadni narazonymi na wypalenie
zawodowe. Tym bardziej chcemy przekazaé im wiedze
na temat tego wcigz stabo rozpoznanego praktycznie
zjawiska, wzmocni¢ kompetencje w diagnozowaniu go,
poszukiwaniu rozwigzan oraz zmotywowac¢ do stosowania
narzedzi pomocnych w profilaktyce.

Tres$¢ poradnika bazuje na literaturze przedmiotu, wyni-
kach badan prowadzonych w projekcie , Time2Grow”
w Polsce, raportach oraz informacjach uzyskanych od
partnerow Projektu jak tez obserwacjach poczynionych
podczas wizyt studyjnych u nich - belgijskiego insty-
tutu badawczego TrendHuis® o duzym doswiadczeniu
w dziataniach na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu oraz finskiego Uniwersytetu XAMK?*. Duze zna-
czenie majg doswiadczenia uzyskane w trakcie semi-
nariéw z pracodawcami w okresie testowania wstepnej
wersji modelu. W ich efekcie poradnik zyskat osobny
rozdziat poswiecony prawnym regulacjom juz obecnie
obowigzujgcym w Polsce w efekcie unikatowej analizy
obowigzujgcych przepiséw i wyrokéw sgdéw. W catym
Projekcie — cho¢ w kazdym kraju partnerskim w inny
sposob — probujemy prewencje wypalenia zawodowego
oprze¢ na wykorzystaniu idei ksztatcenia przez cate zycie
(LLL - lifelong learning) oraz réwnowagi miedzy pracg
i zyciem prywatnym (work-life balance).

Wypalenie zawodowe jest syndromem, o ktérym kazdy
pracodawca powinien wiedzie¢ wczesniej niz dowiedza
sie 0 nim pracownicy. Jego wage i znaczenie potwier-
dza uznanie wypalenia zawodowego przez Swiatowa
Organizacje Zdrowia (WHO) za ,,syndrom zawodowy”,
ktéry zdefiniowany bardziej szczegétowo znajdzie
swoje miejsce w obowigzujacej od 2022 roku 11 wers;ji
Miedzynarodowej Klasyfikacji Choréb (International
Classification of Diseases — ICD) przyjmowanej takze
w Polsce® w bardziej szczegotowej niz obowigzujaca
obecnie definicja w 10 wers;ji ICD.

2. Por. np. http://www.pielegniarki.info.pl/article/view/id/8044 o niedoborze kadr piele-
gniarskich w wystagpienia RPO z okazji $wieta pielegniarek i potoznych w 2017.

3. http://trendhuis.be/en/
4. https://www.xamk fi/en/xamk2/
5. https:/www.who.int/mental_health/evidence/burn-out/en/
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CO PRACODAWCA POWINIEN WIEDZIEC
O WYPALENIU ZAWODOWYM?

Wypalenie zawodowe (WZ) jest zjawiskiem zauwazanym od niedawna, opi-
sano je i zaczeto definiowac w latach siedemdziesigtych dwudziestego wieku,
na co zapewne ztozyt sie nie tylko rozwdj psychologii pracy, ale tez zmiany
systemow zarzadzania, sposobu pracy i wzrost $wiadomosci pracownicze;j.
Prekursorzy tematyki to psychologowie Herbert J. Freudenderger oraz
Christina Maslach, ktdra prowadzita pierwsze badania wsréd pracownikéw
branz spotecznych®.

Obecnie tematyka wypalenia zawodowego obejmuje bogaty dorobek badaw-
czy, poswiecono jej wiele publikacji. Samo zjawisko wspdtczesnie uwaza sie
za powszechne, choé w Polsce brak jest badan krajowych pokazujgcych jego
rzeczywistg skale. Przyktadowe badania prowadzone w 2009 roku w woje-
wodztwie kujawsko-pomorskim przez zespét pod kierunkiem prof. Bassama
ujawnity, ze wérdd czterech tysiecy pracownikéw niemal potowe (48%)
stanowity osoby uznane za wypalone zawodowo lub tuz przed wypaleniem’.

DEFINICJA WYPALENIA ZAWODOWEGO

W literaturze funkcjonuje wiele definicji wypalenia zawodowego, a za nimi
takze wypracowane rézne kwestionariusze mierzace poziom WZ, co prakty-
kom zdecydowanie utrudnia poruszanie sie w tematyce i wybdr ostatecznych
dziatan, czy narzedzi diagnozowana. Jedno z podej$¢ - Christiny Maslach,
jednej z najwybitniejszych badaczek tematu — definiuje wypalenie zawo-
dowe jako syndrom sktadajacy z trzech wspétistniejacych obszaréw:

6. Maslach C. (2007). Wypalenie — w perspektywie wielowymiarowej (w:) H. Sek (red.), Wypalenie zawodowe - przyczyny,
mechanizmy, zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

7. Badania zespotu prof. A. Bassama opisane w artykule Gembalska-Kwiecien A., Zurakowski Z. (2016). Przyczyny i skutki
wypalenia zawodowego, w: Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z.92, (s.73-83)
za M. Slazyk-Sobdl (2017) ,, Prewencja wypalenia zawodowego..” raport przygotowany w ramach projektu Time2Grow.
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wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji (obec-
nie czesciej okreslanej jako cynizm) oraz obnizonego
poczucia osiggniec¢ osobistych. Stanowi on odpowiedz
jednostki — pracownika — na warunki chronicznego stresu
przezywanego w pracy wskutek istnienia w nim okreslo-
nych regut, wymagan, norm i zasobdw.

Opis tych trzech obszaréw syndromu przedstawiono
w tabeli 1. Dodatkowo wtgczono do niego czwarty obszar
bedacy istotnym wymiarem narzedzia pomiaru stoso-
wanego do oceny poziomu wypalenia zawodowego
w projekcie T2G (na wymiar ten uwage zwraca autor
skali LBQ - Massimo Santinello®). Wymiar ten to ,,roz-
czarowanie” bedace efektem zderzenia poczatkowych
nadziei pracownika wchodzacego w srodowisko pracy
oraz napotykanych tam realiéw, rzadko w petni odpo-
wiadajacych oczekiwaniom.

8. Jaworska A. (2014). Kwestionariusz wypalenia zawodowego Massimo Santinello.
Wydawnictwo PTP

Time2Grow (Poland)

OPIEKA
MEDYCZNA

EDUKACJA

SZKOLNICTWO
WYZSZE

Kazdg ze sktadowych syndromu mozna traktowac jak
kontinuum rozciggajgce sie miedzy skrajnosciami, co
pozwala na okreslanie natezenia wypalenia u danej osoby.
Sktadowe te sg w pewnym stopniu niezalezne, mozna
by¢, np. rozczarowanym, ale niekoniecznie prowadzi to
do cynicznego podejscia do uczniéw czy pacjentéw (co
widac¢ np. w metodzie LBQ stosowanej do diagnozy W2).
Warto pamietac, ze objawy wypalenia zawodowego
moga nie by¢ swoiste i tatwo je pomyli¢ zinnymi zabu-
rzeniami psychofizycznymi czy zmianami behawio-
ralnymi. Jednym z czesciej popetnianych btedéw jest
utozsamianie wypalenia zawodowego z depresja. Ich
wspoélnym mianownikiem jest triada: apatia, obnizona
samoocena, obnizony nastrdj, ale w przypadku depresji
dotyczy ona wszelkich aspektéw zycia, a przy wypale-
niu zawodowym jedynie lub gtéwnie pracy zawodowe;.
Problematyczne moze by¢ takze rozréznianie natogéw
czy zaburzen somatycznych majgcych swoje przyczyny
w WZ i innych przyczynach. Zachowania i skutki moga
by¢ podobne, ale — podkresimy to ponownie — dla WZ
istotny jest zwigzek z pracg zawodowa.
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* poczucie ogolnego zmeczenia, brak energii i zapatu
WYCZERPANIE « praca subiektywnie wymaga coraz wiecej wysitku
EMOCJONALNE e brak sit do wykonania pracy

(wymiar psychofizyczny) e utrata zdolnosci do psychicznego odprezenia, regeneraciji zasobéw
e ,nie mam sity by pdjs¢ jutro do pracy”

o dystansowanie sie od innych, obojetnos¢, bezdusznosé
DEPERSONALIZACJA/ « ignorowanie podmiotowosci 0séb, ktére korzystajac

CYNIZM z ustug osoby wypalonej/dehumanizacja ich
(wymiar relac;ji)

e wrogi stosunek wobec klientéw/pacjentéw/uczniow
e ,oni ciggle czegos chcg”

» spadek poczucia wtasnych kompetencji i sukceséw pracy
OBNIZONE, POCZUCIE * poczucie nieprzystosowania do pracy

OSIAGNIEC OSOBISTYCH ¢ poczucie braku wtasnej wartosci (bezwartosciowosci)
(wymiar kompetencji o utrata wiary we wtasne mozliwosci

zawodowych) ¢ odczucie wtasnej nieskutecznosci

e ,nie nadaje sie do tej pracy”

¢ rozczarowanie aktywnoscig zawodows i jej znaczeniem

ROZCZAROWANIE w zyciu codziennym

(wymiar oczekiwar e utrata poczatkowej pasji i entuzjazmu

egzystencjalnych) e rozczarowanie zwigzane z rzeczywistoscig pozycjg spoteczna
zwigzang z wykonywanym zawodem

e ,to nie ma sensu”

Tabela 1. Sktadowe syndromu wypalenia zawodowego
(opracowanie wtasne wg Jaworska, 2014)
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PRZYCZYNY
WYPALENIA ZAWODOWEGO

Skad bierze sie wypalenie zawodowe? Zajmujgcy sie tym
tematem podkreslajg, ze sam termin wskazuje na to, ze
wypalenie pojawia sie tylko, gdy wczesniej byto cos, co
mogto sie wypali¢ - motywacja, oczekiwania, energia,
pasja (por. rys. 2). We wspomnianych wczes$niej bada-
niach zespotu prof. Bassama jedng z wyodrebnionych
grup byty osoby ,,oszczednosciowe” — osoby z matg
ambicja, bez zaangazowania - stanowity one ok. 1/5
badanych pracownikdéw. U takich wypalenie zawodowe
nie ma szans wystgpic, ale pracodawca wolatby zapewne
takich pracownikéw unikadé.

Rysunek 1. Znawcy tematu mowia, ze zeby sie wypali¢ najpierw
trzeba ptona¢ (grafika z serwisu https://pixabay.com/pl)

Duza motywacja do pracy i niewspoétmierne do niej
sukcesy zawodowe to jednak tylko jedna z wielu przy-
czyn przyczyniajgcych sie do WZ. Bardziej znaczaca role
odgrywaja czynniki organizacyjne i Srodowisko pracy.
Wiele z nich podlega kontroli i decyzjom pracodawcy,
cho¢ niestety czesto nie mogg one by¢ zmieniane ze

wzgledu na kulture organizacyjna, szerszy kontekst czy
styl zarzadzania specyficzny dla branzy czy organizacji.
Tym wazniejsze jest przyjrzenie sie catemu spektrum
potencjalnych czynnikdéw sprzyjajgcych pojawieniu sie
WZ, by poszukaé mozliwosci profilaktyki tego zjawiska.
Zebrano je w tabeli 2 dzielgc za literaturg przedmiotu na
trzy gtéwne grupy: czynniki indywidualne - zwigzane
z samym pracownikiem potencjalnie podlegajacym
WZ, czynniki interpersonalne - obejmujace relacje
w zespole pracowniczym oraz miedzy pracownikami
a otoczeniem organizacji, czy wreszcie - zwykle roz-
poznawane jako pierwsze - czynniki organizacyjne,
w ramach ktorych bardzo istotne s3 cechy wykony-
wanej pracy oraz zajmowanego stanowiska. tatwo
zauwazyé, ze na wiele z nich pracodawca moze mieé
wptyw — zaréwno zapobiegajac ich wystgpieniu jak tez
minimalizujgc ich nasilenie lub wptyw na inne zjawiska
w organizacji. Sg jednak takie obszary, ktére w mniejszym
stopniu bedg podlegte oddziatywaniom pracodawcy,
np. cechy osobowosciowe pracownika czy wysokosé
wynagrodzen pienieznych w organizacjach z systemem
ptac regulowanym zewnetrznie (do ktérych nalezy wiele
instytucji z branz opieka medyczna, edukacja czy szkol-
nictwo wyzsze).

Nasilenie zjawiska wypalenia zawodowego w ostatnich
latach jest prawdopodobnie takze wynikiem zmian
spotecznych i kulturowych - sposobu pracy, przyspie-
szenia tempa zycia, oczekiwania ciaggtej aktywnosci
i rozwoju, tak charakterystycznych dla dominujgcego
na rynku pracy pokolenia. Warto spojrze¢ chocby na
przymus dostepnoscii gotowosci do pracy niemal w sys-
temie 24/7/365 (dotyczacy w zasadzie wszystkich branz
objetych Projektem), przenikanie pracy do czasu wol-
nego, a w przypadku nauczycieli i akademikdw - czesto
pracujgcych w domu - takze do miejsc prywatnych.
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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA POJAWIENIE SIE WYPALENIA ZAWODOWEGO

CZYNNIKI
INDYWIDUALNE

CZYNNIKI
INTERPERSONALNE

CZYNNIKI
ORGANIZACYJNE/PRACA

wiek i staz pracy (wg czesci

badan osoby mtodsze i po

kilku latach stazu pracy s3

bardziej narazone na WZ);
nadmierne zaangazowanie

w codzienng aktywnos¢,

zwtaszcza w prace;

brak partnerskich relacji i wsparcia
w zyciu osobistym/pozazawodowym;
poczucie zewnetrznej kontroli

- przypisywanie przyczynom
zewnetrznym zdarzen i ich
rezultatow, np. wtasnych sukcesoéw;
bierno$¢ w adaptowaniu sie
nowych warunkdéw i zmian;

niskie poczucie wtasnej wartosci;
duza potrzeba aprobaty spoteczne;j;
brak lub staba organizacja czasu
prywatnego i czasu pracy;
podatnos¢ na stres, brak
umiejetnosci radzenie

sobie ze stresem;

brak lub mata dbatos¢

o swoje ciato, diete, éwiczenia
fizyczne, rytm snu, relaks;

niski poziom kompetenc;ji
zawodowych;

mate kompetencje wtasne w zakresie
radzenia sobie ze stresem.

« relacje miedzy pracownikiem

a klientami instytucji: emocjo-
nalne zaangazowanie, relacja
pomocy, kontakt z osobami
w trudnej sytuacji zyciowe;j;

o kontakty z przetozonymi, podwtad-

nymi i wspotpracownikami: konflikty
interpersonalne, rywalizacja, brak
wzajemnego zaufania, zaburzona
komunikacja, przemoc psychiczna,
agresja werbalna, mobbing;

e relacje z otoczeniem organizacji -

instytucjami decyzyjnymi (Urzedy,
instytucje stanowigce prawo),
dostawcami, kontrahentami.

praca — obcigzenie nig, poziom
stresu zta organizacja pracy;
sprzeczno$¢ wymagan i kompe-
tencji/czy zasobdw pracownika;
niewystarczajgco zdefiniowana
rola zawodowa (np. w zakresie
odpowiedzialnosci zawodowej,
celéw, warunkdéw oceny);
monotonia vs. zréznicowanie pracy;
brak lub mata przejrzystos¢ zasad
i wymagan obowigzujgcych

w instytuciji;

czeste zmiany charakteru

i zasad pracy;

zbyt szeroki (lub zbyt

waski) zakres zadarn;
biurokratyczne decyzje
przetozonych;

niskie zarobki, nieadekwatne

do wysitku wktadanego przez
pracownika i duze wymagania

ze strony zwierzchnikéw;

brak mozliwosci uczestniczenia
w podejmowaniu decyzji;

nikte perspektywy awansu;

cele organizacji sprzeczne

z systemem wartosci pracownika;
zta komunikacja wewnetrzna.

Tabela 2. Czynniki wptywajace na pojawianie sie wypalenia zawodowego

(opracowanie wtasne w oparciu o literature przedmiotu oraz badania w ramach projektu T2G)
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Wymagania takie powstajg na styku organizacji, prawa
i norm spotecznych, sg artykutowane przez otoczenie
a nastepnie uwewnetrzniane wptywajac na motywacje
do pracy, ale tez na oczekiwania wobec niej i jej efektow,
a zatem takze na satysfakcje.

ETAPY
WYPALENIA ZAWODOWEGO

Przebieg wypalenia zawodowego obejmuje kilka eta-
pow, w ktdrych objawy i skutki nasilajg sie i przechodza
w kolejnych stadiach w nowg jakos$¢. Zwykle rozpo-
czyna je poczucie obcigzenia praca, rozziewu miedzy

poczucie obcigzenia
pracg, rozziewu miedzy
oczekiwaniami wobec pracy,

oczekiwaniami wobec pracy, a dostepnymi zasobami.
W kolejnym etapie przechodzi to w psychofizyczne zme-
czenie, a nawet chroniczne wyczerpanie objawiajgce sie
wielorakimi skutkami zdrowotnymi. W dalszej kolejnosci
moze pojawié sie wspomniany wczes$niej cynizm i obojet-
nos$¢ wobec klientdw, ucznidw, czy pacjentow, ale takze
agresja wobec nich czy kolegéw z pracy. Towarzyszy mu
wycofanie wysitku wktadanego w prace, ucieczka przed
zadaniami i obowigzkami. Kolejny poziom to niecheé
do siebie i innych, w szczegdlnosci do pracy, obnizenie
samooceny i poczucie winy. W zaawansowanych sta-
diach WZ moze wspotwystepowaé z objawami depresji,
zaburzeniami psychosomatycznymi (por. Rysunek 2).

psychofizyczne zmeczenie, a nawet

a dostepnymi zasobami

cynizm i obojetnos¢ wobec
klientdw, ucznidw, czy
pacjentdw, agresja wobec
nich oraz kolegdéw z pracy

niechec do siebie i innych,
w szczegdlnosci do pracy,

obnizenia samooceny
i poczucie winy

chroniczne wyczerpanie objawiajgce
sie wielorakimi skutkami zdrowotnymi

wycofanie wysitku wktadanego w prace,
ucieczka przed zadaniami i obowigzkami

powazne zaburzenia
psychosomatyczne/natogi

Rysunek 2. Etapy wypalenia zawodowego (opracowanie wtasne w oparciu o literature przedmiotu)
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SKUTKI
WYPALENIA ZAWODOWEGO

Niewatpliwie wypalenie zawodowe nawet na wczesnych
etapach pocigga za sobg skutki nie tylko dla pracow-
nika, ale takze dla organizacji, klientéw i pracodawcy.
Mozna je obserwowac nawet na poziomie jednostkowym,
zaréwno w zachowaniu pracownika, jak w efektach jego
pracy, odbija sie na relacjach z kolegami i przetozonymi,
przynosi¢ moze wymierne straty zwigzane nie tylko z gor-
szg jakoscig pracy, czy absencjg chorobowsg, ale tez utratg
wizerunku firmy. Skutki WZ — w najwazniejszych wymia-
rach — zebrano na rys. 3.

e zdrowotne

* spoteczne

behawioralne (zachowanie)
 psychologiczne

SKUTKI
DLA
PRACOWNIKA

SKUTKI
DLA
PRACODAWCY

e zwiekszone koszty:

- pracownicze

- zwigzane z naprawa wizerunku
e skutki prawne i koszty z nimi zwigzane
e wydatki na prewencje WZ,

jesli wprowadzona

absencja pracownikow (L4)

spadek efektywnosci i jakosci pracy
fluktuacja kadr

opor przed zmianami

spadek motywacji do pracy

straty materialne

obnizenie morale zatogi

wypadek przy pracy

konflikty pracownicze

straty wizerunkowe

SKUTKI
DLA

ORGANIZACJI

SKUTKI

DLA KLIENTOW/
ODBIORCOW

obnizenie jakosci otrzymywanych
ustug i produktow

spadek zaufania do dostawcy
zmiana preferencji

wycofywanie rekomendacji

Rysunek 3. Skutki wypalenia zawodowego (opracowanie wtasne w oparciu o literature przedmiotu)
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Szersze skutki spoteczne WZ odczuwa takze rodzina

i bliscy osoby wypalonej, gdy przenosi ona problemy

z pracy do domu, czy — cho¢ nie musi sie to zdarzac -

wytadowuje na najblizszych stres i agresje. Sam wypalony

cierpi jednak najbardziej: moze mie¢ zaburzenia fizyczne

jak choroba wiericowa, wrzodowa, astma, choroby skory,

zaburzenia odpornosci, czy migreny. Do skutkéw psycho- o
fizycznych zalicza sie m.in.: poczucie winy, bezradnosci, Wypalen’e

spadek nastroju, ostabienie uwagi, trudnosci w uczeniu

sie, obnizenie motywacji do pracy, obnizenie samooceny, Za WOdO we

obnizenie energii do pracy. Skutki w zachowaniu to m.in.

narzekanie, agresja, uzaleznienia, zachowania ryzykowne, na Wet na
absencja w pracy, a w skrajnych przypadkach préoby

samobdjcze®. wczesn yCh
Warto podkresli¢, ze pracodawca - kierownik, wtasciciel etapa Ch

ypoleni sovodonego, womtaas skt csoste wz  POCIaga za sobg
e eSS ERE - skutki nie tylko
dla pracownika,
ale takze dla
organizacji,
klientow

I pracodawcy.

9. Por. Slazyk-Sobél M. (2017) Prewencja wypalenia zawodowego. Niepublikowany raport
w ramach projektu T2G.
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OBOWIAZKI PRACODAWCOW

I PRAWA PRACOWNIKOW W ZAKRESIE
PRZECIWDZIALANIA WYPALENIU
ZAWODOWEMU. UWAGI NA TLE
OBOWIAZUJACYCH PRZEPISOW
PRAWA KRAJOWEGO.

Zagrozenia psychospoteczne zwigzane ze $wiadczeniem pracy - do ktérych
nalezy wypalenie zawodowe - odnoszg sie do takich m.in. jej aspektéw jak
organizacja czasu pracy, zarzgdzanie pracg, alokacja zadan, natura, ztozonos¢,
trudnosé, czy zréznicowanie zadan, obcigzenie emocjonalne i umystowe
pracownika, wsparcie organizacyjne, istnienie systemu premii i nagrod, czy
relacje miedzyludzkie (w tym takze relacje z przetozonymi). Jak wskazywano
wyzej, o ile nie funkcjonujg one w miejscu pracy w sposob prawidtowy, moga
stanowic potencjalne zagrozenie zaréwno dla poszczegdlnych pracownikéw
(ich zdrowia, bezpieczenstwa, samopoczucia), jak i dla pracodawcy (nieobec-
nos$¢ pracownikéw powodowana chorobg, obnizona wydajnosé, zwiekszone
ryzyko popetniania bteddw), a nawet dla spoteczenstwa (zwiekszone swiad-
czenia socjalne z tytutu niezdolnosci do pracy, koszty opieki zdrowotnej etc.).
Na temat zjawiska tzw. wypalenia zawodowego (burn-out) od lat dyskutuje
sie w kontekscie ochrony pracownikéw przed tzw. psychospotecznymi zagro-
zeniami zwigzanymi z zatrudnieniem — zaréwno na poziomie regionalnym
(Unia Europejska), jak i paristwowym.

TLO LEGISLACYJNE DLA DYSKUSJI
O WYPALENIU ZAWODOWYM

Na poziomie prawa europejskiego wyznacza go Dyrektywa Rady nr 89/391/
EWG z dn. 12 czerwca 1989 r. w sprawie wprowadzenia srodkéw w celu
poprawy bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw w miejscu pracy (Dz. U. L
183229 czerwca 1989r., s. 1, zwana dalej: Dyrektywa Ramowa), zmieniona



18

po raz ostatni w 2008 r. Ma szeroki zakres zastosowania
i wyznaczajgc podstawowe zadania stron uczestnicza-
cych w tworzeniu bezpiecznych i higienicznych warun-
kéw pracy w zaktadzie pracy, wespot z obowigzkami
zaréwno pracodawcéw, jak i pracownikéw - wyznaczyta
ona przede wszystkim szeroki zakres odpowiedzialnosci
tych pierwszych, tj. ,w zakresie zapewnienia bezpieczen-
stwa i higieny pracy pracownikom w kazdym aspekcie
odnoszacym sie do ich pracy” (art. 5 ust. 1.
Niezaleznie od tego, ze Dyrektywa Ramowa nie odnosi sie
wprost ani nie definiuje pojecia wypalenia zawodowego,
czy innych zagrozen psychospotecznych (odnoszjc sie
jedynie do szeroko rozumianego ,.zdrowia” pracownika)
- wspomniany zakres odpowiedzialnosci pracodawcy,
taczony z przewidzianymi w tresci dyrektywy zasadami
0go6lnymi, ktérych ma on obowigzek przestrzegad -
sprawia, ze traktuje sie jg jako odnoszacg sie do tych
zagadnien i mogacg wyznaczac ksztatt legislacji panstw
cztonkowskich.

Ramowy charakter dyrektywy sprawit jednoczesnie, ze
na potrzeby jej implementacji do porzadkdw krajowych to
panstwom cztonkowskim pozostawiono uszczegdtowienie
jej tresci, wyznaczajac jedynie tzw. wymagania minimalne.
»Minimalne” w tym sensie, ze podejmujgc proces harmo-
nizacji prawa krajowego z wymogami dyrektywy zadne
panstwo cztonkowskie nie mogto przyja¢ wymagan mniej-
szych badZ o wezszym zakresie podmiotowym i przed-
miotowym od ustalonego w Dyrektywie Ramowej albo
wymagan mniejszych od ustalonych dotychczas w prawie
krajowym (o ile to wymagania Dyrektywy Ramowej byty
wobec nich na nizszym poziomie).

W konsekwencji, stopien uwzglednienia zagrozen
psychospotecznych (jako elementu bezpieczenstwa
i higieny pracy), literalne formutowanie obowigzku zapo-
biegania ich wystapieniu, a takze literalne wymienianie
oraz definiowanie ich w tresci ustawodawstw krajowych

Time2Grow (Poland)

990

Pracodawca powinien
znac regulacje prawne
zwigzane z wypaleniem
zawodowym,

a w szczegolnosci prawa

i obowigzki swoje oraz
pracownika.

rozni sie znacznie w poszczegdlnych panstwach czton-
kowskich UE. Wiele spos$rod panstw cztonkowskich
ograniczyto tresé krajowych aktéw prawnych z zakresu
bezpieczenstwa i higieny do minimalnych wymogoéw
Dyrektywy Ramowej (Polska, Luksemburg, Stowenia,
Rumunia, Hiszpania), inne w rézny sposdb podkreslajag
koniecznos¢ uwzgledniania zdrowia psychicznego pra-
cownikéw w zakresie dbatosci o bezpieczenstwo i higiene
pracy (Austria, Dania, Estonia, Finlandia, Francja, Grecja,
Stowacja, czy Szwecja), jeszcze inne naktadajg na pra-
codawcéw wyrazny obowigzek przeprowadzania oceny
wystapienia zagrozen psychospotecznych w miejscu
pracy (Butgaria, Cypr, Grecja, Wegry, Wtochy, totwa, Litwa,
Portugalia). Zdecydowanym pionierem w tym zakresie
pozostaje natomiast ustawodawstwo belgijskie, ktére
- mocga zmian dokonanych z dniem 1 wrzesnia 2014 r.
- nie tylko wprowadzito do tamtejszego porzadku
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prawnego definicje zagrozen psychospotecznych™, ale
takze natozyto na pracodawcéw szereg obowigzkoéw,
zwigzanych z zapobieganiem ich wystapienia (w tym
takze obowiagzek utworzenia struktur i zatrudnienia
ekspertéw zaangazowanych w ocene ich wystapienia
W miejscu pracy), wyposazajac réownolegle samych
pracownikow w szereg srodkow tzw. nieformalnej
i formalnej ochrony. Innowacyjno$¢ komentowanych tu
rozwigzan legislacyjnych sprowadza sie niewatpliwie do
wyjgtkowego w skali Europy zaangazowania pracodaw-
cow, przetozonych, a takze organdéw eksperckich w sfere
zapobiegania wszelkim ryzykom psychospotecznym
(w tym wypaleniu zawodowemu) w miejscu pracy, a takze
w uregulowaniu w akcie prawa powszechnie obowig-
zujgcego — szczegdtowych rozwigzan prewencyjnych
i procedur w tym zakresie.

Jak juz wspomniano Polska znajduje si¢ w gronie tych
panstw Unii Europejskiej (obok m.in. Luksemburga,
Rumunii, Stowenii, czy Hiszpanii), ktérych akty prawne
dotyczace problematyki bezpieczenstwai higieny pracy
oddaja tres¢ Dyrektywy Ramowej w sposéb mozliwie
najbardziej zblizony do jej ogélnego charakteru, bez
jednoznacznego odwotywania sie, czy definiowania na
poziomie legislacyjnym pojecia zagrozen psychospo-
tecznych zwigzanych z zatrudnieniem, a w konsekwencji
takze - bez naktadania na pracodawcow (wprost) obo-
wigzkow w zakresie przeciwdziatania tego rodzaju zagro-
zeniom™. Z braku literalnych rozwigzan legislacyjnych

w tym zakresie nie mozna jednak wycigga¢ wniosku,
Ze przepisy polskiego prawa w ogodle nie odnoszg sie
do komentowanej tu problematyki i ze stan prawny
de lege lata - poprzez wtasciwg interpretacje obo-
wigzujacych przepiséw prawa - nie moze przystuzyé
sie przeciwdziataniu komentowanym tu zagrozeniom,
w tym takze zjawisku wypalenia zawodowego.

ZALOZENIA ODNOSZACE SIE
DO INTERPRETACJI PRZEPISOW
PRAWA KRAJOWEGO

Punktem wyjscia dla dalszych rozwazan pozostajg dwie
istotne wskazéwki interpretacyjne, tj. po pierwsze -
ilekro¢ polski ustawodawca méwi o zdrowiu pracow-
nika, bez wyraznego zawezania, czy definiowania tego
pojecia, ma na mysli zaréwno jego zdrowie fizyczne, jak
i psychiczne, a po drugie - zagrozenia psychospoteczne
zwigzane z zatrudnieniem - analogicznie jak to si¢
ma w przypadku prawodawstwa unijnego - stanowia
w naszym porzadku prawnym obszar prawny sze-
roko rozumianego bezpieczenstwa® i higieny pracy™
(w zakresie ktérego natozono na polskich pracodawcow
daleko idgce obowiagzki).

Jakkolwiek zatem polskiemu ustawodawstwu daleko od
modelu proponowanego m.in. przez Belgie (gdzie prze-
ciwdziatanie zagrozeniom psychospotecznym w miejscu

10. ,Zagrozenie psychospofeczne” rozumie si¢ w prawie belgijskim jako mozliwos¢ za-
grozenia albo narazenia jednego lub kilku pracownikéw na szkode psychiczng (ktérej
moze, ale nie musi towarzyszy¢ szkoda fizyczna) stanowigcg konsekwencje oddziaty-
wania na pracownika lub kilku pracownikéw takich elementéw pracy jak: sposéb orga-
nizacji racy, zakres pracy, warunki pracy, okoliczno$ci towarzyszace $wiadczeniu pracy,
czy miedzyludzkie relacje w miejscu pracy, na ktére to elementy pracodawca ma wptyw
i ktére obiektywnie moga by¢ uwazane za zrédto wystgpienia zagrozenia psychospo-
tecznego.

1. Gros sposrdd rozwigzan odpowiadajacych minimalnym wymogom Dyrektywy Ramowej
obowigzywato zresztg w naszym porzadku prawnym na dtugo przed przystapieniem
Polski do Unii Europejskiej.

12. Bezpieczenstwo pracy to zespot warunkéw zapewniajgcych wyeliminowanie lub mak-
symalne ograniczenie ujemnego wptywu srodowiska pracy na organizm pracownikow.

13. Higiena pracy stuzy eliminacji ujiemnego oddziatywania warunkéw srodowiska i zapew-
nieniu srodkéw majacych na celu przeciwdziatanie nie tylko wypadkom, ale i wszelkim
innym ujemnym skutkom wykonanej pracy.
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pracy zostato wprost podniesione do rangi zinstytucjona-
lizowanego i sformalizowanego obowigzku pracodawcy)™,
o tyle wyktadnia funkcjonalna obowigzujacych przepiséw
prawa prowadzi do nieuchronnego wniosku, ze obowia-
zek przeciwdziatania zagrozeniom psychospotecznym
w miejscu pracy (tu: wypaleniu zawodowemu) jest de
lege lata prawnym obowigzkiem polskich pracodaw-
cow™, mieszczacym sie w — rozumianym szeroko -
obowigzku zapewniania pracownikom™ bezpiecznych
i higienicznych warunkéw pracy, a rozciggajagcym sie
na takie elementy srodowiska pracy, jak choéby: orga-
nizacja czasu pracy, zarzadzanie praca, alokacja zadan,
natura, ztozonos$¢, trudnosé, czy zréznicowanie zadan,
obcigzenie emocjonalne i umystowe pracownika, wspar-
cie organizacyjne, istnienie systemu premii i nagréd,
czy wreszcie relacje miedzyludzkie, w tym takze relacje
z przetozonymi (a zatem rozumiane wieloaspektowo
czynniki, ktore ad casum moga mie¢ wptyw na powsta-
nie syndromu wypalenia zawodowego).

14. Warto przy tej okazji wspomnieé, ze zatacznik nr 1do Rozporzadzenia Ministra Zdrowia
i Opieki Spotecznej z dnia 30 maja 1996 r. w sprawie przeprowadzania badan lekar-
skich pracownikdw, zakresu profilaktycznej opieki zdrowotnej nad pracownikami oraz
orzeczen lekarskich wydawanych do celéw przewidzianych w Kodeksie pracy (t.j. Dz.U.
z 2016 r. poz. 2067 ze zm.), okreslajacy wskazéwki metodyczne w sprawie przeprowa-
dzania badan profilaktycznych pracownikow, posréd podlegajgcych ocenie czynnikow
szkodliwych lub ucigzliwych (obok czynnikéw fizycznych, toksycznych, czy biologicz-
nych) wymienia tzw. inne czynniki, a po$réd nich — wprost - czynniki psychospoteczne,
w tym: zagrozenia wynikajace ze statego duzego doptywu informaciji i gotowosci do od-
powiedzi, zagrozenia wynikajgce z pracy na stanowiskach decyzyjnych i zwigzanych z
odpowiedzialnoscig, czy zagrozenia wynikajgce z monotonii pracy. We wszystkich ww.
przypadkach podkreslono, cyt.: ,Wskazane jest korzystanie przez lekarza z konsultacji
psychologicznej w przypadku oceny, ze wykonywanie pracy moze powodowac nara-
Zenie zycia wtasnego lub innych. Zakres badan i ich interpretacja przez psychologa
powinna by¢ zalezna od oceny krytycznej funkcji psychologicznej decydujacej o wyko-
nywaniu pracy.” i zalecono czestotliwo$¢ badan okresowych co 2-4 lata, ze wskazaniem
na zagrozenia dla uktadu krazenia oraz osrodkowego uktadu nerwowego.

15. O zrodtach tego obowigzku bedzie mowa w kolejnej jednostce redakeyjnej, tj. Uwa-
runkowania prawne (obowigzki polskich pracodawcéw w aspekcie przeciwdziatania
wypaleniu zawodowemu).

16. Nie tylko pracownikom w rozumieniu art. 2 KP, ale takze osobom fizycznym wykonu-
jacym prace na innej podstawie niz stosunek pracy w zaktadzie pracy lub w miejscu
wyznaczonym przez pracodawce, a takze osobom prowadzacym w zaktadzie pracy lub
w miejscu wyznaczonym przez pracodawce na wiasny rachunek dziatalnosé gospo-
darcza (por. art. 304 KP).

O tym jak szeroko pojmowany jest obowigzek praco-
dawcy co do przeciwdziatania zagrozeniom psycho-
spotecznym w miejscu pracy $wiadczy uzasadnienie
wyroku Naczelnego Sadu Administracyjnego z dn.
6 maja 2008 r. (I OSK 758/07, opubl. CBOSA), w kt6-
rym czytamy m.in. ,...pracodawca ma odpowiednio
wykorzystywac osiggniecia nauki i techniki w tym
zakresie. Ma obowigzek wykorzystac kazdg zdobycz
naukowa, kazdy postep techniczny, kazde doswiad-
czenie Zyciowe dla wzmocnienia ochrony zdrowia
i Zycia pracownikoéw i innych oséb wykonujgcych
prace w danym zaktadzie (...) Obowigzek wykorzy-
stywania osiggniec nauki i techniki powinien by¢
rozumiany dynamicznie. Dynamizm ten oznacza,
Ze obowigzkiem pracodawcy jest ciggte sledzenie
rozwoju i wdrazanie postepu.”

..nasz kraj nalezy do
matej grupy panstw

w UE, ktore ograniczyty
tres¢ krajowych aktow
prawnych z zakresu
bezpieczeristwa

i higieny do
minimalnych wymogow
Dyrektywy Ramowe;.
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Dos$¢ w tym miejscu wspomnied, ze kazdemu obowigz-
kowi natozonemu przez prawo towarzyszy zaréwno
mozliwo$é przymusowego egzekwowania jego reali-
zacji", jak i sankcja na wypadek jego niewypetnienia,
a przede wszystkim — mozliwos¢é zadania usuniecia
skutkéw ewentualnych zaniechan. Tytutem przyktadu
- o ile zdiagnozowany u pracownika stan wypalenia
zawodowego stanowi konsekwencje zaniechan praco-
dawcy w zakresie spoczywajacych na nim obowigzkéw
w dziedzinie bezpieczenstwaii higieny pracy i wywota
po stronie pracownika szkode (majatkowa lub niema-
jatkowa) - pracownik moze zadaé jej naprawienia przez
pracodawce (o czym w szczegoétach dalej).

Skupiajac sie w dalszych rozwazaniach na relacji ,pra-
codawca-pracownik” — dwie jeszcze kwestie wymagaja
uwypuklenia. Po pierwsze, w dyskutowanym tu aspekcie
przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu — mozliwosé
pociagniecia pracodawcy do cywilnoprawnej odpo-
wiedzialnos$ci® za szkode wywotang wystapieniem
u pracownika stanu wypalenia zawodowego nabiera
fundamentalnego znaczenia. Truizmem pozostaje bowiem
stwierdzenie, ze $wiadomos¢ prawnych i finansowych
konsekwencji ewentualnych zaniechan najlepiej zacheca
pracodawcow do prewencji, tj. do dobrowolnego podejmo-
wania takich dziatan organizacyjnych i zarzadczych, ktére
pozwolg na wyeliminowanie™ zagrozen psychospotecz-
nych wystepujgcych w srodowisku pracy. Celowo pomija

sie tu zatem tzw. ,miekkie” uprawnienia pracownikéw
w zakresie prewencji wypalenia zawodowego?® - wtasciwe
ku temu, aby stan wypalenia zawodowego nigdy nie
wystgpit, wzglednie - aby zdiagnozowany u ktéregokol-
wiek z pracownikow stan wypalenia zawodowego nie byt
nastepstwem warunkow, w jakich $wiadczyli oni prace.

Po drugie, wypada w tym miejscu podkreslié, ze Panstwowa
Inspekcja Pracy od lat wyraza szczegdlne zaintereso-
wanie zagrozeniami psychospotecznymi w miejscu
pracy. Swiadcza o tym przygotowywane z jej inicjatywy
(ogodlnodostepne) publikacje?, prewencyjne programy
i kampanie, w tym bezptatne szkolenia dla pracowni-
kéw i kadr kierowniczych, a nawet bezptatne badania
poziomu stresu wsrdd pracownikéw za pomocg tzw. Skali
Ryzyka Psychospotecznego (narzedzia przygotowanego
przez Instytut Medycyny Pracy w todzi). Wspomniane
inicjatywy majq tym istotniejsze znaczenie, ze nie tylko
stanowig dowdd na zaangazowanie polskiego organu
nadzoru i kontroli w aktywne przeciwdziatanie zagroze-
niom psychospotecznym w $rodowisku pracy (dogtebnej
znajomosci problemu z przetozeniem na zakres kontroli
oraz formutowane wobec pracodawcéw wnioski i zalecenia
pokontrolne), ale przede wszystkim - na wyrazne tgczenie
obowigzku przeciwdziatania tego rodzaju zagrozeniom
z generalnym obowigzkiem zapewniania pracownikom
bezpiecznych i higienicznych warunkoéw pracy.

17. W tym takze przez organy kontroli.

18. Z zachowaniem w pamigci — pomijanej z uwagi na rozmiar niniejszej publikacji - odpo-
wiedzialnosci karnej i wykroczeniowej, tj. przestepstwa stypizowanego w art. 220 § 1
Kodeksu karnego (Kto, bedac odpowiedzialny za bezpieczenstwo i higieng pracy, nie
dopetnia wynikajgcego stad obowigzku i przez to naraza pracownika na bezposrednie
niebezpieczenstwo utraty zycia albo ciezkiego uszczerbku na zdrowiu) oraz wykro-
czenia, o ktorym mowa w art. 283 § 1 Kodeksu pracy (Kto, bedac odpowiedzialnym za
stan bezpieczenstwa i higieny pracy albo kierujgc pracownikami lub innymi osobami
fizycznymi, nie przestrzega przepisow lub zasad bezpieczenstwa i higieny pracy,
podlega karze grzywny od 1000 zt do 30 000 zb).

19. Lub co najmniej zniwelowanie.

20. W tym zwtaszcza inicjatywy wtasne, zwigzkow zawodowych, spotecznych inspektorow
pracy, czy mozliwos¢ poszukiwania wsparcia i ochrony we wtasciwym okregowym in-
spektoracie Paristwowej Inspekcji Pracy.

21. Por. m.in. Zagrozenia psychospoteczne. Poradnik dla pracodawcdw i specjalistow stuz-
by BHP - publikacja dostepna pod adresem: https://www.pip.gov.pl/pl/f/v/127412/psy-
chospoleczny-stres-internet.pdf.
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0 Polska w zakresie

ustawowej ochrony
zdrowia psychicznego
pracownikow nie
wyroznia zagrozen
psychospotecznych,
ani nie naktada

na pracodawcow
obowigzkow

z tym zwigzanych.
Jednoczesnie jednak
nie zaweza definicji
zdrowia do jedynie
zdrowia fizycznego

i nie ogranicza definicji
bezpieczenstwa

i higieny pracy do
jedynie okreslonych
czynnikow.

Time2Grow (Poland)

UWARUNKOWANIA PRAWNE
(OBOWIAZKI POLSKICH PRACODAWCOW
W ASPEKCIE PRZECIWDZIALANIA
WYPALENIU ZAWODOWEMU)

Pamietajac, ze ochrona zdrowia (w tym zdrowia psy-
chicznego) oraz bezpieczne i higieniczne warunki pracy
stanowig prawa jednostki o randze konstytucyjnej??i prze-
chodzac do obowigzkéw natozonych na pracodawce
przepisami ustawowymi — zasadnicze znaczenie nalezy
oczywiscie przypisac¢ przepisom Kodeksu pracy (dalej:
KP). W tej ustawie natozono na pracodawce (wielokrotnie
powtarzany i uszczegotawiany) obowigzek zapewnienia
pracownikom bezpiecznych i higienicznych warunkéw
pracy (a zatem takze obowigzek przeciwdziatania zagro-
zeniom psychospotecznym, w tym stresowi w pracy
i komentowanemu tu wypaleniu zawodowemu).

Najistotniejsze znaczenie przypisaé nalezy niewatpli-
wie przepisowi art. 15 KP (Pracodawca jest obowig-
zany zapewni¢ pracownikom bezpieczne i higieniczne
warunki pracy). Przepis ten jest bowiem tzw. ramowa
norma bezpieczenstwa i higieny pracy, konkretyzowang
przepisami zamieszczonymi w dziale dziesigtym Kodeksu
pracy oraz w szczegolnych aktach prawnych, w tym m.in.
w Rozporzadzeniu Ministra Pracy i Polityki Socjalnej
z dnia 26 wrzes$nia 1997 r. w sprawie ogolnych przepiséw
bezpieczenstwa i higieny pracy (t.,j. Dz.U. z 2003 r., Nr 169,
poz. 1650 ze zm.). Polski ustawodawca podnidst zasade
pracy w bezpiecznych i higienicznych warunkach do
kategorii jednej z podstawowych zasad prawa pracy, dajgc
tym samym wyraz znaczeniu, jakie przywigzuje on do
zagadnienia ochrony zdrowia i zycia pracownikéw. Nalezy
jednoczesnie odnotowad, ze wyartykutowane wprost (t].
w tresci aktéw prawnych) obowigzki pracodawcy w tym

22. Por. art. 66 oraz art. 68 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej.
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zakresie nie stanowig katalogu zamknietego, za$ przepis
art. 15 KP stanowi wystarczajaca podstawe do wycia-
gniecia konsekwencji prawnych wobec pracodawcy,
ktory - mimo braku wyraznego nakazu ustawodawcy -
nie podjat odpowiednich czynnosci dla przeciwdziatania
ryzykom zagrozenia dla zycia lub zdrowia pracownika,
jakie ujawnito sie w sSrodowisku pracy.

W komentowanym tu zakresie znaczenia nabiera takze
tres$¢ przepisu art. 94 KP, w tym zwtaszcza pkt 2, pkt
4, pkt 6, pkt 9 oraz pkt 10, z ktérych wynika, ze posréd
otwartego katalogu powinnosci pracodawcy jest on zobo-
wigzany m.in. organizowacd prace w sposob zapewniajgcy
petne wykorzystanie czasu pracy, jak réwniez osigganie
przez pracownikdéw, przy wykorzystaniu ich uzdolnien
i kwalifikacji, wysokiej wydajnosci i nalezytej jakosci
pracy, zapewnia¢ bezpieczne i higieniczne warunki pracy
oraz prowadzié systematyczne szkolenie pracownikéw
w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, utatwiaé
pracownikom podnoszenie kwalifikacji zawodowych,
stosowac obiektywne i sprawiedliwe kryteria oceny pra-
cownikéw oraz wynikow ich pracy, czy wreszcie — wptywad
na ksztattowanie w zaktadzie pracy zasad wspotzycia
spotecznego.

To pracodawca ponosi takze odpowiedzialnos¢ za stan
bezpieczenstwa i higieny pracy w zaktadzie pracy
(art. 207 § 1 KP), a przy tym obowigzany jest chronié
zdrowie (a zatem - takze zdrowie psychiczne, przyp.
aut.) pracownikow, m.in. poprzez reagowanie na ich
potrzeby w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy
oraz dostosowywanie podejmowanych srodkéw do nie-
ustannego doskonalenia istniejgcego poziomu ochrony
zdrowia (por. art. 207" § 2 KP). Ma on wreszcie obowigzek
przekazywaé pracownikom informacje o zagrozeniach
dla zdrowia wystepujgcych w zaktadzie pracy (art. 207
§1pkt 1KP), zapobiegaé chorobom zawodowym iinnym
chorobom zwigzanym z wykonywang pracg (art. 227

KP), a takze ocenia¢ i dokumentowac ryzyko zawodowe
zwigzane z wykonywang pracag, stosujgc przy tym nie-
zbedne srodki profilaktycznie zmniejszajgce ryzyko oraz
informujgc pracownikéw nie tylko o ryzyku zawodowym
zwigzanym z wykonywang pracg, ale takze o zasadach
ochrony przed zagrozeniami (art. 226 KP). Warto zreszta
zwrdéci¢ w tym miejscu uwage, ze definicja ,,ryzyka zawo-
dowego” proponowana przez polskiego ustawodawce
w przepisie art. 4 pkt 4 ustawy z dn. 27 czerwca 1997
r. o stuzbie medycyny pracy (t.j. Dz. U. z 2018 r., poz.
1155) w istocie niewiele rézni sie od wprowadzonej przez
belgijskiego ustawodawce definicji ,,zagrozen psycho-
spotecznych”®, Przez ryzyko zawodowe nalezy bowiem
w krajowym porzadku prawnym (niezmiennie od 1997
r.) rozumie¢ ,mozliwos¢ wystgpienia niepozgdanych,
zwigzanych z wykonywang pracg zdarzen powodujg-
cych straty, w szczegdlnosci niekorzystnych skutkéw
zdrowotnych bedgcych wynikiem zagrozen zawodowych
wystepujgcych w srodowisku pracy lub zwigzanych ze
sposobem wykonywania pracy’”.

WYPALENIE ZAWODOWE
JAKO KONSEKWENCJA
ZANIECHAN PRACODAWCY

Nalezy zachowac¢ w pamieci, ze wypalenie zawodowe
jest zjawiskiem wieloaspektowym, ktérego przyczyny
mog3 tkwi¢ zaréwno w $rodowisku pracy, srodowisku
zewnetrznym, jak i w samym zawodowo wypalonym.
Kompleksowo$éé zagadnienia nie pozwala zatem
na kategoryczne stwierdzenie, ze zawsze i w kaz-
dym wypadku za wypalenie zawodowe pracownika
odpowiada - w ogéle albo wytacznie - pracodawca

23. Por. przypis nr 1.



24 | Time2Grow (Poland)

(srodowisko pracy jakie zapewnit, czy zagrozenia psy-
chospoteczne, ktérych nie wyeliminowah)?. Wrecz
przeciwnie, niezaleznie od organizacji pracy i sposobu
zarzadzania nig — mozna uznad, ze pracownik moze
odczuwaé syndrom wypalenia zawodowego w duzej
mierze z powodu wtasnych predyspozycji, nadmiernego
zaangazowania, biernosci w adaptowaniu sie do nowych
warunkdw, nieumiejetnosci rownowazenia zycia zawodo-
wego z zyciem prywatnym, matych kompetencji wtasnych
z radzeniem sobie w sytuacjach wzmozonego stresu
etc. (tj. z powodu tzw. czynnikéw indywidualnych). Nie
budzi tez wiekszych watpliwosci ztozonos$¢ i dtugotrwa-
tos¢ procesu, ktéry prowadzi do wypalenia zawodowego
(jako konsekwencji oddziatywania na jednostke szeregu
rozmaitych czynnikdw, o zmiennym nasileniu), a dodatko-
wych trudnosci diagnostycznych moze takze dostarczaé
wspoéttowarzyszenie wypaleniu zawodowemu innych
zaburzen (jak chocby depresji, czy zaburzen o podtozu
psychosomatycznym).

Wszystko to sprawia, ze uwagi na temat cywilnopraw-
nej odpowiedzialnos$ci pracodawcy wobec wypalonego
zawodowo pracownika muszg zostac poprzedzone zato-
zeniem, ze to srodowisko pracy (wytgcznie lub wespot
z innymi czynnikami) miato wptyw na zdiagnozowane
u pracownika wypalenie zawodowe. Takie tez zatozenie
zostanie poczynione na potrzeby dalszych rozwazan.

CYWILNOPRAWNA ODPOWIEDZIALNOSC
PRACODAWCY Z TYTULU
WYPALENIA ZAWODOWEGO

Cywilnoprawna odpowiedzialno$¢ pracodawcy sprowa-
dzac sie bedzie do rekompensaty szkody, jakg ponidst
pracownik w wyniku wypalenia zawodowego (uszczerbku
na zdrowiu). Innymi stowy, roszczenia adresowane przez
pracownika wobec pracodawcy bedg miaty charakter
roszczen odszkodowawczych, przy czym bedg one mogty
zmierza¢ do rekompensaty zaréwno szkody majatkowej?®
(odszkodowanie), jak i niemajgtkowe;j?® (zadoséuczynie-
nie), o czym w szczegotach dale;j.

Odpowiedzialnosci odszkodowawczej pracodawcy nie
mozna przy tym wykluczyé takze wéwczas, gdy stan zdro-
wia pracownika (jego wypalenie zawodowe) bedzie jedynie
posrednim nastepstwem wieloletniej pracy w warunkach
szkodliwych, ale warunki pracy stanowity (choéby nawet)
jedng z przyczyn rozstroju zdrowia (por. m.in. rozwazania
Sadu Najwyzszego w uzasadnieniu wyroku z dn. 19 marca
2008r., 1 PK 256/07, opubl. Legalis, dajgce sie wykorzystaé
per analogiam takze do uszczerbku na zdrowiu w postaci
wypalenia zawodowego). Oczywiscie — o ile wypalony
zawodowo przyczynit sie do powstania lub zwiekszenia
szkody (tu: Zrodta wypalenia zawodowego wykraczac
beda poza samo tylko srodowisko pracy) — obowigzek

24. Niezaleznie od tego ze to w srodowisku pracy upatruje si¢ jednego z podstawowych
Zrédet zagrozen. Tytutem przyktadu, juz w opublikowanej w 2005 r. Zielonej Ksiedze
pn. Poprawa zdrowia psychicznego ludnosci. Strategia zdrowia psychicznego dla Unii
Europejskiej, warunki i srodowisko pracy uznano za istotne czynniki mogace przeciw-
dziata¢ zaburzeniom zdrowia psychicznego. Podobnie, w dokumencie pn. Europejski
pakt na rzecz zdrowia i dobrostanu psychicznego, za jeden z pieciu priorytetowych
obszarow tematycznych uznano zdrowie psychiczne w miejscu pracy, zachecajac
do doskonalenia organizacji pracy, umiejetnosci jej wykorzystywania, zachowywania
réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym pracownikéw, wdrazania programow
ochrony zdrowia i dobrego samopoczucia psychicznego, czy opracowywania progra-
moéw zapobiegawczych w przypadkach mogacych niekorzystnie wptynaé na zdrowie
psychiczne pracownikéw (w tym takze w zakresie stresu) oraz programéw wczesnej
interwencji w miejscu pracy.

25. Zgodnie z art. 361 § 2 KC naprawienie szkody obejmuje straty, ktére poszkodowany
ponidst, oraz korzysci, ktére mdgtby osiggna¢, gdyby mu szkody nie wyrzadzono. Ty-
tutem przyktadu mozna tu wskazac na poniesione koszty diagnozy i leczenia, czy na
utracony dochéd powodowany niemoznoscig $wiadczenia pracy.

26. Poszukiwanie pienieznego ekwiwalentu rekompensujacego odczuwang krzywde -
cho¢ dopuszczalne i powszechnie praktykowane, to jednak nastrecza trudnosci na
etapie ustalenia rozmiaru dochodzonego $wiadczenia. Zwykle ustala si¢ je z uwzgled-
nieniem okolicznosci faktycznych konkretnej sprawy, stopnia i rozmiaru doznanych
krzywd, z zachowaniem takze w pamieci, ze jest ono $wiadczeniem kompleksowym
(jednorazowym), tj. rekompensujgcym wszystkie ujemne nastgpstwa powstate w sfe-
rze psychicznej i emocjonalnej poszkodowanego. Nie ma takze — ujmujac rzecz ko-
lokwialnie - ,taryfikatora”, ktéry by pozwalat na ustalenie spodziewanej wysokosci
dochodzonego, a nastepnie zasadzonego $wiadczenia. Rzecz pozostawia sie zatem
ocenie przez sad roszczenia sformutowanego przez powoda - takze co do wysokosci.
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jej naprawienia ulegnie odpowiedniemu zmniejszeniu
stosownie do okolicznosci, a zwtaszcza do stopnia winy
obu stron (art. 362 KC).

Podstawy prawnej dla komentowanej tu odpowiedzial-
nosci pracodawcy nalezy upatrywac przede wszystkim
w przepisie art. 415 Kodeksu cywilnego (dalej: KC)
w zw. z art. 300 KP?. Ustawodawca przewidziat mia-
nowicie, ze Kto z winy swej wyrzgdzit drugiemu szkode,
obowigzany jest do jej naprawienia. Przy opisywanej tu
(deliktowej) odpowiedzialnosci cywilnoprawnej, wyma-
gane jest — co do zasady — wystgpienie szkody oraz
zwigzku przyczynowego?® pomiedzy czynem niedozwo-
lonym a szkoda, za$ dla uznania czynu za niedozwolony
konieczna jest bezprawno$¢ zachowania sprawy oraz
jego wina®. Wymaga przy tym odnotowania, ze w rozu-
mieniu prawa cywilnego ,bezprawne” pozostajg zaréwno
zachowania sprzeczne z normami prawnymi, jak i zacho-
wanie naruszajgce normy moralne i obyczajowe, czyli tzw.
zasady wspétzycia spotecznego®, zas postac i stopien
winy nie majg w rezimie deliktowym istotnego znacze-
nia — odpowiedzialno$¢ przypisywana jest tu bowiem
za kazde, choéby najmniejsze zawinienie, w tym takze
w postaci tzw. niedbalstwa®'. Rzeczg poszkodowanego
jest, aby udowodnié zaréwno fakt wystapienia szkody
i jej rozmiaru, jak rowniez wystapienie czynu niedozwo-
lonego oraz zwigzku przyczynowego pomiedzy nim

27. W sprawach nieunormowanych przepisami prawa pracy do stosunku pracy stosuje sie
odpowiednio przepisy Kodeksu cywilnego, jezeli nie sg one sprzeczne z zasadami pra-
wa pracy, przyp. aut.

28. Zgodnie z art. 361 § 1 KC zobowigzany do odszkodowania ponosi odpowiedzialnos¢
tylko za normalne nastepstwa dziatania lub zaniechania, z ktérego szkoda wynikta.

29. Ustalenie bezprawnosci stanowi warunek wstepny do badania winy. Innymi stowy —
jako zawinione mogg by¢ kwalifikowane wytacznie zachowania bezprawne.

30. W kontekscie interesujgcych nas tu zaniechan - ich bezprawnos¢ bedzie miata zwykle
zrédto w naruszeniu norm prawnych, statuujgcych obowigzek zapewniania pracow-
nikom bezpiecznych i higienicznych warunkow pracy. Znamienny jest jednak poglad
wyrazony przez Sad Najwyzszy w wyroku z dn. 13 wrze$nia 2016 r. (IIl PK 146/15, opubl.
Legalis), cyt.: ,,Odpowiedzialnos¢ pracodawcy na podstawie art. 415 KC ma miejsce
takze w wypadku niezapewnienia przez pracodawce bezpiecznych warunkdéw pracy,
gdy wskazania w tym wzgledzie nie wynikajg z norm prawnych.”.

Wypalenie zawodowe
nie jest w Polsce
uznawane za chorobe
zawodowa.

a szkoda. Innymi stowy, to na pracowniku spoczywacé
bedzie ciezar dowodzenia, ze zdiagnozowane u niego
wypalenie zawodowe jest nastepstwem oddziatywania
szkodliwych czynnikéw $rodowiska pracy®?, za wyste-
powanie ktérych odpowiedzialno$¢ ponosi pracodawca,
ktéry zaniechat prawnemu obowigzkowi zapewnienia
bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy. Rzecz
bedzie wymagata niewatpliwie wiedzy specjalnej, co
w warunkach postepowania sgdowego oznacza koniecz-
no$¢ dopuszczenia i przeprowadzenia dowodu z opinii
biegtego sgdowego okreslonej specjalnosci (i to niezalez-
nie od tego, czy na potrzeby zainicjowania postepowania
sgdowego pracownik pozyskiwat opinie prywatne - do
czego zresztq nie jest zobowigzany - chocby potwierdzaty
one jego stanowisko w sprawie). Cho¢ z pozoru zadanie
natoZzone na wypalonego zawodowo moze wydawaé
sie zmudne i skomplikowane - wspomniany dowéd
wyczerpie w istocie jego inicjatywe dowodowa co do
podstaw odpowiedzialnosci pozwanego pracodawcy
(zakres zlecenia skierowanego do biegtego sagdowego -
jak nalezy zatozy¢ - obejmie bowiem nie tylko diagnoze
wypalenia zawodowego, ale i ustalenie jego etiologii).

31. Niedbalstwo taczy sie ze stwierdzeniem, ze do szkody doszto na skutek niezachowania
przez sprawce nalezytej starannosci wymaganej w stosunkach danego rodzaju.
32. Wzglednie - ulegto nasileniu na skutek oddziatywania tych czynnikdow.
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O ile powddztwo zostanie uznane za usprawiedliwione
- repertuar srodkow stuzgcych rekompensacie szkody
wyrzgdzonej deliktem wyznaczany jest zwtaszcza trescig
przepiséw art. 444 KC oraz art. 445 KC. Zgodnie z tym
pierwszym - W razie (...) wywotania rozstroju zdrowia
naprawienie szkody obejmuje wszelkie wynikte z tego
powodu koszty. Na Zagdanie poszkodowanego zobowigzany
do naprawienia szkody powinien wytozy¢ z gdry sume
potrzebng na koszty leczenia, a jezeli poszkodowany stat
sie inwalidg, takze sume potrzebng na koszty przygotowa-
nia do innego zawodu (§ 1. Jezeli poszkodowany utracit
catkowicie lub czesciowo zdolnos¢ do pracy zarobkowej
albo jezeli zwiekszyty sie jego potrzeby lub zmniejszyty
widoki powodzenia na przysztosé, moze on Zgdac od
zobowigzanego do naprawienia szkody odpowiedniej renty
(§ 2), przy czym zastrzegt takze ustawodawca, ze Jezeli
w chwili wydania wyroku szkody nie da sie doktadnie
ustalié, poszkodowanemu moze by¢ przyznana renta
tymczasowa (§ 3). Zgodnie za$ z przepisem art. 445 §
1KC: W wypadkach przewidzianych w artykule poprze-
dzajgcym sgd moze przyznacé poszkodowanemu odpo-
wiednig sume tytutem zadoscuczynienia pienieznego
za doznang krzywde.

Potwierdzenia dla prezentowanego tu stanowiska dostar-
cza orzecznictwo (zwtaszcza Sadu Najwyzszego) z dodat-
kowa — nie mniej istotng uwaga. Nie ulega watpliwosci,
ze komentowane tu wypalenie zawodowe nie jest tzw.
chorobg zawodowg w rozumieniu przepisu art. 235" KP%,
Tym wiekszej uwagi wymaga zatem fakt odwotywa-
nia sie w orzecznictwie do tzw. niezawodowych choréb

zwigzanych z pracy, zwanych w rodzimym orzecznictwie
takze chorobami pracowniczymilub parazawodowymi®*.
W przeciwienstwie do choréb zawodowych nie okreslono
zamknietego ich katalogu ani nie sformalizowano zasad
ich diagnozowania®, a mimo to — nie wymykajg sie one ani
z obowigzujgcego porzadku prawnego, ani spod uwagi
réznych osrodkéw orzeczniczych (por. m.in. obszerne
uzasadnienie wyroku Sgdu Apelacyjnego w Szczecinie
z dn. 27 lutego 2017 r., lll APa 15/16, opubl. Legalis). Nie
zachodzg tymczasem zadne przeszkody, aby zdiagnozo-
wane wypalenie zawodowe traktowacd jako niezawodowa
chorobe zwigzang z pracg (co z kolei wskazuje na zasad-
nos¢ przywotywania cytowanych ponizej fragmentow
wybranych orzeczen).

| tak, w pierwszej kolejnosci wypada odwotac do — zacho-
wujgcej aktualno$é — Uchwaty Sktadu Siedmiu Sedziéw
Sadu Najwyzszego (zasady prawnej) z dnia 4 grudnia
1987 r. (Il PZP 85/86, opubl. Legalis), w ktdrej wprost
stwierdzono, ze pracownik, ktéry doznat uszczerbku na
zdrowiu wskutek spowodowanej warunkami pracy cho-
roby, nie bedacej chorobg zawodowa, moze z mocy art.
300 KP dochodzi¢ od zaktadu pracy roszczen odszko-
dowawczych na podstawie przepiséw prawa cywilnego.
Do pojecia choroby pracowniczej Sad Najwyzszy nawigzat
m.in. w wyroku z dn. 28 listopada 1997 r. (Il UKN 360/97,
opubl. Legalis). Podobnie, w uzasadnieniu wyroku Sadu
Najwyzszego z dn. 2 pazdziernika 2008 r. (I PK 57/08,
opubl. Legalis) podkreslono dobitnie, cyt. ,,Powdd nie
dochodzi roszczen z tytutu rozstroju zdrowia majgcego
postac choroby zawodowej. Podnoszone dolegliwosci

33. Za chorobe zawodowa uwaza sie chorobe, wymieniong w wykazie choréb zawodowych,
jezeli w wyniku oceny warunkow pracy mozna stwierdzi¢ bezspornie lub z wysokim
prawdopodobieristwem, ze zostata ona spowodowana dziataniem czynnikéw szkodli-
wych dla zdrowia wystepujacych w srodowisku pracy albo w zwigzku ze sposobem
wykonywania pracy, zwanych ,narazeniem zawodowym”. Por. takze Rozporzadzenie
Rady Ministrow w sprawie chordb zawodowych z dn. 30 czerwca 2009 r. (t.j. Dz.U.
22013 1. poz. 1367).

34. W literaturze przedmiotu pojeciem tym postuguije sie D. Dérre-Kolasa, [w:] Kodeks pra-
cy. Komentarz, red. A. Sobczyk, Warszawa 2018 r., opubl. Legalis.

35. W samym kodeksie pracy przywotuje si¢ je enigmatycznie w przepisie art. 227 § 1KP,
zgodnie z ktérym Pracodawca jest obowigzany stosowac srodki zapobiegajgce cho-
robom zawodowym i innym chorobom zwigzanym z wykonywang pracg (..), przyp.
aut. W przepisie art. 236 KP ustawodawca - niekonsekwentnie - postuzyt sie takze
pojeciem ,,choréb zwigzanych z warunkami srodowiska pracy”.
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zwigzane, wedtug twierdzeri powoda, z niekorzystnymi
warunkami pracy mozna okresli¢ natomiast jako chorobe
pracowniczg. Roszczenie bedgce przedmiotem rozpo-
znania w tej sprawie powinno by¢ zatem ocenione na
podstawie art. 445 § 1KC w zw. z art. 444 KC.”.

Alternatywna podstawa prawna roszczen wypalonego
zawodowo pracownika moze by¢ takze przepis art. 24
KC w zw. z art. 23 KC, tj. moze on upatrywac¢ odpowie-
dzialnosci pracodawcy w naruszeniu przystugujacych
pracownikowi débr osobistych. Bezspornie bowiem
zdrowie (w tym psychiczne) stanowi elementarne dobro
osobiste kazdego cztowieka. | w tym przypadku sankcjo-
nowane s3g takie tylko naruszenia, ktére majg charakter
bezprawny, przy czym wobec wystepujgcego tu domnie-
mania bezprawnosci (cho¢ osoba zgdajgca udzielenia
ochrony musi udowodni¢, ze jej dobra osobiste zostaty
naruszone) to do pozwanego nalezy jego wzruszenie, tj.
dowodzenie, ze jego dziatania lub zaniechania pozostawaty
zgodne z prawem. Ubozszy repertuar srodkéw ochronnych
wyznaczajg za$ w tym przypadku przepisy art. 24 § 2 KC
(Jezeli wskutek naruszenia dobra osobistego zostata
wyrzadzona szkoda majgtkowa, poszkodowany moze
zadac jej naprawienia na zasadach ogdinych) oraz art.

1_1.:\“ r

o
n'l.‘hh'---“'

F o

448 KC (W razie naruszenia dobra osobistego sagd moze
przyznac temu, czyje dobro osobiste zostato naruszone,
odpowiednig sume tytutem zadoscéuczynienia pieniez-
nego za doznang krzywde lub na jego Zgdanie zasgdzic¢
odpowiednig sume pieniezng na wskazany przez niego cel
spoteczny, niezaleznie od innych srodkéw potrzebnych
do usuniecia skutkow naruszenia) w zw. z art. 24 § 1 zd.
3 KC (Na zasadach przewidzianych w kodeksie moze on
réwniez zgdac zadoséuczynienia pienieznego lub zaptaty
odpowiedniej sumy pienieznej na wskazany cel spo-
teczny). O podobnego rodzaju alternatywnej mozliwosci
wypowiedziat sie przy tym Sad Najwyzszy m.in. w wyroku
z dn.15 listopada 2001 r. (Il UKN 620/00, opubl. Legalis),
wskazujgc wprost, ze ,,czyn niedozwolony pracodawcy,
powodujgcy rozstrdj zdrowia pracownika, narusza takze
jego dobra osobiste (art. 23 KC)”, podkreslajgc przy tym
jednoczesnie (skadinagd stusznie) - ze ,nie rodzi rosz-
czenia o0 zasgdzenie zadoscuczynienia na podstawie art.
445 § 1w zwigzku z art. 444 KC oraz réwnoczesnie na
podstawie art. 448 KC"%,

36. Por. takze wyrok Sadu Najwyzszego - Iza Pracy, Ubezpieczen Spotecznych i Spraw
Publicznych z dnia 14 grudnia 2010 r., | PK 95/10, opubl. Legalis.
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Przeciwdziatanie zagrozeniom psychospotecznym w miej-
scu pracy nie jest zadaniem fatwym i — z punktu widze-
nia prawnej odpowiedzialnos$ci pracodawcy — trudno
o zadowalajgce i skuteczne rozwigzania prawne, ktére
per se stanowityby gwarancje ich wyeliminowania ze
Srodowiska pracy. Przy tak ztozonym problemie koniecz-
nym pozostaje bowiem przede wszystkim dialog oraz
wspotdziatanie pracodawcow, zwigzkéw zawodowych,
stuzby BHP, lekarzy medycyny pracy, innych ekspertéw
i samych pracownikéw. Normy prawne stanowig w tym
przypadku wytagcznie instrument pomocniczy. Nie wydaje
sie, aby polski ustawodawca dostrzegat koniecznosc¢ usta-
wowego definiowania zagrozen psychospotecznych, czy
naktadania na pracodawcow — wytgcznie w tym zakresie
- konkretnych obowigzkéw (i sankcji za zaniechanie ich
realizacji), niemniej jednak - co istotne — w $wietle obowig-
zujgcych przepisdéw prawa krajowego podobnego rodzaju
koniecznos$¢ nie zachodzi. Zagrozenia psychospoteczne
stanowig bowiem jedynie element szeroko rozumianego
obszaru prawnego, jakim jest obszar bezpieczenstwa
i higieny pracy, w ramach ktérego dostarczono - réwnie
szerokiego — repertuaru srodkow, pozwalajgcych na
prewencje, diagnoze i przeciwdziatanie zagrozeniom
psychospotecznym (w tym wypaleniu zawodowemu). %
Zasadniczym zagadnieniem pozostaje natomiast kwestia i
stosowania oraz przestrzegania obowigzujgcych w tym

zakresie norm prawnych, a przede wszystkim — kwestia

$wiadomosci prawnej ich adresatéow (pracownikéw co

przystugujacych im uprawnien, zas pracodawcoéw co do

grozacej im odpowiedzialnos$ci za zaniechanie obowigz-

kéw natozonych na nich przepisami prawa).
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CZY WYPALENIE ZAWODOWE
DOTYCZY NASZEJ ORGANIZACJI?

Jak wspomniano wczesniej, w Polsce brak szerokich badan?®, ktére poka-
zywaty skale problemu wypalenia zawodowego, czy pomagaty oszacowad
prawdopodobierstwo wystgpienia go w konkretnej organizaciji, jednak te
publikowane wskazujg, ze w branzach pomocowych szczegdlnie narazonych
na WZ, problemy moze odczuwaé nawet co czwarty pracownik. We wspo-
mnianym wyzej badaniu prof. Bassama w badanej przez jego zespét prébie
ujawniono 48% pracownikéw z zespotem WZ lub o wysokim stopniu ryzyka
WZ. Analizy prowadzone w projekcie T2G w Polsce na prébach pracownikdéw
w trzech branzach ujawnity, ze w kwestionariuszu LBQ Santinello wysoki
poziom na poszczegodlnych sktadowych wypalenia zawodowego osiggato
od 8% do nawet 19% badanych, a co najmniej potowa zdradzata symptomy
rozpoczecia procesu wypalania®. W tymze badaniu okazato sig, ze pracow-
nicy majg wysoka swiadomos¢ istnienia zjawiska uznajac, ze jest to dos¢
powazny problem w branzy (por. tabela 3).

WYPALENIE ZAWODOWE JAKO
OPIEKA SZKOLNICTWO

PROBLEM W BRANZY .
W OCENIE PRACOWNIKOW OGOLEM | 7prowoTna | EPUKACIA 17" \y7s7e

TRZECH BRANZ

Srednia ranga 768 763 773 770

Tabela 3. Wynik pytania z badan iloéciowych w Projekcie (n=153). Myslac o swojej branzy - jak
powaznym problemem jest wypalenie zawodowe w Pana/Pani branzy? Prosze ocenié¢
na skali O - nie jest problemem, 10 — bardzo powazny problem.

37. Wilczek-Ruzyczka (2014, s. 99) pisze, ze ,polskie badania wskazujg na przyktad, ze petnoobjawowy zespét wypalenia
zawodowego wystepuje u 21% nauczycieli szkdt podstawowych (Tucholska, 2009). Réwniez ponad 27% pracownikow
stuzb spotecznych doswiadcza wypalenia zawodowego” (Ogiriska-Bulik N., Kaflik-Pierég M., 2006).”

38. Kwiatkowska-Ciotucha, Zatuska, Slazyk-Sobdl (2017) Podsumowanie wynikéw badan pierwotnych w Projekcie Time-
2Grow. Raport niepublikowany. Wigcej na temat wynikoéw badan prowadzonych w projekcie m.in. w: Zatuska U., Kwiat-
kowska-Ciotucha D., Slazyk-Sobol M. (2018). Burnout and its correlates - an empirical study conducted among edu-
cation, higher education and health care professionals. Econometrics. Ekonometria, Vol. 22, No. 1, s. 26-38 oraz w:
Slazyk-Sobol M., Kwiatkowska-Ciotucha D., Zatuska U. (2018). Wypalenie zawodowe - ocena zjawiska oraz mozliwosci
prewencji z perspektywy pracodawcéw branzy edukacji, szkolnictwa wyzszego i opieki medycznej. Prace naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 512, s. 246-255.
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Jesli zatem czytelnik tego poradnika kieruje pracowni-
kami w szkole, uczelni lub szpitalu/osrodku terapeutycz-
nym, ktory juz istnieje i zatrudnia kadre od co najmnie;j
kilku lat, powinien przyjaé, Zze WZ jest obecne w jego
organizacji oraz moze szacowaé, ze dotyczy ono nawet
co czwartego pracownika. Bardziej pewnym sposobem
na ocene wtasnej firmy w zakresie WZ jest zamdwienie
jej u specjalistéw, ale poprzedzac to moze samodzielnie
prowadzona diagnoza: choéby w oparciu o obserwacje
objawéw/skutkdéw jak opisane na rys. 3. Warto przyjrzeé
sie co sami pracownicy uwazajg za sposoby radzenia
sobie z WZ i te obszary przede wszystkim bra¢ ,,pod lupg”.

ABSENCJA W PRACY

Szczegdlnie dotkliwym skutkiem WZ dla pracodawcy jest
absencja pracownikéw. Obecnie brak statystyk pozwa-
lajgcych na oszacowanie liczby zwolnien chorobowych
zwigzanych z WZ, takiego zaburzenia nie klasyfikuje sie
bowiem osobno, a objawy mogg by¢ rozpoznawane pod
réznymi jednostkami chorobowymi. Skala strat moze by¢
jednak bardzo duza, gdy przyjrzeé sie ogdlnie dostepnym
danym ZUS. Np. wedtug oficjalnych danych ZUS w 2016
roku® tgczna liczba dni absenc;ji tylko z tytutu zaburzen
psychicznych i zaburzen zachowania wyniosta 19 min dni
(stanowigc ok. 8% ogdlnej liczby dni ,na chorobowym?™),
a liczba zwolnien lekarskich z tego tytutu przekroczyta
1 min (5,6% ogdlnej liczby zwolnien). Wsréd jednostek
chorobowych jedng z dominujgcych, jesli chodzi o dtu-
gosc¢ absenciji jest reakcja na ciezki stres i zaburzenia

39. http://www.zus.pl/documents/10182/39590/Absencja+chorobowa+w+2016+roku.
pdf/1475e6ca-1682-42fc-ac9e-d097d32e325¢ dostep 2012.2017

40. Kwiatkowska-Ciotucha, Zatuska, $lazyk-Sobdl (2017) Podsumowanie wynikéw badar
pierwotnych w Projekcie Time2Grow. Raport niepublikowany.

adaptacyjne (F43) - odpowiadajgca za okoto 5,5 min
dni absencji.

Jesli nawet tylko czes¢ z powyzszych liczb jest skutkiem
WZ, to pracodawca ma kolejny argument, by powaznie
przyjrzec sie zjawisku na swoim terenie. Zgodnie z bada-
niami prowadzonymi w projekcie Time2Grow wykorzy-
stywanie zwolnien lekarskich jako metody radzenia sobie
ze stresem i WZ moze by¢ szczegdlnie czeste wsrdd
nauczycieli. Ponad potowa pracownikdw w tej grupie bada-
nych uznaje L4 za dobry sposdb radzenia sobie z WZ*°.
W opiece medycznej obserwuje sie z kolei zwiekszong
gotowos¢ do ucieczkowego przechodzenia na rente.

WSKAZOWKA:

przeanalizuj poziom zwolnien
lekarskich w zestawieniu

z ocenami jakosci pracy i/lub
wynikami w pracy pracownikow
oraz ich wynagrodzeniem.
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JAKOSC PRACY (W SZCZEGOLNOSCI
WYPELNIANIE OBOWIAZKOW) | ZMIANA
POZIOMU WYKONANIA ZADAN

Pomocne bedg oceny satysfakcji lub zadowolenia
z obstugi. Szpitale czy przychodnie oraz uczelnie zwykle
regularnie prowadzg ankiety satysfakcji, do ktérych mozna
wprowadzi¢ pytania pomocne w ocenie WZ pracownikow.
W szkotach takie ankiety sg znacznie rzadsze, ale warto
o zadowolenie oraz ocene zachowania nauczycieli zapy-
ta¢ ucznidw, racjonalne jest siegniecie takze po opinie
rodzicéw. Niepokoi¢ powinny zwtaszcza: gorsza jakosé
pracy, mniejsza doktadnos$¢, wykonywanie zadan na
minimalnym wymaganym poziomie (przy wczesniejszym
dobrym poziomie jakosci pracy). W zawodach zwigzanych
z pracq z ludZmi objawami mogg by¢ nie tylko samo
wykonanie zadania, ale sposdéb w jaki jest wykonywany:
opieszatosé, niecierpliwo$é, czy bezosobowe traktowa-
nie pacjentoéw czy uczniéw, brak empatii (typowe dla
depersonalizacji/cynizmu).

Sposobem na ocene
wiasnej firmy w zakresie
WZ jest zamdwienie

jej u specjalistow, ale
poprzedzac to moze
samodzielnie prowadzona
diagnoza.

DIAGNOZOWANIE
POZIOMU WZ TESTAMI
SPECJALISTYCZNYMI

Diagnostyke WZ mozna czasem potgczy¢ z badaniami

satysfakcji pracownikéw. Kwestionariusze WZ sg zwy-

kle profesjonalne jak MBI-GS Maslach i wsp. lub LBQ

Santinello*, zatem wskazana jest pomoc specjalisty

uprawnionego do uzywania ich w celu diagnostyki. Ale

mozliwe jest takze — w celu ogdlnej orientacji w poziomie

WZ w organizacji — dodanie do ankiet satysfakcji pra-

cowniczej uproszczonych pytan/stwierdzen bazujacych

na testach, np.

- jak czesto odczuwasz nieche¢ do pracy?

— coraz mniej mi zalezy na tym by moja praca
przynosita oczekiwane rezultaty

- watpie, by moja praca miata wartosé.

Nalezy jednak zachowac ostroznos¢ w wycigganiu wnio-
skéw na temat istnienia WZ, gdy bazg do nich majg by¢
tylko proste pytania kwestionariusza ankietowego. Sam
fakt istnienia niecheci do pracy nie kwalifikuje danej
osoby do grupy wypalonych zawodowo, takie diagnozy
powinny pojawic¢ sie dopiero w oparciu o testy specjali-
styczne i poréwnanie z normami dla grupy zawodowe;j.

41. Dostepne np. w Pracowni Testow Psychologicznych www.practest.com.pl (zwykle ptat-
ne i gtéwnie dla specjalistow).
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OCENA KOLEGOW Z PRACY, 0SOB
MAJACYCH ZAUFANIE ZALtOGI,
POMOCNYCH W OCENIE ZJAWISKA WZ
ORAZ POSREDNICZENIU W KOMUNIKACJI
Z OSOBAMI DOSWIADCZAJACYMI WZ

Otoczenie osoby wypalonej prawdopodobnie jest w stanie
dos¢ trafnie zauwazy¢ istniejgcy problem i —w przedmio-
towych branzach - nazwac¢ go. W badaniach prowadzo-
nych w Projekcie wysoko oceniano wtasne kompetencije
w zakresie rozpoznawania objawéw wypalenia zaréwno
u siebie jak u kolegéw z pracy, a szczegdlnie Swiadomi
wydajg sie przedstawiciele opieki zdrowotnej (por. tabela
4). Ponadto osoba odczuwajgca problem, sama zwracaé
sie moze z nim do innych zaufanych oséb w zespole.
Szczegdlnie pomocni w ocenie zjawiska w miejscu pracy
moga by¢ nieformalni liderzy majacy wglad w zycie per-
sonelu oraz czesto petnigcy role powiernikéw. Warto
wiedzie¢ o mozliwosci $ledzenia opinii o miejscu pracy
i pracodawcy oraz tresci ich pomocnych w wykrywaniu
symptomdw WZ w portalach zawodowych (np. goldenline.
pl, czy gowork.pD.

Diagnoza w zakresie
WZ powinna objgc
nie tylko jego poziom
u pracownikow, ale
takze obecnosc¢

i nasilenie czynnikow

sprzyjajgcych
wystepowaniu

zjawiska.

WYPALENIE ZAWODOWE SREDNIA RANGA
JAKO PROBLEM W BRANZY W OCENIE
< ; 2 OPIEKA SZKOLNICTWO
PRACOWNIKOW TRZECH BRANZ OGOLEM ZDROWOTNA EDUKACJA WYZSZE

Mam wystarczajch W|ec:ize na temat 735 8,23 672 677
tego, czym jest wypalenie zawodowe

Potrafie rozpoznac ijawy wypalenia 721 795 702 6,35
zawodowego u siebie

Potrafie rozpoznac objawy wypalenia 6,60 747 617 5,86
zawodowego u innych

Tabela 4. Wynik pytania z badan ilosciowych w Projekcie (n=153). Na ile zgadzasz sie z nastepujgcymi stwierdzeniami?
Prosze ocenic¢ na skali: O - zupetnie sie nie zgadzam, 10 — zgadzam sie w petni.
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AKTYWNOSC

W PRZYJMOWANIU
NOWYCH OBOWIAZKOW

I ZMIAN/NIECHEC DO PRACY,
PODEJMOWANIA SIE ZADAN

Kontrola odmowy udziatu pracownikéw w szkoleniach,
podjecia nowych obowigzkéw lub zmiany stanowiska/
OPIEKA dziatu moze takze dac obraz sugerujgcy istnienie WZ.
MEDYCZNA
- — - - Szczegolnie niepokojgce powinno by¢ unikanie dodatko-
[ wego obcigzenia lub zmian bez wyraznego i racjonalnego
uzasadnienia.
Diagnoza w zakresie WZ powinna objac¢ nie tylko jego
poziom u pracownikow, ale takze obecnos¢ i nasilenie
czynnikdw sprzyjajgcych wystepowaniu zjawiska. Bez
tego nie bedzie mozliwe podjecie dziatan prewencyjnych
oraz radzenie sobie z juz wystepujgcym zjawiskiem.
Ocenie warto poddad szczegdlnie: obcigzenie pracyijej
stresogennosé, system motywacyjny, kulture zarzgdzania
oraz organizacji, liczbe zmian i wymagan wobec pracow-
nikéw w ostatnim czasie.

Za prewencjg WZ
przemawia wiele
argumentow -
spotecznych,
organizacyjnych,

ekonomicznych...
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Diagnoza WZ powinna uwzglednia¢ specyfike branzy
i typowe dla niej stresory oraz czynniki sprzyjajgce
wypaleniu zawodowemu.

Wspdlng cechg branz objetych projektem Time2Grow
jest praca z ludZzmi, duza odpowiedzialnos¢ zawo-
dowa, przy rosngcych wymaganiach i roszczenio-
wosci 0sob, wobec ktérych swiadczone sg ustugi.
Kolejne wspdlne cechy: relatywnie niskie ptace,
duze obcigzenie biurokracjg, zmiany i konieczno$é
dostosowania sie do nich. Czeste jest podejmowa-
nie pracy w kilku miejscach lub dorabianie w celu
poprawy sytuacji materialnej. Waznym czynnikiem
jest takze brak réwnowagi,,praca - zycie poza pracg”.

W opiece medycznej, gdzie szczegdlng uwage
w Projekcie po$wiecamy pielegniarkom, dodatkowo
sg to: duze obcigzenie fizyczne, odpowiedzialnos¢
za zycie pacjentdw, system zmianowy, niska pozycja
w hierarchii (w relacji do lekarzy) nieskorelowana
z poziomem wyksztatcenia, ptace stabo zwigzane
z doksztatcaniem. Waznym stresorem jest silne
obcigzenie emocjonalne - stawanie w obliczu
cierpienia i $mierci pacjentéw, konfrontacja z ich
rodzinami. Zespotowy charakter pracy oraz indy-
widualna odpowiedzialno$¢ to kolejne cechy tego
trudnego zawodu.

Nauczycielom doskwiera wielo$¢ podmiotéw, przed
ktorymi odpowiadajg (uczniowie, rodzice, wtadze),
zamknieta $ciezka kariery, duza odpowiedzialno$¢
za efekty rozliczana obiektywnymi sprawdzianami
(egzaminy). Konieczno$¢ doksztatcania (mimo,
ze szkolenia sg czesto dotowane) jest dla wielu
dodatkowym obcigzeniem (zwtaszcza, gdy odbywa

sie poza pensum, czyli w czasie uznawanym za
wolny). Specyfika roli spotecznej - bycie autorytetem
w zakresie wiedzy (a wkrétce — zgodnie z nowymi
regulacjami - takze moralnosci) wymusza koniecz-
nos$¢ posiadania i prezentowania wysokiej samo-
oceny i pewnosci siebie, a to utrudnia zauwazenie
probleméw zawodowych oraz przyznanie sie do
nich. Ponadto cynizm (np. deprecjonowanie uczniéw,
negatywne ocenianie ich) w przypadku nauczyciela
moze by¢ przypisywany usztywnianiu regut czy
dziwactwom tatwiej wybaczanym nauczycielom
niz np. pielegniarkom.

Pracownicy w obu tych branzach - nauczyciele
i pielegniarki — majg takze relatywnie niski status
spoteczny, nie sg to zawody atrakcyjne dla oséb mto-
dych, wymagajace dla prawidtowego wykonywania
zadan wtasnej pasji i silnej motywacji, gdyz sg stabo
nagradzane spotecznie i finansowo. Konieczno$é
pracy w zespotach moze powodowac¢ konflikty
wywotujgce dodatkowy stres.

W szkolnictwie wyzszym - grupg, ktéra jest przed-
miotem Projektu sg nauczyciele akademiccy. Ich
problemem jest konflikt rél zawodowych i nierow-
nomiernie roztozenie odpowiedzialnosci, czasu
pracy i rozliczania przez przetozonych (obowigzki
dydaktyczne vs. osiggniecia naukowe). Stresorami
sg takze sztywne wymogi zwigzane z karierg oraz
niepewnos¢ zatrudnienia. Nauczyciel akademicki
jest czesto dos¢ samotny w swojej pracy, bez przy-
gotowania do pracy dydaktycznej, dobrych wzor-
céw, typowych dla innych branz kontaktéw i pracy
w zespotach.
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JAK ZAPOBIEGAC WYPALENIU
ZAWODOWEMU W ORGANIZACJI?

Czytajgcym ten poradnik pytanie ,,czy zapobiega¢ WZ?” moze sie wydawacé
retoryczne, przytoczono wyzej bowiem wiele argumentéw pokazujgcych
szkodliwosé i kosztownos$é WZ dla organizacji. Gdy jednak spojrzeé na
literature przedmiotu, to okazuje sie, ze nawet zajmujacy sie szeroko tym
tematem, zapobieganiu WZ poswiecajg mniej uwagi niz opisowi zjawiska,
analizie przyczyn czy jego skutkéw dla oséb i instytucji. Na tak prosto
postawione pytanie powinna by¢ jednak prosta odpowiedz i brzmi ona: TAK,
zapobiegac. Nie tylko dlatego, ze pracodawcy zalezy na dobrej jakosci pracy
oraz dobrostanie pracownikdw, ale takze dlatego ze zobowigzuje go do tego
system prawny naktadajgcy sporo obowigzkéw takze w zakresie zapobiegania
psychospotecznym zagrozeniom w srodowisku pracy i ich skutkom szeroko
opisywany w rozdziale 3. Przytoczmy jeszcze kilka argumentéw ZA prewencja

WZ wynikajacych z literatury, jak tez zebranych w badaniach pierwotnych

prowadzonych w ramach Projektu:

- wypalenie zawodowe wg Maslach i wsp.*> moze by¢ trudno odwracalne,
gdy dojdzie do rozwoju petnego syndromu, przywrdcenie pracownika
do poprzedniej sytuacji w pracy wymagaé¢ moze wowczas znacznych
naktadow i zmian,

- branze odbiorcéw poradnika sg szczegdlnie narazone na WZ, a znalezienie
i przygotowanie nowego pracownika jest kosztowne,

—  WZ pracownikéw przynies¢ moze kosztowne skutki — na wielu ptaszczy-
znach (por. rys. 3)

- zmotywowany i zadowolony z pracy pracownik to lepsza praca, lepsze
jej efekty i wyzsze zyski (nie tylko finansowe) dla organizacji,

- dziatania w zakresie prewencji WZ dajg przewage konkurencyjng (w walce
o klienta, ale tez o pracownika).

42. Za E. Wilczek-Ruzyczka (2017) Wypalenie zawodowe jako choroba zawodowa.
Raport przygotowany w ramach Time2Grow.



36 | Time2Grow (Poland)

W prowadzonym w Projekcie wywiadzie grupowym
z pielegniarkami i pracownikami opieki spotecznej
okazato sie, ze Swiadome wprowadzanie pomocy
psychologicznej dostepneji darmowej dla pracow-
nikow, jest nie tylko oceniane pozytywnie przez
nich, ale wrecz budzi zazdros¢ osoéb, ktére takiej
mozliwos$ci w swojej pracy nie maja. Pracodawca
oferujacy taka ustuge byt takze bardzo pozytywnie
oceniany.

Warto pamietac, ze podobnie jak przy wielu zjawiskach,
ktore wydajg sie powszechne i niezupetnie zalezne od
nas, pojawic sie moze brak wiary w to, ze moznaim prze-
ciwdziataé, co moze utrudni¢ wprowadzanie dziatan

MOZLIWOSC PREWENCJI WZ
W OPINII PRACOWNIKOW TRZECH BRANZ

prewencyjnych. W cytowanych juz badaniach prowa-
dzonych w Projekcie wséréd pracownikéw trzech branz
wiekszos¢ badanych uznata, ze prewencja WZ jest moz-
liwa, ale tylko cze$¢ z nich jest tego pewna (por. rys. 4).
Pielegniarki i opiekunowie os6b niepetnosprawnych (OP)
okazali sie tu najbardziej sceptyczni — az co czwarta
osoba z tej grupy nie wierzy w prewencje WZ w swojej
branzy, zas nauczyciele (ED) wykazuja sie najwiekszg
niepewnoscig - tylko co jedenasty jest w petni przeko-
nany, ze profilaktyka WZ jest mozliwa.

Dziatania ukierunkowane na zapobieganie typowym
elementom zespotu WZ zwykle obejmuja trzy gtéwne
obszary pozostajgce w gestii pracodawcy (por. rys. 5):
indywidualne, organizacyjne i interpersonalne. Warto
pamietac jednak o szerszym kontekscie zapobiegania WZ
- zewnetrznym wobec organizacji. Wspomniane wczesniej

60% 57%
50% 47%
40% H
OP - opieka medyczna

30%

23% 24%24% .
20% .

14% ED - edukacja
10% 9% 9%
2% 0%
0% - - SW - szkolnictwo wyzsze
zdecydowanie raczej raczej zdecydowanie trudno
TAK TAK NIE NIE powiedziec¢

Rysunek 4. Wynik pytania z badan ilosciowych w Projekcie (n=153). Pyt. 18. Czy wedtug Pana/Pani w Pana/Pani branzy mozliwa jest prewencja/
zapobieganie wypaleniu zawodowemu? (OP - opieka zdrowotna, ED- edukacja, SW - szkolnictwo wyzsze)
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czynniki wptywajgce na sposob pracy i postawy wobec
niej oraz jej efektéw jak normy kulturowe, oczekiwania
spoteczne czy regulacje prawne mogg takze pomagacd
w zapobieganiu WZ - w szerszej skali. Pracodawca na
poziomie organizacji ma ograniczone mozliwos$ci zmian
w tym zakresie, ale moze oddziatywac na nie, np. poprzez
organizacje pracodawcow, wspétprace z mediami czy
parlamentarzystami, albo co najmniej wykorzystywac
obserwowane trendy czy zewnetrzne regulacje w swoich
dziataniach. Jednym z obszaréw w ktérych pracodawcy
moga relatywnie tatwo uzyskac¢ pozgdane zmiany to wpro-
wadzenie tematyki WZ w program formalnego ksztatcenia
odpowiednich stuzb (np. na studiach pielegniarskich czy
podczas kurséw pedagogicznych). Obecna wiedza pra-
cownikdw na temat WZ jest zdobywana - zwtaszcza poza
branzg medyczng — do$¢ przypadkowo, a jej gtownym
zrodtem sg wtasne obserwacje, prasa i Internet.
Prawdopodobnie najtatwiej zdoby¢ wiedze w zakresie
zmian w regulacjach kodeksu pracy czy wymagan BHP,
majac odpowiednie stuzby wewnetrzne (np. dziat kadr
czy BHP na uczelni, czy w szpitalu). Mozna zleci¢ im $le-
dzenie i dostarczanie aktualnych informacji dotyczacych
problemu WZ i ew. zmian w tym zakresie. Informacje
o specyfice norm spotecznych w zakresie pracy mozna
zdoby¢ siegajac do opracowan w tym obszarze, np. goto-
wych raportow oczekiwan pracowniczych lub satysfakcji
zawodowej®,

Warto takze obserwowac trendy (i kontrolowaé w procesie
rekrutacji) postawy wobec Work-life balance, objawiajgce
sie np. u najmtodszych zwrotem ku rodzinie, nastawieniem
na realizacje pasji, czy obrong wolnego czasu przezna-
czonego dla siebie.

W dziataniach

w obszarze

WZ nalezy
uwzglednic roznice
pokoleniowe.

Jednym z ciekawszych trendéw obserwowanym
w ostatnich latach jest np. bardzo wyrazne formu-
towanie oczekiwan wobec pracodawcéw przez mto-
dych pracownikow (pokolenie Y i czesé pokolenia
Z), chocby w zakresie dostepnosci dla pracodawcy
i czasu pracy. Pracodawcy w branzach objetych
Projektem, gdzie duza dostepnos$¢ pracownika
jest kluczowym warunkiem zatrudnienia, moga
by¢ zaskoczeni jasno artykutowanym zgdaniem
ograniczenia dostepnosci dla pracodawcy do
zasadniczych godzin pracy lub np. tylko w okre-
$lonych godzinach dnia*, co jest jednym z waznych
oczekiwan nastawionego na posiadanie wolnego
czasu dwudziestokilkulatka.

Inne trendy moga dotyczy¢ wyznacznikéw moty-
wacji do pracy (np. dla pokolenia Y nazywanego
czasem ,Why? = Dlaczego?” bedzie to sens dzia-
tan), czy wyznacznikéw awansu w pracy (gdzie
widaé wzrost znaczenia pozaptacowych sktadnikéw
wynagrodzenia, utatwiajgcych realizacje hobby
czy dziatan prozdrowotnych).

43. Takie raporty tworzy cze$¢ firm specjalizujgcych sie w badaniach HR, np. https:/ba-
daniahr.pl/raport-satysfakcja-z-pracy-polakow-2016?utm_source=salesmanago&utm_
medium=microsite&utm_campaign=default&timeZoneld=Europe%2FWarsaw (dostep
2712.2017), ale sg tez dostepne bezptatne opracowania i artykuty.

b4,

http://biznestuba.pl/featured/oczekiwania-mlodych-pracownikow-nie-zrazaja-

pracodawcow/ dostep 2912.207
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REGULACJE PRAWNE |

SPOLECZENSTWO |

PROFILAKTYKA
wz
W ORGANIZACJI

| PRACOWNIK

Rysunek 5. Obszary wptywu na profilaktyke WZ w organizaciji
(opracowanie wtasne)

Kazdy z obszaréw prewencji WZ moze by¢ zarzadzany
oddzielnie, pracodawca moze takze skupic sie nad jednym
tylko z nich. Racjonalnym wyborem jest jednak przygo-
towanie kompleksowego programu prewencji dla danej
organizacji obejmujgcego wiele obszaréw i majgcego
strategiczny, dtugofalowy i ogélny charakter pozwalajgcy
na podejmowanie dziatan nie tylko zapobiegawczych,
ale tez kontrolnych oraz przeciwdziatania WZ, gdy mimo
podejmowanych zabiegéw jednak wystgpi. Idea wprowa-
dzania takiego programu zyskata w badaniach prowadzo-
nych w Projekcie bardzo duzg akceptacje pracownikéw
(ponad 8 punktéw na skali 0-10, gdzie 10 - dziatania
zdecydowanie pomocne).

DZIALANIA
INDYWIDUALNE

Dziatania indywidualne w ramach prewencji WZ obejmuja
zwykle kilka obszaréw waznych dla szeroko rozumianego
zdrowia fizycznego i psychicznego oraz kompetenciji
specyficznych dla radzenia sobie z obcigzeniem, w tym:

TLO KULTUROWE |

wiedza i kompetencje pomocne w radzeniu sobie ze
stresem oraz jego skutkami,

sposoby radzenia sobie z dysonansem wiedzy ocze-
kiwaniami i pracg oraz jego skutkami,

kompetencje zwigzane z praca,

zaangazowanie i motywacja do pracy (szczegdlnie
relacja emocje i oceny racjonalne),

samowiedza i samoocena — szczegdlnie w zakresie
pracy i WZ,

odpoczynek i odskocznia od pracy,

sukcesy zawodowe.

Pracownicy zaréwno w momencie zatrudniania, jak tez
w trakcie pracy, réznig sie w powyzszych obszarach.
Mato prawdopodobne jest zatrudnianie tylko osob, ktdre
dysponujg juz wczesniej odpowiednim przygotowaniem,
np. przychodza z kompetencjami i cechami zapobiegaja-
cymi WZ. Wszystkie powyzsze obszary moga by¢ jednak
przedmiotem specjalnych szkolen lub wsparcia indywidu-
alnego prowadzonych przez specjalistow rozwijajagcych
i poprawiajacych funkcjonowanie w nich pracownikdw.
Przyktady szkolen lub warsztatéw praktycznych dla
obszarow jak wyzej wskazano w tabeli 5.
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PRZYKEADOWE SZKOLENIA
LUB OBSZARY WSPARCIA INDYWIDUALNEGO

e Techniki relaksacji
o Odreagowywanie stresu przez wysitek fizyczny,

wiedza i kompetencje pomocne
w radzeniu sobie ze stresem oraz jego
skutkami

aktywnosé ruchowsa, sztuke itp.

Rozwdj hobby, zainteresowan poza praca

Rozwdj umiejetnosci zachowywania rGwnowagi praca i zycie
prywatne (work-life balance)

sposoby radzenia sobie z dysonansem
miedzy oczekiwaniami i pracg oraz
jego skutkami

Analiza problemu
Rozwigzywanie sytuacji trudnych i konfliktowych
Analiza stanowiska pracy — motywatoréw i demotywatoréw

kompetencje zwigzane z praca

Specjalistyczne umiejetnosci zwigzane z praca
Obstuga trudnego klienta

Zarzadzanie projektem

Zarzadzanie czasem

Wspotpraca w zespole

zaangazowanie i motywacja
do pracy (szczegdlnie przesuniecie
Z emocji na oceny racjonalne)

Analiza hierarchii wartosci, m.in. w celu dopasowania zadan
do osobistych wartosci pracownika

Analiza czynnikéw wptywajgcych na motywacje do pracy
Definicja sukcesu i porazki — obiektywnego i subiektywnego
Techniki racjonalizacji w ocenie efektow dziatan

samowiedza i samoocena

Wiedza na temat wypalenia zawodowego
Autodiagnoza w zakresie poziomu stresu, zachowan
zwigzanych z efektami w pracy, poziomu WZ
Rozwdj hobby, zainteresowan poza praca

interwencyjne eliminowanie stresu
w sytuacjach kryzysowych

Dorazna, tatwo dostepna pomoc psychologiczna
lub superwizora w sytuacjach kryzysowych, trudnych.

Tabela 5. Przyktadowa tematyka szkolen lub wsparcia indywidualnego (opracowanie wtasne)
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Dziatania ukierunkowane
na zapobieganie
typowym elementom
zespotu WZ zwykle
obejmujg trzy gtowne
obszary pozostajgce

w gestii pracodawcy:

1. indywidualne
2. organizacyjne
3. interpersonalne
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Omowione generalne obszary i tematy powinny by¢
dostosowane tresciowo do danej branzy i danego
stanowiska, zgodnie z ich specyfikag (oméwiong
wczesniej).

Np. w opiece zdrowotnej i szkoleniach dla piele-
gniarek wskazane bytoby wprowadzenie szko-
led pomocnych w radzeniu sobie z obcigzeniem
fizycznym, np. specjalnych éwiczen fizycznych lub
nowych technik pracy z pacjentem oszczedzaja-
cych kregostup. W szkoleniach dla akademikéw
wskazane bytyby szkolenia wspomagajace ogdlne
kompetencje pedagogiczne. Nauczyciele w ramach
wsparcia kompetencji zawodowych mogg otrzymadé
szkolenia z zakresu rozwigzywanie konfliktow lub
wiedze z nowych technologii (ktére zmniejsza
dystans do uczniéw i stres zwigzany z dysproporcja
w umiejetnosciach korzystania z nich).

Warto korzystac z juz istniejgcych rozwigzan
i ofert. W zawodach pomocowych funkcjonujg
profesjonalne, zawodowe grupy wsparcia lub stu-
z3yce ksztatceniu specyficznych umiejetnosci. Np.
grupy Ballinta*® majace na celu ksztatcenie relacji
interpersonalnej poprzez nabywanie umiejetnosci
rozpoznawania emocji, postaw, sygnatéw komuni-
kacji niewerbalnej w celu lepszego przygotowania
do kontaktéw np. z pacjentami.

45.
46.

47.

http://balint.pl/gb/

0Od 1.01.2018 nowa ustawa o finansowaniu o$wiaty, zaostrza przepisy dotyczace udzie-
lania urlopéw dla poratowania zdrowia edukacji, co moze zmniejszy¢ ich wykorzysty-

wanie.

Westman, Eden (1997) za Korunka, Tement, Zdrehus, Borza (Burnout: definition, reco-

gnition and prevention approaches. BOIT

Warto podkresli¢, ze celem dziatan w obszarze wsparcia
indywidualnego jest wzmocnienie jednostki - pracow-
nika i jego dobrostanu oraz lepsze przygotowanie go
do zadan zawodowych, ale z zachowaniem work-life
balance (WLB). Stad nacisk na rozwdj hobby czy zainte-
resowan, dajgcych zwtaszcza pracownikom o predyspo-
zycjach do WZ, ,,odskocznie” pozwalajgcg zachowac te
réwnowage. (Szczegdlnie powinni na to zwréci¢ uwage
pracodawcy zatrudniajgcy pielegniarki, w badaniach
w Projekcie ta grupa pracownikdw najrzadziej deklarowata
posiadanie wtasnego hobby).

Nie mozna jednak zapomina¢ o tym, ze WLB to takze
odpoczynek od pracy, a szczegolnie taki, ktéry daje mozli-
wosc trwalszego wytgczenia sie z czynnos$ci zawodowych
— urlop. Obecnie Kodeks pracy dos¢ scisle okresla obo-
wigzki i prawa pracodawcy i pracownika w tym zakresie,
ale dopuszcza zalegtosé urlopu i mozliwos$é pracy podczas
urlopu na rzecz innego pracodawcy lub na zlecenie. W dwu
z branz objetych Projektem: edukaciji i szkolnictwie wyz-
szym urlopy sg regulowane dos$¢ sztywno - pracownik
w zasadzie ma do nich prawo w okresie wakacyjnym i cho¢
majq dtugi wymiar, praktycznie nie ma zbyt wielu mozli-
wosci wykorzystania urlopu wypoczynkowego w ciggu
roku szkolnego/akademickiego. W obu branzach istniejg
natomiast tzw. urlopy zdrowotne (dla poratowania zdro-
wia), zdecydowanie bardziej popularne wsréd nauczycieli
niz akademikow ze wzgledu na fagodniejsze regulacje®®.
Istotg takiego urlopu jest jednak nie prewencja, a wspo-
maganie leczenia, wiec nalezatoby je umieszczad raczej
w srodkach przeciwdziatania WZ juz wystepujgcego
w organizacji (por. rodz. 6). W swietle wynikéw badan®
urlop wypoczynkowy ma dos¢ staby wptyw na zmniej-
szenie WZ, dziata doraznie, ale poziom wyczerpania juz
po trzech dniach po powrocie do pracy ponownie sie
podnosi. Jest to zatem czynnik wspomagajgcy, ale nie
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W wymiarze
indywidualnym
kluczowa jest
subiektywna definicja
sukcesu oraz osobista
odpowiedzialnosc.

nalezy traktowac go jako samodzielny i zastepujgcy inne
dziatania element profilaktyki WZ.

Ostatni z wymienionych wyzej obszaréw prewencji WZ to
efekty pracy, a w szczegdlnosci sukces zawodowy. Ma
on silng zapobiegawcza funkcje w zakresie negatywnych
konsekwencji stresu, motywuje do kolejnych dziatan,
stanowi réownowage do koniecznych w kazdym zawodzie
porazek. Sukces jest definiowany zaréwno w wymiarze
indywidualnym, jak zespotowym i organizacyjnym. W kaz-
dym z nich ma inne znaczenie i wymaga podejmowania
innych dziatan dla profilaktyki WZ. W wymiarze indywi-
dualnym kluczowa jest subiektywna definicja sukcesu
oraz osobista odpowiedzialnosé.

W kazdej branzy istniejg zobiektywizowane wskazniki
sukcesdéw typowych dla organizacji, np. w edukacji wyniki
egzamindw, liczba laureatéw w konkursach, miejsca
w rankingach; w opiece zdrowotnej — wskazniki wyle-
czen lub przezycia, liczba pacjentow, wielko$é kontraktu.
Tylko cze$¢ z nich bedzie przypisywana sobie przez
pracownikdw, sukces organizacji nie zawsze jest bowiem
dobrem indywidualnym. Pracodawca powinien w miare
mozliwosci zwiekszaé subiektywne poczucie odpowie-
dzialnosci jednostki za sukcesy organizacji poprzez np.
przenoszenie ich na poziom indywidualny - osobistych
pochwal, nagréd pienieznych czy awansu odpowiednio
do wktadu, by nie zaburzaé¢ poczucia sprawiedliwosci.
Jakkolwiek banalnie to brzmi, warto by za sukcesy
organizacji nagradzani byli nie tylko jej kierownicy, ale
takze pracownicy liniowi (np. w szpitalu pielegniarki
czy opiekunki).

Poza sukcesami organizacyjnymi kluczowe dla prewencji
WZ s3 osiagniecia osobiste i idace za nimi nagrody.
Pracodawcy zwykle dysponujg pewnym spektrum regu-
laminowych nagréd pienieznych i niepienieznych. Warto
siegac zaréwno do pierwszych jak i drugich, nie pomijajac
jednak doceniania pracownikéw nagrodami spotecznymi,
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np. informacjg o pracowniku na tablicy ogtoszen czy
w przemowieniu na koniec roku. Zagrozeniem sprzyja-
jacym pojawianiu sie WZ jest niedocenianie wtasnych
sukcesow lub nie zauwazanie ich, co zwieksza dysonans
miedzy motywacjg a osiggnieciami. Sprzyja temu rutyna
i prawidtowosci psychologiczne - to samo osiggniecie czy
nagroda majg coraz mniejszg wartosc gratyfikacyjna. To co
dla poczatkujgcego pracownika jest sukcesem, po dwu-
trzech latach jest typowym efektem w pracy i przestaje cie-
szy¢. Co wiecej brak takiego efektu zaczyna by¢ porazka.
Przetozony powinien - nawet gdy to trudne - pomagaé
utrzymywac wartos¢ gratyfikacyjna codziennych suk-
cesow doceniajac powtarzalne wysitki i ich efekty, nie
tylko nowe spektakularne osiagniecia. W ramach szkolen
czy wsparcia warto takze uczy¢ pracownikéw zauwazania
i doceniania wtasnych sukcesdw oraz ich wewnetrznej
atrybucji — jest na to miejsce zaréwno w obszarze moty-
wacji i zaangazowania, jak samooceny.

Myslac o czynnikach indywidualnych sprzyjajacych
WZ warto pamietaé o cechach jednostki, ktére
w mniejszym stopniu poddajg sie zmianie, zwigza-
nych np. z jej uktadem nerwowym, wczesniejszymi
doswiadczeniami czy juz wyksztatcong osobowo-
$cig (np. poczuciem kontroli). Niewatpliwie wiedza
o takich cechach moze by¢ pomocna w zapobie-
ganiu WZ na poziomie indywidualnym. Prewencja
w tym zakresie powinna obejmowac opis danego
pracownika i dostosowanie podejmowanych dzia-
tan do jego specyfiki, np. decyzje rekrutacyjne
(mozliwos$¢ zatrudnienia, dobor stanowiska) czy
przydzielanie zakresu obowigzkéw oraz wtgczanie
w szkolenia.

Istotnym pytaniem przy wsparciu indywidualnym jest
szeroko$¢ dziatan, pracodawca rzadko moze pozwo-
li¢ sobie na przeszkolenie wszystkich pracownikow
w kazdym pozadanym zakresie. Niektdre organizacje,
np. szkoty, majg specjalne fundusze na rozwéj zawodowy
i mogg finansowac takie szkolenia, ale nawet wéwczas
pojawia sie pytanie: jakich pracownikdw objgé szkoleniami
i w jakim obszarze. Odpowiedz na to pytanie nie jest
tatwa i wymaga dobrej diagnozy stanu w zakresie WZ
w organizacji. Wychodzac z ogdlnego zatozenia sensu
profilaktyki dziataniami zapobiegawczymi powinni byé
objeci przede wszystkim najbardziej zagrozeni, ale
obecnie zdrowi pracownicy, bez wyraznych sympto-
moéw WZ. Gdy WZ juz sie pojawia, nalezy podejmowacd
kroki typu leczenie, na profilaktyke w tym momencie jest
juz za p6zno. W obu przypadkach pracodawca zapewne
dotozy dodatkowe kryterium — wartosci pracownika dla
organizacji oraz potencjalnego zwrotu z inwestycji.

...celem dziatan w obszarze
wsparcia indywidualnego
jest wzmocnienie jednostki -
pracownika i jego dobrostanu oraz
lepsze przygotowanie go do zadan
zawodowych, ale z zachowaniem
work-life balance (WLB).
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W profilaktyce WZ nalezy
pamietac o odpowiednich
zmianach w organizacji w celu
m.in. poprawy warunkoéw pracy, @

budowania wsparcia u
dla pracownika. oL o

DZIALANIA
INTERPERSONALNE

Dziatania interpersonalne w profilaktyce WZ mogg objg¢
w szczegoblnosci nastepujace obszary:

- wspotpraca w zespole,

- podejmowanie decyzji,

- komunikacja interpersonalna,

- wsparcie ze strony zespotu dla jego cztonkdw,

- podziat obowigzkéw i odpowiedzialnosci,

- relacje przetozony—podwtadny,

- superwizja,

- zarzadzanie zadaniami i czasem.

Dziatania z zakresu wsparcia interpersonalnego wymagaja
poprawy i statego doskonalenia wspotpracy i komunikacji
w zespole zaréwno zwigzanych z codziennymi zadaniami
jak tez planowaniem. Pracodawca dbajgcy o prewencije
WZ powinien analizowac relacje w zespole, wprowadzaé
zasady regulujace je i kontrolowac realizacje.

..pracodawca rzadko moze
pozwoli¢ sobie na przeszkolenie
wszystkich pracownikow w kazdym
pozadanym zakresie.

..dziataniami zapobiegawczymi
powinni by¢ objeci przede wszystkim
najbardziej zagrozeni, ale obecnie
zdrowi pracownicy, bez wyraznych
symptomow WZ.

DOSTOSOWANIE/ZMIANA ORGANIZACJI
| SRODOWISKA PRACY

Dostosowanie/zmiana organizacji i Srodowiska pracy
to ostatnia duza grupa dziatan, ktére mogg stuzyé
profilaktyce WZ. Ich celem jest poprawa warunkow
pracy, poziomu dostosowania pracownika i organiza-
cji, zwiekszenie zaangazowania oraz wprowadzenie
dziatan budujgcych wsparcie dla pracownikéw. Ponizej
wymieniono przyktadowe z nich oraz propozycje kon-
kretnych dziatan:

e eliminowanie/zmniejszanie czynnikdéw
powodujacych stres i obcigzenie

- lepsze planowanie zadan i projektow w czasie;

- dostosowanie obcigzen i zadan do mozliwosci
i preferencji pracownikéw;

- jasne komunikowanie oczekiwan oraz sposobdw oceny,
zwtaszcza nowym pracownikom (obejmuje to zaréwno
role formalne jak nieformalne).
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wprowadzenie prewencji WZ w strukture

i kulture organizaciji

informacja o dziataniach w zakresie zapobiegania
WZ w organizacji — ich zakresie, celach, dziataniach,
dostepnosci;

zmiana kultury formalnej: norm, regulaminéw, np.
w zakresie sposobu pracy, czy zakreséw obowigzkow;
zmiany w zakresie kultury nieformalnej, np. promowanie
aktywnego wigczania sie w podejmowane dziatania,
informowanie o sukcesach.

angazowania pracownikéw w zarzgdzanie
organizacjg oraz programy prewencji WZ
wtgczanie pracownikéw w procesy podejmowania
decyzji, demokratyzacja ich;

czytelny i skuteczny system zbierania opinii na temat
planowanych rozwigzan czy podejmowanych wyzwan.

wprowadzenie dziatan/aktywnosci wspomagajgcych
poczucie sukcesu oraz budowanie zespotu np. wspdlne
wyjazdy, imprezy, takze dziatanie na rzecz innych

dziatania z zakresu spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu (CSR z ang. Corporate Social Responsibility) na
zewnatrz organizacji oraz wtgczenie prewencji WZ
w CRS wewnatrz organizacyjnym

wprowadzanie aktywnosci na rzecz otoczenia/
srodowiska;

wigczanie w dziatania charytatywne lub pomocowe,
np. akcje typu Szlachetna Paczka.

kontrola i superwizja

czytelne reguty kontroli i kryteria oceny;

pracownik podlega statej superwizji, ktéra ma role
wspierajgcq i doradczg, nie tylko kontrolno-oceniajgca.

e poprawa warunkow socjalnych pracy

- organizacja miejsc wyciszenia, indywidualnego
wypoczynku;

- intymne miejsce spozywania positkdw.

e zapewnienie pracownikom szybkiej i bezptatnej
pomocy psychologicznejinterwencyjnie w sytuacjach
stresu czy urazéw psychicznych.

Powyzsze sugestie w obszarze organizacyjnym moga
takze wymaga¢é specjalnych, dodatkowych wydatkow,
jak np. wydzielenie i wyposazenie miejsc wypoczynku,
czy organizacja wspolnych dziatan charytatywnych pra-
cownikéw. Czes¢ z nich prawdopodobnie bedzie mozliwa
przy minimalnych kosztach przy okazji prowadzonych
aktualizacji regulamindw czy opiséw stanowisk. Wazne,
by traktowac¢ te wysitki, nie jako dorazny koszt dtugo-
falowy, lecz jako wktad inwestycyjny, mogacy uzyskaé
zwrot w kolejnych latach - nie miesigcach.

W propozycjach powyzej $wiadomie ktadziemy duzy
nacisk na ksztatcenie — nabywanie lub rozwijanie wiedzy
i umiejetnosci zaréwno zawodowych jak tez pozazawo-
dowych. Ustawiczne ksztatcenie jest w zmiennym i coraz
bardziej stresogennym swiecie jednym z kluczowych
czynnikdw sukcesu.

Idea kompleksowego
programu zapobiegania WZ
w organizacji zyskata uznanie
wiekszosci osob badanych

w Projekcie.
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Dziatania z zakresu wsparcia interpersonalnego
wymagajg poprawy i statego doskonalenia wspét-
pracy i komunikacji w zespole zaréwno zwigzanych
z codziennymi zadaniami jak tez planowaniem.
Pracodawca dbajgcy o prewencje WZ powinien
analizowac relacje w zespole, wprowadzac zasady
regulujace je i kontrolowac realizacje.

Oddziatywanie na relacje interpersonalne szcze-
gdlnie istotne jest w branzy ,opieka medyczna”,
gdzie praca zwykle wykonywana jest w zespotach,
a od dobrej wspétpracy zalezy ostateczna jakosé,
ale tez dobrostan cztonkdéw zespotu. Praca niewy-
konana lub wykonana Zle przez dang pielegniarke
musi spas¢ na innych, zatem kazda opieszatosc¢ czy
nieche¢ do pracy jest natychmiast wychwytywana
przez zespot i podlega jego ocenie. Tolerowanie
przez pracodawce osoby Zle wykonujgcej swoje
obowigzki, moze by¢ bardzo szkodliwe dla morale
zespotu — demotywujgc go, obnizajac jakos¢ pracy,
prowadzac do poczucia niesprawiedliwosci (inne
pielegniarki pracujg wiecej, dgzg do zatarcia nega-
tywnego wrazenia osoby zle wykonujgcej prace, np.
niemitej dla pacjentéw i/lub ich rodzin, ale nie sg za

to dodatkowo wynagradzane). Kluczowym czynni-
kiem jest tu planowanie w czasie oraz podziat zadan
i obowigzkow, a szczegdlnie sprawiedliwa w odczuciu
zespotu dystrybucja obowigzkdw i obcigzen.

W edukacji czy szkolnictwie wyzszym praca
w zespotach mniej dotyczy ,klientow” (ucznidéw
czy studentéw) — nauczyciele i akademicy pracuja
z nimi samodzielnie, a ich zta relacja z kolegami
Z pracy nie musi sie przektadac bezposrednio na
jakos$¢ pracy w nauczaniu. Tym niemniej wspot-
praca w zespotach jest wymogiem w szkole zwia-
zanym chocéby z uzyskiwaniem lepszych efektow
nauczania, a akademicy czesto pracujg w zespotach
badawczych czy grupach zwigzanych z wykony-
waniem zadan organizacyjnych. Dobra atmosfera
w pracy, takze w tych branzach, sprzyja zaufaniu,
lepszemu wykonywaniu prac zespotowych oraz
utatwia rozwigzywanie konfliktéw. Bardzo wazne
jest dbanie o podziat zadan, np. przydziat tematyki
nauczanych przedmiotdéw, wykorzystanie pensum
czy plan godzin zaje¢ (w szkotach tzw. okienka)

Przetozony powinien — nawet, gdy to trudne -
pomagac utrzymywac wartosc¢ gratyfikacyjng
codziennych sukcesow doceniajgc

oraz zarzqdzanie czasem.

powtarzalne wysitki i ich efekty, nie tylko nowe

spektakularne osiggniecia.
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JAK PRZECIWDZIALAC
ZDIAGNOZOWANEMU WYPALENIU
ZAWODOWEMU W ORGANIZACJI?

Niniejszy poradnik poswiecony jest gtéwnie zapobieganiu problemowi wypa-
lenia zawodowego, jednak banatem bytoby stwierdzenie, ze nawet najlepsza
prewencja nie zawsze wykluczy pojawienie sie problemu. W przypadku
organizacji dopiero decydujgcych sie na wdrazanie dziatan zapobiegaw-
czych, sam problem wypalenia moze istnie¢ i zapewne, w jakim$ stopniu
istnieje, zwtaszcza w branzach objetych Projektem i szczegdlnie narazonych
na pojawianie sie WZ. Co wiecej, proces wdrazania dziatann prewencyjnych
moze nawet — paradoksalnie — ten problem nasili¢, ujawniajac jego istnienie
i uswiadamiajac to pracownikom i ich przetozonym. Pracodawca powinien
by¢ przygotowany zatem na radzenie sobie z wystepujgcym problemem
i mie¢ w zasiegu dostepne dorazne dziatania interwencyjne.

Czes¢ z tych dziatan moze by¢ dobrze znanych pracownikom i akceptowa-
nych przez nich jako sposoby radzenia sobie ze stresem, co utatwic¢ powinno
wykorzystanie na poziomie organizacyjnym (por. rysunek 6).

moze obejmowac zmiane stanowiska

0 Warto pamietac, ze prewencja WZ
czy zakresu obowigzkow i zadan.
Pierwszym krokiem w przeciwdziataniu skutkom juz obecnego problemu
WZ powinno by¢ okreslenie jego skali. Kluczowa jest tu rzetelna diagnoza
pozwalajgca na wytonienie grup ryzyka: juz majacych nasilone objawy WZ,
jak tez grupy o podwyzszonym poziomie WZ. Zaleznie od skali problemu
dalsze kroki mogg objg¢ catg organizacje, albo pojedyncze zagrozone osoby.
Wielowymiarowosé wypalenia zawodowego wymusza dobre zgtebienie
specyfiki WZ u danej osoby, czy w zespole pracowniczym i dobor narzedzi
pomocowych adekwatnych do efektéw diagnozy.
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ZNANE SPOSOBY RADZENIA
SOBIE ZE STRESEM
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Rysunek 6. Znane sposoby radzenia sobie ze stresem — wyniki badania iloSciowego prowadzonego w projekcie Time2Grow,
(opracowanie wtasne)

100%
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W badaniach prowadzonych w projekcie Time2Grow
okazato sie, ze obraz WZ w poszczegélnych bran-
zach oraz jednostkowo znacznie sie rézni. Np.
w branzy medycznej WZ najsilniej objawiato sie
na wymiarach rozczarowania pracg i obnizonego
poczucia skutecznosci. W edukacji - WZ obecne
byto podobnie na wszystkich wymiarach (choé¢
takze silniej w zakresie rozczarowania pracg).
W szkolnictwie wyzszym szczegodlnie silnie wida¢
WZ w zakresie cynizmu - braku relacji z odbior-
cami (co pigty badany uzyskat tu wysokie wyniki
w skali LBQ).

Wilczek-Ruzyczka w swoim raporcie przygotowanym dla

Time2Grow przytacza wskazania specjalistéw od leczenia

WZ sugerujacych, ze powinno ono obejmowac zmiane

srodowiska pracy, potagczonej z rehabilitacjg i przekwa-

lifikowaniem, a w szczegoélnosci:

¢ leczenie farmakologiczne odpowiednie dla wystepuja-
cych objawow, np. leki przeciwdepresyjne, betaadre-
nolityki (beta-blokery);

e psychoterapie poznawczo-behawioralng - obejmu-
jaca techniki relaksacyjne, poprawe poczucia wtasnej
wartosci, odbudowe zasobdéw i ,nauke” radzenia sobie
ze stresem;

e reorganizacje srodowiska pracy, np. reorganizacji
struktury pracy, wprowadzenie zarzgdzania czasem.

Ponizej zawarto kilka bardziej szczegétowych uwag i wska-
zéwek, co do zakresu/kierunkéw pomocy dla oséb z WZ.

48. Za E. Wilczek-Ruzyczka (2017) Wypalenie zawodowe jako choroba zawodowa.
Raport przygotowany w ramach Time2Grow.

POMOC OSOBOM Z WZ
NA POZIOMIE INDYWIDUALNYM

ODPOCZYNEK
- URLOP,
ZMNIEJSZENIE
OBCIAZENIA

W przekonaniu pracownikéw urlop jest jednym z naj-
lepszych sposobdéw na WZ i prawdopodobnie tatwo jest
przekona¢ do odpoczynku osobe z tym problemem (por.
rys. 6). Nalezy jednak pamietac¢ o wynikach badan przy-
taczanych wyzej, pokazujgcych, ze urlop dziata doraznie
i prawdopodobnie pomoze gtéwnie w obszarze wyczer-
pania emocjonalnego i fizycznego, nie w zakresie roz-
czarowania pracg, czy cynizmu.

P

POMOC
PSYCHOLOGICZNA

Pomoc psychologiczna, np. dostepne w ramach NFZ
bezptatne porady psychologiczne. Zaleznie od mozliwo-
$ci finansowych oraz prawnych jak tez skali problemu
w organizacji pracodawca moze takze rozwazy¢ wynajecie
specjalisty psychologa do celéw pomocy osobom z WZ.
Pomoc psychologa jest szeroko znanym i akceptowanym
przez pracownikow sposobem radzenia sobie z wypale-
niem zawodowym. W badaniach prowadzonych w projekcie
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Time2Grow — wskazywato jg okoto 2/3 badanych (por.
rys. 6). W poszczegdlnych branzach akceptacja pomocy
psychologicznej moze by¢ zréznicowana, w szkolnic-
twie wyzszym - wskazywato jg 72%, w edukacji - 67%,
a w opiece zdrowotnej — 59%. Szczegdlnie istotne, by
terapia objeta zaréwno poznawcze oraz emocjonalne
aspekty funkcjonowania jednostki w obszarze zawodowym
- takie jak np. wartosciowanie pracy, analiza priorytetow,
samoocena zawodowa.

:",-"
-

LECZENIE
FARMAKOLOGICZNE/
ZWOLNIENIE
CHOROBOWE

Przy znacznym nasileniu objawéw somatycznych lub
koniecznosci pomocy psychiatrycznej terapia psycho-
logiczna moze nie by¢ wystarczajgca i konieczne bedzie
podjecie leczenia, by¢ moze wigzgcego sie z uznaniem
pracownika za czasowo niezdolnego do pracy. Warto
pamietac, ze leczenie psychiatryczne moze miec reperku-
sje spoteczne (wspomniane wczesniej stygmatyzowanie)
ze wzgledu na negatywne postawy spoteczne wobec
chorych psychicznie. Pracodawca w miare mozliwosci
i swojej wiedzy powinien chroni¢ pracownika przed nega-
tywnymi skutkami spotecznymi takiej terapii. Poniewaz
absencja chorobowa pocigga za sobg znaczne koszty -
nie tylko finansowe, ale tez organizacyjne (np. zwigzane
z koniecznoscig zastepstw nieobecnego pracownika)
warto zdoby¢ zaufanie chorego pracownika, by lepiej
poznac jego sytuacje oraz rokowania i moc skuteczniej
zorganizowac plan zastepstw (co szczegdlnie istotne
w szkotach).

Time2Grow (Poland)

[ 1

i | ZMIANA ZAKRESU
ZADAN LUB

STANOWISKA PRACY

W uzgodnieniu z pracownikiem oraz zaleznie od usta-
lonych przyczyn WZ pracodawca moze podja¢ decyzje
o zmianach zakresu jego obowigzkdw, miejsca w struk-
turze lub wymiarze pracy. Pamieta¢ nalezy o tym, ze
WZ jest powigzane z praca, ta sama osoba po zmianie
zadan czy stanowiska moze bardzo dobrze funkcjonowaé
w organizacji. By¢ moze konieczne bedzie doszkolenie
pracownika (por. wskazania w rozdz. 4) lub wykorzysta-
nie jego kompetenciji do tej pory nie aktywowanych na
poprzednim stanowisku. Jesli prowadzona jest réwnolegle
terapia psychologiczna, wsparcie psychologa moze by¢
cennym uzupetnieniem zmiany orientacji zawodowej
pracownika.

Wazne, aby w trakcie rozwigzywania problemu WZ unikaé
stygmatyzowania osdb wypalonych zawodowo, podejmo-
wane dziatania powinny by¢ zatem prowadzone réwnole-
gle z dziataniami prewencyjnymi szczegdlnie w zakresie
samowiedzy i samooceny. Warto takze zyska¢ dla nich
akceptacje zespotu, takze kadry zarzadzajgcej poprzez
odpowiednie zmiany w kulturze organizacyjnej. W bran-
zach edukacja i szkolnictwo wyzsze moze to mieé zasad-
nicze znaczenia dla autorytetu nauczyciela. Szczegdlnie
ta ostatnia grupa zawodowa uznaje, ze przyznanie sie
do wypalenia oznacza porazke zawodows i jest bardzo
zagrazajace dla ich wizerunku.
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UMIEJSCOWIENIE | WDRAZANIE
PROFILAKTYKI WYPALENIA
ZAWODOWEGO W ORGANIZACJI

Ze wzgledu na szerokii kompleksowy charakter dziatan zwigzanych z prewen-
cjg WZ w organizaciji oraz brak krajowych uregulowan zewnetrznych, bardzo
wazne jest podejmowanie decyzji o wdrozeniu takich dziatan na poziomie
strategicznym - najwyzszego stanowiska kierowniczego w organizacji, a gdy
struktura organizacji tego wymaga - we wspétpracy wszystkich podmiotéw
zaangazowanych w jej wdrazanie.

W branzach objetych Projektem poziom strategiczny decydenta jest
rézny, ale zwykle dobrze okreslony. Nalezy uwzglednié¢ organizacje
zwigzkowe, jesli dziatajg na terenie organizaciji. Specyfika organizacji
publicznych moze wymagac konsultacji z organami nadzoru, np. kura-
torem. Prywatne placéwki musza uwzgledniac strategie wtascicielskie.
W edukaciji prawdopodobny poziom wdrazania innowac;ji to placéwka
typu szkota lub zespoét szkot, ew. szkolno-przedszkolny. Decydentem
jest tu dyrektor szkoty, prawdopodobnie we wspotpracy z zastepcami.
W opiece zdrowotnej decydentem bedzie zapewne dyrektor szpitala/
placowki we wspoétpracy z bezposrednio podlegtymi stanowiskami
jak naczelna pielegniarka. Inne podmioty mogace miec istotny wptyw
na decyzje to np. rada spoteczna szpitala, czy rektor uczelni w szpi-
talach klinicznych.

Na poziomie uczelni decyzje strategiczne zwykle nalezg do rektora
(czasem takze kanclerza), choc istotne znaczenie moga mie¢ prorek-
torzy, czy dziekani poszczegolnych wydziatéw. Jednostki specyficz-
nie wtgczane w decyzje, to komérki na uczelni zajmujace sie kadra
naukowo-dydaktyczng i jej rozwojem.
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Organizacja moze rozwija¢ wtasne struktury organi-
zacyjne zwigzane z WZ, w wielu przypadkach bardziej
racjonalne bedzie dorazne poleganie na podmiotach
zewnetrznych wykonujgcych okreslone zadania. Warto
jednak rozwazy¢ wprowadzenie minimum dwu nieza-
leznych, ale wspétpracujgcych ze sobg stanowisk lub
funkcji zwigzanych z prewencja i przeciwdziataniem WZ
na terenie organizacji (bazujgcych na stanowiskach/
rolach postulowanych takze w rozwigzaniach przyje-
tych w regulacjach w Belgii). Ich miejsce w strukturze
organizacji powinno umozliwia¢ realizacje zadan, przy
odpowiednim budzecie oraz decyzyjnosci. W branzach
objetych Projektem utworzenie osobnych stanowisk
prawdopodobnie bedzie trudne, alternatywg moze by¢
przydziat funkcji w ramach juz istniejgcego stanowiska.

KOORDYNATOR DZIALAN

W ZAKRESIE WZ

- planuje, wdraza, koordynuje i kontroluje efekty dziatan
w zakresie WZ na terenie organizacji zgodnie z ogdlng
strategig organizacji zatwierdzong przez odpowiedniego
decydenta. Wspoétpracuje z odpowiednimi komérkami,
stanowiskami w firmie, ale ma takze mozliwos$¢ podej-
mowania zadan samodzielnie w ramach przyznanego
budzetu.

POWIERNIK DLA PRACOWNIKOW/

OSOBA ZAUFANIA

- zbiera informacje na temat wystepowania problemu WZ
w organizacji, stuzy pomocg (,drzwi otwarte”) pracow-
nikom, dysponuje wiedzg na temat mozliwosci wsparcia
pracownika — zaréwno wewnatrz organizacji, jak tez na
zewnatrz (opieka lekarska, urlop zdrowotny, terapia,
zmiana stanowiska) i pomaga w jej uzyskaniu, posredniczy
w kontaktach pracodawca-pracownik, gdy to konieczne
lub wskazane®.

Prewencja WZ

to takze zmiana
wiedzy spotecznej
oraz norm
pozwalajgca na
uznanie wypalenia
jako zjawiska
towarzyszgcego
wykonywaniu pracy.

il:

49. Takie stanowisko utworzono w uniwersyteckim szpitalu w Antwerpii (UZA) w ramach
formalizacji proces zajmowania sie WZ na terenie organizacji.

50. Przybyta M (2003) Organizacja i zarzadzanie. Podstawy wiedzy menedzerskie;j.
Wroctaw.
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W planowaniu dziatan oraz ich wdrazaniu konieczne
jest uwzglednienie zaréwno formalnej jak tez nieformal-
nej kultury organizacyjnej. Przez kulture organizacyjng
zwykle rozumie sie zbidr zasad i norm obowigzujacych,
ktdre jg wyrdzniajg, scalajg, $wiadczg o jej indywidual-
nosci i niepowtarzalnosci. Edgar H. Schein®® wyrdznit
trzy poziomy kultury organizacyjnej powigzane ze sobg,
a roznigce sie stopniem trwatosci, widocznosci oraz
mozliwosci ingerenciji:

e poziom artefaktéw (artefakty fizyczne, behawioralne
oraz fizyczne) - poziom uswiadomiony, widoczny;
przyktadami artefaktow sg np.: jezyk, konkretne zacho-
wania cztonkdw danej organizacji, symbole ktérymi sie
postugujg (hymn, flaga, kolorystyka, rytuaty). Artefakty
majg swoje uzasadnienie, historie, rodowdd, sg zwia-
zane czesto z legendg czy tez mitem;

e poziom norm i wartosci — poziom uswiadomiony
i czesciowo widoczny. Poziom ten definiuje, co jest
w danej grupie akceptowane, dobre, nagradzane, a co
przeciwnie, - zte, karane, itd. Wystepuje tu podziat na
normy i wartosci przestrzegane (przekazywane sobie
w sposob nieformalny, tatwiejsze do zaobserwowania,
wg ktoérych organizacja funkcjonuje na co dzien) oraz
deklarowane (ujete w kodeksie etycznym organizacji,
a nie zawsze respektowane). Normy i wartosci bardzo
czesto wyrazajg sie w misji i/lub filozofii organizacji;

e poziom zatozen kulturowych - obejmuje podejscie
m.in. do zagadnien, takich jak: prawda, czas, przestrzen,
natura cztowieka i jego dziatania, relacje interpersonalne.
Jest to poziom niewidoczny, nieuswiadomiony, najbar-
dziej trwaty, a jednoczesnie bardzo trudny do zbadania.
Znaczny wptyw na ,ksztatt” tego poziomu ma kultura
narodowa, mentalnos¢ ludzi tworzacych organizacje;

Miejsce dla prewencji WZ mozna znalezé¢ na kazdym
z tych poziomoéw, cho¢ najbardziej bazowy i najmniej
widoczny z nich — zatozen kulturowych — jest w najmniej-
szym stopniu zalezny od samej organizacji i odnosi sie
raczej do obszaréw poza nig (omawianych w rozdz. 5,
por. rys. 4). Prewencja WZ wymaga zmian i dostosowa-
nia zaréwno wiedzy spotecznej jak tez pewnych norm
zwigzanych z uznaniem WZ jako okreslonego zjawiska
towarzyszgcego wykonywaniu pracy, w czym moze pomoc
postulowane wprowadzenie tematu WZ do programow
ksztatcenia formalnego.

Na poziomie normatywnym wdrozenie prewencji WZ
wymaga zmian i dostosowania norm oraz wartosci orga-
nizacji. Jednym z obszaréw waznych na tym poziomie sg
deklarowane wartosci, wyrazane np. w misji czy strategii
organizacji lub w innych dokumentach programowych.
Wazne, by zapisane normy byty przestrzegane, uzywane,
nie tylko formalne, dlatego stosowanie ich powinno by¢
nagradzane i komunikowane na kazdym szczeblu zarza-
dzania oraz w réznych miejscach wdrazania prewencji
WZ w firmie.

Kultura ma swoje fizyczne przejawy, stad konieczne jest
stworzenie wyrazistych symboli oraz fizycznych nosnikéw
prowadzonych dziatan zwigzanych z WZ. Takimi no$nikami
moga by¢ — majgce swoje przetozenie takze na pozostate
poziomy kultury organizacyjnej — specjalne struktury czy
stanowiska w firmie (jak wskazane wyzej — koordynatora
i powiernika), efekty dziatan lub symboliczne komunikaty
(np. plakaty z informacjami).

Jak w przypadku innych dziatan zmieniajgcych kulture
organizacyjna, nalezy liczy¢ sie z jej bezwtadnoscig, tym
wiekszg, im silniejsza jest i dtuzej byta tworzona. Wiecej
probleméw zarzgdczych prawdopodobnie napotkamy
przy przewadze kultury nieformalnej, gdzie wprowadzane
formalne zmiany i regulacje majg mate przetozenie na
rzeczywiste zachowania.
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Wdrozenie prewencji WZ w organizacji moze przebie-
gac etapami, zawsze jednak powinno rozpoczac sie od
analizy sytuacji zastanej oraz diagnozy poziomu WZ
i wiedzy na temat zjawiska, jak tez postaw wobec niego.
Pracodawca powinien sprawdzi¢ skale problemu i dosto-
sowac¢ do niego podejmowane dziatania. Tym bardziej,
Ze jak wspomniano w rodz. 2 objawy innych problemoéw
czy zaburzen mogg by¢ mylone z WZ, a zbyt intensywne
dziatania w zakresie prewencji wypalenia zawodowego
mogg budowaé wrazenie wiekszej powagi problemu niz
ma to miejsce w rzeczywistosci.

Na rys. 7 zaproponowano wieloetapowy, liniowy model
wprowadzania dziatan prewencji i zapobiegania WZ
w organizacji, obejmujgcy zaréwno analize sytuacji wstep-
nej jak tez kontrole efektéw i dziatania naprawcze. Wiecej
informacji o wdrozeniu zawiera osobna cze$¢ modelu
przygotowanego w ramach Projektu — Czesé 5 (por.
Ogodlne informacje o Projekcie).

Do kogo pracodawca moze udac sie po pomoc dla orga-
nizacji w zakresie wypalenia zawodowego? Problem
WZ w Polsce jest coraz lepiej znany i dostepni sg juz
specjalisci pomocni w diagnozowaniu, terapii oraz zmia-
nach w organizacji pod katem wypalenia zawodowego.
Informacji o nich mozna szukac¢ na stronach projektéw
unijnych poswieconych WZ (jednym z nich jest wta-
$nie projekt Time 2Grow), w specjalistycznych publi-
kacjach czy dedykowanych stronach internetowych.
Kilka przydatnych odniesien podaje np. strona projektu
,Coaching Burnout Syndrom Solutions”' prowadzonego
w Polsce przez Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne
Szkolenia (GWPS). W Polsce istnieje takze Fundacja
Przeciw Wypaleniu Zawodowemu Slowlajfs2. Lokalnie
pomoc i wspotprace mogg zapewnic osrodki psycholo-
giczne zajmujace sie psychologig organizacji, firmy HR
lub niezalezni konsultacji.

ANALIZA AKTUALNEGO POZIOMU WZ W ORGANIZACJI

DIAGNOZA POZOMU WZ

DIAGNOZA SRODOWISKA PRACY - ORGANIZACJI | OTOCZENIA

SPECYFIKA ORGANIZACJI

ANALIZA SPOSOBOW | MOZLIWOSCI ZMIAN

BADANIE GOTOWOSCI WOBEC ZMIAN

BADANIE AKCEPTACJI

WYBOR SRODKOW, NARZEDZI | PROCEDUR

ANALIZA PRZYSTAWALNOSCI DO ORGANIZACJI

WPROWADZENIE PROCEDUR

DECYZJA O WDROZENIU

BUDZETOWANIE

BADANIE EFEKTOW

KONTROLA DZIALAN | WPROWADZENIE ZMIAN

ANALIZA PRZYCZYN UZYSKANYCH EFEKTOW
| ODPOWIEDZIALNOSCI DZIALANIA/POKONTROLNE

Rysunek 7. Wdrazanie dziatan prewencji i przeciwdziatania WZ
w organizacji (opracowanie wtasne)

51. http://job-burnout.eu/pomoc-przy-wypaleniu-zawodowym/ dostep 2912.2017
52. http://slowlajf.org.pl/o-fundacji/ dostep 29.12.2017
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ZAPOBIEGANIE WYPALENIU ZAWODOWEMU
I PRZECIWDZIALANIE MU JAKO
KOSZT I INWESTYCJA

W literaturze poswieconej wypaleniu zawodowemu rzadko porusza sie
kwestie finansowe, nic dziwnego - publikacje piszg zwykle psychologowie,
czy badacze nie zajmujacy sie dalej wdrazaniem zalecanych dziatan, ani tez
nie finansujacy ich. Niewatpliwie jednak jak kazde dziatanie w organizacji,
takze te zwigzane z WZ moga pociggaé za sobg wydatki — bezposrednie,
ktore moga i musza by¢ ujete w rachunku wynikéw lub ukryte — zwigzane
ze zmiang organizacyjng, czy pracg po godzinach.

Gdyby prébowac ,,zaksiegowac” wypalenie zawodowe pracownikéw two-
rzgc osobne umowne konto ksiegowe, uwzglednienie wszystkich kosztow
i przychoddw z nim zwigzanych bytoby bardzo trudne. Czes¢ kosztow praw-
dopodobnie juz obecnie mozna by przydzielié: to przede wszystkim skutki
zwigzane z absencjg w pracy, ale wymagatoby to jednoznacznego przypisania
L4 do WZ (a takiej wiedzy organizacja zwykle nie posiada). Brak rozeznania
w realnych kosztach WZ moze powodowac ich niedoszacowanie i niedocenia-
nie, a tym samym utrudnia¢ decyzje w zakresie wdrazania dziatan prewenciji
WZ i uzyskiwanie dla nich poparcia spotecznego. Twarde straty w zakresie
jakosci czy ilosci wykonywanej pracy takze moga by¢ trudne do powigzania
z wypaleniem zawodowym; niewiedza o rzeczywistych przyczynach stabego
poziomu wykonania zadan moze powodowaé, ze przypisuje sie go gorszej
wydolnosci pracownika, jego zmeczeniu, rutynie, wiekowi, niezwigzanemu
Z pracg pogorszeniu zdrowia, itp.

Zgodnie z psychologiczng zasadg ,jedna przyczyna - jeden skutek”, jesli
znajdziemy dobre wyjasnienie danego zjawiska, nie szukamy innych przyczyn.
Gdy nauczyciel po kilku latach pracy minimalizuje wysitek zwigzany z przygo-
towaniem do lekcji, unika dodatkowych zadan, otoczenie moze wyjasniac to
znudzeniem i rutyna. Pielegniarka po 10 latach pracy mechanicznie wykonu-
jaca swoje obowigzki i traktujgca pacjentoéw, czy ich rodziny przedmiotowo,
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Wdrazanie prewencji WZ

w organizacji trzeba powigzac
Z oceng kosztow oraz naktadow
koniecznych do osiggniecia
zaktadanych wynikow.

moze by¢ ttumaczona zmeczeniem. Dydaktyk na uczelni
siegajacy po wystuzone notatki i prowadzacy wyktad
bez minimum nowej wiedzy tatwo zostanie usprawie-
dliwiony koniecznoscig przeznaczania czasu na prace
naukowsg i przedktadaniem jej nad uczenie studentow.
Kazde z tych zachowan ma jednak negatywne skutki dla
organizacji — nie tylko nizszg jakos$¢ efektéw pracy, ale
tez wptyw na morale otoczenia — innych pracownikéw
oraz pogorszenie klimatu organizaciji. Te skutki trudniej
oszacowaé w wymiarze finansowym, jednak kierownicy
zwykle potrafig je ocenié, np. czasem poswiecanym na roz-
wigzywanie konfliktdw, zmiany organizacyjne czy nasilong
kontrole. Wdrazanie prewencji WZ w organizacji trzeba
powigzac z oceng kosztéw oraz naktaddw koniecznych do
osiggniecia zaktadanych wynikéw. Warto takze tworzy¢
wskazniki pozwalajgce na ocene uzyskanych efektdéw.

Wydatki zwigzane z wdrazaniem dziatan przeciw wypaleniu
zawodowemu pracownikdw proponowanych w niniejszym
poradniku majg podstawy prawne do zaliczenia w koszty
dziatalno$ci w oparciu o istniejgce w Polsce przepisy, co
nie oznacza jednak, ze w konkretnej organizacji bedzie
istnie¢ fundusz na nie oraz mozliwo$¢ wydatkowania
na dany cel. Ze wzgledu na brak przepiséw zwigzanych
konkretnie z wypaleniem zawodowym, tytut kwalifikacji
kosztéw moze wynika¢ z ogdlniejszych regulacji, jak
np. poprawy warunkéw higieny pracy, czy integracja
zespotu. Prawdopodobnie zadne ze szkolen czy warsz-
tatow nawet zupetnie niezwigzane z dziatalnoscig orga-
nizacji nie wzbudzi watpliwosci, jesli wykaze sie zwigzek

z funkcjonowaniem zespotu (np. jego integracje) czy
poprawg jakosci pracy.

Problemy z kwalifikacjg kosztéw mogg pojawic sie przy
wsparciu indywidualnym nie zwigzanym z rozwojem
kompetencji zawodowych, np. kurs dla pielegniarek roz-
wijajgcy hobby typu prowadzenie bloga na temat haftu
krzyzykowego moze by¢ trudno zakwalifikowac w koszty.
Przy wsparciu indywidualnym warto przede wszystkim
wykorzystywac mozliwosci pokrywania kosztéw rozwoju
zawodowego, a poszukujgc odpowiedniej oferty lub two-
rzac jg wzbogacac o tresci przydatne w zapobieganiu WZ.
W branzach objetych Projektem szkolenia czy warsztaty
poswiecone rozwojowi kompetencji w zakresie radzenia
sobie ze stresem, czy trudnymi sytuacjami tatwo powigzaé
z rozwojem kompetencji zawodowych.

Trafne kwalifikowanie kosztow wymaga wspotpracy
ze stuzbami finansowymi danej organizacji. Zaréwno
okreslenie budzetu jak tez sposobéw wydatkowania go
jest koniecznym elementem w strategii prewencji WZ
i powinno by¢ elementem kompleksowego programu.

Wydatki na zapobieganie WZ w organizacji nalezy
traktowaé strategicznie i jako dtugofalowg inwesty-
cje (podobnie jak - juz obecnie uznane za konieczne
i optacalne - wydatki na PR czy CSR), nie oczekujac
natychmiastowego zwrotu: koszty ponoszone dzi$ moga
przyniesé rezultaty dopiero po wielu miesigcach a nawet
latach. Moze to utrudnia¢ decyzje finansowe aktualnym
decydentom, powotywanym na okreslong kadencje i pod-
legajagcym odwotaniu (np. rektorzy uczelni, dyrektorzy
szkoét i szpitali publicznych), mogacych mie¢ tendencje
do uzyskiwania jak najlepszych wynikéw finansowych
w krétkiej perspektywie i unikajgcych niekoniecznych
kosztow. Decyzjom o takich wydatkach moze pomadc
zobiektywizowanie ich i wpisanie do ogdlniejszych zadan
organizaciji, realizowanych takze przez nastepcow.



57

Poradnik dla pracodawcéw | Wypalenie zawodowe - zapobieganie i przeciwdziatanie

UWAGI KONCOWE

Mozna zaktadaé, ze wiele organizacji w Polsce juz obecnie podejmuje w spo-
s6b swiadomy lub nieswiadomy rozmaite dziatania majgce na celu zapobie-
ganie wypaleniu zawodowemu lub przeciwdziatanie temu zjawisku, cho¢by
te, ktére wynikajg z obowigzkéw pracodawcy zwigzanych z ograniczeniem
stresu w pracy, czy odpoczynkiem. Powszechnos$¢ odczucia pracownikéw,
ze WZ to powazny problem w badanych branzach, czy choéby skala zjawi-
ska ujawniona we wspominanych wczesniej badaniach pracownikéow w woj.
kujawsko-pomorskim w Polsce, wskazujg, ze dziatania te obecnie nie sg
wystarczajgco skuteczne. Przyktady krajéw zachodnich, gdzie zauwaza sie
nasilenie problemu WZ, a jego prewencje wpisuje sie w obowigzki praco-
dawcdw, sugerujg by bardziej Swiadomi pracodawcy juz dzi$ wprowadzali
mozliwe dla nich dziatania zapobiegawcze, znajdujgc dla nich state miejsce
w strukturze firmy i kulturze organizaciji.

Projekt Time2Grow oferuje podstawowe narzedzia do takich dziatan. Niniejszy
poradnik jest jednym z elementéw szerszego modelu obejmujgcego takze
publikacje o prewencji wypalenia zawodowego przeznaczong dla pracownikéw,
program szkolen i wsparcia indywidualnego zawierajacy przyktadowe (cho¢
kompleksowe) oddziatywanie prewencyjne w najwazniejszych zakresach
profilaktyki oraz instrukcje wdrazania modelu w organizacji. Propozycja
ta jest silnie osadzona w koncepcji lifelong learning, u podtoza ktérej lezy
przeswiadczenie, ze w zmieniajgcym sie $wiecie skuteczng odpowiedzig na
problemy i wyzwania jest ustawiczne wzmacnianie wiedzy i kompetencji,
ajej baza jest gteboka humanistyczna wiara w szerokie mozliwosci jednostki
i warto$¢ wspotpracy.

Pracodawca dbajgcy o zespdt pracownikdw oraz dobry wizerunek organiza-
cji musi zarzgdzaé motywacjg do pracy oraz jakoscig wykonywania zadan,
szczegdlnie w branzach pomocowych czy ustugowych. Wypalenie zawodowe
to jeden z obszardw, ktéry poszerza zakres odpowiedzialnosci, ale sprawnie
zarzgdzany moze przynies$¢ korzysci zaréwno wewnatrz organizacji jak tez
poza nia.
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