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Syndrom wtornego wypalenia
zawodoweqo jako skutek relaq

interpersonalnych w pracy

Spojrzem’e na syndrom wypalenia zawodo-
wego z perspektywy podmiotu i z perspekty-
wy obserwatora zaangazowanego (odbiorcy
ustug, wspétpracownika) oraz ustalenie ich
wzajemnych relacji, wydaje sie dzisiaj szcze-
gélnie istotne. Aktualnie - bardziej niz kiedy-
kolwiek - to wtasnie relacje interpersonalne
w miejscu pracy s3 najbardziej obciazajace.

Jednym z objawéw wypalenia jest deperso-
nalizacja, ktéra jest préba zamachu na pod-
miotowos¢ partnera, a takze préba zwiekszenia
psychicznego dystansu wobec osoby, z ktora
sie pracuje. Wspétpraca z takimi osobami moze
powodowac stres, negatywne emocje oraz przy-
kre frustracje, a dtugotrwate pozostawanie pod
ich wptywem moze by¢ podtozem do pojawie-
nia sie rozczarowania, bedacego solidnym bu-
dulcem wypalenia. Wyniki badar jednoznacz-
nie wskazuja, ze osoby wypalone wzbudzaja
w odbiorcach nieche¢, gniew, a nawet strach,
a ponadto maja negatywny wptyw na jako$¢
ich pracy i obnizajg im motywacje. Negatywne
emocje, pogorszenie sie jakosci pracy i wresz-
cie przyjmowanie ich sposobu zachowania sie,
sa szczegblnie niebezpiecznymi kosztami tej
relacji. Badani przyznaja, ze przyjmuja sposéb
zachowania oséb wypalonych - co wydaje sie
szczegblnie niszczacym skutkiem takiej wspot-
pracy — i moze przyczynia¢ sie do ,zarazania
sie” wypaleniem zawodowym.

Problematyka wypalenia zawodowego obec-
na jest w literaturze od ponad 40 lat jako pro-
blem spoteczny. Maslach (1993) [5] podkre-
Sla, ze wypalenie - tak jak stres ekstremalny
- czesto bywa konceptualizowane nie jako
zjawisko wewnatrzpsychiczne, lecz w kontek-
$cie spotecznych powigzan miedzy ludZmi.
Petny zesp6t wypalenia zawodowego taczy sie
z wieloma symptomami, ktére dotycza réznych

T Dr ELZBIETA LISOWSKA

Uniwersytet Humanistycznospoteczny SWPS
Wydziat Zamiejscowy w Katowicach

sfer: afektywnej, kognitywnej, somatycznej,
behawioralnej i motywacyjnej. Prowadzi to do
zaburzeri w funkcjonowaniu jednostki na wielu
ptaszczyznach - indywidualnej, interperso-
nalnej, organizacyjnej i zawodowej. Syndrom
wypalenia zawodowego w odréznieniu od
innych zjawisk negatywnych (depresja, wy-
czerpanie, alienacja, kryzys egzystencjalny),
ktére moga by¢ reakcja na sytuacje trudne
i obciazajace, poczatkowo pojawia sie tylko
w kontekscie pracy i dtugo pozwala normal-
nie funkcjonowaé w pozazawodowych sferach
zycia. 0d dekady podejmuje sie jednak préby
rozszerzenia tego pojecia na sytuacje zycia co-
dziennego, w ktérych — mimo duzych wysitkéw
- osoba doswiadcza niepowodzenia. Szcze-
gélnie istotne wiec wydaje sie spojrzenie na
syndrom wypalenia zawodowego z dwéch per-
spektyw: z perspektywy podmiotu, jak i z per-
spektywy obserwatora zaangazowanego, oraz
ustalenie ich wzajemnych relacji. To wtasnie
brak danych dotyczacych stosowanych stra-
tegii radzenia sobie z syndromem, jak i jego
wptywu na osoby pozostajace w bliskim kon-
takcie zawodowym, sktania do podjecia proby
znalezienia odpowiedzi na te pytania.

Istotng sktadowa wypalenia jest deperso-
nalizacja, czyli obojetne traktowanie odbiorcy
ustug (pacjenta, ucznia, klienta, wspétpra-
cownika), cynizm oraz niechciane i sformali-
zowane kontakty. Depersonalizacja - odczto-
wieczenie lub uprzedmiotowienie - jest préba
zamachu na podmiotowos¢ partnera oraz pré-
ba zwigkszenia psychicznego dystansu wobec
osohy, z ktéra sie pracuje. Symboliczne ode-
branie biorcy cztowieczeristwa i traktowanie
go jako ,przypadku” pozwala na mniejsze za-
angazowanie si¢ w relacje z nim, co moze byé
$wiadoma lub nieuswiadomiong forma ochro-

Foto: archiuwm Autorki

ny przed dalszym eksploatowaniem powaznie
uszczuplonych juz wtasnych zasobéw emocjo-
nalnych (Hetka, Lisowska, 2008, Gtebocka, Li-
sowska, 2007) [1,2]. Jest skutkiem wyczerpa-
nia ogélnego i moze powodowac rozluznienie
wiezi emocjonalnych zinnymi ludZzmi pozosta-
jacymi w kontakcie zawodowym. Relacje wyni-
kajace z takiej wspétpracy moga powodowac
wiele negatywnych emogji, ktére tacza sie ze
wzrostem wystepowania probleméw zdrowot-
nych oraz niszczeniem pozytywnej motywacji
do pracy. Frustracja moze by¢ spowodowana
zaréwno ztymi relacjami, jak i zta informacja
zwrotna o wykonywanej pracy lub brakiem ta-
kiej informacji w ogéle (Lisowska, 2016) [4].
Permanentne dziatanie stresoréw w miejscu
pracy moze prowadzi¢ do stresu chronicznego,
ktérego skutkiem moga by¢ choroby psycho-
somatyczne. Z badan wynika, ze w warunkach
sprzyjajacego klimatu praca stanowi wyzwa-
nie, a pracownicy chetnie przejmuja na siebie
odpowiedzialnos¢, ale tez chca byé¢ odbierani
jako wartosciowi. Wsréd aspektéw tworzacych
klimat w pracy wymienia sie: poziom zaufa-
nia, komunikacje, wsparcie od przetozonego
i wspétpracownikéw oraz przyjacielskie rela-
cje. Klimat organizacyjny mozna rozpatrywac
na pewnym kontinuum od sprzyjajacego przez
neutralny az po niesprzyjajacy; w tym ostat-
nim przypadku na niesprzyjajacy klimat pra-
cy sktada sie zta komunikacja, brak zaufania,
brak wsparcia oraz zte relacje miedzyludzkie.
Wspdtpraca z osobami wypalonymi w sposéb
zasadniczy wptywa na pogorszenie klimatu or-
ganizacyjnego, powodujac negatywne emogje.

Zatem dtugotrwate pozostawanie pod wpty-
wem przykrych emocji, frustracji i wynikajace-
go z nich stresu w zwigzku z praca z osobami
wypalonymi, moze by¢ podtozem do pojawie-
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nia sie wtérnego syndromu wypalenia zawo-
dowego. Empirycznej weryfikacji owej tezy do-
konano dwukrotnie na przestrzeni dekady
i okazato sig, ze wyniki nie réznia sie istotnie,
co pokazuje pewien niepokojacy trend. Omé-
wione ponizej badanie przeprowadzono na
terenie réznych miast Polski w dwéch grupach
zawodowych. Pierwsza grupe stanowili na-
uczyciele szkoty podstawowej, druga grupe
menedzerowie Sredniego i wyzszego szcze-
bla zarzadzania, a takze ich wspétpracownicy
zwani dalej odbiorcami ustug. Wszyscy odbior-
cy ustug to osoby blisko wspétpracujace z oso-
bami wypalonymi. W przypadku nauczycieli
byli to inni nauczyciele, a w przypadku mene-
dzeréw byli to inni menedzerowie - zaréwno
tego samego szczebla, jak i podwtadni.

W badanych prébach wypalenie jest zdeter-
minowane przez emocjonalne wyczerpanie, co
oznacza, ze jest ono najwiekszym budulcem
syndromu, a réznica widoczna jest w pozio-
mie depersonalizacji; i jest to istotnie wyzsze
w grupie menedzeréw. Zrédtem stresu zaréw-
no oséb wypalonych, jak i odbiorcéw ustug
w kontakcie z innymi osobami wypalonymi sa
najczesciej zmeczenie, brak cierpliwosci i zro-
zumienia. Nauczyciele w tej sytuacji wskazuja
réwniez na przesadne oczekiwania pod ich ad-
resem i brak sit w kontakcie, a menedzerowie
na ,szukanie dziury w catym” oraz wrazenie,
ze wypaleni sami nie wiedza, o co im chodzi.
Odbiorcy ustug dodatkowo wskazuja na ztg
atmosfere, brak zainteresowania wspétpraca,
nieprzewidywalnos$¢ zachowari, odmowe kon-
taktu, brak cierpliwosci i trudno$¢ w zrozumie-
niuintengji. Nauczycieli najmniej stresuje brak
sukceséw, a menedzeréw najmniej stresuje
niesprawiedliwos¢. Jako najwieksze trudnosci
we wsp6tpracy z wypalonymi obie grupy zgod-
nie wskazuja na obnizenie motywacji do pracy,
negatywny wptyw na prace, wzbudzanie nie-
checi, gniewu i ztosci. Jesli chodzi o reakcje
na trudne i obciazajace kontakty z osoba wy-
palona, to obie grupy wskazywaty na skrécenie
lub przerwanie kontaktu, a za najwazniejsza
i najgrozniejsza z nich uznaje sie odpowiedz
tym samym zachowaniem. Dodatkowo czes¢
nauczycieli okazywata zdenerwowanie, nie-
wiedze, jak zareagowaé, wstyd i ucieczke, na-
tomiast menedzerowie wsciekanie sie, a naj-
mniej lek. Zaskakujace r6znice widoczne sa we
wskazanych sposobach radzenia sobie z taki-
mi wspotpracownikami. Nauczyciele okazuja
bezradnosé i prébuja sobie radzi¢, wybierajac
gtéwnie aktywnosc¢ fizyczng, a incydentalnie
sen i czytanie, natomiast menedzerowie sa
wsciekli i wybieraja gtéwnie alkohol.

Otrzymane wyniki pozwalaja odnies¢ sie do
zaprezentowanych w literaturze koncepcji wy-
palenia, a w szczegélnosci do koncepcji C. Ma-
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slach [5], na ktérej oparto omawiane badania.
Wypracowany przez badaczke wielowymiarowy
model wypalenia uwzglednia trzy podstawowe
wymiary: emocjonalne wyczerpanie, deper-
sonalizacje i obnizone poczucie satysfakgji
z pracy. Wyniki potwierdzaja zgodnos¢ z po-
wyzsza teoria. Przeprowadzone badania nie
daja jednak mozliwosci do okreslenia kolej-
nosci pojawiania sie poszczegélnych wymia-
réw wypalenia, a jedynie do oszacowania ich
intensywnosci. W obydwu badanych grupach
zawodowych wypalenie zawodowe zdetermi-
nowane jest przez emocjonalne wyczerpanie,
co wskazuje na znacznie uszczuplone zasoby
emocji wskutek wypalania sie pierwotnego
i wtérnego. Réznice widoczne sg tez w pozio-
mie depersonalizacji - jest on istotnie wyzszy
w grupie menedzeréw, co mozna ttumaczy¢ in-
nym stylem radzenia sobie z trudnosciami.

Maslach podkresla, ze kluczowymi dla wy-
palenia sa obcigzenia w pracy zwiazane z nad-
miarem obowigzkow i konfliktami interperso-
nalnymi oraz niedostatki zasobéw jednostki.
Zasoby te moga by¢ srodowiskowe Lub jednost-
kowe i obejmuja strategie zaradcze, wsparcie
spoteczne, autonomie oraz dyspozycje psy-
chiczne odpowiednie do wykonywanego zawo-
du. W omawianych badaniach potwierdzaja sie
te zatozenia, gdyz osoby wypalone wskazuja
na nadmiar obowigzkéw i konflikty interperso-
nalne jako szczegélnie wyczerpujace, co z ko-
lei prowadzi do stosowania nieodpowiednich
strategii radzenia sobie. Wzrastajace napiecie
powoduje wyczerpanie i cynizm, ktére sg cha-
rakterystyczne dla wypalenia.

Wnioskiem szczeg6lnie interesujgcym z punk-
tuwidzenia problemu zawartego w tytule niniej-
szej publikagji jest negatywny wptyw wypalenia
zawodowego na prace innych oséb. Potwier-
dzito sie bowiem zatozenie o tym, ze osoby wy-
palone pogarszaja jakos¢ pracy swoich wspét-
pracownikéw. Zaskakujace byty spodziewane
reakcje oraz ich sita, poniewaz osoby bedace
w kontakcie zawodowym z wypalonymi, najcze-
Sciej spodziewaja sie agresji, irytacji i cynizmu,
a w najmniejszym stopniu zyczliwosci i smutku.
Interesujacym wynikiem jest to, ze zaréwno
odbiorca ustug, jak i sama osoba wypalona spo-
dziewaja sie tych samych reakcji osoby wypalo-
nej w réznych sytuacjach zawodowo trudnych.
Zatem mozna przypuszczac, ze osoba wypalona
doktadnie wie, jakie konsekwencje ma jej za-
chowanie dla innych oséb. Wyniki potwierdzaja
wiec teze, ze dtuzsze przebywanie z osobami
wypalonymi moze przyczyniac sie do powstania
wtdérnego zespotu wypalenia (Lisowska, 2008)
[3]. Istotnie czes¢ badanych przyznaje, ze za-
czyna odpowiada¢ podobnym zachowaniem, co
wydaje sie szczeg6lnie rujnujacym skutkiem ta-
kiej wspétpracy.
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Uzyskana wiedza w toku przeprowadzonych
badarn nie tylko potwierdza wielowymiarowo$¢
zjawiska, ale pozwala réwniez szerzej spojrze¢
na syndrom wypalenia zawodowego. Przyje-
ta perspektywa osoby wypalajacej sie, ale tez
osoby wspétpracujacej z nig pokazuje, ze skutki
wypalenia sg bardzo rozlegte. Niemniej okaza-
to sie, ze zjawisko wypalenia zawodowego nie
wystapito w badanych grupach z najwyzsza in-
tensywnoscia i czestotliwoscia. Relatywnie ni-
skie wskazniki nauczycieli moga sugerowac, ze
whrew obiegowej opinii nauczyciele nie sa gru-
pa zawodowa szczegblnie narazona na wypale-
nie. Jak wida¢, wypalaja sie w réznym stopniu,
sa tez tacy, ktdérzy wypalenia nie doswiadczaja
wcale, a w poréwnaniu z menedzerami osiggaja
na tej skali znacznie nizsze wyniki. Zaskakujace
jest, ze cho¢ w grupie menedzeréw wskazniki
wypalenia byty istotnie wyzsze, przyczyna moze
tkwi¢ w coraz lepszych sposobach radzenia so-
bie z obcigzeniami w pracy i tym samym niedo-
puszczeniu do rozwoju syndromu.

Przeprowadzone badanie pokazato, jak po-
waznym problemem jest wypalenie zawodo-
we nie tylko na poziomie indywidualnym, ale
réwniez na poziomie interpersonalnym i spo-
tecznym. Brak danych w tej kwestii umozliwiat
do tej pory co najwyzej spekulacje dotyczace
kosztéw, jakie niesie ze sobg wspétpraca z oso-
bami wypalonymi. Negatywne emocje, pogor-
szenie sie jakosci pracy i wreszcie przyjmowa-
nie ich sposobu zachowania sie sg szczegélnie
niebezpiecznymi kosztami, ktére wprost moga
prowadzi¢ do rozwinigcia si¢ wtérnego syndro-
mu w wyniku zarazania sie.

W ostatniej dekadzie nurt interpersonalny
wydaje sie by¢ dominujacym w zakresie przyczyn
pojawienia sie syndromu. To wtasnie relacje in-
terpersonalne sg tymi najbardziej obciazaja-
cymi nas czynnikami i uszczuplajacymi zasoby,
ostabiajac nasz dobrostan. Dobrostan wedtug E.
Nagoski i A. Nagoski to nie stan umystu, a stan
dziatania, czyli ciagta i wzajemna wymiana
wsparcia. Wsparcie natomiast jest jednym z waz-
niejszych zasobéw niezbednych w budowaniu
relacji i wzmacniajacy nasz dobrostan. Zatem
lekarstwem na wypalenie jest nie tylko troska
o siebie, ale troska o siebie nawzajem [6].
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