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Streszczenie: Wspblczesny dyskurs organizacyjny kreuje lidera jako kluczowego straznika
dobrostanu zespotu i przeciwnika wypalenia zawodowego. Tymczasem liderzy coraz czegsciej
staja si¢ posrednikami mig¢dzy presja systemu a realnymi potrzebami pracownikéw. Celem
opracowania jest analiza psychologicznych i organizacyjnych barier, ktore ograniczaja zdolnos¢
lidera do efektywnego przeciwdziatania wypaleniu. W ujeciu teoretycznym odwotlano sie do
psychospotecznych modeli stresu (Karasek, Siegrist), teorii systemow (Luhmann) oraz
kontekstowych podejs¢ do przywoddztwa. Zaproponowano analizg trojpoziomowa: mikro (relacje
lider—pracownik), mezo (kultura organizacyjna), makro (polityki HR i struktury decyzyjne).
Czgsé¢ empiryczna opiera si¢ na analizie jako$ciowej: wywiadach z liderami $redniego szczebla i
przegladzie dokumentow organizacyjnych. Wyniki ukazuja wyrazny rozdzwigk miedzy

oczekiwaniami wobec lidera a mozliwo$ciami dziatania — liderzy wskazuja na brak realnej



autonomii, przecigzenie emocjonalne i niedopasowanie systemow ocen do dziatan
wellbeingowych. W odpowiedzi zaproponowano model ,,Lidera wspieranego systemowo”, w
ktorym skuteczno$¢ przywoddztwa zalezy nie tylko od kompetencji interpersonalnych, lecz od
istnienia czterech warunkéw: decyzyjnosci, szkolen, wsparcia psychologicznego i adekwatnych

struktur.

Abstract: Contemporary organizational discourse increasingly positions leaders as key figures in
protecting employees from occupational burnout. However, in practice, leaders often act as
intermediaries. This article examines the psychological and organizational barriers that hinder
effective leadership in mitigating burnout. The theoretical framework integrates psychosocial
stress models (Karasek, Siegrist), systems theory (Luhmann), and contextual leadership
approaches. The analysis is structured across three organizational levels: micro (leader—employee
dynamics), meso (organizational culture), and macro (HR policies and decision-making systems).
The empirical part presents findings from a qualitative study, including in-depth interviews with
mid-level leaders and analysis of internal organizational documents. Results reveal a pronounced
gap between the expectations placed on leaders and their actual capacity to act. Respondents
report limited autonomy, emotional overload, and evaluation systems that fail to recognize
wellbeing-oriented leadership. In response, the paper introduces the model of the 'Systemically
Supported Leader', emphasizing four prerequisites for effective leadership: decision-making
autonomy, psychological training, structured emotional support, and organizational systems

aligned with wellbeing goals.
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Wprowadzenie

Wypalenie zawodowe (ang. burnout), uznawane obecnie za jedno z kluczowych
wyzwan zdrowia psychicznego w $rodowiskach pracy, zostalo oficjalnie
zaklasyfikowane przez Swiatowa Organizacje Zdrowia w 2019 jako zjawisko zawodowe
w ramach Migdzynarodowej Klasyfikacji Chorob ICD-11. Zgodnie z ta definicja,
wypalenie zawodowe jest syndromem wynikajacym z chronicznego stresu w miejScu

pracy, ktoremu nie zaradzono w sposob skuteczny. Objawia si¢ trzema gltéwnymi



komponentami: poczuciem wyczerpania energetycznego, rosngcym dystansem
psychicznym lub negatywnym nastawieniem do pracy oraz spadkiem efektywnosci
zawodowej (Maslach i Leiter, 2016).

W ostatnich latach obserwujemy intensyfikacje tego zjawiska, szczegdlnie w
kontekscie zmian wywotanych pandemia COVID-19, transformacjg cyfrowa oraz
wzrostem niestabilnosci i ztozonosci $rodowisk pracy (Schaufeli, 2021). Raporty
branzowe jednoznacznie wskazujg na skalg problemu: wedlug badania Mindgram (2022)
az 67% pracownikow w Polsce deklaruje objawy wypalenia, a raport ABSL (ABSL)
alarmuje, ze problem dotyczy juz nie tylko zawodow pomocowych, ale staje si¢
»zhakiem czasow” w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych.

W odpowiedzi na te wyzwania, coraz czg¢Sciej to liderzy — rozumiani jako
menedzerowie liniowi, $redniego szczebla oraz bezposredni przetozeni — stajg sie¢
glownym punktem odniesienia w narracji o przeciwdziataniu wypaleniu. Praktyka
zarzadzania oraz literatura przedmiotu eksponuja role stylu przywodztwa, umiejetnosci
interpersonalnych i poziomu empatii jako kluczowych czynnikéw chronigcych zespot
przed stresem i demotywacjg (ABSL, 2023). Liderzy sg wigc nie tylko odpowiedzialni za
realizacje celow operacyjnych, ale réwniez za psychologiczny dobrostan swoich
zespotow.

Nalezy jednak postawi¢ pytanie, na ile ta narracja jest realistyczna, a na ile
obcigza liderow odpowiedzialnoscig, ktéora wykracza poza ich realne mozliwosci
dziatania. Badania nad strukturami organizacyjnymi pokazuja bowiem, Ze liderzy czg¢sto
funkcjonuja w systemach, ktére ograniczaja ich sprawczo$¢: maja niski poziom
decyzyjnosci, dziataja pod presja wskaznikow 1 nie dysponujg odpowiednim
przygotowaniem psychologicznym (Skakon i inni, 2010).

Celem niniejszego  opracowania jest krytyczna analiza roli lidera
W przeciwdzialaniu  wypaleniu zawodowemu, ze szczegdlnym uwzglednieniem
uwarunkowan systemowych 1 organizacyjnych. Zaproponowano odejscie od podejscia
zindywidualizowanego — koncentrujgcego si¢ na kompetencjach jednostki — na rzecz
analizy tréjpoziomowej: mikro (relacje interpersonalne), mezo (kultura organizacyjna)

I makro (struktury zarzadzania i polityki HR). Tylko w takim ujeciu mozliwa jest rzetelna



ocena efektywnosci lideréw jako agentow zmian w obszarze dobrostanu psychicznego
zespotow.
Problem wypalenia zawodowego w organizacji

Wypalenie zawodowe — definicja i przyczyny

Wypalenie zawodowe (burnout) stanowi ztozony syndrom psychologiczny, ktory
coraz czegsciej pojawia si¢ w centrum zainteresowania psychologii pracy i zarzadzania.
Zostalo ono formalnie sklasyfikowane przez Swiatowa Organizacje Zdrowia jako
zjawisko zawodowe, wystepujace wylacznie w kontekscie srodowiska pracy (WHO,
2019). Zgodnie z definicjg zawarta w Miedzynarodowej Klasyfikacji Chorob ICD-11,
wypalenie zawodowe to ,,syndrom wynikajacy z chronicznego stresu w miejscu pracy,
ktéremu nie zaradzono w sposob skuteczny”. Zjawisko to objawia si¢ w trzech gldéwnych
wymiarach: uczuciu wyczerpania, zwigkszonym dystansie psychicznym lub negatywnym
nastawieniu do pracy oraz obnizeniu poczucia skutecznosci zawodowej (Maslach i
Leiter, 2016).

Najnowsze badania empiryczne oraz dane z raportow branzowych wskazuja na
szereg systemowych czynnikow, ktére przyczyniaja si¢ do powstawania i eskalacji

wypalenia zawodowego. Wedtug raportu EAP24 (2023), do gtownych przyczyn naleza:

o Niesprawiedliwe traktowanie — zar6wno w zakresie przydziatu zadan, jak
I mozliwosci awansu czy uznania. Brak przejrzystych i rownych zasad prowadzi
do poczucia deprywacji sprawiedliwos$ci organizacyjne;j.

e Przecigzenie pracag — nadmiar obowigzkow oraz dlugotrwate zaangazowanie bez
mozliwosci regeneracji prowadza do fizycznego 1 emocjonalnego wyczerpania.

e Niejasny zakres obowigzkow — brak jednoznacznych oczekiwanh wobec
pracownika generuje napigcie poznawcze oraz obniza poczucie kontroli.

o Brak komunikacji 1 wsparcia ze strony przetozonego — relacje z bezposrednim
liderem sg jednym z najwazniejszych buforow stresu; ich brak moze znaczaco
przyspieszy¢ proces wypalenia.

o Nadmierna presja czasu — tempo pracy niespojne z mozliwosciami cztowieka,
szczegolnie w  $§rodowiskach zadaniowych, prowadzi do chronicznego

przecigzenia i erozji motywacji (Siegrist, 1996).



Dane potwierdzajagce powyzsze obserwacje znajdujemy réwniez w badaniach
jakosciowych prowadzonych w sektorze ustug profesjonalnych. W raporcie Pluxee
Polska (2023) oraz analizach Maji Gojtowskiej (2022), zwraca si¢ uwage na rosngce
znaczenie tzw. ,,migkkich” czynnikow organizacyjnych, takich jak kultura pracy, styl
zarzadzania czy normy nieformalne, ktére moga sprzyja¢ lub hamowac rozwdj wypalenia
(Bakker i Demerouti, 2007). Co istotne, zjawisko to przestaje by¢ domeng wylgcznie
zawodow pomocowych — coraz czesciej dotyka specjalistow branzy IT, pracownikow
korporacyjnych oraz kadr zarzadzajacych.

Podsumowujac, wypalenie zawodowe nalezy rozumie¢ jako wynik interakcji miedzy
cechami jednostki a srodowiskiem organizacyjnym. Cho¢ uwarunkowania indywidualne
— takie jak perfekcjonizm czy niska odporno$¢ na stres — moga odgrywaé role
modulujaca, to kluczowe znaczenie maja czynniki systemowe: struktura obowigzkow,
styl przywodztwa 1 kultura organizacyjna.

Rola lidera w przeciwdzialaniu wypaleniu

Wspotczesne organizacje, stajac wobec rosngcej skali problemu wypalenia
zawodowego, coraz czgsciej kieruja uwage ku liderom jako kluczowym aktorom
W dziataniach prewencyjnych. Od menedzerow liniowych i $redniego szczebla oczekuje
si¢ dzi$ nie tylko efektywnego zarzadzania zadaniami, ale rowniez troski o kondycje
psychologiczna swoich zespotow (Skakon i inni, 2010). W tym kontekscie liderzy staja
si¢ symbolicznym 1 praktycznym ,buforem” miedzy pracownikami a strukturg
organizacyjna.

Do podstawowych oczekiwan wobec liderow nalezag: monitorowanie stanu
psychicznego pracownikow, udzielanie wsparcia emocjonalnego i operacyjnego,
budowanie kultury otwartos$ci oraz tworzenie warunkoéw sprzyjajacych dobrostanowi —
takich jak adekwatne tempo pracy, poczucie wptywu czy jasno okreslone cele (Kelloway
i Barling, 2010). Istotne sg rowniez kompetencje interpersonalne: empatia, uwaznos$¢,
elastycznos¢ oraz zdolno$¢ do prowadzenia trudnych rozmow z zespotem (Mindgram,
2022).

Jednakze przypisywanie liderom roli glownego ,straznika dobrostanu”
niejednokrotnie okazuje si¢ nadmiernym uproszczeniem rzeczywisto$ci organizacyjnej.

Badania wykazuja, ze wielu menedzeréw nie dysponuje odpowiednimi narzedziami,



zasobami ani wsparciem strukturalnym, ktére umozliwiatyby im skuteczne dziatanie w
tym zakresie (Pluxee Polska, 2023). Ponadto, sami liderzy czesto doswiadczaja
przecigzenia zadaniowego, konfliktu rél oraz presji wynikow, co czyni ich sytuacje
szczegblnie ambiwalentng (ADP Polska, 2022).

W ujeciu systemowym, rola lidera w przeciwdzialaniu wypaleniu nie powinna
by¢ postrzegana w oderwaniu od warunkow, jakie tworzy organizacja. Jak zauwaza
Gojtowska (2022), nawet najbardziej kompetentny i empatyczny lider nie jest w stanie
przeciwdziata¢ wypaleniu w warunkach strukturalnej niestabilno$ci, nadmiaru zadan
i braku realnego wplywu na polityki HR. Odpowiedzialno$¢ za dobrostan zespotu musi
by¢ zatem wspoéldzielona — miedzy liderem a organizacjg jako systemem, ktory dostarcza
(lub nie) odpowiednie narzgdzia, procedury i wsparcie instytucjonalne.

W kontekscie przywoddztwa relacyjnego oraz koncepcji tzw. human-centered
leadership, kluczowe staje si¢ zapewnienie liderom nie tylko szkolen psychologicznych,
ale 1 realnej autonomii w zakresie ksztattowania warunkoéw pracy. W przeciwnym razie
dziatania antywypaleniowe pozostang deklaratywne, a liderzy — mimo dobrej woli —
pozostang bezradni wobec strukturalnych ograniczen.

Strukturalne uwarunkowania w organizacji

W psychologii pracy i organizacji coraz czgsciej podkresla si¢, ze wypalenie
zawodowe nie jest wylacznie wynikiem deficytow jednostki ani probleméw
W bezposrednich relacjach interpersonalnych. To zjawisko nalezy przede wszystkim
osadzi¢ w szerszym konteks$cie strukturalnym, obejmujagcym kultur¢ organizacyjna,
systemy zarzadzania, polityki HR oraz dominujgce narracje na temat pracy i sukcesu
zawodowego (Maslach i Leiter, 2016).

Kultura organizacyjna — definiowana jako zbior utrwalonych norm, wartosci
i praktyk — stanowi ramg interpretacyjna, w ktorej pracownicy nadaja sens swoim
doswiadczeniom zawodowym (Schein, 2010). Jej rola w konteks$cie wypalenia polega nie
tylko na wspieraniu lub hamowaniu okreslonych zachowan, ale réwniez na tym, jakie
emocje mozna w niej bezpiecznie wyraza¢, a jakie sg ttumione lub stygmatyzowane
(Bakker i Demerouti, 2007).

W organizacjach o kulturze zadaniowo$ci 1 rywalizacji czesto dochodzi do

internalizacji presji, co skutkuje dtugotrwalym napi¢ciem emocjonalnym, thumieniem



objawow stresu i brakiem przestrzeni na otwartg komunikacje (Mindgram, 2022). Jak
zauwaza B. Czarniawska (2006, to wtasnie w ukrytych strukturach znaczen i rytuatach
codziennosci organizacyjnej ,,materializuje si¢ mechanizm spotecznego uniewazniania
cierpienia”.

Z kolei wysoki poziom psychologicznego bezpieczenstwa — zgodnie z badaniami
Amy Edmondson (2019) — koreluje z nizszym poziomem lgku, wigkszg otwartoscig i
gotowoscig do zglaszania trudnosci. To, czy lider i zespot mogg ,,rozmawiac¢ o wypaleniu
bez Ieku przed oceng”, jest kluczowym predyktorem skutecznych dziatan prewencyjnych.
Polityki HR i ich rola regulacyjna

Roéwnie istotne sg systemowe rozwigzania w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Polityki HR ksztattujg nie tylko formalne procedury, ale réwniez klimat
psychologiczny poprzez sposob oceniania, wynagradzania i wspierania pracownikow
(Pluxee Polska, 2023). W wielu organizacjach nadal dominuje logika zarzadzania oparta
na metrykach wydajnosci, co skutkuje ignorowaniem sygnaléw przecigzenia, a nawet
premiowaniem zachowan prowadzacych do wypalenia, takich jak nadmierne
zaangazowanie (Siegrist, 1996).

Brak spojnosci miedzy deklarowanymi warto$ciami organizacji a realnymi
praktykami HR rodzi poznawcze 1 emocjonalne napigcie ws$rdd pracownikow,
a W szczeg6Olnosci liderow Sredniego szczebla — od ktorych oczekuje sie ,,opieki
psychologicznej” przy jednoczesnym braku narzedzi, szkolen 1 wsparcia
instytucjonalnego (Gojtowska, 2022).

W polskim konteks$cie potwierdzaja to m.in. dane z raportu ADP (2022), gdzie
58% liderow deklaruje brak przygotowania do rozméw z zespolem na temat zdrowia
psychicznego, a 71% wskazuje na sprzeczne sygnaty ptynace z dziatéw HR 1 zarzadow.

Z perspektywy systemowej, organizacja moze zosta¢ opisana jako dynamiczny
uktad sprze¢zen zwrotnych, ktory reguluje zachowania jednostek nie tylko poprzez reguly
formalne, ale rowniez przez emocjonalne wzmocnienia, oczekiwania 1 normy
,hiewidzialne” (Luhmann, 1995). W takiej logice funkcjonowania wypalenie zawodowe
moze by¢ nie tyle ,,bledem systemu”, ile jego produktem ubocznym — szczegdlnie wtedy,
gdy system wynagradza poswigcenie, ignoruje regeneracj¢ 1 nie promuje

psychologicznego bezpieczenstwa.



Metodologia badan

Z uwagi na ztozono$¢ zjawiska wypalenia zawodowego oraz jego S$ciste
powigzania z Kkontekstem organizacyjnym, w niniejszym opracowaniu zastosowano
podejscie jakosciowe oparte na strategii studium przypadku (case study). Metoda ta
umozliwia poglebiong eksploracje doswiadczen lideréw w ich naturalnym $rodowisku
pracy oraz analize uwarunkowan strukturalnych wptywajacych na ich sprawczos¢ w
obszarze prewencji wypalenia (Flick, 2010).

Zalozenia metodologiczne i wybor podejscia

Podejscie jako$ciowe uznaje znaczenie subiektywnych znaczen, jakie jednostki
nadaja swoim do$wiadczeniom, a takze kontekstualno$¢ zjawisk psychologicznych
(Silverman, 2012). W przeciwienstwie do badan ilosciowych, ktore operujg zmiennymi
oderwanymi od rzeczywistosci lokalnej, badania jakoSciowe pozwalaja uchwycic¢
spotecznie zakotwiczone narracje, szczegOlnie wazne w analizie tak dynamicznego i
wielopoziomowego zjawiska, jak wypalenie zawodowe w $rodowisku pracy (Kvale i
Brinkmann, 2009).

Studium przypadku, jako metoda badawcza, sprawdza si¢ szczegdlnie tam, gdzie
kluczowe jest zrozumienie interakcji miedzy jednostkg a systemem — w tym przypadku:
liderem a strukturg organizacyjng (Gerring, 2007). Jak zauwaza Robert K. Yin (2014),
case study pozwala badac ,,zjawiska osadzone w realnym kontekscie, gdy granice miedzy
zjawiskiem a kontekstem nie sg jednoznaczne”.

Przebieg badania

Badanie przeprowadzono w marcu 2025 roku i obejmowato dwa gléwne Zrddla danych:

1. Wywiady poglebione (IDI) z liderami S$redniego szczebla (N=12),
reprezentujacymi cztery sektory: uslugi finansowe, branzg technologiczna,
edukacje¢ oraz administracj¢ publiczng. Dobdr byl celowy, oparty na zalozeniu
maksymalnej zmiennosci kontekst (Maxwell, 2013). Wywiady miaty charakter
potustrukturyzowany 1 trwaty od 60 do 90 minut. Pytania koncentrowaly sie¢
wokot trzech blokéw tematycznych: (a) codzienne praktyki zarzadzania, (b)
postrzeganie roli w kontek$cie wypalenia zespotu oraz (c) do$wiadczenia

ZWigzane ze wsparciem organizacyjnym.



2. Analiza dokumentéw wewnetrznych — zebrano i poddano analizie regulaminy
oceny pracowniczej, polityki wellbeingu, raporty HR oraz nieformalne materialy
komunikacyjne (np. newslettery, prezentacje wewngtrzne), dostarczone przez
uczestnikow badania. Analiza ta miata na celu triangulacj¢ danych oraz
weryfikacje spdjnosci  miedzy oficjalnym przekazem a rzeczywistym

doswiadczeniem liderow (Bowen, 2009).

Zebrane dane zostaly przeanalizowane z zastosowaniem podej$cia tematycznej analizy
tresci (thematic analysis), zgodnie z procedurg zaproponowang przez Braun i Clarke
(2006), co umozliwito identyfikacje kluczowych wzorcoOw znaczeniowych.
Etyka i jako$¢ badania

Wszystkie wywiady zostalty przeprowadzone zgodnie z zasadami etyki badan
psychologicznych: uczestnicy otrzymali informacje o celu badania, zasadach
dobrowolnosci oraz mozliwo$ci wycofania si¢ na kazdym etapie. Gwarantowano pelng
anonimowo$¢.  Transkrypcje wywiadéw zostaly pseudonimizowane, a dane
przechowywano zgodnie z RODO. Proces analizy byl wspierany przez prowadzenie
dziennika refleksyjnego, co pozwolito na monitorowanie wplywu badacza na

interpretacj¢ danych.

Wyniki badan — perspektywa lidera w organizacji wobec wypalenia

Badanie objeto 12 lideréow $redniego szczebla (N=12), reprezentujacych cztery
branze: finanse, technologi¢, edukacj¢ oraz administracje. Zastosowane podejscie
jakosciowe umozliwito identyfikacje powtarzajacych si¢ wzorcéw doswiadczen. W celu
poglebienia wiarygodnos$ci danych, ponizej — obok analizy jakosciowej — podano rowniez
rozktad procentowy odpowiedzi tam, gdzie miaty one charakter wyraznie zbiezny.
Liderzy mi¢dzy oczekiwaniami organizacji a potrzebami zespolu

Az 10 z 12 badanych lideréw (83%) opisato swoja codzienng sytuacje jako stan
napiecia pomiedzy realizacjg celow operacyjnych a konieczno$cig troski o dobrostan
zespotu. Wskazywali oni, Ze Zadna ze stron (organizacja vs. zespdt) nie dostarcza

gotowych rozwigzan, co skutkuje wewnetrznym konfliktem 16l i emocjonalnym



przecigzeniem: ,,Z jednej strony musz¢ dowozi¢ KPI, z drugiej — ludzie ptacza na
spotkaniach i nie wiem, co jest wazniejsze” (liderka, sektor technologiczny).

Dodatkowo, 9 respondentow (75%) deklarowato brak realnego wsparcia ze strony
wyzszej kadry kierowniczej — zarowno w konteks$cie operacyjnym, jak i emocjonalnym.
Liderzy okreslali swoja pozycje jako ,,samotng” lub ,,pozbawiong zaplecza”. ,,Nie mam z
kim rozmawiac o tym, co si¢ dzieje w zespole. HR to procedury, zarzad to targety. Reszta
—na mojej glowie.” (lider, sektor administracji)

Strategiczne dokumenty a praktyka codzienna — rozdzwiek systemowy

W analizie dokumentéw organizacyjnych (N=16 zestawdw materialow z czterech
organizacji), we wszystkich przypadkach (100%) odnotowano brak konkretnych strategii
przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu. Wystepowaly jedynie ogolnikowe hasta typu
,dbamy o dobrostan”, ,tworzymy zdrowe s$rodowisko pracy” — bez wyznaczonych
procedur, odpowiedzialnych dziatow czy miernikow efektywnosci.

Rowniez 12 z 12 systemow ocen okresowych (100%) nie zawieralo zadnych
odniesien do relacyjnych kompetencji lidera, kultury zespolu, czy troski o wellbeing.
Liderzy potwierdzali, ze dziatania wspierajace zespot nie sg formalnie zauwazane ani
doceniane: ,,Pomagam ludziom przej$¢ przez kryzys, a potem stysze tylko: ,,dlaczego
projekt si¢ opdznit?" (liderka, sektor finansowy).

Dane pozyskane w tej sekwencji badan ilustruje tabela 1.

Tabela 1.

Whioski ilosciowo-jakosciowe

Wskaznik obserwacji Liczba wypowiedzi
Napigecie rdl lidera (cele vs. wellbeing) 10/12
Poczucie braku wsparcia od gory 9/12

Brak strategii antywypaleniowej w 4 [ 4 organizacje
dokumentach

Brak komponentu wellbeing w ocenach 12 / 12 systemow




pracy ocen

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Te liczby nie tylko wzmacniaja wnioski jakosciowe, ale stanowig
wyraznewskazanie na systemowy charakter problemu wypalenia. Wyniki wskazuja, ze liderzy
— cho¢ formalnie coraz czg¢$ciej uznawani za kluczowych aktorow w przeciwdziataniu
wypaleniu — nie dziataja w prozni, lecz w ramach struktur organizacyjnych, ktore nie
dostarczajg im odpowiednich warunkow do skutecznego dziatania.

Wysoki odsetek liderow wskazujacych na napiecie 6l (10 z 12) sugeruje, ze
organizacje nie przewidzialy systemowego mechanizmu integrujacego cele biznesowe
Z troska o dobrostan. Jednoczesnie, fakt ze 9 z 12 lideréw deklaruje brak wsparcia z gory,
pokazuje, iz rola lidera wellbeingowego zostala nadana, ale nie zostala zaopatrzona
w odpowiednie zasoby — kompetencyjne, instytucjonalne ani decyzyjne.

Dane pochodzace z analizy dokumentow (12 z 12 przypadkow) dodatkowo
uwypuklajg symbolicznos$¢ i deklaratywnos¢ polityk HR — zapisy dotyczace dobrostanu
majg czesto charakter wizerunkowy, nie sg powigzane z realnym systemem oceny,
premiowania czy odpowiedzialnoéci. Innymi stowy, to co ,migkkie” — empatia,
uwaznos¢, troska — nie zostato wpisane w twarde mechanizmy zarzadzania.

W efekcie liderzy funkcjonujg w warunkach strukturalnej niespojnosci — miedzy
deklarowanym etosem organizacyjnym a rzeczywistymi wymaganiami i kryteriami
oceny. To generuje nie tylko napigcie wewnetrzne i spadek motywacji, ale w wielu
przypadkach prowadzi do wypalenia wtornego samych liderow — petnigcych role
opiekundw bez wsparcia, struktury 1 uznania.

Podsumowanie z zebranych obserwacji ilustruje tabela 2.



Tabela 2.

Kluczowe obserwacje wynikajgce z analizy wywiadow i dokumentow (N=12)

Obszar tematyczny

Opis zjawiska

Czestos¢

Napigcie rol lidera

Konflikt miedzy
oczekiwaniami
organizacyjnymi a
potrzebami

psychospotecznymi zespotu

10 z 12 0s6b

Brak wsparcia ze

strony wyzszej kadry

Poczucie osamotnienia, brak

systemowego wsparcia,

92712 0sob

zarzadzajacej niejasno$¢ kompetencji
lidera w obszarze wellbeing
Brak strategii Brak procedur, miernikow, 4 7 4 organizacje
przeciwdziatania konkretnych dziatanh w
wypaleniu w obszarze wellbeing w
dokumentach materiatach organizacyjnych
Nieobecnos¢ Brak odniesien do 12 z 12 przypadkow
komponentow relacyjnych kompetencji i
wellbeing w dziatan wspierajacych w

systemach ocen

pracowniczych

arkuszach oceny okresowej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dane zawarte w tabeli potwierdzaja, ze wigkszo$¢ liderow funkcjonuje w
warunkach systemowego napigcia: z jednej strony maja $wiadomos$¢ znaczenia
dobrostanu psychicznego zespotu, z drugiej — nie dysponujg instytucjonalnym wsparciem
pozwalajacym na skuteczne dzialanie w tym zakresie. Zar6wno w narracjach

indywidualnych, jak i w tresci dokumentoéw organizacyjnych, ujawnia si¢ brak spojnej i



wdrozonej polityki przeciwdziatania wypaleniu. Dziatania lideréw majg zatem charakter
reaktywny, nieusankcjonowany systemowo.
Dyskusja

Zebrane dane wyraznie wskazuja, ze rola lidera w przeciwdzialaniu wypaleniu
zawodowemu pozostaje w duzej mierze ograniczona przez czynniki strukturalne. Cho¢ w
literaturze psychologicznej coraz czgsciej podkresla si¢ znaczenie empatycznego,
uwaznego 1 wspierajacego przywodztwa (Kelloway i Barling, 2010), to rzeczywisto$¢
organizacyjna nie zawsze tworzy warunki sprzyjajace realizacji tych postulatow.

Liderzy, bioracy udzial w badaniu, nie kwestionowali wartosci dbania 0 dobrostan
zespolu — przeciwnie, wykazywali wysokg $§wiadomo$¢ emocjonalng 1 cheé
zaangazowania. Jednak ich sprawczos¢ byta silnie ograniczana przez systemowe
napigcia, takie jak: brak formalnego uznania dla dziatan wspierajacych, niewidoczno$¢
wellbeingu w systemach oceny pracy, a takze brak wsparcia ze strony wyzszych
poziomow zarzadzania.

Tego rodzaju sytuacje mozna interpretowaé przez pryzmat klasycznej koncepcji
,bezsilnosci wyuczonej” (Seligman, 1975), ale takze bardziej wspodtczesnych teorii
samodeterminacji i poczucia autonomii zawodowej. Liderzy znajdujg si¢ czesto w
pozycji, w ktorej sg odpowiedzialni za co$, na co realnie nie majg wptywu — co prowadzi
do ich wtdrnego przecigzenia i wypalenia (Deci i Ryan, 2000).

W $wietle koncepcji Luhmanna (1995), organizacja jako system funkcjonuje
wedhug logiki samopodtrzymujacej si¢ racjonalnos$ci operacyjnej — interesuje si¢ tym, co
mierzalne, efektywne i powtarzalne. Wellbeing, relacje, emocje — pozostaja
,hiewidzialne” dla takich systemow, dopoki nie zostang wkomponowane w formalne
mechanizmy zarzadzania.

Wyniki badania wskazuja jednoznacznie na potrzebg przedefiniowania
organizacyjnych ram odpowiedzialno$ci za przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu.
Zmiana musi obejmowac nie tylko edukacj¢ i wzmacnianie kompetencji liderow, ale
przede wszystkim transformacj¢ strukturalng i proceduralng. W szczeg6lnos$ci,

rekomendowane sg nastepujace kierunki dziatan:



e Rewizja systemow oceny pracy, tak aby uwzgledniaty komponenty relacyjne 1
wellbeingowe. Liderzy powinni by¢ oceniani nie tylko na podstawie wynikow
operacyjnych, ale rdwniez na podstawie jakos$ci relacji, komunikacji i dziatan
wspierajacych (Pluxee Polska, 2023).

o Formalizacja polityk wellbeingowych — konieczne jest opracowanie klarownych
strategii, protokotow dziatania 1 miernikéw skutecznosci, ktore wykraczajg poza
hasta w komunikacji wewnetrznej. Przeciwdzialanie wypaleniu nie moze by¢
kwestig ,,woli” lidera, lecz zadaniem wpisanym w system (ADP Polska, 2022).

e Wzmocnienie wsparcia dla liderébw — zard6wno w formie szkolen
psychologicznych, jak 1 mentoringu, superwizji czy dost¢pnosci narzedzi (np.
szybka konsultacja psychologiczna, procedury interwencyjne). Liderzy nie moga
by¢ jedynym buforem migdzy systemem a ludzkim cierpieniem (Mindgram,
2022).

W konteksécie organizacyjnym nie wystarczy mowi¢ o kulturze troski — trzeba
wbudowa¢ ja w praktyke codziennego zarzadzania, a nie pozostawiaé w sferze
deklaratywnej. Jak trafnie ujeta to jedna z uczestniczek badania: ,, Dobrze, ze wellbeing
jest na slajdzie. Ale potrzebujemy, zeby byt w budzecie, w kalendarzu, w arkuszu oceny.
Inaczej nie ma go naprawde. ”’

Whioski
Whioski biezace

Wiyniki przeprowadzonych badan oraz ich interpretacja wskazuja jednoznacznie,
ze skuteczne przeciwdzialanie wypaleniu zawodowemu nie moze opiera¢ si¢ wylacznie
na indywidualnych zasobach liderow. Cho¢ ich rola jest istotna — zwlaszcza w obszarze
codziennych interakcji i mikrointerwencji — to bez wsparcia systemowego dzialania
lideréw pozostaja ograniczone, fragmentaryczne i obcigzajace psychicznie.

Wypalenie zawodowe to zjawisko z natury systemowe i wielopoziomowe —
dotyka nie tylko jednostek, ale calych zespotéw 1 struktur zarzadzania. Dlatego tez
skuteczna prewencja wymaga holistycznego podej$cia, w ktorym zaréwno liderzy, jak
i dziaty HR, kadra zarzadzajaca oraz polityki organizacyjne dziataja spdjnie i wspodlnie.

Jak pokazuja dane empiryczne, rozbiezno$¢ miedzy deklaracjami organizacji a realnym



wsparciem prowadzi do wtornego wypalenia lideréw, podwazajac ich motywacje¢
I zaangazowanie. Tym samym, bez modyfikacji systemu — nie zmienimy do$wiadczenia
jednostki.
Rekomendacje praktyczne

Na podstawie wynikow badania i przegladu literatury, sformutowano nastepujace
rekomendacje:
1. Wprowadzenie specjalistycznych szkolen dla liderow

Liderzy powinni mie¢ dostgp do szkolen z zakresu zarzadzania stresem,
prowadzenia rozmOéw wspierajacych, rozpoznawania sygnatéw wypalenia i budowania
psychologicznego bezpieczenstwa. Takie programy powinny by¢ cykliczne, praktyczne 1
prowadzone przez psychologdw organizacji, a nie wylacznie trenerdw biznesu.
2. Modyfikacja polityk HR

Organizacje powinny zredefiniowaé systemy oceny i premiowania, tak aby
docenia¢ nie tylko wyniki operacyjne, ale réwniez kompetencje relacyjne liderow — np.
jako$¢ komunikacji, utrzymanie dobrostanu zespotu, reagowanie na sytuacje kryzysowe.
Rekomendowane sg rowniez procedury wellbeingowe jako standard, nie wyjatek.
3. Promowanie kultury opartej na otwarto$ci i wsparciu

Wysoki poziom psychologicznego bezpieczenstwa jest jednym z najlepszych
buforéw przeciwko wypaleniu. Dlatego organizacje powinny budowac kulture, w ktorej
mozna mowi¢ o emocjach bez Igku przed oceng, w ktérej lider nie jest ,,sam z
problemem”, a dobrostan zespotu staje si¢ wspolng odpowiedzialno$cia, a nie osobistg
misjg jednostki.

Zakonczenie

Wypalenie zawodowe nie jest wytacznie problemem jednostki ani chwilowym
kryzysem emocjonalnym — to zlozone zjawisko psychospoteczne, ktore rozwija si¢
w okreslonych warunkach systemowych i kulturowych. Jak pokazuje przeprowadzone
badanie, liderzy Sredniego szczebla, cho¢ czesto wskazywani jako kluczowi aktorzy
prewencji, funkcjonujg w przestrzeni glebokich napieé: miedzy wymaganiami struktury
a realnymi potrzebami zespotu, migdzy odpowiedzialnos$cig a brakiem wptywu.

Przyjmujac psychologiczne, a zarazem organizacyjne spojrzenie na ten problem,

dochodzimy do wniosku, ze skuteczna prewencja wypalenia musi by¢ procesem



wspolnym — angazujagcym zaréwno jednostki, jak i1 instytucje, zaréwno liderow, jak
i systemy, w ktorych dziatajg. Tylko wowczas mozliwe jest stworzenie srodowiska pracy,
ktére nie tylko unika wypalenia, ale aktywnie wspiera dobrostan, rozwo6j i zdrowie
psychiczne.

Lider, ktory ma by¢ wsparciem dla innych, sam musi mie¢ si¢ na czym oprzec.
| to wlasnie organizacja — poprzez swoja kulture, polityki i codzienne praktyki — powinna
by¢ tym punktem oparcia. Bez tego, nawet najlepsze intencje zostang zredukowane do
,emocjonalnej partyzantki”.

Dlatego to nie liderzy powinni by¢ ,,ostatnig linig obrony” przed wypaleniem. To

system powinien by¢ pierwszy.
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