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ORGANIZACYJINE CZYNNIKI
WYPALENIA ZAWODOWEGO

Wypalenie zawodowe, podobnie jak stres w pracy, w zwigzku z przemianami
cywilizacyjnymi i spotecznymi, staje sie coraz bardziej powszechnym doswiad-
czeniem wsrdd pracownikéw wspoétczesnych organizacji. Stres, ktéry moze
prowadzi¢ do wypalenia, taczy¢ nalezy z rosngca indywidualizacjg naszego
spoteczenstwa, coraz wieksza liczbg narcystycznych jednostek, zaabsorbowa-
nych sobg, dazacych do natychmiastowej gratyfikacji, wcigz niezadowolonych,
wyalienowanych. Zmieniaja sie tez wzorce kariery, charakter naszej pracy,
relacje spoteczne i klimat psychologiczny w organizacjach. Ros$nie przy tym
kompleksowos¢ pracy - pracujemy wiecej, dtuzej, w szybszym tempie, bardziej
intensywnie; zwiekszaja sie wymagania dotyczace jakosci naszej pracy.
Gwalttownie rozwija sie sektor ustug spotecznych, majgcych zastgpi¢ nie-
formalne systemy wsparcia, a od specjalistbw oczekuje sie duzego za-
angazowania emocjonalnego, przy czym ich autorytet jest coraz czesciej
kwestionowany. Przetadowani praca, prezentujacy postawy wobec klientow,
ktore kidcg sie czesto z ich odczuciami, niedoceniani, nieuzyskujacy
wystarczajgcego wsparcia i stabo wynagradzani cztonkowie wspoétczesnych
organizacji dajg z siebie wiecej, by uzyskiwa¢ mniej i nawet nie moga
by¢ pewni swego zatrudnienia. Naruszanie kontraktu psychologicznego,
rosngce wymagania ilosciowe i jakosciowe, ostabienie autorytetu - wszystko
to powoduje niezadowolenie z wykonywanej pracy, prowadzi do stanu
przewlekiego zmeczenia, wyczerpania emocjonalnego, poczucia braku
satysfakcji zawodowejl

W pewnym sensie podobne do stresu zawodowego, depresji, czy kryzysu
wieku Sredniego, wypalenie zawodowe jest odrebnym zjawiskiem wymaga-
jacym uwagi. Pojecie ,wypalenie” jest powszechnie zrozumiate i czesto
uzywamy tej metafory, by wskaza¢ na stopniowa utrate energii i motywacji do
pracy, na to, jak poczatkowy zapat i pasja stopniowo, prawie niezauwazalnie,
zamienia sie w poczucie statego przemeczenia, frustracje i poirytowanie. Praca
nie daje juz satysfakcji, odczuwamy pustke. Bardziej niz $wiece wypalajaca sie
jednostajnie i catkowicie, zjawisko to przypomina roztadowywanie sie
akumulatora - dochodzi do niego wtedy, gdy wkiadamy w swojg prace wiecej
energii, anizeli potrafimy zregenerowac¢ (gdy jedziemy na urlop méwimy
o ,tadowaniu baterii”). Wypalenie jest rezultatem dtugotrwatego braku

1 Szerzej na ten temat np. M. Strykowska (red.), Wspétczesne organizacje —wyzwania i zagrozenia.
Perspektywa psychologiczna, Wydawnictwo Humaniora, Poznan 2002 i cytowana tam literatura.



258 Teresa Chirkowska-Smolak

réwnowagi pomiedzy tym, co inwestujemy, a tym, co otrzymujemy w zamian
i jest to proces dynamiczny.

Wypalenie zawodowe jest zagadnieniem, ktorym naukowo zajmujag sie
gtdwnie psychologowie ze wzgledu na powazne konsekwencje dla zdrowia
jednostki - wypaleni pracownicy odczuwajg fizyczne i psychiczne wyczerpanie,
sg stale poirytowanii, majg trudnosci z koncentracjg, depresyjny nastrgj,
odczuwaja leki badz rezygnacje, maja poczucie utraty sensu zycia, cierpig na
bezsennos$¢, chroniczne béle gtowy, bdle miesni, zaburzenia uktadu kragzenia,
majg problemy z oddychaniem i wiele innych objawéw. Symptomy wypalenia
wystepujg zatem na poziomie poznawczym, emocjonalnym, fizycznym, beha-
wioralnym i motywacyjnym. Wypalenie wiagze sie tez z rdéznego rodzaju
negatywnymi zjawiskami dla przedsiebiorstwa, takimi jak brak przywigzania
do organizacji, zwiekszona absencja czy ptynnos¢ kadr.

Konsekwencje tego nieprzyjemnego, dysfunkcjonalnego zjawiska ponoszag
zaréwno pracownicy, jak i zatrudniajgce ich organizacje, a zatem obie strony
powinny by¢ zainteresowane zmiang tego stanu rzeczy. Niezwykle istotne
wydaje sie poznanie czynnikéw pozwalajacych lepiej przewidywac¢ wypalenie
i zapobiegac¢ jego powstawaniu. W tym celu wielu badaczy prébowato ziden-
tyfikowac przyczyny (czy korelaty) wypalenia. Cho¢ najczesciej psychologowie
zajmowali sie indywidualnymi czynnikami, wiele doniesien badawczych
dotyczy takze czynnikdéw sytuacyjnych zwigzanych z pracg i strukturg
organizacyjng. Informacje na temat jego wczesnych sygnatéw pozwalajg
wypracowac akcje zapobiegajace wypalaniu i budujgce zaangazowanie. Celem
niniejszego artykutu jest przedstawienie wynikéw badan na temat roli
organizacyjnych czynnikéw w powstawaniu wypalenia i zaleznosci pomiedzy
tym, w jaki spos6b pracownicy postrzegajg swojg organizacje i swoje w niej
miejsce, a poszczegdlnymi skiadowymi wielowymiarowego konstruktu wypa-
lenia zawodowego.

I. WYPALENIE ZAWODOWE - CHARAKTERYSTYKA ZJAWISKA

Pojawienie sie w literaturze psychologicznej pojecia wypalenia zawodowego
{burnout) przypisuje sie psychoterapeucie Herbertowi Freudenbergerowi.
W 1974 r. w artykule zatytulowanym Staff burn-out opisat on swoje
doswiadczenia ze wspotpracy z wolontariuszami w osrodku dla narkomanoéw.
Definiowat on wypalenie jako ,stan zmeczenia czy frustracji wynikajgcy
z poswiecenia sie jakiej$ sprawie, sposobowi zycia lub zwigzkowi, co nie
przyniosto oczekiwanej nagrody”2 Oprécz poczucia przemeczenia, autor
wymieniat inne objawy towarzyszgce wypaleniu. Wypaleni pracownicy skarzyli
sie na objawy somatyczne (np. czeste béle glowy, zaburzenia postrzegania,
bezsennosc€), mieli sktonnosé do reagowania ztoscig. Czesto siegali po leki, ktdre
miaty im pomdc zrelaksowacé sie i odpoczaé, z przekonaniem, ze majg nad tym

2 H. Sek, Uwarunkowania i mechanizmy wypalenia zawodowego w modelu spotecznej psychologii
poznawczej, w: H. Sek (red.), Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, PWN, Warszawa 2009,
s. 35.
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petng kontrole. Niewielkie nawet zwiekszenie wymagan sprawiato, ze czuli sie
przecigzeni pracg, nha co gtos$no narzekali. Gniewnym reakcjom towarzyszyty
postawy podejrzliwosci, np. poczucie, ze wszyscy chcg ich wykorzystywagé, a stad
juz krok tylko do nadmiernej pewnosci siebie i sklonnosci do zachowan
nadmiernie ryzykownych. Skoro nabywali przekonania, ze wiedzg wszystko
lepiej od innych, to stawali sie oporni na zmiany, uparci, usztywniali sie, na
adaptacje do zmian byli zbyt zmeczeni, nie rozwijali sie, nie podnosili swoich
kompetencji zawodowych. Wszelkie sugestie ze strony wspotpracownikow byty
przez nich krytykowane i odrzucane, stawali sie z czasem coraz bardziej
cyniczni i przejawiali negatywne postawy wobec swojej pracy i wspot-
pracownikéw. Mozna byto zaobserwow¢ u nich rys depresyjny, zamykali sie
w sobie, coraz wiecej czasu spedzali w pracy, ale coraz mniejsze mieli
osiagniecia, jak gdyby przesiadywali w pracy, bo nie mieli dokad pdjs¢. Bliscy,
cho¢ zauwazali zachodzgce zmiany, to ich nie rozumieli, a dodatkowo przez
ciggte przesiadywanie w pracy wiezi z bliskimi sie ostabiaty3.

Wiedza na temat wypalenia pochodzita poczatkowo gtéwnie z klinicznych
studiow przypadkoéw i obserwacji, na tej podstawie mozna bylo zauwazyc
pewien rys wspolny wystepujacy u wypalonych pracownikéw: moéwili oni
0 wyczerpaniu emocjonalnym, ,wypraniu” ze wszelkich uczu¢, rozwijaty sie
u nich negatywne postawy wobec swoich klientow czy pacjentéw i towarzyszyt
temu kryzys poczucia kompetencji. Wigzano to zjawisko z wyczerpywaniem sie
fizycznym i psychicznym podczas pomagania innym, dotyczyto zatem, zdaniem
badaczy, pracownikéw wykonujacych zawody spoteczne angazujace emoc-
jonalnie: lekarzy, pielegniarek, nauczycieli, pracownikéw socjalnych. Ze
wzgledu na zawezanie zjawiska do zawodoéw obcigzajgcych emocjonalnie,
obecnie rowniez w Polsce dysponujemy wynikami licznych badan dotyczacych
wypalenia gtéwnie wsrdd nauczycieli i przedstawicieli zawodéw medycznych.

Najbardziej znana badacz zjawiska wypalenia, Christina Mastach,
definiowata je jako ,,zespdt wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji i ob-
nizonego poczucia dokonan osobistych, ktory moze wystapié u 0séb pracujacych
z innymi ludzmi w pewien okreslony sposob”4. Swojg koncepcje tworzyta
poczatkowo na podstawie informacji uzyskiwanych z wywiadéw przeprowa-
dzanych z osobami $wiadczgcymi ustugi spoteczne, czy profesjonalnie zaj-
mujacymi sie pomaganiem, potem jednak rozpoczeta szeroko zakrojone badania
empiryczne. Na tej podstawie sformutowata wniosek, ze opisywane przez nich
doswiadczenia dajg sie pogrupowaé i ze tworzg okreslone wymiary. Wielo-
wymiarowy model Ch. Mastach i jej wspoétpracownikéw zyskat dobre
potwierdzenie empiryczne i stat sie najbardziej popularng koncepcja wypalenia
awodowego. Zgodnie z tym modelem, wypaleni pracownicy nie tylko czujg sie
wyczerpani fizycznie i emocjonalnie, ale tez sa podatni na rozczarowania, staja
sie cyniczni, wycofujg sie, coraz bardziej sg przekonani o tym, ze ich praca jest
mato wartosciowa, bezsensowna. Zaczynajg watpi¢ w swoje umiejetnosci,

3 H. Freudenberger, Staff Burn-out, ,Journal of Social Issues” 1974, nr 1, 159-165.

4 C. Mastach, Burnout: A Multidimensional Perspective, w: Professional Burnout: Recent
Developments and Research, red. W. Schaufeli, C. Mastach, T. Marek, Taylor&Francis, Londyn 1993,
s. 19-32.
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kompetencje, ale tez, co gorsza, przestajg szanowac swoich klientéw, czy wrecz
cierpig awersje do ludzi, ktérym z zatozenia mieli pomagac.

Podstawowym wymiarem jest emocjonalne wyczerpanie. Jest ono subiek-
tywnym poczuciem nadmiernego zmeczenia i wyczerpania zasobéw. Towa-
rzyszy temu poczucie wyeksploatowania zawodowego i braku mozliwosci
regeneracji sit. Brak energii fizycznej i psychicznej oraz pustka uczuciowa
sprzyjaja rozluznieniu wiezi emocjonalnej ze wspotpracownikami. Wyczerpanie
nie jest po prostu tylko odczuwane, raczej, zdaniem Ch. Mastach i M. Leitera,
prowadzi do podejmowania dziatan dystansujgcych emocjonalnie i poznawczo
jednostke od pracy, prawdopodobnie jest to sposéb radzenia sobie z prze-
cigzeniem pracg. Proby zdystansowania sie od rdznych aspektéow pracy
(cyznizm, depersonalizacja) sg bezposrednig reakcjg na wyczerpanie. Cy-
nizm/depersonalizacja to drugi, obok wyczerpania, wazny wymiar wypalenia
zawodowego, jest to, jak to okres$lita Mastach, ,utrata troski” o ludzi, z ktérymi
sie pracuje. W rezultacie zaczyna sie od nich dystansowac, traktowac¢ w spos6b
mechaniczny5b.

Ch. Mastach twierdzi, ze wypalenie jest odpowiedzig organizmu na stres
zZwigzany z pracg wyczerpujacg emocjonalnie, stawiajgcg przed pracownikami
wysokie wymagania, odpowiedzialng. Niemoznos$¢ sprostania utrzymujgcym sie
wysokim wymaganiom w sposoéb, jaki pracownik uznaje za zgodny z akcepto-
wanymi przez siebie standardami powoduje zbyt duze koszty psychologiczne.
Pracownik zaczyna sie broni¢ przed np. wyczerpujgcymi relacjami poprzez
zwiekszanie emocjonalnego dystansu i depersonalizowanie, jednak jest to
zawodna strategia. Radzenie sobie z negatywnymi emocjami, ktére towarzyszg
takiej pracy, polega na zmniejszaniu osobistego zaangazowania przy jedno-
czesnym pomniejszaniu jej wartosci. W rezultaie pracownik traci satysfakcje
z pracy i ma poczucie stabych osiggne¢ zawodowych. A zatem trzeci wymiar
wypalenia odzwierciedla samoocene jednostki, obnizone poczucie dokonan
osobistych (reduced personal acomplishment) - negatywne ocenianie wiasnej
pracy i kompetencji zawodowych. Odnosi sie do poczucia braku kompetencji,
osiggnie¢ zawodowych i matej wydajnosci. Nieskutecznosé (lub obnizony poziom
osiggniec) jest zwigzana czesto z dwoma poprzenimi wymiarami, choé¢ czasami
jest bardziej niezalezna od nich. Bliski wspdtpracownik Ch. Mastach, kana-
dyjski psycholog Michael Leiter, po przeprowadzeniu szeregu wywiadow
z osobami wypalonymi, zaproponowat wigczenie tego wymiaru do modelu.
Zaobserwowat u nich co$, co nazwat kryzysem poczucia kompetencji6.

Tak rozumiane wypalenie wigzano poczatkowo z wykonywaniem pracy
wymagajgcej intensywnych kontaktéw z ludZzmi, potem jednak zauwazono, ze
symptomy wypalenia zawodowego mozna obserwowac takze u przedstawicieli
tych zawoddw, w ktérych intensywnos¢ kontaktéw z ludZzmi jest mniejsza. Dla
Christiny Mastach wypalenie jest raczej kwestig dopasowania ludzi do pracy,
nie nalezy zatem ograniczac tego zjawiska do zawoddéw spotecznych. W zwigzku

5 C. Mastach, M. Leiter, Early predictors ofjob burnout and engagement, ,Journal of Applied
Psychology 2008, nr 3, s. 498-512.

6 ldem, The truth about Burnout: How Organizations Cause Personal Stress and What to Do about It,
Jossey-Bass, San Francisco 1997.
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z tym, autorzy podjeli sie préby wypracowania bardziej uniwersalnej koncepcji
wypalenia. Do opisu wyodrebnionych trzech podstawowych dymensji wypalenia
uzyli zmodyfikowanych opiséw symptomoéw wypalenia:

- wyczerpanie emocjonalne zastgpiono samym wyczerpaniem, ktére dotyczy
zarowno funkcjonowania emocjonalnego, jak i kondycji fizycznej jednostki,

- depersonalizacje zastgpiono bardziej ogdélnym okresleniem ,cynizm”,
ktéry rozumiano jako zdystansowang postawe wobec pracy, ale rdwniez jako
chtdéd i obojetnos¢ wobec podopiecznych czy klientéw,

- poczucie braku osiggnie¢ osobistych zawezono do poczucia obnizonej
efektywnosci zawodowej7.

Badacze wyjasniajg to zjawisko najczesciej na gruncie teorii stresu w pracy,
gdyz wystepowanie stresu jest warunkiem koniecznym dla rozwoju wypalenia.
Jego podstawe - jak zauwaza H. Sek - stanowi zgeneralizowane doswiadczenie
niepowodzenia w zmaganiu sie ze stresem. Gdy zdolnosci radzenia sobie ze
stresem ulegajg zatamaniu, rozwija sie wyczerpanie emocjonalne8. Poszczeg6lni
badacze zjawiska wypalenia do jego wyjasnienia wykorzystywali zaréwno
ogoblne teorie stresu (jak np H. Sek opierajaca sie na teorii Lazarusa), jak i teorie
stresu w pracy (jak np W. Schaufli i A. Bakker, wykorzystujacy rozszerzony
model R. Karaska wymagan-zasob6w). Ch. Mastach i M. Leiter odwotywali sie
do modelu indywidualno-$rodowiskowego dopasowania (person-environment fit
model, P-E), wychodzac z zatozenia, ze doktadniejsze dopasowanie pomiedzy
jednostkg a pracag sprzyja lepszemu przystosowaniu i zmniejszenia stresu.
Zgodnie z tym modelem, interakcja pomiedzy Srodowiskiem pracy a okreslo-
nymi wilasciwosciami pracownika wywotuje napiecia zwigzane ze stresem.
Niedopasowanie jednostki do pracy wystepuje wtedy, gdy kompetencje
pracownika sg zbyt niskie wobec wymagan srodowiska, albo zasoby dostepne
w $rodowisku nie spetniajg oczekiwan i potrzeb cztowieka - niedopasowanie
spowodowane jest zatem deficytem wystepujacym u jednostki lub nadmiernymi
wymaganiami srodowiskowymi (ale moze to by¢ réwniez zbyt mata ztozonosé
pracy)9 Model wypalenia, w ktérym kluczowg role odgrywat poziom spo-
strzeganej zgodnosci, zaktadat, ze im wieksze jest niedopasowanie jednostki do
pracy, tym wieksze bedzie prawdopodobieristwo wypalenia i odwrotnie - im
lepsze dopasowanie, tym wieksze prawdopodobieristwo, ze pracownik bedzie
zaangazowany w swojg prace. Niedopasowanie nie musi by¢ stale doswiad-
czane, moze by¢ okresowe, zmienia¢ sie w czasie (np. w wyniku zmian
organizacynych, gdy zmienia sie zakres obowigzkéw pracownika, do ktérych po
jakims$ czasie sie dostosowuje zdobywajac nowe umiejetnosci), nie musi by¢ tez
obiektywne. Do wystgpienia stresu wystarczy, ze pracownik spostrzega
rozbieznos¢ pomiedzy wyobrazeniami na wilasny temat a przekonaniami na
temat Srodowiska, w ktorym wykonuje pracel0

7 ldem, Early...; patrz tez: R. Cieslak, C. Benight, Wsparcie spoteczne a wypalenie zawodowe —nowe
perspektywy badan, w: red. J.M., Brzeziniski, L. Cierpiatkowska, Zdrowie i choroba. Problemy teorii,
diagnozy i praktyki. Prace dedykowane Pani Profesor Helenie Sek, Gdariskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdarnsk 2008.

8 H. Sek, op. cit.

9 R. Van Harrison, Indywidualno-srodowiskowe dopasowanie a stres w pracy, w: G. Cooper,
R. Payne (red.), Stres w pracy, PWN, Warszawa 1987, s. 260-305.

10 C. Mastach, M. Leiter, The Truth..., s. 42 i n.
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IL ZRODLA WYPALENIA ZAWODOWEGO

Badacze wypalenia zawodowego wskazujg zazwyczaj najego trzy zasadnicze
zrodta: pierwsze zwigzane jest ze strukturg osobowosci, drugie ze specyfika
relacji interpersonalnych, a trzecie z czynnikami organizacyjnymi.

Chociaz wypalenie najczesciej traktowane jest jako subiektyny proces,
w ktorym to, jak spostrzegane sa stresory, jest wazniejsze od tego, jakie sg
obiektywne warunki w pracy, to stosunkowo niewiele jest wynikéw badan
prezentujgcych istotne zwigzki ze zmiennymi indywidualnymi: demo-
graficznymi i osobowosciowymi. Zaobserwowano na przyktad nieco wyzsze
wskazniki wypalenia u ludzi mtodych, brak jednoznacznych wynikéw na temat
zwigzkoéw pici z wypaleniemll Jesli chodzi o zwigzek czynnikéw osobo-
wosciowych i temperamentalnych, to badania takie byly rzadziej przeprowa-
dzane. Najczesciej uwzgledniano w nich czynniki Wielkiej Pigtki, sposrdd pieciu
czynnikdw osobowosci istotna w zasadzie okazata sie tylko neurotycznos¢ z jej
sktadowymi cechami: lekiem, wrogoscia, depresjg, impulsywnoscig, nad-
wrazliwoscig i nieSmiatoscigl2 Zwigzek wypalenia z ekstrawersjg (ktdra wigze
sie z optymizmem, towarzyskoscig entuzjazmem i energia) jest troche stabszy
i negatywny13

W pozostatych badaniach dostrzec mozna pewien rys wspélny - wyzsze
wskazniki wypalenia wystepujg u o0s6b o zewnetrznym poczuciu kontroli,
radzacych sobie w sposob unikowy ze stresem lub z niskg samooceng. Dla
przyktadu, H. SekX4wymienita sktonnos$¢ do oceniania sytuacji w kategoriach
zagrozenia, mechanizm unikania trudnosci (specyficzny typ kontroli, ktoéry
taczy sie z niskim poczuciem skutecznosci zaradczej, poczuciem kontroli
zewnetrznej) oraz nieracjonalne przekonania zawodowe. Z kolei J. Terelak15do
cech indywidualnych zalicza biernos¢, defensywnos$¢, zalezno$¢ i niskg
samoocene.

Czynniki interpersonalne wigzg sie z relacjami pracownik-klient instytucji
(wigze sie to zemocjonalnym zaangazowaniem pracownika w sprawy klienta, co
prowadzi do stopniowej utraty energii, a w konsekwencji do wypalenia
zawodowego) oraz dotyczg kontaktéw z przetozonymi oraz wspdtpracownikami
(konflikty interpersonalne, zaburzona komunikacja, rywalizacja, brak
wzajemnego zaufania, mobbing).

Badacze zwracali réwniez uwage na role czynnikdéw organizacyjnych.
C. Cherniss twierdzit, ze stres w pracy ma swoje zrodto przede wszystkim

11 W. Schaufeli, D. Enzmann, The Burnout Companion to Study and Practice: A Crytical Analysis,
Taylor &Francis, Londyn 1998, s. 127 i n.

12 1. Deary, H. Blenkin, R. Agius, N. Endler, H. Zealley, R. Wood, Models of Job-related Stress and
Personal Achievement among Consultant Doctors, ,British Journal of Psychology” 87, 1996, s. 3-29;
K. Zellars, P. Perrewe, W. Hochwarter, Burnout in Health Care: The Role of the Five Factors of
Personality, ,Journal of Applied Social Psychology” 30, 2000, s. 1570-1598.

13 S. Langelaan, A. Bakker, L. van Doomen, W. Schaufeli, Burnout and Work Engagement:
Do Individual Differences Make a Difference?, ,Personality and Individual Differences” 40, 2006,
s. 521-532.

14 H. Sek, Poznawcze i kompetencyjne uwarunkowania wypalenia w pracy z chorymi, ,Postepy
Psychiatrii i Neurologii” 2005, nr 2, s. 93-98.

15 J. Terelak, Psychologia stresu, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2001.



Organizacyjne czynniki wypalenia zawodowego 263

w warunkach pracy, a w mniejszym stopniu zalezy od cech jednostki. Gdy
pracownik znajduje sie w nieodpowiednim $rodowisku pracy, moze sobie
adekwatnie radzi¢ ze stresorami podejmujgc aktywne dziatania. Skuteczne
rozwiazywanie problemoéw i osigganie celow podnosi jego poczucie kompetencji
(zdaniem autora, jest to biegun przeciwny do wypalenia). Moze tez radzi¢ sobie
nieadekwatnie, rozwijajagc negatywne postawy, ktére prowadzg do
wyczerpywania energii i majg tendencje do utrwalania sie. Autor ten prowadzit
podtuzne badania, ktérymi objat osoby rozpoczynajace kariere w zawodach
spotecznych i wywiady z nimi powtdrzyt po 12 latach. Na tej podstawie wyréznit
pie¢ czynnikéw stresu w pracy, ktdre mogg prowadzi¢ do rozwoju wypalenia
zawodowego: watpliwosci dotyczace swoich kompetencji, trudni klienci/pa-
cjenci, biurokracja, niemoznos¢ realizowania sie oraz zte relacje interpersonal-
ne. Pomimo przygotowania teoretycznego, osoby rozpoczynajace swojg prace
zawodowg watpia we wiasne kompetencje, spotykaja sie z pacjentami, ktérym
brak motywacji do wspotpracy, probujg nimi manipulowaé, czas pozera im praca
papierkowa, brakuje im samodzielnosci, sg uwiktani w polityke firmy. To, co
bylo nowe i stanowito wyzwanie, szybko przerodzito sie w nude i rutyne,
a wspodtpracownicy zamiast wspiera¢, pomagac i wskazywaé droge, rywalizujag
z nimi, uznaja odmienne wartosci i w rezultacie sg dodatkowym Zrédiem
napiecia. Wszystko to powoduje, ze poczatkowe oczekiwania i optymistyczne
podcejscie do pracy zawodowej zderzajg sie z ponurg rzeczywistoscigle

Robert Golembiewski réwniez podkreslat, ze wypalenie zawodowe jest
szkodliwym procesem, majacym wyjgtkowo negatywne konsekwencje zaréwno
dla jednostki, jak i organizacji, w ktorej pracuje. Powstaje jako rezultat stresu
w pracy i powoduje konsekwencje psychofizyczne u pracownika, wptywa najego
wydajnos¢, poziom ijakos¢ ustug oraz relacje z klientami. Wypaleni pracownicy,
- zdaniem Golembiewskiego - sg niezadowoleni z réznych aspektéow swojej
pracy - to, co robig, ma dla nich mate znaczenie, nie znajg efektéw swych staran,
sg nadmiernie obcigzeni zadaniami, ich autonomia jest ograniczona, role
niejasne, w zespole wystepuja konflikty, a wspdtpracownicy i przetozeni nie
udzielajg wsparcialr.

W roznych badaniach autorzy identyfikujg podobne czynniki organizacyjne
prowadzace do wypalenia: wysokie wymagania ilosciowe i jakosciowe, brak
autonomii i wsparcia, zle relacje interpersonalne, konflikt rol i konflikt
wartosci. Interesujgca wydaje sie propozycja Ch. Mastach i M. Leitera, ktérzy
wyréznili sze$¢ grup czynnikéw organizacyjnych zwigzanych z wypaleniem18
Jak twierdza, wypalenie odzwierciedla przede wszystkim nietatwe relacje
pomiedzy ludzmi a pracg. Podobnie jak z relacjami pomiedzy dwojgiem ludzi,
tak samo miedzy ludzmi a praca zte relacje wskazujg raczej na niedopasowanie
pomiedzy nimi anizeli na indywidualne stabosci czy zle Sodowisko. Walka

16 C. Chemiss, The Role of Professional Self-efficacy in the Etiology of Burnout, w: Professional
Burnout.., s. 135-149.

17 R. Golembiewski, A Note on Leiter's Study: Highlighting Two Models of Burnout, ,Group
Organization Management” 14, 1989, s. 5-13.

18 M. Leiter, Ch. Mastach, Areas of Worklife: A Structured Approach to Organizational Predictors of
Job Burnout, w: P. Perrewe, D. Ganster, (red.), Research in Occupational Stress and Well Being, Elsevier,
Oxford 2004, s. 91-134.
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z wypaleniem polega na przywrdceniu dopasowania, a nie jedynie na
likwidowaniu negatywnych aspektdéw zatrudnienia, wymaga zatem wspétpracy
zar6wno z organizacja, jak ijednostkg. Ch. Mastach i M. Leiter przeprowadzili
badania kwestionariuszowe i wywiady dotyczgce wypalenia w réznego typu
organizacjach w Kilku krajach. Na ich podstawie zauwazyli, ze najczesciej
niedopasowanie pomiedzy pracg a jednostkg wystepuje w jednym z szeSciu
obszardéw:

- przecigzenie praca (za duzo pracy, niewystarczajgce zasoby) - jest to
najczesciej wymieniane zrodto wypalenia; zwiekszone obcigzenie pracg ma silny
zwiazek z wypaleniem, zwitaszcza z wymiarem ,wyczerpanie”. Zmniejsza ono
zdolno$¢ jednostki do sprostania wymaganiom w pracy. Dotyczy to sytuacji,
w ktoérych dana osoba nie ma mozliwosci odpoczynku, dojscia do siebie po
intensywnym wysitku, czy to w pracy, czy w domu. Do wypalenia dochodzi
wtedy, gdy przecigzenie jest statym warunkiem pracy, a jednostka nie moze
odpocza¢, odzyskaé sit i rownowagi;

- kontrola (drobiazgowa kontrola, brak wptywu, odpowiedzialnos¢ bez
wiladzy) - problem powstaje szczegdlnie wtedy, gdy pracownik do$wiadcza
konfliktu rol, tzn. kiedy trudno jest spetni¢ wymagania, oczekiwania lub sg one
wzajemnie sprzeczne, a takze gdy role sg niejednoznaczne, pracownik nie
dysponuje wystarczajgcymi informacjmi na temat charakteru bgdz wymagan
swojej roli w pracy. Aktywny udziat w podejmowaniu decyzji wigze sie
z wyzszym poziomem skutecznosci i nizszym poziomem wyczerpania, zwieksza
energie pracownika oraz poczucie jakosci pracyl19

- wynagradzanie i docenianie (niewystarczajgce ptace, niedocenianie)
- niewystarczajgce wynagradzanie (finansowe, pozafinansowe) zwieksza
podatnosé na wypalenie, gdyz obniza poczucie wartosci jednostki ijej pracy, jest
silnie zwigzane z poczuciem nieefektywnosci i niekompetencji;

- relacje z innymi (izolowanie, konflikty, brak szacunku) - dotyczy to jakosci
relacji spotecznych w pracy, takich jak konflikty, wzajemne wspieranie sie,
mozliwos¢ pracy w zespole. Wsparcie ze strony przetozonego najsilniej zwigzane
jest z wyczerpaniem, odzwierciedla wptyw przetozonego organizujgcego prace
na obcigzenie poszczeg6lnych cztonkéw zespotu. Wsparcie wspétpracownikéw
najsilniej wigze sie ze skutecznoscig i jest odzwierciedleniem wartosci
pracownika w oczach kolegéw. Ogdlnie rzecz biorgc, im wieksze wsparcie
i bardziej pozytywne relacje w pracy, tym wieksze zaangazowanie i mniejszce
wypalenieg;

- sprawiedliwos¢ (dyskryminacja, faworyzowanie) - poczucie sprawiedli-
wosci wigze sie z uczciwym traktowaniem na réwni z innymi. Pracownicy,
ktdérzy nie sg odpowiednio wynagradzani za swojg prace, badz nie dostrzegajag
réwnowagi w procesie wymiany spoteczej, sg bardziej narazeni na wypalenie;

- wartosci (konflikty etyczne, praca malo sensowna) - odnosi sie to do
poznawczo-emocjonalnego znaczenia celéw w pracy i oczekiwanh. Wartosci sg
motywatorem, ktéry sprawia, ze praca jest dla danej osoby atrakcyjna nie tyko
dlatego, ze zarabia sie tam pienigdze. Gdy wystepuje konflikt wartosci w pracy,

19 M. Leiter, Perception of Risk: An Organizational Model of Burnout, Stress Symptoms, and
Occupational Risk, ,Anxiety, Stress, & Coping” 18, 2005, s. 131-144.
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rozbiezno$¢ pomiedzy celami organizacji, wymaganiami rzeczywistosci, celami
i oczekiwaniami pracownika, zaczyna on szuka¢ rozwigzania - wyboru
pomiedzy praca, ktéra chciatby wykonywaé, a tg, ktéra wykonywac¢ musi. Kiedy
praca wymaga zachowan niezgodnych z indywidualnym systemem wartosci, to
zaczynamy sie zastanawiaé, czy mamy dostosowac¢ swoje oczekiwania, czy
realizowac sie w nowej pracy? Na wypalenie w zwigzku z tym bardziej narazeni
beda ci pracownicy, zwilaszcza miodzi, ktérzy majg mato realistyczne
oczekiwania, sg idealistycznie nastawieni wobec swojej pracy.

Zgodnie z koncepcjg dopasowania, syndrom wypalenia rozwija sie wtedy,
gdy wymagania pracy i warunki, jakie stwarza organizacja, nie zaspokajajag
oczekiwan pracownikéw. Do takiej rozbieznosci, moze prowadzi¢, zaréwno
drobiazgowa kontrola menedzerdéw, jak i niepewnos¢, chaos czy niemoznosé
podjecia decyzji. Chodzi o spostrzeganie zgodno$ci pomiedzy potrzebami
pracownikéw a warunkami, jakie panujg w organizacji w szeSciu wymienionych
obszarach.

I11. BADANIA WELASNE

Celem badania byto okreslenie, w jakim stopniu czynniki organizacyjne
moga by¢ odpowiedzialne za wypalenie zawodowe. Jest to wazne, gdyz pomoze
lepiej pozna¢ i zrozumie¢ mechanizm powstawania wypalenia. Interesujgce
wydawato sie rowniez to, czy zmienne demograficzne wigza sie z wypaleniem
zawodowym, jaki jest zwigzek pomiedzy wiekiem, picia i stazem pracy
a poszczegoélnymi skiadowymi wypalnia, w jaki spos6éb badani spostrzegajg
dopasowanie w poszczeg6lnych obszarach pracy oraz czy istniejg jakies
zaleznosci pomiedzy nimi?

W badaniu przyjeto zatozenie, ze ocena dopasowania warunkoéw srodowiska
pracy (wwyréznionych szesciu obszarach) do oczekiwan pracownikow bedzie sie
wigzala w sposob istotny z wypaleniem zawodowym. Zwigzek ten moze by¢
rozny, jesli wzig¢ pod uwage poszczeg6lne skitadowe wypalenia. Hipotezy
gtéwne sformutowano zatem nastepujaco:

HI: dopasowanie w szesSciu obszarach jest istotnie zwigzane z poziomem
wyczerpania,

H2: dopasowanie w szesSciu obszarach jest istotnie zwigzane z poziomem
cynizmu,

H3: dopasowanie w szesciu obszarach jest istotnie zwigzane z poziomem
skutecznosci zawodowe;j.

Badanie zostato przprowadzone w kwietniu i maju 2009 r. na probie 185
przedstawicieli réznych zawodoéw - najwiecej wsrdéd nich byto pracownikéw
administracyjno-biurowych, pozostali to sprzedawcy, przedstawiciele wolnych
zawodow, budowlancy, pracownicy gastronomii, pracownicy fizyczni,
informatycy, nauczyciele i in. Byly to osoby w wieku od 20 do 57 lat (Srednia
wieku wynosita 34 iata), pracujacy minimum po6t roku. Chociaz osoba
z najdtuzszym stazem pracy przepracowata az 38 lat, to w badanej grupie
w obecnej firmie najdtuzej pracuja osoby majace staz oSmioletni, Srednio staz
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w obecnej firmie wynosi 4 lata, a na danym stanowisku 3 i pot roku. Kobiet byto
53%, a mezczyzn 47%.

Wypalenie zawodowe byto mierzone kwestionaiuszem Mastach Burnout
Inventory - Genral Survey (MBI-GS), opracowanym przez W. Schaufeliego,
Ch. Mastach, M. Leitera i S. Jackson w 1996 r. MBI-GS to narzedzie do
pomiaru wypalenia, ktére moze by¢ zastosowane w odniesieniu do wszystkich
zawodow. Zawiera 20 pozycji sktadajgcych sie na trzy skale: wyczerpania (np.
.Praca przez caty dzien jest dla mnie naprawde wyczerpujgca”), cynizmu
(np. ,Przestatem sie entuzjazmowac swojg pracg”) i skutecznosci zawodowej
(np. ,Moim zdaniem jestem dobry w mojej pracy”). W kwestionariuszu MBI-GS
pozycje skladajgce sie na skale wyczerpania i cynizmu sa sformutowane
negatywnie, a na skali skutecznosci pozytywnie. Badani udzielaja odpowiedzi
na pytanie, jak czesto czuli sie w okreslony sposéb na skali 0-6, gdzie 0 oznacza
»nigdy”, a 6 - ,codziennie”.

W badaniu wykorzystana zostata rowniez skala AWLS {Areas of Worklife
Survey) - narzedzie to zostato opracowane przez M. Leitera do pomiaru
czynnikéw Srodowiska pracy, ktéore moga mie¢ wpltyw na rozwdj wypalenia.
Mierzy ono dopasowanie pomiedzy aspiracjami i oczekiwaniami pracownika
a takimi czynnikami organizacyjnymi, jak: obcigzenie praca, kontrola,
docenianie i wynagradzanie, praca zespotowa, sprawiedliwo$é i wartosci.
Sktada sie ono z 38 pozycji, dotyczacych szesciu obszaréw pracy (29 pozycji)
i pozycji dotyczacych zmiennych demograficznych (pte¢, staz pracy, stanowisko
itp.). Badani ustosunkowuja sie do poszczeg6lnych stwierdzerh na 5-punktowej
skali (gdzie 1 oznacza ,zupetnie sie nie zgadzam”, a 5 ,w pelni sie zgadzam”).

Analiza psychometryczna obu narzedzi w odrebnym badaniu potwierdzita
wartosc¢ polskiej wersji. MBI-GS cechuje sie wysokg rzetelnosScig - dla tego testu
a Cronbacha wynosita od 0,84 dla skali cynizmu, 0,9 dla skali skutecznosci, do
0,94 dla skali wyczerpania, rzetelnos¢ dla testu AWLS jest rowniez
zadowalajgca: a Cronbacha wyniosta 0,69.

IV. WYNIKI BADAN | ICH INTERPRETACJA

Srednie wyniki w teécie AWLS nie réznily sie istotnie od $rednich
uzyskanych w badaniu przeprowadzonym przez M. Leitera na duzej probie
(N = 8609) kanadyjskich pracownikéw (tabela 1). Stosunkowo najlepiej
oceniajg oni swoje relacje ze wspétpracownikami (najwyzsze dopasowanie do
oczkiwan pod tym wzgledem), natomiast najmniej zadowoleni byli - jak mozna
sie byto spodziewac¢ - z wynagradzania, doceniania i sprawiedliwosci. Warto
zwrdéci¢ uwage na to, ze zadowolenie z poziomu kontroli nie musi oznacza¢ duzej
autonomii, a raczej dopasowanie do wiasnych potrzeb, tak jak niedopasowanie
wynagrodzen do potrzeb nie musi oznacza¢ niskich ptac.

Analiza zaleznosSci pomiedzy spostrzeganym dopasowaniem w szesciu
obszarach pracy (tabela 2 przedstawia odpowiednie interkorelacje) wskazata na
wzajemne powiazania pomiedzy nimi, z wyjatkiem obcigzenia pracg, ktére nie
wigze sie prawie z zadnym z pozostatych obszaréw. Mozna sie byto spodziewaé
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Tabela 1

Poréwnanie wartosci dopasowania dla 6 obszaréw pracy w badaniach kanadyjskich i polskich

Wyniki Wyniki
badan kanadyjskich prezentowanego badania
Obszar pracy
. odchylenie . . odchylenie

S Srednia

srednia standardowe standardowe
Obcigzenie pracg 2,87 0,84 2,89 0,68
Kontrola 3,36 0,89 3,4 0,85
Docenianie
i wynagradzanie 3,2 0,93 3,28 0,79
Relacje ze wspot-
pracownikami 3,46 0,84 3,47 0,8
Sprawiedliwos$é 2,84 0,83 2,98 0,7
Wartosci 3,42 0,74 3,19 0,72

silniejszych zaleznosci pomiedzy obcigzeniem a np. docenianiem i wynagra-
dzaniem (przecigzeni praca, realizujgcy wysokie wymagania moga uzyskiwac
wyzsze wynagrodzenie za swojg ciezkg prace) - stabe ujemne korelacje
(r= —0,16) okazaly sie istotne na poziomie 0,05 ijest to jedyny istotny zwigzek
z pozostatymi obszarami (nadmierne obcigzenie nie jest doceniane ani
odpowiednio wynagradzane). Dziwi tez brak zwigzku ze sprawiedliwoscig czy
kontrolg (zbyt wysokie wymagania badani moga postrzega¢ jako nie-
sprawiedliwe, lecz moga tez nie mie¢ poczucia braku wptywu).

Tabela 2
Docenianie Relacje ze .
. ) Sprawied- -
Kontrola iwynagra- wspotpra- . Wartosci
_ . . liwosé
dzanie cownikami
Obcigzenie praca
Korelacja Pearsona ,030 -,129 -,103 -,006 ,087
Istotno$¢ (dwustronna) ,706 ,096 ,186 ,939 ,265
Kontrola A426** 111 ,382** ,480**
,000 ,155 ,000 ,000
Docenianie ,199* ,458** 37T7**
i wynagradzanie ,010 ,000 ,000
Relacje ze ,224%* ,191*
wspotpracownikami ,004 ,014
Sprawiedliwos$é ,450**
,000

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).
*, Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
N = 166
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Pozostate obszary sa ze sobg bardziej powigzane, chociaz tez nie sg to silne
zaleznosci. Istotny zwigzek #taczy kontrole z wartosciami, docenianiem
i wynagradzaniem oraz sprawiedliwoscig - dopasowanie poziomu kontroli
w organizacji do oczekiwan dotyczyto oséb zadowolonych zaréwno z charakteru
pracy, jak i wynagrodzen oraz postrzegajacych organizacje jako sprawiedliwa.
Moze to sugerowac, ze autonomia w pracy i wptyw na podejmowane decyzje,
jesli sa dopasowane do potrzeb pracownikéw, moga petni¢ funkcje motywacyjna.
Nie miato to zwigzku z wykonywanym zawodem (analiza wariancji ANOVA
pokazata istotne rdéznice pomiedzy poszczeg6lnymi grupami zawodowymi
jedynie w odniesieniu do relacji ze wspétpracownikami, gdzie F =2,57, df= 14,
p<0,01).

Docenianie i wynagradzanie wiaze sie - co oczywiste - ze sprawiedliwoscia,
wartosciami, relacjami ze wspotpracownikami (wyrazanie uznania dla dobrze
wykonywanej pracy, docenianie wilozonego wysitku w istotny sposob przy-
czyniaja sie do budowania pozytywnych relacji interpersonalnych) i z kontrola.

Weryfikacja gtownych hipotez polegata na pomiarze zwigzkéw pomiedzy
szescioma obszarami pracy a poszczegélnymi wymiarami wypalenia (wyniki
przedstawia tabela 3). Mozna byto oczekiwa¢, ze sktadowe wypalenia bedg ze
sobg silniej powigzane, a zwitaszcza ze bedzie wystepowat silniejszy zwigzek
pomiedzy wyczerpaniem a cynizmem. Sposrod trzech wymiaréw, wyczerpanie
i cynizm stanowig wymiary podstawowe, liczne doniesienia badawcze oparte na
wielowymiarowej koncepcji wypalenia zwodowego wskazujg na zwigzek
pomiedzy nimi (Srednio korelacja wynosi ok. 0,55), mozna powiedzieé, ze chodza
ze soba w parze - wystepuja u osob silnie doswiadczajgcych wypalenia. Moze
oczywiscie tak sie zdarzyé¢, ze przez pewien czas wymagania w organizacji moga
by¢ bardzo wysokie, pracownicy bedg czué¢ sie wtedy wyczerpani, jednak nie
musza sie dystansowa¢ do swojej pracy. Poziom cynizmu moze pozostawac
niski, zwtaszcza gdy efektywnie potrafig sobie poradzi¢ dzieki swoim zasobom
(np. wysokim kompetencjom zawodowym). Odwrotnie moze by¢ w sytuacji, gdy
pracownicy nie sg nadmiernie obcigzeni praca, ale atmosfera jest zta, ludzie sg
traktowani niesprawiedliwie i bez szacunku. Niemniej wyniki na obu wymia-
rach sg zazwyczaj spojne, a przeciwny uktad (wyniki najednaj skali sg wysokie,
a na drugiej niskie) jest traktowany jako niestabilny i jako wczesny sygnat
wypalenia zawodowego.

W niniejszym badaniu korelacja pomiedzy wyczerpaniem a cynizmem, choé
wyrazna, byta jednak nizsza od przecietnej korelacji we wczesniej przeprowa-
dzanych badaniach i wynosita r=0,436 (p<0,001), natomiast pomiedzy
wyczerpaniem a zawodowg skutecznoscig byta ujemna oraz nieco stabsza
i wynosita r=-—0,257 (p<0,001), silniejszy zwigzek wystgpit pomiedzy
cynizmem a poczuciem efektywnosci zawodowej r= —0,503 (p <0,001).

Poréwnanie $rednich dla poszczegdélnych wymiaréw pokazuje, ze roznig sie
one w istotny sposob: dla pary wyczerpanie-cynizm i=5,38, df= 180, p <0,001,
dla pary wyczerpanie - zawodowa skuteczno$¢ t= —7,26, df= 180, p< 0,001,
a dla pary cynizm-zawodowa skuteczno$¢ t= —10,35, df= 180, p<0,001.
Statystyki opisowe zaprezentowane w tabeli 4 pozwalaja na sformutowanie
whniosku, ze badani majg wyzszy poziom wyczerpania anizeli cynizmu, moze to



Tabela 3

Korelacje pomiedzy wypaleniem (trzema wymiarami) a szeScioma obszarami pracy

Cynizm

Wyczerpanie Korelacja Pearsona A36** -, 257**
Istotno$¢ (dwustronna) ,000 ,000
N 185 181

Cynizm -,503**
,000
181

Zawodowa skutecznosé

Obcigzenie praca

Kontrola

Docenianie i wynagradzanie

Relacje ze wsp6tpracownikami

Sprawiedliwo$¢

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).
* Korelaria iest istotna na noziomie 0 05 (dwustronnie)

Zawodowa Obcigzenie

skutecznosé praca

,553**
,000
171

,056
,466
171

-,025
, 750
167

Kontrola

-,167*
,028
173

-, 371**
,000
173

,370**
,000
169

,017
,824
168

Docenianie

i wynagra-
dzanie

-,205**
,007
174

-,306**
,000
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sugerowac, ze chociaz czujg sie przecigzeni praca, to w pozostatych obszarach
pracy sytuacja nie jest na tyle zla, by pracownicy zaczynali sie dystansowa¢ od
swojej pracy. Dla efektywnego radzenia sobie z wysokimi wymaganiami pracy
wazne wydaje sie poczucie osiggnie¢ zawodowych i kompetencji, zapobiegajgce
w jakims$ stopniu rozwojowi cynizmu.

Tabela 4
Statystyki dla préb zaleznych
. Btad
. Odchyl
Srednia N chylente standardowy
standardowe ) .
Sredniej
Para 1 Wyczerpanie 2,6822 185 1,28949 0,09481
Cynizm 2,1005 185 1,32552 0,09745
Para 2 Wyczerpanie 2,6552 181 1,28963 0,09586
Zawodowa skutecznos$é 3,6034 181 0,90818 0,06750
Para 3 Cynizm 2,1050 181 1,32608 0,09857
Zawodowa skutecznos$é 3,6034 181 0,90818 0,06750

Hipoteza 1 zakiadata istotny zwigzek dopasowania w szesciu obszarach
pracy i wyczerpania. Wyniki (tabela 3) potwierdzaja te hipoteze - wyczerpanie
rozwija sie pod wpltywem niedopasowania we wszystkich wyrdznionych
obszarach pracy (razem zmienne te wyjasniajg 61% wariancji wyczerpania),
przy czym sita tych zwigzkéw jest ré6zna. Jak mozna byto zaktadaé: najsilniejsza
zalezno$¢ wystepuje pomiedzy wyczerpaniem a obcigzeniem. Brak czasu na
relaks i brak wsparcia uniemozliwiajg odzyskanie sit i czynia pracownika
podatnym na chroniczne przemeczenie i stres. Wazne wydaje sie takze to, jak
ludzie postrzegaja swojg prace: czy uwazajg jg za wazng, znaczaca. Kolejny
(jesli chodzi o site) istotny zwigzek tgczy wyczerpanie takze z wartosciami oraz
docenianiem i wynagradzaniem. Nie bez znaczenia jest poczucie sprawiedli-
wosci lub konflikt. Bardziej wyczerpuje praca nie tylko stawiajaca wysokie, ale
dodatkowo niejasne i niespdjne wymagania, gdy wystepuje konflikt rdl.
Szczeg6lnie wyczerpujaca emocjonalnie jest praca wymagajgca okazywania
emocji niespéjnych z odczuciami pracownika, konflikt rél nie tylko wzmacnia
poczucie przecigzenia pracg, ale sam w sobie jest wyczerpujgcy emocjonalnie.
Autonomia w pracy poza tym sprzyja lepszej organizacji pracy oraz wiekszej
zgodnosci z wartosciami organizacji (gdy na ich ksztaltowanie ma sie
bezposredni wptyw).

Druga hipoteza, dotyczgca zwigzku cynizmu z szeScioma obszarami pracy,
w zasadzie sie potwierdzita, zwigzek okazat sie nieistotny statystycznie jedynie
w obszarze ,,obcigzenie”. Zmienne te wyjasniaja tgcznie 49% wariancji cynizmu.
Wysokie wymagania w pracy same w sobie moga prowadzi¢ do przemeczenia
i wyczerpania, jednak nie prowadzg do cynizmu. Wazniejsze dla rozwoju takiej
postawy wobec pracy sa wartosci, kontrola, sprawiedliwos¢ oraz docenianie
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i wynagradzanie, znaczenie maja takze relacje ze wspdtpracownikami. Praca
niezgodna z wartosciami jednostki, wykonywanie zadan, ktére nie majg dla
pracownika wiekszego sensu, praca niedoceniana, kiepsko wynagradzana,
w Kktorej pracownik jest traktowany niezgodnie ze swoimi oczekiwaniami,
a procedury sg niesprawiedliwe, wyklucza zaangazowanie. Pracownik czuje sie
bardziej wiezniem organizacji, chce z nig mie¢ jak najmniej wspdélnego, buduje
psychiczng bariere. Czuje sie zwolniony z zaangazowania, skoro organizacja nie
jest w stosunku do niego zaangazowana, kiedy nie uzyskuje wsparcia ze strony
przetozonych bgdz im nie ufa.

Dla poczucia zawodowej efektywnosci (hipoteza 3) dopasowanie w obszarach
pracy byto istotne, podobnie jak w przypadku cynizmu, w pieciu obszarach
- nieistotne statystycznie byto obcigzenie praca. Zmienne te pozwalajg wyjasnic¢
50% wariancji efektywnosci zawodowej. Dla pracownika wskaznikiem jego
osiggniecjest otrzymywane wynagrodzenie oraz docenianie dobrze wykonanych
zadan. Kolejny tez raz potwierdzita sie wazna rola wartosci. Dopasowanie
najdoktadniej widaé, gdy wystepuje zgodnos¢ pomiedzy wartosciami organizacji
i jej cztonka, praca przestaje wtedy by¢ tym, co trzeba robi¢, a staje sie tym, co
chce sie robi¢; przestaje by¢ zwyklg wymiang czasu i energii na pienigdze
i awans. Ludzie, ktérzy wykonujg swoj zawdd z powotania, moga pracowac
dtugo i w ich przypadku nie dochodzi do wypalenia zawodowego, gdyz sg
przekonani, ze to, co robig, ma wielkie znaczenie. Niedopasowanie w tym
obszarze sprawia, ze pracownik przestaje sie angazowac¢ w cos, co spostrzega
jako mato sensowne, nie potrafi dostrzec, ze jego praca wnosi co$ waznego,
obniza sie jego poczucie kompetencji i osiggnie¢ zawodowych, moze tez zaczac
realizowac sie gdzie indzie;j.

V. PODSUMOWANIE

Modele wyjasniajgce zjawisko wypalenia akcentujg zazwyczaj role
mechanizméw zmagania sie ze stresem (np. oceny sytuacji w kategoriach
wyzwania bagdz zagrozenia) i cechy podmiotu, jak np. nieracjonalne
przekonania zawodowe, poczucie wiasnej skutecznosci czy poczucie kontroli.
Jezeli nawet uwzgledniajg zmienne Srodowiskowe, to wiekszg wage
przywiazujg do deficytéw odpornosciowych i kompetencyjnych. Przedstawione
w niniejszym artykule wyniki badan wskazujg jednak wyraZnie, ze za
powstawanie wypalenia zawodowego odpowiedzialne sg zaréwno zmienne
indywidualne, jak i organizacyjne. Procent wariancji poszczeg6lnych wymiaréw
wypalenia, wyjasnianej na podstawie tego, jak pracownicy postrzegajg swojg
firme, jest na na tyle znaczacy, ze nie powinno sie tych informacji pomijaé
w analizie tego zjawiska. Wiedza na temat organizacyjnych czynnikéw
wypalenia ma tez swoj walor praktyczny: dzieki ich znajomosci mozna
opracowac bardziej skuteczny program interwencji, ktory przyczyni sie nie
tylko do zapobiegania wypaleniu zawodowemu, ale tez zwiekszy poczucie
jakosci zycia pracownikéw, poprawi warunki ich pracy i podniesie ich
efektywnos¢.
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Czy propozycja Ch. Mastach i M. Leitera wyr6znienia szesciu obszardw
pracy jest wystarczajgca? Wydaje sie, ze w przysztych badaniach warto
w wiekszym stopniu uwzgledni¢ te obszary zarzadzania, ktére dotyczg zmiany
(przysztosci organizacji), kierowania (relacji z przetozonym, udzielanego przez
niego wsparcia), komunikacji (przeptyw informacji w organizacji) oraz rozwoju
i wykorzystywania kompetencji. Ch. Mastach twierdzita, ze wypalenie wigcej
mowi o pracodawcy niz o pracowniku, podajgc przy tym poréwnanie do
kiszonego ogérka - gdybysmy chcieli dowiedzie¢ sig, w jaki spos6b warzywo sie
ukisito, nie badalibySmy osobowosci ogorka, lecz analizowalibysmy skiad
zalewy w beczce. Mozna doda¢, ze nie kazde warzywo nadaje sie do kwaszenia,
wazna jest tez temperatura w piwnicy, w ktorej postawimy beczke. Przy
wyjasnianiu zjawiska wypalenia nalezy uwzglednia¢ i integrowa¢ rozne
podejscia, tgcznie bra¢ pod uwage zmienne indywidualne, organizacyjne, ale
takze spoteczne i w wiekszym stopniu uwzgledniaé w analizach psycholo-
gicznych wypalenia perspektywe socjologicznag.

dr Teresa Chirkowska-Smolak
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu

ORGANISATIONAL FACTORS OF PROFESSIONAL BURNOUT

Summary

The professional burnout syndrome is a reaction to a long-time stress at work. It is
a pathologically defensive reaction, a wrongful adaptation to stress. Explaining this phenomenon, the
author emphasised the role of individual's resources and competences of dealing with stress and
heavy workload. The organisation’s resources, although mentioned in the paper, are less frequently
analysed in detail. And yet, only a precise determination of the areas of incompatibility between the
employees and the work ascertains creation of an effective programme of organisational intervention.

The empirical study presented in the paper identifies organisational factors of professional
burnout that affect persons in different jobs, not only social ones. The study incorporated a proposal
developed by M. Leiter and C. Mastach that there are six work areas where dissonance may lead to
professional burnout (work overload, control, remuneration, social relations, justice and values), and
confirmed their role in the development of a burnout syndrome.



