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Streszczenie: Wypalenie zawodowe to temat wielu debat naukowych i praktycznych rozwia-
zan w postaci programow profilaktycznych i warsztatow szkoleniowych. Artykut porusza
kwestie zwiazane z organizacyjnymi i sytuacyjnymi czynnikami dotyczacymi zjawiska wypa-
lenia. Zawiera przeglad teorii przedmiotu i koncentruje si¢ na wybranych aspektach organiza-
cyjnych sprzyjajacych poglebianiu sig oraz rozwojowi wypalenia. Wazng implikacja teore-
tycznych refleksji wydaje si¢ ciagle uwrazliwianie kadry zarzadzajacej na znaczenie
kreowania odpowiedniego klimatu organizacyjnego, ale takze podkreslanie koniecznosci
szkolen i treningdw dla pracownikéw w zakresie strategii radzenia sobie ze stresem, zarza-
dzania czasem, pogtegbiania kompetencji psychospotecznych.

Stowa kluczowe: wypalenie zawodowe, kultura organizacyjna, klimat organizacyjny, czynni-
ki sytuacyjno -organizacyjne, zarzadzanie zespolem.

Praca, praca, praca... Jest jedynq przyjemnosciq, ktorej nikt nikomu nie Zatuje.

(W. Grzeszczyk, Parada paradoksow, 1985)

1. Wstep

Tematyka wypalenia zawodowego od wielu lat jest obecna w migdzynarodowej lite-
raturze psychologicznej [Freudenberger 1974; Maslach 1976; Cherniss 1995; Sek
2004; Tucholska 2009]. Zjawisko wypalenia stato si¢ tematem wielu debat nauko-
wych oraz praktycznych rozwiazan w postaci warsztatow szkoleniowych oraz tre-
ningdéw kompetencji psychospotecznych chroniacych pracownikéow réznych branz,
majacych ustawiczny kontakt z klientami lub podopiecznymi przed jego patologicz-
nymi skutkami [Schaufeli 2004]. W niniejszym tek$cie chciatabym dokonac¢ prze-
gladu istniejacych koncepcji oraz wynikow badan na temat organizacyjno-sytuacyj-
nych korelatow lub nawet uwarunkowan wypalenia zawodowego. Badania nad
wypaleniem najczesciej koncentruja si¢ na wybranych aspektach tej tematyki, pod-
kreslaja znaczenie czynnikow osobowosciowych, tacza relacje wypalenia ze strate-
giami radzenia sobie ze stresem [Tucholska 2009], koncentruja si¢ na analizach kli-
nicznych réznych aspektow wypalenia [Freudeberger 1974]. Helena Sgk — polska
pionierka badan nad zjawiskiem wypalenia — podkresla jednak w swoich pracach
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potrzebg prowadzenia dalszych poglgbionych analiz w obszarach dotyczacych uwa-
runkowan tego zjawiska [Sek 1996].

Wspolczesne przemiany spoteczno-gospodarcze, coraz szybciej zmieniajaca si¢
rzeczywistos¢ organizacyjna zmuszaja do refleksji nad efektywnoscia pracownika
postawionego przed coraz nowszymi, nierzadko bardziej obcigzajacymi zadaniami
oraz celami. Biorac pod uwagg wymagania rynku pracy, nalezy stwierdzi¢, ze coraz
wigkszego znaczenia nabieraja czynniki tkwigce w samej organizacji, ktore to w
zaleznoS$ci od swojej specyfiki i charakteru réznorodnie oddziatujg na zatrudnione
osoby [Kope¢, Kotzian 2009].

2. Wypalenie zawodowe

Wypalenie zawodowe pojawito si¢ w tekstach naukowych w potowie lat 70.
w Stanach Zjednoczonych. Tematyka ta byla wowczas propagowana przez psychia-
tr¢ Roberta Freudenbergera, ktory opisywat objawy zmeczenia praca w grupie wo-
lontariuszy pracujacych z narkomanami, oraz przez psychologa Christing Maslach,
ktora prowadzita pierwsze badania empiryczne wsérdéd oséb pracujacych w zawo-
dach spotecznych (pielggniarki, lekarze, nauczyciele, wychowawcy, policjanci, pra-
cownicy spoleczni) (za: [S¢k 2000]).

Najczesciej wykorzystywana definicja wypalenia jest ta opracowana przez Ma-
slach oraz Susan Jackson [Maslach 1998]. Autorki nazywaja wypalenie psycholo-
gicznym zespolem wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego
poczucia dokonan osobistych, ktory moze wystapi¢ u oséb majacych w pracy kon-
takt z ludzmi.

Wyczerpanie emocjonalne cechuje si¢ nadmiernym zmegczeniem oraz poczuciem
wyczerpania emocjonalnych zasoboéw. Elementem tej kategorii jest przede wszyst-
kim wyczerpanie fizyczne, charakteryzujace si¢ nastgpujacymi cechami: brak ener-
gii, chroniczne zmeczenie, ostabienie, podatno$¢ na wypadki, napigcie i kurcze w
obrgbie szyi i ramion, bole plecow, zmiana zwyczajow zywieniowych, zmiana wagi
ciata, zwigkszona podatnos¢ na przezigbienia i infekcje wirusowe, zaburzenia snu,
koszmary senne. Wyczerpanie emocjonalne stanowi kategori¢ druga, w ktorej sktad
wchodza: uczucie przygngbienia, uczucie bezradno$ci i beznadziejnosci, niepoha-
mowany ptacz, dysfunkcje mechanizmow kontroli emocji, uczucie rozczarowania,
poczucie pustki emocjonalnej, pobudliwo$¢, zniechecenie, brak checi do dziatania.
Wyczerpanie psychiczne charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami: negatywnym
nastawieniem do siebie, pracy i zycia, wyksztalceniem nastawienia dezawuujacego
klientéw (cynizm, lekcewazenie, agresja), utrata szacunku do siebie, poczuciem
wiasnej nieudolnosci, niskim poczuciem wlasnej wartosci, zerwaniem kontaktow
z klientami i kolegami. Przedstawione symptomy uniemozliwiaja efektywna pracg
1 zaangazowanie pracownika w wykonywane zadania.

Kolejnym komponentem modelu wypalenia zawodowego jest depersonalizacja.
Okresla ona specyficzny stosunek jednostki do innych, ktory wyraza si¢ w negatyw-
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nym i nadmiernym dystansowaniem si¢ w kontaktach interpersonalnych. Zwiazana
jest z powierzchownoscia, ze sformalizowaniem kontaktow, z obwinianiem za nie-
powodzenia w pracy. Ostatni sktadnik modelu wypalenia to obnizenie zadowolenia
z osiagnie¢ zawodowych. Przejawia si¢ ono spadkiem wtlasnej skutecznosci i efek-
tywnosci pracy. Charakterystyczna jest rowniez tendencja do oceny wilasnej pracy i
jej efektow w negatywnych kategoriach. Ponadto objawia si¢ utrata zdolnosci do
rozwiazywania pojawiajacych si¢ problemow i niemozno$cia przystosowania si¢ do
trudnych warunkow pracy. Dodatkowo w relacjach interpersonalnych moze przyj-
mowac¢ formy zachowan agresywnych lub ucieczkowych, np. absencja w pracy.
Trudnosci w radzeniu sobie z wymaganiami stawianymi przez $rodowisko pracy
sprzyjaja depresyjnosci i poczuciu braku kompetencji.

Model wypalenia zawodowego wedtug Christiny Maslach pokazuje, iz zjawisko
to taczy w sobie elementy zwigzane z osobowosciowymi predyspozycjami, takimi
jak doswiadczany stres z elementami natury spotecznej, mi¢dzy innymi nadmierny-
mi wymaganiami stawianymi przez prac¢ zawodowa. Trojwymiarowy model wypa-
lenia pokazuje, iz problem ten dotyczy relacji: osoba—praca zawodowa. Odpowied-
nie dopasowanie migdzy osoba a pracq implikuje harmonijno$¢ funkcjonowania,
zaangazowanie oraz satysfakcj¢ z pracy. Kiedy takiego dopasowania nie ma, poja-
wia si¢ stres, ktory narastajac, prowadzi do wypalenia zawodowego. Kolejne bada-
nia psychologiczne, w tym Leitera (1990, 1991, 1993) oraz Byrne (1994) udowodni-
ly szczegolna rolg obciazenia praca oraz niedostatkow zasobow jednostki w procesie
powstawania syndromu wypalenia zawodowego (za: [Sek 2004]). Do tych ostatnich
naleza: strategie zaradcze, wsparcie spoteczne, autonomia, udzial w podejmowaniu
decyzji, umiejgtnosci niezbedne do wykonywania okreslonego zawodu oraz dyspo-
zycje psychiczne.

Egzystencjalne podejscie do zjawiska wypalenia rozwingta A. Pines, ktora zdefi-
niowala syndrom jako ,,stan fizycznego, emocjonalnego i psychicznego wyczerpania
wywotany dlugotrwalym zaangazowaniem w sytuacje zbytnio obciazajace emocjo-
nalnie” [Pines, Aronson 1988, s. 9] (za [Tucholska 2003]). To, co jest charaktery-
styczne dla koncepcji Pines, to umiejscowienie przyczyny wypalenia zawodowego.
Zdaniem autorki ludzie wypalaja sig, kiedy uznaja, iz praca zawodowa moze nadac
sens ich zyciu, ale zamiast oczekiwanych sukcesow i uznania dostarcza porazek, roz-
czarowan 1 zawodow. Jest to szczegolnie trudne dla ludzi, ktorzy upatruja sens swo-
jego zycia w pracy zawodowej. Ponadto autorka sugeruje, ze wypalenie dotyczy nie
tylko obszaru zawodowego, ale rowniez pozazawodowego, na przyktad malzenistwa,
dziatalnosci politycznej [Tucholska 2003].

U podstaw modelu Pines, zwanego motywacyjnym, lezy zatozenie, ze wypali¢
si¢ moga tylko ludzie, ktorzy maja silng motywacjg, mocno angazujacy si¢ w prace
zawodowa. Stresujace srodowisko zawodowe zawiera elementy utrudniajace osia-
gnigcie zamierzonych celow. Zalicza si¢ do nich najczg$ciej: nadmiar obowiazkow,
sprzeczne zadania, pospiech, brak potrzebnego sprzgtu. Sprzyja ono niezadowoleniu
i porazkom, ktore deprymuja i zniechgcaja jednostke, co w gruncie rzeczy prowadzi
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do wypalenia zawodowego. Zatem wypala nie tyle sama praca, ale brak oczekiwa-
nego odwzajemnienia i zawodowego spelnienia, ktdére wyraza si¢ osiagnigciem za-
mierzonych celow.

W latach 90. pojawity si¢ w literaturze przedmiotu charakterystyki zjawiska wy-
palenia uwzgledniajace konteksty sytuacyjno-organizacyjne [Golembiewski i in.
1996; Cherniss 1993; Maslach 1998]. Koncepcja Chernissa, uwzglg¢dniajaca brak
kompetencji zaradczych pracownika jako przyczyne wypalenia, charakteryzuje zja-
wisko jako wielofazowy proces, w ktorym zachodza negatywne zmiany postaw i
zachowan pod wptywem napigcia wywotanego praca charakteryzujace si¢ poczu-
ciem rozczarowania i utratg zywionych przez jednostke oczekiwan zwiazanych z
praca. Pierwszy etap wypalenia okreslit Cherniss jako sprzeczno$¢ zwiazang z po-
siadanymi przez jednostk¢ kompetencjami a wymaganiami stanowiska pracy.

Autor tej koncepcji zwrocil uwage na rolg strategii zaradczych w procesie po-
wstawania wypalenia zawodowego. Zbyt obciazajace wymagania zawodowe pota-
czone z defensywnymi sposobami radzenia sobie ze stresem, takimi jak unikanie czy
wycofanie, w sposob istotny przyczyniaja si¢ do powstawania wypalenia zawodo-
wego. Uruchomienie natomiast aktywnych i efektywnych strategii zaradczych po-
woduje spadek napigcia i powrdt do rownowagi. Umozliwiaja one skuteczne roz-
wigzywanie problemow w pracy, osiaganie zamierzonych celow zawodowych oraz
umacniaja przekonanie o skutecznosci wtasnych dziatan, ktore maja rolg profilak-
tyczna, jesli chodzi o wypalenie. Przekonanie, ze jest si¢ zdolnym do kontroli zda-
rzen, realizacji zamierzen, wzmacnia poczucie wlasnego profesjonalizmu i kompe-
tencji, co skutkuje tym, ze praca zawodowa staje si¢ zajeciem mniej stresujacym.
Jednostki o wysokim poczuciu wlasnej skutecznosci, znajdujac si¢ w sytuacji trud-
nej, probuja ja aktywnie zmieni¢ lub elastycznie si¢ do niej dostosowaé. Do przy-
czyn wypalenia zwiazanych z sytuacjami wystgpujacymi w miejscu pracy Cherniss
zaliczyt migdzy innymi: negatywne cechy oraz zachowanie klientoéw lub podopiecz-
nych, biurokracj¢ wyrazajaca si¢ przez nadmiar obowiazkéw administracyjnych,
brak stymulacji do rozwoju, brak wspolnotowosci udaremniajacy szanse na uzyska-
nie wsparcia, pomocy, ukierunkowania [ Tucholska 2009; Cherniss 1993]. Organiza-
cje moga przysparzac jednostce nadmiernego stresu zawodowego poprzez niedosta-
teczng informacje wstgpna, ktora szczegélnie wazna wydaje si¢ dla nowo
zatrudnionych pracownikow starajacych si¢ zaadaptowaé w miejscu pracy, przez
zbyt duze obciazenie praca, rutyng oraz waski zakres swiadczonych ustug wyzna-
czajacy konkretne granice dzialania. Kolejne wazne czynniki organizacyjne to w
koncepcji Chernissa: mata zgodno$¢ z celami instytucji, kiedy to warto$ci wyznawa-
ne przez pracownika i pracodawce nie sa zbiezne, niedostatki w zakresie zrzadzania
1 wspierania pracownikoéw oraz wystegpowanie spotecznej izolacji, kiedy to pracow-
nik jest zdany na siebie i nie moze (cho¢by ze wzgledow niedostepnosci fizycznej)
wspotpracowac z pozostatymi zatrudnionymi. Cherniss przypisywat szczegdlna rolg
adaptacji do organizacji. Sugerowal, ze wlasnie niepowodzenia zwiazane z wpro-
wadzeniem pracownika na stanowiska pracy prowadza do tzw. szoku zawodowego i
przyczyniaja si¢ do potggowania w nim uczucia izolacji.
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Z kolei podejscie Golembiewskiego [Golemiewski, Scherb, Boudreau 1993] ak-
centuje dodatkowo negatywne konsekwencje dla instytucji wynikajace z faktu wypa-
lania si¢ pracownikow. Wypalenie jest spowodowane praca w przeciazajacych dla
jednostki warunkach i bezposrednio przejawia si¢ w pogorszeniu jakos$ci pracy za-
wodowej. Ponadto dotyczy wszystkich profesji, a nie tylko 0sob pracujacych w ob-
szarze zawodow spotecznych. Na skutek badan empirycznych autor zaproponowat
nieco odmienny przebieg syndromu: poglebianie si¢ zjawiska wypalenia. Podkreslat
mianowicie, ze poczatkowo obserwuje si¢ u pracownika obnizenie satysfakcji z pra-
cy, nastepnie podwyzszenie napigcia przy wykonywaniu czynnosci zawodowych,
pogorszenie jakosSci pracy, spadek samooceny, tendencje do zmiany pracy oraz poja-
wianie si¢ fizycznych symptomow. Nastepnie obserwuje si¢ wzrost negatywnych
stanow afektywnych oraz nasilenie dalszych objawow psychiatrycznych. Nie wszy-
scy przechodza przez wyodrgbnione fazy, jednak autor podkresla znaczna utratg
kondycji u wszystkich badanych podczas pogtebiania si¢ wypalenia [Golembiewski,
Scherb, Boudreau 1993].

Wypalenie zawodowe moze by¢ takze zainicjowane w wyniku stopniowego na-
rastania rozczarowania praca zawodowa [Edelwich, Brodsky 1980]. Spowodowane
jest to rozwianiem idealistycznych opinii na temat pracy i konfrontacji z czgsto bar-
dzo trudna rzeczywistoscia. Czynniki sytuacyjno-organizacyjne sprzgzone z wypa-
leniem to zdaniem autoréw: brak jasno okreslonych kryteriow oceny pracy, brak
mozliwosci rozwoju zawodowego, niskie ptace, niski status spoteczny wykonywa-
nej pracy, brak wsparcia instytucjonalnego. Autorzy opisuja wypalenie jako stopnio-
we przechodzenie od fazy entuzjazmu zwigzanego z podjgciem pracy, poprzez sta-
gnacj¢ odnoszaca si¢ do oszacowywania adekwatnosci wlasnego wynagrodzenia za
pracg, frustracje az do apatii obserwowanej jako wycofywanie si¢ z aktywnosci za-
wodowej, poglebiajaca si¢ depersonalizacja oraz rutyna w pracy. Z pewnoscia ogra-
niczeniem przedstawianej koncepcji jest zawezenie jej jedynie do upatrywania gene-
zy zjawiska wypalenia w czynnikach organizacyjnych. Istotne jest jednak
akcentowanie roli i znaczenia tychze czynnikéw oraz konieczno$¢ podjecia w orga-
nizacji fazy interwencji opartej na wsparciu pracownika i eliminacji symptomow
wypalenia.

Podsumowujac réznorodne koncepcje omawianego zjawiska, podkresli¢ nalezy
fakt, iz wypalenie zawsze powoduje negatywne konsekwencje zarowno dla samego
pracownika (wyczerpanie fizyczne, emocjonalne, psychiczne, spadek poczucia
skutecznosci, objawy somatyczne), ale i organizacji, z ktora jest zwiazany (obnize-
nie jakos$ci ustug, spadek wydajnosci pracy, zaburzenie funkcjonowania, liczne ab-
sencje itp.).

Szczegoblnie wazne w zapobieganiu wystapieniu zjawiska wypalenia zawodowe-
go z perspektywy oséb zarzadzajacych wydaje si¢ umiejetne rozpoznawanie symp-
tomow wypalenia u pracownikow w odréznieniu od symptomow przezywanego
stresu [Half 1995]. Waznym dziataniem bezposredniego przetozonego bytoby wigc
obserwowanie swoich podwtadnych i wytapywanie sytuacji, w ktorych wydajnos¢
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pracownicza znaczaco spada, pomimo przekonania jednostki, ze daje z siebie wigcej
niz otrzymuje. Dzialaniami organizacyjnymi wspierajacymi pracownika, ktory za-
czyna doswiadcza¢ wypalenia, bytyby podziat obowiazkéw i zachowanie niezbed-
nego porzadku, rozktadanie projektow na pojedyncze dzialania, ustalanie prioryte-
tow oraz zapewnienie wsparcia merytorycznego w razie potrzeby. Bezposrednie
rozmowy z pracownikami oraz jasne okreslanie kryteriow oceny wraz ze skuteczna
informacja zwrotna stanowia wazny element budowania wspierajacego klimatu or-
ganizacyjnego [Wojcik, Czapinska 2008].

3. Znaczenie kultury i klimatu organizacyjnego
w procesie wypalenia zawodowego

Przedstawiane koncepcje uwzgledniajace czynniki sytuacyjno-organizacyjne sprzy-
jajace wypaleniu opisuja konsekwencje wynikajace z posiadania przez organizacje
specyficznej kultury i klimatu.

Kultura organizacyjna stanowi charakterystyke organizacji. Przedstawia jej war-
tosci, sposoby regulacji zachowan, standardy w niej obowiazujace i pojmowanie
ewentualnych zmian czy przeobrazen w firmie. Pojeciem ,,kultura organizacyjna” po
raz pierwszy postuzyt si¢ E. Jacques, ktory w latach 40. XX w. przeprowadzat bada-
nia w fabryce Glacier, chociaz pierwsze koncepcje dotyczace zjawiska kultury orga-
nizacyjnej odnalez¢ mozna w wypowiedziach Peryklesa z 431 r. p.n.e., kiedy prze-
konywat on Atenczykow, ze wygrana ze Spartanami jest mozliwa dzigki sile tkwiacej
w grupowym dziataniu i podzielaniu wspolnego przekonania o wygranej [Fisher,
Alford 2000]. Dopiero jednak w latach 80. i 90. kultura organizacyjna stata si¢ tema-
tem rozwazan nauk o zarzadzaniu. Stato si¢ tak z powodu zetknigcia si¢ amerykan-
skich przedsigbiorstw z innymi kulturami (przede wszystkim poréwnywanie proce-
su pracy z organizacjami japonskimi), a takze ze wzgledu na sukcesy przedsigbiorstw
pochodzacych z innych kultur [Paluchowski 1998].

Wigkszos¢ naukowcodw zajmujacych si¢ organizacjami podkre§la ogromny
wplyw kultury organizacyjnej na funkcjonowanie i efektywno$¢ przedsigbiorstwa.
Wiele prowadzonych wspoétczesnie badan potwierdza wptyw kultury na poprawg
funkcjonowania organizacji [Cameron, Quinn 2003]. Znaczenie kultury dla organi-
zacji opiera si¢ na eliminacji niepewnos$ci, zapewnieniu wszystkim jej cztonkom
jednego systemu interpretacji. Kultura organizacji buduje grupowa tozsamosc, stwa-
rza wspolne wigzi 1 wzajemne zaangazowanie. Kultura przedsigbiorstwa wptywa nie
tylko na funkcjonowanie organizacji, ale oddziatuje na poszczegolne jednostki;
wplywa na morale pracownikow (tj. ich postawe wobec catej organizacji lub specy-
ficznych czynnikoéw — kierownictwo, wspolpracownicy, system wzmocnien, posta-
wa tworzaca atmosferg¢ [Paluchowski 1998]), zaangazowanie, wydajnos¢ w pracy,
zdrowie fizyczne oraz stan emocjonalny.

Hofstede okreslit podstawowe wymiary pozwalajace zidentyfikowacé rdznice
miedzy organizacjami. Wyrdznit: dystans wtadzy, odnoszacy si¢ do postrzegania
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przez pracownikow formalnej hierarchii organizacyjnej oraz okreslajacy roznice sta-
tusOw spotecznych i organizacyjnych; indywidualizm vs kolektywizm, odnoszacy
si¢ do zakresu, w jakim pracownicy sa sklonni zaakcentowac prymat wspolnych in-
teresow nad jednostkowymi; meskosé vs kobiecosé, czyli wymiar wartosci tradycyj-
nie uznawanych za meskie i kobiece, a takze konfucjanski dynamizm oznaczajacy
stopien, w jakim pracownicy sa sktonni zaakceptowac sytuacj¢ niepewnosci zmiany
i mozliwosci dziatania mimo braku formalnych procedur (za: [Zbiegien-Maciag
2002]). Na podstawie opisanych wymiaréw Hofstede okreslit cztery typy kultur or-
ganizacyjnych; sg to: kultura o orientacji na stabilizacje i bezpieczenstwo, w ktorej
wazne jest przestrzeganie formalnych regul, a indywidualizm traktowany jest jako
zagrozenie, jest to kultura typowa dla organizacji o sztywnej strukturze i rygory-
stycznych procedurach; nastepny typ to kultura o orientacji na strukturg i rutynowe
procedury, w ktorej relacje miedzy osobami w hierarchii sa w mniejszym stopniu
sformalizowane, a najwazniejsze jest wspotdziatanie oraz zapewnienie dobrej at-
mosfery w pracy; kolejnym rodzajem jest kultura nastawiona na wspieranie inicja-
tyw jednostek i malych grup, w ktorej to wymaga si¢ zaangazowania, umiej¢tnosci
tworczego podejscia do problemow; cechuje ona korporacje, w ktdrej pracownicy
rywalizuja ze soba, oraz kultura zorientowana na realizacj¢ zadan, w ktorej istnieje
»plynna” struktura i styl kierowania oparty na przywodztwie i zaangazowaniu.

Przy diagnozowaniu kultury organizacji warto zwroci¢ uwagg takze na typologie
Deala i Kennedy’ego, ktorzy obrazowo przedstawili codzienne doswiadczenia pra-
cownikéw korporacji. Opisali oni kulture typu ,,wszystko albo nic”: jako §wiat indy-
widualistow, ,,gwiazd” z wielkimi ideami. Jest to kultura ceniaca szybkie tempo
dzialania oraz niekonwencjonalne metody pracy. Premiuje si¢ w niej sukcesy i zwy-
cigstwa, natomiast porazki sa bezwzglednie obnazane. Kultura ,,chleba i igrzysk”, w
ktorej panuje orientacja na zewnatrz, zgodnie z dewiza, ze to otoczenie pelne jest
mozliwosci, premiuje aktywnos¢. Swietuje si¢ w niej wiele wesotych uroczystosci,
czesto sa przyznawane odznaczenia i nagrody. Analityczna kultura przedsigwzi¢é to
kultura, w ktorej wszystko skoncentrowane jest na podejmowaniu wtasciwych decy-
zji. Podejmuje si¢ w niej czgste i dlugoterminowe analizy. Dominuje stopniowe zdo-
bywanie szczebli kariery, zardowno ubior, jak i zachowanie powinny by¢ wystarcza-
jaco formalne. Okazywanie emocji jest w tej kulturze naganne. W kulturze procesu,
w ktorej wszystko koncentruje si¢ na procesie, a cel ogolny odgrywa role podrzedna,
wartos$¢ stanowi perfekcyjna i dyskretna realizacja zadan. Pewne symbole statusu sa
cenione wyzej niz dodatkowe korzysci finansowe.

Opisujac kulturg organizacji dokona¢ mozna za Schwartzem i Davisem rozr6z-
nienia na kultur¢ pozytywna, czyli konstruktywna (motywujaca do wydajnej pracy,
oraz pomagajaca efektywnie odpowiada¢ na rézne zmiany), vs negatywna. Kultura
negatywna (,,biuropatologia” odznacza si¢ znacznym chtodem emocjonalnym, de-
personalizacja relacji, subordynacja pracownikow, konserwatyzmem, izolowaniem i
antypatig pracownikow wzgledem siebie (za: [Zbiegien-Maciag 2002]).
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W zaleznos$ci od panujacej w organizacji kultury pracownik do$wiadcza réznych
konsekwencji zwiazanych z wyznawanymi w przedsigbiorstwie wartosciami. Biorac
pod uwage nie tylko niedostosowanie pracownika do stanowiska pracy (wspomina-
ne przy okazji omawiania ujecia Chernissa), ale i fakt, iz pracownik nie zaadaptuje
si¢ do zasad panujacych w firmie, i to, ze charakteryzuja go pewne cechy predyspo-
nujace do wypalenia zawodowego (wysoki neurotyzm, zewngtrzne umiejscowienie
kontroli, brak strategii radzenia sobie ze stresem itp. [ Krawulska-Ptaszynska 1992]),
mozemy przypuszczac, ze w do$¢ krotkim czasie pojawi si¢ u niego doznanie znu-
zenia praca oraz stopniowo narasta¢ beda frustracja i apatia.

Kultura organizacji jest pojeciem — omnibusem [Paluchowski 1998]. Zastapita
takze obszar badan zwigzany z tematyka klimatu organizacyjnego, dlatego tez czgsto
w literaturze ujmowana jest jako komponent klimatu, jego przyczyna lub jego row-
nowaznik. Tymczasem klimat nalezatoby traktowac jako wyraz indywidualnych
przekonan jednostki bedacej czgscia organizacji. Paluchowski okresla klimat jako
zbior zjawisk charakterystyczny dla konkretnej organizacji, ktory ksztattuje si¢ pod
wptywem cech rynkowych, kulturowych oraz organizacyjnych i ktory poprzez swo-
je dzialanie w perspektywie czasu powoduje wzrost efektywnosci dziatan pracowni-
czych badz wrecz przeciwnie — dziata na pracownikéw blokujaco.

Kolb zdefiniowat trzy gléwne rodzaje klimatu organizacyjnego (za: [Lipinska-
-Grobelny 2007]). Klimat wspierajacy w organizacji zdaniem autora cechuje stawia-
nie pracownikom wysokich, zrozumiatych, ale i jasno okreslonych wymagan zawo-
dowych. Pracownicy ponosza osobista odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania.
W takiej organizacji propaguje si¢ pracg zespolowa. Lider wydaje si¢ osobg kompe-
tentna oraz przyjaznie ustosunkowana do podwiladnych. Komunikacja jest dwu-
stronna.

Przeciwienstwem tej charakterystyki jest opis organizacji cechujace;j si¢ klima-
tem autokratycznym. Pracownicy w takiej organizacji otrzymuja niejasne i niespre-
cyzowane zadania, nie sg osobiScie zaangazowani w ich realizacj¢. Sa raczej karani
niz nagradzani za sukcesy. Przelozony nie cieszy si¢ akceptacja ani szacunkiem.
Dominuje komunikacja jednostronna. Posredni typ klimatu oscyluje zdaniem autora
pomigdzy typem wspierajacym a autokratycznym. Funkcjonowanie w organizacji
autokratycznej z pewnoscia przysparza wigcej doswiadczen negatywnych i prowa-
dzi¢ moze do szybkiego rozczarowania zawodowego.

4, Z.akonczenie

Wypalenie zawodowe w $wietle literatury przedmiotu jest niejako konsekwencja
dlugoterminowego do$wiadczenia przez jednostkeg zbyt wysokich kosztow zwtlasz-
cza w sferze relacji z otoczeniem [Mesjasz, Zaleski 2001].

Ze wzgledow praktycznych nalezatoby koncentrowaé si¢ w badaniach empi-
rycznych nad poznawaniem dynamiki tego zjawiska w odniesieniu do jego organi-
zacyjnych korelatow.
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Praca zawodowa stanowi ogromng cz¢$¢ naszego zycia. Tempo pracy, rosnace
wymagania, zmiany na rynku pracy i w sytuacji gospodarczej powoduja, ze obcia-
zen zwiazanych z praca bgdzie coraz wigcej. Tematyka wypalenia ma wigc marne
szanse na dezaktualizacj¢. Z tego wzgledu wazna implikacja teoretycznych refleksji
bytoby uwrazliwianie kadry zarzadzajacej na znaczenie kreowania wspierajacego
klimatu i kultury organizacyjnej, podkreslanie koniecznosci szkolen i treningow dla
pracownikow w zakresie strategii radzenia sobie ze stresem, zarzadzania czasem,
kompetencji psychospotecznych.

Podkreslajac znaczenie organizacyjno-sytuacyjnych czynnikow sprzyjajacych
wypaleniu, warto jednak pamigta¢, ze aby si¢ wypali¢, trzeba najpierw ptonac.

Literatura

Edelwich J., Brodsky A. , Burn-Out. Stages of Disillusionment in the Helping Professionals, Human
Science Press, New York 1980.

Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2003.

Cherniss C., Role of professional self — efficacy In the etiology and amelioration of burn-out, [w:]
W.B. Schaufeli, C. Maslach, T. Marek (red.), Proffessional Burnout: Recent Developments in The-
ory and Research, Tylor & Francis, Washingotn, DC 1993, s. 135-149.

Cherniss C., Beyond Burnout: Helping Teachers, Nurses, Therapists And Lawyers Recover from Stress
and Disillusionment, Rutledge, New York 1995.

Fisher C., Alford R., Consulting on culture. A new bottom line, “Consulting Psychology Journal: Prac-
tice and Research” 2000, s. 206-217.

Freudneberger H.J., Staff burn-out, “Journal of Social Issues” 1974, 18 (3), s. 1-47.

Golembiewski R.T., Scherb K., Boudreau R.A., Burnout in cross — national sttings. Generic and model
— specific perspectives, [w:] W.B. Schaufeli, C. Maslach, T. Marek (red.), Professional Burnout: Re-
cent Developments in Theory and Research, Tylor & Francis, Washington, DC 1993, s. 217-236.

Golembiewski R.T., Boudreau R.A., Munzenrider R.F., Luo H., Global Burnout: A Worldwide Pan-
demic Explored by the Fase Model, JAl Press, Greenwich, CT 1996.

Half R., Jak znalez¢, zatrudni¢ i zatrzymac najlepszych pracownikow, WNT, Warszawa 1995.

Krawulska-Ptaszynska A., Analiza czynnikow wypalenia zawodowego u nauczycieli szkot srednich,
,.Przeglad Psychologiczny” 1992, t. XXXV, nr 3, s. 403-410.

Kope¢ H., Kotzian J., Blaski i cienie outplacementu, ,,Personel 1 Zarzadzanie” 2009, nr 6, s. 32-36.

Lipinska-Grobelny A., Klimat organizacyjny i jego konsekwencje dla funkcjonowania pracownikow,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007.

Maslach C., Burned-out, “Human Behaviour” 1976, 5, 16-22.

Maslach C., A multidimensional theory of burnout, [w:] C.L. Cooper (red.), Theories of Organizational
Stress, Oxford University Press, New York 1998, s. 68-85.

Mesjasz J., Zaleski Z., Koszty sukcesu w zarzqdzaniu, [w:] S. Witkowski, T. Listwan (red.), Sukces
w zarzqdzaniu. Problemy organizacyjno-zarzqdcze i psychospoteczne, AE, Wroctaw 2001,
s. 362-377.

Paluchowski J., Klimat organizacyjny i jego pomiar, [w:] S. Witkowski (red.), Psychologiczne wy-
znaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, t. IV, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw
1998, s. 161-171.

Sek H., Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004.



Organizacyjno-sytuacyjne czynniki sprzyjajace wypaleniu zawodowemu 773

Sek H., Wypalenie zawodowe. Psychologiczne mechanizmy i uwarunkowania, Zaktad Wydawniczy
K. Domke, Poznan 1996.

Tucholska S., Wypalenie zawodowe u nauczycieli. Psychologiczna analiza zjawiska i jego osobowoscio-
wych uwarunkowan, Wydawnictwo Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 2003.

Tucholska S., Wypalenie zawodowe u nauczycieli. Psychologiczna analiza zjawiska i jego osobowoscio-
wych uwarunkowan, Wydawnictwo Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 2009.

Wojcik M., Czapinska M., Zmiany klimatu, ,,Personel i Zarzadzanie” 2008, nr 12/225, s. 43-46.

Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

SITUATIONAL AND ORGANIZATIONAL FACTORS CONNECTED
WITH BURN-OUT SYNDROME

Summary: The article takes into account issues describing situational and organizational fac-
tors connected with or even conditioning the burn-out syndrome. Selected theories about the
subject are shown and discussed. Aside from presenting different approaches, there is impor-
tant partiality in burn-out development springing from organizational culture and organiza-
tional climate among employees. Considering the consequences of burning out for employees
and organisations has become the topic which is never outdated.
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