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Istota i konsekwencje ekonomiczne
wypalenia zawodowego

W erze postindustrialnej, opartej na ustugach i informatyzacji prawie wszystkich sfer zycia jedno-
stki, wiedza i umiejetnosci, gtéwnie komunikacyjne oraz interpersonalne, a takze elastycznosé
i mobilno$¢ pracownikéw nabraly szczegélnego znaczenia. Nieustannie rosnacy przeplyw infor-
macji, ktére musza zosta¢ przeanalizowane, i potrzeba stalego komunikowania si¢ z otoczeniem
wplywaja na wydluzenie czasu pracy. Powszechnos¢ telefonii komérkowej i mobilnego Internetu
sprawiaja, ze zakonczenie dnia pracy ma dla wielu pracownikéw w zasadzie charakter iluzorycz-
ny, z uwagi na wymog dyspozycyjnosci, ktéry coraz czesciej odnalez¢é mozna w publikowanych
profilach poszukiwanych pracownikéw. Wzrost zaangazowania i zwiekszony zakres obo-
wiazkow oraz odpowiedzialnosci nie znajduje jednak odzwierciedlenia w adekwatnie rosngcych
wynagrodzeniach, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do powstania syndromu wypalenia za-
wodowego. Z uwagi na fakt, ze zjawisko to zaczelo przybiera¢ na sile, uznano, iz nalezy poznac
istote i przyczyny oraz wskazac sposoby zapobiegania mu. Aby osiggna¢ tak sformulowany cel,
przeprowadzono analize wybranych pozycji polskiej i anglojezycznej literatury przedmiotu oraz
przestudiowano opisane przypadki syndromu wypalenia zawodowego, co w rezultacie pozwo-
lio na zastosowanie metody monograficznej.

The essence and the economic
consequences of burn-out

In the postindustrial era, based on services and informatisation of all aspects of an individual’s life,
employees’ knowledge and skills (preferably communication and interpersonal skills), their flexi-
bility and mobility acquired a particular significance (importance). A permanent increase in the
flow of information which has to be analysed, and the need of communication with others result
in lenghtening of a working day. A universal use of mobile phones and mobile Internet cause that
the end of a working day becomes illusory for many employees, because it is very common to find
a requirement of evening and weekend availability in the candidate profiles published by em-
ployers. However, increasing involvement, duties, and responsibilities of employees do not result
in an adequate (appropriate) rise of their salaries. The consequences of this process can lead to
burnt-out syndrome. The phenomenon of the burnt-out syndrome becomes more and more com-
mon and that is why the purpose of the paper is to diagnose its essence, reasons, and to find the
methods of its prevention. Literature studies and case study methods illustrating the burnt-out
syndrome were utilised to achieve the aim of the paper, and the monographic method was used
to present the results of the research.
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Wprowadzenie

Kluczowa rola sektora trzeciego w tworzeniu dochodu narodowego i ab-
sorpcji zasobéw pracy sprawia, iz coraz wiekszego znaczenia nabiera praca, ktorej
wyniki nie majg materialnej postaci. Réwnoczesnie ich uzyskanie wymaga posia-
dania okreélonej wiedzy i nabycia szeregu umiejetnosci, wéréd ktérych istotne
miejsce przypada zdolno$ciom interpersonalnym oraz komunikacyjnym, pozwa-
lajacym nawigzywac rozliczne kontakty z innymi ludZzmi, prowadzi¢ negocjacje
i porozumiewac sie.

W erze industrialnej przedsiebiorstwa funkcjonowaly w relatywnie stabilnym
§rodowisku, o ustalonych i w miare trwalych strukturach organizacyjnych oraz
systemach zarzadzania. Gléwnym zadaniem wiodacego sektora, stanowigcego
trzon wielu rozwinietych gospodarek, ktore w XVIILi XIX w. przeszly transforma-
cje zwiagzang z rewolucja przemystowa, bylo wytwarzanie i sprzedaz débr prze-
myslowych. Dominujaca grupe wérdéd pracownikéw stanowili robotnicy
o stosunkowo niskich kwalifikacjach, ktére wraz z postepujacym rozwojem tech-
nologicznym i organizacyjnym ulegaly stopniowemu podwyzszaniu, podobnie
jak i wynagrodzenia. Uprzemystowienie nieco pdzniej objeto takze rolnictwo, co
w konsekwencji prowadzito do dalszego spadku poziomu zatrudnienia w tym sek-
torze i migracji ludnosci do centréw przemyslowych w poszukiwaniu pracy.
Trzeba zaznaczy¢, ze proces industrializacji wymagal — zar6wno od zatrudnio-
nych robotnikéw, jak i kadry inzynierskiej i zarzadzajacej — stalego podnoszenia
kwalifikacji, ktéremu towarzyszyla presja na wzrost plac, wyrazana przez repre-
zentujace pracownikéw zwiazki zawodowe. Wyczerpujace sie rezerwy nisko
wykwalifikowanych robotnikéw w krajach uprzemystowionych sklanialy ich
rzady do wprowadzania szeregu ulatwien imigracyjnych celem zréwnowazenia
rynku pracy.

Opisany proces przejécia od dominujacej pozycji rolnictwa do wiodacej roli
przemystu okresla si¢ mianem industrializacji badZz modernizacji, podczas gdy
przemiany prowadzace do wzrostu znaczenia sfery ustug w rozwoju gospodar-
czym zwyklo sie nazywac erag postindustrialng, informacyjna lub postmoderniz-
mem!. Przejscie do sektora trzeciego (ktéry swym zasiegiem obejmuje szeroki
zakres dzialalnosci gospodarczej od edukaciji i opieki zdrowotnej, poprzez trans-
port, finanse, ubezpieczenia, komunikacje, rozrywke itp.), przejawiajace sie w mi-
gracji zasobéw pracy z przemystu do uslug, rozpoczelo sie na poczatku lat
siedemdziesigtych ubieglego wieku w Stanach Zjednoczonych [Hardt, Negri,
2000, s. 285] i stopniowo obejmowalo kolejne wysoko rozwiniete kraje.

1 Terminy ,era industrialna” i ,era postindustrialna” odnosza sie przede wszystkim do proceséw
gospodarczych, podczas gdy okreélenia ,modernizm” i ,postmodernizm” majq szersze znaczenie
i obejmujg swoim zasiegiem przemiany zachodzace we wszystkich sferach aktywnosci ludzkiej.
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Transformacja struktur gospodarczych wplywala na radykalng zmiane wy-
magan odnosnie do kompetencji pracownikéw. W gospodarce postindustrialnej,
okreélanej takze jako informacyjna lub zinformatyzowana, kluczowego znacze-
nia nabraly wiedza i umiejetnosci, przede wszystkim komunikacyjne i interper-
sonalne, ale takze elastyczno$¢ i mobilno$¢ pracownikéw. W gospodarkach
opartych na sektorze trzecim dominuje ,niematerialna praca”, ktéra wytwarza
niematerialne produkty, takie chocby jak wiedza, komunikacja czy dobra kultural-
ne [Hardt, Negri, 2000, s. 289]. Lawinowo rosnacy przeplyw informacji, ktére trze-
ba zaabsorbowac i przeanalizowa¢, aby wykonywac¢ zadania, oraz koniecznosé
nieustannego komunikowania sie z otoczeniem sprawiaja, ze coraz czesciej
wydluza sie czas pracy, za ktérym nie idzie w §lad wzrost wynagrodzen. Konsek-
wengcje tego procesu prowadza do przemeczenia i frustracji pracownikow, kto-
rych nastepstwem moze by¢ syndrom wypalenia zawodowego. Zjawisko to stato
sie na tyle znaczace, ze zaczeto mu poswiecaé coraz wiecej uwagi, co znajduje od-
zwierciedlenie w badaniach naukowych oraz stanowilo przestanke do podjecia
tego zagadnienia w niniejszym artykule. Celem tego tekstu jest zdiagnozowanie
przyczyn owego zjawiska, przedstawienie jego istoty i wskazanie sposobéw prze-
ciwdzialania mu.

1. Rewolucja informacyjna i jej wplyw na istote i charakter pracy

Proces transformacji, prowadzacy do wzrostu znaczenia ustug w rozwoju gos-
podarczym, rozpoczety w Stanach Zjednoczonych na poczatku lat siedemdzie-
siatych ubieglego wieku, ulegl znacznemu przyspieszeniu w wyniku rewolucji
informatycznej. W jej efekcie doszlo do pewnego rozmycia sie podzialu pomie-
dzy uslugami a produkcja, gdyz stopniowo cala produkcja przemyslowa ulegala
informatyzacji. Wczes$niej podobne zjawisko nastapito w rolnictwie, gdzie w wy-
niku industrializacji produkcja rolna nabrata charakteru przemystowego, a gos-
podarstwa rolne zaczely przypominaé — zaréwno pod wzgledem organizacyj-
nym, jak i zasad oraz celu funkcjonowania — przedsiebiorstwa przemyslowe.
Wspoélczesnie wytwarzanie débr przemyslowych opiera sie w duzej mierze na
ustugach informatycznych.

Mozna wskaza¢ dwie $ciezki, czy raczej dwa modele transformacji w kierun-
ku gospodarki opartej na sferze ustug. Pierwszy reprezentuja Stany Zjednoczone,
Kanada i Wielka Brytania, drugi natomiast przede wszystkim Niemcy i Japonia.
W krajach anglosaskich dalo sie zaobserwowac bardzo gwattowny spadek miejsc
pracy w przemysle na rzecz wzrostu zatrudnienia w sektorze ustug, gtéwnie fi-
nansowych i ubezpieczeniowych. Drugi model, ktéry mozna by okresli¢ mianem
informatyczno-przemystowego, charakteryzowal sie stosunkowo wolniejszym
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spadkiem wielkosci zatrudnienia w sferze produkcyjnej i Scistym zintegrowa-
niem procesu informatyzacji z przemystem. Informatyzacja ma za zadanie przede
wszystkim ulatwi¢ uzyskanie przewagi konkurencyjnej produkgji przemystowe;.
Ustugi odnoszace sie bezposrednio do produkcji przemystowej postrzegane sg
jako relatywnie wazniejsze niz pozostate. Obydwa modele reprezentuja odmienne
strategie osiggania korzysci w procesie transformacji gospodarczej i inne filozofie
konkurowania na rynku, posiadaja jednak wspdlny cel, jakim jest informatyzacja
gospodarki, ulatwiajaca zwiekszenie przeptywéw produkcyjnych i wspétpracy
sieciowej. Nie wszystkie kraje i regiony sg w stanie implementowac przedstawio-
ne strategie, ale proces informatyzacji nie pozostaje bez wplywu na zachodzace
w nich zmiany, gdyz industrializacja w klasycznym jej rozumieniu nie stanowi
juz klucza do rozwoju i postepu. Osiggniecie pozycji konkurencyjnej w gospodar-
ce globalnej, przynajmniej na poziomie $redniego zaawansowania, wymaga
zinformatyzowania produkcji.

W rozwazaniach zwigzanych z transformacjg jako wynikiem rewolugji infor-
matycznej nie mozna poming¢ zmian, jakie wystapily w istocie i jakosci pracy,
w ktérej podstawowa role zaczely odgrywaé informacja i komunikacja. Wiek-
szo$¢ ustug opiera sie przeciez na stalej wymianie informacji i wiedzy, co oznacza,
ze niematerialna produkcja jest wytwarzana przez prace, ktéra stanowi wynik
wysokich kwalifikacji i umiejetnosci personelu. Nalezy dodac¢, iz informatyzacja
prowadzi m.in. do homogenizacji proceséw pracy — komputer, a coraz czesciej te-
lefon komoérkowy, staje si¢ uniwersalnym narzedziem, pozwalajacym na wyko-
nywanie najrézniejszych prac. Postepujacy proces globalizacji sprawia, ze wiele
przedsiebiorstw funkcjonuje réwnoczesnie na rynku miedzynarodowym, naro-
dowym ilokalnym. Oznacza to, ze pracownicy musza wchodzi¢ w interakcje z coraz
wieksza liczbg klientéw zewnetrznych i wewnetrznych, nierzadko oddalonych
geograficznie i kulturowo, dzialajacych w odmiennie zorganizowanych srodowi-
skach pracy. Konieczno$¢ wymiany wiedzy sprawia, ze pracownicy niejednokrot-
nie zmuszeni s3 do komunikowania sie z ludzmi, ktérzy zupelnie inaczej post-
rzegaja istote i cel pracy oraz jej znaczenie w zyciu jednostki [ledema, Rhodes,
Scheeres, 2005, s. 328].

Hardt i Negri wskazuja na trzy rodzaje niematerialnej pracy, przez ktérq ro-
zumiejg dzialania prowadzace do wytworzenia ustug, wiedzy, komunikacjii pro-
duktéw bedacych dziatami kultury:

— praca zaangazowana w produkcje przemystows, ktéra zostata zinformatyzo-
wana poprzez inkorporowanie technologii komunikacyjnych w taki sposéb,
iz nastgpila calkowita transformacja proceséw produkcyjnych; proces produk-
cyjny doébr materialnych jest polaczony z pracg niematerialng;

— praca polegajaca na wykonywaniu réznego rodzaju zadan analitycznych
i koncepcyjnych, rutynowych i oryginalnych;
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— praca zwigzana z kreowaniem i manipulowaniem emocjami, wymagajaca
wirtualnych lub rzeczywistych kontaktéw miedzyludzkich [Hardt, Negri,
2000, s. 293].

Era postindustrialna stawia przed pracownikami wszystkich szczebli organi-
zacji szereg wyzwan. Rosnace tempo zmian, zwlaszcza w technologiach informa-
tycznych, wymaga od nich nieustannego podnoszenia kwalifikacji, gdyz uczenie
na cale zycie zastgpione zostalo imperatywem uczenia sie przez cale zycie. Wzrost
znaczenia relacji spolecznych, czego wyrazem sg m.in. liczne portale spoteczno-
$ciowe, komunikacji oraz wspodtpracy na szczeblu krajowym i miedzynarodo-
wym sprawia, ze niezbedne staje sie opanowanie znajomosci jezykéw obcych
w mowie i piSmie. Elastyczno$¢ dzialania, konieczno$¢ adaptacji do zmie-
niajgcego sie otoczenia i warunkéw pracy, stala presja na wzrost produktywnosci
i rosnace wymagania, jesli chodzi o dyspozycyjnosé¢ pracownikéw, prowadza do
stresu oraz przecigzenia praca. Dostepnos¢, ktérg zapewnia Internet i telefonia
komoérkowa, sprawiajg, ze nawet po powrocie do domu ludzie sg dalej ,w pracy”.
Mozna zatem stwierdzi¢, iz rewolucja informatyczna nie przyniosta spodziewa-
nych korzy$ci w postaci zmniejszenia iloéci pracy, ale zmienila jej charakter.
W erze industrialnej wymagano od pracownika przede wszystkim sprawnosci fi-
zycznej, podczas gdy w erze postindustrialnej kluczowe znaczenie przypada pra-
cy, ktéra wymaga wysilku intelektualnego. Dlugotrwale nadmierne obciazenie
praca umyslowa w warunkach stresogennych wywotuje u r6znych osé6b odmien-
ne reakcje i u niektérych prowadzi do pojawienia sie syndromu wypalenia zawo-
dowego.

2. Istota i etapy wypalenia zawodowego

Jedna z pierwszych definicji stanu wyczerpania emocjonalnego i psychiczne-
go, okreslonego jako wypalenie zawodowe, zaproponowat w latach siedemdzie-
sigtych ubieglego wieku Herbert Freudenberger, ktéry na podstawie badan
prowadzonych w grupie wolontariuszy opiekujacych sie osobami uzaleznionymi
od narkotykéw stwierdzil, iz jest to ,stan wyczerpania spowodowany nadmier-
nymi zadaniami stawianymi przez §rodowisko i sama osobe” [Freudenberger,
1974, s. 1-7]. Wéréd badanych dalo sie zaobserwowaé psychofizyczne symptomy
w postaci zniechecenia, znuzenia, zmeczenia, zmiennych nastrojow, boélow
glowy itp. W literaturze poswieconej temu zjawisku przywoluje sie opowiadanie
Grahama Greene’a Przypadek wypalenia zawodowego (A Burn-Out Case), ktérego
bohater, doswiadczajac symptoméw charakterystycznych dla wypalenia zawo-
dowego, decyduje sie zmieni¢ calkowicie swdj dotychczasowy tryb zycia [Greene,
1960].
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Wspomniane objawy poczatkowo byly najbardziej zauwazalne u oséb, kt6-
rych praca w duzej mierze opiera si¢ na relacjach z innymi, bedacymi z reguty
strona bioraca. Znany psycholog spoleczny Elliot Aronson, opisujac burn-out,
stwierdzil, Ze jest to ,stan psychiczny czesto wystepujacy u ludzi, ktérzy pracuja
zinnymiiktérzy w swych relacjach z klientami lub pacjentami, przetozonymi lub
kolegami s strona dajaca. Na ten stan sklada si¢ wiele objawéw: czlowiek czuje
sie ogdlnie dos¢ kiepsko, jest wyczerpany emocjonalnie, fizycznie i psychicznie.
Ma poczucie bezradnosci i braku perspektyw, nie jest w stanie emocjonowac sie
praca i brakuje mu radosci zycia” [Aronson, 2009, s. 32]. Wyrdznil trzy rodzaje wy-
czerpania: fizyczne, emocjonalne i psychiczne, ktore sktadaja sie na syndrom wy-
palenia zawodowego. Niebezpieczenistwo kryjace sie w wypaleniu zawodowym
tkwi przede wszystkim w tym, iz nie pojawia sie ono nagle w sposéb zauwazalny
ilatwy do zdiagnozowania, ale przebiega powoli, stopniowo, tak iz pierwsze ob-
jawy mozna uznaé za przejaw oslabienia, przepracowania itp. Tym, co odréznia
wypalenie zawodowe od przejsciowych dolegliwosci, jest jego trwaly charakter.

Christina Maslach, uwazana za prekursorke poglebionych badan nad wypa-
leniem zawodowym, ktére przeprowadzala wsrdéd psychiatrow, personelu opieki
spolecznej i stuzby wieziennej, czyli oséb pracujacych w zawodach okreélanych
jako trudne i stresujace, stwierdza, ze jest to ,syndrom, na ktéry skladaja si¢ wy-
czerpanie emocjonalne, depersonalizacja i obnizenie oceny wlasnych dokonan
zawodowych. Syndrom éw moze wystepowac u 0séb, ktére pracuja z innymi, ba-
lansujac na granicy swojej wydolnosci” [Maslach, Leiter, 2010, s. 45]. Osoby wy-
czerpane emocjonalnie cechuje permanentne sfrustrowanie, a dodatkowo nie sg
one w stanie okazywac¢ uczu¢ i cieszy¢ sie osiggnieciami.

W Polsce wigkszos¢ badaczy zajmujaca si¢ tg problematyka koncentruje sie na
tzw. trudnych zawodach, jak sluzby wiezienne, funkcjonariusze policji, ratowni-
cy i pracownicy opieki spolecznej [Oginska-Bulik, 2006] badz nauczyciele [Chrza-
nowska, 2004; Grzegorzewska, 2003, 2006; Sekulowicz, 2002, 2005]. Swego rodzaju
kompendium wiedzy na temat przyczyn, przebiegu, skutkéw i sposobéw prze-
ciwdzialania wypaleniu zawodowemu stanowi praca zbiorowa pod redakcja
Heleny Sek [2012].

Najczesciej podkresla sie, ze wypalenie zawodowe przebiega w trzech plasz-
czyznach i mozna je skategoryzowac jako trzy rodzaje wyczerpania:

- fizyczne, odznaczajace sig¢ brakiem energii, chronicznym ostabieniem, zme-
czeniem, bélami glowy i plecéw, skurczami miesni szyi i ramion, podatnoscig
na infekcje, problemami ze snem, zmiang zwyczajow zywieniowych i wagi
ciala, coraz czestszym zazywaniem zbyt duzej ilosci lekdw badz nadmiernym
spozywaniem uzywek,

- emocjonalne, przejawiajace sie apatia, przygnebieniem, poczuciem pustki,
beznadziejnosci lub bezradnosci, rozczarowaniem, niechecia do dzialania,
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poczuciem osamotnienia i alienacji, nieraz nadpobudliwoscia i zbyt emocjonal-

nym reagowaniem na stosunkowo nieistotne problemy, trudnym do opano-

wania placzem, poczuciem pustki emocjonalnej i braku perspektyw,

— psychiczne, charakteryzujace sie¢ negatywnym nastawieniem do wlasnej oso-
by, ale takze do innych ludzi i do Zzycia w ogole, utrata poczucia wlasnej war-
todci, szacunku dla siebie, nieakceptowaniem siebie, cynicznym stosunkiem
do otoczenia, lekcewazeniem innych, zerwaniem kontaktow z otoczeniem,
nierzadko agresja w kontaktach z ludzmi [Maslach, Leiter, 2011].

Podobnie istote wypalenia zawodowego ujal Jorg Fengler, ktéry wskazatl na-
stepujace symptomy: nieche¢ zwigzana z wychodzeniem do pracy, state narzeka-
nie na przepracowanie i odczuwanie braku checi do pracy, poczucie izolacji
wobec otaczajgcego Swiata, postrzeganie zycia jako ponurego i trudnego, rosngca
nieche¢ do kontaktéw z klientami, stale poirytowanie, negacja i drazliwos¢, sto-
sunkowo czeste choroby bez rozpoznawalnych przyczyn, mysli o ucieczce lub sa-
mobojstwie [Fengler, 2001, s. 89].

Mimo Ze istniejg profesje szczegdlnie narazone na ryzyko wypalenia zawodo-
wego, okazuje sie jednak, iz wspodlczesne tempo zycia i przemiany w warunkach
oraz sposobach wykonywania pracy powodujg, ze takze w innych zawodach co-
raz wiecej ludzi doswiadcza tego syndromu. Warto zdawac sobie sprawe z pierw-
szych symptomoéw towarzyszacych wypaleniu zawodowemu, a takze kolejnych,
bedacych nastepstwem pogtebiajacego sie stanu wyczerpania fizycznego, emo-
cjonalnego i psychicznego, tak by odpowiednio wczeénie zareagowacé na sygnaty
ostrzegawcze. W zdiagnozowaniu poziomu wypalenia zawodowego pomocna
moze by¢ klasyfikacja zaproponowana przez Herberta Freudenbergera i Gail
North [Freudenberger, North, 1985] i rozbudowana przez dwdéch niemieckich au-
toréw, w ktorej zidentyfikowanych zostalo dwanascie stadidw tego syndromu
[Litzke, Schuh, 2007]:

— rodzi sie potrzeba ciggltego udowadniania sobie wiasnej wartosci, ktérej towa-
rzyszy podejmowanie coraz trudniejszych zadan, stawianie sobie zwiekszo-
nych wymagan i brak akceptacji dla wlasnych stabosci i ograniczen;

— 6w brak akceptacji wlasnych ograniczen skutkuje jeszcze wiekszym zaanga-
zowaniem w wykonywane zadania, aby potwierdzi¢ wlasng wartos¢; nie do-
puszcza sie mysli o delegowaniu przynajmniej niektérych zadan, traktujac to
jako strate czasu;

— wlasne potrzeby przestaja by¢ istotne, totez albo sg zaniedbywane, albo sie
z nich rezygnuje, czesto siega sie natomiast po alkohol, papierosy, kawe, tab-
letki nasenne lub narkotyki;

— zachwiana zostaje rownowaga pomiedzy wewnetrznymi potrzebami a wy-
maganiami otoczenia; wystepuje znaczacy spadek energii, ktéry stopniowo
prowadzi do wyczerpania na wszystkich trzech plaszczyznach; problemy
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z koncentracja powoduja bledy i pomytki w pracy nawet w sytuacji, gdy nie
wystepuje przecigzenie obowigzkami;

— nastepuje przewartosciowanie priorytetéw i zmiana ich kolejnosci, dotych-
czasowe cele zyciowe sg wypierane i postrzegane jako nieistotne; ograniczane
lub marginalizowane s wszelkie kontakty spoleczne; zmyst postrzegania zo-
staje w znacznym stopniu ostabiony;

— pojawia sie izolacja od calego Swiata, jego wartos¢ jest kwestionowana, domi-
nuje postawa charakteryzujaca sie cynizmem, brakiem tolerancji i cierpliwosci;
nierzadko demonstruje sie wrogo$¢, a nawet agresje w stosunku do otoczenia;
znaczaco spada efektywno$¢ pracy, zaczynaja sie pojawia¢ réznego rodzaju
dolegliwosci fizyczne (autorzy wskazujg, iz od tego momentu konieczna staje
sie profesjonalna pomoc);

— nastepuje ostateczne wycofanie i catkowita alienacja oraz zautomatyzowanie
wlasnych dzialan; otoczenie postrzega sie jako skrajnie nieprzyjazne, o ile nie
wrogie; traci si¢ nadzieje¢ i nie dostrzega zadnych perspektyw mogacych
zmienic istniejaca sytuacje, dlatego m.in. ucieka sie od rzeczywistosci i popa-
da w uzaleznienie od alkoholu, lekéw lub narkotykow;

— wystepuja istotne i dajace sie zaobserwowaé zmiany w zachowaniu; proces
izolagjii alienacji ulega dalszemu poglebieniu; pojawiaja sie reakcje paranoidal-
ne; kazdy przejaw pomocy ze strony otoczenia, nawet najblizszego, traktowa-
ny jest jako atak;

— nastepuje utrata wlasnej tozsamosci i pojawia sie przeswiadczenie, ze przes-
talo sie by¢ autonomiczna jednostka z okreSlong osobowoscia; wszystkie
dzialania wykonywane sa w sposéb automatyczny;

— dominuje uczucie pustki, beznadziei, niecheci i catkowitego wyjatowienia; co-
raz czesciej pojawiaja réznego rodzaju fobie, lek przed ludZzmi i skupiskami
ludzkimi oraz niekontrolowane ataki paniki;

— nasilajq sie wszystkie wcze$niej wymienione negatywne symptomy, a dodat-
kowo pojawia sie uczucie wewnetrznego bélu i rozpaczy; dominuje wyczer-
panie, apatia i depresja, ktérej towarzysza mysli samobdjcze;

— nastepuje catkowite wyczerpanie fizyczne, emocjonalne i psychiczne, co
okresla sie jako wypalenie pelnoobjawowe; w bardzo istotnym stopniu wzras-
ta podatnos¢ na wszelkiego rodzaju infekcje oraz choroby ukladu krazenia
(zawaly, udary, wylewy), pokarmowego itp.

Z kolei Fengler wyr6znil dziesie¢ nastepujacych etapéw syndromu wypalenia
zawodowego [Fengler, 2001, s. 90-94]:

— grzeczno$¢ i idealizm,

— przepracowanie,

— coraz rzadsza grzecznosc,

— odczuwanie z tego powodu poczucia winy,
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- wkladanie coraz wiekszego wysilku w to, aby by¢ uprzejmym, solidnym
i odpowiedzialnym,

— brak sukceséw,

— bezradnosc,

— utrata nadziei na poprawe sytuacji,

— Wwyczerpanie, apatia, awersja do klientéw, zloé¢,

— calkowite wypalenie — przejawia sie m.in. oskarzaniem siebie, ucieczka, sarka-
zmem, reakcjami psychosomatycznymi, nieobecnosciami w pracy, sztywnym
trzymaniem sie przepiséw, nieprzemyslang decyzja o rezygnadji z pracy, w skraj-
nych przypadkach samobdjstwem.

Pomiedzy obiema klasyfikacjami istniejg daleko idace podobienstwa, zwlasz-
cza jesli chodzi o ostatni etap, czyli pelnoobjawowe wypalenie.

3. Przyczyny wypalenia zawodowego

Niektérzy uwazajg, ze syndrom wypalenia zawodowego nie moze stac sie ich
udzialem, gdyz w pelni kontroluja swoje zycie i swoja prace. W praktyce okazuje
sie jednak, iz nawet osoby Swiadome zagrozen, jakie niesie ze soba wypalenie za-
wodowe, sa na nie narazone. Dzieje sie tak dlatego, ze wplyw na pojawienie sie
owego syndromu wywierajg zaréwno czynniki zalezne, jak i niezalezne od jedno-
stki, czego m.in. dowiodly badania Maslach, ktdra stwierdza: ,Wypalenie nie jest
problemem samych os6b, ale otoczenia spolecznego, w ktérym przyszto im praco-
wac. Struktura i funkcjonowanie miejsca pracy ksztattuja sposéb, w jaki ludzie ze
soba wspolpracuja i jak wykonuja swoja prace. Kiedy miejsce pracy nie dostrzega
czlowieka, wzrasta ryzyko wypalenia, niosac ze soba wysoka ceng, jaka przyjdzie
zaplaci¢” [Maslach, Leiter, 2011, s. 35-36]. Koszty wypalenia ponosi zatem nie tyl-
ko jednostka, ale takze organizacja, ktéra postrzega pracownikéw wylacznie
przez pryzmat uzyskiwanych przez nich wynikéw finansowych.

Mozna wskazaé na szes¢ podstawowych przyczyn wypalenia zawodowego,
wynikajacych z warunkéw, w jakich przychodzi funkcjonowaé wielu pracowni-
kom [Maslach, Leiter, 2011, s. 27-33]:

— nadmierne obcigzenie praca,

- niemozno$¢ sprawowania kontroli nad wykonywana praca,
- niedostateczne wynagrodzenie w stosunku do wktadu pracy,
— konflikty i brak dobrej atmosfery w pracy,

— brak sprawiedliwosci w miejscu pracy,

— konflikt wartosci.

Presja na wzrost produktywnosci pracownikéw prowadzi do zwigkszania za-
dan, na ktérych wykonanie pozostaje im coraz mniej czasu. Dodatkowo stata ten-
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dencja do redukowania liczby zatrudnionych sprawia, ze rosnacej ilosci pracy
towarzyszy spadek wielkosci personelu. Nadmierne obcigzenie praca nie sprzyja
nawiazywaniu przyjaznych relacji z innymi ludZmi tak w miejscu pracy, jak i po-
za nim, nie przyczynia sie do budowy dlugotrwalych wiezi z klientami, opartych
na wzajemnym zrozumieniu i lojalnosci, nie ulatwia takze podnoszenia jakosci
pracy. W sytuacji przecigzenia praca trudno spetni¢ oczekiwania, ze pracownicy
wykaza sie kreatywnoscig i innowacyjnoscia.

Brak poczucia kontroli nad wykonywana praca wplywa frustrujaco i znieche-
ca do wykazywania inicjatywy. W wielu organizacjach obowiazuja Scisle proce-
dury, ktére w duzym stopniu ograniczaja swobode dzialania pracownikéw
odnosnie do podejmowania decyzji i sposobéw wykonywania powierzonych im
zadan. Kontrola i écisly monitoring wynikdw pracy to demonstrowanie braku
zaufania do ludzi i, podobnie jak przepracowanie, nie wyzwala innowacyjnych
pomystow.

Nie trzeba nikogo przekonywaé o motywujacej roli ptac. Niedostateczne wy-
nagradzanie z pewnoscia nie wzbudza w pracownikach entuzjazmu i energii do
pracy, nie motywuje do podnoszenia kwalifikacji, podejmowania dodatkowego
wysitku w celu lepszego i sprawniejszego wykonywania zadan. Kontrakty na
czas okreélony, zagrozenie utrata pracy, zamrozenie plac to czynniki, ktére row-
niez w powaznym stopniu przyczyniaja sie do zniechecenia i stopniowego ,wy-
palania sie” pracownikéw, zwlaszcza w tych organizacjach, ktére opierajg swoja
strategie konkurencji na stalym obnizaniu kosztéw [Delbridge, 2007]. W tym celu
czesto przenoszg dziatalnos¢ produkcyjna, ale tez i ustugowa (np. call centres) do
krajow, w ktorych koszty pracy sa relatywnie nizsze. Koncepcje ,zarzadzania
wiedzg”, ,organizacji uczacej sie” i ,najlepszych praktyk”, zakladajace state wza-
jemne uczenie sie i rozprzestrzenianie wiedzy, zrodzity sie w oparciu o doswiad-
czenia tych branz, ktére s motorami gospodarki postindustrialnej, a wiec przede
wszystkim szeroko rozumianego sektora IT, biotechnologii i tych wszystkich, ktére
tworza nowe produkty i rozwiazania technologiczne, gdzie niezbedny jest sy-
stem zarzadzania oparty na zaufaniu, wspéludziale pracownikéw w podejmowa-
niu decyzji i tzw. soft control ze strony zarzadu [Adler, 2001]. Rozwazajac problem
wynagradzania pracownikéw, nie mozna nie wspomnie¢ o systematycznie
rosnacych réznicach miedzy wynagrodzeniami kadry menedzerskiej, zwlaszcza
najwyzszego szczebla, i personelu wykonawczego.

Nieréwnosci w redystrybucji dochodéw odnotowuje si¢ nie tylko w skali mi-
kro-, ale takze makroekonomicznej. Problem ten szczegélowo analizuje m.in.
Grzegorz Kolodko, stwierdzajac, iz jest to istotny czynnik, ktéry moze wywotac
destabilizacje spoteczng [Kotodko, 2013, s. 274 i nast.]. Podkreéla on, Ze rosnacej
wydajnosci pracy nie towarzyszy realny wzrost plac i podaje przyklad Stanéw
Zjednoczonych, gdzie w latach 1973-2007 wydajnos¢ pracy wzrosta o 83%, realne
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place mezczyzn zaledwie 0 5%, a wskaznik Giniego zwiekszyl sie z poziomu 0,408
do 0,450 [Kotodko, 2013, s. 281]. W 2011 r. w Stanach Zjednoczonych sposréd
100 najwyzej zarabiajacych prezeséw firm 25 otrzymalo wynagrodzenia wyzsze
niz wynosil odprowadzony przez ich przedsiebiorstwa podatek [Executive Excess,
2012].

Inng konsekwencjg nadmiernego obcigzenia pracg moze by¢ brak czasu na
prowadzenie swobodnych rozméw i nawigzywanie relacji. Nie sprzyja temu tak-
ze rozw¢j technologii informatycznych, ktére z jednej strony pozwalaja na
wigksza efektywnos¢ dziatania (dzieki skroceniu czasu potrzebnego na wykony-
wanie réznych zadan, w tym takich, ktére wymagaja kontaktu ze wspoétpracow-
nikami, ulatwiajgc komunikacje na odleglos¢), z drugiej jednak prowadza do
depersonalizacji relacji miedzyludzkich. Poza tym konieczno$¢ przestrzegania
szeregu zakazow i nakazow, zwigzanych z procedurami i regulaminami obo-
wiazujacymi w wielu organizacjach, utrudnia proces nawigzywania blizszych
kontaktéw z otoczeniem w miejscu pracy. W duzym stopniu czynnik ten wigze
sie z kultura organizacyjna, ktéra z kolei stanowi pochodna kultury narodowe;j.
Przedsiebiorstwa wywodzace sie z krajéw odznaczajacych sie wysokim stopniem
unikania niepewnosci i dodatkowo duzym dystansem wiladzy maja zazwyczaj
sformalizowany charakter, co nie sprzyja nawigzywaniu nieformalnych kontak-
tow. Unikanie niepewnosci jest m.in. miarg niepokoju odczuwanego przez ludzi,
ktorzy ograniczajg zwiazany z tym stres poprzez tworzenie rozbudowanych pro-
cedur, przepisow i regulacji prawnych, majacych zapewnié¢ poczucie stabilnosci
i bezpieczenstwa. W kulturach o duzym dystansie wladzy struktury organizacyj-
ne przedsiebiorstw sg pionowe, rozbudowane i cechujg sie na og6t silng wladzg
centralng, co w praktyce nie ulatwia nawigzywania kontaktéw miedzyludzkich
[Hofstede, Hofstede, Minkow, 2011, s. 84, 216]. Dodatkowym czynnikiem stano-
wiacym zZrédlo lekéw, frustracji i podejrzen, ktéry utrudnia nawiazywanie relacji
interpersonalnych, sa konflikty oraz nieumiejetno$¢ radzenia sobie z nimi.

Inny czynnik wypalenia zawodowego to niesprawiedliwos¢, przejawiajaca
sie m.in. brakiem szacunku miedzy pracownikami, nieréwnomiernym obciaze-
niem pracg, niejasnymi kryteriami lub ich brakiem, jeéli chodzi o nagradzanie
oraz karanie, malo precyzyjnymi zasadami rozpatrywania skarg i zazalen itp.
Poczucie niesprawiedliwo$ci wywoluje frustracje i zniechecenie, prowadzace nie-
jednokrotnie do spadku motywacji i efektywnosci pracownikéw, ktérzy czuja sie
Zle traktowani.

Istotnym czynnikiem rzutujacym na proces wypalenia zawodowego jest kon-
flikt warto$ci. Zaostrzajaca sie konkurencja na rynku, ktérej towarzyszy stala pre-
sja na uzyskiwanie coraz lepszych wynikéw, sprawia, ze niejednokrotnie
pracownicy naklaniani sg do dziatan pozostajacych w sprzecznosci z ich syste-
mem wartosci. Jako przyklad mozna podac chociazby niektére produkty banko-
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we czy ubezpieczeniowe, bez ktérych potencjalny nabywca méglby sie obejs¢, ale
sprzedajacy ma obowigzek przekonac go, ze sa mu one niezbedne. Inny przyklad
stanowig oferty sktadane klientom telefonicznie. Nawet jesli klient nie jest dang
oferta zainteresowany, o czym informuje pracownika, ten ostatni ma obowiazek
powtérzyc¢ ja trzy razy i dopiero wéwczas przeprowadzona rozmowa, ktéra jest
nagrywana, zostaje uznana za prawidlowo wykonane zadanie. Koniecznos$¢ wy-
konywania tego typu pracy, dodatkowo bardzo nisko wynagradzanej, wpltywa
zniechecajaco i frustrujagco na personel, zwlaszcza na jednostki utalentowane
i kreatywne, prowadzac w stosunkowo krétkim okresie do pojawienia sie pier-
wszych symptoméw wypalenia zawodowego.

4. Zapobieganie wypaleniu

Jak wynika z przeprowadzonych rozwazan, problem wypalenia zawodowe-
go nierozerwalnie wigze sie ze zmianami, jakie zachodza w samej pracy i sposo-
bach jej wykonywania. Bezposrednie wystapienie tego syndromu zalezy jednak
SciSle od branzy, kultury organizacyjnej samego miejsca pracy oraz przyjetej stra-
tegii zarzadzania zasobami ludzkimi. Strategia ta moze zwiekszac¢ lub zmniejsza¢
ryzyko wystapienia syndromu wypalenia zawodowego. Dlatego zarzadzajacy
przedsiebiorstwami, chcac zapobiegaé zjawisku, ktore kreuje koszty nie tylko po
stronie pojedynczego pracownika, ale takze calej organizacji, powinni sie zasta-
nowic¢, czy aktualny system zarzadzania personelem niesie w sobie elementy za-
pobiegajace wypaleniu, czy raczej tworzy podatny grunt do jego pojawienia sie.
Opisywane w literaturze przedmiotu dwa podstawowe podejscia do zarzadzania
zasobami ludzkimi, okreslane jako model sita i model kapitatu ludzkiego, odzwier-
ciedlaja stosunek organizacji do miejsca, zadan i roli pracownikéw w osiaganiu
przewagi konkurencyjnej na rynku [Kostera, 2010].

W modelu sita wychodzi sie z zalozenia, iz kazdy dorosly czlowiek stanowi
w pelni uksztaltowang jednostke, ktéra dowodzi swej dojrzatosci poprzez wy-
dajna prace. Drugim zalozeniem jest przekonanie, ze gléwny wplyw na osigganie
coraz to lepszych wynikéw ma rywalizacja pomiedzy pracownikami, totez rola
organizacji w duzej mierze sprowadza si¢ do takiego zorganizowania pracy, aby
postulat ten zostal spelniony. Czesto ustala sie zadania ilociowe i od osiagniecia
ustanowionego celu zalezy wynagrodzenie pracownikéw. Tego typu rozwiaza-
nia mozna wprowadzac przede wszystkim tam, gdzie zadania daja sie uja¢ w wy-
miarze iloSciowym. W praktyce najczesciej wystepuja w dzialach sprzedazy,
w ktoérych wysokoé¢ wynagrodzenia pracownikéw w duzym stopniu zalezy od
stopnia wykonania ustalonych iloSciowo zadan. Jeéli zadania nie zostang wyko-
nane zgodnie z przyjetymi normami, wynagrodzenie ulega znacznemu obnize-
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niu, a w skrajnych, powtarzajacych sie przypadkach pracownik zostaje zwolniony.
Model ten wpisuje sie w wartosci tayloryzmu, zakladajacego m.in. intensyfikacje
proceséw wytworczych poprzez efektywne wykorzystywanie czasu pracy i stale
obnizanie kosztéw, a jego praktyczne przejawy najlepiej zaobserwowac w sieciach
sklepéw wielkoformatowych czy fast-foodowych. Takie rozwigzanie personalne
przyja¢ mozna wtedy, gdy przewaga na rynku pracy nalezy do pracodawcy, sita
zwiazkéw zawodowych jest mala, a przepisy prawne sa na tyle elastyczne, ze po-
zwalaja na zwalnianie pracownikéw bez koniecznosci ponoszenia wysokich ko-
sztow zwigzanych z procesem derekrutacjii pozyskiwania nowych kandydatow.

W niektdrych krajach powazna bariere w przyjeciu takich strategii stanowia
uwarunkowania kulturowe, ktére nie sprzyjaja rywalizacji i nagradzaniu jedno-
stki za osiagniecia. Preferuje sie tam prace zespolowa i wspdtodpowiedzialnosc¢
grupy za wykonane zadania. W tych krajach latwiej zaakceptowa¢ zalozenia mo-
delu kapitalu ludzkiego. W rozwigzaniach personalnych opartych na filozofii ka-
pitatu ludzkiego duza wage przywiazuje si¢ do wspélpracy, integracji i rozwoju
pracownikow, tak by identyfikowali sie oni z celami organizacji, stanowigcej miej-
sce ich osobistego i zawodowego doskonalenia sie. Preferowane sa przemieszcze-
nia i rotacja pracownikéw, zeby mogli oni nabywa¢ rézne umiejetnosci i byli
gotowi dostosowac¢ sie do zachodzgcych zmian tak wewnatrz samej organizacj,
jak i w jej otoczeniu. Dlatego przede wszystkim preferuje sie rekrutacje wewnet-
rzng, poprzez awansowanie dotychczasowych pracownikéw, a dopiero w drugiej
kolejnosci przyjmuje sie osoby z zewnatrz na wakujace stanowiska. Duza role od-
grywaja szkolenia — zaréwno w miejscu pracy, jak i poza nig. Mlodym pracowni-
kom przydziela sie mentoréw, ktérzy stuza im rada i pomoca w rozwigzywaniu
problemoéw, co skutkuje szybsza adaptacja w nowym miejscu pracy i pozwala na
pelne wykorzystanie potencjalu pracownika w stosunkowo krétkim czasie. Z tej
bardzo krotkiej charakterystyki obu modeli wynika, iz implementacja zalozen
modelu sita niesie ze sobg znacznie wieksze ryzyko wystapienia syndromu wypale-
nia zawodowego niz ma to miejsce w odniesieniu do modelu kapitalu ludzkiego.

Skoro syndrom wypalenia zawodowego to problem zaréwno organizacji, jak
i jednostki, warto sie zastanowi¢, jakie dzialania moze podja¢ pracownik, aby
uchroni¢ sie przed tym zjawiskiem lub przynajmniej ztagodzic¢ jego objawy. Zale-
ca sie przede wszystkim dbanie o zdrowie psychiczne i fizyczne. Wazna jest odpo-
wiednia iloé¢ snu, a takze dieta i tryb zycia. Terapeuci zajmujacy sie osobami
odczuwajacymi symptomy wypalenia zawodowego rekomendujg uprawianie
sportéw, w szczegdlnosci wodnych oraz na fonie natury. Okazuje sig, iz posiada-
nie dodatkowych zainteresowan, niezwigzanych z wykonywanym zawodem,
zmniejsza podatnoé¢ na ryzyko wypalenia zawodowego. Istotna, cho¢ w prakty-
ce bardzo trudna do wyksztalcenia, jest umiejetno$¢ oddzielenia probleméw wy-
nikajacych z pracy od zycia rodzinnego i zachowaniu pewnego dystansu do
zadan sluzbowych [Bernstein, 2008].
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W literaturze przedmiotu zaleca sie pie¢ podstawowych dzialan, ktére

ulatwiaja jednostce walke z omawianym syndromem [Reihold, 1998]:

— diagnoza problemu (czy rzeczywiscie jest to juz stan, ktory mozna okresli¢
jako pierwsze lub kolejne stadia wypalenia zawodowego) oraz analiza jego
przyczyn (jakie czynniki sprawily, ze pojawily sie symptomy wypalenia za-
wodowego),

— okreslenie wlasnych priorytetéw (co jest najwazniejsze, co mniej istotne),

— odzyskanie kontroli nad wlasng pracg i wlasnym Zyciem,

— asertywnos¢ przejawiajgca sie w opanowaniu umiejetnosci odmawiania,

— robienie w pracy krétkich przerw po to, aby cho¢ na chwile oderwac sie od za-
je¢ i otoczenia, w ktérym dominuje pospiech i presja na osiagganie coraz lep-
szych rezultatow.

Podsumowanie

Zjawiska zwigzane ze wzrostem tempa zycia i pracy, nieustannym pospie-
chem, rywalizacja i walka o awans, wyzsze wynagrodzenie i prestiz spoleczny
z pewnoscia nie znikna, trzeba jednak starac¢ sie zachowaé wobec nich dystans
i pamieta¢ o potrzebie zachowania réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywat-
nymijego jakoscig. Syndrom wypalenia zawodowego moze by¢ udzialem kazde-
g0, cho¢ — o czym wczesniej — ryzyko jego wystgpienia jest szczegdlnie duze
w przypadku nauczycieli, pracownikéw stuzby zdrowia, opieki spolecznej, stuzby
wieziennej, policji itp. Jest on grozny nie tylko dla jednostki, powodujac w swym
ostatnim stadium dewastacje osobowosci, ale wplywa réwniez bardzo negatyw-
nie na otoczenie, atmosfere w miejscu pracy i wyniki osiggane przez pracowni-
kéw, stajac sie tym samym réwniez problemem pracodawcéw.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o mieszkancach krajow skandynawskich
iich podejsciu do zachowania réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem osobistym.
Panstwa te znajduja sie w $wiatowej czoléwece, jesli chodzi o wysokos¢ takich
wskaznikow, jak Human Development Index, OECD Better Life Index czy Happy
Planet Index [Pasquali, Arides, 2013], mierzacych stopiefi rozwoju spoleczno-
-gospodarczego, zadowolenie z zycia i poziom szczescia.
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