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Streszczenie

Przedmiotem badan byla analiza stopnia wypalenia zawodowego pracownikdw korporacji oraz
identyfikacja zasadniczych determinantow tegoz zjawiska. Badania zostaty przeprowadzone przy uzyciu
metody sondazu z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety oraz powszechnego narz¢dzia zwanego
Kwestionariuszem MBI shuzacego zbadaniu poziomu wypalenia zawodowego. Zebrane dane przyczynity
si¢ nie tylko samym zainteresowanym ale tez calej organizacji. W wyniku przeprowadzonej analizy
ustalono, iz obydwa narzedzia §wiadomie uzyte przez pracownikow do tak zwanego samobadania oraz
przez pracodawcoéw sg zrodlem nieocenionej wiedzy mogacej w znacznym stopniu przyczyni¢ si¢ do
zapobiegania zjawisku wypalenia. Badania te rowniez s3 dowodem na to, iz osoby zmagajace si¢ z
wypaleniem zawodowym w miejscu pracy moga zapobiega¢ dalszym jego skutkom poprzez identyfikacje
jego zrddet. Ponadto, celem badan bylo ukazanie, iz powszechnie panujace myslenie, Zze to firmy wraz z
osobami zarzadzajacymi sa odpowiedzialne za zaistnienie tego zjawiska jest nieprawdziwe. Przeglad
literatury potaczony z analizg danych ukazaty rzucity nowe $wiatto na tematyke wypalenia poruszajac
zagadnienia zwigzane mi¢dzy innymi z cechami osobowo$ciowymi oraz czynnikami §rodowiskowymi
czy tez kulturowymi, czg¢sto pomijanymi przez osoby zainteresowane.

Slowa kluczowe

wypalenie zawodowe, metoda sondazu, kwestionariusz MBI, determinanty wypalenia zawodowego,
motywacja, stres chroniczny, potrzeby, jakos¢ zycia
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Abstract

The subject of the study was the analysis of the degree of professional burnout of corporate employees
and identification of the main determinants of this phenomenon. The study was conducted by the use of a
survey method using a questionnaire and a common tool called the MBI Questionnaire prepared to
examine the level of occupational burnout. The collected data contributed not only to the stakeholders
themselves but also to the entire organization. As a result of the analysis, it was found that both tools
consciously used by employees for so-called self-testing and by employers are a source of invaluable
knowledge that can significantly contribute to preventing burnout. These studies also proved that people
struggling with occupational burnout can prevent its further effects by identifying its sources. In addition,
the purpose of the research was to show that the common thinking that companies along with managers
are responsible for this phenomenon is not true. A review of the literature combined with data analysis
showed a new light on the subject of burnout by raising issues related to, among others, personality traits
and environmental or cultural factors, often overlooked by those interested.

Keywords

professional burnout, survey, MBI Questionnaire, determinants of job burnout, motivation, chronic stress,
needs, quality of life
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Wstep

Zjawisko wypalenia zawodowego jest stosunkowo nowym zagadnieniem chociaz
interesowano si¢ nim nieco w latach dziewig¢édziesigtych XX wieku. Badania podjete na
szeroka skale rozpoczeto nieco ponad 35 lat temu dzieki ogromnemu wkiadowi Christiny
Maslach. Dotychczas jednak koncentrowano si¢ w gtéwnej mierze na wybranych zawodach
ustug spotecznych. Efektem czego dost¢pna wiedza z tego zakresu nie stanowita pomocy dla
wielu pracownikéw innych grup zawodowych. Sytuacja na rynku pracy zaréwno w kraju jak
1 za granicg ukazuje ciaggly wzrost os6b borykajacych si¢ z problemem wypalenia w miejscu
pracy. Z tego tez wzgledu autor tegoz opracowania podjat probe analizy zjawiska na grupie
zawodowej tak odmiennej od pierwotnej a jednocze$nie niezwykle narazonej na objawy

syndromu wypalenia zawodowego.

Celem niniejszej pracy jest identyfikacja poziomu wypalenia zawodowego wsrod
pracownikow umystowych na przyktadzie firmy X. Z uwagi na dobro oraz reputacj¢ firmy
Zarzad nie wyrazit zgody na ujawnienie nazwy. Ponadto, autor potozyt nacisk nie tylko na
sam fenomen zjawiska jak réwniez na kluczowe czynniki wystg¢pujace w miejscu pracy takie
jak: potrzeby, stres organizacyjny oraz motywacja. Dogtebna analiza tychze czynnikow jest
niezwykle cennym zrédiem informacji pomocnych w identyfikacji, walce z wypaleniem

zawodowym oraz profilaktyce przeciwdzialania wypaleniu.

Do osiggnigcia celu postuzono si¢ literatura fachowa z zakresu psychologii oraz
pedagogiki z réwnoczesnym uzyciem pozycji znajdujacych si¢ w repozytoriach wybranych
Uczelni Wyzszych oraz wnioskowaniem dedukcyjnym jak i indukcyjnym. Do
przeprowadzenia badan uzyto metody sondazu wykorzystujac kwestionariusz ankiety oraz

Kwestionariusz MBI jako narzedzia badawcze.

Poczatkowe rozdziaty skladaja si¢ na ogdlny zarys problematyki wypalenia
zawodowego. W pierwszym rozdziale przedstawiono tematyke zwigzang z wyznawanymi
wartosciami czlowieka jak 1 poruszono kwesti¢ motywacji. Drugi rozdzial opisuje
powszechny problem obecny w miejscu pracy niezaleznie od wykonywanego zawodu jakim
jest stres. Trzeci rozdzial dotyka giéwnego problemu niniejszej pracy jakim jest
rozprzestrzeniajgce si¢ zjawisko wypalenia zawodowego wsréd oséb aktywnych zawodowo.
Czwarty rozdziat poswigcony zostal charakterystyce problemu badawczego jak i metodologii

przeprowadzonych badan. Natomiast, ostatni rozdziat obejmuje analiz¢ sytuacji pracownikéw
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korporacji uwzgledniajac poziom wypalenia zawodowego w firmie. Dokonano réwniez
korelacji pomiedzy stopniem wypalenia pracownikow a zasadniczych czynnikow mogacych
wplywac na sytuacje pracownicza. Z przeprowadzonych badan wyciggnigto istotne wnioski

mogace przystuzy¢ si¢ samym zainteresowanym jak i pracodawcom.
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Rozdziat 1. Jakos¢ zycia. Rola oraz znaczenie pracy w zyciu cztowieka.
Motywacja jako glowny czynnik determinujacy efektywnos¢ pracy

Praca odgrywa w zyciu czlowieka ogromng rol¢. To wilasnie w niej ludzie spedzaja
potowe swojego czasu, nawigzuja nowe kontakty oraz rozwijajag swoje zainteresowania czy
wyznawane przez siebie wartosci. Nierzadko praca stanowi sens zycia dla wielu oséb. Caty
proces ksztatcenia od najmtodszych lat przygotowuje cztowieka do podjecia pierwszej pracy
by pdézniej wspinac si¢ po szczeblach kariery. Prace mozemy definiowa¢ na wiele sposobdw,
w zaleznosci od punktu odniesienia. Na rzecz niniejszej analizy termin ‘praca’ zdefiniujemy
jako proces aktywno$ci umyslowej oraz fizycznej czlowieka dazacy do przeksztatcenia
srodowiska tak aby zwickszaé¢ szanse na przezycie gatunku ludzkiego'. Bartkowiak (2009)
natomiast uznaje prac¢ za zespot badz grupe czynnikéw, ktére zmierzaja do zaspokojenia
potrzeb cztowieka oraz innych ( na przyktad: spoleczenstwo, rodzina, przyjaciele). Czynniki
te warunkujg réwniez rozwdj cztowieka i jego osobowo$¢. Tak wigc, praca pozwala
cztowiekowi na zapewnienie odpowiedniego statusu spotecznego, optymalnej jakosci zycia,
wzmacnia poczucie wilasnej wartosci. Dlatego tak wazne jest, aby podejmowane przez nas
zajecia wspotgraly z naszymi kompetencjami i zainteresowaniami. Tylko wtedy mozemy
uznaé prace jako warto$¢ sama w sobie®. O warto$ci pracy méwil takze papiez Jan Pawet IL.
W swojej encyklice zatytulowanej ,,Laborem exercens”(,,O pracy ludzkiej”) z 1981 roku
pisal, ze ,,(...) praca wyrdznia go wsrod reszty stworzen, ktérych dziatalnosci zwigzanej
z utrzymaniem zycia nie mozna nazywac praca — tylko cztowiek jest do niej zdolny 1 tylko
cztowiek ja wykonuje, wypelniajagc réwnoczesnie pracg swoje bytowanie na ziemi. (...) praca
nosi na sobie szczegélne znamic cztowieka i czlowieczefstwa (...)>.W tym rozdziale
zapoznamy si¢ z pojeciem jakos$ci zycia oraz miejscem pracy w zyciu czlowieka. Oméwimy
takze role jednego z zasadniczych aspektéw powszechnych w miejscu pracy jakim jest

motywacja.

!Internetowa Encyklopedia PWN, hasto: praca, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/praca;3961600.html (data
odczytu 03.03.2019)

’G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2009, s. 21.

® Jan Pawet Il, Laborem exercens, ,Niedziela, tygodnik katolicki”,
https://www.niedziela.pl/artykul/2149/Laborem-exercens (data odczytu 16.05.2019)
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1.1 Jakos$¢ zycia czlowieka

1.1.1 Interdyscyplinarny wymiar badan nad jakoscia zycia

Zycie kazdego cztowieka rézni sie od siebie ze wzgledu na uwarunkowania zyciowe.
Dlatego tez pojecie jakosci zycia mozna traktowac na wiele r6znych sposobéw. Przez wiele
lat badacze skupiali swoja uwage na aspektach ekonomicznych. Badania nad poziomem
jakosci zycia koncentrowaty si¢ na zdobywaniu i analizowaniu informacji zwigzanych
z ustugami oraz konsumpcjg débr stuzacych zaspokajaniu potrzeb jednostek w danym okresie
rozwoju spoleczenstwa. Dopiero w latach szes¢dziesiagtych XX wieku zaczgto interesowac si¢
spolecznymi wymiarami jako$ci zycia. Zainteresowani tym pojeciem zastanawiali si¢ nad
sposobami pomiaru stopni zaspokajania potrzeb ludzkich. Wtedy wiasnie w ramach badan
Instytutu Badawczego ONZ ds. Rozwoju Spolecznego powstata tzw. metoda genewska®.
Wedtug tej metody potrzeby zostaly zakwalifikowane do siedmiu réznych kategorii:
wyzywienie, mieszkanie, zdrowie, wyksztalcenie, rekreacja, zabezpieczenie spoteczne
i materialne. Do pomiaru stopnia zaspokojenia potrzeb z kazdej kategorii zostaly
wykorzystane indykatory: jeden ilosciowy oraz dwa jakosciowe. Ponadto mozemy poznac
takze maksymalne i minimalne wartosci zaspokajania potrzeb co daje nam podejscie
wielowymiarowe. Niemniej jednak wada tej metody jest niemozno$¢ jej zastosowania
w poréwnaniach z innymi paﬁstwamiS. Lata osiemdziesigte 1 dziewig¢cdziesigte to czas
zainteresowania ekorozwojem oraz jego konsekwencjami. Konieczne okazato si¢ wigc

ponowne zinterpretowanie jakos$ci zycia uwzgledniajagc nowo powstaly trend.

1.1.2 Jakos¢ zycia cztowieka w podziale na sfery

Wiedzac, ze jako$¢ zycia cztowieka jest pojeciem ztozonym, mozemy wyr6zni¢ kilka
sfer wraz z charakterystycznymi dla danej sfery potrzebami. Przyjrzyjmy si¢ pokrétce kazdej

z nich:

— pierwsza sfera zwigzana jest z zyciem rodzinnym. Jak powszechnie wiadomo rodzina

wywiera ogromny wptyw na cztowieka. Juz od narodzin ksztattuje jego charakter oraz

4 Opracowana przez J. Drewnowskiego i W. Scotta w 1966 roku.

> E. Ciedlik, Wybrane alternatywne sposoby mierzenia poziomu rozwoju gospodarczego, , Equilibrium. Quarterly
Journal of Economics and Economic Policy” 2008, s. 152,
http://apcz.umk.pl/czasopisma/index.php/EQUIL/article/view/EQUIL.2008.010/6990 (data odczytu 03.03.2019)
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osobowos¢ jako przyszitego aktywnego cztonka spotecznosci, w ktérej zyje. Postawy
1 wzorce wyniesione z domu rodzinnego w okresie dorostosci nadaja ksztalt i forme
zakladanej nowej rodzinie. Jakos¢ zycia rodzicow jak i innych czlonkéw rodziny
$wiadomie badz nie jest przenoszona do wtasnych rodzin. Dlatego tak wazne sg dobre
relacje z bliskimi, gdyz rzutuja one nie tylko na relacje w domach lecz takze
w miejscu pracy. Poczucie bezpieczenstwa oraz przynaleznoSci przeklada si¢ na
stosunki ze wspotpracownikami oraz przetozonymi.

druga sfera opisuje zycie psychiczne czltowieka. Wszelkie doznania, wierzenia,
uczucia czy przekonania powigzane sa z duchowymi przezyciami. Do tej kategorii
mozemy zaliczy¢ potrzebg bezpieczenstwa i zdrowia, potrzeby dzialania, wiedzy oraz
kontaktow z innymi ludzmi, rozw6j osobisty, zasoby jakie pragniemy posiada¢ jak
i relaks. Zaspokojenie wyzej wymienionych potrzeb pozwala osiggna¢ stan spokoju
1rownowagi psychicznej. Jesli psychika czlowieka jest w jakikolwiek sposob
zachwiana nie moze on skoncentrowac si¢ na waznych dla niego rzeczach, nie potrafi
ocenia¢ obiektywnie sytuacji czy nawet kontrolowa¢ swoich mysli.

kolejna sfera dotyczy zycia somatycznego, czyli zwigzanego ze zdrowiem cztowieka.
Do tej grupy =zaliczany podstawowe potrzeby fizjologiczne oraz potrzeby
bezpieczenstwa, dbania o zdrowie fizyczne i psychiczne oraz rozwdj osobisty.
Mowimy tutaj takze o tak zwanym korzystaniu z zycia w petni. Osoba, u ktérej
podstawowe potrzeby niezbedne do zycia zostaly zaspokojone, ma mndstwo
pozytywnej energii aby czerpac¢ z zycia jak najwiecej i to zaréwno 1 zyciu prywatnym
ale takze co wazne w zyciu zawodowym. Taki pracownik posiada umiej¢tnosci
poradzenia sobie w stresujacej sytuacji, nie poddaje si¢ gdy na napotka przeszkode na
swojej drodze.

sktadnikami nastepnej sfery zycia funkcjonalnego sa przemiany i fakty wywierajace
nacisk na przydatno$¢ cztowieka w spoteczenstwie. Zaliczamy tutaj pojecia zwigzane
z aktywnos$cig czlowieka w miejscu pracy tj. kwalifikacje zawodowe, posiadana
wiedza, che¢ nalezytego wypelniania obowigzkéw a takze osiggnigcia czlowieka
w Srodowisku zawodowym czy spolecznosci. Potrzeby tej grupy pokrywaja si¢
w duzej mierze ze sferg somatyczng. Tak samo nalezy w pierwszej kolejnosci
zaspokoi¢ podstawowe potrzeby zanim przejdziemy do realizacji celow wyzszych

w hierarchii.

11 / 123



aab88d5£35758d53197dfa0868c283c5
2019-08-22 21:55:53

— kolejno jawi si¢ sfera zycia srodowiskowego §cisle zwigzana z otoczeniem cztowieka
oraz jego postawg wobec tegoz otoczenia. Mamy tutaj na mysli takie umiejetnosci jak
utrzymywanie przyjaznych stosunkéw z innymi ludzmi, che¢¢ pomocy osobom
potrzebujacym, zazegnywanie konfliktéw. Warto tutaj podkresli¢ istot¢ dbania
o srodowisko, gdyz otaczajagca nas przyroda wprowadza w nas spokdj oraz
wewnetrzng harmoni¢ — tak wazne elementy do prawidtowego rozwoju psychicznego
cztowieka. Swiat caty czas pcha ludzko$é w strone techniki co wiaze sig
z zaburzaniem harmonii a jak wiadomo zycie w $rodowisku pelnym chaosu jest
niszczace dla zdrowia oraz funkcjonowania cztowieka.

— ostatnig z wymienionych sfer zycie siedliskowe. Pojecie to nawigzuje do miejsca
zamieszkania, a doktadniej rzecz biorgc do naszych domoéw i mieszkan. Ludzkos$¢
bardzo docenita przejscie z koczowniczego do osiadlego trybu zycia. Budujgc sobie
azyl bezpieczenstwa i spokoju jakim jest miejsce, w ktorym mieszkamy mamy
wigksze szanse na zaspokojenie wilasnych potrzeb. Miejsce spokojne, chronigce
cztowieka od zagrozen, dajace poczucie bezpieczenstwa jest ogromng motywacja do

dziatania®.

Majac stabilne fundamenty cztowiek moze realizowac cele wyzszego rzedu. Mamy tutaj
na mysli samorealizacje, potrzebe uznania czy rozwdj osobisty. Dlatego konieczne wydaje si¢
dbanie o ,,swoje cztery Sciany”’, gdyz spokojny dom przektada si¢ na spokojne i przyjazne
relacje z bliskimi, pozwala na wlasciwy rozwéj gléwnie dzieci. ROwniez aktywnos¢
zawodowa staje si¢ bardziej efektywna u pracownika, ktéry po catym dniu pracy wraca do
domu z poczuciem, ze czeka tam na niego co$ dobrego, nie martwi si¢ co zastanie w domu.
Oddzielenie pracy zawodowej od relacji z bliskimi jest kluczowe dla zdrowego

. . . ’ . 7
funkcjonowania cztowieka w spoleczenstwie'.

Po przeanalizowaniu wszystkich sfer mozemy stwierdzi¢, ze kazda z tych pozycji ma
wplyw na czlowieka (jego zdrowie fizyczne i psychiczne) co przektada si¢ na dobre relacje
z bliskimi i otoczeniem. Zaspokojenie podstawowych potrzeb daje nam szerokie mozliwosci
dziatania dla wyzszych celéw. Pracownik, ktéry ma pouktadane Zycie osobiste, dobrze czuje
si¢ sam ze sobg, jest mniej narazony na stres zwigzany z wykonywanym zawodem. Osoby
przyktadajace duza wage do swojej jakosci zycia sg zmotywowane i petne energii do

dziatania.

°G. Bartkowiak, Cztowiek..., op. cit., s. 96-97.
7 ..
Jak wyzej, s. 97.
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1.2 Zaspokajanie potrzeb jako bodziec do pracy

Badacze i1 teoretycy w wielu dziedzinach zgodnie uwazajg potrzeby za gltoéwne
motywatory dzialan oraz zachowan cztowieka. BodZce pchajace cztowieka do wigkszej
aktywnosci jawig si¢ jako wymogi niezbedne do prawidlowego funkcjonowania
w spoteczenstwie. Che¢ zaspokojenia potrzeb mobilizuje ludzi do pracy zawodowej oraz
pracy nad samym sobg w celu znalezienia rownowagi i harmonii zyciowej. W dalszej cze¢sci

zapoznamy si¢ z gtéwnymi podziatami potrzeb oraz ich wptywem na czlowieka.

1.2.1 Piramida potrzeb Abrahama Maslowa

Wsréd wszystkich teorii zajmujacych si¢ badaniem zachowan cztowieka oraz
motywacji do dzialania najbardziej znana jest piramida potrzeb Abrahama Maslowa.
Amerykanski psycholog pogrupowat potrzeby na poszczegdlne kategorie oraz uporzadkowat

je w pewnej hierarchii, ktérg mozemy zobaczy¢ na rysunku ponize;j.

Rysunek 1. Piramida potrzeb Abrahama Maslowa

‘nrealizacja

: Potrzeby=
ozZwoju 3

ir
=
:

Potrzeby
przynaleznosci

Potrzeby redukcji
adczuwanych
brakéow
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bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Zrédto:https://monikakliber.com/potrzebujesz-pracy-zaakceptuj-to/piramida-maslowa/  (data

odczytu: 06.03.2019)
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Potrzeby dzielimy na dwie giéwne grupy: potrzeby nizszego rzgdu oraz potrzeby
wyzszego rzgdu. Wedtug Maslowa, fundamentalne znaczenie ma zaspokojenie w pierwszej

kolejnosci potrzeb niezbgdnych do zycia, do ktérych zaliczamy:

o potrzeby fizjologiczne (migedzy innymi: oddychanie, woda, pozywienie, sen, poped
seksualny), ktére musza by¢ zaspokojone aby cztowiek moégt zy¢ i funkcjonowad
w spoteczenstwie,

o potrzeby bezpieczenstwa (stabilnos¢, potrzeba bezpieczenstwa zaréwno fizycznego
jak i psychicznego). Cztowiek musi czu¢ si¢ przede wszystkim bezpiecznie ale takze

potrzebuje pewnej stabilnosci, przewidywalnos$ci oraz porzadku w zyciu.

Jesli cztowiek ma zapewnione podstawowe $rodki do zycia i funkcjonowania dopiero
wowczas moze przejs¢ do realizacji potrzeb wyzszego rzedu. Wéréd nich mozemy wyrdéznic

trzy grupy:

o potrzeby przynaleznosci (mitosci, przyjazni, przynaleznosci do grupy). Gléwnym
aspektem jest nawigzywanie i1 podtrzymywanie relacji z innymi ludzmi. Potrzeby te
bywaja zaspokojone na przyktad: w malzenstwie lub po zapisaniu si¢ do grupy
sportowej,

o potrzeby szacunku (do samego siebie, podziwu w oczach innych oséb, poczucia bycia
wartoSciowym cztowiekiem); dazenie do zaspokojenia potrzeb zwigzanych
z szacunkiem prowadzi czlowieka do cigglej pracy nad samym sobg, podejmowania
wyzwan aby stale podwyzsza¢ swoj status spoteczny ,

o potrzeby samorealizacji (spelniania si¢ zawodowo, wykorzystywania zdobytych
zdolnosci 1 mozliwosci). Potrzeby te s3 najtrudniejsze do osiggnigcia dlatego tez
wymagaja najwiecej wysitku. Czlowiek pragnie by¢ ekspertem we wszystkich
dziedzinach zycia, pragnie pogl¢bia¢ swoja wiedze i zdolnosci. Osoby z silng potrzebg

samorealizacji czesto jawia sic jako naukowcy, artyéci, liderzy®.

Schultz (2006) twierdzi, ze zaspokojone juz potrzeby przestajg by¢ motywatorami do
aktywnosci cztowieka. Potrzebujemy ciggle nowych zadan, ktére pchaja nas do osiggania
celéw osobistych i zawodowych. Zawsze pragniemy tego czego nie posiadamy. Natura pcha
nas do siggania po wiegcej, co przektada si¢ w duzej mierze na zycie zawodowe (jesli

zwrocimy uwage na potrzeby wyzszego rzedu). Ludzie pragng w miejscu pracy czué si¢

&g, Steinberg, An introduction to communication studies, Juta & Co, Cape Town, 2007, s. 22-23.
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bezpiecznie, ale takze dazg do bycia akceptowanym przez wspotpracownikéw i przetozonych.
Dobre relacje w miejscu pracy motywuja osoby do dziatania i zawierania kontaktéw z innymi
co z kolei nasila potrzebg szacunku. Cztowiek moze zdoby¢ szacunek poprzez zakup
nowoczesnego domu czy modnego samochodu. Budujace poczucie szacunku w oczach
innych moga okaza¢ si¢ pochwaty od przetozonego, przyznanie przywilejéw jak na przyktad
miejsce parkingowe czy wlasne biuro. Po zapewnieniu sobie wszystkich wspomnianych
wyzej potrzeb cztowiek dochodzi do momentu, w ktérym pragnie si¢ rozwija¢ wykorzystujac
posiadane zdolnos$ci. Jest to gtéwnie moment spelniania si¢ zawodowo gdzie nagrodg moze
okaza¢ si¢ miedzy innymi awans na wyzsze stanowisko. Czlowiek moze si¢ takze
samorealizowa¢ w sferze osobistej dajmy na to posiadajac szczesliwg rodzing, rozwijajac

swoje pasje 1 zainteresowania, ‘inwestujac w siebie’.

Teoria ta jednak spotkata si¢ z krytyka. Liczni twierdza, ze mozna realizowac¢ potrzeby
bez sztywnego trzymania si¢ ustalonej hierarchii podajac za przyktad uzyskanie awansu bez
potrzeby zawierania kontaktoéw przyjacielskich w miejscu pracy. PowinniSmy raczej
traktowac ta klasyfikacje¢ jako pewnego rodzaju wskazéwke. W pierwszej kolejnosci nalezy
zadba¢ o wilasne zdrowie i bezpieczenstwo abySmy czuli si¢ dobrze sami ze sobg. Dopiero na

kolejnych etapach troska o siebie zaowocuje realizacja wyzszych ambicji’.

1.2.2 Teoria ERG

Teoria motywacji do pracy, tak zwana teoria ERG" jest w pewnym sensie

uzupetnieniem hierarchii Maslowa. Jej twérca Clayton Alderfer wyodrgbnit trzy kategorie:

— potrzeby istnienia, egzystencji — wigza si¢ z przetrwaniem czlowieka w sensie
fizycznym. W $rodowisku pracy odnosza si¢ do wynagrodzenia pracownika,
bezpiecznego stanowiska pracy, $wiadczen dodatkowych, stabilizacji pracy t;.
pewnosci, Zze ma si¢ statg prace,

— potrzeby wiezi spolecznych, integracji — obejmujg pragnienie kontaktéw z innymi
osobami. W pracy sa to interakcje z pracownikami i zwierzchnikami, pragnienie

uznania lub szacunku,

°D. P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 283-284.
% Teoria ERG (z ang. existence - istnienie, relatedness — wiezi spoteczne, growth - wzrost).
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— potrzeby rozwoju, wzrostu — dotycza rozwoju cztowieka i cigglego dazenia do
doskonatosci. Na polu zawodowym rozwdj ten moze przyjmowac posta¢ udzialu

w szkoleniach, wyjazdach badz awansu' .

W odréznieniu od teorii Maslowa pragnienia nie s3 w zaden sposéb usystematyzowane.
Potrzeby moga by¢ zaspokajane w dowolnej kolejnosci. Cztowiek moze nawet podejmowac
starania w celu zadowolenia kilku potrzeb naraz. Oznacza to, iz nie jest wymagane
zaspokojenie potrzeb istnienia aby przej$¢ na wyzszy poziom. Alderfer przekonuje takze, ze
osoba potrafi zrezygnowa¢ z realizowania ambicji na rzecz zaspokajania potrzeb
niezbednych. Pracownik nie odnajdzie satysfakcji z pracy jesli potrzeby podstawowe nie beda
zaspokojone, to znaczy jesli nie otrzymuje nalezytego wynagrodzenia, nie bedzie on zabiegat
o awans badz nie bedzie mu zalezato na polepszaniu wi¢zi w grupie. Taki pracownik moze si¢
domaga¢ od pracodawcy lepszego wynagrodzenia lub korzystniejszych pakietow medycznych
w zamian za lepiej wykonywang prace. Ponadto, zdaniem Alderfera niemoznos¢ realizacji

potrzeb staje si¢ zrodtem negatywnych emocji takich jak frustracja lub regresja12.

Obydwa podejscia r6znig si¢ takze pod wzgledem samego odniesienia do realizacji
pragnien. Twoérca piramidy potrzeb uwaza, ze zaspokojona potrzeba nie jest w stanie
zmotywowa¢ cztowieka do dalszej aktywnosci. Dlatego tez tak wazne jest, aby raz
zaspokojone ambicje byly nieustannie zastgpowane poprzez nowe. Tylko w ten sposéb
jednostka bedzie w stanie si¢ realizowac i nie popadnie w bezsens zycia. Natomiast Alderfer,
tworca teorii ERG, zwraca uwage na zjawisko motywacji. Wedlug niego osoba, u ktorej
potrzeby zostaty zrealizowane posiada wewnetrzng site do realizacji coraz to nowych celéw.
Potrzeby stanowig sile napedowa do dalszego rozwoju jednostki. W organizacji pracownik,
ktory spelnia si¢ zawodowo realizujac kolejne potrzeby i wyzwania czuje si¢ jeszcze bardziej
zmotywowany do podejmowania nowych dziatah. Z tego powodu teoria ERG bardziej
sprawdza si¢ jesli chodzi o $rodowisko pracy oraz jawi si¢ jako bardziej wiarygodna,

poniewaz posiada wicksze zaplecze empiryczne'”.

" Encyklopedia Zarzadzania, hasto: teoria ERG, https://mfiles.pl/pl/index.php/Teoria_ERG (data odczytu
22.05.2019)

2R, Kara$, Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan, 2004
s.22-23.

Bp.p. Schultz, Psychologia..., op. cit., s. 284-285.
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1.3 Motywacja jako klucz do sukcesu i zadowolenia z pracy

1.3.1 Motywacja i motyw- charakterystyka poje¢

W ostatniej dekadzie coraz bardziej modne stalo si¢ uzywanie stowa ,,motywacja”.
W kazdej sferze ludzkiego zycia spotykamy si¢ z wszelakimi uzyciami tego stowa, migdzy
innymi: motywacja do pracy, do nauki, do ¢wiczen i wiele innych. Ogromng popularnoscia
cieszg si¢ zaréwno poradniki jaki i rosngcy wybor w kursach lub szkoleniach dla oséb
prywatnych oraz dla wiascicieli, managerow czy kierownikéw firm w rozlicznych branzach.
Oczywiste jest wigc, ze nasuwaja si¢ nam na mysl pytania: ,,Czy rzeczywiscie motywacja jest
tak waznym bodzcem w zyciu cztowieka?”, ,,Czy bez odpowiedniej motywacji cztowiek jest
w stanie 0siggna¢ zamierzone cele?”’. W tym podrozdziale sprobujemy sobie odpowiedzie¢ na

postawione wyzej pytania oraz inne nasuwajace si¢ przemyslenia w trakcie rozwazan.

Zacznijmy jednak od przyblizenia genezy pojecia. Stowo ,,motywacja” (od tacinskiego
stowa movere) pierwotnie oznaczato pobudzanie, zachecanie, powodowanie. Patrzac
z perspektyw dzisiejszych czas6w mozemy stwierdzi¢, iz definicja ta jest zbyt ogdlna.
W encyklopedii PWN znajdziemy az dwie definicje okreslajace motywacj¢. Pierwsza z nich
definiuje pojecie jako proces psychicznych regulacji, ktéry nadaje energi¢ zachowaniu
jednostki oraz je ukierunkowuje. Proces ten moze by¢ §wiadomy badz nie. Bioragc pod uwage
drugg definicj¢ motywacjag nazywamy gotowos¢ czlowieka do dziatania, Zrédio tegoz
dziatania lub tto percepcji. Jako zamiennik mozemy uzy¢ stowa poped. Co wigcej, jesli dwa
popedy zostang uczynione w tym samym czasie tajg sytuacje nazywamy konfliktem
motywacyjnym'!. W tym miejscu wiasnie motywacja laczy sic $ciéle z teoria potrzeb
Maslowa. Popedy, dazenia do okreSlonych celéw sa niczym innym jak zaspokajaniem
potrzeb. To witasnie che¢ posiadania coraz wigcej i wigcej popycha ludzi do dziatania. Jednak
nie kazdy w réwnym stopniu zaspokaja swoje pragnienia. To struktura i wielkos¢ formy
motywacji sg decydujagcym czynnikiem pobudzajagcym organizm do zwigkszonej aktywnosci.
Dlatego tez niektére osoby wychodzg poza ramy kategoryzacji 1 osiggaja wigksze sukcesy
w zyciu prywatnym, zawodowym czy spolecznym. To wilasnie motywy kierujace
cztowiekiem sprawiajg, ze w pewnym sensie odstaje on od innych oséb w danym

spoleczenstwie. Motywy popychajg cztowieka do wykonywania zadan obarczonych wyzszym

YInternetowa Encyklopedia PWN, hasto: motywacja, https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/motywacja.html
(data odczytu 04.05.2019)
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stopniem ryzyka. Zasadniczym pojgciem w calym procesie motywacji jest wtasnie 6w motyw
a wiec wewnetrzny stan jednostki. Cztowiek odpowiednio pobudzony czynnikami
motywujacymi obiera jedyny stluszny w jego mniemaniu kierunek dzialan w dazeniu do
osiggnigcia satysfakcjonujacego efektu. Rodzajow motywéw niespelna wymieni¢. Dla
jednych celem jest ciggte doskonalenie i zdobywanie wiedzy, dla innych bogactwo i wtadza
adla jeszcze innych dom 1 rodzina. Na wyznaczone cele i motywy wywieraja wplyw
indywidualne cechy jednostki, zdobyte juz do$wiadczenie, srodowisko w jakim egzystuje.
Okazuje si¢ jednak, ze aby osiggna¢ plan nalezy ciggle podkresla¢ wage badz znaczenie

wykonywania okre§lonych dziatan. Ten proces nazywamy motywowaniem".

Aby motywacja byta na tyle skuteczna musi zadziata¢ takze bodziec zewnetrzny, ktéry
swym dzialaniem podtrzymuje na tym samym poziomie energi¢ jednostki oraz ciagle na nig
napiera umozliwiajac realizacj¢ zadan. Sprawa wydaje si¢ prosta gdy naszym pragnieniem
staje si¢ rzecz materialna. Przyktadem moze by¢ zawieszenie zdj¢cia upragnionej rzeczy nad
biurkiem — ciggle spogladanie na dany obiekt pozadania podtrzymuje energi¢ na stalym
poziomie pobudzajac nas do dziatania w celu jego zdobycia. Nieco trudniej si¢ zmotywowac
jesli naszym celem nie sg rzeczy materialne lecz zwigzane z potrzebami wyzszego rzedu jak
che¢ awansu, zdobywania wiedzy i tak dalej. Potrzebne s3 juz nieco inne metody
,wizualizacji” potrzeby tak aby organizm sam dazyt do jej zaspokojenia. Efekty staran musza
by¢ widoczne i atrakcyjne dla jednostki; tylko wtedy jest ona w stanie utrzymac stan

pobudzenia na poziomie niezbednym do osiggnigcia ‘zysku’ e

Nieco inng definicj¢ motywacji napotkamy w podrgczniku akademickim Psychologia
autorstwa Jana Strelau oraz Dariusza Dolinskiego z 2008 roku. Termin ten uzywany jest przez
psychologéw do opisywania wszelakich mechanizméw wuruchamiajgcych,
ukierunkowujacych, podtrzymujacych oraz konczacych zachowania. Autorzy (2013) mocno
podkreslaja, iz motywacja wystepuje zarowno gdy organizm kieruje swoje dziatania w strong
uzyskania szczeg6lnego elementu niezbednego do prawidtowego funkcjonowania ale takze
gdy posiada ,,rzeczy” podstawowe réwniez podejmuje préby zdobywania innych waznych dla
cztowieka elementéw (na przyklad: potrzeby wyzszego rzedu z piramidy Maslowa). Ponadto,
powyzsze dziatania kojarzone sg z rGwnowagga. W sytuacji dgzenia do zaspokajania potrzeb

podstawowych cztowiek pragnie odzyska¢ utracong réwnowage lub tez taka réwnowage

> G. Szczerba, Menadzer doskonaty. Motywacja, wydanie |, Ztote Mysli sp. z 0.0. Gliwice 2013, s. 30.
'® Tamze, s. 33-34.
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zbudowac. Z drugiej strony sytuacja majaca na celu zdobycie poszczegélnych elementéow dla

lepszego komfortu zycia taka rOwnowaga jest zaburzana'.

1.3.2 Rodzaje motywacji

Proces motywacji odgrywa ogromna role w zyciu czlowieka. Badacze
1 psychologowie probujac analizowac caty proces brali pod uwage przerézne aspekty. Stad tez
mozemy wyrdzni¢ szereg rodzajow motywacji. W niniejszym opracowaniu przyjrzymy si¢

wybranym rodzajom motywacji pod katem zakresu tematycznego.

Podstawowg klasyfikacja motywacji jest podziat na motywacje wewngtrzng
i zewnetrzng. Podziat ten zalezy od miejsca wystepowania bodzcéw oddzialujacych na
cztowieka. Wewnetrzne pragnienia oraz checi zaspokajania coraz to nowych potrzeb
aktywuja jednostke do dzialania. Wzmozony wysitek ciagle podtrzymywany przez wizje
sukcesu prowadzi do jego osiggnig¢cia. Motywacja wewnetrzna jest na tyle silna na ile
cztowiek jest w stanie sam siebie dopingowa¢ do wysitku. Przykladem takiego typu
motywacji u pracownika jest che¢ zglebiania wiedzy w zawodzie, ch¢¢ awansu i wspinania
si¢ po szczeblach kariery. Jesli do tych planéw dotagczymy motywacje zewnetrzna ptynaca
chociazby ze strony przetozonego wtedy osiggniecie sukcesu staje si¢ bardziej realne.
Zewngtrzna sita (tutaj: strategie motywacyjne w firmie) stymuluje pracownika do zdobywania
wyznaczonych celow'®. Takie polaczenie dwoéch sprzezonych ze sobg sit bedzie korzystne
zarowno dla pracownika, ktéry by¢ moze otrzyma upragniony awans ale takze dla
przetozonego i catej firmy. Zdopingowany pracownik wykazuje wicksze zainteresowanie
sprawami firmy, jego produktywno$¢ wzrasta, co moze przeklada¢ si¢ na wizerunek firmy
oraz zwigkszanie zyskdw organizacji. Zadowolony pracownik nie opusci miejsca pracy lecz
bedzie sumiennie wykonywat swoje obowiazki, godnie reprezentowal firme¢ za jej murami,

bedzie dumny z pracy jakg wykonuje.

W kolejnym podziale uwzgledniono kierunek poruszania si¢ jednostki w swoim
myS$leniu i dzialaniach. Tutaj motywacja moze by¢ ukierunkowana na dazenie do

wyznaczonego celu badz na unikanie pewnych zdarzen i bodzcéw. Tak wigc motywacja

Y). Strelau, D. Doliriski, Psychologia. Podrecznik akademicki, Tom I, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk, Sopot 2008, s. 558.
86, Szczerba, Menadzer..., op. cit., s. 37.
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pozytywna, inaczej dodatnia, polega na skupieniu uwagi na korzysciach i zabieganiu
o sukcesy. Poprzez taki rodzaj motywacji cztowiek pobudzany jest do osiggania lepszego
poziomu satysfakcji z zaspokojenia poszczegdlnych potrzeb. Tymczasem motywacja
negatywna, inaczej ujemna, oparta na poczuciu negatywnych emocji jak lek kieruje dziatania
jednostki na unikni¢cie nieprzyjemnych konsekwencji zdarzen lub wyboréw. Motywacja ta
uruchamiana jest poprzez wystepowanie warunkow, ktére zagrazaja dotychczasowemu zyciu

cztowieka — temu co juz zostato osiqgnie;tew.

W psychologii méwi si¢ tez o tak zwanej motywacji osiagniec¢. Wybitny psycholog
David McClelland (1995) nazywa tego typu motywacje jako tendencj¢ ,,(...) do osiggania
i przekraczania standardéw doskonatosci (...)"*°, zwiazana z odczuwaniem emociji
pozytywnych w sytuacji zadaniowej podlegajacej ocenie zewngtrznej oraz postrzeganej jako
wyzwanie. Wspotpracownik McClellanda John Atkinson na podstawie powyzszej definicji
stworzyl swoj model motywacji oparty na osiggnigciach, w ktérym to zwracat uwage na fakt
postaw ludzkich wzgledem motywacji. Twierdzit on, ze cztowiek dazy albo do osiagnigcia
sukcesu albo do uniknigcia porazki. Z badah Atkinsona na temat prawdopodobienstwa
wystgpienia porazki lub sukcesu wynika, ze im wigksze mamy prawdopodobienstwo sukcesu
tym bolesniejsza bedzie dla nas klgska na tym polu. Co wigcej, jednostka skoncentrowana na
opcji drugiej, czyli uniknigciu kleski podejmuje chetnie zadania na poziomie bardzo tatwym
(minimalne ryzyko porazki) lub zadania bardzo trudne (wysokie ryzyko porazki; w tym
przypadku porazka nie bedzie ujma). W zaleznos$ci od tego, ktéra tendencja jest mocniejsza
u danej osoby pracownicy beda si¢ rézni¢ podchodzeniem do powierzonych obowigzkéw.
Jedni bedg wybiera¢ zadania o sSrednim stopniu trudnosci, inni natomiast bedg od nich stroni¢
wybierajac zlecenia tatwiejsze badz trudniejsze. Odnoszac si¢ do tego modelu mozemy
zwroci¢ uwage takze na ptaszczyzne atrybucyjng gdzie osoby czerpig najwigksza satysfakcje
z sukcesu zdobytego dzieki wladnym umieje¢tnosciom i mozliwosciom a nie ze szczesliwego
splotu wydarzen. Taki pracownik bedzie szukal zadan rozwijajacych jego wiedze oraz
umiejetnosci, natomiast zrezygnuje z zajeé nie dostarczajacych tego typu informaciji'. Jest to
wazne z punktu widzenia kierowania zespolami aby dobrze delegowa¢ zadania. Poziom
aspiracji takze reguluje pobudki cztowieka. Zalezy to gtéwnie od tego czy bedzie on wyzszy

czy nizszy od nastgpnych aspiracji oraz czy osiggnigcia sg na tyle atrakcyjne aby si¢ o nie

PE. Kacprzak-Biernacka i inni, The Concept of Motivation, its Types and Motivation Subjects, za: Journal of
Clinical Healthcare 3,2014, s. 4, http://www.jchc.eu/numery/2014_3/201431.pdf, data odczytu: 09.05.2019)
20 Strelau, D. Dolinski, Psychologia..., op. cit., s. 608.

* Tamze, s. 608-610.
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stara¢. Mozemy wigc wyrdzni¢ trzy rodzaje motywacji osiggni¢c: pragnienie osiggnigcia
tytulu mistrza (rozwijanie kompetencji oraz umiejetnosci bycie ekspertem), pragnienie
wykazania si¢ (udowodnienie posiadania kompetencji przewyzszajacych umiejetnosci innych,
zdobycie zadowalajgcego poziomu wykonania) oraz pragnienie uniknigcia dziatania (ochrona

przed negatywna ocena innych, wycofanie si¢ z bycia aktywnym)?.

Proces motywacyjny wiagze si¢ takze z postrzeganiem samego siebie. Psycholog Leon
Festinger w 1954r. przyréwnat poped cztowieka do oceny wiasnych mozliwosci oraz opinii
do podstawowych proceséw biologicznych organizmu zapewniajacych przetrwanie. Byta to
jednak sprawa dos¢ kontrowersyjna wzbudzajaca emocje wsrdd innych badaczy. Poddawali
oni twierdzenie pewnemu powatpiewaniu zastanawiajac si¢ czy faktycznie jednostka
interesuje si¢ czy dana informacja do niej docierajaca jest adekwatna do potrzeb lub
wzbogacajaca wiedze. Jedni ( jak Yakov Trope) zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem, iz czlowiek
dazy do pozyskania danych o charakterze jak najbardziej diagnostycznym. Takie zachowanie
ma swoje powigzanie z redukcjg braku pewnosci co do mozliwosci jednostki. Dgzenie do
odkrywania umiejetnosci i zdolnosci staje si¢ wigc tak samo atrakcyjne jak nabywanie wiedzy
o swoich niedostatkach czy niedociggnieciach. Mozemy $mialo tutaj uzy¢ pojecia
autoweryfikacji polegajacego na szukaniu danych jak najbardziej obiektywnych na swoj
temat. Inni (Tesser czy Wojciszke) natomiast kwestionujg takie podejscie sadzac, ze
jednostka skupia swojg uwage na dotychczasowej posiadanej wiedzy bardziej niz na jej
weryfikacji. Chodzi tutaj o uniknigcie ryzyka zmian a zachowanie sprawdzonych, zdobytych
juz informacji. Sg takze psychologowie (jak Suls, Goethals) ktadacy nacisk na poszukiwanie
danych pozwalajacych cztowiekowi mysle¢ pozytywnie na wtasny temat. Taka motywacja
jest swego rodzaju dazeniem do podnoszenia poziomu wilasnej wartosci i samooceny.
Dodatkowo, ten typ motywowania staje si¢ niezwykle silnym bodzcem pchajagcym cziowieka

do zmian i okreslonych reakcji23.

Wymieniajac rodzaje motywacji nie sposob nie wspomniec¢ o teorii ktadacej nacisk na
zmiany rozwojowe. Sam typ przedstawiony przez Carla Rogersa w 1961r. posiada wiele
nazw: motyw rozwoju, wzrostu, osiggni¢cia zupetnosci czy spelnienia. Autor jest zdania, iz
wlasnie ten poped ogélny jest kotem napedowym dla dziatan czlowieka. Podstawowe

potrzeby konieczne do przezycia s3 jedynie jednym z aspektéw tegoz wtasnie motywu. Autor

2. Jaworska, Perspektywa behawioralna w rachunkowosci w swietle wybranych teorii psychologii motywacji,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 830, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 70, 2014, s.
54.

3, Strelau, Psychologia..., op. cit., s. 611.
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ktadzie nacisk na wczesne dziecinstwo ksztaltujgce pdzniejszy rozwdj jednostki. Méwimy
tutaj gtéwnie o rodzicach i ich milosci wzgledem dzieci. Jesli dziecko jest kochane
bezwarunkowo oraz akceptowane takim jakim jest w latach dojrzatosci staje si¢ w pelni
funkcjonujgca jednostkg otwartag na nowe mozliwosci i dos§wiadczenia. Nieco inaczej dzieje
sie¢ gdy mitos$¢ ta jest okazywana tylko w przypadkach okreslonego zachowania dziecka. Taka
postawa rodzicéw rzutuje na odczuwany przez dziecko a pdzniej dorostego cztowieka lek
oraz rodzi postawe obronng. Cztowiek skupia si¢ wtedy na obronie przed zagrozeniami
zamiast dazy¢ do samorealizacji. W taki sposob tendencja rozwojowa zostaje zahamowana.
Co wigcej, autor okresla funkcjonowanie jednostki w petni jako czesto nielatwy proces. Na
drodze do osiagnigcia sukcesu pojawiaja si¢ przerdzne przeszkody nierzadko kreujace
negatywne emocje i skutki. Niemniej jednak sita targajgca cztowiekiem jest na tyle silna, aby

je przezwyciezy¢.

Z. przedstawionej powyzej typologii wynika, ze motywacja do dziatania posiada
r6znorakie podioza. Warto zastanowi¢ si¢ wiec jakie bodzce motywacyjne na nas dziatajg
oraz jakie sg ich zrédia. Wiedza na ten temat moze okazaé si¢ nieoceniona w przypadku
zanikania procesu skutecznej motywacji. Znajac ptaszczyzny jej dzialania bedziemy w stanie

znalez¢ nowe motywy pobudzajace nas do dzialania.

1.3.3 Wybrane teorie motywacji. Rodzaje motywatorow

Proces motywacji w miejscu pracy rézni si¢ nieco od innych jej rodzajow chociazby
pod wzgledem dziatajagcych bodzcéw. Jak wspomniatam wczesniej definicji motywacji jest
cale mnéstwo w zalezno$ci od kontekstu. Rozwazajac aspekty motywacji w pracy $miato
mozemy przytoczy¢ stowa Tadeusza Kotarbinskiego (polskiego filozofa, logika i etyka):
»chodzi o to, by cztowiek robit ochoczo to, co robi¢ musi, by tego, co robi¢ musi nie robit
tylko dlatego, ze musi; by w robieniu tego, co musi, znalazt upodobanie i dzigki temu prace
swa usprawnit wielokrotnie, okazujac hojno$¢ w oddaniu sie jej”*. Stwierdzenie to mozemy
$miato zastosowa¢ we wspotczesnym $wiecie, gdzie ped za osigganiem coraz wigcej i wiecej

stal si¢ jakby chorobg zarazliwa. Gdzie si¢ nie obejrzymy wida¢ jak pracownicy wypruwaja

24 .

Tamze, s. 611-612.
2T, Kotarbirski za: Marian Mroziewski, Style kierowania i zarzgdzania. , Difin, Warszawa 2005 s. 143
(https://cytaty.mfiles.pl/index.php/book/804/0/Style_kierowania_i_zarz%C4%85dzania, data odczytu
11.05.2019)
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sobie zyly aby zaimponowa¢ przetozonym lub otrzymac upragniony awans. Presja bycia
idealng jednostkg staje si¢ czesto przyczyng wielu choréb i1 wypalenia zawodowego. W celu
zapobiegania takim wypadkom kluczowe z punktu widzenia zaréwno pracownika jaki
i pracodawcy staje si¢ posiadanie wszelakiej wiedzy na temat efektywnego motywowania do
pracy. W literaturze podmiotu mozemy spotka¢ si¢ z wieloma teoriami opisujagcymi proces
motywowania do dziatania. Na potrzeby naszych rozwazan oméwimy tylko niektore wybrane

teorie.

1.3.3.1 Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga

Nasze rozwazania rozpoczniemy od przedstawienia jednej z powszechnych koncepcji
stworzonej przez znanego psychologa Fredericka Irvinga Herzberga. Dwuczynnikowa teoria
motywacji opiera si¢ na podziale czynnikow wystepujacych w srodowisku organizacyjnym.
Czynniki te niejako warunkuja zadowolenie z wykonywanych obowigzkéw lub jego brak.
Pierwsza kategorig sg czynniki zewnetrzne znane takze pod nazwa czynnikéw higieny. Do tej
grupy zaliczamy: wynagrodzenie, warunki oraz bezpieczenstwo pracy, status, polityke
organizacji, relacje interpersonalne ze wspotpracownikami i zwierzchnikami jak rowniez
mozliwos$¢ osiggania relacji spotecznych na zadowalajgcym poziomie. Wymienione elementy
potencjalnego niezadowolenia moga wywotywa¢ w pracowniku negatywne emocje
powodujac tym samym obniZenie poziomu zaangazowania w wykonywane obowiazki. Jesli
w obszarze czynnikéw $rodowiskowych (tutaj: czynniki zewnetrzne) wystapia jakiekolwiek
problemy proces motywacji zostanie zaburzony. Z drugiej strony elementy te moga stac si¢

skutecznymi bodzcami do dziatania.

W drugiej kategorii mieszczg si¢ elementy zadowolenia, zwane dalej motywatorami.
Pozytywna motywacja, ktérej efektem koncowym jest satysfakcja z wykonywania zawodu,
jest budowana poprzez czynniki zadowolenia takie jak: osigganie wyznaczonych celéw,
docenienie przez przelozonych wysitku wlozonego w prace, odpowiedzialno$¢, uznanie
i szacunek oraz mozliwosci rozwoju i budowania $ciezki kariery. Takie pobudki do dziatania
generuja wigksza satysfakcje z wykonywanych obowigzkéw co wigze si¢ bezposrednio

z wyzszym wskaznikiem wydajnosci pracownika®?’.

*® A. Gembalska-Kwiecien, Instrumenty pobudzania motywacji, ,Systemy wspomagania w inzynierii produkcji.
Inzynieria systemdéw technicznych”, 2017, volume 6, issue 6, s. 81.
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1.3.3.2 Teoria X i Y wg D. McGregora

Teoria Herzberga spotkata si¢ jednak z krytycyzmem niektérych badaczy. Jeden z nich
Douglas McGregor stworzyl koncepcje przeciwstawng. W swojej teorii X i Y podzielit on
pracownikow na dwie grupy, do ktorych przetozeni stosuja odmienne metody motywowania.
Ponadto, zaznacza, ze w wigkszoS$ci organizacje opierajg si¢ wtasciwie na pracownikach typu
X, ktérzy to charakteryzuja si¢ lenistwem 1 brakiem ambicji, wymagaja nadzoru
bezposredniego przetozonego. Z natury nie sg oni osobami pracowitymi, raczej unikajg
wszelkiego rodzaju obowigzkéw. Praca jest dla nich tylko i wylacznie okazja do realizacji
potrzeb stricte materialnych. Kierownik czy manager wymaga wiec od pracownikéw grupy
X nie aktywnosci, lecz postuszenstwa okreslajac szczegétowo warunki realizacji zadan.
W tym celu dopuszcza si¢ stosowania sankcji za niedotrzymane terminy czy niepoprawnie
wykonane obowigzki i zlecenia. Tymczasem pracownika Y cechuje naturalna potrzeba pracy,
poszukiwanie nowych rozwigzan, wykonywanie trudnych i odpowiedzialnych zadan. Sg to
osoby tworcze, posiadajace rozlegta wyobraznie, z pasja wykonujgce swoj zawdd. Posiadajac
takiego pracownika zadaniem managera jest troska o jego rozwdj oraz odpowiednie
wykorzystanie jego aktywno$ci. Manager utrzymuje kontrole¢ w sprawach istotnych dajac
pracownikowi ‘wolna reke’ w decydowaniu o tematach szczegStowych®. Jest to doéé
kontrowersyjna koncepcja oparta po czes$ci na metodzie nagrody i kary zwazywszy chociazby
na fakt, ze cechy indywidualne (takie jak lenistwo) mozna odpowiednio ukierunkowac¢ nie
stosujac przy tym surowych metod zarzadzania. Sankcje nalozone na pracownika
jednorazowo mogg podziata¢ jak zimna woda i zmobilizowa¢ do dalszego dziatania. Moze si¢
jednak okazaé, ze czeste stosowanie takich metod przyniesie odwrotny od zamierzonego
skutek. Istotag pracy managera jest wigc takie zarzadzanie podleglym personelem, aby

obydwie strony czerpaly z uktadu jak najwiecej korzysci.

7K. Michalik, Typologia czynnikéw motywacji, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w
Tarnowie” nr 2 (13)/2009 T. 2, s. 377-378.

%, Berny, M.A. Lesniewski, P. GArski, Motywacja w systemie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Analiza
teoretyczna problemu, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Seria:
administracja i Zarzadzanie”, nr 92, 2012, s. 81.
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1.3.3.3 Teoria trychotomii potrzeb McClellanda

Koncepcja zwana teorig trychotomii potrzeb zostala stworzona przez zesp6t pod
nadzorem D. McClellanda jako efekt badan nad potrzebami wyzszego rzgdu we wspomniane;j
juz piramidzie Maslowa. Badacze pochylili si¢ nad potrzebami przynaleznos$ci, uznania
i samorealizacji. Po przeanalizowaniu wynikéw wyodrebnili trzy gléwne grupy potrzeb

ludzkich:

1. potrzeba wladzy - pragnienie wywierania wplywu na inne osoby, potrzeba
kontrolowania otoczenia,

2. potrzeba afiliacji — pragnienie akceptacji oraz bardzo silna potrzeba interakcji
z ludzmi,

3. potrzeba osiggnie¢ — catosciowa realizacja wyznaczonych zadan oraz potrzeba

ulepszania rozwigzan w przysztosci.

Teori¢ McClellanda odréznia od zatozen Maslowa twierdzenie, ze mozliwe jest
odczuwanie dwdch, a w niektdrych przypadkach wszystkich z wyzej wymienionych potrzeb
naraz. Badacz podkresla jednak, iz potrzeby te moga mie¢ odmienny poziom nat¢zenia, gdzie
,hajsilniejsza” potrzeba wywiera wptyw na dziatania cztowieka. Dodatkowo, co wazne,
pragnienia mogg posiada¢ charakter nabyty. Oznacza to, ze ksztattujac czynniki sytuacyjne
mozemy wpltywa¢ na wzmocnienie nat¢zenia danej potrzeby. I tak, osoby pragnace wiladzy
nie przywiazuja wigkszej uwagi do powierzonych obowigzkéw koncentrujac si¢ natomiast na
konkurowaniu z innymi oraz rozbudowy swojej pozycji w organizacji. Prestiz, status
i uznanie sg dla takich os6b priorytetami. Pracownicy z silng potrzebg afiliacji kieruja swoja
uwage na zadania wymagajace kontaktéw z innymi oraz budowania emocjonalnych wigzi.
Dyskomfort psychiczny powstaje podczas konkurowania ze wspotpracownikami. Efektem
jest wiec brak zaufania. O osobach z dominujacg potrzebg osiggnie¢ wspomnieliSmy juz
w poprzednim rozdziale. Mozemy tutaj doda¢, iz pracownicy czerpig sit¢ i motywacje do
dziatania z realizacji zadan obarczonych odpowiedzialno$cig. Nie oczekujg zadnej nagrody za

swoja prace poniewaz ich zdaniem nagrodg sg efekty ich pracy.

Koncepcja McClellanda jak donosza inni badacze ( J. Hall) posiada wade w postaci braku
koncentracji na potrzebach nizszego rzedu, uwzglednionych w badaniach Maslowa czy
Alderfera. Poddaja oni w watpliwos¢ kompletno$¢ teorii motywacji. Niemniej jednak

wspomniana wada moze przeistoczy¢ si¢ w zalete. Kierujac uwage w stron¢ potrzeb wiadzy,
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afiliacji oraz osiggnig¢¢ teoria ta jest stosowana w kreowaniu systemow motywacyjnych kadr

kierowniczych29.

1.3.3.4 Rodzaje motywatorow

Catly proces motywowania polega na ciggtym pobudzaniu jednostki do wykonywania
dziatan koniecznych do realizacji wyznaczonych przez siebie lub innych (pracodawca,
rodzina) celéw. Takie czynniki silnie oddziatujagce na cztowieka, dopingujace go do
podejmowania kolejnych krokéw nazywamy motywatorami. Instrumenty pobudzajace
organizm nalezy rozwaza¢ pod wieloma aspektami, inaczej dla kazdej osoby. Kazdy cztowiek
posiada odrebny system przekonan i warto$ci osobistych jak 1 wspdlnych dla danej grupy,
w ktorej egzystuje. Indywidualizm sprawia, ze kazdy przypadek nalezy rozwaza¢ osobno
zanim podjete zostang jakiekolwiek proby motywowania. W kwestii zatrudnienia i pracy
winno si¢ pomaga¢ pracownikom w zaspokajaniu istotnych dla nich potrzeb wzrostu
i niedoboru oraz samorealizacji3 0, Nawigzujac do dwuczynnikowej teorii motywacji mozemy
wyrézni¢ dwa typy bodzcéw pobudzajacych do zwigkszonego wysitku lub ten wysilek
hamujacych. W §rodowisku pracy napotykamy na bodzce zwigzane z higieng pracy oraz na
motywatory, czyli wszelkiego rodzaju pobudki popychajace pracownika do okreslonego
wysitku zmierzajacego w stron¢ realizacji zamierzonego celu. Czynniki te zostaly

wspomniane powyzej.

W literaturze przedmiotu mozna odszuka¢ nieco inny podzial instrumentéw

pobudzajacych motywacje na srodki przymusu, zachety i perswazji.

o $rodki przymusu opieraja si¢ na stosowaniu zakazéw i nakazéw oraz
wydawaniu polecen. Ich zadaniem jest wzbudzenie Ieku badz wymierzenie
kary za niezastosowanie si¢ do polecen czy niewykonanie zadania. Potrzeby
pracownikow schodza na dalszy plan ust¢gpujac miejsca interesom
przetozonych,

o $rodki zachety sg formg pozytywnego wzmocnienia. Pracownicy zostajg
nagrodzeni za dobrze wykonang pracg. Uzywanie $rodkéw zachgcajacych

nacelowane jest w realizacj¢ potrzeb pracownika w zgodzie z interesem firmy.

2R, Karas, Teorie..., op. cit., s. 30-33.
O, Gembalska-Kwiecien, Instrumenty..., op. cit., s. 82.
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Ich atutem jest wysoka skuteczno$¢, gdyz dziatajg dlugoterminowo czym
zatrzymuja w pewien sposob pracownika w organizacji,

o S$rodki perswazji przyjmuja przerozne formy, w tym formy apelu, konsultacji,
negocjacji czy sugestii. Celem jest zmiana nawykoéw oraz zachowan
pracownikéw. Ich rola staje si¢ tym wigksza gdy idzie w parze z poziomem

wyksztatcenia badZ potrzeba wspéldecydowanial3 g

Reasumujac, proces motywacji bedzie pobudzat pracownika do zwigkszenia
produktywnosci dla celéw osobistych oraz celéw calej organizacji jesli zastosowane zostang
czynniki adekwatne dla indywidualnych oséb. Managerowie oraz zwierzchnicy powinni
zwraca¢ uwage nie tylko na same $rodki higieny ale takze na stosowanie atrakcyjnych dla
pracownika pobudek. Zwykto si¢ mawiac¢, ze gtéwng aspiracjg osoby poszukujacej pracy lub
juz pracujacej jest wynagrodzenie. Taki tok myslenia jest btedny, gdyz comiesi¢gczne wyptaty
nie powodujg wzrostu satysfakcji z wykonywanych obowigzkéw. W dzisiejszych czasach
coraz bardziej powszechne statlo si¢ dazenie do zaspokajania potrzeb wyzszego rze¢du
zwiekszajacego poczucie wlasnej warto$ci oraz nieustannego rozwoju. Wspinanie si¢ po
szczeblach kariery bedzie mozliwe tylko w oparciu o wystgpowanie motywacji, czy to

zewngtrznej czy to wewnetrzne;j.

1.3.4 Skuteczne motywowanie pracownikow

Na poczatku niniejszej pracy zgodnie ustaliliSmy, Ze praca jest kluczowym elementem
sktadajagcym si¢ na jakos$¢ zycia czlowieka oraz najwazniejszg aktywnos$cig, a nawet niejako
sensem zycia. Motywacja natomiast uwazana jest za koto napedowe pobudzajace do
dziatania. Biorgc pod uwage aspekty zwigzane z wykonywaniem zawodu proces
motywacyjny oparty jedynie na motywacji wewnetrznej] w dluzszej perspektywie jest
niewystarczajacy do osiggni¢cia zamierzonych efektéw pracy. Kluczowe znaczenie odgrywa
w calym procesie motywacja zewngetrzna wspierajgca motywacje osobista. W zarzadzaniu
organizacja jak i zasobami ludzkimi szczegélng rol¢ w procesie motywacji odgrywaja
bezposredni przetozeni, osoby zasiadajace w zarzadach firm oraz wiasciciele organizacji. To

ich inicjatywy i kreatywne sposoby pobudzania pracownikéw do zwigkszenia wydajnosci

31 7. Ciekanowski, Czynniki i instrumenty ksztattujgce motywacje, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Seria: Administracja i Zarzgdzanie”, nr 93, 2012, s. 88-89.
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skutkujg wzrostem satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy i tym samym budowaniu
pozytywnego wizerunku firmy. Nasuwaja si¢ wiec w tym momencie pytania typu: ,Jakie
sposoby motywacji pobudzaja pracownikéw do dziatania?”, ,,Co zrobi¢ aby dany pracownik
zaangazowal si¢ w wykonywane obowigzki?” i tym podobne. Takich pytan jest naprawde
wiele w zalezno$ci od branzy, wizji oraz wartosci firmy a takze cech indywidualnych

pracownikdw, ich potrzeb i1 nadziei zwigzanych z miejscem pracy.

W literaturze przedmiotu dotychczas najcz¢$ciej wymieniang pozycja motywujaca
ludzi do pracy bylo wynagrodzenie. Stanowi ono wazny aspekt, gdyz daje podstawe do
poprawy lub utrzymania jako$ci zycia na zadowalajagcym jednostke poziomie. Niemniej
jednak dla coraz wigkszej liczby pracujacych oséb istotng role odgrywaja takze inne czynniki.
Popularng metodg stosowang w firmach jest system nagrdd i kar, inaczej nazywany metoda
kija i marchewki. Faktycznie, nagradzanie pracownikéw mobilizuje ich do dalszej pracy
jednak powinno ono by¢ adekwatne do zrealizowanych celéw. Pracownicy otrzymujacy co
miesigc dodatkowa premig¢ nie traktujg jej juz jako nagrody za wyrdzniajgce si¢ osiggnigcia
lecz jako standard. Dodatkowa wysoko$¢ premii razem z ptaca zasadnicza traktowana jest
jako cate comiesigczne wynagrodzenie. Nagle odebranie takiego bonusu bedzie skutkowato
raczej niezadowoleniem podwtadnych. Tym samym kary, zwlaszcza finansowe dodatkowo
demotywuja pracownikéw powodujac uczucie frustracji i niezadowolenia. Zamiast wyciggac
konsekwencje w taki sposéb, pracodawcy i bezposredni przetozeni winni zastanowi¢ si¢ nad
przyczynami nieodpowiednich zachowan 1 dziatan podwtadnych. Wsréd nich wymieniamy:
dylematy w zyciu prywatnym, nieodpowiednie stanowisko pracy, nude, niewlasciwe
przeszkolenie lub jego brak a nawet hatas®’. Otrzymywana placa z czasem traci az takie
znaczenie dla pracownika ust¢pujac miejsca pozamaterialnym sposobom pobudzania do
wysitku. Podwladni coraz czesSciej ceniag sobie wuczestnictwo w waznych grupach
pracowniczych oraz zaspokajanie potrzeb (wladza, pochwata, wyrdznienie). Gadzia (2007)
jako jeden ze sposoboéw poprawienia morale grupy uznaje usunigcie czynnikow
demotywujacych takich jak: zbedne zebrania, publiczne krytykowanie podwiadnych,
nadmierna kontrola®. Kochmanska (2016) dodaje do listy nastepujace elementy
pozamaterialne, posiadajace charakter motywacyjny: delegowanie zadan (inaczej,

delegowanie wtadzy), wspétuczestniczenie w podejmowaniu istotnych decyzji, mozliwosci

2. Gadzia, Sztuka motywowania pracownikow, s. 305-306, za : Problemy wspotczesnej praktyki zarzadzania.
Tom |, pod redakcjg Stefana Lachiewicza i Marka Matejusa, Wydawnictwo Politechniki todzkiej, £t6dz 2007.
* Tamze, s. 307.
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kreowania wiasnej $ciezki kariery.>* Element jakim jest kreowanie kariery autorka zalicza do
niematerialnych motywatoréw sugerujac fakt, iz awans nie zawsze wigze si¢ bezposrednio ze

zmiang zajmowanego stanowiska ale tez rozszerzeniem petnionych juz obowiazkéw?>.

Autorka (Gadzia, 2007) przedstawia ponizej dwa przyktady systeméw motywacyjnych.
Pierwszy system stosowany w sieci hoteli SHERATON uznawany jest jako pozytywny
przyktad motywowania pracownikOw. Przetozeni stosujg nizej wymienione czynniki

motywacyjne:

— wyréwnanie z powodu inflacji co trzy miesigce,

— ocena przez bezposredniego zwierzchnika w rocznice zatrudnienia (ocena stanowi
element pdzniejszej wysokosci premii),

— coroczne sprawdzanie realizacji wyznaczonych celéw w miejscach generujacych zysk
(na przyktad w kawiarni) skutkujgca otrzymaniem premii w tej samej wysokosci dla
wszystkich pracownikéw tacznie z bezposrednim przetozonym,

— comiesi¢gczne spotkania, na ktérych omawiane sg pomysty pracownikéw, sukcesy
1 porazki organizacji, istotne zmiany w organizacji,

— szczeg6towe informowanie kandydatow na konkretne stanowiska o zasadach
panujacych w firmie,

— odpowiednie przeszkolenie pracownikow,

— swobodne korzystanie z pralni,

— system multikafeteria (wst¢py na basen, sal¢ gimnastyczng, wyjazdy, przyjecia),

— comiesigczne nagrody dla szeSciu najlepszych podwtadnych (list z gratulacjami,
specjalnie zorganizowany bankiet, zdjecie w gablocie),

— nagroda dla pracownika roku (trzydniowy pobyt w wybranych hotelu wraz
z kieszonkowym),

— wewngetrzny system promocji (nagrody za polecenie kandydata na wybrane

stanowisko)36.

System negatywny przedstawiony przez autork¢ stosowano w firmie Snow White
Laundry w Cardiff, Walia. Jest to firma rodzinna, w ktérej trzech braci ponosi

odpowiedzialno$¢ za rézne dziaty. Czynniki motywacyjne w tej firmie to migdzy innymi:

*A. Kochmanska, Motywacja niematerialna skutecznym sposobem kreowania proorganizacyjnych postaw,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej”, Zarzadzanie nr. 24 t. 2, 2016, s. 126-137

3E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Cztowiek w firmie bez obaw i z ochotg, Difin, Warszawa, 2009, s. 135
*® A. Gadzia, Sztuka..., op. cit., s. 308-309.
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— mozliwos¢ otrzymania czterech dodatkow za: punktualnos¢, elastycznosc,
produktywnos¢, odpowiedzialnos¢, w wysokosci 2,5% pensji tygodniowej (nie ma
okreslonych kryteriow wyptaty bonuséw oraz pewnosci czy pracownik moze
otrzymac¢ wiecej niz jeden bonus naraz; brak nalezytej kontroli przetozonych),

— utrata 0,25 stawki godzinowej za 15 minut spdéznienia (na podstawie systemu
logowania si¢ przy wejsciu i wyjsciu z firmy),

— premie S$wigteczne (pracownicy nie wiedzg jakiej wysoko$ci premi¢ otrzymaja;
managerowie otrzymujac wyzsze lub nizsze stawki od reszty pracownikow),

— poruszanie negatywnych sytuacji dotyczacymi poszczegllnych pracownikéw na

forum.

Skutkiem drugiego systemu motywacyjnego okazata si¢ zbyt duza rotacja pracownikéw
poszczegdlnych dziatéw siggajaca nawet 80% rocznie. Jasno wiec wynika, ze odpowiednie
motywowanie i warunki pracy przekltadaja si¢ na wzrost satysfakcji z pracy. Jesli natomiast
system jest niejasny 1 niezrozumialy dla pracownikéw moze generowa¢ dodatkowo
nieprzyjemne sytuacje®’. Co wiccej, kluczowe staje si¢ adekwatne nagradzanie pracownikéw
w rownym stopniu, aby unikng¢ sytuacji gdzie osoby zajmujace to samo stanowisko
otrzymujag odmienne kwoty bonuséw. Zwierzchnicy powinni starannie przemyslec¢
wykorzystywane elementy systeméw motywacyjnych obecnych w ich firmach, aby korzysci

byty jak najwigksze zaréwno dla wiascicieli jak 1 podwtadnych.

Glinski (1980) podaje wskazéwki dla manageréw, ktére winne by¢ wziete pod uwage

kreujac systemy motywacyjne. Obejmujg one:

o zdobycie wiedzy na temat pracownika biorgc pod uwage kwalifikacje, potrzeby,
zainteresowania i predyspozycje,

o szczegblowe informowanie pracownikow,

o organizacja pracy w celu zapewnienia optymalnych warunkéw do pracy,

o wyznaczanie 1 koordynowanie zadan w taki sposéb, aby pracownik miat mozliwos¢
samokontroli,

o ustalona ptaca podstawowa oraz stawki ruchome zalezne od wtozonego dodatkowego
wysitku,

o okresowa ocena pracy,

¥ Tamze, s. 310.
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o czynniki motywacyjne pozaptacowe.

W tym miejscu warto zacytowac¢ stowa J. Penca bedace swego rodzaju podsumowaniem
naszych rozwazan. Penc twierdzi, ze ,,(...) dobry menedzer nie powinien si¢ ogranicza¢ do
kupowania motywacji, lecz powinien jg ksztattowac¢ 1 pobudza¢, tworzgc warunki partnerstwa
i kooperacji, w ktérych ludzie beda pracowac chetnie dla organizacji, majac na wzgledzie

wiasne dobro(...)” (Penc, 2006, s. 241-242)%°.

Konkludujac, dochodzimy do wniosku, iz motywacja odgrywa znaczaca rol¢ w zyciu
zawodowym cztowieka. Pozwala ona odpowiednio pokierowa¢ swoimi dziataniami w taki
sposob by efektem wlozonego wysitku bylo osiggnigcie zamierzonych celéw i ambicji.
Prawda jest, ze proces motywacji powinien sktada¢ si¢ zar6wno w bodzcéw wewnetrznych
jak 1 umacniajacych ich dziatanie bodzcéw zewnetrznych. Co wigcej, odpowiednie
zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacjach generuje wzrost poczucia wlasnej wartosci,
pozytywna atmosfer¢ w miejscu pracy oraz osigganie korzysci ptynacych z efektywnego

wykonywania obowigzkéw i zaangazowania w prace.

) Glinski, Motywowanie — niedoceniona funkcja zarzadzania, Gospodarka Planowa nr 4, 1980, za: A.
Gembalska-Kwiecien, Instrumenty pobudzania motywacji, w: Systemy wspomagania w inzynierii produkcji.
Inzynieria systemdéw technicznych. 2017, volume 6, issue 6, s. 83

). penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdw, 2006, s. 241-242
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Rozdziatl 2. Stres zawodowy jako dominujgca przyczyna wypalenia
zawodowego

2.1 Stres — charakterystyka zjawiska

Stres towarzyszy cztowiekowi na kazdym etapie zycia. Juz od poczecia doswiadczamy
ogromnego stresu zwigzanego z przystosowaniem si¢ do nowego nieznanego Srodowiska. Na
kazdym kroku spotykamy si¢ z przer6znymi stresorami majacymi znaczny wptyw na dalsze
radzenie sobie w zyciu. By méc wykorzystywac¢ stres w sposob pozytywny rozwazmy na
poczatku, w jaki sposéb mozemy zdefiniowac to pojecie. Z punktu widzenia psychologii stres
jawi sie jako zaburzenie systemu regulacji stanu psychologicznego jednostki podczas
zetknigcia si¢ z zagrozeniem, utrudnieniem badz catkowitym uniemozliwieniem realizowania
wyznaczonych celéw i ambicji. Stresujgca sytuacja moze wptyngé na cztowieka dwojako —

z jednej strony posiada sit¢ destrukcyjng, z drugiej jednak potrafi zmotywowac do dziatania®.

Jako, ze nad pojeciem stresu pochyla si¢ wielu badaczy, psychologéw czy lekarzy

przyblizmy kilka wartych uwagi podejs¢ do zdefiniowania zjawiska:

— z biologicznego punktu widzenia stres wigzemy ze stanem pogotowia. Walter
Bradford Cannon przypisywal temu zjawisku funkcje adaptacyjng. Wedlug niego
stresujaca sytuacja w pewnym sensie przygotowuje jednostke do walki z réznego
rodzaju zagrozeniami. W ten sposéb czlowiek, aby przetrwaé przystosowuje si¢ do
nowych warunkéw S$rodowiska. Autor uzywal pojecia stresu méwigc o walce
organizmu, ktérego celem jest przywrdcenie lub utrzymanie réwnowagi (tak zwanej
homeostazy).

— stres fizjologiczny stal si¢ takze obiektem badan Hansa Selye’go, ktéry to okreslat
stres jako stan typowych zmian fizjologicznych organizmu w odpowiedzi na wszelkie
wymagania jakie stoja przed jednostka*'.

— stresem mozemy tez nazywac zjawisko psychologiczne powodujace u jednostki

ujemny rodzaj napigcia emocjonalnego wywotywany trudnymi sytuacjami w zyciu.

*° Bartkowiak Grazyna, Cztowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2009, s. 14

M. Kraczla, Wypalenie zawodowe jako efekt dtugotrwatego stresu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Humanitas. Zarzadzanie”, nr 2, 2013, s. 69
https://www.sbc.org.pl/dlibra/publication/102309/edition/96300/content?ref=desc (data odczytu:
16.05.2019)
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Sytuacje te moga mie¢ swoje podtoze w réznicach pomig¢dzy potrzebami osoby
a mozliwosciami ich realizacji. W jednej ze swoich monografii Richard S. Lazarus
ukazuje znaczenie stresu w relacjach czlowieka z otoczeniem 1 konsekwencje sytuacji
stresowych na pézniejszg aktywnos$¢ jednostki.

— tematyka stresu zajmowat si¢ takze Jan Strelau lgczac wymienione wyzej podejscia.
Jego zdaniem zjawisko stresu definiujemy jako stan wykraczajacych poza typowe
pobudzenie ujemnych emocji potaczonych ze zmianami fizjologicznymi organizmu.
Jako przyczyne takiego stanu podawal nieréwnowage pomiedzy mozliwosciami
a zadaniami zaréwno obiektywnymi jak i subiektywnymi“.

— nad problematykg zachowan stresujacych pochylili si¢ takze dwaj znani
psychologowie Zimbardo i Ruch. Z ich punktu widzenia za stres odpowiedzialne sg
w rownym stopniu zdarzenia posiadajace pozytywny jak i negatywny wplyw na
organizm czlowieka. Przykladami sytuacji przyjemnych s3 mig¢dzy innymi: S§lub,
narodziny dziecka, awans w pracy, zmiana mieszkania czy samochodu, ukonczenie
studiéw. Natomiast za nieprzyjemne doznania i emocje sg odpowiedzialne takie
sytuacje jak: utrata lub zmiana pracy, choroba, rozwdd. Kazde zdarzenie popycha
osobe do dziatania na rzecz przystosowania si¢ badz walki ze stresem, czyli tak zwana
readaptacja. Tworcy tego pogladu uwazaja reakcje jednostki na zmiany jako czgs¢
stalg, nie zmieniajaca si¢ znacznie oraz podkreslaja, iz zjawisko stresu towarzyszy

nam przez cafe nasze zycie®.

Z punktu widzenia niniejszej pracy nieodtagcznym elementem prowadzacym do wypalenia
organizmu jest tak zwany stres chroniczny, czy inaczej organizacyjny. Mankowska (2017)
przybliza dwa modele: model DISC oraz model stresu zawodowego. Skrétem DISC
nazywamy opracowany przez dwoéch badaczy Dormana 1 de Jonge (w 2003 roku) model
kompensowania napi¢cia wzbudzanego wymaganiami w miejscu pracy. Autorzy tego modelu
twierdza, iz zdrowie osoby pracujacej w gldéwnej mierze jest zalezne od dwoch zasadniczych
aspektow, a mianowicie od zasobow oraz wymagan. Wymagania stawiane pracownikowi
czesto zmuszaja osob¢ do podejmowania zwigkszonego wysitku w celu sprostania
otrzymanym zadaniom. Zasoby przy tym wykorzystywane moga by¢ niewystarczajace do
realizacji zatozen. Wtedy tez powstaje uczucie dyskomfortu psychicznego i wzrost napiecia.

Autorzy nazywaja ten schemat potréjnym dopasowaniem co oznacza ogoélnie rzecz biorac, ze

26, Bartkowiak, Cztowiek..., op. cit., s. 14-16.
B M. Kraczla, Wypalenie..., op. cit., s. 71.
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stawiane wymagania powinny i$¢ w parze z dostgpnymi zasobami tak aby niwelowac
napi¢cie pracownika. Co wigcej, pomoc ze strony wspotpracownikéw lub przetozonych jest
nieocenionym elementem w walce z redukcja napiecia. Jesli pracownik otrzyma brakujace
informacje badz tez wsparcie ze strony innych os6b istnieje wigksze prawdopodobienstwo
rozwiazania sytuacji problemowej*’. Dormann i de Jonge podkreslaja zwiazek wymagan
z emocjami. Kazde stawiane zadanie czy cel niesie ze soba pozytywne lub negatywne emocje.
Jesli osoba jest w stanie poradzi¢ sobie z danym obowigzkiem odczuwa satysfakcje z pracy.
Jesli natomiast zadanie przerasta pracownika a do tego nie otrzymuje on pomocy dochodzi
wtedy do wzrastania napi¢cia oraz spadku rozsgdnego myslenia i analizy sytuacji. W walce ze
stresem organizacyjnym i wypaleniem kluczowe jest zatem zachowanie rownowagi pomig¢dzy

trzema wspomnianymi elementami, tak aby nie dopusci¢ do eskalacji negatywnych emocji45.

Interesujaca probe konceptualizacji pojecia stresu przedstawit takze polski badacz Bohdan
Dudka. Wspdlnie ze wspotpracownikami z Instytutu Medycyny Pracy znajdujacego si¢
w Lodzi ujmuje stres chroniczny jako proces pewnych zmian w zachowaniu w odpowiedzi na
zaistnialg sytuacje stresujacg oraz uswiadomieniu sobie postawionych sobie badz

narzuconych wymagan. Wedtug Dudki (2004) proces ten skiada si¢ z szesciu etapow:

1. ograniczenia i wymagania napotykane w miejscu pracy — pracownik na swojej drodze
napotyka na przejsciowe lub ciggle wymagania, do ktérych pracownik musi si¢
zaadoptowac. Jest to warunek konieczny do utrzymania przypisanej roli. Wymagania
te wynikajg z warunkéw, organizacji a takze samego charakteru pracy. Czlowiek
napotyka cz¢sto na réznego rodzaju ograniczenia w realizacji celow i1 zadan. Generuja
one nierzadko bodzce stresogenne mobilizujace jednostk¢ do wtozenia wigkszego
wysitku w rozwigzywanie probleméw.

2. dostrzezenie sytuacji stresujacej przez pracownika — obiektywna ocena sytuacji
decyduje o tym, czy dany bodziec wplynie negatywnie na emocje pracownika
generujac stres. Cztowiek postrzega dang sytuacj¢ przez pryzmat wilasnych potrzeb
zmieniajac przez to przewidywanie nast¢pujacych po sobie przysztych zdarzen,
zmian¢ poziomu kontroli oraz obcigzenia obowigzkami. Indywidualny dla danej
jednostki subiektywny obraz pracy wyznaczaja jego cechy indywidualne oraz sytuacja

zyciowa, w ktorej osoba si¢ znajduje.

“p. Stawiarska, Wypalenie zawodowe w perspektywie wyzwan wspoétczesnego Swiata, Difin, Warszawa 2016,
s. 34.

> B. Marikowska, Wypalenie zawodowe. Zrédta, mechanizmy, zapobieganie, Grupa Wydawnicza Harmonia
Universalis, 2017, s. 44-46.
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3. ocena elementéw miejsca pracy — pracownik interpretuje oraz prébuje rozpoznac
znaczenie poszczegOlnych elementéw biorgc pod uwage swoje potrzeby, normy
1 wyznawane wartosci. Jest to wigc subiektywna ocena bodzcéw potencjalnie
generujacych stres. Ponadto, osoba poddaje ocenie takze poziom latwosci
wykonywania danego zadania czy poradzenia sobie z zaistnialg sytuacjg stresowa.
Wtasnie te dwa dziatania decyduja o poziomie nasilenia stresu w jego poczatkowej
fazie.

4. emocjonalne pobudzenie — pocigga za sobg momentalne reakcje organizmu. Reakcje
dzielg si¢ na odruchowe, niezalezne od woli jednostki zmiany psychologiczne,
fizyczne lub zmiany zachowan. Drugie natomiast s3 $wiadomym procesem
umystowym prowadzacym do doboru odpowiednich strategii radzenia sobie ze
zdarzeniami generujacymi negatywne emocje. Jest to tak zwana wtérna ocena, ktéra
w efekcie pozwala na wybdér odpowiedniej strategii walki ze stresem, réwniez
zawodowym.

5. odpowiednie strategie walki ze stresem — pracownik dokonuje wyboru okreslonych
strategii majacych na celu zniwelowanie badz maksymalne ograniczenie napigcia.
Sposoby adekwatne do postawionych wymagan moga zaowocowaé pozytywnymi
skutkami, na przyktad: wzrostem kompetencji, wzrostem samooceny i poczucia
wlasnej wartos$ci lub satysfakcja z pracy.

6. Nieodpowiednie strategie walki ze stresem — pracownik dokonujacy wyboru strategii
niedostosowanych do wymagan i ograniczen zostaje poddany dziataniu negatywnych
bodzcéw. Utrzymujacy si¢ stres prowadzi do cigglego wysokiego wskaznika stresu
odczuwanego przez pracownika co w konsekwencji moze powodowac¢ zaburzenia
fizjologiczne oraz psychologiczne organizmu, utrwalenie negatywnych postaw
i zachowan, zmiang¢ lub zanik motywacji, wzrost poziomu bezradnosci, emocjonalne

wypalenie i inne*®.

Podsumowujac, mozemy si¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze stres jest nieodlacznag
czgscia naszego zycia. Mozemy by¢ poddawani zar6wno pozytywnym 1 negatywnym
skutkom stresu. To od nas zalezy czy stres nas zmotywuje do dziatania czy tez zahamuje
nasze zapedy dgzenia do doskonatosci i zaspokajania potrzeb. Majac juz pewne wyobrazenie

na jego temat mozemy przej$¢ do kolejnych etapéw rozwazan nad tym pojeciem.

*® B. Dudek i in., Ochrona zdrowia pracownikow przed skutkami stresu zawodowego, £édz: Instytut Medycyny
Pracy, za: B. Marikowska, Wypalenie zawodowe. Zrédta, mechanizmy, zapobieganie, Grupa Wydawnicza
Harmonia Universalis, 2017, s. 46-48.

31




aab88d5£35758d53197dfa0868c283c5
2019-08-22 21:55:53
36 / 123

2.2 Zrédia stresu

Stres w zyciu czlowieka, jak zgodnie zauwazyliSmy na poczatku naszych rozwazan,
ma charakter interdyscyplinarny. W zalezno$ci od punktu widzenia rozrézniamy kilka
rodzajéw stresu. Analogicznie mozemy podzieli¢ zrédta powstawania czynnikow stresowych
na fizyczne, chronobiologiczne, psychologiczne i organizacyjne. Oméwimy pokrétce kazda

grupe zwracajac szczegolng uwage na zrodta organizacyjne.

Fizyczne zrédta bodzcow wywolujacych negatywne emocje do pewnego stopnia

zwigzane s3 z naszymi zmystami. Mozemy tutaj wyr6zni¢ takie czynniki jak:

— hatas — oddzialuje na zmyst stuchu. Uporczywy hatas prowadzi do spadku wydajnosci
osoby zaréwno w pracy zawodowej jak i w zyciu codziennym. Zaburza on werbalng
komunikacj¢ z innymi i moze powodowaé rozproszenie uwagi. Stajemy si¢ bardziej
niecierpliwi a tym samym podatni na inne czynniki stresogenne.

- o$wietlenie — oddziatuje na zmyst wzroku. Zle przystosowane zrédta $wiatta
powoduja napigcie u pracownika oraz wplywaja na jako$¢ wykonywanych
obowigzkow. Wydtuza si¢ czas pracy nad powierzonymi zadaniami, pracownik
popelnia wigcej btedow a takze odczuwa fizyczne dolegliwosci zwigzane chociazby ze
tzawieniem lub pieczeniem oczu.

— wibracje — problem ten dotyczy gltéwnie pracownikoéw fizycznych korzystajacych
z maszyn 1 urzgdzen technicznych. Narazeni sg oni na r6znego rodzaju drgania.

— czynniki klimatyczne — wptywaja na cztowieka powodujac dyskomfort i rozdraznienie
przewaznie podczas zmiany miejsca pobytu (zmiany warunkéw klimatycznych).
Cztowiek dostosowuje si¢ do panujagcych warunkéw Srodowiska. Zanim proces
aklimatyzacji zostanie zakonczony mozemy doswiadczy¢ negatywnych emocji jak

- . , 474
i fizycznych niedogodnosci®’*®.

Funkcjonowanie naszego organizmu w gtéwnej mierze opiera si¢ na rytmie i tempie
naszego zycia. Czynniki zakt6cajace ten rytm powodujg zaburzenia w prawidlowym
funkcjonowaniu cztowieka w spoteczenstwie. Wsréd chronobiologicznych zrédet stresu

mozemy wyrdzni¢ czynniki naruszajace ponizsze sfery:

M) F. Terelak, Cztowiek i stres, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Warszawa 2008, s. 104-140.
*® A. Szozda, Przyczyny stresu, http://stres.jaksobieradzic.pl/artykuly-o-stresie/wszystko-o-stresie/przyczyny-
stresu.html (data odczytu: 23.05.2019)
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— rytm biologiczny - zwigzany ze zmianami srodowiska naturalnego, w ktérym
egzystujemy. Jako przyktad mozemy poda¢ chociazby zmiany pér roku czy dnia
inocy. Poprzez te zmiany mozemy czu¢ si¢ zle fizycznie i psychicznie zanim
zaadoptujemy si¢ do nowej sytuacji. Mozemy sobie przypomnie¢ jak wplywa na nasz
organizm na przyktad przesilenie wiosenne. Odczuwamy wtedy bdle gtowy, migsni
a niektérym nawet zdarzajg si¢ omdlenia. Zte samopoczucie rzutuje na efektywnos¢
pracy, gdyz nie mozemy si¢ skupi¢ na wykonywanych czynnosciach. Rozdraznienie
powoduje konflikty pomigdzy wspétpracownikami oraz pomiedzy pracownikami
a przetozonymi.

— rytm dobowy (inaczej, okotodobowy) — wigze si¢ z aktywnos$cig cztowieka w ciggu
doby. Jedni sg bardziej aktywni rano (tak zwane skowronki) natomiast inni wieczorem
( czyli sowy). Pracownik jest najbardziej produktywny w godzinach odpowiadajacych
jego rytmowi. Dlatego wazne jest dobre planowanie dnia oraz powierzonych zadan,
aby trudniejsze czynno$ci wymagajace koncentracji wykonywa¢ w godzinach
dostosowanych do dobowego rytmu dnia.

— zmiany stref czasowych — nagle zmiany miejsca pobytu generuja stres zwigzany
z niedopasowaniem rytmu dobowego cziowieka do zmian stref klimatycznych. Taka
desynchronizacja wptywa na nasze samopoczucie — pojawiajg si¢ zaburzenia snu,
zmeczenie, senno$¢, problemy zywieniowe, opuchlizna a nawet odwodnienie.
Pracownik podrézujacy pomigdzy strefami geograficznymi powinien mie¢ czas na
odpoczynek zanim podejmie pracg. Niedostosowanie rytmu biologicznego do zmiany
moze wplywacé niekorzystnie na wykonywane obowiazki. Mozemy mie¢ problemy
z koncentracjg 1 z pamigcig, tatwiej wyprowadzi¢ nas z réwnowagi, czujemy

e . . . ;. . . 4950
rozdraznienie. W takich momentach mozemy podejmowac nieracjonalne decyzje 930,

W naszym zyciu mamy tez do czynienia z psychologicznymi zrédtami stresu. Codziennie
stykamy si¢ czynnikami majacymi negatywne skutki na nasz organizm pod wzgledem duzego
psychicznego obcigzenia organizmu oraz napigciami w sferze emocjonalnej. W tej grupie

wyrdzniamy ponizsze czynniki stresogenne:

— przecigzenia podczas wykonywania konkretnych czynnosci wigzacych si¢

z ogromnym wysitkiem fizycznym i psychicznym. Balansujac na granicy naszych

) F Terelak, Cztowiek..., op. cit., s. 140-157.
% A. Szozda, Przyczyny stresu, http://stres.jaksobieradzic.pl/artykuly-o-stresie/wszystko-o-stresie/przyczyny-
stresu.html (data odczytu 23.05.2019)
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zdolnos$ci 1 mozliwosci jesteSmy narazeni na styczno$¢ z réznymi zrédtami stresu.
Przecigzenie moze doprowadzi¢ do poczucia dyskomfortu z uwagi na pracg
w niekomfortowych warunkach. Na poziom przecigzenia skladaja si¢ potrzeby
kulturowe, estetyczne lub cywilizacyjne oraz warunki, w ktérych dochodzi do tego
zjawiska. Codzienne obcigzenia kumulujac si¢ prowadza do przecigzenia organizmu
co moze powodowa¢ choroby (na przykltad cywilizacyjne) oraz zaburzenia
w funkcjonowaniu cztowieka na polu zawodowym (wypadki w pracy, popelniane
btedy).

— zakl6cenia, czyli zdarzenia wymuszajace na jednostce zwigkszony wysitek
spowodowany szczegllnymi okoliczno$ciami. Moéwimy tutaj o niedostatkach
podmiotowych (ograniczenia w zdolnos$ciach cztowieka do stawianych mu wymagan)
lub przedmiotowych (zanizanie jakoSci wykonywanych zadan poprzez
niedostosowane do zadania narzedzie pracy). Pojecie zakidcenia dotyczy tak zwanej
niezawodnos$ci’' jednostki. Czynniki generujace sytuacje stresowe dzielimy na trzy
kategorie. Pierwsza z nich obejmuje czynniki konstrukcyjno-technologiczne nalezace
do warsztatu pracy (migdzy innymi: ergonomia narzedzi, wibracje, halas,
mikroklimat) oraz zdarzenia zwigzane ze Srodowiskiem naturalnym takie jak
przyroda, krajobraz czy klimat. Druga grupa skupia uwage na przygotowaniu
jednostki do realizacji okreslonych zadah w miejscu pracy. Zaliczamy do niej zdobyte
wyksztalcenie, przebyte kursy i1 szkolenia, tolerowanie niekorzystnego wplywu
srodowiska. W sktad ostatniej grupy wchodza czynniki tak zwane konstytucjonalno-
osobowosciowe. Dzielg si¢ one na fizjologiczny wysitek cztowieka wktadany
w wykonywang pracge oraz osobowo$¢ cztowieka (motywacja, rodzaje potrzeb,
intelekt). Ta wilasnie kategoria stanowi podtoze réznic pomiedzy poszczegdlnymi
osobami odnoscie stopnia tolerowania stresu.

— zagrozenia mogace powodowac ryzyko wypadkéw, uszczerbkéw na zdrowiu czy tez
strat moralnych badZz materialnych. Sytuacje stresowe naruszaja cenione przez
jednostke wartosci, ideaty i przekonania. Najpowazniejszymi zagrozeniami, ktére
paralizuja cztowieka sg chociazby utrata zdrowia lub zycia, kompromitacja lub
odpowiedzialno$¢ spoleczna za drowie i zycie innych. Zdarza si¢, ze czlowiek nie

mysli racjonalnie, nie potrafi podja¢ odpowiednich $rodkéw w celu wydostania si¢

>! Niezawodnos¢ cztowieka — zdolnoéé do utrzymania pracy na okreslonym poziomie w ciggu okreslonego
odcinka czasu. (Terelak, J.F., Cztowiek...op.cit., s. 158)
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z zasi¢gu takiego zdarzenia. Z drugiej strony sytuacje zagrazajgce zyciu lub zdrowiu

prowokuja cztowieka do dziatania™.

Ostatnig kategorig oméwiong w tym podrozdziale jest kategoria stresu organizacyjnego.
Funkcjonujac w spoteczenstwie nalezymy do réznego typu organizacji. Wsrdd nich znajduje
miejsce srodowisko pracy. Stres wywoltywany w miejscu pracy wptywa niekorzystnie nie
tylko na samego pracownika oraz jego otoczenie pod wzgledem pogorszajacego si¢
samopoczucia lecz takze z punktu widzenia ekonomicznego — pogorszenia efektywnosci
wykonywanych zadan. Wedlug Kahna 1 Byosiere (1992) powinnismy traktowac stres
organizacyjny jako pewien proces charakteryzujacy si¢ wymienionymi ponizej pi¢cioma

poziomami:

o 1 poziom — przedorganizacyjne zdarzenia powodujace stres wigza si¢ w gtoéwnej
mierze z charakterystyka samej organizacji (na przyktad jej struktura, wielko$cig) oraz
sygnatami zwiastujagcymi nadchodzacy stres,

o 2 poziom — czynniki stresogenne nawigzujace do miejsca pracy czy samej organizacji.
Wsréd nich wyrézniamy bodzce zwigzane z fizycznym otoczeniem (temperatura
w pomieszczeniach, hatas, o$wietlenie, wibracje) a takze bodzce psychospoteczne
(komunikacja i relacje z innymi osobami, niesprecyzowanie rol zawodowych),

o 3 poziom — pierwsza ocena, tj. ocena poznawcza calego zdarzenia oraz ocena zasobow
i wlasnych mozliwosci poradzenia sobie z bodzcami emanujacymi negatywnymi
odczuciami i emocjami,

o 4 poziom — bezposredni wplyw stresu na cztowieka obejmujacy swym zasiggiem
kazdy z poziomoéw funkcjonowania organizmu: poziom somatyczny (problemy,
gastryczne, zywieniowe, sercowe, mig¢sniowe), poziom psychologiczny (ré6znego
rodzaju Ieki depresje, niezadowolenia z wykonywanych obowigzkéw) oraz poziom
behawioralny (zwolnienia lekarskie, nieobecnosci w pracy, niedostosowywanie si¢ do
panujacych wymagah miejscu pracy i caltkowita rezygnacja),

o 5 poziom - dtugoterminowe skutki czynnikéw stresogennych. Maja podobne podtoza
jak w poziomie wyzej, jednak prowadza do bardziej niekorzystnych rezultatow.
Wymieni¢ mozemy skutki zdrowotne (réznego rodzaju choroby oddziatujace na
fizyczny aspekt zycia cztowieka), spoleczne (nieodnajdywanie si¢ w roli zawodowej

lub rezygnacja z pracy i poszukiwania nowej) oraz psychologiczne zaburzenia

2 F. Terelak, Cztowiek..., op. cit., s.140-157.
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(pogarszajace si¢ samopoczucie i funkcjonowanie jednostki, depresja, nerwica,

. . o+ NS
wypalenie zawodowe a w rezultacie nawet Smierc) y

Do wyzej wymienionych pozioméw Terelak (2008) dodaje takze modyfikatory dotyczace
0s6b 1 sytuacji. Do pierwszej grupy naleza réznice interindywidualne uwarunkowane
czynnikami osobowo$ciowymi, demograficznymi i genetycznymi. W grupie drugiej
znajdziemy zdarzenia losowe jak na przykilad brak wsparcia ze strony spoleczenstwa,
instytucji czy wspolpracownikoéw lub nieformalny skiad struktury organizacji. Ponadto autor
uwaza za istotng cze$¢ rozpoznawania 1 pOzniejszego radzenia sobie ze stresem
organizacyjnym umiejetnos¢ identyfikacji zrédet czynnikéw wywolujacych sytuacje
stresowe. Wedlug niego zrédia te dziela si¢ na dwa poziomy: intraorganizcyjny oraz
ekstraorganizacyjny. Poziom intraorganizacyjny obejmuje kilka aspektow: osobowe
(konflikty rdl, przecigzenia w pracy, ograniczenie rozwoju zawodowego), grupowe (normy
grupowe, stopa formalnosci grup, kanaty komunikacyjne, style zarzadzania), fizyczne
nawigzujace do miejsca pracy oraz czynniki wewnatrzorganizacyjne (model organizacji,
postep technologiczny, kultura organizacyjna). Natomiast poziom ekstraorganizacyjny
obejmuje warunki zewngtrzne wplywajace bezposrednio 1 posrednio na samg organizacje .
Mozemy tutaj zaliczy¢ réznice pod wzgledem ras, kultury, rodziny jak i problemy zwigzane

z ekonomia™.

Skoro wiadomo juz na jakich plaszczyznach przejawia si¢ stres organizacyjny watro
zwroci¢ uwage na zrédta jego powstawania. Bodzce powodujace napigcie emocjonalne sg

klasyfikowane w rézny sposob, w zaleznosci od podejscia do tematu stresu zawodowego.
W syntetycznym ujeciu (autorstwa Stranks) mozemy wymieni€ trzy grupy stresorow:

— elementy Srodowiskowe (warunki, w ktérych wykonujemy dang prace: halas,
temperatura, oswietlenie),

— elementy zawodowe (dotyczg pracy samej w sobie: ilo§¢ obowigzkéw i zadan,
wymagania, kontrola),

— elementy socjalne (relacje ze wspétpracownikami i przetozonymi, kontakty poza

miejscem pracy)”".

>p. Stawiarska, Wypalenie..., op. cit., s. 27.

) F. Terelak, Cztowiek...,op. cit., s. 180-181.

>> A. Mackiewicz, Psychologia zwolnien — jak wtasciwie prowadzi¢ dziatania derekrutacyjne, Difin, Warszawa,
2010, s. 196.
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W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ takze inne podziatly. Fontana zaproponowat

rOwniez podziat stresorOw na trzy kategorie poddajac je glgbszej analizie 1 rozktadowi:

— czynniki organizacyjne (brak wsparcia, nieodpowiednie godziny pracy, brak
prestizu oraz mozliwos$ci awansu, niepotrzebne procedury, brak stabilnosci),

— czynniki dotyczace wykonywanej pracy (trudne relacje z klientami
1 wspoOlpracownikami, brak  odpowiedniego  przeszkolenia, zbyt duza
odpowiedzialno$¢, niedociazenie/przecigzenie obowigzkami),

— czynniki specyficzne (niesprecyzowane role, konflikty, perfekcjonizm, brak
mozliwosci decydowania, brak wsparcia cztonkéw grupy pracowniczej,
monotonne czynnos$ci, przeszkody w komunikacji, nieodpowiednie zarzadzanie

personelem)’®.

Interesujacg klasyfikacje stresorOw w miejscu pracy przedstawia takze N. Chmiel.
Autorka dokonata podziatu elementéw stresujacych w oparciu o nastepujace kategorie:
warunki zatrudnienia, warunki w miejscu pracy, treS¢ pracy oraz spoleczne relacje.

Najwazniejsze czynniki z kazdej kategorii widoczne sa ponizej w tabeli 1°.

Tabela 1. Podziat stresor6w wedtug N. Chmiel.

KATEGORIA CZYNNIK STRESUJACY
WARUNKI ZATRUDNIENIA * brak umowy o prace naczas
nieokreslony
praca systemem Zmianowym
nikle szanse rozwoju
niskie wynagrodzenie
brak stabilnego zatrudnienia
substancje toksvczne
halas, temperatura, o§wietlenie,
promieniowanie, wibracje
pozvcja podezas wykonywania
obowiazkdw
praca fizvema
sytuacje zagrozenia zdrowiai zycia
brak/nieprzestrzeganie przepisow BHP
niedociazenie/przeciazenie praca
monotonne zadania
duza odpowiedzialnosé
niesprecyzowane wymagania
nikle wsparcie spoleczne
zle przywodzrwo
dyskrvminacja
niemoznosé podejmowania decyzi

WARUNKI W MIEJSCU PRACY

TRESC PRACY

SPOLECZNE RELACJE W
PRACY

Zrédto: wiasne na podstawie: N. Chmiel, Stres..., op.cit., s. 173

¢ ).M. Szaban, Zachowania organizacyjne. Aspekt miedzykulturowy, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun,
2007, s. 367.

*”N. Chmiel, Stres a zdrowie pracownikow, za: Psychologia pracy i organizacji, pod redakcjg N. Chmiel, GWP,
Gdansk, 2002, s. 169-203.
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Stresem zawodowym zajmowato si¢ wielu psychologéw i badaczy. Na oddzielng uwage

zastuguje uporzadkowanie zrédel stresu organizacyjnego wedlug Terelaka. Klasyfikacja

wyglada nastepujaco:

stres zwigzany z komunikacjg — komunikacja zaro6wno pomigdzy wspétpracownikami
jak 1 miedzy pracownikami a przelozonymi czy tez innymi osobami pracujacymi
w danej organizacji jest niezmiernie waznym elementem powodzenia kazdego
powierzonego zadania. Nieodpowiednie kanaly komunikacji lub jej brak prowadzi do
dyskomfortu psychicznego jednostki oraz oddziatuje na najblizsze otoczenie. Dlatego
dobre kontakty z innymi osobami w grupie zadaniowej sg tak wazne i1 potrzebne do
realizacji wyznaczonych celéw i zadan. Przykladem skrajnego wzorca jest mur
milczenia  pomiedzy  wspdtpracownikami  badz  migedzy ~ pracownikami
a zwierzchnikami. Kolejnym skrajnym przypadkiem prowadzacym do popetniania
btedéw i obnizenia efektywnos$ci grupy jest syndrom myslenia grupowego. Pomimo,
iz pracownik posiada kilka pomystéw mogacych przyczyni¢ si¢ do rozwigzania
powierzonego grupie zadania ulega on naporom ze strony reszty grupy albo w ogdle
nie proponuje tych rozwigzan, gdyz obawia si¢ reakcji innych. Przez takie podejscie
profesjonali§ci czg¢sto nie koncza zadan lub rozwigzuja problemy wybierajac
trudniejsze sposoby realizacji,

stres wystepujacy w zarzadzaniu grupa / zadaniami — sytuacje stresujace gtownie
dotycza kierownikéw 1 manageréw, gdyz to oni jawig si¢ jako osoby odpowiedzialne
za realizacj¢ powierzonych zadan i celéw organizacji. Liderzy grupy i osoby
decyzyjne zarzadzaja dang grupg wybierajac jeden z trzech stylow zarzadzania
personelem i zadaniami. Zardwno styl liberalny jak i styl autokratyczny posiadaja
swoje minusy w kierowaniu zespotem. Grupy zadaniowe s3 produktywne tylko
w obecnosci kierownika. Do tego, nie charakteryzuja si¢ spdjnoscig i integracja co
wplywa niekorzystnie na inicjatywy a raczej ich brak. Ponadto w grupie mogg si¢
zdarzy¢ zachowania agresywne. Jesli wezmiemy pod uwage stopien produktywnosci
grupy zadaniowej najkorzystniej wypada styl demokratyczny, w ktérym kierownik
jest otwarty na pomysty pracownikéw i liczy si¢ ze zdaniem grupy. To pracownicy
wraz z liderem decyduja o wyborze sposobéw realizacji wyznaczonych zadan.

stres w sferze kultury organizacyjnej — do tej grupy zaliczamy subkultury zwigzane ze
srodowiskiem pracy takie jak subkultura kierownicza niskiego, S$redniego Ilub

wysokiego szczebla. Pracownicy szerzacy niepochlebne opinie na temat organizacji
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powoduja powstawanie bodzcéw stresogennych dla samej organizacji poprzez
negowanie symboliki przedsi¢biorstwa. Chodzi gtéwnie o trzy kategorie: fizyczng
(marka i1 logo firmowe, ubidr firmowy, budynki czy dekoracje), behawioralng
(obyczaje, tradycje, kary, nagrody, ceremonie) lub werbalng (zarty, przydomki,
anegdoty, zargon). Sytuacje stresowe moga objawia¢ si¢ w zwiazku z socjalizacja
pracownikéw, czyli procesem przystosowania si¢ do danej kultury panujace]
w organizacji. Kultura organizacji jest r6wniez powigzana z innymi aspektami szeroko
pojetej kultury. Problemy moga wystagpi¢ na poziomie jezykowym, religijnym,
etnicznym jak réwniez jesli chodzi o réznice pfici, réznice pokolen lub réznice klas
spotecznych.

— praca jako zrédto stresu organizacyjnego — praca sama w sobie moze by¢ zaréwno
bodZzcem pobudzajacym do dziatania jak i bodZcem negatywnie oddziatujagcym na
cztowieka 1 wykonywane przez niego obowigzki. Przetadowanie obowigzkami,
spedzanie dtugich godzin w pracy, duza odpowiedzialno$¢ oraz szybkie tempo pracy
to tylko niektére z wyznacznikow tak zwanej pracy ekstremalnej. Ciagle bycie pod
presja czasu 1 otoczenia obniza efektywnos¢ pracy oraz powoduje zte samopoczucie
jednostki. Jak si¢ okazuje zrodtami stresu moga by¢ takze dwa przeciwstawne pojecia
a mianowicie pracoholizm oraz bezrobocie. Wyscig szczuréw i wygérowane ambicje
moga przelozy¢ si¢ na problemy zdrowotne jednostki zaréwno fizyczne jak
i psychiczne. Uzaleznienia od pracy maja destrukcyjny wpltyw nie tylko na dang osobg
ale takze na calg organizacje. Z drugiej strony brak pracy oraz ambicji w zyciu
cztowieka powoduja stopniowy zanik sensu zycia. Czlowiek szukajacy od dluzszego
czasu pracy staje si¢ coraz bardziej sfrustrowany, opadajag morale i wiara w siebie.

Sytuacja ta staje si¢ podwaling ki6tni, nieporozumien w rodzinie lub spoleczeﬁstwiesg.

Reasumujac, wiedza o podtozach wystepowania sytuacji stresowych okazuje si¢ kluczowa
w dalszym postepowaniu cztowieka. Be¢dac przygotowanym na ewentualne zdarzenia
mozemy zareagowa¢ w odpowiedni sposob i wyeliminowa¢ lub chociaz zniwelowaé skutki
dziatania bodzcéw generujacych negatywne emocje. Przydatng strategig bedzie zapoznanie
sie¢ z wiecej niz jedng klasyfikacjg gdyz kazda z nich zrzuca nieco inne $§wiatto na problem

powstawania stresu.

) F. Terelak, Cztowiek..., op. cit., s. 181-218.
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2.3 Symptomy stresu zawodowego oraz jego konsekwencje dla pracownika

Stres zaréwno krotkotrwaly, chwilowy jak 1 stres ciagly wystepujacy w domu,
W miejscu pracy, w zyciu spotecznym wigze si¢ nierozerwalnie ze stanem zdrowia cziowieka
tak fizycznego jak i psychicznego. Stres organizacyjny stanowi coraz powazniejszy problem
dla jednostek, a co za tym idzie réwniez dla organizacji i spoleczenstwa. Wyniki
dotychczasowych badan alarmuja, iz zjawisko stresu zawodowego rozprzestrzenia si¢
drastycznie. W przeciggu ostatnich lat wskazniki stresu organizacyjnego niepokojgco wzrosty.
Sytuacja ta jest szczegélnie widoczna w krajach uprzemystowionych przejawiajac si¢
wysokim wskaznikiem absencji oraz niezdolnosci do wykonywania obowigzkow
wywolywane] zdarzeniami stresujqcymi”. Skutki stresu mogg by¢ nieodwracalne jesli
odpowiednio szybko nie podejmiemy krokéw niwelujacych jego dziatanie badz tez Srodkow
zaradczych. Smialo mozemy stwierdzié, ze konsekwencji stresu jest poréwnywalnie tyle
samo co jego symptomdéw. Badacze podejmujacy préby zbadania zjawiska na przestrzeni

dziejow tworzyli swoje wtasne grupy symptomow oraz skutkéw stresu.

Godng uwagi prébe usystematyzowania nastepstw stresu zawodowego podjat teoretyk
Epstein (1983) dokonujac podzialu zachowan przystosowawczych na dwa systemy
przypisujac im funkcje prewencyjng badz patologiczna. Funkcja prewencyjna zawiera w sobie
te zachowania cztowieka, ktérych zadaniem jest adaptacja do sytuacji emitujgcej bodzce
stresowe, a mianowicie: nauka nowych postaw i zachowan zapobiegajacych negatywnym
dzialaniom stresu, regulacja pobudzenia w taki sposéb, aby zminimalizowa¢ dziatanie stresu
na cztowieka oraz organizacja systemu pojeciowego przez jednostke w celu odpowiedniego
rozpoznania zrodla stresu oraz uzycia adekwatnego sposobu radzenia sobie ze stresem.
Dziatania prewencyjne moga jednak okazac si¢ niewystarczajace do przystosowania si¢ do
danego zdarzenia generujacego napiecie i negatywne emocje. Niska skuteczno$¢ powstaje na
skutek indywidualnych cech osobowych lub szczegdlnych cech stresu zawodowego takich jak
czas trwania, sita, rodzaj czynnika stresogennego. Nast¢puje wtedy wiaczenie drugiego
patologicznego systemu walki ze stresem charakteryzujgcego si¢ zaburzeniami w uczeniu si¢,
nadmiarem stymulacji oraz brakiem bodzcéw (jak w przypadku nerwicy) a takze
nieprawidlowosciami zwigzanymi z systemem pojeciowym (na przyktad w schizofrenii)

efektem czego jest zamknigcie si¢ na §wiat realny na rzecz zycia w subiektywnym dla dane;j

> N. Chmiel, Stres..., op. cit., , s. 169-203.
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osoby S$wiecie. Osoba wdraza w zycie system patologiczny najczgsciej doznajac stresu
ekstremalnego (réznego rodzaju katastrofy) lub chronicznego (dlugoterminowy pobyt

w wiezieniu)®.

Powracajac do teorii stresu wedtug Kahna i Byosiere bodzce stresogenne dzielimy na

trzy grupy objawow:

— zwigzane ze zdrowiem fizycznym, a SciSlej fizjologicznym czy somatycznym
(zwigkszone te¢tno, choroba wiencowa, problemy gastryczne, podwyzszony poziom
cholesterolu, natogi),

— zwigzane ze zdrowiem psychicznym (niska motywacja, spadek satysfakcji
z wykonywanych obowigzkéw, nerwica, niska samoocena i poczucie wlasnej
wartosci, natogi),

— zwigzane z zakléceniem procesOw w organizacji (konflikty, niezadowolenie

z warunkow pracy, spadek efektywnosci, absencja, rezygnacja z pracy).

Jesli w organizacji na skutek stresu zawodowego cierpi wigksza ilo$¢ pracownikow
problem staje si¢ tym wigkszy, iz dotyczy wtedy calej organizacji. Pracownicy coraz czescie]
korzystaja ze zwolnien lekarskich, nie stawiajg si¢ na stanowisku pracy, catkowicie rezygnuja
z pracy w danej firmie czy zawodzie. Nadmierna fluktuacja oraz spadek efektywnosci pracy
stajg si¢ ucigzliwe dla pracownikéw i dla przetozonych. W grupach pracowniczych nastepuje
»rozluznienie” wiezi spotecznych z powodu czestych zmian kadrowych, osoby nie tworzg
silnych wiezi spolecznych, pracownicy pracuja sami dla siebie jako odrebne jednostki
w grupie. Klienci réwniez odczuwaja negatywne skutki takiego stanu rzeczy. Zakupione
towary czy ustugi nie spelniajg swoich funkcji, posiadaja wady, obstuga interesantéw
zostawia wiele do zyczenia. Pacjenci i inne osoby potrzebujagce pomocy odczuwajg brak
wsparcia, zauwazaja agresywng postawe¢ w stosunku do ich osoby. Tak wigc problem
wypalenia oraz stresu obejmuje obszary bezposrednio lub posrednio zwigzane z organizacja

jako catoscia®'.

Odrebng klasyfikacje oznak stresu prezentuje takze Terelak (2005) przypisujac

odpowiednie symptomy do jednej z czterech nizej wymienionych grup:

g, Mankowska, Wypalenie..., op. cit., s. 129 — 130.
61 .
Tamze, s. 130.
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1. Fizjologiczne symptomy - charakterystycznymi oznakami obcigzenia organizmu
cztowieka sg: akcja serca, aktywnos¢ miesni, aktywnos¢ mozgu, reakcje skorne,
poziom cisnienia krwi, zaburzenia wentylacji pluc oraz inne. Nast¢pujace na skutek
stresu pobudzenie organizmu wplywa na zmiany w obrgbie narzagdéw oraz organizmu
jako cato$ci miedzy innymi: wzmozona praca nadnerczy (uwalnianie adrenaliny),
napi¢cie migsni w ukladzie pokarmowym (hamowanie trawienia lub wydzielania),
oszczgdzanie krwi na potrzeby migsni czy moézgu, zwezanie naczyn krwionosnych
iwiele innych. Celem takich zmian w obrgbie organizmu jest odpowiednie
przygotowanie calego ciata do nadmiernego wysitku pozytecznego w reagowaniu na
sytuacje stresowe.

2. Symptomy emocjonalne — emocje zwigzane z reakcjami na stres sprzegaja si¢
z mechanizmami przystosowawczymi. Emocje, zwtaszcza pozytywne mobilizuja caly
organizm cztowieka do nadmiernego wysitku. Tak zwane pobudzenie emocjonalne
dziata na czlowieka stymulujaco wydluzajac czas dzialania poprzez obnizenie czasu
wystgpienia zmeczenia. Natezenie pobudzenia decyduje réwniez o aspektach
behawioralnych, dlatego tez cz¢sto w literaturze mozemy spotkac si¢ z potgczeniem
tych dwoch grup.

3. Symptomy behawioralne, inaczej somatyczne -indywidualne réznice zachowan
mozemy rozdzieli¢ na bardziej aktywne lub bierne. Aktywne reakcje na stres cechuja
si¢ prébami niwelowania bodzcow stresujacych. Natomiast bierne podejscie polega na
»czekaniu”, az bodzce te zahamujg swoje oddzialywanie na jednostke.

4. Symptomy poznawcze — poznawcze reagowanie na stres sktada si¢ z trzech kategorii:
ucieczka od czynnikéw stresogennych, aktywizacja myslenia oraz nadaktywizacja
poznawczych procesOw. Najbardziej odpowiedni typ w walce ze stresem to
aktywizacja toku myslenia cechujgca si¢ integracjg oraz réznicowaniem informacji,
gdyz jest ona najbardziej ukierunkowana na podejmowanie prob radzenia sobie

z sytuacjami emitujgcymi negatywne emocj e®.

Stres dosiggajacy cztowieka jesli jest przez niego pokonany staje si¢ sitlag napedowa do
dalszych dziatah. Natomiast jesli stres jest dtugotrwaty badz intensywny moze powodowac

negatywne skutki odwrotne do zamierzonych. Takie koszty stresu rozkladajg si¢ na dwie

) F. Terelak, Stres organizacyjny. Koncepcje, przyczyny, symptomy i sposoby radzenia sobie, Warszawa:
Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoty Menedzerskiej SIG, 2005, za: B. Mankowska, Wypalenie zawodowe.
Zrédta, mechanizmy, zapobieganie, Grupa Wydawnicza Harmonia Universalis, 2017, s. 131-132.
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grupy: fizjologiczne oraz psychologiczne. W psychologii pracy méwi si¢ réwniez o trzeciej

kategorii jakg sg behawioralne skutki stresu.

a) fizjologiczne konsekwencje stresu — zmiany zachodzace w organizmie czlowieka
wskutek sytuacji stresowych moga wystgpowac na trzy rézne sposoby: jako naturalna
reakcja na dany bodziec czy zagrozenie, jako reakcja w razie zagrozenia jesli nie jest
mozliwe aktywne zaadoptowanie si¢ do sytuacji badz jako niespecyficzne nienaturalna
reakcja alarmujaca organizm o zagrozeniu stresem. Kazda z tych reakcji moze
oddzialywaé negatywnie na organizm przyczyniajac si¢ bezposrednio lub posrednio
do wystepowania ré6znych choréb i zaburzen. Jesli jaki$ z uktadéw jest juz ostabiony
bodzce stresujagce moga jeszcze bardziej pogorszy¢ jego stan lub doprowadzi¢ nawet
do trwalych uszkodzen. Niezamierzonymi konsekwencjami stresu beda takze inne
patologiczne zmiany w organizmie: obnizona aktywno$¢ hormondéw lub zaburzenia
hormonalne, zaburzenia w funkcjonowaniu r6znych uktadéw w organizmie. Ponadto,
stres moze przyczynia¢ si¢ do zaburzen w odpowiedzi immunologicznej organizmu,
stwarza¢ problemy ze snem oraz generowa¢ zmiany innych zachowan istotnych dla
zdrowia czlowieka.

b) psychologiczne konsekwencje stresu — typowe dla tej grupy jest poczucie niepokoju
lub niezadowolenia oraz bezsenno$¢. Dodatkowo zachodza r6znego rodzaju zmiany
proceséw percepcyjno- poznawczych lub emocjonalnych. Wykonywanie czynnosci na
ogot korzystnych dla zdrowia fizycznego i psychicznego cztowieka jak bieganie,
zdrowe odzywianie czy sen moga pod wplywem sytuacji stresowych ulegaé
ostabieniu. Co wigcej, zajecia i nawyki niekorzystne dla utrzymania dobrej kondycji
organizmu takie jak natogi lub zte odzywianie mogg si¢ umocni¢ wskutek
dtugotrwatego oddzialywania bodzcéw stresogennych. Relacje spoteczne réwniez
ulegajg pogorszeniu jako efekt nasilonego stresu oraz nagromadzenia negatywnych
emocji. Klopoty z koncentracjg i skupieniem uwagi, drazliwo$¢, zachowania
agresywne zmniejszajg szanse na utrzymanie dobrych stosunkéw interpersonalnych.

¢) behawioralne konsekwencje stresu — zaliczamy do nich natogi (palenie tytoniu,
spozywanie alkoholu lub narkotykéw), zte nawyki (brak umiaru w jedzeniu i piciu),
coraz czestsze zwolnienia lekarskie, absencja w pracy jak i dzialania majace na celu

znalezienie nowego zajecia.

Wigkszos¢ zaburzen zachodzacych w organizmie jawi si¢ jako niewielkie zmiany

w funkcjonowaniu cztowieka, ktérym towarzyszy poczucie dyskomfortu. Skutki takich zmian
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sa w przewazajacej czg¢sci odwracalne niemniej jednak powodujg obnizenie jakosSci
funkcjonowania 1 zycia czlowieka. Sa jednak osoby szczegélnie narazone na dziatanie
negatywnych skutkéw wystepowania zjawiska stresu, zwlaszcza organizacyjnego. Spadek
wydajnosci pracy, niskie poczucie wtasnej wartosci, ogdlne pogorszenie zdrowia przektadajg

sie na zwigkszone ryzyko wystapienia rozlicznych choréb®®,

Stres chroniczny jako najbardziej powszechny rodzaj stresu w miejscu pracy moze
stanowi¢ podstawe wielorakich choréb. Mankowska (2017) postuguje si¢ modelem
wspomnianego wczesniej badacza i1 psychologa Seyle’go wyjasniajac znaczenie stresu

zawodowego. Model stres — choroba przedstawia schemat sktadajacy si¢ z trzech etapow:

1. reakcja alarmowa
a) faza szoku (bodziec wptywa bezposrednio na organizm w sposéb negatywny,
nastepujg zmiany somatyczne lub zmiany zachowania ),
b) faza mobilizacji (aktywna walka ze stresem),

2. faza odpornosci (nastgpuje adaptacja organizmu do zmian, organizm stawia opor
sytuacji stresowej),

3. faza wyczerpania (bodziec caly czas oddziatuje na organizm, nastgpuje spadek
zdolnosci obronnych co w dluzszym okresie prowadzi do choréb a nawet

$mierci)®.

To wiasnie ostatnia cze$¢ sktadowa obejmuje choroby atakujace organizm cztowieka,
ktéry nie jest juz w stanie poradzi¢ sobie z napi¢ciem. Patologiczna adaptacja do zdarzen
stresogennych moze sta¢ si¢ nawet punktem decydujacych o zyciu i $mierci. Jednostka stosuje
nieodpowiednie, szkodliwe lub nieadekwatne do danej sytuacji sposoby walki ze stresem.
Jednostka ,,zalamuje si¢” — organizm traci zdolno$¢ normalnego funkcjonowania. Takie
zalamanie przejawia si¢ na plaszczyznie psychicznej (psychozy, nerwice, depresje),
fizjologicznej (choroby somatyczne) badz spotecznej (przestgpczo$¢, narkomania,

alkoholizm, samobdjstwa).

) Mankowska, Wypalenie..., op. cit., s. 133-135.

). Penc, Kreowanie zachowan w organizacji. Konflikty, stresy pracownicze, zmiany i rozwéj organizacji,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 157-159.

% M. Waszkowska i in., Miejsce pracy na miare oczekiwan. Poradnik dla pracownikdéw socjalnych, Instytut
Medycyny Pracy im. Prof. J. Nofera, todz, 2010, s. 12-13.
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Rysunek 2. Konsekwencje oddziatywania stresu zawodowego
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Zrédto: B. Mankowska, Wypalenie zawodowe. Zrédta, mechanizmy, zapobieganie, Grupa

Wydawnicza Harmonia Universalis, 2017, s. 136

Konsekwencje dlugotrwatego stresu zawodowego rozpoczynaja si¢ od zbyt dlugiego
dziatania bodzcow fizjologicznych na organizm pracownika. Do zdrowotnych konsekwencji
zaliczamy najczesciej choroby i dysfunkcje uktadu krazenia (udary, zawaly, nadcisnienie)
i pokarmowego (zaparcia, wrzody), alergie, migreny, nowotwory, zaburzenia snu, depresje,
nerwice 1 tym podobne. Mozemy mie¢ rowniez do czynienia z bardziej odlegltymi ,.kosztami”
napi¢cia i negatywnych emocji jak ogélne pogorszenie zdrowia, spadek samooceny 1 wilasnej
warto$ci, pesymizm i rezygnacja, trudno$ci w realizacji zyciowych zadan. Szczegdlnie
niebezpieczna jawi si¢ reakcja jednostki na skutek do$wiadczenia traumatycznych zdarzen
powodujaca szeroko pojety zespdt stresu pourazowego. Trauma wywotywana silnymi
emocjonalnie zdarzeniami, cze¢sto o dzialaniu krétkofalowym ale nieskompensowanym
poprzez dziatania prewencyjne, prowadzi w duzej mierze do rozwoju wypalenia

zawodowego, ktéremu zostanie po§wigcona nastepna czg¢s¢ niniejszej pracy“.

% B. Marikowska, Wypalenie..., op. cit., s. 135-138.
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2.4 Strategie radzenia sobie ze stresem

Wspoétczesna psychologia zajmuje si¢ badaniami nad stresem nie tylko z punktu
widzenia jego powstawania i przyczyn. Wazniejsza cze$¢ stanowig badania skupiajace uwage
na sposobach radzenia sobie z sytuacjami wywotujagcymi réznego rodzaju emocje. Celem
psychologéw oraz nas samych jest znalezienie odpowiedniej strategii pozwalajacej nam
zniwelowaé negatywne skutki stresu oraz przektu¢ zdarzenia wywotujace emocje na naszg
korzys¢. Zanim przejdziemy do omawiania poszczegllnych strategii, przyjrzyjmy si¢
najpierw czym dla jednostki jest termin ,radzenie sobie ze stresem” oraz w jaki sposdb

oceniamy sytuacje wywolujgce w nas nierzadko silne emocje.

Kazde zdarzenie wywiera na nas wigkszy lub mniejszy wptyw oddziatujac na nasze
emocje oraz stan fizjologiczny organizmu. Kazda stresujaca sytuacja zmusza nas w pewien
sposob do aktywnos$ci poprzez podejmowane proby znalezienia rozwigzania. Te wtlasnie
starania powrotu do rownowagi i harmonii nazywamy radzeniem sobie ze stresem. Stres moze
jawi¢ si¢ jako zagrozenie skupiajagc naszg uwage¢ bardziej na emocjach niz probach
rozwigzywania danego problemu. Natomiast, gdy stres ma pozytywny wydzwigk niejako
mobilizuje nas do podejmowania préb rozwigzywania problemu. Najwazniejsza wigc wydaje
si¢ realna ocena sytuacji. Wracajac do podejscia Lazarusa, cztowiek za kazdym razem ocenia
dang sytuacj¢ odnoszac si¢ do jego celow, wartosci lub potrzeb. W ten sposob stara si¢
przewartosciowac czy dana sytuacja stanowi zagrozenie i trzeba si¢ przed nig broni¢ czy jest

moze swego rodzaju wyzwaniem przyblizajagcym nas do osiggnigcia zatozonych celow®.
Oceng sytuacji dzielimy na dwie kategorie: ocen¢ pierwotng oraz ocen¢ wtorng.

o ocena pierwotna (inaczej poznawcza) — polega na zadawaniu sobie pytan typu: ,,Czy
jestem w jaki§ sposéb zagrozony?”’ lub ,Czy grozi mi jakiekolwiek
niebezpieczenstwo?”’. W ten sposéb oceniamy, czy dana sytuacja w jaki§ sposob
wpltywa lub angazuje nasze cele i warto$ci. Wstepnie oceniamy skalg zagrozenia,
rozpatrujemy jakie zyski lub straty moze nam takie zdarzenie przynie$¢. Ma ona
szczegblne znaczenie w odpowiednim rozpoznaniu stresora czym pozwala przej$¢ do
kolejnego etapu jakim sa mozliwosci zaradcze. Tak wiec stres nie jest tutaj

kluczowym problemem lecz niemozno$¢ poradzenia sobie z nim.

6. Bartkowiak, Cztowiek..., op. cit., s. 29.
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o ocena wtorna — wigze si¢ z pytaniami typu ,Jak moge sobie z takg sytuacja
poradzi¢?”, ,,Co moge¢ zrobi¢?”.Na tym etapie oceniamy nasze zdolnosci, sposoby czy
mozliwosci poradzenia sobie z dang sytuacja. Poszukujemy najlepszego rozwigzania
rozwazajac za i przeciw. W realnym zyciu to nie sytuacje zawodowe wyczerpuja
organizm lecz nasza niemoc w radzeniu sobie z nimi. Takie stwierdzenie rozszerza
poglady o wypaleniu zawodowym o zawody wysokiego ryzyka oraz kladzie wigkszy

nacisk na przeciwdzialanie zjawisku wypalenia w miejscu pracy6869.

Aby realnie oceni¢ sytuacje i podja¢ odpowiednie kroki obydwie kategorie powinny by¢
uzyte przez jednostke. Bedziemy mogli przeanalizowa¢ rézne scenariusze i podjaé poprawng
decyzje. W zaleznosci od oceny sytuacji mozemy zachowac si¢ w taki sposob, by pozby¢ si¢
negatywnych emocji i doprowadzi¢ nasz organizm do réwnowagi. Taki proces radzenia sobie
ze zdarzeniami stresujacymi taczy w sobie dwie funkcje: zadaniowg i emocjonalng. Funkcja
zadaniowa, zwana tez funkcjg instrumentalng, skupia uwage na poprawie relacji pomigdzy
jednostka a otoczeniem. Osoba stara si¢ rozwigza¢ dany problem poprzez opanowanie
czynnika stresujacego badz zmniejszenie lub catkowite zniwelowanie skutkéw dziatania
bodzca wywolujacego negatywne emocje (zmiana otoczenia lub podjetych krokow).
Tymczasem, funkcja samoregulacji emocji jak sama nazwa wskazuje skierowana jest na

emocje a dokladniej na obnizanie stanu napi¢cia wywotanego przez sytuacj¢ stresujaca.
Strategie odnoszace si¢ do funkcji zadaniowe;j:

— aktywny spos6b walki ze stresem — polega na podjeciu przez jednostke bezposrednich
zabiegdbw majacych na wzgledzie zlikwidowanie czynnika odpowiedzialnego za
powstanie sytuacji stresujacej. Mozna tez stara¢ si¢ ostabi¢ dzialania niepozadane
zwigzane z danym zdarzeniem luz znalez¢ kreatywne rozwigzanie problemu,

— planowanie — analizowanie przez jednostke strategii, ktére moga by¢ uzyte w sytuacji
stresujacej; jest to swego rodzaju przygotowanie planu dziatan,

— ograniczanie innych dzialan niezwigzanych z dang sytuacja stresowa — jednostka
zaprzestaje podejmowania dziatah innych niz te, ktére uwaza za potrzebne w walce
z danym stresorem. Mozemy tutaj mowi¢ o pewnego rodzaju selekcji informacji
w celu wychwycenia tylko tych potrzebnych do poradzenia sobie z czynnikiem

wywolujacym negatywne emocje,

8 6. Bartkowiak, Cztowiek..., op. cit., s. 28-29.
p, Stawiarska, Wypalenie...op. cit., Difin, Warszawa, 2016, s. 16.
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— odsuwanie problemu — osoba opdznia konfrontacj¢ z pojawiajagcym si¢ problemem,

— poszukiwanie wsparcia — osoba szuka pomocy i pocieszenia w$rdd innych oséb.
Strategie odnoszace si¢ do funkcji emocjonalnej:

— akceptacja problemu — osoba zgadza si¢ na dang sytuacje,

— adaptacja — jednostka podejmuje proby aprobowania zdarzenia wywolujacego
nieprzyjemne emocje,

— dystansowanie si¢ poprzez racjonalizacj¢ oraz ograniczanie wtasnych wartosci,

— planowe rozwigzanie problemu

— oderwanie psychologiczne jednostki - osoba podejmuje odmienne dziatania aby nie
skupiac si¢ na sytuacji wywotlujacej stres,

— zwrdcenie si¢ do religii — czlowiek szuka wsparcia w wyznawanej wierze poprzez
modlitwe,

— wypieranie problemu — osoba nie zwraca uwagi na dany problem, stara si¢ za wszelka
cen¢ zapomnie¢ 0 negatywnym zdarzeniu,

— zaprzeczenie — jednostka nie wierzy w to, ze zaistniata sytuacja jest realna

— unikanie badz ucieczka przed problemem — cztowiek popada w natogi i zte nawyki,

— przyjecie odpowiedzialnosci — objawiajace si¢ obwinianiem samego siebie .

Wiedzac jakie strategie mamy do wyboru mozemy dopasowywac je w zalezno$ci od
sytuacji. Jedne z tych strategii pomagaja rozwigza¢ problem a tym samym uporaé si¢
z negatywnymi emocjami. Inne z kolei hamujg nasze dziatania odciggajac nas od pokonania
przeszkody poprzez chociazby wycofanie si¢ czy wyparcie. Nierzadko pomocne jest
wykorzystanie kilku strategii na poszczegélnych etapach radzenia sobie ze stresem. Dzieki
znajomosci sposobdéw odpowiadania organizmu na stres mozemy w przysztosci przewidywac
skutki ré6znych zdarzen. Techniki radzenia sobie ze stresem sg waznym elementem szkolen
pracownikéw. Pomagaja nam ukoi¢ nerwy i szybciej upora¢ si¢ ze stresorami w srodowisku
pracy uniemozliwiajac im wzrastanie do wigkszych rozmiaréw. Dobodr technik powinien iS¢
w parze z innymi czynnikami takimi jak wiek, pte¢, temperament, osobowo$¢ a nawet

poczucie wlasnej wartosci.

G, Bartkowiak, Cztowiek..., op. cit., s. 28-30.
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Rozdziatl 3. Wypalenie zawodowe jako efekt dlugotrwalego stresu
pracownika w miejscu pracy

3.1. Wypalenie zawodowe — charakterystyka zjawiska

Zjawiskiem wypalenia zaczgto interesowac si¢ juz w ubieglym stuleciu. W latach
siedemdziesigtych na terenie Stanéw Zjednoczonych badacze i psychologowie zauwazyli
niepokojagce tendencje w zachowaniach pracownikéw w takich zawodach jak: lekarze,
pielegniarki, pomoc spoteczna a nawet nauczyciele. Pionierka w tej dziedzinie Christina
Maslach zaobserwowata u pracownikow ustug spotecznych zaangazowanych w bezposredni
kontakt z osobami potrzebujacymi pomocy pewne niepokojagce zachowania mogace
$wiadczy¢ o pierwszych objawach wypalenia. Jej tréjwymiarowy model wypalenia zostanie
przyblizony w dalszej cz¢sci pracy. Od czasu wprowadzenia terminu wypalenia zawodowego
przez psychiatre Herberta Freudenberga, w roku 1974, podejmowano wiele prob zamknigcia
tego fenomenu w konkretnych ramach. Dlatego tez postato kilka jesli nie kilkanascie teorii
majacych na celu zdefiniowanie procesu. Przyjrzymy si¢ teraz wybranym teoriom aby pozna¢
kontekst wypalenia w szerszej perspektywie oraz zrozumie¢ istot¢ problemu dzisiejszych

czasow.

Wyzej wspomniany psychiatra Freudenberg operowal terminem wypalenia
zawodowego okreslajac go jako pewnego rodzaju grupe objawéw wystepujacych na trzech
poziomach: fizycznym, psychologicznym i behawioralnym. Po przeprowadzeniu wielu
obserwacji i badan wywnioskowal, iz wypalenie przejawia si¢ ogélnym stanem zmeczenia
jednostki badz tez obecng frustracjg wskutek braku r6wnowagi pomi¢dzy wktadem wiozonym
w dang sprawe a oczekiwang nagroda’'. Dodatkowo, twierdzit, iz zjawisko wypalenia jest
stanem rozwijajagcym si¢ powoli w dtuzszym okresie czasu pochtaniajgcym calg energie
zyciowg. Efektem koncowym jest obnizenie motywacji, przekonan i zmiana zachowan
jednostki72. Cztowiek poswiecajac swij czas oraz zasoby na zaspokojenie waznego dla siebie
celu liczy na adekwatny rezultat. Gdy tak si¢ nie dzieje zamiast radosSci i satysfakcji na sile
nabierajg negatywne emocje prowadzace do uczucia dyskomfortu. Jednorazowa ,,porazka”
nie powinna mie¢ wickszego wplywu na poOzniejsze postrzeganie $wiata i zachowanie

jednostki. Niemniej jednak jest ona wazna dla kwestii radzenia sobie z sytuacjami

' B. Marikowska, Wypalenie...op. cit., s. 143-144,
2 M. Kraczla, Wypalenie...op. cit., s. 75.
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stresujagcymi. Nagromadzone niepowodzenia lub tez sprawy rozwigzane w pozytywny sposob
lecz odpowiednio nienagrodzone odbijaja si¢ na psychice oraz zdrowiu fizycznym. Jesli nie
jesteSmy sobie w stanie poradzi¢ w jakikolwiek sposéb powoli doprowadzamy nasze
organizmy do destrukcji fizycznej i psychicznej. Konsekwencja takich dzialan oraz stresu
zarOwno w zyciu prywatnym jak i zawodowym moze zakonczy¢ si¢ wlasnie wystgpieniem

syndromu wypalenia.

Kolejng prébe zdefiniowania terminu podjeli psycholog i terapeuta Ayala Pines oraz
psycholog Elliot Aronson. Wedlug nich wypalenie to stan wyczerpania fizycznego,
psychicznego i emocjonalnego, ktéry jest efektem dlugofalowego zaangazowania w zdarzenia
trudne powodujace obciazenie emocjonalne’. Za stosowny przyktad moga postuzy¢ zawody
takie jak lekarz, pielegniarka, ratownik medyczny lub terapeuta. Osoby te sg silnie zwigzane
z pacjentami potrzebujagcymi pomocy. Zbytnie zaangazowanie oraz osobiste podejscie do

" przyczynia sie do powolnego wygasania checi do pracy

kazdego ,,przypadku medycznego
i stuzenia innym. Pracownicy tracg silng na poczatku kariery motywacje¢ do dzialania, stajg si¢
bezradni wobec cierpienia innych, popadaja w marazm. Zdaniem Pines istotnym punktem
odniesienia prowadzagcym do syndromu wypalenia jest motywacja, a doktadniej silne
zaangazowanie lub wrecz catkowite oddanie si¢ danej sprawie. Cztowiek posiadajacy na
poczatku swojej kariery wygérowane ambicje bardzo szybko zdaje sobie sprawe, ze trudno
jest sprosta¢ stawianym sobie wymaganiom. Wowczas pryskajg ztudzenia i wzrasta poziom
rozczarowania. U osoby niepotrafigcej si¢ dostosowac do rzeczywistosci oraz nieumiejacej
poradzi¢ sobie ze stresem rosnie prawdopodobienstwo wypalenia. Badaczka zwraca takze
uwage na fakt, iz syndrom wypalenia zawodowego wystepuje nie tylko w zawodach
zwigzanych $cisle z pomocg innym lecz takze w pozostatych profesjach. Gtéwnym bodzcem
prowadzacym do wyczerpania fizycznego i1 psychicznego staje si¢ nadmierna che¢¢ osiggania

. . . , . . . .. . .7
sukcesow jak i przeswiadczenie, ze praca stanowi jedyny sens Zycia 3

Zgodng z celem niniejszej pracy jest takze teoria Cary’ego Chernissa moéwiaca
o wypaleniu jako o kilkuetapowym procesie bedacym efektem znikomych kompetencji lub
ich braku w wykonywaniu codziennych zadan. Podobnie jak wyzej, praca bedaca

dominujacym elementem w zyciu cziowieka stanowi zrédio napie¢, z ktérymi jednostka nie

”p. Szonert-Rzepecka, Wypalenie zawodowe, Seria SWSPiZ w todzi: Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie, tom XI,

zeszyt 1, 2010, s 26-27.

74 L ” . . , -
Pod pojeciem ,przypadek medyczny” rozumiemy osoby potrzebujgce pomocy zaréwno ze wzgledu na swoj

stan fizyczny jak i psychiczny. Z naukowego punktu widzenia lekarze czy pielegniarki zajmujg sie wtasnie

»przypadkami medycznymi” aby nie odczuwac osobistej relacji z pacjentem.

> B. Mankowska, Wypalenie..., op. cit., s. 144-145.

50

54 / 123



aab88d5£35758d53197dfa0868c283c5
2019-08-22 21:55:53

moze sobie po pewnym czasie poradzi¢, traci oczekiwania, za to budujac coraz wigksze

. 76
rozczarowanie wykonywanym zawodem .

Wedlug badacza dzieje si¢ tak dlatego, ze
oczekiwania pracownikéw wzgledem wykonywanych obowigzkéw, sposobow petnienia roli
zawodowej, mozliwosci osiggania pozycji spotecznych czy nawet spadku poziomu prestizu
zwiazanego z wykonywaniem tradycyjnych zawodéw sa nierealistyczne’’. Cherniss dzieli
proces na trzy etapy, w ktérym pierwszy z nich oznacza brak réwnowagi migdzy
wymaganiami a posiadanymi zasobami, drugi oznacza przecigzenie organizmu prowadzac
w koncu do fazy trzeciej, ktérg jest wypalenie (zmiana zachowan i postaw wzgledem pracy).
Zwraca on réwniez uwage na kluczowy element przeciwdziatania zjawisku wypalenia badz
walki z nim, ktérym jest radzenie sobie w sytuacjach stresowych. Moment u§wiadomienia
sobie, Ze rzeczywistos¢ jest zgola inna nazywa ,,szokiem zawodowym”. Jest to wazny punkt
odniesienia, gdyz wtedy albo zaczynamy walczy¢ 1 adaptowa¢ si¢ do zaistnialej

rzeczywistosci albo stajemy si¢ podatni na ryzyko pojawienia si¢ rozczarowania

7
wykonywanym zawodem 5

Poza modelami transakcyjnymi swoje miejsce znalazto takze podejscie srodowiskowe
prezentowane przez Jerry’ego Edelwicha 1 Archie’go Brodsky’ego. Za gtéwny powdd
wystepowania zjawiska uznali niekorzystne warunki w miejscu pracy zwracajac szczegdlng
uwage na grupy zawodowe zwigzane z pomocg potrzebujagcym. Wyrdzniaja oni cztery etapy
widoczne w procesie. Pierwszy etap charakteryzuje si¢ ogromnym entuzjazmem i checig do
pracy. Jest on gtéwnie widoczny u os6b mtodych podejmujacych czesto swoja pierwsza lub
wymarzong prace¢. Osoby te jeszcze niedoswiadczone idealizujg ,,prace¢ marzen” angazujac si¢
bez reszty w powierzone obowiazki. Z czasem zauwazajg jednak, Ze nie zdotajg sprostacé
stawianym przez siebie lub zwierzchnikéw wymaganiom, nie posiadajg wystarczajacych
kompetencji lub zasob6éw niezbednych do osiggnigcia celow. Wtedy nastepuje kolejna faza
zwana stagnacja. Pracownik zaczyna zauwaza¢ swoje potrzeby, nie angazuje si¢ juz z takim
zapatem jak poprzednio, jego efektywno$¢ pracy ulega pogorszeniu. Szczegélnym punktem
staje si¢ dla pracownika otrzymywanie nalezytego wynagrodzenia adekwatnego ich zdaniem
do wykonywanych obowigzkéw. Jesli ten punkt nie zostaje spetniony pracownik odczuwa
coraz wigksze rozczarowanie dochodzac tym samym do nast¢pnego kroku, czyli frustracji.

Osoba dostrzega coraz wigcej minusdéw w miejscu pracy nie tak idealnej jak si¢ mogto na

) Mankowska, Wypalenie..., op. cit., s. 145-146.

7E. Wilczek-Rdzycka, Wypalenie zawodowe pracownikow medycznych, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2014, s.
15.

8B, Mankowska, Wypalenie..., op. cit., s. 145-146.
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poczatku wydawac. Narastajacy stres staje si¢ idealng pozywka dla réznego rodzaju uzywek.
Stad mamy juz tylko jeden krok do ostatecznej destrukcji a mianowicie do apatii. Jednostka
izoluje si¢ od innych, popada w marazm, wycofuje si¢ z zycia towarzyskiego w miejscu
pracy. Wypalenie powoduje coraz dtuzsza nieobecno$¢ az w koncu zmusza jednostke do
rezygnacji z zawodu. Ten proces zdaniem autoréw mozna jednak zatrzymac przy wsparciu
odpowiednich os6b lub instytucji. Interwencja tak bardzo podkreslana przez Edelwicha
1 Brodskiy’ego mozliwa jest na kazdym etapie procesu niemniej jednak wazny jest czas. Im

weze$niej zareagujemy tym bardziej prawdopodobne staje sie wyjscie z sytuacji patowej’ .

Na uwage zastuguje réwniez koncepcja Amerykanskiego profesora z polskimi
korzeniami Roberta Golembiewskiego. Jego podejscie do procesu wypalenia wigze si¢ Scisle
z pojeciem stresu. Uwage przykuwa fakt wystepowania zaré6wno objawdéw psychicznych
(depresja, stany lekowe), fizycznych (bezsenno$¢ lub zaburzenia snu, objawy
psychosomatyczne), a takze naduzywanie wszelkiego rodzaju lekéw, $rodkéw
antydepresyjnych, dopalaczy i innych uzywek. Konsekwencjg takich dziatan jest spadek
wydajnosci 1 efektywnosci pracy co odbija si¢ negatywnie nie tylko na pracowniku lecz takze
na calej organizacji. Zdaniem Golembiewskiego (1989), wypalony pracownik jest
niezadowolony z wykonywanych przez siebie obowigzkéw. Nastepuje u niego spadek
autonomii, jest obcigzony zadaniami, nie zna efektow pracy, angazuje si¢ w konflikty oraz nie
otrzymuje wsparcia ze strony przetozonych czy wspétpracownikéw® . Zgodnie z jego teoria
na poczatku nastgpuje depersonalizalcjal81 przechodzaca w pdzniejszym etapie w utratg
satysfakcji z pracy az po wyczerpanie emocjonalne. Teoria ta poddana jest watpliwosci jesli
chodzi o sekwencje etapéw. Niektorzy badacze (tacy jak Dougherty i Cordes czy Ashforth
i Lee) zwracajg uwage na mozliwos¢ zamiany kolejnosci wymienionych objawéw. Niemnie;j
jednak koncepcja rzuca nowe S$wiatto na syndrom wypalenia biorgc pod uwage

Z . . x . 2
wspotzaleznos¢ praca — ]ednostka8 .

Uniwersalizm zjawiska podkres§laja natomiast inni badacze, a mianowicie Wilmar

Schaufeli i Dirk Enzmann. Poréwnali oni zaréwno teorie zwigzane z czynnikami

”p. Szonert-Rzepecka, Wypalenie..., op. cit., s. 31.

8R. Golembiewski, A note on Leiter’s Study: Highlighting Two Models of Burnout, ,Group Organization
Management”, 1989, s. 5-13, za: T. Chirkowska-Smolak, Organizacyjne czynniki wypalenia zawodowego, ,,Ruch
prawniczy, ekonomiczny i socjologiczny”, zeszyt 4, 2009, s. 263.

8t Depersonalizacja — dehumanizacja, wycofanie z kontaktu, dystansowanie sie (inaczej: zdystansowana troska).
Przejawia sie obojetnoscig wobec innych ludzi i ich problemdw, ignorowaniem potrzeb innych, cynizmem czy
agresywnym stosunkiem do osdéb wspomaganych. (Maslach, w: Marnkowska B., Wypalenie...op.cit., s. 155)
&g Mankowska, Wypalenie..., op. cit., s. 147-148.
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srodowiskowymi jak i podmiotowymi dochodzac do wniosku, iz zjawisko to jest obecne nie
tylko w zawodach ustug spotecznych. Stan wyczerpania fizycznego 1 psychicznego moze si¢
pojawi¢ u kazdej osoby aktywnej zawodowo prowadzac do zniechecenia, zaniku motywacji
badz zmian postrzegania pracy zawodowej. Ponadto autorzy ktada nacisk na ukryty charakter
zjawiska, ktére na poczatku moze przybiera¢ posta¢ innych choréb migdzy innymi depres;ji,
nerwicy i tym podobnych. Co wigcej, cztowiek moze sobie nawet nie zdawac sprawy, ze jego
zachowania czy ogdlne zdrowie fizyczne 1 psychiczne sg efektem rozwijajacego si¢ wypalenia
zawodowego®. Ciekawostka jest przyréwnanie przez badaczy stanu wypalenia zawodowego
do procesu zuzywania si¢ akumulatora samochodowego. Podobnie jak w przypadku
stopniowe] utraty mocy urzadzenia pomimo jego ciggltego tadowania, cztowiek na poczatku
zaangazowany w prac¢ z czasem traci do niej motywacje. Przyczyng takiego zachowania jest

nieréwnowaga pomiedzy zaangazowaniem a otrzymywana nagroda®”.

Jesli chodzi o rodzimy dorobek w tym temacie nie sposéb nie wspomniec
o znamienitej badaczce Helenie S¢k. Opierajac si¢ na wspomnianej w poprzednim rozdziale
teorii stresu Susan Folkman i Richarda Lazarusa autorka uwaza wypalenie zawodowe jako
efekt niemoznosci poradzenia sobie z sytuacjami stresowymi w miejscu pracy. Czynniki
stresogenne moga uodparnia¢ osobe na wystgpienie zjawiska wypalenia lub tez moga by¢
jego generatorem. Pracownik na co dzien uruchamia swoje wilasne cechy i zasoby do ciaglej
walki ze stresem. Oprocz tego ma tez do czynienia z bodZcami obecnymi w miejscu pracy, do
ktéorych mozemy zaliczy¢: zarzadzanie organizacja, warunki, w ktérych pracuje czy
wynagrodzenie. Podobnie jak Lazarus, S¢k uwaza za kluczowy element walki z wypaleniem
i chronicznym stresem ocen¢ dziatajacych na cztowieka bodzcéw stresogennych. To od
jednostki zalezy czy bedzie postrzegala zdarzenia jako zagrozenie, wyzwanie czy strat¢. Za
tym idzie dobdér odpowiedniej strategii lub stylu radzenia sobie z tymi zdarzeniami.
Konfrontowanie swoich zasobéw do stawianych wymagan oraz oczekiwan wzgledem pracy
a zastang rzeczywistoscig weryfikuja pdzniej czy dana jednostka jest w stanie walczy¢ ze
stresem czy tez staje si¢ podatna na wypalenie. Wypalenie jest nie tyle bezposrednim
skutkiem wystgpowania chronicznego stresu w organizacji co niepozadang odpowiedzig
organizmu na wlasny brak dzialania w przeciwdziataniu skutkom stresu oraz niskie poczucie

wartosci cztowieka. Dodatkowo, badaczka zgadza si¢ z podejSciem Chernissa, iz wtasna

* Tamze, s. 147-149.

K. Erenkfeit i in., Wptyw srodowiska pracy na powstanie wypalenia zawodowego, 2012, s. 122
https://www.infona.pl/resource/bwmetal.element.psjd-3181af66-61a4-4523-97ba-
e73fb92c8758/content/partContents/787f77dc-ab16-35fe-94b5-349¢c3c29e582 (data odczytu: 30.05.2019)
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skutecznos¢ moze pozwoli¢ pracownikowi w uniknigciu syndromu. Nawet gdy wykonuje on
swoje obowigzki w warunkach trudnych, posiadajac wysokie przekonanie o skutecznosci
wlasnych dziatah jest on w stanie przeklu¢ zagrozenie czy strat¢ w sukces. Osoba za$
o niskim wspétczynniku skuteczno$ci zmaga si¢ w trudnych sytuacjach z negatywnymi
emocjami, frustracjg, rozczarowaniem a w koncu i wypaleniem. Wynika z tego, ze mozemy
unikna¢ skutkéw wypalenia jesli tylko posiadamy odpowiedni poziom przekonania

oy ;. . ;=85
o wiasnych mozliwo$ciach i skutecznosci®.

Na koniec nie sposéb nie wspomnie¢ o podejsciu Augustyna Banki, ktére jest swego
rodzaju nawigzaniem do niniejszej pracy. Autor koncepcji rozwaza pojecie wypalenia
w dwojaki sposéb - uznaje zjawisko nie tylko i wylacznie jako specyficzny rodzaj stresu
organizacyjnego (charakterystycznego dla zawodow stuzenia ludziom), lecz réwniez jako
zjawisko stopniowego zaniku motywacji, braku perspektyw czy utraty sensu zycia. To
wlasnie zjawisko autor nazywa stresem spoleczno-kulturowym, ktéry to pojawia sie
w sytuacji nieréwnowagi migdzy ponoszonymi kosztami a nalezytymi zyskami. Niespetnienie
oczekiwan uksztaltowanych w konkretnej kulturze powoduje powstawanie syndromu
wypalenia zawodowego oraz egzystencjalnego (Banka wyr6znia witasnie te dwie formy
zjawiska). Jest to wazne rozréznienie, gdyz mozliwa jest sytuacja naktadania si¢ na siebie
w miejscu pracy bodzcéw zwigzanych wtasnie z wyréznionymi formami wypalenia. Wtedy
tez sita wypalenia bedzie potegowana przez wickszg liczbe czynnikéw stresogennych co

moze przektadac si¢ na wigksze trudnosci w walce z chorobq%.

Ogolnie rzecz biorgc kazda z wyzej wymienionych teorii rzuca nowe $wiatto na
zjawisko wypalenia podkreslajac jego ciggle ewoluowanie. Patrzac na fenomen wypalenia
z r6znych perspektyw mozemy zauwazy¢ dopasowanie objawéw w zaleznosci od powstatych
bodzcéw. Warto wiec wiedzie¢ na czym polega cale zjawisko aby méc si¢ mu przeciwstawic

1 zniwelowac skutki dziatania.

8 h. Sek, Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2009, s. 83-88.
Bk, Erenkfeit, Wptyw..., op. cit., s. 123.
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3.2 Tréjwymiarowa teoria wypalenia zawodowego Christiny Maslach

Na osobne omoéwienie zastuguje koncepcja wybitnej badaczki, pionierki w swojej
dziedzinie Christiny Maslach. Na podstawie przeprowadzonych badan 1 obserwacji
w zespotach ustug spotecznych badaczka doszta do wniosku, iz zjawisko wypalenia to
ztozony proces. Dlatego tez stworzyta trojwymiarowy model, ktéry do dzisiaj stuzy innym za
punkt wyjsciowy w tworzeniu nowych koncepcji oraz analizowaniu juz istniejagcych. Zdaniem
Maslach wypalenie wychodzi swoim zasiggiem poza ramy ogdllnie pojetego stresu
organizacyjnego. Wspélnie z inng badaczka zjawiska Susan Jackson definiuja wypalenie
zawodowe jako ,,psychologiczny zesp6t wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz
obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktéry moze wystapi¢ u oséb, pracujacych z innymi
ludzmi w pewien okreslony sposéb”(Maslach, 1993)*’. Jak mozemy zauwazyé Maslach
oparta swoje badania na okreslonych grupach zawodowych, ktérych zasadniczg rolg jest
pomaganie innym (lekarze, pielggniarki, prawnicy, nauczyciele, straznicy wi¢zienni, pastorzy
czy kuratorzy sagdowi). Wymienione zawody wymagaja na poczatkowym etapie wysokiego
poziomu zaangazowania oraz motywacjigg. Istotnym punktem zaczepienia stalo sig
wyczerpanie emocjonalne wystgpujace u oséb niemogacych poradzi¢ sobie z trudnymi
sytuacjami badz tez u oséb przejawiajacych si¢ poczatkowo wysokim stopniem pobudzenia
lub przecigzenia. Kolejnym krokiem nastepujagcym po wyczerpaniu emocjonalnym jest
depersonalizacja, inaczej dehumanizacja. Pracownik, aby poradzi¢ sobie z zaistnialg sytuacja
wyczerpania zmienia swoje zachowanie wobec innych (tutaj wobec os6b potrzebujacych
pomocy) dystansujac si¢ od probleméw i 0s6b z otoczenia. Efektem takiej postawy obronne;j
stala si¢ zmiana postrzegania i traktowania innych ludzi. Osoby stawatly si¢ w pewien sposob
bezduszne odcinajac si¢ od probleméw pacjentéw czy klientéw, traktujac ich w sposéb
arogancki, a nawet agresywnygg. Ostatnim objawem syndromu wypalenia wedtug badaczek
jest obnizenie poczucia osiggni¢¢ jednostki oraz niezadowolenia ze skutecznos$ci dziatan
w radzeniu sobie ze zdarzeniami wywolujacymi negatywne emocje. Tak wiec nie mozna
jasno okresli¢, ze osoba wypala si¢ w zawodzie po zauwazeniu jedynie kilku objawdow

bedacych réwniez symptomami innych choréb, gdyz proces ten jest niezwykle zloZonng.

& Maslach, 1993, za: W.B. Schaufeli, Ocena skutecznosci warsztatu radzenia sobie z wypaleniem u pielegniarek,
s. 217, za: H. Sek, Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
2009, s. 217.

B M. Kraczla, Wypalenie..., op. cit., s. 76.

8 ch. Maslach, za: H. Sek, Wypalenie..., op. cit., s. 13-20.

Opg, Mankowska, Wypalenie..., op. cit., s.154-156.
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Pionierka zaznacza, iz cze¢$ci sktadowe procesu wypalenia sg obecne lub wspominane przez
innych badaczy 1 psychologéw jednakze nie pod katem wielowymiarowosci. Pojecia
wyczerpania, depersonalizacji czy obnizenia dokonan byty i nadal s3a przedmiotami licznych
badan czesto nie wprost a poprzez uzyte synonimy. I tak w literaturze mozemy spotkac si¢
z takimi okresleniami jak: spadek energii, zm¢czenie, znuzenie (inaczej wyczerpanie), zmiana
postaw i zachowa¢ wzgledem pacjentéw czy klientéw, drazliwos¢ (depersonalizacja) oraz
spadek produktywnosci, alienacja, nieradzenie sobie ze stresorami (niskie poczucie wtasnych
dokonan). Wiekszos$¢ badaczy jest zgodna co do wystepowania tych cech wypalenia jednak
dopiero Maslach zwrdcita uwage na tréjwymiarowos¢ fenomenu dajgc poczatek kolejnym
badaniom i obserwacjom zjawiska. Kluczowe jest wigc rozpatrywanie modelu uwzgledniajac
relacje pomiedzy poszczeg6lnymi elementami a nie jedynie opisujac kazdy z nich oddzielnie.
Znalezienie zaleznosci pomig¢dzy komponentami daje lepsze zaplecze empiryczne do
poszukiwania sposoboéw przeciwdziatania zjawisku. I tak mozemy poréwna¢ model Maslach
1 Jackson z innymi alternatywnymi opisami syndromu. Golembiewski uwzglednia doktadnie
takie same etapy w procesie zmieniajac jednak ich kolejnosé. Jego zdaniem wypalenie
rozpoczyna si¢ fazg depersonalizacji, ktéra prowadzi do obnizenia poczucia witasnych
dokonan co konczy si¢ wyczerpaniem organizmu. Kolejnos$¢ jest wigc odwrotna niemnie;j
jednak brak jakichkolwiek dziatah prewencyjnych badz brak podejmowania préb walki
z objawami prowadzi do destrukcji jednostki. Z kolei Leiter do tréjwymiarowego modelu
dodat pewna poprawke. Zauwazyt on, iz trzecia faza wypalenia czyli obnizenie rangi
wlasnych dokonan jawi si¢ jako niezalezny komponent w pordwnaniu z pozostalymi

elementami’".

Ponad 38 lat temu na tamach magazynu The Journal of Organizational Behaviour
zostala opublikowana jedna z najbardziej znanych metod pomiaru poziomu wypalenia
noszgca nazw¢ Maslach Burnout Inventory, w skrécie kwestionariusz MBI. Celem autorek
kwestionariusza Christiny Maslach i Susan Jackson byto zbadanie zjawiska wypalenia
w zawodach ustug spolecznych. Autorki analizowaly wyniki badan pod wzgledem trzech
wyzej wspomnianych faz wypalenia. Zmiana kierunku pozniejszych badan obejmujgca swoim
zasiggiem takze inne zawody doprowadzita do zmiany kwestionariusza. Powstata zatem nowa

wersja The MBI — General Survey badajagca dostosowane do respondentéw aspekty:

°ICh. Maslach, za: H. Sek, Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2009,
s. 24-27.
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wyczerpanie, cynizm oraz nieskuteczno$é¢’”. Najnowsze podejécie odnoszace si¢ do zjawiska
wypalenia nie koncentruje si¢ juz wytacznie na zawodach zwigzanych z pomaganiem innych.
Zmiany ekonomiczne doprowadzity do rozszerzenia si¢ zjawiska na wigkszg liczbe zawodow.
Coraz wigksza liczba badaczy zwraca uwage na fakt, iz wypalenie moze spotkac
pracownikéw kazdego zawodu, na wszystkich szczeblach oraz na wszystkich poziomach
organizacyjnych93. Zmiana nastgpila réwniez w samych zalozeniach. Poczatkowo autorke
interesowaty zachowania i1 postawy jednostek. Teraz natomiast badaczka zwraca wigksza
uwage na relacje cztowieka i pracy w kontekscie procesu wypalenia poréwnujac negatywne
skutki syndromu (wyczerpanie, cynizm i nieskuteczno$¢) z pozytywnymi efektami
zaangazowania (energia, uczestnictwo oraz efektywnos$¢). We wspétzaleznosci na polu
wypalenie — zaangazowanie, zdaniem Maslach zaangazowanie jest swego rodzaju pozadanym
celem jednostki jesli chodzi o ingerencj¢ w proces wypalenia. Takie zatozenie pokazuje, ze
pracownicy doktadajg staran aby znalez¢ czynniki w miejscu pracy pobudzajace ich do
dziatania, oddziatujace na energi¢, wigor a takze wytrzymatos$¢ (lub inaczej odpornos¢). Co
wiecej, pracownicy staja si¢ bardziej zaangazowani a nawet pochtoni¢ci swoimi obowigzkami
zawodowymi. Zaangazowanie wplywa korzystnie na osigganie celéw 1 sukcesow
zawodowych’. Wraz z ciaglym rozwojem myslenia o procesie wypalenia badacze zauwazali
pracy na szesciu réznych ptaszczyznach: nadmierne obcigzenie pracg, brak kontroli,
niewystarczajace nagrody, rozpad wspolnoty, brak sprawiedliwo$ci oraz konflikty wartosci.
Kazda z wymienionych sfer badz wszystkie razem moga oddzialywaé pozytywnie na
zaangazowanie pracownikéw lub tez moga by¢ determinantami wystgpienia syndromu
Wypalenia95. Na tej podstawie zostalo skonstruowane kolejne narzedzie badawcze noszace
nazw¢ the Areas of Worklife Scale (w skrocie AWS) majace na celu badanie relacji na polu
pracownik — praca pod katem dopasowania i niedopasowania tych relacji uwzgledniajac
wspomniane plaszczyzny%. W tym miejscu warto réwniez wspomnie¢ o wewngtrznych

determinantach wypalenia, aby mie¢ catkowity poglad na to zjawisko. Szostek (2016)

%2 Ch. Maslach i in., The Incubator. Making a significant difference with burnout interventions: Researcher and
practitioner collaboration, ,Journal of Organizational Behavior”, s.296,
https://smir.rutgers.edu/sites/default/files/documents/faculty_staff _docs/SusanJackson_Making%20a%20sign
ificant%20difference%20with%20burnout%20interventions%20J0B%202012.pdf (data odczytu 03.05.2019).
M. Kraczla, Wypalenie..., op. cit., s. 76.

% ch. Maslach, Making..., op. cit., s. 296.

*p. Szostek, Wypalenie zawodowe jako przejaw patologii w organizacji, “Acta Universitatis Nicolai Copernici”
Zarzadzanie XLIV, Nr 1 (2017), s. 66,
https://repozytorium.umk.pl/bitstream/handle/item/4472/AUNC_ZARZ.2017.006%2CSzostek.pdf?sequence=1
(data odczytu 03.05.2019)

% ch. Maslach, Making..., op. cit., s. 296-297.
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wymienia tutaj bodzce takie jak: obnizona odporno$¢ na stres w miejscu pracy, deficyty
wiedzy, posiadane zdolnosci 1 umiejetnosci, mozliwosci fizyczne i1 psychiczne organizmu,
sktonnosci do fatalizmu, pesymizm zyciowy, bezradno$¢, nadmierna koncentracja na

rezultatach dziatan, ttumienie w sobie emocji (negatywnych)®’.

W tym miejscu warto wspomnie¢ o amerykanskim autorze ksigzek biznesowych,
ktéry wskazuje trzy czynniki sprawiajgce poczucie bycia nieszcze¢sliwych w miejscu pracy.
Partick Lencioni, bo o nim mowa, podaje anonimowos$¢, brak mozliwosci mierzenia wynikow
przez samych pracownikow oraz brak $wiadomosci wsréd pracownikéw dla kogo ich praca
ma znaczenie. Traktowanie pracownika przez pryzmat wylgcznie osiggnie¢ i obowigzkéw
w organizacji staje si¢ czesto ogniskiem zapalnym generujagcym stres i poczucie braku
akceptacji. Kazdy pragnie by¢ postrzegany jako osoba wartosciowa. Jest to wiec wazny punkt

w przeciwdziataniu zjawisku wypalenia®.

Maslach wspdlnie z Leiter swoje ostatnie badania poswigcily analizie ankiet
przeprowadzonych wsrod grup pracownikow w organizacjach co nazwaly ,, an organizational
checkup” (w wolnym tlumaczeniu: badanie kontrolne organizacji). Badaczki jako narzedzi
badawczych uzyty kombinacji kwestionariusza MBI oraz metody AWS pomocnych w ocenie
sytuacji firmy. Badania pomogly zobrazowa¢ kwestie sporne w miejscu pracy pomi¢dzy
grupami pracownikow a calg organizacjg oraz podkresli¢ mocne strony relacji a takze zwrécic¢
uwage na wystepowanie objawéw wypalenia zawodowego w danej organizacji szukajac przy
tym mozliwych przyczyn ich powstawania. Badania te s3 w pewnym stopniu punktem
odniesienia dla calej organizacji w przewidywaniu mozliwych rezultatbw w nastepnych
latach, acznie z poziomem stopnia wypalenia. Dzigki temu firmy moga wykorzystywac
wspomniane metody jako rodzaj samooceny wykorzystujac wyniki do przewidywania
potencjalnych probleméw oraz przygotowywania si¢ na ich nadejsScie (przeciwdziataniu
mozliwym problemom). Ponadto dzieki wykorzystywaniu przez firmy tego rodzaju narzedzi
mozliwe jest szybkie reagowanie na sytuacje stresujace dla grup pracownikow,
identyfikowanie luk w programach spotecznych, a co za tym idzie pézniejsza poprawa zycia

zawodowego pracownikéw’’.

Takie starania zaowocujg wickszg produktywnoscig oraz
lepszemu utozsamianiu si¢ 0oséb z dang firma. Pracownik zadowolony z warunkéw pracy staje

si¢ mniej podatny na chroniczny stres oraz wypalenie zawodowe.

”p. Szostek, Wypalenie..., op. cit., s. 66.

%), Karpeta, Pokochaj poniedziatki. Jak poradzi¢ sobie z wypaleniem zawodowym?, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Sopot, 2018, s. 31.

9 ch. Maslach, Making..., op. cit., s.298.

58

62 / 123



aab88d5£35758d53197dfa0868c283c5
2019-08-22 21:55:53

Transformacja zjawiska wypalenia jaka si¢ dokonala na przestrzeni kilkudziesi¢ciu lat
pozwolita nam rozszerzy¢ pole widzenia na problemy z jakimi borykajg si¢ pracownicy oraz
cate organizacje. Potaczenie metody AWS z triada objawéw wypalenia prezentowanym przez
pionierke nosi nazwe cyklu wypalenia zawodowego. Maslach jest zdania, iz jednostka moze
w ciggu calego swojego zycia przezy¢ taki cykl wielokrotnie. Co wigcej, wielokrotnie mozna
tez go przerwa¢ przy pomocy odpowiednio dobranych metod. Dlatego szybkie
zdiagnozowanie problemu potaczone z dobrze dobrang interwencja jest niezwykle waznym

punktem w walce z objawami i skutkami wypalenia wéréd pracownikéw'™.

3.3 Objawy wypalenia zawodowego

Fenomen wypalenia zawodowego skupia uwagg nie tylko badaczy czy psychologéw
lecz takze samych zainteresowanych tematem, czyli os6b podatnych na wypalenie w miejscu
pracy, os6b wypalonych a takze os6b begdacych na jednym z etapéw wypalenia. Coraz
czesciej pracownicy stykajacy si¢ z cigglymi sytuacjami stresujgcymi pragng pozna¢ sposoby
przeciwdziatania skutkom stresu. Managerowie, kierownicy oraz sami wtasciciele doktadajg
wszelkich staran w niwelowaniu konsekwencji stresu oraz wypalenia. Dlatego tez kluczowe
jest odpowiednie rozpoznanie objawOw choroby XXI wieku, co nie jest takie proste.
Symptomy wypalenia czesto podobne s3 do objawéw innych choréb, zwlaszcza
w poczatkowej fazie. Z tego wzgledu wlasnie etapom procesu wypalenia oraz jego

symptomom poswiecimy osobny podrozdziat.

Wiedza na temat etapéw wypalenia zawodowego stwarza wigksze szanse na pokonanie
choroby lub na zapobieganie jej rozwojowi. Kamrowska (2015) dokonata podziatu zjawiska

wypalenia na pi¢¢ kolejnych faz:

1. miesigc miodowy — okres, w ktorym jesteSmy zauroczeni pracg, czerpiemy peing
satysfakcj¢ z wykonywanych obowigzkéw, jestesmy petni energii i optymizmu,

2. przebudzenie — okres, w ktérym zauwazamy, zZe praca nie jest idealna, pracujemy wigc
coraz wigcej aby zatrzymac nasz wyidealizowany poglad na temat naszej profesji,

3. szorstkos¢ — wykonywane przez nas czynno$ci zajmuja nam coraz wigcej czasu oraz

wymagaja wigkszego wysitku,

100g Mankowska, Wypalenie..., op. cit., s. 158-159.
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4. petnoobjawowe wypalenie - doswiadczamy wyczerpania fizycznego oraz
psychicznego, zaburzen depresyjnych, czujemy pustke i samotno$¢, che¢ ucieczki,

5. odradzanie si¢ — okres, w ktérym leczymy rany powstate na skutek Wypaleniaml.

Do wyzej wymienionych faz, Kamrowska przypisuje nast¢pujace objawy:

— zmgczenie fizyczne,

— zaburzenia czynno$ciowe i somatyczne,
— gniew, frustracja,

— Dbezczynno$¢ w miejscu pracy,

— konflikty w miejscu pracy,

— ucieczka przed dokonywaniem decyzji,
— stosowanie uzywek,

—  brak identyfikacji z wykonywanym zawodem'®.

Proces wypalenia na kazdym etapie wystepowania charakteryzuje si¢ symptomami
niekomfortowymi dla czlowieka dotykajagcymi z czasem nie tylko sfery zawodowe;j
pracownika, lecz takze sfery spotecznej czy prywatnej. Mankowska (2017) podaje

17 objawoéw typowych dla osoby dotknigtej syndromem wypalenia:

1. fizyczne zmgczenie organizmu bez zauwazalnej przyczyny oraz towarzyszacy temu
brak apetytu lub spadek wagi,

2. bezsennos$¢ u osoby nie majacej dotagd probleméw ze snem,

3. napigcie objawiajace si¢ bolami réznego rodzaju, problem potliwosci oraz problemy
zotadkowe,

4. migreny pojawiajace si¢ coraz czgsciej,

5. nadmierne angazowanie si¢ w problemy innych oséb (pacjentéw, klientéw), ciggte
zamartwianie si¢, tak zwane ,,przynoszenie pracy do domu”, co skutkuje postepujaca
nierdwnowaga pomie¢dzy zyciem prywatnym a zawodowym,

6. brak zdolnosci w podejmowaniu decyzji (osoby s3 coraz bardziej niezdecydowane,
wahajg si¢ a nawet boja podejmowania waznych decyzji),

7. obwinianie innych za niepowodzenia (klienta, pacjenta, szefa a nawet system),

1014, Kamrowska, za: A. Gembalska-Kwiecien, J. Ignac-Nowicka, Wypalenie zawodowe — charakterystyka

zjawiska. Sposoby przeciwdziatania, ,,Systemy wspomagania w inzynierii produkcji. Jakos¢ i
bezpieczenstwo”2015, z. 3 (12), s. 61.
192 A, Gembalska-Kwiecien, Wypalenie...op. cit., s. 61.
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brak cierpliwosci oraz irytacja potaczona z wybuchami ztosci,

cynizm w kontaktach z innymi osobami,

10. obecne poczucie winy z powodu wlasnych niepowodzen, wynikéw czy charakteru

pracy,

11. przecigzenie pracg charakteryzujace si¢ wykonywaniem wielu czynno$ci naraz oraz

pojawiajacy si¢ frustracjag powodu nieradzeniem sobie z powierzonymi zadaniami,

12. postgpujacy brak zainteresowania pracg lub innymi osobami (klientami, pacjentami,

wspotpracownikami),

13. spadek entuzjazmu zauwazalny w mechanicznym wykonywaniu zadan, spadek jakosci

pracy,

14. problemy w przyswajaniu nowych pomystéw i idei (u oséb znajdujacych si¢ u progu

syndromu wypalenia zawodowego), poczucie, ze wszystko co si¢ do tej pory robito

nie miato zadnego sensu,

15. problemy z wykonywaniem rzeczy i zadan do tej pory niesprawiajacych ktopotéw (tak

zZwana inercja),

16. izolacja narzucona samemu sobie (gtéwnie u 0séb bardzo towarzyskich i otwartych na

kontakty z ludzmi)'*.

Podobny podzial symptomdéw wypalenia przedstawil Kahill (1988) dzielagc je na pigc

grup:

fizjologiczne, inaczej somatyczne (oslabienie, bezsennos¢ 1 zaburzenia snu,
wyczerpanie fizyczne 1 psychiczne, dolegliwosci zwigzane z przewodem
pokarmowym),

emocjonalne (gniew, poczucie winy, poczucie bezradnosci, Igk, depresja),
behawioralne  (niski poziom jakosci 1 wydajnosci pracy, zwigkszone
prawdopodobienstwo popetnienia btedu, uzywki, sabotaz, kradziez, absencja),
interpersonalne (coraz wickszy dystans w kontaktach z innymi, przedmiotowos$¢
w relacjach, przemoc stowna, przemoc fizyczna i psychiczna, izolacja),

zwigzane z postawami (opieszalo$¢, pesymizm, zanikajaca satysfakcja z zycia

. N p . 7 104
zawodowego i prywatnego, podejrzliwoé¢, nieufnosé )'™,

103
104

B. Mankowska, Wypalenie..., op. cit., s. 130-196.
S. Kahill, Symptoms of professional burnout: A review of the empirical evidence, ,,Canadian

Psychology”, nr 3, 1988, s. 284-297 za: D. Szostek, Wypalenie..., op. cit., s. 65.
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W wymienionych spisach da si¢ zauwazy¢, ze niektére objawy mozemy przypisac
takze do innych probleméw zdrowotnych cztowieka jak nerwica, depresja czy problemy
somatyczne. Dlatego pojedyncze symptomy nie daja nam jednoznacznej odpowiedzi, ze dana
osoba si¢ wypala. Sama osoba dotknigta syndromem wypalenia moze bagatelizowac
poczatkowe objawy ttumaczac je chociazby ogdlnym zmegczeniem organizmu czy gorszym
dniem. Jednak gdy gorsze dni zdarzajg si¢ coraz czesciej lub sg juz na porzadku dziennym

osoba moze znajdowac si¢ juz na dalszych etapach wypalenia.

3.4 Osoby potencjalnie narazone na wypalenie zawodowe

Zjawisko wypalenia zawodowego coraz bardziej powszechne we wspoétczesnym
$wiecie, w ktorym rzadzi pospiech, perfekcjonizm i dgzenie do ideatu posiada wiele odston.
Patrzac na syndrom z r6znych perspektyw dostrzezemy inne jego oblicza. Jednak nie jest tak,
ze kazda osoba aktywna zawodowo predzej czy pdzniej si¢ wypali. Sg osoby bardziej podatne
na wypalenie jak i sg tez osoby, ktérych ten fenomen nie bedzie w ogdle dotyczyl. Zadajemy
sobie wigc pytanie: ,,Dlaczego w organizacji jeden pracownik padnie ofiarg wypalenia
zawodowego a inny nie?” oraz ,,Jakie warunki muszg by¢ spetnione, aby dana osoba wypalita
si¢ na polu zawodowym?”, ,Czy wplyw na wypalenie zawodowe maja aspekty natury
osobiste] takie jak cechy osobowosci, charakter lub temperament czy tez winna powstaniu
wypalenia jest sama praca badz organizacja?”’. Sprébujemy sobie odpowiedzie¢ na te pytania

analizujac syndrom wypalenia na réznych ptaszczyznach.

3.4.1 Problemy z postrzeganiem siebie

Znalezienie si¢ w gronie os6b wypalonych zawodowo zalezy od kilku wymienionych
ponizej aspektdw zycia. Pierwsze problemy sygnalizujace niepokojgce zmiany w organizmie
i zachowaniu czlowieka mogg mie¢ podioze w blednym postrzeganiu samego siebie. Osoba
w potencjalnej grupie ryzyka ma trudnosci w akceptowaniu siebie, nie zna siebie na tyle
dobrze by czu¢ si¢ ze sobg komfortowo. Dzieje si¢ tak dlatego, ze cztowiek zapomina
o wlasnych potrzebach i pragnieniach badz nie ma §wiadomosci ich istnienia. W pierwszym

rozdziale méwiliSmy jak wazng rolg¢ w zyciu odgrywa zaspokajanie potrzeb i ambicji podajac

62

66 / 123



aab88d5£35758d53197dfa0868c283c5
2019-08-22 21:55:53

jako przyktad piramide potrzeb oraz teori¢ motywacji ERG. Jesli nie znamy wiasnych potrzeb
czesto nie jesteSmy w stanie znalez¢ przyczyny naszego zachowania czy samopoczucia.
Zdarza si¢ tez, ze poszukujemy zrédel naszego dyskomfortu u innych w pewien sposéb
winigc ich s$wiadomie lub nie§wiadomie za stan, w jakim si¢ znajdujemy. Nierzadko zdarza
sie, ze niezrealizowana potrzeba staje si¢ zrodlem frustracji przenoszonym z pracy do domu.
Co wigcej nagminnie zapominamy o wlasnych potrzebach i je ukrywamy chociaz powinny
one by¢ naszym priorytetem. Przykladem powszechnym zwlaszcza w korporacjach jest
pozostawanie w pracy po godzinach. Mimo, iz jesteSmy senni (potrzeba snu),
nieskoncentrowani na zadaniach (potrzeba odpoczynku, regeneracji), moze nawet glodni
(potrzeba jedzenia) ignorujemy te oznaki i1 pozostajemy w pracy ponad 8 godzin dziennie.
Cierpi na tym nie tylko praca, ktéra staje si¢ nieefektywna ale co wazniejsze rodzina.

Pracownik ,,przynoszacy prace do domu” przynosi takze wszystkie towarzyszce jej emocje'”.

Za brak rownowagi pomiedzy obowigzkami w pracy a zyciem rodzinnym
odpowiadajg takze zakorzenione w cztowieku wartosci oraz style zachowania wyniesione
zdomu rodzinnego. Poszanowanie pracy jest istotne, jednak gdy praca staje si¢
wyznacznikiem wszystkich dzialan a odpoczynek staje si¢ niepotrzebng stratg czasu istnieje
prawdopodobienstwo wypalenia. Pracownik wini siebie za kazda chwile odciggajaca go od
obowigzkow zawodowych. Praca zamiast by¢ przyjemnoscig staje si¢ coraz bardziej
ucigzliwa. Wielgus (2013) twierdzi rowniez, ze zjawisko wypalenia cz¢$ciej zdarza si¢
perfekcjonistom. Takie osoby nie uznajg porazek oraz swoich stabosci za wszelka ceng
starajac si¢ zdoby¢ szacunek spoteczenstwa. Akceptacja w oczach innych jest wyznacznikiem
podejmowanych dzialan, ktéra w pewnym momencie moze przerodzi¢ si¢ negatywng
motywacj¢. Poczucie wlasnej wartosci musi by¢ stale podtrzymywane a nawet dzieki
kolejnym sukcesom winno wzrasta¢. Perfekcjonista uwaza, iz jego dziatania nigdy nie sg na
tyle idealne na ile powinny. Ciagle poprawianie zadan, niezadowolenie z efektow, zbyt
wysoko postawione wymagania doprowadzaja do frustracji, rozczarowania, chronicznego
zmeczenia organizmu'®. Osoby o sktonnosciach perfekcjonisty popadaja w tak zwany
»syndrom ograniczonego widzenia”. Praca staje si¢ sensem zycia — osoba poswigca caty czas

wolny pracy ograniczajac zycie osobiste 1 towarzyskie do minimum. Jednak z czasem granice

105 A.Wielgus, J. Tomaszewski, Wypalenie zawodowe, Wydawnictwo M, 2013, s. 25-26.

1% Tamze, s. 27-28.
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pomiedzy zyciem osobistym i zawodowym zaczynajg si¢ rozmywac. Bodzce generujace

sytuacje stresowe moga wtedy doprowadza¢ do powaznych konfliktéw'"’.

3.4.2 Problemy w relacjach z innymi ludzmi

Czlowiek jako istota spoteczna nie wyobraza sobie zycia w samotnosci, z dala od
innych ludzi. Wyjatki tylko potwierdzaja regule, ze potrzebujemy bliskosci 1 kontaktow
z innymi osobami. Najlepszym tego dowodem sg starania aby zatozy¢ rodzing, posiadac
przyjaciét i znajomych, by¢ akceptowanym przez spoleczenstwo. Bariery w procesach
komunikacji jak i relacjach z innymi moga by¢ przyczyna ale tez konsekwencja wypalenia
zawodowego. Podstawowa przeszkoda utrudniajgcg relacje jest zabieganie polegajace na
zawlaszczaniu sobie w pewien sposéb zycia innych oséb. Znamienitymi przyktadami sg
relacje rodzinne. W malzenstwach, gdzie matzonkowie wykonuja wszystkie czynnosci
wspdlnie, przebywaja caty czas razem, wspétmatzonkowie cierpig na brak czasu prywatnego
(w pewnym sensie izolacji lub wolnosci od drugiej osoby). Podobnie rodzice traktujacy
potomstwo jako swoja wlasno$¢ zatracajg si¢ w wykonywaniu zadan za dzieci tracgc przy tym
cenny czas. Dzieci sg wyrgczane przez rodzicow w obowigzkach domowych przez co
w pézniejszym zyciu majg trudnosci w rozwigzywaniu problemdéw. Zabieganie wystepuje
rowniez w stosunkach pracowniczych. Kto z nas nie zna osoby, ktéra w grupie zajmuje si¢

wszystkim uniemozliwiajac aktywnos¢ innym cztonkom'%,

Powszechnie uznaje si¢ spostrzezenie, ze osoby najlepiej rokujace w wykonywanej
profesji stajg si¢ najbardziej podatne na stres organizacyjny a co za tym idzie takze na
wypalenie zawodowe. Borawska (2011) podaje ponizej powody obnizonej zdolnosci

poradzenia sobie ze stawianymi wymaganiami:

— milody wiek lub podeszty wiek,
— krétki staz pracy (lub jego brak w przypadku osoby podejmujacej pierwsza prace),
— niedopasowanie predyspozycji 1 zdolnosci do wyznaczonych obowiazkow (ostrosc¢

wzroku lub stuchu, zdolno$ci manualne, refleks),

107 . . . . . .
A. Borawska, Diagnostyka oraz zarzadzanie stresem i wypaleniem zawodowym w nowoczesnej firmie,

,Nowe tendencje w zarzadzaniu”, red. Marek Pawlak, Wydawnictwo KUL, Lublin 2011, s. 6,
https://docplayer.pl/24716926-Diagnostyka-oraz-zarzadzanie-stresem-i-wypaleniem-zawodowym-w-
nowoczesnej-firmie-i.html (data odczytu: 15.05.2019).

108 A, Wielgus, Wypalenie..., op. cit., s. 41-49.
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niedopasowanie zdolnosci do narzuconych zadan (artystycznych, urzedniczych,
technicznych),

brak do$wiadczenia zawodowego lub jego niedopasowanie do wymagan stawianych
W pracy,

brak odpowiedniego wyksztatcenia lub niewystarczajace wyksztalcenie niezbgdne do
wykonywania zawodu (na przyktad nauczyciel pracujacy jako sprzedawca),

wrodzona wrazliwos$¢ na bodzce, lekliwos¢,

nadmierne zaangazowanie w zlecone zadania, dgzenie do sukceséw, wysoki poziom
aspiracji, potrzeba kontroli

niecierpliwos¢, pospiech, rywalizacja,

problemy pozazawodowe (choroba, rozwéd, narodziny potomka)'®.

Ponadto, ws$réd cech sprzyjajacych powstawaniu syndromu wypalenia mozemy

wyréznic:

indywidualne cechy osobowosciowe (takie jak perfekcjonizm, idealizm, wygérowane
ambicje),

posiadane umiejetnosci badz ich brak (nieumiejetne zarzadzanie czasem, zbytni
optymizm w planowaniu, asertywnosc),

przekonanie, iz praca jest jedynym sensem w zyciu oraz obrazem poczucia wlasnej

warto$ci (zawdd jako misja)''°.

Kraczla (2013) podaje rowniez inne cechy os6b w grupie ryzyka zachorowania. Sg to:

nadmierne zaangazowanie w obowiazki, zbyt wygérowane oczekiwania wzgledem siebie,

zaprzeczanie wlasnym granicom obcigzenia, ignorowanie potrzeb, zgadzanie si¢ na nowe

obowiazki i zadania czy tez zachwiana r6wnowaga pomiedzy satysfakcja z zycia a pracqm.

Nowe $wiatto na zjawisko wypalenia zawodowego rzuca J. Karpeta (2018) autorka

ksiazki pt. Pokochaj poniedziatki. Jak poradzi¢ sobie z wypaleniem zawodowym?. Karpeta

sama stata si¢ ofiarg wypalenia w miejscu pracy. Jak stusznie zauwazyta w dostepne;j

literaturze napotykamy jedynie na tematy zwigzane z prébami zdefiniowania problemu

wypalenia, okreslenia pozioméw czy skupiania si¢ na zrodtach. Nie ma natomiast zbyt wielu

pozycji opisujacych sposoby ‘wyleczenia si¢’ z syndromu wypalenia lub jego zapobieganiu.

109
110
111

A. Borowska, Diagnostyka..., op. cit., s. 5.
Tamze, s. 7.
M. Kraczla, Wypalenie..., op. cit., s. 78.
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Autorka zwraca réwniez uwage na fakt przypisywania zjawiska tylko niektérym zawodom.
Karpeta natomiast pokazuje uniwersalizm zjawiska. Wypalenie moze spotka¢ kazdego
pracownika bez wzgledu na wykonywany zawdd. Manager, tlumaczka prowadzaca
jednoosobowa dziatalnos¢, pielegniarka, urzednik panstwowy, nauczycielka oraz handlowiec
— na pozér osoby te wykonujg tak odmienne zawody, ze na pierwszy rzut oka nie majg ze
sobg nic wspodlnego. Jednak, gdy przyjrzymy si¢ blizej kazda z tych os6b jest potencjalng
,.ofiarg” wypalenia. Zycie w statym stresie, przecigzenie obowigzkami, ciagly pospiech, brak
pozytywnych informacji zwrotnych, niepewno$¢, monotonne zajecia, konflikty — to tylko
niektére z czynnikéw powodujacych spadek poziomu zaangazowania co prowadzi do

wystgpienia wypalenia zawodowegom.

Bioragc pod uwage powyzsze rozwazania mozemy dojs¢ do wniosku, iz nie ma
okreslonej listy przyczyn lub objawéw, wedtug ktérych mozemy stwierdzi¢, ze dana osoba si¢
wypali. Przypisywanie tego zjawiska tylko i wylacznie okreslonym grupom zawodowym
w dzisiejszych czasach nie wnosi nic nowego do sprawy. Faktem jest, iz poczatkowo badania
przeprowadzano wsrdod pracownikéw okreslonych profesji jednak obecna sytuacja na §wiecie
stawia przed kazdym z nas wysokie wymagania, ktérym ,,musimy” sprosta¢, aby zapewni¢

sobie zycie na zadowalajacym kazdego z nas poziomie.

3.5 Profilaktyka zapobiegania wypaleniu zawodowego

Rozwdj cywilizacyjny z jakim mamy do czynienia przynosi w znacznej mierze wiele
korzysci dla gatunku ludzkiego. Niemniej jednak niesie on réwniez ze sobg pewne patologie.
Wotanie o pomoc organizmu czlowieka jest niczym innym jak naturalng obronng reakcjg na
niekorzystne zmiany przyniesione z rozwojem i postepem S$wiata. Szostek (2017) nazywa
syndrom jedng z paltologii113 dzisiejszych czaséw bedaca reakcja na permanentny stres,
pospiech, wymogi pracodawcéw lub uprzedmiotowienie cztowieka''*. Coraz czesciej styszy
si¢ 0 osobach odchodzacych z pracy wskutek wyczerpania czy niemocy podotania wymogom

spoleczenstwa i pracodawcéw. Co zatem nalezy zrobi¢ by nie wypali¢ si¢ zawodowo?

12, Karpeta, Pokochaj..., op. cit., s. 8-20.

Szostek wyrdznia takze inne patologie organizacji: pracoholizm, kradzieze, molestowanie seksualne,
przemoc fizyczna i psychiczna, bullying, lobbing, ingracjacje (wkradanie sie w czyjes taski), sabotaz, korupcja,
nepotyzm, plotkowanie i oczernianie, natogi (D. Szostek, Wypalenie..., op. cit., s. 63)

H4p, Szostek, Wypalenie..., op. cit., s. 61.

113
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Wielgus (2013) proponuje ponizsze wskazéwki bedgce odnosnikami do wspomnianych

we wczesniejszym podrozdziale wyznacznikOw syndromu:

1. odnoszace si¢ do akceptacji siebie:
- wicksza Swiadomos$¢ siebie - polegajaca na ciagglej pracy nad sobg, akcentowaniu
swoich mocnych stron i akceptacji swoich stabosci,
- poczucie wptywu na wilasne zycie oraz $§wiadomos$¢ sity wlozonego przez nas
wysitku w dane dziatanie,
- odczuwanie radosci zaréwno ze spraw waznych jak 1 tych mniej istotnych —
zwracanie uwagi na rzeczy male, ktérych czesto zapominamy, wdzigczno$¢ za drobne
bezinteresowne gesty ze strony innych oraz rzeczy od nas niezalezne ale wptywajace
na nasze samopoczucie (na przyktad stoneczny dzien) powinny by¢ powodem do
radosci,

2. odnoszace si¢ do relacji z innymi ludzmi:
- doznawanie emocjonalnego wsparcia,
- pomoc innych w rozwigzywaniu problemow,
- pomoc materialna,

- pewno$¢ wiezi rodzinnych (matzenskich, rodzicielskich)'".

Odpowiednie zarzadzanie soba przektada si¢ na umiejetnosci radzenia sobie ze
stresem oraz syndromem wypalenia. Aby nie zapomnie¢ o sobie i wilasnych potrzebach

winnismy stosowac ponizsze wskazéwki:

- dbanie o organizm (odpowiednia ilo$¢ snu i odpoczynku, zdrowe odzywianie, uprawianie

sportu),

- redukcja napigcia w sytuacjach zawodowych (hobby, relaksacja, sport),
- posiadanie zyciowych celéw zwigzanych z r6znymi obszarami zycia,

- samomotywacja (inaczej, motywacja wewnetrzna),

- dbanie o relacje spoteczne (rodzinne, kolezenskie, zawodowe),

- dbanie o rozwdj,

- odpowiednie zarzadzanie kariera zawodowa''°.

A, Wielgus, Wypalenie..., op. cit., s. 59-70.
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Zasadniczg sprawg jest postrzeganie wypalenia jako procesu. Walka z wypaleniem jest
istotnie wazna, niemniej jednak przeciwdziatanie wystapieniu zjawiska jest kluczowe.
Dzialania majag na celu przeciwdzialanie wystgpowania syndromu powinny by¢
ukierunkowane na dwie ptaszczyzny: na samg jednostke oraz na srodowisko pracy. Ponizszy

rysunek przedstawia przyktady takie przeciwdziatania oraz wigkszej §wiadomosci zjawiska.

Rysunek 3. Dziatania w zwalczaniu wypalenia zawodowego

Ukierunkowane na jednostke

Ukierunkowane na srodowisko pracy

- szkolenia/warsztaty dla

pracownikdw z walki ze stresem
badz radzeniem sobie w sytuac)i
kryzysowe,

- Umozhwienie pracownikowi wigkszej kontroli nad procesem

pracy (zwigkszanie autonomil, partycypacja w zarzadzaniu),

- wzbogacanie warsztatu pracy,
- powierzanie zadan adekwatnych do posiadanych

umiejgtnosc, kwalifikacji | kompetenci,

- prezentowanie realistycznych oczekiwan wobec
potencjalnych pracownikdw,

- nigkoloryzowanie rzeczywistoscl organizacjl,

- jasny podziat obowiazkow, odpowiedzialnosci,

- gliminowanie czynnikow stresogennych,

- umozliwienie pracownikom wykonywania zadan w zgodzie
z wyznawanym systemem wartosci,

- podnoszenie poczucia dumy z pracy, organizacj,

- informacje zwrotne dla pracownikow na temat efektdw ich
pracy.

- zwigkszanie wsrod pracownikow
swiadomego postrzegania
rzeczywistosci zawodowe], swoich
maocnych i stabych stron,

- umoZliwienie pracownikom
relaksacl, wypoczynku, zajgt
pozazawodowych zmniejszajacych
napigcie emocjonalne.

Zrédto: D. Szostek, Wypalenie..., op. cit., s. 67

Stawiarska (2015) proponuje ,,Trening efektywnego radzenia sobie ze stresem
i zarzadzania czasem pracy’ jako praktyczng wskazowke do wykorzystania w Zyciu
zawodowym pomocng w przeciwdzialaniu wypaleniu. Trening sktada si¢ zarowno z czesci
teoretycznej jak i praktycznej wykorzystujac strategi¢ edukacyjng. Ponizej przedstawiam

wspomniany model, na ktory sktadajg sie:

— czg$8¢ teoretyczna  (tematami sg: zjawisko stresu, radzenie sobie z sytuacjami
stresujacymi, wypalenie zawodowe, rola zarzgdzania czasem)
o strategia informacyjna,
o strategia edukacyjna,
— czg$¢ praktyczna (wykorzystuje analize S.W.0O.T.)
O mocne strony, inaczej zasoby (strengths),

o stabe strony, inaczej braki, deficyty (weakness),

Y Borawska, Diagnostyka..., op. cit., s. 18.
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o szanse, okazje (opportunities),
o zagrozenia (threats),
— schemat postepowania zarzgdzaniem czasem pracy
o ustalenie celow,
o zaplanowanie,
o podjecie decyzji,
o organizacja i realizowanie,
o kontrolowanie,
— wykorzystanie zasady S.M.A.R.T.
o szczegbdlowy, konkretny (specific),
o mierzalny (measurable),
o akceptowalny (acceptable),
o realny (realistic),
o zaplanowany w czasie (timely defined),
— ustalenie grafiku dnia z okresleniem zadan priorytetowych
o klasyfikowanie zadan i obowigzkéw biorgc pod uwage range waznosci oraz czas

realizacji (tak zwana macierz Eisenhowera)

Rysunek 4. Macierz Eisenhowera

1 2
WAZNE | PILNE WAZNE | NIEPILNE
zdarzenia kryzysowe planowanie
sprawy przeterminowane szukanie rozwigzan i mozliwosci
rzeczy ,naglace” budowanie relacji
zaniedbania rekreacja i odpoczynek
dokumenty biurowe
3 4
NIEWAZNE | PILNE NIEWAZNE | NIEPILNE
bfahe rzeczy ,naglace” zlodzieje czasu
poszczegdlne spotkania, telefony, poszczegalne e-maile
rachunki do uregulowania niektore przyjemnosci

Zrédto:  http://projektantczasu.pl/wp-content/uploads/2013/05/macierz-E.jpg (data odczytu:
18.05.2019)
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— ustalenie grafiku dnia wedlug reguty 60/40

o 60% czasu nalezy poswieci¢ na zadania i obowigzki,

o 20% czasu to dziatania podjete spontanicznie,

o 20% czasu przeznaczone na nieoczekiwane zdarzenia,

— delegowanie zlecen i1 zadah pracownikom (ponizej przedstawione zostaly pytania, na

ktore nalezy odpowiedzie¢ przed przekazaniem zadania)

)

)

Co nalezy zrobi¢?

Kto ma wykona¢ dane zadanie?

Dlaczego wybrana osoba powinna zrobi¢ zlecone zadanie?
W jaki spos6b zadanie powinno by¢ wykonane?

W jakim terminie nalezy wykona¢ zadanie?'"”

Jak widzimy istnieje wiele sposobodw przeciwdzialania negatywnym bodzcom

oddzialujacym na pracownika w miejscu pracy. Zasadnicze jest odpowiednie podejscie do

samego siebie oraz do wykonywanego zawodu. Nalezy znalez¢ tak zwany ,,ztoty $rodek”

pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym. Nadmierna koncentracja na wytacznie jednym

polu moze powodowac poczucie zaniedbania 1 dyskomfortu na innych ptaszczyznach zycia.

117

P. Stawiarska, Wypalenie..., op. cit., s. 174-175.
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Rozdziatl 4. Metodologia badan wiasnych

4.1 Przedmiot badan

Poczatki badan nad wypaleniem zawodowym dotyczyly jedynie zawodéw zwigzanych
z pomocg potrzebujacym. Wsrdd grup zawodowych narazonych na wystgpienie zjawiska
wypalenia byty wigc gtdwnie: pomoc spoteczna, nauczyciele, lekarze, pielegniarki, kuratorzy
sagdowi 1 komornicy czy terapeuci, psychologowie czy psychiatrzy. Poczucie misji do
wypelnienia, niemoc pomocy pacjentom a takze trudni uczniowie to tylko niektdre
z czynnikow potencjalnie wywolujacych uczucie wyczerpania, depersonalizacj¢ oraz
obnizone poczucie wlasnych dokonan. Osoba niebedgca w stanie poradzi¢ sobie z trudnymi
sytuacjami w miejscu pacy, bez pomocy ze strony bliskich badz specjalistow stawata si¢

idealng pozywka dla postgpujacej choroby.

Dostrzegalny we wszystkich sferach zycia postep cywilizacyjny sprawia, iz pojecie
wypalenia jest obecnie jednym z powszechnie uzywanych zwrotéw we wszelakich zawodach.
Jednak wcigz pracownicy zawodow ustug spotecznych widniejg jako najbardziej narazeni na
wypalenie, co czesto skutkuje niezauwazaniem lub tez lekcewazeniem objawéw wypalenia
u pracownikéw innych zawodéw. Zaréwno w literaturze przedmiotu jak i podmiotu mozna
znalez¢ opisy, badania oraz analizy krytyczne opierajace si¢ tylko na wyzej wspomnianych
grupach zawodowych. Rzadkoscia sg pozycje opisujace wypalenie zawodowe dla zawodow
handlowca, tlumacza, pracownika korporacji czy osoby prowadzacej wilasng dziatalnos¢
gospodarczg. A czy ttumacz lub przedstawiciel handlowy nie znajduje si¢ w grupie ryzyka?
Czy te osoby sg ,,odporne” na stres oraz wypalenie? Po zapoznaniu si¢ z literaturg podmiotu
i przedmiotu potaczong z wilasnymi obserwacjami i1 do$wiadczeniem moge zaryzykowac
stwierdzenie, iz kazda osoba pracujagca zawodowo jest codziennie narazona na czynniki
stresogenne oraz objawy wypalenia niezaleznie od rodzaju wykonywanej pracy oraz od

miejsca pracy.

Przedmiotem niniejszych badan jest wiec grupa zawodowa, poczatkowo w ogole
pomijana w badaniach nad wypaleniem zawodowym, ktéra w dzisiejszym S$wiecie jest
niezwykle narazona na zjawisko wypalenia. Pracownicy korporacji, bo o nich mowa, ktorych
drugim domem s3 czgsto przeszklone wiezowce, ze wzgledu na wszechobecny ,,wyscig

szczuréw” sg dzisiaj w grupie wysokiego ryzyka zachorowania na syndrom wypalenia. Osoby
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te zwykle lekcewaza pojawiajace si¢ oznaki choroby badz tez ich nie zauwazajg. Pochtonigci
praca wspinajac si¢ po szczeblach kariery bagatelizujg oznaki wysylane przez organizm.
Takie zachowania potaczone z ignorancja otoczenia stajg si¢ idealnym Srodowiskiem do
rozwoju choroby. Cechy indywidualne oraz umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem nie sg
jedynymi czynnikami warunkujagcymi pojawienie si¢ wypalenia. Réwnie kluczowe sg
czynniki wystepujace w samej organizacji. Podej$cie przetozonych, kultura organizacyjna,
warunki pracy sg czestymi determinantami majagcymi wptyw na odczucia oraz motywacje
pracownika. Ogdlnie wiadomo, ze im wigksza firma tym trudniej znalez¢ zrédia negatywnie
oddziatujace na pracownikéw. Dlatego korporacje, ze wzgledu na swoja ,wielkos¢™''®
niejednokrotnie borykaja si¢ z problemami wypalenia pracownikéw, zwlaszcza jesli chodzi

o kadry kierownicze i managerskie.

Na poczet niniejszej pracy badania przeprowadzone zostaly na grupie pracownikéw
miedzynarodowej korporacji X z oddziatem w Krakowie. Jak wspomniano we wstegpie Zarzad
firmy nie wyrazil zgody na ujawnienie nazwy z uwagi na dobro i reputacj¢ przedsigbiorstwa.
Z tego wzgledu w opracowaniu w miejscu nazwy korporacji autor uzywa kryptonimu X.
Europejska korporacja specjalizujagca si¢ w ustugach outsourcingowych dla réznych grup
klientéw posiada swoja siedzibe w Londynie. Ze wzgledu na obszary dziatan oraz rodzaj

klientéw firma X posiada swoje lokalizacje w r6znych cz¢sciach $wiata:

* Europe — siedziby w Niemczech, Szwajcarii, Polsce; z liczbg pracownikéw ponad
7650

* Plc - siedziby w Wielkiej Brytanii, Irlandii, Niemczech, Szwajcarii, Polsce, Wyspach
Normandzkich, RPA, Indiach, Dubaju; z liczba pracownikéw sigegajaca 63 000 os6b

* Contact Center Certificat ISO 18295 — siedziby we Francji, Niemczech, Szwajcarii

«  Contact Center Certificat ISO 27001 — siedziby w Niemczech.'"

Oddzial w Krakowie nalezy do grupy Europe. Jest to pierwszy oddzial otworzony poza

granicami Zjednoczonego Kroélestwa. Zostat zatozony w 2011 roku jako biuro zajmujace si¢

120

outsourcingiem typu nearshore ~. W biurach mieszczacych si¢ w centrum Krakowa pracuje

118118,,wie|koéc’" organizacji — oznacza liczbe pracownikéw, rozmiary budynkéw wchodzacych w sktad firmy,

wielorakos¢ dziatalnosci (patrz: outsourcing) lub inne
119 . .

Dane pochodzace z archiwum firmy X
% hearshore outsourcing — praktyka stosowana przez firmy w celu oddelegowania zadan lub ustug
pracownikom sgsiednich panstw. Zaleta takich dziatan sg niskie koszty utrzymania firmy (przyktadem mogg bys
podatki, ktérych koszty sg nizsze w Polsce). Ponadto, komunikacja oraz srodki transportu sg mniej kosztowne.
(zrédto: https://searchcio.techtarget.com/definition/nearshore-outsourcing, data odczytu: 23.06.2019)

12
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okoto 550 os6b zajmujacych sie przer6znymi projektami, mi¢dzy innymi ubezpieczeniami dla
zwierzat, poszukiwaniem spadkobiercow czy tez rezerwacja kurséw dla brytyjskiego rzadu.
W poprzednim roku firma wygrata projekt dla klientéw mieszkajacych w Stanach
Zjednoczonych. W roku 2014 firma przejeta inng czotowq firme¢ tym samym otwierajagc nowe

biuro mieszczace sie w Lodzi oraz powiekszajac zespét pracownikéw do nawet 700 os6b'*'.

Kultura organizacyjna w firmie przejawia si¢ w wielu plaszczyznach. Za wszystkimi
dziataniami firmy stoi czlowiek. Ludzie sg gléwnym motorem motywujacym do pracy.
Wszystko czym zajmuje si¢ korporacja jest skierowane na ludzi i dla ludzi. Wtasciciele
koncentrujg si¢ zaréwno na pracownikach jak i na klientach. Do obydwu grup podchodzi si¢
z szacunkiem. Czlonkowie firmy X, tj. zalozyciele, Zarzad i pracownicy wykazuja pozytywna

postawe wobec pracy oraz motywacje¢ bedaca motorem napedowym do dalszego rozwoju.

Rysunek 5. Wartos$ci wyznawane przez firm¢ X

GIVING OUR VALUES A

VALUES INGENIOUS

Qur values We are We think ,
define who est a ] smartly, are

we are as an resourceful
organisation O ® ElL Wl and innovative

Zrédto: archiwum firmy X

Powyzszy rysunek przedstawia zasadnicze wartosci wyznawane przez cztonkéw firmy
tworzace hasto: VOICE'%, czyli gltos. W naszym rozumieniu chodzi o glos ludu, tutaj
klientéw, dostawcow czy pracownikéw, ktérych opinie sg niezwykle wazne dla wlascicieli
firmy. Firma przyktada ogromng wage o dbalos¢ wyznawanych wartosci, na ktére sktadaja

sie:

! Dane pochodzace z archiwum firmy X

Tutaj w znaczeniu: wyrazanie opinii, prawo do wyrazana opinii (definicja wedtug Cambridge Dictionary),
https://dictionary.cambridge.org/pl/dictionary/english/voice (data odczytu: 24.06.2019)
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—  Wartosci (Values) — definiujg kim jesteSmy jako poszczegdlne osoby ale takze jako
organizacja,

— Otwarty (Open) — dziatamy otwarcie, w sposob przejrzysty, uczciwy,

— Pomystowy (Ingenious) — myslimy rozsadnie, jesteSmy przedsigbiorczy, zaradni,
dziatamy w sposéb innowatorski,

— Wspdlny (Collaborative) — dzialamy zaré6wno w sposéb samodzielny jak 1 w grupach,
czerpiemy korzysci z pracy zespotowej oraz partnerstwa,

— Skuteczny (Effective) — dziatamy efektywnie dostarczajac nasze ustugi w sposéb

profesjonalny stawiajac sobie wysoka poprzeczke'%.

Firma X od lat dziata preznie na rynku europejskim rozszerzajac swoj zasieg o inne rynki.
Ustugi outsourcingowe dla klientéw z sektora publicznego oraz prywatnego w gtéwnej
mierze koncentrujg si¢ na dziataniach w obrebie: zarzadzania, przeksztalcania i transformacji,
ustug cyfrowych, modeli ustug, ustug IT oraz ustug mobilnych. Ponadto, korporacja dziata
w co najmniej kilku sektorach, miedzy innymi w sektorze telekomunikacji, IT, stuzby
zdrowia, przemysle, sprzedazy detalicznej i wiele innych. W krakowskim oddziale
pracownicy dostarczaja ustug w ramach: Zarzadzania, Finanséw, Ustug prawnych, Wsparcia
IT oraz SAP, Ustug zaopatrzenia, Ubezpieczen oraz emerytur, Rekrutacji i zarzadzania
zasobami ludzkimi. Rysunek ponizej przedstawia wilasnie zakres dziatalnosci krakowskiego

biura.

Rysunek 6. Ustugi $wiadczone w oddziale w Krakowie

'Customer Management
scheduling Training Activities
Sourcing Optimal D Solutions
Talent Acquisition i Life & Pensions Policy Administation

MNew Business
Alterations
Claims Handling

Zrédto: archiwum firmy X

2 Dane pochodzgce z archiwum firmy X
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Jako, ze dziatania firmy oraz jej strategia opieraja si¢ na uslugach outsourcingu
kluczowym elementem hierarchii jest grupa projektowa. W zaleznos$ci od ilo$ci wygranych
przetargéw lub konkurséw w danym roku liczba pracownikéw oraz catych grup
pracowniczych ulega niewielkim modyfikacjom. Nie oznacza to zwolnien a raczej
przegrupowanie sit do tych projektow, ktére wymagaja wigkszej liczby pracownikéw. Dzieki
temu mozliwe jest objecie innego stanowiska, co moze taczy¢ si¢ chociazby z awansem lub
dalszym rozwojem pracownika. Pracownicy nalezacy do danego projektu podlegaja
kierownikowi, zwanym Team Leaderem, ktéry koordynuje prace zespotu, rozdziela zadania
i tym podobne. Kolejng osobg w hierarchii jest Manager, ktéremu podlegajag Team Leaderzy
oraz pracownicy poszczegllnych projektéw. Wspétpracuje on z wymienionymi osobami oraz
z managerami w Wielkiej Brytanii. Na samej gorze w hierarchii znajduje si¢ Gléwny
Manager sprawujacy piecz¢ nad calym biurem z Krakowie. Podlega on managerom oraz
Zarzadowi w Wielkiej Brytanii. Ponizej mozemy zobaczy¢ catg struktur¢ hierarchiczng

oddziatu w Krakowie w formie graficzne;j.
Rysunek 7. Struktura organizacyjna firmy X

General
Manager

T
Department

Finence
Department

Project

Department Department

Department
Manager

Department
Manager

Department
Manager

Project
Group

Team
Leader

Team
Leader

Team
Leader

Project
Manager

r 1
Team Team
Leader Leader
I
r 1

1
Senior Senior Senior Senior
Specialist Specialist Specialist Specialist
r T
Junior Junior lunior Junior Junnior
Specialist Specialist Speicalist Specialist Specialist

Zrédlo: opracowanie wilasne.

i

minin

I

T
T[]

Firma posiada bogaty pakiet socjalny, w sktad ktérego wchodza: Karta Multisport,
System Multikafeteria, opieka medyczna LuxMed, bony $wiateczne 1 inne. Pracownicy maja
prawo do 30-minutowej przerwy wliczonej w czas pracy. Charakter pracy w poszczegdlnych

dziatach opiera si¢ na pracy z komputerem oraz telefonem. Pracownicy kontrolowani sg pod
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wzgledem obecno$ci w miejscu pracy za pomocg logowania do telefonu oraz uzywania
identyfikatora przy kazdym wejsciu 1 wyjsciu z firmy. Pracownicy rekrutowani do
poszczegdlnych dziatéw w zaleznosci od rodzaju klientéw postuguja sie ré6znymi jezykami,
w szczegllnosci  jezykiem angielskich. Bariery komunikacyjne moga wigc stanowié
dodatkowe zrédto stresu w miejscu pracy. Co wiecej, wykonywane zadania sg nierzadko
skomplikowane badZz naznaczone presjg czasu ze wzgledu na krétkie terminy (deadlines).
Zdarzaja si¢ rOwniez bardzo roszczeniowi klienci nieprzyjmujacy do wiadomosci odmownych
decyzji pracownikéw. Sg to tylko niektére czynniki mogace by¢ potencjalnymi ogniskami
zapalnymi dla wystgpowania stresu, wyczerpania organizmu, depersonalizacji czy
obnizonego poczucia wlasnej wartosci. Mozemy przypuszcza¢ wigc, iz wspomniana grupa
zawodowa znajduje si¢ w grupie podwyzszonego ryzyka zachorowania na wypalenie

zawodowe.

4.2 Cel pracy i hipotezy badawcze

Temat tejze pracy jest niezwykle skomplikowany lecz zarazem kluczowy dla samych
pracownikéw, ich przetozonych oraz catego otoczenia. Bodzcem do jej napisania byly
prywatne obserwacje zmian kadrowych w obrgbie danej firmy dotyczace szczegdlnie ludzi
mtodych. Zbyt czesto w jednej grupie pracowniczej dochodzito do prawie grupowych
zwolnien (pracownicy rezygnowali z pracy w krétkich odstgpach czasu) co powodowato
ciggla rekrutacje na wolne stanowiska pracy. Warto w tym miejscu zwrdcic¢ szczegdlng uwage
na postawe firm oraz korporacji w stosunku do tematyki tego opracowania. Wigkszo$¢ firm
nie wyrazito zgody na udziat w badaniach z uwagi na zakres tematyczny. Byt to wigc kolejny
dowdd na to, iz temat wypalenia zawodowego jest godny uwagi. Celem ogélnym niniejszego
opracowania jest zwrOcenie uwagi na fenomen zjawiska wypalenia zawodowego ze
szczegblnym naciskiem na pracownikéw korporacji jako grupe zawodowa szczegdlnie
narazong na ryzyko wystgpienia zjawiska. Istota pracy byto rowniez identyfikacja poziomu
wypalenia pracownikéw w badanym przedsigbiorstwie X. Autor skupit uwage roéwniez na
celach szczegétowych: rodzajach motywacji kluczowych dla pracownikéw, poziomie stresu

W miejscu pracy, standardzie zycia oraz zaspokajanych potrzebach.

Na podstawie powyzszych zagadnien autor postaral si¢ uzyska¢ odpowiedzi na

ponizsze pytania:
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a) Jaki jest stopien wypalenia zawodowego pracownikéw badanej firmy?
b) Czy pracownicy czgsto do§wiadczajg sytuacji stresowych w miejscu pracy?
c) Czy ciagly stres przyczynia si¢ do wystapienia objawoéw wypalenia zawodowego?
d) Czy brak motywacji prowadzi do wypalenia si¢ pracownika?
e) Jakie czynniki motywuja pracownikéw do dzialania oraz zwigkszaja ich satysfakcje
z pracy?
f) Czy rodzaj zaspokajanych potrzeb ma znaczenie w stosunku do poziomu motywaciji,

stresu oraz wypalenia zawodowego?

Autor w niniejszym projekcie badawczym podjat probe weryfikacji postawionych hipotez

badawczych:

Hipoteza gléwna: Pracownicy korporacji sg szczegdlnie narazeni na wystegpowanie zjawiska

wypalenia zawodowego.
Hipoteza 1: Syndrom wypalenia zawodowego dotyka szczegdlnie os6b mtodych.

Hipoteza 2: Chroniczny stres w miejscu pracy jest gtdwnym determinantem wypalenia

zawodowego.

Hipoteza 3: Brak motywacji przyczynia si¢ w znacznym stopniu do powstania zjawiska

wypalenia.

4.3 Metody badawcze

Badania wtasne w niniejszym opracowaniu sktadaja si¢ na dwa bloki tematyczne, do
ktérych uzyte zostaty odmienne metody oraz narzedzia badawcze. W pierwszej czesci badan
celem autora byto glgbsze poznanie oséb badanych, poziomu jakosci ich zycia jak i ogélnych
spostrzezen respondentdw na tematy zwigzane z potrzebami, stresem oraz motywacja
w miejscu pracy. Dzigki takiemu podej$ciu do sprawy mozna uzyska¢ szerszy poglad na
zagadnienia zwigzane z satysfakcja, obawami badz tez niezadowoleniem z zycia, z naciskiem
na zycie zawodowe. Taki zabieg w badaniach pozwoli skorelowa¢ ze soba wyniki czynnikéw
stresogennych oraz motywujacych/demotywujacych z poziomem wypalenia zawodowego.
Metoda uzyta na potrzeby tejze czesci badan byta metoda sondazu, zas$ technikg wykorzystang

w badaniach byla technika ankiety z kwestionariuszem ankiety jako narzedziem badawczym.
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Metoda sondazu diagnostycznego uzywana jest przewaznie do gromadzenia informacji
i wiedzy z zakresu zjawisk wystepujacych w spoteczenstwie, badania tendencji, opinii oraz
pogladéw wybranych zbiorowosci. Metoda ta stosowana jest w gtdwnej mierze w badaniach
dotyczacych aspektdw psychologicznych, pedagogicznych i spotecznych w celu okreslania
zjawisk o charakterze spoteczno-wychowawczym. Badania przy uzyciu metody sondazu
bazuja na wybranej grupie docelowej. Aby otrzymane odpowiedzi byly obiektywne
i najbardziej reprezentatywne nalezy zachowa¢ odpowiednie proporcje dotyczace migdzy
innymi ptci, wieku, miejsca zamieszkania, wyksztalcenia itp. Ws$rdod najczescie]
wykorzystywanych technik badawczych wyrézniamy: analiz¢ dokumentéw, wywiad, ankietg

czy techniki statystyczn6124.

Ankieta jako szczegélny przypadek techniki wywiadu polega na samodzielnym
wypelnieniu przez osob¢ badang przygotowanego wczesniej kwestionariusza (przewaznie
z wysokim stopniem standaryzacji). Kwestionariusz jest zbiorem specjalnie przygotowanych

i wyselekcjonowanych pytan mogacych przybiera¢ forme:

— pytan zamknig¢tych opartych o kafeteri¢, czyli zestaw mozliwych odpowiedzi. Z kolei
kafeterie dzielimy na: zamknigte (wybdr tylko sposréd przestawionych opcji),
pototwarte (mozliwo$¢ podania odpowiedzi innej niz proponowane), koniunktywne
(mozliwo$¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi) oraz dysjunktywne (wyboér jednej
odpowiedzi),

— pytan pétotwartych opartych o kafeteri¢ typu pototwartego,

- pytan otwartych'®.
Klasyfikacj¢ badan ankietowych przedstawiamy wedtug ustalonych kryteriéw :

* poufnos¢
= badania jawne,
= badania anonimowe

* technika wypelnienia formularza
= forma papierowa

= forma elektroniczna

24\, Krajewski, Badania Pedagogiczne, Wybor bibliograficzny drukéw zwartych, czasopism pedagogiczno-

przedmiotowych i witryn internetowych z wprowadzeniem, Wydawnictwo Naukowe ,,Novum” sp. z o. 0., Ptock,
2006, s. 15.
12 Jak wyzej, s. 21.
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* sposob rozdania kwestionariuszy
" poczty
= elektronicznie (email, strona internetowa)
= telefonicznie
= ogdlnodostepne (pozostawione w publicznych miejscach)
= wilasnorecznie rozdawane
= prasowe (umieszczone w gazetach)
* sposOb wypelniania
= udziat ankietera
* bez udzialu ankietera
* zasigg
= pelne (wyczerpujace) — respondentami s3 wszystkie jednostki danej
zbiorowosci
= niepelne (niewyczerpujace) — respondentami sg wybrane jednostki danej

. , 126
zbiorowosci ~.

Punktem wyjscia przygotowania ankiety jest stworzenie zestawu pytan, na ktére
ankieter pragnie uzyska¢ odpowiedzi. Celem autora poprzez analiz¢ i interpretacj¢ wynikow
badan jest uzyskanie potwierdzenia lub zaprzeczenia postawionym wczesniej hipotezom
badawczym. Aby przeprowadzi¢ badanie autor winien zastanowi¢ si¢ nad wyborem grupy
docelowej. Przed przeprowadzeniem wlaSciwej ankiety nalezy przeprowadzi¢ badania
pilotazowe majace na celu sprawdzenie poprawnos$ci skonstruowania kwestionariusza. Za
pomoca techniki sondazu mozemy przeprowadzi¢ badania zaréwno jakoSciowe (celem jest
dotarcie do sedna problemu oraz poglebienie wiedzy na dany temat) jak i ilosciowe (celem
jest zbadanie czestotliwosci wystgpowania zjawisk jak i zbadanie panujacych tendencji). Na
uwage zastuguje fakt, iz badania iloSciowe oraz jako$ciowe sg zazwyczaj komplementarne.

Oznacza to, ze nie musimy wybiera¢ pomi¢dzy jednym rodzajem a drugimm.

Autor w pracy uzyl techniki sondazu w oparciu o kwestionariusz ankiety. Pytania
w kwestionariuszu miaty charakter pytan zamknig¢tych z pdlotwartg kafeterig oraz pytan
otwartych. Takie podejscie umozliwia respondentom  wyrazenie osobistych pogladow

réznych od zaproponowanych odpowiedzi. Ponadto, autor wykorzystal zaréwno badania

126 £ Krok, Budowa kwestionariusza ankietowego a wyniki badan, Zeszyty naukowe Uniwersytetu

Szczecinskiego Studia Informatica nr 37, 2015, s. 58-59.
27 Jak wyzej, s. 56-57.
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jakosciowe jak 1 ilosciowe co pozwolito na glebsze poznanie postaw, zachowan
1 wyznawanych warto$ci respondentéw oraz zebranie informacji na temat panujgcych
tendencji wsrdd osob ankietowanych. Badania mialy charakter anonimowy. Kwestionariusze
przygotowane zostaly w formie papierowej oraz elektronicznej aby umozliwi¢ osobom
nieobecnym w miejscu pracy mozliwo$¢ wziecia udziatu w badaniach. Po wstepnej selekcji
dotyczacej poprawno$ci wypetnienia kwestionariusza tacznie otrzymano 113 formularzy

kwestionariuszowych.

W drugiej czesci badan autor skupia uwage na wlasciwym celu niniejszej pracy jakim
jest doglebna analiza zjawiska wypalenia pracownikéw korporacji. W tym celu autor uzyt
jednego z powszechnie stosowanych narzgdzi w badaniach tej dziedziny — kwestionariusza
MBI. Maslach Burnout Inventory Questionnaire, w skrécie MBI zostal stworzony w przez
znamienitg badaczke i1 pionierke w tej dziedzinie Christing Maslach oraz badaczke zjawiska
Susan Jackson w 1981 roku. W swojej pierwotnej wersji skierowany byt on do pracownikéw
zawodow spolecznych w celu zmierzenia poziomu wypalenia. W momencie zauwazenia, iz
wypalenie moze dotknag¢ réwniez pracownikéw odmiennych zawoddéw stalo si¢ jasne, ze
kwestionariusz nalezy zmodyfikowacé. W ten sposéb powstala wersja MBI — General Survey
(Kwestionariusz Ogolny). Wiecej informacji na temat tegoz narzedzia mozna znalezé

w rozdziale trzecim opracowania.
Sam kwestionariusz sktada si¢ z 22 pytan podzielonych na trzy podskale:

a) wyczerpanie emocjonalne ( dotyczy 7 pytan z kwestionariusza)
b) depersonalizacja (dotyczy 7 pytan)

¢) obnizenie poczucia dokonan osobistych (dotyczy 8 pytan).

Pytania stawiane respondentom przybieraja forme¢ zdan twierdzacych dla ktoérych

zaproponowano 7 stopniowg skale (gdzie O — oznacza nigdy, a 6 oznacza codziennie).
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Rysunek 8. Uktad graficzny Kwestionariusza MBI

A Few A Few A Few
Questions: Mever | Times | Oncea | Times | Once | Times | Every
per Month per a per Day
Year Month | Week [ Week
Section A: 0 1 2 3 4 5 6
I feel emotionally drained by my
work.

Working with peaple all day long
requires a great deal of effort.

Zrédto:https://kuratorium.kielce.pl/wp-content/uploads/2017/04/kwestionariusz-do-

mierzenia-skali-odczuc-zawodowych.docx

Otrzymane wyniki mozna rozpatrywa¢ oddzielnie dla kazdej z podskali a mozna je tez

, . . . 112
zsumowa¢ razem. Poziom wypalenia zawodowego wyznaczaja pewne umowne przedziaty'®,

W badaniach wtasnych autor dokonat modyfikacji kwestionariusza wykorzystujac
forme kwestionariusza dostepnego w formie elektronicznej ze skala ocen od 1 do 4, gdzie 1 -
bardzo czegsto, 2 - czasami, 3 - rzadko, 4 — nigdy. Zastosowany zostat ten sam wzdr obliczania
wynikéw (przygotowany odpowiednio do nowej skali) oraz te same trzy podskale.
Respondenci wypetniali kwestionariusz MBI na tych samych zasadach co kwestionariusz

ankiety.

128 A Nitka-Sieminiska, Zespot wypalenia u rodzicdw osdb chorujgcych na schizofrenie przewlekta, Gdansk,

2007, s. 38-40.
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Rozdziatl 5. Analiza i interpretacja wynikow badan wiasnych

5.1 Charakterystyka grupy docelowej bioracej udziat w badaniach

Grupg docelowa wybrang na rzecz badan dotyczacych tematu niniejszej pracy byli
pracownicy firmy X zatrudnieni na umowg o prac¢ w oddziale w Krakowie. Osoby te pracuja
umystowo wykorzystujac w swojej pracy w gtdwnej mierze narzedzia komputerowe oraz
telefony. Nalezg one do poszczegdlnych dziatéw tworzac grupy pracownicze lub projektowe.
W badaniach wzigto udziat 121 pracownikéw, jednak po odrzuceniu niekompletnych/btednie
uzupetnionych ankiet i kwestionariuszy pozostalo 113 respondentéw. Wsréd nich wigksza
grupe reprezentuja kobiety stanowigc nieco ponad 59% (tj. 67 os6b) wszystkich badanych.
Mezczyzni natomiast stanowig mniejszo$¢ bo okoto 41% (tj. 46 os6b) badanych. Jednak nie
jest to az tak znaczaca réznica by moc stwierdzi¢, iz wyniki badan bytly zdominowane przez

jedna z grup.

Diagram 1. Zréznicowanie respondentéw ze wzgledu na ptec¢

Zroznicowanie responentow ze
wzgledu na ptec

m kobieta

B mezczyzna

Zrédto: opracowanie wlasne

Przechodzac do nastgpnej kategorii, jaka jest wiek najwigksza grupa byly osoby
w przedziale wiekowym od 26 do 35 lat. Jest to przewaznie wiek, w ktérym osoby po
ukonczeniu studiéw poszukujg swojej pierwszej pracy. W tej grupie moga znajdowac si¢
rOwniez osoby posiadajgce juz doswiadczenie zawodowe czy to z okresu studidw (np.
praktyki, staze), czy prac wakacyjnych lub tez osoby ciagle szukajace swojego miejsca na

ziemi 1 wymarzonej pracy. Nastgpnie znajdziemy osoby w wieku od 36 do 45 lat. Mozemy
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przypuszczaé, iz te osoby posiadajg juz stabilizacje zyciowag zaroOwno w zyciu zawodowym

jak 1 prywatnym. Czgsto s3 to pracownicy juz zaznajomieni z firma, znajacy jej walory oraz

niedociggnigcia. Dla takich oséb praca jest zrédtem dochodéw potaczonych nie tyle
z budowaniem wtasnej kariery co bardziej z jej rozwojem. Pracownicy Ci moga zajmowac juz
wyzsze stanowiska oraz petni¢ funkcje obarczone wyzszym ryzykiem i odpowiedzialnoscia.
Jedynie 9 os6b z grupy docelowej miescito si¢ w wieku ponizej 25 lat oraz tylko 7 oséb
w grupie wiekowej powyzej 45 lat. Jesli chodzi o te dwie grupy pierwszg z nich reprezentujg
osoby mogace posiada¢ juz wyksztatcenie wyzsze w stopniu licencjata badz sg to osoby po
maturze planujace dopiero swoj start zyciowy. W kategorii powyzej 45 lat znajdujg si¢ osoby
o stabilnej pozycji w firmie, by¢ moze pracujacy od poczatku jej powstania. Moga to by¢
rOwniez pracownicy, ktérzy w poprzednich miejscach pracy zdobyli juz wszystkie

mozliwosci jakie oferowaty im firmy a ktérzy nadal pragng zdobywa¢ doswiadczenie.

Tabela 2. Zréznicowanie respondentéw ze wzgledu na wiek

Zroznicowanie respondentow ze wzgledu na wiek

ponizej 25 lat

od 26 do 35 lat

od 36 do 45 lat

powyiej 45 lat

Kobiety 8 38 19 2
Mezczyzni 1 28 11 5
Ogolem 9 66 30 7

Zrédto: opracowanie wtasne

Niemal wszyscy pracownicy korporacji bioracy udzial w badaniach posiadajg wyzsze

wyksztatcenie. Zaledwie 4 respondentéw posiadalo wyksztatcenie $rednie, co daje niespelna

3,5% badanych. Zmienna ta nie wptyneta na otrzymane wyniki badan.

Tabela 3. Zréznicowanie respondentéw ze wzgledu na wyksztatcenie

Zroznicowanie respondentow ze wzgledu na wyksztalcenie
podstawowe Srednie Wyisze
Kobieta 0 3 64
Mezczyzna 0 1 45
Ogolem 0 4 109

Zrédto: opracowanie wtasne

Istotng role w poznaniu respondentéw stanowi dtugo$¢ stazu pracy w obecnej firmie
jak 1 dotychczasowe doswiadczenie zawodowe. Te dwa elementy sg kluczowe w poznaniu

preferencji 1 oczekiwan pracownikéw wzgledem wykonywanych obowiazkéw oraz
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potencjalnego zagrozenia wypaleniem. Dlugo$¢ stazu pracy w firmie moze mie¢ réznorakie

podioza:

— krétki staz moze oznaczac, ze dana osoba niedawno podjeta prace w firmie lub podjeta
w ogdle swoja pierwsza prace,

— krétki staz moze réwniez oznacza¢ zmian¢ miejsca pracy lub wykonywanego zawodu
(w krotkim odstepie czasowym),

— dluzszy staz §wiadczy o ,,zadomowieniu si¢” w firmie, pracownik czuje si¢ tutaj
bezpiecznie, odpowiadaja mu warunki pracy itp.,

— dhluzszy staz oznacza takze stabilizacj¢ pracownika w zyciu zawodowym i prywatnym,

— dhlugi staz moze réwniez wptywaé na przyzwyczajenie si¢ pracownika do danego

zaktadu pracy (tutaj korporacji), pracownik obawia si¢ duzych zmian w zyciu.

Biorgc pod uwage tenze aspekt, osoby ankietowane mozemy podzieli¢ jedynie na trzy
grupy, w ktérych dlugos¢ stosunku pracy z obecnym pracodawcg wynosi odpowiednio:
ponizej roku, od 1 do 2 lat, od 3 do 5 lat. Najwigksza liczba pracownikéw pracuje w obecne;j
korporacji w przedziale od 1 roku do 2 lat, stanowig oni ponad polowe ankietowanych. Nieco
mniejsza grupa lecz zblizona wynikami posiada staz pracy ponizej roku. Mozemy
przypuszczacé, iz sa to studenci podejmujacy swoja pierwszg prace po ukonczeniu studiéw lub
tez osoby ambitne szukajgce dla siebie odpowiednich warunkéw do rozwoju. W ostatniej
grupie znajduja si¢ osoby pracujace od 3 do 5 lat. Jak wida¢ na diagramie az 45% os6b
pracuje od 1 roku do 2 lat. Natomiast osoby stanowigce grupe 38% pracownikéw posiadajg
staz pracy krétszy niz 1 rok. Firma moze mie¢ nadzieje, iz te liczby przesung si¢ odpowiednio
o kategorie¢ wyzej, tzn. zwigkszy si¢ liczba oséb posiadajacych stosunek pracy z obecnym
pracodawcg powyzej 3 lat z 17% do 62% (o ile osoby z przedziatu 3 do 5 nie przejda
o kategori¢ wyzej). Oznaczaloby to, iz pracownicy cenig sobie pracodawce oraz miejsce
pracy 1 wigza z nig dluzsze plany. Wtedy tez jedna ze stron bedzie mogla cieszy¢ si¢ ze
stabilnosci zatrudnienia a druga ze stron z pewnosci posiadania wykwalifikowanych

pracownikéw dbajacych o dobro firmy i klientow.
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Diagram 2. Zréznicowanie respondentéw ze wzgledu na staz pracy

Zrdznicowanie respondentow ze
wzgledu na staz pracy

® ponizej roku
ml-2lat
3-5lat

Zrédlo: opracowanie wilasne

Dokonujac podzialu ze wzgledu na pte¢ mozemy stwierdzi¢, ze wyniki w poszczegdlnych

grupach sg poréwnywalne, co ukazuje ponizszy wykres.

Diagram 3. Zréznicowanie respondentéw ze wzgledu na staz pacy z podziatlem na pte¢

Zrdznicowanie respondentow ze
wzgledu na staz pracy

35
30

25

: i

15 - M kobiety
10 - s
5 | E H mezczyzni
O .

ponizej 1-2lat 3-5lat 6-10lat ponad 10
roku lat

Zrédto: opracowanie wiasne

Ostatnig jednak réwnie istotng kategorig jest doswiadczenie zawodowe. W grupie
docelowej az 46% badanych posiada doswiadczenie zawodowe od 3 do 5 lat. Kolejno, 23%
0s6b posiada do$wiadczenie od 1 do 2 lat, 18% ponizej roku a jedynie 11,5% oséb moze

pochwali¢ si¢ ponad 10-letnim dos$wiadczeniem. Natomiast 7 oséb, ktére pojety prace
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w obecnej firmie nie posiadajg zadnego do§wiadczenia. Prawdopodobnie jest to ich pierwsza

praca. Moga w tej grupie znalez¢ si¢ pracownicy zaraz po maturze z wyksztalceniem Srednim.

Diagram 4. Zr6znicowanie respondentow ze wzgledu na doswiadczenie zawodowe

Zréznicowanie respondentow ze
wzgledu na doswiadczenie zawodowe

0%

M brak

M ponizej roku
m1-2lat
m3-5lat
H6-10 lat

M ponad 10 lat

Zrédlo: opracowanie wilasne

Analizujac podziat grupy docelowej ze wzgledu na pte¢ mozemy zauwazy¢, ze jedynie
w przedziale pomigdzy 1 do 2 lat znaczaca przewage posiadaja mezczyzni stanowigc prawie
17% wszystkich badanych (procent kobiet jest dwa razy mniejszy w tej grupie wynoszac
zaledwie 7%). W pozostatych grupach przewage liczebng posiadaja kobiety. Z wykresu
mozemy odczyta¢ réwniez, iz zadna z oséb biorgcych udzial w badaniach nie zaznaczyta
odpowiedzi z przedzialu od 6 do 10 lat. Oznacza to ogromny przeskok réznicujacy
pracownikéw z uwagi na zdobyte doswiadczenie zawodowe. Mozna si¢ wiec zastanowic,

dlaczego w firmie brakuje pracownikéw z ponad 6-letnim doswiadczeniem.
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Diagram 5. Zr6znicowanie respondentéw ze wzgledu na doswiadczenie zawodowe
z podzialem na ptec¢

Zrdznicowanie respondentow ze
wzgledu na doswiadczenie zawodowe

40
35
30
25
20

15 M kobiety
10 H mezczyzni
| | =5
0

brak ponizej 1-2lat 3-5lat 6-10lat ponad10
roku lat

Zrédto: opracowanie wlasne

7. powyzsze] charakterystyki grupy docelowej mozemy wysunagé pewne
przypuszczenia. Po pierwsze w korporacji przewage liczebna posiadaja kobiety, nie jest to
jednak znaczgca réznica. Po drugie wigkszos¢ pracownikéw sg to osoby mtode w wieku od 25
do 35 lat posiadajace wyzsze wyksztatcenie. By¢ moze jest to jedna z ich pierwszych préb
aktywnosci zawodowej. Mozemy tez przypuszczaé, iz pracodawca stawia na ludzi mtodych
i ambitnych. Co wigcej, staz pracy oraz doswiadczenie zawodowe nie stanowi krytycznego
punktu przy przeprowadzanej rekrutacji, gdyz pracodawca daje szans¢ na rozwdj osobom bez
doswiadczenia lub z do$wiadczeniem do 2 lat. Co nie zmienia jednak faktu, iz osoby
z dtuzszym stazem oraz dorobkiem zawodowym sg niezwykle cenione za posiadane
umieje¢tnosci. Grupa docelowa posiada swoje charakterystyczne cechy mogace miec
szczegllny wplyw na motywujace ich czynniki, sposoby radzenia sobie ze stresem jak

i podatnos$¢ na wypalenie.

5.2 Ocena jakos$ci zycia respondentéw na podstawie analizy spostrzezen dotyczacych
hierarchii potrzeb oraz sfer zycia

Przer6zne pozycje w literaturze przypisuja potrzebom rol¢ czynnikéw napedzajacych

i pobudzajacych cztowieka do dzialania. W tychze zrédtach mozemy natkng¢ si¢ takze na
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liczne préoby hierarchizacji potrzeb ze wzgledu na ich wazno$¢. Najbardziej powszechnym
przykladem jest piramida potrzeb Maslowa. Inni znawcy dziedziny jak miedzy innymi
Alderfer uznaja wazno$¢ potrzeb lecz nie klasyfikujg ich wedtug ustalonej kolejnosci. Nie
zmienia to jednak faktu, iz zaspokajanie potrzeb jest istotnym bodzcem pchajacym cziowieka

do osiggania coraz to nowszych celow.

Mozna by sadzi¢, iz badana grupa wyrazi swojg opini¢ na temat wazno$ci potrzeb
w ich zyciu kierujac si¢ og6lng zasada zgodng z teorig Maslowa méwiaca, iz najpierw nalezy
zaspokoi¢ potrzeby podstawowe warunkujace prawidtowe funkcjonowanie cziowieka aby
przejs¢ do zaspokajania potrzeb wyzszego rz¢du. Ponizszy wykres przedstawia rozktad

odpowiedzi respondentow.

Diagram 6. Potrzeby najwazniejsze zdaniem respondentow

Potrzeby najwazniejsze zdaniem
respondentow

B potrzeby fizjologiczne

M potrzeby bezpieczenstwa
potrzeby przynaleznosci

M potrzeby szacunku

M potrzeby samorealizacji

Zrodto: opracowanie wlasne

Jak mozemy zauwazy¢ zaspokojenie potrzeb fizjologicznych dla 47% badanych jest
sprawa najwazniejsza. Taki wynik potwierdzalby zgodnos¢ z zalozeniami Maslowa. Niemniej
jednak na drugim miejscu znajdujg si¢ potrzeby samorealizacji, a wi¢c szczytowa pozycja
w piramidzie. Potrzeby bezpieczenstwa nalezace do potrzeb nizszego rzgdu znajdujg si¢ na
samym koncu z wynikiem 14%. Co wigcej, z podanych odpowiedzi wynika, iz szacunek nie

jest celem do ktérego daza respondenci (wynik zerowy).
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Diagram 7. Potrzeby najmniej wazne zdaniem respondentow

Potrzeby najmniej wazne zdaniem
respondentow

B potrzeby fizjologiczne

M potrzeby bezpieczenstwa
potrzeby przynaleznosci

B potrzeby szacunku

M potrzeby samorealizacji

Zrédto: opracowanie wtasne

Poprzedni rozktad jest zgodny z pogladami respondentéw odno$nie potrzeb najmniej
waznych, nieistotnych. Potrzeby szacunku sg dla 33% os6b nieistotne podobnie jak potrzeby
bezpieczenstwa z wynikiem 30%. Pozostate kategorie plasujg si¢ w podobny sposéb
pomiedzy 16% a 9% o0s6b ankietowanych. Pracownicy czesto uzasadniali swoje wybory
w réznoraki sposéb. Niemniej jednak zdarzaty si¢ wyttumaczenia dominujgce u wigkszosci.
Jedni pracownicy s3 zgodni co do kolejnosci zaspokajania potrzeb dlatego dbaja giéwnie
o potrzeby podstawowe niezbgdne do przezycia. Kontrastowg grupg sg natomiast osoby
zabiegajace o samorealizacj¢ przypisujac jej zyciowe cele. Osoby te lubig chwali¢ si¢ swoimi
dokonaniami, rozwijajg swoj potencjat dzigki czemu zycie staje si¢ ciekawsze. Interesujgce sg
natomiast stwierdzenia dotyczace szacunku, o ktéry zabiega niewielu respondentéw. Zdaniem
grupy docelowej nie kazdy zastuguje na szacunek co wtasnie przektada si¢ na takie a nie inne
wyniki. Co wigcej, na to czy bedziemy szanowani czy tez nie wedlug respondentéw nie

mamy wiekszego wplywu, gdyz jest to sprawa subiektywna.

Potrzeby mozemy niejako powiaza¢ ze sferami zycia cztowieka oraz jakoscia zycia.
Dbanie o rodzing czy utrzymywanie dobrych relacji z bliskimi/znajomymi wigze si¢
z zaspokajaniem potrzeb przynaleznosci tak jak stawianie pracy na pierwszym miejscu
w hierarchii warto$ci §wiadczy o zabieganiu o potrzeby samorealizacji. Ponizszy diagram

przedstawia wybory respondentéw odnosnie wyznawanych wartosci w zyciu.
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Diagram 8. Sfery zycia istotne dla respondentow

Sfery zycia

Uwazam sie za osobe spetniong w zyciu

Dom jest dla mnie miejscem gdzie czuje sie najbezpieczniej
Zyje petnig zycia

Praca jest dla mnie hobby

Dbam o $rodowisko naturalne

Mam dobre relacje z rodzina, przyjaciotmi

Praca jest dla mnie sensem zycia

Rodzina jest dla mnie na pierwszym miejscu

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak juz wcze$niej wspomnieliSmy zycie cztowieka mozemy opisywaé w kategoriach sfer,
do ktérych nalezag sfery zycia: rodzinnego, psychicznego, somatycznego, funkcjonalnego,
srodowiskowego oraz siedliskowego. Niektore aspekty zycia cztowieka wigza si¢ z kilkoma
sferami jak dajmy na to zycie rodzinne wptywajace od mlodzienczych lat na dalsze
ksztaltowanie charakteru i zachowan osoby dorostej. Zdaniem respondentéw to witasnie
rodzina winna znajdowac si¢ na piedestale i dopiero do potrzeb rodziny nalezy dostosowac
nasze dziatania. Bez szczgsliwego domu oraz dobrych relacji z bliskimi trudno jest budowac
nasze zycie. Sfer¢ zycia rodzinnego mozemy $miato polaczy¢ ze sfera zycia psychicznego,
ktéra gtéwnie odpowiada za potrzeby bezpieczenstwa oraz rozwoju. Wtasnie te dwie sfery sg
niezwykle istotne, gdyz rzutuja na cate zycie. Potwierdzaja to wyniki ankiety gdzie az 93
osoby stawia rodzing na pierwszym miejscu w hierarchii wartosci. Natomiast 89 os6b zwraca
uwage na posiadanie szczesliwego 1 bezpiecznego domu'®. Idac dalej, osoby ankietowane
dbaja jak juz wspomniano wyzej o relacje z bliskimi oraz przyjaciétmi (54 odpowiedzi), zyja
pelnig zycia (56 odpowiedzi) oraz uwazaja si¢ za osoby spetnione (41 odpowiedzi).
Wymienione powyzej wartosci oraz postawy respondentéw sg swoistym lgczeniem kilku sfer
zycia, tutaj zycia somatycznego, psychicznego oraz rodzinnego. Dbanie o otoczenie, w tym
o srodowisko naturalne znajduje si¢ dopiero na siédmej pozycji z listy z wynikiem 21

odpowiedzi. Co ciekawe grupa docelowa nie traktuje pracy jako wyznacznika sensu zycia co

° Dom ma tutaj dwojakie znaczenie: dom jako rodzina, osoby oraz relacje miedzy nimi oraz dom jako budynek,

miejsce bezpieczne, azyl

90

94 / 123



aab88d5£35758d53197dfa0868c283c5
2019-08-22 21:55:53

potwierdzaja badania (jedynie 16 odpowiedzi). Natomiast 35 oséb traktuje swoja prace jako

hobby.

Mozemy wigc sadzi¢, iz pracownicy bioracy udzial w badaniach cenig sobie bardziej
zycie prywatne z ogromnym naciskiem na posiadanie szcz¢sliwej rodziny oraz bezpiecznego
azylu w postaci domu niz zycie zawodowe. Co nie zmienia faktu, iz praca ma dla nich
znaczenie chociazby ze wzgledéw finansowych (utrzymanie rodziny, zapewnienie sobie
i bliskim odpowiednich standardéw zycia) ale tez dzigki pracy osoby te rozwijaja swoje
zainteresowania. Skupiajac si¢ na aspekcie wypalenia zawodowego mozemy wysnué
przypuszczenie, ze osoby ankietowane powinny by¢ ,,odporne” na objawy wypalenia. Nie
stawiajgc aktywnosci zawodowej na pierwszym miejscu nie powinny posiadac presji ciggtego
zabiegania 0 wigcej oraz nie powinny ulega¢ bodZcom generujagcym stresy w miejscu pracy.
Wiedzac, ktore wartoSci sg najwazniejsze dla nich najwazniejsze fatwiej winno im
przychodzi¢ radzenie sobie z codziennymi obowigzkami zawodowymi oraz rozdzielenie zycia

prywatnego od zawodowego.

5.3 Motywacja jako istotny czynnik budujacy satysfakcje z pracy

Sukcesy w zyciu prywatnym oraz na polu zawodowym s3 mozliwe dzigki odrobinie
szczescia, determinacji oraz ciagglej motywacji do dzialania. To wtasnie odpowiednia
motywacja prowadzi do realizacji wyznaczonych celéw i ambicji. W zyciu zawodowym
motywacja kojarzona bylo do tej pory przewaznie z rodzajem i wysoko$cig wynagrodzenia.
Teraz coraz czesciej styszy si¢ o innym rodzaju motywacji jakim jest motywacja
niematerialna. Chodzi tutaj w gtéwnej mierze o wytworzenie przyjaznej atmosfery w pracy
oraz mozliwosci rozwoju. To jaki rodzaj motywacji jest bardziej istotny dla pracownikow
moze w pewnym stopniu wplywaé¢ na ich relacje w miejscu pracy oraz wykonywane
obowigzki bowiem niezaspokojenie pragnien moze prowadzi¢ do frustracji, sytuacji
stresowych badz tez konfliktéw. Z drugiej strony odpowiednie motywowanie pracownikéw
przetozy si¢ na lepsze stosunki w pracy oraz wyzszy poziom zadowolenia z wykonywanych

obowiazkow.

Respondenci w kwestii wyzszosci motywacji materialnej nad niematerialng maja

podzielone zdania. Grupa docelowa dzieli si¢ poréwnywalnie na osoby, dla ktérych
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wynagrodzenie jest wyznacznikiem i motywatorem do pracy oraz na osoby cenigce

niematerialne sposoby motywacji w miejscu pracy.

Diagram 9. Motywacja materialna vs. motywacja niematerialna zdaniem respondentéw

Ktdry rodzaj motywac;ji jest dla
Ciebie wazniejszy?

M materialna
M niematerialna

i obie

Zrédto: opracowanie wilasne.

Jak mozemy zauwazy¢ na zamieszczonym diagramie 47% o0sOb ceni sobie
niematerialne aspekty motywacyjne a 41% os6b materialne, w tym gtownie aspekty
finansowe. W badaniach wytonila si¢ jeszcze jedna grupa pracownikéw (12%) obstajacych za
obydwoma rodzajami motywacji. Argumentami przemawiajagcymi za silg aspektow
materialnych sg pobudki finansowe. Respondenci uwazaja, ze wynagrodzenie jest swoistg
zaptata za wykonang prace. Im bardziej adekwatne lub zachecajace bedzie wynagrodzenie
tym wiecej wysitku pracownicy wloza w realizacje powierzonych zadan i1 obowigzkéw. Takie
podejscie wigze si¢ niejako z niekorzystng zdaniem respondentéw sytuacja na rynkach
lokalnych. Rozpatrujagc natomiast odpowiedzi pracownikoéw optujacych za czynnikami
niematerialnymi mozemy przyznaé, ze rozw0j oraz potrzeba samorealizacji jawiag si¢ jako
kluczowe argumenty. Pracownicy cenig sobie mozliwosci nauki oraz doskonalenia si¢
w danej dziedzinie, lubig mie¢ wptyw na otoczenie oraz czujg potrzeb¢ tworzenia czego$
wartosciowego. Podkreslajg oni range tworzenia pozytywnych relacji z innymi pracownikami

i przetozonymi.

Obecnie firmy dokladaja wszelkich staran aby tworzone systemy motywacyjne
odpowiadaty oczekiwaniom pracownikéw oraz byly atrakcyjnymi bonusami dla

potencjalnych kandydatéw do pracy. Jesli system motywacyjny jest odpowiednio
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przygotowany oraz wprowadzony w zycie i respektuje wszystkich pracownikéw w taki samy
sposéb staje si¢ atrakcyjnym czynnikiem wyrdzniajagcym si¢ na tle konkurencji. Przeciwnie,
jesli system motywacyjny stworzony zostal w sposéb nieodpowiedni, z pomijaniem grup
pracowniczym badz warunkami niemozliwymi do spetnienia jawi si¢ jako przeszkoda
w wykonywaniu obowigzkéw a takze jako zrodio stresu i frustracji. Nasuwa si¢ wiec pytanie:
,Jakie elementy systemu motywacyjnego sa kluczowe dla pracownikéw?”. Na ponizszym
wykresie zestawione zostaly powszechne elementy systemu motywacyjnego omawianej

korporacji.

Diagram 10. System motywacyjny w omawianej korporacji X

Elementy systemu motywacyjnego firmy X
istotne dla pracownikéow

inne

rekrutacja wewnetrzna

zabawy i uroczystosci dla dzieci

uroczystosci i wyjazdy

nagrody dla najlepszych pracownikéw

karta multisport

system multikafeteia

swobodne korzystanie z dostepnyvh urzadzen i pomieszczen
badania okresowe

odpowiednie przeszkolenie przed podjeciem pracy

spotkania omawiajace postepy pracownikéw
bonusy $wigteczne (bony, talony)

bonusy $wigtczne (pienigzne)
ocena pracy ( roczna, pétroczna)

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Jak mozemy zauwazy¢ wigkszo$S¢ odpowiedzi dotyczy bonuséw Swiatecznych,
zarowno w formie pieni¢znej jak i wszelakiego rodzaju bondéw, talonéw, biletow wstepu do
kin, na koncerty itp. Okoto 2/3 grupy zaznaczylo wiasnie te dwie kategorie. Podobng
popularno$cig cieszg si¢ nagrody dla najlepszych pracownikéw réwniez z wynikiem
zblizonym do 2/3 odpowiedzi catej grupy. Widoczna jest wigc pewna zalezno$¢ pomigdzy
motywacjg materialng (szczegdlnie finansowa) a wymienionymi elementami motywatoréw
niematerialnych takze otrzymywanych w formie pieni¢znej. Waznym aspektem dla potowy
respondentéw jest takze polroczna 1 roczna ocena ich pracy. Wiaze si¢ ona posrednio
z nagrodami dla najlepszych pracownikéw. Oprdécz nagréd, pracownicy cenig sobie ocen¢ ich

pracy poniewaz pozwala ona ukaza¢ zdobyte sukcesy oraz przeanalizowa¢ porazki.
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Pracownicy wiedzg na jakim poziomie wykonuja swoje obowigzki, co mogg jeszcze poprawic
lub udoskonali¢. Oceny pracownikéw dokonywane w dtuzszych odstgpach czasu pomagaja
ustali¢ dlugoterminowe cele. Jednak réwnie znaczace dla pracownikéw (33 odpowiedzi) sg
czestsze, na przyktad comiesieczne spotkania z przelozonymi omawiajace dotychczasowe
postepy. Inna grupa motywatoréw dotyczy samopoczucia pracownikow przektadajacego sie
na zycie zawodowe 1 prywatne pracownikow. Do tej grupy zaliczamy Karte Multisport (42
osoby) uprawniajaca do darmowych wejs¢ na sitownie, baseny i inne obiekty, Kartg
Multikafeteria (28 0s6b) pozwalajaca na dokonywanie zakupéw na przyktad w salonach
Empik czy biletow do kina, do tego swobodne korzystanie z udogodnien w miejscu pracy
takich jak strefy relaksu, kafejki, itp. (39 0s6b). Pracownicy w przerwach na lunch moga
odpocza€, zrelaksowac si¢ oraz naladowac energi¢ do dalszego dziatania a po pracy
skorzysta¢ z sitowni, basenu czy poczyta¢ ksigzke zakupiong poprzez karty podarunkowe od
firmy. Efektem takich zabiegéw pracodawcow sg wypoczeci, pelni energii i zapatu do pracy
pracownicy co przektada si¢ na wzrost efektywnosci produktywnosci. Mozemy tutaj rowniez
wspomnie¢ o wyjazdach integracyjnych oraz réznego rodzaju zabawach, uroczystosciach
i konkursach dla pracownikéw oraz ich rodzin. Tego typu motywatory sg zaletami dla grupy
liczacej okolo 24 pracownikéw. Niespetna 13 ankietowanych wspomnialo o badaniach
okresowych jako czynniku motywujagcym. Wsréd dodatkowych odpowiedzi znalazly sig
systemy szkolen dostepne dla pracownikow (bez limitow) i kursy typu softskills. Wymienione
wyzej czynniki wplywaja w wigkszym lub mniejszym stopniu na wzrost motywacji
pracownikoéw. Sg one roéwnie wazne jak czynniki finansowe poniewaz oprdcz stabilizacji
finansowej respondenci czuja si¢ zauwazeni. Dzigki temu mogg si¢ realizowaé¢ w zawodzie,
rozwija¢ swoje zdolnosci 1 zwigksza¢ swoje kompetencje. Zas, dobre samopoczucie, forma
fizyczna i psychiczna oraz odpowiednia dawka wypoczynku pozwalajg na §wieze podejscie
do powierzonych zadan. Poza tym, motywacja potagczona z odpowiednimi warunkami pracy

zwigkszaja satysfakcje pracownikéw z wykonywanych zadan.
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Diagram 11. Satysfakcja z pracy

Czynniki wptywajace na satysfakcje z
pracy
wysokos$é wynagrodzenia : :
stabilno$¢ zatrudnienia | |
sposdéb wynagrodzania
wyposazone stanowisko pracy
rodzaj wykonywanych dziatan
relacje ze wspotpracownikami i przetozonymi
samodzielnos¢ dziatania | |
elastycznos$¢ czasu pracy | |
mozliwos$¢ awansu
; ;

przestrzeganie przepiséw BHP

dostepnos¢ informacji

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Zrédto: opracowanie wtasne

Na podstawie odpowiedzi os6b ankietowanych mozemy stwierdzi¢, ze pracownicy
przykladaja najwicksza wage do stabilnosSci zatrudnienia. Az 77 oséb potwierdzilo, ze
poczucie posiadania stalej pracy jest niezwykle istotne. Mozemy przypuszczac, iz chodzito
tutaj o posiadanie umowy o prac¢ na czas nieokreslony. Na drugim miejscu znajdujg si¢
relacje z innymi osobami, mozliwosci awansu oraz samodzielno$¢ dziatania z wynikami
odpowiednio 55%, 55% oraz 49% a na trzecim miejscu plasuje si¢ elastyczno$¢ czasu pracy
doceniona przez 37% badanych. Co jest interesujgce, wysoko$¢ zarobkéw wraz ze sposobem
wynagradzania nie majg az takiego wptywu na poziom satysfakcji jak to mialo miejsce przy
poprzednim pytaniu. Wtedy zarobki znajdowaly si¢ wysoko w hierarchii czynnikéw
motywujacych aczkolwiek nie stanowig podstaw dla wzrostu satysfakcji. Takie zjawisko jest
dosy¢ intrygujace. W badaniach uwzglednione zostaly takze inne determinanty ujete na
diagramie aczkolwiek nie stanowig one podpory budowania poziomu zadowolenia

z wykonywanych obowigzkéw.

Krétko podsumowujac, motywacja ma dla pracownikéw ogromne znaczenie poniewaz
to dzigki niej mogg realizowac si¢ w zawodzie jaki wykonujg. Mozemy $miato przypuszczac,
ze nieodpowiednio dobrane Srodki motywacyjne przektadajg si¢ na spadek aktywnosci
pracownikOw oraz gorsze samopoczucie czy nawet poczucie zastoju, stagnacji. Pracownicy

mogg wrecz odczuwaé niezadowolenie 1 frustracje z braku perspektyw rozwoju
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i samorealizacji. Z drugiej strony pracownicy mogacy swobodnie korzysta¢ z dostepnych
srodkéw motywujacych odpowiadajacych ich potrzebom bedg czu¢ parcie na podnoszenie
kwalifikacji, udoskonalanie dotychczasowych metod dziatania oraz polepszanie kontaktéw
z klientami. Tak wiec, elementy systemu motywacyjnego firmy winny by¢ ,,szyte na miarg”
dla potrzeb wszystkich pracownikéw oraz warunki ich spetnienia powinny by¢ ustalone

w taki spos6b by byly mozliwe do spelnienia.

5.4 Stres jako nieodlgczny element w zZyciu zawodowym

Pojecie ,stres” jest jednym z niezwykle powszechnych stéw uzywanych
w dzisiejszym Swiecie. Czgsto stres jest podtozem Ilub zrédiem wielu niepowodzen.
Nierzadko winimy wlasnie stres jako czynnik blokujace nasze dziatania zwlaszcza w zyciu
zawodowym. Kto z nas nie styszal osoby moéwiacej, ze przez stres egzamin zostat
niezaliczony, ze rozmowa kwalifikacyjna przeszta niepomyslnie lub Ze ze stresu nie mozna
si¢ skupi¢ na wykonaniu danego zadania? Czy zatem pojgcie to jest uzywane przez nas
jedynie w konteks$cie negatywnym? Czy nie ma zadnych pozytywnych przestanek jakoby
stres motywowal do dziatania? W tej czesci badan sprobujemy sobie odpowiedzie¢ na te

pytania poprzez analiz¢ odpowiedzi respondentow.

Jak juz wiemy definicji stresu jest wiele. Nie liczac préb zdefiniowania pojecia przez
badaczy i psychologéw, kazdy z nas posiada wiltasne prze§wiadczenie na ten temat. Posrod
respondentéw panuje zgodnos¢ co do charakteru stresu. Prawie jednomyslnie (z wyjatkiem
7 os6b) uwazaja, iz stres jest swoistg blokadg paralizujaca czlowieka. Sytuacje stresowe
uposledzajag w pewnym stopniu nasze funkcje myslowe, powodujg utrate kontroli a takze
poczucie zagrozenia. Nawigzujac do poprzedniej cze$ci badan stres jest gldéwnym de
motywatorem hamujagcym wszelkie dziatania cziowieka. Osoby czuja si¢ bezsilne, bez
wzgledu na to jakg decyzje podejmg i tak beda odczuwaé skutki swoich dziatan. Do tego
respondenci wigzg stres z poczuciem niskiej wartosci oraz strachem przez zle wykonywane
obowiazki. Zaledwie 7 oséb dzigki odczuwaniu stresu jest w stanie zmobilizowa¢ si¢ do
dziatania. Tak wigc, pomimo pozytywnych funkcji stresu jednak caty czas jest on w giéwne;j

mierze kojarzony z negatywnymi emocjami i skutkami.

Zdajac sobie sprawg z tego w jaki sposOb postrzegamy stres warto si¢ zastanowi¢ jak

czesto doswiadczamy oddziatywania bodzcéw stresogennych w miejscu pracy. Poréwnujac
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odpowiedzi respondentéw nieco ponad 55% badanych spotyka si¢ z sytuacjami stresowymi
w Srodowisku pracowniczym niespetna kilka razy w miesigcu. Stwierdzenie, ze jest to dosy¢
neutralny wynik jest tutaj jak najbardziej na miejscu. W takim przypadku pracownicy nie sg

poddani presji czasu a zdarzenia stresowe wynikajg bardziej z sytuacji losowych.

Diagram 12. Czestotliwo$¢ wystepowania sytuacji stresowych w pracy

Czestotliwos¢ wystepowania sytuac;ji
stresowych w pracy

70
60
50
40
30
20

0 |
codziennie raz w tygodniu kilkarazyw razw miesigcu kilka razy w
tygodniu miesigcu

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Spogladajac na zamieszczony diagram zauwazymy, ze pozostate osoby stykaja si¢ ze
stresem w pracy przynajmniej kilka razy w tygodniu (23%), raz w tygodniu (15%) a nawet
codziennie (6%). Zestawiajac te wyniki z odpowiedziami respondentdw definiujacymi stres
mozemy dostrzec pewng zalezno$¢. Osoby opisujace stres z jednej strony jako brak kontroli
oraz strach a z drugiej jako motywator do dzialania stykajg si¢ z bodzcami stresogennymi
rzadziej. Tymczasem, osoby u ktérych dziatanie stresu powoduje bezsilnos¢, konflikty oraz
obnizenie poczucia wtasnej wartosci sg bardziej podatne na dziatanie stresu. Z tego wynika,
ze pracownicy dzielg si¢ na dwie grupy: osoby ,,odporne” na stres, ktére wykorzystujg jego
oddzialywanie w sposéb mobilizujacy do dziatania oraz osoby podatne na tego typu bodzce,
u ktérych stres paralizuje wszystkie zmysty doprowadzajac do niekorzystnych konsekwencji
(frustracja, strach, konflikty, zaniechanie dziatania, zwatpienie itp). Dlugotrwaly stres moze

rowniez przyczyniac si¢ do licznych choréb, w tym do wypalenia zawodowego.

Powszechnie wiadomo, ze stres ma przerézne podloza w zalezno$ci od dziedziny
zycia jakiej dotyczy oraz osobistych predyspozycji cztowieka w reagowaniu na zdarzenia

stresowe. Aktywno$¢ zawodowa jest szczegdllnie podatnym gruntem na wystgpowanie
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bodzcéw stresowych . Skupimy si¢ teraz na czynnikach wywotujacych stres u pracownikéw.
W ankiecie wymieniliSmy 13 powszechnych czynnikéw generujacych sytuacje stresujagce dla
pracownika oraz dodaliSmy pozycje ,inne”. Wyniki przedstawione zostaly w formie

diagramu.

Diagram 13. Zrédta stresu w korporacji

Zroédta stresu w korporacji
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

Jesli przyjrzymy si¢ blizej wynikom ankiety zrédta stresu w miejscu pracy mozemy
podzieli¢ na trzy grupy. Do pierwszej grupy nalezg czynniki zwigzane z klientami, zadaniami
oraz wynagrodzeniem. Na samym szczycie znajduja si¢ prawie na réwni dwa czynniki,
a mianowicie zbyt krétkie terminy realizacji wyznaczonych zadan (z wynikiem 63,7%) oraz
za duza ilos¢ zleconych zadan (z wynikiem 62,8%). Zaraz za nimi znajduje si¢ zdaniem
pracownikéw zbyt niskie wynagrodzenie (61%) wraz z wymagajacymi klientami (57%).
Grupa tych czynnikéw jest niezwykle charakterystyczna dla pracy w korporacji. Czesto
mamy do czynienia z krétkimi terminami (tzw. deadlines) badz z zadaniami do wykonania
»ha wczoraj”. Nierzadko trafiamy tez na wymagajacych i roszczeniowych klientéw. Presja
czasu potaczona z pracg z trudnymi klientami jesli nie wspdigra z adekwatnym
wynagrodzeniem moze generowaé nieprzyjemne sytuacje. Druga kategoria odzwierciedla
relacje w miejscu pracy. Bodzcami wywotujacymi stres dla pracownikéw sg odpowiednio:
konflikty, ograniczenie mozliwosci rozwoju zawodowego, problemy z komunikacjg jak
i relacje ze wspotpracownikami i przetozonymi. Ostatnia grupa bodzcow stresogennych dla

pracownikéw korporacji sktada si¢ z: nadgodzin, wykonywania monotonnych czynnosci,
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niedoprecyzowaniem roli zawodowej, zrodtami fizycznymi oraz innymi (spotkania z osobami
wyzszymi rangg, niejasna komunikacja). Kazda z wymienionych grup moze wplywac
negatywnie na zachowania i postawy pracownikéw. Niektére determinanty stresu wyptywaja
ze Ssrodowiska organizacyjnego firmy, inne za$ z przekonan i wyznawanych warto$ci oséb
a jeszcze inne z indywidualnych cech pracownikéw oraz ich podatnosci na oddziatywanie

stresorow.

Dotychczas przedstawiono odmienne podejscia do pojecia ,,stresu”, czestotliwos¢ jego
wystepowania oraz zrodta stresoréw. Zatrzymajmy si¢ wiec nad sposobami radzenia sobie ze

stresem.

Diagram 14. Sposoby radzenia sobie ze stresem

Sposoby radzenia sobie ze stresem
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

Analizujac zebrane dane mozna zauwazy¢, ze prawie 1/3 respondentéw jako najlepszy
spos6b walki ze stresem uznaje zmian¢ otoczenia. Zamierzeniem takiego podejscia jest
zrelaksowanie 1 uspokojenie osoby oraz odcigcie jej od zrodia stresora. Wychodzenie na tzw.
papierosa nieco wigze si¢ z punktem powyzej. Dla wielu os6b palenie jest swoiste
odstresowanie si¢ i uspokojenie. Palenie pomimo swej zlej natury (wszak to niezdrowy natég)
pozwala na zmian¢ otoczenia, wyciszenie, skupienie si¢ na jednej konkretnej rzeczy oraz
spowolnienie 1 uspokojenie oddechu. Zblizone wyniki posiadaja réwniez kolejne dwie
techniki a doktadniej gtebokie oddychanie (10,5% respondentéw) i techniki relaksacyjne

(14% respondentéw). Wsrdd technik juz nie tak popularnych aczkolwiek stosowanych przez
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pracownikéw sa: liczenie do 10, stluchanie muzyki, ttumaczenie sobie, ze sg rzeczy wazne

1 wazniejsze jak rowniez skupianie si¢ na detalach w otoczeniu.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania na temat stresu, mozemy wywnioskowac,
ze stres ciggnie za sobg w dalszym ciggu negatywne emocje i konsekwencje. Pracownicy
korporacji s3 w szczeg6lnym stopniu narazeni na oddzialywanie stresorow zwigzanych
Z wyzej wymienionymi grupami czynnikow. Niezaleznie od tego, co wywotato w nas ten stan
jesteSmy w stanie si¢ przed nim broni¢ uzywajac odpowiednich technik radzenia sobie ze

stresem.

Przedstawione do tej pory wyniki badan pozwalaj stwierdzi¢, ze w kazdej z badanych
kategorii wyr6zniamy dwie dominujace lub przeciwstawne grupy pracownikow.
Rozpoczynajgc od tematyki potrzeb i jakosci zycia mozemy zaryzykowac stwierdzenie, ze
zycie respondentow jest na zadowalajacym ich poziomie. Osoby przykuwajg znaczng uwage
do realizacji potrzeb wyzszego rzedu, w gléwnej mierze samorealizacji. Prawdopodobnie
dzieje si¢ tak dlatego, ze tak istotne potrzeby fizjologiczne czy bezpieczehstwa sg juz
zaspokojone. Respondenci nie muszg zabiega¢ o podstawowe $rodki do zycia co daje im
mozliwos$¢ i czas na realizacj¢ ambitnych celéw. Co wigcej, rodzina oraz dom znajdujg si¢ na
pierwszym miejscu w hierarchii wartosci. Nie ulega watpliwosci, ze aktywnos¢ zawodowa
jest waznym aspektem zycia, jednak nie jest wyznacznikiem sensu zycia. Praca poprawia byt
rodziny, umozliwia spetnianie si¢ zawodowo oraz realizacj¢ pasji. Posiadajgc stabilne zycie
prywatne oraz czujac si¢ osobami spetnionymi respondenci moga wiec realizowac si¢ na polu
zawodowym. Tutaj dotykamy nastgpnego tematu, czyli motywacji. Co drugi ankietowany
sygnalizuje istot¢ motywacji materialnej jako pierwszorzedny czynnik determinujgcy
zaangazowanie w obowiazki. Aczkolwiek, w badaniach wytonita si¢ przeciwstawna grupa
zwolennikéw $srodkéw niematerialnych. Na podstawie obserwacji mozemy stwierdzi¢ wzrost
zainteresowania niematerialnymi elementami systemow motywacyjnych firm. Respondenci
ktada gléwny nacisk na takie elementy jak: bonusy §wigteczne, nagrody dla pracownikéw czy
oceny pracy pracownikow. Jesli wezmiemy pod uwage aspekt satysfakcji z pracy,
najistotniejsze dla pracownikéw s3: stabilno$¢ zatrudnienia, relacje w S$rodowisku
pracowniczym, samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji oraz mozliwosci rozwoju. Jesli firma
przy realizacji celéw strategicznych firmy bierze pod uwage potrzeby pracownikéw poprzez
odpowiednio dobrany system motywacyjny jest w stanie podnie$¢ poziom efektywnosci
zadowolenia z pracy. A jak wiadomo doceniony i zaangazowany w prac¢ pracownik staje si¢

filarem 1 wizytowka firmy. Z tego tez wzgledu nalezy doktada¢ wszelkich staran aby w firmie
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panowala spokojna pozytywna atmosfera. Wszelkie konflikty, nieporozumienia oraz
zdarzenia generujace uczucie stresu wpltywaja niekorzystnie zardwno na pracownikow jak
1 na calg firme¢. Celem tej czesci badan bylo zebranie informacji na temat ich sytuacji w firmie
pod katem obecnosci stresu. Jak si¢ okazuje duzym plusem jest fakt, iz ponad potowa
badanych ma styczno$¢ z bodzcami stresogennymi zaledwie kilka razy w miesigcu. Na uwage
zastuguja w tym miejscu zrédla stresorow. Godnymi uwagi sg wigc takie elementy jak:
niedostosowane terminy realizacji zadan, zbyt duza ilo$¢ narzuconych obowigzkow,
nieadekwatne (patrz: niskie) wynagrodzenie jak i wymagajacy klienci. Wiedza z tej materii
bedzie pomocna w profilaktyce zapobiegania oraz eliminowania tych czynnikéw
w przysztosci. Bedac Swiadomym powszechnosci wystepowania bodzcoéw stresowych
znaczaca jest wigc wiedza odnosnie przeciwdziatania stresowi. Dzigki odpowiednim
technikom mozemy w tatwy sposob zniwelowa¢ nieprzyjemne skutki jego oddzialywania.

Takie zabiegi przetoza si¢ na lepsze samopoczucie w miejscu pracy jak i w domu.

5.5 Stopien zjawiska wypalenia zawodowego pracownikéw organizacji w badanej firmie

Jak wynika z przegladu literatury w rozdziale trzecim zjawisko wypalenia
zawodowego dotyka coraz wigcej 0sOb niekoniecznie zwigzanych tylko i wylacznie
z zawodami pomocy spolecznej. Przeprowadzonych zostalo wiele badan na temat przyczyn
i konsekwencji wypalenia. Niemniej jednak, grupa pracownikéw biurowych ze szczegélnym
naciskiem na pracownikéw korporacji nie jawila si¢ jako gtdwny cel badaczy i psychologéw.
Dopiero niedawno zacz¢to analizowac sytuacje oséb w tej grupie zawodowej. Dlatego tez
celem tejze czesci badan bylo zebranie materialu zwigzanego z tematyka wypalenia w grupie
pracownikow firmy X zajmujacych si¢ outsourcingiem. Ogélna sytuacja zyciowa zawodowa
respondentéw jest na zadowalajagcym poziomie. Nie popelnimy bi¢du zaktadajac, iz
pracownicy badanej firmy wiodg szcz¢sliwe zycie oraz czujg si¢ osobami spetnionymi. Warto
jednak zastanowi¢ si¢, czy typ pracy jaki wykonuja nie jest na tyle neutralny, Zze nie ma
wiekszego wplywu na samopoczucie pracownikéw czy tez doswiadczaja oni objawOw
wypalenia. Aby si¢ tego dowiedzie¢, grupa docelowa wypelnita dobrze znany Kwestionariusz

MBI autorstwa Christiny Maslach. Interpretacja otrzymanych wynikow jest zastanawiajaca.
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5.5.1 Korelacja stopnia wypalenia zawodowego i zmiennych wykorzystanych
w badaniach

Badania wtasne rzucaja nowe $wiatto na zjawisko wypalenia. Analizujac zebrane
odpowiedzi mozemy zauwazy¢, iz ogélny poziom wypalenia zawodowego w prezentowanej
firmie znajduje si¢ na poziomie pomiedzy 65% a 75%. Jest to wiec dos¢ wysoki wynik
zwazywszy na charakterystyke badanej grupy. Najmniejsza podana warto$¢ stopnia
wypalenia to 37,5% a najwigksza prawie 73%. Na poczatek nalezy wigc podda¢ analizie
stopien wypalenia a dane opisujgce pracownikéw korporacji. Aby poprawnie zobrazowac
otrzymane wyniki autor postuzyl si¢ przedzialami procentowymi opisujgcymi osoby

wypalone.

Biorac pod uwage pte¢ uczestnikéw badania byty to w wigkszosci kobiety chociaz
grupa mezczyzn byta réwniez liczna. Poziom wypalenia w obydwu grupach jest na podobnym
poziomie. Zaréwno u kobiet jaki i mezczyzn mozna bylo zauwazy¢ podobienstwa
w otrzymanych wynikach. Dlatego tez w dalszej czgsci analizy nie bedziemy bra¢ pod uwage

réznic pomig¢dzy piciami. Rozktad odpowiedzi na kobiety i m¢zczyzn widoczny jest ponize;j.

Diagram 15. Wptyw pici na stopien wypalenia zawodowego

Zaleznos¢ stopnia wypalenia od pici
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5
0
0% - 11%- | 21%- | 31%- | 41%- | 51%- | 61%- | 71%- | 81%- | 91%-
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M kobiety 0 0 0 4 9 9 28 17 0 0
M mezczyzni 0 0 0 1 5 7 23 10 0 0

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Wiek respondentéw jest niezwykle waznym aspektem w odniesieniu do otrzymanych
odpowiedzi. Najwiekszy poziom wypalenia prezentujg pracownicy w kategorii wiekowej od

26 do 35 lat. Sg to mtodzi pracownicy, z ktérych wigkszos¢ prawdopodobnie znajduje si¢ na
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poczatku swojej kariery zawodowej. W tej grupie znajdujg si¢ takze pracownicy posiadajacy
juz staz w obecnej firmie. Osoby mtode ponizej 25-ego roku zycia, z czego czg$¢ posiada
wyksztalcenie Srednie mieszcza si¢ w gornych przedziatach, zwlaszcza od 61% do 80%.
Natomiast, najwigeksza liczba os6b z przedziatu wiekowego miedzy 36 a 45 lat miesci si¢
w granicach 61-70% wypalenia zawodowego. Sg to pracownicy o ugruntowanej juz pozycji
w firmie. Cze$¢ os6b by¢ moze takze zmienito prace w ostatnich latach. Co ciekawe,
pracownicy powyzej 45 roku zycia uzyskali w badaniach jedne z niskich wynikéw. Moze to
oznacza¢, iz osoby te posiadaja juz stabilng sytuacj¢ w firmie oraz zajmujg wyzsze
stanowiska ze wzgledu na staz pracy lub S$ciezki awansu. Z otrzymanych danych
zobrazowanych na wykresie mozemy potwierdzi¢ zalezno$¢ wieku od stopnia wypalenia.
Pracownicy do lat 35 wykazuja wigksze prawdopodobienstwo zachorowania na wypalenie

zawodowe niz pracownicy powyzej tej granicy.

Diagram 16. Wptyw wieku na stopien wypalenia zawodowego

Zaleznosc¢ stopnia wypalenia od wieku
30
25
20
15 M ponizej 25
M 26-35
10
i 36-45
5 M powyzej 45
0 =]
S S S S So So o e e o
QS Q Q O S O Q N Q O
SO I P 0;;”0

Zrédto: opracowanie wilasne.

Z uwagi na fakt, iz jedynie cztery osoby posiadajg srednie wyksztalcenie a pozostata
cze$¢ respondentdw wyzsze wyksztalcenie ten czynnik nie wywotat istotnych zmian na
wyniki otrzymane w badaniach. Dlatego tez w badaniach nie wykazano zaleznosci pomig¢dzy

wyksztalceniem a poziomem wypalenia.
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Diagram 17. Wptyw stazu pracy na stopien wypalenia zawodowego

Zaleznos¢ stopnia wypalenia od stazu pracy
25
20
15 M ponizej roku
H1-2lat
10
M3-5lat
5 l H6-10lat
l i ponad 10 lat
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do o 0c;\o 0o\o Q°\° Qo\o 0o\o 0o\o 0o\o Q<>\o
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Zrédto: opracowanie wilasne.

Diagram 17 przedstawia zalezno$¢ stopnia wypalenia zawodowego od stazu pracy
w obecnej korporacji. Wsrdd osob biorgcych udzial w badaniach nie ma pracownikéw ze
stazem pracy powyzej 6 lat. Wplyw na taki stan rzeczy moze mie¢ wiek os6b ankietowanych.
Najwieksza grupa sa osoby ze stazem pracy od 1 roku do 2 lat (51 os6b). Znajduja si¢ one
w grupie ryzyka zachorowalno$ci na syndrom wypalenia uzyskujac w przewazajacej czesci
wyniki w granicach 61% do 80%. Kolejng liczng grupa sg pracownicy ze stazem ponizej
1 roku, ktérzy z kolei plasuja si¢ pomiedzy 51% a 70% w wigkszosci przypadkow. Staz pracy
od 3 do 5 lat przektada si¢ na wyniki wypalenia na poziomie od 41% do 70%. Z powyzszych
danych mozemy wywnioskowac, iz pracownicy najbardziej narazeni na objawy wypalenia

pracuja w firmie krécej niz 2 lata.

Obok dlugosci stazu pracy istotnym czynnikiem jest réwniez do$wiadczenie
zawodowe. Korelacje pomiedzy stopniem wypalenia zawodowego a zebranym

doswiadczeniem pracownikéw obrazuje diagram 18.
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Diagram 18. Wptyw doswiadczenia zawodowego na stopien wypalenia zawodowego

Zaleznos¢ stopnia wypalenia od doswiadczenia
zawodowego
30
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20 M brak
15 M ponizej roku
10 M1-2lat
H3-5lat
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

Pracownicy szczycacy si¢ ponad 10-letnim do$wiadczeniem wykazuja podatnos¢ na
objawy wypalenia w granicach 51% do 70%. Co wigcej, doSwiadczenie nie wigze si¢ $cisle
z wiekiem, gdyz osoby te mogg znajdowac si¢ niekoniecznie w grupie +45 a raczej w grupie
26 do 35 lat. Ponadto, mozemy zauwazy¢ pewien przeskok w ilosci przepracowanych lat,
gdyz w grupie ankietowanych znalezliSmy osoby albo z ponad 10-letnim do$wiadczeniem na
rynku pracy albo z do$wiadczeniem ponizej 5 lat. Z drugiej strony brak do$wiadczenia nie
wplywa znacznie na stopien wystepowania syndromu. Pracownicy podatni na symptomy
zjawiska wypalenia z wynikami wahajacymi si¢ od 61% do 80% to osoby z co najwyzej
kilkuletnim dos$wiadczeniem. Tak wiec widzimy pewng korelacje dotyczaca dlugosci lat

pracy ogétem a prawdopodobienstwem zachorowania na wspomniane zjawisko.

5.5.2 Motywacja do pracy a stopien wypalenia zawodowego

Wypalenie zawodowe posiada wiele podtozy. Jednym z nich jest brak motywacji.
Jednakze, symptomy wypalenia mogg pojawia¢ si¢ rowniez jesli motywacja istnieje ale nie
jest odpowiednio dopasowana do potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze rodzaj motywacji nie przektada si¢ na wyzsze badz nizsze wyniki stopnia

wypalenia. Zaréwno osoby, dla ktérych istotna jest motywacja finansowa jak i osoby
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zwracajace uwage na niematerialne aspekty motywacji s3 w podobnym stopniu narazone na
mozliwos¢ zachorowania na ten wiasnie syndrom. Tak wiec, powszechne twierdzenie, iz
pienigdze sg najwazniejsze oraz ze ich brak (w tym nieadekwatne wynagrodzenie w stosunku
do pelnionych obowigzkéw) przektada si¢ na wysoki stopnien wypalenia. Czynnikiem
wplywajacym na wigkszg podatnos¢ pracownikéw na objawy syndromu moze by¢ natomiast
stres pojawiajacy si¢ podczas probleméw finansowych, niestabilnych warunkéw pracy,
a doktadniej niestabilnego systemu wynagradzania. W takiej sytuacji osoby stawiajace

pienigdze wysoko w hierarchii wartosci stajg si¢ narazeni na negatywne skutki stresu.

Idac dalej, elementy systemu motywacyjnego korporacji dzielag pracownikow na dwie
gtéwne grupy. Pierwsza grupa skupia si¢ na czynnikach zwigzanych z odpowiednim
przygotowaniem do pracy oraz pdzniejszym rozwojem. Druga grupa zwraca uwage na sfere
spoteczna w miejscu pracy. Pracownicy nalezacy do grupy pierwszej z uwagi na fakt checi
zaspokajania potrzeb samorealizacji oraz odpowiedniego przygotowania do wykonywanych
obowiazkow sg bardziej podatni na objawy wypalenia. Przeciwnie, osoby dbajace o zycie
spoteczne oraz pozytywna atmosfere w pracy nie wykazuja wyzszych wynikéw stopnia
wypalenia. Podobnie jak wyzej, nagrody, oceny poétroczne i roczne, regularne spotkania
z pracownikami jezeli nie spelniajg oczekiwan pracownikéw stajg sie¢ wowczas zrddtami
stresu. Pracownicy sg sfrustrowani, niechetni do pracy. Z drugiej strony, pracownicy, ktérym
nie odpowiadajg elementy systemu motywacyjnego dbajace o dobre samopoczucie i komfort
pracy nie zniechecaja si¢ tak szybko. Proponujg natomiast udogodnienia czy zmiany
w systemie motywacyjnym. Potrzeby samorealizacji oraz wygérowane ambicje nie powoduja
u nich spadku zadowolenia z wykonywanych obowigzkéw, zatem nie przektadaja si¢ na

wysoki poziom wypalenia.

Jedng z funkcji motywacji jest budowanie satysfakcji z pracy. Im wyzszy wskaznik
satysfakcji tym mniejsze prawdopodobienstwo zaistnienia syndromu wypalenia zawodowego.
Najczesciej wymienianymi bodzcami zwigkszajacymi satysfakcje pracownikéw sa:
mozliwosci awansu, relacje w miejscu pracy, stabilno$¢ zatrudnienia oraz wysoko$¢
wynagrodzenia. Pracownicy, u ktérych ambicje oraz cele zostaly zaspokojone wykazuja
wyzszy poziom satysfakcji z wykonywanych obowigzkéw, tym samym znajdujg si¢ w grupie
niskiego ryzyka zachorowalnosci. Nie jest latwe ,,wytypowanie” konkretnych bodzcow
budujacych satysfakcje dla pracownikéw oraz bodzcéw ja hamujacych. Nalezy bardziej

skupi¢ uwage na tym, czy potrzeby pracownikow sg zaspokajane, czy warunki systemow
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motywacyjnych sg mozliwe do spetnienia dla pracownikéw aby podwyzszy¢ ich zadowolenie

Z pracy.

Reasumujac, motywacja odgrywa kluczowa role w budowaniu poczucia wartosci
i zadowolenia z pracy. Brak motywacji badz niedostosowana do oczekiwan pracownikéw
motywacja w pewnym stopniu staje si¢ zrédlem stresu oraz ,,stanem zapalnym” dla oséb
z16znych wzgleddw podatnych na czynniki sprzyjajace wypaleniu. Dodajac, stopien
wypalenia w duzej mierze zalezy od poziomu motywacji. Pracownicy, ktérzy z jaki$
wzgledow traca zapat do dziatania osiggaja wyzsze wyniki w badaniach na temat wypalenia
zawodowego, miedzy innymi kwestionariusza MBI. Niemniej jednak, czesto nie jest to
jedyny powdd spadku osobistych osiggnig¢, poglebiajacej si¢ depersonalizacji oraz

wyczerpania emocjonalnego sktadajacych si¢ na fenomen wypalenia.

5.5.3 Stres w miejscu pracy a stopien wypalenia zawodowego

Z. przegladu literatury w rozdziale trzecim wynika, iz stres a doktadniej stres
chroniczny jest gtdwnym czynnikiem wystepowania zjawiska wypalenia u os6b aktywnych
zawodowo. Warto wigc zastanowi¢ si¢ czy takie stwierdzenie ma swoje odzwierciedlenie
u pracownikow korporacji. Badania wykazuja, ze czestotliwo$¢ wystepowania czynnikow
stresogennych nie ma znacznego wptywu na stopien wypalenia pracownikéw, gdyz zaréwno
osoby doswiadczajace stresu rzadko jak i te dla ktérych stres jest niemal codziennoscig
osiggaja podobne wyniki. Nalezy rowniez wspomnie¢, iz charakter sytuacji stresujacych jak
i samo zdefiniowanie stresu przez respondentéw nie przektada si¢ na wysokie czy niskie
wyniki. Co jest ciekawe, niektérzy respondenci twierdzacy, iz zjawisko stresu jest im obce
w badaniach wykazali wysoki poziom wypalenia (okoto 70%). Jest to jednak nieliczna grupa

sktadajaca si¢ zaledwie z kilku pracownikow.

Idac dalej, bardziej niz samo zdefiniowanie pojecia stresu negatywnie wplywaja zrédia
jego powstawania. To one przyczyniajg si¢ do negatywnych emocji pracownikéw a co za tym
idzie do powolnego wyczerpania organizmu. Stopien wypalenia zalezy wi¢c od intensywnosci
oraz czestotliwosci wystgpowania konkretnych bodzcéw stresogennych. Najbardziej narazeni
pracownicy to ci, ktérzy maja za duzo zadan do wykonania w zbyt krétkim czasie oraz ci
pracujacy z roszczeniowymi klientami. Zbyt duza presja czasu, ztozono$¢ zadan oraz tak

zwani trudni klienci przekltadaja si¢ na wzrost stopnia wyczerpania, depersonalizacji oraz
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obnizenia sukcesOw osobistych. Z drugiej strony za niskie wyniki odpowiadaja mniej
wymagajace i mniej stresujagce czynniki obecne w miejscu pracy. Wsrdd nich sg: ubrania
firmowe / robocze, nadgodziny, monotonno$¢ powierzonych zadan itp. Tak wiec, widzimy
pewng zalezno$¢ pomiedzy rodzajem czynnikdw stresujacych oraz poziomem ich natezenia

a stopniem wypalenia zawodowego pracownikow.

5.5.4 Analiza podskali wypalenia zawodowego

Kwestionariusz MBI sktada si¢ z 22 pytan podzielonych na trzy podskale. Taki zabieg
pozwala na zbadanie stopnia wypalenia zawodowego jako calosci ale tez jako jego cze¢sci
sktadowych: wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia
dokonan osobistych. Dzigki temu mozliwa jest doktadniejsza identyfikacja zrédet wypalenia
jak i sposéb leczenia. Przeprowadzajac badania w firmie mozna takze wywnioskowac, ktéra
sktadowa wypalenia jest najcz¢sciej wystepujagcym problemem wsréd pracownikéw. Na tej

podstawie mozna stworzy¢ efektywniejszy system dziatan zapobiegajacych wypaleniu.
Badania wlasne obejmowaly nastepujaca punktacje:

a) wyczerpanie emocjonalne — max 28 pkt
b) depersonalizacja — max 28 pkt

¢) obnizenie dokonan osobistych — max 32 pkt

Za niski poziom wypalenia odpowiadaja niskie wyniki w podpunktach a i b oraz wysokie
wyniki w podpunkcie c. Przeciwnie wysoki stopien wypalenia sygnalizujag wysokie wyniki

z podpunktéw a i b oraz niskie wyniki z podpunktu c.

Z analizy danych wynika iz, osoby narazone na ryzyko wystawienia syndromu
wypalenia posiadajg calosciowe wyniki pomiedzy 60% a 80%. Dzielac te wyniki na trzy
elementy mozemy zauwazy¢ pewne tendencje. Osoby z wysokim stopniem wypalenia,
powyzej 70% wykazywaty wyniki na poziomie 25 - 28 punktdw (wyczerpanie emocjonalne),
25 — 28 punktéw (depersonalizacja) oraz przeci¢tnie 12 — 17 punktéw (obnizenie dokonan
osobistych). Osoby ze $rednim stopniem wypalenia osiggaly punktacje proporcjonalnie
nizsza, pomiedzy 18 — 25 (a), 20 — 25 (b) oraz 17 — 26 (c). Jesli chodzi o niski poziom
wypalenia zawodowego miesci si¢ on ponizej 50%. Wyniki zgodnie z wyzszym opisem s3

przeciwstawne do wyzej przytoczonych. Respondenci osiggali wyzsze wyniki nawet do 29
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punktéw w podskali obnizonych dokonan osobistych a nizsze w podskali wyczerpania oraz
depersonalizacji (od 8 do 22 punktéw). Dodatkowo z wynikéw badah mozemy stwierdzié, ze
pracownicy wypalaja si¢ bardziej pod katem depersonalizacji niz wyczerpania
emocjonalnego. Potwierdzaja to wyniki, w ktérych respondenci uzyskiwali wigcej punktow
w podskali b niz w podskali a. Oznacza to, iz problem moze tkwi¢ w trudnych relacjach
z klientami oraz psychice pracownikdw. Z jednej strony roszczeniowi klienci oraz zbyt duza
ilos¢ obowigzkoéw przektadajg si¢ na traktowanie klientow w sposob przedmiotowy, unikanie
niektérych klientéw itp. Z drugiej strony pracownicy nie umiejg sobie radzi¢ w trudnych
sytuacjach, nie potrafiag odnalez¢ si¢ w sytuacji konfliktowej oraz nie znaja pomocnych
technik negocjacyjnych. Wtedy tez, pracownicy stopniowo wyczerpujg si¢ emocjonalnie lub

tez tracg zapal do pracy, obnizaja rangi swoich dokonan i nie podejmuja nowych wyzwan.

Dogle¢bna analiza kazdego przypadku z osobna oraz grupy jako cato$ci daje szerokie
pole do popisu. W analizowanej grupie widoczne sg pewne problemy, ktérym mozna
zapobiec lub zmniejszy¢ sit¢ ich dzialania. Nalezatloby si¢ skupi¢ na aspekcie komunikacji
oraz odpowiednich typach szkolen dla danego pracownika jak chociazby wspomniane
szkolenie z technik negocjacyjnych. Idac dalej, ilos¢ zadan oraz stopien ich trudnosci winien
by¢ odpowiednio roztozony na pracownikow danej grupy tak aby kazdy z pracownikéw czut
si¢ komfortowo wykonujagc swoje zadania. W ten sposéb mozna by zmniejszy¢ stopien
wypalenia dotyczacy podskali wyczerpania emocjonalnego. Natomiast, odpowiednio dobrane
systemy motywacyjne polgczone z rozwojem pracownikéw oraz kontrolg i spotkaniami
omawiajacymi sukcesy i porazki wpltynetyby pozytywnie na wzrost dokonan respondentow.
Kazda firma moze posiada¢ wlasne rozwigzania oraz zabiegi profilaktyczne z uwagi na
charakter pracy, kultur¢ organizacyjng, charakterystyke pracownikéw jak i wystepujace
problemy. Podsumowujac, wykorzystany kwestionariusz MBI okazuje si¢ pomocnym
narzedziem dla wiascicieli, przetozonych i1 kierownikéw jak i dla samych pracownikéw.
Wypetniajac oraz analizujac taki kwestionariusz co pewien okres czasu osoby zainteresowane
moga zauwazy¢ zachodzgce zmiany, swoje postepy czy tez zwigkszajace si¢ ryzyko
wystgpienia zjawiska wypalenia zawodowego co okazuje si¢ pomocne w walce z objawami

wypalenia jak i w doborze profilaktyki.
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Whioski koncowe

Wypalenie zawodowe jako jedna z choréb wspétczesnego swiata dotyka coraz wigcej
0sOb w przeréznych zawodach. Dotychczasowe badania koncentrowaly si¢ jedynie na
pracownikach zawodach ustug spolecznych co dawato niewymierne rezultaty. Potrzeba
zglebienia tematyki wypalenia rozprzestrzeniajgcego si¢ wsrdd pracownikéw przerdznych
zawodéw spowodowata zmian¢ kierunku mys$lenia badaczy oraz psychologéw. Jesli
wezmiemy pod uwage wlasnie zawody odmienne od dziatalno$ci spotecznej badania nie
stanowig bogatego zaplecza empirycznego. Dlatego niezwykle istotne jest aby zwigkszac

swiadomos$¢ oséb zainteresowanych tematyka wypalenia.

Kluczowym aspektem podjecia tej tematyki byto wilasnie zwrdcenie uwagi na coraz
bardziej rozprzestrzeniajacy si¢ wsréd pracownikow syndrom wypalenia. Celem giéwnym
autora byla proba identyfikacji stopnia wypalenia w grupie pracownikéw na przyktadzie
firmy X. Przy uzyciu wybranych metod stwierdzono, iz pracownicy bioracy udzial w
badaniach znajdujg si¢ w przewazajacej wiekszosci w przedziale pomiedzy 60% a 80%
ryzyka zachorowalno$ci na wypalenie zawodowe. Co wigcej, autor nie skupit si¢ jedynie na
samym aspekcie wypalenia zawodowego lecz takze na determinantach sprzyjajacych

powstawaniu tegoz zjawiska.

Najbardziej powszechnym czynnikiem wystepujacym w miejscu pracy jest stres.
Szczegdlnie ucigzliwy dla pracownikéw jest stres dilugotrwaly, chroniczny. Badania
wykazatly, iz ponad polowa pracownikéw doswiadcza sytuacji stresowych w miejscu pracy
zaledwie kilka razy w miesigcu co dobrze rokuje na przysztos¢. Niemniej jednak, stres
organizacyjny ma paralizujgcy wptyw na pracownikow umystowych. Nierzadko dochodzimy
do sytuacji gdzie czynniki stresogenne sg zjawiskiem sporadycznym jednak dzialajagcym
z ogromng silg na osoby znajdujace si¢ pod jego wptywem. Tak wiec, mozna zgodzi¢ si¢ ze
stwierdzeniem, ze stres organizacyjny jest jednym z gltéwnych determinantéw wypalenia

zawodowego, ale nie jedynym.

Ogodlnie przyjmuje si¢, ze motywacja jest traktowana jako pobudka czy sita napgdowa
do dziatania. Tymczasem, brak motywacji uwazany jest przez pracownikow za niekorzystny
element organizacji pracy wywotujacy negatywne emocje oraz stagnacj¢. Ciekawostkg jest
jednak ocena respondentéw, ktérzy zgodnie uwazajg odpowiednio dostosowany system

motywacyjny firmy za niezmiernie wazny dla nich czynnik przy wyborze pracy. Z drugiej
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jednak strony, nie twierdzg oni, ze brak motywacji przyczynia si¢ do wzrostu negatywnych
emocji oraz wypalenia zawodowego. Zdaniem respondentdw nieodpowiednia motywacja
wplywa na wzrost poziomu frustracji, spadku zapalu do pracy oraz wzrostu ogdlnego
poziomu wypalenia zawodowego. To wlasnie niedostosowane $rodki motywacyjne,
niedostgpne dla wszystkich pracownikéw w rownym stopniu wywotuja konflikty miedzy
podwladnymi a przelozonymi oraz obnizajg efektywno$¢ i produktywnos¢. Fundamentalne
z punktu widzenia pracodawcéw s3 w gltdwnej mierze te elementy motywacyjne, ktére
wzmacniajg satysfakcje pracownikéw z wykonywanych obowigzkéw. Z tego tez wzgledu,
pracodawcy winni przystuchiwac¢ si¢ potrzebom wszystkich 0oséb pracujacych w firmie i tak
skonstruowac¢ system motywacyjny aby ciagle zwigksza¢ satysfakcj¢ pracownikéw. Zdaniem
respondentéw wsrdd takich czynnikéw powinny znalez¢ si¢: stabilna sytuacja w firmie,
relacje w miejscu pracy, ptynna i jasna komunikacja, wigksza samodzielno$¢ jak i mozliwosci
rozwoju. Wymienione wyzej elementy w znaczacym stopniu wzmacniajg poczucie satysfakcji
1 zaangazowania w prace i tym samym zmniejszaja ryzyko pojawienia si¢ objawéw wypalenia

zawodowego.

Autor pracy poruszyt takze temat zwiazany z potrzebami czlowieka, ktore
niezaspokojone stajg si¢ zrédltem frustracji i innych podobnych emocji. W pracy autor
wykazal zwigzek pomiedzy rodzajem potrzeb a poziomem motywacji, stresu oraz wypalenia
zawodowego. Potrzeby nizszego rzedu dla wigkszosci znajduja si¢ na pierwszym miejscu
pozwalajac na prawidtowe funkcjonowanie cztowieka. Zatem niemoznos$¢ ich realizacji wigze
si¢ $cisle z wystegpowaniem bodzcéw stresogennych, jednak nie majg zbytniego wptywu na
poziom motywacji czy wypalenia. Co innego w przypadku potrzeb wyzszego rzedu,
zwlaszcza potrzeb samorealizacji, ktérych brak zaspokojenia przektada si¢ na wysokie wyniki
w przeprowadzonych badaniach wiasnych. Brak zaspokojonych ambicji zwigksza ryzyko
sytuacji stresowych z towarzyszgcymi im emocjami, zmniejsza poziom motywacji oraz
satysfakcji z wykonywanego zawodu jak i przektada si¢ na wysokie wyniki stopnia wypalenia

zawodowego.

W niniejszej pracy autor dazyt do uzyskania odpowiedzi na postawione hipotezy
badawcze. Dwie z postawionych hipotez udato si¢ potwierdzi¢ , natomiast pozostale dwie
zostalty do w pewnym stopniu sfalsyfikowane. Rozpoczynajac od hipotezy gléwnej z calg
pewnoscia mozna si¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem, iz pracownicy korporacji sg szczegdlnie
narazeni na wystepowanie syndromu wypalenia zawodowego. Pracownicy umystowi (patrz:

pracownicy korporacji) stykaja si¢ w Srodowisku pracowniczym z przer6znymi bodzcami
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mogacymi przeistoczy¢ si¢ w zrédta wypalenia. Ze wzgledu na charakter pracy, osoby sg
w mniejszym lub wigkszym stopniu podatne na objawy wypalenia. Ponadto, wsrdd
pracownikéw zatrudnionych w korporacji objawy wypalenia zawodowego oddziatuja
w najwiekszym stopniu na osoby mtode z przedzialu wiekowego 25 do 35 lat. Osoby
znajdujace si¢ na starcie swojej kariery zawodowej sg mniej doswiadczone co moze miec
wplyw na wiekszg podatno$¢ na czynniki stresogenne oraz wyzszy stopien wypalenia. Czgsto
osoby te idealizujgc prac¢ narazaja si¢ na nieprzyjemne sytuacje w miejscu pracy, z ktérymi
ciezko sobie poradzi¢ bez pomocy innych pracownikéw czy tez znajomosci réznych technik.
Twierdzenie, iz stres chroniczny jest gtdwnym determinantem wypalenia z jednej strony jest
prawda, gdyz doswiadczanie ciggtego stresu dodatkowo spotegowanego mocg oddzialywania
faktycznie prowadzi do wyczerpania emocjonalnego oraz depersonalizacji. Jednakze patrzac
z szerszej perspektywy na spadek odczuwania dokonan osobistych wigkszy wptyw maja
nieodpowiednie systemy motywacyjne w firmach. Ponadto, ze stresem mozna walczy¢
stosujac przerdzne techniki oraz uczgszczajac na réznego rodzaju zajecia majace na celu
odstresowanie oraz relaksacje. Wspomniany juz brak motywacji rOwniez nie przektada si¢ na
wysoki stopien wypalenia. Tak wigc obydwie hipotezy sa jedynie do pewnego stopnia

prawdziwe.

Analiza literatury fachowej potaczona z interpretacja uzyskanych wynikéw badan
zawiera nieocenione zrédto wiedzy pomocnej w dalszych badaniach nad tematyka wypalenia
zawodowego. Niniejsza praca jest wiec wktadem autora rzucajagcym nowe $wiatto na problem

wypalenia zawodowego pracownikéw XXI wieku.
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