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5. PRZYCZYNY I KONSEKWENCJE WYPALENIA
ZAWODOWEGO W PRACY KIEROWNIKOW
W KONTEKSCIE PSYCHOSPOLECZNYM

Streszczenie

Syndrom wypalenia zawodowego definiowany jest jako zesp6t objawéw, w kt6-
rego skfad wchodzi depersonalizacja, wyczerpanie emocjonalne oraz obnizenie
zaangazowania w miejscu pracy. Wypalenie zawodowe uznawane jest za jedna
z najpowazniejszych ,dolegliwosci pracowniczych” XXI w., ktéra dotyka mie-
dzy innymi kierownikéw. Celem opracowania jest zaprezentowanie przyczyn
i konsekwencji wypalenia zawodowego w pracy kierownikéw w kontekscie
psychospotecznym.

Stowa kluczowe: wypalenie zawodowe, psychologia, réwnowaga praca—ro-
dzina.

Wprowadzenie

Wypalenie zawodowe (ang. burnout) to problem globalny, ktéry dotyczy
wielu krajéw na calym $wiecie, a takze réznych branz i sektoréw gospodarki.
Jednym z najwazniejszych obszaréw zainteresowania psychologii zdrowia oraz
biznesu jest skuteczno$¢ pracownikéw w miejscu zatrudnienia, ich zaangazo-
wanie w wykonywane obowiazki, a takze efektywnos¢ i sumienno$¢ realizowa-
nych zadan. Okolicznoscia, ktéra moze sprawiaé, ze pracownicy sa mniej pro-
duktywni, a pracodawcy nie sa zadowoleni z rezultatéw ich dziatan, jest syn-
drom wypalenia zawodowego, ktéry dotyka nie tylko osoby wykonujace
tzw. zawody misyjne, ale takze zatrudnione na stanowiskach kierowniczych.

! Uniwersytet Jagielloiski, Wydzial Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej.

58



Karolina Seczkowska

To wtasnie kadra kierownicza jest grupa szczegélnie narazong na syndrom wy-
palenia zawodowego.

W XXI w. praca jest bardzo wazng sfera w zyciu czlowieka, poniewaz ma
znaczenie nie tylko z finansowego punktu widzenia, ale takze spotecznego, po-
wigzanego z osobistymi ambicjami, prestizem i pragnieniem tzw. wspinania si¢
po szczeblach kariery. Czasami jednak zamiast zaangazowania w pracg, radosci
z wykonywanych obowiazkéw i osiagnie¢, moze pojawi¢ si¢ zniechecenie, zme-
czenie oraz brak motywagji.

Problem wypalenia zawodowego moze dotyczy¢ zaréwno absolwentéw po
studiach, jak i doswiadczonych pracownikéw w réznym wieku. Ryzyko poja-
wienia si¢ wypalenia zawodowego wynika przede wszystkim z wysokiej streso-
gennosci pracy oraz intensywnych kontaktéw z innymi ludZmi, na przyklad
wspotpracownikami, klientami czy innymi interesariuszami. Przeciazenie obo-
wigzkami zawodowymi, jak i duze natgzenie stresu, a takze czgste kontakty z in-
nymi osobami to typowe okolicznosci, ktérych doswiadcza kierownik.

Pojecie wypalenia zawodowego

Wypalenie zawodowe w XXI w. stalo si¢ problemem spoteczno-psycholo-
gicznym, ktéry pojawia si¢ w wielu grupach zawodowych i niejako moze by¢
powiazany z pracoholizmem, brakiem réwnowagi miedzy sfera rodzinna i za-
wodowa, a takze nasilonym stresem'. Termin wypalenie zawodowe zostal po
raz pierwszy opisany przez Herberta J. Freudenbergera w 1974 r.2. W latach
70. XX w. wielu badaczy twierdzito, ze wypalenie zawodowe to pojecie nienau-
kowe, ktére co najwyzej moze by¢ uzywane w jezyku potocznym, a jednocze-
$nie same objawy wypalenia sa nieprawdziwe i wyimaginowane. Teorie i wy-
niki badan publikowane od lat 80. ubieglego wieku udowodnity jednak istnie-
nie tego zjawiska i od tego czasu zainteresowanie naukowe wypaleniem zawo-
dowym znacznie wzrosto.

Zdaniem H.J. Freudenbergera fraza ,wypali¢ si¢” oznacza ,odnie$¢ niepo-
wodzenie, zuzy¢ sily, doprowadzi¢ sie do stanu wyczerpania spowodowanego

' M. Kraczla, Wypalenie zawodowe jako efekt diugotrwatego stresu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2013, nr 2, s. 70.

? K. Znariska-Koztowska, Wypalenie zawodowe — pojecie, przyczyny i objawy, ,Zeszyty Naukowe
Wyizszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2013, nr 1, s. 107.
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nadmiernymi wymaganiami w odniesieniu do posiadanej energii, sily i za-
sobéw”?. Zdaniem tego badacza wypalenie zawodowe jest wynikiem wyczer-
pania pracownika, ktéry otrzymuje trudne, meczace zadania, a dodatkowo pra-
codawca ma wobec niego duze oczekiwania. W artykule z 1974 r. Freudenber-
ger zaprezentowal przyktad mtodych oséb, ktére mialy pracowaé charytatyw-
nie, jednak nie udato si¢ im odnies¢ sukcesu®. Okazato si¢, ze przyczyna byly
nadmierne wymagania oraz zbyt mata liczba nagréd.

Pojecie wypalenia zawodowego rozwijato si¢ w formie trzech fal zaintereso-
wania. Pierwsza faza datowana jest na lata 70. XX w., gdy badacze przedstawiali
kazusy, a wigc konkretne przypadki, os6b, ktére zmagaly si¢ z wypaleniem. Sy-
tuacje te byly oparte przede wszystkim na obserwacjach badawczych, a nie na
badaniach kwestionariuszowych czy badaniach populacyjnych. Druga faza ba-
dan przypada na lata 80. XX w., gdy zacz¢ly powstawaé naukowe narzedzia do
diagnozowania i analizowania syndromu wypalenia zawodowego. Ostatnia faza
to trwajaca od lat 90. ubieglego wieku analiza, w ramach ktdrej wypalenie za-
wodowe przeniesiono na rézne plaszczyzny, a dodatkowo badacze zaczeli inte-
resowa¢ si¢ problemem wypalenia zawodowego w ramach konkretnych grup
pracowniczych, na przyktad sektora ustug, wojskowych, nauczycieli, informa-
tykéw, kierownikéw, psychologéw oraz pracownikéw korporacji’. Wybrane
ujecia definicyjne terminu ,,wypalenie zawodowe” zaprezentowano w tabeli 1.

Na podstawie definicji ujetych w tabeli 1 mozna stwierdzi¢, ze pojecie wy-
palenia zawodowego odnosi si¢ do zjawiska, ktdrego przyczyna jest stres, wy-
czerpanie, a takze monotonia pracy i przecigzenie organizmu. Jedng z wioda-
cych koncepcji wypalenia zawodowego jest teoria Ch. Maslach. Jej zdaniem
istniejg trzy elementy wchodzace w sktad tego syndromu, .5
1. Wyczerpanie emocjonalne, czyli czynnik, dla keérego charakeerystyczne jest

przeciazenie jednostki, wysoki stopienn zmeczenia, a takze zniechecenie

i brak radosci z pracy. W przypadku duzej grupy pracownikéw dodatkowo

wyrazna moze by¢ utrata energii zZyciowej, a takze drazliwosé.

> H.J. Freudenberger, Staff Burn-Out, ,Journal of Social Issues” 1974, nr 30, s. 159.

4 Ibidem, s. 159.

> E. Bliska, Jak Feniks z popiotéw, czyli syndrom wypalenia zawodowego, ,Niebieska Linia” 2004,
nr 4, s. 34.

¢ Ch. Maslach, S. Jackson, The Measurement of Experienced Burnout, ,Journal of Occupational
Behavior” 1981, nr 82, s. 99.
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2. Depersonalizacja (cynizm), ktéra jest charakterystyczna dla oséb, ktére na
co dzielt wspétpracujg z innymi ludzmi, tj. pacjentami lub klientami, i wy-
kazuja wobec nich dystans, chtéd emocjonalny. Pracownik moze zaczaé za-
chowywa¢ si¢ ,bezdusznie” wobec innych, a takze traktowaé klientéw
w sposéb przedmiotowy, a nie podmiotowy.

3. Obnizone zaangazowanie, dla ktdrego charakterystyczne sa niski poziom
motywacji do pracy, mata efektywnos¢ dziatan, poczucie bezsensu oraz na-
stroje depresyjne, sprawiajace, ze pracownik jest mniej produktywny.

Tabela 1. Definicje wypalenia zawodowego

Autor Definicja

H.J. Freudenberger ystan, kedry rozwija sie powoli, przez dtuzszy okres
przezywania dlugotrwatego stresu i angazowania calej energii
zyciowej i ktéry w koricowym efekcie wywiera negatywny

wplyw na motywacje, przekonania i zachowanie™

Ch. Maslach »wypalenie zawodowe jest psychologicznym zespotem
wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego
poczucia dokonan osobistych, ktéry moze wystapi¢ u oséb,
ktére pracuja z innymi ludZmi w pewien okreslony sposéb™

A.Pines, E. Aronson »wypalenie jest stanem fizycznego, emocjonalnego
i psychicznego wyczerpania powodowanego przez dtugotrwate
zaangazowanie w sytuacje, ktore sa, obciazajace pod wzgledem

. 1 »III
emocjonalnym

K. Znariska-Kozlowska | ,wypalenie zawodowe (professional burnout) to inaczej
odpowiedz organizmu na stres, ktérego Zrédtem jest sytuacja
pracy. Moze by¢ reakcja na dlugotrwate przeciazenie

obowiazkami, zbyt odpowiedzialne oraz trudne zadania,
v

a takze wyczerpujaca, monotonna i nudna prace”

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: I, IV — K. Znarska-Koztowska, Wypalenie zawo-
dowe — pojecie, prayezyny i objawy, ,Zeszyty Naukowe Wyiszej Szkoty Humanitas. Zarzadza-
nie” 2013, nr 1, s. 107; II - E. Bliska, jak Feniks z popiotéw, czyli syndrom wypalenia zawodo-
wego, ,Niebieska Linia” 2004, nr 4, s. 34; III — M. Kraczla, Wypalenie zawodowe jako efekt
dtugotrwatego stresu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2013, nr 2,
s. 70.

Model Ch. Maslach moze by¢ punktem wyjscia do oméwienia przyczyn
oraz konsekwencji wypalenia zawodowego u pracownikéw kadry kierowniczej.
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Charakterystyka pracy kierownikéw w kontekscie wypalenia

zawodowego

Kierownicy sa duza grupa spoleczna, ktéra wykonuje réznorodne obo-
wigzki, w zaleznosci od branzy, przedsi¢biorstwa, umiejetnosci, doswiadczenia
czy kwalifikacji oraz potrzeb pracodawcy. Mozna jednak wyodrebnié przy-
najmniej kilka charakterystycznych cech pracy kadry kierowniczej. W pracy
kierownika pojawiaja si¢ rézne stresory zaréwno te nazywane eustresami (mo-
tywatorami, elementami pozytywnymi), jak i dystresami (demotywujacymi
i negatywnymi). Zgodnie z literaturg przedmiotu w pracy kierownika mozna
wyr6znié nastgpujace czynniki stresogenne’:

1. Podejmowanie trudnych i skomplikowanych decyzji tak finansowych, jak
i ekonomicznych, a takze powiazanych z ludZzmi w miejscu pracy, a wigc
zarzadzaniem kapitalem ludzkim.

2. Pojawienie si¢ sytuacji konfliktowych wsréd podwtadnych, ktére nalezy roz-
wiazad.

3. Odpowiedzialno$¢ za trudne zadania, a takze wywiazywanie si¢ z codzien-
nych obowiazkéw.

4. Konieczno$¢ podejmowania decyzji moralnych i etycznych dotyczacych
migdzy innymi zatrudniania, awansowania oraz zwalniania pracownikéw.
Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze w pracy kierownika istnieje wiele

czynnikéw stresogennych, ktére moga prowadzi¢ do pojawienia si¢ syndromu

wypalenia zawodowego. Poza stresem duze znaczenie ma takze gotowos¢ do
tzw. pracy ekstremalnej, ktéra definiowana jest jako wykonywanie obowiazkéw
zawodowych przez ponad 60 godzin tygodniowo w formie szybkiego i nieprze-
widywalnego tempa pracy®. Oznacza to, ze spora cz¢$¢ kierownikéw jest go-
towa do rozméw z klientami poza wyznaczonymi godzinami pracy, co sprzyja
zaburzeniu réwnowagi praca—rodzina. W ramy obowiazkéw zawodowych kie-
rownikéw wpisana jest takze odpowiedzialno$¢ za pracownikéw, finanse, do-
konania przedsi¢biorstwa, przez co moze si¢ pojawi¢ wysoki poziom napigcia

i stresu, a takze przeciazenie zadaniami. M. Zemigata zwraca uwage, ze do wy-

palenia zawodowego u kierownikéw moze dochodzi¢ takze ze wzgledu na

pewno cechy osobowosciowe, takie jak: nadmierna ambicja, duza podatno$¢

7 M. Zemigala, Niebegpieczenistwa w Swiecie menedzera, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”
2011, nr 3-4, 5. 55.
8 Ibidem, s. 56.

62



Karolina Seczkowska

na stres, prokrastynacja, czyli odktadanie obowiazkéw na pézniej, brak umie-
jetno$ci delegowania zadan, perfekcjonizm i stwierdzenie, ze tylko kierownik
jest w stanie poprawnie i efektywnie wykonywa¢ rézne obowiazki, a wigc nie
mozna ich zleci¢ innym”.

Psychospoleczne przyczyny wypalenia zawodowego u kierownikéw

Wypalenie zawodowe jest syndromem, na ktéry sktadajg si¢ réznorodne
przyczyny w pracy kierownika. Przede wszystkim szczegdlne znaczenie ma
istota samej pracy i struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa. W grupie czyn-
nikéw zwiazanych z organizacja mozna wigc wyrdzni¢: duze wymagania
w miejscu pracy, nadmierng kontrole ze strony pracodawcy, wykonywanie za-
daf pod presja czasu, bezposredni kontakt z klientami, wspétpracownikami
i podwladnymi, a takze przeciazenie emocjonalne i krétkie terminy na wyko-
nanie zadan'’.

Druga grupa czynnikéw, ktéra moze by¢ uznana za przyczyng wypalenia
zawodowego, to elementy demograficzno-osobowosciowe. Zwykle syndrom
wypalenia dotyka osoby mtodsze i w wieku $rednim, a takze takie, ktére cha-
rakteryzuje wysoki poziom neurotyzmu, niski poziom odpornosci psychicznej,
a do tego zbyt wysokie oczekiwania wobec pracy, ambicja i sktonnos¢ do pra-
coholizmu. Ponadto w pracy kadry kierowniczej szczegdlne znaczenie maja
takze inne czynniki dotyczace postaw wobec pracy i przekonan, takie jak: zbyt
idealistyczne podejscie do pracy, nadmierne zaangazowanie w wykonywane ob-
owiazki, nieumiej¢tno$¢ oddzielenia zycia zawodowego od prywatnego, a takze
unikanie trudnych sytuacji i oddalanie konfrontacji z nimi w czasie''.

Wypalenie zawodowe moze by¢ takze analizowane jako zjawisko, ktére wy-
nika z konfliktu na linii praca—rodzina, a wi¢c z braku réwnowagi miedzy tymi
dwiema sferami. W tym kontekscie nalezy zaznaczy¢, ze kierownicy nie zawsze
sa w stanie utrzymaé réwnowage migdzy zyciem zawodowym i prywatnym,
poniewaz pracuja przez wiele godzin dziennie, poswigcaja swoj czas prywatny
na realizacj¢ obowiazkéw zawodowych i spotkania z klientami, a takze musza

9 Ibidem, s. 55.

19 M. Anczewska, P. Switaj, ]. Roszczytiska, Wypalenie zawodowe, ,Postepy Psychiatrii i Neu-
rologii” 2005, nr 14, s. 70.

'S, Staszezyk, A. Tokarz, The Relationship Between Indicators of Workaholism and Burnout in
Specialists and Managers, ,Roczniki Psychologiczne” 2015, nr 18, s. 525.
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utrzymywa¢ ciagly kontakt z innymi ludZmi. Duze znaczenie maja spotkania
biznesowe i inne wystapienia publiczne, a takie konieczno$¢ przedstawienia
siebie i reprezentowanej firmy w mozliwie najlepszy sposéb. Konsekwencja
moze by¢ przeciazenie, zmeczenie i brak motywacji do dalszych dziatari'.

Psychospoleczne konsekwencje wypalenia zawodowego u kierownikéw

Skutki wypalenia zawodowego u kierownikéw sa bardzo ztozone, poniewaz
dotycza wielu réznych symptoméw, kedre wplywaja nie tylko na jednostke, ale
takze na jej rodzing oraz przedsigbiorstwo, w ktérym pracuje. Zgodnie z litera-
turg przedmiotu mozna wyréznic kilka grup konsekwencji wypalenia zawodo-
wego. Jedna z nich sg symptomy fizyczne, czyli: zmeczenie, zakl6cenia snu,
béle glowy, karku, brzucha i plecéw, a takze ostabienie. Bardzo wazng grupa
symptomoéw sg te powiazane z sama praca, a wiec: absencje, zwolnienia choro-
bowe, utrata motywacji i zapatu do realizacji obowiazkéw, brak kreatywnosci
oraz innowacyjnosci w miejscu zatrudnienia, niski poziom zaangazowania i sa-
tysfakeji z wykonywanych obowiazkéw, a takze konflikty interpersonalne
i préby skrécenia czasu pracy (na przyktad spéznianie si¢ lub wychodzenie
przed czasem). Szczegdlnie istotne z punktu widzenia niniejszego opracowania
s3 konsekwencje psychospoteczne wypalenia zawodowego, do ktérych mozna
zaliczy¢':

Zniechecenie do pracy, podwtadnych, wspétpracownikéw i klientéw.
Chg¢ rezygnacji z wykonywania obowiazkdw.

Poczucie osamotnienia.

Depersonalizowanie innych ludzi, traktowanie ich w sposéb przedmiotowy.
Uczucie pustki.

Pojawienie si¢ depresji lub obnizonego nastroju.

N R e =

Nieumiejetnos¢ relaksowania si¢ i wypoczynku, nawet w trakcie dni wol-

nych od pracy lub urlopu.

8. Zminimalizowanie swoich wysitkéw, co moze prowadzi¢ do konfliktéw
z pracodawcg i niskiej oceny pracy.

9. Dewaluowanie firmy i Srodowiska pracy.

2 Ibidem, s. 524.
3 M. Kraczla, op. cit., s. 72-73.
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Dotychczas w Polsce pojawilo si¢ wiele badan, ktére podejmowaly proble-
matyke wypalenia zawodowego m.in. w grupie kierownikéw, czego przykla-
dem moga by¢ miedzy innymi prace M. Zemigaly oraz A. Lubranskiej, a takze
innych autoréw. Na podstawie dostgpnych wynikéw badari mozna stwierdzic,
ze syndrom ten jest waznym problemem we wskazanej grupie zawodowej.
W 2005 r. K. Jabtkowska oraz A. Borkowska przeanalizowaly grupe 73 oséb
w wieku od 27 do 55 lat zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych'. Ze-
brane wyniki pokazaly, ze u badanych kierownikéw ujawnit si¢ bardzo wysoki
poziom wyczerpania emocjonalnego a dodatkowo zauwazono zaleznos¢, zgod-
nie z ktéra im wyzszy jest poziom odczuwanego stresu przez danego kierow-
nika, tym wicksze jest nasilenie syndromu wypalenia zawodowego . Jednocze-
$nie autorki badania stwierdzily, ze poziom wypalenia w tej grupie zawodowej
jest wyzszy niz przecigtny, ale nizszy niz w przypadku policjantéw, strazakéw
oraz lekarzy, czyli oséb narazonych na bardzo duzy stres, a dodatkowo pracu-
jacych w systemie pracy zmianowej.

Nalezy zaznaczy¢, ze wypalenie zawodowe w przypadku kadry kierowniczej
niesie ze sobg dodatkowe konsekwencje, poniewaz powoduje negatywne nasta-
wienie do Zycia, siebie oraz organizacji, niech¢é¢ wobec klientéw, a nawet ze-
rwanie kontaktéw z interesariuszami przedsi¢biorstwa'®. Utrzymywanie si¢ wy-
sokiego poziomu napigcia nerwowego oraz stresu dodatkowo prowadzi do do-
legliwosci ze strony uktadu krwionos$nego i immunologicznego, a takze dys-
funkgji uktadu kostno-stawowego. Zgodnie z analizami S. Kaczmarek wypale-
nie zawodowe dotyka nawet 70% polskich kierownikéw'”. Wynik ten wska-
zuje na potrzebg zainicjowania i realizacji odpowiednich dziatari ze strony
przedsi¢biorstw — zaréwno prewencyjnych, minimalizujacych stres u kierow-
nictwa, jak i interwencyjnych.

14 K. Jabtkowska, A. Borkowska, Ocena nasilenia stresu w pracy a cechy zespotu wypalenia zawo-
dowego u menedzeréw, ,Medycyna Pracy” 2005, nr 56, s. 440.

5 Ibidem, s. 442.

16 7, Szostak, Charakterystyka wypalenia zawodowego menedzeréw, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2010, nr 9, s. 67.

17S. Kaczmarek, Stres menedzera pracujgcego w warunkach migdzykulturowych i migdzynarodo-
wych [w:] B. Glinkowska (red.), Internacjonalizacja przedsigbiorstw. Uwarunkowania — procesy
— wyniki badan, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2016, s. 102.
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Podsumowanie

Praca kierownika jest wspétczesnie naznaczona wysokim poziomem napig-
cia nerwowego, przecigzeniem obowiazkami zawodowymi i stresem, czego
konsekwencja moze by¢ pojawienie si¢ syndromu wypalenia zawodowego. Naj-
wazniejsze przyczyny psychospoteczne wypalenia zawodowego to czynniki
zwigzane z organizacja, osobowoscig pracownika oraz samg praca i jej charak-
terem. Konsekwencje wypalenia zawodowego sa powazne, poniewaz dotycza
duzej grupy kierownikéw i sa powigzane m.in. z problemami emocjonalnymi,
depersonalizacjg klientéw, nizsza efektywnoscia pracy, mniejszym zaangazowa-
niem w wykonywane obowiazki i obnizong motywacja.

Wypalenie zawodowe to aktualny problem dotykajacy m.in. oséb petnia-
cych role kierownicze. Dlatego w przypadku wypalenia zawodowego wazne jest
podejmowanie odpowiednich dziatan zapobiegawczych, jak i zaradczych oraz
naprawczych, gdy ono juz wystapi. Szczegblnie wazna jest umiejetno$é walki
ze stresem, a takze realizacja przez przedsi¢biorstwo i samych kierownikéw
dziatan, kedre majg zwigkszy¢ réwnowage miedzy zyciem zawodowym i sfera

prywatna.
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CAUSES AND CONSEQUENCES OF BURNOUT IN THE WORK OF
MANAGERS IN A PSYCHOSOCIAL CONTEXT

Summary

Burnout syndrom is defined as a set of symptoms that includes depersonaliza-
tion, emotional exhaustionand reduced workplace involvement. Burnout is
considered as one of the most serious problems of the 21st century, which af-
fects among managers. The purpose of this article is to present the causes and
consequences of burnout it he work of managers in psychosocial context.

Keywords: burnout, psychology, work-life balance.
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