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Wypalenie zawodowe a motywacja do pracy

Wstep

Pod wptywem poglebiajacego si¢ procesu wypalenia zawodowego zachodza
niekorzystne zmiany w motywacji do pracy. Proces ten zachodzi przede wszystkim
w zawodach, w ktorych wystepuje bliski kontakt interpersonalny, w tzw. zawodach
spotecznych, w takich sektorach, jak: ochrona zdrowia, opieka spoteczna, edukacja,
zdrowie psychiczne, wymiar sprawiedliwo$ci. Coraz cze¢sciej naukowcey przychylaja
si¢ jednak do pogladu, ze wypalenie zawodowe moze wystgpi¢ u osob wykonuja-
cych zawody, w ktorych aby osiagna¢ wysokie wyniki i profesjonalizm, potrzebny
jest zaangazowany kontakt interpersonalny. Dlatego tez na wypalenie zawodowe sg
narazone nie tylko osoby zajmujace si¢ w pracy wychowywaniem, leczeniem, pielg-
gnowaniem, doradzaniem i pomaganiem, ale takze osoby, ktore zajmuja si¢ sprzeda-
73 lub rozwigzywaniem problemoéw klientow. Niektorzy z naukowcow sg zdania, ze
wypalenie zawodowe mozliwe jest w kazdym zawodzie.

Obydwa te zagadnienia — motywacja 1 wypalenie zawodowe — sg problemami
0 szczegdlnym znaczeniu zarowno indywidualnym, jak i spolecznym. W wymiarze
indywidualnym postepujace wypalenie i towarzyszace mu obnizenie lub nawet utra-
ta motywacji do pracy powoduje szereg negatywnych konsekwencji, miedzy innymi
o charakterze zdrowotnym, emocjonalnym, efektywnosciowym. W wymiarze organi-
zacyjnym wystepowanie wypalenia zawodowego u pracownikow, a w konsekwencji
utrata motywacji u doswiadczonych i kompetentnych pracownikéw, powoduje wy-
razne obnizenie jakosci $wiadczonych przez nich ustug, czy jest to nauczanie czy
$wiadczenia medyczne, czy tez inny obszar dziatania zawodowego. Do powszechnych
obserwowanych skutkéw o szerokim zakresie oddzialywania naleza m.in.: wigksza
absencja z powodoéw chorobowych, wykorzystywanie tylko czesci posiadanych kom-
petencji, zaniedbywanie obowiazkoéw zwiazanych z praca, czgstsze konflikty interper-
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sonalne, negatywne postawy wobec ,,klientow”, wspotpracownikdw, samej pracy oraz
pracodawcy, a takze nizsza produktywno$¢ (Maslach i in., 2001: 406).

Istotne wydaja si¢ pytania. Jakie czynniki srodowiskowe sa w szczegdlnym
stopniu odpowiedzialne za rozwinigcie si¢ syndromu wypalenia zawodowego u pra-
cownikow? Na czym polega powigzanie motywacji do pracy z procesem wypale-
nia zawodowego? Co sprawia, ze ludzie mimo pracy w takich samych warunkach,
w zawodzie predestynujagcym do wystgpienia wypalenia zawodowego sa w réznym
stopniu podatni lub odporni na jego wystapienie i tym samym wykazujg trwatg mo-
tywacje do pracy? W jaki spos6b mozna zniwelowac proces wypalenia zawodowego,
a tym samym przywréci¢ motywacje do pracy, jesli jest to w ogole mozliwe?

Pracodawcy w obecnej dobie, gdy praca zwigzana jest z wysokimi wymaganiami
1 wysokim poziomem stresu, zbyt czesto spotykaja si¢ z odchodzeniem wysoko wy-
kwalifikowanych pracownikow, ktorzy nie znajduja juz w sobie motywacji do pracy
1 czuja sie¢ wypaleni mimo mtodego wieku lub niewielkiego stazu pracy w danym za-
wodzie. Odpowiedzi na powyzsze pytania pozwolg pracodawcom nie tylko bardziej
$wiadomie ksztattowaé srodowisko pracy, ale tez podjac¢ dziatania zapobiegawcze
oraz ,,naprawcze”, ktorych celem bedzie zredukowanie wypalenia zawodowego oraz
odbudowanie motywacji u dos§wiadczonych i kompetentnych pracownikow.

Niniejsze opracowanie jest proba odpowiedzi na powyzsze pytania zaroOwno na
podstawie teorii, jak i badan naukowych dotyczacych wypalenia zawodowego oraz
motywacji do pracy.

Srodowisko pracy a wypalenie zawodowe

Christina Maslach, profesor psychologii University of California w Berkeley i jej
wspolpracowniczka, Susan Jackson sa autorkami pojecia wypalenia zawodowego.
Wypalenie zawodowe jest przez nie definiowane jako ,,psychologiczny zespot wy-
czerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia dokonan oso-
bistych, ktory wystepuje u 0s6b pracujacych z ludzmi w pewien okreslony sposob”
(Maslach, Jackson, 1981: 99). Wyczerpanie emocjonalne mozna okresli¢ jako po-
czucie danej osoby, ze jest nadmiernie wyeksploatowana emocjonalnie, a jej zasoby
emocji zostalty w znacznym stopniu uszczuplone. Charakterystyczne jest takze po-
czucie nadmiernego przecigzenia, zniechecenia do pracy oraz obnizonej aktywnosci.
Depersonalizacja polega na zwigkszaniu psychologicznego dystansu wobec 0sob,
ktoére sg odbiorcami danej opieki lub ustugi. Cho¢ taka postawa ma na celu chronienie
siebie samego, to jednak oznacza negatywne, bezduszne lub oboj¢tne reagowanie na
innych ludzi i ich problemy. Obnizone poczucie dokonan osobistych charakteryzuje
zmniejszone poczucie wlasnych kompetencji oraz sukceséw odnoszonych w pracy,
poczucie braku efektywnosci oraz utraty wiary we wlasne mozliwosci.

Za kluczowy element dla syndromu wypalenia zawodowego uwaza si¢ wyczer-
panie emocjonalne. Pojawia si¢ ono jako pierwsze, kolejna zwykle jest depersona-
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lizacja, a jako ostatnie pojawia si¢ obnizone poczucie dokonan osobistych. Badania
wykazaty jednak, ze wymienione elementy wypalenia zawodowego moga si¢ takze
rozwija¢ rownolegle, a nie sekwencyjnie. Maslach podaje takze inng, wypracowang
w pozniejszym okresie wraz z Michaelem Leiterem, profesorem psychologii z Uni-
wersytetu Acadia w Kanadzie, nowa definicj¢, okre$lajac wypalenie zawodowe jako
»€rozje zaangazowania w pracg”. To, co niegdy$ bylo wazne, pelne sensu i stano-
wigce wyzwanie, staje si¢ z czasem niemite, frustrujace oraz pozbawione znaczenia.
Jak pisze ,.energia zamienia si¢ w wyczerpanie, zaangazowanie w cynizm, a efek-
tywnos$¢ w brak efektywnosci” (Maslach i in., 2001: 416). Maslach, oprécz przyczyn
stanowiacych czynniki obciazenia praca, wynikajacych z interpersonalnych wymo-
gow pracy, zwraca takze uwage na przyczyny majace swoje zrodto w niedopasowa-
niu mi¢dzy pracownikiem a organizacjg. Tym samym, zmienia percepcje z osobnego
traktowania czynnikéw indywidualnych i srodowiskowych i1 zwraca uwage na ich
interakcje, a w przypadku wypalenia zawodowego — interakcje ujawniajacg niedo-
pasowanie miedzy pracownikiem a organizacjg. Jej zdaniem, wypalenie zawodowe
powstaje jako nastepstwo dtuzszego i glebokiego niedopasowania w szeSciu zdefi-
niowanych obszarach. Jednym z nich jest obcigzenie praca, objawiajace si¢ zarowno
zbyt duzg ilo$cig pracy, brakiem odpowiednich zasobow i srodkow, jak i wykonywa-
niem pracy nieodpowiedniej do posiadanych umiejetnosci i uzdolnien. Przecigzenie
zwykle skutkuje wyczerpaniem emocjonalnym.

Kolejny istotny obszar to zbyt duza kontrola ze strony przetozonego, przy jed-
noczesnym braku wplywu, a takze obcigzenie odpowiedzialnoscia bez posiadania
uprawomocnienia. Niedopasowanie w tym obszarze skutkuje brakiem efektywnos$ci
oraz obnizonym poczuciem osiggni¢¢ osobistych. Trzecim istotnym obszarem jest
nieodpowiednie wynagrodzenie oraz brak innych nagrod. Jeszcze bardziej istotne niz
brak satysfakcji finansowej okazuje si¢ jednak niedocenianie, brak uznania osiagni¢é¢
przez przetozonych, a takze przez samego siebie, brak satysfakcji wlasnej zwigzany
z nieosigganiem zalozonych celow. Ten brak gratyfikacji finansowej i pozafinanso-
wej okazuje si¢ szczegdlnie zwigzany z poczuciem nieefektywno$ci. Czwartym ob-
szarem wskazywanym przez Maslach jest wspolnota, w ktorej dochodzi do utraty
pozytywnych relacji z innymi w pracy, objawiajacej si¢ mi¢dzy innymi izolacja czy
brakiem szacunku. Jednak najbardziej destrukcyjny okazuje si¢ chroniczny i nieroz-
wigzywalny konflikt interpersonalny. Nastgpny obszar majacy bezposrednie powia-
zanie z wypaleniem to sprawiedliwo$¢, a raczej jej brak, wyrazajacy si¢ dyskrymina-
¢ja, nadmiernym faworyzowaniem, niesprawiedliwos$cig w zakresie wynagradzania,
awansowania, obcigzania pracg itd. Skutki niesprawiedliwego traktowania to zarow-
no emocjonalne wyczerpanie, jak i pogtebiajacy si¢ cynizm i zdystansowanie w sto-
sunku do pracy. Wreszcie ostatni, szosty obszar dotyczy wartosci, czyli do§wiadcza-
nia konfliktéw o podlozu etycznym i moralnym, wykonywania pracy pozbawionej
znaczenia, a takze doswiadczania powaznych rozbieznosci pomiedzy twierdzeniami
opisujagcymi misj¢ firmy a do§wiadczang rzeczywistoscig firmowa (Maslach i in.,
2001: 414-416). Trudno jest jednak stwierdzi¢, jak powazne niedopasowanie i w ilu
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obszarach jednocze$nie sg w stanie znie$¢ pracownicy, aby nie ulega¢ procesowi wy-
palenia zawodowego. Jest to kwestia dla kazdego z pracownikow indywidualna.

Maslach zwraca uwage na to, Ze pracownicy niestusznie sg obcigzani odpowie-
dzialno$cig za rozwinigcie si¢ wypalenia zawodowego. Cho¢ mozna mowic¢ o pew-
nych czynnikach indywidualnych, utatwiajacych rozwiniecie si¢ wypalenia zawo-
dowego, to jednak dowiedziono, ze syndrom ten ma swoje przyczyny w charakterze
wykonywanej pracy i w warunkach $rodowiska zawodowego. Podkres$la takze, ze
mimo tego, iz pracownicy do§wiadczajg osobistych kosztoéw wypalenia zawodowego
w postaci pogorszenia zdrowia fizycznego 1 psychicznego, to wypalenie zawodowe
przede wszystkim objawia si¢ niekorzystnymi skutkami w srodowisku zawodowym,
w ktorym pracuja. Pracownicy wypaleni osiggaja wyniki obnizone w stosunku do po-
siadanych przez nich kompetencji, nie przestrzegaja standardéw jakosciowych istot-
nych dla danego zawodu, popelniajg bledy, sa mniej staranni, a takze mniej kreatyw-
ni w rozwigzywaniu problemow. Przede wszystkim sg jednak mniej zaangazowani
1 ograniczajg swoj wysitek do minimum niezbgdnego, aby utrzymac si¢ w pracy.

Zwiazki wypalenia zawodowego z motywacja do pracy

Alaya Pines, autorka egzystencjalnej koncepcji wypalenia zawodowego pisze,
ze zar6wno jej koncepcja, koncepcja wypalenia Maslach oraz koncepcja Freuden-
bergera i Richelsona sg modelami motywacyjnymi (Pines, 2011: 35, 44). Oznacza
to, ze tylko osoby o poczatkowej wysokiej motywacji moga si¢ wypali¢, innymi
stowy, aby si¢ wypali¢, trzeba najpierw ,,ptonac”. Osoby, ktore nie doswiadczyty
wysokiej poczatkowej motywacji w pracy, zdaniem zaréwno Pines, jak i Maslach,
a takze Harrisona i Farbera (za Pines, tamze: 44) nie wypalajg si¢, ale do§wiadczaja
stresu, alienacji, kryzysu egzystencjalnego lub zmeczenia. Tym samym wypalenie
zawodowe jest uznawane za koncowy etap procesu, w ktorym stanem poczatkowym
bylo wysokie zaangazowanie oraz wysoka motywacja.

Jak pisze Pines, ,,0s0by o wysokim poziomie motywacji rozpoczynaja prace
w wybranym przez siebie zawodzie ze wzniosltymi celami (dla siebie samych) oraz
duzymi oczekiwaniami (dotyczacymi tego, co ma im zapewni¢ praca)” (tamze).
Wedlug niej motywy podejmowania pracy w danym zawodzie mozna podzieli¢ na
powszechne — takie jak np.: mie¢ istotny wptyw, odnies¢ sukces, by¢ docenianym;
specyficzne dla danego zawodu, np.: zrobi¢ co$ dobrego dla innych ludzi, pomaga¢
innym, wywierac istotny wptyw na czyje$ zycie — a takze osobiste. Osobiste motywy
sg jej zdaniem oparte na zinternalizowanym, romantycznym obrazie danego zawodu,
dla ktorego modelem byta poznana osoba, posta¢ z filmu lub ksigzki. Razem te trzy
grupy motywow ksztattuja oczekiwanie, ze ich praca bedzie istotna i pozwoli im na
dokonanie czego$ wyjatkowego.

Maslach (Maslach i in., 2001: 416), w swoich nowszych opracowaniach, podaje
zmodyfikowang definicj¢ wypalenia zawodowego, wtasnie w odniesieniu do zaan-
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gazowania i motywacji wyzej wspomnianych. Wypalenie zawodowe jest okreslane
jako ,,erozja zaangazowania w prace”. Trzy wymiary, ktdre opisujg syndrom wypa-
lenia zawodowego — wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja, brak efektywnos$ci
(brak poczucia osiggni¢¢ osobistych), stanowig przeciwienstwo wczesniej istnieja-
cego zaangazowania (engagement). Maslach podaje trzy wymiary zaangazowania:
energi¢ (energy), osobiste uczestniczenie (involvement) oraz efektywnos$é (efficacy)
bedace przeciwienstwem trzech wyzej wymienionych wymiarow wypalenia zawo-
dowego. Poniewaz samo zaangazowanie (engagement) jest dla niej doktadnym prze-
ciwienstwem wypalenia, proponuje diagnozowac je, uzywajac kwestionariusza MBI,
poprzez odwrdcenie skali do oceny poszczegdlnych wymiarow wypalenia. Maslach
zauwaza ponadto, ze dla wypalenia zawodowego charakterystyczny jest niski po-
ziom aktywacji i przyjemnosci, a dla zaangazowania przeciwnie: wysoki poziom ak-
tywacji i wysoki poziom przyjemnosci (pleasure). Maslach cytuje Wilmara Schau-
feli, profesora psychologii pracy i organizacji Uniwersytetu w Utrechcie w Holandii,
ktéry definiuje zaangazowanie jako staty, pozytywny, afektywno-motywacyjny stan
satysfakcji (persistent, positive, affective-motivational state of fulfillment) (tamze:
417). Widoczne jest wiec wyrazne taczenie aspektow wypalenia zawodowego z mo-
tywacja do pracy.

Wedlug tworcow jednej z nowszych koncepcji motywacji: Teorii Samostanowie-
nia — (Self Determination Theory — SDT), Edwarda Deci i Richarda Ryana, profeso-
row psychologii 1 wyktadowcoéw Uniwersytetu w Rochester (USA), wazniejsze niz
sita motywacji — jaka ludzie wykazuja dla danego dziatania czy aktywnosci, o kto-
rej moéwi wiekszo$¢ teorii — jest zroznicowanie typow motywacji. Rodzaj motywa-
cji cztowieka jest, ich zdaniem, wazniejszy niz jej ,,ilo§¢” dla przewidzenia wielu
istotnych aspektéw powigzanych z dziataniem takich, jak np.: zdrowie psychiczne,
efektywne dzialanie, kreatywne rozwigzywanie probleméw, uczenie sig, a takze od-
czuwanie dobrostanu (well being), ktore jest w oczywisty sposob negatywnie skore-
lowane z wypaleniem zawodowym.

Podstawowym zatozeniem SDT jest rozréznienie pomigdzy autonomiczng moty-
wacja a kontrolowang motywacjg (Gagne, Deci, 2005: 333). Autonomiczne jest dzia-
fanie powodowane wolg, w sytuacji mozliwego wyboru. Przyktadem autonomicznej
motywacji (autonomous motivation) jest motywacja wewnetrzna, czyli angazowanie
si¢ w dang aktywnos$¢, poniewaz jest ona uznawana za interesujgcg sama w sobie.
Decyzja o podjeciu danego dziatania jest podejmowana catkowicie samodzielnie. Do
kategorii motywacji autonomicznej autorzy wiaczajg takze pewne rodzaje motywacji
zewnetrznej, charakteryzujace si¢ tym, ze pracownicy identyfikuja si¢ lub uznajg za
wlasne — cele, warto$ci i1 zasady, z ktorymi stykaja si¢ w pracy. Bycie kontrolowa-
nym czy nadzorowanym oznacza z kolei zaangazowanie si¢ w okre$lone dziatanie
pod presja, z przymusu lub wynika z poddania si¢ dziataniu nagrdd i kar o charak-
terze warunkowym. Czynniki zewn¢trzne maja wtedy charakter regulacji introjek-
cyjnej (introjected regulation), w ktorej regulacja dziatania zostata czeSciowo zin-
ternalizowana i jest pobudzana przez takie zewnetrzne czynniki, jak: che¢ zdobycia
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akceptacji, unikanie wstydu czy warunkowa samoocen¢. SDT zaktada, Zze autono-
miczna oraz kontrolowana motywacja r6znig si¢ procesami regulacyjnymi oraz majg
inne oddziatywanie na zachowanie. Zdaniem Deci i Ryana mozna okres$li¢, w jakim
stopniu kazde zachowanie/dziatanie jest autonomiczne lub kontrolowane. Wiele ba-
dan potwierdzito, ze autonomiczna motywacja i kontrolowana motywacja majg inne
skutki. Autonomiczna motywacja wigze si¢ z lepszym zdrowiem psychicznym oraz
bardziej efektywnym dziataniem w heurystycznych typach zadan oraz z wigksza wy-
trwato$cig (Deci, Ryan, 2008: 183).

Istotne w teorii SDT jest rozpatrywanie zagadnien motywacji z uwzglednieniem
trzech wrodzonych ludzkich potrzeb: autonomii, kompetencji oraz zwigzkow z in-
nymi (autonomy, competence, relatedness). Zaspokojenie tych potrzeb prowadzi
do rozwoju, integracji oraz ogolnego do§wiadczania dobrostanu (well-being), ktore
sg niemozliwe do doswiadczenia w stanie wypalenia zawodowego. Elementy $ro-
dowiska spotecznego oraz cechy stanowigce roznice indywidualne, ktore wspierajg
zaspokojenie tych trzech bazowych ludzkich potrzeb, sa czynnikami facylitujacymi
naturalne procesy rozwoju, tacznie ze wzmacnianiem motywacji wewnetrznej oraz
pozytywna integracja zewnetrznej motywacji. Natomiast warunki, w ktorych potrze-
by autonomii, kompetencji oraz zwigzkow z innymi, sg odrzucane wiazg si¢ z nizsza
motywacja, nizszymi wynikami pracy oraz nizszym poczuciem well-being (Ryan,
Deci, 2000: 74-75).

Claude Fernet, profesor psychologii ijego wspotpracownicy (Fernet i in., 2010)
prowadzili badania nad wypaleniem zawodowym na gruncie Teorii Samostanowienia
— SDT. Zostaty one zrealizowane w$rdd personelu college’n w Quebec w Kanadzie.
Udziat wzieto 270 badanych, wsrod ktorych 60% stanowili nauczyciele. Zbadano za-
gadnienia wptywu jakosci relacji ze wspotpracownikami nad mozliwo$cig prognozo-
wania wypalenia zawodowego. Moderujaca role przypisywano motywacji do pracy.
Wyniki badaf potwierdzaja wnioski, jakie nasuwaja si¢ z wyzej przedstawionej teorii
motywacji oraz jej zwigzku z zaspokojeniem podstawowych potrzeb psychologicznych
oraz wypaleniem zawodowym. Uzyskane wyniki udowodnity, ze zadowalajace rela-
cje ze wspotpracownikami sg kluczowe w psychologicznym dostosowaniu do pracy,
szczegdlnie w przypadku pracownikow o niskim poziomie samostanowienia motywa-
cji (low self-determined motivation). Satysfakcjonujace relacje ze wspotpracownikami
wigzaly si¢ z nizszym poziomem wypalenia zawodowego na jego trzech wymiarach
u pracownikéw o niskim poziomie samostanowienia. Takiego zwigzku nie byto lub byt
znaczaco stabszy w przypadku pracownikdéw o wysokim poziomie samostanowienia
motywacji, czyli 0 wyzszym poziomie jej autonomicznosci (tamze: 1171-1172).

Czynniki indywidualne a wypalenie zawodowe

Zidentyfikowano szereg czynnikdéw, zwanych elementami intrapsychicznymi,
ktore mogg przeciwdziataé powstaniu lub nasileniu procesu wypalenia zawodowe-
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go. Maslach, cho¢ uwaza, ze wypalenie jest zjawiskiem bardziej uzaleznionym od
sytuacji i sSrodowiska pracy niz od osoby (Maslach, 2003: 191), zajmuje si¢ takze
indywidualnymi aspektami zwigzanymi z osobowoscig, stylem funkcjonowania czy
tez stosunkiem do pracy, ktore w wigkszym stopniu narazaja na ryzyko wypalenia
zawodowego lub odwrotnie — ,,zabezpieczaja” przed nim. Podaje migdzy innymi
(Maslach iin., 2001: 410) wyniki badan wskazujace, ze na wypalenie zawodowe
bardziej narazeni s3 ludzie o zewng¢trznym umiejscowieniu kontroli, niz ci o we-
wnetrznym jego umiejscowieniu. Przytacza takze wyniki badan prowadzonych
przez innych uczonych wskazujace na to, ze na wypalenie zawodowe narazone sg
bardziej osoby o pasywnym, defensywnym stylu radzenia sobie, niz te ktore radza
sobie w sposob aktywny i konfrontacyjny (tamze). Ponadto wymiar wyczerpania
emocjonalnego jest silnie pozytywnie skorelowany z osobowo$cia typu A, dla kto-
rej charakterystyczne jest nastawienie na wspotzawodnictwo, zycie w wysokim po-
ziomie stresu wywotanym presjg czasu, tendencja do zachowan rywalizacyjnych,
wysoki poziom ambicji, agresywnos$¢ i wrogo$¢ wobec innych (tamze: 411). Istot-
ne okazuja si¢ takze oczekiwania zwigzane z praca. Jesli sa one bardzo wysokie
i nierealistyczne, prowadza do zbytniego poswigcania si¢ pracy, a w rezultacie do
wyczerpania i depersonalizacji, w sytuacji, gdy podejmowane wysitki nie przyno-
szg spodziewanych rezultatow (tamze: Pines, 2011: 35). Z innych badan wynika
ponadto, ze wypalenie zawodowe jest wyzsze wsrod osob, ktore sg: osobami sa-
motnymi, pracownikami o mniejszym stazu pracy, osob wykazujacych wyzszy po-
ziom neurotyzmu, definiowanego jako lgkowos¢ 1 emocjonalna niestabilno$é oraz
tych o nizszym poziomie odpornosci psychicznej i nizszym poziomie samooceny
(Maslach, 2003: 191).

Fernet i1jego wspotpracownicy (Fernet iin., 2004) sa rowniez autorami wcze-
$niejszych badan nad wypaleniem zawodowym, ktére przeprowadzono na gruncie
Teorii Samostanowienia — SDT. W swoich pracach Fernet wykorzystuje definicje
wypalenia zawodowego Maslach i zaproponowany przez nig podziat trzech wymia-
roéw wypalenia: emocjonalne wyczerpanie (emotional exhaustion), depersonalizacja
(depersonalization) i obnizone poczucie dokonan osobistych (reduced personal ac-
complishement). Badanie dotyczyto roli samostanowienia (self-determination) i spra-
wowanej kontroli nad praca (job control) w przewidywaniu wypalenia zawodowego,
w kontekscie dostosowania do wymagan pracy (adjusting to job demands). W bada-
niu przeprowadzonym z udziatem okoto 400 profesoréw uniwersyteckich udowodnit
on, ze w przypadku pracownikow o wysokim stopniu samostanowienia (self-deter-
mination), sprawowana kontrola nad pracg (job control) prowadzi do obnizenia ne-
gatywnych efektow wymagan pracy (job demands) na trzech wymiarach wypalenia
zawodowego, jednak jej wplyw jest znaczaco wigkszy w przypadku emocjonalnego
wyczerpania i depersonalizacji niz w przypadku obnizonego poczucia dokonan oso-
bistych. Okazato si¢ takze, ze sprawowanie kontroli nad praca nie obniza stresu po-
wodowanego przez wymagania pracy w przypadku pracownikow o niskim poziomie
samostanowienia (tamze: 48-53).
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Moneta (2011: 277), doktor psychologii, wyktadowca London Metropolitan
University, przeprowadzit badania wérdd 224 studentow uniwersyteckich, badajac
zwigzki pomi¢dzy motywacja osiggnig¢, wypaleniem zawodowym oraz checig re-
zygnacji z nauki (intention to leave). Z jego badan wynika, ze mierzona jako jedno-
czynnikowy konstrukt potrzeba osiagni¢¢ jest odwrotnie proporcjonalna do pozio-
mu wypalenia u studentéw. Do oceny wypalenia Moneta uzywal odmiany ,,Maslach
Burnout Inventory — Student Survey” (MBI-SS), a do oceny potrzeby osiagni¢¢ skali
Jackson (PRF-E). Badania dowiodly, ze nastawienie na sukces ma prewencyjny cha-
rakter i w pewien sposob ochrania przed wypaleniem, tak samo wsrod studentdw,
jak 1 wéréd pracownikow. Ponadto im jest ono wyzsze, tym nizsza jest intencja do
rezygnacji z nauki czy pracy.

Parker, doktor psychologii, wyktadowca University of Western Sydney (Austra-
lia), przeprowadzit wraz ze wspotpracownikami badania wérdd ponad 400 nauczycie-
li sektora prywatnego nad orientacjg na cel, stylem radzenia sobie, zaangazowaniem
1 wypaleniem zawodowym (Parker i in., 2012). Badania prowadzone byty w dwoch
okresach czasowych tymi samymi metodami testowymi. Parker badat orientacje na
mistrzostwo (mastery orientation), unikanie porazki (failure avoidance) oraz styl
radzenia sobie skoncentrowany na problemie lub emocjach (problem- and emotion-
-focused coping) za pomocg podskal z ,,Motivation and Engagement Scale-Work”
(MES-W). Okazato sig¢, ze orientacja na mistrzostwo byla pozytywnie skorelowana
ze stylem radzenia sobie nastawionym na problem, w obu czasach pomiaréw, a nega-
tywnie skorelowana ze stylem radzenia sobie opartym na emocjach. Z kolei unikanie
porazki bylo silnie pozytywnie skorelowane ze stylem radzenia sobie opartym na
emocjach. Tym samym okazatlo si¢, ze rodzaj nastawienia na cel (goal orientation)
jest silnym wyznacznikiem strategii radzenia sobie wsrdd nauczycieli. Okazalo si¢
ponadto, ze istnieja silne zwiazki migdzy unikaniem porazki, stylem radzenia sobie
opartym na emocjach, wyzszym poziomem wypalenia zawodowego 1 nizszym pozio-
mem zaangazowania (tamze: 509-511). Jak zauwaza Parker i pozostali autorzy, tak
silny zwigzek rodzaju orientacji na cel oraz okreslonego stylu radzenia sobie, nakre-
$la pole do mozliwych dziatan interwencyjnych, skoncentrowanych na wzmacnianiu
okreslonych przekonan i pogladow zwigzanych z radzeniem sobie skoncentrowanym
na problemie, zamiast ogdlnego promowania adaptacyjnego dostosowania (adaptive
coping behavior).

Wplyw czynnikow srodowiskowych na rozwdj syndromu wypalenia zawodowe-
go zostal wyzej opisany. Z innych badan przeprowadzonych przez Ferneta (Fernet
iin., 2012) wynika jednak, ze sita wptywu czynnikéw $rodowiskowych jest zalez-
na od okre$lonych czynnikéw indywidualnych. Badanie zostato przeprowadzone na
okolo o$miusetosobowej probie badanych nauczycieli z ponad stu szkoét z okregu
Quebec i dotyczyto roli postrzegania $rodowiska pracy i czynnikéw motywacyjnych
w przewidywaniu zmian w wypaleniu zawodowym nauczycieli. Badanie przeprowa-
dzono dwukrotnie tymi samymi metodami na poczatku i na koncu roku szkolnego.
Okazalo si¢, ze emocjonalne wyczerpanie utrzymuje si¢ na statym poziomie w trak-
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cie roku szkolnego, podczas gdy depersonalizacja i zmniejszone poczucie osiagnieé
osobistych poglebiaja si¢. W ciggu roku szkolnego zaobserwowano takze obnizenie
poziomu autonomiczno$ci motywacji oraz poczucia wilasnej efektywnos$ci. Okazato
si¢ takze, ze negatywny wplyw obciagzen $rodowiska (takich jak np. przetadowa-
nie klas, zaktocanie spokoju w klasie przez uczniéw) na poczucie psychologicznego
»well-being” jest wigkszy, gdy nauczyciele dostrzegaja, ze ich mozliwo$¢ samosta-
nowienia 1 efektywno$¢ sg zagrozone. Okazato si¢ takze, ze nauczyciele, ktdrzy spo-
strzegaja siebie jako mniej autonomicznie zmotywowanych oraz mniej efektywnych
w osigganiu celdéw nauczania sg bardziej predestynowani do odczuwania wyczerpa-
nia emocjonalnego pod koniec roku szkolnego (tamze: 520-522).

Helena S¢k, profesor psychologii UAM w Poznaniu, twierdzi, ze wypalenie na-
stepuje nie tyle w wyniku dtugotrwatego stresu, ale przede wszystkim jest nastep-
stwem stresu niezmodyfikowanego wtasng aktywnos$cig. Istotna okazuje si¢ zwlasz-
cza strategia radzenia sobie oparta na poczuciu wtasnej kompetencji zaradczej, czyli
poczuciu wiasnej skutecznosci (Sgk, 2011a: 85). Z przeprowadzonych badan wyni-
ka, Ze sposob interpretacji doznawanego stresu, a konkretniej mechanizmy kontroli,
ktére powodujg pozytywne warto$ciowanie, strategia ,,utrzymywania” oraz ,,dozna-
wania” przeciwdziataja wypaleniu. Utrzymywanie to mechanizm kontroli, w ktorej
przezywane do$wiadczenia zostaly ocenione pozytywnie, a kontrola jest skupiona
bardziej na otoczeniu (kontrola pierwotna) niz na samym sobie (kontrola wtorna).
Doznawanie z kolei to mechanizm, w ktorym nastgpuje pozytywna ocena sytuacji
1 podjete zostaja proby refleksyjnego dostosowania sie¢, polegajace migdzy innymi na
doskonaleniu zawodowym (tamze: 107). Istotng negatywna role sprzyjajaca wypa-
leniu zawodowemu odgrywaja nieracjonalne przekonania zawodowe. Inne czynniki
indywidualne predestynujace do wypalenia, to poziom przezywanego stresu, ocena
sytuacji zawodowej w kategoriach zagrozenia, nastawienie na unikanie trudnosci,
polegajace migdzy innymi na obronnym dystansowaniu si¢, ktére jest wlasciwe dla
depersonalizacji. Z kolei potwierdzone badaniami czynniki indywidualne, uodpar-
niajace 1 zabezpieczajace przed wypaleniem zawodowym to rozwinieta kontrola
poznawcza oparta na pozytywnych doswiadczeniach, nastawienie na zmiang wila-
snej osoby oraz przede wszystkim ogolne poczucie wtasnej skutecznosci zawodowe;j
(tamze: 111).

Jak zniwelowaé wypalenie zawodowe i przywroci¢ motywacje
do pracy

Wypalenie zawodowe jest zjawiskiem chronicznym, ale nie jest nicodwracal-
ne. Christina Maslach (Maslach, Leiter, 2005: 44-48) uwaza, ze mozliwe jest prze-
ciwdzialanie wypaleniu zawodowemu w pracy, a co bardziej istotne nie tylko prze-
ciwdziatanie, ale takze zwalczanie wypalenia i tym samym, odzyskanie utraconej
motywacji do pracy, zarbwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym.
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Autorzy (tamze: 46—48) podaja zarowno indywidualne, jak i organizacyjne sposoby
przywracania zaangazowania i pasji, ktore jest pojmowane jako odwrotno$¢ wypa-
lenia zawodowego. Proponuja, aby w pierwszym etapie dokona¢ analizy i zidenty-
fikowa¢ obszary niedopasowania mi¢dzy pracownikiem a organizacja, badajac klu-
czowe, nizej wymienione obszary, a nastgpnie wypracowac rozwigzania, ktore maja
poprawié¢ dopasowanie (match) w problemowym obszarze i tym samym zwalczyé
(banish) syndrom wypalenia zawodowego. Autorzy uwazaja takze, ze mozliwe jest
odwrocenie zjawiska wypalenia zawodowego i powr6t do zaangazowania, a wtedy
zamiast wyczerpania pojawia si¢ entuzjazm, zamiast zgorzknienia wspotczucie, a za-
miast niepokoju efektywnos$¢.

Maslach (Maslach i in., 2001: 418-419) zauwaza, ze wigkszos¢ strategii prewen-
cyjnych lub interwencyjnych koncentruje si¢ na indywidualnych strategiach. Sa one
jednak skuteczne tylko do pewnego stopnia, poniewaz w Srodowisku pracy pracow-
nik nie ma realnego wptywu na wystepujace stresory i tym samym nie ma zadnego
wplywu ani mozliwosci zmiany elementoéw srodowiska pracy, ktére ,,sprzyjaja” wy-
paleniu. Z badan wynika, ze warsztaty po§wigcone radzeniu sobie ze stresem, re-
laksacji, zarzadzaniu czasem, asertywnosci, terapii racjonalno-emotywnej, trening
umiejetnosci interpersonalnych i spotecznych, praca w zespole czy umiejetnosci me-
diacyjne majg tylko wplyw na obnizenie wymiaru wyczerpania emocjonalnego i to
nie u wszystkich uczestnikow. Wymienione dziatania interwencyjne nie maja jednak
zadnego pozytywnego wptywu na dwa pozostate wymiary wypalenia: depersonaliza-
cj¢ 1 obnizone poczucie osiggnie¢ osobistych.

Zdaniem Maslach (tamze: 419-420) najbardziej skutecznym sposobem inter-
wencji jest wdrozenie odpowiednich praktyk menedzerskich wraz z rozwojowo-
-edukacyjnymi dziataniami wyzej opisanymi. Dziatania menedzerskie powinny by¢
skierowane na sze$¢ obszarow krytycznych obszaréw niedopasowania pomiedzy or-
ganizacjg a pracownikiem:

* obciazenie praca (zbyt duza ilo$¢ pracy, brak odpowiednich zasobdw i srodkow);

* nadmierna kontrola (zbyt duza kontrola ze strony przetozonego, brak wptywu,

odpowiedzialno$¢ bez uprawomocnienia);

* nieodpowiednie wynagrodzenie, brak innych nagréd (za niska placa, brak

uznania wysitku i osiagnie¢, brak satysfakcji wlasnej);

* wspolnota (izolacja, konflikty, brak szacunku);

» sprawiedliwos$¢ (dyskryminacja, nadmierne faworyzowanie);

» wartosci (konflikty o podtozu etycznym i moralnym, praca pozbawiona zna-

czenia).

Jej zdaniem, konieczne jest dziatanie dwutorowe — zmiana §rodowiska w wymie-
nionych wyzej obszarach, ktore tego wymagaja oraz rozwijanie umiej¢tnosci indy-
widualnych.

Maslach (tamze) zauwaza, ze o wiele bardziej skuteczna niz koncentrowanie si¢
na aspektach negatywnych i dziataniach ukierunkowanych na zmniejszenie wypale-
nia zawodowego, okazuje si¢ koncentracja na budowaniu zaangazowania w prace.
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Tworzenie §rodowiska pracy, ktére kreuje pozytywna energi¢, oddanie pracy, zaan-
gazowanie w nig, utozsamienie z misjg organizacji, prowadzg nie tylko do wyzszego
poczucia dobrostanu (well-being), ale tez do wyzszej produktywnos$ci. Jej zdaniem,
cho¢ kosztowniejsze i trudniejsze do implementacji, podejs$cie ogolno-organizacyjne
jest bardziej efektywne w odzyskaniu zaangazowania kompetentnych pracownikow
oraz przywrocenia ich motywacji, ktéra jest warunkiem wykorzystania w pracy po-
siadanych umiej¢tnosci 1 wiedzy. Wedlug Maslach (2005: 44) czasami niemozliwe
moze okazaé¢ si¢ ograniczenie Srodowiskowych czynnikéw negatywnych, prowa-
dzacych do wypalenia zawodowego, wtedy rownie skutecznym, jesli nie lepszym
rozwigzaniem, okazuje si¢ wtasnie koncentracja na elementach pozytywnych i budo-
waniu przeciwienstwa wypalenia, czyli zaangazowania w prace. Jesli to si¢ powie-
dzie, wyczerpanie emocjonalne jest zastgpione przez entuzjazm, zgorzknienie beda-
ce esencja depersonalizacji, jest zastgpione przez wspolczucie 1 empatig, a obnizone
poczucie osiggni¢é przez efektywnos$¢ 1 poczucie kompetencji.

Alaya Pines, zgodnie ze swojg egzystencjalng koncepcja wypalenia zawodowe-
go, na prowadzonych przez siebie warsztatach koncentruje si¢ nie na ksztalceniu
réznych czastkowych umiejetno$ci wskazywanych wyzej przez Maslach, ale na
uswiadomieniu uczestnikom roli, jaka w etiologii wypalenia odgrywa brak znaczenia
wykonywanej pracy. Jej zdaniem to wlasnie zyskana §wiadomo$¢é pomaga uczestni-
kom poszukiwac¢ na nowo znaczenia w swojej pracy. Sadzi ona, ze jesli pracowni-
kom uda si¢ je odzyskaé, nastgpuje obnizenie poziomu wypalenia. Uwaza rOwniez,
ze niezaleznie od stopnia zaawansowania procesu wypalenia i dlugosci jego trwania,
moze on zosta¢ przerwany, na przyktad przez ponowng afirmacj¢ celéw, motywacji
osobistych lub specyficznych dla danego zawodu (Pines, 2011: 49). W przedstawia-
nym przez nig jednym z ¢wiczen, stosowanych na warsztatach poswigconych radze-
niu sobie z wypaleniem zawodowym, uczestnicy sporzadzaja w matych grupach listy
celéw i oczekiwan, jakie mieli, gdy rozpoczynali prace zawodowa. Nastgpnie spo-
rzadzaja listy stresorow, cech srodowiska, ktore najbardziej przyczyniajg si¢ do ich
wypalenia. Zwykle okazuje si¢, ze w danej jednorodnej grupie zawodowej zarowno
ta lista celow, jak i stresoroéw, jest w duzej czgéci wspolna i jednakowa dla wszyst-
kich uczestnikéw. Zdaniem Pines, juz to odkrycie jest samo w sobie bardzo wazne,
poniewaz pomaga uczestnikom zrozumieé, ze inni ludzie tez do§wiadczaja wypa-
lenia zawodowego, ze nie sg w tym ,,wyjatkowi” ani odosobnieni, pomaga im po-
zby¢ si¢ poczucia winy zwigzanego z przezywanym wypaleniem. Kolejnym etapem
¢wiczenia jest analiza zwigzku miedzy celami pracy a stresorami. Prawie zawsze
okazuje sig, ze to czynniki sSrodowiskowe uniemozliwiajg realizacj¢ zaktadanych ce-
16w, spelnienie motywacji. Odkrycie tej zaleznoéci pomaga uczestnikom zrozumie¢
zwigzek miedzy niemoznoS$cig osiagniecia celdw, poczuciem porazki, a doznawany-
mi symptomami wypalenia. Gdy juz uczestnicy rozumieja t¢ zalezno$¢ i przestaja
si¢ obwinia¢ za przezywane wypalenie, ich energia jest na warsztacie ukierunkowy-
wana na wytworzenie pomystéw, jak mozna zmieni¢ srodowisko pracy w ramach
posiadanych mozliwos$ci wptywu, a z drugiej strony, jak moga zmienic¢ swoje wtasne
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nierealistyczne cele i oczekiwania, aby uzyskanie satysfakcji i sensu bylo w pracy
mozliwe (tamze: 52).

Sek na bazie swojej poznawczej koncepcji wypalenia zawodowego podaje
wskazania dla dzialan zapobiegajacych, prewencyjnych wobec wypalenia zawo-
dowego. Jej zdaniem interwencja antywypaleniowa dziata uodparniajaco przez
ksztaltowanie poczucia skutecznos$ci radzenia sobie ze stresem zawodowym. Zgod-
nie z uzyskanymi wynikami badan, najbardziej skutecznym mechanizmem kontroli
okazato si¢ ,,doznawanie”, ktére polega na pozytywnej ocenie sytuacji i podjeciu
proby swiadomego dostosowania si¢, poprzez doskonalenie zawodowe. Taka stra-
tegia zaradcza wplywa bezposrednio na zmniejszenie emocjonalnego wyczerpania
oraz podwyzsza poziom zaangazowania zawodowego (S¢k, 2011a: 107). Zdaniem
Sek, jedna z najbardziej skutecznych strategii zapobiegania wypaleniu zawodowe-
mu jest rozw6j zawodowych kompetencji zaradczych. Z przeprowadzonych przez
nig badan wynika, ze podwyzszanie poczucia wlasnej zawodowej skutecznos$ci
przeciwdziala zard6wno wypaleniu calkowitemu, jak i depersonalizacji oraz obni-
zaniu satysfakcji zawodowej (S¢gk, 2011b: 163). Zawodowe kompetencje zaradcze
to w przypadku nauczycieli m.in.: umieje¢tnosci pracy z klasa, komunikowanie sig,
radzenie sobie z oporem, agresja i niechgcia. Okazuje si¢ jednak, ze podwyzszanie
tych kompetencji zawodowych nie likwiduje poczucia wyczerpania emocjonalne-
go 1 psychofizycznego. Te, jej zdaniem, mozna tagodzi¢ tylko przez aktywne rézne
formy wypoczynku, odnow¢ psychofizyczng, rozwoj pozazawodowych zaintere-
sowan i hobby. Rownie istotng forme¢ petni rozwdj pozytywnego wspomnianego
wyzej typu kontroli — ,,doznawania” (savoring). Zdaniem Sg¢k, ta umiejetno$¢ jest
wyrazem filozofii zawodowej, ktora pozwala na akceptacje naturalnych przeciw-
nosci wystepujacych w danej profesji z jednoczesng §wiadomos$cia koniecznosci
cigglego wlasnego rozwoju i doskonalenia si¢. S¢k wskazuje, ze wyzej wymienio-
ne dzialania prewencyjne powinny by¢ podejmowane w sytuacji, gdy zagrozenie
wypaleniem jest odlegle w czasie. Juz wtedy powinny by¢ podejmowane strategie
wzmacniania §rodowiskowego i podmiotowego. Zasoby podmiotowe za$, jak wy-
zej opisano, to nie tylko kompetencje zwigzane z wiedza i umiej¢tnoSciami prak-
tycznymi koniecznymi w zawodzie, np. w przypadku nauczycieli umiej¢tno$ciami
dydaktycznymi, ale kompetencje spoteczne, interpersonalne iradzenie sobie ze
stresem zawodowym (tamze: 166).

Podsumowanie

Tworcy najwazniejszych teorii wypalenia zawodowego stworzyli modele, ktore
sa w rzeczywisto$ci modelami motywacyjnymi. Oznacza to, ze tylko osoby o po-
czatkowe] wysokiej motywacji moga si¢ wypali¢. Osoby, ktore nie doswiadczyty
wysokiej poczatkowej motywacji w pracy, nie wypalajg si¢, ale doswiadczaja stresu,
alienacji, kryzysu egzystencjalnego, zmgczenia lub rutyny. Tym samym wypalenie
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zawodowe jest uznawane za koncowy etap procesu, w ktorym stanem poczatkowym
byto wysokie zaangazowanie oraz wysoka motywacja.

Najwazniejsze omawiane teorie 1 wyniki badan wskazuja na wiele elementow
indywidualnych predestynujacych do wypalenia zawodowego Iub odwrotnie, uod-
parniajacych na nie, przyczyny wypalenia zawodowego zawsze jednak tkwig w ele-
mentach $rodowiska pracy lub w niedopasowaniu pomi¢dzy pracg a osobg w okre-
$lonych kluczowych obszarach. Tym samym koncentrowanie dzialan naprawczych
lub prewencyjnych tylko na osobie pracownika okazuje si¢ z gory skazane na poraz-
ke. Jednak zapobieganie wypaleniu oraz, co wazniejsze, zwalczanie go 1 jego skut-
kow, jest mozliwe. Wymaga jednak dzialania dwutorowego: wzmacniania zasobow
podmiotowych, w rodzaju budowania umiejetnosci istotnych dla poczucia skutecz-
no$ci zawodowej oraz odpowiedniego ksztattowania czynnikow srodowiskowych.
Strategia budowania zaangazowania, ktore jest spostrzegane jako przeciwienstwo
wypalenia zawodowego, kiedy wienczy si¢ sukcesem, prowadzi do istotnej ,,zamia-
ny”: wyczerpanie emocjonalne jest zastgpione przez entuzjazm, zgorzknienie bedace
wyrazem depersonalizacji — przez wspotczucie i empatig, a obnizone poczucie 0sia-
gnig¢ osobistych — przez efektywnos$¢ 1 poczucie kompetencji.

Pomimo tego, ze dziatania instytucjonalne sa trudniejsze, bardziej kosztowne
1 wymagajace bardziej planowego dzialania niz samo ksztalcenie indywidualnych
umiejetnosci pracownikow, to wlasnie takie strategiczne dziatanie okazuje si¢ jedy-
nie mozliwe w skutecznym zapobieganiu wypaleniu oraz zwalczaniu jego skutkow,
kiedy juz ono wystapi. Bioragc pod uwage szeroki zakres niekorzystnych skutkow,
ktére pojawiaja sie w przypadku wypalonych pracownikow, skutkow dotykajacych
nie tylko ich samych, ale przede wszystkim odbiorcéw ich ,,ustug”, a takze samej
organizacji — skutkow finansowych i zwigzanych z atmosferg pracy, warto aby pra-
codawcy podejmowali §wiadome i strategiczne dziatania prewencyjne i naprawcze.
Dzigki nim wysoce wykwalifikowani i do§wiadczeni pracownicy nie bedg odchodzi¢
z pracy, ale bedg mogli utrzymac swoja wysoka motywacje do pracy, swoje zaanga-
zowanie, co skutkowaé bedzie utrzymaniem wysokich standardéw pracy, wysoka
produktywnoscia przy jednoczesnym zachowaniu sit psychofizycznych. Wykonywa-
na praca odzyska swoj sens 1 znaczenie, a realistyczne oczekiwania pomoga mierzy¢
si¢ z codziennymi trudnos$ciami bedacymi elementem pracy bez kosztow osobistych
1 organizacyjnych, jakie przynosi ze sobg wypalenie zawodowe.

Summary
Occupational burnout and work motivation

The article presents relationship between occupational burnout
and work motivation. The most popular concepts of burnout
are motivational theories, based on an assumption that
burnout concerns highly motivated employees, who experience
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disappointment and frustration of their idealistic and/or unrealistic
job expectations at work connected with intensive interpersonal
contact with patients, pupils, clients. A concept of burnout as
an opposite to engagement with its most essential element of
sustainable motivation and satisfaction has been described.
Environmental, situational and individual factors facilitating
burnout have been presented. Methods of preventing burnout
as well as methods of contending with it and those dealing with
minimising its effects have been described; recovering work
motivation by focusing attention on building engagement, instead
of contending with negative aspects facilitating occupational
burnout. When burnout is counteracted with engagement,
three dimensions of burnout are replaced by dimensions of
engagement: emotional exhaustion is changed into enthusiasm,
bitterness into compassion and empathy, and finally lowered
self-efficacy into efficacy and self-competence.

Keywords: burnout, occupational burnout, work motivation,
engagement, burnout prevention, burnout intervention.
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