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Sukces w zarzadzaniu kadrami. Elastyczno$¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim ISSN 1899-3192
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Stanistaw A. Witkowski, Magdalena Slazyk-Sobol

Uniwersytet Wroctawski

WYPALENIE ZAWODOWE JAKO PRZEJAW I SKUTEK
BRAKU ELASTYCZNOSCI W ZARZADZANIU LUDZMI

Streszczenie: Artykul dotyczy problematyki wypalenia zawodowego traktowanego jako
przejaw oraz skutek braku elastyczno$ci w zarzadzaniu kadrami. Autorzy zaprezentowali wy-
niki badan dotyczacych administracji publicznej oraz funkcjonariuszy stuzb mundurowych.
Uzywajac sieci neuronowych, zbudowano modele zaleznosciowe, ktore wskazaly, ze glow-
nymi predyktorami wypalenia w obu grupach sa przede wszystkim czynniki organizacyjne:
zewngtrzny konflikt roli, ogdlna ocena klimatu organizacyjnego, organizacja pracy, przecia-
zenie roli oraz mozliwosci stwarzane przez organizacjg. Cechy osobowosciowe w przypadku
stuzb mundurowych rowniez okazaty si¢ istotnymi czynnikami predysponujacymi do wypa-
lenia, jednak w stabszym stopniu wplywaty na zmienne zalezne. Wyniki badan pozwolity tez
autorom na wskazanie skutecznego remedium zwiazanego z profilaktyka wypalenia zawo-
dowego.

Slowa kluczowe: elastyczno$¢ myslenia i dziatania, wypalenie zawodowe, konflikt roli za-
wodowej, klimat organizacyjny.

1. Wstep

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikdw badan empirycznych,
przeprowadzonych na duzej probie, w zakresie wypalenia zawodowego, ktore moz-
na zdaniem autoréw uzna¢ zarowno za przejaw, jak i skutek niedostosowania orga-
nizacji, zwtaszcza w zakresie niedostatecznych strategii kierowania, niedopasowa-
nych do warunkow zewngtrznych oraz podmiotowych. Po przedstawieniu wynikow
badan zostang zaprezentowane wnioski dotyczace uelastycznienia zarzadzania ze-
spotami pracowniczymi.

Zjawisko wypalenia zawodowego jest koncowym efektem dtugotrwatego proce-
su wypalania sig, ktory zostat zlekcewazony przez menedzerow i stuzby personalne
firmy. Brak elastycznosci menedzerow przejawia si¢ w tym wypadku w niedosto-
sowaniu zadan do mozliwosci pracownikow, niewlasciwej reakcji lub braku reakcji
na typowe symptomy wypalania si¢ pracownika, w niedostosowaniu wlasciwosci
osobowosciowo-temperamentalnych pracownika do charakteru pracy, powierza-
nia zadan ponad sity, braku usprawniania organizacji pracy adekwatnie do zmie-



64 Stanistaw A. Witkowski, Magdalena Slazyk-Sobol

niajacych si¢ warunkow. Wsrdd kompetencji kierowniczych elastyczno$¢ myslenia
i dzialania wymieniana jest w wielu koncepcjach teoretycznych (m.in. [DuBrin
1979; Adamiec, Kozusznik 2000; Nosal 1996; Chetpa 1996a, 1996b; Witkowski
2000]). Mozna zatem przyjac, ze menedzer, ktory lekcewazy zjawisko wypalania sig
pracownikow, wykazuje brak elastycznosci okres§lanej przez Armstronga elastycz-
noscia funkcjonalna, gdyz nie dysponuje wystarczajacym wachlarzem kompeten-
cji zapobiegajacych systematycznemu spadkowi efektywnosci podleglych pracow-
nikow [Armstrong 2000]. Ten sposob myslenia najlepiej oddaje koncepcja Leeuw
i Volberda (za: [Osbert-Pociecha 2004, s. 55]) zaktadajaca, ze elastycznos¢ jest dwu-
biegunowa wiasciwoscia kontroli, co moze oznacza¢ zar6wno niewrazliwos$¢ na
wplywy ze srodowiska, jak i zdolnos¢ do skutecznego nan oddziatywania. Elastycz-
no$¢ jako umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmian, nazywana przez Dobrowolska
[2004] elastycznos$cia personalna, moze by¢ takze rozumiana jako wymiar psycho-
logiczny stanowiacy kontinuum, w ktorym elastycznos¢ to zdolnos$¢ podmiotu, na-
tomiast plastycznos$¢, metamorfoza oraz destrukcja sa jej cechami.

Przedstawiane badania sa czg$cia szerszego projektu badawczego dotyczacego
problematyki wypalenia zawodowego. W artykule zostana zaprezentowane wyniki
odnoszace si¢ do dwoch wybranych przez autorow grup zawodowych, tj. do pracow-
nikéw administracji publicznej oraz funkcjonariuszy stuzb mundurowych.

2. Hipotezy i metody badawcze

Autorzy sformutowali nastepujace pytania badawcze oraz hipotezy badawcze:

1. Czy istnieja r6znice w poziomie wypalenia zawodowego pomigdzy pracowni-
kami administracji publicznej oraz funkcjonariuszami stuzb mundurowych?

2. Ktére z komponentéw wypalenia i na jakim poziomie wystapity u badanych
pracownikow?

3. Czy czynniki osobowosciowe sa predyktorami wypalenia wsrod badanych
grup zawodowych?

4. Ktoére z badanych czynnikow organizacyjnych i osobowosciowych przyczy-
niaja si¢ do poglebiania zjawiska wypalenia w perspektywie dlugoterminowe;j?

H1: Wypalenie zawodowe jest przejawem wzajemnego niedostosowania pomig-
dzy pracownikiem a organizacja, dlatego jest problemem wystepujacym w rdzno-
rodnych sektorach gospodarki [Maslach, Leiter 2010, 2011].

H2: Zjawisko wypalenia zawodowego nalezy rozpatrywac jako konsekwencje
niedostatecznie sprzyjajacego klimatu organizacyjnego oraz do§wiadczania silne-
go stresu organizacyjnego dotyczacego konfliktow roli zawodowej [Maslach, Leiter
2008, 2010, 2011].

Do pomiaru trojsktadnikowej zmiennej zaleznej — wypalenia zawodowego,
obejmujacego komponenty: wyczerpanie emocjonalne, cynizm oraz poczucie osiag-
nig¢ osobistych, wykorzystano najnowsza wersj¢ narz¢dzia Ch. Maslach — Maslach
Burnout Inventory, wersja General Survey, przeznaczong do badania przedstawi-



Wypalenie zawodowe jako przejaw i skutek braku elastyczno$ci w zarzadzaniu ludzmi 65

cieli réznorodnych profesji zawodowych (Agreement Number TA-207, MBI-GS,
Polish, Mind Garden). Wypalenie zawodowe wedtug koncepcji Maslach jest rozu-
miane jako podwyzszony poziom wyczerpania emocjonalnego, cynizmu oraz obni-
zonego poczucia osiagnig¢c osobistych. Do pomiaru zmiennych niezaleznych wyko-
rzystano kwestionariusz klimatu organizacyjnego L. Rosenstiela (adaptacja polska:
S.A. Witkowski oraz P. Augustynowicz). Wymiary klimatu organizacyjnego, ktore
diagnozuje narzedzie, dotycza: stosunkow migdzy pracownikami, stylu kierowania
przetozonych, organizacji pracy w firmie, informacji i komunikacji w organizacji,
reprezentowania interesOw pracownikow oraz §wiadczen oferowanych przez fir-
me¢. Wymiary te tworza podskale kwestionariusza. Niedopasowanie pracownik—
—organizacja badano przy uzyciu kwestionariusza percepcji stresu organizacyjnego
S. Boruckiego, mierzacego przeciazenie roli zawodowej, konflikt roli (osobowo-
sciowy oraz zewngtrzny), a takze wieloznacznos$¢ roli zawodowej. Osobowosciowe
predyktory wypalenia byly diagnozowane kwestionariuszem NEO — PI — R (umoz-
liwito to zdiagnozowanie nie tylko pigciu czynnikow osobowosci, ale i kazdego ze
sktadnikow w wymiarach okreslonych przez autoréw koncepcji, czyli tacznie anali-
zowano 30 zmiennych osobowo$ciowych). Dzigki temu uzyskano bardziej szczego-
lowe informacje na temat osobowosciowych czynnikdéw zwiazanych ze sktadnikami
wypalenia. Dane socjodemograficzne oraz informacje na temat zatrudnienia zgro-
madzono za pomoca przygotowywanych ankiet — metryczek. Zastosowane meto-
dy kwestionariuszowe maja opracowanie psychometryczne oraz satysfakcjonujace
wspotczynniki trafhosci i rzetelnosci.

Badania prowadzono w latach 2011-2012 na terenie wojewodztw dolnos$la-
skiego, kujawsko-pomorskiego, matopolskiego oraz podkarpackiego. Przebadano
tacznie 508 0s6b reprezentujacych odmienne branze zawodowe (edukacja, ochrona
zdrowia, handel i ustugi, stuzby mundurowe, administracja). Badania prowadzone
byty dwuetapowo. Pierwszy etap obejmowal pomiar wszystkich przedstawionych
zmiennych. Drugi etap — retest przeprowadzono po 9 miesiacach przerwy. Wzigto
w nim udziat 116 pracownikoéw, co stanowito 22,84% proby generalnej, obejmuja-
cej wszystkie badane branze. W artykule przedstawiono jedynie wyniki analiz dla
pracownikéw administracji publicznej oraz funkcjonariuszy Strazy Granicznej. Zda-
niem autorow owe grupy zawodowe posiadaja charakterystyczna — hierarchiczna
kulture organizacyjna. Sa przede wszystkim instytucjami budzetowymi, silnie zo-
rientowanymi wokot przestrzegania procedur i ustalonych odgérnie norm, a w opi-
nii spotecznej okre$lone sa jako branze do$¢ sztywne, zamknigte na zmiany, mato
elastyczne i mniej dynamiczne. Dlatego tez rozpatrujac wypalenie zawodowe jako
skutek oraz przejaw braku elastycznosci w zarzadzaniu kadrami, autorzy uznali za
interesujace przyjrzenie si¢ percepcji klimatu oraz stresu organizacyjnego przez pra-
cownikow tychze instytucji.
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3. Rezultaty badan

Przebadano 93 pracownikdéw administracji publicznej oraz 115 funkcjonariuszy
Strazy Granicznej. Statystyki opisowe dla badanej grupy przedstawiono w tab. 1.
Badani byli w wieku od 20 do 62 lat (najstarszy pracownik administracji miat 59 lat,
stuzb mundurowych — 62 lata).

Tabela 1. Charakterystyka proby ze wzgledu na wiek

Przedziaty wiekowe 20-35 lat 35-50 lat 50-65 lat
Stuzby mundurowe 60 0sob 51 osob 10 0sob
Administracja 63 osoby 20 0s6b 10 osob

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wsrod grupy urzednikow kobiety stanowily zdecydowana wigkszo$¢, bo az
71% proby (66 kobiet), mgzczyzni — 29% badanej populacji (27 mezczyzn). Z kolei
wsrod badanych reprezentujacych shuzby mundurowe dominowali m¢zczyzni —61%
(70 mgzczyzn) oraz 39% kobiety (45 kobiet). Mimo nieréwnolicznego doboru pro-
by stwierdzi¢ mozna, ze odzwierciedla on rzeczywiste statystyki dotyczace tego, iz
stuzbe wojskowa podejmuja najczesciej mezczyzni, a w administracji przewazaja
kobiety. W oparciu o normalizacje opracowana dla narzedzia MBI — GS przedsta-
wiono, jaki jest poziom wypalenia zawodowego i jego komponentow w badanych
grupach.

Tabela 2. Poziom wyczerpania emocjonalnego w badanych grupach zawodowych

Wynik
Wyczerpanie emocjonalne Ogotem
niski przecigtny wysoki
Branza administracja Liczebnos¢ 24 40 29 93
% z branzy 258 43,0 31,2 100,0
shuzby mundurowe | Liczebnos¢ 35 49 31 115
% z branzy 30,4 42,6 27,0 100,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsréd pracownikdéw zarowno administracji, jak i stuzb mundurowych zauwa-
zono wysoki poziom wyczerpania emocjonalnego, przejawiajacego si¢ w odczuwa-
niu nadmiernego obciazenia emocjonalnego i fizycznego, braku energii, rezygnacji
z podejmowania aktywnosci. W obu grupach dominuja wyniki przecigtne, ktore na-
lezy jednak uznac za alarmujace o zagrozeniu wypaleniem zawodowym [Maslach,
Leiter 2010, 2011], poniewaz wyczerpanie jest pierwszym sygnalem patologii.
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Tabela 3. Poziom cynizmu/depersonalizacji w badanych grupach zawodowych

. Wynik
Cynizm — - - Ogotem
niski przecigtny | wysoki
. . Liczebno$¢ 16 49 28 93
administracja
) % z branzy 17,2 52,7 30,1 100,0
Branza -
. Liczebno$¢ 38 52 25 115
stuzby mundurowe -
% z branzy 33,0 45,2 21,7 100,0

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Cynizm jako drugi komponent wypalenia przejawia si¢ przyjmowaniem zdy-
stansowanej, chtodnej postawy wobec pracy oraz wspotpracownikow. Do§wiadcza-
nie cynizmu wiaze si¢ z wyrazaniem obojetnosci w stosunku do wykonywanych
dziatan, a takze z negatywizmem w relacjach z innymi. Jak wynika z tab. 3, niskie
wyniki cynizmu przewazaja u funkcjonariuszy Strazy Granicznej. W poréwnaniu
z innymi badanymi branzami, za pomocg testu chi-kwadrat zweryfikowano, ze za-
lezno$¢ ta — tendencja do nizszego cynizmu w poréwnaniu z innymi branzami — jest
istotna statystycznie (chi-kwadrat(8) = 14,648, C = 0,167, p = 0,0606).

Tabela 4. Poziom poczucia osiagni¢¢ osobistych w badanych grupach zawodowych

o : Wynik
Poczucie osiagnig¢ osobistych — - - Ogodtem
niski przecigtny | wysoki
Branza |administracja Liczebnos¢ 31 45 17 93
% z branzy 33,3 48,4 18,3 100,0
stuzby mundurowe | Liczebno$¢ 36 56 23 115
% z branzy 31,3 48,7 20 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Cho¢ dane tab. 4 wskazuja na dominujace przecigtne wyniki w zakresie poczu-
cia osiagni¢¢ badanych w poréwnaniu z innymi branzami, pracownicy administra-
cjii stuzb mundurowych posiadaja istotnie statystycznie nizsze poczucie osiagnigc
osobistych (chi-kwadrat(8) = 17,260, C = 0,181, p = 0,028), ktoére oznacza poczu-
cie braku skuteczno$ci w pracy zawodowej. W celu zweryfikowania zaleznos$ci
przyczynowo-skutkowych zwiazanych z wpltywem czynnikéw organizacyjno-
-podmiotowych na rozwijanie si¢ syndromu wypalenia zawodowego zbudowano
modele zaleznosciowe dla kazdej z badanych branz. Modele sa wielowymiarowe
i uzyskano je przy uzyciu sieci neuronowych (obliczenia wykonano w pakiecie
Statistica Data Mining). Stworzono optymalne modele regresyjne wielowymiaro-
we, ktore okazaty si¢ bardzo dobrym rozwiazaniem w przypadku analizy tak duzej
liczby zmiennych.
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Podstawowym celem zbudowania modelu jest mozliwo$¢ poznania kierunku
zalezno$ci. Dla obu branz uzyskano podobne schematy rozniace si¢ predyktorami
wplywajacymi na zmiennos¢ trzech wymiardow zmiennej zaleznej. Zaczynajac od le-
wej strony modelu, przedstawiono predyktory, jakie wptywaja na ksztattowanie sig
zmiennych zaleznych. Zmienne zalezne takze pozostaja ze soba w interakcji. Zatem
predyktory owe wywieraja wplyw na ksztattowanie si¢ interakcji migdzy zmienny-
mi zaleznymi. Owa zalezno$¢ rowniez wywiera wptyw na ksztaltowanie si¢ warto-
$ci zmiennych zaleznych w retescie. W rete$cie poczucie osiagnieé przestato by¢
istotne statystycznie zarowno w przypadku pracownikow administracji, jak i stuzb
mundurowych. Na ksztattowanie si¢ zmiennych zaleznych w rete$cie maja rowniez
wpltyw predyktory w retescie. Nalezy podkresli¢, ze wigkszy wplyw na zmienne za-
lezne w reteScie wywieraja predyktory i zmienne zalezne w pierwszym pomiarze.

Przedstawiony wykres zaleznosci przyczynowo-skutkowych dotyczacych wy-
palenia zawodowego wsrod pracownikow administracyjnych (rys. 1) wskazuje, ze
gtdéwnym i najsilniejszym predyktorem tego zjawiska jest doswiadczanie zewngtrz-
nego konfliktu roli zawodowej. Wedtug koncepcji Z. Boruckiego pracownik odczu-
wa stres organizacyjny wowczas, kiedy sam ocenia wymagania zewngtrzne jako
przewyzszajace jego mozliwosci, a otoczenie (Srodowisko pracy) jako niewystarcza-
jace do zaspokojenia potrzeb. Spowodowane jest to brakiem dopasowania migdzy
pracownikiem a jego srodowiskiem [Borucki 1988]. Przekazywanie wymagan roli
przybiera zreszta rozne formy. Czgsto zdarza sig, ze pracownik odbiera wigcej niz
dwa przekazy roli od przetozonych w tym samym momencie (moga by¢ one sprzecz-
ne lub wykluczajace). Taka sytuacja powoduje konflikt roli (KR). Borucki wyréznit
dwa typy owych konfliktéw roli: osobowosciowy — spowodowany osobowoscio-
wym niedopasowaniem do stanowiska pracy oraz zewnetrzny — wywolywany przez
zrodlo zewnetrzne, np. przetozonych. W przypadku pracownikéw administracji to
wlasnie ten ostatni typ konfliktu roli jest przyczyna wypalenia zawodowego. Na po-
ziomie sity zwiazku R = 0,550 wptywa on na komponenty wypalenia, a zalezno$¢ ta
wyjasnia 29,5% wypalenia zawodowego. Ze wszystkich badanych czynnikéw orga-
nizacyjnych oraz osobowosciowych na poziom wypalenia w retescie wplywa ogol-
na (mozna nazwac ja ,,wstgpna”) percepcja klimatu organizacyjnego (skala ogoélna
kwestionariusza klimatu organizacyjnego). Zaleznos¢ ta jest odwrotnie proporcjo-
nalna, tzn. im bardziej negatywna percepcja organizacji (nizsze wyniki w kwestio-
nariuszu), tym wyzsze wskazniki wypalenia zawodowego. Najsilniej na rozwoj zja-
wiska wypalenia wptywaja jednak wyczerpanie emocjonalne, cynizm oraz poczucie
osiagnieg¢ z okresu pierwszego badania. Oznacza to, ze w przypadku badanej grupy
przecictne lub wysokie wyniki w zakresie wyczerpania i cynizmu (a do$¢ niskie
w przypadku poczucia osiagnig¢) beda wplywaly (z sita wspotczynnika) na pozio-
mie R = 0,776 na nasilenie wypalenia w retescie. Zaleznos¢ ta jest bardzo silna i, jak
wynika z wykresu, wyjasnia 51% zmiennych: wyczerpanie emocjonalne, wypalenie
catkowite oraz cynizm w retescie.
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BRANZA ADMINISTRACJA
Whypalenie calkowite R =0,766, R*= 0,512,
(Beta= 0,523, t=5,451,p=0,016) F(4,90) = 6,334, p < 0,01

Wyczerpanie emocjonalne

(Beta = 0,421, t=4,305, p=0,001)
Cynizm

(Beta = 0,454, t=-3,399, p < 0,01)
Poczucie osiagnigc¢

(Beta=-0,111, t=-1,326, p = 0,022)

X
R=0,750,R*=0,295, ____________ ]
F(4,90) = 38,426, p < 0,01 Wypalenie calkowite
(Beta= 0,434, t= 4,876, p=0,021)
Wyczerpanie emocjonalne
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Zewnetrzny konflikt roli Cynizm
(Beta = 0,750, t = 6,305, p = 0,001) (Beta = 0,465, t = 3,546, p < 0,01)

F(1,12) =7,144, p = 0,022
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Rys. 1. Model zaleznosciowy dla branzy: administracja

Zrddto: opracowanie wiasne.

Jesli chodzi o model zaleznosciowy dla stuzb mundurowych, to mamy do czynie-
nia z wigksza liczba roznorodnych predyktorow wypalenia. Sa to zardowno czynniki
osobowosciowe, jak 1 organizacyjne. Im wyzsze przeciazenie roli oraz im stabsza,
gorzej oceniona organizacja pracy i im wyzsza depresyjno$¢ oraz altruizm funkcjo-
nariuszy, a takze im mniejsza sktonno$¢ do rozczulania, tym wigksze nasilenie wy-
palenia zawodowego rozumianego jako: wyzsze wyczerpanie, cynizm oraz nizsze
poczucie osiagnig¢ osobistych. Przeciazenie roli zawodowej oraz organizacja pracy
sa zmiennymi organizacyjnymi, ktore najsilniej wchodza w interakcjg z pozostatymi
zmiennymi niezaleznymi oraz najsilniej wptywaja na wypalenie zawodowe. Wplyw
nadmiaru obowiazkdéw oraz stabej, niedostatecznie sprawnej organizacji pracy na
poszczegdlne komponenty wypalenia wydaje si¢ oczywisty. Interesujacym wyni-
kiem jest predyspozycja osobowosciowa — sktonno$¢ do rozczulania, ktéra akurat
w tej grupie zawodowej jest predyktorem wypalenia. By¢ moze charakter wykony-
wanej stuzby nie sprzyja ani nie wymaga ekspresji emocji. Mozna uznaé, iz okazy-
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wanie wzruszen i poddawanie si¢ emocjom jest spotecznie niepozadane w przypad-
ku pracownikow, ktorych zadaniem jest ochrona granic panstwa oraz przestrzeganie
wszelkich procedur zwigzanych z obstuga ruchu granicznego. Warto zauwazy¢, ze
61% badanych stanowili m¢zczyzni, a uwzgledniajac réoznice migdzyplciowe, nale-
zy pamigta¢ o odmiennej dynamice doswiadczania emocji przez kobiety i mgzczyzn
[Strelau, Dolinski 2010].

BRANZA SLUZBY MUNDUROWE

Wypalenie calkowite R=0,711, R = 0,502,
(Beta=10,821,t=7,321,p=0,012) F(4,90) = 6,324, p < 0,01
Wyczerpanie emocjonalne
(Beta=10,733,t=6,315,p <0,01)
Cynizm

(Beta = 0,653, t=-5,349, p<0,01)
Poczucie osiagnieé
(Beta=-0,155,t=-3,312, p = 0,021)
7}
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R = 0,556, R*= 0,343
F(2,37) = 7,539, p = 0,002

Klimat skala ogélna

(Beta =—-0,654, t =-3,879,
p <0,001)

Stwarzanie w firmie
mozliwosci (Beta =-0,348,
t=2,064, p = 0,046)

RETEST

Rys. 2. Model zaleznosciowy dla branzy: stuzby mundurowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podobnie jak w przypadku branzy administracja, na wypalenie, wyczerpanie
oraz cynizm w retescie najwigkszy wpltyw ma doswiadczenie objawow wypalenia
w przesztosci. Zmienne zalezne z pierwszego badania wyjasniaja w modelu przy-
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czynowo-skutkowym az 50% objawow wypalenia zmierzonych w retescie. Nieco
stabiej, ale rowniez istotnie statystycznie oddzialywaja na wypalenie: percepcja
klimatu (skala ogo6lna) oraz stwarzanie mozliwosci rozwoju zawodowego pracow-
nikom stuzb mundurowych. Obie zmienne pozostaja w zwiazku odwrotnie propor-
cjonalnym z poszczegdlnymi zmiennymi zaleznymi, zarowno z wypaleniem catko-
witym, jak i wyczerpaniem oraz cynizmem.

Na podstawie wywiaddw z pracownikami mozna stwierdzi¢, ze specyfika bran-
zy jest wieloletni i trudny proces doksztatcania, zwiazany z dlugoterminowymi de-
legacjami oraz wyjazdami. Zdobywanie kolejnych stopni wojskowych, odbywanie
szkolen 1 kursow zwiazanych z czgsto zmieniajacym si¢ prawodawstwem oraz prze-
pisami unijnymi naktada na funkcjonariuszy obowiazek poglebiania swoich kom-
petencji. Jednoczesnie, ze wzgledu na struktury organizacji, mozliwosci awansu sa
do$¢ ograniczone, a Swiadczenia socjalne, dodatkowe nagrody i wyrdznienia ustalane
odgornie, na podstawie obowiazujacych ustaw i regulacji prawnych. Kultura organi-
zacyjna stuzb mundurowych nie sprzyja docenianiu nowych propozycji i pomystow.
Ograniczone mozliwosci rozwoju zawodowego, zmian w zakresach obowiazkow,
sztywny system wynagrodzen oraz niezbyt jasne i klarowne zasady awansow przy-
czyniaja si¢ w tej grupie zawodowej do poglebiania symptomoéw wypalenia. Skala
ogolna kwestionariusza klimatu organizacyjnego zawiera pytania dotyczace god-
nych, sprzyjajacych warunkdéw pracy, przemeczenia obowiazkami, staran firmy o to,
aby pracownikom ,,dobrze si¢ pracowato” i aby mieli dobre samopoczucie. Jeden
z itemow dotyczy oceny jako$ci zdrowia ze wzglgdu na warunki kreowane przez
organizacj¢. Wyniki badan wskazuja, ze w przypadku tej grupy zawodowej brak
dbatosci o opisane aspekty klimatu organizacyjnego staje si¢ istotna statystycznie
przyczyna wypalenia zawodowego, poglebiajacego si¢ w perspektywie czasowe;.

4. Dyskusja wynikow oraz implikacje plynace z badan

Wyniki badan potwierdzity postawione hipotezy. Wypalenie zawodowe dotyczy r6z-
norodnych sektorow zycia gospodarczego i, jak wskazali autorzy, jest powaznym
problemem takze wsrdd pracownikow instytucji budzetowych, takich jak admini-
stracja publiczna oraz stuzby mundurowe. Modele zalezno$ciowe opisujace zwiazki
przyczynowo-skutkowe potwierdzaja silny wptyw klimatu organizacyjnego oraz po-
ziomu do$wiadczanego stresu na poglebianie si¢ patologii wynikajacej z niedostoso-
wania jednostka—praca zawodowa. Mimo ze w przypadku stuzb mundurowych pre-
dyktorami wypalenia okazaty si¢ takze cechy osobowosci: depresyjnos¢, altruizm
oraz sktonnos¢ do rozczulania, nalezy uznac¢ silniejszy wptyw czynnikéw organiza-
cyjnych na komponenty wypalenia oraz jego dynamike. Najnowszy nurt badan nad
zaangazowaniem w pracg zawodowa oraz jego brakiem (wypalenie zawodowe), za-
inicjowany przez Ch. Maslach oraz M. Leitera [2008, 2010, 2011], dotyczy prewen-
cji wypalenia poprzez elastyczne dopasowania na poziomie pracownik—organizacja
w zakresie adekwatnego obciazenia praca zawodowa, a takze kontroli zwiazanej
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Z rzeczywistym wywieraniem przez pracownika wptywu w srodowisku pracy. Ko-
lejnym obszarem zycia organizacji, ktéry ma zdaniem badaczy znaczacy wptyw na
budowanie zaangazowania pracownikow, jest odpowiednie wynagradzanie, rowniez
pozafinansowe, wzmacniajace motywacj¢ do pracy; wspolnotowos¢ odnoszaca si¢
do budowania relacji spotecznych, sprawiedliwos¢ oraz warto$ci — a wigc sfera zwia-
zana z formutowaniem oraz przestrzeganiem wspoélnie akceptowanych zasad 1 norm.
Brak elastycznosci w zarzadzaniu polegalby wigc zarowno na zaniedbywaniu tych
obszaroOw zycia organizacyjnego, jak i na sztywnym, rutynowym, jednokierunko-
wym dziataniu w niektorych z nich. W przypadku branzy administracja dziatania
prewencyjne powinny obejmowaé uwrazliwianie kadry zarzadzajacej na adekwatne
do mozliwosci i predyspozycji pracownikow delegowanie zadan, a takze na konkret-
ny i jednoznaczny sposob komunikowania si¢ z podwtadnymi, dostarczajacy dosta-
tecznych informacji potrzebnych do efektywnego dziatania. Dbatos¢ o kreowanie
sprzyjajacego klimatu organizacyjnego powinna si¢ przejawia¢ w trosce o zapew-
nienie pracownikom obydwu badanych grup bezpiecznych miejsc pracy, w ktérych
dostarcza si¢ niezbednych srodkéw do wykonywania zadan oraz dba o przyjazna
atmosferg pracy, a takze szanuje si¢ wartosci ogolnoludzkie. Wigkszej elastyczno-
sci wymagatyby w przypadku stuzb mundurowych procesy planowania i organizacji
pracy, dostosowywania w miarg mozliwosci rodzaju oraz ilo$ci pracy do mozliwosci
zespolow czy jednostek. By¢ moze, mimo zrozumialego nacisku na przestrzeganie
formalnych procedur i rozporzadzen, mozna bytoby aktywizowac¢ podwtadnych do
podejmowania nowych zadan poprzez zmiany stanowisk pracy w strukturach pozio-
mych lub umozliwianie nieco wigkszej samodzielno$ci dziatania w mozliwych do
tego obszarach. Poniewaz glownym predyktorem wypalenia jest w tej grupie prze-
ciazenie roli zawodowej, warto si¢ zastanowi¢ nad by¢ moze niewystarczajacym
zatrudnieniem oraz sposobem obsadzania stanowisk.

Wypalenie jako przejaw oraz skutek niewystarczajaco elastycznego stylu kie-
rowania i zarzadzania organizacja jest problemem nie tylko samych osob, ale i oto-
czenia spolecznego, w ktorym pracownicy funkcjonuja. Mimo wysokich emocjo-
nalnych oraz finansowych kosztow jest wciaz bagatelizowane, a jego profilaktyka
traktowana jako niepotrzebny wydatek lub strata czasu. Tymczasem liczne badania
[Borucki 1988; Rosenstiel 1992; Chirkowska-Smolak, Kleka 2011; Maslach, Leiter
2008, 2010, 2011] wskazuja, ze do utrzymania wysokiej efektywnosci dziatania or-
ganizacji nie wystarczy jedynie zaangazowanie oraz kompetencja pracownikow, ale
to przede wszystkim §rodowiska pracy musza si¢ zmieniaé, aby elastycznie reago-
wac na pojawiajace si¢ symptomy patologii organizacyjnych.

Literatura

Adamiec M., Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Aktor-kreator-inspirator, Akade, Krakow
2000.
Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000.



Wypalenie zawodowe jako przejaw i skutek braku elastyczno$ci w zarzadzaniu ludzmi 73

Borucki Z., Stres organizacyjny: mechanizm, nastepstwa, modyfikatory, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1988.

Chelpa S., Ponad cechami osobowosci, ,,Przeglad Organizacji” 1996b, nr 4.

Chelpa S., Skuteczne kierowanie. Poszukiwanie cech supermenedzera, ,,Przeglad Organizacji” 1996a,
or 3.

Chirkowska-Smolak T., Kleka P., The Maslach Burnout Inventory — General Survey: Validation across
occupational groups in Poland, "Polish Psychological Bulletin” 2011, 42 (2).

Dobrowolska M., Elastycznosé personalna jako skiadnik kwalifikacji pracownika, [w:] Listwan
T. (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Perspektywa globalna i lokalna, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej, Wroctaw 2004.

DuBrin A J., Praktyczna psychologia zarzqdzania, PWN, Warszawa 1979.

Maslach Ch., Leiter M., Early predictors of job burnout and engagement, “Journal of Applied Psycho-
logy” 2008, 3.

Maslach Ch., Leiter M.P., Pokonac wypalenie zawodowe. Szes¢ strategii poprawianie relacji z pracq,
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.

Maslach Ch., Leiter M.P., Prawda o wypaleniu zawodowym. Co zrobi¢ ze stresem w organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011.

Nosal C.S., Piskorz Z., Kierowanie ludzmi jako gra intelektualna, [w:] S.A. Witkowski (red.), Psycho-
logiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, t. 111, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego,
Wroctaw 1996.

Osbert-Pociecha G., Elastycznos¢ organizacji — atrybut pozqdany a niezidentyfikowany, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2004, nr 2.

Rosenstiel L., Betriebsklima geht jeden an! Miinchen, Bayerisches Staatsministerium fiir Arbeit, Fami-
lie und Sozialordnung 1992.

Strelau J., Dolinski D., Psychologia akademicka. Podrecznik,t. 1, GWP, Gdansk 2010.

Witkowski S.A., Psychologiczne sylwetki polskiego menedzera okresu transformacji, [w:] S.A. Wit-
kowski (red.), Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, t. V, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2000.

OCCUPATIONAL BURN-OUT AS THE INDICATOR
AND THE CONSEQUENCE OF LACK OF FLEXIBILITY
IN MANAGING PEOPLE

Summary: The article concerns the subject of occupational burn out defined as the indica-
tor and the consequence of lack of flexibility in managing employees. The authors present
the research results relating to employees in public administration and national defense. The
authors build and use neural networks depended statistics models which pointed out the main
predictors: external role conflict, general perception of organizational climate, organization
of work, role overload and creating possibilities by a company. Personality traits turned out
as statistically significant, but in weaker extent influenced dependent variables. Finally, the
authors discuss some remedies for burn out prevention which they recognized as efficient in
their research.

Keywords: flexibility in thinking and action, professional burnout, professional role conflict,
organizational climate.



