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1. Wstep

Powszechnie znana jest opinia, ze postgp ludzkosci, jaki dokonat si¢ od po-
czatkow jej istnienia do konca XIX w., zostal podwojony w XX w. [10, s. 15].
Ten proces nieustannie przyspiesza. Amerykanski historyk S. Kern uwaza, ze
proby ostabiania tempa zycia sa bezsensowne, poniewaz ,historia pokazuje, ze
ludzie nigdy nie decydowali si¢ na wolniejsza mozliwo$é” (cyt. za [5, s. 40]). Nie
pomagaja apele zwolennikow spowolnienia zycia gospodarczego, tzw. slobbies
(slower but better working people), ktorzy wskazuja ujemne skutki nadmierne;j
ekonomizacji zycia (tamze). Nie pomagaja takze apele psychologéw i socjolo-
goéw, ktoérzy twierdza, ze postgp cywilizacyjny nie uszczgéliwia ludzi. Jedna z
przyczyn braku szczgscia wspotczesnego cztowieka jest nadmierny stres, na kté-
ry w Polsce narzeka ponad 44% mezczyzn i 55% kobiet [28]. Diugotrwaly stres
zawodowy (w tym stres menedzerski) moze prowadzi¢ do zespotu wypalenia
zawodowego. Oba zjawiska uznawane sa za spoteczne problemy wspdlczesnych
organizacji (por. [12, s. 228-249]). Obnizaja one poziom funkcjonowania psycho-
fizycznego pracownikdw i przez to staja si¢ bariera ich innowacyjnosci, czyli
zaangazowania w systematyczne praktykowanie innowacji w organizacji. Inno-
wacja jest tu pojmowana szeroko, jako prowadzacy do post¢pu ,,proces obejmu-
jacy wszystkie dzialania zwigzane z kreowaniem pomystu, powstaniem wynalaz-
ku, wdrozeniem nowego produktu (procesu, ustugi)” [19, s. 168]. Zgodnie z
przyjeta definicja, za podmiot innowacyjnosci nalezy uwaza¢ kazdego czlonka
organizacji. Swiadomosé tego, ze ,.innowacja nie jest juz [...] przywilejem paru
jajoglowych” [8, s. 111], lecz zadaniem kazdego pracownika, posiadaja przedsie-
biorcy i menedzerowie postgpowych organizacji.
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2. Stres — istota, przyczyny eraz wplyw na innowacyjnos¢

Stres mozna najogélniej zdefiniowa¢ jako psychosomatyczna reakcj¢ organi-
zmu na bodzce (aktywacje, pobudzenie) lub ich brak. Wskazano cztery zrodta
pobudzenia (aktywacji) podmiotu, wplywajace bezposrednio na powstawanie
stresu:

1) osobowos¢,

2) motywacje,

3) substancje stymulujace,

4) otoczenie [15, s. 283-184].

Poniewaz pracownicy posiadaja rézne osobowosci, w tej samej sytuacji re-
aguja odmiennie na te same bodzZce wywolujace stres (stresory) [21, s. 397]. Stres
wyzwala sig, ,,gdy umyst i ciato reaguja na jakas realna lub wyobrazona sytu-
acjg” [2, s. 9], dlatego jego opis powinien obejmowaé uwarunkowania obiektyw-
ne, ale takze (a moze przede wszystkim) subiektywne. W badaniach nad stresem
cechom osobowosciowym (takim jak: neurotyzm i ekstrawersja) nadano ,status
moderatora, to znaczy czynnika, ktory jako wlasciwos¢ jednostki istnieje, zanim
pojawi sig stres, i ktory wplywa modyfikujaco na wszelkie zjawiska zwigzane ze
stresem, takie jak stresory, stan stresu, radzenie sobie ze stresem oraz konse-
kwencje stanu stresu” {22, s. 900]. Szacuje si¢, ze 25% populacji stanowia ludzie
odporni na stres, tyle samo jest oséb nieodpornych, a 50% populacji charaktery-
zuje si¢ Srednig odpornoscia [23, s. 334]. Stopief odpornosci na stres jest w prze-
szto 30% uksztattowany genetycznie (odziedziczony) [18, s. 68] i stanowi o
wzglednie trwalych tendencjach w zachowaniu czlowieka. Kolejnym majacym
zwiazek z osobowoscia Zrodlem pobudzenia jest motywacja pracownika (nad-
miernej i zbyt niskiej motywacji towarzyszy stres). Stres moze by¢ takze wywo-
fany prowadzeniem niehigienicznego trybu zycia (niedoborem snu, nieracjonal-
nym odzywianiem, brakiem ruchu i odpoczynku oraz stosowaniem uzywek).
Krétkotrwate, ale znaczne pobudzenie organizmu wywoluja uzywki (substancje
stymulujace, psychoaktywne), takie jak: nikotyna, kofeina, teina, alkohol i am-
fetamina [15, s. 284]. W potaczeniu z innymi bodZzcami moga one potggowac
stres. Nalezy doda¢, ze w wielu organizacjach pracownicy spedzaja zbyt wiele
czasu i nie maja mozliwosci prawidlowo sie odzywiaé¢ — co uniemozliwia prowa-
dzenie higienicznego trybu zycia.

Kolejnym potencjalnym zZrédiem stresu pracownika jest otoczenie, z jakim
styka si¢ w organizacji i poza nig (czyli na poziomie intra- i ekstraorganizacyj-
nym'). Poza organizacja — w otoczeniu spoleczno-kulturowym — przyczynami
stresu moga by¢ nastepujace uwarunkowania: problemy zwiazane z sytuacja go-
spodarcza kraju i regionu, brak wsparcia ze strony rodziny i znajomych, proble-

' Podano zrédla stresu organizacyjnego wedlug modelu R.L. Kahna i Ph. Byosiere (za [23,
s. 220-221)).
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my wynikajace ze statusu rodziny, podziatu ro6l w rodzinie [17, s. 219], obowiaz-
kéw wychowawczych itp.

Stres w organizacji powoduja czynniki fizyczne, chronobiologiczne i socjolo-
giczne®. Fizycznymi czynnikami wywotlujacymi stres sa: halas, wibracje, niewla-
Sciwe oswietlenie, promieniowanie jonizujace i mikrofalowe, hipoksja, przyspie-
szenia, niewazkos¢, a takze czynniki klimatyczne (temperatura i wilgotnos$¢ po-
wietrza) [23, s. 113-165]. Przykfadami chronobiologicznych czynnikow stresu sa:
zmiana rytmu dobowego (np. w wyniku dalekich podrézy [20, s. 130] oraz niedo-
stosowanie godzin pracy do rytmu okotodobowego pracownika [23, s. 171-182)).
Socjologiczne czynniki stresu wynikaja z przynaleznosci pracownika do grupy.
Powstaja one na skutek kontaktu z innymi ludzmi. Mozna je podzieli¢ na zakioce-
nia, zagrozenia, przeciazenie i deprywacje [23, s. 185-212].

Zaklécenia (utrudnienia) zmuszaja pracownika do zwigkszonego wysitku
[23, s. 185-213]. Ich przyktadami sa: presja czasu, niedobér informacji, duza
rozbiezno$¢ miedzy alternatywami dziatania, dwuznaczno$é roli, niepewnosé,
niespodziewane wydarzenia, jednoosobowa odpowiedzialno$¢ za decyzje, ogra-
niczenia rozwoju i kariery zawodowej, brak wsparcia ze strony wspoétpracowni-
kéw [4, s. 114], styl zarzadzania nieadekwatny do rodzaju zadania i kompetencji
pracownika, konflikty, brak wilasciwej komunikacji (tzw. mur milczenia [23,
s. 214]), brak spdjnosci grupy (alienacja, izolacja niektérych czionkéw), brak
zgodnosci kultury formalnej i nieformalnej, rézny stopien przyswojenia przez
cztonkéw organizacji norm grupowych [23, s. 220-221]. Zakt6cenia moga wy-
wotac sytuacje zagrozenia (fizycznego i spotecznego), ktére polega na naruszeniu
okreslonej wartosci cenionej przez pracownika lub na wystapieniu prawdopodo-
bienstwa naruszenia takiej wartosci (np. strat materialnych lub moralnych). Za-
grozenia wywoluja np.: duza réznica migdzy wymaganiami stwarzanymi przez
sytuacje a indywidualnymi mozliwosciami podotfania tym wymaganiom ([26], za
[1, s. 105]); waznos¢ egzystencjalna [1, s. 104], znaczenie, ranga rozwiazywane-
go problemu [23, s. 185-213]; odpowiedzialno$¢ za ludzi i wyniki oraz patologie
organizacyjne (np. arogancja wiadzy, nepotyzm i inne [9, s. 377]). Do zagrozen
mozna zaliczy¢ takze czynniki egocentryczne [17] — obawe o utratg wladzy lub
autorytetu osobistego czy obawe przed negatywnymi skutkami procesu starzenia
sie. Zaktdcenia i zagrozenia przyczyniaja si¢ do przeciazenia pracownika. Prze-
ciazenie to stan, w ktérym istnieje koniecznos¢ wykonywania czynnosci na gra-
nicy wlasnych mozliwosci fizycznych lub psychicznych (np. przeciazenie roli).
Ten stan opisywany jest tez jako 1] faza stresu (rozstrojenia) i Il faza stresu (de-
strukcji) lub okresla si¢ go mianem zlego stresu (dystresu) [23, s. 27]. Taki stres
wywotuje obnizenie jakosci dziatania na skutek zaburzenia funkcjonowania po-
znawczego czlowieka [1, s. 105-106]: zawezenie pola percepcji, utrate selektyw-

2 ]F. Terelak wymienil takze czynniki psychologiczne, ktére w tym artykule sa tozsame z uwarun-
kowaniami osobowo$ciowymi stresu (por. [23, s. 113-227]).



93

nosci spostrzegania, ograniczenie zasiggu uwagi, pogorszenie si¢ integracyjnej
zdolnoéci myslenia oraz funkcjonowania pamigci dtugoterminowej i krotkoter-
minowej, a takze pogorszenie si¢ procesow orientacyjnych. Prowadzi to do ste-
reotypowych rozwiazan, nieadekwatnych w nowych sytuacjach ([11], za [,
s. 106]), a przez to do braku innowacyjnosci. Stanem odwrotnym do przeciazenia
jest deprywacja (marazm [23, s. 320]), czyli stan, w ktorym istnieje konieczno$¢
wykonywania czynnos$ci przy minimalnym obciazeniu powodujacym gtod zmy-
sfowy, monotonig i nude [23, s. 185-213], np.: zbyt male obciazenie stanowiska
pracy, praca monotonna i nudna. Przeciazenie jest zawsze bariera innowacyjno-
$ci, nawet najlepszych pracownikéw. Deprywacja moze by¢ bariera innowacyj-
nosci, gdy narzuca si¢ pracownikowi wykonywanie nudnych zadaf i nie pozo-
stawia si¢ mu swobody. Inaczej jest, gdy pobudzenie jest minimalne, ale pozo-
stawia si¢ swobode pracownikowi, ktory rozumie, jaka misj¢ ma do spetnienia w
organizacji. Taka sytuacja moze sprzyja¢ innowacyjnosci, gdyz pracownik sam
bedzie poszukiwal pobudzenia w swojej pracy zawodowej.

Zgodnie z prawem Yerkesa-Dodsona, cztowiek uzyskuje w dziataniu najwyz-
sza sprawnos¢ przy optymalnym, srednim poziomie pobudzenia [29, s. 52]. Mowi
sic wowczas o | fazie stresu (ogdlnej mobilizacji) lub o dobrym stresie (eustresie)
[23, s. 27]. Utrzymywanie w pracy optymalnego pobudzenia przeciwdziata dystre-
sowi i chorobom o podtozu stresowym. Optymalne pobudzenie sprzyja racjonal-
nemu dziataniu — cztowiek przystosowuje si¢ do warunkow poprzez nastgpujace
reakcje: ,,wzrost aktywnosci i energii zachowania si¢, przyspieszenie tempa akcji,
polepszenie sprawnosci motorycznej i intelektualnej” [23, s. 231]. Dzigki temu
zwigksza si¢ szybkos¢, elastycznosé i oryginalnosé myslenia — co sprzyja innowa-
cyjnosci.

3. Zespol wypalenia zawodowego — istota, przyczyny
oraz wplyw na innowacyjnos¢

Wypalenie zawodowe to jedna z mozliwych odpowiedzi jednostki na chronicz-
ny stres emocjonalny zwiazany z dziatalnoscia zawodowa wymagajaca licznych
kontaktoéw interpersonalnych [23, s. 314]; a precyzyjniej: jest to ,,psychologiczny
zespol wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia
dokonan osobistych, ktére moze wystapi¢ u os6b pracujacych z innymi ludZzmi w
pewien okreslony sposob” [14, s. 15]. Grupami zawodowymi szczegélnie zagrozo-
nymi wypaleniem sg wszystkie te, ktore wymagaja licznych kontaktow miedzy-
ludzkich i niesienia pomocy innym, czyli: menedzerowie réznych szczebli zarza-
dzania [23, s. 314-315], lekarze, psychologowie, nauczyciele, kontrolerzy ruchu
lotniczego, wychowawcy, pielegniarki, policjanci, prawnicy, handlowcy. Przyczy-
ny syndromu wypalenia zawodowego to:

1) frustracja z powodu braku sukcesu zawodowego (sukces w wymienionych
zawodach jest trudny do zmierzenia),
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2) wielorakos¢ interakcji dotyczacych probleméw innych ludzi,

3) silna potrzeba zachowania profesjonalnego image’u — osoby pomagajace
innym ze wzgledow zawodowych zmuszone s3 do ukrywania swoich obaw i
stabosci, poniewaz ludzie potrzebuja od nich okreslonego wsparcia i pomocy
[23,s. 321].

Podatnos¢ na wypalenie wzrasta u oséb posiadajacych takie cechy, jak: nie-
umiejetnosc ochrony wiasnych granic, niecierpliwosé, nietolerancja, silna potrzeba
akceptacji, nieumiejgtnos¢ stawiania granic migdzy zyciem zawodowym i prywat-
nym, idealizm oraz perfekcjonizm [16, s. 90]. Zespotem wypalenia zawodowego
najbardziej zagrozeni sg pracownicy mi¢dzy 3 a 7 rokiem pracy oraz migdzy 40 a
50 rokiem zycia [7]. Zdaniem A. Perskiego — dyrektora kliniki stresu Karolinska
Institutet w Szwecji — na t¢ chorobe stresowg bardziej niz mezczyzni podatne sa
kobiety, a zachorowania notuje si¢ zaroéwno u ludzi przepracowanych, jak i sfru-
strowanych brakiem pracy i bezczynnoscia [24; 25].

W zespole wypalenia zawodowego wyodrebnia sie trzy rodzaje objawdow
(okreslane tez jako fazy), ktore naktadaja si¢ na siebie wraz z uplywem czasu.
Objawami I fazy (wyczerpania emocjonalnego) sa glownie dlugotrwate dolegli-
wosci psychosomatyczne, takie jak: chroniczne przemeczenie, wyczerpanie fi-
zyczne, bezsennosé, brak koncentracji, spadek apetytu i wagi ciata, podatnos¢ na
infekcje, napigcia migsniowe, bole glowy i inne bole bez wyraznej przyczyny,
alergie, problemy kardiologiczne i gastryczne (objawom tym towarzysza czgsto
przekonania hipochondryczne i natogi). Wyczerpanie emocjonalne skutkuje diu-
gotrwale obnizonym nastrojem oraz brakiem energii i zapatu do dziatania [23,
s. 314-317; 27, 5. 229-230].

Objawem II fazy wypalenia zawodowego (depersonalizacji) jest negatywny
(stereotypowy, przedmiotowy, bezosobowy, pogardliwy, bezduszny, a nawet
wrogi) stosunek do ludzi, ktérzy sa odbiorcami ustug lub przedmiotem opieki
osoby dotknigtej wypaleniem zawodowym. Efektem tego jest wzrost dystansu i
konfliktdow migdzy pracownikiem i pozostatymi czlonkami organizacji. Wraz z
uptywem czasu nasila si¢ niech¢¢ do otoczenia (takze rodziny), czemu towarzy-
sza problemy z komunikacja nawet u osob dotad towarzyskich [23, s. 314-317,
27, s. 229-230].

Objawami III fazy wypalenia zawodowego (negatywnej oceny siebie, obni-
zonego poczucia wilasnej kompetencji oraz sukceséw w pracy i dokonan oso-
bistych) sa: stany depresyjne, utrata entuzjazmu i zainteresowania praca, nad-
mierne zaabsorbowanie problemami zawodowymi i réwnoczesne ,,wypadanie”
z roli zawodowej — tzn. trudnosci w radzeniu sobie z wymaganiami zwiazanymi
z wykonywaniem pracy (zmniejszenie si¢ efektywnosci pracy w wyniku spad-
ku jakosci pracy i wydluzenia czasu na uzyskanie wynikéw) [23, s. 314-317;
27, 5. 229-230].

C. Maslach, ktora na poczatku lat osiemdziesiatych XX w. jako pierwsza
przedstawila spdjna koncepcj¢ wypalenia zawodowego, stwierdzifa, ze zjawisko
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to ,,powoduje ogromne marnotrawstwo wyksztalcenia i talentu pracownikéw; ma
tez szkodliwe nastepstwa natury psychologicznej, zaréwno dla pracownikéw, jak
i dla ich klientow” [13, s. 628]. Tacy pracownicy marnotrawia czas, popetniaja
wiecej niz inni bledow oraz swobodnie traktuja obowiazki (normy, standardy,
krytyczne terminy realizacji zadan) [16]. W ich przypadku uposledzony jest caty
proces pracy — zwlaszcza innowacyjno$¢ wymagajaca duzej sprawnosci psycho-
fizycznej i efektywnosci zawodowej. Ponadto ,,wypaleni” wyobcowuja si¢ w
swoim $rodowisku zawodowym, podczas gdy kontakt z innymi moze stymulo-
wac innowacyjnosc.

4. Whnioski

Utrzymanie $redniego pobudzenia podczas wykonywania zawodu wymaga od
pracownika duzej odpornosci na stres, ktora jest uwarunkowana genetycznie u
25% populacji i ktdrg pozostate 75% populacji moze nabywaé poprzez zast¢po-
wanie przekonan irracjonalnych racjonalnymi [6, s. 306-327]. Ta tzw. racjonal-
no-emotywna terapia A. Ellisa moze okazaé si¢ znacznie utrudniona w polskich
(czesto irracjonalnych) warunkach organizacyjnych. Polacy pracuja lepiej, dluzej
i za mniejsze wynagrodzenie niz pracownicy z innych panstw europejskich, bg-
dacych cztonkami Organizacji Wspdlpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECDY’.
Przepracowani sa zarGwno polscy pracownicy, jak i menedzerowie, co oni sami
potwierdzaja. Kierownik oczyszczalni sciekow MPWiK w Rzeszowie A. Nowak
ocenil, ze tempo pracy jego zalogi jest o 30% wyzsze niz pracownikéw wykonu-
jacych porownywalng prac¢ w niemieckich i dunskich oczyszczalniach sciekow.
Wynika to m.in. z ciaglego obnizania liczby pracownikéw i kosztow zatrudnie-
nia: w ciggu dwoch lat liczba pracownikéw oczyszczalni $ciekdw zmniejszyla si¢
o 15%". Opisana sytuacja niewatpliwie sprzyja nadmiernemu i narastajacemu
przeciazeniu pracownikéw. Z obserwacji polskiego rynku pracy wynika, ze jest
to przykfad opisujacy powszechny trend. Tymczasem w nowoczesnych firmach
na calym swiecie dba si¢ o tempo pracy harmonizujace z rodzajem zadan stawia-
nych pracownikom. Firma 3M, w ktorej A. Fry wynalazl zohe karteczki samo-
przylepne (jeden z najlepiej sprzedajacych si¢ artykuldow papierniczych), pozo-
stawia pracownikom 15% swobodnego czasu pracy na tworzenie nowych pomy-
stow i projektoéw (innowacje). Wielu polskich pracownikdw nie czuje si¢ w pracy
bezpiecznie, ma obawy o przyszto$¢ swoja i organizacji, a takze skarzy si¢ na
brak zaufania i nadmierng centralizacj¢ uprawnien (przy réwnoczesnej decentra-
lizacji odpowiedzialnosci) oraz razacy brak kultury w relacjach interpersonal-
nych i liczne patologie organizacyjne. Rowniez naukowcy twierdza, ze na pol-

3 Wedtug szacunkéw Eurostatu, polscy pracownicy zarabiaja srednio 205 euro miesigcznie, pod-
czas gdy pracownicy holenderscy — 1265 euro [3, s. 1].
4 Informacje autoryzowane przez A. Nowaka z dn. 16.01.2006 r.
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skim rynku pracy menedzerowie kfada wigkszy nacisk na efekty pracy niz na
poziom funkcjonowania psychofizycznego pracownikéw [27, s. 228). W wielu
polskich organizacjach kultura organizacyjna stanowi barier¢ innowacyjnosci
pracownikéw. W praktyce problemy stresu i wypalenia zawodowego nie polegaja
na tym, ze brak strategii przeciwdziatania tym zjawiskom, lecz na tym, ze praco-
dawcy nie wdrazaja takich strategii.
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STRESS AND BURNOUT SYNDROME AS BARRIERS TO INNOVATION

Summary

In this paper there were presented nature and reasons of a stress and the burnout syndrome. There
was explained, why they are the barriers that prevents workers innovation, and what should be
changed in Polish organizations in order to eliminate those social problems.
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