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Abstrakt: Wypalenie zawodowe jest stanem odczuwanym przez pracownika w sferze jego psy-
chiki, somatyki i funkcjonowania spotecznego. Zjawisko to ma ogromy wptyw na funkcjonowanie
struktury, w ktdrej jest zatrudniona dana osoba. W przypadku zatrudnienia w instytucjach admi-
nistracji publicznej wystapienie tego syndromu warunkowane jest zarowno swoistymi czynnikami
zwigzanymi z organizacja i kulturg pracy w danej strukturze administracji publicznej, jak i zatoze-
niami ustrojowymi i organizacyjnymi funkcjonowania danej struktury. Syndrom wypalenia zawo-
dowego u pracownikow i urzednikéw administracji publicznej wystepuje z podobna czgstotliwoscia
jak u calej pracujacej populacji, jednak w przypadku 0séb zatrudnionych w strukturach niosacych
pomoc jego ryzyko jest wyraznie wigksze. Wérdd remedidow na to zjawisko istotng rolg odgrywa
superwizja oraz szczeg6lny klimat organizacyjny oferujacy wsparcie i poszanowanie innych niz
zawodowe sfer funkcjonowania spotecznego pracownika badz urzednika administracji publiczne;.

Stowa kluczowe: wypalenie zawodowe, administracja publiczna, pracownicy i urz¢dnicy admi-
nistracji publicznej, struktury administracji publicznej, stosunki pracownicze w administracji
publiczne;.

Zakres badan nad zjawiskiem wypalenia
zawodowego w administracji publiczne;j

Studia nad szczego6lnymi zjawiskami zachodzacymi w obrebie administracji
publicznej powinny przebiegac z perspektywy uwzgledniajgcej holistyczne ujecie
jej trzech postaci, o ktorych pisat profesor Jan Bo¢, czyli struktur, dziatan i ludzi.
Oczywiscie kazda z tych postaci, jak rowniez kazdy z fenomenow wystepujacych
w ich obrebie, moze by¢ poddawana selektywnym analizom. Niemniej jedynie
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kompleksowe ujecie okreslonego zjawiska wystepujacego w administracji, obej-
mujace jego kluczowe aspekty uwzgledniajace perspektywy tych trzech ptasz-
czyzn, pozwoli na prawidtowe zidentyfikowanie zjawiska, opisanie go i znalezie-
nie odpowiedzi na szereg istotnych pytan, ktore byty bodZcem do podjecia studiow
nad danym przypadkiem. Jak to ujmowatl profesor Jan Bo¢, administracj¢ trzeba
by wyodrebniaé, pokazywaé i badaé tak, jak sie ona ksztattowata czy ksztattuje!.
A to wymaga szerszego spojrzenia.

Wypalenie zawodowe jest syndromem, w ktdrym ogniskuja si¢ uwarunkowa-
nia strukturalne i funkcjonalne administracji oraz podmiotowe czy tez — jezeli by
ujac to w sposdb, ktory kilkadziesigt lat temu byt popularny — uwarunkowania
zwigzane z ,,czynnikiem ludzkim”. Poniewaz wypalenie zawodowe w admini-
stracji publicznej dotyczy ludzi w niej zatrudnionych i dziatajacych na rzecz wy-
konywania zadan publicznych, kondycja tych osob sita rzeczy musi oddziatywac
zaré6wno na sposob wykonania owych zadan, jak i w znaczacy sposéb determino-
wac¢ funkcjonowanie struktur administracji, a czasem wrecz ich organizacje. Jest
to wiec zjawisko, ktore bedac bezposrednio zwigzane z tym ujeciem administracji,
ktore J. Bo¢ przedstawiat jako ,,ludzi zatrudnionych (powotanych, nominowanych,
wybieranych, przyjetych do pracy w oparciu o umowe cywilng) w strukturach”?
administracji, ktora ma na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego wpltyw wiasnie na te
,wydzielone w panstwie struktury organizacyjne powotane specjalnie do realizacji
okreslonych celéw o charakterze zadan publicznych™ oraz takze na podejmowa-
nie dziatan w tych strukturach, co J. Bo¢ opisywat jako ,,okreslong i o specjal-
nych cechach dziatalno$¢ podejmowang w ramach realizacji celow o charakterze
publicznym’™. Skorelowane badania nad wypaleniem zawodowym uwzgledniajace
perspektywe poszczegolnych postaci administracji publicznej w swoistym dla nich
dynamicznym ujeciu pozwalaja wiec wyjasni¢ zjawisko wypalenia zawodowego
dotyczacego ludzi zatrudnionych w strukturach administracji publicznej. W ni-
niejszym opracowaniu przedstawione zostang istotne aspekty wptywu na ludzi
zatrudnionych w administracji publicznej uwarunkowan strukturalnych i $rodo-
wiskowych w kontekscie ryzyka wystapienia u nich syndromu wypalenia zawo-
dowego.

Wptyw na funkcjonowanie ludzi wykonujacych zadania publiczne w struktu-
rach administracji publicznej powinny mie¢ w pierwszym rze¢dzie uwarunkowania
prakseologiczne, jednak nie tylko one oddziatujg na warunki pracy oséb sprawujg-
cych funkcje w administracji publiczne;j. Istniejg tez inne uwarunkowania, ktérych
wplyw jest kluczowy. U zrédet regulacji prawnych okreslajacych ksztaltowanie
struktur administracji i procedury dzialania jej organéw leza swoiste uwarun-

' J. Boé, Konteksty wyréznienia administracji publicznej, [w:] Administracja publiczna, red.
J. Bo¢, Wroctaw 2013, s. 17.

2 J. Bo¢, Pojecie administracji, [w:] Prawo administracyjne, red. J. Bo¢, Wroctaw 2010, s. 12.

3 Ibidem.

4 Ibidem.
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kowania aksjologiczne wyznaczane przyjetymi w danym panstwie zalozeniami
ustrojowymi. Ponadto da si¢ zauwazy¢ pewne czynniki determinujace zachowanie
0s0b funkcjonujacych w administracji publicznej, ktore moze w idealnym jej mo-
delu nie powinny mie¢ na nig decydujacego wplywu, ale realnie wptyw ten jest
istotny. Przede wszystkim chodzi o znaczenie, jakie dla regulacji determinujacych
funkcjonowanie oraz sposob dziatania administracji publicznej maja koncepcje
polityczne, a czesto takze swoiste dorazne polityczne racje. Odczuwalne jest od-
dzialywanie tych czynnikdéw nawet na sprawe tak pragmatyczna, jak warunki pra-
cy w okreslonych urzgdach czy tez jednostkach organizacyjnych wyodrgbnionych
w ramach administracji publicznej. Jak zauwazyt A. Blas, ustroj administracji
publicznej nie wyraza prakseologicznie pojmowanego podziatu pracy w organi-
zacji lecz jest wyrazem koncepcji ustrojowo-prawnej’. Warunki i komfort pracy
(lub jego brak) pracownika czy funkcjonariusza administracji jest wigc warunko-
wany takze czynnikami z pozoru tak odleglymi od jego codzienno$ci zawodowe;j,
jak zatozenia ustrojowe bedace podstawg ksztattowania struktury, w ktorej jest
zatrudniony.

Wypalenie zawodowe w strukturach administracji
publiczne;j

Zatrudnienie w poszczegolnych strukturach administracji publicznej moze
nastgpowac na roznych zasadach i odmienne mogg by¢ tez warunki pracy i wy-
zwania, jakie stojg przed pracownikami i urzednikami. Nalezy mie¢ jednak na
uwadze fakt, ze wypalenie zawodowe jest problemem, ktorego nie mozna lekce-
wazy¢ w zadnej ze sfer aktywnosci administracji publicznej. Wypalenie zawodowe
moze dotyczy¢ kazdego z obszarow aktywnosci zawodowej cztowieka i dlatego
tez muszg si¢ liczy¢ z tym problemem wszystkie osoby zatrudnione w strukturach
administracji. Jednakze ryzyko jego wystapienia jest nieco inne w przypadku wy-
konywania poszczegolnych rodzajow dziatalnosci i inne tez bedg uwarunkowania
jego powstania w poszczeg6lnych sferach dzialania administracii.

Istotng kwestia jest uwrazliwienie kadr zarzadzajacych poszczegolnymi insty-
tucjami funkcjonujacymi w ramach administracji publicznej na mozliwo$¢ wyste-
powania jego objawow oraz stworzenie dogodnych warunkéw do podejmowania
odpowiednich krokow zaradczych w przypadkach wypalenia u podlegtych pra-
cownikéw. Istniejg pewne ogdlne symptomy wystgpienia tego syndromu pozwa-
lajace na jego identyfikacje. Wypalenie zawodowe definiowane jest kompleksowo
jako uporczywy, negatywny stan zwigzany z praca, wystepujacy u osob ogolnie

> A. Blag, Zarzqdzanie publiczne, [wW:] Administracja publiczna, red. J. Bo¢, Wroctaw 2013,
s. 126.
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zdrowych. Charakteryzuje si¢ on przede wszystkim wyczerpaniem, ktéremu to-
warzyszy dyskomfort psychiczny i fizyczny, poczucie zmniejszonej skutecznosci,
obnizona motywacja oraz dysfunkcyjne postawy i zachowania w pracy. Ten stan
rozwija si¢ stopniowo i wynika z rozbieznosci migdzy intencjami a realiami za-
wodu. Wypalenie czesto jest procesem samonapgdzajacym sie¢ z powodu nieade-
kwatnych strategii radzenia sobie w tym problemem?®. Christina Maslach w swojej
definicji eksponuje charakterystyczne elementy tego syndromu, ktérymi sg: wy-
czerpanie emocjonalne (emotional exhaustion), depersonalizacja (depersonaliza-
tion) 1 obnizona ocena dokonan osobistych (reduced personal accomplishment).
Zgodnie z definicjg przyjeta przez autorke wypalenie zawodowe to psychologiczny
zespot wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia
dokonan osobistych, ktory moze wystapi¢ u oséb, ktore pracuja z innymi ludzmi
w pewien okreslony sposob’. Wypalenie zawodowe do$wiadczane jest jako stan
wyczerpania fizycznego, umystowego i emocjonalnego, a towarzysza mu rozmaite
objawy obejmujace fizyczne wycienczenie, poczucie bezradnos$ci i beznadziejno-
sci. Charakterystyczna jest utrata ztudzen, negatywne wyobrazenie o sobie oraz
negatywne postawy wobec pracy, ludzi i zycia®.

Na podstawie metaanalizy wynikéw badan nad wypaleniem zawodowym
R.K. James i B.E. Gilliland wyodrgbnili szereg istotnych aspektow tego zjawiska.
Dotycza tez one w znacznym stopniu wypalenia zawodowego, jakie moze stac si¢
udziatem 0s6b zatrudnionych w administracji publicznej. Warto zwrdci¢ uwage
na nastgpujace kwestie, o ktorych pisali autorzy: wypalenie 1 bedacy jego skut-
kiem kryzys mogg wystapi¢ u danej osoby kilka razy; wypalenie jest ,,zarazliwe”
i wywotuje dodatkowy stres innych pracownikow; wypalenie nie jest choroba i nie
powinno si¢ go rozpatrywac w kategoriach medycznych; nie nalezy go myli¢ z wy-
migiwaniem si¢ od podejmowania obowiazkéw zawodowych®.

Uwaza sig, ze szczegdlnie podatne na wypalenie sg osoby majace w swojej
pracy bezposredni intensywny kontakt z innymi ludzmi zwtaszcza w sytuacji,
w ktorej niosg im pomoc. Dlatego tez wypalenie jest szczegdlnie cz¢sto spotykane
wsrod osob zatrudnionych w strukturach pomocy spolecznej 1 0s6b zajmujacych
si¢ szeroko pojmowang interwencja kryzysowa, np. u policjantow. Wystepuje po-
nadto szczegdlnie intensywnie tam, gdzie praca polega na dokonywaniu swiad-

6 W. Schaufeli, D. Enzmann, The burnout companion to studying practice a critical analysis,
London 1998, cyt. za: M. Anczewska, P. Witaj, J. Roszczynska, Wypalenie zawodowe, ,,Post¢py
Psychiatrii i Neurologii” 2005, nr 14 (2), s. 67-77.

7 Ch. Maslach, Wypalenie w perspektywie wielowymiarowej, [w:] Wypalenie zawodowe przy-
czyny, mechanizmy, zapobieganie, red. H. S¢k, Warszawa 2000, s. 13-31.

8 A.M. Pines, E. Aronson, Career burnout: Causes and cures, New York 1988, s. 9-10, cyt.
za: R.K. James, B.E. Gilliland, Strategie interwencji kryzysowej, Warszawa 2008, s. 472.

9 R.K. James, B. E. Gilliland, op. cit., s. 474, 475.
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czen w bezposrednich interakcjach z ich beneficjentami, np. w zawodach medycz-
nych — u pielegniarek, potoznych i lekarzy oraz u nauczycieli'”.

Czynniki powodujace wypalenie zawodowe klasyfikowane sa w literatu-
rze w trzech podstawowych grupach. Sg to czynniki organizacyjne, do ktérych
w przypadku administracji publicznej nalezy zaliczy¢ zarowno model ustrojowy,
jak 1 sposob organizacji pracy w urzedzie, ale takze styl kierowania i stosunki jakie
panuja w danej jednostce. Ponadto wyroznia si¢ czynniki srodowiskowe, do kto-
rych w przypadku zagrozenia syndromem wypalenia zawodowego pracownikow
i urzednikow administracji zaliczy¢ nalezy zarowno otoczenie prawne i ekono-
miczne, jak i rodowisko spoteczne, w ktoérym funkcjonuje dana jednostka admini-
stracji. Ponadto wyro6znia si¢ indywidualne czynniki podmiotowe, wsrod ktérych
istotne znaczenie odgrywaja osobiste cechy, postawy i predyspozycje danej osoby.
W przypadku tych uwarunkowan czynnikami ryzyka sg przede wszystkim wysoki
poziom empatii i wysoki poziom motywacji do wykonywanej pracy'!. Zatrudnione
w administracji osoby pracuja ,,z ludzmi i przepisami”, ich dziatalnos¢ w sferze
wykonawczej §cisle regulowana jest przepisami prawa a z drugiej strony ich dzia-
falnos¢ dotyczy istotnych ludzkich spraw i podejmowana jest w konkretnym $rodo-
wisku spotecznym. Ta sytuacja ma decydujacy wptyw na powstanie specyficznych
uwarunkowan strukturalnych wypalenia zawodowego, jakiego moga doswiadczy¢
urzegdnicy 1 inne osoby funkcjonujace w sferze wykonawczej panstwa. Ponizej
zostang omowione czynniki organizacyjne i strukturalne, a nast¢pnie srodowi-
skowe warunkujace powstanie lub zapobiegajgce powstaniu syndromu wypalenia
zawodowego w tej grupie zawodowej.

Czynniki organizacyjne 1 strukturalne
warunkujgce wypalenie zawodowe

Wyniki badan prowadzonych nad wypaleniem zawodowym przecza obiego-
wym opiniom na temat tego syndromu, a szczego6lnie tej, ze wypalenie to problem
osoby do$wiadczajacej tego stanu. Christina Maslach i Michael P. Leiter kon-
kluduja swoje badania stwierdzeniem, ze wypalenie nie jest problemem samego
czlowieka, ale otoczenia spotecznego, w ktorym przyszto mu pracowac. Struktura
i funkcjonowanie miejsca pracy ksztaltuja sposob, w jaki ludzie ze sobg wspot-
dziatajg i1 jak wykonuja swoja prace. Istotne jest wigc spostrzezenie autordéw, ze

10 Por. E. Lisowska, Rozpoznawanie i przewidywanie wypalenia zawodowego nauczycieli,
Kielce 2012.

11 Por. Ch. Maslach, M.P. Leiter, Wypalenie...; w licznych prezentowanych tam przyktadach
0s0b zaangazowanych w prace, ktorej warunki nie odpowiadaty zatozeniom, ktore przyciagnety
pracownikoéw do konkretnych organizacji i ich poczatkowe zaangazowanie w pracg trafito w swo-
ista pustke.
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kiedy miejsce pracy nie dostrzega cztowieka, wzrasta ryzyko wypalenia, niosgc
z sobg wysoka ceng, jaka przyjdzie zaptaci¢'2. Wypalenie do§wiadczane jest przez
jednostke, ale organizacja, w ktoérej zawodowo funkcjonuje doswiadczajacy tego
stanu czlowiek, nie moze pozosta¢ obojetna, gdyz to ona poniesie negatywne skut-
ki wypalenia. Ponadto to wlasnie czynniki zwigzane z otoczeniem towarzyszacym
pracownikowi w wykonywaniu jego obowigzkow zawodowych przyczynity si¢
do jego powstania.

Jezeli chodzi o czynniki organizacyjne lezace u zrodet wypalenia zawo-
dowego istotne wnioski ptyng z badan przeprowadzonych przez V. Savickiego
1 E.J. Cooleya. Jak zauwazajg autorzy, pracownicy, u ktorych wypalenie przybrato
najwieksze rozmiary, mieli poczucie niktego wplywu na procedury i polityke
instytucji, brakowato im autonomii w obrebie wytycznych regulujacych ich pra-
cg, nie mieli jasnosci co do celow placoéwki, przez dtugi czas byli obcigzani duza
ilo$cig zadan. Mozliwo$¢ podejmowania przez nich decyzji co do sposobu poste-
powania z klientami podlegata daleko idgcym ograniczeniom i ogélnie pracownicy
ci czuli sie niedoceniani przez wspotpracownikow i przetozonych!3. Ustalenia
poczynione podczas tych badan pozwalajg wige zidentyfikowac jako szczegdlnie
narazone na wystgpienie syndromu wypalenia zawodowego osoby zatrudnione
w strukturach scentralizowanych, szczegdlnie w okresach gwattownych przemian
warunkowanych m.in. czynnikami politycznymi, gdy pozamerytoryczne czynniki
polityczne wplywaja czgsto rewolucyjnie na zakres obowigzkéw zawodowych
1 na stan osobowy w danej placowce. Wyniki badan uzyskanych w Polsce przez
K. Jabtkowska i A. Borkowska potwierdzajg opisane wyzej zaleznosci. Autorkom
udalo si¢ zidentyfikowa¢ nastepujace czynniki, ktore predysponujg do powstania
zespolu wypalenia zawodowego: poczucie obciazenia psychicznego praca, brak
pozytywnych wzmocnien w pracy w postaci roznych nagrod, niepewno$¢ pracy
zwigzana m.in. z jej organizacja, gorsze kontakty spoleczne przektadajace si¢ na
brak wsparcia ze strony innych oraz nizsze wyksztatcenie pracownikow, mogace
wigzaé sie z nizsza samoocena danej osoby!#. Ponadto autorki wykazaly, ze dla
kobiet brak pozytywnych wzmocnien w postaci nagréd w pracy oraz poczucie
niepewnosci wywotane organizacja pracy sa czynnikami bardziej obcigzajacymi
niz dla mezczyzn. Z kolei mgzczyzni jako taki czynnik postrzegaja tylko poczucie
zagrozenial®. Za to generalnie osoby z wysoka ocena wiasnych dokonan w mniej-
szym stopniu odczuwaty stres w pracy, przy czym byly mniej zalezne od nagrod

12 Ch. Maslach, M.P. Leiter, Prawda o wypaleniu zawodowym. Co robié ze stresem w orga-
nizacji, Warszawa 2011, s. 35.

13 V. Savicki, E.J. Cooley, The relationship of work environment and client contact to burnout
in mental health professionals, ,,Journal of Counseling and Development”1987, nr 65, s. 249-252,
cyt. za: R.K. James, B.E. Gilliland, op. cit., s. 479.

14 K. Jabtkowska, A. Borkowska, Ocena nasilenia stresu w pracy a cechy zespolu wypalenia
zawodowego u menedzerow, ,,Medycyna Pracy” 2005, nr 56 (6), s. 444.

15 Ibidem, s. 443.

Prawo 327, 2019
© for this edition by CNS



Syndrom wypalenia zawodowego w administracji publiczne; 409

w pracy, cechowala je takze mala podatno$¢ na wszelkie niepewno$ci zwigzane
z organizacjg pracy'S. Stres jest jednym z czynnikéw towarzyszacych pracy, ktory
w wysokim nasileniu w warunkach dtugotrwatego nieprzerwanego oddziatywania
na pracownikow wplywa na powstanie wypalenia zawodowego. Wyniki badan na
ten temat zebrala B. Mankowska, ktora potwierdzita t¢ tendencj¢ takze przepro-
wadzonymi przez siebie badaniami!”.

Istotnym czynnikiem organizacyjnym korelujacym z ryzykiem wystgpienia
syndromu wypalenia zawodowego jest kwestia kontroli nad wtasnag pracg. Jak
zauwazaja Ch. Maslach i M.P. Leiter, ludzie chcg mie¢ mozliwos¢ dokonywania
wybordéw i podejmowania decyzji, wykorzystywania umiej¢tnos$ci myslenia i roz-
wigzywania probleméw oraz wktadu w proces osiggania wynikow, za ktore beda
rozliczani. Istnieje ogromna réznica miedzy byciem odpowiedzialnym a byciem
ograniczanym przez sztywna polityke i rygorystyczny monitoring. Zdaniem au-
toréow mechaniczne zarzadzanie prowadzi do mechanicznego dziatania, a Sciste
monitorowanie obniza zdolno$¢ pracownikéw do przystosowania si¢ i podjecia
inicjatywy'®. Ponadto zdaniem tych autoréw umiejetno$¢ okreslania priorytetow
w codziennej pracy, dokonywanie wyborow co do wlasciwych metod dziatania
i podejmowanie decyzji dotyczacych zasobow sa kluczowymi elementami skta-
dajacymi sie na profesjonalizm!®. Dyrektywny styl kierowania organizacja jest
wigc jednym z czynnikow znacznie zwickszajagcym ryzyko wypalenia wérod pra-
cownikow.

W przypadku analizy struktur administracji publicznej pod katem ryzyka
wypalenia zawodowego i projektowania takich struktur, ktoére beda to ryzyko
minimalizowag, istotna kwestig jest ustalenie optymalnego poziomu formalizacji
organizacji; takiego, ktory zapewni odpowiedni poziom autonomii pracownikom
w ramach wyznaczonych im prawem kompetencji. Jak zauwaza A. Pakuta, w przy-
padku przeformalizowania organizacji, czyli w sytuacji przekroczenia optymal-
nego dla danej organizacji stopnia sformalizowania (zbyt duza liczba przepisow,
zbyt duzy stopien ich szczegdtowosci i rygorystycznosci), nastepuje nadmierne
usztywnienie, ujednolicenie dziatan i stosunkow organizacyjnych, obnizenie zdol-
nosci kreacyjnych, zwickszona podatno$¢ na stosowanie przepisow w oderwaniu
od celow i tresci zadan?’. Zakres formalizacji w przypadku administracji jest
rzeczywiscie szeroki, co nie oznacza, ze musi by¢ on w poszczegolnych swoich
dziedzinach drobiazgowy. Tam gdzie jest to mozliwe i uzasadnione nalezatoby
zaleci¢ zastosowanie pewnego zakresu dyskrecjonalnosci regulacji ksztattujacej

16 Ibidem, s. 444.

17 B. Mankowska, Wypalenie zawodowe. Zrédta, mechanizmy, zapobieganie, Gdansk 2016.

18 Ch. Maslach, M.P. Leiter, Prawda..., s. 26.

19 Ibidem, s. 64.

20 A, Pakuta, Jakos¢ organizacji formalnej administracji publicznej a zagrozenie patologig
(w swietle wybranych przyktadow z obszaru administracji rzqdowej szczebla centralnego), [w:]
Patologie w administracji publicznej, red. J.P. Suwaj, D.R. Kijowski Warszawa 2009, s. 606.
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sytuacje prawng pracownika administracji publicznej, a w okreslonych obszarach
rozszerzyc¢ takze zakres dyskrecjonalnosci dziatania w ramach wykonywania obo-
wigzkow stuzbowych. Andrzej Pakuta identyfikuje organizacj¢ formalng admini-
stracji jako wszystkie przepisy odnoszace si¢ do jej celow; zadan; ustroju; zasad
funkcjonowania; struktur organizacyjnych; form i sposobdéw realizacji zadan;
spraw osobowych; pozycji i rol organizacyjnych cztonkow tej organizacji; relacji
z otoczeniem, bez wzgledu na ich konkretng tre$¢ (przedmiot regulacji), zroédto po-
chodzenia czy charakter. Autor zauwaza, ze proces stanowienia tych przepisow —
zaro6wno zewngtrznych, jak i wewnetrznych — w pelni odpowiada procesowi
formalizacji ze wszystkimi konsekwencjami w tym niebezpieczenstwem bledow
tego procesu?!. Oczywiscie zgodnie z polskimi zatozeniami ustrojowymi miesz-
czacymi si¢ w standardzie kategorii demokratycznego panstwa prawnego, admini-
stracja dziata w granicach i na podstawie prawa. Jej stosunki z adresatami dziatan
podejmowanych w procesie wykonywania prawa musza by¢ regulowane prawem
powszechnie obowiazujacym, gdyz to zapewnia obywatelowi pewnosc jego sytu-
acji prawnej i jest zgodne z interesem publicznym. Niemniej istotng kwestig jest
prawne zagwarantowanie odpowiedniej elastycznosci dziatania pozwalajacej na
adekwatne stosowanie przepisow w okreslonej sytuacji spolecznej. Dlatego tez
na przyktad pozytywnie nalezy oceni¢ obecne brzmienie art. 13 Ustawy z dnia
14 czerwca 1960 roku Kodeks postgpowania administracyjnego (tekst jedn. Dz.U.
72018 r. poz. 2096 ze zm.) stwarzajacego dogodne warunki prawne dla stosowania
koncyliacyjnych metod dziatania w rozstrzyganiu w sprawach, w ktoérych uwidacz-
niajg si¢ przeciwstawne interesy stron oraz przepiséw art. 96 a i nast. tego kodeksu
regulujacych zastosowanie mediacji w postepowaniu administracyjnym. Takie
podejscie nie jest mozliwe oczywiscie we wszystkich przypadkach — zwlaszcza
przy zastosowaniu konstrukcji decyzji zwigzanej, niemniej rezygnacja ze $cistej
formalizacji postgpowania i wiaczenie w proces decyzyjny, tam gdzie jest to moz-
liwe, adresatow wtadczych rozstrzygniec jest jednym z czynnikow budujacych
poczucie odpowiedzialnosci spotecznej pracownikéw administracji publicznej
i jednoczesnie zdejmuje z nich czgsciowo poczucie osobistej odpowiedzialno$ci,
czy tez raczej rozliczalnosci, a to z kolei przeklada si¢ na uwarunkowania prze-
ciwdziatajgce wypaleniu zawodowemu tej grupy pracowniczej.

Istotng kwestig korelujaca z ryzykiem wystgpienia syndromu wypalenia za-
wodowego jest stan swoistego wymiaru wspolnotowosci w zespotach pracowni-
czych czy po prostu w miejscu pracy. Autorzy generalnie sg zgodni co do tego, ze
rzeczywista wspolnota w obrgbie wigzi profesjonalnych, ktorej wytworzenie sie
wymaga oczywiscie czasu i mozolnie budowanego zaufania jest czynnikiem prze-
ciwdziatajacym wypaleniu, a jej rozpad przyczynia si¢ do powstania wypalenia
wsrod pracownikow i generuje takze inne niekorzystne zjawiska. Zwracaja na to
uwage m.in. Ch. Maslach i M.P. Leiter, ktorych zdaniem zatamywanie si¢ wspolno-

2L Ibidem, s. 607.
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ty uwidacznia si¢ czestymi konfliktami, mniejszym wzajemnym wsparciem i sza-
cunkiem oraz wzrostem poczucia wyobcowania pracownikow?2, co z kolei takze
jest czynnikiem ryzyka wystapienia wypalenia zawodowego. Autorzy maja racje,
twierdzac, ze zycie w organizacji sprowadza si¢ do kontaktow migdzyludzkich. Ich
zdaniem np. kiedy nie ma pewnos$ci zatrudnienia, wiezi tworzace spotecznos¢ sa
rozrywane. Wraz ze zmniejszeniem organizacyjnych zobowigzan wobec pracow-
nikéw maja oni coraz mniej powodéw by angazowaé si¢ we wzajemne relacje”.
Ta konstatacja dotyka tak istotnej kwestii, jak modele zatrudnienia w administracji
publicznej. W zwigzku z tymi pogladami system tupow, gdzie zatrudnienie zalezy
od trudnych do przewidzenia decyzji politycznych, i wszelkie sytuacje, w ktorych
brakuje stabilizacji stosunku pracy, sa czynnikiem ryzyka jezeli chodzi o syndrom
wypalenia zawodowego w administracji publiczne;.

Analiza zjawiska prowadzi wigec do wnioskéw, ze organizacja struktur i spo-
sobu pracy ma decydujacy wptywa na to, czy syndrom wypalenia zawodowego
w okreslonej jednostce administracji publicznej wystapi, czy nie. Mozna wiec
uznaé, ze elastyczne formy pracy i dopuszczalna prawem autonomia pracownika
w okreslaniu sposobu wykonywania zadan, co przede wszystkim dotyczy rozli-
czania wynikow pracy, a nie drobiazgowego mikrozarzadzania samym procesem
wykonywania obowiazkow, a takze sprawiedliwos$¢ oceny buduja taki klimat pra-
cy, ktory zapobiega wypaleniu zawodowemu. Ponadto ogromne znaczenie w tym
przypadku maja jasne cele dziatania organu, o co niestety trudno w przypadku
gwattownych zmian przepisow warunkowanych racjami politycznymi.

Czynniki srodowiskowe
warunkujgce wypalenie zawodowe

Wykonywanie zadaf publicznych przez administracje to, parafrazujac defini-
cje profesora Jana Bocia, zaspokajanie zbiorowych potrzeb obywateli i ich potrzeb
indywidualnych wynikajacych ze wspétdziatania tych oséb ze spotecznoscig?®.
Nastepuje wigc ono zawsze w okreslonym srodowisku i na rzecz okreslonej wspol-
noty i jednostek. Srodowisko to oddziatuje zas w sposéb dtugofalowy i dorazny
na warunki pracy zatrudnionych w administracji osob.

Czynnikami §rodowiskowymi wplywajacymi na warunki pracy osob zatrud-
nionych w administracji publicznej sg wszelkie istotne elementy otoczenia admi-
nistracji, w rozumieniu jakie terminowi ,,otoczenie” nadaje si¢ na gruncie nauki
organizacji i zarzadzania. Chodzi tu wigc zaréwno o otoczenie prawne, otoczenie

22 Ch. Maslach, M.P. Leiter, Prawda..., s. 72-73.
23 Ibidem, s. 73.
24 J. Bo¢, Pojecie administracji..., s. 15.
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ekonomiczne, jak i otoczenie w wymiarze podmiotowym, czyli adresatéw roz-
strzygnie¢ wydawanych przez organy administracji i $wiadczeniobiorcéw okre-
$lonych $wiadczen materialnych i niematerialnych, jakich dokonuje si¢ w ramach
dziatalnosci placowek zaliczanych do struktur administracji. W wymiarze pod-
miotowym wyrozni¢ tez nalezy wszelkie inne podmioty, ktore wchodzg w relacje
z pracownikami administracji.

Jezeli chodzi o uwarunkowania srodowiskowe, analiza istoty zjawiska przez
pryzmat kontaktdw, w jakie wchodza w swojej praktyce zawodowej osoby zatrud-
nione w strukturach administracji, pozwala na wyodregbnienie szeregu czynnikow,
ktére mogg mie¢ istotny wptyw na ryzyko wystapienia wypalenia zawodowego.
Do najistotniejszych nalezy kwestia stabilnosci prawa i sktadu osobowego, a cza-
sem wrecz istnienia instytucji publicznych, z ktérymi wspodtpracuje pracownik za-
trudniony w okreslonej strukturze organizacyjnej administracji. Brak stabilizacji
jest jednym z czynnikow ryzyka wystgpienia syndromu wypalenia zawodowego.
Innym istotnym czynnikiem, jest ,,profil” adresatow dziatan wykonywanych przez
pracownika. Ponizej zostang omdwione uwarunkowania zachodzace w przypadku
struktur pomocy spotecznej. Praktyka relacji z adresatami dziatan ma kluczo-
we znaczenie dla tego, czy dana praca begdzie stanowita obcigzenie emocjonalne
mogace skutkowaé wypaleniem, czy tez nie. Jeszcze jednym z istotnych czynni-
kéw majacych zwigzek z ryzykiem wystgpienia wypalenia jest system edukacji,
w ramach ktérego przygotowywane do wykonywania obowigzkéw zawodowych
sg przyszte kadry administracji publicznej. System ten, w §wietle przytoczonych
w tym opracowaniu badan, powinien poza odpowiednim przygotowaniem me-
rytorycznym dawacé takze wysoki status formalny?> — gdyz te dwa czynniki sg
swoistymi: ,,szczepionkami przeciwko wypaleniu zawodowemu”.

Istotnym czynnikiem warunkujacym wystapienie wypalenia zawodowego
u 0sob zatrudnionych w strukturach pomocy spotecznej i w innych jednostkach,
ktorych pracownicy spotykaja sie¢ z osobami w trudnym potozeniu zyciowym,
sg syndromy traumatyzacji posredniej i wyczerpania wspotczuciem, ktére majg
zwigzek ze zjawiskiem przeciwprzeniesienia — polega ono na przypisywaniu
osobie, ktorej niesie si¢ pomoc, cech i zachowan osob wiele znaczacych dla nio-
sacego pomoc lub wtasnych?®. Traumatyzacja posrednia i wyczerpanie wspolczu-
ciem zostaty uznane przez K.W. Saakvinte i L.A. Pearlmana za ryzyko zawodowe
zwiazane z wykonywaniem pracy polegajacej na kontakcie z osobami doswiad-
czajacymi intensywnych i dhugotrwatych urazoéw, co trwale zmienia strukture
psychiczng pomagajacych im pracownikéw instytucji niosacych pomoc?’. Ma
to bezposredni zwigzek z idealistycznym podejsciem do pracy oraz z glgboka

25 Por. powotane nizej wyniki badan K. Jabtkowskiej i A. Borkowskiej, ktore zidentyfikowaty
wyzsze wyksztatcenie jako jeden z czynnikow przeciwdziatajacych wypaleniu.

26 por, R.K. James, B.E. Gilliland, op. cit., s. 478.

27 K.W. Saakvinte, L.A. Pearlman, Transforming the pain: A workbook on vicarious trauma-
tization, New York 1996, cyt. za: R.K. James, B. E. Gilliland, op. cit., s. 479.
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empatia, ktorg czesto charakteryzuja sie pracownicy stuzb socjalnych. W miare
jak pracownik stuzb spotecznych coraz wigksza wage przyktada do uzyskiwania
natychmiastowych efektow w niesieniu pomocy i pogtebianiu wi¢zi z klientem,
coraz trudniej przychodzi mu asertywne zachowanie wobec zadan klienta?3. James
i Gilliland zwracajg uwage na pewne charakterystyczne zachowania pracownikow
bedace symptomami zblizajacej si¢ traumatyzacji posredniej 1 bedacego jej skut-
kiem wypalenia zawodowego. Chodzi tu przede wszystkim o takie postawy, jak:
branie przez pracownika socjalnego odpowiedzialnosci za osobe, ktorej udziela
si¢ wsparcia, co przejawia si¢ w takich zachowaniach jak przecigganie sesji ponad
zwykty limit, kontakty z klientem o r6znych porach dnia i nocy, proby stosowania
dramatycznych rozwigzan wobec niemozliwych do opanowania przypadkow. Po-
nadto pracownik odczuwa autentyczne cierpienie z powodu niepowodzen klienta,
wpada we frustracjg, co w efekcie powoduje albo swoiste zobojetnienie na real-
ne potrzeby klienta albo prowadzi pracownika do zaniedbywania jego wtasnych
potrzeb®.

Aby nie stgpac po zgliszczach

Wypalenie zawodowe moze dotyczy¢ pojedynczych osob funkcjonujacych
w okreslonej strukturze, ale z uwagi na charakter tego zjawiska istnieje ryzyko do-
tknigcia tym syndromem wigkszosci lub nawet wszystkich pracownikow zatrud-
nionych w danej placéwce. Osoby sprawujace funkcje kierownicze w administracji
publicznej powinny wigc podejmowac odpowiednie kroki zaradcze. Zapobieganie
wypaleniu zawodowemu polega na wprowadzeniu odpowiednich systemowych
rozwigzan organizacyjnych oraz na rutynowym stosowaniu specjalnych procedur
zapobiegajacych wypaleniu i znoszacych pierwsze objawy tego syndromu wsrod
pracownikow.

Jedng z takich procedur jest superwizja, ktorg mozna okresli¢ jako konsul-
tacyjng formg reakcji na specyficzne trudnosci zawodowe charakterystyczne dla
okreslonej placowki lub okreslonego typu dziatalnosci zawodowej. Nadaje si¢ ona
do zastosowania w kazdym §rodowisku pracowniczym i powinna by¢ instrumen-
tem przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu we wszelkich sferach dziatania
administracji publicznej, w ktorych emocjonalne obcigzenia zwigzane z wyko-
nywanymi obowigzkami stuzbowymi, w tym stres, przecigzenie pracg i inne jej
uwarunkowania, stanowig zagrozenie dla dobrostanu pracownika. Superwizje
mogg by¢ indywidualne lub grupowe. Moga mie¢ postac superwizji kolezenskich
i superwizji trenerskich. Zdaniem B. Mankowskiej superwizja traktowana jako

28 R.K. James, B. E. Gilliland, op. cit., s. 479.

29 Ibidem, na podstawie S. Van Auken, Youth counselor burnout, ,,Personnel and Guidance
Journal” 1979, nr 58, s. 143—-144.
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regularny konsultacyjny proces ma na celu ochron¢ zdrowia psychicznego pra-
cownikoéw, ich dobrostanu, zachowania wrazliwosci i indywidualnego wymiaru
kontaktu z osobg potrzebujaca pomocy. Ponadto jej celem jest dobro instytucji,
ktéra ma zapewni¢ optymalny poziom realizacji misji i wytyczonych jej celow>C,

W Polsce superwizja zostata przewidziana ustawowo jako sposob wsparcia
i profesjonalizacji pracownikow socjalnych. Zgodnie z regulacjg art. 121a ust. 1
Ustawy z dnia 12 marca 2004 roku o pomocy spotecznej (tekst jedn. Dz.U. z 2018 .
poz. 1508 ze zm.) superwizja pracy socjalnej polega na ustawicznym rozwoju
zawodowym pracownikow socjalnych stuzgcemu utrzymaniu wysokiego pozio-
mu $wiadczonych ustug, zachowaniu i wzmacnianiu kompetencji zawodowych,
udzielaniu wsparcia, poszukiwaniu zrodet trudnosci w pracy i mozliwosci ich
pokonywania. Ustep drugi tej regulacji gwarantuje kazdemu pracownikowi socjal-
nemu prawo do korzystania z prowadzonej przez superwizoréw superwizji pracy
socjalnej. Przepisy tej ustawy oraz Rozporzadzenia Ministra Rodziny, Pracy i Po-
lityki Spotecznej z dnia 2 grudnia 2016 roku w sprawie superwizji pracy socjalnej
(Dz.U. 2 2016 1. poz. 2087) przewiduja przestanki wykonywania funkcji superwi-
zora oraz standardy, jakim powinny odpowiada¢ szkolenia dla nich i warunki ich
przeprowadzania. Ponadto rozporzadzenie reguluje m.in. cele, wytyczne i standard
superwizji pracy socjalnej. Zgodnie z § 2 ust. 1 powolanego tu rozporzadzenia
celem superwizji jest wprowadzanie i utrzymywanie profesjonalnych standardow
praktykowania pracy socjalnej; wzmacnianie kompetencji zawodowych pracow-
nikéw socjalnych; udzielanie wsparcia pracownikom socjalnym, sprzyjanie ich
rozwojowi zawodowemu oraz zapobieganie wypaleniu zawodowemu; zdobywanie
umiejetnosci pozwalajacych na prawidlowe identyfikowanie trudnosci w pracy, ich
zrodet oraz sposobow rozwigzywania; wzmacnianie umiejetnosci komunikowa-
nia si¢ pracownikow socjalnych z osobami korzystajacymi z pomocy spotecznej,
wspolpracownikami i instytucjami oraz otoczeniem, w ktérym wykonuja prace;
podnoszenie skuteczno$ci pracy pracownikoéw socjalnych; nawigzanie relacji su-
perwizyjnej pomigdzy pracownikiem socjalnym a superwizorem. Model super-
wizji, ktéry znalazt zastosowanie w polskich rozwigzaniach pomocy socjalnej, to
model tzw. superwizji trenerskiej — superwizje prowadzi odpowiednio przeszko-
lony certyfikowany superwizor. Pracownik socjalny zgodnie § 3 analizowanego tu
rozporzadzenia ma prawo wnioskowaé o superwizora i forme superwizji, ktora —
jak stanowi ust. 2 tej regulacji — moze by¢ realizowana w formie indywidualnej
lub grupowe;j. Przepisy wprowadzaja wysoki standard poufnosci superwizji, prze-
widujg takze rozwigzania gwarantujgce bezstronnos¢ superwizora.

W Polsce prowadzone byly specjalne programy pilotazowe, ktore potwier-
dzity wysoka skuteczno$¢ superwizji jako instrumentu przeciwdzialajgcemu wy-
paleniu zawodowemu wsrdd pracownikow socjalnych, ale takze wsrod innych
grup zawodowych. Obligatoryjne superwizje byly np. jednym z elementow pro-

30 B. Mankowska, Wypalenie..., s. 244.
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jektu pilotazowego Sukces gdanskiej rodziny, ktory analizowata B. Mankowska.
Superwizje wedtug zatozen tego projektu byly obligatoryjnym statym procesem
konsultacyjnym wyznaczajacym nowe standardy realizacji zadan pracownika
socjalnego. Ponadto w projekcie tym oddzielono postgpowanie administracyjne
od pracy socjalnej i zastosowano nowe narzg¢dzia takiej pracy. Zdaniem autorki,
ktora uczestniczyta w tym projekcie jako superwizorka i ewaluatorka jego wyni-
kéw, superwizjami powinni zostac objeci nie tylko sami pracownicy socjalni, ale
takze osoby przyznajace §wiadczenia i konsultanci: psychologowie oraz osoby
prowadzace konsultacje prawne, jak rdwniez specjalisci z zakresu poradnictwa
rodzinnego?'.

W literaturze opisane sg przypadki stosowania rozwigzan, ktore generalnie
minimalizowa¢ beda ryzyko wystapienia syndromu wypalenia zawodowego. Taki
system, funkcjonujacy w instytucji niosacej pomoc poszkodowanym dzieciom,
zostat opisany przez R K. Jamesa i B.E. Gillilanda®?, ponizej scharakteryzuje jego
kluczowe elementy.

Po pierwsze, zapewnia si¢ odpowiednie materialne zaplecze funkcjonowania
pracownikow, ktore pozwala na autonomig w wykonywaniu obowigzkow. Pracow-
nicy moga skoncentrowac si¢ na wykonywaniu zadan, a nie muszg sami zabiegac
o przedmioty czy miejsce potrzebne do wykonywania obowigzkow stuzbowych
oraz nie muszg sami wykonywaé administracyjnych czynnosci obstugi nazywa-
nych potocznie papierkowa robota. Istotng kwestig jest design miejsc i przedmio-
téw uzywanych w pracy i wystarczajaca ilos¢ powierzchni, na ktorej si¢ pracuje,
i rzeczy w pracy potrzebnych. Jak pisza autorzy: kazdy z terapeutéw ma swoj
gabinet, komputery, telefon komoérkowy, kamere cyfrowa i inny potrzebny sprzet.
Zapewniona jest wystarczajaca liczba materiatow i potrzebnych urzadzen. Miej-
sca, w ktérych si¢ pracuje, sa czyste i dobrze o$§wietlone, a wystrdj wnetrz radosny.
Pracownicy dysponujg biblioteka i maja do dyspozycji filmy i przedmioty stuzace
zaré6wno wiasnemu rozwojowi zawodowemu, jak i pracy z dzie¢mi.

Po drugie realnie planuje si¢ czas pracy i obcigzenie pracownikow i zapewnia
nienaruszalno$¢ czasu prywatnego. Dyrekcja respektuje prawo pracownika do
spedzania czasu z rodzing i propaguje takie postawy. Gdy w sytuacjach krytycz-
nych pracownik przekracza czterdziestogodzinowy tygodniowy wymiar czasu
pracy, natychmiast po opanowaniu sytuacji dostaje wolny czas do swojej dyspozy-
cji. Nikt nie pracuje podczas przerw na obiad. Dyrekcja osrodka stale wspotpracuje
z podmiotem nadzorujacym jego prace, by zapewni¢ srodki na jego funkcjonowa-
nie niezbedne do zwigkszenia zatrudnienia warunkowanego wzrostem ilo$ci zadan
osrodka. Ponadto zapewnia si¢ pracownikom ciggly system wsparcia, ktorego
elementem jest superwizja oraz dostepne sa mozliwosci odreagowania trauma-

31 B. Mankowska, Wypalenie. .., s. 243; por. tez. B. Mankowska, Postulaty uczestnikéw zmie-
rzajgce do usprawnienia funkcjonowania opieki spotecznej w Polsce, [w:] Doskonalenie zawodo-
we — superwizja, red. T. Popiotek et al., Sopot 2007, s. 51-68.

32 R K. James, B.E. Gilliland, op. cit., s. 483—484.
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tycznych doswiadczen zwiazanych z praca. Placowka dba o wytworzenie sieci
wspotpracy 1 wsparcia, m.in. pracownicy pracujg metoda zespotowa, a terapeuci
otrzymuja w statym trybie pozytywne wzmocnienia od przetozonych i innych
wspolpracownikow.

Kluczowa sprawa jest dobor personelu. W procesie rekrutacji bada si¢ rzeczy-
wiste predyspozycje kandydatow do wykonywania tego typu pracy i takie poste-
powanie stosuje si¢ takze wewnatrz instytucji przy dobieraniu 0s6b zajmujacych
si¢ okreslonymi typami przypadkow. Jest to bardzo wazne, gdyz, jak zauwazaja
Ch. Maslach i M.P. Leiter, wypalenie jest zawsze bardziej prawdopodobne, kiedy
mie¢dzy charakterem pracy a charakterem osoby ja wykonujacej wystepuje duzy
brak dopasowania’. Istotnym czynnikiem moze by¢ tez sposob przygotowania
personelu angazujacy dtugi czas przygotowania do wykonywania zawodu. W ba-
daniach udowodniono, ze osoby z dtugim stazem zawodowym nie wykazuja ten-
dencji do wypalenia, natomiast zaobserwowano ten syndrom u osob z krotkim
stazem zawodowym: po poéltorarocznej pracy u pielggniarek psychiatrycznych
i np. juz po dwuletniej pracy u adwokatow>*.

Misja, ktorg niosg struktury powotane do wykonywania zadan publicznych,
moze by¢ czynnikiem wspierajacym dziatania przeciwdziatajace syndromowi wy-
palenia zawodowego organdéw administracji publicznej, ale w pewnych warunkach
moze by¢ tez czynnikiem je wzmacniajacym. Zdaniem A.M. Pines analizujacej
problem z punktu widzenia ludzkiej motywacji do czynienia w zyciu rzeczy po-
zytecznych i waznych w sytuacji, gdy ludzie prébujg znalez¢ sens swojego zycia
W pracy, a maja poczucie, ze zawiedli, wynikiem jest wypalenie®>. Wydaje sig, ze
bedzie tak rowniez w sytuacji, w ktorej pracownicy beda dawali z siebie bardzo
wiele, ale ich wysitki beda niweczone przez uwarunkowania systemowe panujace
w danej strukturze administracji publicznej lub w skali panstwa. Jak zauwazaja
Ch. Maslach i M.P. Leiter gtownym powodem, dla ktérego ludzie wigza si¢ z orga-
nizacjami, jest robienie czegos$, co ma znaczenie. Synergia pojawiajaca si¢ migdzy
osobistymi wartosciami cztowieka a wartosciami organizacji, ktore przyciagnety
go do podjecia pracy wtasnie tam, moze by¢ potezng sita napedowa wyzwalajaca
tworczg energie. Sita ta zacheca ludzi do ponadprzecigtnego wktadu i pozwala
wspolpracowaé ludziom o réznych uwarunkowaniach ekonomicznych, politycz-

33 Ch. Maslach, M.P. Leiter, Prawda. .., s. 26.

34 S. Tucholska, Wypalenie zawodowe u nauczycieli. Psychologiczna analiza zjawiska i jego
osobowosciowych uwarunkowan, Lublin 2009, cyt. za: B. Mankowska, Wypalenie..., s. 178. T¢
tendencje¢ potwierdzaja takze inne badania np. przeprowadzone wérod pracownikéw pomocy spo-
ecznej przez B. Mankowska, zob. B. Mankowska, Poziom wypalenia zawodowego wsrod pracow-
nikow socjalnych miejskich osrodkéw pomocy spotecznej, ,,Praca Socjalna” 2014, nr 1, s. 82-96;
B. Mankowska, W trosce o pracownika. Ryzyko wypalenia zawodowego pracownika pomocy spo-
tecznej, ,,Przeglad Psychologiczny” 2015, nr 58 (1), s. 83—101.

35 AM. Pines, Wypalenie w perspektywie egzystencjalnej, [w:] Wypalenie zawodowe. Przy-
czyny i zapobieganie, red. H. S¢k, Warszawa 2012, s. 32.
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nych i kulturowych3®. Misja organéw administracji publicznej jest realizowanie
zadan publicznych, o czym pisat m.in. A. Blas, wskazujac, ze dziatania panstwa
i samorzadu terytorialnego w realizacji tej misji sprowadzaja si¢ do ochrony oby-
wateli i zaspakajania zbiorowych potrzeb, ktore przekraczaja mozliwosci obywa-
tela i zrzeszen obywateli; chodzi tu o ochrone, potrzeby bytowe i kulturalne’”.
Zaktadajac, ze kandydaci do zawodow urzedniczych i pracy w szeroko pojmo-
wanych strukturach wykonujacych zadania publiczne mieli $wiadomos$¢ takich
wlasnie celéw dziatania administracji publicznej, istotne jest podtrzymywanie
ich pozytywnej motywacji do pracy wlasnie przez uwypuklanie znaczenia, ja-
kie ich praca ma dla spoteczenstwa i poszczeg6lnych jednostek funkcjonujgcych
W jego obrgbie. Oczywiscie sprawa nie jest prosta, gdyz na dzialanie osob pracu-
jacych w administracji naklada si¢ szereg czynnikow, chociazby takich, o jakich
pisze R. Kusiak-Winter, analizujac kwestie wspotistnienia i zaleznosci zasady
praworzadnosci i zasady sprawnosci, ktore zdaniem autorki nalezy postrzegac jako
wynik glebokiego przenikania si¢ 1 wzajemnego determinowania uwarunkowan
prawnych i ekonomicznych w administracji publicznej. Autorka dostrzega przy
tym pewien dysonans odmiennych wartosci, na strazy ktorych stoja z jednej strony
wolny rynek umozliwiajacy generowanie policzalnych zyskow, a z drugiej dobro
wspolne 1 interes publiczny, przy ktorym trudno o wymiernos¢ i policzalnosc.
Autorka aprobuje przy tym ujecie, ktore nakazuje organom administracji opo-
wiadanie si¢ za wartosciami natury fundamentalnej — chodzi tu o podstawowe
wartosci ludzkie®8. Niemniej pracownik administracji publicznej, niezaleznie od
motywacji jakg kieruje si¢ w swojej pracy, staje przed realiami, ktéore moga go
przerosnac i z jednej strony mozemy udziela¢ mu rad takich, jakich udzielat przed
radiowymi wystepami autorowi Buszujgcego w zbozu Jerome’owi D. Salingerowi
jego brat Seymour: ,,kiedy wystepujesz mysl o grubej paniusi”, co sprowadza si¢
do zalozenia, ze kazde dzialanie administracji dotyka okreslonego cztowieka i jego
indywidualnych spraw, niemniej z drugiej strony nalezy tez mysle¢ o cztowieku,
ktorym jest urzednik. To za$ zadanie dla ustrojodawcy i 0s6b majacych wptyw na
projektowanie formalnej struktury administracji, dla osob zarzadzajacych placow-
kami wykonujacymi zadania publiczne i wreszcie zadanie dla samych urzednikow
i pracownikdéw administracji publicznej, a to ostatnie sprowadza si¢ to tego, by
osoby zatrudnione w strukturach administracji publicznej byty dla siebie kolegami
1 wspotpracownikami — doslownie.

36 Ch. Maslach, M.P. Leiter, Prawda. .., s. 165.

37" A. Btas, Z problematyki prywatyzacji zadan samorzqdu terytorialnego, ,,Przeglad Prawa
i Administracji” 2000, nr 45, s. 34.

38 R. Kusiak-Winter, Wartosci i antywartosci w prawie administracyjnym z perspektywy
nauki administracji, [w:] Antywartosci w prawie administracyjnym, red. A. Btas, Warszawa 2016,
s. 50.
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Burnout syndrome in public administration

Summary

Occupational burnout is a state experienced by an employee in the domain of their psyche, somatics
and social interactions. This phenomenon has a huge impact on the functioning of the structure in
which this person is employed. In the case of employment in public administration institutions, the
occurrence of the burnout syndrome is conditioned by specific factors having to do with the orga-
nizational and workplace culture-related conditions within a given institution, as well as systemic
and organizational foundations of the administrative structure itself. The burnout syndrome in
public administration officials and employees occurs at a similar frequency as in the entire working
population; however, for those employed in aid-providing institutions, the risk is notably higher. As
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for the remedies, a major role is played by supervision and appropriate organizational climate that
provides support and respect for other-than-professional areas of social functioning of an employee
or a public administration official.

Keywords: burnout, public administration, public officers, structures of public administration,
employment relationships in public administration.
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