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Gdy nasza praca pasuje do naszych warto!ci. 

Ocena zgodno!ci warto!ci w asnych i organizacji 

a wypalenie zawodowe

Sylwiusz Retowski, Maria Jolanta Podsiad y
SWPS Uniwersytet Humanistycznospo eczny, Wydzia  Zamiejscowy w Sopocie

Wiele bada" potwierdza wp yw p ytkiej b#d$ g %bokiej strategii pracy emocjonalnej na wypalenie zawo-

dowe (Bazi"ska, Wrzosek-Kadzikowska, Retowski, Szczygie , 2010). Wed ug Maslach (Maslach, Schaufeli, 

Leiter, 2001), niezgodno!& mi%dzy warto!ciami osobistymi i organizacyjnymi mo'e powodowa& pog %bie-

nie wypalenia zawodowego. Celem prezentowanego badania by o sprawdzenie, czy mo'liwo!& realizacji 

osobistych warto!ci w miejscu pracy moderuje wp yw pracy emocjonalnej na wypalenie. Badania przepro-

wadzono na grupie 211 pracowników z ró'nych organizacji. Zmierzono w nich warto!ci osobiste, strategie 

pracy emocjonalnej, wypalenie zawodowe oraz mo'liwo!& realizacji warto!ci osobistych w miejscu pracy. 

Pomiar poczucia realizacji warto!ci zosta  przygotowany na potrzeby tego badania.

Wyniki wskazuj# na pozytywn# korelacj% mi%dzy poczuciem realizacji w asnych warto!ci przez pracow-

ników oraz wypaleniem zawodowym. Analiza regresji wykaza a, 'e w przypadku poczucia niemo'no!ci 

realizacji warto!ci osobistych w miejscu pracy obie strategie pracy emocjonalnej maj# silniejszy wp yw na 

nasilenie depersonalizacji. Efekt ten pojawi  si% jedynie w przypadku najwa'niejszych warto!ci w pracy. 

Wyniki wskazuj# na to, 'e poczucie zgodno!ci mi%dzy warto!ciami osobistymi i organizacyjnymi wp ywa 

na proces pracy emocjonalnej w miejscu pracy a tak'e 'e rodzaj cenionych przez pracownika warto!ci nie 

odgrywa istotnej roli w przewidywaniu nasilenia stosowanych strategii pracy emocjonalnej oraz wypale-

nia zawodowego.

S owa kluczowe: spójno!" warto!ci, praca emocjonalna, wypalenie zawodowe

Globalne zmiany na rynku pracy powoduj#, 'e miliony 

pracowników zmieniaj# specyfik% pracy z dzia alno!ci 

wytwórczej (g ównie w przemy!le b#d$ rolnictwie) na 

dzia alno!& us ugow#. Jedn# z wa'nych konsekwencji tych 

przemian jest wzrastaj#ca rola regulacji emocji w 'yciu 

zawodowym. Pracownicy zatrudnieni przy dzia alno!ci 

wytwórczej tylko w ograniczonym stopniu musz# regulo-

wa& w asne emocje, poniewa' ich praca najcz%!ciej opiera 

si% na oddzia ywaniu cz owieka na ró'nego typu obiekty. 

Inaczej dzieje si% w przypadku pracy, w której istotn# rol% 

odgrywaj# zawodowe relacje z lud$mi. Ogólnie rzecz bio-

r#c, na wspó czesnym rynku pracy coraz cz%!ciej wymaga 

si% pracy emocjonalnej (emotional labour). W rezultacie 

wypalenie zawodowe, najpowa'niejszy skutek intensyw-

nej pracy emocjonalnej, staje si% realnym zagro'eniem na 

wielu stanowiskach pracy, nie tylko typowo us ugowych, 

ale równie' mened'erskich oraz w pracy zespo owej. Nie 

dziwi zatem fakt, 'e w ostatnich latach bardzo dynamicznie 

rozwijaj# si% badania psychologiczne po!wi%cone uwa-

runkowaniom wypalenia zawodowego (np. Maslach i in., 

2001; Maslach, Leiter, 2010), w tym dotycz#ce roli emocji 

w organizacji (Hochschild, 2009; Ogi"ska-Bulik, 2006; 

Szczygie , Bazi"ska, Kadzikowska-Wrzosek, Retowski, 

2009).

Celem opisanych w tym artykule bada" by o ustalenie 

zwi#zku mi%dzy postrzeganiem mo'liwo!ci realizacji 
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preferowanych warto!ci osobistych w !rodowisku pracy 

a prac# emocjonaln# i wypaleniem zawodowym. Krótko 

mówi#c, artyku  dotyczy tego, jak postrzeganie mo'liwo!ci 

realizowania w pracy zawodowej preferowanych przez 

pracownika warto!ci przek ada si% na konsekwencje dwóch 

podstawowych strategii pracy emocjonalnej. Inspiracj# 

dla autorów do postawienia hipotez badawczych sta y 

si% dwa rodzaje przes anek teoretycznych. Jednym z nich 

by a koncepcja Christiny Maslach dotycz#ca przyczyn 

wypalenia zawodowego, w której autorka zwraca uwag% 

na znaczenie dysonansu warto!ci w procesie kszta towania 

si% tego syndromu (Maslach i in., 2001; Maslach, Leitner 

2010). Drugim by y koncepcje wyja!niaj#ce ró'ne strategie 

pracy emocjonalnej (Szczygie  i in., 2009). Analizowane 

w tym artykule dane stanowi# cz%!& wi%kszego projektu, 

którego pe ne wyniki zostan# przedstawione w kolejnych 

publikacjach.

Rola warto ci w !yciu oraz pracy zawodowej
Warto!ci stanowi# istotn# cz%!& systemu poznawczego 

cz owieka. Do najbardziej znanych teoretycznych kon-

cepcji warto!ci nale'#: teoria Rokeacha, teoria i typologia 

Schelera oraz teoria Schwartza (Cieciuch, 2007). Wed ug 

teorii Rokeacha, warto!ci zajmuj# centralne miejsce oso-

bowo!ci. S# one przekonaniami, które orzekaj# o obiekcie 

w kategoriach po'#dany–niepo'#dany. Warto!ci dziel# si% na 

instrumentalne, czyli takie, które okre!laj# ogólne sposoby 

post%powania, oraz ostateczne, które stanowi# najwa'niejsze 

cele ludzkiego 'ycia. Wed ug Schelera (za: Cieciuch, 2007), 

warto!ci tworz# niezale'n# od uwarunkowa" historycznych 

hierarchi%, w której na najni'szej pozycji znajduj# si% 

warto!ci hedonistyczne, a na najwy'szej – warto!ci !wi%te. 

Znan# metod# pomiaru warto!ci Schelerowskich jest tech-

nika opracowana przez Brzozowskiego (1996), w której 

szacuje si% wag% okre!lonych warto!ci. Teori% warto!ci 

Schwartza nale'y traktowa& jako rodzaj uszczegó owienia 

i rozwini%cia propozycji Rokeacha. Schwartz próbowa  
znale$& regu y porz#dkuj#ce zró'nicowanie ludzkich war-

to!ci. Koncepcja ta zosta a pozytywnie zweryfikowana 

w szeroko prowadzonych badaniach mi%dzykulturowych. 

W rezultacie opracowana zosta a uniwersalna struktura 

podobie"stwa warto!ci (Schwartz, 1992).

Niezale'nie od sposobu zdefiniowania warto!ci, mo'na 

przyj#&, 'e s# one: „(a) poj%ciami lub przekonaniami, 

(b) o po'#danych stanach docelowych lub zachowaniach, 

(c) które wykraczaj# poza specyficzne sytuacje, (d) kieruj# 

wyborami i ocen# zachowa" i zdarze" oraz s# uporz#d-

kowane wed ug wzgl%dnej wa'no!ci” (Schwarz, Bilsky, 

1987, s. 551; za: Wojciszke, 2004).

Zdaniem M#drzyckiego (1996), warto!ci pe ni# kil-

ka niezmiernie wa'nych funkcji: reguluj# zaspokajanie 

potrzeb (np. nie tylko s# podstaw# do ich „dookre!lenia”, 

ale równie' wyznaczaj# sposób ich zaspokojenia), wp y-

waj# na wybór stawianych przez jednostk% celów oraz 

sposób ich realizacji, wp ywaj# na samoocen% jednostki 

oraz postrzeganie !wiata zewn%trznego (innych ludzi, grup 

spo ecznych itp.). Zdaniem Wojciszkego (2004), ludzie maj# 

od kilku do kilkunastu warto!ci oraz tysi#ce postaw, ale to 

w a!nie warto!ci maj# wp yw na postawy, a nie odwrotnie.

W badaniach z zakresu psychologii pracy i organizacji 

równie' analizuje si% rol% wyznawanych przez pracownika 

warto!ci. Hornowska i Paluchowski (2002) zauwa'aj#, 

'e niektórzy ludzie uto'samiaj# je z zainteresowaniami, 

natomiast dla innych s# potrzebami. Wed ug Donalda 

Supera (Hornowska, Paluchowski, 2002), warto!ci oraz 

zainteresowania rodz# si% z ludzkich potrzeb. Jednostka, 

chc#c zaspokoi& w asne potrzeby, poszukuje celów, czyli 

warto!ci. Natomiast warto!ci i zainteresowania s# !ci!lej 

ni' potrzeby zwi#zane z wyborami 'yciowymi. Ponadto 

„(…) warto!ci s# tym, co jest przedmiotem zachowa", 

a zainteresowania to konkretne dzia ania, dzi%ki którym 

warto!ci s# realizowane” (Hornowska, Paluchowski, 2002, 

s. 268). Supera koncepcja rozwoju zawodowego stawia 

w centrum warto!ci oraz zaanga'owanie. Twierdzi on, 'e 

jednostka, wykonuj#c zadania zawodowe oraz spo eczne, 

realizuje swoj# hierarchi% warto!ci. Otwarte natomiast 

pozostaje pytanie, czy preferowanie okre!lonych warto!ci 

w pracy zawodowej wi#'e si% z wyst%powaniem okre!lo-

nych konsekwencji, np. nasileniem wypalenia zawodo-

wego, b#d$ wyborem okre!lonych strategii radzenia sobie 

z wymaganiami zawodowymi (np. wyborem stylu pracy 

emocjonalnej).

Konsekwencje zgodno ci warto ci pracownika 
i zatrudniaj"cej go organizacji

Brak dopasowania cz owieka do organizacji jest wa'nym 

czynnikiem obni'aj#cym nie tylko satysfakcj% pracownika, 

ale tak'e jego zaanga'owanie (Czarnota-Bojarska, 2010). 

Zdaniem Maslach i Leitnera (2010), brak dopasowania 

w tym obszarze stanowi istotn# przyczyn% wszystkich 

sk adników wypalenia zawodowego: wyczerpania emo-

cjonalnego, cynizmu oraz poczucia nieskuteczno!ci.

Koncepcja ta znalaz a potwierdzenie w wynikach wielu 

bada", przy czym istotny z punktu widzenia trafno!ci 

uzyskanych wyników jest fakt, 'e badacze koncentrowali 

si% na bardzo zró'nicowanych poziomach analizy dopa-

sowania (np. pracownik–grupa, pracownik–organizacja, 

pracownik–prze o'ony itd.). Na przyk ad w badaniach 

przeprowadzonych przez Schaible (2006; Schaible, Gecas, 

2010) zajmowano si% rol# dysonansu mi%dzy warto!ciami 

pracownika a warto!ciami cenionymi przez istotne z jego 

punktu widzenia grupy odniesienia (np. grupa klientów 
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b#d$ prze o'onych). Wyniki jednoznacznie wskazuj#, 'e 

dysonans warto!ci w asnych (pracownika) oraz wa'nych 

dla niego cz onków tej samej grupy zawodowej (b#d$ 

klientów) przek ada si% na wy'szy poziom cynizmu oraz 

wypalenia zawodowego.

W badaniach dotycz#cych niezgodno!ci warto!ci pre-

ferowanych przez pracownika i zatrudniaj#cej go orga-

nizacji ustalono, 'e dopasowanie warto!ci pracowników 

i organizacyjnych na siedmiu wymiarach (mi%dzy innymi 

na wymiarze komunikacji, orientacji na zysk, wa'no!& 

ludzi itp.) ma istotny pozytywny zwi#zek z satysfakcj# 

z pracy oraz normatywnym i afektywnym przywi#zaniem 

pracownika do organizacji oraz negatywny z intencjami 

opuszczenia organizacji (Amos, Weathington, 2008). Z kolei 

Siegall i McDonald (2004) wykazali, 'e niedopasowanie 

warto!ci pracownika i organizacji prowadzi do wypalenia 

zawodowego, które nast%pnie przek ada si% na realne 

pogorszenie efektywno!ci pracy.

Wyniki bada" zespo ów dzia aj#cych w s u'bie zdrowia 

(Mitchell, Parker, Giles, Chiang, 2012) wskazuj# na istot-

n# pozytywn# zale'no!& mi%dzy postrzegan# zgodno!ci# 

warto!ci pracowniczych i organizacyjnych a indywidualn# 

identyfikacj# z zespo em, co w rezultacie przek ada si% na 

zwi%kszenie poziomu innowacyjno!ci zespo ów. Podobne 

wyniki uzyskano w grupie mened'erów. Na przyk ad Posner 

(2010) wykaza , 'e postrzeganie zgodno!ci w asnych (tj. pre-

ferowanych przez mened'era) i organizacyjnych warto!ci, 

jak i klarowno!& postaw organizacyjnych przek adaj# si% 

na wy'szy poziom przywi#zania do organizacji, poczucie 

osobistego sukcesu, postrzeganie standardów etycznych 

w organizacji oraz ni'szy poziom l%ku i stresu organiza-

cyjnego. Wszystkie powy'sze wyniki potwierdzaj# przewi-

dywania teoretyczne, 'e niespójno!& preferowanych przez 

pracownika warto!ci z warto!ciami organizacji, zespo u czy 

kierownika przek ada si% na negatywne konsekwencje dla 

pracownika b#d$ organizacji. Sk ania nas to do postawienia 

tezy, 'e postrzeganie przez pracownika mo'liwo!ci realizacji 

w miejscu pracy wa'nych dla siebie warto!ci zmniejszy 

nasilenie wypalenia zawodowego (hipoteza 1).

Praca emocjonalna a wypalenie zawodowe
Maslach rozpocz% a swoje pionierskie badania nad wypa-

leniem zawodowym od zainteresowania si% emocjami 

prze'ywanymi przez ludzi w kontek!cie zawodowym 

(Maslach, 2007; Maslach i in., 2001). Badania prowadzo-

ne na przedstawicielach ró'nych zawodów !wiadcz#cych 

us ugi wykaza y, 'e wyczerpanie emocjonalne jest naturaln# 

odpowiedzi# na stres prze'ywany przy pracy wykonywanej 

na rzecz innych ludzi. Zdaniem Bazi"skiej i wspó pra-

cowników (2010) wspó czesne organizacje wymagaj# 

od pracowników nie tylko w a!ciwych kwalifikacji oraz 

kompetencji zawodowych, lecz tak'e umiej%tno!ci oka-

zywania odpowiednich emocji. Wydaje si%, 'e w wielu 

wspó cze!nie wykonywanych zawodach efektywna obs uga 

klienta wymaga zaanga'owania emocjonalnego, czyli 

tzw. pracy emocjonalnej (Bazi"ska i in., 2010). „Prac% 

emocjonaln# mo'na sprzeda& i st#d mo'na dla niej zna-

le$& warto!& wymienn#” – stwierdza Hochschild (2009, 

s. 7). Praca emocjonalna wed ug niej to wymaganie od 

jednostki, aby wzbudzi a lub st umi a uczucie, utrzymuj#c 

taki wyraz twarzy, który wp ynie na stan umys u klienta. 

Praca emocjonalna mo'e odbywa& si% w dwóch „trybach”: 

powierzchownym (p ytkim) i g %bokim. Pierwszy z nich 

polega na zewn%trznym okazywaniu emocji odpowiada-

j#cej konkretnej sytuacji, chocia' wewn%trznie pracownik 

prze'ywa co! zupe nie innego. Natomiast strategia g %boka 

zachodzi, kiedy pracownik zmienia swój sposób my!lenia 

o danej sytuacji i zaczyna odczuwa& oraz okazywa& rze-

czywiste emocje (Hochschild, 2009; Szczygie  i in., 2009).

Oba sposoby pracy emocjonalnej maj# zró'nicowane kon-

sekwencje. Jak pisz# Bazi"ska i wspó pracownicy (2010), 

p ytki sposób pracy emocjonalnej mo'e podwy'sza& poziom 

stresu oraz wyczerpania emocjonalnego pracowników. 

Zale'no!ci te nie s# tak jednoznaczne w przypadku pracy 

emocjonalnej na poziomie g %bokim. Czasami nasilenie 

stresu i wyczerpania emocjonalnego mo'e si% nawet zmniej-

szy&, gdy' przy tym stylu pracy emocjonalnej pracownik 

okazuje to, co rzeczywi!cie prze'ywa. Na tej podstawie 

uwa'amy, 'e praca emocjonalna b%dzie mia a istotny 

zwi#zek z wymiarami definiuj#cymi syndrom wypalenia 

zawodowego, przy czym negatywne konsekwencje pracy 

emocjonalnej b%d# si% wi#za& przede wszystkim ze stylem 

p ytkim (hipoteza 2).

Moderacyjna rola mo!liwo ci realizowania wa!nych 
dla pracownika warto ci

Zdaniem Maslach i Leitera (2010) oraz Maslach i wspó -
pracowników (2001), niezgodno!& dopasowania warto!ci 

pracownika i organizacji jest jednym z sze!ciu podsta-

wowych powodów wyst%powania syndromu wypalenia 

zawodowego. Szczególnie niekorzystne wydaj# si% sytu-

acje, gdy organizacja kieruje si% warto!ciami ca kowicie 

sprzecznymi z tymi, które wyznaje pracownik. W rezultacie 

pracownik jest zmuszany do post%powania w miejscu 

pracy wbrew swoim warto!ciom. Wydaje si%, 'e rów-

nie niekorzystna sytuacja wyst%puje, gdy pracownik ma 

subiektywne poczucie, 'e nie mo'e realizowa& wa'nych 

dla siebie warto!ci w miejscu pracy, np. uwa'a, 'e centraln# 

warto!ci# jest pomaganie innym, a jednocze!nie wykonuje 

prac% sprzedawcy us ug, który mo'e pomaga& jedynie przy 

spe nieniu przez klienta bardzo restrykcyjnych warunków 

finansowych. Zdaniem Maslach i wspó pracowników 
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(2001), dopasowanie do spo eczno!ci pracowniczej w miej-

scu pracy ma zwi#zek równie' z problematyk# warto!ci. 

Pracownik dobrze b%dzie funkcjonowa  jedynie w takiej 

grupie pracowników, z któr# wyznaje wspólne warto-

!ci. Na podstawie tej koncepcji mo'na przewidywa&, 'e 

postrzeganie mo'liwo!ci realizowania wa'nych dla siebie 

warto!ci mo'e stanowi& pewnego rodzaju bufor, który nie 

tylko dzia a bezpo!rednio na nasilenie wypalenia zawodo-

wego, lecz tak'e pozwala lepiej radzi& sobie z trudnymi 

sytuacjami w miejscu pracy, np. z du'ym nasileniem pracy 

emocjonalnej. St#d nasza hipoteza, 'e pozytywne zwi#zki 

mi%dzy prac# emocjonaln# a wypaleniem zawodowym s# 

moderowane przez postrzeganie mo'liwo!ci realizowa-

nia warto!ci w miejscu pracy. Uwa'amy, 'e pozytywne 

zwi#zki pracy emocjonalnej z wypaleniem zawodowym s# 

silniejsze u tych pracowników, którzy nie maj# mo'liwo!ci 

realizowania warto!ci w miejscu pracy (hipoteza 3). Na 

rysunku 1 przedstawiono w formie graficznej wszystkie 

trzy stawiane hipotezy.

METODA

Osoby badane
W badaniu wzi% o udzia  211 pracuj#cych zawodowo 

osób z terytorium Polski, w tym 153 kobiety oraz 58 m%'-

czyzn. W badanej grupie zdecydowanie dominowa y oso-

by o wykszta ceniu wy'szym (74%). Co czwarty (24%) 

z respondentów piastowa  stanowisko kierownicze. Nie 

kontrolowano wieku osób badanych, zebrano natomiast dane 

dotycz#ce sta'u pracy (26% – sta' pracy do 5 lat; 20% – 

od 6 do 10 lat; 27% – od 11 do 20 lat oraz 27% – powy'ej 

20 lat). Spo!ród osób, które poda y wykonywany zawód, 

najwi%cej by o osób wykonuj#cych zawody pomocowe 

(nauczyciele, terapeuci, psychologowie itp.).

Procedura
Do kilkudziesi%ciu osób zosta  wys any e-mail z pro!b# 

o wzi%cie udzia u w badaniu o szerokim zakresie dotycz# -

cym ogólnych postaw pracowników wobec pracy zawodo-

wej i 'ycia. Informacja zawiera a adres strony internetowej 

oraz pro!b% o zaproszenie równie' znajomych do wype -
nienia zestawu kwestionariuszy. W wyniku tego etapu 

otrzymano 211 wype nionych zestawów, w tym 126 osób 

poda o swoje adresy e-mailowe, deklaruj#c tym samym 

wol% uczestnictwa w nast%pnym etapie bada".

Materia#y i skale pomiarowe
Ocena mo!liwo ci realizacji warto $ osobistych w or -

ganizacji. Do pomiaru mo'liwo!ci realizacji w asnych 

warto!ci w pracy zawodowej przygotowano metod% w asn#. 

Taka decyzja wynika a z dwóch powodów: po pierwsze, 

Kwestionariusz preferowanych warto!ci ogólnych Supera 

w adaptacji Hornowskiej i Paluchowskiego (2002) jest 

metod# czasoch onn#; po drugie, uznali!my, 'e warto zasto-

sowa& metod%, która pozwoli uchwyci& naturaln# reakcj% 

osoby badanej. Zale'a o nam na tym, aby osoba badana 

sama zwerbalizowa a wa'ne dla siebie warto!ci w pracy 

zawodowej. Metoda w asna sk ada a si% z dwóch cz%!ci. 

Pierwsza cz%!& zawiera a polecenie: „Prosz% wymieni& 

3 warto!ci, które Pan uwa'a za najwa'niejsze w ka'dej 

pracy zawodowej”. Ka'da z osób badanych, nie korzystaj#c 

z 'adnej listy, okre!la a trzy preferowane przez siebie war-

to!ci w pracy zawodowej. Nast%pnie (na kolejnej stronie) 

osoby badane trzykrotnie (osobno dla ka'dej z warto!ci) 

okre!la y na pi%ciostopniowej skali, czy w obecnie wyko-

nywanej pracy maj# mo'liwo!& realizacji preferowanych 

przez siebie warto!ci. Zastosowano pi%ciostopniow# skal%, 

w której 1 oznacza o absolutny brak mo#liwo!ci realiza-

cji w asnych warto!ci, a 5 – pe n$ mo#liwo!" realizacji 

preferowanych przez siebie warto!ci. Kontrolowano dwa 

wska$niki spójno!ci warto!ci osobistych i organizacyjnych: 

jeden dotyczy  warto!ci najwa'niejszej, wymienianej na 

pierwszym miejscu przez osob% badan# drugi dotyczy  
wszystkich trzech wymienianych przez osob% badan# war -

to!ci (wspó czynnik rzetelno!ci % Cronbacha wyniós  0,79).

Przed wykonaniem w a!ciwego badania, na grupie 

25 zaocznych studentów psychologii przeprowadzono 

badanie pilota'owe. Jego celem by o sprawdzenie, czy 

przyj%ta procedura badania jest zrozumia a dla potencjal-

nych badanych.

Chocia' najwa'niejszym celem pomiaru by a ocena 

mo'liwo!ci realizowania preferowanych przez badanych 

pracowników warto!ci, w badaniu kontrolowano równie' 

tre!& warto!ci wymienianych przez osoby badane. Wszystkie 

Ocena możliwości realizowania

wartości w miejscu pracy

Wypalenie zawodowe:

wyczerpanie emocjonalne

depersonalizacja

poczucie braku osiągnięć

Praca emocjonalna:

styl płytki

styl głęboki

H2

H3
H1

Rysunek 1. Proponowany model teoretyczny – rola mo'liwo-

!ci realizowania warto!ci w miejscu pracy.

*ród o: rysunki 1–3 – opracowanie w asne.
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warto!ci zadeklarowane przez badanych w odpowiedzi 

na pytanie otwarte zosta y poddane s%dziowaniu. Celem 

by o przyporz#dkowanie ich do 21 warto!ci pochodz#-

cych z Kwestionariusza preferowanych warto!ci ogólnych 

Supera (Hornowska i Paluchowski, 2002). Warto!ci uzy-

skane w badaniu ocenia o trzech s%dziów kompetentnych. 

Wysoki poziom zgodno!ci (co najmniej dwóch niezale'nych 

s%dziów klasyfikowa o dan# wypowied$ do okre!lonej 

kategorii warto!ci) osi#gni%to w prawie wszystkich ana-

lizowanych przypadkach. Z dalszych analiz wykluczono 

pojedyncze wypowiedzi osób badanych o wysokim stopniu 

niejednoznaczno!ci.

Praca emocjonalna. U'yto kwestionariusza SPE (Ba -

zi"ska i in., 2010) sk adaj#cego si% z 10 pozycji. W kwe-

stionariuszu okre!lano na dwóch podskalach strategie 

pracy emocjonalnej (p ytka vs. g %boka). Ka'da z podskal 

sk ada a si% z pi%ciu pozycji. Rzetelno!& mierzona za 

pomoc# % Cronbacha wynios a dla strategii p ytkiej 0,88, 

a dla strategii g %bokiej 0,81.

Wypalenie zawodowe. Wykorzystano polsk# adapta-

cj% Kwestionariusza wypalenia zawodowego Christiny 

Maslach, przygotowan# przez Pasikowskiego (2004). 

Metoda sk ada a si% z 22 pozycji mierz#cych wyczerpanie 

emocjonalne, depersonalizacj% oraz poczucie osi#gni%& 

zawodowych (aby oceni& stopie" wypalenia odwraca si% 

wyniki tej skali). Rzetelno!& poszczególnych podskal 

mierzona wspó czynnikiem % Cronbacha wynios a odpo-

wiednio: 0,88; 0,75 oraz 0,84.

Na ko"cu zestawu badawczego znajdowa a si% pro!ba 

o zgod% na powtórne badanie za rok. Je!li osoba wyra-

'a a zgod%, wpisywa a swój adres e-mailowy. Program 

komputerowy wymusza  wype nienie ka'dej pozycji oraz 

przechodzenie do kolejnych stron bez mo'liwo!ci powrotu 

do miejsc wcze!niej wype nionych.

WYNIKI

Statystyki opisowe mierzonych zmiennych zawarto 

w tabeli 1. Wszystkie u'yte metody kwestionariuszowe 

charakteryzowa y si% wysok# rzetelno!ci#. Mo'liwo!& 

realizowania warto!ci dodatnio korelowa a z zadowoleniem 

z osobistych dokona" oraz negatywnie z wyczerpaniem 

emocjonalnym i depersonalizacj#. Zebrane wyniki !wiad-

cz# o tym, 'e mo'liwo!& realizacji wybieranych przez 

pracownika warto!ci ma zwi#zek z trzema wymiarami 

wyczerpania emocjonalnego. Zwi#zek ten nie jest jednak 

silny, ale wyst%puje konsekwentnie zarówno w przypadku 

najwa'niejszych wybranych przez pracownika warto!ci, 

jak i w przypadku wszystkich trzech wybranych warto!ci 

( #cznie). Hipoteza 1 zosta a potwierdzona.

Analiza zale'no!ci mi%dzy dwoma stylami pracy emo-

cjonalnej oraz trzema wymiarami wypalenia zawodowego 

wskazuje jednoznacznie, 'e stosowanie p ytkiego stylu 

pracy emocjonalnej wi#'e si% pozytywnie z wyczerpaniem 

emocjonalnym i depersonalizacj# oraz negatywnie z zadowo-

leniem z osobistych dokona". W cz%!ci dotycz#cej p ytkiego 

stylu pracy emocjonalnej hipoteza 2 zosta a potwierdzona.

Zale'no!ci mi%dzy g %bokim stylem pracy emocjonalnej 

a trzema wymiarami wypalenia zawodowego okaza y si% 

Tabela 1

Statystyki opisowe: korelacje, !rednie, odchylenia standardowe oraz wspó czynniki + Cronbacha (na przek$tnej) dla mie-

rzonych zmiennych

1 2 3 4 5 6 7  rednia SD

1. Realizacja warto!ci (1) –  2,91 1,03

2. Realizacja warto!ci (3) –0,86** –(0,79)**  2,84 0,90

3. PE – styl p"ytki –0,21** (–0,16*(* –(0,88)**  2,58 1,47

4. PE – styl g"#boki –0,01** (–0,07**( (–0,63**( (0,81)**  3,63 1,50

5. WE –0,27** (–0,30**( (–0,35**( (0,14**( –(0,88)** 2,17 1,19

6. Depersonalizacja –0,19** (–0,21**( (–0,37**( (0,08**( (–0,64**( –(0,75)** 1,20 1,15

7. POZ –0,40** (–0,41**( (–0,15**( (0,20**( (–0,41**( (–0,38**( (0,84) 4,29 1,14

* p < 0,05; ** p < 0,01.

U'yte w tabeli skróty: realizacja warto!ci (1) – ocena mo'liwo!ci realizacji najwa'niejszej warto!ci; realizacja warto!ci (3) – u!redniona ocena mo'li-

wo!ci realizacji najwa'niejszych trzech warto!ci; PE – praca emocjonalna; WE – wyczerpanie emocjonalne; POZ – poczucie osi#gni%& zawodowych.

*ród o: tabele 1–7 – opracowanie w asne.
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bardziej zró'nicowane. Stosowanie g %bokiego stylu pracy 

emocjonalnej pozytywnie, ale bardzo s abo (r = 0,14*) 

koreluje z wyczerpaniem emocjonalnym oraz zadowole-

niem z osobistych dokona" (r = 0,20*). Warto zauwa'y&, 

'e znak ostatniej zale'no!ci jest odwrotny ni' w przypadku 

p ytkiego stylu pracy emocjonalnej. Jednocze!nie nie stwier-

dzono istotnej zale'no!ci mi%dzy g %bokim stylem pracy 

emocjonalnej a nasileniem depersonalizacji. Sprawdzi o 

si% w ten sposób przewidywanie s abszych zale'no!ci dla 

g %bokiego stylu pracy emocjonalnej (hipoteza 2).

Mo!liwo $ realizacji warto ci w pracy zawodowej 
a zwi"zek mi%dzy strategi" pracy emocjonalnej 
a wypaleniem zawodowym

Aby zweryfikowa& hipotez% 3, zgodnie z któr# przewidy-

wano istotn# interakcj% mi%dzy stylem pracy emocjonalnej 

a ocen# mo'liwo!ci realizacji warto!ci, wykonano serie 

analiz regresji dla ka'dego z trzech wska$ników wypalenia 

zawodowego. W kolejnych tabelach zawarto analizy dla 

p ytkiego stylu pracy emocjonalnej i najwa'niejszej warto!ci 

(tabela 2) oraz trzech najwa'niejszych warto!ci (tabela 3). 

W przypadku wyczerpania emocjonalnego wyst%puj# dwa 

efekty g ówne – mo'liwo!& realizowania warto!ci os abia 

wyczerpanie emocjonalne, a stosowanie p ytkiego stylu 

pracy emocjonalnej je nasila. Dzieje si% tak niezale'nie 

od tego, czy bierzemy pod uwag% mo'liwo!& realizowania 

jednej najwa'niejszej warto!ci (tabela 2) czy trzech warto!ci 

(tabela 3). W przypadku depersonalizacji wyniki uk adaj# 

si% podobnie, jednak zale'no!ci s# bardzo s abe: & wynosi 

–0,17; p < 0,05 dla trzech najwa'niejszych warto!ci oraz 

jest marginalnie istotna dla jednej najwa'niejszej warto!ci 

(& = –0,13; p < 0,1). Dla poczucia osi#gni%& zawodowych 

dla obydwu wska$ników warto!ci wyst%puje tylko jeden 

efekt g ówny, tzn. mo'liwo!& realizowania warto!ci nasila 

poczucie osi#gni%& zawodowych.

Analiza wszystkich mo'liwych interakcji mi%dzy p ytkim 

stylem pracy emocjonalnej a mo'liwo!ci# realizowania 

warto!ci w miejscu pracy, wykonana dla trzech wymiarów 

wypalenia zawodowego, wykaza a istotny efekt jedynie 

w przypadku depersonalizacji, ale wy #cznie w przy-

padku mo'liwo!ci realizowania najwa'niejszej warto!ci 

depersonalizacji (patrz: tabela 2). Dok adniej ten wynik 

ilustruje rysunek 2.

Jak wynika z uk adu linii regresji na rysunku 2, wszyst-

kie trzy linie regresji s# istotne: dla wysokiej mo'liwo!ci 

realizowania najwa'niejszej warto!ci B = 0,15; t = 2,09; 

Tabela 2

Wyniki krokowej analizy regresji uwzgl'dniaj$cej interakcje mi'dzy p ytkim stylem pracy emocjonalnej a mo#liwo!ci$ rea-

lizowania najwa#niejszej warto!ci w miejscu pracy

Predyktory Wyczerpanie emocjonalne Depersonalizacja Poczucie osi$gni#% zawodowych

 t R
2  t R

2  t R
2

Krok 1:

Realizacja warto!ci (1) –0,22 –3,44*** –0,13 –1,92*** –0,40 –6,20***

PE – styl p"ytki –0,31 –4,73*** –0,35 –5,27*** –0,06 –0,96***

R
2 – efekty g"ówne 0,17*** 0,16*** 0,18***

Krok 2:

Realizacja warto!ci (1) –0,12 –0,91*** –0,15 –1,08*** –0,26 –1,89***

PE – styl p"ytki –0,45 –2,44*** –0,74 –4,01*** –0,27 –1,49***

Realizacja warto!ci (1)

X PE – styl p"ytki –0,16 –0,83*** –0,45 –2,29*** –0,24 1,23***

R
2 – efekt interakcji –0,00*** –0,02***  0,00***

R
2 – ca"y model –0,17*** –0,18*** 0,18***

F dla ca"ego modelu F(3, 204) = 14,57*** F(3, 204) = 14,49*** F(3, 204) = 15,17***

* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.
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p = 0,04, dla przeci%tnej mo'liwo!ci realizowania warto!ci 

B = 0,26; t = 5,16; p < 0,01 oraz dla niskiej mo'liwo!ci 

realizowania warto!ci B = 0,37; t = 5,50; p < 0,01. K#t 

nachylenia (stromo!&) linii regresji jest wyra$nie zró'ni-

cowany: najni'szy jest w przypadku du'ych mo'liwo!ci 

realizowania najwa'niejszej dla siebie warto!ci w miej-

scu pracy. Z wykresu wynika zatem, 'e je'eli pracownik 

jest przekonany, i' mo'e realizowa& w pracy zawodowej 

najwa'niejsz# dla siebie warto!&, wtedy p ytki styl pracy 

emocjonalnej ma relatywnie niewielki wp yw na nasile-

nie depersonalizacji. Hipoteza 3 zostaje w tym wypadku 

cz%!ciowo potwierdzona.

Analogiczne analizy wykonano dla g %bokiego stylu 

pracy emocjonalnej. Zgodnie z hipotez# 3, przewidywano 

istotn# interakcj% mi%dzy tym stylem pracy emocjonalnej 

a ocen# mo'liwo!ci realizacji warto!ci. W kolejnych dwóch 

tabelach zawarto odpowiednie analizy: dla g %bokiego stylu 

pracy emocjonalnej i najwa'niejszej warto!ci (tabela 4) oraz 

trzech najwa'niejszych warto!ci (tabela 5). Je'eli chodzi 

o efekty g ówne, to uk adaj# si% one podobnie, niezale'nie 

od tego, czy bierzemy pod uwag% mo'liwo!& realizowania 

jednej najwa'niejszej warto!ci (tabela 4), czy trzech war-

to!ci (tabela 5). W przypadku wyczerpania emocjonalnego 

Tabela 3

Wyniki krokowej analizy regresji uwzgl'dniaj$cej interakcje mi'dzy p ytkim stylem pracy emocjonalnej a mo#liwo!ci$ rea-

lizowania najwa#niejszych trzech warto!ci w miejscu pracy

Predyktory Wyczerpanie emocjonalne Depersonalizacja Poczucie osi$gni#% zawodowych

 t R
2  t R

2  t R
2

Krok 1:

Realizacja warto!ci (3) –0,26 –4,05*** –0,17 –2,57*** –0,42 –6,54***

PE – styl p"ytki –0,31 –4,86*** –0,34 –5,32*** –0,07 –1,18***

R
2 – efekty g"ówne 0,19*** 0,17*** 0,19***

Krok 2:

Realizacja warto!ci (3) –0,30 –2,26*** –0,06 –0,44*** –0,38 –2,79***

PE – styl p"ytki –0,24 –1,19*** –0,70 –3,51*** –0,14 –0,69***

Realizacja warto!ci (3)

X PE – styl p"ytki –0,08 –0,39*** –0,41 –1,89*** –0,07 0,33***

R
2 – efekt interakcji –0,00*** –0,01***  0,00***

R
2 – ca"y model –0,19*** –0,18*** 0,19***

F dla ca"ego modelu F(3, 204) = 16,09*** F(3, 204) = 15,00*** F(3, 204) = 16,04***

* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.

Praca emocjonalna – styl płytki
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Realizacja wartości

Rysunek 2. Zwi#zki mi%dzy p ytkim stylem pracy emocjo-

nalnej a depersonalizacj# dla ró'nych poziomów mo'liwo-

!ci realizowania najwa'niejszej warto!ci w miejscu pracy – 

efekt interakcyjny.
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Tabela 4

Wyniki krokowej analizy regresji uwzgl'dniaj$cej interakcje mi'dzy g 'bokim stylem pracy emocjonalnej a mo#liwo!ci$ 

realizowania najwa#niejszej warto!ci w miejscu pracy

Predyktory Wyczerpanie emocjonalne Depersonalizacja Poczucie osi$gni#% zawodowych

 t R
2  t R

2  t R
2

Krok 1:

Realizacja warto!ci (1) –0,29 –4,36*** –0,20 –2,92*** 0,42 6,72***

PE – styl g"#boki –0,14 –2,05*** –0,08 –1,19*** 0,20 3,23***

R
2 – efekty g"ówne 0,10*** 0,05** 0,21***

Krok 2:

Realizacja warto!ci (1) –0,01 –0,03*** –0,16 –0,88*** 0,35 2,05***

PE – styl g"#boki –0,49 –2,28*** –0,53 –2,37*** 0,12 0,56***

Realizacja warto!ci (1)

X PE – styl g"#boki –0,46 –1,68*** –0,59 –2,11*** 0,11 0,43***

R
2 – efekt interakcji –0,01*** –0,02**  0,00***

R
2 – ca"y model –0,11*** –0,07** 0,21***

F dla ca"ego modelu F(3, 204) = 8,76*** F(3, 204) = 4,86*** F(3, 204) = 18,46***

* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.

Tabela 5

Wyniki krokowej analizy regresji uwzgl'dniaj$cej interakcje mi'dzy g 'bokim stylem pracy emocjonalnej a mo#liwo!ci$ 

realizowania najwa#niejszych trzech warto!ci w miejscu pracy

Predyktory Wyczerpanie emocjonalne Depersonalizacja Poczucie osi$gni#% zawodowych

 t R
2  t R

2  t R
2

Krok 1:

Realizacja warto!ci (3) –0,32 –4,92*** –0,23 –3,43*** –0,42 –6,75***

PE – styl g"#boki –0,16 –2,41*** –0,10 –1,44*** –0,17 –2,76***

R
2 – efekty g"ówne 0,12*** 0,06** 0,21***

Krok 2:

Realizacja warto!ci (3) –0,23 –1,25*** –0,01 –0,08*** –0,53 –3,04***

PE – styl g"#boki –0,29 –1,15*** –0,40 –1,56*** –0,33 –1,39***

Realizacja warto!ci (3)

X PE – styl g"#boki –0,17 –0,54*** –0,39 –1,23*** –0,20 –0,68***

R
2 – efekt interakcji –0,00*** –0,01**  0,00***

R
2 – ca"y model –0,12*** –0,07** 0,21***

F dla ca"ego modelu F(3, 204) = 9,59*** F(3, 204) = 4,92** F(3, 204) = 18,72***

* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.
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i poczucia osi#gni%& zawodowych wyst%puj# dwa efekty 

g ówne – mo'liwo!& realizowania warto!ci os abia wyczer-

panie emocjonalne, a stosowanie g %bokiego stylu pracy 

emocjonalnej je nasila. Konsekwentnie s absze zale'no!ci 

wyst%puj# dla g %bokiego stylu pracy emocjonalnej ni' 

dla realizacji warto!ci. W przypadku depersonalizacji dla 

obydwu wska$ników warto!ci wyst%puje tylko jeden efekt 

g ówny, tzn. mo'liwo!& realizowania warto!ci os abia jej 

nasilenie. Ponownie analiza wszystkich mo'liwych inter-

akcji mi%dzy g %bokim stylem pracy emocjonalnej a mo'-

liwo!ci# realizowania warto!ci w miejscu pracy, wykonana 

dla trzech wymiarów wypalenia zawodowego, wykaza a 

istotny efekt jedynie w przypadku depersonalizacji, ale 

wy #cznie dla mo'liwo!ci realizowania najwa'niejszej 

warto!ci depersonalizacji (patrz tabela 4). Dok adniej ten 

wynik ilustruje rysunek 3.

Jak wynika z uk adu linii regresji na rysunku 3, interak-

cja uk ada si% w klarowny sposób. Jedynie linia regresji 

dla niskiej mo'liwo!ci realizowania warto!ci jest istotna 

(B = –0,40; t = 2,39; p = 0,02). Pozosta e dwie linie s# 

nieistotne. Oznacza to, 'e jedynie w sytuacji braku mo'-

liwo!ci realizowania najwa'niejszej warto!ci w miejscu 

pracy g %boki styl pracy emocjonalnej nasila depersonali-

zacj%. Z uk adu linii regresji na wykresie 3 wynika zatem, 

'e je'eli pracownik jest przekonany, i' mo'e realizowa& 

w pracy zawodowej najwa'niejsze dla siebie warto!ci, 

wtedy styl pracy emocjonalnej ma relatywnie niewielki 

wp yw na nasilenie depersonalizacji. Hipoteza 3 zostaje 

cz%!ciowo potwierdzona.

Warto ci a wypalenie zawodowe
Wa'nym problemem badawczym, zasygnalizowanym 

w cz%!ci teoretycznej, by o sprawdzenie, czy zachodzi 

zwi#zek mi%dzy preferowaniem przez pracownika kon-

kretnych, najwa'niejszych warto!ci a nasileniem wypalenia 

zawodowego i stylów pracy emocjonalnej. W pierwszym 

etapie analiz przeprowadzono analiz% cz%sto!ci s%dziowa-

nych warto!ci, aby pozna&, które z nich by y szczególnie 

cz%sto wymieniane przez osoby badane.

Najwi%cej osób wybra o jako najwa'niejsze warto!ci: 

osi#ganie mistrzostwa oraz altruizm. Nast%pne w kolej-

no!ci by y: pewno!& i bezpiecze"stwo ekonomiczne oraz 

wykorzystanie zdolno!ci. Pozosta e mia y zdecydowanie 

ni'szy procent wyborów, niektóre wybra y pojedyncze osoby 

badane. Pocz#tkowo analiza wariancji zosta a wykonana 

dla wszystkich zadeklarowanych warto!ci, nawet tych 

wybranych przez pojedyncze osoby. Zgodnie z przy-

puszczeniami, wyniki okaza y si% nieistotne. W zwi#zku 

z tym dla czterech najcz%!ciej deklarowanych warto!ci 

(tj. osi#ganie mistrzostwa – 80 osób, altruizm – 31 osób, 

wykorzystanie zdolno!ci oraz pewno!& i bezpiecze"stwo 

ekonomiczne – po 20 osób) ponownie przeprowadzo-

no analiz% wariancji. Szczegó owe wyniki uzyskane dla 

poszczególnych wymiarów wypalenia zawodowego (patrz 

tabela 6) wskazuj#, 'e najwa'niejsze warto!ci preferowane 

przez pracowników maj# istotny zwi#zek jedynie z jednym 

z wymiarów wypalenia zawodowego, jakim jest poczucie 

osi#gni%& zawodowych. Pracownicy preferuj#cy altruizm 

oraz osi#ganie mistrzostwa charakteryzuj# si% wi%kszym 

zadowoleniem z osi#gni%& zawodowych ni' pracownicy 

d#'#cy do pewno!ci i bezpiecze"stwa ekonomicznego. 

Pracownicy jako najwa'ni  ejsz# warto!& deklaruj#cy wyko-

rzystanie zdolno!ci nie ró'nili si% istotnie od pozosta ych 

grup. Trzeba zauwa'y&, 'e zwi#zek ten nale'y traktowa& 

jako raczej relatywnie s aby ((2 = 0,06). Podobna, ale jeszcze 

s absza zale'no!& wyst%puje w przypadku depersonaliza-

cji ((2 = 0,05), jednak nie osi#ga ona poziomu istotno!ci 

statystycznej (p < 0,06).

Kolejne analizy ujawniaj# istotny zwi#zek mi%dzy wybo-

rem przez pracownika okre!lonej warto!ci (aby wyniki 

by y interpretowalne, w tabeli uwzgl%dniono ponownie 

jedynie cztery warto!ci najcz%!ciej wymieniane) a okre!lon# 

strategi# pracy emocjonalnej. Wyniki analizy wariancji dla 

poszczególnych strategii (patrz tabela 7) wskazuj#, 'e istotny 

efekt wyst%puje jedynie dla strategii p ytkiej. Pracownicy 

preferuj#cy pewno!& i bezpiecze"stwo ekonomiczne cz%!ciej 

Praca emocjonalna – styl głęboki
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Rysunek 3. Zwi#zki mi%dzy g %bokim stylem pracy emocjo-

nalnej a depersonalizacj# dla ró'nych poziomów mo'liwo-

!ci realizowania najwa'niejszej warto!ci w miejscu pracy – 

efekt interakcyjny.
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Tabela 6

Wyniki jednoczynnikowych analiz wariancji mi'dzy pracownikami preferuj$cymi okre!lone warto!ci (analizy wykonano 

dla czterech warto!ci najcz'!ciej stawianych przez pracowników na pierwszym miejscu) a trzema wymiarami wypalenia 

zawodowego: wyczerpaniem emocjonalnym, depersonalizacj$ oraz obni#onym poczuciem osi$gni'" zawodowych (n = 153)

Wymiary wypalania zawodowego Warto!ci

wykorzystanie 

zdolno!ci

osi$ganie 

mistrzostwa

altruizm pewno!%
bezpiecze&stwo

F(3, 149)

(!2)

Wyczerpanie emocjonalne 2,27ab 2,13a 2,23a 2,36a 0,24*

(!2 = 0,00)

Depersonalizacja 1,39ab 1,04a 1,17a 1,74a 2,38*

(!2 = 0,05)

Poczucie osi$gni#% zawodowych 4,29ab 4,42a 4,55a 3,62b 3,35*

(!2 = 0,06)

* p < 0,05.

Tabela 7

Wyniki jednoczynnikowych analiz wariancji mi'dzy pracownikami preferuj$cymi okre!lone warto!ci (analizy wykonano dla 

czterech warto!ci najcz'!ciej stawianych przez pracowników na pierwszym miejscu) a dwoma strategiami pracy emocjo-

nalnej (n = 153)

Wymiary pracy emocjonalnej (PE) Warto!ci

wykorzystanie 

zdolno!ci

osi$ganie 

mistrzostwa

altruizm pewno!%
bezpiecze&stwo

F(3, 149)

(!2)

PE – styl g"#boki 3,48ab 3,59a 3,27a 4,11a 1,35*

(!2 = 0,03)

PE – styl p"ytki 2,57ab 2,40b 2,44b 3,37a 2,70*

(!2 = 0,05)

* p < 0,05.

wykorzystuj# p ytki sposób pracy emocjonalnej ni' pra-

cownicy, dla których szczególnie wa'ne s# altruizm oraz 

osi#ganie mistrzostwa (zwi#zek ten jednak s aby, gdy' 

(2 = 0,05). Podobne zale'no!ci nie wyst%puj# w przypadku 

g %bokiego sposobu pracy emocjonalnej.

DYSKUSJA WYNIKÓW

Wyniki prezentowanych w tym artykule bada" zgodne s# 

z przewidywaniami Maslach i Leitnera (2010) dotycz#cymi 

wp ywu !rodowiska na wypalenie zawodowe. Maslach 

zwraca uwag% na wp yw niespójno!ci warto!ci osobistych 

pracownika z warto!ciami organizacyjnymi na rozwój 

wypalenia zawodowego. W analizowanym badaniu zajmo-

wano si% raczej zwi#zkiem subiektywnej oceny mo'liwo!ci 

realizowania warto!ci wa'nych dla pracownika w jego !ro-

dowisku pracy z wypaleniem zawodowym, ale niew#tpliwie 

dotyczy o to kwestii dopasowania (patrz: artyku  Czerw 

i Czarnoty-Bojarskiej z tego tomu). Zgodnie z uzyskanymi 

wynikami, mo'liwo!& realizowania najwa'niejszej dla pra-

cownika warto!ci ma zwi#zek ze wszystkimi wymiarami 

wypalenia zawodowego. Hipoteza 1 zosta a potwierdzona. 

Wyniki wskazuj# wi%c na to, 'e postrzeganie mo'liwo!ci 

realizowania warto!ci osobistych w !rodowisku zawodo-

wym jest pewnego rodzaju buforem, który przeciwdzia a 

wypaleniu zawodowemu. Koresponduje to ze s owami 

Maslach, która mówi o wypaleniu, 'e „(…) jego istot# jest 

erozja warto!ci, godno!ci i woli – erozja ludzkiej duszy” 

(Maslach, Leiter, 1997, s. 17; za: Tucholska, 2001, s. 312).

Wyniki przeprowadzonego badania potwierdzaj# równie' 

hipotez% 2: praca emocjonalna ma istotny zwi#zek z wymia-

rami definiuj#cymi syndrom wypalenia zawodowego, jednak 

pe ne negatywne konsekwencje (podwy'szenie wyczerpania 

emocjonalnego i depersonalizacji oraz obni'enie poczucia 

osi#gni%& zawodowych) wyst#pi o jedynie w przypadku 

p ytkiego stylu pracy emocjonalnej. Warto jednak zwróci& 

uwag%, 'e w taki sposób zró'nicowane konsekwencje dwóch 
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stylów pracy emocjonalnej zosta y potwierdzone mi%dzy 

innymi w ostatniej du'ej metaanalizie wyników bada" 

prowadzonych na ten temat (Hulsheger, Schewe, 2011).

W przeprowadzonym badaniu testowano tak'e inter-

akcyjne oddzia ywanie mo'liwo!ci realizowania warto-

!ci (hipoteza 3). Testowano to dla obydwu stylów pracy 

emocjonalnej oraz dla obydwu wska$ników mo'liwo!ci 

realizowania warto!ci (najwa'niejszej oraz trzech naj-

wa'niejszych). Niew#tpliwie hipoteza potwierdzi a si% 

tylko cz%!ciowo. W zasadzie istotny i interpretowalny 

efekt interakcyjny wyst#pi  w przypadku tylko jednej 

zmiennej zale'nej – depersonalizacji. Co wi%cej, uzyskano 

go jedynie dla jednego wska$nika – mo'liwo!ci realizo-

wania najwa'niejszej warto!ci, a wi%c tej spontanicznie 

wymienianej przez osoby badane na pierwszym miejscu. 

Dwa istotne efekty interakcyjne pozwalaj# stwierdzi&, 'e 

je'eli pracownicy nie mog# w miejscu pracy realizowa& 

najwa'niejszej dla siebie warto!ci, to w efekcie stosowania 

obydwu stylów pracy emocjonalnej nasila si% u nich proces 

depersonalizowania klientów, uczniów b#d$ pacjentów.

Jak mo'na wnioskowa& z wyników przeprowadzonych 

bada", realizacja warto!ci w miejscu pracy mo'e by& jed-

nym ze sposobów przeciwdzia ania negatywnym skutkom 

pracy emocjonalnej, jednak w ograniczonym stopniu, gdy' 

nie wyst#pi y efekty interakcyjne dla pozosta ych dwóch 

wymiarów wypalenia zawodowego.

Uzyskane wyniki mog# stanowi& pewn# wskazówk% 

dla ludzi zajmuj#cych si% doradztwem zawodowym i or -

ganizacj# pracy. Po pierwsze, poczucie mo'liwo!ci rea-

lizowania wa'nych dla pracownika warto!ci pojawi si% 

tylko wówczas, gdy w procesie wyboru zawodu i firmy 

potencjalny pracownik b%dzie bra  pod uwag% specyfik% 

warto!ci preferowanych w okre!lonej bran'y. Po drugie, 

nale'y z góry za o'y&, 'e aby skutecznie przeciwdzia a& 

rozwojowi wypalenia zawodowego, nale'y monitorowa& 

dysonans mi%dzy osobistymi warto!ciami pracowników 

zatrudnionych w konkretnej organizacji a warto!ciami, które 

s# preferowane przez kierownictwo firmy b#d$ instytucji. 

O tym, 'e brak dopasowania warto!ci osobistych i organi-

zacyjnych stanowi istotny problem organizacyjny, !wiadcz# 

wyniki wielu bada" prowadzonych w innych krajach. Na 

przyk ad badania przeprowadzone przez Chenga, Hui 

i Wanga (2011) w pi%ciu chi"skich firmach us ugowych 

wykaza y, 'e zgodno!& mi%dzy postrzeganiem w asnych 

warto!ci i kreowanego w firmie klimatu !wiadczonych 

us ug ma bezpo!rednie prze o'enie na ich jako!&. Badanie 

wskazuje na rol% dopasowania osobistych dyspozycji oso-

bowo!ciowych do sytuacyjnych wymaga" dotycz#cych ofe-

rowanych us ug. Decyduj#c# rol% odgrywa tu postrzeganie 

przez pracownika w asnych i organizacyjnych warto!ci.

W badanej grupie pracowników szczególnie wa'nymi 

warto!ciami by y: osi#ganie mistrzostwa, altruizm, wykorzy-

stanie zdolno!ci oraz pewno!& i bezpiecze"stwo ekonomicz-

ne. Osoby, dla których wa'ny by  altruizm oraz osi#ganie 

mistrzostwa, mia y poczucie nieco wi%kszego zadowolenia 

z osi#gni%& zawodowych ni' osoby preferuj#ce pewno!& 

i bezpiecze"stwo. Wyniki ukaza y równie' istotny, ale 

relatywnie s aby zwi#zek wyboru okre!lonych warto!ci ze 

stosowaniem p ytkiej strategii pracy emocjonalnej w miejscu 

pracy. Pracownicy, dla których wa'ne s# pewno!& i bezpie-

cze"stwo ekonomiczne cz%!ciej wykorzystuj# p ytki styl 

pracy emocjonalnej ni' pracownicy, dla których szczególnie 

wa'ne s# altruizm oraz osi#ganie mistrzostwa. Podobnych 

ró'nic nie zauwa'ono natomiast w przypadku g %bokiej 

strategii pracy emocjonalnej. Z jednej strony wyniki te s# 

spójne z rezultatami bada" przeprowadzonych przez Sousa, 

Coelho i Guillamon-Saorin (2012). W badaniach tych by y 

analizowane konsekwencje jednej z warto!ci osobistych 

– tendencji do zachowywania (conservation), rozumianej 

jako motywacja do zachowania status quo, stabilno!ci; 

unikania zmian oraz niech%& do podejmowania ryzyka 

(Schwartz, 1994). Wyniki bada" przeprowadzonych na 

grupie pracowników bankowych sugeruj#, 'e preferowanie 

takiej warto!ci prowadzi do obni'enia poczucia w asnej 

skuteczno!ci zawodowej (Sousa i in., 2012). Z drugiej 

strony nie sposób nie zauwa'y&, 'e analizowane efekty 

ró'nic mi%dzy pracownikami preferuj#cymi ró'ne warto!ci 

nie osi#ga y nawet 10% wariancji. Niew#tpliwie nale'y 

zachowa& du'# ostro'no!& przy ich interpretacji.

W podsumowaniu ogranicze" opisanego w tym artykule 

badania trzeba równie' zwróci& uwag% na pewne problemy 

metodologiczne. G ówna cz%!& analizowanych wyników 

opiera si% w a!ciwie jedynie na wska$niku „najwa'niejsza 

warto!&” i na subiektywnej ocenie mo'liwo!ci realizacji tej 

warto!ci w miejscu pracy. Zastosowana metoda pomiaru 

najwa'niejszej dla pracownika warto!ci w miejscu pracy jest 

mo'e prosta dla osoby badanej, ale bardzo nieprecyzyjna, 

gdy' by a szacowana jedynie na pojedynczej, pi%ciostop-

niowej skali. Pami%ta& nale'y, 'e niestety w tym przypadku 

bardzo ograniczone s# mo'liwo!ci analiz psychometrycz-

nych, a jak wiadomo z bada" nad warto!ciami i warto!-

ciowaniem (Ole!, 2002), ogólnie rzecz bior#c badania 

preferencji warto!ci (w formie przekona") wi#'# si% zwykle 

z wieloma b %dami. W przysz ych badaniach nieodzowne 

wydaje si% u'ycie klasycznych metod do pomiaru warto!ci, 

np. Kwestionariusza warto!ci realizowanych w rolach, 

zwalidowanego przez Hornowsk# i Paluchowskiego (2002), 

w którym mo'na okre!li& zawodow# i osobist# hierarchi% 

warto!ci pracownika. Mo'na tu wykorzysta& tak'e inne, 

„silniejsze” z psychometrycznego punktu widzenia metody 



 GDY NASZA PRACA PASUJE DO NASZYCH WARTO(CI. OCENA ZGODNO(CI… 67 

(patrz: przegl#d przygotowany przez Bajcar, Borkowsk#, 

Czerw, G#siorowsk#, Nosala, 2006).

Kolejne wa'ne ograniczenie przeprowadzonych bada" 

odnosi si% do doboru badanej grupy. Osoby badane repre-

zentowa y ró'ne zawody. Co prawda zdaniem wielu bada-

czy (patrz Maslach i in., 2001) badania nad wypaleniem 

zawodowym nie koncentruj# si% ju' wy #cznie na zawodach 

us ugowych, ale obejmuj# tak'e mened'erów, a nawet pro-

gramistów komputerowych, jednak w przysz ych badaniach 

warto uwzgl%dni& na tyle du'#, zró'nicowan# prób% osób 

badanych, aby mo'na by o zreplikowa& uzyskane wyniki 

dla ró'nych grup zawodowych. W tym kontek!cie szcze-

gólnie wa'na wydaje si% grupa pracowników pracuj#cych 

w us ugach, którzy ze wzgl%du na intensywno!& pracy 

z lud$mi s# szczególnie mocno nara'eni na negatywne 

konsekwencje pracy emocjonalnej.

Poruszana w tym artykule problematyka zach%ca do 

dalszych bada". Wydaje si%, 'e modele teoretyczne wyja!-

niaj#ce powstawanie wypalenia zawodowego dotykaj# 

znaczenia warto!ci, jednak zale'no!ci te nie s# wystar-

czaj#co pog %bione. Brakuje równie' bada" dotycz#cych 

powi#zania warto!ci i d ugotrwa ych skutków pracy emo-

cjonalnej. Warto tak'e zauwa'y&, 'e jako!ciowa analiza 

warto!ci podawanych przez osoby badane przekonuje, i' 

istnieje tu ogromne zró'nicowanie. Mo'na si% zastana-

wia&, czy podobne zró'nicowanie wyst%powa oby, gdyby 

przeprowadzi& badanie w bardziej homogenicznej grupie 

zawodów. Czy wewn#trz grupy ludzi wykonuj#cych kon-

kretne zawody, np. lekarza, nauczyciela, przedstawiciela 

handlowego, preferencje dotycz#ce warto!ci s# równie 

zró'nicowane? Jakiego typu warto!ci s# typowe dla okre-

!lonych zawodów? Jakie warto!ci s# niespójne z ogóln# 

filozofi# danego zawodu, i w zwi#zku z tym podwy'szaj# 

ryzyko wypalenia si% konkretnych jednostek? Odpowiedzi 

na te pytania mog yby poszerzy& wiedz% na temat konse-

kwencji niedopasowania cz owieka do !rodowiska pracy, 

a jednocze!nie znale$& zastosowanie w codziennej praktyce 

zarz#dzania zasobami ludzkimi.
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When our job matches our values. 

Employee-organization values congruence estimation 

and burnout

Sylwiusz Retowski, Maria Jolanta Podsiad y
University of Social Sciences and Humanities, Faculty in Sopot

ABSTRACT

A great deal of work on emotional labour has confirmed the impact of deep and surface acting (strategies of 

EL) on burnout (Bazi"ska et al., 2010). According to Maslach et al. (2001), the discrepancy between personal 

and organizational values may also result in a deep level of burnout. The aim of the present study was to 

investigate if values congruence moderates the effects of emotional labour on burnout. The study sample 

consisted of 211 participants from different organizations. Personal values, emotional labour strategies and 

burnout were estimated, as well as estimation of the match between personal and organizational values. Values 

and estimation of values congruence were assessed with the use of a method created for the present study.

Results indicate a negative correlation between values congruence and burnout. Finally, interaction 

analyses showed that as value congruence decreased, surface and deep acting had stronger influence on 

depersonalization. The effect occurred only in the case of the most important work value. In general, results 

demonstrated how the values congruence may influence emotional labour process. Findings indicate also 

that the quality of values does not play significant role in predicting the level of emotional labour strategies 

and burnout.
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