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Introducere

Burnout-ul este un fenomen important in
organizatii prin consecintele negative pe care
le genereazd asupra  angajatilor  si
companiilor. Aspecte-cheie din organizatii,
precum corectitudinea si comunitatea de la
locul de muncd, sunt responsabile pentru
nivelul de burnout resimtit de angajati. Acest
editorial se doreste a fi o pledoarie in
favoarea comunitatii de la locul de munca si
explica mecanismele prin care relatiile
disfunctionale  contribuie la  aparitia
burnout-ului, precum si procesele prin care
relatiile interpersonale sanatoase pot constitui
un antidot pentru acest fenomen.

Riscurile burnout-ului

De peste patruzeci de ani, cercetdtorii si
practicienii au studiat si dezbatut cauzele si
efectele burnout-ului, cu scopul de a avea
organizatii mai performante si angajati mai
implicati  in  activitatea  companiilor.
Burnout-ul este o reactie la stresul persistent
de la locul de munca si se caracterizeaza prin
epuizare emotionald (i.e., sentimentul
angajatilor de a se simfi consumati si In
imposibilitatea de a se recupera), cinism (i.e.,
experienta dezinteresului si a unei abordari
negative sau indiferente fatd de colegi si fata
de locul de muncé, in general) si ineficientd
profesionald (i.e., starea de insatisfactie fata
de munca si inadecvare) (Watts & Robertson,
2011; Maslach & Leiter, 1997). Mai mult,
simptomele burnout-ului pot fi transmise
intre colegii de la locul de munca (Bakker,
Demerouti, & Schaufeli, 2003). in esenta,
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burnout-ul derivd dintr-un dezechilibru de
durata intre solicitarile si resursele de la locul
de munca, problemele in ariile cheie din
organizatii (cum ar fi relatiile interpersonale
sau volumul de muncd), dar apare si in
situatiile in care se reliefeazd o discrepantd
intre intentiile declarate si realitatea din
organizatii (Schaufeli, Leiter, & Maslach,
2009; Bakker & Demerouti, 2007; Maslach &
Leiter, 1997). Epuizarea emotionald este, de
obicei, prima reactie la stresul cauzat de
solicitarile si tensiunile postului; cinismul
poate fi interpretat ca o modalitate prin care
individul face fata diferitelor aspecte de la
lucru — ca rezultat, apar sentimente de
indoiald, si angajatul se simte mai putin
eficient 1n atingerea scopurilor sale (Peeters
& Le Blanc, 2001; Jackson & Schuler, 1983;
Maslach & Leiter, 1997). Privind fenomenul
prin grild economicd, este important de stiut
faptul cd angajatii care suferd de burnout
presupun costuri de ordinul milioanelor de
dolari, din cauza cd se imbolnavesc, pierd zile
de lucru, muncesc la nivele mai scazute de
performantd si, in ultimad instantd, parasesc
organizatiile (Leiter & Maslach, 2005).

Materialul de fatd se centreaza pe relatiile
interpersonale de la serviciu si oferd
argumente 1n favoarea rolului pe care il are
calitatea acestor relatii, comunitatea de la
locul de munca fiind consideratd unul dintre
elementele-cheie pentru burnout (Maslach &
Leiter, 1997). In plus, tema relatiilor
interpersonale de la locul de munca este
importantd, fiindcd organizatiile depind de
oameni care interactioneaza si lucreaza
impreuna pentru a indeplini sarcini de
serviciu (Dutton & Heaphy, 2003).



90

Comunitatea de la locul de
munca: un element-cheie al
confortului psihologic

Oamenii petrec o bund parte din timp la
serviciu, unde urmaresc atingerea unor scopuri
relevante pentru organizatia in care lucreaza si
pentru propria lor dezvoltare profesionala.
Organizatiile tintesc obtinerea de performante
cat mai inalte si a unei eficiente cat mai ridicate
la locul de munca. Furnizarea unor conditii de
lucru adecvate, a unor sarcini si obiective cu un
grad sporit de semnificatie, precum si
preocuparea pentru confortul psihologic al
angajatilor reprezintd contributii importante in
atingerea scopurilor propuse. Acest fapt este
posibil doar daca existd o concordantd reald
intre oameni si ariile fundamentale ale
posturilor pe care acestia le ocupa (i.e.,
volumul sarcinilor, controlul, recompensele,
corectitudinea si sistemul de valori). In caz
contrar, apare burnout-ul (Leiter & Maslach,
2005). Comunitatea, in ansamblul ei, si
calitatea relatiilor din cadrul acesteia sunt vitale
pentru functionarea organizatiei. Din moment
ce lucrul in echipd este o modalitate obisnuita
de organizare a activitatii profesionale, o buna
comunicare interpersonala capaciteaza
procesele de lucru, iar sprijinul social este o
resursd valoroasa si relevanta pentru obtinerea
unor rezultate pozitive, una care protejeaza
indivizii de posibilele efecte daunatoare ale
solicitarilor. Atunci cand relatiile de la serviciu
sunt deteriorate, angajatii sunt implicati in
conflicte, devin tinte ale comportamentelor
interpersonale abuzive sau se confruntd cu o
comunicare inadecvati, creste riscul de aparitie
a burnout-ului. Din aceste motive, 1in
continuare se vor reliefa mecanismele relevante
in explicarea legaturilor dintre relatiile
interpersonale de la locul de munca si burnout.
Nevoia conectérii cu alti oameni si a trdirii
sentimentului de a fi impreund — nevoia de
relationare — este una dintre nevoile umane
fundamentale, alaturi de cele de autonomie si
de competenta (Deci & Ryan, 2000). Frustrarea
ce apare din nesatisfacerea acestor nevoi de
baza este legata de disconfort psihologic si de o
deteriorare a functionalitatii individuale, asa
cum stau lucrurile in cazul burnout-ului
(Fernet, Gagné, & Austin, 2010; Deci & Ryan,
2000). Cercetarile din domeniu argumenteaza
faptul ca burnout-ul se dezvoltd in principal
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intr-un mediu social, iar lipsa sprijinului, lipsa
de respect si consideratie, precum si prezenta
conflictelor interpersonale sunt corelate cu
aparitia acestui fenomen (Cortina, Magley,
Williams, & Langhout, 2001; Buunk &
Schaufeli, 1993; Leiter & Maslach, 1988).
Cand relatiile de la locul de munca sunt
inadecvate, in timp, oamenii pot deveni mai
vulnerabili la burnout (Fernet et al., 2010),
intrucat  relatiile  disfunctionale  incarca
emotional si provoaca stari de iritare. Studii
recente au evidentiat ca angajatii care sunt tinta
comportamentelor interpersonale
disfunctionale manifesta un nivel mai ridicat al
burnout-ului (Sulea, Filipescu, Horga, Ortan &
Fischmann, 2012) si sunt intr-o mai mica
masurd implicati in munca lor (Sulea,
Fischmann, & Filipescu, 2012).

In sens contrar, relatiile interpersonale
pozitive pot preveni burnout-ul sau il pot
atenua, pentru ca respectul si consideratia intre
colegi favorizeaza atragerea resurselor, precum
sprijinul emotional, cunostintele sau abilititile
indivizilor (Leiter, Laschinger, Day, & Oore,
2011; Halbesleben, 2006). in plus, relatiile
pozitive dintre colegi sunt asociate cu o
performanta profesionald crescutd, cu o mai
mare satisfactie a muncii si cu un nivel mai
ridicat al angajamentului  organizational
(Chiaburu & Harrison, 2008). In acest context,
remarcam si o meta-analizd recentd, care
mentioneazd cd dezvoltarea abilititilor de
relationare interpersonald este relevantd pentru
cresterea sentimentul eficacitatii personale
(Maricutoiu, Sava, & Butta, 2014).

Relatii interpersonale la locul de
munca si burnout

Cum putem explica mecanismele prin care
relatiile defectuoase de la serviciu ii consuma
emotional pe angajati si contribuie la
dezvoltarea unei atitudini de indiferentd si
diminuarea increderii 1n eficienta lor
profesionald? O teorie importantd este cea a
Conservarii Resurselor (CR), care pune accent
pe preocuparea oamenilor pentru resurse,
definite ca ,,obiecte, caracteristici personale,
conditii si energii care sunt valorizate in sine
sau pentru ca actioneaza ca nigte conducte catre
dobandirea sau protejarea resurselor valorizate”
(Hobfoll, 2001, p. 339). Teoria CR evidentiaza
relevanta relatiilor pozitive si preocuparea
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indivizilor fata de conservarea resurselor
curente, dar si dobandirea unora noi
(Halbesleben, 2012). O resursa importanta este
sprijinul social care contribuie la mentinerea
unei colectii vaste de resurse (Hobfoll, 2001).
In general, sprijinul social se refera la
experientele emotionale valorizante, la grija, la
informatii si la aspectele de naturd materiala,
toate acestea constituind elemente utile in
gestionarea stresului din organizatii (Cohen &
Pressman, 2004). Conform abordarii CR,
oamenii sunt motivati sa investeasca resurse
pentru ca astfel pot sa si le imbogateasca si
diversifice. Spre exemplu, angajatii care ofera
sprijin de naturd instrumentald, precum
ajutorarea colegilor in indeplinirea unei sarcini
de lucru sau colaborarea cu ei in vederea
imbuniétatirii sau credrii unei proceduri pot fi
beneficiarii, in viitor, ai acestei atitudini,
fiindcd vor colabora cu parteneri de lucru mai
bine pregétiti. Practic, o comunitate bazata pe
relatii bune la locul de munca este o resursa
importanta si poate preveni burnout-ul, pentru
cd ajuta indivizii sa-si reevalueze situatiile cu
potential daunator, astfel incat acestea sa nu fie
resimtite ca fiind foarte stresante, Intrucét
contribuie la consolidarea abilitatilor relevante
pentru gestionarea solicitarilor specifice si
pentru cd poate preveni reactiile inadecvate
prin atenuarea emotiilor puternice (e.g., Cohen
& Pressman, 2004). In plus, calitatea relatiilor
interpersonale de la serviciu contribuie la
cresterea semnificatiei activitdtii profesionale,
prin faptul cd wvalorile sunt discutate si
transmise. Este important si cad oamenii pot
tolera un volum mare de muncd dacd isi
valorizeaza activitatea, simt cd sunt implicati in
ceva important i au o corectd recompensare a
eforturilor proprii. (Maslach, Schaufeli, &
Leiter, 2001).

Calitatea relatiilor interpersonale
de la locul de munca: un aspect
esential pentru confortul
psihologic al angajatilor
Conexiunile Tnalt calitative sunt relatii in care
indivizii se simt in sigurantd sid exprime
diferite emotii, se pot adapta la diferite
circumstante si sunt deschisi la noi idei. Prin

contributia pe care aceste relatii o aduc in
sfera experientei subiective a vitalitatii si

stimei de sine a indivizilor pot contracara
burnout-ul (Dutton & Heaphy, 2003). Mai
mult decat atat, relatiile de calitate satisfac
nevoia de relationare a individului. Astfel,
oamenii simt ca apartin unui grup, cd pot
vorbi cu ceilalti despre aspecte care sunt
relevante pentru ei si ca pot dezvolta relatii
de amicitie. Oamenii se simt valorizati,
pentru cd parerile lor sunt ascultate si au
impact asupra celorlalti, iar acest aspect este
important pentru semnificatia pe care oamenii
o desprind din munca lor. intr-un mediu
relational sanatos, angajatii se dezvoltd, sunt
mai increzdtori in sine si isi consolideaza
cunostintele datorita unei bune comunicéri si
a proceselor de invatare care se desfasoara la
locul de muncad. Spre exemplu, un studiu
recent a evidentiat ca atunci cdnd oamenii
sunt tratati corect si respectuos in relatiile
interpersonale de la serviciu sunt mai
implicati In munca lor si isi doresc in mai
mare masurd si ramand in organizatia din
care fac parte (Sulea, Fischmann, & Ispas,
2014). Un alt studiu a aratat ca, atunci cand in
organizatie angajatii beneficiaza de sprijin
social, nivelul de burnout este mai scazut, in
special  nivelul  epuizdrii = emotionale
(Halbesleben, 2006). In mod specific, relatiile
de calitate cu superiorii implicd furnizarea
diferitelor tipuri de resurse incurajarea
exprimadrii si a inovérii, precum si mentinerea
cooperarii, aspecte relevante pentru nevoia
individului de apartenentd si  pentru
dezvoltarea sentimentului eficientei personale
(Bono & Yoon, 2012). De asemenea, s-a
constatat ca sprijinul din partea superiorilor
este in mod constant asociat cu un nivel redus
al epuizdrii emotionale, iar sprijinul din
partea colegilor este mai degraba asociat cu
eficienta angajatilor (Maslach & Leiter,
2008) sau cu atitudini mai putin indiferente
fata de lucru (Peeters & Le Blanc, 2001). In
plus, cand angajatilor le place ceea ce fac si
au relatii de calitate cu colegii lor, manifesta
simptome mai reduse ale burnout-ului.
(Fernet, Gagné, & Austin, 2010). Pe scurt,
relatiile interpersonale de calitate de la
serviciu sunt importante pentru mentinerea
unei energii pozitive si a cooperdrii intre
colegi, pentru crearea unui mediu de lucru ce
faciliteaza ~ increderea,  invidtarea  si
dezvoltarea.
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Gestionarea relatiilor
interpersonale problematice de
la locul de munca

Fara nici o indoiala, relatiile cu cei de la locul
de munca sunt esentiale pentru a avea o viata
placuta la serviciu. Atunci cand sprijinul social
lipseste si in relatiile interpersonale apar
probleme, este importantd cautarea unor
remedii. In continuare sunt prezentate citeva
aspecte importante in acest sens, urmand
abordarea indicata de Leiter si Maslach (2005).
Primul pas in rezolvarea problemelor este
definirea acestora. Daca aria relatiilor
interpersonale a fost semnalatd ca fiind
disfunctionald, este important sa fie identificate
aspectele specifice (e.g., sprijin insuficient sau
inadecvat, = comportamente  interpersonale
ostile, conflicte interpersonale). Urmatorii pasi
implica:  stabilirea de obiective (e.g.,
gestionarea conflictelor relevante,
imbunitatirea comunicirii), trecerea la actiune
(e.g., stabilirea si centrarea pe scopuri comune
in procesul de rezolvare a conflictelor,
incurajarea manifestdrii  comportamentelor
respectuoase la serviciu si  evidentierea
beneficiilor pe care le au angajatii, exprimarea
sprijinului ~ prin  celebrarea  succesului,
manifestarea empatiei in situatiile frustrante) si
urmdrirea progresului. Autorii subliniaza ca in
aceste demersuri este importanta construirea de
aliante cu cei care au valori similare, luarea in
considerare a rezistentei la schimbare a
oamenilor si, implicit, a organizatiilor, precum
si evaluarea eventualelor riscuri. O interventie
de acest gen, testatd cu succes, este CREW
(engl. Civility, Respect and Engagement in the
Workplace), ce reprezintd un proces directionat
catre sporirea manifestdrilor respectuoase la
locul de muncd, proces in care managerii
promoveaza in mod explicit respectul, ca fiind

o valoare esentialdi a organizatiei, iar
facilitatorii  programului  organizeaza cu
angajatii reflectii asupra propriilor

comportamente respectuoase sau lipsite de
consideratie si discutii pe teme cum ar fi
responsabilitatea (e.g., Leiter et al., 2011).
Probabil, crearea unor  comunitati
sanatoase la locul de munca este o provocare
mai mare in tara noastrd, avand in vedere
experienta indelungatd in abordari colectiviste
impuse si limitarea autonomiei personale. Din
pacate, istoria recentd si contextul social actual
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au generat o culturd in care suntem in mod
constant expusi la incorectitudine, avem de-a
face cu incompetenta celor aflati in pozitii-
cheie, precum si cu numeroase expresii ale
ostilitatii interpersonale. Aceste remarci nu
invita la folosirea expresiilor gen ‘“greaua
mostenire” ca pe o0 scuzd  pentru
comportamentele inadecvate sau pentru
toleranta fatd de cele disfunctionale, fiindca
“asta e situatia”. Dimpotriva, pornind de la
intelegerea unui context mai larg ce care
influenteazd viata organizationald, aceste
aspecte converg spre importanta conturdrii
unor abordari realiste legate de schimbare.
Trecerea la actiune implica intotdeauna un
grad de risc, Insa cel mai riscant e sa nu se faca
nimic. Si totusi, trebuie sa avem in vedere ca
anumiti oameni vor gandi, cu sigurantd, in
mod similar gi sunt sanse ca acestia sd se
implice in dezvoltarea unor aliante sanatoase si
functionale, care sa promoveze schimbarea.
Gestionarea relatiilor disfunctionale de la
serviciu inseamnd, uneori, organizarea unor
programe, 1insda, adesea, se referd la
confruntarea directd a situatiilor lipsite de
respect si consideratie sau la accentuarea unor
proceduri clare, care si fie implementate.
Implicarea in comunitatea de la locul de
munca nu se face doar in directia rezolvarii de
probleme, ci si in sensul intelegerii beneficiilor
ce derivd din interactiuni respectuoase, prin
alocarea de timp necesar unei bune exprimari a
interesului fatd de celalalt, prin sérbatorirea
unui succes si prin manifestarea sentimentului
cd ne pasa.

Discutii si directii viitoare

Perspectiva de fatd pune accent pe faptul ca
burnout-ul este o problema organizationala,
iar companiile ar trebui sd acorde atentie
ariilor problematice si sd dezvolte
interventii adecvate. In ceea ce priveste
perspectiva de cercetare, rolul potentialilor
predictori ai burnout-ului este destul de
clar, iar aceste informatii contribuie
semnificativ la preventie. Dar perspectiva
interventiilor are incd nevoie de mai multe
dovezi. Chiar dacd anumite interventii
realizate la nivel individual si-au dovedit
eficienta pentru anumite dimensiuni ale
burnout-ului (e.g., interventiile bazate pe
relaxare si dezvoltarea abilitétilor legate de
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rolul profesional pot reduce nivelul de
epuizare emotionald; Maricutoiu et al.,
2014), exista incd o mare nevoie de a
realiza cercetari riguroase legate de
interventii. Studiile ar trebui sd se centreze
mai mult pe testarea interventiilor la nivel
organizational, ce implicd schimbari ale
procedurilor, solicitarilor si resurselor.
Conceptul de sprijin social ar trebui sa fie in
mod clar explicitat si exemplificat pentru a
identifica atitudini specifice si
comportamente care sunt relevante intr-o
anumitd organizatie sau intr-un context de
lucru dat. Mai mult, studiile longitudinale,
cu masuratori multiple, sunt imperios
necesare pentru a putea identifica dinamica
specificd si efectele posibil reciproce intre
aspectele interpersonale de la locul de
muncd si  dimensiunile  burnout-ului,
deoarece solicitarile interpersonale difera de
la o profesie la alta (e.g., un elev care se
comportd indisciplinat 1n clasa, 1in
comparatie cu un client furios, sau
interactiunea cu un pacient deprimat si
necompliant). Studiile care se centreazi pe
investigarea  fenomenului in  profesii
specifice pot identifica solutii importante.

Din perspectiva practicienilor, diferite
modele si instrumente pot ajuta la identificarea
ariilor relevante responsabile pentru confortul
psihologic si performanta angajatilor (e.g., JD-
R monitor, Schaufeli & Taris, 2014; Short
inventory to monitor psychosocial hazards;
Notelaers, De Witte, Van Veldhoven, &
Vermunt, 2007, My relationship with work
test, Leiter & Maslach, 2005). Aceste abordari
sunt edificatoare pentru ca furnizeaza o
imagine  complexd a  problematicilor
organizationale, identificand astfel problemele
si resursele deja existente, precum si relevanta
pe care acestea o au in organizatie.
Consultantii trebuie sa foloseascd instrumente
validate pentru realizarea diagnozei la nivelul
organizatiei, si se asigure cd au sprijinul
managerilor si sa stabileascé obiective realiste
pentru orice interventie.

Ganduri de final

O bund comunitate la locul de munca
faciliteaza activitatea profesionald si asigurad
un mediu bogat In resurse pentru angajati.
fmbunété;irea modalitatilor de comunicare si

de relationare interpersonald consolideaza
comunitatea. Acest lucru nu inseamna ca, la
serviciu, oamenii trebuie si fie cei mai buni
prieteni sau sa fie “ca o mare familie”, ci
inseamna cd oamenii trebuie sa fie tratati cu
respect, corectitudine si sustinere, astfel incat
sd creeze si sd mentind resurse la locul de
muncd, sd aiba o reald semnificatie a muncii
lor si sa obtind rezultatele dorite la nivelul
organizatiei. Cum pot fi puse aceste idei in
practici astfel incat si se materializeze?
Probabil, primul pas consta in a atrage atentia
asupra  acestor aspecte in  mediul
organizational. Burnout nu inseamna doar a fi
obosit, nseamnd a fi epuizat, distant si
ineficient la serviciu, ceea ce este exact
opusul a ce isi doresc managerii si angajatii.
Pentru a dezvolta o comunitate sénatoasa la
locul de munca, organizatiile au nevoie sa se
bazeze pe o practicd fundamentatd pe dovezi
stiintifice si sd promoveze interventii
fezabile. Consultantii pot avea un rol
important 1n promovarea activititilor de
preventie, pentru ca acestea sunt mai eficiente
si mai putin costisitoare decat interventia
realizata dupd agravarea problemelor si
aparitia consecintelor negative.

Mesajele si comentariile prezentate in
acest editorial doresc sd atragd atentia asupra
unei problematici serioase iIn organizatii,
burnout-ul, cu atdt mai mult cu cat in
Romaénia  perspectivele  legislative  si
organizationale sunt inca nesatisfacatoare, iar
actiunile consecvente pentru consolidarea
unor organizatii sanatoase sunt inci rare. In
ciuda unor astfel de limitari, calea spre
interventii este deschisd, luand In considerare
faptul ca organizatiile sunt obisnuite cu
programe ce urmaresc dezvoltarea echipelor
sau a abilitatilor interpersonale. La nivelul
conducerii  organizatiilor, un  obiectiv
important este acela de a elabora o viziune
bine conturatd in legéturd cu preventia si
interventia referitoare la burnout, prin
implicarea 1n actiuni adecvate de diagnoza a
zonelor problematice si prin dezvoltarea de
interventii sustinute de actori-cheie. Acest
obiectiv va avea mai multe sanse si fie
prezent pe agenda managerilor dacd vor
exista tot mai multi  consultanti
organizationali si specialisti de resurse umane
bine pregatiti, care sd obtind sustinerea si
implicarea managerilor in demersuri de
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consolidare a sanatatii
cadrul organizatiilor.

ocupationale din
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