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STRATEGIE RADZENIA SOBIE ZE STRESEM
W SRODOWISKU PRACY W KONTEKSCIE SZCZEBLI
MENEDZEROW | UMIEJETNOSCI MENEDZERSKICH

Summary. Work may be for a person the source of distress and
tension lowering their quality of life. The problems of work dehumanisation are
linked both to overload of tasks, their emotional effects, as well as to shortage
of tasks, professional idleness, unemployment. Pathological effects of work may
acquire different intensity levels, beginning with common mental work-load up to
extreme work overload and professional burnout.

Employee’s professional burnout is a problem that is being faced by
majority of institutions and companies. Energetic and committed employees in a
relatively short period of time lose their initial zeal, begin to feel emotionally
drained; their efficiency decreases and soon they start to improperly address
the clients and co-workers, and at last, they reach the conclusion that their
vocational choice was a mistake. The employers bear the enormous expenses
due to professional burnouts; among the most important ones are those related
to letting go experienced employees — severance pays and training for the new
workers, sick leave, accidents at work, expenses of actions brought by former
employees, law work efficiency.

There are ways to counteract constant, growing stress and symptoms
of professional burnout syndrome. Preparation of the managers of various
levels for their future work includes the transfer of expert knowledge, teaching of
required skills. Among those skills one should find such that relate to
counteracting professional burnout.

Key word: professional burnout, managers of various levels
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CTPATEIT BOPOTbBEU 31 CTPECOM B POEOYOMY CEPE[OBMULLII
MEHEXKEPIB HA PIBHUX PIBHAX YNPABJIHHA

AHomauisn. [lpogeciliHe euzopaHHsi — uye npobnema, 3 SKOI
cmukatomscs binbwicme ycmaHo8 ma komnaHil. [1oeHi eHepeaii crnigpobimHuku
y 8IOHOCHO KOpomKul rnepiod Yacy empadyarome Ceili eHmysiaaM i no4yuHarmb
giduyeamu cebe eMouiliHO e8ucHaxxeHUMU. Pobomodasyi Hecymb esuki
sumpamamu, rog'sizaHi 3 8u2opaHHsM rnpauyieHukie. Halbinbw eid4ymHumMu €
mi, wo nos'sasaHi 3i 38inbHeHHsIM OGoce8idueHUx haxisuig: suxidHa Ooromoea,
Hag4yaHHs1 Ho8UX CrigpOBIMHUKI8, CKOPOYEHHST wmamie, HewacHi eurnadku Ha
pobomi, sumpamu Ha Mo308uU, HU3bka egekmusHicmb npaui. Cmpecy ma
cumMnmomam CUHOPOMY euz2opaHHs MOxHa npomudiamu. [pu nideomosuyi
MeHeOxepie pi3HUX pieHie 00 IXxHbOI MalilbymHboi pobomu nompibHo
¢gopmysamu  Hasuyku bopombbu 3i cmpecom, Wo 3arnobicamume
rnpogpecitiHoMy 8u2opaHHIo.

Knrouyoei cmoea: cmpec, 8uzopaHHs, MeHedxep, poboye
cepedosulie.
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CTPATEMMU BOPbBbI CO CTPECCOM B PABOYEN CPEQE
MEHEIXKEPOB HA PA3HbIX YPOBHAX YNIPABNEHUA

AHHomauyusi. [pogheccuoHarnibHoe 8bleopaHue — amo rnpobrema, ¢
Komopol cmarnkugaomcsi 6obWUHCMBo y4pexoeHul u komnaHud. [lonHble
3Hepauu compyOHUKU 8 OMHOCUMEsIbHO KOPOMKUL rnepuod epemeHu mepsom
ceoli 3HmMysuasM U HayuHarom 4yscmeosamb cebsi  IMOUUOHAarbHO
ucmouwieHHbiMu. Pabomodamenu Hecym 6onbwue nomepu, ces3aHHble C
8bleopaHuem pabomHukos. Hauboree owyymumMbiMu SE/SIOMCA mMe, KOmopble
c8s3aHbl C YB80/IbHEHUEM OfbIMHbIX Ccrieyuanucmos: 6bixo0Hoe rnocobue,
0b6yyeHUe HOB8bIX COMPYOHUKO8, COKpaweHue Wwmamos, HecYacmHbie ciy4Yau
Ha pabome, pacxo0bl Ha UCKU, HU3Kasi agpgbekmusHocmb mpyda. Cmpeccam u
cumrnmomam CUHOpoMa 8bl2opaHusi MOXHO rnpomugodeticmeosamb. [lpu
nodzomoeke MeHeOXepos8 pa3/iuyHbIX yposHel K ux bydyuwiel pabome HyXHO
¢opmuposamb  Hasbiku 60pbbbl CcO cmpeccoMm, 4Ymo npedomepamum
rpoghbeccuoHarnbHoe 8bl2opaHue.

Knroueenie cnoea: cmpecc, ebizopaHue, MeHedxep, paboyas cpeda.
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Problematyka wypalenia zawodowego nie jest wolna od niejasnosci. W
ttumaczeniu polskim pojawiajg sie dwa okre$lenia dla angielskiego terminu
burn-out: «wypalanie sie» i «wypalenie». Okresleniem «wypalenie zawodowe»
postugujemy sie wowczas, gdy jest mowa o zjawisku, o koncepcji lub
konstrukcie teoretycznym. Termin «wypalanie sie» stosujemy woéwczas, gdy
kontekst znaczeniowy wyraznie wskazuje na proces psychiczny.

Ciagtemu, nasilajgcemu sie stresowi i objawom zespolu wypalenia
zawodowego mozna przeciwdziata¢, stosujgc odpowiednie strategie radzenia
sobie ze stresem i techniki. Przyjmujgc rézne szczeble profesji menedzera i
wymagane dla nich umiejetnosci zaprezentowano odpowiednio dopasowane
strategie i techniki przeciwdziatania stresowi i wypaleniu zawodowemu w
Srodowisku pracy.

Woypaleniem zawodowym [8] wedtug H. Freudenberga i G. Michelson,
jest stan zmeczenia czy frustracji wynikajacy z poswiecenia sie jakiej$ sprawie,
zwigzkowi, ze sposobu zycia, a ktore to poswiecenie nie przyniosto oczekiwanej
nagrody. Wedlug C. Maslach wypalenie jest zespotem wyczerpania
emocjonalnego, depersonalizacji i obnizonego poczucia dokonarn osobistych,
ktéry moze nastgpi¢ u osob pracujgcych z innymi ludzmi w pewien okreslony
sposob. Dla A. Pines i E. Aronsona wypalenie jest stanem fizycznego,
emocjonalnego i psychicznego wyczerpania, spowodowanym przez diugotrwate
zaangazowanie w sytuacje, ktore sg obcigzone pod wzgledem emocjonalnym.

Oryginalny poglad na zjawisko wypalenia zawodowego zaprezentowat
A. Banka [3, s. 140]. Autor zaproponowat, aby na wypalenie patrze¢ z dwoch
perspektyw, to jest nie tylko specyficznego stresu zawodowego zwigzanego
Scisle z sytuacja pomagania innym ludziom, ale takze jako na zjawisko
ogolnego zaniku motywacji, sensu zycia, braku perspektyw na przysziosé. To
drugie rozumienie autor okresla jako stan ogodlnego stresu spoteczno-
kulturowego. Dochodzi do niego wtedy, gdy nie spetniajg sie uksztattowane w
danej kulturze oczekiwania dotyczace kosztow, jakie kazdy winien ponosi¢ w
pracy oraz zyskow, ktére w zwigzku z tym kazdemu sie nalezg. To rozréznianie
wiedzie do wyodrebnienia dwéch form wypalenia: zawodowego i
egzystencjalnego. A. Banka wskazuje, ze mogg one w pracy zawodowej
wzajemnie sie warunkowac.

Pojecie wypalenia jest czesto traktowane metaforycznie — cztowiek
wypala sie jak zagiew czy sSwieca. Dwaj europejscy badacze zjawiska, W.
Schaufeli i D. Enzmann, odrzucajg takg metafore. Uwazajg jg za zbyt
uproszczong, poniewaz sugeruje, ze wypalenie polega na stopniowym
zuzywaniu pewnego zapasu energii. Ich zdaniem lepiej poréwnywac¢ wypalenie
zawodowe do procesu, ktory moze nastgpi¢ w akumulatorze. Akumulator traci
swojg energie stopniowo, mimo Ze stale jest dotadowywany. Dzieje sie tak
wtedy, gdy wiecej energii z akumulatora pobieramy niz do niego dostarczamy.
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Podobnie dzieje sie w procesie wypalenia. Dynamiczna réwnowaga miedzy
podazg i zuzywaniem energii zostaje zaktdcona — ludzie dajg zbyt duzo z siebie
przez zbyt ditugi czas, a zbyt mato otrzymujg w zamian. Wedtug autoréw,
wypalenie jest odroczonym rezultatem nieréwnowagi pomiedzy inwestowaniem
i rezultatami. Réznice stanowiska w tej kwestii mozna stwierdzi¢ w literaturze
przedmiotu. Wedtug niektérych autoréw wypalenie zawodowe jest skutkiem
braku pozadanych rezultatéw w kontekscie wiozonego wysitku [8].

Psychologowie z American Psychology Association proponuja
ujmowac¢ wypalenie zawodowe jako proces sktadajgcy sie z pieciu etapdéw:

1. «Miesigc miodowy» — okres zauroczenia pracg i petnej satysfakcji z
osiggnie¢ zawodowych; dominujg w nim energia, optymizm i entuzjazm;

2. «Przebudzenie» — czas, w ktérym cziowiek zauwaza, ze
idealistyczna ocena pracy jest nierealna, zaczyna pracowa¢ coraz wiecej i
desperacko stara sig, by ten idealistyczny obraz nie ulegt zburzeniu;

3. «Szorstko$¢» — realizacja zadan zawodowych wymaga w tym
okresie coraz wigcej wysitku, pojawiajg sie ktopoty w kontaktach spotecznych
zarowno z kolegami w pracy, jaki i z klientami;

4. «Wypalenie petnoobjawowe» — rozwija sie petne wyczerpanie
fizyczne i psychiczne, pojawiajg sie stany depresyjne, poczucie pustki i
samotnosci, che¢ wyzwolenia sig i ucieczki z pracy;

5. «Odradzanie sie» — pojawia sie kres leczenia «ran» powstatych w
wyniku wypalenia zawodowego [4, s. 3].

6. Z obserwacji osOb, ktére znalazty sie w grupie wypalonych
zawodowo, wynika, ze omawiane zjawisko ma charakter procesu. Oznacza to,
ze jest ono rozlozone w czasie (moze rozwija¢ sig i trwa¢ przez cate lata) i
cechuje go dynamika (w jego przebiegu mozna wyrézni¢ konkretne fazy).
Czesto nie od razu mozna zidentyfikowac, kiedy proces ten sie rozpoczat, ale
mozna zaobserwowa¢ w wypaleniu zawodowym charakterystyczne etapy,
opisane przez J. Edelwich i A. Brodsky nastepujgco: etap 1: entuzjazm, etap 2:
stagnacja, etap 3: frustracja, etap 4: apatia [6].

Entuzjazm zapoczgtkowuje proces wypalenia zawodowego. Osoby,
ktére rozpoczynajg prace z silng motywacja, petne nadziei i z nie do konca
realistycznymi  oczekiwaniami, sg szczegdlnie podatne na wypalenie
zawodowe. Ponadto zaobserwowaé u nich mozna silng identyfikacje z praca
zawodowg. Aktywnos¢ zawodowa dostarcza tym ludziom wiele emocji i wrazen,
wzbudza silne doznania i pochtania wiele energii. Pracownik taki ma duzo
pomystéw, chetnie podejmuje inicjatywe oraz idealistycznie podchodzi do
swoich obowigzkow. Jesli sam w pewnym momencie nie potrafi zdystansowaé
sie do swoich dziatan oraz oceni¢ wtasciwe sytuacji (np. to, co moze w danej
pracy realnie osiggng¢, czego moze sie spodziewac) lub nikt w tym mu nie
pomoze (np. wspotpracownicy  czy  specjalista) istnieje  duze
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prawdopodobienstwo, ze rozwinie sie u niego kolejny etap wypalenia
zawodowego — stagnacja.

Stagnacja pojawia sie wowczas, gdy pracownik zaczyna odczuwac, ze
jego osobiste, finansowe i zawodowe potrzeby (np. che¢ doksztalcenia sie,
awansu) nie sg zaspokajane. Na skutek silnego przezywania problemoéw
zwigzanych z sytuacjg w pracy pojawia sie wyczerpanie emocjonalne.
Towarzyszy mu stopniowa utrata energii, a czynniki stresujgce wywotujg
napiecie, irytacje, uczucie zmeczenia, znudzenia, zniechecenia czy zlosci.
Czesto pojawia sie nieSwiadomie tendencja do «nadawania etykiet innym» (np.
wszyscy pracownicy w moim wydziale sg leniwi i na zadnym nie moge polegac),
co jest jednym ze sposobdéw dystansowania sie i obrony. W skrajnych
przypadkach pojawia si¢ jawna nieche¢, widoczna w wypowiedziach, np. «oni
nic nie rozumieja, co sie do nich moéwi», «ten wydziat to jedno wielkie bagno»,
badz relacjonowanie, np. «nie mozna skutecznie pracowa¢ z pietnastoma
petentami dziennie». Poza tym moze wystgpi¢ izolowanie si¢ od probleméw,
wycofywanie sie, czyli zmniejszanie zaangazowania (np. unikanie kontaktu
wzrokowego z petentem, przediuzanie przerw w pracy). Nasilenie tych objawow
i utrzymywanie sie ich w czasie prowadzi do rozwiniecia sie kolejnej fazy
wypalenia zawodowego — frustracji.

Jezeli «wypalona osoba» nie potrafi poradzi¢ sobie i efektywnie
przejs¢ przez wyzej wymienione etapy, pojawia sie u niej depersonalizacja,
cynizm i obojetny stosunek do innych. Przejawia sie to w tym, ze osoba zadaje
sobie pytania: «co ja w ogole tu robie?», «dlaczego ja tu jeszcze pracuje?» i w
konsekwencji stwierdza: «do niczego sie nie nadaje», «mam wszystkiego
dosyé», «nic juz nie zdziatamy». Pracownik zaczyna kwestionowaé skutecznosc
wiasnych dziatan, ich warto$¢, mozliwos¢ posiadania jakiegokolwiek wptywu na
istotne efekty swoich wysitkéw zawodowych.

Apatia jest istotg wypalenia. Wyraza sie chroniczng obojetnoscig w
odniesieniu do sytuacji zawodowej: do zadan, wartosci, standardéw, a przede
wszystkim: klientéw. Jest to juz stan powaznego kryzysu psychicznego.
Pracownik jest w stanie braku réwnowagi. Jako podstawowy mechanizm
obronny pojawia sie zaprzeczenie («nie ma sprawy», «o co chodzi», «nie ma
zadnych probleméw»). Osoba dotknieta kryzysem dysponuje znikomym — jezeli
w ogolle — rozeznaniem w tym, co sie z nig dzieje. Naprawienie sytuacji
psychicznej na tym etapie nie jest proste: czesto wymaga podjecia jakiejs formy
interwencji kryzysowej o charakterze terapeutycznym. Jezeli interwencja taka
sie nie pojawi to syndrom wypalenia trwa. Nie istnieje w tym wypadku
mozliwo$¢ «samoistnego wyleczeniay.

W koncepcji C. Maslach wypalenie zawodowe opisywane jest jako
trojwymiarowy proces, w ktérym na poczatku pojawiajg sie objawy wyczerpania
emocjonalnego, nastepnie zachowania prowadzgce do depersonalizacji
klientéw i w koncu poczucie braku dokonan osobistych w pracy. Wyczerpanie
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emocjonalne i psychofizyczne moze wystgpic na skutek psychicznego
przemeczenia lub przecigzenia intensywnoscig kontaktdw personalnych.
Wyczerpanie to przejawiaé sie¢ moze zmeczeniem, bolami gtowy, nadmiernym
poceniem sig, bezsennoscig, a nawet stanami podgorgczkowymi. Wszystko to
spowodowane jest ogromng intensywnoscig kontaktéw osobowych, do ktérych
dochodzi podczas podejmowania zadan pracy. Depersonalizacja to stawanie
sie obojetnym na interesantéw. W sferze zachowan objawia sie to skracaniem
czasu na kontakty osobowe, jak rowniez unikaniem tych kontaktéw. Obnizona
satysfakcja zawodowa za$ to obnizona ocena wiasnych mozliwosci. Jej
symptomem i wyznacznikiem jest nasilenie niskiej oceny wtasnych dokonan,
brak satysfakcji z wykonywanej pracy, rozczarowanie, poczucie kleski oraz
obwinianie siebie za taki stan rzeczy.

WSsrdd autordw literatury przedmiotu istnieje w zasadzie pewna zgoda,
co do ujmowania wypalenia jako zespotu trzech odmiennych zjawisk
psychologicznych: 1. wyczerpanie emocjonalne i psychofizyczne,
2. depersonalizowanie podmiotéw interakcji zawodowej i cynizm, 3. obnizona
satysfakcja zawodowa az do poczucia bezsensu i rezygnaciji.

Istnieje tez petna zgodnos¢, co do objawu, od ktérego prawdopodobnie
rozpoczyna sie proces wypalania sie, a jakim jest psychofizyczne, emocjonalne
wyczerpanie. Dwie pozostate skiadowe zespotu wypalenia nie sg juz tak
jednoznacznie okreslone i konceptualizowane.

Dla okreslenia drugiego objawu uzywa sie réznych termindéw, miedzy
innymi takich jak: dystansowanie sie, wycofywanie si¢ z kontaktu czy tez
stosowanie tzw. zdystansowanej (zobiektywizowanej) troski. W tym procesie
obrony przed emocjonalnym obcigzeniem, przed problemami oséb, dla ktérych
sie pracuje, dochodzi jednak najczesciej do depersonalizowania podmiotow
interakcji zawodowej. W efekcie powstaje interakcja bezosobowa i dlatego
najczesciej stosuje sie termin depersonalizacja.

Nie ma jednomy$inosci wérdd autoréw, co do trzeciego komponentu
wypalenia. W badaniach polskich zastosowano najczesciej pojawiajgce sie w
literaturze okreslenie: obnizenie osobistych osiggnie¢ lub obnizenie osobistego
zaangazowania. Aktualny stan wiedzy w tym zakresie nie pozwala na sztywne
stosowanie tylko jednego terminu. Mowi sie rowniez, ze wypalenie zawodowe
jest zbiorem rozmytym. Uzasadnione jest takze stosowanie dla okreslenia
trzeciego komponentu tego zbioru okreslen bliskoznacznych, takich jak [8]:
poczucie obnizonych dokonarn zawodowych, obnizenie badz utrata zadowolenia
z osiggnige¢ zawodowych, obnizenie osobistego zaangazowania zawodowego.

Do przyczyn przewidujgcych rozwdéj syndromu wypalenia zawodowego
zaliczy¢ mozna te, ktére dotyczg tylko jednostki (przyczyny indywidualne), oraz
takie, ktére dotyczg zaréwno organizacji, jak i funkcjonowania zaktadu pracy, w
ktéorym osoba ta jest zatrudniona (przyczyny instytucjonalne). Wsréd przyczyn
indywidualnych wymieni¢ mozna:
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1. predyspozycje osobowosciowe — w szczegdlnosci dotyczy to ludzi,
ktérych charakteryzuje wysoki poziom ambicji, sktonno$¢ do rywalizacji i
sukcesu za wszelkg cene oraz silna potrzeba kontrolowania otoczenia; ponadto
stawiajg sobie oni nierealistyczne cele, majg trudnosci z wyrazaniem uczu¢, a
frustracje roztadowujg przez nadmierne zaangazowanie w prace, stale ttumia
rozdraznienie i gniew, brak im adekwatnej oceny samego siebie, przez co nie
tolerujg wtasnych niedoskonatosci;

2. okreslone przekonania w stosunku do siebie i wlasnej pracy (o
charakterze wewnetrznego przymusu), np.:

e praca jest dla mnie najwazniejsza w zyciu — w praktyce przejawia
sie to spedzaniem wiekszosci dnia w pracy, brakiem wolnego czasu i
odpoczynku, poczuciem, ze samemu robi sie wszystko najlepiej. U osoby o
takim przekonaniu niepowodzenia mogg powodowaé lek, zlosé, frustracje,
poczucie niesprawiedliwo$ci, cztowiek taki nie chce przyznac sie do btedu i za
wszelkg cene stara sie broni¢ swoich pogladow;

e musze by¢ najlepszy w tym, co robie — osobe o takim przekonaniu
charakteryzuje potrzeba ciggtego udowadniania sobie, ze jest dobra w tym, co
robi;

e wszyscy W pracy muszg mnie lubi¢ i akceptowaé — osoby takie sg
skfonne rezygnowac¢ z wtasnego zdania i poglagdéw po to, by nie narazi¢ sie na
dezaprobate innych. Charakteryzuje je brak asertywnosci w kontaktach
spotecznych;

e chciatbym, by inni bardziej mnie doceniali i wspierali moje
przedsiewziecia — osoby takie oczekuja, Zze inni bedg entuzjastycznie
podchodzi¢ do ich pomystéw i dziatan, a wszelkie krytyczne uwagi skfonni sg
traktowac jako «podcinanie skrzydet» i niedocenianie ich wysitkow;

e biledy, ktére popetnitem w przeszitosci juz zawsze bedg sie za mng
ciggna¢ — osoby takie pracujg w przeswiadczeniu, Zze nic nie warto zmienia¢, bo
i tak nic to nie da. W konsekwenc;ji taki brak préb szukania nowych rozwigzan,
inicjatywy, moze prowadzi¢ do stagnacji i pogarszania sie jakosci wykonywanej
pracy;

e wszystko musi by¢ tak jak zaplanowatem — osoby majgce takie
przekonanie w dgzeniu do wyznaczonego celu nie uznajg kompromisow, praca
pochtania catg ich aktywno$¢, co wptywa na pogorszenie relacji z bliskimi,
rodzing czy przyjaciotmi [9, s. 65-70].

Przyczyny instytucjonalne sg drugg grupg czynnikow powodujgcych
wypalenie zawodowe. Najlepiej obrazuje ten problem teoria grupowego stresu
R. Payne’a [5, s.123-164]. Zgodnie z tg teorig istniejg trzy grupy czynnikéw,
ktorych wzajemny ukiad sprawia, ze funkcjonowanie w danej grupie
pracowniczej prowadzi do rozwoju (indywidualnego i zawodowego) lub do
kryzysu i wypalenia zawodowego. W$&rdd tych czynnikéw znajdujg sie:
wymagania stawiane w miejscu pracy, przymusowe utrudnienia, wsparcie
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wspotpracownikow.

Wymagania sprzyjajace rozwojowi stresu cechuje wysoki stopien
trudnosci i mozliwosci poniesienia kary w wyniku ich niespetnienia. Stresowymi
wymaganiami sg rowniez wymagania niejasne i niezrozumiate dla pracownika,
ktérych sposdb wykonania budzi wiele watpliwosci.

Utrudnienia i ograniczenia to takie warunki w srodowisku pracy, ktore
uniemozliwiajg wywigzanie sie z wymagan i polecen. Utrudnienia mozna
podzieli¢ na dwie grupy:

a) utrudnienia  spoteczne  zwigzane z  petnionymi  rolami
pracowniczymi, formalnymi standardami wychowania, rodzajami ekspresji
emocjonalnej zaréwno w stosunku do wspotpracownikéw, jak i do klientow,
sposobami okazywania uczué, z przekonaniami pracownikéw, co do pracy
wiasnej grupy pracowniczej czy zespotu. Przyktadem czynnikéw z tej grupy,
nasilajacych odczuwanie stresu, moga byc¢: zasada niekwestionowana tego, co
moéwi przetozony/kierownik; wyrazanie uczu¢ zwigzanych z poczuciem
przepracowania; przekonanie o nieefektywnosci kadry =zarzadzajgcej i
niekompetencji wspoétpracownikow; przeswiadczenie, ze w danym zespole nie
jest mozliwa dobra praca;

b) utrudnienia fizyczne Ilub materialne zwigzane z ciasnotg
pomieszczen, hatasem, ziym oswietleniem, brakiem wtasciwej wentylacji.
Utrudnienia fizyczne lub materialne pojawiajg sie woéwczas, gdy trzeba
pracowaé¢ w warunkach utrudniajgcych lub uniemozliwiajgcych wykonanie
zadania.

Oprocz indywidualnych i instytucjonalnych przyczyn wypalenia
zawodowego mozna wymieni¢ réwniez grupe czynnikbw z ich pogranicza.
Zwigzane sg one z konkretng rolg zawodowg w konkretnym miejscu pracy. Do
niekorzystnych i sprzyjajacych wypaleniu charakterystyk roli zawodowej naleza:
1) niejasnos¢ roli — brak jasnosci, co do swoich praw, obowigzkéw, celéw i
sposobow ich osiggniecia, brak poczucia odpowiedzialno$ci wobec siebie czy
wobec wiasnej instytuciji; 2) konflikt roli — ma on miejsce, jezeli wymagania, jakie
jednostka akceptuje (albo sg jej narzucane) cechuje brak spdéjnosci, sg
nieadekwatne do sytuacji lub sg sprzeczne z przyjetym kodeksem etycznym;
3) przetadowanie roli — ma miejsce, jezeli ilos¢ lub jakos¢ przyjetych na siebie
wymagan przekracza mozliwosci poradzenia sobie z nimi; 4) nieadekwatno$¢ w
relacji: rola — konsekwencje — sytuacja, w ktorej to, co kto$ otrzymuje za swoja
prace nie jest adekwatne do wysitku, jaki nalezatoby wiozyé, aby dobrze
wywigzac sie z przyjetej roli.

Menedzerem jest kierownik o odpowiednich kwalifikacjach,
wyspecjalizowany w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, instytucjg lub grupag
czynnosci wewnagtrz przedsiebiorstwa lub instytucji. W zaleznos$ci od szczebla
zarzgdzania mozna mowi¢ o menedzerach nizszego, Sredniego i najwyzszego
szczebla. W konteksScie obszaru zarzgdzania wyrdznia sie menedzera:
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marketingu,  finanséw,  eksploatacji  (operacji), zasobow  ludzkich,
administracyjnego i innych (ds. public relations, ds. badan i rozwoju).

«W zmieniajgcym sie srodowisku transnarodowych korporacji pojecie
uniwersalnego globalnego menedzera w istocie nie istnieje. Spotykamy tu
raczej trzy typy specjalistow: menedzeréw dziatalnosci biznesowej (business
managers), menedzeréw krajowych (country managers) i menedzeréw
funkcyjnych (functional managers). W centrali sg jeszcze dyrektorzy
najwyzszego szczebla; to liderzy, ktérzy zawiadujg ztozonymi interakcjami
pomiedzy tymi trzema grupami, a takze potrafig zidentyfikowaé i rozwingé
wsrod kadry niezbedne talenty. Poszczegdlne typy globalnych menedzeréow
petnig wyspecjalizowane i niezalezne role» [2, s. 1].

Pomijajgc kwestie zwigzane z koniecznoscia posiadania przez
menedzeréw umiejetnodci miekkich i twardych [1]. mozna wskazaé
menedzeréw o okreslonych typach umiejetnosci, a mianowicie o:
umiejetnosciach technicznych, niezbednych do wykonywania i zrozumienia
zadan pracy w organizacji (m.in. wyjasnianie watpliwosci dotyczacych
wykonywanej pracy przez pracownikow); umiejetnosciach interpersonalnych
(spotecznych), do ktérych nalezg: umiejetnosci nawigzywania kontaktu,
rozumienia i motywowania jednostek, grup (podwtadnych, przetozonych,
dostawcow, klientéw, inwestoréw itp.); umiejetnosciach koncepcyjnych,
pozwalajacych  zrozumie¢  funkcjonowanie organizacji i otoczenia;
umiejetnosciach diagnostycznych i analitycznych, pozwalajgcych zaprojektowaé
najwtasciwszg reakcjg w danej sytuac;ji.

Wypalenie zawodowe menedzera to problem, z ktérym zmaga sie
wiekszo$¢ instytucji i firm. Peten energii i zaangazowania menedzer w
stosunkowo krotkim czasie traci swdj pierwotny zapat, zaczyna czuc sig
wyczerpany emocjonalnie, zmniejsza wydajno$¢ swoich dziatan, zaczyna
niewtasciwie odnosi¢ sie do interesantow i wspotpracownikow, a wreszcie
dochodzi do wniosku, ze wybdér zawodu byt Zyciowg pomyikg. Pracodawcy
ponoszg ogromne Kkoszty zwigzane 2z wypaleniem zawodowym. Do
najwazniejszych nalezg te zwigzane ze zwolnieniami do$wiadczonych kadr —
odprawami dla odchodzgcych i szkoleniem nowych pracownikow, ze
zwolnieniami lekarskimi, wypadkami przy pracy, kosztami proceséw sgdowych
z powodztwa bytych pracownikdw, niskg efektywnoscig pracy.

Ciagtemu, nasilajgcemu sie stresowi i objawom zespotu wypalenia
zawodowego mozna przeciwdziataCc. Przygotowujac menedzeréw réznych
szczebli do ich przyszlej pracy zawodowej, nalezy ksztatci¢ pozadane
umiejetnosci zwigzane z przeciwdziataniem wypaleniu zawodowemu [7].

1) Poznanie wtfasnej osobowos$ci w kontekscie konkretnego
Srodowiska pracy

Jednym ze sposobow przeciwdziatania stresowi i objawom zespotu
wypalenia zawodowego jest adekwatne poznanie wiasnej osobowosci w
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kontekscie konkretnego srodowiska pracy. Stres w pracy jest powszechnie
uznawany za wynik relacji pomiedzy wymaganiami $rodowiska pracy a
mozliwosciami i potrzebami pracownika. Wielu wspoétczesnych psychologow
przyjmuje, ze stres jest reakcjg na tzw. sytuacje stresowe, czyli na dziatanie
czynnikéw, ktére wywotujg nadmierne obcigzenie systemu samoregulacii
psychicznej i wzbudzajg stan napiecia emocjonalnego. Przy czym nalezy
zwréci¢ uwage, ze kazdy organizm w rézny sposéb bedzie reagowat na taka
sama sytuacje stresowa: jedni tg sama sytuacje bedg mocno przezywac, inni
zas nie. Rdznica ta wynika stad, Zze osoby posiadajg rézng tolerancje na stres i
rézng tolerancje na sytuacje trudne. Dzieje sie tak dlatego, ze na tolerancje na
stres w przypadku jednostki wptywajg dwa podstawowe czynniki, tj. struktura
osobowosci i doswiadczenie, a wigc fakt wielokrotnego przebywania
w okreslonej trudnej sytuacji. Logika wskazuje, Zze w miare wzrastania
doswiadczenia wzrasta takze tolerancja na stres, lecz nie koniecznie musi by¢
to reguta.

Strategia: Poznanie wfasnej osobowosci w kontekscie konkretnego
Srodowiska pracy winna by¢ znana i wprowadzana w zycie zawodowego
menedzeréw wszystkich szczebli i wszystkich typow umiejetnosci.

2) Emocjonalne dystansowanie sie — techniki

Kazdy cziowiek, bedgcy w sytuacji stresujgcej probuje sobie w jakis
sposéb pomoc. Aktywnosé te nazywano: radzeniem sobie. W zakresie strategii
radzenia sobie wyodrebnia sie najczesciej strategie skoncentrowane na
problemie, ukierunkowane na opanowanie czynnikdw stresujgcych w celu
zmniejszenia ich negatywnych skutkdw lub catkowitego usunigcia tychze
czynnikéw. Strategie problemowe odwotujg sie gtéwnie do: konfrontacji,
polegajgcej na obronie swojego stanowiska i na walce o to, co chce sie
osiggna¢; zbieraniu informacji, polegajagcym na gromadzeniu informacji o
problemie i mozliwych sposobach jego rozwigzania, a nastepnie planowym i
systematycznym zmaganiu sie z nim.

Obok strategii skoncentrowanych na problemie wymienia sie takze
strategie emocjonalne, stuzace opanowaniu reakcji emocjonalnych zwigzanych
z danym stresorem.

Wsrod strategii emocjonalnego radzenia sobie ze stresem wyrdznia sie
dystansowanie sie (usuwanie ze $wiadomosci problemu, ktory byt zrodiem
stresu). Obejmuje ono takie techniki, jak: semantyka pracy, intelektualizacja,
izolowanie sytuacji, wycofywanie sie z pracy oraz zmiana stylu zycia.

Semantyka pracy to technika polegajagca na zmianie terminéw
stosowanych do opisywania ludzi. Technika ta jest jednym ze sposobdw, dzieki
ktéremu inni ludzie wydajg sie jednostce bardzo podobni do rzeczy i «mniej
ludzcy». Technike tg powinni stosowa¢ w szczegolnosci menedzerowie, ktérych
praca taczy sie z konieczno$cig hawigzywania wielosci roznorodnych kontaktéw
(typ umiejetnosci menedzerskich: interpersonalne — spoteczne).
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Intelektualizacja to technika podobna do wyzej opisanej. Jednostka
przedstawia sytuacje w bardziej intelektualnych i mniej osobistych kategoriach,
pomija cechy indywidualne, osobiste. Technikg tg skutecznie powinni operowac
menedzerowie wszystkich szczebli o typie umiejetnosci menedzerskich:
koncepcyjnych oraz diagnostycznych i analitycznych.

Izolowanie sytuacji to technika polegajgca na ograniczeniu stresu
przez nieporuszenie w pracy tematéw dotyczgcych spraw rodzinnych i
osobistych, a w domu z rodzing — nie poruszanie spraw zawodowych
zwigzanych z pracg. Z kolezankami czy kolegami z pracy nie rozmawia sie o
swych sprawach rodzinnych czy osobistych, a ze swymi matzonkami i
przyjaciotmi czesto zawiera sie formalng umowe, aby nie méwi¢ o pracy. To
technika, ktora obowigzywa¢ powinna menedzerow wszystkich szczebli,
menedzeréw o wszystkich typach umiejetnosci menedzerskich.

Wycofanie sie oznacza redukowanie pobudzenia emocjonalnego
polegajgcego na zminimalizowaniu fizycznego zaangazowania w wywotujaca
stres interakcje z innymi ludzmi. Jeden ze sposobdéw polega na fizycznym
zwiekszeniu dystansu dzielgcego nas od drugiej osoby, np. przez stanie z dala
od niej, unikanie kontaktu wzrokowego, trzymaniu reki na klamce drzwi,
pomimo kontynuowania pewnej minimalnej interakcji. Do innych sposobow
mozemy zaliczy¢é: komunikowanie sie z petentem w sposob nieosobisty, za
pomoca np. powierzchownych ogélnikéw czy formalnych listow, a takze swego
przedstawiciela; spedzanie mniej czasu z petentem; w skrajnych wypadkach nie
wchodzenie w interakcje z ludzmi, ktérymi nalezy sie zajmowac (unikanie tych
ludzi). Technika ta powinna by¢ znana i stosowana przez menedzeréw
wszystkich szczebli, ktérych praca taczy sie z koniecznoscig nawigzywania
wielosci  réznorodnych  kontaktéw  (typ umiejetnosci  menedzerskich:
interpersonalne — spoteczne).

Najbardziej niezawodnym sposobem zapobiegania wypaleniu
zawodowemu jest zmiana stylu zycia, tj. prowadzenie zdrowego i
odpowiedniego stylu zycia, w tym rowniez uprawianie sportow. Najistotniejszym
jest doprowadzenie do maksimum harmonii i uczciwosci w codziennym zyciu.
Pozytywny stosunek do siebie, ludzi, swiata, poczucie swiadomosci wtasnych
umiejetnosci i mozliwosci, wiara w siebie, sprawiajg, ze przysztos¢ wydawac sie
moze lepsza.

Prewencja w stosunku do wypalenia zawodowego jest wiec
intensywna praca nad rozwijaniem wtasnej osobowos$ci, adekwatna samoocena
oraz realistyczna ocena sytuacji na kazdym etapie kariery zawodowej. Warto
takze Swiadomie korzystaé z metod efektywnego radzenia sobie ze stresem,
zwlaszcza trudne sytuacje warto postrzegaC raczej jako wyzwanie, a nie
zagrozenie. «Zmiana stylu zycia» powinna by¢ strategia, a nie tylko technika
przeciwdziatajgcg stresowi w sSrodowisku pracy menedzera. Zalecana jest
menedzerom  wszystkich szczebli i wszystkich typéw umiejetnosci
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menedzerskich.

W dobrze rozumianym interesie pracodawcow jest profilaktyka
wypalenia zawodowego ich pracownikéw. Madrzy szefowie powinni, wiec [7]:
dbac¢ o powierzanie pracownikom zadan dostosowanych do ich mozliwosci oraz
kompetenciji, adekwatnie wynagradzac¢, systematycznie udzielaé zatrudnionym
obiektywnej i konstruktywnej oceny ich pracy; wspiera¢ pracownikéw poprzez
zyczliwy nadzér i udzielanie informacji zwrotnych, stuzacych ich rozwojowi
zawodowemu; umozliwia¢ im zdobywanie nowych umiejetnodci i rozwdj
kwalifikacji; ksztattowa¢ kulture organizacyjng, w ktoérej ceni sie zyczliwose,
wspotprace i pozytywne relacje miedzyludzkie; stwarza¢ czeste okazje do
integracji w gronie wspétpracownikéw i pielegnowac przyjazng atmosfere pracy.

Przygotowujac menedzeréw do ich pracy zawodowej nalezy w
szczegolnosci zadbaé o ich edukacje w zakresie ksztalcenia umiejetnosci
zwigzanych z przeciwdziataniem wypaleniu zawodowemu, tj.: organizowac
systematycznie treningi z zakresu skutecznych sposobdw radzenia sobie ze
stresem; organizowaé prace tak, aby zapewni¢ jej réznorodno$¢ oraz okresy
emocjonalnego wycofania sie — tzw. przerwy na wytchnienie, np. gdy pracownik
ma «zty dzien» albo w danym czasie obstuzyt kilku bardzo trudnych klientéw,
powinien zajg¢ sie wtedy lzejsza praca, dla przyktadu zwigzang =z
porzgdkowaniem dokumentow.
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