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STRATEGIE RADZENIA SOBIE ZE STRESEM 
W SRODOWISKU PRACY W KONTEKSCIE SZCZEBLI 
MENEDZEROW I UMIEJ^TNOSCI 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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СТРАТЕГІЇ БОРОТЬБИ ЗІ СТРЕСОМ В РОБОЧОМУ СЕРЕДОВИЩІ 
МЕНЕДЖЕРІВ НА РІЗНИХ РІВНЯХ УПРАВЛІННЯ

Анотація. Професійне вигорання -  це проблема, з якою 
стикаються більшість установ та компаній. Повні енергії співробітники 
у  відносно короткий період часу втрачають свій ентузіазм і починають 
відчувати себе емоційно виснаженими. Роботодавці несуть великі 
витратами, пов'язані з вигоранням працівників. Найбільш відчутними є 
ті, що пов'язані зі звільненням досвідчених фахівців: вихідна допомога, 
навчання нових співробітників, скорочення штатів, нещасні випадки на 
роботі, витрати на позови, низька ефективність праці. Стресу та 
симптомам синдрому вигорання можна протидіяти. При підготовці 
менеджерів різних рівнів до їхньої майбутньої роботи потрібно 
формувати навички боротьби зі стресом, що запобігатиме 
професійному вигоранню.

Ключові слова: стрес, вигорання, менеджер, робоче
середовище.
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СТРАТЕГИИ БОРЬБЫ СО СТРЕССОМ В РАБОЧЕЙ СРЕДЕ 
МЕНЕДЖЕРОВ НА РАЗНЫХ УРОВНЯХ УПРАВЛЕНИЯ

Аннотация. Профессиональное выгорание -  это проблема, с 
которой сталкиваются большинство учреждений и компаний. Полные 
энергии сотрудники в относительно короткий период времени теряют 
свой энтузиазм и начинают чувствовать себя эмоционально 
истощенными. Работодатели несут большие потери, связанные с 
выгоранием работников. Наиболее ощутимыми являются те, которые 
связаны с увольнением опытных специалистов: выходное пособие, 
обучение новых сотрудников, сокращение штатов, несчастные случаи 
на работе, расходы на иски, низкая эффективность труда. Стрессам и 
симптомам синдрома выгорания можно противодействовать. При 
подготовке менеджеров различных уровней к их будущей работе нужно 
формировать навыки борьбы со стрессом, что предотвратит 
профессиональное выгорание.

Ключевые слова: стресс, выгорание, менеджер, рабочая среда.
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Problematyka wypalenia zawodowego nie jest wolna od niejasnosci. W 
tiumaczeniu polskim pojawiajq siq dwa okreslenia dla angielskiego terminu 
burn-out. «wypalanie siq» i «wypalenie». Okresleniem «wypalenie zawodowe» 
posiugujemy siq wowczas, gdy jest mowa o zjawisku, o koncepcji lub 
konstrukcie teoretycznym. Termin «wypalanie siq» stosujemy wowczas, gdy 
kontekst znaczeniowy wyraznie wskazuje na proces psychiczny.

Ciqgiemu, nasilajqcemu siq stresowi i objawom zespoiu wypalenia 
zawodowego mozna przeciwdziaiac, stosujqc odpowiednie strategie radzenia 
sobie ze stresem i techniki. Przyjmujqc rozne szczeble profesji menedzera i 
wymagane dla nich umiejqtnosci zaprezentowano odpowiednio dopasowane 
strategie i techniki przeciwdziaiania stresowi i wypaleniu zawodowemu w 
srodowisku pracy.

Wypaleniem zawodowym [8] wediug H. Freudenberga i G. Michelson, 
jest stan zmqczenia czy frustracji wynikajqcy z poswiqcenia siq jakiejs sprawie, 
zwiqzkowi, ze sposobu zycia, a ktore to poswiqcenie nie przyniosio oczekiwanej 
nagrody. Wediug C. Maslach wypalenie jest zespoiem wyczerpania 
emocjonalnego, depersonalizacji i obnizonego poczucia dokonan osobistych, 
ktory moze nastqpic u osob pracujqcych z innymi ludzmi w pewien okreslony 
sposob. Dla A. Pines i E. Aronsona wypalenie jest stanem fizycznego, 
emocjonalnego i psychicznego wyczerpania, spowodowanym przez diugotrwaie 
zaangazowanie w sytuacje, ktore sq obciqzone pod wzglqdem emocjonalnym.

Oryginalny poglqd na zjawisko wypalenia zawodowego zaprezentowai 
A. Banka [3, s. 140]. Autor zaproponowai, aby na wypalenie patrzec z dwoch 
perspektyw, to jest nie tylko specyficznego stresu zawodowego zwiqzanego 
scisle z sytuacjq pomagania innym ludziom, ale takze jako na zjawisko 
ogolnego zaniku motywacji, sensu zycia, braku perspektyw na przysziosc. To 
drugie rozumienie autor okresla jako stan ogolnego stresu spoieczno- 
kulturowego. Dochodzi do niego wtedy, gdy nie speiniajq siq uksztaitowane w 
danej kulturze oczekiwania dotyczqce kosztow, jakie kazdy winien ponosic w 
pracy oraz zyskow, ktore w zwiqzku z tym kazdemu siq nalezq. To rozroznianie 
wiedzie do wyodrqbnienia dwoch form wypalenia: zawodowego i
egzystencjalnego. A. Banka wskazuje, ze mogq one w pracy zawodowej 
wzajemnie siq warunkowac.

Pojqcie wypalenia jest czqsto traktowane metaforycznie -  cziowiek 
wypala siq jak zagiew czy swieca. Dwaj europejscy badacze zjawiska, W. 
Schaufeli i D. Enzmann, odrzucajq takq metaforq. Uwazajq jq za zbyt 
uproszczonq, poniewaz sugeruje, ze wypalenie polega na stopniowym 
zuzywaniu pewnego zapasu energii. Ich zdaniem lepiej porownywac wypalenie 
zawodowe do procesu, ktory moze nastqpic w akumulatorze. Akumulator traci 
swojq energiq stopniowo, mimo ze stale jest doiadowywany. Dzieje siq tak 
wtedy, gdy wiqcej energii z akumulatora pobieramy niz do niego dostarczamy.



Podobnie dzieje siç w procesie wypalenia. Dynamiczna rownowaga miçdzy 
podazq i zuzywaniem energii zostaje zakiocona -  ludzie dajq zbyt duzo z siebie 
przez zbyt diugi czas, a zbyt maio otrzymujq w zamian. Wediug autorow, 
wypalenie jest odroczonym rezultatem nierownowagi pomiçdzy inwestowaniem 
i rezultatami. Roznice stanowiska w tej kwestii mozna stwierdzic w literaturze 
przedmiotu. Wediug niektorych autorow wypalenie zawodowe jest skutkiem 
braku pozqdanych rezultatow w kontekscie wiozonego wysiiku [8].

Psychologowie z American Psychology Association proponujq 
ujmowac wypalenie zawodowe jako proces skiadajqcy siç z piçciu etapow:

1. «Miesiqc miodowy» -  okres zauroczenia pracq i peinej satysfakcji z 
osiqgniçc zawodowych; dominujq w nim energia, optymizm i entuzjazm;

2. «Przebudzenie» -  czas, w ktorym cziowiek zauwaza, ze 
idealistyczna ocena pracy jest nierealna, zaczyna pracowac coraz wiçcej i 
desperacko stara siç, by ten idealistyczny obraz nie ulegi zburzeniu;

3. «Szorstkosc» -  realizacja zadan zawodowych wymaga w tym 
okresie coraz wiçcej wysiiku, pojawiajq siç kiopoty w kontaktach spoiecznych 
zarowno z kolegami w pracy, jaki i z klientami;

4. «Wypalenie peinoobjawowe» -  rozwija siç peine wyczerpanie 
fizyczne i psychiczne, pojawiajq siç stany depresyjne, poczucie pustki i 
samotnosci, chçc wyzwolenia siç i ucieczki z pracy;

5. «Odradzanie siç» -  pojawia siç kres leczenia «ran» powstaiych w 
wyniku wypalenia zawodowego [4, s. 3].

6. Z obserwacji osob, ktore znalaziy siç w grupie wypalonych 
zawodowo, wynika, ze omawiane zjawisko ma charakter procesu. Oznacza to, 
ze jest ono roziozone w czasie (moze rozwijac siç i trwac przez caie lata) i 
cechuje go dynamika (w jego przebiegu mozna wyrôznic konkretne fazy). 
Czçsto nie od razu mozna zidentyfikowac, kiedy proces ten siç rozpoczqi, ale 
mozna zaobserwowac w wypaleniu zawodowym charakterystyczne etapy, 
opisane przez J. Edelwich i A. Brodsky nastçpujqco: etap 1: entuzjazm, etap 2: 
stagnacja, etap 3: frustracja, etap 4: apatia [6].

Entuzjazm zapoczqtkowuje proces wypalenia zawodowego. Osoby, 
ktore rozpoczynajq pracç z silnq motywacjq, peine nadziei i z nie do konca 
realistycznymi oczekiwaniami, sq szczegolnie podatne na wypalenie 
zawodowe. Ponadto zaobserwowac u nich mozna silnq identyfikacjç z pracq 
zawodowq. Aktywnosc zawodowa dostarcza tym ludziom wiele emocji i wrazen, 
wzbudza silne doznania i pochiania wiele energii. Pracownik taki ma duzo 
pomysiow, chçtnie podejmuje inicjatywç oraz idealistycznie podchodzi do 
swoich obowiqzkow. Jesli sam w pewnym momencie nie potrafi zdystansowac 
siç do swoich dziaian oraz ocenic wiasciwe sytuacji (np. to, co moze w danej 
pracy realnie osiqgnqc, czego moze siç spodziewac) lub nikt w tym mu nie 
pomoze (np. wspoipracownicy czy specjalista) istnieje duze



prawdopodobienstwo, ze rozwinie siq u niego kolejny etap wypalenia 
zawodowego -  stagnacja.

Stagnacja pojawia siq wowczas, gdy pracownik zaczyna odczuwac, ze 
jego osobiste, finansowe i zawodowe potrzeby (np. chqc doksztalcenia siq, 
awansu) nie sq zaspokajane. Na skutek silnego przezywania problemow 
zwiqzanych z sytuacjq w pracy pojawia siq wyczerpanie emocjonalne. 
Towarzyszy mu stopniowa utrata energii, a czynniki stresujqce wywolujq 
napiqcie, irytacjq, uczucie zmqczenia, znudzenia, zniechqcenia czy zlosci. 
Czqsto pojawia siq nieswiadomie tendencja do «nadawania etykiet innym» (np. 
wszyscy pracownicy w moim wydziale sq leniwi i na zadnym nie mogq polegac), 
co jest jednym ze sposobow dystansowania siq i obrony. W skrajnych 
przypadkach pojawia siq jawna niechqc, widoczna w wypowiedziach, np. «oni 
nic nie rozumiejq, co siq do nich mowi», «ten wydzial to jedno wielkie bagno», 
bqdz relacjonowanie, np. «nie mozna skutecznie pracowac z piqtnastoma 
petentami dziennie». Poza tym moze wystqpic izolowanie siq od problemow, 
wycofywanie siq, czyli zmniejszanie zaangazowania (np. unikanie kontaktu 
wzrokowego z petentem, przedluzanie przerw w pracy). Nasilenie tych objawow 
i utrzymywanie siq ich w czasie prowadzi do rozwiniqcia siq kolejnej fazy 
wypalenia zawodowego -  frustracji.

Jezeli «wypalona osoba» nie potrafi poradzic sobie i efektywnie 
przejsc przez wyzej wymienione etapy, pojawia siq u niej depersonalizacja, 
cynizm i obojqtny stosunek do innych. Przejawia siq to w tym, ze osoba zadaje 
sobie pytania: «co ja w ogole tu robiq?», «dlaczego ja tu jeszcze pracujq?» i w 
konsekwencji stwierdza: «do niczego siq nie nadajq», «mam wszystkiego 
dosyc», «nic juz nie zdzialam». Pracownik zaczyna kwestionowac skutecznosc 
wlasnych dziaian, ich wartosc, mozliwosc posiadania jakiegokolwiek wpiywu na 
istotne efekty swoich wysilkow zawodowych.

Apatia jest istotq wypalenia. Wyraza siq chronicznq obojqtnosciq w 
odniesieniu do sytuacji zawodowej: do zadan, wartosci, standardow, a przede 
wszystkim: klientow. Jest to juz stan powaznego kryzysu psychicznego. 
Pracownik jest w stanie braku rownowagi. Jako podstawowy mechanizm 
obronny pojawia siq zaprzeczenie («nie ma sprawy», «o co chodzi», «nie ma 
zadnych problemow»). Osoba dotkniqta kryzysem dysponuje znikomym -  jezeli 
w ogole -  rozeznaniem w tym, co siq z niq dzieje. Naprawienie sytuacji 
psychicznej na tym etapie nie jest proste: czqsto wymaga podjqcia jakiejs formy 
interwencji kryzysowej o charakterze terapeutycznym. Jezeli interwencja taka 
siq nie pojawi to syndrom wypalenia trwa. Nie istnieje w tym wypadku 
mozliwosc «samoistnego wyleczenia».

W koncepcji C. Maslach wypalenie zawodowe opisywane jest jako 
trojwymiarowy proces, w ktorym na poczqtku pojawiajq siq objawy wyczerpania 
emocjonalnego, nastqpnie zachowania prowadzqce do depersonalizacji 
klientow i w koncu poczucie braku dokonan osobistych w pracy. Wyczerpanie



еітюфпаїпе і psychofizyczne то ге  муБЦріс па skutek psychicznego 
р ге е т ^ е п іа  ІиЬ ргеесщгепіа і^епБумпобсіз kontakt6w personalnych. 
Wyczerpanie to р ^ а м іа с  бі§ то ге  zm§czemem, Ьоіаті діому, nadmiemym 
росепіет бі§, bezsennosciq, а nawet stanami р о й д о г^ко м ут і. Wszystko to 
spowodowane jest одготп^ і^епБумпобсіз kontakt6w osobowych, йо Йогусії 
dochodzi podczas podejmowania zadan ргасу. Depersonalizacja to stawanie 
бі§ oboj§tnym па interesant6w. W sferze zachowan оЬ|аміа бі§ to skracaniem 
czasu па kontakty osobowe, jak гомпіег ипікапіет tych kontakt6w. ОЬпігопа 
satysfakcja zawodowa zas to оЬпігопа осепа міаБпусІї тогіімобсі. Jej 
symptomem і wyznacznikiem jest nasilenie niskiej осепу міаБпусІї йокопап, 
Ьгак satysfakcji z wykonywanej ргасу, rozczarowanie, poczucie к і^ к і  oraz 
оЬміпіапіе siebie za taki stan rzeczy.

Wsrod autor6w ІгїегаШгу przedmiotu istnieje м  zasadzie ремпа zgoda, 
со йо цітомапіа мураіепіа jako zespo^u trzech odmiennych zjawisk 
psychologicznych: 1. wyczerpanie етосрпаіпе і psychofizyczne,
2. depersonalizowanie podmiot6w і^егак^ і zawodowej і cynizm, 3. оЬпігопа 
satysfakcja zawodowa аг йо poczucia bezsensu і rezygnacji.

Istnieje tez реіпа zgodnosC, со йо оЬіами, ой kt6rego ргамйоройоЬпіе 
rozpoczyna бі§ proces мураіапіа бі§, а jakim jest psychofizyczne, emocjonalne 
wyczerpanie. Dwie pozostate Бкіайоме zespo^u мураіепіа піе juz tak 
jednoznacznie окгебіопе і konceptualizowane.

Dla окгебіепіа йгидіедо оЬ|ами игума бі§ гогпусії termin6w, mi§dzy 
іппуті takich jak: dystansowanie бі§, мусоїумапіе бі§ z ко^акШ czy tez 
stosowanie tzw. zdystansowanej (zobiektywizowanej) troski. W tym ргосеБіе 
оЬгопу рггей emocjonalnym оЬсщгепіет, рггей ргоЬІетаті обоЬ, йіа kt6rych 
бі§ ргасиіе, dochodzi jednak najcz§sciej йо depersonalizowania podmiot6w 
і^егакс]і zawodowej. W еіексіе powstaje interakcja bezosobowa і й^едо  
najcz§sciej stosuje бі§ termin depersonalizacja.

Nie т а  jednomyslnosci мбгой autor6w, со йо trzeciego котропепШ 
мураіепіа. W badaniach polskich zastosowano najcz§sciej pojawiajqce бі§ м 
ІгїегаШгее окгебіете: оЬпігепіе osobistych оБщдт^с ІиЬ оЬпігепіе osobistego 
zaangazowania. Aktualny stan wiedzy м  tym zakresie піе pozwala па sztywne 
stosowanie tylko jednego terminu. Момі бі§ гомпіег, ге  мураіепіе zawodowe 
jest zbiorem rozmytym. Uzasadnione jest takze Б р о м а те  йіа окгебіета 
^ес іед о  komponentu tego zbioru окгейіеп bliskoznacznych, takich jak [8]: 
poczucie оЬпігопусІї йокопап zawodowych, оЬпігепіе Ь^йг utrata zadowolenia 
z оБщдпі^с zawodowych, оЬпігепіе osobistego zaangazowania zawodowego.

Do przyczyn ргеемійці^сусії rozw6j Бупйготи мураіепіа zawodowego 
zaliczyC то гпа  te, kt6re dotyczq tylko jednostki (przyczyny іпйуадйиаіпе), oraz 
takie, Моге dotyczq zar6wno organizacji, jak і їипк^опомапіа zak^adu ргасу, м 
Могут оБоЬа ta jest zatrudniona (przyczyny instytucjonalne). Wsrod przyczyn 
indywidualnych мутіепіс тогпа:



1. predyspozycje оБоЬомобсіоме -  w szczeg6lnosci dotyczy to ludzi, 
Йогусії charakteryzuje wysoki poziom атЬїе]і, бМоппобс do rywalizacji і 
sukcesu za wszelkq сеп§ oraz silna ро^еЬа kontrolowania otoczenia; ponadto 
stawiajq sobie опі nierealistyczne сеіе, т і  trudnosci z мугагапіет uczuC, а 
і їи Б ^ а і  гс^айомціз przez nadmieme zaangazowanie w ргас§, stale t^umiq 
гс^йгагпіепіе і gniew, Ьгак іт  adekwatnej осепу samego siebie, przez со піе 
йоіегціз міаБпусІї тейоБкопаіобсі;

2. окгебіопе рггекопапіа w stosunku do siebie і міаБпеі ргасу (о 
сііагайегее мемп^гепедо рггутиБи), пр.:

• ргаса jest dla тп іе  najwazniejsza w гусіи -  w praktyce рггеіаміа 
бі§ to sp§dzamem wi§kszosci dnia w ргасу, Ьгакіет wolnego czasu і 
odpoczynku, poczuciem, ге samemu гоЬі бі§ wszystko паііеріеі. и osoby о 
takim рггекопапіи niepowodzenia тюдз powodowaC і§к, ztosС, frustracje, 
poczucie теБргаміейіімобсі, cztowiek taki піе сіісе przyznaС бі§ do Ьі^йи і za 
wszelkq сеп§ stara бі§ Ьгопіс swoich родЩйом;

• musz§ Ьус najlepszy w tym, со гоЬі§ -  обоЬ§ о takim przekonaniu 
с ііа гайе і^ц іе  potrzeba сщдіедо udowadniania sobie, ге jest йоЬга w tym, со 
гоЬі;

• wszyscy w ргасу muszq тп іе  ІиЬіс і akceptowaC -  osoby takie 
Бкіоппе rezygnowaC z міаБпедо zdania і роді^йом ро Ь, Ьу піе naraziC бі§ па 
dezaprobat§ іппусіг С ІїагаЙ е^иіе  іе Ьгак аБеїІумпобсі w kontaktach 
spo^ecznych;

• сІїсіаіЬут, Ьу іппі Ь а ^ іе і тп іе  йосепіаіі і wspierali то іе  
przedsi§wzi§cia -  osoby takie oczekцjq, ге  іппі entuzjastycznie 
podchodziC йо ісїі ротуБІом і dzia^arï, а wszelkie krytyczne uwagi Бкіоппі 
traktowaC іако «ройсіпапіе Бкггуйеі» і піейосепіапіе ісїі муБііком;

• Ь іу ,  kt6re рореіпііет w przesztosci іиг zawsze бі§ za т п ^  
Ід п ^ С  -  osoby takie ргасиіз w przeswiadczeniu, ге піс піе warto zmieniaC, Ьо 
і tak піс to піе йа. W копБекмепсіі taki Ьгак ргоЬ szukania nowych гс^м і^ап, 
inicjatywy, то ге  prowadziС йо stagnacji і рода^ап іа  бі§ іакобсі мукопумапеі 
ргасу;

• wszystko musi ЬуС tak іак zaplanowatem -  osoby т і с е  takie 
przekonanie w й^гепіи йо wyznaczonego сеіи піе uznajq kompromis6w, ргаса 
росМапіа саЦ ісіі аЙумпобС, со мріума па pogorszenie геіасіі z bliskimi, 
гс ^ іп ^  czy przyjaci6lmi [9, s. 65-70].

Przyczyny instytucjonalne йгидз дгирз czynnik6w р ом о йц іус ії 
мураіепіе zawodowe. Najlepiej obrazцje ten ргоЬіет teoria дгиромедо stresu 
R. Раупе'а [5, б.123-164]. Zgodnie z Ц  teoriq іб^ і  trzy дгиру czynnik6w, 
kt6rych wzajemny икіай Бргаміа, ге їїипкс]опомате м йапеі дгиріе 
ргасомп^е і prowadzi йо гс^моіи (іпйумійиаіпедо і zawodowego) іиЬ йо 
kryzysu і мураіепіа zawodowego. Wsrod tych czynnik6w znajdцjq бі§: 
мутадапіа stawiane м тіеІБси ргасу, рггутиБоме utrudnienia, мБрагсіе



МБрофгасомпіком.
Wymagania Брггуіаізсе rozwojowi stresu cechuje wysoki БІоріеп 

й ^пов с і і т о г^ о б с і poniesienia кагу w wyniku ich піеБреіпіепіа. Stresowymi 
wymaganiami rowmez wyтagania niejasne і піеггогитіаіе dla pracownika,
kt6rych БроБоЬ wykonania budzi wiele wqtpliwosci.

Utrudnienia і одгапісгепіа to takie warunki w srodowisku ргасу, Моге 
и п іе т о г^ іа із  м ум ^а п іе  бі§ z wyтagan і роІесеп. Utrudnienia тогпа  
podгieliC па dwie дгиру:

a) utrudnienia Броіесгпе zwiqzane z реіпіопуті гоіаті 
pracowniczyтi, йогтаІпуті standardaтi wychowania, rodzajaтi ekspresji 
етосіопаІпеі zaп6wno w БІоБипки do МБрофгасомпіком, jak і do klient6w, 
БроБоЬаті okazywania исгис, z рггекопапіаті pпacownik6w, со do ргасу 
w^asnej дгиру pпacowniczej czy геБроіи. Р г г у к ^ е т  czynnik6w z tej дгиру, 
паБіІаі^сусІї odczuwanie БІгеБи, тод ^ Ьус: zasada niekwestionowana іедо, со 
т6w i рггеіогопу/кіегсмпік; wyпazanie uczuC zwiqzanych z poczucieт 
pпzepпacowania; рггекопапіе о nieefektywnosci kadпy га гг^ га і^с е і і 
niekoтpetencji wsp6^pracowmk6w; pгzeswiadcгeme, ге w danyт геБроІе піе 
jest т о г ^ а  dobпa рпаса;

b) иіп^піепіа fizyczne ІиЬ таіегіаІпе zwiqzane г  сіаБпоЦ 
ротіеБгсгеп, ІіаіаБет, г іу т  о^іеА еп іет, Ьпакіет w^asciwej wentylacji. 
Utпudnienia Агусгпе ІиЬ таіегіаІпе pojawiajq бі§ w6wczas, gdy іггеЬа 
pпacowaC w waпunkach иіо^піаізсусії ІиЬ ип іето г^ іа ізсус ії wykonanie 
zadania.

Оргосг indywidualnych і instytucjonalnych рггусгуп wypalenia 
zawodowego то гпа  wyтieniC г6wniez дгир§ czynnik6w г  ich родгапісга. 
Zwiqzane опе г  копкгеіп^ гоІ^ гawodowq w копкгеіпут тiejscu ргасу. Оо 
niekoггystnych і Брггуіаізсусії wypaleniu chaгakteгystyk гоІі гawodowej паІег^: 
1) піеіаБпобс гоІі -  Ьгак іаБпобсі, со do swoich pгaw, obowiqгk6w, cel6w і 
sposob6w ісґі оБщдпі^сіа, Ьгак росгисіа odpowiedгialnosci wobec БіеЬіе сгу 
wobec w^asnej іпБІуіисіі; 2) konflikt гоІі -  т а  оп тiejsce, іегеІі wyтagania, jakie 
jednostka аксеріиіе (аІЬо jej паггисапе) cechuje Ьгак Брбіпобсі, 
nieadekwatne do Буіиас]і ІиЬ Брггесгпе г  р г г у ^ у т  kodekseт еіусгпут; 
3) pггe^adowanie гоІі -  т а  тiejsce, іегеІі іІобс ІиЬ іакобс pгzyj^tych па БіеЬіе 
wyтagaп рггекгасга т о г^ о б с і poгadгenia БоЬіе г  п іт і; 4) nieadekwatnosC w 
геІас]і: гоІа -  konsekwencje -  sytuacja, w kt6гej Ь , со Йоб оіггутиіе га  swojq 
ргас§ піе ієбі adekwatne do wysi^ku, іакі паІегаіоЬу w^ozyC, аЬу dobггe 
wywiqгaC бі§ г  р ггу^е і гоІі.

Menedzeгeт ієбі kieгownik о odpowiednich kwalifikacjach, 
wyspecjalizowany w га гг^ га п іи  pггedsi§bюгstweт, іп Б Іу іи і ІиЬ дгирз 
сгуппобсі wewnqtгг pгzedsi§bюгstwa ІиЬ іпБІуіисіі. W гаІегпобсі od БгсгеЬІа 
га гг^ га п іа  то гпа  т6wiC о тenedzeгach пігБгедо, бredmego і najwyгsгego 
БгсгеЬІа. W копіекбсіе оЬБгаги га гг^ га п іа  wyroгma бі§ тenedzeгa:



marketingu, finansôw, eksploatacji (operacji), zasobôw ludzkich, 
administracyjnego i innych (ds. public relations, ds. badan i rozwoju).

«W zmieniajqcym siç srodowisku transnarodowych korporacji pojçcie 
uniwersalnego globalnego menedzera w istocie nie istnieje. Spotykamy tu 
raczej trzy typy specjalistôw: menedzerôw dziaialnosci biznesowej (business 
managers), menedzerôw krajowych (country managers) i menedzerôw 
funkcyjnych (functional managers). W centrali sq jeszcze dyrektorzy 
najwyzszego szczebla; to liderzy, ktôrzy zawiadujq ziozonymi interakcjami 
pomiçdzy tymi trzema grupami, a takze potrafiq zidentyfikowac i rozwinqc 
wsrôd kadry niezbçdne talenty. Poszczegôlne typy globalnych menedzerôw 
peiniq wyspecjalizowane i niezalezne role» [2, s. 1].

Pomijajqc kwestie zwiqzane z koniecznosciq posiadania przez 
menedzerôw umiejçtnosci miçkkich i twardych [1]. mozna wskazac 
menedzerôw o okreslonych typach umiejçtnosci, a mianowicie o: 
umiejçtnosciach technicznych, niezbçdnych do wykonywania i zrozumienia 
zadan pracy w organizacji (m.in. wyjasnianie wqtpliwosci dotyczqcych 
wykonywanej pracy przez pracownikôw); umiejçtnosciach interpersonalnych 
(spoiecznych), do ktôrych nalezq: umiejçtnosci nawiqzywania kontaktu, 
rozumienia i motywowania jednostek, grup (podwiadnych, przeiozonych, 
dostawcôw, klientôw, inwestorôw itp.); umiejçtnosciach koncepcyjnych, 
pozwalajqcych zrozumiec funkcjonowanie organizacji i otoczenia; 
umiejçtnosciach diagnostycznych i analitycznych, pozwalajqcych zaprojektowac 
najwiasciwszq reakcjq w danej sytuacji.

Wypalenie zawodowe menedzera to problem, z ktôrym zmaga siç 
wiçkszosc instytucji i firm. Peten energii i zaangazowania menedzer w 
stosunkowo krôtkim czasie traci swôj pierwotny zapai, zaczyna czuc siç 
wyczerpany emocjonalnie, zmniejsza wydajnosc swoich dziaian, zaczyna 
niewiasciwie odnosic siç do interesantôw i wspôipracownikôw, a wreszcie 
dochodzi do wniosku, ze wybôr zawodu byi zyciowq pomyikq. Pracodawcy 
ponoszq ogromne koszty zwiqzane z wypaleniem zawodowym. Do 
najwazniejszych nalezq te zwiqzane ze zwolnieniami doswiadczonych kadr -  
odprawami dla odchodzqcych i szkoleniem nowych pracownikôw, ze 
zwolnieniami lekarskimi, wypadkami przy pracy, kosztami procesôw sqdowych 
z powôdztwa byiych pracownikôw, niskq efektywnosciq pracy.

Ciqgiemu, nasilajqcemu siç stresowi i objawom zespoiu wypalenia 
zawodowego mozna przeciwdziaiac. Przygotowujqc menedzerôw rôznych 
szczebli do ich przysziej pracy zawodowej, nalezy ksztaicic pozqdane 
umiejçtnosci zwiqzane z przeciwdziaianiem wypaleniu zawodowemu [7].

1 ) Poznanie wfasnej osobowosci w kontekscie konkretnego 
srodowiska pracy

Jednym ze sposobôw przeciwdziaiania stresowi i objawom zespoiu 
wypalenia zawodowego jest adekwatne poznanie wiasnej osobowosci w



копйек^сіе копкгейпедо srodowiska ргасу. Stres w ргасу jest powszechnie 
uznawany za wynik геІае]і poтi§dzy wymaganiami srodowiska ргасу а 
т о г^ о Б с іа т і і ройггеЬаті pracownika. Wielu wsp6^czesnych psycholog6w 
przyjmuje, ге stres jest г е а к ]  па tzw. sytuacje stresowe, czyli па dzia^ame 
czynnik6w, kt6re wywo^цjq nadmieme оЬсщгепіе systemu samoregulacji 
psychicznej і wzbudzajq stan парі^сіа етос]опаІпедо. Przy czym паІегу 
zwrociC имад§, ге kaгdy organizт w гогпу spos6b b§dzie reagowa^ па йак^ 
Бат^ Б уй иа і stresowq: jedni Ц  Бат^ Б уйиа ] тоспо przeгywaC, іппі 
zas піе. R6гmca ta wynika б^ ,  ге  osoby posiadajq гогп^ й о Іе га п і па stres і 
гогп^ йо Іе га п і па sytuacje trudne. Dzieje бі§ tak dlatego, ге па Ь Іе г а п ]  па 
stres w przypadku jednostki wp^ywajq dwa podstawowe czynniki, і]. struktura 
osobowosci і doswiadczeme, а wi§c fakt wielokrotnego przebywania 
w окгеБІопе] йо^пе] БуШас]і. Logika wskazuje, ге w тіаг§ wzrastania 
doswiadczema wzrasta йакге йоіегапф па stres, lecz піе koniecznie тus i Ьус 
йо гедиЦ.

Strategia: Poznanie wfasnej osobowosd w ко^еквсіе копкге^едо 
sгodowiska ргасу winna Ьус znana і wprowadzana w гусіе zawodowego 
тenedгerow wszystkich szczebli і wszystkich typ6w итіеі^поБсі.

2) Етосрпаїпе dystansowanie si§ -  techniki
К а ^ у  cztowiek, Ь ^^с у  w sytuac]i бігєбцізсєі ргоЬціе sobie w ]акіБ 

spos6b ротос. Акйу^оБс nazywano: radzenieт sobie. W zakresie strategii
radzenia sobie wyodr§bma бі§ najcz§sciej strategie skoncentrowane па 
ргоЬІетіе, ukierunkowane па opanowanie czynnik6w БйгеБцізсусІї w сеіи 
zтniejszenia ich negatywnych skutk6w ІиЬ ca^kowitego иБипі^сіа йусіїге 
czynnik6w. Strategie probleтowe odwo^цiq бі§ g^6wnie do: konfrontac]i, 
роІеда]^се] па оЬгопіе swojego stanowiska і па walce о йо, со chce бі§ 
оБіадп^с; zbieraniu іпйоптас]і, роІеда]^сут па groтadzeniu іпйоптас]і о 
ргоЬІетіе і т о г ^ у с і ї  sposobach ]едо rozwiqzama, а паБ^рпіе planowyт і 
systeтatycznyт zтaganiu бі§ z п іт.

ОЬок Бйгайедіі Бкопсепйгсмапусії па ргоЬІетіе wyтienia бі§ йакге 
Бйгайедіе етоф паІпе, БІиг^се opanowaniu геакс]і етос]опаІпусІі zwiqzanych 
z danyт БйгеБогет.

Wsrod Бйгайедіі етоф паІпедо radzenia БоЬіе ze БйгеБет wyroгma бі§ 
dystansowanie бі§ (usuwanie ze swiadoтosci ргоЬІети, кйогу Ьуі г ^ і е т  
БйгеБи). ОЬе]ти]е опо йакіе techniki, ]ак: Бетапйука ргасу, тйеІекШа^асіа, 
izolowanie Буйиас]і, wyco1ywanie бі§ z ргасу oraz zтiana БйуІи гусіа.

Seтantyka ргасу йо technika роІеда]^са па zтianie terтin6w 
stosowanych do opisywania ludzi. Тесіїпіка йа ]еБй jednyт ze sposob6w, dzi§ki 
кйогети іппі ludzie муйа]з бі§ jednostce bardzo podobni do rzeczy і «тпіе] 
ludzcy». Тесіїпік^ Ц  powinni stosowaC w szczeg6lnosci тenedгerowie, kt6rych 
ргаса і ^ у  бі§ z komecznosciq nawiqzywama wielosci гогпогс^пусії kontakt6w 
(іур итіеі^іпо^сі тenedzerskich: іпіегрегеопаІпе -  spoteczne).



Intelektualizacja to technika podobna do wyzej opisanej. Jednostka 
przedstawia sytuacjq w bardziej intelektualnych i mniej osobistych kategoriach, 
pomija cechy indywidualne, osobiste. Technikq tq skutecznie powinni operowac 
menedzerowie wszystkich szczebli o typie umiejqtnosci menedzerskich: 
koncepcyjnych oraz diagnostycznych i analitycznych.

Izolowanie sytuacji to technika polegajqca na ograniczeniu stresu 
przez nieporuszenie w pracy tematöw dotyczqcych spraw rodzinnych i 
osobistych, a w domu z rodzinq -  nie poruszanie spraw zawodowych 
zwiqzanych z pracq. Z kolezankami czy kolegami z pracy nie rozmawia siq o 
swych sprawach rodzinnych czy osobistych, a ze swymi maizonkami i 
przyjaciöimi czqsto zawiera siq formalnq umowq, aby nie möwic o pracy. To 
technika, ktöra obowiqzywac powinna menedzeröw wszystkich szczebli, 
menedzeröw o wszystkich typach umiejqtnosci menedzerskich.

Wycofanie siq oznacza redukowanie pobudzenia emocjonalnego 
polegajqcego na zminimalizowaniu fizycznego zaangazowania w wywoiujqcq 
stres interakcjq z innymi ludzmi. Jeden ze sposoböw polega na fizycznym 
zwiqkszeniu dystansu dzielqcego nas od drugiej osoby, np. przez stanie z dala 
od niej, unikanie kontaktu wzrokowego, trzymaniu rqki na klamce drzwi, 
pomimo kontynuowania pewnej minimalnej interakcji. Do innych sposoböw 
mozemy zaliczyc: komunikowanie siq z petentem w sposöb nieosobisty, za 
pomocq np. powierzchownych ogölniköw czy formalnych listöw, a takze swego 
przedstawiciela; spqdzanie mniej czasu z petentem; w skrajnych wypadkach nie 
wchodzenie w interakcjq z ludzmi, ktörymi nalezy siq zajmowac (unikanie tych 
ludzi). Technika ta powinna byc znana i stosowana przez menedzeröw 
wszystkich szczebli, ktörych praca iqczy siq z koniecznosciq nawiqzywania 
wielosci röznorodnych kontaktöw (typ umiejqtnosci menedzerskich: 
interpersonalne -  spoteczne).

Najbardziej niezawodnym sposobem zapobiegania wypaleniu 
zawodowemu jest zmiana stylu zycia, tj. prowadzenie zdrowego i 
odpowiedniego stylu zycia, w tym röwniez uprawianie sportöw. Najistotniejszym 
jest doprowadzenie do maksimum harmonii i uczciwosci w codziennym zyciu. 
Pozytywny stosunek do siebie, ludzi, swiata, poczucie swiadomosci wiasnych 
umiejqtnosci i mozliwosci, wiara w siebie, sprawiajq, ze przysziosc wydawac siq 
moze lepsza.

Prewencjq w stosunku do wypalenia zawodowego jest wiqc 
intensywna praca nad rozwijaniem wiasnej osobowosci, adekwatna samoocena 
oraz realistyczna ocena sytuacji na kazdym etapie kariery zawodowej. Warto 
takze swiadomie kor^ystac z metod efektywnego radzenia sobie ze stresem, 
zwiaszcza trudne sytuacje warto postrzegac raczej jako wyzwanie, a nie 
zagrozenie. «Zmiana stylu zycia» powinna byc strategiq, a nie tylko technikq 
przeciwdziaiajqcq stresowi w srodowisku pracy menedzera. Zalecana jest 
menedzerom wszystkich szczebli i wszystkich typöw umiejqtnosci



menedzerskich.
W dobrze rozumianym interesie pracodawcöw jest profilaktyka 

wypalenia zawodowego ich pracowniköw. Mqdrzy szefowie powinni, wi^c [7]: 
dbac o powierzanie pracownikom zadan dostosowanych do ich mozliwosci oraz 
kompetencji, adekwatnie wynagradzac, systematycznie udzielac zatrudnionym 
obiektywnej i konstruktywnej oceny ich pracy; wspierac pracowniköw poprzez 
zyczliwy nadzör i udzielanie informacji zwrotnych, stuzqcych ich rozwojowi 
zawodowemu; umozliwiac im zdobywanie nowych umiej^tnosci i rozwöj 
kwalifikacji; ksztattowac kultur^ organizacyjnq, w ktörej ceni si§ zyczliwosc, 
wspötprac^ i pozytywne relacje mi^dzyludzkie; stwarzac cz^ste okazje do 
integracji w gronie wspötpracowniköw i piel^gnowac przyjaznq atmosfer^ pracy.

Przygotowujqc menedzeröw do ich pracy zawodowej nalezy w 
szczegölnosci zadbac o ich e d u k a j w zakresie ksztatcenia umiej^tnosci 
zwiqzanych z przeciwdziataniem wypaleniu zawodowemu, tj.: organizowac 
systematycznie treningi z zakresu skutecznych sposoböw radzenia sobie ze 
stresem; organizowac prac§ tak, aby zapewnic jej röznorodnosc oraz okresy 
emocjonalnego wycofania si§ -  tzw. przerwy na wytchnienie, np. gdy pracownik 
ma «zty dzien» albo w danym czasie obsiuzyi kilku bardzo trudnych klientöw, 
powinien zajqc si§ wtedy lzejszq pracq, dla przykiadu zwiqzanq z 
porzqdkowaniem dokumentöw.
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