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WYBRANE ASPEKTY WYPALENIA ZAWODOWEGO
W PRACY MENEDZERA

Streszczenie: Artykut opisuje rozne aspekty wypalenia, ze specjalnym uwzglednieniem mo-
delu wypalenia zawodowego. Rozwazania koncentruja si¢ na przyczynach i skutkach wypa-
lenia zawodowego, takich jak konflikt roli, standaryzacja pracy, relacje ze wspotpracownika-
mi i menedzerami. Jako negatywne skutki wypalenia artykul wskazuje brak zaangazowania,
stabe osiagni¢cia osobiste i zaktdcenia w pracy zarzadu.

Stowa kluczowe: model wypalenia zawodowego, menedzer, zarzad.

1. Uwagi wstepne — zjawisko wypalenia zawodowego

Wypalenie zawodowe jest pojeciem relatywnie niedawno uzywanym. Niektorzy
uwazaja, ze pierwszym, ktory je zastosowal (w 1974 r.), byl psychoanalityk
H. Freudenberger w sensie wyczerpania emocjonalnego, ktore pociagato za soba
zmeczenie umystowo-psychiczne i fizyczne. Poczatkowo odnosit je do pracowni-
kow, ktorzy w swojej pracy zawodowej niesli pomoc innym ludziom (por. [Schro-
eder 2008, s.9]), czyli wigzano je z pracg psychoanalitykow, psychoterapeutow,
pracownikdéw organizacji charytatywnych itp. Jednak w kilka lat pozniej dwie ba-
daczki polnocnoamerykanskie C. Maslash i S. Jackson odniosly wypalenie zawodo-
we do innych zawodow ([por. [ Wypalenie... 2009, s. 15-34]). Bez cienia watpliwosci
udowodniono, ze u 0so6b dotknietych tg patologia wystepuja niepozadane zachowa-
nia organizacyjne, takie jak zmniejszenie zaangazowania w prace, spadek efektyw-
nosci, negatywne nastawienie do innych ludzi, zwigkszona absencja i fluktuacja.
Wszystko to negatywnie wptywa na pozostatych pracownikow w organizacji (por.
[Chauhan 20009, s. 441-442]).

Wypalenie zawodowe nie nastgpuje jako natychmiastowy skutek negatywnych
zmian w funkcjonowaniu organizacji spowodowanych kryzysem lub ztg organizacja
pracy. To dlugotrwaty proces (wiclomiesigczny, kilkuletni) majacy swojg struktu-
re, a takze charakterystyczne dla etapdw jego wystepowania symptomy [Chauhan
2009, s. 443].
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2. Niektore aspekty wypalenia zawodowego na stanowiskach
kierowniczych

Doda¢ nalezy, ze wigkszo$¢ czynnikdéw prowadzacych do wypalenia zawodowego
dotyczy takze menedzerdw, zwlaszcza nizszych szczebli zarzadzania. Tak jak i sze-
regowi pracownicy, skarza si¢ oni na nadmiar pracy, absentuja, nie angazuja si¢
w realizacje zadan wlasnych i podleglego zespotu wspotpracownikdw, sa agresywni
w kontaktach z podwtadnymi, izoluja si¢ w zyciu zawodowym i rodzinnym, w kon-
cu podejmuja decyzje¢ o odejsciu z pracy.

W odniesieniu do obu grup zatrudnionych (menedzeréw i ich wspdtpracowni-
kow) wypalenie zawodowe owocuje niskg jakos$cig pracy, chybionymi decyzjami,
problemami ze zdrowiem fizycznym i psychicznym, sieganiem po alkohol i narko-
tyki. Owe negatywne skutki w zachowaniach wynikajace z wypalenia zawodowego
maja swoje konsekwencje zarowno w pracy, jak i w zyciu rodzinnym osob dotknig-
tych tym zjawiskiem.

Analiza podstawowych przyczyn wypalenia zawodowego ijego ptaszczyzny
organizacyjnej wskazuje na potrzebe zbadania srodowiska pracy jako podstawowe-
go zrodla tego zjawiska. Model wypalenia zawodowego w kontekscie srodowiska
pracy przedstawili M.P. Leiter i Ch. Maslash. Uwzglednili oni takie elementy, jak:
relacje z przetozonym wyzszego szczebla, relacje ze wspotpracownikami, konflikt
rol, wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacjg, osiggnigcia osobiste, zaangazowa-
nie organizacyjne. Graficznie model ten przedstawiono na rys. 1. Zte relacje z prze-
tozonymi i wspotpracownikami sg gtéwnym zroédlem wyczerpania emocjonalnego.
Rownolegle zte relacje z przetozonym silnie zmniejszaja zaangazowanie pracowni-
ka w sprawy organizacji. Warto zwrdci¢ uwage, ze wptyw zlych relacji z przetozo-
nym na wyczerpanie emocjonalne ma charakter zaréwno bezposredni, jak i posredni
(poprzez tzw. konflikt r6l). Z kolei wyczerpanie emocjonalne sprzyja depersonali-
zacji i, podobnie jak zte relacje z przelozonym, jeszcze bardziej ogranicza zaan-
gazowanie. Natomiast dobre relacje z przelozonymi i wspolpracownikami stanowig
bodziec do osiagnig¢ osobistych, poglebiajacych dodatkowo przywigzanie pracow-
nikdéw do organizacji. Zatem w modelu zmienne objasniajace to relacje z przeto-
zonymi i wspotpracownikami, zmienne posredniczace to konflikt rol, wyczerpanie
emocjonalne, depersonalizacja i osiagnigcia osobiste pracownikow, w koncu zmien-
ng objasniang jest zaangazowanie organizacyjne. Warto przy tym zwrdci¢ uwage,
ze zmienne typowe dla wypalenia zawodowego, jak wyczerpanie emocjonalne i de-
personalizacja, pelnig funkcje zmiennych posredniczacych. Pokazuje to wyraznie,
ze wypalenie zawodowe nie jest tylko osobistym problemem pracownika menedze-
ra, ale przede wszystkim sprawg calej organizacji [Leiter, Maslash 1988, s. 297].

M.P. Leiter i Ch. Maslash rozbudowali swoj model analizy srodowiska pracy
1 uwzglednili w nim takie czynniki, jak obcigzenie praca, kontrola, wynagradzanie,
wspolnota, uczciwos¢ 1 wartosci. Obciazenie pracg zwigzane jest obecnie z wyko-
rzystaniem technologii komunikacyjnej, jak e-mail czy telefon, poniewaz wymaga
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Rys. 1. Model wypalenia zawodowego

Zrodto: [Leiter, Maslash 1988, s. 297].

szybkiej odpowiedzi na naptywajgce pytania. Optymalne wykorzystanie technologii
jest osiggane przez zwigkszenie oczekiwan przetozonych, kolegéw i klientow.
Zwigkszanie tempa pracy prowadzi do utraty rownowagi pomiedzy samokontrola
pracy a kontrola ze strony organizacji. Kierownik zyskuje dobry dostep do informa-
cji finansowych i operacyjnych utatwiajacych wykonanie pracy na odpowiednim
poziomie jakoSciowym i jednocze$nie zwigksza si¢ dystans pomiedzy wspoipra-
cownikami, co rodzi potrzebg wigkszej kontroli ze strony przetozonych. Pieni¢zne,
spoteczne i prestizowe nagrody potwierdzaja duze zaangazowanie ludzi w prace.
Jednakze intensywna natura pracy w XXI w. ogranicza satysfakcj¢ z otrzymywa-
nych nagrod. Wykorzystanie nowoczesnych technologii komunikacji, jak Internet
czy wideokonferencje, odbywa si¢ rowniez poza miejscem pracy i wyznaczonym
czasem pracy, ograniczajac jednoczesnie zycie osobiste menedzeréw. Niesprawie-
dliwe traktowanie pracownikéw wywotuje silne emocje, ktore odrywajg ich uwage
od pracy. Ta zaleznos¢ jest obecnie potggowana przez duze tempo pracy. Jesli ludzie
pozostaja w zgodzie z warto§ciami organizacji, w ktorej pracuja, sa bardziej efek-
tywni, energiczni i zaangazowani. Natomiast sprzecznos¢ wartosci indywidualnych
pracownika i organizacji zagraza relacji pracodawca — pracownik [Leiter, Maslash
2001, s. 49-50]. M.P. Leiter i Ch. Maslash opracowali narzedzie analityczne do oce-
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ny wskazanych obszardéw. Polega ono na poréwnaniu osobistych preferencji pra-
cownika menedzera zrzeczywistymi uwarunkowaniami organizacji [Maslash,
Leiter 2005, s. 48].

Podobnie M. Warecki i W. Warecki wskazuja na relacje w zespole jako przy-
czyn¢ wypalenia zawodowego. Najbardziej szkodliwa jest nadmierna rywalizacja
i zazdro$¢, ktore trudno wykorzeni¢ z zespotu, czesto bowiem sg ukryte pod pozo-
rami wspotpracy i wzajemnej pomocy. Wskazujg rowniez na konflikt rol, np. sze-
fa i przyjaciela lub cztonka zespotu i kontrolera efektow [Warecki, Warecki 2008,
s. 55]. Wspomniana rywalizacja w grupie jest czgsto potggowana przez presj¢ cza-
su i oczekiwan przetozonych. Oprocz tego, ze pracownicy muszg szybko realizo-
wac zadania, czgsto zmagajg si¢ z realizacja wielu czynnosci naraz [Manthey 2008,
s. 39].

Na wypalenie zawodowe narazeni sag wysoko wykwalifikowani pracownicy me-
nedzerowie, dlatego nalezy tak projektowac stanowiska pracy kierowniczej, by uni-
ka¢ wypalenia i rozwija¢ zainteresowanie pracg. M. Leiter i Ch. Maslash przedsta-
wili metodg ksztattowania srodowiska pracy sktadajaca si¢ z pigciu etapow. Etap
pierwszy to wspieranie przeptywu informacji. Kazda organizacja potrzebuje dialogu
z pracownikami, co w znacznej czg¢$ci wynika z codziennych interakcji pracowni-
kow. Poprzez spotkania w grupach mozna ustali¢, jak etapy wypalenia zawodowego
zalezg od opisanych wyzej charakterystyk srodowiska pracy. Etap drugi to zaanga-
zowanie ludzi w proces zmian, ktory nie jest w ogole mozliwy bez ich uczestnic-
twa. Jego kluczowym elementem jest samoocena organizacji i rozpowszechnienie
jej efektow wsrdd wszystkich pracownikow. W takim modelu dziatania inicjatywa
zmian ma charakter raczej oddolny niz odgorny. Etap trzeci to utrzymanie cigglej
komunikacji, ktora ma na celu utrzymanie swiadomosci celéw i charakteru zmian
w srodowisku pracy. Odbywa si¢ to poprzez analizy, oceny i raporty, a przede
wszystkim ukierunkowanie komunikacji na rozwigzywanie problemow. Etap czwar-
ty polega na wykorzystaniu umiejetnosci rozwigzywania problemow przez wspol-
not¢ pracownikoéw. Opiera si¢ on na zatozeniu, ze to sami pracownicy wiedzg naj-
lepiej, co zmieni¢ w ich srodowisku, by praca byta mniej wyczerpujaca. Etap piaty
to $ledzenie postepow polegajace na opracowaniu metod oceny Srodowiska pracy
i srodkoéw zaradczych w sytuacji niepowodzenia projektu zmian. U podstaw opi-
sanej metody lezy zatozenie, ze we wspotczesnym §wiecie tempo pracy i postepu
technologicznego nie pozwala na okreslanie standardow pracy, ale wymaga stwo-
rzenia wysokiej jakosci zycia zawodowego poprzez przepltyw informacji, rozwoj
pracy grupowej, zwiekszenie $wiadomosci pracownikoéw i promowanie wartosci
[Leiter, Maslash 2001, s. 51].

Wskazane przez M.P. Leitera i Ch. Maslash cechy wspolczesnego srodowiska
pracy mozna w uproszczeniu odnie$¢ do braku standaryzacji pracy, ktora jako przy-
czyna wypalenia zawodowego stata si¢ podstawg do badan. Standaryzacja pracy od-
nosi si¢ do jej kodyfikacji, stopnia, w jakim daje si¢ ja opisa¢, w jakim mozna zapisac
zasady odnoszace si¢ do pracy i w jakim stopniu mozna obserwowac przestrzeganie
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tych zasad. Sktadnikami wypalenia zawodowego sg wyczerpanie emocjonalne, brak
motywacji osiagnie¢ i depersonalizacja. Literatura z zakresu zarzadzania traktuje
standaryzacj¢ pracy jako zrddlo niezadowolenia, dlatego Ze wiaze si¢ z brakiem
autonomii, kreatywnosci i réznorodnosci. Czgsto pracownicy nie mogg zaspokoi¢
potrzeb klientow ze wzgledu na obowiazujace procedury, co prowadzi do poczucia
utraty kontroli nad wtasng pracg, znudzenia, pogorszenia morale, a w konsekwencji
wypalenia zawodowego. Z drugiej jednak strony standaryzacja zwigksza satysfak-
Ccj¢ z pracy poprzez ograniczenie niejednoznacznosci petnionej roli. Ponadto w sy-
tuacji czestych bezposrednich kontaktow z klientami i ilo§ciowego przecigzenia
pracg standaryzacja pomaga obshuzy¢ wielu klientow réwnoczesnie, zmniejszajac
tym samym wypalenie zawodowe. Przede wszystkim jednak standaryzacja zapew-
nia procedury operacyjne umozliwiajace tatwe osiagnigcie celdw, kryteria oceny
pracy zgodne z oczekiwaniami przetozonych, przez co zwigksza si¢ wydajno$¢ pra-
cy. Jasne zasady odnoszace si¢ do wykonywanej pracy zwickszaja rowniez stopien
przezywania osiggni¢¢ przez pracownikow. Jak wynika z badan, standaryzacja pracy
odgrywa istotng rol¢ w ograniczeniu wypalenia zawodowego poprzez zmniejszenie
konfliktu i niejednoznacznosci roli przypisanej pracownikowi i [Yin-Ming Hsieh,
An-Tien Hsieh 2003, s. 590-608].

Wypalenie obejmuje nie tylko pojedynczych kierownikoéw, moze ono dotyczy¢
catych gremiow zarzadzajacych. Na wypalenie sa szczeg6lnie narazeni ci przedsta-
wiciele zarzadu, ktorzy bezposrednio angazuja si¢ w wiele spraw organizacji z prze-
$wiadczeniem, ze ,.ta firma nie da sobie beze mnie rady”. Ponadto taka osoba ukie-
runkowuje uwage pozostatych zarzadzajacych na niewlasciwe kwestie, obnizajac
tym samym efektywnos¢ catego zarzadu. Oto kilka charakterystycznych objawdw
wypalenia wrod menedzerow:

1. Zaprzestanie uczestnictwa w zebraniach.

2. Nieczytanie planow zebran zarzadu i dodatkowych materiatow.

3. Wozrastajacy opor wobec zmian i nowych idei.

4. Nieche¢ do podnoszenia kwalifikacji i wykorzystania narzedzi rozwijajacych
prace catego zarzadu.

5. Wybieranie rozwigzan ,,po linii najmniejszego oporu”.

6. Zachowania nieuprzejme i aroganckie.

7. Bierna postawa i nadmierna ugodowos¢.

8. Kwestionowanie sensu dalszego uczestnictwa w dzialaniach zarzadu.

9. Utrata znaczenia misji 1 strategii organizacji.

10. Wycofywanie poparcia dla poprzednich decyzji zarzadu.

11. Pogorszenie wspOtpracy z innymi cztonkami zarzadu i udzialowcami.

Jedna z fundamentalnych przyczyn wypalenia zawodowego wsrod cztonkow
zarzadow jest brak wspdlnego celu, co powoduje duze rozbieznosci pomigdzy ocze-
kiwaniami kazdej osoby i rzeczywistymi wynikami osigganymi przez przedsigbior-
stwo.
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Inng wazng przyczyna wypalenia jest brak jasnych termindéw realizacji przed-
siewzig¢, powodujacy zniechecenie i zniecierpliwienie. Podobnie za wypalajacy
nalezy uzna¢ stres zwigzany z radzeniem sobie z tymi cztonkami zarzadu, ktorzy
na rozne sposoby przerywaja lub utrudniajg jego prace. W celu uniknigcia negatyw-
nych skutkéw wypalenia zawodowego wsrod zarzadow zaleca si¢ wprowadzenie
kilku praktyk, jak:

e Jasne zdefiniowanie roli i odpowiedzialno$ci zarzadu.

* Jasne okreslenie misji, celow i strategii oraz ich przetozenie na podejmowane
decyzje.

e Zaplanowanie i wdrozenie zintegrowanego systemu rekrutacji pracownikow za-
rzadu.

* Stworzenie programu rozwoju kadry menedzerskiej i zapewnienie mozliwosci
uczestniczenia w szkoleniach zewngtrznych.

» Ustalenie celow okresowych wynikajacych ze strategii organizacji.

e Zapewnienie czasu na popraw¢ wspolpracy i komunikacji wewnatrz zarzadu.

e Stworzenie programu ewaluacji pracownikow zarzadu.

e Doktadne ustalanie terminow.

e Zapewnienie treningu menedzerskiego nowym pracownikom zarzadu.

e Usunigcie z zarzadu oséb utrudniajgcych jego prace.

* Dokonanie sprawiedliwego podzialu obowiazkow wsrod wszystkich cztonkow
zarzadu.

e Dostarczanie przejrzystych materiatdéw informacyjnych cztonkom zarzadu.

e Kazdorazowe okreslanie miejsca i czasu trwania spotkan cztonkow zarzadu [Or-

likoff 1990, s. 10-11].

3. Uwagi koncowe

Przedstawiona analiza literatury §wiatowej jako glowna przyczyne wypalenia zawo-
dowego wsrdd kierownikow i szeregowych pracownikow najczesciej wskazuje nie-
jednoznacznos$¢ odgrywanej roli, brak jasnych celow organizacji czy wytycznych
do pracy, ktore pozwolityby ja wykonywac efektywnie. Jednoczesnie daje si¢ zaob-
serwowac rosnacg nieprzewidywalno$¢ otoczenia objawiajaca si¢ glownie zwigk-
szeniem oczekiwan klientow. Zjawiska te sa typowe dla gospodarki opartej na wie-
dzy. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze z punktu widzenia organizacji w pewnym
stopniu za wypalenie zawodowe odpowiedzialne s3: zle zorganizowane zarzadzanie
personelem, zta organizacja pracy oraz brak umiejgtno$ci organizacyjnego uczenia
si¢ menedzerow i ich wspotpracownikow.
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SELECTED BURNOUT ASPECTS IN MANAGER’S WORK

Summary: The article describes different aspects of burnout, with special regards on burnout
model. Considerations concentrate on causes and effects of burnout such as role conflict,
job standardization, relations with coworkers and mangers. As negative effects of burnout
the article indicates lack of engagement, weak personal achievements and other distortion in
board work.
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