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Streszczenie

Artykut traktuje o trzech czynnikach silnie zwigzanych z praca menedzera: styl
kierowania, radzenie sobie ze stresem oraz wypalenie zawodowe. Przedstawiono
definicje poje¢, literaturg przedmiotu, oméwiono badania prowadzone na $wiecie
nad tymi zagadnieniami. Osobng cze¢$cig artykutu jest studium przypadku — bada-
nia przeprowadzone wsrod menedzeréw z regionu radomskiego. Wyniki wpisuja
si¢ w teoretyczne rozwazania i potwierdzaja postawiong na ich wstepie hipoteze
o istnieniu istotnych wspolzaleznosci pomigdzy stylami kierowania, radzeniem
sobie ze stresem oraz wypaleniem zawodowym u menedzerow.

Stowa kluczowe: chroniczny stres, radzenie sobie ze stresem, stres, style kie-
rowania, wypalenie zawodowe

' Artykut zostal przygotowany na bazie pracy magisterskiej: D. Pater, Style kierowania a radzenie

sobie ze stresem i wypalenie zawodowe menedzeréw, Radom 2023 (maszynopis znajduje si¢
w bibliotece Akademii Handlowej Nauk Stosowanych w Radomiu).
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THE STRESS AND BURNOUT SYNDROME MANAGEMENT STYLES
IN THE WORK OF MANAGERS

Abstract

This article deals with three factors intrinsically linked with the work of a man-
ager: a management style, stress management and burnout syndrome. It presents
the definitions of these notions, the subject literature and discusses the worldwide
research on the above mentioned issues. There is also a separate part of this arti-
cle — a study case — research done among managers from the Radom region. The
results correspond with the theoretical deliberating and confirm the hypothesis on
the existence of crucial interdependence between the stress and burnout syndrome
management with the managers.

Keywords: chronic stress, stress management, stress, management styles,
burnout

Wedlug definicji zamieszczonej w Encyklopedii biznesu? menedzer jest osoba
zarzadzajacg organizacja badz wydzielonym obszarem jej dziatania. W pracy na
tym stanowisku wystepuje wiele czynnikow stresogennych. Z tego powodu bardzo
wazng kompetencja menedzera jest umiej¢tno$¢ radzenia sobie ze stresem. Chro-
niczne dos§wiadczanie takiego stanu przynosi bowiem skutki w postaci symptomow
wypalenia zawodowego, co jest nie tylko indywidualng sprawa jednostki, lecz
stanowi wymierne koszty dla organizacji, a w konsekwencji staje si¢ powaznym
problemem spotecznym.

STYLE KIEROWANIA

Kierowanie jest catoksztaltem metodycznych, §wiadomych, planowych i zor-
ganizowanych oddzialywan na zasoby przedsiebiorstwa, podejmowanych z zamia-
rem sprawnego i skutecznego rozwigzywania biezacych zadan oraz osiggania
blizszych i dalszych celow. Jest to dynamiczny proces, ktory wynika z wzajemnych
relacji migdzy przywddca, podwiadnymi i sytuacja, w ktorej kierowanie nastepuje.
Polega on na realnym i potencjalnym wptywaniu na zasoby ludzkie, finansowe,
rzeczowe oraz informacyjne organizacji.

2 Encyklopedia biznesu, red. W. Pomykato, Warszawa 1995, s. 513-519.
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Styl kierowania to zespot specyficznych dla danego kierownika/menedzera
mozliwos$ci postepowania i metod dziatania, uwzgledniajacy teori¢ cech, teorie
zachowan oraz teorie sytuacyjne. Teoria cech prezentuje wiasciwosci charaktery-
styczne dla menedzeréw posiadajacych wrodzone zdolnosci przywodcze, tzw.
charyzme®. Teoria cech oraz teoria zachowan stanowig statyczne ujecie stylow
kierowania, natomiast teorie sytuacyjne formutuja style kierowania w ujeciu
dynamicznym. Zgodnie z powyzszymi zalozeniami istnieje nastepujaca klasyfi-
kacja teorii stylow kierowania:

1. Statyczne teorie stylow kierowania:

* typologia stylow kierowania w ujeciu R.L. Lippita i R.-White’a;

* badania University of Michigan;

» koncepcja R. Likerta i R.F. Balesa

* koncepcja X 1Y D. McGregora;

* style kierowania wg K. Lewina;

» siatka kierownicza R. Blake’a 1 S. Moutona;

* skrzynka stylow kierowania W.J. Redinna;

* trojkat stylow kierowania P. Lebela.

2. Dynamiczne teorie stylow kierowania:

* kontinuum zachowania kierowniczego R. Tannenbauma i W. Schmidta;

* model warunkowy F.E. Fidlera;

* teoria $ciezki do celu R. House’a;

» model przywodztwa partycypacyjnego V. Vrooma, P. Yettona i A. Jago;

* koncepcja przywodztwa ewolucyjnego P. Herseya i K.H. Blancharda;

» model moderatora*.

Wsrod nowych koncepcji kierowania nalezy wymieni¢: benchmarking, Busi-
ness Process Reengineering (BPR), lean management, Total Quality Management
(TQM), alianse strategiczne, organizacje sieciowe 1 wirtualne.

Pierwsza typologia stylow kierowania zostata opracowana pod koniec lat 30.
XX wieku przez Ronalda Lippitta i Ralpha White’a (1939). Jedna z najpopular-
niejszych typologii stylow kierowania przedstawit natomiast Rensis Likert (1961)3,
ktory wyszczegdlnit cztery podstawowe style kierowania:

* styl autorytarno-despotyczny, w ktorym kierownik dziata przede wszystkim

przez wydawanie polecen i zadanie ich natychmiastowego wykonania;

* styl autorytarno-zyczliwy, w ktérym kierownik sam podejmuje decyzje, chce

jednak sprawi¢ wrazenie, ze uwzglednia oczekiwania i zyczenia podwtad-
nych;

Por. P. Makin, C. Cooper, C. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie ludzmi
w pracy, Warszawa 2000, s. 180.
Por. E. Kozien, Analiza stylow kierowania i wykonawstwa w zespole projektowym, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2011, nr 187, s. 162—-169.
> Za: M. Kraczla, Stres w pracy menedzera, Warszawa 2016, s. 40—41.
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styl konsultatywny, w ktorym kierownik przy podejmowaniu decyzji korzy-
sta z uwag pracownikow 1 jest szczerze zainteresowany tym, co mysla
0 rozwigzywaniu problemoéow i wydawaniu polecen;

styl demokratyczny, w ktorym kierownikowi zalezy na tym, by pracownicy
mieli wptyw na podejmowane decyzje i byli przez to szczerze oddani celom
organizacji.

Inng klasyfikacje stylow kierowania zaproponowali Robert Blake i Jane Mouton
(1968)6. Sa oni autorami tzw. siatki kierowniczej okreslajacej skale zachowan
kierowniczych. Blake i Mouton wyodrebnili nastgpujace style kierowania:

kierowanie zubozone, w ktorym kierownik przejawia matg troske zaréwno
o ludzi, jak i o zadania;

kierowanie klubowe, w ktorym kierownik wykazuje duza troske o ludzi, ale
mate zainteresowanie sfera zadaniowa;

kierowanie autorytarne, charakteryzujace si¢ duzg troska kierownika o zada-
nia, a malym zainteresowaniem relacjami w grupie pracowniczej;
kierowanie zrobwnowazone, w ktérym kierownik przejawia umiarkowang
troske zarowno o ludzi, jak i o zadania;

kierowanie zespotowe lub demokratyczne, w ktérym kierownik faktycznie
wspolpracuje z ludzmi, przewodzi im, podejmuje decyzje i ponosi pelng
odpowiedzialno$¢ wobec organizacji i wspolpracownikow.

Z kolei Ken Blanchard, Patricia Zigarmi i Drea Zigarmi’ sugerowali, ze wybor
stylu kierowania powinien by¢ dostosowany do konkretnej sytuacji organizacyjnej
i uzupehiony o stopien dojrzatosci pracownikéw. W zaleznos$ci od stopnia doj-
rzatosci pracownika kierownik powinien postuzy¢ si¢ jednym z nastepujacych
stylow przywodztwa:

styl dyrektywny, polegajacy na przekazywaniu przez przywodceg konkretnych
wskazowek i $cistym nadzorze wykonywanych zadan;

styl trenerski, w ktorym przywoddca nadal kieruje wykonaniem zadania i je
nadzoruje, ale tez wyjasnia decyzje, stucha sugestii i wspiera;

styl wspierajacy, w ktorym przywodca utatwia podwladnym wykonanie
zadania oraz wspiera ich, dzielac si¢ odpowiedzialno$cig za podejmowanie
decyzji;

styl delegujacy, w ktérym przywddca przekazuje podwtadnym odpowie-
dzialno$¢ za podejmowanie decyzji i rozwigzywanie problemow.

¢ Tamze, s. 41-43.
7 K. Blanchard, P. Zigarmi, D. Zigarmi, Jednominutowy menedzer i przywédztwo, Warszawa 2008,
s. 30-32.
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Klasycy zarzadzania James A.F. Stoner i Charles Wankel8 okreslili nastepujace
cechy menedzera w procesie kierowania:

 sklonnos$¢ do dziatania;

* pozostawanie blisko klienta;

* autonomia i przedsigbiorczo$¢;

* wydajnos¢ dzigki pracownikom;

* bezposredni kontakt, motywacja przez wartos¢;

» trzymanie si¢” swojej specjalnosci;

* prosta struktura, niewiele szczebli zarzadzania;

* jednoczesna dyscyplina i swoboda.

Dla menedzeréw bardzo istotna jest klasyfikacja stylow kierowania podana
przez Tadeusza Aleksandra (2011)°. Wyr6znit on dwa wymiary obrazujace zacho-
wania kierownicze. Pierwszy z nich opisywany jest jako orientacja na ludzi —
orientacja na zadanie. Drugi wymiar okreslany jest jako bezposrednio$¢ (postawa
otwarta) — skryto$¢ (postawa zamknigta). Styl kierowania wyznacza proporcja
miedzy biegunami wyrdznionych wymiarow. Na tej podstawie Aleksander wyod-
rebnil role petnione przez menedzerow:

* budowniczy relacji, ktory charakteryzuje si¢ pozytywnym nastawieniem do

ludzi i zespotowego dziatania;

* spotecznik, ktory potrafi skutecznie wywiera¢ wptyw na innych i przekony-

wac ich do swoich wizji,

* mysliciel, ktorego charakteryzuje dobra organizacja pracy, duze zdolnosci

planowania oraz doktadnos¢ i systematyczno$¢ w dziataniu;

* dyrektor, okreslany jako stanowczy, zdecydowany, nastawiony na zarzadza-

nie 1 kontrolowanie innych, niepozostawiajacy swobody podwtadnym.

Poniewaz kazda rola sprawowana przez menedzera ma pozytywne i negatywne
oddziatywania, dlatego nie ma jednego, idealnego stylu kierowania, ktory bylby
skuteczny w kazdych okoliczno$ciach.

RADZENIE SOBIE ZE STRESEM

Pojecie stresu pojawito si¢ w literaturze psychologicznej w 1936 roku za sprawa
Hansa Selye’a!?, kanadyjskiego biochemika wegierskiego pochodzenia. Wedtug
niego stres to stan, ktory przejawia sie¢ jako swoisty zespot wszystkich nieswoistych
zmian wywotanych w uktadzie biologicznym. Zmiany te stanowig sume rozma-
itych procesoéw przystosowawczych, zachodzacych w dowolnym czasie w ustroju

8 A.F.J. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1995, s. 31-39.
°  Za: M. Kraczla, Stres, s. 51-57.
10 H. Selye, Stres zycia, Warszawa 1960, s. 70.
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cztowieka. Stres prowadzi do powstawania dyskomfortu psychicznego, zaburzen
zachowania oraz trudnosci z przystosowaniem spolecznym. Chroniczny stres
przyczynia si¢ do rozwoju nerwic, chordb psychicznych, wypalenia zawodowego,
chorob psychosomatycznych, np.: wrzodow trawiennych, zaburzen uktadu kraze-
nia, alergii, astmy. Jak sugeruja Sven Max Litzke i Horst Schuh'!, stres jest aktywna
reakcjg organizmu na stawiane mu wymagania i pojawiajace si¢ zagrozenia,
okreslane mianem stresorow. Przywotani badacze wymieniaja trzy rodzaje stre-
soroéw: stresory fizyczne (hatas, goraco, zimno, wahania temperatury, zmiany
cisnienia powietrza, gtod, infekcje, urazy fizyczne, cigzka praca fizyczna, dtugo-
trwale prowadzenie samochodu, nadmiar bodzcow); stresory psychiczne (niespro-
stanie postawionym zadaniom, nadmierne obcigzanie zadaniami, niedocigzanie
zadaniami, brak samodzielno$ci, brak czasu, pospiech, utrata kontroli); stresory
spoteczne (konflikty, izolacje, niepozadana wizyta, strata bliskich 0s6b, mobbing).

Richard S. Lazarus i Susan Folkman'?, ktorzy obserwowali zachowania ludzi
w sytuacjach stresu, podali trzy znaczenia tego zjawiska: obcigzenie (bodziec
zewnetrzny); presja (reakcja wewnetrzna wywotana przez bodziec) i napigcie
(zaburzenie podmiotu). Analizg zjawiska stresu w aspekcie zdrowia zajmowat si¢
Aaron Antonovsky (1979)"3. Zaktadat on, Zze bodzce stresogenne powoduja reak-
cj¢ adaptacyjng organizmu, czym wzbogacaja zasoby odpornosciowe. Pojawiajace
si¢ nastepstwa zdrowotne w postaci utrzymania lub pogorszenia stanu zdrowia
uzaleznial od transakcji pomigdzy obciazeniem organizmu stresorami a poziomem
zasobow odpornosciowych. Thomas Holmes'* w 1967 roku opracowat skalg
wydarzen, ktore w istotny sposob wptywaja na rownowagg psychiczng cztowieka.
Skala ta obejmuje ponad 40 réznych sytuacji (uwzgledniono tylko wydarzenia
reprezentatywne). Autor przypisuje im od 11 do 100 punktow.

Wielu specjalistow przywigzuje duza wage do stresu zwigzanego z praca
zawodow3a. Uwazaja oni, ze stres zawodowy w znaczacy sposob wplywa na nega-
tywne postawy i zachowania pracownikow". Istnieja rozne klasyfikacje stresorow
spowodowanych pracg zawodowa. Jedng z nich podaje Zofia Ratajczak!®. Wedtlug
niej stres w pracy pojawia si¢ tam, gdzie:

 zadanie jest postrzegane jako trudne, zwlaszcza gdy trudnos$c¢ jest niejasna

i doktadnie nie wiadomo, na czym ona polega;

" S.M. Litzke, H. Schuh, Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, Gdansk 2007, s. 11-12.

12° Za: M. Kraczla, Stres, s. 77.

3 Tamze, s. 78-79.

Za: H. Pull, 150 twarzy stresu. Rozpozna¢ zrodta stresu, przejgé nad nim kontrolg i... zmienié
w sprzymierzenca, Warszawa 2006, s. 301-303.

D. Wojtczak, Stres i wypalenie zawodowe w pracy pielegniarek, ,,Praca Socjalna” 2007, nr 4,
s. 33-55.

Psychologiczna problematyka wsparcia spotecznego i pomocy, red. Z. Ratajczak, Katowice 1994,
s. 57-59.

16
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» cztowiek stara si¢ sprosta¢ zadaniu, czyli traktuje je jako swego rodzaju
wyzwanie, a niepodjecie go zaburza mu obraz wlasnej osoby;

* nastepuje wyczerpywanie si¢ zapaséw energii pracownika, zarowno fizycz-
nej, jak 1 psychicznej.

Z kolei Cary L. Cooper i Judi Marshall17 skupili swoja uwage wylacznie na
czynnikach wystepujacych w miejscu pracy i wyodrgbnili nastepujace kategorie
stresogenne:

 czynniki zwigzane z wykonywang pracg, takie jak: zte warunki pracy, prze-
cigzenie lub niedocigzenie, presja czasowa, praca zmianowa, wlasciwosci
materialnego §rodowiska pracy;

» czynniki zwigzane z rolami pelnionymi w organizacji: niejednoznaczno$é
roli, konflikt rol, odpowiedzialno$¢ za podwtadnych, brak udziatu w pode;j-
mowaniu decyzji;

 zle stosunki w pracy: niewlasciwe relacje z szefem, wspotpracownikami,
podwladnymi, a takze trudnosci z delegowaniem odpowiedzialno$ci;

* czynniki zwigzane z rozwojem zawodowym: zbyt szybki lub zbyt wolny
awans, brak pewnosci zatrudnienia, niezaspokojone ambicje;

 czynniki wynikajace ze struktury organizacyjnej i atmosfery w organizacji:
ograniczanie aktywnosci i polityka etatowa.

W ostatnich latach ogromna popularno$¢ zdobyta koncepcja stresu Stevana E.
Hobfolla'®, nazywana teorig zachowania zasobow. Autor sugeruje, ze cztowiek
nieustannie stara si¢ pozyskac¢ zasoby, ktorych jeszcze nie ma, utrzymac te, ktore
juz posiada, oraz ochroni¢ te, ktore z jakiego$ powodu podlegaja zagrozeniu.
Zrédlem stresu jest wiec zakldcenie rownowagi w wymianie zasobow migdzy
jednostka a otoczeniem.

Jednym z modeli stresu w pracy jest takze opracowany przez Roberta Karaska
(1979)" model wymagania—kontrola. W modelu tym wymagania rozumiane byty
jako wynikajace z wewnetrznych sprzecznosci roli czy wymagan poznawczych,
natomiast kontrola okreslona zostata jako mozliwo$¢ wptywu na przebieg i warunki
pracy oraz stopien jej ztozonosci.

W pracy menedzera z racji pelnionych przez niego funkcji kierowniczych
do$wiadczanie stresu jest nieuniknione. Wedtug Ireny Ochyry® stres menedzerski
charakteryzuje si¢ zaburzeniami sprawnosci dziatania powstatymi wskutek roz-
biezno$ci migdzy wymaganiami roli zawodowej a mozliwo$ciami skutecznego

C.L. Cooper, J. Marshall, Zrédla stresu w pracy kierowniczej i umystowej, w: Stres w pracy, red.
C.L. Cooper, R. Payne, Warszawa 1987, s. 123—-124.
18 S.E. Hobfoll, Stres, kultura i spotecznos¢. Psychologia i filozofia stresu, Gdansk 2006, s. 11.
Za: M. Piorunek, 1. Werner, Psychospoteczne czynniki ryzyka w srodowisku pracy. Rekomendacje
dla praktyki poradniczej, ,,Studia Edukacyjne” 2018, nr 48, s. 45-64.

2 1. Ochyra, Kompetencje psychospoleczne pelnomocnika i menedzera, Warszawa 2012, s. 180.
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dziatania. Jak sugeruje Mieczystaw Cenin®', menedzer odczuwa duze napiecie
emocjonalne w nastepujacych sytuacjach kierowniczych:

* rywalizacja i zagrozenie;

* osobista odpowiedzialno$¢ prawna i materialna za skutki swojej dziatalnosci;

* sytuacje konfliktowe;

 brak pelnych informacji podczas podejmowania decyzji;

 obcigzenie ryzykiem,;

* stala kontrola zachowania w warunkach ekspozycji spotecznej;

* intensywnos¢ zajec;

* dyspozycyjno$¢ wobec wspotpracownikow i partneréw biznesowych;

* dziatanie w warunkach deficytu czasu;

 praca kosztem zycia rodzinnego i brak czasu na odpoczynek.

Uporzadkowaniem obszarow stresu menedzeréw zajeli si¢ Wiestaw Perdeus
i Bohdan Roznowski (1998)22, wyr6zniajac kilka jego zakresow:

* sposoby wykonywania pracy — praca pod presja, nierytmiczno$¢ pracy,

ciggte zmiany w jej wykonywaniu;

* rola kierownicza — wieloznaczno$¢ roli, przecigzenie roli, sprzeczne wyma-
gania réznych przetozonych, konflikt migdzy praca zawodowa a pozazawo-
dowa;

* zle relacje interpersonalne z przetozonymi, podwladnymi czy wspotpracow-
nikami;

 funkcjonowanie jako element organizacji — ograniczony udziat w podejmo-
waniu decyzji i w wyrazaniu opinii;

» czynniki zwigzane z rozwojem zawodowym — niezadowolenie z przebiegu
kariery, brak mozliwos$ci rozwoju, brak satysfakcji z wlasnych osiagniec,
brak poczucia statosci pracy.

Radzenie sobie ze stresem jest procesem obejmujacym cato$¢ wysitkow jed-
nostki zmierzajacych do stawienia czota danej sytuacji. Jest to odpowiedz na
zdarzenie, a sposoby i formy dziatania mogg by¢ rézne. W rezultacie powinno
nastgpi¢ ztagodzenie przykrych stanow.

Jak wskazaty badania?, konieczne jest opanowanie emocji (zachowania uciecz-
kowo-unikowe, zaprzeczanie w obliczu spostrzeganego zagrozenia, podejmowa-
nie wysitku towarzyszacego zmierzeniu si¢ z trudnosciami), mozliwa jest tez
zmiana w okoliczno$¢ korzystng z punktu widzenia uczestniczacej w niej osoby.

21 M. Cenin, Stres menedzerski i jego zwalczanie, w: Psychologia sukcesu, red. S. Witkowski,
Warszawa 1994, s. 145-174.

2 Za: M. Kraczla, Stres, s. 116.

2 Za: H. Makowska, R. Poprawa, Radzenie sobie ze stresem w procesie budowania zdrowia,
w: Podstawy psychologii zdrowia, red. G. Dolinska-Zygmunt, Wroctaw 2001, s. 87—118.
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Hanna Makowska i Ryszard Poprawa®* podajg, ze ogniwem procesu radzenia sobie
ze stresem jest strategia, czyli konkretne zachowania i czynnosci psychiczne, jak
np.: okazywanie zto$ci, przyjmowanie wspotczucia, ¢wiczenia fizyczne, szukanie
rady i pomocy innych, krytykowanie kogos, sen, modlitwa, mniej lub bardziej
celowe zapominanie, wewnetrzne uspokajanie si¢ czy deprecjonowanie wartosci
zdarzenia.

Susan Folkman, Richard S. Lazarus i in.?* zastosowali w swoich badaniach
Kwestionariusz Drog Radzenia Sobie (WCQ) i wyodrebnili osiem ogdlnych stra-
tegii radzenia sobie:

1. Radzenie sobie konfrontacyjne;

. Dystansowanie sig;

. Samokontrola;

. Poszukiwanie wsparcia spotecznego;
. Przyjmowanie odpowiedzialnosci;

. Ucieczka—unikanie;

. Planowe rozwiazywanie problemows;
. Pozytywne przewartosciowanie.

Kazda jednostka przejawia pewien specyficzny sposob reagowania na sytuacje
stresowe, czyli styl radzenia sobie. W tym kontekscie styl to indywidualny zbior
strategii lub sposobow radzenia sobie, ktérymi dysponuje cztowiek. W nawigzaniu
do funkcji, jakie wedtug Lazarusa® ma penic¢ radzenie sobie ze stresem, Norman
Endler i James Parker?” wyr6zniajg:

* styl skoncentrowany na emocjach, charakterystyczny dla zachowania osob,
ktore w sytuacjach stresowych maja tendencje do koncentracji na sobie i na
wlasnych przezyciach emocjonalnych, takich jak zto$¢, poczucie winy,
napigcie;

* styl skoncentrowany na zadaniu, ktory polega na podejmowaniu zadan przez
jednostke w sytuacji trudnej;

* styl skoncentrowany na unikaniu, charakterystyczny dla osob, ktore w sytu-
acji stresowej wykazuja tendencje do wystrzegania si¢ mys$lenia, przezywa-
nia 1 do§wiadczania tej sytuacji.

0NN LB~ W

2 Tamze.

Tamze.

R.S. Lazarus, Paradygmat stresu i radzenia sobie, ,Nowiny Psychologiczne” 1986, nr 3/4,
s. 40-41.

Za: Czlowiek w sytuacji stresu. Problemy teoretyczne i metodologiczne, red. 1. Heszen-Niejodek,
Z. Ratajczak, Katowice 2000, s. 20-21.

25
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WYPALENIE ZAWODOWE

Herbert Freudenberger i Gail North* byli jednymi z pierwszych amerykanskich
psychoanalitykow, ktorzy zajeli sie problemem wypalenia zawodowego. Opisali
je jako stan powstajacy powoli przez dtuzszy okres przezywania ciaglego stresu
i angazowania catej energii zyciowej, wywierajacy w efekcie negatywny wptyw
na motywacje, przekonania i zachowanie.

Elliot Aronson, Ayala M. Pines i Ditsa Kafry?® okreslaja wypalenie zawodowe
jako stan psychiczny

czesto wystepujacy u ludzi, ktérzy pracuja z innymi (przede wszystkim,
ale nie tylko, w zawodach polegajacych na niesieniu pomocy) i ktérzy
w swych relacjach z klientami lub pacjentami, przetozonymi lub kolegami
sa strong dajaca. Na ten stan sktada si¢ wiele objawdw: Cztowiek ogdlnie
czuje si¢ dos¢ kiepsko, czuje si¢ wyczerpany emocjonalnie, psychicznie
i fizycznie. Ma poczucie bezradnosci i braku perspektyw, nie jest w stanie
emocjonowac si¢ pracg i brakuje mu radosci zycia. Wypalenie zawodowe
nie jest konsekwencjg traumatycznych zdarzen, lecz nastepujacym powoli
wyniszczeniem psychicznym.

Jedng z najbardziej znanych definicji wypalenia zawodowego podaty Christina
Maslach i Susan E. Jackson®’. Wedtug badaczek jest to ,,psychologiczny zespot
wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia dokonan
osobistych, ktéry moze wystapi¢ u oséb pracujacych z innymi ludzmi w pewien
okreslony sposob”.

Istnieje wiele objawdw wypalenia zawodowego. Ewa Kedracka?! opracowata
liste kontrolng pierwszych symptomow:

* brak entuzjazmu do pracy lub niestabilno$¢ uczug;

* uczucie, ze znikneto cos, co byto dotychczas w pracy atrakcyjnym wyzwa-

niem;

* uczucie, ze czynnosci wykonywane dotychczas z entuzjazmem staty si¢

zadaniami ,,na site”;

» zwlekanie z wykonaniem czynno$ci realizowanych dotychczas bez proble-

mow 1 ich odkladanie;

* irytacja nieproporcjonalnie wicksza od przyczyny;

28 Za: S.M. Litzke, H. Schuh, Stres, s. 167.

2 Tamze.

30 Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, red. H. S¢k, Warszawa 2020, s. 15.

31 E. Kedracka, Wypalanie si¢ zawodowe nauczycieli, ,,Szkota Zawodowa” 1998, nr 4, s. 40—45.
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przenoszenie frustracji i ztego nastroju z pracy do domu;

wzrost dystansu fizycznego wobec klientow i kolegow z pracy;

gotowo$¢ korzystania z kazdej okazji otrzymania zwolnienia lekarskiego;
narastajgce podczas pracy znuzenie;

reakcje skrajne, np. wybuchanie ztoscig, kamienny spokdj;

narastanie uczucia, ze wykonywana praca to daremny trud i nikt nie moze
mu podotac;

uczucie demobilizujgcego zmeczenia po powrocie do domu;

powtarzanie si¢ drobnych dolegliwosci zdrowotnych;

sekundowanie w pracy i w zyciu osobistym osobom, ktore lubig narzekac;
zaburzenia snu i taknienia;

nieche¢¢ do wychodzenia z domu, brak uczestnictwa w zyciu towarzyskim;
czestsze sigganie po alkohol.

Najpetniejszy chyba obraz symptoméw wypalenia zawodowego przedstawit
Cary Cherniss*:

ogromny opdr przed codziennym pojsciem do pracy; uczucie zawodu wobec
samego siebie; zto$¢ 1 niecheé; poczucie winy; brak odwagi i oboj¢tnosc;
negatywizm; izolacja i wycofanie si¢; codzienne uczucie zmeczenia i wy-
czerpania; czgste ,,spogladanie na zegarek”; wielkie zmgczenie po pracy;
utrata pozytywnych uczu¢ w stosunku do klientéw; przesuwanie terminéw
spotkan z klientami; awersja do telefonow i wizyt klientow; stereotypizacja
klientow; niezdolnoé¢ do koncentrowania si¢ na klientach lub ich wystu-
chania; wrazenie bezruchu; cynizm i postawa strofujaca wobec klientow;
wzrost tendencji do pelnienia ,,stuzby zgodnie z przepisami’’; zaktocenia snu;
unikanie dyskusji z kolegami na temat pracy; zajmowanie si¢ samym sobg;
wicksze przyzwolenie na srodki kontrolujace zachowanie (na przyktad tran-
kwilizatory); czgste przezigbienia i grypy; czgste bole gtowy i dolegliwosci
przewodu pokarmowego; nieustepliwos¢ w mysleniu i nieche¢ do zmian;
nieufno$¢ i paranoidalne wyobrazenia; ekscesywne zazywanie narkotykow;
problemy matzenskie i rodzinne; cz¢sta nicobecnos¢ w miejscu pracy.

Jak sugeruja Sven Max Litzke i Horst Schuh*, nie wszyscy pracownicy doznaja
wypalenia zawodowego. Badacze wymieniajg charakterystyczne postawy osob
zagrozonych wypaleniem zawodowym:

angazowanie si¢ w prace caltym sercem;
nadmierne oczekiwania wobec wlasnej osoby;

32 Pomaganie meczy. Wypalenie w pracy zawodowej, Gdansk 2000, s. 87.
3 S.M. Litzke, H. Schuh, Stres, s. 169.
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* negowanie wlasnych granic obcigzenia;

 spychanie na dalszy plan wlasnych potrzeb i intereséw;

» dobrowolne i chetne podejmowanie nowych obowiazkow i zadan.

Christina Maslach i Michael P. Leiter34 sugeruja, ze odpowiedzialno$¢ za
wypalenie zawodowe ponosi glownie instytucja, jednak jego pojawienie si¢ i nara-
stanie zalezne jest od zmiennych organizacyjnych oraz podmiotowych. Wedtug
tych badaczy organizacyjnymi i podmiotowymi czynnikami wptywajacymi na
wypalenie zawodowe s3:

» zbyt duze obciazenie praca;

* brak kontroli i wspdétzawodnictwa;

* niedostateczne wynagrodzenie;

* rozpad wspdlnoty, utrata sensu pracy;

 brak sprawiedliwos$ci, nierownomierne roztozenie obcigzen w pracy, nie-

réwny podziat plac;

 konflikt warto$ci w sytuacji, gdy pracownik w pracy musi postepowac nie-

zgodnie ze swoimi warto$ciami i przekonaniami.

Wedtug Elisabeth Marx*® syndrom wypalenia zawodowego powstaje w wyniku
braku rownowagi miedzy wymaganiami otoczenia a zdolnoscia osoby do znosze-
nia obcigzen. Podobnie uwaza Janina Wojciechowska®, ktora wskazuje na oddzia-
tywanie czynnikow zewnetrznych zwigzanych z warunkami i wymaganiami pracy
oraz czynnikow wewngtrznych, czyli predyspozycji osobowosciowych. Jan F.
Terelak®” twierdzi z kolei, ze syndrom wypalenia zawodowego powstaje, gdy
wystepuja:

* niezadowolenie z powodu braku sukcesu zawodowego;

* r6znorodnos¢ interakceji dotyczacych problemow innych ludzi;

* silna potrzeba zachowania profesjonalnego image u.

W literaturze przedmiotu znajduje si¢ wiele opisow przebiegu wypalenia
zawodowego. Jorg Fengler®® podaje, Ze ,,mozna wyrdznic¢ dziesiec stopni rozwoju
wypalenia zawodowego:

1. Grzeczno$¢ i idealizm.

2. Przepracowanie.

3. Coraz bardziej zmniejszajaca si¢ grzecznose.

4. Poczucie winy z tego powodu.

5. Coraz wigkszy wysilek, zeby by¢ grzecznym i solidnym.

3 C. Maslach, M.P. Leiter, Prawda o wypaleniu zawodowym. Co robié ze stresem w organizacji,

Warszawa 2011, s. 26-33.

35 Za: SM. Litzke, H. Schuh, Stres, s. 169.

3¢ J. Wojciechowska, Syndrom wypalenia zawodowego, ,,Nowiny Psychologiczne” 1990, nr 5/6,
s. 83-91.

37 JF. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Warszawa 2005, s. 228-229.

38 J. Fengler, Pomaganie meczy. Wypalenie w pracy zawodowej, Gdansk 2000, s. 90.
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6. Brak sukcesow.

7. Bezradnos¢.

8. Utrata nadziei.

9. Wyczerpanie, awersja do klientow, apatia, ztos¢.

10. Wypalenie: oskarzenie siebie, ucieczka, cynizm, sarkazm, reakcje psycho-
somatyczne, nicobecnos¢ w pracy, wypadki, nieprzemyslana rezygnacja z pracy,
sztywne trzymanie si¢ przepisow w pracy, upadek spoteczny, samobodjstwo”.

Herbet Freudenberger i Gail North* wyrdznili 12 stadiow wypalenia zawodo-
wego:

stadium 1 — przymus ciaglego udowadniania wlasnej wartos$ci;

stadium 2 — wzrost zaangazowania w prace;

stadium 3 — zaniedbywanie wlasnych potrzeb;

stadium 4 — zaburzona proporcja migdzy potrzebami wewnetrznymi
a zewnetrznymi wymogami;

stadium 5 — przewarto$ciowanie, zmiana kolejnosci priorytetow;

stadium 6 — wyparcie, odizolowanie si¢ od otaczajacego $wiata, spadek
efektywnosci, pojawienie si¢ dolegliwosci fizycznych;

stadium 7 — ostateczne wycofanie, brak orientacji, utrata perspektyw i nadziei
na przysztos¢ oraz zupelne wyobcowanie;

stadium 8 —znaczace zmiany w zachowaniu, kazdy przejaw zainteresowania
ze strony otaczajacego $wiata jest interpretowany jako atak;

stadium 9 — utrata poczucia, ze ma si¢ wtasng osobowos¢;

stadium 10 — pustka wewnetrzna, lek przed innymi ludzmi i ludzkimi sku-
piskami;

stadium 11 — rozpacz, wyczerpanie, obnizenie nastroju, ogdlny stan deter-
minuje depresja;

stadium 12 —wypalenie petnoobjawowe, calkowite wyczerpanie psychiczne,
fizyczne i emocjonalne, duza podatnos$¢ na infekcje, ryzyko wystapienia
chordb serca, uktadu pokarmowego i krwiono$nego.

Jak podajg Robert T. Golembiewski i Robert F. Munzenrider®, istnieje osiem
faz wypalenia zawodowego:

faza 1 — niski poziom wszystkich wymiaréw wypalenia (syndrom nie ist-
nieje);

faza 2 — wysoki poziom depersonalizacji, niski poziom wyczerpania emo-
cjonalnego i poczucia osiagnie¢;

faza 3 — wysoki poziom poczucia osiggni¢¢ osobistych, niski poziom deper-
sonalizacji 1 wyczerpania emocjonalnego;

3 Za: S.M. Litzke, H. Schuh, Stres, s. 169—-171.
40 Za: J. Wilsz, Teoria pracy. Implikacje dla pedagogiki pracy, Krakoéw 2009, s. 442.
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» faza 4 — wysoki poziom depersonalizacji i poczucia osiggnig¢ osobistych,
niski poziom wyczerpania emocjonalnego;

» faza 5 —wysoki poziom wyczerpania emocjonalnego, niski poziom poczucia
osiggnig¢ osobistych i depersonalizacji;

 faza 6 — wysoki poziom depersonalizacji i wyczerpania emocjonalnego, niski
poziom osiggnig¢ osobistych;

» faza 7 — wysoki poziom wyczerpania emocjonalnego i poczucia osiggnie¢
osobistych, niski poziom depersonalizacji;

» faza 8 — wysoki poziom wszystkich wymiaréw wypalenia (syndrom ma
najwicksze nasilenie).

BADANIA WELASNE — STUDIUM PRZYPADKU (REGION RADOMSKI)

Przedmiot pracy i hipotezy badawcze

W badaniach wtasnych zajatem si¢ stylami kierowania, radzeniem sobie ze
stresem oraz wypaleniem zawodowym wsrod menedzerow regionu radomskiego.
Przeprowadzitem ankiety majace na celu ustalenie uwarunkowan miedzy powyz-
szymi zmiennymi i mozliwe wspotzaleznosci.

Najwazniejszym pytaniem byto: jakie sg uwarunkowania stylow kierowania
menedzerow, radzenia sobie ze stresem i wypaleniem zawodowym przez mene-
dzerow oraz czy wystepujg zwigzki miedzy tymi zmiennymi? Pytania szczegotowe
to:

 Jakie sa uwarunkowania socjodemograficzne stylow kierowania menedze-
row?

» Jakimi czynnikami socjodemograficznymi zdeterminowane jest radzenie
sobie ze stresem u menedzerow?

 Jakie wystegpuja socjodemograficzne determinanty wypalenia zawodowego
menedzerow?

Na podstawie przegladu i analizy literatury przedmiotu, dotychczas przepro-
wadzonych badan oraz wlasnych doswiadczen sformutowatem hipotezg gtéwna:
istniejg zwigzki migdzy stylami kierowania menedzerow, stylami radzenia sobie
ze stresem i wypaleniem zawodowym przez menedzerow. Hipotezy szczegotowe
to:

* H-1: mgzczyzni w porownaniu z kobietami cze$ciej stosuja zdystansowany

styl kierowania;

» H-2: im wyzsze stanowisko zajmowane w organizacji, tym czgsciej wyko-
rzystywana jest strategia radzenia sobie ze stresem polegajaca na planowa-
niu;

* H-3:istnieje zwigzek migdzy stazem na stanowiskach kierowniczych a pozio-
mem wypalenia zawodowego menedzerow.
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Narzedzia badawcze

W badaniach wykorzystano kwestionariusz Style Kierowania Menedzerow
(SKM) opracowany przez Babiak (2014). Arkusz kwestionariusza zawiera
51 stwierdzen, na ktore respondent udziela odpowiedzi na pigciostopniowe;j skali,
od ,,zdecydowanie mnie nie dotyczy” do ,,zdecydowanie mnie dotyczy”. Wyniki
ujmowane sg na szesciu skalach diagnozujacych odmienne style kierowania:

* styl strukturyzujacy (STR), polegajacy przede wszystkim na realizowaniu
zadan, wychwytywaniu btedow, zaangazowaniu w przebieg pracy podwtad-
nych oraz stawianiu im wysokich wymagan i zachecaniu ich do wigkszego
wysitku;

* styl autokratyczny (AUT), ktory oprocz ukierunkowania na zadania zorien-
towany jest na dyscyplinowanie, kontrolowanie oraz che¢¢ podporzadkowa-
nia podwtadnych procedurom wypracowanym do realizacji zadan;

* styl partycypacyjny (PAR), ktory dopuszcza wiaczanie podwtadnych
w podejmowanie decyzji, umozliwia im proponowanie wlasnych rozwigzan,
przejawia poczucie bliskiej wiezi z podwladnymi i sktonnosci do polegania
na ich opinii;

* styl makiaweliczny (MAK), ktory polega na §wiadomym manipulowaniu,
nieufnosci i dystansie wobec wspotpracownikow, wykorzystywaniu sprytu
i fatlszu w osigganiu wlasnych celéw oraz akceptowaniu nieetycznych,
a nawet niemoralnych sposobow osiagania celow przez podwtadnych;

* styl nagradzajacy (NAG), ktory koncentruje si¢ na r6znych formach nagra-
dzania za wysilek podwtadnych, wyrazaniu pochwat, przedstawianiu przez
menedzera wlasnej wizji dziatania organizacji, budowaniu profesjonalnej
wigzi z podwladnymi;

* styl zdystansowany (ZDY), przejawiajacy si¢ matym zainteresowaniem
przebiegiem i jako$cig pracy podwtadnych, akceptowaniem jakiegokolwiek
wyniku pracy, wyrazaniem niechgci do wspolpracy z podwladnymi, pasyw-
no$cig w dziataniu oraz zaniedbywaniem petnionej funkcji kierowniczej.

Wartosci wspotczynnikéw o Cronbacha dla skal kwestionariusza SKM wyno-
sza 0d 0,61 dla stylu zdystansowanego do 0,79 dla stylu strukturyzujacego. Ponie-
waz skale zawierajg mniej niz 10 itemow, uzyskany poziom spdjnosci wewnetrz-
nej mozna uznaé¢ za zadowalajacy.

Jako narzgdzie do pomiaru radzenia sobie ze stresem uzyto Inwentarza do
Pomiaru Radzenia Sobie ze Stresem (Mini-COPE), autorstwa Charlesa S. Carvera,
w polskiej adaptacji Zygfryda Juczynskiego i Niny Oginskiej-Bulik (2009). Sktada
si¢ on z 28 stwierdzen, do ktorych badany ustosunkowuje si¢, udzielajac odpo-
wiedzi na czterostopniowej skali, od ,,prawie nigdy tak nie postepuje” do ,,prawie
zawsze tak postepuje”. Narzedzie pozwala na zbadanie 14 strategii radzenia sobie
ze stresem: aktywne radzenie sobie (ARS), planowanie (P), pozytywne przewar-
tosciowanie (PP), akceptacja (A), poczucie humoru (PH), zwrot ku religii (ZkR),
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poszukiwanie wsparcia emocjonalnego (PWE), poszukiwanie wsparcia instru-
mentalnego (PWI), zajmowanie si¢ czyms innym (ZCl), zaprzeczanie (Z), wyla-
dowanie (W), zazywanie substancji psychoaktywnych (ZSP), zaprzestanie dziatan
(ZD) oraz obwinianie siebie (OS). Mini-COPE stosuje si¢ do pomiaru dyspozy-
cyjnego radzenia sobie, tj. oceny typowych sposoboéw reagowania i odczuwania
w sytuacjach do$wiadczania silnego stresu. Wasnosci psychometryczne narzedzia
sa zadowalajace. Rzetelnos¢ potdéwkowa oszacowano na 0,86 (wskaznik Gutt-
mana 0,87).

Do pomiaru wypalenia zawodowego wykorzystano MBI w polskiej adaptacji
Tomasza Pasikowskiego (2020). Sktada si¢ on z 22 stwierdzen, na ktore respondent
odpowiada, okreslajac czgstos¢ opisanych odczué na siedmiostopniowej skali, od
,»higdy” do ,,codziennie”. Pozycje kwestionariusza przyporzadkowane sg do trzech
skal, odpowiadajacym trzem sktadowym syndromu wypalenia zawodowego:
wyczerpania emocjonalnego (WE), depersonalizacji (D) i oceny wtasnych doko-
nan (OWD). Wlasciwosci psychometryczne narzgdzia uznano za akceptowalne.
Cechuje si¢ ono wysoka spojnoscia wewnetrzng przy wspotczynnikach a Cron-
bacha wynoszacych 0,85 (dla skali WE), 0,60 (dla skali D) 10,76 (dla skali OWD).

Charakterystyka oséb badanych i procedura badan

Grupa os6b badanych zostata dobrana w sposob nieprobabilistyczny. Udziat
w badaniach byt dobrowolny i anonimowy. Cel badania zostat przedstawiony
respondentom jako proba ustalenia r6znych uwarunkowan stylow kierowania
pracownikami. Badani otrzymywali zestaw formularzy, obejmujacy: instrukcje
0g6Ing informujaca o sposobie wypetniania kwestionariuszy, arkusz danych oso-
bowych, kwestionariusz Style Kierowania Menedzerow (SKM), Inwentarz do
Pomiaru Radzenia Sobie ze Stresem (Mini-COPE) oraz Kwestionariusz Wypale-
nia Zawodowego Maslach (MBI).

Zgromadzony material empiryczny pochodzit od 64 menedzerow. Przebadano
46 kobiet i 18 mezczyzn. Rozpigtos¢ wiekowa respondentow to przedziat miedzy
19 a 65 rokiem zycia. Srednia wieku kobiet wyniosta 33,37 lata, a mezczyzn —
44,78 lata. Potowa badanych wskazywata wie$ jako miejsce zamieszkania, 36% —
duze miasto, powyzej 100 tys. mieszkancow, a 14% — mate miasto, do 100 tys.
mieszkancoéw. Wsrdd przebadanych byli przedstawiciele naczelnej kadry zarza-
dzajacej, prezesi, cztonkowie zarzadu, dyrektorzy roznych dziatow oraz kierownicy
zespolow w polskich i zagranicznych przedsigbiorstwach, wlasciciele wtasnych
firm 1 zatrudnieni w sektorze publicznym ze stazem pracy w wiekszosci od roku
do pieciu lat — 68%, zatrudnieni na umowe o prace na czas nicokreslony — 56%,
okreslajacy wlasng sytuacje materialng jako dobra — 61%. Zdecydowana wickszos¢
badanych (78%) posiadata wyzsze wyksztalcenie, mimo ze wyksztalcenie ich
rodzicow utrzymywato si¢ na poziomie zawodowym: 61% w przypadku ojca i 52%
w przypadku matki. Respondenci mieli w wigkszosci ustabilizowana sytuacje
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rodzinng, 68% pozostawalo w zwigzku matzenskim, 58% posiadato dzieci. Wsrod
badanych 84% wskazywato takze zaangazowanie religijne.

W analizach uwarunkowan uwzgledniono nastepujace czynniki charakteryzu-
jace badanych menedzerow: pte¢, wiek, wyksztatcenie, miejsce zamieszkania,
stan cywilny, posiadang liczbe dzieci, wyksztatcenie, wyksztatcenie rodzicow,
liczbg rodzenstwa i pozycje w rodzenstwie, zajmowane stanowisko, staz pracy na
stanowiskach kierowniczych, ogélny staz pracy, liczbe podlegtych pracownikoéw
oraz wielko$¢ organizacji, rodzaj organizacji, w ktorej pracujg, dzienng liczbe
godzin pracy, forme¢ zatrudnienia, uprawianie sportu, sytuacj¢ materialng oraz
religijnosc.

W pordéwnaniach wynikow uzyskanych przy uzyciu kwestionariuszy oraz
w celu wykrycia mozliwych wspotzaleznosci zastosowano testy statystyczne do
badania r6znic i korelacji. Obliczenia statystyczne wykonano z pomoca oprogra-
mowania Statistica w wersji 13. Do wnioskowania statystycznego przyjeto poziom
istotnosci statystycznej p < 0,05.

ANALIZA WYNIKOW BADAN

Style kierowania

W analizie, ze wzgledu na objetos¢ artykutu, opisano wytacznie wyniki badan
majace zwigzek z trzema badanymi czynnikami (style kierowania, radzenie sobie
ze stresem, wypalenie zawodowe).

Na podstawie odpowiedzi kwestionariuszowych stwierdzono, ze m¢zczyzni
menedzerowie w wigkszym stopniu przejawiaja nieche¢ do wspotpracy z pod-
wladnymi, pasywnos$¢ w dziataniu i brak zainteresowania praca podwtadnych,
a takze zaniedbania w wykonywaniu funkcji kierowniczych w porownaniu do
kobiet na stanowiskach kierowniczych. Menedzerowie majacy dwoje rodzenstwa
czesciej stosujg style strukturyzujacy i partycypacyjny w porownaniu z menedze-
rami majgcymi troje lub wigcej rodzenstwa.

Wystepuje pozytywna, staba korelacja pomigdzy zajmowanym stanowiskiem
a czestotliwoscig stosowania stylu autokratycznego. Im wyzsze stanowisko ktos$
zajmuje, tym czgsciej przejawia styl kierowania zorientowany na zadania, dyscy-
plinowanie, kontrolowanie oraz che¢ podporzadkowania podwtadnych rygorowi
i procedurom w realizacji zadan. Staz pracy na stanowisku kierowniczym pozy-
tywnie koreluje natomiast z dwoma stylami kierowania: strukturyzujacym i par-
tycypacyjnym, przy czym sita zwiazku migdzy stazem pracy a stylem struktury-
zujacym jest Srednia, natomiast w przypadku stylu partycypacyjnego jest ona staba.
Wraz ze wzrostem stazu pracy na stanowisku kierowniczym wzrasta czestotliwose
stosowania stylu ukierunkowanego na zapobieganie bledom, skoncentrowanego
na realizowaniu zadan oraz na stawianiu wysokich wymagan podwtadnym i zachg-
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caniu ich do wickszego wysitku. Im dtuzszy staz pracy na stanowisku kierowni-
czym, tym cze$ciej stosowany jest styl wlaczajacy podwtadnych w procesy
decyzyjne, umozliwiajacy im proponowanie wlasnych rozwigzan i wyrazajacy
poczucie bliskiej wigzi z podwladnymi.

Liczba podwtadnych istotnie i pozytywnie koreluje z czterema stylami kiero-
wania: strukturyzujacym, makiawelicznym, nagradzajacym i zdystansowanym.
Sita zwigzku pomiedzy liczba podleglych pracownikow a stylem makiawelicznym
jest $rednia, natomiast w przypadku stylow strukturyzujacego, nagradzajacego
i zdystansowanego — staba. Analiza korelacji wskazuje zatem, ze im wiecej pod-
wladnych maja badani menedzerowie, tym cze$ciej stosuja style makiaweliczny,
nagradzajacy, strukturyzujacy i zdystansowany.

Menedzerowie pracujacy w firmach krajowych w poréwnaniu z menedzerami
z sektora publicznego czgsciej przejawiaja styl wlaczajacy podwladnych w procesy
decyzyjne, umozliwiajacy im proponowanie wlasnych rozwigzan i wyrazajacy
poczucie bliskiej wigzi z podwladnymi.

We wszystkich stylach kierowania wyzsze §rednie wyniki uzyskali menedze-
rowie pracujacy powyzej dziewigciu godzin dziennie.

Wplyw na styl kierowania ma tez stopien zaangazowania religijnego. Wyniki
stanowig podstawe do stwierdzenia, ze im bardziej menedzerowie zaangazowani
sg religijnie, tym rzadziej stosuja style strukturyzujgcy, partycypacyjny, makiawe-
liczny, nagradzajacy i zdystansowany.

Radzenie sobie ze stresem

Réznice miedzyptciowe u badanych menedzeréw wystepuja jedynie w jednej
skali kwestionariusza Mini-COPE — zazywanie substancji psychoaktywnych (ZSP).
Megzczyzni bedacy menedzerami istotnie cze$ciej niz kobiety pelnigce takg funk-
cje stosuja srodki psychoaktywne.

Menedzerowie stanu wolnego w porownaniu z menedzerami bgdacymi
w zwigzku malzenskim roznig si¢ jedynie w zakresie jednej skali kwestionariusza
Mini-COPE - strategia poczucie humoru (PH). Menedzerowie stanu wolnego
uzyskali w niej wyzszy $redni wynik, co oznacza, ze czesciej korzystajg z humoru
i zartu w celu poradzenia sobie ze stresem.

Fakt posiadania dzieci istotnie roznicuje wyodrgbnione grupy menedzerow
jedynie w skali zajmowania si¢ czyms innym (ZCI). Menedzerowie bezdzietni
uzyskali wyzszy $redni wynik, co oznacza, ze czes$ciej w sytuacjach stresowych
zajmujg si¢ innymi czynno$ciami, aby nie mysle¢ o nieprzyjemnym zdarzeniu.

Menedzerowie posiadajacy wyksztatcenie $rednie roznig si¢ od menedzerow
z wyksztatceniem wyzszym jedynie pod wzgledem czestotliwosci stosowania
strategii zwrotu ku religii (ZkR). Uzyskuja oni wyzszy $redni wynik, co oznacza,
ze w sytuacjach stresowych czg$ciej probuja znalez¢ ukojenie poprzez rozne
praktyki duchowe. Osoby zarzadzajace, ktorych ojcowie maja inny poziom
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wyksztatcenia, r6znig si¢ czgstotliwoscia stosowania strategii wytadowania i obwi-
niania siebie (zob. tab. 12). Wyniki testow post hoc ujawnily istotne réznice w skali
wytadowania. Te osoby, ktorych ojciec ma wyksztalcenie srednie, rzadziej stosuja
strategie wytadowania polegajaca na ujawnianiu negatywnych emocji w sytuacjach
stresowych. R6znice wystepuja tez migdzy menedzerami, ktorych matka posiada
wyksztalcenie zawodowe, a tymi, ktorych matka ma wyksztatcenie $rednie, i doty-
cza one wyniku w skali zajmowania si¢ czyms$ innym (ZCI). Menedzerowie,
ktorych matka posiada wyksztatcenie zawodowe, uzyskali w tej skali wyzszy
sredni wynik, co oznacza, ze aby nie mysle¢ o stresujacym zdarzeniu, czgsciej
zajmujg si¢ innymi czynno$ciami.

Wybor strategii radzenia sobie ze stresem wsréod menedzerow ma zwigzek
z liczbg rodzenstwa, jakg posiadajg. Wsrod wybranych strategii sa: akceptacja (A)
albo zwrot ku religii (ZkR). Menedzerowie majacy troje i wigcej rodzenstwa
czesciej stosujg obie te strategie w porownaniu z menedzerami majacymi jedno
rodzenstwo. Pozycja w rodzenstwie réznicuje natomiast jedynie jedng strategie
radzenia sobie ze stresem, a mianowicie planowanie (P). Okazalo si¢, ze mene-
dzerowie zajmujacy $rednig pozycje w rodzenstwie czeéciej w sytuacjach streso-
wych zastanawiajg si¢ i planuja, co nalezy zrobi¢, niz menedzerowie urodzeni jako
najstarsi.

Wystepuje pozytywna, staba korelacja pomigdzy zajmowanym stanowiskiem
a czestotliwoscia stosowania strategii planowania. Oznacza to, ze im wyzsze
zajmowane stanowisko, tym czgsciej w sytuacjach stresowych menedzerowie
radza sobie poprzez namyst i planowanie wtasciwych rozwiagzan.

Staz pracy na stanowisku kierowniczym istotnie koreluje tylko z jedng strate-
gig radzenia sobie ze stresem — aktywne radzenie sobie (ARS). Korelacja ta jest
dodatnia, staba. Oznacza to, ze wraz ze wzrostem stazu pracy na stanowisku
kierowniczym wzrasta czgstotliwo$¢ podejmowania przez menedzeréw dziatan
zmierzajacych do poprawienia trudnej sytuacji.

W zaleznosci od rodzaju organizacji zatrudniajacej menedzerow wystepuje
rézna czestotliwos¢ stosowania strategii planowanie (P) i zazywanie substancji
psychoaktywnych (ZSP). Wyniki testow post hoc pokazuja, ze menedzerowie
zatrudnieni w firmach prywatnych, w poréwnaniu z menedzerami z sektora
publicznego, rzadziej planuja odpowiednie dziatania w sytuacjach stresowych,
natomiast czesciej niz menedzerowie zatrudnieni w firmach zagranicznych uzywaja
srodkow psychoaktywnych, takich jak alkohol, aby radzi¢ sobie z przykrymi
emocjami.

Rezultaty poréwnan menedzerow zréznicowanych ze wzgledu na dzienng liczbe
godzin pracy pokazuja, ze wyrdéznione grupy sa do siebie podobne, jesli chodzi
o czgstotliwo$¢ stosowania wszystkich strategii radzenia sobie ze stresem badanych
kwestionariuszem Mini-COPE. Menedzerowie majacy umowe o pracg na czas
okreslony czgéciej w sytuacjach stresowych uzywaja strategii zwrotu ku religii
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(ZkR), czyli szukaja ukojenia w modlitwie i w innych praktykach duchowych,
w poréwnaniu z menedzerami zatrudnionymi na czas nieokreslony.

Menedzerowie nieuprawiajacy sportu czgsciej niz menedzerowie uprawiajacy
sport w sytuacjach stresowych poszukuja wsparcia emocjonalnego (PWE), liczac,
ze inni dodadzg im otuchy, okaza sympati¢ i zrozumienie.

Menedzerowie majacy przecigtng sytuacje materialng r6znig si¢ od menedze-
réw z dobrg sytuacjg materialng jedynie pod wzgledem czestotliwosci stosowania
strategii akceptacja (A). Menedzerowie bedacy w przecietnej sytuacji materialnej
czesciej traktuja zaistniale trudnosci jako nieodwracalne, do ktorych nalezy sig
przyzwyczaic.

Wypalenie zawodowe

Istnieje negatywna korelacja pomigdzy wiekiem badanych menedzeréw a ogol-
nym poziomem wypalenia zawodowego i jego wszystkimi trzema komponentami.
Sita tego zwigzku jest przecigtna dla wyniku ogolnego oraz wynikéw w skalach
depersonalizacja (D) i obnizenie wtasnych dokonan (OWD) oraz staba w przy-
padku wymiaru wyczerpania emocjonalnego (WE). Oznacza to, ze wraz z wiekiem
obniza si¢ u menedzerow poziom wypalenia zawodowego, zarOwno w wymiarze
og6lnym, jak i wszystkich jego sktadnikow badanych kwestionariuszem MBI.

Poziom wyksztalcenia ojca istotnie réznicuje stopien wypalenia zawodowego
oraz nasilenie depersonalizacji u menedzeréw. Menedzerowie, ktorych ojciec
posiada wyksztalcenie zawodowe, uzyskali wyzsze wyniki w obu tych wymiarach
w poroéwnaniu z menedzerami, ktoérych ojciec legitymuje si¢ wyksztatceniem
podstawowym. Poziom wyksztatcenia matki nie réznicuje w takim stopniu wyni-
koéw. Wyzszy sredni wynik w tej podskali osiagneli menedzerowie, ktorych matka
posiadata wyksztatcenie zawodowe.

Wystepuje pozytywna, staba korelacja pomigedzy zajmowanym stanowiskiem
anasileniem depersonalizacji u badanych menedzerow. Oznacza to, ze im wyzsze
zajmowane stanowisko, tym menedzerowie czgsciej sktonni sg traktowac pracow-
nikow w sposéb bezosobowy, sformalizowany i obojetny.

Staz pracy na stanowisku kierowniczym negatywnie koreluje z dwoma kom-
ponentami wypalenia zawodowego: depersonalizacja (D) i obnizong ocena wia-
snych dokonan zawodowych (OWD), a takze z wynikiem ogdlnym kwestionariu-
sza MBI, przy czym sita zwigzku w kazdym z tych przypadkéw jest staba.
Oznacza to, ze wraz ze wzrostem stazu pracy na stanowisku kierowniczym maleje
ogolny poziom wypalenia zawodowego, czemu towarzyszy spadek nasilenia
depersonalizacji i negatywnej oceny wtasnych dokonan zawodowych.

Wystepuje istotny statystycznie negatywny zwigzek pomiedzy ogdlnym stazem
pracy a wypaleniem zawodowym na poziomie ogélnym oraz dwoch jego sktad-
nikow: depersonalizacji (D) i obnizonej oceny wiasnych dokonan zawodowych
(OWD). Oznacza to, ze im wyzszy ogolny staz pracy badanych menedzeréw, tym
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nizszy jest ich poziom wypalenia zawodowego, zwlaszcza w wymiarze deperso-
nalizacji i braku satysfakcji zawodowe;.

Wyniki poréwnan menedzeréw zréoznicowanych pod wzgledem dziennej liczby
godzin pracy pokazuja, ze r6znig si¢ oni istotnie w zakresie dwoch komponentow
wypalenia zawodowego: depersonalizacji (D) i negatywnej oceny wtasnych doko-
nan zawodowych (OWD). Co ciekawe, w obu tych podskalach wyzszy $redni
wynik uzyskali menedzerowie pracujacy ponizej dziewigciu godzin dziennie.

Menedzerowie majacy umowe o prace na czas okreslony réznig si¢ od mene-
dzeréw zatrudnionych na czas nieokreslony ogdélnym poziomem wypalenia zawo-
dowego oraz nasileniem negatywnej oceny witasnych dokonan zawodowych.
W obu tych przypadkach wyzszy sredni wynik uzyskali menedzerowie zatrudnieni
na czas okreslony. Osoby majace przecietng sytuacje materialng w wigkszym
stopniu doswiadczajg wyczerpania emocjonalnego w pracy w pordwnaniu z mene-
dzerami cieszgcymi si¢ dobra sytuacja materialna.

Zwiazki pomiedzy stylami kierowania menedzer6w a radzeniem sobie ze
stresem i wypaleniem zawodowym

W tabeli 1 ukazano wyniki analizy korelacji pomigdzy stylami kierowania
menedzero6w mierzonymi kwestionariuszem SKM a strategiami radzenia sobie ze
stresem badanymi kwestionariuszem Mini-COPE.

Tabela 1. Wartosci wspotczynnikéw korelacji pomiedzy stylami kierowania menedzeréw
a radzeniem sobie ze stresem (N = 64)

SKM
STR AUT PAR MAK NAG DY
Mini-COPE
,18 ,22 ,18 -,05 ,19 -,08
ARS
p=.,154 p=.,082 p=,167 p=.,686 p=,132 p=.,534
,07 ,04 ,03 -,03 ,09 -12
P
p=,602 p=.,754 p=.,807 p=.,782 p =.,460 p=.,362
,12 ,16 ,10 -25 12 -,09
PP
p=.,350 p=,220 p=.412 p =,043 p=.,350 p=.,478
-,19 -22 -25 -29 -, 1171 -,19
A
p=,125 p=,087 p=,049 p=,018 p=.,357 p=,132
,04 ,08 ,12 27 ,1951 ,15
PH
p=.,764 p=.,545 p=.,328 p=,029 p=,122 p=.,231
-,10 12 -,06 ,01 ,03 ,04
ZkR
p=.,443 p=.,342 p=,647 p=.,987 p=.815 p=.,761
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-13 ,07 -,08 -,26 -,16 -29
PWE
p=,307 p=.,498 p=.,522 p =,036 p=,194 p =,022
- 15 -,07 - 13 -,19 -,21 -,18
PWI
p=,239 p=.,558 p=.,302 p=,137 p=,091 p=,156
L1 ,04 ,12 -,10 ,06 ,03
ZC1
p=,370 p=.,761 p=.,328 p=.,454 p=,630 p=.836
,01 ,01 ,08 ,26 17 ,23
V4
p=.,990 p=.,960 p=.,519 p =,039 p=,174 p=,068
-,02 -,12 -,02 ,10 -,01 ,03
w
p=.,905 p=.,352 p=.884 p=.,454 p=,952 p=.,827
,17 ,14 24 ,40 ,25 ,20
ZSP
p=.,176 p=.,287 p =,058 p=,001 p=,043 p=,107
-19 -,26 -,03 ,08 -,10 ,05
ZD
p=,143 p =,034 p=.815 p=.,529 p=.,432 p=,098
-,22 -32 -,24 ,03 21 -, 11
(0N
p=.075 p =,009 p=.,061 p=.810 p=,103 p=.369

Zrédio: badania wiasne.

Najsilniejsze korelacje wystepuja pomiedzy makiawelicznym stylem kierowa-
nia a zazywaniem substancji psychoaktywnych oraz pomiedzy autokratycznym
stylem kierowania a obwinianiem siebie. Sita obu tych wspoétzaleznosci jest prze-
cietna. W pierwszym przypadku korelacja ma znak dodatni, w drugim przypadku
jest ujemna. Oznacza to, ze wraz ze wzrostem czestotliwosci stosowania stylu
makiawelicznego u menedzeréw zwicksza si¢ sklonnos¢ do uzywania substancji
psychoaktywnych w sytuacjach stresujacych. Z kolei czestszemu stosowaniu stylu
autokratycznego towarzyszy mniejsza sktonno$¢ do obwiniania siebie w obliczu
wystepujacych trudnosci. Styl autokratyczny koreluje rdwniez negatywnie ze
strategia zaprzestania dzialan, co oznacza, ze z wickszg kontrolag podwtadnych
wspotwystepuje rzadsza tendencja do rezygnacji z podejmowania wysitkoéw zmie-
rzajacych do osiggniecia pozadanych celow. Styl makiaweliczny taczy si¢ — istot-
nie i negatywnie — ze strategiami pozytywnego przewartosciowania, akceptacji
1 poszukiwania wsparcia emocjonalnego oraz pozytywnie ze strategiami radzenia
sobie ze stresem polegajacymi na wykorzystywaniu poczucia humoru i zaprze-
czaniu. W zakresie stylu partycypujacego wykryto negatywna korelacj¢ ze strate-
gig akceptacji oraz pozytywny zwigzek ze strategia zazywania substancji psycho-
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aktywnych. Zdystansowany styl kierowania koreluje natomiast negatywnie ze
strategia polegajaca na poszukiwaniu wsparcia emocjonalnego w sytuacjach
stresujacych.

Przeprowadzono roéwniez analizg korelacji pomigdzy skalami kwestionariusza
SKM a skalami kwestionariusza MBI (tab. 2), ktora wykazata jedng istotng wspot-
zaleznos¢ o stabej sile. Ma ona charakter dodatni i dotyczy skali stylu zdystanso-
wanego oraz wypalenia zawodowego w wymiarze depersonalizacji. Uzyskany
wspotczynnik korelacji oznacza, ze wraz ze wzrostem czestotliwosci stosowania
stylu kierowania polegajacego na zaniedbywaniu pelienia funkcji kierowniczych,
niecheci do wspotpracy z podwtadnymi i nieingerowaniu w realizacj¢ zadan
zwigksza si¢ depersonalizacja, przejawiajaca si¢ negatywnym nastawieniem do
pracownikow, chtodem i obojetnoscia.

Tabela 2. Wartosci wspotczynnikow korelacji pomiedzy stylami kierowania menedzeréw
a wypaleniem zawodowym (N = 64)

SKM
STR AUT PAR MAK NAG DY
MBI
,02 ,02 ,01 ,10 ,04 ,12
WE
p=.,899 p=.,882 p=,999 p=.,456 p=.,774 p=.332
-,07 -,05 ,03 22 ,07 ,28
D
p=,606 p=.,677 p=,793 p=,087 p=,602 p=,023
-,18 -,14 .17 ,04 -,12 ,16
owp
p=,149 p=.,264 p=,171 p=.754 p=.,326 p=,207
-,09 -,07 -,07 12 -,02 21
WO
p=.,458 p=.,579 p=,569 p=.,347 p=.,852 p=,101

Zrédio: badania wiasne.

Tabela 3 ukazuje, ze najsilniejsze korelacje wystepuja pomiedzy wszystkimi
wymiarami wypalenia zawodowego a strategia aktywnego radzenia sobie w sytu-
acjach stresowych. Wszystkie te wspotzaleznosci sa ujemne, a ich sila jest prze-
waznie przecietna. Oznacza to, ze im cze$ciej menedzerowie radza sobie ze
stresem poprzez podejmowanie dziatan zmierzajacych do jego usunigcia lub
zmniejszenia, tym nizszy jest ogdlny poziom wypalenia zawodowego, a takze
stabsze jest nasilenie jego wszystkich trzech komponentow: negatywnej oceny
wlasnych dokonan zawodowych, wyczerpania emocjonalnego i depersonalizacji.
Negatywne korelacje wystepuja rowniez pomiedzy strategia radzenia sobie ze
stresem polegajaca na pozytywnym przewarto$ciowaniu a ogdlnym poziomem
wypalenia zawodowego, wyczerpaniem emocjonalnym i depersonalizacja. Z kolei
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pozytywne korelacje ujawniono migdzy ogdlnym poziomem wypalenia zawodo-
wego a strategia wytadowania i obwiniania siebie. Strategia obwiniania siebie
w sytuacjach trudnych i ujawniania negatywnych emocji koreluje rowniez dodat-
nio z negatywna oceng wtasnych dokonan zawodowych. Z depersonalizacja
koreluje dodatnio strategia zaprzeczania w okolicznos$ciach stresowych, natomiast
wyczerpanie emocjonalne jest pozytywnie powigzane ze strategia radzenia sobie
ze stresem polegajaca na zajmowaniu si¢ innymi czynnos$ciami, aby nie mysle¢

o problemach.
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Tabela 3. Wspotczynniki korelacji migdzy wypaleniem zawodowym

a radzeniem sobie ze stresem (N = 64)

MBI
WE D OWD WO
Mini-COPE
-,36 -,26 -,44 -,45
ARS
p=,003 p =,040 p =,001 p =,001
-,22 -,11 17 21
P
p=,085 p=.,377 p=,185 p=,093
-,30 -,28 -22 =32
PP
p=,017 p =,024 p=,087 p=,011
-,02 -,10 -,01 ,04
A
p=.,883 p=.,430 p=.,967 p=,771
,01 ,06 - 15 -,05
PH
p=,930 p=,623 p=,246 p=,710
,01 ,06 ,03 ,03
ZkR
p=,951 p=.,637 p=.811 p=.,793
-,04 -,14 ,02 -,05
PWE
p=.,760 p=,278 p=,888 p=,721
-,10 -23 - 11 -,16
PWI
p=.,431 p=,072 p=.,367 p=,208
31 ,05 ,01 ,16
ZCl
p=,013 p=.,701 p=.973 p=,196
,16 37 ,1135 23
4
p=,199 p =,002 p=,372 p=,071
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23 11 ,25 ,26
w
p=.,063 p=.,380 p =,046 p =,040
25 ,08 ,04 ,16
ZSP
p=,043 p=.516 p=,766 p=,203
,19 ,19 1 .19
ZD
p=.,136 p=.,132 p=.381 p=.,130
15 ,15 ,38 ,28
0s
p=.246 p=.249 p =,002 p=,023

Zrédio: badania wiasne.

PODSUMOWANIE WYNIKOW

Postawiona hipoteza, méwigca o wystepowaniu istotnych wspodtzaleznosci
pomiedzy stylami kierowania, radzeniem sobie ze stresem oraz wypaleniem zawo-
dowym u menedzerow, znalazta potwierdzenie w wynikach badan. Najsilniejsze
i najliczniejsze powigzania odnotowano pomi¢dzy wypaleniem zawodowym
a radzeniem sobie ze stresem, nastgpnie miedzy stylami kierowania a radzeniem
sobie ze stresem, natomiast zwigzki stylow kierowania z wypaleniem zawodowym
byly niewielkie. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze wypalenie zawodowe,
zardéwno na poziomie ogolnym, jak i wszystkich jego sktadnikow, tj. wyczerpania
emocjonalnego, depersonalizacji, negatywnej oceny dokonan zawodowych, istot-
nie i negatywnie koreluje ze strategia aktywnego radzenia sobie ze stresem poprzez
podejmowanie wysitku i1 dziatan w celu poprawy niekorzystnych sytuacji. Rezul-
taty badan wlasnych sa spojne z wynikiem badan Angelique de Rijk 1 wspotpra-
cownikow*!, ktorzy wykazali analogiczng negatywng zaleznos$¢ pomig¢dzy aktyw-
nym radzeniem sobie ze stresem a wyczerpaniem emocjonalnym. Podobnie
Benjamin R. Doolittle i Donna M. Windish** odnotowali istotng negatywnag
korelacj¢ pomigdzy aktywnym radzeniem sobie ze stresem a wyczerpaniem emo-
cjonalnym i depersonalizacjg. W badaniach wtasnych ustalono wazng odwrotna
zalezno$¢ pomigdzy wypaleniem zawodowym a strategia radzenia sobie ze stresem
polegajaca na dostrzeganiu korzysci w trudnej sytuacji. Stwierdzono takze pozy-
tywne korelacje pomiedzy wyczerpaniem emocjonalnym a zajmowaniem si¢
réznymi czynnosciami, aby nie mysle¢ o trudnosciach. Inny wymiar wypalenia

4 B.R. Doolittle, D.M. Windish, Correlation of burnout syndrome with specific coping strategies,
behaviors, and spiritual attitudes among interns at Yale University, New Haven, USA, ,,Journal
of Educational Evaluation for Health Professions” 2015, nr 12, s. 8.

4 Tamze, s. 3.
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zawodowego, depersonalizacja, korelowata z kolei dodatnio z tendencja do zaprze-
czania istnieniu trudnosci. Trzeci komponent wypalenia zawodowego, czyli
negatywna ocena wlasnych dokonan zawodowych i brak satysfakcji z pracy, byt
dodatnio powigzany z wytadowywaniem negatywnych emocji oraz obwinianiem
i krytykowaniem siebie za powstate trudnosci. Jesli chodzi o zwigzki wykryte
pomiedzy stylami kierowania a strategiami radzenia sobie ze stresem, to najlicz-
niejsze korelacje wykazywal styl makiaweliczny. Korelowat on pozytywnie
z zazywaniem substancji psychoaktywnych, poczuciem humoru i zaprzeczaniem
oraz negatywnie — z pozytywnym przewartosciowaniem, akceptacjg i poszukiwa-
niem wsparcia emocjonalnego. W zakresie wspdtzaleznosci pomigdzy wypaleniem
zawodowym a stylami kierowania ustalono, ze istnieje pozytywna korelacja
pomiedzy zdystansowanym stylem kierowania a wymiarem depersonalizacji.

Przeprowadzone badania wtasne pozwolity rowniez na zweryfikowanie hipo-
tez szczegolowych. Pierwsza z nich zakladata, Zze mezczyzni cze$ciej niz kobiety
stosujg zdystansowany styl kierowania. Uzyskane wyniki w pelni potwierdzity te
hipoteze. Mezczyzni w poréwnaniu z kobietami mieli istotnie wyzszg $rednig
w skali stylu w Kwestionariuszu Stylow Kierowania (SKM), przy czym warto$¢
wspotczynnika d Cohena, wynoszaca 0,83, wskazuje na silny efekt réznicy. Dane
te sg spojne z ogdlnym preferowaniem przez mezczyzn stosowania stylu uniko-
wego w relacjach interpersonalnych®.

Druga hipoteza szczegdlowa wskazywata, ze stanowisko zajmowane w orga-
nizacji jest pozytywnie skorelowane ze strategig radzenia sobie ze stresem pole-
gajacg na planowaniu. Analiza korelacji przeprowadzona na zgromadzonym
materiale empirycznym potwierdzita t¢ hipotezg. Odnotowano istotng i pozytywna
korelacje (r=0,27; p < 0,029) pomigdzy zajmowanym stanowiskiem a wynikiem
w skali planowania zawartej w Inwentarzu do Pomiaru Radzenia Sobie ze Stresem
Mini-COPE. Oznacza to, ze menedzerowie zajmujacy wyzsze stanowiska w orga-
nizacji czgéciej niz menedzerowie pracujacy na nizszych stanowiskach w organi-
zacji radza sobie ze stresem poprzez namyst i planowanie.

Ostatnia z postawionych hipotez moéwita o wystepowaniu wspdlzaleznosci
pomigdzy stazem na stanowiskach kierowniczych a poziomem wypalenia zawo-
dowego u menedzeréw. Znalazta ona potwierdzenie w uzyskanych wynikach badan
wiasnych. Okazato si¢, ze staz pracy na stanowiskach kierowniczych koreluje
ujemnie z ogbélnym poziomem wypalenia zawodowego mierzonego kwestiona-
riuszem MBI (r = -0,28; p < 0,041), a takze istotnie i ujemnie z dwoma kompo-
nentami wypalenia zawodowego: depersonalizacja (r = -0,26; p < 0,048) i nega-
tywng oceng wtasnych dokonan zawodowych (r = -0,27; p < 0,033).
Menedzerowie o dtuzszym stazu pracy na stanowiskach kierowniczych w porow-

4 E. Scharfe, Sex Differences in Attachment, ,,Encyclopedia of Evolutionary Psychological Science”
2016, red. T.K. Shackelford, s. 1-5.
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naniu z menedzerami o krotszym stazu pracy na takich stanowiskach majg tym
samym mniejszg sktonnos¢ do traktowania swoich podwladnych w sposob bez-
osobowy, sformalizowany i oboje¢tny, a takze doswiadczaja wigkszej satysfakcji
z pracy i bardziej pozytywnie oceniajg wtasne dokonania zawodowe.

Zakonczenie

Badania i rozwazania nad stylami kierowania, radzeniem sobie ze stresem
i wypaleniem zawodowym wsrod menedzerow sg obecnie czesto podejmowane,
jednak zauwaza si¢ brak doniesien na temat mozliwych zwigzkoéw miedzy tymi
zjawiskami. Niniejszy artykut ma na celu zmniejszenie tych niedostatkéw poprzez
zaprezentowanie uzyskanych w tym zakresie wynikéw badan wtasnych.

Nalezy mie¢ na uwadze to, ze sita wigkszos$ci korelacji ujawnionych w bada-
niach wlasnych jest staba lub co najwyzej $srednia. Oznacza to, ze na poziom
analizowanych zmiennych mogg wptywac rowniez inne nieuwzglednione czynniki.
W zwiazku z tym zasadne jest kontynuowanie analiz w celu wykrycia kolejnych
wplywow na style kierowania menedzerow, sposoboéw radzenia sobie ze stresem
i wypaleniem zawodowym. Warto przeprowadzi¢ takze analogiczne badania wsrod
menedzerow z innych regionow kraju. Nalezy rowniez skupic si¢ nad planowaniem
dziatan zmierzajacych do przeciwdziatania zjawisku wypalenia zawodowego
u menedzeréw oraz nad sposobami postegpowania menedzerow wobec podwiad-
nych.
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