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Zarzqdzanie kapitatem ludzkim jest spe-
cyficzng dziatalnoscig, ktora dotyczy réznych
aspektow zwiqzanych z funkcjonowaniem
czlowieka w organizacji. Ma ono stuzy¢
przede wszystkim realizacji celow przedsie-
biorstwa oraz indywidualnych zalozen ludzi
tworzqcych dang instytucje.

Celem artykulu jest refleksja nad rolg, jakq
dysfunkcje odgrywajq w zarzqdzaniu kapi-
tatem ludzkim w malych i srednich przed-
siebiorstwach, do ktorych nalezq rowniez
agencje ubezpieczeniowe. W materiale zapre-
zentowane zostaly takze wybrane dysfunkcje
w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi
oraz wyniki badar wlasnych autorki, prze-
prowadzonych w matych i srednich przedsie-
biorstwach (posrednictwa, agencje ubezpie-
czeniowe) wojewddztwa podlaskiego.

1. Wstep

Zarzadzanie kapitalem ludzkim jest
specyficzna dziatalnoScia, ktéra dotyczy
roznych aspektdw zwigzanych z funkcjono-
waniem cztowieka w organizacji. Ma ono
stuzy¢ przede wszystkim realizacji celow
przedsigbiorstwa oraz indywidualnych zato-
zen ludzi tworzacych dang instytucje.

Wozrost roli i znaczenia kapitatu ludz-
kiego przedsigbiorstw spowodowal zwick-
szenie zainteresowania kadry kierowniczej
rozwojem zawodowym pracownikow, w tym
takze aspektow dysfunkcyjnych, jakie moga
wystapi¢ u pracownikdéw ostabiajac ich
efektywnos¢, a tym samym szkodzi¢ orga-
nizacji.

Kazde przedsigbiorstwo w mniejszym
badz wigkszym stopniu narazone jest na
wystapienie dysfunkcji w zarzadzaniu kapi-
talem ludzkim. Wystgpowac one moga nie
tylko pojedynczo (np. mobbing, stres czy
wypalanie zawodowe). Prowadza one do
odchylen w prawidlowym funkcjonowaniu
organizacji.

O wyzej wymienionych nieprawidlowo-
Sciach pisze si¢ malo i niech¢tnie; wynika

to przede wszystkim z faktu, ze tylko nie-
liczne przedsiebiorstwa przyznaja si¢ do
jakichkolwiek dysfunkcji, a tym bardziej do
bezradno$ci wobec nich, co mogtoby by¢
uznane za dowdd nieradzenia sobie z zarza-
dzaniem firma.

Wzrastajacy poziom wyksztalcenia
i Swiadomosci spolecznej sprawia, ze coraz
czesciej zauwazane s3 problemy mogace
mie¢ podioze psychologiczne, takie jak:
mobbing, stres i wypalanie zawodowe czy
pracoholizm. Wystgpowanie tych zjawisk
moze mie¢ swoje Zrédlo w niewtaciwym
kierowaniu zespolami ludzkimi, jak réw-
niez moze by¢ efektem zmiennoSci pro-
cesOw wystepujacych w przedsigbiorstwie
i ich otoczeniu oraz rozmaitosci pelnionych
przez ludzi funkcji, co moze spowodowac,
ze pracownik napotyka sytuacje, w ktorych
nie zawsze moze sobie poradzi¢. Podstawe
empiryczng artykulu stanowig badania
przeprowadzone na 30-osobowej grupie
agentdéw i dealeréow ubezpieczeniowych
w wojewodztwie podlaskim.

2. Dysfunkcje w zarzadzaniu
kapitalem ludzkim

W toku dziatania kazdego przedsigbior-
stwa powstaja dysfunkcje, czyli odchylenia
rzeczywistego funkcjonowania organizacji
w pordéwnaniu z funkcjonowaniem wzorco-
wym (Mikotajczyk 1994: 62-64.). Odchy-
lenia ,,od normy” sa mozliwe do ustalenia
w postgpowaniu diagnostycznym przez
okreSlenie (Janowska 2005: 303):

— charakteru ujawnianych dysfunkcji,

— obszaru dzialalno$ci organizacji, w kt6-
rych powstaja,

— przyczyn ich powstania,

— kosztow, jakie pociagaja za soba.

Przeprowadzenie diagnozy organiza-
cyjnej w przedsigbiorstwie powinno by¢
wstepem do zaprojektowania rozwiazan,
ktore w przysztosci ogranicza lub zlikwiduja
zakl6cenia w funkcjonowaniu firmy.
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W jezyku polskim pojecie ,,dysfunkcji”
definiowane jest jako brak funkcjonalnosci,
brak przystosowania do jakich§ celéw oraz
zaburzenie czynnoSci lub nieprawidiowa
czynnos¢.

W Srodowisku pracy dysfunkcje obej-
muja zjawiska szkodliwe dla pelnienia
przez pracownikow ich funkcji zawodo-
wych. Przyczyna tych nieprawidtowoSci
jest niezaspokajanie badZ stabe zaspoka-
janie potrzeb zwigzanych z praca. Skutki
dysfunkcji sa rozlegte i trudne do zdefinio-
wania. W odniesieniu do przedsigbiorstwa
jako caloSci moga powodowaé obnizenie
wydajnoSci i sprawnosci systemu organiza-
cyjnego, jak réwniez obnizenie potencjatu
i jakoSci zasobdw pracy oraz wzrost kosz-
téw na zapobieganie i zwalczanie zjawisk
dysfunkcyjnych (Janowska 2005: 136).

Zjawiska dysfunkcjonalne sa obser-
wowane codziennie w §rodowisku pracy.
W sferze zarzadzania kapitalem ludzkim
dotycza pozyskiwania pracownikéw, ich
motywowania, szkolenia i zwalniania,
a takze ksztaltowania warunkoéw pracy.
Przyczyna tego zjawiska moze by¢ na przy-
ktad niewtaSciwy uktad stosunké6w pracy,
zbyt duze tempo pracy, autokratyczny styl
kierowania, diugi (przekraczajacy przyjgte
normy) czas pracy.

3. Mobbing

Mobbing, definiowany jako terror psycho-
logiczny, polega na wrogim, nieetycznym, sys-
tematycznie powtarzajacym si¢ zachowaniu,
skierowanym wobec jednej badZ paru oséb
(Szewczyk 2002: 9.). W przypadku mobbingu
chodzi o sytuacje osadzong w jasno okre-
§lonych ramach spotecznych — do mobbingu
dochodzi w sferze zawodowe;j.

Wprowadzenie pojg¢cia ,Jlobbing” do
prawa pracy z mozliwoscia dochodzenia
odszkodowania wymaga, aby to pojecie
bylo jednoznacznie rozumiane i zdefinio-
wane. Musza byC takze jasno okre§lone
jego przejawy i skutkil. Kodeks pracy
ujmuje mobbing jako dziatania lub zacho-
wania dotyczace pracownika lub skiero-
wane przeciwko pracownikowi, polegajace
na uporczywym i dlugotrwalym ne¢kaniu
lub zastraszaniu pracownika, wywolu-
jace u niego zanizona ocen¢ przydatnoSci
zawodowej, powodujace lub majace na celu
ponizenie lub oSmieszenie pracownika, izo-
lowanie go lub wyeliminowanie z zespotu
wspOlpracownikow.

Mobbing zdarza si¢ w okolicznoS$ciach
przymusowego przebywania ludzi ze soba
przez diuzszy okres, za$§ obiekt przemocy
psychicznej, a niekiedy réwniez fizycznej
jest skazany na dtugotrwaly kontakt z prze-
Sladowca lub przesladowcami. Z mobbin-
giem mamy wiec do czynienia w sytuacjach,
gdy ofiara nie ma mozliwosci szybkiego
wycofania si¢ z relacji zaleznoSci i tym
samym niedopuszczenia do rozkrecenia si¢
spirali prze§ladowan (Bechowska-Gebhardt
2004: 10).

Dziatania mobbingowe wymienione
w powyzszych definicjach sa formami
agresji w miejscu pracy, zaburzajacymi
sprawne funkcjonowanie cziowieka nie
tylko w sferze zycia zawodowego, lecz takze
spolecznego i psychicznego. Wystgpowanie
agresywnych zachowan w organizacji pro-
wadzi do zalamania nienaruszalnego prawa
cztowieka do poszanowania jego godnosci
oraz obowigzujacego zakazu dyskryminacji
i ponizajacego traktowania (Konstytucja
RP, art. 30.).

Literatura przedmiotu wyrdznia pigc
typow praktyk mobbingowych stosowanych
wobec jednostki (Litzke 2007: 134-135):

— oddzialywania zaburzajace mozliwosci
komunikowania sie,

— ataki na relacje spoteczne,

— ataki na reputacje,

— ataki majace wplyw na jakoS¢ sytuacji
zyciowej i zawodowej,

— bezposrednie ataki na zdrowie.

Skutki mobbingu sa zalezne od czasu
trwania i intensywnoSci praktyk mobbin-
gowych oraz od indywidualnych mozliwo-
Sci radzenia sobie z nimi. W ostatecznosci
mobbing prowadzi do pogorszenia sytuacji
zawodowej i zdrowotne;j.

Zjawisko mobbingu wystepujace w fir-
mach moze by¢ traktowane jako patologia
motywowania oraz budowania zespotu, przy
czym dotyczy ono nie tylko zachowan przy-
wodcow, ale takze cztonkdw grup. Mobbing
wiaze si¢ z uruchomieniem catego mecha-
nizmu uprzedzen, wraz z takimi elemen-
tami jak: brak elastycznosci, irracjonalnosc,
uogolnianie i niesprawiedliwosé. Uwaza sie,
ze uprzedzenia sprzyjaja dyskryminacji,
podsycaja ja i usprawiedliwiaja (Aniszew-
ska 2000: 12).

W rozumieniu naukowym zjawisko mob-
bingu okreSlane jest jako forma przesla-
dowan stosowana w miejscu pracy wobec
pracownika, obejmujaca dzialanie o cha-
rakterze manipulacyjnym. Celem takich
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dziatan sa zdecydowane zamiary szkodze-
nia lub wyeliminowania osoby z zespotu
pracowniczego, podejmowane przez jedna
lub kilka os6b. Warunkiem uznania pew-
nych dziatahh za mobbingowe jest Swiado-
mos$¢ ich podejmowania oraz wyrazny cel
dokuczenia, wyrzadzenia krzywdy wybranej
ofierze ze strony atakujacego (Sottys 2001:
12-15).

Zjawisko mobbingu jest wcigz czym§
nowym w kwestii poznawczej, bo cho¢ ma
ono na calym $wiecie charakter powszechny,
jest poddawane analizie dopiero od 20 lat.
Istotno$¢ przeprowadzania badaf w tym
bloku tematycznym wynika z zapotrzebo-
wania na informacje, ktére moga stanowic¢
podstawe¢ do opracowania metod zapo-
biegania temu zjawisku, co zdecydowanie
korzystnie wplynie na prawidtowa funkcjo-
nalno$¢ przedsigbiorstwa.

Konsekwencja mobbingu moze by¢ silny
stres oraz choroby somatyczne i psychiczne.
Nie kazdy jednak stres zadany pracowni-
kowi jest mobbingiem, a tylko ten ktory
ma charakter bezzasadny, patologiczny,
zawiniony przez mobbera, intencjonalny,
a niewynikajacy ze zwyczajnych, obiektyw-
nych obcigzen i warunkéw pracy. Rowniez
stres zadany pracownikowi z obiektywnej
konieczno$ci nie jest mobbingiem. Istota
mobbingu jest naruszenie praw moralnych
(Bechowska-Gebhardt 2004: 18).

4. Stres zawodowy

Pojecie stresu nie jest niczym nowym,
a jest tak wszechobecne, ze wrgcz zawtad-
neto umystami, kazdego czlowieka, ktory
traktuje je jako podstawowy mechanizm
wyjasniajacy podioze negatywnych zjawisk
W pracy, w zyciu rodzinnym i calym spo-
teczenistwie (Hobfoll 2006: 17-18). Stres
ma fundamentalne znaczenie dla ogodl-
nych zagadnien spolecznych, wykraczaja-
cych poza nauki behawioralne. Stres nie
jest wynikiem aktywnosci czysto naukowej,
lecz stanowi funkcje naukowego podejscia
i naciskOw spotecznych.

Stres zawodowy to stres przezywany
W pracy, pojawiajacy si¢ na wszystkich
szczeblach organizacji, gdzie odbierany jest
jako deficyt zasobow i ma miejsce wtedy,
kiedy wymagania stawiane przez sytuacje
przerastaja mozliwoSci pracownika, za$§
sama sytuacja, w jakiej znajduje si¢ pra-
cownik oceniana jest jako szkodliwa, zagra-
zajaca badZ wymagajaca znacznego wysitku

(Marek 2000: 35-40). Stres zawodowy defi-
niowany jest rowniez jako stan napigcia psy-
chicznego, wywotany rozbieznoscia miedzy
wymaganiami otoczenia a mozliwosciami
czlowieka, za$ sam czlowiek jest podmio-
tem wlasnej sytuacji stresowej (Oginska-
Bulik 2006: 17).

Lazarus (1986: 30-39) ujmuje stres jako
proces sktadajacy si¢ z czterech elementow
sktadowych:

* po pierwsze, musi wystapi¢ czynnik stre-
sujacy,

* po drugie, zachodzi proces oceny dzia-
tajacego czynnika, czego efektem jest
zakwalifikowanie owego czynnika jako
szkodliwego, neutralnego lub sprzyjaja-
cego,

* po trzecie, zachodzi reakcja stresowa,

* po czwarte, nastgpuje proces zmagania
si¢ ze stresem.

Wspblczesny stres zawodowy wywolany
jest ztozonoScia oczekiwan wobec pracow-
nikéw, aspiracjami samych pracownikow
i napieciem wynikajacym z tempa, w jakim
nalezy bezwzglednie realizowaé nowe cele
czy przedsigwzigcia.

W $rodowisku pracy cziowiek spedza
wiekszos¢ dorostego zycia. Chociazby z tego
wzgledu praca jest jedna z najwazniejszych
form zachowania celowego. Jednakze praca
przynosi nie tylko korzySci, czgsto bowiem
jest zrodlem stresu. Stres zawodowy jest
niewatpliwie negatywnym zjawiskiem,
a jego zrodtem sa miedzy innymi (Terelak
2007: 19):

— zle fizyczne warunki pracy,

— zle psychologiczne warunki pracy,

— stresory zwigzane ze sposobem wykony-
wania pracy,

— stresory zwigzane z relacjami interperso-
nalnymi,

— stresory zwigzane z rozwojem zawodo-
wym itp.

Koszt stresu zawodowego ponosi nie
tylko jednostka, lecz takze cala instytucja,
ktora ja zatrudnia. Przejawem tego jest
zwickszona absencja, zmniejszona produk-
tywno$¢, oraz wzrost kosztow zwigzanych
z wigkszg zachorowalno$cia (choroby psy-
chosomatyczne).

Waznym Zrodlem stresu w organiza-
cji jest odgrywanie w niej roli przez jed-
nostke. Konflikt roli to czynnik obcigze-
nia jakoSciowego, gdy osoba majaca do
wykonania okreSlong prac¢ przezywa stan
napigcia emocjonalnego z powodu (Tylka
2000: 58):
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— sprzecznych oczekiwan w odniesieniu do
kryteriow wykonania postanowionego
zadania,

— koniecznos$ci wykonania zadan nielubia-
nych lub sprzecznych z etosem pracy,

— konieczno$¢ wykonania zadah uwaza-
nych za nienalezace do zakresu obowigz-
kow zdefiniowanego przez rolg.
ZarOwno ocena sytuacji stresowej, jak

1 proces zmagania si¢ ze stresem, czynni-

kiem stresorodnym, cala sytuacja stresu,

dokonuje si¢ zawsze przez pryzmat wydol-
nosci jednostki. Wydolno§¢ ta wyznaczona
jest zasobami, jakimi dysponuje jednostka.

Proces zmagania si¢ z sytuacja stresowa ma

charakter petli i jest powtarzany cyklicz-

nie.

Przyczyny nasilenia informacji na temat
stresu zawodowego mozna upatrywac si¢
W wystepujacej obecnie gotowosci pracow-
nikdw do uzewngtrzniania swoich standw
psychicznych i poszukiwania pomocy. Stres
zawodowy jest zjawiskiem nieuniknionym,
a réwnocze$nie nasilajacym si¢ w wyniku
przemian strukturalnych i ekonomicznych,
co mozna zaobserwowac przez wystepujace
czynniki, takie jak:

— czynniki zwigzane z wykonywang praca
(przeciazenie praca — nienormowany
czas pracy, duza odpowiedzialno$¢
cywilna, materialna, niskie poczucie war-
tosci, poczucie zagrozenia, bezpoSredni
kontakt z r6znym temperamentem klien-
tow — choleryk, sangwinik, flegmatyk,
melancholik, narazenie na wystgpowanie
choréb psychosomatycznych);

— czynniki zwigzane z funkcja pelniong
w firmie (odpowiedzialno§¢ zakresu
pracy oraz celéw z niej wynikajacych,
brak jasnosci co do oczekiwaf wspol-
towarzyszy pracy, odpowiedzialno$¢ za
przedmioty materialne, szybkie dosto-
sowanie si¢ do zmian w dziedzinie tech-
niki, informatyki i przepiséw prawa);

— czynniki zwigzane z atmosferag w pracy
— niesprawny przeplyw 1nf0rmaql ogra-
niczenie aktywnosci, niepewnosc¢ pracy,
stosunki wzajemne z innymi podmiotami
gospodarczymi (konkurencja),

— czynniki pozaorganizacyjne jako zrédta
stresu (klopoty finansowe, konflikty
w zycm prywatnym, cechy osobowe
zwiazane z motywacja czy zdolnoS$ciami
pracownika).

Stres w pracy moze prowadzi¢ do wielu
napie€ lub odchylefi od normalnych reakcji
jednostek. Moga to by¢ napiecia psycholo-

giczne, takie jak niezadowolenie z pracy,
lek czy tez zaburzenia snu, a takze objawy
fizjologiczne obejmujace podwyzszone
ciSnienie krwi czy zwigckszony poziom cho-
lesterolu, oraz behawioralne, na ktore skta-
daja si¢ zmiany w zachowaniu (zwigkszona
liczby wypalanych papierosoéw, spozywanie
nadmiernej iloSci jedzenia czy alkoholu).

Wiele chorob poprzedzaja dltugotrwale
zaburzenia i aberracje bedace konsekwen-
cja sumowania si¢ drobnych, lecz ciaglych,
nielikwidowanych stresor6w. Ow proces
przebiega zwykle w sposob niezauwazony
przez bardzo dlugi okres (nawet wiele lat),
co w konsekwencji prowadzi do wystapienia
roznych chorob.

Duza ochrong przed stresem stanowig
czynniki zwigzane z odpornoscia psychiczng.
Te czynniki to: zaangazowanie, kontrola
i wyzwanie. Osoby zaangazowane w pod-
jete dziatania uwazaja siebie i otoczenie za
podmioty wazne i interesujace, natomiast
osoby charakteryzujace si¢ wysokim pozio-
mem kontroli sg przekonane o wywieraniu
wplywu na bedace w ich zasiegu zdarzenia.
Osoby, dla ktorych wyzwanie jest istotnym
elementem funkcjonowania uwazaja, ze
dzigki inicjowaniu wciaz nowych procesow
uczenia si¢ moga rozbudowywac swoja 0so-
bowos¢.

W badaniach empirycznych wykazano
zwigzek przecigzenia roli ze zmniejsze-
niem si¢ motywacji do pracy oraz wzrostem
absencji. Przeciazenia, jakie otrzymuje pra-
cownik przyczyniaja si¢ tez poSrednio do
obnizenia jakoSci podejmowanych decyzji,
do pogorszenia relacji interpersonalnych
migdzy wspdtpracownikami. W odrdznie-
niu od skutkéw natychmiastowych stresu,
znikajacych pod wplywem mniej lub bar-
dziej skutecznych form interwencji, istnieja
skutki odlegle w czasie, ale trwale i z tru-
dem poddajace si¢ likwidacji, a strategie
zaradcze sg tu bardzo trudne do zastoso-
wania (Ratajczak 2007: 144). Szczeg6lnym
skutkiem przecigzenia dla os6b odczuwa-
jacych niska satysfakcje z pracy jest zja-
wisko zwane wypalaniem zawodowym,
w konsekwencji ktorego osoby takie traca
zainteresowanie swoja praca (Terelak 2007:
23-24).

5. Wypalenie zawodowe

Zjawisko wypalania zawodowego opi-
sano w latach 70. Przemiany cywilizacyjne
i wzrastajace wymagania stawiane pracow-
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nikom pracujacymi z ludzmi badz dla ludzi,
spowodowaly, ze koszty psychologiczne
jakie ponosza w swoje pracy sg coraz powaz-
niejsze. Osoby takie doswiadczaja stresu,
z ktorym trudno sobie poradzi¢, wyczerpuja
si¢, sa chronicznie zmeczone, coraz mniej
zadowolone z pracy (S¢k 2006: 7).

W literaturze przedmiotu syndrom
wypalania zawodowego definiowany jest
jako ,stan, ktory krystalizuje si¢ powoli,
przez dluzszy okres przezywania ciaglego
stresu i angazowania calej energii zyciowej
i ktory w koncowym efekcie wywiera nega-
tywny wplyw na motywacje¢, przekonania
i zachowanie” (Litzke 2007: 167).

Znana badaczka syndromu wypalenia
zawodowego, Christina Maslach (2006:
13-31), uwaza, ze ,syndromem, na ktory
sktadaja si¢ wyczerpanie emocjonalne, jest
depersonalizacja i obnizenie oceny wtla-
snych dokonan zawodowych. Syndrom ten
moze wystepowaé u ludzi, ktérzy pracuja
innymi, balansujac na granicy swojej wydol-
nosci”.

Osoba ,wypalona” jest nadwrazliwa,
czesto poirytowana i wycofujaca sie. Ma
poczucie bezradnosci, beznadziei, trudno-
Sci w mobilizowaniu si¢ i w koncentracji
do wysitku. Objawy fizyczne to bole gtowy
i mig$ni, nudnosci, uczucie zmeczenia, nad-
uzywanie Srodkow wspomagajacych. I choé¢
objawy te moga wystepowac w wielu innych
stanach patologicznych, jednak tu sg wyraz-
nie zwiazane z egzystencjalnym aspektem
wypalania sit do dalszej aktywnosci w pracy
zawodowej (Ratajczak 2007: 145).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze mia-
nem wypalania zawodowego jest stan cha-
rakteryzujacy si¢ frustracja i wyczerpaniem,
pojawiajacym si¢ u osob, ktére w pracy
intensywnie zajmuja si¢ innymi, po§wigca-
jac temu tak wiele energii psychicznej, jak
fizycznej. Jest uporczywym, negatywnym,
zwigzanym z praca stanem wystepujacym
u 0sob ogodlnie zdrowych. Charakteryzuje
si¢ on wyczerpaniem, ktoremu towarzyszy
dyskomfort psychiczny i fizyczny, poczu-
cie zmniejszonej skutecznosci, obnizona
motywacja oraz dysfunkcje w zachowaniu
w pracy. Wypalanie jest czesto procesem
poglebiajacym si¢ z powodu nieadekwat-
nych strategii radzenia sobie (Szmagalski
2004: 12-24).

Specyficzna cecha wypalania zawodo-
wego, ktore odrdznia je od innych pojec,
takich jak stres, zmeczenie czy depresja jest
fakt, ze wypalanie stanowi koficowy wynik

procesu stopniowej utraty zludzen co do

mozliwoSci znalezienia sensu zycia w pracy

zawodowe;j.

Literatura przedmiotu dzieli wypalanie
zawodowe na trzy kategorie:

1. Wyczerpanie fizyczne: brak energii, chro-
niczne zmeczenie, ostabienie, podatnosé
na wypadki, bole plecéw, zmiana zwy-
czajow zywieniowych, zmiana wagi ciafa,
zaburzenie snu (koszmary), zwigkszone
przyjmowanie lekow, zwigkszona kon-
sumpcja uzywek (alkohol, tyton itp.).

2. Wyczerpanie emocjonalne: uczucie przy-
gnebienia, rozczarowania, bezradnodci,
braku perspektyw, osamotnienia, dys-
funkcje mechanizméw kontroli emocji,
pobudliwo$¢, brak ogdlnej checi do dzia-
fania.

3. Wyczerpanie psychiczne: negatywne
nastawienie do siebie i pracy (ogdlnie
do zycia), utrata szacunku do siebie,
poczucie wiasnej nieudolnoSci, poczu-
cie nizszej wartos$ci, zerwanie kontaktow
z kolagenu i klientami.

Syndrom wypalania zawodowego rozwija
si¢ w wyniku Zle zrownowazonych wzajem-
nych oddziatywah migdzy tym, czego oto-
czenie wymaga od danej osoby, a jej zdol-
noScia do znoszenia obcigzen.

Wedtug literatury przedmiotu proces
wypalania zawodowego sklada si¢ z kilku
etapOw, roznie charakteryzujacych zacho-
wania si¢ cztowieka:

1. Entuzjazm - pracownik jest pelen
zapalu, oczekiwania wobec pracy wedlug
niego bywaja nierealistyczne, jest ideali-
sta w podejSciu do swoich obowigzkow.

2. Stagnacja — pracownik zauwaza, ze jego
osobiste, finansowe i zawodowe potrzeby
nie sg zaspokajane.

3. Frustracja — pracownik kwestionuje
efektywnos$¢, warto§¢ wiasnych wysitkow
zawodowych, przestaje dostrzegaé sens
wykonywanych przez niego zadan,

4. Apatia — dlugotrwata obojetno$¢ wobec
sytuacji zawodowej, zachwiana zostaje
réwnowaga psychologiczna, nastepuje
wyczerpanie emocjonalne, pracownik
ma poczucie braku osiagnigc.
Podstawowymi postawami pracownikow

zagrozonych wypalaniem zawodowym jest

duze zaangazowanie w pracg (dobrowol-
nie i chetnie przyjmuja nowe obowigzki

i zadania), przez co spychajg na dalszy plan

swoje potrzeby osobiste. Coraz cz¢Sciej sta-

wiaja duze oczekiwania wzgledem wtasnej
osoby.
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W poczatkowej fazie proces wypalania
sprzedawca postrzega w kategoriach oso-
bistego zysku (poczucie bycia potrzebnym,
wrecz bycia niezastapionym). W stadium
tym cztowiek bywa efektywny i wydajny, co
niestety natychmiast zostaje dostrzezone
1 wykorzystane przez otoczenie zawodowe.
Konsekwencja tego jest obarczenie go
nowymi zadaniami czy celami sprzedazo-
wymi, w zamian otrzymuje pochwaly, kom-
plementy, dowody uznania.

Wysilek zaréwno fizyczny, jak i psy-
chiczny, jaki sprzedawca wktada w reali-
zacj¢ powierzonych mu zadah doprowadza
do przekroczenia indywidualnych granic
obcigzenia. Wtedy mozna powiedziec, ze
powstaje ryzyko wypalania zawodowego.

Wypalanie zawodowe cz¢sto spotyka
tych ,,szczegllnie gorliwych...”, a kto ,,robi
swoje”, z pewnoS$cig na ten syndrom nie
bedzie narazony.

Przymus ciagtego udowadniania wia-
snej wartosci (,,wszystko zrobi¢ sam”) czy
efektywnego dzialania z uwagi na zbyt
duze oczekiwania wzgledem wiasnej osoby,
zmniejsza akceptowalno$¢ wlasnych ograni-
czen i mozliwosci. Prowadzi to do zaniedby-
wania swoich potrzeb (kontaktéw spotecz-
nych, odpoczynku), co moze by¢ skutkiem
poczucia, ze takich nie posada. Jest to
niewatpliwie poczatek drogi do wypalania
zawodowego.

Badania wstepne, poswigcone identy-
fikacji dysfunkcji zarzadzania kapitalem
ludzkim, pozwalaja wskazaé te nieprawi-
dlowosci, ktore uczestnicy przedsigbior-
stwa najdotkliwiej odczuwaja. Dzigki bada-
niom i zauwazeniu problemu, jaki moze
z nich wynika¢ mozna opracowaé pro-
gram naprawczy co zdecydowanie wplynie
korzystnie na funkcjonalno$¢ organizacji.

6. Pracoholizm

Permanentne dazenie do sukceséw
i osigganie ich stanowi nie tylko zrédio
satysfakcji i zadowolenia z siebie, lecz takze
niebezpieczenistwo wpadni¢cia w putapke
zwang pracoholizmem.

Termin ,,pracoholizm” po raz pierwszy
zostal uzyty w 1968 roku przez W. Oatesa,
ktory okreslit w ten sposdb to zjawisko jako
negatywne. W dalszych badaniach nad tym
terminem wypowiedziata si¢ C. Maslowitz,
opisujac to zaburzenie jako wewngtrzng
potrzebe dlugotrwalej i obciazajacej pracy,
objawiajaca si¢ specyficznymi zachowaniami

W pracy i poza praca, a takze specyficznymi
postawami wobec podejmowanych zadan,
twierdzac, iz opisana funkcja ma aspekty
pozytywne, kreatywne i dostarcza jednostce
satysfakcji (Kamey 2007: 397).

Pracoholizmem mozna nazwaé uzalez-
nienie od pracy, zaburzenie o charakterze
obsesyjno-kompulsywnym, ktOre objawia
si¢: narzucaniem sobie wysokich wymagaf,
niezdolnoScig do kontrolowania i regulowa-
nia swoich zachowan zwiazanych z praca,
nadmiernym zaangazowaniem W prace,
co prowadzi do wylaczenia wszystkich
innych aktywnosci zyciowych (Robbins
2004: 25-38).

Pracoholizm jest réwniez rodzajem
nalogu, a cztowiek dotknigty nim ma wysoka
motywacj¢ osiagniec, gotowy jest po§wiecié
swoOj wolny czas dla postawionych celow.
Praca dostarcza mu poczucia sensu zycia
i podnosi samooceng. Atmosfera stawiania
wysokich wymagan, lojalnosci za wszelka
ceng, catkowitej dyspozycyjnosci i oddania
firmie sprzyja zachowaniom, ktore prowa-
dza do uzaleznienia si¢ od pracy (Ratajczyk
2007: 159).

Pracoholizm jest zachowaniem autode-
strukcyjnym, patologia, ktora definiuje si¢
jako ostre zaburzenie rOwnowagi mi¢dzy
praca a innymi waznymi elementami zycia,
jako kwesti¢ niemoznoSci ustalenia harmo-
nii — racjonalnych proporcji miedzy spra-
wami zawodowymi a prywatnoscia.

Zjawisko to nie objawia si¢ wytacznie
dlugimi godzinami spedzonymi w pracy,
ale tym, ze cale zycie czlowiek sprowadza
do tej jednej plaszczyzny, jaka jest praca.
Jest to zjawisko bardzo ztozone i trudne
do jednoznacznego sprecyzowania, gtéwnie
z tego powodu, ze przedmiot uzaleznienia
— praca — jest wartoScia, czym§ bardzo waz-
nym, pozytywnym.

Pracoholizm jest procesem, w ktorym
zanim dojdzie to calkowitego uzalezniania,
pojawiaja si¢ pierwsze symptomy, czasem
dlugo niezauwazalne lub lekcewazone.
NajczeSciej w literaturze przedmiotu opis
zaburzen pracoholicznych dzielony jest na
trzy fazy (MieScicka 2002: 5-12):

* [ faza —wstgpna. Czlowiek zwigksza pro-
gresywnie ilo$¢ pracy, skupia cala uwage
na niej oraz aktywno§¢ dnia codziennego
podporzadkowuje zadaniom zawodo-
wym;

 II faza — krytyczna. Przymus pracy staje
si¢ silny, a przerwy wywoluja uczucie
leku. Pracoholik podejmuje préby kon-
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troli swojego zachowania i czasu poswie-

conego pracy. Funkcjonalne zaburzenia

stanu somatycznego przeradzaja si¢

w zmiany trwale: nadci$nienie, choroby

uktadu pokarmowego, zawaly itp.

e III faza — chronicznego uzaleznienia.
Cale zycie pracoholika podporzadko-
wane jest pracy. Podejmuje coraz wigk-
szg liczbe obowiazkéw i nieustannie
o nich mysli. Praca jest jak narkotyk
— czlowiek jest on niej uzalezniony.

W Polsce pracoholizm postrzegany jest
czgsto jako zjawisko charakterystyczne dla
kultury azjatyckiej przede wszystkim w Japo-
nii, gdzie codziennie szuka pomocy, kontak-
tujac si¢ poprzez specjalnie uruchomiong
lini¢ telefoniczna, ok. 200 pracoholikow.
Pracoholizmem ,,zaraza si¢” coraz wigksza
liczba 0s6b, przedstawicieli obu pici, repre-
zentujacych rézne grupy zawodowe i wie-
kowe. W Polsce juz w latach 90. nastata
moda, i trwa do dzi§, na notoryczny brak
czasu, §leczenie godzinami przy komputerze.
Pokutowato pojecie, ze im cztowiek bardziej
zajety, tym wyzsza ma pozycje spoleczna.

Nikt nie prowadzil w Polsce badan na
temat tego, ilu jest tu prawdziwych praco-
holikoéw czy ilu z nich umiera z przepraco-
wania. Wiadomo natomiast, ze na oddzialty
szpitalne trafia coraz wigcej pacjentow, kto-
rzy ,,padli w biegu”.

7. Metodologia badan wybranych
dysfunkcji w sektorze matych
i Srednich przedsiebiorstw

Ujawnianie bledéw popetnionych w orga-
nizacji jest niewatpliwe trudne, a czgsto
niewygodne dla nadzorujacych takie przed-
sigbiorstwo. Dlatego tez problemy w zarza-
dzaniu w postaci wystepujacych dysfunkcji
nie sa do§¢ wnikliwie analizowane, a tym
bardziej trudno przewidzie¢ skutki takiego
rozpoznania i analizy, co prowadzi do wnio-
sku, ze tak marginalne zainteresowanie tym
problemem jest wygodne dla sprawujacych
wladze, podobnie jak w miar¢ dogodne jest
ugruntowane w spoleczenstwie przekona-
nie, iz wystepowanie dysfunkcji to juz stan-
dard, ktory wszyscy zdazyli zaakceptowac.

Sektor malych i Srednich przedsie-
biorstw, do ktorych niewatpliwie naleza
agencje ubezpieczeniowe (poSrednictwo
ubezpieczeniowe) jest przedmiotem wielu
badafi i analiz. W ostatnim czasie szczeg0l-
nym zainteresowaniem badaczy ciesza si¢
zagadnienia zwiazane z kapitalem ludzkim

i wykorzystaniem tego kapitatu w prawidto-
wym funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa.
Badania wstepne, poswigcone identy-
fikacji dysfunkcji zarzadzania kapitatem
ludzkim, pozwalajg wskazan te nieprawidto-
wosci, ktore pracownicy przedsigbiorstwa
najdotkliwiej odczuwaja. Dzigki badaniom
i zauwazeniu problemow jakie, moga wyni-
ka¢ z dysfunkcji, mozna opracowaé pro-
gram naprawczy, co zdecydowanie wplynie
korzystnie na funkcjonalno$¢ organizacji.

Mobbing

Najczestsza praktyka mobbingowa sto-
sowang w firmach ubezpieczeniowych na
terenie wojewodztwa podlaskiego jest roz-
powszechnianie nieprawdziwych informacji
i plotek (70% respondentéw), co nadszar-
puje osobista i zawodowa reputacje ofiary.
Trudno jest zidentyfikowaé osoby ,,rozno-
szace” plotki, przez co ofiara nie ma wigk-
szej mozliwosci samoobrony przed takimi
pomoéwieniami.

Btedna ocena efektywnosci pracy to zda-
niem 45% badanych dzialania stosowane
w ich firmie w celu podwazenia ich warto-
$ci, umiejetnosci i kompetencji. Prowadzi
to do ograniczenia powierzonych pracow-
nikowi zadan badz zlecania im zadan prze-
kraczajacych ich mozliwosci.

Innym z dzialafi lobbingowych, jakie
dostrzegaja badani, sa drwiny, obrazanie
czy tez docinki skierowane w ich osobg
(42% ankietowanych). Czesto praktyki te
sg stosowane za plecami ofiary.

Nierozmawianie z ofiarg i jej samej nie
pozwala si¢ nawiaza¢ kontaktéw z innymi,
unikanie ofiary przez grupe to wedtug 30%
respondentoéw wykluczenie i izolacja. Zda-
rza si¢ to do$¢ rzadko, ale czgsto przybiera
forme sinusoidy. Je§li ofiara narazona na
to dziatanie zostaje z powrotem przyjeta
do grupy, jest bardziej ulegta, fatwiej taka
osobg jest manipulowaé. Osoba, ktora nie
dostaje takiej ,,szansy” zazwyczaj rezygnuje
Z pracy.

Wedtug 28% os6b objetych badaniami
stosowanie nieprawdziwej prezentacji jest
praktyka prowadzaca do ograniczonego
zaufania przez przetozonych, czestszej kon-
troli niz u innych pracownikow.

Niepokojacym dziataniem, jakie nieko-
rzystnie wplywa na prace zawodowa, jest
przeszkadzanie w wykonywaniu pracy. Zda-
niem 20% badanych powoduje to bigdy
w realizowanych zadaniach. Przeszkadzanie
w wykonywaniu pracy to wedlug ankietowa-
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nych zatajenie waznych informacji, by dzigki
zdobytej w ten sposob przewadze zabezpie-
czy¢ swoje miejsce pracy, badz przekazanie
jej bledne, podwazanie ich kompetencji,
wiedzy, doSwiadczenia przy klientach.

Odbieranie pracy to wedtug 5% respon-
dent6éw dziatania prowadzace do ich zwol-
nienia. Podstawowym dziataniem sprze-
dawcy ubezpieczeniowego jest pozyskanie
klienta i sprzedaz polisy ubezpieczeniowej,
nie jest to mozliwe jeSli w Srodowisku pracy
stosowane sa techniki, ktore powoduja
utrate tych mozliwoSci.

Za mobbing niezwykle rzadko odpo-
wiada pojedynczy czynnik. Osobowo§¢
stron konfliktu odgrywa w tym zwiazku taka
samg role jak klimat panujacy w organizacji
czy tez styl zarzadzania.

Skutki mobbingu sa zalezne od czasu
trwania i intensywnosci praktyk mobbingo-
wych oraz od indywidualnych mozliwoSci
radzenia sobie z nimi.

Stres zawodowy

Przyczyny nasilenia informacji na temat
stresu zawodowego mozna upatrywac si¢
W wystepujacej obecnie gotowosci pracow-
nikéw do uzewnetrzniania swoich stanéw
psychicznych i poszukiwania pomocy. Stres
zawodowy jest zjawiskiem nieuniknionym,
a rownoczesnie nasilajagcym si¢ w wyniku
przemian strukturalnych i ekonomicznych,
co mozna zaobserwowac poprzez wystepu-
jace czynniki.

Czynniki stresu zawodowego u pracow-
nikow agencji ubezpieczeniowych to:

— czynniki zwigzane z wykonywang praca
(przeciazenie pracg — nienormowany
czas pracy, duza odpowiedzialno§é
cywilna, materialna, niskie poczucie war-
toSci, poczucie zagrozenia, bezposredni
kontakt z r6znym temperamentem klien-
tow — choleryk, sangwinik, flegmatyk,
melancholik, narazenie na wystepowanie
choréb psychosomatycznych);

— czynniki zwigzane z pelniong rolag
w firmie (odpowiedzialno$¢ zakresu
pracy oraz celow z niej wynikajacych,
brak jasnosci co do oczekiwan wspoi-
towarzyszy pracy, odpowiedzialno$¢ za
przedmioty materialne <polisy ubezpie-
czeniowe», szybkie dostosowanie si¢ do
zmian w dziedzinie techniki, informatyki
i przepisOw prawa);

— czynniki zwigzane z atmosferag w pracy
— niesprawny przeplyw informacji, ogra-
niczenie aktywnosSci, niepewno$¢ pracy,

stosunki wzajemne z innymi agencjami

ubezpieczeniowymi,

— czynniki pozaorganizacyjne jako zrodta
stresu (klopoty finansowe, konflikty

w zyciu prywatnym, cechy osobowe

zwigzane z motywacjg czy zdolnoSciami

pracownika),

Dolegliwosci zdrowotne zwiagzane ze
stresem stajg si¢ coraz powszechniejsze. Do
najczeSciej wystepujacych chordb naleza:
depresja, nadkwasowos¢ zotadka, wrzody
zoladka, dwunastnicy, bezsenno§¢, nadci-
$nienie tetnicze, choroba wieficowa, zawat
serca, cukrzyca.

Wypalanie zawodowe

Charakterystyczng postawg sprzedawcow
ubezpieczeniowych zagrozonych wypala-
niem zawodowym jest duze zaangazowanie
w prace (dobrowolnie i chetnie przyjmuja
nowe obowiazki i zadania), przez co spy-
chaja na dalszy plan swoje potrzeby osobi-
ste. Coraz czg¢Sciej maja wobec siebie duze
oczekiwania.

W poczatkowej fazie proces wypalania
sprzedawca postrzega w kategoriach oso-
bistego zysku (poczucie bycia potrzebnym,
wrecz bycia niezastgpionym). W stadium
tym cziowiek bywa efektywny i wydajny, co
niestety natychmiast zostaje dostrzezone
i wykorzystane przez otoczenie zawodowe.
Konsekwencja tego jest obarczenie nowymi
zadaniami czy celami sprzedazowymi,
w zamian pracownik otrzymuje pochwaly,
komplementy, dowody uznania.

Wysitek zaréwno fizyczny, jak i psy-
chiczny, jaki sprzedawca wklada w reali-
zacj¢ powierzonych mu zadan doprowadza
do przekroczenia indywidualnych granic
obcigzenia. Wtedy mozna powiedzieé, ze
powstaje ryzyko wypalania zawodowego.

Wypalanie zawodowe mozna podzie-
li¢ na trzy kategorie (proponowane przez
Aronsona 1983):

1. Wyczerpanie fizyczne.
2. Wyczerpanie emocjonalne.
3. Wyczerpanie psychiczne.

Z przeprowadzonych badan (30-osobowa
grupa agentow i dealer6w ubezpieczenio-
wych w wojewodztwie podlaskim) wynika,
ze w pierwszej kategorii, jaka jest wyczer-
panie fizyczne najwickszym problemem
jest zwickszona podatno$¢ na przezigbie-
nia i infekcje wirusowe (70% respondentow
przestaje dbac o siebie, zmniejszyla ilos¢
zazywanych witamin i innych suplemen-
tow diety). Nastgpnym objawem jest chro-
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niczne zmeczenie (63% badanych unika
wykonywania prac domowych po powrocie
z pracy) i brak energii (60% o0s6b nie czuje
potrzeby np. uczestniczenia w spotkaniach
towarzyskich). Ogolne ostabienie deklaruje
43% ankietowanych, a zdaniem 33% grupy
nastapita u nich zmiana zwyczajow zywie-
niowych, przez co zmienila si¢ waga ich
ciala, co tez mogto spowodowac zaburzenia
snu, cho¢ do koszmardéw sennych przyznaje
si¢ tylko 16% o0s6b badanych.

Wyczerpanie emocjonalne dotyczy
poczucia przecigzenia emocjonalnego
i znacznego uszczuplenia posiadanych zaso-
bow energetycznych na skutek kontaktow
z innymi ludZmi. Wyczerpanie emocjonalne
objawia si¢ wedtug 76% respondentow ogdl-
nym brakiem checi do dziatania. Zdaniem
70% badanych mozna zaobserwowac zwick-
szong podatno$¢ na choroby (przezigbienia,
grypa, og6lne ostabienie kondycji fizycz-
nej). 63% ankietowanych zauwaza u siebie
uczucie zniechecenia i braku perspektyw
na przyszlo$¢, natomiast uczucie przygne-
bienia dopada 46%, uczucie bezradnoSci
dosigga 33% respondentéw, a u 26% osob
objetych badaniami pojawiaja si¢ dysfunk-
cje mechanizméw kontroli emocji (placz,
wybuchy zloSci, nietolerancja, agresywne
deprecjonowanie rzeczywistosci).

Wyczerpanie emocjonalne zdaniem
wickszoSci badanych jest SciSle powigzane
z wyczerpaniem psychicznym. 76% ankieto-
wanych zauwazylo u siebie negatywne nasta-
wienie do pracy, co uwidacznia si¢ poprzez
cynizm, lekcewazenie, agresja skierowana
do klienta (37% badanych), pogorszenie
obstugi klienta. Negatywne nastawienie
zarOwno do zycia, jak i do siebie samego
wskazalo 33% respondent6w. Respondenci
z tej grupy maja poczucie, ze zatracajg wia-
sng 0sobowos¢ i zaczynajg funkcjonowaé
automatycznie. Niskie poczucie wartoSci to
wskazania 16% grupy badanej, natomiast
13% twierdzi, ze zerwalo kontakty z klien-
tami i kolegami z pracy.

Przymus ciaglego udowadniania wia-
snej wartosci (,,wszystko zrobig¢ sam”) czy
efektywnego dzialania z uwagi na zbyt
duze oczekiwania wzgledem wlasnej osoby,
zmniejsza akceptowalno§¢ wlasnych ograni-
czen i mozliwosci. Prowadzi to do zaniedby-
wania swoich potrzeb (kontaktéw spofecz-
nych, odpoczynku), co moze by¢ skutkiem
poczucia, ze takich nie posiada. Jest to
niewatpliwie poczatek drogi do wypalania
zawodowego.

8. Wnioski

Male i Srednie przedsigbiorstwa, do kto-
rych naleza tez firmy poSrednictwa ubezpie-
czeniowego sa niewatpliwie istotnym ele-
mentem gospodarki, ktorej stan w znacznym
stopniu zalezy od ich prawidtowej kondycji.
Dlatego tez istotne jest podjecie odpowied-
nich dziatan majacych na celu wsparcie tych
przedmiotow.

Badania poSwigcone dysfunkcjom
w malych i Srednich przedsigbiorstwach
pozwalaja wskazaé te nieprawidiowosci,
ktére uczestnicy organizacji odczuwaja
najdotkliwiej. Glgbsza analiza tych zjawisk
umozliwia wykrycie pewnych mechanizméw
ich powstawania i opracowanie sposobow
zapobiegania ich wystepowaniu, prowadzac
do zwigkszenia prawidtowosci funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, czyniagc go bardziej
produktywnym i efektywnym.

Wstepne badania (pilotazowe) maly na
celu zdiagnozowanie dysfunkcji wystgpu-
jacych w poszczegolnych obszarach zarza-
dzania kapitalem ludzkim, w ktérych
najczesciej zostaly zaobserwowane nie-
prawidtowoSci. Dzigki kwestionariu-
szowi ankiety, w ktérym zawarto pytania
odnoszace si¢ do wylonionych dysfunkcji,
mozna bylo stwierdzi¢ zaistnienie takiego
problemu w badanych przedsi¢biorstwach
(agencje ubezpieczeniowe). Nalezy zwrdci¢
uwage, ze badanie to nie miato charakteru
reprezentatywnego, natomiast pozwolifo na
okreSlenie problemow istniejacych w przed-
sigbiorstwie.

Badania przeprowadzono w wojewddz-
twie podlaskim wsrdd agencji ubezpiecze-
niowych, ktére maja Swiadomos¢ istnieja-
cych probleméw spolfeczno-ekonomicznych,
co zdecydowanie pomogto im wyrazi¢ swoje
opinie dotyczace problematyki badania, jak
réowniez odwolanie si¢ do profesjonalnosci
respondentéw w zrozumieniu badanego
tematu oraz wskazanie przez nich ewen-
tualnych biedéw w procesie badawczym
i konstrukcji samego narzedzia badawczego
jakim byl kwestionariusz ankiety.

Wyniki badan pokazujg, ze pojawia-
jace SIQ dysfunkqe mogg wbrew pozorom
przynlesc dla organizacji korzysc i umocnié
jego pozycje, pod warunkiem, ze organiza-
cja bedzie uczyta si¢ na wlasnych btedach
i wyciagnie stosowne wnioski z dotychcza-
sowych dziafan.

Pominigcie tych wnioskow moze byc
grozne skutkach, gdyz organizacja nie po-
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siada zdolnosci do likwidowania dysfunkcji
wystepujacych w niej.
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Przypisy
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