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STRESZCZENIE

Trescig prezentowane] rozprawy jest zjawisko wypalenia zawodowego wsrdd
menedzerow sprzedazy, a obszar badan zostal skoncentrowany gtownie na jego
organizacyjnych uwarunkowaniach. Na potrzeby niniejszego opracowania sformutowano

siedem hipotez badawczych, z czego trzy przedstawiono jako pozytywne, za§ cztery
negatywne.

Praca sktada si¢ z pieciu rozdziatow, gdzie kolejno zostaty syntetycznie omoéwione:
same zjawisko wypalenia zawodowego (rozdziat I), wptyw stresu na wypalenie zawodowe
(rozdziat II) oraz wptyw wypalenia zawodowego na specyficzng grup¢ zawodows, jaka sa

menedzerowie sprzedazy (rozdziat 111).

Jest to stosunkowo rzadko podejmowany w literaturze naukowej oraz badaniach
empirycznych temat. Rozdziat IV zawiera opis metodyki badan oraz krytyczna analize
narz¢dzi mierzacych zjawisko wypalenia zawodowego, wskazujac na unikalne wtasciwosci
narzedzia OLBI. Rozdziat V natomiast zawiera kompleksowg prezentacje wynikéw badan

I analize¢ wynikow.

Zwienczeniem pracy sg starannie opracowane wnioski menedzerskie wraz z sugestiami
dla praktyki zarzadzania, gdzie wykorzystano ponad dwudziestoletnie doswiadczenie

zawodowe w obszarze sprzedazy.

Stowa kluczowe

wypalenie zawodowe, stresory, syndrom zwigzany ze stresem

w pracy zawodowej, menedzer sprzedazy



Tytul pracy w jezyku angielskim

Organizational determinants of professional burnout of sales managers

Streszczenie w jezyku angielskim

The dissertation which is being presented discusses the phenomenon of occupational
burnout among sales managers, the study of which focuses on its organizational implications.
Seven research hypotheses have been formulated, three of which are presented as positive and

four as negative.

The dissertation is composed of five chapters, in which the following have been
discussed: the phenomenon of occupational burnout itself (Chapter 1), the impact of stress on
occupational burnout (Chapter Il) and the impact of occupational burnout on a specific
professional group, namely on sales managers (Chapter I11). This subject matter is relatively
rarely discussed in scientific literature and rarely studied empirically. Chapter IV describes the
methodology of the study and presents a critical analysis of the tools which measure the
phenomenon of occupational burnout, at the same time indicating the unique properties of the
OLBI tool. Chapter V provides a comprehensive presentation of the results of the studies and

an analysis of their results.

The dissertation culminates with a set of carefully considered conclusions and practical
managerial recommendations which build on twenty years of professional experience in the

field of sales.

Stowa kluczowe w jezyku angielskim
professional burnout, stressors, stress-related syndrome

in professional work, sales manager
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WSTEP

Uzasadnienie tematu

Wypalenie zawodowe jest zjawiskiem, ktore budzi ogromne zainteresowanie badaczy
od lat siedemdziesigtych ubieglego stulecia. Przez dluzszy czas powszechnie sadzono,
ze dotyka ono gléwnie osoby pracujace w zawodach spotecznych, zwigzanych z pomaganiem
innym. Zainteresowanie tym tematem przejawiaja nie tylko psychologowie, ale réwniez
przedstawiciele takich dyscyplin, z ktorymi tradycyjnie zjawisko to jest Scisle zwigzane.

Syndrom wypalenia zawodowego jest zespotem objawow powstajacych w wyniku
przecigzenia emocjonalnego oraz fizycznego, ktére powodowane jest bezposrednio przez stres
wystepujacy w miejscu pracy. Obserwuje si¢ go najczesciej w zawodach wymagajacych
intensywnych kontaktow z ludzmi. Takim zawodem jest zdecydowanie zawdd sprzedawcy,
a zwlaszcza menedzera sprzedazy.

Ze wzgledu na znaczacg role personelu sprzedazy, a przede wszystkim menedzerow
sprzedazy dla osiggania celow sprzedazowych firmy, ponoszonych kosztow rekrutacji
1 selekcji, a takze na mozliwos$¢ utraty najlepszych sprzedawcow, kluczowa dla ptynnosci
finansowej firmy jest odpowiedz na pytanie, jakie czynniki wewnatrzorganizacyjne
determinujg to zjawisko. Wiasciwe zidentyfikowanie czynnikéw wypalenia zawodowego
wsroéd menedzeréw sprzedazy pozwoli¢ moze na ograniczenie w przysztosci fluktuacji w tej

wlasnie grupie zawodowe;.

Luka badawcza

O ile zjawisko wypalenia zawodowego jest szeroko opisane i byto przebadane przez
ostatnie kilkadziesigt lat, to w przypadku menedzerow sprzedazy mamy do czynienia
z istnieniem powaznej luki badawczej. Po wpisaniu w wyszukiwarce bazy ,,web of science”
hasta sales manager burn-out pojawia si¢ w niej zaledwie 21 pozycji, z czego zadna nie dotyczy
bezposrednio problemu wypalenia zawodowego wsrod menedzerow sprzedazy, a tylko dwie
z nich maja bliski zwiazek z problemem wypalenia zawodowego wsrod sprzedawcow.

Dostepne badania dotycza w szczegdlnosci pielggniarek, lekarzy, nauczycieli,
strazakoOw czy policjantow. Stad tez dominacja w tym obszarze badan z wykorzystaniem
narzedzia Christiny Maslach i jej trzyczynnikowego narzg¢dzia, stworzonego z mysla
0 zawodach pomocowych. Do takich zawodow sprzedawca, czy tez menedzer sprzedazy nie
nalezy. Parafrazujac stowa premiera Francji z czasoéw Wielkiej] Wojny, George’a Clemenceau,

7e wojna jest rzecza zbyt powazng, aby zostawiac ja w rekach generatow, mozemy powiedziec,
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ze wypalenie zawodowe jest tematem zbyt powaznym i kosztownym dla organizacji, aby

pozostawia¢ go wylacznie w rgkach psychologow.

Cel pracy

Kluczowym celem pracy jest okreslenie czynnikéw organizacyjnych determinujacych
wypalenie zawodowe wsrdd menedzerow sprzedazy. Zaréwno czynnikow o charakterze
organizacyjnym, jak i czynnikoéw osobistych. Grupa problemow wynika bezposrednio
z wczesniej rozpoznanej luki badawczej w obszarze badan tej specyficznej grupy zawodowe;j.

Jest to o tyle istotne, ze mamy do czynienia z kluczowa, z punktu widzenia organizacji
sprzedazowej, grupa. Grupa ta odpowiada bezposrednio za generowanie przychodow przez
organizacj¢. Jej wadliwe funkcjonowanie jest w stanie w krotkim okresie doprowadzi¢

organizacje¢ do utraty plynnosci finansowej, a co za tym idzie, do bankructwa.

Problem pracy

O ile wigkszo$¢ badan nad zjawiskiem wypalenia zawodowego do niedawna dotyczyta
zawodow pomocowych, takich jak: nauczyciele, pielegniarki, pracownicy spoleczni, a wigc
ze swojej natury nisko ptatnych, to w przypadku menedzeréw sprzedazy mamy do czynienia
z grupa dobrze oplacana. Co wigcej, analizujac ich system warto$ci spotykamy si¢ z niemalze
wzorcowymi hedonistami (niepublikowane badania wlasne). Nawigzujac do Mikotaja
Machiavellego i jego ksiazki Ksigze, mozna stwierdzi¢, ze dotychczasowe badania koncentruja
si¢ na ,ochotnikach”, a w przypadku menedzeréw sprzedazy mamy do czynienia

z ,,najemnikami”. Ludzmi pracujacymi nie dla idei, a dla korzysci materialnych.

W sposob naturalny pojawi si¢ zatem pytanie: czy pracujagcych w stresujacym
srodowisku menedzerow sprzedazy zjawisko wypalenia zawodowego bedzie dotyczy¢
w rownym stopniu, jak pielegniarki czy nauczycieli? Cho¢ pracuja w bardzo stresujagcym
srodowisku, to nie wykonuja oni pracy o charakterze pomocowym. Pracuja nie dla idei,

a z czysto merkantylnych powodow.

Szczegolowe pytania badawcze

Celem badan jest nie tylko okreslenie poziomu wypalenia zawodowego wsrod

poddanych badaniu menedzerow sprzedazy, ale réwniez wskazanie gtownych czynnikoéw



wewnatrzorganizacyjnych determinujacych stres i frustracj¢ w tej grupie zawodowej. Liste

szczegblowych pytan badawczych mozemy zobaczy¢ ponize;.

e Jakie czynniki o charakterze organizacyjnym determinujg zjawisko wypalenia
zawodowego wsrod menedzerdéw sprzedazy?

o Czy liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedaca pod bezposrednim
kierownictwem menedzera w dziale sprzedazy, w sposob istotny wigze
si¢ z poziomem wypalenia zawodowego?

o Czy wyniki sprzedazy osiggane przez zespot sprzedawcow bezposrednio
kierowany przez menedzera, w Sposob istotny wigza si¢ z poziomem
jego wypalenia zawodowego?

e Jakie zmienne osobiste determinujg zjawisko wypalenia zawodowego w tej
grupie zawodowej?

o Czy laczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposob istotny wigze
si¢ z poziomem wypalenia zawodowego menedzerow sprzedazy?

o Czy wiek 1 ple¢ menedzera sprzedazy w sposob istotny wigza sie
Z poziomem wypalenia zawodowego?

e Co jest gtownym zrodlem stresu wsrdd menedzeréw sprzedazy?

o Czy kontrola ze strony kierownictwa jest istotnym zrodtem stresu wsrod
menedzerow sprzedazy?

o Czy brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy generuje

stres w tej grupie zawodowej?

Organizacja ma szans¢ modyfikowa¢ czynniki wewnatrzorganizacyjne, a wigc
zmniejsza¢ poziom stresu wsrod menedzeréw sprzedazy, co w konsekwencji wptynie
na poziom wypalenia zawodowego w tej grupie zawodowej. Przetozy si¢ to docelowo na
skuteczno$¢ organizacji 1 zmniejszenie rotacji na tym kluczowym, z punktu widzenia kazdej

organizacji, stanowisku.

Wybrany model badawczy w formie graficznej bedzie wygladat w sposob nastepujacy:

10



Rysunek 0.1 Model badawczy

Seria badan jakosciowych majacych na celu
ustalenie kluczowych czynnikéw stresu w
kontekscie pracy menedzeréw sprzedazy:
1. Indywidualne wywiady internetowe

2. Ankiety online

3.ZoomFaGlI

Zmienne demograficzne
i firmograficzne przekiadajace sie
na wypalenie zawodowe

MODUL INDUKCYJNY
(badania jakosciowe)

MODUL HIPOTETYCZNO-DEDUKCYJNY
(badania ilosciowe)

Czynniki determinujace W
wypalenie zawodowe wsréd

| Wypalenie zawodowe
wérod menedzeréw

menedzeréw sprzedazy:
1. Ogélne czynniki stresu
2. Czynniki zwigzane z

byciem kontrolowanym

Hipoteza 6: Nadmiernie rozbudowany

systemy kontroli ze strony kierownictwa jest gléwnym
Zrédtem stresu u menedzerow sprzedazy prowadzqcego
do wypalenia zawodowego.

Hipoteza 7: Brak spdjnej strategii oraz polityki
sprzedazowej firmy nie jest postrzegane jako
najwazniejsze Zrédfo stresu wsréd
menedzZerow sprzedazy.

sprzedazy w modelu
OLBI:

1. Wyczerpanie

2. Wycofanie

Hipoteza 1: tqczny staz zawodowy w dziale
sprzedazy w sposdb istotny wiqze sie z poziomem
wypalenia zawodowego menedzeréw sprzedazy.

Hipoteza 2: Liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedgca
pod bezposrednim kierownictwem menedzera sprzedazy w dziale
sprzedazy, w sposab istotny wigzZe sie z poziomem wypalenia zawodowego
menedzeréw sprzedazy.

Hipoteza 3: Wyniki sprzedazy osiggane przez zespof sprzedawcow
bezposrednio kierowany przez menedzera sprzedazy w sposab istotny
wigiq sie z poziomem jego wypalenia zawodowego.

Hipoteza 4: Wiek menedzera sprzedazy w sposéb istotny
wigze sie z poziomem wypalenia zawodowego.

Hipoteza 5: Ple¢ menedzera sprzedazy w sposéb
istotny wiqze sie z poziomem wypalenia
zawodowego.

Zrédto: Opracowanie whasne w oparciu o Zakrzewska-Bielawska (2018)

Hipotezy badawcze

Na potrzeby niniejszej pracy zostalo sformulowanych siedem hipotez badawczych.

Nawigzuja one wprost do zidentyfikowanej wczeéniej luki badawcze;.

o Hipoteza 1: Lgczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposob istotny wiqze sig

z poziomem wypalenia zawodowego menedzerow sprzedazy.

o Hipoteza 2: Liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedgca pod bezposrednim kierownictwem
menedzera w dziale sprzedazy, w sposob istotny wiqze sie z poziomem wypalenia

zawodowego menedzerow sprzedazy.

e Hipoteza 3: Wyniki sprzedazy osiggane przez zespol sprzedawcow bezposrednio kierowany
przez menedzera, w sposob istotny wiqzq sig z poziomem jego wypalenia zawodowego.
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e Hipoteza 4: Wiek menedzera sprzedazy w sposob istotny wiqze sie¢ z poziomem wypalenia

zawodowego.

o Hipoteza 5: Ple¢ menedzera sprzedaZzy w sposob istotny wiqze sie z poziomem wypalenia

zawodowego.

e Hipoteza 6: Nadmiernie rozbudowany systemy kontroli ze strony kierownictwa jest
glownym zZrodlem stresu u menedzerow sprzedazy prowadzgcego do wypalenia

zawodowego.

e Hipoteza 7: Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy nie jest postrzegane

Jjako najwazniejsze zrodlo stresu wsrod menedzerow sprzedazy.

Opis metodyki badan wlasnych

Na potrzeby niniejszej pracy przeprowadzono w pierwszej kolejnosci, zakrojong na
szerokg skale, kwerende literatury poswigconej problematyce wypalenia zawodowego,
ze szczegblnym uwzglednieniem problematyki wypalenia zawodowego wsrdd sprzedawcow,
jak 1 menedzeréw sprzedazy.

Ostatecznie dla potrzeb niniejszej pracy wykorzystano ponad czterdziesci pozycji
ksigzkowych oraz przeszto sto dwadziescia artykulow naukowych zamieszczonych
w czasopismach profesjonalnych, materiatow pozyskanych z Internetu, w tym szereg pozycji
typu research note, opisujacych ,,dobre praktyki” z zakresu zarzadzania w organizacjach
sprzedazowych. Przeprowadzona kwerenda pozwolita na usystematyzowanie istniejgcej
wiedzy na temat stresu oraz wypalenia zawodowego personelu sprzedazowego oraz
na identyfikacj¢ luki badawczej, jaka zdaniem autora wystepuje w dotychczasowym dorobku
empirycznym oraz w teorii zarzadzania.

W prezentowanej publikacji wykorzystano takze badania jako$ciowe, przygotowano
i przeprowadzono badania kwestionariuszowe jak i zogniskowane wywiady grupowe
z praktykami-menedzerami sprzedazy polskich przedsigbiorstw, co pozwolilo na wlasciwg
weryfikacj¢ kwestionariusza ankietowego, ktory wykorzystano w badaniach ilo§ciowych.

Badania ilosciowe przeprowadzono w postaci kwestionariuszowej ankiety internetowe;j
na grupie ponad 150-ciu (n=151) menedzeréw wszystkich szczebli dzialow sprzedazy polskich
przedsigbiorstw  czternastu roéznych branz. Kwestionariusz  zostal rozestany do
zidentyfikowanych 212-tu menedzeréw sprzedazy. Dzigki kontaktowi bezposredniemu

z ankietowanymi w ramach wspolpracy z PNSA, uzyskano stopg zwrotu na poziomie 71%.
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Podstawowym narzedziem badawczym, wykorzystywanym na potrzeby tych badan, byt
wystandaryzowany kwestionariusz ankietowy starannie zweryfikowany pod wzgledem
rzetelno$ci 1 wiarygodnosci statystycznej oraz poprawiony w nastepstwie badan pilotazowych,
jakie zostaty przeprowadzone na grupie 30-tu respondentéw - stuchaczy Podyplomowych
Studidéw Zarzadzania dla Menedzeréw Sprzedazy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego w okresie pazdziernik-grudzien 2019. Natomiast samo badanie
kwestionariuszowe na grupie 151 menedzerow sprzedazy przeprowadzono w okresie styczen-

marzec 2020, a wigc przed pandemig C-19 w Polsce.

Przedstawienie poszczegélnych rozdzialéw pracy

Praca zostata podzielona na pi¢¢ rozdzialdow, w kazdym z nich wyodrgbniono
poszczegolne podrozdziaty przedstawiajace omawiane zjawisko wypalenia zawodowego. Trzy
pierwsze rozdzialy sg teoretycznym, szerokim omoéwieniem zjawiska wypalenia zawodowego
1 przedstawiaja:

Rozdziat I - Zjawisko wypalenia zawodowego — zawiera definicj¢ pojecia, przyczyny
zjawiska, jego symptomy, objawy i konsekwencje oraz przedstawia gldéwne grupy zawodowe,
szczego6lnie podatne na wypalenie.

Rozdziat II - Stres jako gtowne zrodto wypalenia zawodowego — przedstawia pojecie
terminu stres, pochodzenie 1 gtowne wymiary stresu, jego biologiczne uwarunkowania,
sktadowe stresu, aspekty psychologiczne, a takze reakcje jednostek na stres, jego nastgpstwa
I skutki oraz czynniki ryzyka zdrowotnego.

Rozdziat III - Wypalenie zawodowe menedzera sprzedazy — zostala tutaj szeroko
omoOwiona rola menedzera w organizacji sprzedazowej, cel sprzedazowy i znaczenie realizacji
celu sprzedazowego w odniesieniu do wypalenia zawodowego, przedstawione sg tez dane
pracownikéw, jak wiek, pte¢, wyksztatcenie, ich staz w sprzedazy czy staz menedzerski.
Omowiono w nim szeroko stres i specyficzne Zrédla stresu w pracy menedzera sprzedazy,
zalezno$ci miedzy stylem zarzadzania i stresem. Podano tez inne niz stres zrodta wypalenia
zawodowego menedzerow sprzedazy, kafeteri¢ specyficznych czynnikow determinujgcych
wypalenie zawodowe menedzera sprzedazy. Zwrdcono rowniez uwage na mato atrakcyjny
system wynagradzania sprzedawcow i ich niskg skutecznos¢, zbyt agresywne cele sprzedazowe
narzucane przez kierownictwo, nadmiernie roszczeniowe postawy sprzedawcow, jak rowniez
brak spdjnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy. W rozdziale tym omdéwiono tez inne

zagadnienia: zbyt duzg fluktuacje wsérdd sprzedawcow czy w innych komoérkach firmy,
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powazne zaktocenia w dostawach produktu do sprzedazy, nadmierna kontrole ze strony
kierownictwa firmy, konflikty dziatlu sprzedazy z innymi dzialami, brak wsparcia ze strony
przetozonych, zbyt czgsto zmieniajace si¢ cele i plany, niepotrzebnie rozbudowane
1 czasochlonne raportowanie, brak docenienia ze strony przetozonych, za duze wydatki
promocyjne konkurencji, zbyt wielu konkurentow dziatajacych na okreslonym rynku,
wygorowane oczekiwania klientow, trudnosci w pozyskiwaniu dobrych sprzedawcow.
Zwrocono tez uwage na fakt, ze produkty stworzone przez firm¢ moga by¢ nieadekwatne do
potrzeb odbiorcoéw, a maty potencjat rynku nie gwarantujg realizacji celu sprzedazowego.

Rozdzial IV - Metodyka badan — przedstawia obszerny przeglad badan dotyczacych
wypalenia zawodowego, definiuje luke badawcza, model i koncepcje badan (cel, problem,
hipotezy), omawia narzedzia badawcze: pomiar wypalenia zawodowego (analiza Krytyczna
koncepcji Christiny Maslach, mnogos$¢ narzgdzi diagnostycznych, OLBI), badanie czynnikow
determinujacych stres i frustracj¢ wsrod menedzeréow sprzedazy. Przedstawia tez obrazowo
procedure badan.

Rozdzial V - Analiza wynikow badan — zawarte sg tutaj wyniki przeprowadzonych
ilosciowych, jak i jako§ciowych, przedstawione i opracowane w réoznych formach graficznych
(wykresy), czy tez w postaci tabel, obserwacje, podsumowania i refleksje, jak réwniez
koncepcje 1 wnioski dotyczace zjawiska wypalenia zawodowego. Do weryfikacji
przedstawionych w pracy hipotez zastosowano adekwatne dla uzytych skal pomiarowych
metody analityczne, oparte na analizie wariancji lub metody korelacyjne. Przyjeto standardowy
poziom istotnosci statystycznej (p<0,05), ale omawiane sg rowniez wyniki na poziomie trendu

statystycznego (czyli p<0,06).
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ROZDZIAL 1
ZJAWISKO WYPALENIA ZAWODOWEGO
MENEDZEROW

1.1 Definicje poje¢cia wypalenie zawodowe

Wypalenie zawodowe zostatlo w 2019 roku oficjalnie wlaczone do klasytikacji choréb
Swiatowej Organizacji Zdrowia. Europejskie Forum Stowarzyszen Medycznych WHO
definiuje termin ,,wypalenie zawodowe” jako zespOl wyczerpania energii emocjonalnej,
poznawczej i fizycznej, przejawiajacy si¢ wyczerpaniem tak emocjonalnym, jak i fizycznym,
a takze brakiem efektywnosci i kompetencji (Bartkowiak, 1999).

W literaturze przedmiotu od kilkudziesigciu lat spotka¢ mozna szereg réznych definicji
wypalenia zawodowego, niekiedy wykluczajacych si¢ wzajemnie (np. Selye, 1956; Reykowski,
1966; Lazarus, Folkman, 1984). Chociaz o zjawisku stresu obecnie wiadomo juz niemal
wszystko, to jedna z jego najbardziej drastycznych konsekwencji, za jakg zwykle uwaza si¢
wypalenie zawodowe, nadal posiada wiele znaczen (Maslach, 2010).

Termin ,,wypalenie zawodowe” pojawit si¢ juz w latach 70-tych XX wieku za sprawg
amerykanskiego psychiatry Freudenbergera. Opisat on jako pierwszy, syndrom wypalenia
charakteryzujacego si¢ odczuwaniem wyczerpania zar6wno psychicznego, jak i fizycznego,
a takze niecierpliwos$cig 1 zbyt duzg sklonnoscig do irytacji, ktoremu towarzyszy cynizm
I poczucie ciaglego znudzenia, potrzeba izolowania si¢ od innych oraz thumienia swoich emocji.
H.J. Freudenberger wypalenie okreslit jako stan wyczerpania jednostki, ktory spowodowany
jest nadmiernymi wymaganiami stawianymi jej przez srodowisko pracy. Na okreslony zespot
wypalenia sktadajg si¢, jego zdaniem, réznorodne objawy jak: chroniczne zmeczenie, bole
glowy, wieksza sktonnos¢ do zachorowania, czeste zmiany w zachowaniu, drazliwos¢, irytacja,
ale tez stale uczucie znudzenia czy zniech¢cenia. Wypalenie traktowatl on jako okreslony stan
zmeczenia 1 frustracji, wynikajacy z potrzeby udzielania si¢ jakie§ sprawie, albo tez
z wybranego sposobu na zycie, ktore jednak nie przyniosto oczekiwanych rezultatow,
a w realizacji na oczekiwany 1 pozadany cel, caly ten proces spowodowany byt
niepowodzeniem. H.J. Freudenberger sformulowal 12 etapéw wypalenia zawodowego
(z podkresleniem, Ze mogg si¢ pojawia¢ one w réznym nasileniu i w innej kolejno$ci): przymus

wyroznienia si¢, praca ponad swoje sity, negacja wlasnych potrzeb, wypieranie istniejacego
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problemu, zmiana dotychczasowych warto$ci, wycofanie si¢, izolacja, znaczne zmiany
w zachowaniu, depersonalizacja, wewnetrzna pustka, depresja, poczucie calkowitego
wypalenia (S¢k, 2000).

Z kolei Cary Cherniss wypalenie zawodowe taczyt ze zmianami motywacji i definiowat
wypalenie jako ,wycofanie si¢” w sytuacji wystgpienia zbyt duzego stresu lub tez
niezadowolenie z dotychczasowej dzialalnosci zawodowej i wykonywanej pracy. Laczyt
syndrom wypalenia z brakiem entuzjazmu i1 zaangazowania oraz zZ utratg dotychczasowego
poczucia ,misji”’. Wskazywal réwniez, ze jest to proces, ktory zapoczatkowany bywa
dzialaniem dtugotrwatego i nadmiernego stresu, wywotujacego uczucie ciaglego napigcia,
a takze zbytnig drazliwo$¢ wsrdd pracownikow i ich czeste zmeczenie. Nastepstwem moze by¢
potrzeba izolowania si¢, apatia, cyniczne lub niekiedy nawet szorstkie i grubianskie
zachowanie. Koncepcja C. Chernissa wskazuje jako przyczyne wypalenia braki kompetencji
zaradczych, definiuje zjawisko jako proces wielofazowy, gdzie pod wpltywem napigcia
zwigzanego z praca, zachodza pewne negatywne zmiany w postawach 1 zachowaniu jednostki,
charakteryzujace si¢ poczuciem duzego rozczarowania 1 utrata wlasnych oczekiwan
zwigzanych z wykonywang pracg. C. Cherniss okre$la pierwszy z etapéw wypalenia jako
sprzeczno$¢, ktora zwigzana jest z kompetencjami posiadanymi przez jednostke,
a wymaganiami okre§lonego stanowiska pracy. Nadmiernie obcigzajace wymagania
zawodowe, polaczone z asekuracyjnymi sposobami, jak np. wycofanie czy unikanie, ktore
pomagaja w radzeniu sobie ze stresem, przyczyniajg si¢ w znacznym stopniu do powstawania
wypalenia zawodowego. Do przyczyn wypalenia, ktére zwigzane sg bezposrednio z sytuacjami
w miejscu pracy zaliczyt C. Cherniss migdzy innymi: nieodpowiednie zachowanie niektorych
klientéw czy podopiecznych, ich negatywne cechy i zachowanie, nadmierng biurokracje
1 zwigzane z nig dodatkowe obowigzki administracyjne, brak zachety do rozwoju, zanik
wspolnotowosci udaremniajacy jakiekolwiek szanse na pomoc, wsparcie, czy ukierunkowanie
(Cherniss, 1995; Tucholska, 2009).

Wedlug E. Aronsona natomiast ,,wypalenie jest stanem fizycznym, emocjonalnego
1 psychicznego wyczerpania, powodowanego przez dlugotrwale zaangazowanie w sytuacje,
ktore sg obcigzajagce pod wzgledem emocjonalnym” (Bartkowiak, 1999). E. Aronson, aby

opisa¢ zjawisko wypalenia zawodowego, bazowat na nastgpujacych kategoriach objawow:

* wyczerpanie fizyczne, ktore najczesciej przejawia si¢ ciagtym zmeczeniem, niemoca,
brakiem energii, sktonno$cig do pomytek i wypadkow, obcigzeniem krggostupa szyjnego,

bolami plecoéw, a takze zmiang sposobu zywienia, wzrostem lub obnizeniem masy ciata,

16



czestszymi niz dotad chorobami, problemami ze snem, koszmarami, przyjmowaniem

zbednych lekéw, nadmiernym spozywaniem alkoholu (Glavas, Weinberg, 2006);

» wyczerpanie emocjonalne, ktore charakteryzuje si¢ cigglym poczuciem smutku
1 bezsilnoéci, brakiem jakichkolwiek mozliwo$ci, sktonnosciami do tez, naglymi
wybuchami emocji, rozpacza, rozczarowaniem 1 poczuciem wszechogarniajacej
beznadziejnosci, wrazliwos$cig, niekiedy czutoscig lub pustka emocjonalng 1 samotnoscia,

niechecig, a takze brakiem motywacji do dziatania czy przeprowadzenia zmian;

* wyczerpanie psychiczne, ktére okazywane jest poprzez negatywne postrzeganie wlasnej
osoby, nieche¢tny odbiér wynikéw swojej pracy, nieprzychylne nastawienie do Zycia,
agresje, cynizm, lekcewazenie, brak szacunku do siebie samego, bezradnos¢, wyizolowanie,

pomniejszanie poczucia warto$ci wiasnej (Litzke, Schuh, 2007).

Definicja wypalenia zawodowego, najczes$ciej podawang w literaturze, jest definicja
opracowana przez Ch. Maslach. Okreslita ona wypalenie jako czesta reakcje organizmu na
zwigzany z pracg stres. Przejawia si¢ to brakiem troski i uwagi wobec osob, z ktorymi si¢
wspoltpracuje. Wedlug Maslach ,,wypalenie jest zespolem wyczerpania emocjonalnego,
depersonalizacji i obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktory moze wystapi¢ u osoéb
pracujacych z innymi ludzmi w pewien okreslony sposob” (Bartkowiak, 1999). Wyczerpanie
emocjonalne objawia si¢ cigglym zmeczeniem oraz poczuciem braku emocjonalnych zasobow.
Powoduje rowniez przygnebienie, czesto bezradno$¢ i beznadziejnosé, gleboki smutek
i niepohamowane 1zy, takze zaburzenia mechanizméw kontrolujacych emocje i uczucia,
pobudliwos¢, zniechgcenie, rozczarowanie poczucie catkowitej pustki emocjonalnej, jak
réwniez brak checi do jakiegokolwiek dzialania. Definicja wypalenia zawodowego wedtug
Maslach, sktadata si¢ poczatkowo jedynie z wyczerpania emocjonalnego oraz depersonalizacji.
W trakcie nastepnych badan powstala jeszcze konieczno$¢ dodania jednego elementu,
a mianowicie obnizonego poczucia dokonan osobistych (Maslach, 1976).

Zjawisko wypalenia zawodowego przez dtugi czas byto analizowane przede wszystkim
z perspektywy jednostki, ktorej wypalenie dotyczylo. Réwniez propozycje rozwigzania
problemu kierowane bylo czegsto wylacznie do jednostek, a nie do organizacji 1 ich
menedzeréw. Przetom w mysleniu na temat wypalenia zawodowego zawdzigczamy Christinie
Maslach i Michaelowi Leiterowi, ktorzy wniesli znaczacy wktad w zaproponowanie podejscia

organizacyjnego do problemu wypalenia zawodowego (Maslach, Leiter, 2011).
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1.2 Przyczyny wypalenia zawodowego

Przyczyny wypalenia zawodowego sa réznorodne i najczgsciej indywidualne, niemniej
jednak badania, ktére prowadzone byly nad tym problemem, pomogly wyodrebni¢ caty szereg
wspolnych czynnikow mogacych zwigkszy¢ ryzyko wystapienia zjawiska. Sa to elementy
Zwigzane zarowno z samym pracownikiem, jego osobowoS$cig, czy ze sposobem
funkcjonowania w $rodowisku zawodowym, jak i elementy majace zwigzek z organizacja,
glownie z jej kultura, systemem skutecznego motywowania, a takze z odpowiednim systemem
pracy i dominujagcymi metodami kierowania (Kuc-Moczydtowska, 2009).

Wypalenie zawodowe wedlug E. Aronsona, to rezultat dilugotrwalego 1 stale
powtarzajacego si¢ obcigzenia, ktore wystepuje podczas intensywnej pracy dla innych. Jest to
przykre uswiadomienie sobie (przez osoby zaangazowane), Ze nie sg one w stanie pomaéc innym
ludziom, ze nie mogg da¢ im z siebie juz nic wigcej 1 calkowicie zuzylty swoj zapat 1 sity
(Bartkowiak, 1999).

Wypalenie zawodowe moze by¢ réwniez rezultatem powolnego rozczarowania
wykonywanymi w pracy obowigzkami. Spowodowane jest to czesto rozwianiem
dotychczasowych, zbyt idealistycznych oczekiwan zwigzanych z poczatkiem pracy
w momencie, gdy nastgpuje konfrontacja z ,brutalng” niekiedy rzeczywistos$cig. Czynniki
sytuacyjno-organizacyjne mocno sprzezone z wypaleniem to: niedobor jednoznacznie
okreslonych kryteriéw wedlug ktorych oceniana jest praca, brak szansy na rozwdj zawodowy,
niewielkie wynagrodzenie, zbyt niska ranga spoteczna pracy i jej niedocenianie, czy tez brak
wsparcia instytucjonalnego (Edelwich i Brodsky, 1980).

Wypalenie zawodowe to rezultat dzialania okreslonych czynnikow, ktére znajdowac sig
moga zarOwno po stronie osoby zaangazowanej w swoje obowiazki, jak rowniez lezacych po
stronie organizacji. Wymaga¢ moga czgsto pracy pod presja czasowa, a nieraz rowniez, chociaz
raczej sporadycznie, wykonywania obowigzkow powodujagcych bierno$é, znuzenie
i zniechgcenie. Czynniki te nakladajac si¢ na siebie, tworza specyficzny ,,mechanizm”
sprzyjajacy wypaleniu zawodowemu (Bartkowiak, 1999). Zjawisko to uwidacznia si¢ wigc
w momencie, kiedy stres towarzyszy petnionej funkcji zawodowej 1 pojawia si¢ zawsze
w obszarze 1 okolicznos$ciach ustalonych relacji spotecznych. Niezwykle wazng kwestig jest
wiec $wiadomos¢ wystgpowania okreslonych sytuacji w organizacji, ktére znaczaco mu
sprzyjaja (Bartkowiak, 1999).

Zdaniem Christine Maslach, wypalenie zawodowe zagraza kazdej aktywnie zawodowo

osobie 1 nie jest przejawem psychopatologii cierpigcej na nie jednostki (Maslach, Leiter, 2011;
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Maslach, 2010). Kluczowe, zdaniem Maslach, dla rozwoju wypalenia zawodowego sa czynniki
organizacyjne oraz posrednio cechy osobowosciowe. Bowiem nie kazda osoba pracujgca
w podobnym $rodowisku, a srodowisko sprzedawcéw jest zdecydowanie srodowiskiem mato
przyjaznym, radzi sobie ze stresem w codziennym funkcjonowaniu w ten sam sposob. Rowniez
Farber (1983) jest zdania, ze wypalenie nie jest tylko zjawiskiem psychopatologicznym, lecz
wieloaspektowym syndromem objawow, ktorych przyczyn mozna si¢ doszuka¢ zaréwno
w czynnikach indywidualnych, interpersonalnych, jak tez organizacyjnych.

W opinii polskiego badacza zagadnienia Augustyna Banki, wypalenie jest stanem stresu
przybierajacym dwa oblicza: stresu spoteczno-kulturowego, przezywanego jako ogolne
rozczarowanie egzystencjalne, a takze stresu zawodowego, ktory zwigzany jest Scisle
z konkretnymi warunkami w pracy, z cigglym zmaganiem si¢ z duzg odpowiedzialnoscia, czy

z zagrozeniem (Banka, 2001).

Zrodta wypalenia znajduja sie zatem na trzech nastepujacych plaszczyznach (Bliska,
2004; Z. Janowska, J. Cewinska, K. Wojtaszczyk, 2005):

¢ Indywidualnej: sprzyjajace cechy osobowosci — niska samoocena, defensywnosc,
zalezno$¢, biernos¢, perfekcjonizm; poczucie kontroli zewnetrznej, nieracjonalne
przekonania, niskie poczucie sprawnosci zaradczej, specyficzny typ kontroli polegajacy
na unikaniu sytuacji trudnych.

e Interpersonalnej: migdzy pracownikami a chorymi — emocjonalne zaangazowanie,
miedzy przetozonymi i wspotpracownikami — konflikty interpersonalne, rywalizacja,
brak wzajemnego zaufania, zaburzona komunikacja, agresja werbalna, mobbing,
zamierzone lub niezamierzone przyczynianie si¢ pracodawcy do poczucia obnizania
warto$ci pracownikow, np. kwestionowanie kompetencji i blokowanie aktywnosci
zawodowej.

e Organizacyjnej: cele instytucji jako sprzeczne z warto$ciami i normami uznawanymi
przez pracownika: np. brak czasu na swoje wilasne zycie rodzinne; stresory majace
zwigzek ze Srodowiskiem fizycznym, np. nadmierny halas; stresory zwigzane ze
sposobem wykonywania pracy, np. pospiech, monotonia, praca w godzinach
wieczornych i nocnych; stresory zwigzane z funkcjonowaniem pracownika jako cztonka
organizacji, np. brak mozliwosci wypowiadania swojej opinii w znaczacych sprawach;
stresory zwigzane z rozwojem zawodowym — niezadowolenie z przebiegu

dotychczasowej kariery, brak mozliwosci rozwoju zawodowego, brak poczucia statosci
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pracy; styl kierowania nie zawsze dostosowany do zadan placowki i potrzeb

pracownikow.

Zespot wypalenia zawodowego w ujemny sposob koreluje z uczestniczeniem we
wspolnej pracy, osobista autonomig, roéznorodnoscia dzialan i efektywno$cig S$rodkow,
wpltywem na prowadzong polityke instytucji, wzajemnymi kontaktami miedzy pracownikami,
spolecznym wsparciem, informacjg zwrotng, a takze umozliwieniem realizacji wtasnych
planéw zawodowych. Dodatnia korelacja uwidacznia si¢ natomiast wtedy, gdy wystepuje:
przecigzenie nadmiernym zakresem obowigzkéw zarowno zawodowych, jak i spotecznych,
ciezar podejmowania decyzji, poczucie winy, gdy nie zapewniona jest wystarczajgca pomoc,
nadmiar réznorodnych probleméw administracyjnych 1 ze strony $rodowiska oraz czesto

sprzeczne wymagania (Henzel-Korzeniowska, 2004).

1.3 Symptomy wypalenia zawodowego

Wypalenie zawodowe opisywane jest zazwyczaj jako stan wyczerpania cielesnego,
duchowego lub uczuciowego. Nietatwo okresli¢ doktadnie, gdzie jest poczatek tego procesu.
Przewaznie spotyka¢ si¢ mozna z sugestig, ze jest on powolny, zaczynajacy si¢ prawie
niezauwazalnie, a nastepnie ujawnia si¢ nagle i ze znaczng sitg. Przejawy maja znaczacy wplyw
tak na zycie zawodowe, jak i na wolny od pracy czas, relacje z przyjaciotmi, znajomymi, czy
na zwiazki partnerskie, a takze na funkcjonowanie jednostki w rodzinie. Towarzyszy¢ moze im
czesto awersja oraz mysli 1 ucieczkowe zachowania. Okaza¢ si¢ moze, ze te osoby, ktore
doznaja syndromu wypalenia zawodowego, mogty by¢ wczesniej pracoholikami (Zbiegien-
Maciag, 2006). Niektorzy dotknigci problemem wypalenia zawodowego czgsto traca
zaangazowanie, odczuwaja tez bezsens podejmowanych dziatan. Charakterystyczna dla nich
jest ambiwalencja migdzy poczuciem wszechmocy a catkowitej niekompetencji (Janowska,
Cewinska, Wojtaszczyk, 2005).

Najbardziej petnym i szerokim obrazem objawéw wypalenia zawodowego jest podany
przez C. Chernissa opis jego symptomow. Wymienia on, mi¢dzy innymi, takie symptomy jak
(Fengler, 2001):

e uczucie zawodu wobec wiasnej osoby,
e 7zlo$¢ 1 nieched,
e poczucie winy,

e brak odwagi i oboj¢tnose,
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e negatywizm, izolacja i wycofanie si¢,

e codzienne uczucie zmgczenia i Wyczerpania,

e czeste spogladanie na zegarek,

e wielkie zmeczenie po zakonczeniu pracy,

e utrata pozytywnych uczu¢ w stosunku do klientow,

e przesuwanie termindw spotkan z klientami,

e awersja do telefondéw i wizyt klientow,

e stereotypizacja klientéw,

e niezdolno$¢ do koncentrowania si¢ na klientach lub ich wystuchania,
e wrazenie bezruchu,

e cynizm i postawa strofujgca wobec klientow,

e zaklocenia snu,

e czeste przezigbienia 1 zte samopoczucie,

e uporczywe bole glowy 1 dolegliwosci ze strony przewodu pokarmowego,
¢ nieustepliwo$¢ w mysleniu i nieche¢ do zmian,

e nieufno$¢ i paranoidalne wyobrazenia,

e problemy rodzinne i matzenskie,

e czesta nieobecno$¢ w miejscu pracy.

Wypalenie zawodowe obejmuje zatem odrgbne trzy symptomy:
e wyczerpanie emocjonalne 1 utrata wiary we wlasne mozliwosci zawodowe;
e obojetnos¢ na potrzeby innych pracownikdéw, poczucie bezsensu i cynizm;
e negatywna samoocena pracownika, przezywanie lgkéw o przysztos¢ i stabilno$¢ pracy,

poczucie winy i krzywdy.

W praktyce obserwuje si¢ liczne sygnaly, ktore zwigzane s3 z wystepowaniem
wypalenia zawodowego. Do powszechnie spotykanych naleza: behawioralne, fizyczne,
interpersonalne, a takze objawy zwigzane z postawg czlowieka (Janowska, Cewinska,
Wojtaszczyk, 2005). Do czynnikow s$rodowiskowych najczesciej generujacych stres oraz
wypalenie, mozna zaliczy¢ przede wszystkim czynniki stresowe, ktorych zrodta tkwig w samej
pracy, takie jak (Terelak, 1999):

e przeciazenie, czyli ilo§ciowe badz jakosciowe obcigzenie praca,

e presja czasu i bezwzgledna terminowos¢,
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e warunki pracy, w tym zmianowos¢,

e konieczno$¢ nadazania za zmianami technologicznymi,

e wadliwa polityka organizacji oraz struktura organizacyjna,

e zla komunikacja interpersonalna,

e nicadekwatna do stanowiska odpowiedzialno$¢ za ludzi i uzyskiwane wyniki,
e aktualna pozycja zawodowa nizsza od kwalifikacji,

e niesatysfakcjonujacy aktualny status zawodowy, niezgodny z aspiracjami menedzera.

Menedzer powinien poszukiwa¢ przyczyn wypalenia zawodowego przede wszystkim

w otaczajacym go srodowisku pracy. Jezeli uwzglednimy kontekst organizacyjny, to przyczyny
te tkwig zwykle w co najmniej jednym z sze$ciu, ponizszych obszaréw funkcjonowania
organizacji (Maslach, Leiter, 2011):

¢ nadmierne obcigzenie praca,

e poczucie utraty kontroli nad waznym sferami aktywno$ci zawodowe;j,

e wynagrodzenie i motywacja pozafinansowa razaco ponizej oczekiwan,

e brak poczucia wspolnoty w zespole pracowniczym,

e niesprawiedliwe traktowanie przez kierownictwo organizacji,

e warto$ci firmowe niezgodne z systemem przekonan menedzera.

Christina Maslach to autorka wieloptaszczyznowego podejscia do tematu wypalenia
zawodowego oraz wspotautorka (Maslach Burnout Inventory — MBI), utworzonego na tej
podstawie najbardziej popularnego kwestionariusza do badania tego zagadnienia. W definicji
teorii trojwymiarowe] wypalenia Ch. Maslach, wypalenie zawodowe okresla si¢ jako:
»psychologiczny zesp6t wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego
poczucia dokonan osobistych, ktory moze wystapi¢ u osob pracujacych z innymi ludZmi
w pewien okreslony sposob” (Maslach, Sek, 2000). Model trojwymiarowy Ch. Maslach
pozwala na odréznienie wypalenia od innego rodzaju doswiadczen 1 streséw, ktore nie sg
zwigzane z pracg. Ch. Maslach przedstawia, zgodnie z modelem, pelny dynamizm zespotu
wypalenia: u jednostki znajdujacej si¢ pod wptywem stresujacej pracy, narasta stopniowo
wyczerpanie emocjonalne; probujac obroni¢ siebie przed skutkami tego rodzaju wyczerpania,
jednostka stosuje taki schemat, gdzie dochodzi do depersonalizacji, ze wzgledu na charakter
swiadczonych ustug oraz uzyskanych zwrotnie ze Srodowiska informacji, obniza si¢ poczucie

dokonan osobistych (Cierpialkowska, S¢k, 2000).
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Wedtug Christiny Maslach istniejg trzy sktadniki zawodowego wypalania si¢:

e emocjonalne wyczerpanie — uczucie pustki oraz odptywu sit wywotane nadmiernymi
wymaganiami psychologicznymi i emocjonalnymi, jakie stawiata przed pracownikiem
praca (badZz sam stawial sobie takie nierealistyczne wymagania wobec wilasnych
mozliwosci);

e depersonalizacja — poczucie bezdusznosci, bezosobowosci, cyniczne patrzenie na
innych ludzi, obnizZenie wrazliwo$ci wobec innych pracownikow;

e obnizenie oceny wilasnych dokonan w zyciu zawodowym i nie tylko — poczucie

straconego na stanowisku pracy czasu i wysitku.

Rozw¢) wypalenia nie zawsze musi przebiega¢ zgodnie z podanym teoretycznym
modelem. Poszczegolne fazy pojawiac si¢ moga w zmienionej nieco kolejnosci, rozwingé si¢
tez moga jako fazy jednoczes$nie wystepujace lub moze nastapi¢ nawet ominiecie niektorych
z nich, aby nastepnie przemiesci¢ si¢ do innego etapu wypalenia (Bartkowiak,1999). Nalezy
wspomnie¢, ze wystapienie niektorych tylko objawow wcale nie musi wcale oznaczad, iz dana
osoba narazona jest na zagrozenie wypaleniem zawodowym. Z drugiej strony jednak, nalezy
uswiadomi¢ sobie, ze wypalenie wcale nie pojawia si¢ wylacznie wtedy, gdy maja miejsce
wszystkie typy symptomoéw. Zachodzi bowiem nieco bardziej skomplikowana relacja
pomigdzy indywidualnymi predyspozycjami jednostki a zaostrzeniem si¢ okreslonych

objawow wypalenia.

Rysunek 1.1 Triada objawoéw wypalenia zawodowego

DEPERSONALIZACJA

WYCZERPANIE BRAK
EMOCJONALNE SATYSFAKCJI
ZPRACY

Zrédto: J. Fengler (2001)
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1.4 Konsekwencje wypalenia zawodowego

Syndrom wypalenia zawodowego okreslany jest jako zespot objawdéw powstajacych
w rezultacie przecigzenia tak emocjonalnego, jak 1 fizycznego, ktore bezposrednio
spowodowane jest wystepujacym w miejscu pracy stresem. Na ten szczegodlny, emocjonalny
stres narazone sg przede wszystkim osoby pracujace w profesjach wymagajacych statych
1 intensywnych kontaktow z pacjentami, klientami, czy gléwnie ze spoteczenstwem. Wypaleni
zawodowo pracownicy stanowig zawsze duzy problem dla efektywnos$ci organizacji. Nabiera
to jednak szczegolnego znaczenia, gdy wypalenie dotyczy grupy sprzedawcoéw w organizacji.
Czasami nie ma wigkszego znaczenia dla pracownika ani tez dla firmy, jezeli problem ten
dotyka czesciej pracownikdw przecietnych, ktdrzy nigdy nie potrafili osiagna¢ spektakularnych
wynikow w sprzedazy i1 ktorych nie jest trudno zastgpi¢ innymi, bardziej zmotywowanymi
osobami. Sprzedawca poszuka wigc sobie na rynku pracy nowych wyzwan, ktore mogg zmieni¢
jego motywacje. Firma natomiast znajdzie innego, nowego sprzedawce ktory, jak to czgsto
bywa podejmujac nowa pracg, bedzie chcial z calym zaangazowaniem i kreatywnos$cig
podchodzi¢ do realizacji celow zardwno swoich, jak i reszty zespotu. Wypalenie jest coraz
powszechniej spotykanym zjawiskiem, poniewaz na wyzszy poziom stresu wplywa tez
dodatkowo niepewno$¢ utrzymania obecnego zatrudnienia w dluzszej perspektywie czasu,
przeprowadzane restrukturyzacje, wigksze skupienie na osigganych zyskach niz gtdéwnie na
wartos$ciach, jakie przynosi¢ moze praca zawodowa. Najbardziej narazeni na zjawisko
wypalenia zawodowego sa pracownicy, ktorzy pracujaca dla klientéw, czyli przede wszystkim
sprzedawcy, a takze obstuga i pracownicy bankow. Jak wynika z przeprowadzonej analizy
teoretycznej, zjawisko to jest bardzo powazne — wypalenie zagraza przeciez zarOwno
pracownikowi, jak i1 firmie. Zwraca¢ nalezy szczegdlng uwage na to, aby pracownicy nie
musieli w zwigzku z tym odczuwa¢ dyskomfortu. Czestg przyczyng wypalenia bywa réwniez
brak nowych wyzwan 1 interesujacych perspektyw. Trudno przeciez o wigksze zaangazowanie,
gdy patrzac perspektywicznie, handlowiec nie zobaczy w niej nic szczegdlnie atrakcyjnego dla
siebie. Nie wszyscy zaczynaja jednak szuka¢ wtedy nowego zatrudnienia. Sg juz w koncu
w firmie tyle lat, znajg tez ,,od podszewki” wszystkie procesy. Czy trzeba i warto ryzykowac,
»Wyplywajac z bezpiecznej przystani na nieznane i wzburzone morze”, gdzie sa nowe, nieznane
wyzwania? Zwlaszcza, gdy na rynku pracy jest powazny kryzys i ro$nie stale stopa bezrobocia.
,Przeciez jako$ mi idzie, moze nie tak dobrze jakbym chciatl, ale jednak catkiem niezle” —

trudno jest nie zgodzi¢ si¢ ze shuszno$cig takiego podejscia, jednakze patrzac z innej
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perspektywy, czyli wlascicieli i udzialowcow firmy, spadek zyskow jest nie do przyjecia i nigdy
nie bedzie wlasciwym rozwigzaniem.

Wypalenie zawodowe to taki stan wyczerpania cielesnego, uczuciowego i duchownego,
ktory wrecz oznacza dla pracownika utrate motywacji do dalszego dziatania, obniZenie
efektywnos$ci oraz brak jakiejkolwiek satysfakcji z wykonywanej dotychczas pracy. Dla
pracodawcy natomiast jest to naprawde powazny problem, mogacy zakonczy¢ si¢ niekiedy
utratg dyscypliny pracy w organizacji, a co za tym idzie, spadkiem wydajnosci zespotow,
1w efekcie, utratg kadry. Menedzer cierpigcy na wypalenie zawodowe czuje si¢ przepracowany,
nie moze dalej rozwija¢ si¢ zawodowo i jest chronicznie niezadowolony z dotychczas
wykonywanej pracy. Obowiazki, ktére jeszcze niedawno sprawiaty mu satysfakcje, staly sie
obecnie nuzace. Warto przy tym wspomniec, ze zarzadzanie organizacjg sprzedazowa nie jest
tatwym zadaniem. To wlasciwie tak, jakby zarzadza¢ catym przedsigbiorstwem. Jest ono
zwykle zrodlem nieustannego stresu, ktory moze by¢ generowany zaréwno przez fizyczne, jak
tez spoteczne srodowisko pracy. Posiada takze swoja specyficzng manifestacj¢ fizjologiczna,
behawioralng, mentalng i organizacyjng. Wypaleni zawodowo menedzerowie sprzedazy moga
przyczynia¢ si¢ do spowolnienia realizacji celéw organizacji, stajac si¢ w efekcie jej
specyficznym ,,waskim gardlem". Przez okreslenie ,,waskie gardto” rozumie si¢ tutaj pewna

czg$¢ procesu zarzadzania sprzedaza, ktora ogranicza jego skutecznos$¢ oraz efektywnoscé.

1.5 Glowne grupy zawodowe narazone na wypalenie zawodowe

Zjawisko wypalenia zawodowego poczatkowo taczone byto wylacznie z zawodami
okreslonych grup spotecznych, ktore powszechnie przeznaczone s3 do niesienia pomocy
1 udzielania wsparcia. Obecnie wiadomo juz, ze syndrom wypalenia zawodowego diagnozuje
si¢ rowniez u przedstawicieli wszystkich innych zawodow wymagajacych duzego
zaangazowania emocjonalnego, poznawczego 1 spotecznego (Janowska, Cewinska,
Wojtaszczyk, 2005). Problem wypalenia zawodowego dotyczy¢ moze kazdego z pracownikow
i na kazdym stanowisku, jednak najwigksze ryzyko jego wystgpowania zwigzane jest
z pelnieniem odpowiedzialnych funkcji stresogennych (np. kierowniczych) oraz z zawodami,
ktore wymagaja stalych kontaktow z innymi ludzmi. Liczng wiec grupg beda: nauczyciele,
pedagodzy, lekarze, pielggniarki, psychologowie, terapeuci, trenerzy, handlowcy,
czy konsultanci, takze ci zajmujacy si¢ doradztwem personalnym. Na ten specyficzny stres
emocjonalny narazone sg wigc osoby pracujace w okreslonych zawodach, wymagajacych

wlasciwych 1 intensywnych kontaktow interpersonalnych z pacjentami, klientami czy tez

25



ze spoteczenstwem. Wypalenie zawodowe jest zjawiskiem, ktorego skutkéw doswiadcza juz
coraz wigce] osob bedacych wiasnie w przelomowych momentach swojej kariery zawodowej
(Zbiegien-Maciag, 2006).

Zespot wypalenia zawodowego laczony jest przede wszystkim z rodzajem
wykonywanej pracy. Proces wypalania zalezy takze od innych czynnikow — wieku i stazu
pracy, co zaobserwowa¢ mozna czesciej] wsrod pracownikow mtodszych, zarowno wiekiem,
jak 1 stazem zawodowym. Zespot wypalenia jest uwarunkowany takze picig pracownika,
chociaz zwigzek miedzy tymi zmiennymi nie zawsze jest jednoznaczny. Wigksza sktonno$¢ do
,wypalania” przypisywana jest kobietom, gléwnie ze wzglgedu na ich znaczng wrazliwosé
1 labilno$¢ emocjonalng, a takze nieco wyzszy poziom empatii, ktory przejawia si¢, miedzy
innymi, w wigkszej sklonnosci do identyfikowania si¢ z problemami dotyczacymi swoich
pacjentow czy klientéw. Wyraza si¢ to gldéwnie w tym, ze kobiety bywaja bardziej sktonne do

emocjonalnego wyczerpania, natomiast m¢zczyzni do depersonalizacji (Oginska-Bulik, 2006).

Chociaz problematyka wypalenia zawodowego od wielu dekad znajduje si¢ w centrum
zainteresowania tak teoretykow, jak tez praktykoéw zarzadzania, za$ tak zwany ,,syndrom
wypalenia zawodowego” zostal w przez wielu z nich uznany za jeden z najbardziej palacych
probleméw rynku pracy, a pracownicy sprzedazy naleza do tych profesji, ktora jest szczegdlnie
podatna na wypalenie zawodowe, to problematyce tej poswigconych zostalo niewiele
oryginalnych badan i zaledwie kilkanascie publikacji monograficznych badz przegladowych.
Badania koncentrujg si¢ niemalze wylacznie na problematyce wypalenia wsérdd pracownikoéw
pomocowych (nauczycieli, lekarzy, pielggniarek, policjantdw, ratownikow medycznych,
psychoterapeutow), nie za$§ sprzedawcow, a przede wszystkim nie na kluczowych dla
sprawnego funkcjonowania organizacji menedzeréw sprzedazy. Szczegdlnie pracownicy
medyczni stali si¢ dominujagcym obszarem badan wypalenia zawodowego (Bria M., Baban A.,
Dumitrascu D.L. (2012); Bria M., Baban A., Andreica S., Dumitrascu D.L. (2013); Buhler,
K.E., Land, T. (2003); Canadas-De la Fuente G. A., Vargas C., San Luis C., Garcia I., Cafiadas
G. R. & Emilia, I. (2015); Embriaco N., Papazian, L., Kentish-Barnes, N., Pochard, F.
& Azoulay, E. (2007); Escriba-Aguiar V., Martin-Baena D., Perez-Hoyos S. (2006); Freddi M.,
Corradi A. (2003); Grace M.K., Van Heuvelen Jane S. (2019); Grunfeld E., Whelan T.,
Zitzelsbrger L., Willan A., Montesanto B., Evans W. (2000); Hallberg U.E., Sverke M. (2004);
Kalliath T.J., O’Driscoll M.P., Gillespie D.F., Bluedorn A.C. (2000); Kiekkas P., Spyratos F.,
Lampa E., Aretha D., Sakellaropoulos G.C. (2010); Laschiger H.K.S., Wong C.A., Grau A.L.
(2013); Le Blanc P.M., Bakker A.B., Peeters M.C.W., Van Heesch N.C.A., Schaufeli W.B.
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(2001); Lee J., Wang H.H. (2002); Moss M., Good V.S., Gozal D., Kleinpell R.& Sessler C. N.
(2016); Moustou I., Panagopoulou E., Montgomery A., Benos A. (2010); Pavlakis A.,
Raftopoulos V. & Theodorou M. (2010); Pisanti R., Van der Doef M., Maes S., Lazzari D.,
Bertini M. (2011); Poghosyan L., Aiken L.H., Sloane D.M. (2009); Poncet M.C., Toullic P.,
Papazian L., Kentish-Barnes N., Timsit J. F., Pochard F., Azoulay E. (2007); Sapilak B.J.,
Kurpas D., Steciwko A.F., Melon M. (2006); Schaufeli W.B. (2004); Vanheule S., Rosseel Y.,
Vlerick P. (2007); Visser M., Smets E., Oort F., Haes H. (2003).

1.6 Pomiar wypalenia zawodowego

Chociaz od lat siedemdziesiatych ubieglego wieku trwaja juz badania nad wypaleniem
zawodowym (Freudenberger, 1974), to wcigz brakuje pelnej wiedzy w tym zakresie. Istnieje
wiele réznych, czesto nawet odmiennych definicji pojecia wypalenia zawodowego 1 czes¢
badaczy stawia znak réwnosci pomigdzy stresem zawodowym a wypaleniem, utozsamiajac
stres glownie z wystepujacymi objawami przemeczenia, a takze nadmiernego obcigzenia
psychofizycznego.

Réznicami indywidualnymi w zakresie transakcji stresowej zajmowali si¢ juz od dawna
zaréwno badacze polscy (Oginska-Bulik, 2006; Tucholska, 2009; Mankowska, 2013), jak tez
zagraniczni (np. Burke,1991; Cox, Ferguson, 1991; Alarcon, Eschleman, Bowling, 2009).
Jednak nie probowali oni taczy¢ swych sit, aby wypracowac jeden wspolny model. Badania
w zakresie wypalenia zawodowego odbywaja si¢ na wielu réznych plaszczyznach, a wigc takze
narze¢dzia, za pomocg ktorych naukowcy starajg si¢ zmierzy¢ ten proces, przypisane sg do
réznych stworzonych przez nich modeli (Edelwich, Brodsky, 1980; Pines, 2011; S¢k, 2000;
Tucholska, 2009; Cherniss, 1980; Golembiewski, Munzenrider, 1988; Maslach, Leiter, 2011,
Mankowska, 2014).

Christina Maslach dokonata bez watpienia swoistego przelomu w obszarze badan nad
wypaleniem zawodowym, zwracajac uwage na mocno ztozong strukture tego zjawiska,
jednoczesnie starajac si¢ broni¢ tezy, ze jest ono czyms$ wigcej niz tylko stresem. Koncepcja
Maslach ewoluowata na przestrzeni minionych lat dodajac nowe akcenty — stopniowe nadanie
wypaleniu znacznie szerszego zasiggu wystgpowania niz bylo to przyjmowane wczesniej,
a wiec uznanie powszechno$ci tego zjawiska, a takze zwrdcenie uwagi na jego podstawowy
mechanizm — postepujaca ciagle utrate zaangazowania w prace, co stanowi wyraz kryzysu
aktywno$ci zawodowej. Do najistotniejszych obszaréw niedopasowania Maslach zalicza:

nadmierne obcigzenie praca, kontrole oraz wspotdecydowanie, wspoOlnotowosc,
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wynagrodzenie, sprawiedliwos¢, a takze system warto$ci (Maslach, 2010). Maslach podkresla,
ze wypalenie zawodowe nie jest bynajmniej przejawem psychopatologii danej jednostki.
Natomiast jest to zjawisko, ktore potencjalnie zagraza kazdej osobie aktywnej zawodowo
(Maslach, Leiter, 2011; Maslach, 2010).

Rowniez Farber (1983) uwaza, Zze wypalenie jest wieloaspektowym syndromem
objawéw, ktorych przyczyny moga tkwi¢ zarowno w czynnikach indywidualnych, jak tez
organizacyjnych. Podobnego zdania jest rowniez Helena Sek (2000), dopuszczajaca mozliwos¢
rozwoju wypalenia zawodowego u kazdej osoby, ktoéra nie potrafi sobie poradzi¢
z dhlugotrwalym stresem w miejscu pracy. Stres jest bowiem uwazany za glowne zrodto

wypalenia zawodowego (Maslach, 2010).
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ROZDZIAL 11
STRES JAKO GEOWNE ZRODLO WYPALENIA
ZAWODOWEGO

2.1 Pochodzenie terminu stres

Termin ,,stres” pochodzi od tacinskiego czasownika stringere, ktory oznacza ,,skrepowac,
wprawi¢ w stan napigcia”. Stres (ang. stress ,naprgzenie”) — definiowany jest
w psychologii jako dynamiczna relacja adaptacyjna pomigdzy mozliwosciami danej jednostki
a wymogami sytuacji, ktora moze charakteryzowa¢ si¢ brakiem rownowagi zaréwno
psychicznej, jak réwniez jednoczesnie psychicznej i fizycznej. Stres w terminologii medyczne;j
okreslany jest jako zaburzenie homeostazy, na ktorego powstanie ma wptyw czynnik fizyczny,
czy psychologiczny. Przyczynami, ktéore powoduja powstanie stresu moga by¢ czynniki
umystowe, a takze fizjologiczne, czy tez anatomiczne lub fizyczne. Stres, zaréwno
fizjologiczny, jak i biologiczny, jest reakcja organizmu na wystepujacy w otaczajacym

srodowisku stresor.

2.2 Czym jest stres?

Definicja stresu, wedlug stéw Richarda Lazarusa, okresla stres jako stan lub uczucie
doswiadczane wowczas, gdy dana osoba zdaje sobie sprawe z tego, ze zewng¢trzne wymagania
przekraczajg zasoby, ktore jest ona w stanie zmobilizowa¢ (Lazarus, Folkman, 1984). Innymi
stowy, stres odczuwamy woéwczas, gdy obserwujemy utrate nad czyms$ kontroli, gdy na
wazne dotychczas dla nas sprawy nie mamy wplywu. W przezywaniu i dochodzeniu stresu
najwigksza role odgrywa to, czy mozemy sobie z nim poradzi¢. Chodzi tu o pewnego rodzaju

perspektywe 1 skutecznos¢ dziatania w okreslonych, trudnych nieraz sytuacjach zyciowych.

Na przyktad, rozpoczynanie nowej pracy jest ze swojej natury stresujgce, ale wiele
czynnikow sktada si¢ na poziom jego natgzenia. Jezeli podejmujemy nowa pracg W momencie,
gdy mamy stabilng sytuacj¢ finansowa, a nasze Zycie jest uporzadkowane i zadowalajace,
powstaly stres moze pozytywnie mobilizowa¢. Wkraczamy wigc tutaj w sfer¢ tzw. eustresu.

Eustres to krotkotrwata mobilizacja organizmu, ktory wyznaje zasade ,,walcz albo uciekaj”.
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Z drugiej strony jednak: bedac w trudnej sytuacji finansowej, przy koniecznosci splaty
kredytu hipotecznego, czesto w obcej walucie, zmiana pracy i nowe miejsce zamieszkania moze
by¢ wyzwaniem i1 wielkg niewiadomg. Wiele réznego rodzaju negatywnych czynnikow

sprawia, ze stres moze destrukcyjnie podziata¢ na jednostke.

Stres jest metoda reagowania organizmu na roéznego rodzaju stany zagrozenia,
na wyzwania, na barier¢ fizyczng lub psychiczng, na bodzce, ktore zmieniaja srodowisko
w ktorym funkcjonuje organizm. Stres moze mie¢ wplyw na zmiany réznych funkeji,
np. na odporno$ciowa, podatno$¢ na okreslone choroby, metabolizm, funkcje pamigci.
(Stephens, Wand, 2012). Ryzyko wystapienia choroby dotyczy w szczegdlnosci chordb
psychicznych, w ktorych chroniczny czy tez silny stres jest czgsto gtdwnym czynnikiem ryzyka
(Notaras, Van den Buuse, 2020).

Istnieje wiele definicji stresu. Aktualnie zdaje si¢ przewazaé poglad, ze stres mozna
1 nalezy definiowa¢ subiektywnie, tzn. rejestrowac i analizowac to, co ludzie czuja i mowia
o swych odczuciach i nastrojach (Strelau, 2005). Istnieje rowniez szkota reprezentowana przez
zwolennikow pogladu, ze potrzebna jest obiektywna definicja stresu, na przyklad w postaci
fizycznych pomiarow $liny, krwi 1 tetna itp. Jest tez grupa badaczy przekonana, ze wiasciwa
jest definicja ogolna; inni w koncu podkreslaja, ze stres ma charakter wielowymiarowy i tworzy

go wiele r6znych cech (Strelau, 2005).

Stres mozna zatem definiowa¢ za pomoca czynnikow zewnetrznych, ktore go
stymuluja, jak tez czynnikéw wewngtrznych, a wigc sposobu w jaki ludzie go doswiadczaja.
Jest on aktywng forma reakcji organizmu na stawiane mu wymagania i pojawiajace si¢
zagrozenia, czyli tzw. stresory. Jest on indywidualng reakcja na silny bodziec. Sam bodziec

natomiast okre$lany jest jako czynnik stresujacy (Litzke, Schuh, 2007).

Stres zwykle ma negatywny wptyw na samopoczucie oraz na aktywnos$¢ jednostki,
ale czgsto tez moze okaza¢ si¢ silnym stymulatorem wysitku i kreatywnosci, mogacym
pozytywnie oddziatywa¢ na wyniki osiggane tak przez menedzera, jak rOwniez przez
podlegtych mu pracownikéw. Tak wigc mimo negatywnych konotacji, moze by¢ elementem

pozytywnie wptywajacym na produktywno$¢ danej organizacji.

Stres nie jest zlokalizowany ani w jednostce, ani w otoczeniu, ale dotyczy okreslonego
typu relacji migdzy nimi. Jest przejawem zaktocenia réwnowagi miedzy zasobami badz

mozliwo$ciami jednostki z jednej strony, a wymaganiami otoczenia z drugiej.
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Wedtug R.S. Lazarusa (1993), czotowego eksperta w zakresie okreslania tego zjawiska,
stres jest to okreslona relacja miedzy dang osobg a otoczeniem, ktérg ocenia si¢ jako
obcigzajaca jej zasoby i1 zagrazajaca jej dobrostanowi. Relacje mozna uznaé za stresowa, o ile
uczestniczaca w niej osoba nada jej takie subiektywne znaczenie. Stresowa sytuacje
psychologiczng tworza elementy, ktore sa wazne dla dobrostanu jednostki: zadania, warunki,
cele. Termin ,,stres”, tak czesto obecnie uzywany, pojawil si¢ dopiero w latach 20-tych
ubieglego wieku. W czasie tym srodowiska biologiczne i psychologiczne uzywaty czasami tego
terminu w odniesieniu do napigcia psychicznego lub tez innego szkodliwego czynnika

srodowiskowego, ktory moze powodowaé choroby.

Walter Cannon (1926) stosowat go w odniesieniu do zewne¢trznych czynnikow
zaburzajacych to, co nazywat homeostazg. Stres fizjologiczny to zakres okreslonych reakc;ji
fizycznych, wystepujacych jako bezposredni efekt dziatania stresora, powodujacego zaburzenia
w homeostazie organizmu. Po natychmiastowym zaburzeniu réwnowagi psychicznej czy
fizycznej, organizm wytwarza reakcje, stymulujac uklad nerwowy, hormonalny oraz
odpornosciowy. Reakcja tych uktadow powoduje szereg zmian fizycznych, ktore maja zarowno

krotko, jak tez i dlugotrwaty wptyw na organizm (Ulrich-Lai, Herman, 2009).

2.3  Gléwne wymiary stresu
W literaturze mozemy wyr6zni¢ trzy typy definicji pojecia ,,stres” (Heszen, Sgk 2007):

e Stres jako bodziec — to sytuacja wystgpujagca w naszym otoczeniu, majgca naturalng
zdolnos¢ do wywolywania napigcia oraz silnych emocji. Do teorii zwigzanych z tym
rodzajem definicji stresu naleza: teoria Elliotta 1 Eisdorfera, koncepcja Janisa oraz
koncepcja zmian zyciowych Thomasa Holmesa i Richarda Rahe’a.

e Stres jako reakcja — zarowno fizjologiczna, jak i psychologiczna, bgdaca odpowiedzig
na dzialanie stresorow, tj. sytuacji wywotujacych stres. Do teorii zwigzanych z tym
rodzajem definicji naleza: koncepcja Selye (GAS, LAS) i teoria Waltera Cannona.

e Stres jako proces lub transakcja — do teorii wigzacych si¢ bezposrednio z tym rodzajem
definicji naleze¢ bedzie: transakcyjny model Lazarusa, koncepcja Antonovsky'ego,
koncepcja Hobfolla, koncepcja stymulacji trudnych Tomaszewskiego, teoria stresu
Reykowskiego.
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Pojecie stresu wprowadzone zostato do szerokiego uzycia przez Hansa Hugona Selye,
ktory badajac to zjawisko poswigcit 50 lat pracy naukowej. Opublikowat ponad 1400
artykulow i 30 ksigzek na temat pojecia stresu. Selye jako pierwszy postawil hipoteze, ze szereg
choréb somatycznych jest skutkiem niezdolno$ci cztowieka do radzenia sobie ze zjawiskiem
stresu. Zjawisko to nazwal mianem niewydolnosci, tzw. syndromu ogdlnej adaptacji 1 opisat

je w ksigzce The Stress of Life (Selye, 1956).

Obecny sposdb rozumienia terminu stres wynika bezposrednio z eksperymentéw Hansa
Selye z lat 30-tych XX wieku. Zaczal on stosowac ten termin, aby odnosi¢ si¢ nie wytacznie
do samego czynnika, ale réowniez do stanu organizmu reagujacego 1 dostosowanego
do srodowiska. Jego teorie reakcji uniwersalnej i niespecyficznej na stres cieszyty si¢ duzym
zainteresowaniem w $rodowisku akademickim. W nastepstwie tego zainteresowania Selye
zainicjowal zakrojone na szeroka skale programy badawcze, jak réwniez podjal wysitki

publikacyjne (Viner, 1999).

Chociaz jego prace potrafity si¢ cieszy¢ duzym poparciem zwolennikéw medycyny
psychosomatycznej, to wielu ekspertow z zakresu fizjologii eksperymentalnej doszto jednak
do wniosku, ze koncepcje te sg nie sg zbyt jasne i przede wszystkim sg trudne do zmierzenia.
W latach 50-tych XX wieku Selye odwrocit si¢ od badan eksperymentalnych i zaczat promowaé
swoja koncepcje poprzez wydawanie popularnych ksigzek 1 prowadzenie wykladow. W tym
czasie napisat Swiatowy bestseller zatytutowany The Stress of Life. W 1975 roku opracowat
model dzielgcy stres na eustres i dystres i przedstawil go w ksigzce Stress without Distress
(Selye, 1975).

Gdy stres poprawia znacznie funkcjonowanie (fizyczne albo psychiczne, na przyktad
poprzez silowy trening lub tez trudng pracg), mozna go uznac za eustres. Utrzymujacy si¢ stres,
ktory nie powstal w sytuacji radzenia sobie lub adaptacji, moze prowadzi¢ do uczucia niepokoju
lub  depresji.  Roznica  miedzy — doswiadczeniami  skutkujgcymi  eustresem,
a doswiadczeniami powodujacymi cierpienie, jest determinowana przez dysproporcje
pomigdzy doswiadczeniem rzeczywistym czy wyobrazonym, a osobistymi oczekiwaniami
1 zasobami, aby poradzi¢ sobie ze stresem. Niepokojace doswiadczenia tak rzeczywiste, jak

1 wyobrazone, moga wywota¢ negatywna reakcje stresowg (de Kloet, Joéls, Holsboer, 2005).

Szeroka biopsychospoteczna koncepcja stresu i adaptacji dawata szans¢ pomocy
wszystkim, aby osiaggna¢ zdrowie i1 szczgscie, poprzez skuteczne reagowanie na globalne,
zmieniajace si¢ wyzwania i problemy calej wspotczesnej cywilizacji. Selye stworzyt termin
»eustres” dla pozytywnego stresu, w przeciwienstwie do pojgcia stresu negatywnego. Twierdzit
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on, ze wszyscy ludzie maja naturalne potrzeby i musza pracowaé dla wlasnej korzysci, co
spotkato si¢ z przychylnoscig przemystowcow, jak i rzadow (Viner, 1999). Wprowadzit
réwniez termin ,,stresor”, aby mozna byto odnosi¢ si¢ do zdarzenia sprawczego lub bodzca,

w przeciwienstwie do wynikowego stanu stresu.

Od pdznych lat 60-tych XX wieku psychologowie akademiccy zaczgli stosowaé
koncepcje Selye, starajac sie okresli¢ ,stres zyciowy” ilosciowo, identyfikujac ,,znaczace
wydarzenia zyciowe”. Przeprowadzono tez wiele r6znych badan w celu zbadania istniejacych

zwigzkow pomiedzy stresem, a roznego rodzaju chorobami.

Pod koniec lat 70-tych ubieglego wieku pojecie stresu stato si¢ obszarem medycznym,
ktéry budzi najwieksze zaniepokojenie w ogolnej populacji, dlatego tez potrzeba bylo
przeprowadzi¢ podstawowe badania, aby moéc lepiej zrozumie¢ ten problem. Odnowiono tez
wczesniejsze badania laboratoryjne nad podstawami neuroendokrynnymi, molekularnymi
1 immunologicznymi stresu, pomys$lanymi jako potrzebna heurystyka, niekoniecznie zawsze

zwigzana z oryginalnymi hipotezami Selye.

Musimy pamigtac, ze jest to okres Wojny Wietnamskiej. Armia Standéw Zjednoczonych
Ameryki stata si¢ kluczowym osrodkiem badan nad stresem, probujac zrozumie¢ i zmniejszy¢
nerwic¢ bojowg i ofiary psychiatryczne (Viner, 1999). Diagnoza psychiatryczna zespotu stresu
pourazowego (PTSD) powstata w potowie lat 70-tych XX wieku, czg¢$ciowo dzigki wysitkom
dziataczy antywojennych 1 organizacji Wietnamskich Weteranéw Przeciwko Wojnie oraz
Chaimowi F. Shatanowi. Stan ten zostal dodany do diagnostycznego i statystycznego
podrecznika zaburzen psychicznych, jako zespot stresu pourazowego w 1980 roku (Shalev,
Yehuda, McFarlane, 2000). PTSD uwazano za powazng i ciagla reakcje emocjonalng na
dzialajacg ekstremalng traume¢ psychiczng i1 jako taka, czesto powigzang z policjantami,
zolnierzami, czy z innym personelem ratunkowym. Czyli z osobami narazonymi na kontakt

z wydarzeniami traumatycznymi niemalze codziennie, ze wzgledu na charakter pracy.

Stresor moze wigza¢ si¢ niekiedy z zagrozeniem zycia lub ogladaniem faktycznej
Smierci kogo$ innego, powaznymi obrazeniami ciala lub zagrozeniem integralnosci tak
fizycznej, jak 1 psychicznej. Niekiedy moze to by¢ réwniez gleboka trauma psychiczna
1 emocjonalna, niezaleznie od faktycznej krzywdy fizycznej, czy tez od zagrozenia. Czgsto

sa one jednak potaczone ze soba.

W latach 90-tych ubiegtego wieku termin ,stres” stal si¢ czeScig integralng

wspolczesnego naukowego dyskursu we wszystkich obszarach funkcjonowania i1 fizjologii
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cztowieka. Termin ten z czasem stat si¢ eufemizmem, sposobem na odniesienie si¢
do problemow 1 wzbudzenie wspotczucia bez wyraznego wskazania. Obejmowatl on szeroki
zakres zjawisk, od tagodnego podraznienia po powazne problemy, ktére moga doprowadzic¢
do rzeczywistego pogorszenia stanu zdrowia. W codziennym uzyciu prawie kazde zdarzenie

pomiedzy tymi skrajnosciami mozna opisac jako sytuacje stresujaca (Keil, 2004; Viner, 1999).

W sierpniu 2018 roku Amerykanskie Towarzystwo Psychologiczne (APA)
przeprowadzito 12-te coroczne badanie zatytutowane Stress in America. Celem badania byto
zrozumienie, co powoduje stres w zyciu Amerykanow i jak oni sobie z nim radzg. Harris Poll
przeprowadzit ankiet¢ online w imieniu APA ws$réd 3458 respondentow. Byly to osoby
w wieku 18+, mieszkajace w Stanach Zjednoczonych. Oprécz gtdéwnej proby, przeprowadzono
wywiady z nastolatkami w wieku od lat 15-tu do 17-tu (n = 300). W wynikach u mtodszej grupy
wiekowej dominowaly: przemoc z uzyciem broni, separacje rodzin i gto$ne napasci na tle
seksualnym. Ws$rdd nieco starszych Amerykanow trzema gldwnymi zrédtami stresu byly:

pienigdze, odpowiedzialno$¢ za rodzine oraz praca (Www.apa.org. 2017).

2.4  Biologiczne uwarunkowania stresu

Dwa gléwne systemy biologiczne biorace udzial w reakcji stresowej, to uklad
wspotczulny 1 0§ podwzgorze - przysadka - nadnercza (tzw. o§ HPA). Uklad wspotczulny
zostaje  aktywowany juz w  pierwszych chwilach po zadzialaniu stresora
1 odpowiada za tzw. reakcje walki lub ucieczki. Pobudza on nadnercza do wydzielania
adrenaliny 1 noradrenaliny 1 wywotuje takie skutki jak: rozszerzenie zrenic, przyspieszenie tetna

i oddechu, przyspieszenie akcji serca etc.

Natomiast o§ HPA zostaje aktywowana dopiero po minutach lub tez godzinach
od zadzialania stresora. Podwzgorze wydziela hormon kortykoliberyne (CRH), ktory pobudza
przysadke do wydzielania hormonu kortykotropiny (ACTH). ACTH z kolei, pobudza kore
nadnerczy do wydzielania glukokortykoidow, z ktérych u ludzi w najwigkszych ilosciach
wystepuje kortyzol. O§ HPA dziala na zasadzie ujemnego sprz¢zenia zwrotnego —

glikokortykoidy hamujg aktywno$¢ podwzgorza i przysadki (Konturek, 2013).

Wazng rol¢ w biologicznym mechanizmie stresu pelni réwniez miejsce sinawe,
ktoére znajduje si¢ w pniu mézgu. Ma potaczenia z podwzgoérzem, przez ktore aktywuje o§ HPA,
ktora rowniez aktywuje miejsce sinawe, co powoduje rozwdj reakcji stresowej. Miejsce sinawe

odpowiada tez za wzmacnianie zachowania Igkowego poprzez pobudzanie ciata
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migdalowatego oraz hamowanie aktywnosci kory przedczotowej. Petni takze znaczaca role
odpowiedzialng za rozpoznawanie stresora 1 przypisywanie mu okre§lonego znaczenia
emocjonalnego. Nadmierna aktywacja ciala migdatowatego prowadzi do zahamowania
czynno$ci hipokampu, petnigcego bardzo wazng funkcje w pamieci ludzkiej. Hipokamp bierze
tez udzial w hamowaniu reakcji stresowej, dzigki ograniczaniu wydzielania kortykoliberyny
przez podwzgdérze w mozgu. W reakcji stresowej udziat ma takze uktad serotoninergiczny

1 uktad dopaminergiczny.

2.5 Skladowe stresu

Stres moze stanowi¢ funkcj¢ konstrukcji danej jednostki, zwlaszcza jej osobowosci,
zdolnosci 1 historii zycia. Istniejg tez okreslone cechy $rodowiskowe, tj. praca, rodzina oraz
organizacja, ktore determinujg stres. Charakter pracy w niestabilnym $rodowisku czyni stres
statym elementem pracy menedzera sprzedazy. To, jak jednostka i jej sSrodowisko postrzegaja,
a co najwazniejsze, jak radza sobie ze stresem, obcigzeniami i naciskami. Stad tez obszar
badawczy niniejszej pracy, S$ciSle zwigzany jest z narazonymi na permanentny stres

menedzerami sprzedazy.

Niektore profesje sa o wiele mocniej stresujgce od innych. Im bardziej dany zawod
wigze si¢ z podejmowaniem decyzji, stalym nadzorowaniem innych ludzi, ciagla wymiang
informacji z innymi oraz wykonywaniem chaotycznych, a nieustrukturyzowanych zadan, tym
bardziej zdaje si¢ by¢ stresujacy. Szczegolnie, kiedy jednostka jest zmuszona do ,,zonglowania
rolami”, tzn. kiedy ma miejsce szybkie przechodzenie z jednej roli w drugg lub z jednego typu
zaje¢ w inny. Niejednoznaczno$¢ przyjetej roli moze powstaé wowczas, kiedy nie ma pewnosci,
co do zakresu odpowiedzialnos$ci. A takze do tego, jakie sg oczekiwania i jaki ma by¢ podziat
czasu przeznaczanego na rozne obowigzki, na przyktad menedzera, badz sprzedawcy. Tak wiec
stres zwigzany jest zarOwno z przecigzeniem, jak 1 niedocigzeniem wynikajacym z sytuacji,

kiedy jest zbyt duza lub zbyt mata ilo§¢ obowigzkow.

Odrgbnym zrdédlem stresu moze tez by¢ izolacja spoteczna, co przejawia si¢ widocznym
brakiem wsparcia, czy nawet ignorowaniem jednostki przez otoczenie. Brak wsparcia czesto

powoduje poczucie bezradnosci 1 alienacji.
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2.6  Psychologiczne aspekty stresu

Stres, w odbiorze powszechnym, uwazany jest za szkodliwe zjawisko, jednak
w rzeczywisto$ci dziatania niepozadane przynosi jedynie stres zbyt silny, tj. taki, ktory moze
przekracza¢ indywidualne adaptacyjne mozliwosci jednostki lub tez stres dlugotrwaly.
Natomiast stres umiarkowany potrafi zwicksza¢ mozliwos¢ radzenia sobie z adaptacyjnymi

wymaganiami otoczenia, dzigki czemu mozliwy jest rozwdj psychiczny i zawodowy.

Wielu badaczy tego zjawiska okresla stres jako czynnik podstawowy rozwoju.
Stres dlugotrwaty potrafi przyczyni¢ si¢ do rozwoju réznych zaburzen psychicznych, takich
jak np. zaburzenia Igkowe (nerwicowe) i depresyjne; stres silny, zbyt traumatyczny stwarza
ryzyko wystapienia PTSD (zespotu stresu pourazowego), a takze w szczego6lnych przypadkach,

trwalych zaburzen osobowosci.

Przewlekly stres 1 brak zasobéw do radzenia sobie z spotykanymi przez jednostke
wyzwaniami, mogg czgsto prowadzi¢ do rozwoju takich probleméw psychologicznych jak:
urojenia, (Kingston, Schuurmans-Stekhoven, 2016), depresja i lek (Schlotz, Yim, Zoccola,
Jansen, Schulz, 2011). Jest to szczegolnie widoczne w odniesieniu do przewlektych stresorow,
ktore mogag nie by¢ juz tak intensywne jak ostry stres pourazowy, wystepujacy na przyktad
w wyniku powaznego wypadku lub kleski zywiotowej, lecz dziatajg przez dtuzszy czas. Tego
rodzaju stresory maja zwykle o wiele bardziej negatywny wplyw na zdrowie, poniewaz sa
trwale, a zatem wymagaja codziennej reakcji fizjologicznej organizmu (Pinquart, Sorensen,
2003). Prowadzi to do szybszego zuzywania energii 1 wystepuje zwykle przez dlugi czas,
szczegodlnie gdy nie ma mozliwosci uniknigcia tych mikrostresoréw (przykladowo stres

zwigzany z koniecznoscig zycia w niebezpiecznym sgsiedztwie).

Kiedy ludzie znajduja si¢ w chronicznym stresie, moga wystapi¢ u nich trwate zmiany
w reakcjach fizjologicznych, emocjonalnych oraz behawioralnych. Przewlekly stres moze
niekiedy obejmowac takie zdarzenia, jak opieka nad matzonkiem ze starcza demencja albo
moze wynika¢ z krotkich, ogniskowych zdarzen, majacych jednak dlugofalowe negatywne

skutki, jak np. napas¢ seksualna.

Badania wykazaly rowniez, ze stres psychiczny moze bezposrednio przyczyniaé si¢
do nieproporcjonalnie wysokich wskaznikow zachorowalno$ci 1 umieralnosci z powodu
choroby wiencowej oraz jej etiologicznych czynnikow ryzyka. W szczegdlnosci wykazano,
ze ostry 1 przewlekty stres podnosi poziom lipiddw w surowicy i jest zwigzany z klinicznymi

zdarzeniami wiencowymi (Calderon, Schneider, Alexander, Myers, Nidich, Haney, 1999).
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Jednak poszczegdlne jednostki moga wykazywaé podwyzszong odporno$¢ na stres
(Kobasa, Maddi, Kahn, 1982); mimo ze stres psychiczny cz¢sto wigze si¢ z chorobg
lub chorobami, to wigkszo$¢ zdrowych os6b moze pozosta¢ wolna od choroby po konfrontacji
z chronicznymi zdarzeniami stresowymi. Sugeruje to, ze istnieja indywidualne rdznice
w podatno$ci na potencjalne patogenne skutki stresu. Indywidualne réznice w podatnosci
powstaja zardwno z powodu czynnikdéw genetycznych, jak i psychologicznych. Ponadto wiek,
w ktorym wystepuje stres, moze okresla¢ jego wplyw na zdrowie. I tak badania sugeruja,
ze przewlekly stres w mtodym wieku moze mie¢ negatywny wptyw na cale zycie jednostki,
tzn. na biologiczne, psychologiczne oraz behawioralne reakcje.

Wedlug Hansa Selyego stres przebiega w nast¢pujacych po sobie fazach:

e Faza I: alarmowa, zwigzana z zaistnieniem nowej sytuacji.
e Faza II: przystosowania, gdy organizm uczy si¢ radzi¢ sobie ze stresorem.
e Faza III: wyczerpania, gdy pobudzenie catego organizmu prowadzi do wyczerpania

zasobow odpornosciowych organizmu.

Stres jest definiowany przez fizjologéw jako reakcja organizmu na stresor, tj. bodziec,
rzeczywisty lub wyobrazony, ktéry powoduje stres. Ostre stresory wptywaja na organizm
w krotkim okresie, za$ przewlekle stresory oddziatywaja na niego w dluzszej perspektywie.

Ogolny system adaptacyjny (GAS), opracowany przez Hansa Selye mozemy podzieli¢ na trzy
etapy:

e Faza alarmowa. Poczatkowa, alarmowa reakcja zaskoczenia i niepokoju z powodu
niedo$wiadczenia i konfrontacji z nowa sytuacja. Mozemy w niej wyr6zni¢ dwie subfazy:
- Stadium szoku. Ta faza przypomina chorobe Addisona. Odpornos¢ organizmu
na stresor spada chwilowo ponizej normalnego zakresu 1 moze wystapi¢ pewien poziom
wstrzasu (np. wstrzasu krazeniowego).

- Stadium przeciwdziatania szokowi, gdy dana jednostka podejmuje wysitki obronne.
Na tym etapie locus coeruleus i wspoéiczulny uklad nerwowy aktywuja produkcje
katecholamin, w tym adrenaliny, angazujac popularnie znang reakcj¢ walki lub ucieczki.
Adrenalina tymczasowo zapewnia zwigkszone napigcie mi¢sniowe, podwyzszone ci$nienie
krwi z powodu skurczu naczyn obwodowych i tachykardii oraz podwyzszony poziom
glukozy we krwi (Konturek, 2013).

e Faza przystosowania (odpornosci). Organizm uczy si¢ skutecznie i bez nadmiernych

zaburzen radzi¢ sobie ze stresorem. Jesli organizm poradzi sobie z trudng sytuacja, wszystko
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wraca do normy. Ciato probuje reagowac na stresujace bodzce, ale po dtuzszej aktywacji
zasoby chemiczne organizmu bedg stopniowo si¢ wyczerpywaé, co doprowadzi do trzeciej
fazy.

e Faza wyczerpania. State pobudzenie catego organizmu (przewlekty stres) prowadzi do
wyczerpania zasobéw odporno$ciowych, co moze przyczyniac si¢ do powstawania chorob
psychosomatycznych, a w szczeg6lnych przypadkach nawet do $mierci. Jes$li etap trzeci
zostanie przedluzony, moze to spowodowaé dlugotrwate uszkodzenie (przedtuzone
zwezenie naczyn prowadzi do niedokrwienia, co z kolei prowadzi do martwicy komorek),
gdy uktad odpornosciowy organizmu wyczerpuje si¢, a funkcje organizmu ulegaja
pogorszeniu, powodujac dekompensacje. Wynik moze objawia¢ sie¢ oczywistymi
chorobami, takimi jak ogdlne problemy z uktadem trawiennym (np. utajone krwawienie,
melena, zaparcia), cukrzyca, a nawet problemy sercowo-naczyniowe (dtawica piersiowa),

a takze depresja kliniczna i inne choroby psychiczne (Konturek, 2013).

Jedng z ocen réznych rodzajow stresu w codziennym zyciu ludzi jest skala stresu
Holmesa i Rahe’a (Holmes, Rahe, 1967). W roku 1967 dwaj psychiatrzy z Washington
University w Seattle, tj. Thomas Holmes oraz Richard Rahe ogtosili alternatywna koncepcje
stresu, bazujaca na pojeciu stresora. Holmes i Rahe opracowali taczng skalg 43-ch wydarzen
zyciowych, ktora wolontariusze uszeregowali wedtug tego, jak wielkiego przystosowania
wymaga kazde wydarzenie. Badacze badali wzgledng sit¢ dziatania sytuacji stresujgcych,
przypisujac bodzcowi odpowiednig wartos¢ umowng jednostek stresu w skali od 0 do 100.
W ten sposob powstat popularny kwestionariusz Social Readjustment Rating Scale (SRRS).
Kwestionariusz (SRRS) Thomasa Holmesa i Richarda Rahe’a aplikowano osobom, ktore
przywieziono do szpitali na ostry dyzur oraz osobom im towarzyszacym. Okazalo si¢, ze osoby
chore doswiadczyty duzo wiecej stresujagcych wydarzen w ciggu roku poprzedzajacego
te chorobe, niz osoby towarzyszace. Udowodniono wowczas statystyczny zwigzek istniejacy

pomiegdzy stresorami a pojawiajacg si¢ choroba.

Z badan Holmesa i Rahe'a wynika interesujaca zalezno$¢ statystyczna pomiedzy
stresorami, a prawdopodobienstwem zapadnig¢cia na powazng chorobe:
e 150-199 jednostek stresu = 37-procentowa szansa choroby w ciggu kolejnych 2 lat
e 200-299 jednostek stresu = 51-procentowa szansa choroby w ciggu kolejnych 2 lat

e ponad 300 jednostek stresu = 79-procentowa szansa choroby w ciggu kolejnych 2 lat.
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Skala stresu Holmesa i Rahe'a zostata opracowana jako metoda oceny ryzyka choroby,
spowodowanej zmianami w zyciu. Skala ta zawiera zar6wno pozytywne, jak tez negatywne
zmiany wywolujace stres. Naleza do nich wydarzenia, takie jak: dtuzszy urlop lub tez
matzenstwo, $mieré matzonka, czy zwolnienie z pracy (Rahe, Arthur, 1978).

Swoja prace koncze obecnie w warunkach pandemii koronawirusa Covid-19.
Opublikowano juz dotad kilkadziesigt tysiecy prac, mniej lub bardziej spetniajacych kryteria
naukowe, a dotyczacych tej zupelnie nowej sytuacji §wiata. Sg wsrod nich oczywiscie rowniez
pierwsze badania z zakresu nauk behawioralnych i spolecznych, zwigzane z réznorodnymi
aspektami stresu. Jednak uwzglednianie ich wkladu w omawianej problematyce, zapewne
bardzo znaczacego, wymaga jeszcze dystansu, ktory powinien by¢ duzo wiekszy niz mam
obecnie do dyspozycji, jako osoba nadal zmagajaca si¢, wraz z innymi mieszkancami naszej

planety, z zagrozeniem epidemicznym.

2.7  Skutki przewleklego stresu

Stres chroniczny to termin uzywany czasami w celu odrdznienia go od stresu ostrego.
Definicje ro6znig si¢ 1 moga przebiega¢ zgodnie z ciggly aktywacja odpowiedzi na stres

(Schneiderman, Ironson, Siegel, 2005).

Na przyklad wyniki jednego z badan wykazaly, Zze osoby, ktére zgtosity konflikt
w zwigzku trwajacy miesigc lub dluzej, maja wigksze ryzyko zachorowania i wykazuja
wolniejsze gojenie si¢ ran. Podobnie, wptyw ostrych stresorow na uktad odpornosciowy moze
by¢ zwigkszony, gdy odczuwany jest stres i/lub lek z powodu innych zdarzen. Przyktadowo
studenci, ktérzy przystepuja do egzaminéw, wykazuja stabsza odpowiedz immunologiczng,
jesli zglaszaja rOwniez stres zwigzany z codziennymi problemami (Christian, Graham, Kiecolt-

Glaser, 2006).

Podczas gdy reakcje na ostre stresory zazwyczaj nie obcigzajg zdrowia mtodych,
zdrowych osob, przewlekty stres u starszych lub niezdrowych oséb moze mie¢ dlugofalowe
oraz szkodliwe skutki (Schneiderman, Ironson, Siegel, 2005). | tak ostre stresory ograniczone
w czasie lub stresory, ktére trwaty krécej niz dwie godziny, skutkuja wzrostem naturalnej
odpornosci 1 obnizeniem odpornosci witasciwej. Ten rodzaj stresu spowodowat wzrost
granulocytéw, komorek NK, IgA, interleukiny 6 oraz wzrost cytotoksycznosci komorkowe;.
Kroétkie stresory naturalistyczne wywotuja przejscie z odpornosci Thl (komoérkowej) do Th2

(humoralnej), przy jednoczesnym zmniejszeniu proliferacji komoérek T 1 cytotoksycznos$ci
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komoérek naturalnych zabdjcow. Stresujace sekwencje zdarzen nie wywotywaly spdjnej
odpowiedzi immunologicznej; jednak niektore obserwacje, takie jak zmniejszona proliferacja
komoérek T 1 cytotoksycznos¢, wzrost lub spadek cytotoksycznos$ci komorek naturalnych
zabojcoéw oraz wzrost mitogennego PHA. Przewlekly stres wywotat przesunigcie w kierunku
odporno$ci na Th2, a takze zmniejszenie interleukiny 2, proliferacje komorek T 1 odpowiedz
przeciwcial na szczepionke przeciw grypie. Odlegle stresory nie powodowaty konsekwentnie

zmiany funkcji odpornosciowej (Segerstrom, Miller, 2004).

Niektore badania wykazaty zwigkszone ryzyko infekcji gornych drég oddechowych
podczas przewleklego stresu zyciowego. U pacjentow z HIV wzrost stresu zyciowego
1 kortyzolu byt zwigzany z rozwojem HIV w organizmie (Schneiderman, Ironson, Siegel, 2005).
Sugerowano tez zwigzek migdzy przewleklym stresem, a chorobg sercowo-naczyniowg

(Schneiderman, Ironson, Siegel, 2005).

Stres wydaje si¢ odgrywaé powazng role w przypadku wystepowania nadci$nienia
1 moze dodatkowo predysponowac ludzi do innych stanéw zwigzanych z tym schorzeniem
(Spruill, 2010). Stres moze rowniez wywota¢ nawrot do naduzywania alkoholu (Stephens,
Wand, 2012) oraz przyczyniaé¢ si¢ do starzenia organizmu i przewleklych chorob, takich jak

depresja i zaburzenia metaboliczne (Rabasa, Dickson, 2016).

Uktad odpornosciowy odgrywa rowniez wazng rolg w stresie i wczesnych etapach
gojenia si¢ ran. Odpowiada za przygotowanie tkanki do regeneracji (Graham, Christian,
Kiecolt-Glaser, 2006). Zgodnie z faktem, ze stres zmienia produkcj¢ cytokin, Graham i in.
odkryli, ze przewlekly stres zwigzany z opieka nad cierpigcym na chorobg Alzheimera
prowadzi do op6znionego gojenia si¢ ran. Wyniki wskazuja, ze rany u pacjentow po biopsji
goja si¢ o 25% wolniej w grupie przewlekle zestresowanej lub u o0sob opiekujacych sie

cierpigcymi na chorobe Alzheimera (Khansari, Murgo, Faith, 1990).

Zycie prenatalne, niemowlectwo, dziecinstwo i okres dojrzewania, to krytyczne okresy,
w ktorych podatno$¢ na stresory jest szczeg6lnie wysoka (Charmandari, Achermann, Carel,
Soder, Chrousos, 2012). Przewlekly stres wptywa na czesci mozgu, w ktorych wspomnienia
sq przetwarzane 1 przechowywane. Kiedy ludzie czuja si¢ zestresowani, hormony stresu
sa nadmiernie wydzielane, co wptywa na pracg mozgu Wydzielanie to sklada sie
z glukokortykoidow, w tym kortyzolu, ktore sg hormonami steroidowymi uwalnianymi przez
nadnercza (Kalat, 2019). Hipokamp jest wazny w obszarze moézgu do przechowywania

niektorych rodzajow wspomnien, a uszkodzenie hipokampa moze niekiedy nawet powodowac
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problemy w przechowywaniu nowych, lecz stare wspomnienia, ktére byly przechowywane

przed jego uszkodzeniem, nie zostang utracone (Kalat, 2019).

Takze wysoki poziom kortyzolu moze by¢ zwigzany z pogorszeniem si¢ hipokampa
1 spadkiem pamieci, ktorego doswiadcza z wiekiem wielu starszych, dorostych osobnikéw
(Kalat, 2019). Chroniczny stres utrudnia takze nauke, tworzac preferencje do uczenia si¢
opartego na nawykach, oraz zmniejsza elastyczno$¢ zadan i przestrzenng pami¢¢ robocza,
prawdopodobnie poprzez zmiany w systemach dopaminergicznych (McKlveen, Myers,
Herman, 2014). Stres sprzyja otytosci (Ulrich-Lai, Herman, 2009; Stephens, Wand, 2012),
jak réwniez prowadzi do obnizenia samooceny, stanéw lekowych czy depresyjnych,
uzaleznienia, samookaleczenia, trudnosci w nauce, wycofania si¢ z kontaktow spotecznych,
podejmowania sytuacji ryzykownych, zaburzen zachowania, snu czy jedzenia, a nickiedy nawet
prob samobdjczych. Jednak, co najwazniejsze z perspektywy niniejszej pracy, jest jednym

z kluczowych czynnikdéw determinujacych wypalenie zawodowe.

41



ROZDZIAL III
WYPALENIE ZAWODOWE MENEDZERA
SPRZEDAZY

3.1 Rola menedzera w organizacji

Wedlug definicji stworzonej przez Mary Parker Follett, kierowanie jest sztuka realizacji
celow organizacji za posrednictwem innych ludzi (Stoner, Wankel, 1992). Gtéwnym zadaniem,
jakie stoi przed menedzerem, to sprawne i skuteczne kierowanie podlegla mu bezposrednio
lub posrednio grupa ludzi. Kierowanie jest skomplikowanym procesem obejmujacym takie

elementy jak: planowanie, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie.

Planowanie oznacza, ze menedzerowie z gory obmyslaja cele, jak tez podejmowane
dziatania. W przypadku menedzerow sprzedazy mamy do czynienia z targetem, zwanym
réwniez budzetem sprzedazowym. Jest on w wigkszosci przypadkdéw wyznaczany do realizacji
przez najwyzsze kierownictwo organizacji i wplyw na jego wielko§¢ menedzerowie sprzedazy
maja mocno ograniczony. Ich rola w wielu przypadkach ogranicza si¢ do odpowiedzi na pytanie

jak postawiony cel zrealizowaé, a nie jaki jest ten cel.

Funkcja organizowania zwigzana jest z wtasciwa alokacja zasobow organizacji.
Efektywnos$¢ organizacji bedzie zalezala od umiejgtnosci sprawnego gospodarowania
posiadanymi zasobami organizacji. W przypadku menedzerow sprzedazy bedzie to (Cybulski,
2014):

e cCzas - przydzielenie terytoriow, jak i klientéw dla poszczegolnych sprzedawcow,

e ludzie - okreslenie zadan dla poszczegdlnych sprzedawcow,

e pienigdze - wlasciwe alokowanie budzetu dziatu sprzedazy.

Przewodzenie okre§la w jaki sposob ~menedzerowie kieruja podleglymi
im sprzedawcami doprowadzajac do tego, aby wykonywali powierzone im zadania. Przez swdj
styl kierowania i atmosfere w pracy ulatwiajg podwladnym pelne wykorzystanie ich
mozliwosci. W przypadku sprzedawcow, czgsto operujacych setki kilometrow od biura
1 swojego menedzera, umiejetnos¢ skutecznego motywowania zespotu jest kluczem do

realizacji celow.
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Kontrolowanie oznacza, ze menedzerowie starajg si¢ zapewni¢ organizacji mozliwos¢
zmierzania do ustalonych celow. W przypadku dziatu sprzedazy jest to odpowiedz na pytanie:
czy dani cztonkowie zespotu realizuja postawione cele sprzedazowe, czy tez nie? Najczesciej
odbywaja si¢ one w ujeciu miesigcznym czy kwartalnym. Jezeli jaka$ czg$¢ organizacji nie
podaza w okre§lonym kierunku, rolag menedzera jest wykrycie przyczyn i naprawienie
zaistniatej sytuacji.

W dosy¢ ogolny sposob menedzeréw mozemy podzieli¢ na:

e kierownikow najwyzszego szczebla (Prezes, Dyrektor Generalny itp.);
e kierownikow Sredniego szczebla (Kierownik Dzialu, Dyrektor Finansowy, Dyrektor

Dzialu HR, Dyrektor Dzialu Sprzedazy itp.);

e kierownikéw liniowych (Kierownik Zmiany, Brygadzista itp.).

Tym sposobem w jednej organizacji pracuje jednoczesnie wielu menedzerdéw, ktdrzy sa
wobec siebie wzajemnie zardwno przetozonymi, jak 1 podwladnymi. W przypadku dzialu
sprzedazy mamy do czynienia, w wigkszosci przypadkoéw, z nastepujaca struktura:

e kierownikow najwyzszego szczebla (Dyrektor Dzialu Sprzedazy);
e kierownikow $redniego szczebla (Kierownik Dziatu Sprzedazy Rx, Kierownik Dziatu

Sprzedazy OTC, Kierownik Dziatu Sprzedazy Kosmetykow);

e kierownikow liniowych (Kierownik Regionalny Mazowsze).

Menedzerowie roznych szczebli maja ze soba kontakt — kierownik najwyzszego
szczebla najczeSciej kontaktuje sie w kierownikiem $redniego szczebla, ten ostatni za$
porozumiewa si¢ z kierownikiem pierwszej linii. Kontakty migdzy kierownikiem najwyzszego
I kierownikiem najnizszego szczebla sg znacznie rzadsze. Inaczej niezgodne bytoby to bowiem

z tancuchem kierowania w organizacji.

Sprawna komunikacja migedzy roznymi kierownikami wptywa na dobre planowanie
I organizowanie pracy w danej organizacji. Dzigki ptynnemu przeptywowi informacji zadania
1 projekty sa realizowane w wymaganym terminie. Istnieje tez nieco wezszy zakres
definiowania menedzera, w ktérym pojecie menedzera nie odnosi si¢ do wszystkich, a jedynie
do waskiej grupy zarzadzajacych. Na ogoét jest to wyzszy szczebel zarzadzania. W polskiej
terminologii przyjeto si¢ wlasnie owo zawezone znaczenie. Jest to efektem przekonania,
Ze sama praca na stanowisku menedzera jest automatycznie kojarzona z wysokim statusem

spotecznym - osoba dobrze wyksztatcona, dobrze zarabiajaca, ktéra odniosta sukces finansowy.
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Co ciekawe, na obszarze bytych republik Zwiazku Radzieckiego przyje¢to si¢ szersze znaczenie
tego pojecia, a stowo menedzer jest asocjowane z kierownikiem Sredniego i nizszego szczebla,

a polskiemu okres$leniu menedzer odpowiada w tamtej rzeczywistosci stowo dyrektor.

Kierowanie ludZzmi w organizacji nie jest zadaniem latwym, gdyz wiaze si¢
Z umiejetnoscig koordynacji rozmaitych dziatow, wlasciwej pracy okreslonych pracownikow
itp. Bycie menedzerem oznacza zawsze odpowiedzialno$¢ zarowno za wlasne dziatania,

jak 1 za efekty pracy mu podlegtych ludzi.

Do kadry zarzadzajacej dzialem sprzedazy nalezy realizacja nast¢pujacych zadan
(Cybulski, 2014):
e planowanie zadan i tworzenie budzetu sprzedazy,
e rekrutacja i selekcja pracownikow,
e wlasciwy przydzial zadan i1 stanowisk pracy,
e tworzenie systemdéw motywacyjnych dla sprzedawcow,
e okreslanie poziomu wynagrodzenia za prace dla poszczegolnych sprzedawcow,

e Ocenianie, nagradzanie, awansowanie, zwalnianie.

Przydziat obowigzkow przypisanych do stanowisk pracy to rola menedzerow, ktorzy
w organizacji odpowiadajg za realizacje¢ konkretnych zadan. Od tego, czy ich decyzje odno$nie
obsadzenia stanowisk konkretnym personelem beda trafne, zalezy dalszy los realizowanych
projektow. Musimy pamigtac, ze to wiasnie ludzie, ich umiejetnosci i zaangazowanie beda
decydowac o sukcesie kazdej organizacji.
Mimo uptywu lat trudno nie zgodzi¢ si¢ ze Sterling J. Livingstone (Livingstone, 1971),
ze trzy cechy charakteryzujg skutecznych menedzerow:
e potrzeba kierowania,
e potrzeba wiadzy,

e zdolno$¢ empatii.

Te trzy cechy beda odnosi¢ si¢ do menedzeréw dzialow sprzedazy, niezaleznie
od branzy w jakiej pracuja. Brak wewngtrznej potrzeby kierowania, jak i potrzeba wladzy
jest odpowiedzig, dlaczego nie kazdy dobry sprzedawca begdzie dobrym menedzerem.
Nie kazdy bowiem ,,samotny wilk” chce kierowa¢ watahg innych wilkow. Innych umiejetnosci
wymaga bowiem sam proces sprzedazy, a odmiennych zarzadzanie ludzmi, a przede wszystkim

branie odpowiedzialnos$ci za ich pracg.
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3.2 Rola organizacji sprzedazowej

Organizacja jest to grupa ludzi, ktora ma do realizacji okreslony cel. Nie inaczej jest
w przypadku organizacji sprzedazowej. Przed kazda tego typu organizacjg stoi cel do
zrealizowania, zwany tez budzetem sprzedazy. Pod tym wzglgdem, niezaleznie
od branzy w jakiej dziala dana organizacja, dzialy sprzedazy nie wykazuja znaczacych roznic.
Cele sprzedazowe moga si¢ rézni¢ czasem, w ciggu jakiego maja by¢ realizowane (dzien,
tydzien, miesigc, kwartal, rok), metodg ich rozliczania (warto$¢ sprzedazy liczona w PLN, tony
lub litry, liczba klientow), ale taczy je jedno. Musza by¢ zrealizowane. Nalezy pamigtaé
o kluczowej, dla funkcjonowania kazdej organizacji handlowej, roli dziatlu sprzedazy.
W przypadku wigkszo$ci organizacji, dziat ten jest jedynym generujacym dla niej przychdd,
wplywajac przy tym bezposrednio na jej ptynno$¢ finansowa. Stad tez jego kluczowe znaczenie

dla przetrwania organizacji.

Organizacje nie zawsze realizujg tylko cele. Musimy pamictac, ze tworza je ludzie.
Organizacje buduja tez ludzkie kariery. Czgstym zjawiskiem jest awans przedstawiciela
handlowego na kierownika regionalnego, a nast¢pnie na szefa calego dzialu sprzedazy
w organizacji. Jednym z typowych pytan w czasie rekrutacji jest pytanie o §ciezki kariery.
Majac szanse¢ na awans, wielu pracownikéw przyjmie ofert¢ na nizsze stanowisko, widzac

w perspektywie mozliwo$¢ awansu.

Organizacje sprzedazowe osiagaja cele, tworza kariere, ale tez przechowuja wiedze¢
zwigzang z warunkami handlowymi, relacjami z klientem, ale przede wszystkim pamigé
sukcesow 1 porazek. Dzigki ludziom organizacje odznaczaja si¢ dynamicznym charakterem,
zmieniajg si¢ i uczg na bledach. Odejscie pracownika do innej organizacji oznacza utrate tej
wiedzy 1 potrzebe uczenia si¢ na nowo. Stad tez odejscie pracownika begdzie wigzalo si¢ nie

tylko z aspektem finansowym, ale tez z koniecznos$cig wyksztatcenia nowych kadr.

Organizacja sprzedazowa jest silnym generatorem wzrostu swoich dochodow wowczas,
gdy jej pracownicy wywierajg znaczacy wplyw na sukces rynkowy lub na niepowodzenie.
Najlepsze organizacje zwykle przeznaczaja nie mniej niz dziesig¢ procent rocznych
przychodéw na rozwdj i funkcjonowanie organizacji sprzedazy (Zoltners, Singha, Lorimer,
2009). Praktycznie kazda organizacja ma sposobno$¢ poprawi¢ skutecznos$¢ oraz podnies¢
efektywnos¢ zespotu sprzedazy. Zarazem kazdy z wymiaréw sukcesu organizacji moze stac si¢

zroédtem stresu, prowadzac do frustracji i wypalenia jej menedzeréw oraz sprzedawcow.
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3.3 Znaczenie celu sprzedazowego w organizacji

Zanim produkt zostanie sprzedany przez przedstawiciela handlowego, musi by¢
wyprodukowany 1 przetransportowany do magazynu. Aby go wyprodukowac, nalezy zamowic
komponenty, co wigze si¢ z zamrozeniem $rodkow finansowych. Czas miedzy zamdwieniem
komponentoéw u poddostawcow a realizacja sprzedazy, a przede wszystkim splywem pieniedzy
za towar, jest liczony w miesigcach. W przypadku produktow sezonowych wlasciwe
zaplanowanie sprzedazy bedzie kluczowe dla przetrwania organizacji. Zbyt niski plan
sprzedazy i niskie stany magazynowe beda oznaczaly utracone korzysci i demotywacje
sprzedawcoéw. Nie mogac sprzedaé towaru, mimo popytu, realnie beda traci¢ bonus
sprzedazowy. Natomiast zbyt wysokie stany magazynowe beda obcigzaé organizacje

finansowo przez najblizszy rok.

Przyktadem trudnego, z punktu widzenia planowania, jest rynek preparatow do ochrony
przeciwstonecznej - SPF. Plany sprzedazowe na kolejny rok ustalane s na jesieni poprzedniego
roku. Komponenty sptywaja od poddostawcow w pazdzierniku i listopadzie, a produkcja
odbywa si¢ w grudniu i w styczniu. Dostarczanie do punktow sprzedazy odbywa si¢ w lutym
1 marcu, a wiec przed rozpoczgciem sezonu wakacyjnego. Co ciekawe, sprzedaz odbywa si¢
juz od ponad dekady na zasadzie komisu, a pienigdze za towar sptywaja do organizacji prawie
po roku od stworzenia planu sprzedazy. Tak wigc wlasciwe ustalanie celow sprzedazy jest

kluczowe dla przetrwania organizacji operujacej w tej branzy.

Target sprzedazy odgrywa ogromng role motywacyjng w procesie sprawnego
i skutecznego zarzadzania dzialem sprzedazy (Cybulski, 2014). Kluczowe jest, aby cele

sprzedazowe spetnialy kryterium SMART. Winny zatem by¢:

e Konkretne (specific). Sprzedawcy chca/musza wiedzie¢ wedtug jakiego kryterium beda
rozliczani. Maja dziata¢ tak, aby spetni¢ to kryterium. Jesli beda rozliczani z ilo$ci wizyt
handlowych, wowczas tak zorganizujg swoj wysitek, aby tych wizyt bylto jak najwiece;.
Jesli bedzie to warto$¢ sprzedazy, to sprzedadzg ten produkt kazdemu, nie dbajac
o sptyw ptatnosci do organizacji. Jesli bedzie to liczba transakcji a nie taczny target,
wowczas podzielg transakcje na male transze. Trzeba by¢ $wiadomym ogromnej
kreatywnosci sprzedawcow w tym obszarze. Celem kazdego z dziatan bedzie spetnienie

postawionych kryteriow.
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3.4

Mierzalne (meauserable). Postawione przed sprzedawcami cele musza by¢ mierzalne.
Brak jasnych kryteriow, uznaniowo$¢, sa czynnikami mocno demotywujacymi w grupie
zawodowej, ktora bardzo ceni sobie prawde (badania wiasne).

Ambitne (ambitious). Cele stawiane dzialowi sprzedazy musza by¢ ambitne. Brak
ambitnych celéw sprzedazowych bedzie prowadzil do braku stymulacji tego dziatu.
Jednakze cele musza by¢ odpowiednio zbalansowane i pozostawaé zard6wno ambitne,
jak rowniez mozliwe do zrealizowania.

Realistyczne (realistic). Jesli postawimy przed dzialem sprzedazy nierealistyczne cele,
wowczas sprzedawcy, ktorych poziom zarobkow, a przede wszystkim bonusy
sg wyptacane w zaleznos$ci od poziomu realizacji planu sprzedazowego, beda czuli si¢
zwolnieni z realizacji tych planéw. Albo zacznag szuka¢ nowego zatrudnienia, albo
wycofaja si¢ na pozycje defensywne, czekajac na zwolnienie z pracy i odprawe.
Z drugiej strony, mato ambitne cele postawione przed sprzedawcami beda prowadzi¢ do
apatii 1 checi szukania innej pracy. Z badan wlasnych wynika, ze jedna z cech
osobowosciowych skutecznych sprzedawcow jest aktywnos$¢. Brak silnych bodzcow
bedzie prowadzita w sposéb naturalny do ich poszukiwania poza organizacjg.
Umiejscowione w okreslonych ramach czasowych (timescale). Sprzedawcy musza
wiedzie¢, w jakich ramach czasowych dziatajg. Kiedy nastapi weryfikacja ich pracy.

Czy maja na realizacj¢ planu sprzedazowego tydzien, miesigc, czy tez kwartal.

Znaczenie realizacji celu sprzedazowego a wypalenie zawodowe

Wypalenie zawodowe pracownikow sprzedazy nie bytoby postrzegane jako powazny

problem organizacyjny, gdyby nie fakt, Zze moze prowadzi¢ do spadku sprawnosci

oraz skuteczno$ci sprzedawcoéw. Wycofani oraz wyczerpani pracownicy sprzedazy moga

nie by¢ w stanie realizowa¢ planow sprzedazy, a wigc gwarantowac sptywu kapitatu

do organizacji. Realizacja planu sprzedazy jest zatem kluczowym elementem gwarantujacym

przetrwanie organizacji, niezaleznie od sytuacji rynkowej. Utrata ptynnosci organizacji

w wyniku nierealizowania planu sprzedazy jest realnym scenariuszem, zwlaszcza w przypadku

mniejszych organizacji, ktore nie mogg liczy¢ na wsparcie korporacyjne. Stad tez ptynnos¢

w niewielkich, prywatnych organizacjach ma o wiele wigksze znaczenie niz rachunek zyskow

i strat. Brak realizacji planu sprzedazy w dluzszym okresie, moze zakonczy¢ si¢ drastycznym

cieciem kosztow, jak i bankructwem organizacji.

47



Musimy tez pamigtac, ze sprzedawcy nie realizujac sprzedazy, nie beda mogli korzystaé
z polityki premiowej funkcjonujacej w danej organizacji, gdzie w wielu przypadkach
komponent premiowy stanowi znaczgca cz¢$¢ pensji sprzedawcow. Przy braku premii bedg oni
szuka¢ innych zrodet zarobkowania lub tez przejda do konkurencji, zabierajac zard6wno wiedze,
jak 1 klientéw. Tak wigc realizacja planu sprzedazy jest kluczowa nie tylko ze wzgledu na
przetrwanie rynkowe organizacji, ale réwniez ze wzgledu na skuteczne motywowanie

personelu sprzedazy.

Tworzenie budzetu sprzedazowego jest jednym z najtrudniejszych zadan przed ktérym
stoi kierownictwo kazdej organizacji. Moze by¢ on tworzony na dwa sposoby (Cybulski, 2014):
e 7 gbry na dol,
e 7z dotu do gory.

Pierwsza metoda skutkuje zwykle zbyt wysokimi celami sprzedazowymi stojgcymi
przed sprzedawcami. Natomiast druga z nich moze prowadzi¢ do tego, ze potencjat rynku nie
jest w pelni wykorzystany, a nawet nalezycie rozpoznany, jako ze celem sprzedawcow jest
ustalenie planu sprzedazy na poziomie, ktory gwarantuje uzyskanie premii od realizacji
sprzedazy. A wigc cel sprzedazowy jest zwykle relatywnie tatwy do osiggni¢cia i na ogdt bywa

zanizany w stosunku do faktycznych mozliwosci sprzedazy i istniejgcego potencjatu rynku.

3.5 Znaczenie wielkoSci zespolu sprzedazowego

Wielkos$¢ zespotu sprzedazowego jest funkcja przyjetej przez organizacje strategii
strategie rozwoju. Czynnikami, ktére w najwigkszym stopniu determinujg wielko$¢ organizacji
sprzedazowej sa odpowiednio (Cybulski, 2014):

e oczekiwany przychdd ze sprzedazy produktow,

* wymog czasu,

e szerokos$¢ asortymentu produktowego,

e poziom skomplikowania technicznego asortymentu,

e stopien pozadanej kontroli nad personelem sprzedazowym,
e niezbedna elastycznos¢ w zatrudnianiu personelu.

Z jednej strony, czym wigkszy zespot sprzedazowy, tym wigcej obstugiwanych
klientéw 1 wigksza czestotliwos¢ kontaktow, jak 1 szersze pokrycie geograficzne, a wigc szansa

na zwickszenie wartosci sprzedazy. Z drugiej natomiast, to koszty. Musimy by¢ $§wiadomi
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dodatkowych wydatkow zwigzanych z rozwojem organizacji. To nie tylko koszty bezposrednie
(zatrudnienie, samochodd, telefon, komputer), ale przede wszystkim koszty back office, czyli
shuzb wspierajacych i kontrolujacych sprzedawcow. Beda to koszty oprogramowania, jak tez
pracy osob niezbgdnych do ich obslugi. Kazdy zespdt sprzedazowy oznacza rdéwniez
odpowiedzialnego za niego menedzera Czym wigce] sprzedawcow, czym szersze pokrycie
geograficzne, czym wigcej obstugiwanych segmentow rynku, tym bardziej rozwinieta struktura

organizacyjna 1 wigcej szczebli zarzadzania, a wiec 1 dodatkowych kosztow.

Musimy by¢ $wiadomi, ze czym wigcej sprzedawcoOw w danej organizacji, czym wigcej
narzgdzi kontroli, czym wigksza konkurencja miedzy sprzedawcami, tym wigkszy stres
zwigzany z realizacjg celow sprzedazowych organizacji. A wiec wigksze ryzyko wypalenia

zawodowego.

3.6 Znaczenie wieku pracownikow sprzedazy a wypalenie zawodowe

Wraz z uplywem lat zwigksza si¢ doswiadczenie sprzedawcow oraz spada ich naturalna
energia zyciowa. Inng motoryke maja sprzedawcy 20-letni, inng 30-letni, za$ inng 50-letni.
Jest to zjawisko naturalne. Praca w sprzedazy, ze wzgledu na duzg mobilno$¢, jest wymagajaca
pod wzgledem fizycznym. Wraz z wiekem bedzie spada¢ energia potrzebna do skutecznej
sprzedazy, a wigc prowadzi¢ to bedzie w sposob naturalny do wyczerpania, bedacego jednym

z komponentéw wypalenia zawodowego w modelu OLBI.

Wiek rekrutowanych pracownikow sprzedazy jest wypadkowsa kilku, czasami nawet

wykluczajacych si¢ wzajemnie czynnikow. Sa nimi:

e Strategia organizacji — zwlaszcza w wigkszych, miedzynarodowych korporacjach mamy
do czynienia z jasnymi wytycznymi dotyczacymi procesu rekrutacji, jak i wymaganiami
wzgledem kandydatow na poszczegdlne stanowiska determinowane przez Centrale
danej organizacji. Polityka kadrowa w tym obszarze wynika ze strategii sprzedazowej
organizacji. Czgsto elementem determinujgcym wiek sprzedawcoéw jest grupa
docelowa, z jaka bedg pracowaé. Mtodszym sprzedawcom zdecydowanie tatwiej bedzie
znalez¢ wspdlny jezyk z nastolatkami. Pracujagc z osobami starszymi, dojrzatosé
sprzedawcy bedzie czynnikiem dziatajacym zdecydowanie na jego korzys¢,
zwiekszajagc wiarygodnos$¢. Bedzie im o wiele tatwiej znalez¢ wspdlne tematy,

jak 1 zbudowac relacje.
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e Wiasna wizja menedzera — moze by¢ spojna lub tez sprzeczna z wizjg organizacji.
To w koncu on begdzie pracowal z rekrutowanymi kandydatami. Zatem bedzie
rekrutowal ludzi w taki sposéb, aby byli zgodni z jego indywidualnymi celami.
Wigkszo$¢ menedzerow niechetnie zatrudni ludzi, ktérzy beda mogli w przysztosci
zaszkodzi¢ ich pozycji zawodowej. Oficjalnie deklarowaé beda spdjnos¢ ze strategia
organizacji, jednak nieformalnie beda realizowa¢ swoje indywidualne cele. Chociaz
oficjalnie dyskryminowanie ze wzgledu na wiek jest nielegalne, to musimy pamig¢tac,
ze w procesie rekrutacji mamy do czynienia z czynnikiem ludzkim. Menedzerowie
rekrutujac sprzedawcoéw, podswiadomie poszukuja typoéw podobnych do siebie,
ale jednoczesnie takich, ktorzy w przysztosci nie zagroza w zaden sposob ich pozyc;ji.

e Podaz pracownikow — to wtasnie rynek dostepnych kandydatéw zweryfikuje na samym
koficu wizje menedzera, jak 1 strategie korporacji. Idealna z punktu widzenia
pracodawcy jest sytuacja, gdy mamy do czynienia z rynkiem, na ktorym na kazde
miejsce pracy jest kilku lub kilkunastu kandydatow. Mozna zatem wybieraé
z roznych dostepnych opcji. Jednakze przy niskiej stopie bezrobocia, duzej konkurencji,
mamy do czynienia z rynkiem pracownika. Oznacza to, ze pracodawca nie bedzie
wybiera¢ najlepszego kandydata z wielu dostepnych mozliwosci, a skorzysta z kazdej
dostepnej. Bedzie wolat zatrudni¢ nawet nieoptymalnego pracownika, niz mie¢ wakat

na tym stanowisku.

Jednoczesnie musimy pamigtaé, ze majac do czynienia z rynkiem pracownika,
wytyczne 1 preferencje organizacji to jedno, a rynek pracy to drugie. Moze si¢ okazac,

ze pracownikéw w danej grupie wiekowej na rynku po prostu nie ma.

Bardzo ciekawe badania w obszarze wieku, jak i plci i ich wplywu na wypalenie
zawodowe przeprowadzit w 2018 roku zesp6t kanadyjskich badaczy z University of Montreal
(Merchand, Blanc, Beauregard, 2018). W badaniu, prowadzonym przez trzy lata wzieto udziat
2073 kanadyjskich pracownikow z 63-ciu miejsc pracy w prowincji Quebec. Dane
przeanalizowano za pomocg wielopoziomowych modeli regresji, aby sprawdzi¢ liniowe
1 nieliniowe zaleznosci migdzy wiekiem a wypaleniem. Analizy skorygowane pod katem stanu
cywilnego, rodzicielskiego, poziomu wyksztatcenia i liczby godzin pracy, przeprowadzono na
catej probie 1 stratyfikowano wedlug pici. Wiek podlegat nieliniowemu zwigzkowi
z emocjonalnym wyczerpaniem i catkowitym wypaleniem, podczas gdy byt liniowo powigzany

z cynizmem 1 zmniejszong skuteczno$cig zawodowa. Poziom wypalenia zmniejszal si¢ wraz
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z wiekiem u mezczyzn, ale zwiazek ten byt dwumodalny u kobiet, przy czym kobiety w wieku
od 20-u do 35-ciu lat i powyzej 55-ciu lat wykazywaly najwyzszy poziom wypalenia.
Wyniki te sugeruja, ze objawy wypalenia zawodowego byty bardzo zréznicowane w zaleznosci
od etapu zycia pracujacych mezczyzn i kobiet. Mlodzi mezczyzni oraz kobiety w wieku
od 20-u do 35-ciu lat i starsze, sg szczegllnie podatni i powinni by¢ objeci programami
zmniejszajacymi ryzyko wypalenia. Musimy jednak pamigta¢, ze opisane badanie nie

koncentrowato si¢ na tak specyficznej grupie, jakg sg menedzerowie sprzedazy.

Rysunek 3.1 Relacja miedzy wiekiem a wypaleniem zawodowym. Badanie Salveo, n =2073
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Zrédto: Merchand, Blanc, Beaurgard (2018). Occupational Medicine; 68: 409. Niebieska linia prezentuje rozktad
wypalenia zawodowego w zaleznoéci od wieku. Pozostate kolory to trzy szczegétowe wymiary uzyte przez
Christine Maslach.

3.7 Pleé¢ pracownikow sprzedazy a wypalenie zawodowe

Obserwujac dziaty sprzedazy w réznych branzach mozna doj$¢ do wniosku, ze jest to
praca zdominowana przez me¢zczyzn. O ile w dziatach marketingu, Human Resouce,
czy finanséw dominowa¢ bedg kobiety, to w przypadku dziatow sprzedazy o wiele czgsciej
bedziemy jednak spotyka¢ mezczyzn. Bedzie to zwigzane w wielu przypadkach

z charakterem pracy, wymagajacej duzej mobilnos$ci oraz z nienormowanym czasem pracy.

Ple¢ sprzedawcow bedzie $cisle zwigzana z charakterem grupy docelowej. Widaé
to wyraznie na przyktadzie dwoch branz: kosmetycznej 1 motoryzacyjnej. W przypadku branzy

kosmetycznej bedzie ona zdominowana przez kobiety. Przykladem moze by¢ firma

51



kosmetyczna AVON i jej handlowcy/konsultanci, ktorzy/ktore sa w wigkszosci kobietami.
Po drugiej stronie znajduje si¢ branza motoryzacyjna, gdzie handlowcy - kobiety beda

prawdziwa rzadkos$cia.

Powinnismy jednak pamigta¢, ze tak jak w przypadku wieku handlowcow, mamy
do czynienia z trzema czynnikami wplywajacymi na finalny wynik procesu rekrutacji i stopnia
feminizacji danej organizacji sprzedazowej. Sg to:

e strategia organizaciji,
e wlasna wizja rekrutujagcego menedzera sprzedazy,

e podaz kandydatow na danym rynku.

Cze¢s$¢ migdzynarodowych korporacji ma w swojej polityce okreslone zasady dotyczace
ptci pracownikow, w ramach polityki antydyskryminacyjnej i wyréwnywania szans kobiet.
To, ze pte¢ moze mie¢ znaczenie w przypadku wypalenia zawodowego, moga sugerowac
wyniki badan zespotu: Merchand, Blanc, Beauregard z Uniwersytetu w Montrealu. We
wspomnianym juz wczesniej, prowadzonym przez trzy lata badaniu, wzielo udziat 1065
me¢zczyzn i 1008 kobiet. Dane przeanalizowano za pomoca wielopoziomowych modeli regres;ji.
Analizy, skorygowane pod katem stanu cywilnego, rodzicielskiego, poziomu wyksztatcenia
1 liczby godzin pracy, przeprowadzono na catej probie i stratyfikowano wedlug ptci. Poziom
wypalenia zmniejszal si¢ wraz z wiekiem u me¢zczyzn, ale zwigzek ten byt dwumodalny
u kobiet, przy czym kobiety w wieku od 20-u do 35-ciu lat i powyzej 55-ciu lat wykazywatly

najwyzszy poziom wypalenia.
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Rysunek 3.2 Interakcja migdzy picia, wieckiem a wypaleniem zawodowym. Badanie Salveo, m¢zczyzni = 1065,
kobiety = 1008
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Zrédlo: Merchand, Blanc, Beaurgard (2018), Occupational Medicine; 68: 409. Niebieska linia przedstawia
mezczyzn 1 zmiany réznych wymiarow wypalenia zawodowego wraz z wiekiem. Czerwona linia przedstawia
kobiety i zmiany réznych wymiar6w wypalenia zawodowego w zaleznosci od wieku. Skala wieku (Age)
rozpoczyna si¢ od 20 a konczy na 65+.

3.8 Znaczenie wyksztalcenia pracownikéw sprzedazy

Charakter grupy docelowej bedzie mocno determinowat wyksztatcenie pracownikow
sprzedazy. Nie tylko poziom wyksztatlcenia — $rednie czy wyzsze, ale przede wszystkim
wyksztatcenie kierunkowe. W przypadku produktéw zaawansowanych technologicznie,
wyksztatcenie wyzsze techniczne moze by¢ konieczno$cig. Podobng sytuacje mozemy
zauwazy¢ w branzy farmaceutycznej. Chociaz pracuje w niej juz stosunkowo mato lekarzy
w porownaniu z latami 90-tymi, to nadal dominujg w niej absolwenci AWF-u czy dziedzin
pokrewnych z medycyng. Kluczem jest strategia organizacji w obszarze rekrutacji i selekcji
kadr. Musimy bowiem pamigtac, ze na rynku pracownika nie liczg si¢ wizje organizacji, co do

optymalnego kandydata, a jedynie kandydaci dostepni w danym czasie.
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3.9 Znaczenie stazu w sprzedazy

Rekrutujac pracownika dziatu sprzedazy kazda organizacja stoi przed powaznym
wyzwaniem. Czy lepiej jest rekrutowac na stanowiska sprzedazowe osoby z doswiadczeniem,
czy tez pracownikow bez doswiadczenia zawodowego? Obydwa podej$cia maja swoje plusy
I minusy. W przypadku rekrutacji pracownikéw z doswiadczeniem, mamy do czynienia
z materialem ludzkim gotowym do pracy ,,0d zaraz”. Rekrutujac pracownika z branzy,
organizacja przejmuje jego kontakty i jest w stanie niemal natychmiast korzysta¢ z nowego
zasobu ludzkiego. Nie trzeba traci¢ czasu na szkolenie z technik sprzedazy. Musimy by¢ jednak
swiadomi, ze zatrudnienie pracownika z do$wiadczeniem oznacza przyjecie do pracy osoby
z wyrobionymi juz nawykami, ktore nie zawsze be¢da zgodne z polityka nowej organizacji.
W nadziei szybkich korzysci mozemy zatrudni¢ osobe bedaca wypalong zawodowo, ktora
zamiast wzrostu sprzedazy, w sposob negatywny bedzie wptywac na pozostatych cztonkow
zespotu i caly czas bedziemy stysze¢: ,,a w poprzedniej firmie byto tak i tak, budzet promocyjny

byt wigkszy, wsparcie sprzedazy z biura silniejsze itd., itp.”.

Zatrudniajac osobe bez doswiadczenia mamy nadziej¢, Zze uda nam si¢ zbudowac silng
wi¢z emocjonalng pracownika z organizacja, uksztaltowaé nawyki 1 zachowania zgodne
z polityka firmy. Ale przede wszystkim uciekamy od problemu wypalenia zawodowego,
zwigzanego z dlugotrwalg praca w stresujacym Srodowisku, jakim jest bez watpienia
organizacja sprzedazowa. Mamy wiec nadzieje, Ze entuzjazm, energia, che¢ do pracy nowego

pracownika zrekompensuje brak doswiadczenia zawodowego w sprzedazy.

Jak zwraca uwage Christina Comaford w oparciu o badania prowadzone przez
ClearSlide i CSO Insights, 71% organizacji potrzebuje co najmniej 6-ciu miesi¢cy lub dhuzej,
aby wdrozy¢ do pracy nowych przedstawicieli handlowych; a w przypadku jednej trzeciej
wszystkich organizacji sprzedazowych zajmuje to 9 miesigcy lub dtuzej (Comaford, 2016).
Nawet 34% rocznego obrotu organizacji jest zagrozonych w zwigzku z rotacja w dziale
sprzedazy, wedtug badan Bridge Group. Pokolenie ludzi urodzonych w latach 80-tych i 90-tych

XX wieku, tzw. Millennials sg jeszcze bardziej sktonni do odejscia z organizacji:

o 25% twierdzi, ze odejdzie z obecnej pracy w ciggu roku; 44% twierdzi, ze odejdzie
w ciggu dwoch lat;

e 51% bedzie szukato nowej pracy w innej organizacji w przysztym roku.
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W zwigzku z rosngcg iloscig tzw. Millennials na rynku pracy, obserwujemy coraz
wyzszy poziom stresu wsrod menedzerow sprzedazy, zwigzany z potencjalng utratg zespotu
i potrzebg ponownej rekrutacji. Mamy wigc do czynienia z bardzo silnym stresem,

a ten w sposob bezposredni przektada si¢ na wypalenie w tej grupie zawodowe;j.

3.10 Znaczenie stazu menedzerskiego

Prowadzac rekrutacje kandydatéw na stanowisko menedzera sprzedazy, organizacja stoi
przed nast¢pujacym wyzwaniem:

e rekrutowa¢ doswiadczonych menedzeréw z branzy;

e rekrutowa¢ doswiadczonych menedzerow z innych branz;

e awansowac na stanowisko menedzera najlepszego sprzedawce;

e awansowac na stanowisko menedzera inng osob¢ z organizacji;

e wprzypadku wigkszych korporacji realokowa¢ menedzera z innego dziatu lub kraju.

W przypadku doswiadczonych menedzerow z branzy, mamy do czynienia z sytuacja
analogiczng z rekrutacja do§wiadczonych handlowcow. Przyjmujac do pracy doswiadczonego
menedzera, przejmujemy jego kontakty i relacje z klientami. Nie musimy szkoli¢ go z rynku
na ktorym operuje 1 mozemy oczekiwac niemal natychmiast rezultatéw. Natomiast musimy by¢
Swiadomi, ze zatrudniajac do$wiadczonego menedzera, mozemy trafi¢ na osob¢ wypalona
zawodowo. Chociaz bgdzie znat branze w ktorej organizacja dziata, nie bedzie miat woli

ani energii, aby rozwija¢ sprzedaz.

W przypadku do$wiadczonych menedzeréw z innych branz musimy by¢ §wiadomi,
ze ich dotychczasowe kontakty i relacje z klientami beda dla nas bezuzyteczne. Chociaz znaja

si¢ na tym jak zarzadza¢ ludZmi, to troche czasu zajmie im zbudowanie wlasnych relacji.

Awansujagc na menedzera najlepszego sprzedawceg, musimy wzig¢ pod uwage,
ze nie kazdy posiada predyspozycje 1 umiejgtnosci, aby zosta¢ dobrym menedzerem. Bycie
menedzerem oznacza branie odpowiedzialno$ci za dziatania innych. Nie kazdemu ,,samotnemu
wilkowi” musi to odpowiada¢ i nawet znajac branze, niekoniecznie begdzie dobrym
menedzerem. Moze si¢ okaza¢, ze awansujac takg osobe, tracimy dobrego sprzedawce, a nie

zyskujemy w zamian dobrego menedzera.
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Awansujac na stanowisko menedzera sprzedazy pracownika z innego dziatu danej
organizacji, musimy by¢ $wiadomi specyfiki dzialu sprzedazy. Bycie dobrym szefem na

przyktad marketingu, nie oznacza bycia dobrym menedzerem sprzedazy.

Natomiast realokowanie na stanowisko menedzera 0soby z innego kraju, czy z innego
segmentu rynku obslugiwanego przez organizacj¢ bedzie oznaczalo, ze minie troche czasu
zanim menedzer pozna specyfike danego segmentu lub tez kraju. Doswiadczenia z innych

obszaréw biznesowych nie zawsze moga okazac¢ si¢ przydatne w nowej roli.

Niezaleznie od wybranej opcji, kluczowym bedzie zatrudnienie osoby nie wypalonej
zawodowo. Nowy menedzer sprzedazy bedzie musial motywowaé zespdt do realizacji
ambitnych zadan sprzedazowych. W przypadku wypalonego menedzera bedzie to niezwykle

trudne i czasem po prostu niewykonalne.

3.11 Stres jako zrodlo wypalenia menedzerow
Syndrom wypalenia zawodowego okreslany jest jako zesp6l objawow powstajacych
w rezultacie przecigzenia tak emocjonalnego, jak 1 fizycznego, ktére bezposrednio

spowodowane jest wystepujagcym w miejscu pracy stresem.

Stres begdacy kluczowym czynnikiem jest nieodtacznym elementem pracy kazdego
menedzera. Jest on wpisany szczegolnie w charakter pracy jedynego dziatu odpowiedzialnego
w organizacji za przychdd, a wigec gwarantujacy przetrwanie organizacji, czyli dziatu
sprzedazy. Stres menedzera powstaje w zwigzku z petlnionymi przez niego obowigzkami
zawodowymi. Generujg go zarowno czynniki obiektywne, jak tez czynniki o charakterze

czysto subiektywnym.

Czynniki obiektywne, to przede wszystkim fizyczne i spoteczne warunki pracy,
obejmujgce migdzy innymi: wyposazenie techniczne, lokalizacje srodowiska pracy, rodzaj
zadan, wystepowanie réznorodnych czynnikéw szkodliwych etc. Spoteczne warunki pracy
obejmuja cato$¢ warunkdéw zwigzanych z organizacja pracy, relacjami spotecznymi, rozwojem
zawodowym, mozliwo$cig awansu 1 systemem wynagradzania, za§ czynniki subiektywne
dotycza motywow podejmowania zatrudnienia, postaw zwigzanych z wykonywanym zawodem
1 obowigzkami zawodowymi, jak rowniez od stopnia zadowolenia z wykonywanej pracy

(Oginska-Bulik, 2006).
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Dla pracownika operacyjnego stres przektada si¢ bezposrednio na niska jako$¢ pracy
1 stabsza produktywnos$¢. Natomiast w przypadku menedzera, stres prowadzi zwykle
do wadliwych decyzji i zaklocen w funkcjonowaniu organizacji. W przypadku obydwu grup
stres czesto wywotuje zachowania polegajace na wycofywaniu si¢ z organizacji, co znajduje
odbicie w rosnacej absencji badz tez fluktuacji. Zar6wno tej wymuszonej, jak 1 dobrowolne;j.
Menedzer moze tez nie dotrzymywac obowigzujacych terminéw lub przedtuzac sobie przerwy

w pracy. Pracownicy z kolei, mogg rozwija¢ w sobie poczucie obojetnosci.

W powszechnej opinii uwaza sig, ze stres psychologiczny to taka zmiana w otoczeniu
czlowieka, ktora u przecietnej jednostki wywotuje na ogot wysoki stopien napigcia
emocjonalnego i przeszkadza w normalnym toku reagowania (Bartkowiak, 2005). Jest on
indywidualng reakcja na silny bodziec. Sam bodziec jest nazywany czynnikiem stresujagcym
badz stresorem. Wyr6zniamy odpowiednio (Litzke, Schuh, 2007):

e stresory fizyczne, czyli hatas, goraco, zimno, wahania temperatury badz ci$nienia, gtod,
infekcje czy urazy fizyczne;

e stresory psychiczne, takie na przyktad jak obawa, Ze nie sprosta si¢ postawionym
zadaniom, ale tez nadmierne nimi obcigzenie, brak czasu, pospiech, utrata kontroli,
nadmierne obcigzenie, zwlaszcza menedzerow sprzedazy, obowigzkami biurowymi,
przyktadowo raportowaniem czy sprawozdawczoscig, stanowig czynniki wywotujace
stres; ale tez sytuacje, kiedy menedzerowie czujg si¢ niedocigzeni pracg merytoryczna,
a za to przecigzeni pracg administracyjng; konsekwencja jest rosngca frustracja oraz
walka o prestiz;

e stresory spoleczne, w tym konflikty, izolacja, niepozadane wizyty, strata bliskich osob,
mobbing etc.;

e stresory organizacyjne, stanowigce swoista kombinacje stresoréw psychicznych
1 spotecznych, jakie odczuwajag w réznych proporcjach poszczegdlni menedzerowie
w zalezno$ci od charakteru ich pracy oraz od stopnia skomplikowania realizowanych

przez nich zadan.

Na ogét stres rozwija si¢ wedtug cyklu okreslanego jako ogdlny syndrom dostosowania
(ang. General Adaptation Syndrome — GAS). Zgodnie z koncepcja GAS, zetknigcie si¢
jednostki z czynnikiem stresujgcym uruchamia GAS 1 jego pierwsze stadium (alarm). Taka
osoba moze wpas¢ w panike, moze tez zastanawiac si¢ jak sobie radzi¢ ze stresem, lub moze

poczu¢ si¢ bezsilna w obliczu stresu (Terelak, 1995). Jezeli natgzenie czynnika stresujgcego
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jest zbyt duze, dana osoba moze nie by¢ w stanie mu sprosta¢ i w ogole nie podja¢ proby reakcji.
Zwykle jednak po jakims$ czasie zbiera sily i zaczyna powoli przezwyci¢za¢ negatywne skutki
czynnika stresujacego. Tak wigc w drugim stadium cyklu GAS, osoba wystawiona na stres
stawia opor skutkom dziatania czynnika stresujacego. Jednoczes$nie dluzsze podleganie
wplywowi czynnika stresujacego, bez rozwiazania, moze doprowadzi¢ do trzeciego stadium

cyklu GAS, czyli do wyczerpania.

W tej fazie osoba poddana dziataniu stresora po prostu rezygnuje, gdyz nie moze si¢

przeciwstawi¢ oddzialywaniu czynnika stresujacego.

Nalezatoby przy tym zaznaczy¢, ze stres nie jest wylgcznie czym$ ztym. W przypadku
braku stresu menedzer moze popas¢ w apati¢ i stagnacje, a optymalny poziom stresu moze by¢
zrodlem motywacji oraz emocji dla samego menedzera, jak i catego zespotu. Czasem mozna
odnie$¢ wrazenie, ze menedzerowie sprzedazy sg uzaleznieni od stresu I presji kierownictwa.

Stres zbyt intensywny generuje ujemne skutki. Wazna jest §wiadomos$¢ tego, czy stres
jest wywotany przez zte, czy przez dobre motywy. Przyczynami stresu mogg by¢ zarowno zbyt
wielka presja, nierozsadne wymagania czasowe 1 zte wiadomosci, jak tez uzyskanie awansu,
nagrody lub inne podobne, w gruncie rzeczy pozytywne, wydarzenia (Strelau, 2005).

O tym, czy jednostka odczuwa stres, decyduje rowniez jego indywidualna postawa,
w tym ocena sytuacji wywolanej przez oddzialywanie stresorow. Trzy elementy, ktoére
w szczegdlny sposob decyduja o sile dziatania stresorow, to odpowiednio:

* przewidywalnos¢ stresora;
* postrzegana mozliwos¢ jego kontrolowania;

* wyzwanie, jakie stanowi stresor dla zasobow i ograniczen jednostki.

Jednostki przekonane, ze s3 w stanie speni¢ stawiane im oczekiwania 1 obowiazki sg
mniej narazone na negatywne nastepstwa stresu, w tym na wypalenie zawodowe. Idealny stres,
to stres o $rednim natgzeniu. Zbyt maty lub zbyt duzy prowadzi do obnizenia efektywnosci,
co w przypadku organizacji sprzedazowej przektada si¢ bezposrednio na wielko$¢ przychodu.
Skuteczno$¢ dzialania menedzera jest optymalna przy S$rednim natgzeniu stresu. Zaréwno
niedoszacowanie, jak i przeszacowanie jego mozliwosci prowadzi do niekorzystnych

warunkow brzegowych (Litzke, Schuh, 2007).

Wplyw moze tez mie¢ rodzaj stresu. Stresory fizyczne nie wywieraja wigkszego

wplywu na skuteczno$¢ menedzeréw. Inaczej jest w przypadku stresorow psychicznych
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1 spotecznych. Podatno$¢ na stres zalezy rdwniez od nastawienia, dos§wiadczenia i osobistej
kondycji psychicznej poszczegdlnych menedzerow. Natomiast efektywne radzenie sobie
ze stresem zalezy w duzej mierze od wtasciwego nastawienia kazdego z menedzeréw oraz od
okreslenia, jakie sg ich osobiste zasoby i reakcje, a takze sposoby radzenia sobie z czynnikami

stresujacymi. Musimy pamigtac, Ze stres jest statym elementem pracy w dzialach sprzedazy

3.12 Inne zrédia wypalenia zawodowego menedzerow

Styl zarzadzania zespotem jest niewatpliwie komponentem, wptywajacym w istotny
sposob na poziom odczuwanego przez pracownikow sprzedazy stresu oraz na ich wypalenie
zawodowe. Tworza go rozne sktadowe odzwierciedlajace formalng wiedze posiadang przez
menedzera, jego specyficzne opisane wyzej umiejetnosci zawodowe oraz posiadane
doswiadczenie, ale tez w znacznym stopniu predyspozycje i kultura osobista oraz wyznawany

przez niego system wartosci.

Styl zarzadzania jest wigc wypadkowa opisanych wcze$niej ,,poziomu profesjonalizmu”
i ,,stopnia zaangazowania” menedzera w organizacj¢ sprzedazowa, oraz pozwala odroznic

prawdziwie ,,dobrych” od ,,przecigtnych”, a tym bardziej od ,,ztych” menedzerow.

Styl ten wywiera ogromny bezposredni wptyw na wyniki osiggane przez podlegle
zespoly sprzedazowe, wskazniki charakteryzujace poziom stresu oraz na odczuwane przez

menedzerow wypalenie zawodowe.

Sktadowymi stylu zarzadzania zespotem sprzedawcow sg takie elementy jak:

e przekazywanie przez menedzera realistycznych informacji  podleglym
sprzedawcom, odno$nie warunkéw pracy 1 zatrudnienia;

e udzielania im wsparcia w réznej formie w realizacji zadan sprzedazowych;

e pomoc udzielana w redukowaniu stresu, jaki moga odczuwaé w zwigzku
z warunkami pracy;

e sposob traktowania ich przez kierownictwo organizacji;

e dbalos¢ o utrzymanie wtasciwej atmosfery etycznej, a takze wysokich standardow
moralnych w relacjach menedzera z pracownikami oraz z klientami

przedsigbiorstwa (Cybulski, 2013).

Warunkiem skutecznego przywodztwa jest gléwnie konieczno$¢ wiasciwego

dopasowania stylu zarzadzania do warunkow zewngetrznych, na przyktad do istniejacej sytuacji
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konkurencyjnej. Wiele zalezy rowniez od charakteru zadan realizowanych przez sprzedawcow,
od zakresu 1 mozliwosci technicznych, monitorowania dzialalnosci sprzedawcow oraz

od poziomu umiejetnosci, kwalifikacji, czy doswiadczenia personelu sprzedazowego.

Ponadto, o czym juz wczes$niej wspomniano, podstawe skutecznego przywoéddztwa
stanowi konsekwencja w zakresie stosowania pierwotnie obranego stylu. Kazda zmiana stylu
sprawowania przywodztwa moze by¢ niezrozumiata dla podleglego personelu sprzedazowego,

a ponadto w zadnym stopniu nie prowadzi do umacniania si¢ autorytetu menedzera.

Organizacje zmuszone sg ostro ze sobg rywalizowaé o ograniczong pule utalentowanych
menedzeréw, co zwykle sktania je do sktadania kandydatom przesadnie wygoérowanych
obietnic odnos$nie warunkow przysztej pracy i zatrudnienia. Bardzo czesto sg im przedstawiane
nieprawdziwe, bagdz mocno przesadzone korzysci, gtownie finansowe, jakie uzyskajg pracujac

na rzecz danej organizacji.

Zarazem rzadko kiedy sg oni informowani o r6znych negatywnych i nieprzyjemnych

aspektach ich przyszlej pracy. A jest ich wiele i za najbardziej ucigzliwe mozna uznaé

(Cybulski, 2014):

e prace w terenie, w oddaleniu od domu 1 rodziny,

e wydluzone godziny pracy,

e ciggla ekspozycje na stres zwigzang z kontaktami z trudnymi klientami oraz
Z roszczeniowymi pracownikami,

e stalag presjc na realizacje, nieraz mocno juz ,wysrubowanych” zadan
sprzedazowych, zwykle niemozliwych do osiggnigcia,

e rywalizacje z wspotpracownikami z zespotu o klientdow oraz inne okolicznosci,
prowadzace do wyksztalcenia si¢ malo przyjaznej atmosfery w organizacji

sprzedazowej.

Przekazywanie kandydatom na menedzeréw, gtéwnie w procesie rekrutacji 1 selekcji,
nierealistycznych, a czgsto zwyczajnie nieprawdziwych informacji o warunkach zatrudnienia
oraz przysziej pracy, jest powszechng praktyka we wspotczesnych organizacjach
sprzedazowych (Pitt, Ramaseshan, 1990; Popovich, Wanous, 1982). Sg one wazng, cho¢
stosunkowo stabo rozpoznang przyczyng stresu oraz wypalenia zawodowego (Barksdale,
Bellenger, Boles, Brashear, 2003).
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Niektére badania poswigcone fluktuacji w organizacjach sprzedazowych dowodza,
ze zadowolenie nowo pozyskanych przez organizacj¢ menedzeréw szybko spada. Jednym
z gtownych powodow takiego stanu rzeczy sg niemozliwe do spelnienia, bo nadmiernie
rozbudzone przez organizacj¢, jeszcze na etapie rekrutacji oczekiwania, ktore niekiedy
zupetnie rozmijaja si¢ z ich doswiadczeniami pierwszych tygodni lub miesigcy pracy w dziale
sprzedazy. Tego rodzaju rozbieznos$¢ pomigdzy nierealistycznymi oczekiwaniami menedzerow
a ich codziennym do$wiadczeniem, jest zrodlem niezadowolenia, ktore skumulowane w czasie,
staje si¢ bezposrednig przyczyna odczuwanego stresu oraz przyszilego wypalenia zawodowego
(Wotruba, Tyagi, 1991). Brak wiedzy oraz jasnych kryteriow i oczekiwan organizacji jest
naturalnym zrodtem stresu u nowych menedzeréw sprzedazy (Pitt, Ramaseshan, 1990).

W przypadku spetniania oczekiwan warto zaznaczy¢, ze przekazywanie kandydatom
realistycznych informacji o przysztej pracy powinno doprowadzi¢ do obnizenia ich oczekiwan
wzgledem organizacji. Obnizone, na skutek zmiany procedury rekrutacyjnej oczekiwania nowo
pozyskanych menedzeréw, zwykle lepiej przystaja do realidow przysztej pracy w dziale
sprzedazy. Przedsiebiorstwu tatwiej tez przychodzi im sprostaé. Pozwala to w wigkszym
stopniu generowaé zadowolenie, a posrednio prowadzi do znaczacej redukcji stresu, intencji
odejscia nowo pozyskanych z organizacji i zmniejszenia zwykle wysokiej poczatkowej
fluktuacji. Szok wynikajacy z nowych wyzwan jest daleko mniejszy niz w warunkach, kiedy
zostal przedstawiony w czasie rekrutacji nieprawdziwy obraz organizacji i pracy na jej rzecz.
W sytuacji, kiedy organizacja przekazuje pelny obraz warunkéw pracy i zatrudnienia, z jakimi
faktycznie spotkaja si¢ menedzerowie w swojej przysziej dziatalnosci, podejscie takie pozwala
juz na samym poczatku wspotpracy stworzy¢ atmosfere uczciwos$ci, ktora moze staé si¢
podstawa ich wysokiego zaangazowania si¢ w organizacj¢ (Wanous, 1989). Warto réwniez
zauwazyC, ze realistyczne informacje na temat przyszlej pracy w dziale sprzedazy
przedsiebiorstwa, jakie zostaty przekazane kandydatom w procesie rekrutacji, prowadza do ich
swego rodzaju autoselekcji. Oznacza to, ze kandydaci, ktoérzy na ich podstawie doszli do
whniosku, Ze nie sprostaja realnym wyzwaniom w pracy na rzecz organizacji, albo Ze praca nie
odpowiada ich oczekiwaniom, sami rezygnuja jeszcze przed fazg formalnej selekcji. Pozostajg
wylacznie ci kandydaci, ktorzy sa przekonani, ze praca na rzecz organizacji im odpowiada
183 w stanie sprosta¢ stawianym wymaganiom.

Wysoka skuteczno$¢ podejsécia, zwigzanego z przekazywaniem w procesie rekrutacji
kandydatom realistycznych informacji odno$nie ich przysztych zadan zawodowych oraz

warunkow zatrudnienia, mozna wyjasni¢ przez odwolanie si¢ do czterech odrebnych,
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ale wzajemnie powigzanych procesow psychologicznych, oddzialywujacych na nowo

pozyskanych menedzerow sprzedazy. Sg to odpowiednio (Breaugh, 1983):

e spelnienie oczekiwan pracownika,

e zdolnos$¢ do radzenia sobie przez pracownika w nowych sytuacjach zawodowych,

e atmosfera uczciwos$ci panujgca w danej organizacji,

¢ indywidualna selekcja, jaka dokonuje pracownik.

3.13 Kafeteria specyficznych czynnikéw determinujacych wypalenie

zawodowe wsrod menedzerow sprzedazy

Syndrom wypalenia zawodowego okreslany jest jako zespol objawow powstajacych

w rezultacie przecigzenia tak emocjonalnego, jak 1 fizycznego, ktére bezposrednio

spowodowane jest wystepujacym w miejscu pracy stresem. Jednakze nie tylko stres odpowiada

za zaistnienie tego zjawiska. Specyfika pracy menedzera sprzedazy sprawia, ze istnieje cala

kafeteria czynnikow majacych na to wptyw. Beda one w réznym stopniu zalezne od samego

menedzera sprzedazy. Do czynnikéw zwiazanych bezposrednio z organizacja naleze¢ beda
(Cybulski, 2014):

koniecznos$¢ wykonywania wielu zadan w tej samej jednostce czasu,
mato atrakcyjny system wynagradzania,

wysoki poziom wypalenia zawodowego sprzedawcow,

niska skuteczno$¢ sprzedawcow,

zbyt agresywne cele sprzedazowe narzucane przez kierownictwo,
nadmiernie roszczeniowe postawy sprzedawcow,

brak spdjnej strategii oraz polityki sprzedazowej organizacji,
nadmierna fluktuacja wsrdd sprzedawcow,

nadmierna fluktuacja w innych komoérkach organizacji,

powazne zaklocenia w dostawach produktu do sprzedazy,
nadmierna kontrola ze strony kierownictwa organizacji,

konflikty dziatu sprzedazy z innymi dziatami organizacji,

brak wsparcia ze strony przetozonych,

zbyt czesto zmieniajace si¢ cele i plany,

nadmiernie rozbudowane i czasochtonne raportowanie,

brak docenienia ze strony przetozonych.
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Do czynnikow wplywajacych na funkcjonowanie menedzera sprzedazy zwiazanych
z otoczeniem rynkowym nalezg:

e zbyt wysokie wydatki promocyjne konkurencji,

e zbyt wielu konkurentéw dziatajacych na rynku,

e nazbyt wygdérowane oczekiwania klientow,

e trudnosci w pozyskiwaniu dobrych sprzedawcow,

e produkty stworzone przez organizacj¢ sa nieadekwatne do potrzeb rynku,

e matly potencjat rynku nie gwarantuje realizacji celu sprzedazowego.

3.13.1 Konieczno$¢ wykonywania wielu zadan w tej samej jednostce czasu

Najwickszym wrogiem kazdego menedzera sprzedazy jest czas. Jest to zwigzane
z wieloma zadaniami ktoére musi on wykona¢ w okreslonych ramach czasowych. Menedzer
sprzedazy musi planowac zadania dla zespotu, organizowaé jego wysilek, motywowac
podleglty zespdt i kontrolowaé jego zachowanie. Z jednej strony, pracuje na co dzien
z klientami, jak i bezposrednio z podleglym mu zespotem. Z drugiej strony, reprezentuje on
zespol w relacjach z centralg organizacji. Wszystkie te czynno$ci wymagaja doskonatych

umiejetnosci zarzadzania czasem.

3.13.2 Malo atrakcyjny system wynagradzania sprzedawcéw

Jest to zdecydowanie jeden z powazniejszych czynnikdw stresu 1 frustracji
u menedzerdow sprzedazy. Podstawowym zadaniem menedzera jest motywowanie zespolu do
pracy na coraz bardziej konkurencyjnym rynku, pelnym coraz bardziej wymagajacych czy
wrecz roszczeniowych wazniejszych klientow. Problemem dla menedzera nie jest sam system,
ale konsekwencje, jakie ze sobg niesie. Musimy pamigta¢, ze pracujemy z grupg zawodowa
silnie motywowang komponentem finansowym. Brak zach¢t finansowych bedzie powodowat
che¢ odejscia z organizacji, jako ze zawsze znajdzie si¢ na rynku kto$, kto danym sprzedawcom
bedzie chciat oferowac lepsza zaptate. Brak zespotu sprzedazowego zmniejsza szanse realizacji
planu sprzedazy przez menedzera, a co za tym idzie, otrzymania premii za realizacj¢ planu
sprzedazy. Odchodzenie sprzedawcow z zespolu powoduje potrzebe rekrutacji nowych
pracownikow, co jest procesem pracochtonnym, kosztownym i nie gwarantujagcym sukcesu.
A zatem czym lepszy system motywacyjny, tym wigksza stabilno$¢ zespotu i tym wigksza
szansa na osiggniecie oczekiwanego planu sprzedazy, a jednocze$nie mniejszy stres, a wiec

1 nizszy poziom wypalenia zawodowego.
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3.13.3 Wysoki poziom wypalenia zawodowego sprzedawcow

Deklarowany wysoki poziom wypalenia zawodowego sprzedawcow jest powaznym
problemem dla wielu menedzerow sprzedazy. Na poziomie deklaracji spotykaja si¢ oni z tym
zjawiskiem na co dzien. Jak bowiem zacheci¢ do pracy sprzedawcow pracujacych na tym
samym rynku, z tymi samymi klientami od wielu lat? Jak sprawi¢, aby zaczeli ,,ptonac”
1 osigga¢ coraz ambitniejsze targety sprzedazowe? Jest to zadanie niezwykle trudne. Z jednej
strony sprzedawcy realizujg plany w sposob gwarantujacy im zatrudnienie, otrzymanie premii
sprzedazowej 1 pozwalajacym na utrzymanie etatu. Z drugiej za$ sprawiaja, ze wzrost biznesu

jest bardzo trudny, jako ze sprzedawcy zwykle ograniczaja swoje dziatania do statych klientow.

3.13.4 Niska skuteczno$¢ sprzedawcow

Zjawisko to w sposdb bezposredni przektada si¢ na wyniki zespotu sprzedazowego.
Co z tego, ze wizyty handlowe si¢ odbywaja. Co z tego, ze sprzedawcy uczestniczg w targach
1 kongresach, jesli finalnie nie wida¢ efektow ich pracy w comiesigcznych zestawieniach
sprzedazy. Zamiast sprzedazy ponosimy tylko koszty. Nawigzujagc do Pitera Druckera,
sprzedawcy sa sprawni, ale nie sg skuteczni. Stajg si¢ zatem tylko generatorem znacznych
wydatkoéw dla organizacji. Oczywiscie z punktu widzenia kierownictwa organizacji, winnym
ich braku skuteczno$ci bedzie menedzer sprzedazy. Natomiast moze si¢ okazaé, ze btedy
zostaly popetnione na poziomie rekrutacji badz szkolen, co wynika z niewtasciwej dziatalnosci
dzialu HR. Moze si¢ tez tak sta¢, ze zrekrutowani sprzedawcy nie posiadaja kluczowych
w procesie sprzedazy kompetencji spotecznych i nie jest wazne, co zrobig menedzerowie
sprzedazy, bo 1 tak szansa na osiggni¢cie dobrego poziomu sprzedazy bedzie minimalna.
Stad tez menedzerowie sprzedazy staja przed dylematem — skad wzig¢ dobrych sprzedawcow?
Czy w ogole jestem w stanie zwickszy¢ skutecznos¢ posiadanego zespotu sprzedazowego?

Moge wymieni¢ obecny zespot, ale czy nowi ludzie beda lepsi?

3.13.5 Zbyt agresywne cele sprzedazowe narzucane przez kierownictwo

Kierownictwo organizacji bedzie dazyto w sposob naturalny do zwickszenia sprzedazy,
ograniczenia kosztow, jak 1 maksymalizacji zysku. Musimy natomiast pamigtac, ze wigkszos¢
organizacji nie dziata w prézni. Gdy wskaznik wzrostu rynku gasnie, a jednocze$nie targety
sprzedazowe staja si¢ coraz bardziej ambitne, menedzer sprzedazy staje przed dylematem,
ktéremu konkurentowi zabra¢ udziat w rynku i czy w ogdle jest to mozliwe? Czy mam lepszy
produkt, bardziej atrakcyjng cene, lepsza promocje 1 dystrybucje?
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Z jednej strony menedzer staje przed presja coraz bardziej konkurencyjnego rynku,
z drugiej za$ przed presja kierownictwa, oczekujacej agresywnego wzrostu sprzedazy. Musimy
bowiem pamic¢taé, ze dzial sprzedazy jest wlasciwie jedynym dzialem generujacym dla
organizacji przychody, a nie wytacznie koszty. Jednocze$nie menedzer sprzedazy znajduje si¢
pod presja podwtadnych, dla ktorych niezrealizowane plany sprzedazowe oznaczaja nizsze
zarobki, a to powoduje wzrost intencji odejScia z organizacji. Tak wigc wysoka szansa
osiggniecia celu sprzedazowego ma w przypadku sprzedawcow kluczowe znaczenie.
Postawienie zbyt wysoko poprzeczki sprzedazowej bedzie zwalnia¢ menedzeréw z checi
realizacji planu sprzedazy. Jako Ze brak realizacji planu sprzedazy oznacza brak premii
I mniejsze zarobki, jest to prosta droga do poszukiwania nowej pracy i prowadzi do ich

dobrowolnej fluktuacji.

3.13.6 Nadmiernie roszczeniowe postawy sprzedawcéow

Musimy pamigta¢ ze menedzer sprzedazy dziala w okre§lonym $rodowisku
konkurencyjnym. Kazdy menedzer sprzedazy spotyka si¢ z zarzutami swoich podwtadnych,
ze ptacone im pensje nie sg adekwatne do rynku i konkurencji oraz do podejmowanego wysitku.
Jesli nie bedzie reagowat na sygnaly ptynace ze strony zespotu, moze w pewnym momencie
okaza¢ sie, ze oferta konkurencji w rzeczywistosci bedzie bardziej atrakcyjna. Konieczna jest

zatem rOwnowaga miedzy rzeczywistoscig rynkowa a deklaracjami sprzedawcow.

Kazdy sprzedawca bedzie uwazal, ze zarabia zbyt mato i zawsze znajdzie organizacje,
ktoére beda ptaci¢ wiecej za podobng prace. Jednak codzienne shuchanie o lepiej ptacacej
konkurencji bedzie powodowato stres u menedzera, zwigzany z mozliwym odej$ciem zespotu
do konkurencji i zabraniem klientéw. A w pierwszej kolejnosci musimy pamietac, ze na sukces

menedzera sprzedazy wptywa praca podlegltych mu sprzedawcow.

3.13.7 Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej organizacji

Sprzedawcy dzialajacy na polu, na bezposrednim froncie walki o klienta, potrzebuja
jasnych wytycznych 1 prostej strategii dziatania. Zbyt czeste zmiany strategii sprzedazowej
organizacji beda powodowaty konfuzj¢ zardwno u sprzedawcow, jak i u klientéw. Pytania od
klientéw beda kierowane bezposrednio do sprzedawcow. Oni przekaza tez uwagi do swoich

menedzerdow, a ci z kolei do menedzera sprzedazy. Zamiast zajmowac si¢ sprzedaza, beda
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zajmowac si¢ wyjasnianiem nieporozumien. Musimy pami¢taé, ze jednoznaczno$¢ zadan jest

jednym z kluczowych elementow sukcesu w procesie zarzadzania personelem sprzedazy.

3.13.8 Nadmierna fluktuacja wsrod sprzedawcow

Aby realizowa¢ plany sprzedazowe, potrzebny jest kazdemu menedzerowi zespol.
Odejscie pracownika powoduje potrzebe rekrutacji i selekcji nowego sprzedawcy. To zabiera
czas 1 pienigdze, a co gorsze, odsuwa na bok zadania czysto sprzedazowe. Co wigcej,
odchodzacy z organizacji sprzedawca w wielu przypadkach zabierze ze soba do konkurencji

klientoéw, z ktorymi udato mu si¢ zbudowac bliska relacje interpersonalng.

Odejscie sprzedawcow to powazne zaburzenie istniejgcego systemu sprzedazy. Czym
wicksza fluktuacja w zespole, tym wigkszy stres u menedzera sprzedazy, ktoéry nie ma kim

realizowa¢ planu sprzedazy.

3.13.9 Nadmierna fluktuacja w innych komérkach organizacji

Organizacje osiagaja cele, budujg kariery, ale co istotne, przechowuja wiedze.
Gdy odchodzg z organizacji pracownicy dziatéw blisko wspotpracujacych ze sprzedaza, takich
jak: ksiegowo$¢, marketing, logistyka, dziat obstugi klientéw, zabieraja ze sobg zdobyta przez
lata wiedze 1 doswiadczenie. Przeptyw informacji w organizacji staje si¢ o wiele wolniejszy.
Na spadku mobilnosci organizacji, wynikajacej z potrzeby wdrozenia si¢ nowych
pracownikow, cierpi w sposob naturalny dziat sprzedazy. Fluktuacja w innych dziatach
organizacji generuje frustracje w dziale sprzedazy, wynikajace ze spowolnienia czasu reakcji
na pojawiajace si¢ wyzwania. Wolniejsza reakcja powoduje mniejsza sprzedaz, a zatem nizszy
poziom realizacji planu sprzedazy, co przeklada si¢ znaczaco na wysoko$¢ wynagrodzenia.
Jako Zze menedzer sprzedazy jest naturalnym lacznikiem organizacji ze sprzedawcami, to on

musi na co dzien wystucha¢ od swoich zespotéw uwag o problemach organizacji.

3.13.10 Powazne zaklécenia w dostawach produktu do sprzedazy

Brak produktéow do sprzedazy jest najwickszym koszmarem kazdego menedzera
sprzedazy. Jesli towar znajdowalby si¢ w magazynie, mogtby zosta¢ sprzedany. Ale fizycznie
go nie ma. Zatem w kieszeni kazdego menedzera sprzedazy, jak i cztonka zespotu, bedzie mnie;j
pieniedzy w zwigzku z niezrealizowang sprzedaza. Owoce wielomiesi¢cznej czesto pracy nie

moga by¢ zebrane, co rodzi frustracje. Co wigcej, istnieje oczekiwanie organizacji, ze braki
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w sprzedazy produktu A bgda nadrobione zwigkszong sprzedaza produktu B. Tylko ze akurat
perspektywy wzrostu sprzedazy na produktu B moga nie by¢ dobre.

Brak towaru moze wynika¢ z wielu czynnikow: probleméw z dostawcami, przeszkod
technologicznych 1 produkcyjnych, probleméw HR, oraz bardzo czgsto wynikajacych
z planowania sprzedazy. Produkcje opracowuje si¢ gtoéwnie ze znacznym wyprzedzeniem.
Jednak w zmiennym otoczeniu rynkowym, czgsto jest to ,,czysta loteria”. Z jednej strony
istnieje ryzyko zbudowania zbyt wysokich stanow magazynowych, z drugiej za$ zagrozenie,

ze zabraknie produktu do sprzedazy.

3.13.11 Nadmierna kontrola ze strony kierownictwa organizacji

Praca w sprzedazy wigze si¢ zdecydowanie z wigkszym poziomem swobody
niz w innych, stacjonarnych dziatach organizacji, takich jak dzial finanséw czy logistyka.
Swoboda ta oznacza jednak potrzebe kontroli dziatan sprzedawcéw. Tyczy si¢ to kontroli
elementow iloSciowych (wydatkow, ilosci wizyt handlowych, spalanej benzyny etc.),
jak 1 jakosciowych (jakosci wizyt handlowych, przekazywanych w czasie wizyt informacji).
Nikt przeciez nie lubi by¢ kontrolowanym. Chociaz menedzer sprzedazy sprawdza swoich
pracownikow, to 1 jego kontrole podlegaja weryfikacji innych dzialéw. Za pracg zespolu
odpowiada menedzer. W razie negatywnych wynikow kontroli i wykrytych defraudacji
finansowych, czasu, marki, danych, informacji, know-how, to wlasnie menedzer jest obarczany

odpowiedzialnoscia.

3.13.12 Konflikty dzialu sprzedazy z innymi dzialami organizacji

Konflikt miedzy dzialem sprzedazy a dzialem marketingu jest standardowym
elementem ,,krajobrazu biznesowego”. Czestym zjawiskiem jest narzucanie, zamiast
wspoOlpracy, woli jednego dziatu slabszemu partnerowi. Nie jest to jednak jedyne pole
konfliktu. W sposob naturalny dziat sprzedazy wchodzi w konflikt z dziatem finansowym,
zwlaszcza przy rozliczaniu wydatkow, czy tez z dzialem logistyki przy wysylce towarow.
Tak wigc menedzer sprzedazy jest mediatorem mi¢dzy dziatem sprzedazy a innymi dziatami,
wystuchujac skarg swoich ludzi, jak i na swoich ludzi. Niestety, czasem konflikt miedzy
dziatami staje si¢ wiodagcym tematem dla kierownictwa organizacji, a to juz powazne zrddto

stresu dla menedzera sprzedazy. Jako ze menedzer sprzedazy w wielu przypadkach pracuje
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poza organizacja, jego pozycja versus dzial marketingu czy finanséw, bgdacych na state

w biurze, jest stabsza. Jest on po prostu zbyt daleko od zrodet decyzji.

3.13.13 Brak wsparcia ze strony przelozonych

Z jednej strony stawiane sg przed menedzerami ambitne zadania sprzedazowe, z drugiej
pojawiajg si¢ przed nimi realne problemy wymagajgce rozwigzania. Niestety, przy braku
wsparcia ze strony kierownictwa zostajg oni z realnymi problemami sami. To przeciez oni
muszg motywowac swoje zespoly. Ale jak to robi¢, gdy sami menedzerowie nie sg wtasciwie
motywowani? Zwykle pozostawieni sg sami sobie w obojetnym, czgsto nawet nieprzyjaznym,

konkurencyjnym srodowisku.

3.13.14 Zbyt czesto zmieniajace si¢ cele i plany

Jakiekolwiek zmiany w strategii organizacji sa powaznym problemem dla menedzerow
sprzedazy. Trudno wyznacza¢ zadania sprzedawcom i okresla¢ KPI, jesli w krotkim czasie
sg one zmieniane. Kluczowa kwestig jest to, jak zadania czy KPI mozna rozlicza¢, jezeli
niekiedy zmieniajg si¢ w okresie rozliczeniowym? Jest to element mocno demotywujacy.
Pracownicy potrzebuja pewnego okreslonego poziomu stabilno$ci. Komunikuja dodatkowo
cele 1 plany swoim klientom. Jes§li zbyt czgsto sa one zmieniane, to sprzedawcy traca
wiarygodno$¢ w oczach klientoéw. Jest to powazne zrddto stresu i nadwyreza delikatng sfere ich

relacji z klientami.

3.13.15 Nadmiernie rozbudowane i czasochlonne raportowanie

Zrédlem sukcesu w realizacji planu sprzedazy jest bliski kontakt z klientami
1 sprzedawcami, przektadajacy si¢ na wielkos¢ sprzedazy. Jesli menedzerowie sprzedazy
sporzadzaja raporty, to oznacza, ze nie znajdujg si¢ w terenie, nie spedzajg czasu ze swoim
zespotem, czy z kluczowymi klientami. Przygotowanie raportu zabiera zawsze czas. Czym
bardziej rozbudowany jest raport, tym mniej czasu spedzonego na zarzadzaniu sprzedaza.

Pojawia si¢ wiec kwestia kosztu alternatywnego.
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3.13.16 Brak docenienia ze strony przelozonych

Praca w dziale sprzedazy wymaga wysitku zaréwno fizycznego, jak rowniez
psychicznego. Chociaz menedzerowie sprzedazy sa w wigkszosci hedonistami i zachety
finansowe sg kluczowymi czynnikami motywujacymi ich do pracy, to jednakze jak wszyscy
chcieliby, aby ich praca zostata doceniona. Brak docenienia przez przetozonych, jak i brak
klarownej informacji, ze ich dziatania s3 wlasciwe, pozostajg naturalnym zroédlem stresu.
Musimy pamigtac, ze jesli zespol sprzedazy, ktorym menedzer zarzadza, nie realizuje celow,
to zostanie on wymieniony. Szybciej jednak zostanie wymieniony menedzer niz caly zespot.
Rotacja w dziale sprzedazy jest o wiele wyzsza niz np. w ksiggowosci czy w marketingu.
Docenienie przez przetozonych jest wyraznym sygnatem, ze zmiany personalne nie sg
planowane i chociaz przez pewien czas menedzer sprzedazy moze czu¢ si¢ bezpieczny, bo nie

grozi mu nagle zwolnienie.

3.13.17 Zbyt wysokie wydatki promocyjne konkurencji

Jesli na kazdg wydang na promocje ztotdéwke moj gtowny konkurent jest w stanie wydac
100 PLN, to moje szanse zwyciestwa z tak silng konkurencja sg znikome. Stanowi to powazne
zrodto stresu wérod menedzerow sprzedazy, poniewaz jest to rzeczowy argument podawany

przez sprzedawcow, jako przyczyna niezrealizowania planu sprzedazy.

3.13.18 Zbyt wielu konkurentéow dzialajacych na rynku

Lojalno$¢ klientow jest odwrotnie skorelowana z ilo§cig marek dostgpnych na rynku.
Zatem im wigcej graczy rynkowych, tym wigcej mozliwych dla klientéw opcji wspolpracy.
Inng sile negocjacyjna maja sprzedawcy, gdy na rynku dziataja dwie, trzy organizacje, a inng
gdy konkurentow jest 50-ciu czy tez 100-u. Na przyktad, gdy na rynku jest tylko kilku finalnych
partnerow detalicznych, a ponad 100-u poddostawcow, to sita przetargowa tych drugich jest
niska. Detalisci moga dowolnie zonglowa¢ portfelem dostawcow. Gdy ktorykolwiek
z dostawcOw zaczyna osiggac zbyt silng pozycje negocjacyjna, lub tez nie chce zgodzi€ si¢ na
dodatkowe rabaty albo przesuniecie terminéw platnosci, tatwo mogg zamieni¢ go na innego
partnera. Takie zjawisko mozemy zauwazy¢ w Polsce na przyktad w branzy kosmetyczne;.
Kilkuset producentéw versus kilku znaczacych partneréw detalicznych. Takie sieci handlowe
jak: Rossmann, Biedronka, Hebe czy Auchan moga wybiera¢ w poddostawcach do woli. Gdyby

dostawcow byto kilku a nie kilkuset, negocjacje handlowe wygladatyby zupetnie inacze;j.
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Przystepujac do negocjacji menedzer sprzedazy moze by¢ pewien, ze zawsze znajdzie si¢ jakis

gracz na rynku, ktéry zaproponuje lepsze warunki handlowe.

3.13.19 Nazbyt wygorowane oczekiwania klientow

Wymagania klientow moga by¢ po prostu nieadekwatne do mozliwosci danej
organizacji. Oczekiwania z jednej branzy nie moga by¢ jednak przeniesione automatycznie
do innej. Czgsto zdarza si¢ to wsrdd kupcow duzych sieci handlowych, oczekujacych tych
samych warunkéw ze strony r6znych branz. Jednakze musimy pami¢taé, ze kazda branza jest
inna. Ma swoje uwarunkowania i przede wszystkim, poziom generowanej przeci¢tnej marzy
handlowej. Niektorych branzy po prostu nie sta¢ na dodatkowe rabaty, na intensywne wydatki
na reklame, jak tez na szybkie zmiany asortymentu. To, co jest mozliwe w branzy A, dla branzy
B bedzie poza zasiggiem. Oczekiwania klientoéw sprawia, ze wspotpraca handlowa bedzie po
prostu niemozliwa. To samo tyczy si¢ konkurowania matych, lokalnych, polskich organizacji
ze Swiatowymi korporacjami. Identyczne oczekiwania klientow wobec niewielkiej, rodzinne;j
firmy z Radomia czy Kielc, jak 1 od duzej, globalnej korporacji sg przeciez nierealne. Wielko$¢

organizacji ma bowiem ogromne znaczenie.

3.13.20 Trudnosci w pozyskiwaniu dobrych sprzedawcow

Pytanie, skad wzig¢ dobrych sprzedawcow jest jednym z podstawowych dylematow,
przed ktorym stoi kazdy menedzer sprzedazy. Menedzer realizuje cele organizacji
za posrednictwem innych ludzi i na ogét to nie on ma sprzedawaé produkty organizacji,
a zarzgdzany przez niego zesp6t. Zaden menedzer nie jest w stanie zrealizowaé sprzedazy sam.
Tak wigc kazdy menedzer sprzedazy osiagnie sukces wowczas, gdy bedzie miat dobrych ludzi,
ktorych zatrudnia. Standardowym dylematem przed jakim stoi menedzer sprzedazy jest to,
czy zatrudni¢ niedo§wiadczonych sprzedawcow i ich wyszkoli¢ na potrzeby swojej organizacji,
czy tez do§wiadczonych sprzedawcdw z innej organizacji lub tez z innej branzy. Kazda decyzja
ma swoje plusy i minusy. Zatrudniajagc do$wiadczonych sprzedawcow, kupuje ich kontakty
1 posiadane umiej¢tnosci. Natomiast dostaje tez wyrobione juz wczesniej nawyki,
niekoniecznie takie, jakich by$my oczekiwali. Z drugiej strony, biorgc niedo$wiadczonych
sprzedawcéw podejmujemy duze ryzyko. Sporo czasu zajmie im poznanie rynku, produktow,
jak 1 nawigzanie relacji z klientami. Czgsto po tym, jak juz zdobgda doswiadczenie, przejda
do innej, lepiej ptacacej swoim sprzedawcom, organizacji. Musimy jednoczesnie caly czas
pamigta¢, ze menedzer sprzedazy nie funkcjonuje sam na danym terenie, gdzie zwykle
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ograniczona jest podaz dobrych sprzedawcow. Wielu konkurentéw placacych lepiej swoim
zespotom, moze ograniczy¢ danej organizacji mozliwos¢ pozyskania na okre§lonym terenie

dobrych, sprawdzonych sprzedawcow.

3.13.21 Produkty stworzone przez organizacje sa nieadekwatne do potrzeb rynku
Organizacja nie dziata w prozni. Elementem triady, obok naszej organizacji, s zaréwno
konkurenci, jak 1 klienci. Oczekiwania klientow zmieniajg si¢ tak szybko, jak zmienia si¢ sam
rynek. Pojawiaja si¢ nowi gracze, nowatorskie produkty, inne sposoby ich uzywania, ktore
bedac liderem rynku jeszcze wczoraj, juz dzi§ moga nie speilnia¢ potrzeb coraz bardziej
wymagajacego klienta. Przed dziatlem sprzedazy pojawia si¢ zatem dylemat: jak sprzedawac
produkty, ktore staty si¢ nieadekwatne do potrzeb rynku? Jak przekona¢ klienta, aby kupowat
wlasnie nasz, chociaz nie ma on juz adekwatnych USP? W tej sytuacji pytanie, jakie zadaje
sobie menedzer sprzedazy brzmi: jak zmotywowaé zespot sprzedazy do pracy z towarem,
w ktorego sprzedaz sami nie wierzg? Dodatkowa komplikacja moze by¢ stanowisko zarzadu,
ktory potrafi ignorowa¢ zmiany rynkowe i1 wcigz wierzy we wilasne produkty, z braku innych
alternatyw. Czgsto tez jakiekolwiek sygnaly, pochodzace z dzialu sprzedazy, sg ignorowane
i traktowane jako przejaw braku lojalnosci wobec organizacji. Pojawia si¢ tez standardowy
konflikt z dziatem marketingu. Wizja dzialu marketingu bedzie inna niz wizja pracownikéw,
majacych stale do czynienia z rzeczywistoscig rynkowg w terenie. Menedzer znajduje si¢ wiec

pomiegdzy przystowiowym ,,mtotem a kowadtem”.

3.13.22 Maly potencjal rynku nie gwarantuje realizacji celu sprzedazowego

Wielko$¢ rynku, jak réwniez ilos¢ konkurentoéw wplywa bezposrednio na zwigkszenie
perspektywy osiggnigcia sukcesu w procesie sprzedazy. Czym mniejszy rynek, mniejsza
dynamika wzrostu rynku i wigcej konkurentéw dziatajacych na danym rynku, tym szanse na
osiggniecie sukcesu sa zdecydowanie mniejsze. Kluczowym elementem w procesie
budzetowania jest okreslanie targetu sprzedazowego adekwatnie do potencjatu rynku, jak i do
jego dynamiki. Jesli target sprzedazy jest wiekszy od potencjatu catego, obstugiwanego przez
sprzedawcow rynku, wowczas szanse osiggnigcia celu sprzedazowego sg znikome. Przeklada
si¢ to bezposrednio na niskg motywacje do pracy calego zespotu sprzedazowego. Po co przeciez
podejmowac wysitek, jesli cel jest ze swojej natury nieosiagalny? W takiej sytuacji menedzer
sprzedazy z jednej strony ma do czynienia ze sfrustrowanymi podleglymi sprzedawcami,
a z drugiej z presjg kierownictwa oczekujacego realizacji ambitnego targetu. Sprzedawcy
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nierealizujacy targetu albo sami odejda, albo beda wymienieni na nowych. Natomiast przy
nieco glebszej analizie moze si¢ okazac, ze to nie sprzedawcy sg problemem, a wyznaczony,

nierealny od samego poczatku cel sprzedazowy.
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ROZDZIAL IV
METODYKA BADAN WELASNYCH

4.1 Przeglad badan dotyczacych wypalenia zawodowego

Analizujac badania w obszarze wypalenia zawodowego mozemy dojs¢ do wniosku,
ze chociaz wypalenie zawodowe nie ogranicza si¢, o ile juz wiadomo, do zawodow
pomocowych, to juz same badania zdecydowanie tak. Po wpisaniu w wyszukiwarce bazy
uniwersyteckiej ,,web of science” hasta sales manager burn-out pojawia si¢ w niej zaledwie
21 pozycji, z czego zadna nie dotyczy problemu wypalenia zawodowego wsrdd menedzerow
sprzedazy, a tylko dwie z nich odnoszg si¢ do problemu wypalenia, ale tylko sprzedawcow
(Ruzic E., Benazic D., 2015) i (Lewin, J.E., Sager J.K., 2008).

Ponizej znajdziemy zestawienie badan i rozwazan naukowych z podziatem na grupy
zawodowe. Celowo zostaly przedstawione tytuly publikacji, aby zobrazowaé nie tylko
tematyke samych badan, jak i badane grupy zawodowe, ale rdwniez dominacj¢ narzedzia
stworzonego przez Ch. Maslach. Zaréwno w Chorwacji, Grecji, Irlandii, Holandii, Polsce,
Stanach Zjednoczonych, czy tez na Cyprze, wlasnie to narzgdzie jest najczesciej
wykorzystywane do mierzenia poziomu wypalenia zawodowego. Warto wspomnieé, ze jest to
narzedzie stworzone z myslag o zawodach pomocowych, a takim zawodem nie jest zawdd

menedzera sprzedazy.

Zdecydowanie najczesciej badang grupa, w zwiazku z wystepowaniem wypalenia
zawodowego jest personel medyczny, co wyraznie wida¢ w ponizszym zestawieniu publikacji:

1. Bria M., Baban A., Dumitrascu D.L. (2012). Systematic review of burnout risk factors
among European healthcare professionals, Cognition, Brain, Behavior,

2. Bria M., Baban A., Andreica S., Dumitrascu D.L. (2013). Burnout and turnover
intentions among Romanian ambulance personnel.

3. Buhler K.E., Land T. (2003). Burnout and personality in intensive care: An empirical
study. Hospital Topics.

4. Canadas-De la Fuente G. A., Vargas C., San Luis C., Garcia I., Cafiadas G. R. & Emilia
I. (2015). Risk factors and prevalence of burnout syndrome in the nursing profession.

5. Embriaco N., Papazian L., Kentish-Barnes N., Pochard F. & Azoulay E. (2007).

Burnout syndrome among critical care healthcare workers.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Escriba-Aguiar V., Martin-Baena D., Perez-Hoyos S. (2006). Psychosocial work
environment and burnout among emergency medical and nursing staff.

Freddi M., Corradi A. (2003). Stress, job satisfaction, and quality of life in the health
professions: the role of burn-out and personality features.

Grace M.K., Van Heuvelen Jane S. (2019). Occupational variation in burnout among
medical staff: Evidence for the stress of higher status.

Grunfeld E., Whelan T., Zitzelsbrger L., Willan A., Montesanto B., Evans W. (2000).
Cancer care workers in Ontario: prevalence of burnout, job stress and job satisfaction.
Hallberg U.E., Sverke M. (2004). Construct validity of the Maslach Burnout Inventory:
Two Swedish health care samples.

Kalliath T.J., O’Driscoll M.P., Gillespie D.F., Bluedorn A.C. (2000). A test of the
Maslach Burnout Inventory in three samples of healthcare professionals.

Kiekkas P., Spyratos F., Lampa E., Aretha D., Sakellaropoulos G.C. (2010). Level and
correlates of burnout among orthopaedic nurses in Greece.

Laschiger H.K.S., Wong C.A., Grau A.L. (2013). Authentic leadership, empowerment
and burnout: A comparison in new graduates and experienced nurses.

Le Blanc P.M., Bakker A.B., Peeters M.C.W., van Heesch N.C.A., Schaufeli W.B.
(2001). Emotional job demands and burnout among oncology care providers.

Lee J., Wang H.H. (2002). Perceived occupational stress and related factors in public
health nurses.

Moss M., Good V. S., Gozal D., Kleinpell R. & Sessler C. N. (2016). An official critical
care societies collaborative statement: burnout syndrome in critical care health care
professionals.

Moustou I., Panagopoulou E., Montgomery A., Benos A. (2010). Burnout predicts
health behaviors in ambulance workers.

Pavlakis A., Raftopoulos V. & Theodorou, M. (2010). Burnout syndrome in Cypriot
physiotherapists: a national survey.

Pisanti R., van der Doef M., Maes S., Lazzari D., Bertini M. (2011). Job characteristics,
organizational conditions, and distress/well-being among Italian and Dutch nurses:
A cross-sectional comparison.

Poghosyan L., Aiken L.H., Sloane D.M. (2009). Factor structure of the Maslach Burnout
Inventory: An analysis of data from large scale cross-sectional surveys of nurses from

eight countries.
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21.

22.

23.

24,

25.

Poncet M. C., Toullic P., Papazian L., Kentish-Barnes N., Timsit J. F., Pochard F.
& Azoulay E. (2007). Burnout syndrome in critical care nursing staff.

Sapilak B.J., Kurpas D., Steciwko A.F., Melon M. (2006). Wypalenie zawodowe
personelu medycznego - problem wciagz aktualny. Metody oceny i przeciwdziatania
w ramach oddzialow dializacyjnych.

Schaufeli, W.B. (2004). Ocena skuteczno$ci warsztatu radzenia sobie z wypaleniem dla
pielegniarek.

Vanheule S., Rosseel Y., Vlerick P. (2007). The factorial validity and measurement
invariance of the Maslach Burnout Inventory for human services.

Visser M., Smets E., Oort F., Haes H. (2003). Stress, satisfaction and burnout among

Dutch medical specialists.

Kolejna szeroko badang grupa sa pracownicy placowek psychiatrycznych:

1.

Leiter M.P., Harvie P.L. (1996). Burnout among mental health workers: a review and
a research agenda.

Ogresta J., Rusac S. & Zorec L. (2008). Relation between burnout syndrome and job
satisfaction among mental health workers.

Rabin S., Feldman D., Kaplan Z. (1999). Stress and intervention strategies in mental
health professionals.

Sariusz-Skgpska M. (2005). Formy agresji pacjentow a wypalenie zawodowe
u pracownikéw placowek psychiatrycznych.

Sullivan P.J. (1993). Occupational stress in psychiatric nursing.

Znaczaca grupa zawodowg wsrod badanych stanowig rowniez lekarze, co zaobserwowac

mozna w podanych nizej opracowaniach:

1.

Gorter R.C., Albrecht G., Hoogstraten J., Eijkman M.A.J. (1999). Factorial validity
of the Maslach Burnout Inventory — Dutch version (MBI-NL) among dentists.
McLoughlin C., Casey S., Feeney A. (2021). Burnout, Work Satisfaction, and Well-
being Among Non-consultant Psychiatrists in Ireland.

Panagopoulou E., Montgomery A., Benos A. (2006). Burnout in internal medicine
physicians: Differences between residents and specialists.

Prins J.T., Gazendam-Donofrio S.M., Tubben B.J., Van Der Heijden F.M., Van De Wiel
H.B., Hoekstra-Weebers J.E. (2007). Burnout in medical residents.
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5. Prins J.T., Hoekstra-Weebers J.E.H.M., Gazendam-Donofrio S.M., Van de Wiel
H.B.M., Sprangers F., Van der Heijden F.M.M.A. (2007). The role of social support
in burnout among Dutch medical residents.

6. Shanafelt T.D., Balch C.M., Dyrbye L., Bechamps G., Russell T., Satele D. et al. (2011).
Special report: Suicidal ideation among American surgeons.

7. Shanafelt T.D., Boone S., Tan T., Dyrbye L.N., Sotile W., Oreskovich M.R. (2012).
Burnout and satisfaction with work-life balance among US physicians relative to the
general US population.

8. Soler J.K., Yamanb H., Estevac M., Dobbsd F., Asenovae R.S., Kati¢f et al. (2008).
Burnout in European family doctors.

9. Swiderski T., Langer D., Popkowska-Zerbin H. (1999). Wypalenie zawodowe
a poczucie koherencji u lekarzy.

10. Van der Heijden F., Dillingh G., Bakker A., Prins J. (2008). Suicidal thoughts among
medical residents with burnout.

11. Vela-Bueno A., Moreno-Jiménez B., Rodriguez-Mufio A., Olavarrieta-Bernardino S.,
Fernandez-Mendoza J., De la Cruz-Troca J.J., et al. (2008). Insomnia and sleep quality

among primary care physicians with low and high burnout levels.

Szeroko badang grupa zawodowg sg tez nauczyciele, o czym $wiadczy¢ moze duza
liczba zwigzanych z tym zawodem publikacji:

1. Byrne B.M. (1991). The Maslach Burnout Inventory: Validating factorial structure
and invariance across intermediate, secondary and university educators.

2. Byrne B.M. (1993). The Maslach Burnout Inventory: Testing for factorial validity
and invariance across elementary, intermediate, and secondary teachers.

3. Gold Y., Roth R.A., Wright C.R., Michael W.B., Chin-Yi C. (1992). The factorial
validity of a teacher burnout measure (Educators Survey) administered to a sample
of beginning teachers in elementary and secondary schools in California.

4. Guglielmi R.S., Tatrow K. (1998). Occupational Stress, Burnout, and Health
in Teachers: A Methodological and Theoretical Analysis.

5. Hakanen J.J., Bakker A.B., Schaufeli W.B. (2006). Burnout and work engagement
among teachers Journal of School Psychology.

6. Holland P.J., Michael W.B., Kim S. (1994). Construct validity of the Educators Survey

for a sample of middle school teachers, Educational and Psychological Measurement.
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10.

11.

12.
13.

14.

Kokinoos C. (2007). Job stressors, personality, and burnout in primary school teachers.
Kusnierz C. (2010). Gléwne zagrozenia zdrowia psychicznego nauczycieli wychowania
fizycznego.

Kyriakou Ch. (1987). Teachers stress and burnout: an international review.
McCormick J., Barnett K. (2010). Teachers' attributions for stress and their relationships
with burnout.

Schaufeli W.B., Daamen J., Van Mierlo H. (1994). Burnout among Dutch teachers:
An MBI — Validity study.

Sliwerski B. (1999). Wypalenie zawodowe nauczycieli.

Tucholska S. (2009). Wypalenie zawodowe u nauczycieli. Psychologiczna analiza
zjawiska i jego osobowosciowych uwarunkowan.

Wozniak-Krakowian A. (2013). Syndrom wypalenia zawodowego nauczycieli.

Mozemy tez spotkac si¢ z opracowaniami badan innych grup zawodowych:

1.

Cherniss C. (1995). Beyond burnout: Helping teachers, nurses, therapists and lawyers
recover from stress and disillusionment.

Jowett G.E., Hill A.P., Hall H.K., Curran T. (2013). Perfectionism and junior athlete
burnout: The mediating role of autonomous and controlled motivation.

Kaflik-Pierog M., Oginska-Bulik N. (2003). Wyznaczniki zespotu wypalenia
zawodowego u funkcjonariuszy panstwowej strazy pozarne;.

Niehouse O.L. (1981). Burnout: a real threat to human resources managers.
Oginska-Bulik N. (2003). Zasoby osobiste chronigce funkcjonariuszy policji przed
negatywnymi skutkami stresu zawodowego.

Okla W., Steuden S. (1999). Strukturalne 1 dynamiczne aspekty, zespotu wypalenia
w zawodach wspierajacych.

Singh P., Suar D., Leiter M. (2012). Antecedents, work-related consequences,
and buffers of job burnout among Indian software developers.

Tsai F.J., Huang W.L., Chang C.C. (2009). Occupational stress and burnout of lawyers.

Natomiast badania dotyczace menedzerow czy tez sprzedawcoéw stanowig zaledwie

niewielkg czg$¢ wszystkich publikacji poswigconych tematyce wypalenia zawodowego:

1.

Bauer A., Mitev A., Dornyei K. (2013) The Analysis of the Burnout Syndrom Among

Hungarian Salespeople. In: Selime Sezgin, Elif Karaosmanoglu, Ayse B Elmadag Bas
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10.

11.

12.

13.

(Eds.): 42nd EMAC annual conference 2013 - Istanbul, Turkey; Istanbul Technical
University.

Cordes C.L., Dougherty Th., Blum M. (1999). Patterns of burnout among managers and
professionals: a comparison of models.

Gilbert S., Miyazaki S.A. (2000). The Impact of Social Support on Salesperson Burnout
and Burnout Components.

Hollet-Haudebert S., Mulki J.P, Fournier Ch. (2011). Neglected Burnout Dimensions:
Effect of Depersonalization and Personal Nonaccomplishment on Organizational
Commitment of Salespeople.

Jabtkowska K., Borkowska A. (2005). Ocena nasilenia stresu w pracy, a cechy zespotu
wypalenia zawodowego u menedzeréw.

Jagdip S., Goolsby J.R., Rhoads G.K. (1994). Behavioral and Psychological
Consequences of Boundary Spanning Burnout for Customer Service Representatives.
Jeffrey L.E., Sager J.K. (2007). A Process Model of Burnout Among Salespeople: Some
New Thoughts.

Lewin J.E., Sager, J.K. (2008). Salesperson Burnout: A Test of the Coping-Mediational
Model of Social Support.

Lewin J.E., Sager, J.K. (2009). An investigation of the influence of coping resources in
salespersons' emotional exhaustion. Industrial Marketing Management 38, 798-805
Rutherford B.N., Hamwi G.A., Friend S.B., Hartmann N.N. (2013). Measuring
Salesperson Burnout: A Reduced Maslach Burnout Inventory for Sales Researchers.
Rutherford, B.N., Shepherd, C., Tashchian, A. (2015). Validating the reduced burnout
scale and sequencing of burnout.

Srivastava S. (2011). Analyzing the impact of Mentoring on Job Burnout-Job
Satisfaction Relationship: An Empirical Study on Indian Managers.

Witkowski S.A., Slazyk-Sobol M. (2012). Organizacyjno-podmiotowe uwarunkowania

zjawiska wypalenia zawodowego.
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Tabela 4.1 Zestawienie badan w zidentyfikowanych artykutach

Hollet- Rutherford
Cordes Jagdip S., B.N., |Rutherford
C.L, Gilbert S., Haudeblekrt Jabtkowsk | Goolsby | Jeffrey, . Jeffrey, Hamwi ,B.N.,, . Bauer A., | Witkowski
Dougherty| Miyazaki S.,Jl\/ll)u : a, J.R., |L.E., Sager, Lszwmjfl'(’ L.E., Sager,| GA, Shepherd, Srlvasstava Mitev A., |S.A., Slazyk|
Th., Blum S.A. ~’  |Borkowska| Rhoads J E J Friend C., ’ Dérnyei | Sobol M.
M. Fournier G.K. S.B., | Tashchian
ch
Hartmann
sprzedawcy Nie Tak Tak Nie Nie Tak Tak Tak Tak Tak Nie Tak Nie
menedzerowie Tak Nie Nie Tak Nie Nie Nie Nie Nie Nie Tak Nie Tak
menedzerowie sprzedazy| Nie Nie Nie Nie Nie Nie Nie Nie Nie Nie Nie Nie Nie
Inne zawody Tak Nie Nie Nie Tak Nie Nie Nie Nie Nie Nie Nie Nie
narzedzie badawcze MBI Maslach
wielkos¢ proby 354 500 221 73 377 75 1050 | 1000 606 2300 300 190 208
rok badania 1999 | 2000 | 2011 | 2005 | 1994 | 2007 | 2008 | 2009 | 2013 | 2015 | 2011 | 2013 | 2013

Zrodto: Badania wlasne

Ciekawa synteze dotychczasowych badan w obszarze wypalenia zawodowego wsrod

sprzedawcow, na tle innych zawodow przygotowat zespot Hollet-Haudebert S., Mulki J.P,
Fournier Ch. (2011).

Tabela 4.2 Badania organizacyjne nad wymiarami wypalenia - sprzedawcy

Autor

Wielko$¢ proby

Zmienne niezalezne

Zmienne zalezne

Wyniki

Rutherford et al.
(2009)

132 sprzedawcow

Wyczerpanie

emocjonalne

Satysfakcja z pracy,
przywigzanie do organizacji

Wyczerpanie emocjonalne jest zwigzane z
satysfakcjg z pracy i przywigzaniem do organizacji.

Lewin and Sager
(2009)

502 sprzedawcéw w
USA

Strategie radzenia sobie

Wypalenie

Wyniki wskazujg, ze skoncentrowane na
problemach strategie radzenia sobie moderuja
wplyw stresu na wyczerpanie emocjonalne
sprzedawcow.

Lewin and Sager
(2007)

502 sprzedawcow w
USA

Wsparcie kierownictwa i
strategie radzenia sobie

Wyczerpanie

emocjonalne

Wsparcie menedzera sprzedazy zacheca
sprzedawcéw do korzystania ze strategii radzenia
sobie, co w efekcie zmniejsza wyczerpanie
emocjonalne.

Sager, Strutton,
and Johnson
(2006)

Sprzedawcy w USA

Centrum kontroli, samo-
skutecznos¢

Wyczerpanie

emocjonalne

Samo skutecznos¢, satysfakcja z pracy zmniejsza
wyczerpanie emocjonalne.

Low et al. (2001)

148 sprzedawcow z
Australii

Konflikt rdl,
niejednoznacznos$¢ roli,
motywacja

Satysfakcja z pracy,
wypalenie zawodowe,
intencja odejscia

Wewnetrzna motywacja, niejednoznacznosc roli
i konflikt rél sa znaczacymi elementami
wypalenia zawodowego. Zadowolenie z pracy i
wyniki sprzedawcy sg bezposrednie outcomes of
burnout.

Sand and
Miyazaki (2000)

Sprzedawcy w USA

Wsparcie kierownictwa

0Ogdlne wypalenie

Wsparcie zaréwno w organizacji, jak i poza nig
powoduje nizszy poziom wypalenia.

Babakus et al.
(1999)

203 sprzedawcow w

USA

Konflikt rdl,
niejednoznaczno$¢ roli

Wyczerpanie emocjonalne,
przywigzanie do organizacji

Niejednoznacznos¢ roli i konflikt rol sg
poprzednikami, a zaangazowanie organizacyjne
i satysfakcja z pracy sq konsekwencjami
wyczerpania emocjonalnego.
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Klein and
Verbeke (1999)

198 holenderskich
sprzedawcow

Feedback

Wyczerpanie emocjonalne
wypalenie, satysfakcja z
pracy

Indywidualne réznice w autonomicznym
sprzezeniu zwrotnym byty niezalezne od roli
stresu, ale byly silnie i pozytywnie zwigzane z
wypaleniem, zwtaszcza wyczerpaniem
emocjonalnym i negatywnie zwigzane z
wydajnoscig i satysfakcjg z pracy.

Boles, Johnston,
and Hair (1997)

104 sprzedawcow w
USA

Konflikt rol, konflikt
zycie a praca zawodowa

Wyczerpanie
emocjonalne, intencja
odejscia

Konflikt rél i konflikt praca - dom rodzinny sg w
znacznym stopniu zwigzane z wyczerpaniem
emocjonalnym.

Verbeke (1997)

198 holenderskich
sprzedawcow

Wyczerpanie
emocjonalne, osobiste
osiggniecie,
depersonalizacja

Wydajnos¢

Ograniczone osobiste osiggniecia wptywaja na
wydajnosé.

Devereux et al.
(2009)

96 pracownikow
wsparcia w placowce
opieki nad osobami
dorostymi

Zapotrzebowanie na
prace i wsparcie

Wyczerpanie emocjonalne

Wykazat zwigzek miedzy wymaganiami zawodowymi
a wyczerpaniem emocjonalnym i wypaleniem.

Mniejszos¢ rasowa,

Wzmocniona tozsamos$¢ rasowa pracownikow

Kern and Grandey| 130 osdb z . Py . . . nalezacych do mniejszosci, skojarzenie
T tozsamo$¢ rasowa i reakcja| Wypalenie ) N .
(2009) mniejszosci rasowych | na nieuprzejmosé klienta nieuprzejmosci klienta z wyczerpaniem
emocjonalnym.
Schaufeli et al. 2115 miodych _ o ) . Zwigzek n_1|edzy_ prac?hohzmen_m zapotrzebowa_nlem
Pracoholizm, konflikt rol Wymiary wypalenia na prace i wymiarami wypalenia zawodowego jest

(2009)

holenderskich lekarzy

zwigzana z konfliktem rdl.

Mulkl, Jaramillo,
and Locander
(2006)

208 pracownikow
opieki zdrowotnej

Osoba — dopasowanie do
pracy, kierownictwo
nadzorcze

Wyczerpanie emocjonalne

Osoba — dopasowanie do pracy i przywddztwo
partycypacyjne zmniejsza wyczerpanie emocjonalne.

Densten (2005)

480 menedzeréw
wyzszego szczebla
australijskich organow|
$cigania

Inspirujgca motywacja

Wymiary wypalenia

Inspirujgca motywacja zmniejszyta
emocjonalne wyczerpanie. Inspirujaca
motywacja miata pozytywny wptyw na
osobiste osiggniecia i zmniejszyta
depersonalizacje.

Grandey, Fisk,
and Steiner
(2005)

96 pracownikow
obstugi klienta w USA

Regulacja emocjonalna,
kultura emocjonalna i
autonomia pracy

Wyczerpanie emocjonalne
i satysfakcja z pracy

Wysoka autonomia pracy buforowata zwigzek
miedzy regulacjg emocjonalng a wyczerpaniem
emocjonalnym oraz, w mniejszym stopniu, z
niezadowoleniem z pracy.

Greenglass,
Burke, and Moore
(2003)

488 pielegniarek w
USA

Obciazenie praca

Depersonalizacja i
wyczerpanie emocjonalne

Obcigzenie pracag znaczaco przyczynito sie do
poziomu depresji poprzez reakcje zwigzane z
cierpieniem. Depersonalizacja, gniew i wyczerpanie
emocjonalne znaczaco przektadaty sie na uczucie
niepokoju.

Hsieh and Hsieh
(2003)

412 pracownikéw
produkcyjnych i
serwisowych na
Tajwanie

Standaryzacja zadan i
wypalenie pracy

Wypalenie

Standaryzacja zadan zmniejsza posrednio wypalenie
w pracy.

Brewer and
Clippard (2002)

166 pracownikéw
wsparcia studentow
w Stanach
Zjednoczonych

Wyczerpanie emocjonalne,
depersonalizacja, osobiste
osiaggniecie

Satysfakcja z pracy

Negatywny zwigzek miedzy wyczerpaniem
emocjonalnym a catkowita satysfakcja z pracy.
Pozytywny zwigzek miedzy osobistym osiggnieciem
a catkowita satysfakcja z pracy.

Demerouti et al.
(2001)

374 pracownikow
z branzy ustug,
przemystu i
transportu

Zapotrzebowanie na zadania
i zasoby pracy

Wymiary wypalenia

Zapotrzebowanie na stanowiska pracy jest zwigzane
przede wszystkim z wyczerpaniem, podczas gdy
(brak) zasobdw pracy jest zwigzany przede
wszystkim z wycofaniem sie.

Kalliath et al.
(2000)

197 pielegniarek,
445 technikow
i kierownikdw szpitali

Wyczerpanie emocjonalne
i depersonalizacja

Satysfakcja z pracy i
zaangazowanie
organizacyjne

Potwierdzono dwusktadnikowy model
wypalenia z wyczerpaniem emocjonalnym i
depersonalizacja. Negatywny zwigzek z ogdlng
satysfakcjg z pracy, zadowoleniem z
przetozonego i wspdtpracownikdw oraz
zaanaazowaniem Qraanizacvinvm
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(Singh 2000)

159 klientéw obstugi
klienta i 147
pracownikow
windykacji

Radzenie sobie z
zasobami, stresory roli

Wypalenie,
zaangazowanie w
wydajnosé i chet
odejscia z pracy

Kontrola zadan i wsparcie pomagajg radzic¢
sobie ze stresem zwigzanym z rola.

Janssen,
Schaufeli, and
Houkes (1999)

156 holenderskich
pielegniarek

Wymagania dotyczace
pracy, wsparcie spoteczne

Wyczerpanie
emocjonalne,
depersonalizacja i
osobiste osiagnigcie

Wyczerpanie emocjonalne wigzato sie przede
wszystkim z zapotrzebowaniem na prace.
Wyczerpanie emocjonalne byto wazna
korelacja z depersonalizacja. Zmniejszone
osobiste osiggniecie byto negatywnie zwigzane
z poczuciem witasnej wartosci.

Lee and Ashforth
(1996)

56 pracownikéw
zawodow
pomocowych:
nauczycieli,
pielegniarek,
doradcow,
funkcjonariuszy policji
i pracownikow
socjalnych

Konflikt rdl,
niejednoznacznos$¢ roli,
wsparcie spoteczne, udziat
w podejmowaniu decyzji

Trzy wymiary wypalenia

Zaréwno popyt, jak i korelacje zasobow byty silniej
zwigzane z wyczerpaniem emocjonalnym niz z
depersonalizacjg lub osobistymi osiggnieciami. Trzy
wymiary wypalenia byty réznie zwigzane z intencja
odejscia, zaangazowaniem organizacyjnym i
radzeniem sobie z kontrola.

Singh, Goolsby,
and Rhoads
(1994)

337 przedstawicieli
dziatu obstugi klienta

Stres zwigzany z rolg

Wypalenie

Wyniki pokazujg, ze poziom wypalenia jest wysoki
w stosunku do innych zawoddéw podatnych na
wypalenie (np. policja, pielegniarstwo) i ze
wypalenie ma spdjny, znaczacy i dysfunkcyjny
wptyw na wyniki behawioralne i psychologiczne.

Leiter (1990)

122 pracownikéw
stuzby zdrowia
psychicznego

Konflikt interpersonalny,
przecigzenie praca, konflikt
rél

Wyczerpanie emocjonalne

Przecigzenie praca, konflikt interpersonalny i
konflikt rél skutkuje wyczerpaniem emocjonalnym.

Jackson and
Maslach (1982)

142 policjantéw i ich
zony

Stres

Wypalenie

Stres, zto$¢ i wypalenie sg ze sobg powigzane.

Zrédto: Hollet-Haudebert S., Mulki J.P, Fournier Ch. (2011). Neglected Burnout Dimensions: Effect of
Depersonalization and Personal Nonaccomplishment on Organizational Commitment of Salespeople. Journal of
Personal Selling & Sales Management, vol. XXXI, no. 4 (f all 2011), pp. 411-428)

Jak mozemy zaobserwowaé w zestawieniu przygotowanym przez Hollet-Haudebert S.,
Mulki J.P, Fournier Ch. (2011), w obszarze wypalenia zawodowego sprzedawcéw dominujg
badania przeprowadzone w USA. Wegierski tercet badaczy Bauter, Mitev, Dornyei starat si¢
zbada¢ zjawisko wypalenia zawodowego kompleksowo wérod 190-ciu sprzedawcoéw réznych
branz Jednakze uzyli oni w swoich badaniach standardowego narzedzia Chistine Maslach.
Badania te dotyczyty rowniez samych sprzedawcow, a nie menedzerow sprzedazy (Bauter,
Mitev, Dornyei, 2013).

Z perspektywy niniejszej pracy najbardziej interesujagce wydaja si¢ by¢ badania
przeprowadzone w 2005 roku przez Karoling Jabtkowska i Aling Borkowskg ,,Ocena nasilenia
stresu w pracy a cechy zespotu wypalenia zawodowego u menedzerow”. Celem pracy byla
ocena zalezno$ci migdzy nasileniem stresu zawodowego W pracy menedzera, a cechami zespotu
wypalenia zawodowego. W przeprowadzonych badaniach uczestniczyto 73-ch menedzerow
w  wieku 27-55 Iat.
i Kwestionariusz do Badania Wypalenia Zawodowego (MBI) Christine Maslach. Karolina

Zastosowano Kwestionariusz do Subiektywnej Oceny Pracy

Jabtkowska i Alina Borkowska stwierdzity, ze im wyzszy jest poziom odczuwanego stresu
w pracy, tym wigksze jest nasilenie cech zespolu wypalenia zawodowego w badanej grupie
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menedzeréw. Jednakze musimy pamigtac, ze badania zostaty przeprowadzone na stosunkowo
nieduzej grupie menedzerow (n=73) prawie dwie dekady temu (rok 2005). Co wigcej,
zastosowano w tym badaniu narzgdzie stworzone przez Christine Maslach — MBI z mysla
0 zawodach pomocowych. Dodatkowo warto zaznaczy¢, ze badang grupa byli menedzerowie,

a nie specyficzna grupa menedzerow sprzedazy.

4.2 Luka badawcza

Jak mozemy zaobserwowaé w powyzszym zestawieniu, badania zarowno menedzerow,
jak i sprzedawcow stanowig zaledwie niewielka cze$¢ wszystkich badan poswieconych
tematyce wypalenia zawodowego. O ile wiec zjawisko wypalenia zawodowego jest szeroko
opisane i przebadane przez ostatnie kilkadziesiat lat, to w przypadku grupy menedzerow
sprzedazy spotykamy si¢ z istnieniem powaznej luki badawczej. Badania w wigkszo$ci dotycza
glownie pielegniarek, lekarzy, strazakow czy policjantow. Stad tez dominacja w tym obszarze
badan z wykorzystaniem narzedzia Christiny Maslach 1 jej trzyczynnikowego narzedzia
stworzonego z mys$la o zawodach pomostowych. Jesli juz pojawiaja si¢ jakie§ badania spoza
tej grupy, to dotycza one albo menedzerow albo sprzedawcow a nie specyficznej grupy, jaka sa

menedzerowie sprzedazy.

4.3 Koncepcja badan wlasnych

4.3.1 Cel badan wlasnych:

Kluczowym celem pracy jest okreslenie czynnikow organizacyjnych determinujacych
wypalenie zawodowe ws$rod menedzeréw sprzedazy. Zarowno czynnikow o charakterze
organizacyjnym, jak i czynnikoéw osobistych. Grupa problemow wynika bezposrednio
z wezesniej rozpoznanej luki badawczej w obszarze badan tej specyficznej grupy zawodowe;j.

Jest to o tyle istotne, Ze mamy do czynienia z kluczowa, z punktu widzenia organizacji
sprzedazowej, grupa. Grupa ta odpowiada bezposrednio za generowanie przychodow przez
organizacj¢. Jej wadliwe funkcjonowanie jest w stanie w krotkim okresie doprowadzi¢
organizacje¢ do utraty ptynnosci finansowej, a co za tym idzie, do bankructwa. Organizacja
zawsze ma szans¢ modyfikowaé czynniki wewnatrzorganizacyjne, a wigc zmniejsza¢ poziom
stresu wsrod menedzeréw sprzedazy, co w konsekwencji wplyna¢ moze na poziom wypalenia
zawodowego w tej grupie zawodowej. Przetozy si¢ to docelowo na skuteczno$¢ organizacji

1 zmniejszenie rotacji na tym nadrzg¢dnym stanowisku.
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4.3.2 Pytania badawcze:

e Jakie czynniki o charakterze organizacyjnym determinuja zjawisko wypalenia
zawodowego wsrdd menedzerdéw sprzedazy?

e Czy liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedaca pod bezposrednim
kierownictwem menedzera w dziale sprzedazy, w sposob istotny wiaze si¢
z poziomem wypalenia zawodowego?

e (Czy wyniki sprzedazy osiggane przez zespol sprzedawcdéw bezposrednio
kierowany przez menedzera, w sposob istotny wigza si¢ z poziomem jego
wypalenia zawodowego?

e Jakie zmienne osobiste determinujg zjawisko wypalenia zawodowego w tej grupie
zawodowej?

e Czy laczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposob istotny wigze si¢
z poziomem wypalenia zawodowego menedzerdow sprzedazy?

e Czy wiek i pte¢ menedzera sprzedazy w sposob istotny wigzg si¢ z poziomem
wypalenia zawodowego?

o Co jest gtownym zrédtem stresu wsrod menedzerow sprzedazy?

e Czy kontrola ze strony kierownictwa jest istotnym zrodlem stresu wsrod
menedzerow sprzedazy?

e Czy brak spdjnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy generuje stres w tej

grupie zawodowej?

Jest to o tyle istotne, ze mamy do czynienia z kluczowa, z punktu widzenia organizacji
sprzedazowej, grupa zawodowa. Grupa ta odpowiada bezposrednio za generowanie przychodu
przez organizacje. Jej wadliwe funkcjonowanie jest w stanie w krotkim okresie doprowadzi¢
organizacj¢ do utraty plynnos$ci finansowej, a co za tym idzie, do bankructwa. O ile wigkszos¢
badan nad zjawiskiem wypalenia zawodowego dotyczy zawoddéw pomocowych (nauczycieli,
pielegniarek, pracownikow spotecznych), a wiec ze swojej natury nisko platnych,
to w przypadku menedzeréw sprzedazy mamy do czynienia z grupg dobrze optacana.
Co wiecej, analizujgc ich system wartosci mamy do czynienia z niemalze wzorcowymi
hedonistami (niepublikowane badania wlasne). W sposob naturalny pojawi si¢ zatem pytanie:
czy pracujacych w stresujacym $rodowisku menedzeréow sprzedazy zjawisko wypalenia
zawodowego bedzie dotyczy¢ ich w réwnym stopniu, jak pielegniarki czy nauczycieli?

W pewnym wymiarze jest to nawigzanie do dylematéw Mikolaja Machiavellego, ktoéry
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analizowat w swoim ponadczasowym dziele Ksigzg¢ doglebnie réznice w zarzadzaniu
,hajemnikami” 1 ,,ochotnikami” (Machiavelli, 2001). W obszarze wypalenia zawodowego
badania skupiaja si¢, przede wszystkim, na opisywanych ponad 500 lat temu przez
Machiavellego ,,ochotnikach”. Ludziach walczacych/pracujacych dla idei, z wewnetrznej
potrzeby, a nie dla korzy$ci materialnych. Celem niniejszej pracy jest odpowiedZ na pytanie:
Czy i jak wypalajg si¢ zawodowo ,,najemnicy” i jakie sg organizacyjne uwarunkowania ich

wypalenia zawodowego?

4.3.3 Hipotezy:
Na potrzeby niniejszej pracy zostalo sformutowanych siedem hipotez badawczych.

o Hipoteza 1: Lgczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposob istotny wigze sig

z poziomem wypalenia zawodowego menedzerow sprzedazy.

e Hipoteza 2: Liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedgca pod bezposrednim kierownictwem
menedzera w dziale sprzedazy, w sposob istotny wiqze sie z poziomem wypalenia

zawodowego menedzerow sprzedazy.

e Hipoteza 3: Wyniki sprzedazy osiggane przez zespot sprzedawcow bezposrednio kierowany

przez menedzera, w sposob istotny wiqgzq sie z poziomem jego wypalenia zawodowego.

o Hipoteza 4: Wiek menedzera sprzedazy w sposob istotny wigze sie z poziomem wypalenia

zawodowego.

e Hipoteza 5: Ple¢ menedzera sprzedazy w sposob istotny wigze sie z poziomem wypalenia

zawodowego.

e Hipoteza 6: Nadmiernie rozbudowany systemy kontroli ze strony kierownictwa jest
glownym zZrodiem stresu u menedzerow sprzedazy prowadzgcego do wypalenia

zawodowego.

e Hipoteza 7: Brak spdjnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy nie jest postrzegane

Jjako najwazniejsze zrodto stresu wsrod menedzerow sprzedazy.

4.3.4 Model badawczy

Przy opisie formalnych charakterystyk modelu badawczego zastosowanego

W niniejszej pracy, postuzono si¢ klasyfikacja zaproponowang przez Zakrzewska-Bielawska
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(2018) w artykule ,,Modele badawcze w naukach o zarzadzaniu”. Model badan przyjety
w badanej pracy nalezy wedlug klasyfikacji Zakrzewskiej-Bielawskiej do kategorii modeli
hipotetyczno-dedukcyjnych i jest wlasciwy dla badan ilosciowych. Wychodzac z integracji
koncepcji teoretycznych wypalenia zawodowego, ktore jako glownag przyczyne tego zjawiska
wskazuja rézne obszary stresu, autor stawia hipotezy o powigzaniu stresorow z poziomem
wypalenia zawodowego. Jest to model hipotetyczno-dedukcyjny, w ktorym za pomocg badan
ilosciowych weryfikowane sg kolejne hipotezy dotyczace powigzania stresu z rdéznymi
sktadnikami wypalenia zawodowego, przy wspotwystepowaniu ze zmiennymi kontekstowymi
przyjmujacych rol¢ moderujacy.

W projekcie badawczym pojawia si¢ jednak rowniez element indukcyjny, ktéry
realizowany jest za pomocg badan jako$ciowych. Jaki byt cel wprowadzenia tego elementu
do modelu badan? O ile istniejg standaryzowane metody do badania wypalenia zawodowego
(np. kwestionariusze MBI, OLBI), ktore mogly by¢ zastosowane w omawianym schemacie
badawczym — to w przypadku pomiaru czynnikow generujacych stres i frustracje wsrod
menedzerow sprzedazy jest to trudniejsze. Otoz czynniki wplywajgce na wypalenie zawodowe,
zwlaszcza stres w pracy menedzera sprzedazy, to wysoko powigzane z kontekstem zawodowym
zjawiska — zupelnie nicobecne w standaryzowanych kwestionariuszach psychologicznych
(np. presja kierownictwa na wykonanie targetu sprzedazowego). Z tego wzgledu czgs$¢ projektu
badawczego zwigzanego z okreSleniem stresoréw mierzonych w relacji stres - wypalenie
zawodowe, zostala zrealizowana w modelu eksploracyjnym za pomocg serii badan

o charakterze jako$ciowym.
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Rysunek 4.1 Model badawczy

Seria badan jakosciowych majacych na celu
ustalenie kluczowych czynnikéw stresu w
kontekscie pracy menedzeréw sprzedazy:
1. Indywidualne wywiady internetowe

2. Ankiety online

3.ZoomFaGlI

Zmienne demograficzne
i firmograficzne przekiadajace sie
na wypalenie zawodowe

Czynniki determinujace W
wypalenie zawodowe wsréd

MODUL INDUKCYJNY
(badania jakosciowe)

MODUL HIPOTETYCZNO-DEDUKCYJNY
(badania ilosciowe)

nypalenie zawodowe
wérod menedzeréw

menedzeréw sprzedazy:
1. Ogélne czynniki stresu

sprzedazy w modelu
OLBI:

2. Czynniki zwigzane z

1. Wyczerpanie
byciem kontrolowanym

2. Wycofanie

Hipoteza 6: Nadmiernie rozbudowany

systemy kontroli ze strony kierownictwa jest gléwnym
Zrédtem stresu u menedzerow sprzedazy prowadzqcego
do wypalenia zawodowego.

Hipoteza 1: tqczny staz zawodowy w dziale
sprzedazy w sposdb istotny wiqze sie z poziomem
wypalenia zawodowego menedzeréw sprzedazy.

Hipoteza 2: Liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedgca
pod bezposrednim kierownictwem menedzera sprzedazy w dziale
sprzedazy, w sposab istotny wigzZe sie z poziomem wypalenia zawodowego
menedzeréw sprzedazy.

Hipoteza 7: Brak spdjnej strategii oraz polityki
sprzedazowej firmy nie jest postrzegane jako
najwazniejsze Zrédfo stresu wsréd
menedzeréw sprzedazy.

Hipoteza 3: Wyniki sprzedazy osiggane przez zespof sprzedawcow
bezposrednio kierowany przez menedzera sprzedazy w sposab istotny
wigiq sie z poziomem jego wypalenia zawodowego.

Hipoteza 4: Wiek menedzera sprzedazy w sposéb istotny
wigze sie z poziomem wypalenia zawodowego.

Hipoteza 5: Ple¢ menedzera sprzedazy w sposéb
istotny wiqze sie z poziomem wypalenia
zawodowego.

Zrédto: Opracowanie wiasne w oparciu o Zakrzewska-Bielawska (2018)

86



4.4 Narzedzia badawcze

Przeprowadzone badania mogg by¢ podzielone na dwie grupy:
e badanie czynnikoéw stresu determinujgcych wypalenie zawodowe wérod menedzerow
sprzedazy,

e badania wypalenia zawodowego w oparciu o kwestionariusz OLBI.

4.4.1 Badanie jakoSciowe czynnikéw stresu determinujacych wypalenie zawodowe

wsrod menedzerow sprzedazy

W celu zidentyfikowania czynnikow stresu powodujacych wypalenie zawodowe wsrod

menedzerow sprzedazy, zastosowano model indukcyjny wlasciwy dla badan jako$ciowych:
Faza I: Przestano kwestionariusz z trzema pytaniami otwartymi.

Faza Il: Przestano kwestionariusz stworzony w oparciu 0 odpowiedzi o0 odpowiedzi

z ankiety z pytaniami otwartymi.

Faza Ill: Przeprowadzono dyskusje z uzyciem komunikatora zoom, w celu stworzenia

finalnej wersji kwestionariusza.

Szczegodtowy opis realizacji badan jakoSciowych znajduje si¢ w dalszej czesci pracy

w podrozdziale 4.5.

4.4.2 Badanie wypalenia zawodowego

4.4.2.1 Analiza krytyczna koncepcji Krystyny Maslach
Jak mozemy zaobserwowac w przegladzie badan dotyczacych problematyki wypalenia
zawodowego, s3 one zdominowane przez koncepcj¢ Ch. Maslach. Musimy by¢ jednak

swiadomi niedoskonato$ci stworzonego przez nig narzedzia.

Wypalenie rozumiane jest wigc jako zespot trzech odmiennych zjawisk
psychologicznych, odzwierciedlajgcych réznorodnosé reakcji jednostki na prace (Maslach,
Leiter, 2011; Maslach, 2010). Jednak na jakiej podstawie Maslach laczy owe odrgbne trzy
wymiary we wspolny syndrom postepujacego procesu wypalenia? O ile jednak pierwszy
z osiowych objawow - wyczerpanie podzielany jest przez wszystkich dotychczasowych

badaczy (Kristensen, Borritz, 2005; Demerouti, Bakker, 2008), tak juz objaw drugi -
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depersonalizacja, zdaje si¢ nasuwaé caly zestaw watpliwosci i dzieli naukowcow

eksplorujgcych zagadnienie wypalenia zawodowego.

Po pierwsze, okreslenie tego symptomu wskazuje na kliniczny rodowod, bowiem
pojecie depersonalizacji oznacza zaburzenie psychiczne, objawiajgce si¢ odczuwaniem zmian
we wlasnym sposobie myslenia lub poczucie zmian w obrebie wlasnej tozsamosci. Przezywane
stany emocjonalne, motywy, zachowania i reakcje odbierane sg przez osobe chorg jako

sztuczne, nieprawdziwe, zaskakujace, dziwne i niespojne z witasnym ,,ja” (Bilikiewicz, 2003).

Zgodnie z Migdzynarodowg Statystyczng Klasyfikacja Choréb i Problemow
Zdrowotnych ICD-10 depersonalizacja stanowi rzadkie zaburzenie, w przebiegu ktorego
pacjent spontanicznie uskarza si¢ na zmiang jakosciowa wydolnosci umystowe;j, fizycznej
1 otoczenia. Wsrdd wielu roznych objawdw zespotu, osoby chore najczesciej skarzg si¢ na utratg
emocji, uczucie alienacji oraz odlagczenia od myslenia, ciala lub $wiata. Pomimo

dramatycznego charakteru dos§wiadczen, pacjent zdaje sobie sprawg z nierealnosci tych zmian.

Objawy depersonalizacji moga wystepowac jako element schizofrenii, depresji, fobii
lub zaburzen obsesyjno-kompulsywnych (Puzynski, Rybakowski, Wcidrka, 2012). Zatem
tak powazny objaw kliniczny winien sytuowaé syndrom wypalenia posrdéd zaburzen
psychicznych, ale tak nie jest. Zgodnie bowiem z Migdzynarodowg Statystyczng Klasyfikacja
Chorobi Probleméw Zdrowotnych ICD-10, wypalenie zawodowe jako jednostka
nozologiczna, umieszczone zostalo w kategorii czynnikéw wpltywajacych na stan zdrowia
i kontakt oznaczonych kodem: Z00-Z99. Tym samym nie stanowi dysfunkcji okreslonego
narzadu czy uktadu, lecz nalezy do probleméw zwigzanych z trudnos$ciami zyciowymi

1 0znacza stan wyczerpania zyciowego (Puzynski, Rybakowski, Wciorka, 2012).

Kontynuujac analize¢ rozumienia objawu wypalenia nazwanego przez Maslach
depersonalizacja, dopuszczono do dos¢ dowolnego zastgpowanie go pojeciem dehumanizacji,
oznaczajacym zaburzenie w obszarze relacji spotecznych, przejawiajace si¢ wzrastajacym
chtodem, ozigbtoscia w kontakcie z drugim cztowiekiem (klientem, pacjentem, podopiecznym
lub wspolpracownikiem), traktowaniem Iudzi w sposob przedmiotowy, pelen rezerwy,

obojetny, a nawet wrogi (Mankowska, 2014).

Symptom oOw rozwija si¢, zdaniem Maslach, wskutek nadmiernego obcigzenia
emocjonalnego towarzyszacego kontaktom z ludzmi potrzebujacymi pomocy i wsparcia.

Pracownik dystansuje si¢ od obcigzajacych zadan i przestaje przejawia¢ empati¢, demonstrujac
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w zamian nieche¢, z1o$¢, a nawet agresje wobec innych osob w miejscu pracy (Maslach, 1982;

Maslach, Leiter, 2011; Maslach, 2010).

O ile depersonalizacja, jako objaw kliniczny, nie znajduje uzasadnienia dla swego bytu
u osoby wypalonej zawodowo, lecz mieszczacej si¢ w normie psychicznej, zgodnie
z uznang klasyfikacja tego problemu zdrowotnego, o tyle dehumanizacja relacji
miedzyludzkich moze by¢ tlumaczona jako przejaw mechanizmu braku radzenia sobie
ze stresem, stanowigcym bufor ochronny przed dalszym jego wzrostem. Zatem wigc,
czy postepujaca depersonalizacja (dehumanizacja), zwana tez ostatnio cynizmem, jest strategia
radzenia sobie z chronicznym stresem zawodowym, czy raczej symptomem postepujacego

procesu wypalenia?

Krytycznie odnosi si¢ rowniez do tej kwestii wypalenia zawodowego Stanistawa
Tucholska (2009) oraz Tage S. Kristensen (2005). Tworzac nowe narzedzie, Kristensen
podejmuje otwartg polemike z zatozeniami tréjwymiarowej koncepcji wypalenia Maslach.
Jego zdaniem przedstawia ona trzy rodzaje wypalenia zawodowego, stanowigce trzy odrebne
kategorie zjawisk psychologicznych, niezwigzanych ze sobg ani semantycznie, ani
psychometrycznie. Jako takie nie mogg wiec stanowié¢ obrazu jednego i tego samego syndromu
wypalenia zawodowego (Kristensen, Borritz, 2005). Wypalenie zawodowe, wedlug
Kristensena, jest w swej istocie stanem zmegczenia i wyczerpania jednostki, ktérego zrodta
moga tkwi¢ poza pracg, w samej pracy oraz w relacji z ludzmi w miejscu pracy. Sposob
myslenia Kristensena przypomina mys$l Pines 1 Aronsona (1988), egzystencjalny wymiar
wypalenia z odlegltych lat, co zostatlo skrytykowane przez Schaufeliego 1 wspotpracownikdéw
jako (thum z j. ang.) ,,wlewanie nowego wina do bardzo starych butelek”, a wigc powrotu do
starych, przebrzmiatych i nie do konca aktualnych teorii, utozsamiajacych wypalenie
z wyczerpaniem, de facto ze stresem, z czym nie zgadza si¢ rOwniez sama Maslach (Schaufeli,
Leiter, Maslach, 2009).

Poswigcenie tak duzej uwagi objawowi depersonalizacji (cynizmu) w niniejszym
opracowaniu, uzasadnia niepokojacy fakt, Zze ciagle w wielu biezacych opracowaniach
naukowo-badawczych, zarowno w Polsce, jak i na S$wiecie, funkcjonuje pojecie
depersonalizacji, pochodzace z wczesnej teorii wypalenia Maslach, co wprowadza pewien

zamet w rozumieniu istoty i podstawowej natury tej fazy procesu wypalenia.

Dopuszczenie zamiennego stosowania obu, zgota odmiennych znaczeniowo pojec

sprawia, ze dosy¢ trudno jest okresli¢, czy osoba do$wiadczajgca wypalenia na poziomie
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depersonalizacji (cynizmu) funkcjonuje jeszcze w granicach normy zdrowia psychicznego,

czy tez nie?

Ponadto pojecie cynizmu zostalo takze skrytykowane przez Tucholska (2009),
jako zbytnio zawezajace rozumienie istoty tego interpersonalnego wymiaru wypalenia.
Rodzi si¢ wigc pytanie: Skad wiadomo, Zze rosnacy cynizm wynika z wyczerpania

emocjonalnego, jesli takie wptywy nie zostaly dotychczas udowodnione naukowo?

Ponadto, w jakim stopniu przejawy cynizmu w relacjach interpersonalnych
wynika¢ moga z pierwotnych cech osobowosci danej jednostki, a wigc z wilasciwosci
charakteryzujacych osoby jeszcze przed pojawieniem si¢ samego syndromu wypalenia, a by¢
moze nawet nim nie dotknigte? Nie istniejg bowiem zadne badania, ktére moglyby

takie zalezno$ci udowodnié.

Wiadomo natomiast, ze takie czynniki osobowosci jak: niski poziom zréwnowazenia
emocjonalnego, serdeczno$ci, perfekcjonizmu oraz wysoki poziom abstrakcyjnosci,
samodzielnosci 1 napigcia wspotistnieja z depersonalizacjg - cynizmem (Mankowska, 2013);
w tym wplyw predyktywny na rozwdj tego symptomu, Wywiera wysoki poziom
abstrakcyjnosci, napiecia, skrytosci oraz niski poziom wrazliwosci, a takze swiadomos$ci norm
(Mankowska, 2015). W koncu argumentem podwazajacym pewnos¢ uznawania
depersonalizacji - cynizmu za objaw wypalenia jest takze fakt, ze rozwija si¢ on stosunkowo
niezaleznie od odczuwanego stresu, co potwierdzaja liczne badania (np. Golembiewski,

Munzenrider, 1988; Oginska-Bulik, 2006; Mankowska, 2010, 2013).

Nieznana jest ciagle natura i kluczowe mechanizmy rozwoju depersonalizacji
- cynizmu, uznawanego przez Maslach za drugi etap wypalenia zawodowego. O jego istnieniu
wiadomo, przede wszystkim, na podstawie obserwacji klinicznych osob wypalonych oraz
przeprowadzonych z nimi rozmoéw. Przeszkoda w jednoznacznym rozumieniu istoty tego
symptomu wydaje si¢ zbytnia mnogo$¢ okreslen, zamiennie stosowanych do jego opisu
(depersonalizacja, dehumanizacja, cynizm). Do dzi§ nie ma rowniez jednomyslnosci
co do trzeciego objawu osiowego wypalenia — obnizonego poczucia dokonan osobistych,
zwanego w ostatnich latach brakiem efektywnos$ci. Symptom ten, zgodnie z koncepcjg Maslach
stanowi ostatni, najbardziej zaawansowany etap wypalenia zawodowego. Co ciekawe, wedtug
Golembiewskiego (1988) jest to etap drugi, rozwijajacy si¢ po depersonalizacji,
a poprzedzajacy wyczerpanie emocjonalne. Zaden z badaczy nie przedstawia jednak
obiektywnych dowodéw na obrong¢ wlasnych racji. Aktualny stan wiedzy w tym zakresie
dopuszcza stosowanie zbioru wyrazen, sposrod ktorych wymieni¢ mozna: obnizone poczucie
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dokonan osobistych, obnizone poczucie osiggnie¢ zawodowych, utratg satysfakcji zawodowe;j,
utrate lub brak efektywnosci (Maslach, 1982; Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001; Maslach,
2010).

Sa to z pozoru jedynie wyrazenia bliskoznaczne. Odrebng kategori¢ semantyczng
stanowig osiagniecia (dokonania) osobiste, poniewaz moga dotyczy¢ sfery zycia osobistego,
inng — osiggni¢cia zawodowe, poniewaz dotyczg efektow dokonan zwigzanych z wykonywang
praca zawodowa.Z kolei pojecie zawodowej satysfakcji akcentuje emocjonalny
stan zadowolenia z uzyskanych osiggnie¢ zawodowych, za$ termin uzywany przez Maslach
w ostatnich latach — brak (utrata) efektywnosci zawodowej, podkresla pewny spadek
osobistego zaangazowania w prace, uniemozliwiajagcy lub znacznie utrudniajacy
osigganie celow zawodowych, a wigc koncentruje si¢ wokot zaburzen procesow wolicjonalno-

motywacyjnych wypalonej jednostki.

Krytycznej analizy tego objawu dokonali takze holenderscy badacze Evangelia
Demerouti i Arnold B. Bakker (2008), poddajac w watpliwo$¢ stawianie przez Maslach znaku
rownos$ci pomiedzy utratg zaangazowania a wypaleniem. Badacze ci podkreslaja, ze wypalenie
to wigcej niz zwykty spadek zaangazowania w prace, a jego brak (utrata zaangazowania) nie
musi oznacza¢ wypalenia zawodowego. Niskie zaangazowanie w prace moze wynikaé
z roéznych przemys$lanych powodow i stanowié strategi¢ stuzaca zaoszczgdzeniu 0sobistych
zasobow poznawczych lub emocjonalnych, niekoniecznie prowadzac do rozwoju wypalenia.
Ponadto nie jest jasnym, kiedy 6w brak zaangazowania mozna uznaé¢ za Stan wypalenia.
Demerouti i Bakker (2008) uwazaja, ze wypalenie zawodowe ma strukture dwuczynnikowa
(dwuwymiarows) i stanowi odrebny wymiar aktywnosci zawodowej. Nalezy zatem rozr6znic¢
dwa wymiary: zaangazowanie i wypalenie, nie za$ jeden dwubiegunowy: zaangazowanie -

wypalenie.

Co zatem stanowi istote trzeciego objawu, uznawanego za poznawczy aspekt
wypalenia? Tym wazniejsze staje si¢ to pytanie, gdy staramy si¢ dociec ostatecznych
skutkow wypalenia zawodowego. Czy jest nim skrajne zmegczenie praca, czy tez
zachwianie poczucia wlasnej warto$ci, niska samoocena jednostki, a moze spadek motywacji
do pracy 1 wysitku, konczacy si¢ apatig, a czasem tez depresja? Nalezy takze podkresli¢, ze ten
trzeci, poznawczy wymiar wypalenia zawodowego rozwija si¢ w pewnym stopniu niezaleznie
od dwodch pozostalych. Jest jeszcze stabszym niz depersonalizacja (cynizm), korelatem

wypalenia i bardzo stabym jego predyktorem (Oginska-Bulik, 2006; Tucholska, 2009).
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Z Kkolei badania przeprowadzone przez Mankowska (2015) wsrod pracownikdéw
socjalnych, wykazaty nawet do$¢ osobliwa, przeciwng zalezno$¢, wskazujaca ze takie
stresogenne warunki pracy, jak: kontakty spoleczne, poczucie zagrozenia i niesprzyjajace
warunki pracy nie obnizaja, lecz wplywaja raczej na wzrost odczuwanej zawodowej
satysfakcji, a wigc wykazuja zwigzek odwrotnie proporcjonalny z trzecim, najbardziej
istotnym, zgodnie

z koncepcja Maslach, symptomem wypalenia.

Zrédet obnizonej satysfakcji zawodowej nalezaloby wiec szukaé takze poza jej
stresogennym srodowiskiem. Mozna bytoby si¢ zatem zastanowi¢, jaka warto$¢ diagnostyczng

przedstawia ten objaw dla rozumienia wypalenia, jako konsekwencji stresu zawodowego?

Reasumujac, warto podkreslic, ze pomimo prob zmierzenia si¢ z pojeciem
I mechanizmami wypalenia zawodowego, nadal brakuje spojnej wiedzy w tym zakresie. Proby
konstruktywnej krytyki koncepcji Maslach (Kristensen, Borritz, 2005) w postaci nowego
narze¢dzia badawczego oraz propozycje alternatywne (Demerouti, Bakker, 2008), spotkaty si¢

z kontr krytyka autorki i jej wspotpracownikow (Schaufeli, Leiter, Maslach, 2009).

Tak wiec koncepcja Maslach pozostaje dominujagcym i wcigz bezkonkurencyjnym
sposobem pojmowania wypalenia zawodowego w $wiecie nauki, czgsto funkcjonujac W sSwojej

wczesnej wersji wraz z watpliwg i wieloznaczng nomenklaturg pojgciows.

Brak uporzadkowania tej kwestii grozi¢ moze zbytnig dowolno$ciag w rozumieniu
przedstawianego problemu; wprowadza chaos i dezorientacje — Cczym ostatecznie jest
wypalenie zawodowe, jak postepuje i jak je rozpozna¢? Tu wcigz brak jest jednoznacznej

odpowiedzi.

4.4.2.2 Kafeteria dostepnych narzedzi diagnostycznych

Skoro brak jest jednolitej definicji wypalenia, ktora okreslataby jego podstawowg istote,
trudno jest si¢ dziwi¢ wielu probom zdefiniowania zjawiska i1 réznorodnos$ci narzegdzi
mierzacych ten proces. Badania wypalenia zawodowego tocza si¢ na roznych ptaszczyznach.
Odpowiedz na autorskie modele teoretyczne, stanowig konstruowane przez owych autoréw
narz¢dzia. Mozna byloby uznaé, ze nadal wigcej rozni, niz tgczy badaczy w tym zakresie,
a nawet doswiadczy¢ dos¢ dziwnego wrazenia, jakby poszczegdlnym badaczom wecale nie
zalezato na konsolidacji dotychczasowych perspektyw, ku petnemu zrozumieniu rzeczywistej

natury zjawiska, ale raczej na tworzeniu pomystow konkurencyjnych, nie poddawanych
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krytycznej analizie i szerokiej konfrontacji. Brakuje bowiem przestrzeni dla dyskursu
1 szerokiej wymiany do$wiadczen, umozliwiajacej konfrontacje réznych miar wypalenia
zawodowego, a funkcjonujacych dos¢ dowolnie posrod osob usitujacych badaé to zjawisko.
Na przestrzeni minionych lat dochodzito nawet do tego, ze z powodu dezorientacji w zakresie
samego pojecia wypalenia zawodowego, jak tez trudnosci w stosowaniu, czy tez rozumieniu
narze¢dzi przeznaczonych do jego pomiaru, niektorzy badacze, ktorzy poczatkowo byli

zainteresowani fenomenem, porzucili dalsze proby dociekania jego istoty.

Sposrod wielu narzgdzi pomiaru wypalenia nalezy wymienic:
e Inwentarz Wypalenia Zawodowego w Pracy (Job Burnout Inventory) Ford, Murphy
i Edwards (1983);
e Miara Wypalenia Zawodowego (Burnout Measure - BM) Pines, Aronson (1988);
e Kopenhaski Inwentarz Wypalenia Zawodowego (The Copenhagen Burnout Inventory -
CBI) Kristensen, Borritz (2005);
e Oldenburski Inwentarz Wypalenia Zawodowego (Oldenburg Burnout Inventory -
OLBI) Demerouti i Bakker (2008);
e Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego LBQ (Link Burnout Questionnaire - LBQ)
Santinello (2008).

Pomimo istnienia wielu réznorodnych narzedzi, stuzacych do mierzenia poziomu
wypalenia zawodowego, ciggle najczesciej stosowanym narzedziem na $wiecie, w tym takze
w Polsce, jest Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego, zwany Miarg Zagrozenia MBI
Maslach, stworzony w kilku wersjach:

e Maslach Burnout Inventory - Human Services Survey (MBI-HSS), wersja przeznaczona
dla pracownikow stuzb spotecznych;

e Maslach Burnout Inventory - Human Services Survey for Medical Personnel (MBI-HSS
(MP)), wersja przeznaczona dla personelu medycznego;

e Maslach Burnout Inventory - Educators Survey (MBI-ES), wersja przeznaczona
dla nauczycieli;

e Maslach Burnout Inventory - General Survey (MBI-GS), wersja przeznaczona
dla pracownikow innych zawodow;

e Maslach Burnout Inventory - General Survey for Students (MBI-GS (S)), wersja

przeznaczona dla studentow.
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Trzy pierwsze wersje narzg¢dzia, oparte na wczesnej koncepcji Maslach, dedykowane
sa okreslonej, waskiej grupie zawodowej, natomiast trzecia jego wersja opracowana zostata
przez zespot Maslach, Schaufeli i Leiter (2001) na podstawie zmodyfikowanej koncepcji
wypalenia, nawigzujacej do transakcyjnego ujecia stresu i teorii niedopasowania jednostki
(Caplan, Van Harrison, 1993). Narzedzie moze by¢ stosowane do pomiaru wypalenia
W szerokim konteks$cie zawodowym, wykraczajagcym poza obszar oswiaty 1 ustug spotecznych.
Polskiej adaptacji narzedzia dokonat Pasikowski (1996), przeprowadzajac badania
W grupie nauczycieli oraz pielegniarek. Byla to wigc adaptacja wersji MBI dedykowanej
dotychczas waskiej grupie odbiorcéw, oparta ponadto o wczesng koncepcje wypalenia
zawodowego Maslach. Nie posiada ona jednak polskich norm i wymaga postugiwania si¢
jedynie wynikami surowymi. Nalezy rowniez zaznaczy¢, co moze nie by¢ oczywiste
dla wszystkich badaczy zainteresowanym uzyciem tego narzedzia, ze autor adaptacji
otrzymal jednorazowa zgode Maslach na realizacje badan wiasnych, a kolejne préby
wykorzystywania tego narzedzia wymagaly kazdorazowej juz zgody samej autorki. Adaptacja
wersji - General Survey (MBI-GS) kwestionariusza Maslach zajeli si¢ z kolei
Teresa Chirkowska-Smolak i Pawet Kleka (2011). Wtlasciwosci psychometryczne
polskiej wersji narzgdzia zostaly opisane w Polish Psychological Bullettin, w jezyku
angielskim, co nie stanowi z pewnoscig szczegdlnego utrudnienia, jednak byloby zasadne, aby
polska wersja narzedzia zostata przedstawiona takze w jezyku polskim, uwzgledniajagcym
szczegbOly 1 niuanse w nim zawarte. Ponadto w opracowaniu tym nie ma mowy 0 polskich
normach, ktore umozliwiatyby okre§lenie poziomu wypalenia w testowanych probach.
PowinniSmy pamigta¢ rowniez o regulacjach formalno-prawnych dotyczacych zgody na
wykorzystywanie polskiej wersji narzgdzia oraz na rozpowszechnianie jej w $rodowisku
naukowym. Aktualnie prawo do dystrybucji kazdej z wersji kwestionariusza Maslach posiada
wylacznie Amerykanskie Wydawnictwo Psychologiczne Mind Garden, do ktorego powinny
zwroci¢ si¢ osoby zainteresowane. Zatem powszechnos$¢ stosowania tego narzedzia w Polsce
jest nadal niewielka.

Narzedziem wypalenia zawodowego, ktory doczekal si¢ zard6wno adaptacji kulturowe;,
jak 1 normalizacji 1 czytelnych warunkow dostgpnosci dla polskich badaczy zjawiska,
jest Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego (Link Burnout Questionnaire - LBQ) wloskiego
badacza Massimo Santinello. Dokonal tego zespot badaczy Pracowni Testow
Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego w Warszawie, w tym po raz
pierwszy zostal formalnie udostepniony w 2014 roku (Jaworowska, 2014). LBQ pozwala na

ocen¢ czterech aspektow wypalenia zawodowego: wyczerpania psychofizycznego, braku
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zaangazowania w relacje z klientami (pacjentami, podopiecznymi), poczucia braku
skuteczno$ci zawodowej oraz rozczarowania. O ile pierwsze trzy podskale koresponduja
z triadg objawdw postepujacego procesu wypalenia wedlug koncepcji  Maslach
i odzwierciedlaja psychofizyczny aspekt wypalenia, 0 tyle ostatnia, nowa podskala -
rozczarowanie — nawigzuje raczej do koncepcji egzystencjalnej (Pines, Aronson, 1988; Pines,
2011). Jest to bowiem wymiar oczekiwan egzystencjalnych zwigzany ze swoistag motywacjg do
pracy, traktowanej tu jako misja i sens zycia. Jeden kraniec tego bipolarnego wymiaru stanowi
pasja, entuzjazm i zaangazowanie, a drugi — rozczarowanie i utrata entuzjazmu (Jaworowska,
2014). Tak wigc narzedzie nie stanowi nowego podejsScia do istoty wypalenia, nie wyrasta
z oryginalnej teorii, lecz po raz kolejny opiera si¢ na dominujacej koncepcji Christine Maslach.
Przypomina wigc hybryde taczaca trojwymiarowa wersje MBI oraz dodatkowy, czwarty
wymiar egzystencjalny, jakim jest rozczarowanie. Rzetelno$¢ polskiej adaptacji LBQ oceniono,
podobnie jak w wersji oryginalnej, na podstawie zgodnos$ci wewnetrznej skali 1 stabilno$ci
wynikow. Wykazaly one warto$ci satysfakcjonujace, z wyjatkiem skali: poczucie braku
skutecznosci zawodowej. Po raz kolejny zatem, ten wymiar wypalenia nie spetnia kryteriow
dobroci metodologicznej. Powinno to potegowaé watpliwos¢, co do zasadnosci dalszego
uznawania go za koronny przejaw wypalenia zawodowego, czego jednak autorzy adaptacji
niestety nie czynia (Jaworowska, 2014). Nalezy doceni¢ fakt, Ze narzedzie powstato po to, aby
zapehi¢ luke na rynku metod badawczych i jednoznacznie usankcjonowa¢ formalno-prawne
zasady dostepu do miary wypalenia zawodowego w Polsce. Jednak pewnym ograniczeniem
w stosowaniu moze by¢ jego przeznaczenie dla stosunkowo waskiego grona odbiorcow,
tzn. lekarzy, pielegniarek, terapeutow, stuzb mundurowych oraz nauczycieli, a wigc zawodow
pomocowych. Okazuje si¢ zatem, ze nie tylko koncepcja Maslach 1 wspotpracownikdw,
ale 1 narzedzie pomiaru wypalenia MBI, stanowig propozycje dominujacg posrdd istniejagcych
zardwno w Polsce, jak i na $wiecie. Proby przebicia si¢ z innymi pomystami zatrzymuja si¢ na
poziomie lokalnych osrodkéw polskich i europejskich, a proby krytyki zalozen i narzedzi
pomiaru Maslach napotykaja na zdecydowany opdr i krytyke potencjalnych konkurentow,
pomimo wykazywanej przez nich niezadowalajacej wartosci psychometrycznej MBI,
zwlaszcza w zakresie skali diagnozujacej zaawansowane stadia wypalenia. Niestety,
polska wersja OLBI, analizowana bardziej szczegétowo w kolejnym rozdziale, nie doczekata
si¢ naleznego rozpowszechnienia w §rodowiskach naukowych Polski, co skutkuje stosunkowo

rzadkim jego wykorzystywaniem, w poréwnaniu z klasycznym badaniem MBI.
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4.4.2.3 OLBI

Kwestionariusz OLBI (The Oldenburg Burnout Inventory) zostal opracowany przez
Demerouti w 1999 r. do pomiaru wypalenia wsrod przedstawicieli réznych grup zawodowych
w Niemczech. Niedtugo potem powstaty jego inne wersje jezykowe (Demerouti, Bakker,
Vardakou, Kantas, 2003). Tworzac to narzedzie, autorzy zwracali uwage, aby pozycje testowe
do pomiaru wypalenia byly sformutowane zar6wno w wersji pozytywnej, jak 1 negatywne;j.
Poza tym przyjeto zalozenie, ze powinno ono okre§la¢ dwa wymiary: energii oraz identyfikacji.
Celem takiego podziatu byla mozliwo$¢ interpretacji uzyskanych wynikow w kategoriach
wypalenia lub tez zaangazowania. Pierwsza z podskal zostala nazwana wyczerpaniem
(exhaustion), a druga brakiem zaangazowania/wycofaniem (disengagement). Badania
przeprowadzone ws$rod pracownikow ochrony zdrowia i1 pracownikow administracji
(kontrolerow ruchu lotniczego), potwierdzily rzetelno$¢ narzedzia; alfa Cronbacha dla obu skal
wynosita 0,85. W obu badanych grupach potwierdzita si¢ tez dwuczynnikowa struktura
narzedzia. Poza tym kwestionariusz okazat si¢ wystarczajaco czuly, aby uchwycic¢ istniejace
rozbiezno$ci pomiedzy réznymi zawodami (Demerouti i Bakker, 2007). Rzetelno$¢ zostata
potwierdzona takze w innych krajach (Demerouti, Bakker, Vardakou, Kantas, 2003). Zgodnie
z sugestig autorow (podobnie jak w przypadku MBI), nie obliczamy wyniku ogolnego
wypalenia, lecz intepretujemy wynik oddzielnie dla kazdej podskali. Narzedzie zawiera
16 pozycji testowych, po osiem do mierzenia kazdego wymiaru. Kazda podskala zawiera po
cztery pozycje sformutowane w sposdb pozytywny (np. ,,Kiedy pracuj¢, zwykle czuje¢ si¢ pelny
energii”; ,,Zawsze znajduj¢ nowe 1 interesujace strony swojej pracy”) i po cztery sformutowane
W Sposob negatywny (np. ,,S3 takie dni, kiedy czuje si¢ zmeczony jeszcze zanim wyjde do
pracy”; ,,Czasami robi mi si¢ niedobrze na mysl o pracy”). W ten sposéb oba krance wymiaréw
s3 w nim uwzglednione (narz¢dzie zawiera pytania dotyczace obu krancow kontinuum
wyczerpanie - wigor oraz cynizm - oddanie si¢). Mamy zatem do czynienia z poje¢ciem
bipolarnym. Wyczerpanie jest konsekwencja intensywnego wysitku fizycznego oraz napigcia
psychicznego 1 emocjonalnego, odleglym w czasie skutkiem chronicznego stresu, zwigzanego
z okreslonymi wymaganiami w pracy. W odréznieniu od pierwszej wersji MBI, i podobnie jak
MBI-GS, mierzy nie tylko wyczerpanie emocjonalne, ale tez fizyczne oraz psychiczne.
Operacjonalizacja wyczerpania jako wyczerpanie/wigor, lepiej okresla wewngtrzne zasoby
jednostki (emocjonalng odpornos¢, zywotno$¢ poznawczg i fizyczng energig) i moze dotyczy¢
tych pracownikow, ktorzy wykonuja zarowno prace fizyczna, jak tez umystowa. Wycofywanie
zaangazowania dotyczy dystansowania si¢ ogdlnie do swojej pracy i do jej przedmiotu. Pozycje
tej podskali dotycza relacji pomiedzy pracownikami a ich pracg, szczego6lnie identyfikacji
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z wykonywanymi zadaniami i chgci kontynuowania swojego zatrudnienia w takim charakterze.
Badane osoby udzielajg odpowiedzi w skali czteropunktowej — od 1 (zdecydowanie si¢
zgadzam) do 4 (zdecydowanie si¢ nie zgadzam). Nie ma opcji centralnej (niezdecydowane;j).
Po zrekodowaniu wynikdw w pozycjach sformutowanych odwrotnie, oblicza si¢ $rednig dla
kazdej z badanych podskal. Wysoki wynik wskazuje na wypalenie zawodowe. OLBI spetnia
kryteria trafnosci teoretycznej. Wzorzec zaleznosci pomigdzy wymiarami OLBI a satysfakcja
z pracy i postrzeganym stresem zawodowym, jest zgodny z oczekiwaniami — wypalenie
koreluje ujemnie z satysfakcja z pracy, a dodatnio z postrzeganym stresem. Silniejsze zwigzki
wystepuja pomigdzy postawami wobec pracy (brakiem zaangazowania, tj. cynizmem
a satysfakcja). Podobne wyniki dotyczace wspotzaleznosci migdzy wypaleniem zawodowym
a stresem, mierzone OLBI, uzyskali réwniez Baka i Basinska (2016). Odnotowali oni dodatnie
korelacje na poziomie 0,57 i 0,45 odpowiednio dla podskal wyczerpania i braku
zaangazowania/wycofanie. Narzedzie ma tez wystarczajaco dobre wskazniki rzetelnosci — dla
catej skali, jak i obu podskal alfa Cronbacha przekroczyta zalecang wartos¢ 0,7; w kolejnych
badaniach warto jednak uwzgledni¢ dodatkowy pomiar rzetelno$ci metoda test - retest.
Rowniez wskazniki trafnosci kryterialnej potwierdzaja warto$¢ opisywanego narzedzia —
korelacje pomiedzy odpowiednimi podskalami OLBI i MBI s3 silne (w obu przypadkach
wieksze niz 0,8); nalezy jednak zaznaczy¢, ze analiza ta byla przeprowadzona na matej probie
(N = 38). Poniewaz jednak wypalenie zawodowe jest pojeciem wielowymiarowym, ztozonym
z dwoch kluczowych czynnikow (wyczerpania i cynizmu, zdystansowania si¢ do swojej pracy),
ktore sa odrebne, chociaz wspoélistniejace ze sobg — w prezentowanym badaniu zaleznosci
pomigdzy tymi wymiarami byly na poziomie umiarkowanym. Niewatpliwa zaleta
przeprowadzonych badan byto to, ze wzigty w nich udzial osoby pracujgce w bardzo ré6znych
profesjach. Weryfikacja testu nie odbywata si¢ wsrdd os6b wykonujacych zawody pomocowe,
jak pracownicy spoteczni, pielegniarki, czy tez nauczyciele. Pomimo ze struktura polskiej
wersji  kwestionariusza tylko czgsciowo potwierdza wystgpowanie dwoch czynnikow,
co stanowi pewne ograniczenie dla stosowania narze¢dzia, to jego rzetelnos¢, trafnosé
teoretyczna, a takze trafno$¢ kryterialna zostaly potwierdzone. Na tej podstawie mozna
rekomendowac stosowanie polskiej wersji jezykowej testu OLBI, jako wlasciwg alternatywe
dla innych metod pomiaru wypalenia zawodowego wsrod os6b wykonujacych rozne zawody.
The Oldenburg Burnout Inventory moze by¢ stosowany do badania wypalenia
zawodowego w roznych grupach zawodowych. Nie ogranicza si¢ do grupy zawodow

pomocowych.
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45 Procedura badan

Badanie wtasne sktadato si¢ z czterech nastepujacych po sobie faz:

Faza I: Pozyskanie kontaktow do menedzerow sprzedazy — zrodto:
e Absolwenci i studenci programu dla menedzerow sprzedazy prowadzonego na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego;
e PNSA (Polish National Sales Awards) — dzigki tej organizacji udato si¢ nawigzac
kontakty z 44 organizacjami sprzedazowymi dziatajacych w 18-tu réznych branzach.

Pozwolito to zidentyfikowa¢ grupe 212-tu menedzerdéw sprzedazy.

Faza I1: Identyfikacja czynnikdéw stresu powodujacych wypalenie zawodowe.
Ta faza badan jakosciowych sktadata si¢ z trzech nastepujacych po sobie etapow:
e Kwestionariusz on-line z pytaniami otwartymi (n=47);
e Kwestionariusz on-line z pytaniami zamknietymi (n=90);

e Sesja zoom (n=24).

Rysunek 4.2 Kwestionariusze | i Il etapu badaf jako$ciowych i sesja zoom poprzedzajace stworzenie finalnego
kwestionariusza

B gaps
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\
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Zrbdto: Opracowanie wiasne

W pierwszym etapie fazy Il przygotowano kwestionariusz zawierajacy trzy pytania

otwarte o najsilniejsze czynniki stresu w pracy menedzera sprzedazy. Kwestionariusz w wersji
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on-line wypetnito 47-u studentéw i absolwentow programu dla menedzeréw sprzedazy
prowadzonego na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego. Kwestionariusz byt
catkowicie anonimowy.

Uzyskane odpowiedzi zostaly nastgpnie zestawione z materialem zebranym z desk
research przeprowadzonego w oparciu o korporacyjne dokumenty dziatdéw sprzedazy.
W wyniku potgczenia tych dwoch zrodet informacji powstata wstgpna wersja kwestionariusza,
ktory w II etapie badan jako$ciowych zostal wykorzystany w badaniu grupy 90-ciu
menedzerow sprzedazy, studentow oraz absolwentow programu dla menedzeréw sprzedazy
prowadzonego na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego. Kwestionariusz byt
catkowicie anonimowy.

Materiat jakoSciowy uzyskany w wyniku 47-ciu (n=47) wywiadow (pytania otwarte —
on-line) oraz 90-ciu (n=90) oszacowan sily czynnikow determinujacych wypalenie zawodowe
wsrod menedzerow sprzedazy (pytania zamknigte - online), przedstawiono grupie menedzerow
sprzedazy podczas dwugodzinnego badania fokusowego. W czterech losowo dobranych
grupach zorganizowano 30-minutowe sesje z uzyciem komunikatora, w celu przeprowadzenia
zogniskowanego wywiadu grupowego. Badanie to przeprowadzono na grupie 24 (n=24)
studentéw i absolwentéw Podyplomowych Studiow Menedzerskich na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego. Uczestnicy badania fokusowego wzbogacili listg czynnikow
stresu o pozycje najistotniejsze z punktu widzenia menedzerow sprzedazy. W trakcie badania
fokusowego zebrano material pozwalajacy na opracowanie ostatecznej wersji narzedzia,

uzytego w badaniach nad wypaleniem zawodowym W tej grupie zawodowej.

Faza I11: Przeprowadzenie testu ankiety elektronicznej.

Pilotaz ankiety elektronicznej przeprowadzono na grupie (n=25) dwudziestu pigciu
menedzeréw sprzedazy z pigciu réznych branz, z firm o réznej wielkosci sprzedazy. Badanie
to przeprowadzono wsrdd studentdéw i1 absolwentow Podyplomowych Studiow Menedzerskich
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, ktorzy brali uprzednio udziat

w procesie identyfikacji czynnikoéw stresu powodujacych wypalenie zawodowe.

Faza IV: Przeprowadzenie finalnych badan na grupie 151 (n =151) menedzeréw sprzedazy.

Z grupy 212-tu menedzerow reprezentujacych 44 firmy wspotpracujace z PNSA na
ankiete¢ odpowiedziato 151 menedzerow sprzedazy. Sposrdd respondentéw 62% stanowili
mezczyzni. Mediana wieku respondentéw wynosi 41 lat. Sposroéd respondentéow 91% miato

wyksztatcenie wyzsze.
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ROZDZIAL V
ANALIZA WYNIKOW BADAN

Przeprowadzone badania mozemy zasadniczo podzieli¢ na trzy grupy:

e Badanie jakosciowe czynnikow stresu determinujacych wypalenie zawodowe wsrod

menedzerow sprzedazy.

e Badanie ilosciowe czynnikow stresu i ich sity determinujgcych wypalenie zawodowe

wsrdéd menedzerow sprzedazy.

e Badania wypalenia zawodowego w oparciu 0 kwestionariusz OLBI.

Szczegdtowy opis wynikow badan jakosciowych nad czynnikami stresu, jak i

ilosciowych OLBI, znajduje si¢ w dalszej czesci pracy w podrozdziale 5.2 i 5.4.

5.1 Struktura respondentow w badaniu jakosciowym

Badanie jako$ciowe majace na celu identyfikacje czynnikow stresu wsrdd menedzerow

sprzedazy sktadalo si¢ z trzech nastepujacych po sobie etapow:

. Kwestionariusz on-line z pytaniami otwartymi (n=47);
. Kwestionariusz on-line z pytaniami zamknigtymi (n=90);
. Sesja zoom (n=24).

Strukture¢ badanej grupy przedstawia ponizsze zestawienie. Badanie jako$ciowe
przeprowadzono na grupie studentow i1 absolwentéw Podyplomowych Studiéw Menedzerskich

na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.

Tabela 5.1 Struktura grupy w badaniu jakosciowym

. Préba Kobiety |Mezczyzni| Studenci | Absolwenci
Badanie
(n) (n) (n) (n) (n)
Kwesthnar_lusz on-Img z 47 29 o5 17 30
pytaniami otwartymi
Kwest!one}rlusz or!-llne; 90 48 42 32 58
pytaniami zamknietymi
Sesja zoom 24 10 14 12 12

Zrodto Opracowanie wlasne
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5.2 Wyniki badan jako$Sciowych nad identyfikacja czynnikéw stresu
determinujacych wypalenie zawodowe wsrod menedzerow sprzedazy

poprzedzajacych stworzenie finalnego kwestionariusza

W pierwszym etapie przeprowadzono ankiete zawierajgca trzy pytania otwarte
o najsilniejsze stresory w pracy menedzera sprzedazy. Kwestionariusz wersji online wypeito

47-u uczestnikow.

Tabela 5.2 Pytania otwarte - etap |

Czestosc

Atmosfera w pracy

Brak autorytetu w oczach osdb, ktérymi zarzgdzam
Brak autorytetu wsréd podwtadnych

Brak autorytetu ze strony zespotu, ktérym zarzgdzam
Brak decyzyjnosci

Brak jasnych zasad

Brak kooperacji ze strony wspotpracownikow

Brak osiggniecia celu

Brak podziatu obowigzkéw

Brak rownowagi work life balance

Brak wystarczajgcej wiedzy/informacji dla wykonania odpowiedniego zadania
Brak wzbudzenia wystarczajgcego respektu pracownikoéw wobec siebie
Braki w zakresie wiedzy/kompetenciji

Bycie zaleznym od innych

Bycie zle odebranym przez ludzi

Cele niemozliwe do realizaciji

Ciezar gatunkowy decyzji

Choroby wspétpracownikéw

Czas

Czesto wysokie targety sprzedazowe

Debile w pracy

Duza liczba spotkan vs zadania do wykonania
Firmowe procesy catkowicie niezalezne ode mnie

Gdy brakuje pieniedzy w firmie. Nic wiecej mnie nie stresuje w tej pracy.

P R, P, P PP RP R P PP PP PPIPIRP R PPP R R, O

Harmonia i granice miedzy pracg a zyciem prywatnym, szczegélnie w ramach
home-office

llos¢ celéow 1
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llos¢ zadan vs czas pracy

Kiedy klient zmienia ustalenia, lub nie odpowiada na maile/telefony

Kiedy nie mam dostepu do odpowiednich materiatow

Kiedy pozostali cztonkowie zespotu ociggajg sie z pracg gdy wiem, ze musze cos

szybko zrobi¢

N

Konfrontacja z niezadowolonym z ustug/produktu klientem

Koniecznos¢ polegania na innych

Koniecznos¢ ttumaczenia sie przed klientem za btedy organizacii

Konsekwencje

Kontakty z podmiotami zewnetrznymi

Kontrola pracy innych

tatwo utracone kontrakty

Luzny stosunek do powierzonych zadan przez podwtadnych

Manipulacje

Multitasking

Nadgzanie za zmianami

Nadmiar obowigzkéw

Nadmiar zadan

Nagte wezwanie do bezposredniego przetozonego

Nagromadzenie zadan w jednym czasie

Natozone plany

Nattok obowigzkéw

Niedotrzymanie terminu

Niejednokrotnie sugerowanie przez przetozonych potrzeby stosowania

nieetycznych narzedzi podczas sprzedazy

R = S e e N e L e T e = T T = T

Niekompetentni ludzie

Niepewnos¢ jutra

Niepewnosé

Niepewnos¢, ryzyko

Nieporéwnywanie do oczekiwan innych

Nieprzewidywane sytuacje

Nierealne cele narzucone przez zarzad

Niespodziewane komplikacje

Niestabilnos¢ zarobkow

Niesubordynacja grupy

Obcigzenie praca

Obowigzki

R e N T L T T S T = T

Odpowiedzialnos¢

JEny
(63}

Odpowiedzialnos¢ za wynik

[EnY

Opinia innych

[y

Pilne sprawy w ilosci wiekszej niz 2 na raz

[EY
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Poczucie braku doswiadczenia, w poréwnaniu do innych

Podejmowanie decyzji

Podejmowanie strategicznych decyzji

Podejmowanie trafnych decyzji (bezbtednych)
Podejmowanie trudnych decyzji

Podjecie nieodpowiedniej decyzji skutkujgca stratg dla firmy
Pojawienie sie problemu przekraczajagcego kompetencije
Poleganie na wspétpracownikach

Potrzeba ,nabierania" klientow

Presja czasu

Presja produktywnosci i spetnienie oczekiwan KPI

Presja wspotpracownikéw

Presja ze strony klientéw
Presja ze strony zarzadu
Presja ze strony zespotu

Przecigzenie pracg

Raportowanie do przetozonych

Relacje miedzyludzkie
Ryzyko biznesowe
Ryzyko

Skargi od klientéw

Spowodowanie wysokiej straty pienieznej

Sprzeczne wytyczne

Szeroki zakres obowigzkow

Trudnos¢ w rozgraniczeniu pozytywnych relacji ,kolezenskich" od stosunku

zarzadzajgcy/podwiadny

Wizja negatywnych konsekwencji

Wymagajacy klient
Wymagajacy przetozony
Wysoki budzet

Zarzgdzanie zespotach zdalnie

Ogodtem

N I R TS

N
N

L S e N N = L S L S = = T 1S, B TS =N =N

N N L

141

Zrédto: Opracowanie wiasne

Uzyskane odpowiedzi

zostaly nastepnie zestawione z materialem zebranym

z desk research przeprowadzonego w oparciu o korporacyjne dokumenty dziatow sprzedazy.

Opisane w ankiecie czynniki stresu oraz ich site podsumowuje ponizszy wykres.
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Rysunek 5.1 Podsumowanie wynikéw etapu 11

Brak kompetencji

Presja wspoétpracownikdéw

Brak jasnych zasad
Odpowiedzialnos¢

Sprzeczne wytyczne

Presja czasu

Niezadowolony klient
Wymagajacy klient

Obcigzenie praca

Niepewnos¢ i ryzyko

Brak pieniedzy w firmie
Wysokie targety sprzedazowe
Brak wsparcia przetozonych
Kontrola ze strony przetozonych
Brak wspdtpracy w zespole
Granice miedzy pracg a zyciem prywatnym

Brak wptywu na decyzje w firmie

Zrodto: Opracowanie wlasne
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dwugodzinnego badania fokusowego postuzyt za baze do

kwestionariusza. Uczestnicy badania fokusowego wzbogacili liste czynnikoéw stresu 0 pozycje
najistotniejsze z punktu widzenia menedzerow sprzedazy. W trakcie badania fokusowego

zebrano material pozwalajacy na opracowanie ostatecznej wersji narze¢dzia, uzytego

w badaniach ilosciowych nad wypaleniem zawodowym.
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5.3 Demografia i firmografia badanej grupy w badaniach iloSciowych
(n=151)

Zjawiskiem stosunkowo rzadkim jest awansowanie na stanowisko menedzera 0sob
mtodych, z matym stazem w sprzedazy. Stad tez naturalnym jego nastepstwem jest zwickszanie

si¢ liczby 0s6b starszych w badanej grupie.

Rysunek 5.2 Wiek badanych

Prosze podac swoj wiek
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Mniej niz 30 lat 21-35 lat 36-40 lat 41-45 |lat wigce] niz 46 lat

Prosze podaé swoj wiek

Zrédto: Opracowanie wiasne

W badanej grupie dominuja osoby powyzej 40-go roku zycia. Jest to $cisle zwiazane
z charakterem stanowiska menedzer sprzedazy. Prawie 60% badanych stanowily osoby
powyzej 41-go roku zycia. Blisko 32,5% badanych (n=49) stanowity osoby powyzej 46-go roku
zycia.

Praca w dziale sprzedazy, w przeciwienstwie do marketingu, ogoélnie jest uwazana

za zdecydowanie me¢skie zajecie.
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Rysunek 5.3 Pte¢ badanych

Prosze zazaczyc plec¢
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Zrodto: Opracowanie wlasne

W badanej grupie dominujg mezczyzni. Wynika to z charakteru pracy, wymagajacej

przede wszystkim duzej mobilnosci. Pte¢ meska stanowi az 62% ankietowanych (n=94).

Rysunek 5.4 Wyksztatcenie

Wyksztalcenie
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Zrodto: Opracowanie wlasne

W badanej grupie 48,3% (n=73) stanowily osoby z wyksztalceniem wyzszym.
28,3% badanych (n=43), to absolwenci studiow podyplomowych, czgs¢ z nich jest
absolwentami Podyplomowych Studiow dla Menedzerow Sprzedazy Uniwersytetu
Warszawskiego.
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Rysunek 5.5 Staz badanych w sprzedazy

Jak diuge pracuje PanilPan w sprzedazy
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Zrodto: Opracowanie wlasne

W badanej grupie przewazaja osoby z wieloletnim stazem w sprzedazy. Prawie 70%
z nich (n=103) stanowily osoby, ktore pracowaly w sprzedazy ponad 7 lat. Wynika
to w wigkszosci przypadkow z polityki firm, ktore awansuja na stanowisko menedzera

sprzedazy osoby z wieloletnim doswiadczeniem.

Rysunek 5.6 Staz badanych na stanowisku menedzera sprzedazy w obecne;j firmie

Jak dlugo pracuje PanilPan na stanowisku menedzera sprzedazy w ocbecnej Firmie
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Wsréd badanych ponad jedng trzecia - 35,1% (n=53) stanowig osoby z wieloletnim
doswiadczeniem na stanowisku menedzera sprzedazy w obecnej firmie. Co dziesiaty
z badanych 11,9% (n=18), jest w obecnej firmie osobg z do§wiadczeniem krdtszym niz rok na

tym stanowisku.
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Rysunek 5.7 Staz badanych na stanowiskach menedzerskich w dziatach sprzedazy

Jaki jest PanilPana staz na stanowiskach menedzerskich w dzialach sprzedazy
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Zrédlo: Opracowanie wiasne

Mamy do czynienia z grupa doswiadczonych menedzerdéw sprzedazy. Wsrdd badanych
ponad potowe, bo az 56,3% (n=85) stanowili menedzerowie z ponad 7-letnim stazem na tym

stanowisku.

Rysunek 5.8 Liczba firm, w ktorych pracowali badani jako menedzerowie sprzedazy

W ilu firmach pracowal/-a Pani/Pan jako menedzer sprzedazy
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Zrédlo: Opracowanie wiasne

Tylko 23,2% (n=35) badanych ma doswiadczenie w sprzedazy na stanowisku
menedzera w jednej firmie. Az 43% (n=65) z badanych pracowato na tym stanowisku w dwoch,

trzech firmach. Mamy wi¢c do czynienia z doswiadczong grupg menedzerow.
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Rysunek 5.9 Tle 0sob zatrudnia firma, w ktorej pracuja badani

lle oséb zatrudnia Pani/Pana Firma
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Zrédlo: Opracowanie wiasne

Spotykamy si¢ z szerokim przekrojem firm. 24,1% badanych (n=35), to firmy majace
mniej niz 50-ciu pracownikéw. Natomiast prawie potowa 44,8% (n=65) zatrudnia ponad 300

0sob.

Rysunek 5.10 Ile 0sob zatrudnia w dziale sprzedazy firma badanych

Jak liczny jest zespoél Pani/lPana bezposrednio podleglych pracownikéw
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Mamy do czynienia z catym przekrojem firm. 32,2% badanych (n=46) to firmy
zatrudniajace w sprzedazy mniej niz 10-ciu pracownikow. Natomiast u prawie jednej czwartej

z nich 25,2% (n=36) w sprzedazy pracuje ponad 100 0sob.
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Rysunek 5.11 Jak liczny jest zespot bezposrednio podlegtych pracownikoéw

Jak liczny jest zespol Pani/Pana bezposrednio podleglych pracownikéw
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Zrodto: Opracowanie wlasne

W wigkszos$ci przypadkow badanym podlega bezposrednio pigciu i mniej pracownikow.

W zwigzku z hierarchicznym systemem zarzadzania sprzedawcami, jest to sytuacja typowa.

Rysunek 5.12 Jaki byt poziom wykonania targetu sprzedazowego przez firme

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez Firme
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Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez Firme

Zrédto: Opracowanie wiasne

Ponad 30,5% (n=46) badanych pracuje w firmach, w ktorych poziom wykonania targetu
sprzedazy byt ponad 101%. Tylko w 11,9% (n=18) badanych pracowato tam, gdzie poziom
wykonania planu sprzedazy byl mniejszy niz 85%. Mamy wiec do czynienia z szerokim
przekrojem firm, z ktérych pochodza badani. S3 to zarowno firmy przewyzszajace

zaplanowany target sprzedazowy, jak 1 takie, ktore nie realizuja planéw sprzedazy.
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Rysunek 5.13 Jaki byt poziom wykonania targetu sprzedazowego przez kierowany dziat

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez kierowany dzial
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Ponad 16,6% (n=25) badanych przekroczyto o ponad 5% zalozony target sprzedazy.
23,8% z nich (n=36) przekroczylo réwniez zakladany plan sprzedazy, cho¢ juz w mniejszym
stopniu. Z drugiej strony, 15,9% badanych (n=24) nie zrealizowato nawet 85% planu. Mamy
wiec do czynienia z szerokim przekrojem menedzeréw sprzedazy, znaczaco rdznigcych si¢

migdzy soba poziomem skutecznosci.

Rysunek 5.14 Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy w 2019 roku vs 2018

Jaki byl poziom wzrostu sprzedazy calej Firmy w 2019 roku vs 2018
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Zr6dto: Opracowanie wlasne
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OdpowiedZz na to pytanie miata poméc w stwierdzeniu, czy mamy do czynienia
z firmami dynamicznie rozwijajacymi si¢ w obszarze sprzedazy, czy tez nie. Tylko 11,4%
(n=13) to firmy, gdzie nie notuje si¢ wzrostu sprzedazy. Az 45,6% (n=52) badanych pracuje
w firmach, ktore w danym okresie zwigkszyly swoja sprzedaz w granicach 6-25%. A wigc

w firmach o widocznej dynamice wzrostu sprzedazy.

Rysunek 5.15 Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy w dziale kierowanym przez badanego w 2019 roku vs 2018

Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy kierowanego przez Panig Pana dziatu
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Zrédto: Opracowanie wiasne

Tylko 10,3% (n=12) badanych nie zanotowato wzrostu sprzedazy w kierowanym przez
siebie dziale. Wszyscy pozostali zwigkszyli ja w poréwnaniu do roku ubieglego.
44.8% z nich (n=52) zwigkszyto sprzedaz o 6-25%. Co, w przypadku polskiego rynku, jest

wyzwaniem i mozna oceni¢ jako bardzo dobry wynik.

5.4 Woyniki badan ilosciowych nad czynnikami stresu determinujgcymi

wypalenie zawodowe w badanej grupie menedzerow sprzedazy i ich sila

(n=151)

W celu analizy poziomu stresu, ktérego doswiadczaty w swojej organizacji osoby badane,

zastosowano dwie skale mierzace poziom rzeczywiscie doswiadczanych zdarzen stresujacych.

Pierwsza skala sktadata si¢ z dwudziestu dwoch pytan o sytuacje obcigzajace w pracy
menedzera. Pytania te znajduja si¢ ponizej w Tabeli 0.55. Wszystkie 22 pytania sg ze soba
pozytywnie skorelowane i tworza jednowymiarowa skale ogolnego stresu menedzerskiego
o rzetelnosci mierzonej metoda Alfa Cronbacha = 0,905. Ze wszystkich 22 pytan utworzono

wskaznik ogolnego stresu menedzerskiego, zrekodowano go tak, aby przyjmowal wartosci
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od 0% do 100%, gdzie wartosci wyzsze oznaczaja wyzszy poziom stresu. Rozktad czestosci
wskaznika og6lnego stresu menedzerskiego przedstawia Rysunek 6.61. Natomiast statystyki
opisowe dla wskaznika i wykres skrzynkowy, znajduja si¢ odpowiednio w Tabeli 0.53
i na Rysunku 6.85.

Rysunek 5.16 Ogélny wskaznik stresu menedzerow
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Zrédto: Opracowanie wiasne

113



Rysunek 5.17 Czynniki stresu menedzerdéw sprzedazy i ich sita
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Zrbdto: Opracowanie wiasne

Druga skala sklada si¢ z czterech pytanh dotyczacych kontroli menedzera
(przeprowadzanej w organizacji przez przetozonych), jako specyficznego zrodta stresu. Tres¢
tych pytan znajduje si¢ ponizej w Tabeli 0.57. Pytania sg ze sobg skorelowane 1 tworzg spdjna
skale stresu menedzerskiego, zwigzanego z kontrolg o rzetelno$ci mierzonej metoda Alfa
Cronbacha = 0,911. Ze wspomnianych czterech pytan utworzono wskaznik stresu
menedzerskiego, zwigzanego z sytuacja kontroli i zrekodowano go tak, aby przyjmowat
warto$ci od 0% do 100%, gdzie warto$ci wyzsze oznaczaja wyzszy poziom stresu. Rozktad
czestosci wskaznika stresu menedzerskiego, zwigzanego z kontrolg przedstawia Rysunek 6.62.
Natomiast statystyki opisowe dla wskaznika i wykres skrzynkowy, znajduja si¢ odpowiednio

w Tabeli 1.53 i na Rysunku 6.85.
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Rysunek 5.18 Wskaznik stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym

Wskaznik stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym(%)

30

20

Czestosé

00 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375 5000 5625 6250 6875 7500
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym(%)

Zrodto: Opracowanie wilasne

W zwiazku z deklarowanym w czasie badan znaczeniem stresu zwigzanego z kontrola
ze strony przetozonych, aspekt kontroli zostat potraktowany w szczegdlny sposéb i zakres

pytan zostal w obszarze kontroli znaczaco rozszerzony.

Rysunek 5.19 Czynniki stresu menedzeréw sprzedazy zwigzanych z kontrolg i ich sita
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Zrédlo: Opracowanie wlasne
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5.5 Analiza wypalenia zawodowego OLBI

Do analizy wypalenia zawodowego u badanych menedzerow sprzedazy zastosowano
standaryzowang metod¢ OLBI (Oldenburski Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego),
w polskiej adaptacji Chirkowskiej-Smolak (2018), a wyniki obliczono wedlug klucza
opisanego przez Bakg i Basinska (2016).

Pozycje testowe, dotyczace roznych obszaréw wypalenia zawodowego oceniane byty
przez osoby badane na czterostopniowej skali Likerta. Tre$¢ pozycji testowych widoczna jest
w Tabeli 1.40. Pytania oznaczone literg ( R ) zostaty zrekodowane (odwrocone) w taki sposob,
aby kazde z pytan kwestionariusza mierzyto zwigkszajace si¢ wypalenie (wraz z wyzszymi
wartosciami odpowiedzi na pytania). Gdyby nie zastosowano takiego odwrdcenia — pytania te
mierzytyby ,.brak wypalenia”, co mogtoby sprawia¢ trudnosci interpretacyjne w omawianiu
danych. W pierwszym kroku sprawdzono potencjalng jednowymiarowos¢ mierzonego
konstruktu. Analiza rzetelnosci wykazata, ze wszystkie 16 pozycji jest ze sobg skorelowanych,

a Alfa Cronbacha dla jednowymiarowej skali wynosi 0,837.

W drugim kroku sprawdzono, za pomoca eksploracyjnej analizy czynnikowe;,
dopasowanie pozycji testowych do wymuszonej struktury dwuwymiarowej narzedzia.
Test K-M-O adekwatno$ci doboru proby wynosi 0,832, co jest warto$cig catkowicie
zadowalajaca. Przy zastosowaniu rotacji Varimax, dwa wymuszone czynniki wyjasniaja 46,7%
wariancji. Ladunki czynnikowe dla kazdej z pozycji testowych, dla rozwigzania
z wymuszonymi dwoma czynnikami 1 rotacja Varimax przedstawia Tabela 1.44 , Macierz

rotowanych czynnikoéw”.

Pomimo zastosowanej analizy czynnikowej, nie zdecydowano si¢ na wykorzystanie jej
wynikow do tworzenia podskal wypalenia zawodowego. Otrzymane wyniki wskazywaty na
nieznacznie inng strukture wypalenia. Przyjeto, ze korzySci z zastosowania metody w wersji
standaryzowane] wedtug uznanego klucza, przewazaja nad korzysciami lepszego empirycznie

dopasowania pozycji testowych do wymiaréw w badanej probie.

Wskazniki dla wymiaréw Wyczerpania i Wycofania sktadajgce si¢ na dwa wymiary
wypalenia zawodowego w modelu OLBI, zostaty obliczone metoda usredniania i przyjmuja
warto$ci w zakresie oryginalnej skali odpowiedzi dla wszystkich Itemow (od 1 do 4, gdzie
cztery oznacza najwigcksze wypalenie zawodowe na danym wymiarze). Pozycje testowe,
przyporzadkowane do obu wymiaréw kwestionariusza wraz 2z Korelacjami pozycja

testowa/skala, widoczne sg w Tabeli 1.46 1 Tabeli 1.48. Wymiar Wyczerpanie zostal obliczony
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wedlug wskazan klucza Baka 1 Basinska (2016); wymiar ten tworzy spdjna skale o Alfa=0,784.
Natomiast wymiar Wycofanie zostat policzony wedlug ww. klucza z pominigciem jednej
pozycji testowej (,,Z czasem cztowiek zaczyna nabiera¢ dystansu do tego, co robi w pracy”),
ze wzgledu na brak korelacji tej pozycji ze skalg (-0,06). Po usunigciu nieskorelowanego itemu
Alfa skali wzrosta z 0,668 do 0,728. Wskazniki dla wymiarow Wyczerpania i Wycofania sg ze
sobg skorelowane dodatnio i istotnie (r Pearsona =0,693; p<0,001), co wykazujg réwniez
korelacje nieparametryczne (rho Spearmana = 0,694; p<0,001 oraz tau Kendalla = 0,546;
p<0,001). Tres¢ pozycji testowych wchodzacych w sktad kazdego z wymiarow zawiera Tabela
1.52 oraz rozklad czgstosci dla wymiaréw Wyczerpania i Wycofania tworzacych model
wypalenia zawodowego OLBI widoczny jest na Rysunkach 7.41 i 7.42, statystyki opisowe
i wykresy skrzynkowe zawiera Rysunek 8.11.

Rysunek 5.20 Histogram przedstawiajacy rozktad wskaznika ,,Wyczerpanie” obliczonego wedtug klucza dla
narzedzia OLBI
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Zr6dto: Opracowanie wiasne
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Rysunek 5.21 Histogram przedstawiajacy rozktad wskaznika ,,Wycofanie” obliczonego wedtug klucza dla
narzedzia OLBI
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Zrédlo: Opracowanie wiasne

Wypalenie zawodowe w badanej grupie byto na stosunkowo niskim poziomie, biorac
pod uwage niezwykle stresujace srodowisko, w jakim przychodzi pracowa¢ na co dzien
menedzerom sprzedazy. Wyniki zarowno dla Wyczerpania jak i dla Wycofania, tworzacych
model wypalenia zawodowego OLBI, oscyluja w $rodkowych rejonach skal szacunkowych.
By¢ moze badana populacja, ze wzgledu na dwa istotne progi selekcyjne, odznacza si¢
nadzwyczajng odpornoscig na stres, a co za tym idzie, na wypalenie zawodowe. Pierwszy prog,
to prog rekrutacyjny — na tym etapie z populacji menedzerow sprzedazy odpadaja osoby, ktore
wyraznie nie majg predyspozycji do tego zawodu (a co za tym idzie, mozliwosci znoszenia
silnego stresu i niereagowania wypaleniem zawodowym). Drugi prog selekcyjny wydaje sie
by¢ jeszcze silniejszy — to codzienna stresujaca praca w zawodzie menedzera. Poniewaz badani
byli jedynie aktywni menedzerowie sprzedazy — mozna przyjac, ze aktywni zostali tylko ci,
ktorych konstrukcja psychiczna pozwolita wytrzymywaé wysoki poziom stresu laczacy sie

z wykonywaniem tego zawodu. A wiec ich podatnos¢ na wypalenie zawodowe jest mniejsza.
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5.6 Korelacja miedzy czynnikami stresu determinujacymi wypalenie

zawodowe a samym wypaleniem zawodowym

Dla wskaznikow stresu obliczonych na podstawie klucza dla narzedzia OLBI (skale

Wyczerpania i Wycofania), oraz dla serii pytan o codzienne stresory w sytuacji pracy

zawodowej, obliczono seri¢ wspotczynnikéw korelacji r Pearsona. Wyniki analizy korelacyjnej

przedstawia Tabela 5.3.

Tabela 5.3 Korelacja migdzy stresorami a wymiarami wypalenia zawodowego wg OLBI

Tres$¢ pozycji ankietowe;j: Wyczerpanie | Wycofanie
d1 Konieczno$¢ wykonywania wielu zadan w tej samej jednostce czasu .190* b.zw.
d2 Mato motywujacy system wynagradzania sprzedawcow b.zw. b.zw.
d3 Wysoki poziom wypalenia zawodowego sprzedawcow b.zw. b.zw.
d4 Niska skutecznos¢ sprzedawcow b.zw. b.zw.
d5 Zbyt agresywne plany sprzedazowe narzucane przez Kierownictwo b.zw. b.zw.
d6 Nadmiernie roszczeniowe postawy sprzedawcoOw b.zw. b.zw.
d7 Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej Firmy b.zw. b.zw.
d8 Nadmierna fluktuacja wérdd sprzedawcow b.zw. b.zw.
d9 Nadmiernie wysoka fluktuacja w innych komorkach Firmy b.zw. b.zw.
d10 Wystepuja zaklocenia w dostawach produktow do sprzedazy b.zw. b.zw.
d11 Ma miejsce nadmierna kontrola ze strony kierownictwa Firmy b.zw. .181*
d12 Wystepuja konflikty dzialu sprzedazy z innymi dzialami Firmy b.zw. b.zw.
d13 Brak wsparcia ze strony przetozonych dla dziatu sprzedazy b.zw. 170*
d14 Zbyt czgsto zmieniajace si¢ cele i plany Firmy b.zw. A161*
d15 Nadmiernie rozbudowany i czasochtonny wymog raportowania b.zw. b.zw.
d16 Brak docenienia wysitku ze strony przetozonych b.zw. A71*
d17 Zbyt wysokie wydatki promocyjne konkurencji b.zw. b.zw.
d18 Zbyt wielu konkurentoéw dziatajacych na rynku b.zw. b.zw.
d19 Nazbyt wygbérowane oczekiwania klientow b.zw. b.zw.
d20 Trudnos$ci w pozyskaniu dobrych sprzedawcow b.zw. b.zw.
d21 Produkty stworzone przez Firme sa nieadekwatne do potrzeb rynku b.zw. .168*
d22 Niski potencjat rynku nie gwarantuje realizacji planu sprzedazowego b.zw. b.zw.
k1 Kontrole ze strony Kierownictwa sg zbyt czgste b.zw. .230%*
k2 Kontrole ze strony Kierownictwa sa zbyt szczegoélowe .199* 242%*
k3 Kontrole ze strony Kierownictwa sa zbyt czasochtonne b.zw. .250**
k4 Kontrole ze strony Kierownictwa odbywaja si¢ kosztem pracy z zespotem b.zw. 221**

b.zw. — brak istotnie statystycznego zwigzku; * - p<0,05; ** - p<0,01; podane warto$ci stanowig wspotczynniki

korelacji r-Pearsona

Zrbdto: Opracowanie wiasne
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Dla podskali ,, Wyczerpanie” zaobserwowano brak powigzan ze zmiennymi opisujacymi
doswiadczane stresory. Obserwuje si¢ dwa istotne zwigzki poziomu wyczerpania — z duza
iloscig zadan (dl) oraz ze szczegdtowymi kontrolami (k2). Jednak bioragc poprawke,
na przeprowadzone 24 analizy korelacji oraz dos¢ niskie warto$ci wspotczynnika (ponizej 0,2)
mozna przyjaé, ze te dwa istotne zwiazki sa dzietem przypadku — i co do zasady, skala
Wyczerpania nie jest silnie powigzana z czynnikami stresu. Dla podskali ,,Wycofanie” z kolei
— obserwujemy istotny zwigzek z dziewigcioma rdéznymi czynnikami stresu. Sita
obserwowanego zwigzku nie zawsze przekracza warto$§¢ 0,2 — ale przy tak licznych
zalezno$ciach istotnych statystycznie wydaje si¢, ze mozna stwierdzi¢ powigzanie mi¢dzy
wypaleniem zawodowym na skali Wycofania a poziomem reakcji na stresory. Najsilniejsze
powigzania ze skalg Wycofania obserwuje si¢ dla bloku pytan opisujgcego rdzne aspekty
kontroli ze strony kierownictwa. Wydaje si¢ ciekawg obserwacja, ze wypalenie zawodowe jest
silniej powiazane z czynnikami stresu w aspekcie Wycofania niz w aspekcie Wyczerpania.
Przyczyna tego moga by¢ powigzania z nabytym przez lata pracy w sprzedazy cynizmem, jak
1 hedonistyczng naturg samych menedzerow sprzedazy (badania wlasne). Wysokie

wynagrodzenie nie zawsze jest w stanie zrekompensowa¢ odczuwany w pracy dyskomfort.

5.7 Analiza powigzan miedzy poziomem stresu i wypalenia zawodowego
a zmiennymi demograficznymi i firmograficznymi - jednoczynnikowa
ANOVA

Dla czternastu pytan metryczkowych (wiek, staz pracy, branza itd.), ktore zadano
osobom badanym, przeprowadzono szereg jednoczynnikowych analiz wariancji - w uktadzie,
w ktorym zmienna metryczkowa stanowita czynnik dzielacy na niezalezne podgrupy,
a wskazniki Wyczerpania, Wycofania oraz ogoéle wskazniki Stresu menedzerskiego i Stresu
wynikajacego z bycia kontrolowanym, stanowity zmienng zalezng w kolejnych analizach.

Wyniki analiz opisane s3 w Tabeli 5.4.

Tabela 5.4 Wyniki analizy ANOVA- podsumowanie wynikéw istotnych statystycznie oraz na poziomie trendu
statystycznego

Zmienna Wyczerpanie Wycofanie Ogo6lny wskaznik Wskaznik stresu
metryczkowa/ stresu menedzeréw | wynikajacy z bycia
firmograficzna kontrolowanym
Wiek b.zw. b.zw. F(4,146)=2,34; b.zw.

p<0,05
Ple¢ b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.
Wyksztatcenie b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.
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Staz w sprzedazy b.zw. F(4,146)=2,51; b.zw. b.zw.
p<0,05

Staz menedzerski b.zw. F(4,146)=2,23; b.zw. b.zw.

w obecnej firmie p<0,06

Staz w dziatach b.zw. F(4,146)=2,54; b.zw. b.zw.

sprzedazy tacznie p<0,05

Liczba firm, w b.zw. b.zw. F(4,146)=2,06; b.zw.

ktorych byt p<0,08

zatrudniony/a

Wielkos¢ firmy F(4,140)=2,02; F(4,140)=2,17; b.zw. b.zw.
p<0,09 p<0,07

Wielko$¢ dziatu F(4,138)=3,69; b.zw. b.zw. F(4,138)=2,29;

sprzedazy p<0,001 p<0,06

Wielkos¢ b.zw. F(4,146)=2,09; b.zw. b.zw.

podlegltego zespotu p<0,08

Wykonanie planu b.zw. b.zw. F(4,122)=3,42; b.zw.

sprzedazy przez p<0,01

firme

Wykonanie planu b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.

sprzedazy przez

kierowany dziat

Wzrost sprzedazy b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.

w firmie

Wozrost sprzedazy b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.

w kierowanym

dziale

b.zw. — brak istotnie statystycznego zwigzku;

Zrédto: Opracowanie wiasne

Szczegdtowe wyniki serii analiz wariancji dla wymiarow stresu i1 wypalenia

zawodowego, jako zmiennych zaleznych 1 serii zmiennych demograficznych
i firmograficznych, jako zmiennych niezaleznych zamieszczono na stronie 223 -

jednoczynnikowa analiza wariancji (ONEWAY).

Po przeprowadzeniu analiz mozna zauwazy¢, ze podskala ,,Wyczerpania” istotnie
powigzana jest z liczba osob zatrudnionych w firmie i w dziale sprzedazy. Osoby pracujace
w mniejszych firmach odznaczajg si¢ nizszym poziomem wyczerpania. Podskala ,,Wycofania”
powigzana jest istotnie ze stazem w firmie 1 stazem jako menedzer sprzedazy — osoby pracujace
najdtuzej charakteryzuja si¢ najnizszym poziomem wycofania. Takze w mniej licznych
dziatach oraz w firmach o mniejszej liczbie personelu, poziom ,,Wycofania” jest istotnie nizszy.
Poziom stresu menedzerskiego powigzany jest istotnie z wiekiem — wystepuje tu zwigzek
krzywoliniowy — najsilniej zestresowane sg osoby w wieku 36-40 lat, osoby zarowno starsze,
jak 1 mlodsze odznaczaja si¢ znacznie nizszym poziomem stresu. Obserwujemy réwniez
krzywoliniowa zalezno$¢ (u-ksztaltng) pomiedzy poziomem stresu a liczbg firm, w ktorych
pracowat badany. Osoby w pierwszej pracy oraz te, ktore wczesniej pracowaty w co najmniej
siedmiu firmach, odczuwajg stres najmocniej. Pracownicy o przecietnym doswiadczeniu

zawodowym w kilku firmach odznaczaja si¢ znacznie nizszym poziomem  stresu.
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Bardzo interesujacy zwiazek wystgpuje migdzy poziomem stresu a poziomem celu
sprzedazowego/targetu wykonanego przez organizacj¢ — im wyzszy poziom wykonania celu

sprzedazowego/targetu, tym wigkszy poziom stresu.

Poziom stresu wynikajacy z kontroli kierownictwa powigzany jest z liczba 0sob
zatrudnionych w dziale sprzedazy — wystgpuje tu krzywoliniowa zalezno$¢ o ksztalcie
odwroconego U. Najsilniejszy stres wynikajacy z kontroli odczuwaja osoby pracujace
w firmach z dzialem sprzedazy liczacym 20-100 osob. Poziom stresu jest istotnie nizszy

w firmach zatrudniajacych w dziale sprzedazy mniej niz 20 lub wigcej niz 100 osob.

5.8 Analiza skupien w oparciu o zmienne Zrédlowe. Hierarchiczna metoda

Warda

Przeprowadzajac dalsze kroki eksploracji danych, zadano pytanie o ukryte struktury
menedzerdw sprzedazy w rdzny sposob reagujacych na stres i objawiajacych si¢ wypaleniem
zawodowym. Podjeto decyzje o przyjeciu podejscia eksploracyjnego i przeprowadzono
hierarchiczng analiz¢ skupien na osobach badanych metoda Warda, jako odleglos¢ migdzy
przypadkami, przyjmujac kwadrat odlegltosci euklidesowej, z zatozeniem ruchomych centrow
skupien. Przeprowadzono analizy, zakladajac kolejno rozwigzania dla trzech, czterech i pigeciu
skupien. Najcickawsze rezultaty otrzymano przy narzuceniu rozwigzania pigciu skupien,
opisanego ponizej. Rozwigzanie zakladajace pie¢ skupien zobrazowane jest w Tabeli 5.5,

zawierajacej liczebnosci kazdego ze skupien.
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Tabela 5.5 Liczebno$¢ 0sob badanych przyporzadkowanych do pigciu skupien

CLUS_1 Ward Method

FProcent Frocent
Czestost FProcent waznych skumulowany
Wazne 1 Skupienie 1 26 17.2 181 181
2 Skupienie 2 45 29.8 31.3 493
3 Skupienie 3 N 205 215 708
4 Skupienie 4 17 11.3 11.8 826
5 Skupienie 5 25 16.6 17.4 100.0
Dgdtem 144 954 100.0
Braki danych  Systemowe braki danych T 4.6
Ogdtem 151 100.0

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Aby zobrazowa¢ profile uzyskanych skupien, przeprowadzono dwie serie analiz.
W pierwszej serii obliczono profile stresu i wypalenia zawodowego w uzyskanych skupieniach
za pomocg analizy wariancji. W drugiej serii analiz przeprowadzono szereg testow chi kwadrat
kolejno dla wszystkich zmiennych metryczkowych (demograficznych) i zmiennej dzielacej na
skupienia. Przeprowadzony szereg analiz wariancji obrazuje Rysunek 7.45. Wida¢ na nim

nastepujace profile skupien:

1. Relatywnie niskie wypalenie zawodowe, wysoki ogdlny wskaznik stresu i do§¢ wysoki
poziom stresu wynikajacy z kontroli. Ponad 30,8% z nich stanowity osoby powyzej 46-g0
roku zycia. Osoby ponizej 30-go roku zycia stanowity tylko 11,5%, a m¢zczyzni 53,8%
tej grupy.

2. Wysoki poziom wypalenia zawodowego i wysoki poziom stresu. Ponad 33,3%
z nich stanowily osoby powyzej 46-go roku zycia. Osoby ponizej 30-go roku zycia
stanowily tylko 4,4%, m¢zczyzni za$§ 64,4% tej grupy.

3. Sredni poziom wypalenia zawodowego, §redni poziom stresu i brak stresu wynikajacego
z kontroli kierownictwa. Ponad 45,2% z nich stanowily osoby powyzej 46-go roku zycia.
Osoby ponizej 30-go roku stanowity tylko 9,7% , m¢zczyZni natomiast 61,3% tej grupy.

4. Wysoki poziom wypalenia 1 bardzo wysoki poziom stresu ogoélnego. Ponad 23,5%
z nich stanowily osoby powyzej 46-go roku zycia. Osoby ponizej 30-g0 roku stanowily

tylko 5,9% tej grupy, za§ me¢zczyzni stanowili 76,5%.
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5. Wysoki poziom wypalenia i relatywnie niski poziom stresu. To skupienie rézni si¢ od
pozostatych. Ponad 16% z nich stanowily osoby powyzej 46-go roku zycia. Osoby ponizej
30-go roku, to az 24% tej grupy; mezczyzni stanowili 56%.

Rysunek 5.22 Profile stresu i wypalenia zawodowego dla kazdego z pigciu skupief

Charakterystyka skupien
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4 II
0 II II

Skupienie 1 Skupienie 2 Skupienie 3 Skupienie 4 Skupienie 5
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o o o o

B Wyczerpanie(%) B Wycofanie(%)

Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%) Wskaznik stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym(%)

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Szereg analiz chi kwadrat dla zmiennych metryczkowych pozwolit okresli¢ nastgpujacy
profil demograficzny poszczeg6élnych skupien (w opisie pomini¢to zmienne nierdznicujgce

skupien, jak pte¢ i wiek):

Skupienie 1: Relatywnie niskie wypalenie zawodowe, wysoki ogdlny wskaznik stresu
1 do$¢ wysoki poziom stresu wynikajacy z kontroli. Osoby o dlugim stazu w sprzedazy,
dlugim stazu menedzerskim, w firmach wykazujacych $redni i wysoki wzrost
sprzedazy, wyrabiajacych bardzo wysoki poziom targetu; pracujace w matych albo
w bardzo duzych firmach posiadajacych niewielkie dzialy sprzedazy, ktore to dziaty

wyrabiajg niski i $redni poziom targetu.

Skupienie 2: Wysoki poziom wypalenia zawodowego i wysoki poziom stresu. Osoby
o dlugim stazu w sprzedazy; $rednim i1 dlugim stazu menedzerskim, w firmach
o niskim 1 Srednim wzro$cie sprzedazy wyrabiajacych $redni 1 wysoki poziom targetu,
pracujace gltéwnie w bardzo duzych firmach, o matych lub bardzo duzych dziatach

sprzedazy, ktére to dzialy wyrabiajg $redni i wysoki poziom targetu.

Skupienie 3: Sredni poziom wypalenia zawodowego, $redni poziom stresu i brak stresu
wynikajgcego z kontroli kierownictwa. Osoby o dlugim stazu w sprzedazy, bardzo

dlugim stazu menedzerskim, w firmach o niskim 1 §rednim wzroscie sprzedazy,
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wyrabiajacych niski i $redni poziom targetu, pracujace czgsciowo w matych, a przede
wszystkim w bardzo duzych firmach, o niewielkich lub bardzo duzych dziatach

sprzedazy, ktore to dziaty wyrabiajg niski i sredni poziom targetu.

Skupienie 4: Wysoki poziom wypalenia i bardzo wysoki poziom stresu ogdlnego. Osoby
o Srednim stazu w sprzedazy; $rednim stazu menedzerskim, w firmach o $rednim
wzroscie sprzedazy, wyrabiajgcych $Sredni 1 czasem wysoki poziom targetu, pracujace
w $rednich albo duzych firmach, o $rednich dzialach sprzedazy, ktore to dzialy

wyrabiaja wysoki i bardzo wysoki poziom targetu.

Skupienie 5: Wysoki poziom wypalenia i relatywnie niski poziom stresu. Osoby
o niewielkim stazu w sprzedazy, krotkim stazu menedzerskim, w firmach
o niskim wzroscie sprzedazy, wyrabiajacych bardzo niski poziom targetu, pracujace
w matych i $rednich firmach, o niewielkich i $rednich dziatach sprzedazy, ktore to

dziaty wyrabiaja bardzo niski i §redni poziom targetu.

5.9 Weryfikacja hipotez w modelu rownan strukturalnych SEM

Postulowane relacje migdzy obcigzeniem menedzerow sprzedazy stresem
a obserwowanym u nich poziomem wypalenia zawodowego, przedstawiono na schematycznym
modelu badawczym zilustrowanym i opisanym w rozdziale w rozdziale 4.3.4. — patrz rysunek
4.1. Model badawczy. Po przeprowadzeniu badan i zebraniu danych (omowienie w rozdziale
4.5), dokonano operacjonalizacji modelu badawczego do modelu rownan strukturalnych.

Model $ciezkowy przedstawiono na Rysunku 5.23.
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Rysunek 5.23 Model SEM - schemat ze standaryzowanymi wspotczynnikami regres;ji dla $ciezek
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Zrédto: Materiaty whasne

W modelu uwzgledniono nastgpujace zmienne latentne:

e Stres menedzerow — opisywany przez dwie zmienne obserwowalne —,,0g6Iny wskaznik
stresu menedzerow” i ,,wskaznik stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym”. Zmienne
obserwowalne dotyczace stresu omoéwione sg w rozdzialach 5.2. Wyniki badan
jakosciowych nad identyfikacja czynnikoéw stresu determinujacych wypalenie
zawodowe wsrdd menedzerow sprzedazy oraz 5.3. Finalna kafeteria czynnikow stresu
determinujacych wypalenie zawodowe w badanej grupie menedzerow sprzedazy.

e Poziom wypalenia — poziom wypalenia zawodowego menedzeréw sprzedazy jest

mierzony standaryzowanym narzedziem OLBI, opisywany przez dwie zmienne
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obserwowalne ,,Wyczerpanie” i ,,Wycofanie”, 5.4 Analiza wypalenia zawodowego
OLBI.

e (Czynniki moderujace — postulowane moderatory relacji migdzy stresem menedzerskim
a poziomem wypalenia zawodowego. Pochodzg z ankiety demograficznej i zestawu
pytan o charakterystyki firmy. Jako wskazniki czynnikéw moderujacych zwigzek stresu
1 wypalenia wybrano ,,Poziom wykonania planu sprzedazy przez Firm¢”, ,,Staz na
stanowisku menedzera sprzedazy w obecnej Firmie”, ,,Staz na stanowiskach

menedzerskich w dziatach sprzedazy ogotem”.

Rysunek przedstawia model wraz ze standaryzowanymi wspolczynnikami regresji.
Warto$¢ Chi-kwadrat dla modelu wynosi Chi2(N=151, df=11) = 16,03; p=0,14 (ni.). Wartosci
btedow dla modelu wynoszg RMSEA=0,055 oraz CFI=0,980. Parametry modelu wskazujg na
dobre dopasowanie modelu do danych. Zaréwno stres menedzerow, jak i charakterystyki
miejsca pracy w istotny sposob wplywaja na poziom wypalenia zawodowego menedzeréw

sprzedazy. Przy czym powigzanie wypalenia ze stresem jest znacznie silniejsze.

5.10 Uszczegotowienie modelu SEM przez analize moderatorow

Jednym z podstawowych pytan badawczych niniejszej dysertacji byl zwigzek
subiektywnie odczuwanego poziomu stresu menedzerdéw sprzedazy z ich poziomem wypalenia
zawodowego. Bezposrednia analiza poziomu wypalenia zawodowego, w zaleznosci
od charakterystyk osob badanych, oraz proste korelacje stresu z wypaleniem zawodowym,
omowione zostaty w poprzednich czesciach rozdzialu analitycznego. Warto jednak przyjrze¢
si¢ relacji stresu z wypaleniem zawodowym, z jednoczesnym uwzglgdnieniem potencjalnych
zmiennych moderujacych te relacje. Schemat analizy moderatorow, opisany przez Hayesa
(2017) 1 zilustrowany pogladowo na Rysunku 7.46, wydaje si¢ mie¢ do powyzszych rozwazan

najlepsze zastosowanie.
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Rysunek 5.24 Ogolny schemat analiz moderacji wedtug Hayesa

Zrédto: Hayes (2017)

Za cele analiz przyjeto dwie grupy modeli, sprawdzajacych efekt potencjalnych
moderatorow relacji stresu z wypaleniem zawodowym. Pierwsza dla zmiennej zaleznej
Wyczerpanie, a druga dla zmiennej Wycofanie (obie zmienne stanowig sktadowe wypalenia
zawodowego, zgodnie z koncepcja narzedzia OLBI). Oczywiscie, bardziej elegancka forma
powyzszych analiz byloby ujecie ich w jednym rozbudowanym modelu strukturalnym,
jednak nalezy pamigta¢ o ograniczeniach — przede wszystkim w zakresie wielkosci dostepne;j
proby, a takze jej doboru, ktéore powoduja, ze wybor metod wymagajacych uwzglednienia
mniejszej liczby zmiennych 1 powigzan mig¢dzy nimi, jednocze$nie wydaje si¢ bezpieczniejszy

(Hoyle, 2012).

5.10.1 Wyczerpanie jako zmienna zalezna

Zmienng zalezng w ponizszych analizach jest skladnik Wyczerpanie, opisany przez
odpowiednig podskale narzedzia OLBI. Jest to zmienna wynikowa przewidywana. Kluczowa
zmienng przewidujaca/wyjasniajacg jest stres menedzerow. Stres, mierzony jako wskaznik
raportowanego stresu ogdlnego, oraz drugi wskaznik — stresu rozumianego jako poczucie bycia
nadmiernie kontrolowanym. Za pomocg szeregu analiz regresji testowano nast¢pujace zmienne,
potencjalnie posiadajace status moderatorow: staz pracy, poziom wykonania targetu/planu

sprzedazy przez kierowany dziat.
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Model 1:

Rysunek 5.25 Model 1 Zmienna przewidujgca: ogdlny poziom stresu/moderator: liczba lat stazu pracy na
stanowisku menedzera sprzedazy/zmienna przewidywana: wskaznik wyczerpania

Moderator:
liczba lat stazu pracy
na stanowisku
menedzera
sprzedazy

Zmienna Zmienna
przewidujaca: przewidywana:
ogdlny poziom wskaznik
stresu wyczerpania

Zrédto: Opracowanie wiasne

Model pierwszy, gdzie zmienng przewidywang byl wskaznik wyczerpania, zmienna
przewidujacg ogolny poziom stresu, a testowanym moderatorem — liczba lat stazu pracy na
stanowisku menedzera sprzedazy, wyjasnia R2=0,05 (5% wariancji) i jest istotny statystycznie
na poziomie trendu (p=0,0515). Jednak wyraz interakcyjny w réwnaniu nie osiaggnal poziomu

istotnos$ci statystyczne;.

Model Summary

R R-sg MSE F dfl df2 j9)
;2262 , 0512 , 3557 2,6428 3,0000 147,0000 , 0515
Model

coeff se t P LLCI ULCI
constant 3,0653 ,4283 7,1574 ,0000 2,2189 3,9117
Stres -,0082 , 0073 -1,1184 ;2652 -,0226 , 0063
menedz_1 -,2064 , 1037 -1,9904 , 0484 -,4114 -,0015
Int 1 , 0020 ,0018 1,1226 ;2634 -,0016 , 0056
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Product terms key:

Int 1 : Stres X menedz 1

Test (s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2 o)
S*W ,0081 1,2603 1,0000 147,0000 ,2634
Focal predict: Stres (X)

Mod var: menedz 1 (W)

Warto zwrdéci¢ jednak uwage na rozklad srednich dla wyrazu interakcyjnego. Uktadaja
si¢ W interesujacy obraz, wskazujacy na mobilizujaca role stresu u menedzeréw mtodszych
stazem 1 wyczerpujacg rolg stresu u pracownikow najstarszych (z forma posrednig w grupie
o $rednim stazu). By¢ moze w probie o wigkszej liczebnosci ten uktad $rednich osiggnalby
poziom istotnosci statystycznej. A w analizowanej probie stanowi ciekawg sugestie¢ do

rozwazan o moderacyjnej roli stazu menedzerskiego, w relacji migdzy stresem a wyczerpaniem.
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Rysunek 5.26 Wizualizacja interakcji miedzy stresem a stazem menedzerskim w kontekécie wyczerpania
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Zr6dto: Opracowanie wiasne

Model 2:

Rysunek 5.27 Model 2 Zmienna przewidujgca: poziom stresu wynikajacy z poczucia bycia kontrolowanym/
moderator: liczba lat stazu pracy na stanowisku menedzera sprzedazy/zmienna przewidywana: wskaznik
wyczerpania

Moderator:
liczba lat stazu pracy
na stanowisku
menedzera
sprzedazy

Zmienna
przewidujgca: poziom
stresu wynikajacy z
poczucia bycia
kontrolowanym

Zmienna
przewidywana:

wskaznik
wyczerpania

Zrédto: Opracowanie wlasne

Model drugi, gdzie zmienng przewidywang byt wskaznik wyczerpania, zmienna
przewidujaca poziom stresu wynikajacy z poczucia bycia kontrolowanym, a testowanym
moderatorem — liczba lat stazu pracy na stanowisku menedzera sprzedazy, wyjasnia R2=0,06
(6% wariancji) i jest istotny statystycznie na poziomie trendu (p=0,01). Jednak wyraz

interakcyjny w réwnaniu zdecydowanie nie osiaggnat poziomu istotnos$ci statystycznej (p=0,92).
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Model 3

Rysunek 5.28 Model 3 Zmienna przewidujaca: ogdlny poziom stresu/ moderator: poziom wykonania
targetu/planu sprzedazy przez kierowany dzial/zmienna przewidywana: wskaznik wyczerpania

Moderator:
poziom wykonania
targetu/planu
sprzedaiy przez
kierowany dziat

Zmienna
przewidywana:

Zmienna
przewidujaca: ogdlny
poziom stresu

v

wskaznik
wyczerpania

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Model trzeci, gdzie zmienng przewidywana byt wskaznik wyczerpania, zmienng
przewidujaca ogolny poziom stresu, a testowanym moderatorem — poziom wykonania targetu
planu sprzedazy przez kierowany dzial, wyjasnia ponizej jednego procenta wariancji i nie jest

istotny statystycznie.

Model 4

Rysunek 5.29 Model 4 Zmienna przewidujgca: poziom stresu wynikajacy z poczucia bycia kontrolowanym/
moderator: poziom wykonania targetu/planu sprzedazy przez kierowany dzial/zmienna przewidywana: wskaznik
wyczerpania

Moderator:
poziom wykonania
targetu/planu
sprzedazy przez
kierowany dziat

Zmienna
przewidujgca: poziom
stresu wynikajgcy
zpoczucia bycia
kontrolowanym

FARITGE]
przewidywana:

v

wskaznik
wyczerpania

Zrodto: Opracowanie wlasne

Model czwarty, gdzie zmienng przewidywang byl wskaznik wyczerpania, zmienna

przewidujaca poziom stresu wynikajacy z poczucia bycia kontrolowanym, a testowanym
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moderatorem — poziom wykonania targetu/planu sprzedazy przez kierowany dzial wyjasnia

trzy procent wariancji i nie jest istotny statystycznie.

5.10.2 Wycofanie jako zmienna zalezna

Zmienng zalezng w ponizszych analizach jest sktadnik Wycofanie, opisany przez
odpowiednig podskalg narzgdzia OLBI. Jest to zmienna wynikowa, przewidywana. Kluczowa
zmienng przewidujaca/wyjasniajaca jest stres menedzerow. Stres, mierzony jako wskaznik
raportowanego stresu ogolnego oraz drugi wskaznik — stresu rozumianego jako poczucie bycia
nadmiernie kontrolowanym. Za pomocg szeregu analiz regresji testowano nastgpujace zmienne
potencjalnie posiadajace status moderatorow: staz pracy, poziom wykonania targetu/planu

sprzedazy przez kierowany dziat.

Model 5

Rysunek 5.30 Model 5: Zmienna przewidujaca: ogdlny poziom stresu/ moderator: liczba lat stazu pracy na
stanowisku menedzera sprzedazy/zmienna przewidywana: wskaznik wycofania

Moderator:
liczba lat stazu pracy
na stanowisku
menedzera
sprzedazy

Zmienna
N przewidywana:

Zmienna
przewidujgca: ogolny
poziom stresu

wskaznik
wycofania

Zrodto: Opracowanie wlasne

Model piaty, gdzie zmienna przewidywang byt wskaznik wycofania, zmienng
przewidujaca ogolny poziom stresu a testowanym moderatorem — liczba lat stazu pracy na
stanowisku menedzera sprzedazy, wyjasnia R2=0,075 (7,5% wariancji) 1 jest istotny
statystycznie na poziomie trendu (p=0,009). Jednak wyraz interakcyjny w rownaniu

nie osiggnal poziomu istotnos$ci statystycznej (p=0,18).
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Model Summary

R R-sg MSE F dfl df2 o)
;2746 , 0754 ;2692 3,9969 3,0000 147,0000 , 0090
Model

coeff se t P LLCI ULCI
constant 2,8699 , 3725 7,7038 , 0000 2,1337 3,6061
Stres -,0049 , 0063 -,7740 , 4402 -,0175 , 0076
menedz_1 -,2028 , 0902 -2,2485 , 0260 -,3811 -,0246
Int 1 ,0021 , 0016 1,3234 ,1878 -,0010 , 0052

Product terms key:

Int 1 : Stres x menedz 1

Test (s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2 P
X*W ,0110 1,7513 1,0000 147,0000 ,1878
Focal predict: Stres (X)

Mod var: menedz 1 (W)

Warto jednak zwréci¢ uwage na rozklad srednich dla wyrazu interakcyjnego. Ukladaja
si¢ W interesujacy obraz, wskazujacy na konsekwentng dodatnig relacje miedzy ogdlnym
poziomem stresu a poziomem wycofania. Relacja ta jest najstabsza w grupach najmtodszych
stazem, stopniowo silniejsza w grupie o $rednim stazu zawodowym i najwyzsza w grupie
najstarszych stazem. Nalezy zauwazy¢, ze sg to zalezno$ci slabe, zachodzace gldéwnie

w zakresie ogolnie niskiego poziomu wycofania.
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Rysunek 5.31 Wizualizacja interakcji miedzy stresem a stazem menedzerskim w kontekscie wycofania
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Model 6

Rysunek 5.32 Model 6 Zmienna przewidujgca: poziom stresu wynikajacy z poczucia bycia kontrolowanym/
moderator: liczba lat stazu pracy na stanowisku menedzera sprzedazy/przewidywana: wskaznik wycofania

Moderator:
liczba lat stazu pracy
na stanowisku
menedzera
sprzedazy

Zmienna
przewidujaca: poziom
stresu wynikajgcy z
poczucia bycia
kontrolowanym

Zmienna
przewidywana:

v

wskaznik
wycofania

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Model szésty, gdzie zmienng przewidywang byt wskaznik wycofania, zmienng
przewidujacg poziom stresu wynikajacy z poczucia bycia kontrolowanym, a testowanym

moderatorem — liczba lat stazu pracy na stanowisku menedzera sprzedazy wyjasnia R2=0,12
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(12% wariancji) i jest istotny statystycznie na poziomie p=0,0002. Jednak wyraz interakcyjny

W rOwnaniu nie osiaggnat poziomu istotnosci statystycznej (p=0,33).

Model Summary

R R-sqg MSE
;3535 , 1249 , 2547
Model

coeff se
constant 2,5769 , 2726
Stres Ko ,0005 , 0065
menedz 1 -,1410 ,0631
Int 1 , 0015 , 0015

Product terms key:

Int 1 : Stres Ko x

6,9954

9,4543

,0714

-2,2362

, 9606

menedz 1

3,0

,0000
, 9432
, 0268

, 3383

dfl df2

000 147,0000

LILCI

2,0382

-,0123

-,2656

-,0015

Test (s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F

X*W , 0055 ;9228 1,0000

Focal predict: Stres Ko (X)

Mod var: menedz 1 (W)

dfl

147,0000

, 3383

, 0002

ULCI
3,1156
, 0132
-,0164

,0045

Rozktad $rednich dla wyrazu interakcyjnego potwierdza, ze stres wynikajacy z bycia

kontrolowanym istotnie zwigksza wycofanie we wszystkich grupach — niezaleznie od stazu

menedzerskiego.
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Rysunek 5.33 Wizualizacja interakcji miedzy stresem wynikajagcym z kontroli a stazem menedzerskim
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Zr6dto: Opracowanie wiasne

Model 7

Rysunek 5.34 Model 7 Zmienna przewidujaca: poziom stresu/ moderator: poziom wykonania targetu/planu
sprzedazy przez kierowany dzial/przewidywana: wskaznik wycofania

Moderator:
poziom wykonania
targetu/planu
sprzedazy przez
kierowany dziat

Zmienna
przewidywana:

Zmienna
przewidujgca:
poziom
stresu

v

wskaznik
wycofania

Zrédto: Opracowanie wiasne

Model siodmy, gdzie zmienng przewidywang byt wskaznik wycofania, zmienng
przewidujaca ogblny poziom stresu, a testowanym moderatorem — poziom wykonania targetu/
planu sprzedazy przez kierowany dziat, wyjasnia ponizej dwoch procent wariancji i nie jest

istotny statystycznie.
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Model 8

Rysunek 5.35 Model 8 Zmienna przewidujaca: poziom stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym/moderator:
poziom wykonania targetu/planu sprzedazy przez kierowany dzial/przewidywana: wskaznik wycofania

Moderator:
poziom wykonania
targetu/planu
sprzedaiy przez
kierowany dziat

Zmienna
przewidujaca:
poziom
stresu wynikajacy z
bycia kontrolowanym

Zmienna
przewidywana:

wskaznik
wycofania

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Model 6smy, gdzie zmienng przewidywang byt wskaznik wycofania, zmienng
przewidujaca poziom stresu wynikajacy z poczucia bycia kontrolowanym, a testowanym
moderatorem — poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez kierowany dzial, wyjasnia
R2=0,108 (10% wariancji) i jest istotny statystycznie na poziomie p=0,0007. Wyraz

interakcyjny w rownaniu jest istotny na poziomie p=0,026 1 wskazuje na relacje moderacji.

Model Summary

R R-sq MSE F dfl df2 P
;3289 ,1082 ;2596 5,9452 3,0000 147,0000 , 0007
Model

coeff se t P LLCI ULCI
constant 1,7387 ,1869 9,3050 , 0000 1,3694 2,1079
Stres Ko , 0169 ,0048 3,5092 , 0006 , 0074 , 0264
target z , 0877 , 0597 1,4690 ;1440 -,0303 , 2057
Int 1 -,0033 , 0015 -2,2484 , 0260 -,0062 -,0004

Product terms key:

Int 1 : Stres Ko x target z
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Test (s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 P
X*W , 0307 5,0554 1,0000 147,0000 ,0260
Focal predict: Stres Ko (X)

Mod var: target z (W)

Wizualizacja moderatora, jakim w modelu 6smym okazat si¢ by¢ poziom wykonania
targetu, pozwala zaobserwowaé, ze poziom wycofania ro$nie wraz z poziomem stresu,
wynikajacym z kontroli we wszystkich wyrdznionych ze wzgledu na target planu sprzedazy.
Jednak wzrost poziomu wycofania wraz ze wzrostem stresu, jest najwigkszy w grupie
0 najmniejszym poziomie wykonania targetu. Natomiast w grupie o najwiekszym poziomie

wykonania targetu — poziom stresu nie wptywa znaczaco na wypalenie zawodowe.
Rysunek 5.36 Wizualizacja interakcji miedzy stresem a wykonaniem targetu w kontekscie wycofania
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Zrédto: Opracowanie whasne
Biorac pod uwage wyniki wypalenia zawodowego w grupie badanych 151 menedzerow
sprzedazy, mozemy doj$¢ do wniosku, ze wypalenie zawodowe jest pewng opowiescig przez

nich przekazywang. Stad tez potrzeba uzycia schematu analizy moderatordw, opisanego przez
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Hayesa (2017). Jednym z podstawowych pytan badawczych niniejszej dysertacji byl zwiagzek
subiektywnie odczuwanego poziomu stresu menedzerow sprzedazy z ich poziomem wypalenia
zawodowego. Warto jednak przyjrze¢ si¢ relacji stresu z wypaleniem, z jednoczesnym
uwzglednieniem potencjalnych zmiennych moderujacych te relacj¢. Jak mozna zaobserwowac
w modelach 1-8, stres w réznym stopniu wptywa na poziom mierzonego na dwoch wymiarach
poziomu wypalenia zawodowego. Najczesciej jest to relacja dodatnia — wraz ze wzrostem
stresu rosnie poziom wypalenia. W przypadku ,,Wyczerpania” interesujaca wydaje si¢ relacja
stazu, jako potencjalnego (przy tej wielkosci proby nieistotnego statystycznie) moderatora
z poziomem stresu ogo6lnego. Uktad srednich wskazuje na bardzo ciekawe odwrocenie relacji
miedzy stresem a wypaleniem w grupach najstarszych i najmtodszych stazem. W przypadku
,Wycofania”, petna i istotna statystycznie moderacja zachodzi migdzy poziomem wykonania
celu sprzedazowego a stresem wynikajacym z poczucia bycia kontrolowanym. Zgodnie ze
zdroworozsagdkowymi przewidywaniami, wzrost wypalenia wywolany stresem kontroli jest
znacznie szybszy i silniejszy wérod osOb o najnizszym poziomie wykonania celu
sprzedazowego, natomiast w grupach o bardzo wysokim poziomie jego wykonania, relacja ta

niemal nie zachodzi.

5.11 Podsumowanie:

W niniejszej pracy doktorskiej zostaly postawione wymienione ponizej hipotezy
badawcze. Do weryfikacji postawionych hipotez zastosowano adekwatne dla uzytych skal
pomiarowych metody analityczne — oparte na analizie wariancji lub metody korelacyjne.
Przyjeto standardowy poziom istotnosci statystycznej (p<0,05), ale omawiane s3 réwniez

wyniki na poziomie trendu statystycznego (czyli p<0,06).

Hipoteza 1: Ltgczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposob istotny wigze sig

z poziomem wypalenia zawodowego menedzerow sprzedazy.

Hipoteza 2: Liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedgca pod bezposrednim
kierownictwem menedzera sprzedazy w dziale sprzedazy, w sposob istotny wiqze sig

z poziomem wypalenia zawodowego menedzerow sprzedazy.

Hipoteza 3: Wyniki sprzedazy osiggane przez zespol sprzedawcow bezposSrednio
kierowany przez menedzera sprzedazy w sposob istotny wigzq sie z poziomem jego wypalenia

zawodowego.
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Hipoteza 4: Wiek menedzera sprzedazy w sposob istotny wigze si¢ z poziomem

wypalenia zawodowego.

Hipoteza 5: Ple¢ menedzera sprzedazy w sposob istotny wigze sie z poziomem wypalenia

zawodowego.

Hipoteza 6: Nadmiernie rozbudowany systemy kontroli ze strony kierownictwa jest

glownym zZrodlem stresu u menedzerow sprzedazy prowadzgcego do wypalenia zawodowego.

Hipoteza 7: Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy nie jest postrzegane

Jjako najwazniejsze zrodto stresu wsrod menedzerow sprzedazy.

Z siedmiu postawionych w niniejszej dysertacji hipotez badawczych, trzy okazaty sie

prawdziwe, a cztery zostaly zweryfikowane negatywnie.

Hipoteza 1: Laczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposoOb istotny wiaze sie

7 poziomem wypalenia zawodowego menedzerow sprzedazy.

Badanie OLBI opisuje wypalenie zawodowe w dwoch wymiarach. Jest to wyczerpanie
fizyczne oraz wycofanie, zdystansowanie si¢ wobec pracy. O ile nie istnieje istotna korelacja
pomiedzy wyczerpaniem a stazem w sprzedazy, to w przypadku wycofania jest juz ona istotna
na poziomie 0,044. Pierwsza hipoteza zostala zweryfikowana pozytywnie, chociaz tylko

w jednym wymiarze wypalenia zawodowego, jakim jest wycofanie.

Tabela 5.6 ANOVA dla stazu zawodowego w dziale sprzedazy

Tabela ANOVA
Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnos¢

Wyczerpanie * staz_s2 Jak diugo pracuje Pani/Pan  Migdzy grupami (Potaczone) 1,487 4 0,372 1,012 0,403
W sprzedazy Wewnatrz grup 53,628 146 0,367

Ogodtem 55,115 150
Wycofanie * staz_s2 Jak dtugo pracuje Pani/Pan Migdzy grupami (Potaczone) 2,762 4 0,690 2,518 0,044
w sprzedazy Wewnatrz grup 40,031 146 0,274

Ogétem 42,793 150
Stres Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%) * Miedzy grupami (Potgczone) 384,708 4 96,177 0,266 0,899
staz_s2 Jak dtugo pracuje Pani/Pan w sprzedazy Wewnatrz grup 52691,600 146 360,901

Ogodtem 53076,308 150
Stres_Kontrole Wskaznik stresu wynikajacy zbycia Miedzy grupami (Potaczone) 2260,024 4 565,006 1,234 0,299
kontrolowanym(%) * staz_s2 Jak diugo pracuje Wewnatrz grup 66875,427 146 458,051
Pani/Pan w sprzedazy Ogétem 69135,451 150

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Najwickszy poziom wypalenia zawodowego wystepuje o 0sob pracujacych w sprzedazy

5-6 lat. Warto$¢ ta dramatycznie spada u 0sob zatrudnionych w sprzedazy powyzej siedmiu lat.
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Rysunek 5.37 Wycofanie a staz w sprzedazy

Srednia - Wycofanie

Mniej niz rok 1-2 lat 3-4 lata 5-6 lat Wiecej niz 7 lat

Jak diugo pracuje PanilPan w sprzedazy
Zrédto: Opracowanie wiasne

Mozemy tez zaobserwowac w grupie osob pracujacych w sprzedazy 5-6 lat, najwyzszy

poziom stresu menedzerskiego.

Rysunek 5.38 Ogolny wskaznik stresu menedzerskiego a staz w sprzedazy
s7.00
56.00
55.00
54.00
5300

52.00

Srednia - Ogoélny wskaznik stresu menedzerow(%)

51.00

Winiej niz rok 1-2 lat 3-4 |ata 5-G lat Wiecej niz 7 lat

Jak dlugo pracuje PanilPan w sprzedazy

Zrédlo: Opracowanie wiasne

W grupie tej najwyzszy byl rowniez poziom stresu zwigzany z byciem kontrolowanym.
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Rysunek 5.39 Wskaznik stresu wynikajgcy z bycia kontrolowanym a staz w sprzedazy

45.00

40.00

35.00

30.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

25.00

Wniej niz rok

Zrodto: Opracowanie wlasne

1-2 lat

3-4lata

5-6 lat

Jak dlugo pracuje PanilPan w sprzedazy

Hipoteza 2: Liczba zatrudnionych

Wiecejniz 7 lat

sprzedawcOw, bedaca pod bezposSrednim

kierownictwem menedzera sprzedazy w dziale sprzedazy, w sposob istotny wiaze sie

z poziomem wypalenia zawodowego menedzerdéw sprzedazy.

O ile nie istnieje widoczna zalezno$¢ miedzy wyczerpaniem a stazem w sprzedazy,

to w przypadku wycofania/dystansu do pracy, jest ona juz istotna na poziomie 0,085. Zatem

druga hipoteza zostata zweryfikowana pozytywnie, chociaz tak jak poprzednio, tylko w jednym

wymiarze, jakim jest wycofanie.

Tabela 5.7 ANOVA dla liczby zatrudnionych sprzedawcow bedacych pod bezposrednim kierownictwem

menedzera

Tabela ANOVA

Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnos¢

Wyczerpanie * ile_bezposrednio2 Jak liczny jest Miedzy grupami (Potaczone) 1,194 4 0,299 0,808 0,522
zespdt Pani/Pana bezposrednio podlegtych Wewnatrz grup 53,921 146 0,369
pracownikéw Ogétem 55,115 150
Wycofanie *ile_bezposrednio2 Jak liczny jest ~ Migdzy grupami (Potaczone) 2,318 4 0,579 2,090 0,085
zespot Pani/Pana bezposrednio podlegtych Wewnatrz grup 40,475 146 0,277
pracownikow Ogoétem 42,793 150
Stres OgéIny wskaznik stresu menedzeréw(%) * Miedzy grupami (Potgczone) 755,434 4 188,859 0,527 0,716
ile_bezposrednio2 Jak liczny jest zespét Pani/Pana Wewnatrz grup 52320,874 146 358,362
bezposrednio podlegtych pracownikéw Ogétem 53076,308 150
Stres_Kontrole Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Migdzy grupami (Potaczone) 217,560 4 54,390 0,115 0,977
kontrolowanym(%) * ile_bezposrednio2 Jak liczny Wewnatrz grup 68917,891 146 472,040
jest zespét Pani/Pana bezposrednio podlegtych Ogotem 69135,451 150

Zr6dto: Opracowanie wiasne
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Jak wida¢, w najwigkszym stopniu dotyczyto to menedzerdéw kierujacych grupa liczaca

wiecej niz 50-ciu podlegtych mu sprzedawcow.

Rysunek 5.40 Wycofanie a liczebno$¢ podlegtego zespotu sprzedazowego

250

2.40

2.30

220

Srednia - Wycofanie

210

2.00

Simnigj 6-10 11-20 21-50 Wiecej niz 50

Jak liczny jest zespél PanilPana bezposrednio podleglych pracownikéw

Zrédto: Opracowanie wiasne

Hipoteza 7: Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy nie jest postrzegane

jako najwazniejsze zrodlo stresu wsrod menedzerdw sprzedazy.

Srednia ocena tego zrodla stresu (stresora) wedtug osob badanych to M=2,83
(na czterostopniowej skali odpowiedzi), co plasuje je w pierwszej trdjce najistotniejszych
stresoréw, po trudnosciach w pozyskaniu dobrych sprzedawcoéw i po wysokim poziomie

wypalenia zawodowego sprzedawcow.

Chociaz brak spdjnej strategii oraz polityki sprzedazowej plasuje je wysoko w rankingu
stresorow, nie jest postrzegane jako najwazniejsze zrodto stresu wsrod menedzerow sprzedazy,

a wiec hipoteza siodma zostala zweryfikowana pozytywnie.
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Rysunek 5.41 Natezenie poszczegdlnych czynnikow stresu

Stresory

d20 Trudnosci w pozyskaniu dobrych sprzedawcow

d3 Wysoki poziom wypalenia zawod sprzedawcow

d7 Brak spdjne] strategii oraz polityki sprzedazowej Firmy

d16 Brak docenienia wysitku ze strony przelozonych

d5 Zbyt agresywne targety/plany sprzedazowe narzucane przez..

d15 Nadmiernie rozbudowany i czasochlonny wymég raportowania

d1 Koniecznoéé wykonywania wielu zadar w tej samej jednostce czasu

d2 Mato motywujacy system wynagradzania sprzedawcéw

d8 Nadmierna fluktuacja wirdd sprzedawcow

d4 Niska skutecznoét spi Sw

d18 Zbyt wielu konkurentéw dzialajacych na rynku

d13 Brak wsparcia ze strony przefozonych dla dziatu sprzedaty

d10 Wystepuja zaklécenia w dostawach produkiéw do sprzeday

d14 Zbyt czesto zmieniajace sig cele i plany Firmy

d12 Wystepuja konflikty dzialu sprzedazy z innymi dziatami Firmy

d6 Nadmiernie roszczeniowe postawy sprzedawcéw

d11 Ma miejsce nadmierna kontrola ze strony kierownictwa Firmy

419 Nazbyt wygdrowane oczekiwania klientéw

d9 Nadmiernie wysoka fluktuacja w innych komérkach Firmy

d22 Niski potencjal rynku nie gwarantuje realizacji targetu/planu

d17 Zbyt wysokie wydatki promacyjne konkurencji

d21 Produkty stworzone przez Firme s nieadekwatne do patrzeb rynku

Zrédto: Opracowanie whasne

Przedstawione powyzej trzy hipotezy zostaly zweryfikowane pozytywnie. Cztery

kolejne natomiast, zostaly zweryfikowane negatywnie.

Hipoteza 3: Wyniki sprzedazy osiagane przez zespOt sprzedawcow bezposrednio

kierowany przez menedzera sprzedazy w sposoOb istotny wiaza sie z poziomem jego wypalenia

zawodoweqo.

Jak mozemy zaobserwowa¢ w ponizszej tabeli, nie istnieje istotny zwigzek migdzy
wyczerpaniem a poziomem realizacji planu sprzedazy. Brak jest tez zaleznosci miedzy
wycofaniem/dystansem do pracy a poziomem realizacji planu sprzedazy. Co ciekawe, zmienna
ta rowniez nie koreluje ze wskaznikiem stresu menedzerskiego oraz stresu zwigzanego
z byciem kontrolowanym. Jest to o tyle ciekawe, ze w oparciu o wykonanie planu sprzedazy
sprzedawcy sa stale oceniani. Jak wida¢, wypracowali oni mechanizmy obronne, ktore
sprawiaja, ze nie jest to dla nich zjawisko stresujgce. Hipoteza trzecia zostata zweryfikowana

negatywnie.
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Tabela 5.8 ANOVA dla poziomu wykonania targetu

Tabela ANOVA
Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotno$¢

Wyczerpanie * target_zespol2 Jaki byt poziom Migdzy grupami (Potaczone) 0,611 4 0,153 0,409 0,802
wykonania targetu planu sprzedazy przez kierowany Wewnatrz grup 54,503 146 0,373

dziat Ogolem 55115 150

Wycofanie * target_zespol2 Jaki byt poziom Migdzy grupami (Potaczone) 0,269 4 0,067 0,231 0,921
wykonania targetu planu sprzedazy przez kierowany Wewnatrz grup 42,524 146 0,291

dziat Ogétem 42,793 150

Stres OgoéIny wskaznik stresu menedzeréw(%) * Miedzy grupami (Potgczone) 2385,344 4 596,336 1,718 0,149
target_zespol2 Jaki byt poziom wykonania targetu Wewnatrz grup 50690,964 146 347,198

planu sprzedazy przez kierowany dziat Ogotem 53076,308 150

Stres_Kontrole Wskaznik stresu wynikajacy z bycia  Migdzy grupami (Potagczone) 2667,011 4 666,753 1,465 0,216
kontrolowanym(%) * target_zespol2 Jaki byt poziom  Wewnatrz grup 66468,440 146 455,263

zly.k?nania targetu planu sprzedazy przez kierowany Ogétem 69135,451 150

Zrodto: Opracowanie wlasne

Hipoteza 4: Wiek menedzera sprzedazy w sposdb istotny wiaze sie z poziomem

wypalenia zawodoweqo.

Jak mozemy zaobserwowa¢ w ponizszej tabeli, nie istnieje istotny zwigzek miedzy

wyczerpaniem a wiekiem menedzeréw sprzedazy.

Tabela 5.9 ANOVA dla wieku menedzera

Tabela ANOVA
Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnos¢

Wyczerpanie * wiek2 Prosze podac swoj wiek Migdzy grupami (Potaczone) 1,034 4 0,258 0,698 0,595

Wewnatrz grup 54,081 146 0,370

Ogodtem 55,115 150
Wycofanie * wiek2 Prosze podac swoj wiek Migdzy grupami (Potaczone) 1,791 4 0,448 1,594 0,179

Wewnatrz grup 41,002 146 0,281

Ogodtem 42,793 150
Stres Ogolny wskaznik stresu menedzeréw(%) * Migdzy grupami (Potaczone) 3267,954 4 816,989 2,395 0,053
wiek2 Prosze podac swéj wiek Wewnatrz grup 49808,354 146 341,153

Ogétem 53076,308 150
Stres_Kontrole Wskaznik stresu wynikajacy z bycia  Migdzy grupami (Potaczone) 2093,539 4 523,385 1,140 0,340
kontrolowanym(%) * wiek2 Prosze poda¢ swoj wiek  Wewnatrz grup 67041,912 146 459,191

Ogdtem 69135,451 150

Zrodto: Opracowanie wlasne

Nie ma tez miejsca korelacja miedzy wycofaniem/dystansem do pracy a wiekiem.
Hipoteza ta zatem zostata zweryfikowana negatywnie. R6znig si¢ zatem te wyniki od wynikéw
badan kanadyjskich badaczy z University of Montreal (Merchand, Blanc, Beauregard, 2018),
prezentowanych w rozdziale II. Wiek podlegat nieliniowemu zwigzkowi z emocjonalnym
wyczerpaniem 1 catkowitym wypaleniem, podczas gdy byt liniowo powigzany z cynizmem
1 zmniejszong skutecznoscig zawodowa. Natomiast mozemy zaobserwowac istotng zaleznos¢

migdzy wiekiem a poziomem stresu menedzerskiego.

Dotyczy to zwlaszcza menedzerow miedzy 36-tym a 40-tym rokiem Zzycia. Najnizszy
poziom stresu mozemy zaobserwowa¢ u menedzerow najmtodszych (mniej niz 30 lat),

jak 1 najstarszych (wigcej niz 46 lat).
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Rysunek 5.42 Wiek a ogdlny wskaznik stresu menedzerskiego

85.00

60.00

5500

5000

$rednia - 0gélny wskaznik stresu menedzeréw(%)

4500

Mnigj niz 30 lat 31-35 lat 36-40 lat 4145 lat wiecej niz 46 lat

Prosze podac swoj wiek

Zrédto: Opracowanie wiasne

Co ciekawe, grupa wiekowa 36-40 lat charakteryzuje si¢ najwyzszym poziomem stresu

zwigzanego z byciem kontrolowanym, co przedstawione jest w ponizszej tabeli.

Rysunek 5.43 Wiek a ogdlny wskaznik stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym

3200

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

3000

Mniej niz 30 lat 31-35 lat 36-40 lat 4145 lat wiecej niz 46 lat

Prosze podaé swéj wiek

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Hipoteza 5: Ple¢ menedzera sprzedazy w sposoOb istotny wigze sie z poziomem

wypalenia zawodoweqo.
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Rowniez ta hipoteza zostata zweryfikowana negatywnie. Jak mozemy zaobserwowac
w tabeli ponizej, nie zachodzi szczego6lny zwigzek migdzy wyczerpaniem a ptcig menedzerow
sprzedazy. Nie istnieje tez korelacja miedzy wycofaniem/dystansem do pracy a plcig badanych
menedzerdéw sprzedazy. Nie ma tez istotnej roznicy w przypadku plci, co do wskaznika stresu
menedzerskiego, czy tez wskaznika stresu wynikajacego z bycia kontrolowanym. Rd6znig si¢
zatem te wyniki od wynikow badan kanadyjskich badaczy z University of Montreal (Merchand,
Blanc, Beauregard, 2018) prezentowanych w rozdziale Il. Poziom wypalenia zmniejszat si¢
wraz z wiekiem u m¢zczyzn, ale zwigzek ten byt dwumodalny u kobiet, przy czym kobiety
w wieku od 20-u do 35-ciu i powyzej 55-ciu lat wykazywaty najwyzszy poziom wypalenia.
Musimy jednak pamigtaé, ze badania te byly prowadzone wsrod 2073 kanadyjskich
pracownikow z 63-ciu miejsc pracy w prowincji Quebec, a nie stosunkowo jednorodnej grupy,

jaka sa polscy menedzerowie sprzedazy.

Tabela 5.10 ANOVA dla ptci menedzera

Tabela ANOVA
Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnos¢

Wyczerpanie * plec2 Prosze zazaczy¢ pte¢ Migdzy grupami (Potagczone) 0,184 1 0,184 0,500 0,481

Wewnatrz grup 54,931 149 0,369

Ogotem 55,115 150
Wycofanie * plec2 Prosze zazaczy¢ pte¢ Migdzy grupami (Potagczone) 0,118 1 0,118 0,412 0,522

Wewnatrz grup 42,675 149 0,286

Ogotem 42,793 150
Stres Ogélny wskaznik stresu menedzerow(%) * Miedzy grupami (Potgczone) 134,975 1 134,975 0,380 0,539
plec2 Prosze zazaczy¢ pte¢ Wewnatrz grup 52941,333 149 355,311

Ogoétem 53076,308 150
Stres_Kontrole Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Migdzy grupami (Potgczone) 959,534 1 959,534 2,097 0,150
kontrolowanym(%) * plec2 Prosze zazaczy¢ pte¢ Wewnatrz grup 68175,917 149 457,556

Ogoétem 69135,451 150

Zrodto: Opracowanie wlasne

Hipoteza 6: Nadmiernie rozbudowany systemy kontroli ze strony kierownictwa jest

eléwnym zroédlem stresu u menedzerow sprzedazy prowadzacego do wypalenia zawodowego.

Jak pokazaly badania przeprowadzone na grupie 151 menedzerow sprzedazy,
ta hipoteza okazala si¢ btgdna. W rankingu 22-ch czynnikow stresu, sam stres zwigzany
z byciem kontrolowanym byt na bardzo niskim poziomie 2,47, co dato mu 17 pozycje. Dla
poréwnania, najmocniej oddziatywujacy czynnik stresu zwigzany z trudno$ciami
zZ pozyskiwaniem dobrych sprzedawcow wyniost 2,92. Site tego czynnika mozemy zauwazy¢

W ponizszym zestawieniu.
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Rysunek 5.44 Natezenie poszczegdlnych czynnikow stresu

Stresory

420 Trudnosci w pozyskaniu dabrych sprzed

d3 Wysoki poziom wypalenia s

d7 Brak spsjne] strategii oraz polityki sprzedazowej Firmy

16 Brak docenienia wysitku ze strony przelotonych

dS Zbyt agresywne targety/plany sprzedazowe narzucane przez.

d15 Nadmiernie rozbudowany i czasochlonny wymég raportowania

d1 Koniecznos¢ wykonywania wielu zadan w tej samej jednostce czasu

d2 Malo motywujacy system wynagradzania spr

d8 Nadmierna fluktuacja wiréd sprzedawe:

d4 Niska skutecznodé sprzedawcdw

d18 Zbyt wielu konkurentéw dziatajeych na rynku

d13 Brak wsparcia ze strony przetoionych dla dziatu sprzedaty

d10 Wystepujq zaklcenia w dostawach produktéw do sprzedaty

d14 Zbyt czesto zmieniajqce sig cele i plany Firmy

d12 Wystepuija konflikty dziatu sprzedazy z innymi dzialami Firmy

d6 Nadmiernie roszczeniowe postawy sprzed

d11 Ma miejsce nadmierna kontrola ze strony k ctwa Firmy

d19 Nazbyt wygérowane oczekiwania klientdw
d9 Nadmiernie wysoka fluktuacja w innych komérkach Firmy I
422 Niski potencjal rynku nie gwarantuje realizacji targetu/planu. . EEEEE—————————
d17 Zbyt wysokie wydatki promacyjne konkurencji |

d21 Produkty stworzane przez Firmg 53 nieadekwatne do potrzeb rynku I —

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Ogolny, zagregowany poziom czynnika stresu zwigzanego z byciem kontrolowanym,
byl nizszy od poziomu zagregowanego wskaznika stresu menedzerskiego, co mozemy
zaobserwowaé w ponizszym zestawieniu. Jest to sprzeczne z potocznym odbiorem stresu
w organizacji, gdzie kontrola wydaje si¢ by¢ dominujagcym Zrodtem stresu. Jednak, jak mozna
zauwazy¢ na podstawie zebranych danych — to codzienne trudno$ci w pracy menedzera

sprzedazy relacjonowane sg jako najsilniejsze stresory.
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Rysunek 5.45 Wykres skrzynkowy przedstawiajacy dyspersje wskaznikow ,,0golnego stresu menedzerskiego”
i,,Stresu Wynikajacego z bycia kontrolowanym”

100

142

o
109

QOgalny wskaznik stresu menedzerdw(%) Wskaznik stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym
(%)

Zrédlo: Opracowanie wtasne

Doktadny rozktad odpowiedzi na pytania dotyczace kontroli mozemy zaobserwowaé
ponizej. Ksztattowaty si¢ one na bardzo niskim poziomie, co pozwala domniemywac, ze to nie

kontrola jest gtéwnym Zrodlem stresu wéréd menedzeréw sprzedazy.
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Rysunek 5.46 Znaczenie czynnika kontroli

Stresory
d20 Trudnoici w pozyskaniu dobrych sprzed:
d3 Wysoki poziom wypalenia sprzed:
d7 Brak spojnej strategii oraz polityki j Firmy

16 Brak docenienia wysitku ze strony przelotonych

d5 Zbyt agresywne targety/plany sprzedazowe narzucane przez.

d15 Nadmiernie rozbudowany i czasochlonny wymég raportowania

d1 Koniecznos¢ wykonywania wielu zadan w tej samej jednostce czasu

d2 Mato motywujacy system dzania spr

d8 Nadmierna fluktuacja wérdd spr

d4 Niska sk &¢ sprzedawcdw

d18 Zbyt wielu konkurentéw dziatajeych na rynku

13 Brak wsparcia ze strony przetoionych dla dziatu sprzedaty

d10 Wystepujq zaklcenia w dostawach produktéw do sprzedaty

d14 Zbyt czesto zmieniajqce sig cele i plany Firmy

d12 Wystepuija konflikty dziatu sprzedazy z innymi dzialami Firmy

d6 Nadmiernie ros: postawy sprzed
d11 Ma miejsce nadmierna kontrola ze strony Firmy
d19 Nazbyt wygérowane oczekiwania Klientow

d9 Nadmiernie wysoka fluktuacja w innych komérkach Firmy

I

d22 Niski potencjal rynku nie gwarantuje realizacji targetu/plan ... I ——
d17 Zbyt wysokie wydatki promocyjne konkurenc)i I ———
EEEEEE——————

d21 Produkty stworzone przez Firme 53 nieadekwatne do potrzeb rynku

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Stresory - kontrola

k4 Kontrole ze strony Kierownictwa odbywaja sie
kosztem pracy z zespotem

k2 Kontrole ze strony Kierownictwa sg zbyt
szczegdtowe

k3 Kontrole ze strony Kierownictwa sa zbyt _
czasochfonne

k1 Kontrole ze strony Kierownictwa sg zbyt czeste

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Zrodto: Opracowanie wilasne

Podsumowujac, z siedmiu postawionych hipotez badawczych trzy okazaty sie¢

prawdziwe, a cztery zostaty zweryfikowane negatywnie.

Tabela 5.11 Weryfikacja postawionych hipotez badawczych

No.

Hipotezy pracy

Weryfikacja

Laczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposob istotny wigze si¢ z poziomem
wypalenia zawodowego menedzerow sprzedazy.

Pozytywna

Liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedaca pod bezposrednim kierownictwem menedzera
w dziale sprzedazy, w sposob istotny wiaze si¢ z poziomem wypalenia zawodowego
menedzeréw sprzedazy.

Pozytywna
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3 Wyniki sprzedazy osiggane przez zespot sprzedawcow bezposrednio kierowany przez

menedzera, w sposob istotny wigzg si¢ z poziomem jego wypalenia zawodowego. Negatywna

Wiek menedzera sprzedazy w sposob istotny wigze si¢ z poziomem wypalenia

zawodowego. Negatywna

5 Ple¢ menedzera sprzedazy w sposob istotny wiaze si¢ z poziomem wypalenia

zawodowego. Negatywna

Nadmiernie rozbudowany systemy kontroli ze strony kierownictwa jest gtownym zrodtem

stresu u menedzerow sprzedazy prowadzacego do wypalenia zawodowego. Negatywna

7 Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy nie jest postrzegane jako

najwazniejsze zrodlo stresu wéréd menedzerow sprzedazy. Pozytywna

Zrbdto: Opracowanie wiasne

5.11.1 Ograniczenia badan wlasnych:

Powaznym ograniczeniem jest brak oryginalnego polskiego narzedzia badajacego
wypalenie zawodowe. Uzywane dotychczas narz¢dzia (Maslach Burnout Inventory i OLBI)
sa polskimi adaptacjami testow stworzonych w innym kregu kulturowym. Tym niemniej,
pomimo pewnych ograniczen, zwlaszcza polska wersja Oldenburskiego Kwestionariusza
Wypalenia Zawodowego jest narzedziem o dobrych wiasciwosciach psychometrycznych, ktore

moze by¢ polecane, jako skuteczna metoda pomiaru wypalenia zawodowego.

Powaznym ograniczeniem przeprowadzonego badania jest zarowno wielko$¢ badane;j

grupy menedzerow sprzedazy (n=151), jak 1 dobdr respondentoéw.

Przeprowadzone badania dotyczyty tylko grupy polskich menedzerow. Same badania
ze swojej natury mialy charakter deklaratywny, oparty o uprzednio przygotowany

kwestionariusz.

Badania miaty tez charakter punktowy. Odbyly si¢ tuz przed wybuchem pandemii
Covid-19. Nie mozna wykluczy¢, ze wyniki badan w trakcie trwajacej pandemii Covid-19 lub

w dluzszym przedziale czasowym, datyby inne wyniki.

5.11.2 Kierunki dalszych badan

Ze wzgledu na istnienie luki badawczej zwigzanej z niewielka liczba badan dotyczacych
wypalenia zawodowego w grupie menedzerow sprzedazy, kolejne wydaja si¢ koniecznos$cia.
Celowym byloby przeprowadzenie obserwacji na zdecydowanie wigkszej grupie menedzerow

sprzedazy. Warto bytoby rowniez sprawdzi¢ wptyw pandemii Covid-19 na poziom wypalenia
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zawodowego w tej grupie zawodowej. Jednak w zaistniatej sytuacji byt to czynnik, ktory nie

mogt zosta¢ uwzgledniony w badaniu.

Caly czas jest brak oryginalnego polskiego narzedzia badajacego wypalenie zawodowe.
Uzywane dotychczas narzedzia (Maslach Burnout Inventory i OLBI) sa polskimi adaptacjami
testow stworzonych w innym kregu kulturowym. Chociaz zaréwno badanie Ch. Maslach,
jak 1 OLBI posiadajg dobre wiasciwosci psychometryczne, warto byloby jednak podjac si¢

stworzenia polskiego narzgdzia.

5.11.3 Whnioski menedzerskie

Przeprowadzone przez autora badania wskazuja, ze glownym zrédlem stresu
menedzerow sprzedazy jest trudno$¢ w pozyskaniu dostatecznej liczby dobrych sprzedawcow.
Problem ten wywotujg zaréwno czynniki wewnatrzorganizacyjne, jak i rynkowe. I o ile na
potencjat rynku czy na aktywno$¢ konkurencji menedzer nie ma praktycznie zadnego wptywu,
to wynikajacy z uwarunkowan wewngtrznych poziom stresu moze zosta¢ znaczaco

zredukowany. Pomocne w tym zakresie mogg okazac sig:

e Zogniskowane wywiady pogltebione, realizowane we wspolpracy z dzialem HR na

kandydatach aplikujacych do pracy w dziale sprzedazy.

e Prowadzenie nieustannej rekrutacji sprzedawcdéw w oparciu o stale uzupetniane bazy

potencjalnych kandydatow.

e (Ciagly monitoring dzialan konkurencji w tym obszarze, w celu weryfikacji warunkéw

ptacowo-bonusowych istniejgcych w organizacji.
e Stworzenie profili osobowosciowych skutecznych sprzedawcow w organizacji i branzy.

e Wdrozenie narzgdzi weryfikujacych profile kandydatow, jak tez ich kompetencje

zawodowe niezbgdne w pracy sprzedawcy.
e Wdrozenie narzedzi weryfikujacych potencjalne wypalenie w zespotach sprzedazy.

e Staly monitoring sprzedawcoOw pod wzgledem potencjalnej intencji odejscia z firmy,

w celu ograniczenia dobrowolnych rezygnacji najlepszych sprzedawcow.
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Istnieje rowniez potrzeba uswiadomienia znaczenia samego procesu kontroli
menedzerow sprzedazy w procesie zarzadzania. Znamienny jest fakt, ze poziom stresu wsrod
menedzerow jest o wiele wyzszy od poziomu stresu z powodu bycia kontrolowanym. Kontrola
nie generuje stresu, a co najwyzej frustracje zwigzang z kosztem alternatywnym i jest

postrzegana przez menedzerow jako zto konieczne lub jako koszt prowadzenia biznesu.

Wskazane bytoby réwniez przeprowadzenie przy rekrutacji na stanowisko menedzera
sprzedazy testow badajacych kompetencje spoteczne, a zwlaszcza reaktywno$¢ emocjonalng.
Niski poziom tego parametru wskazuje na mniejsza wrazliwo$¢, a zarazem wicksza odpornosé
emocjonalng na stres. Wigksza odporno$¢ na stres przeklada¢ si¢ bgdzie bezposrednio na
zjawisko wypalenia zawodowego. Stad tez prawdopodobnie tak niski poziom wypalenia

w badanej grupie (n=151).
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SPIS ZALACZNIKOW

Zalacznik nr 1. Kwestionariusz ankiety

Szanowni Panstwo,

chciatbym zaprosi¢ do wudziatlu w projekcie badawczym, realizowanym przy wspolpracy
z Polish National Sales Awards (PNSA), ktorego celem jest lepsze zrozumienie problemow
i wyzwan, jakie stoja przed menedzerami sprzedazy polskich firm. O ile istnieje wiele badan
dotyczacych samych sprzedawcow, to obszar menedzeréw sprzedazy jest mato eksplorowany
badawczo. Stad tez uczestnictwo Polish National Sales Awards (PNSA) w tym badaniu. Bede
wdzieczny za pelne i zgodne ze stanem faktycznym odpowiedzi, ktore pozwola na lepsze zrozumienie
klimatu pracy menedzerow sprzedazy. Niniejsze badanie ma charakter anonimowy. Wszelkie

informacje, dzigki niemu pozyskane, b¢da dostepne wytacznie w formie opracowan zbiorczych.
Czas potrzebny na wypehienie kwestionariusza ankietowego wynosi okoto 20 minut!

Z powazaniem

Maciej Misztak

Doktorant Katedra Marketingu Wydziat Zarzadzania Uniwersytet Warszawski

Kazda osoba, ktora zdecyduje si¢ uczestniczy¢ w projekcie badawczym w ciggu 30-tu dni od jego

zakonczenia, otrzyma nieodplatnie elektroniczng wersj¢ raportu z badan.

Uwaga: prosba jest adresowana wylacznie do osob ktore pelnig aktualnie funkcje menedzerskie

w organizacjach sprzedazowych, kierujac choc¢by kilkuosobowym zespotem sprzedawcow!

Wszelkie sugestie oraz opinie nt. realizowanego projektu prosze kierowa¢ na moj adres mailowy:

misztak@mentholatum.pl



1. Chciatbym (chciatabym) otrzymac elektroniczna kopie raportu z badan.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

O TAK
O NIE
2. Email

Test wstepnej oceny

1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”,
2 oznacza ,,nie zgadzam si¢”,
3 oznacza ,,zgadzam si¢”,

4 oznacza ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

3. Zawsze znajduje nowe i interesujgce strony swojej pracy.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) @) ©) TAK

4. Sag takie dni, kiedy czuje si¢ zmeczony(a) jeszcze zanim wyjde do pracy.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

5. Coraz czgsciej si¢ zdarza, ze negatywnie wypowiadam si¢ na temat swojej pracy.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK
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NIE

NIE

NIE

NIE

NIE

10.

11.

Po pracy potrzebuje wiecej czasu, aby si¢ zrelaksowac i lepiej poczuc.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
@) ©) ©) ©) TAK

Catkiem dobrze znosz¢ wymagania zwigzane z praca (presj¢ pracy).

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
©) ©) ©) ©) TAK

Ostatnimi czasy coraz mniej mys$le o swojej pracy i zaczynam wykonywac ja prawie

automatycznie.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
@) ©) @) ©) TAK

W pracy spotykam si¢ z pozytywnymi wyzwaniami.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
@) ©) @) ©) TAK

W czasie pracy czesto czuje sie wyczerpany(a) emocjonalnie.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
@) ©) ©) ©) TAK

Z czasem czltowiek zaczyna nabiera¢ dystansu do tego, co robi w pracy.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
©) ©) ©) ©) TAK
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12. Po pracy mam wystarczajaco duzo energii, aby zajmowac si¢ roznymi czynno$ciami

sprawiajacymi mi przyjemnosc¢.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

13. Czasami robi mi si¢ niedobrze na mysl o pracy.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

14. Po pracy zazwyczaj czuje si¢ wyczerpany(a) i zuzyty(a).
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) @) ©) TAK

15. To jest jedyny rodzaj pracy jaki sobie wyobrazam, ze moglbym (mogtabym)

wykonywac.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

16. Zazwyczaj dobrze sobie radze z iloscia pracy, ktérg mam do wykonania.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK
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17. Kiedy pracuje, zwykle czuje si¢ pelny(a) energii.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

Profil respondenta
18. Wiek
Zaznacz tylko jedng odpowied?.
Mniej niz 30 lat
31-35
36-40

41-45

o O O O O

Wiecej niz 46 lat

19. Pte¢
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.
O Mgzczyzna

O Kobieta

20. Wyksztalcenie
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.
Podstawowe
Srednie
Licencjat

Wyzsze

O O O O O

Podyplomowe
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O O O O O O O O O O

o O O O O

21. Jak dlugo pracuje Pan/Pani w sprzedazy?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

Mniej niz rok

1-2 lata

3-4 lata

5-6 lat

Wigcej niz 7 lat

22. Jak dtugo pracuje Pan/Pani na stanowisku menedzera sprzedazy w obecnej firmie?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

Mniej niz rok

1-2 lata

3-4 lata

5-6 lat

Wiecej niz 7 lat

23. Jaki jest Pana/Pani staz na stanowiskach menedzerskich w dziatach sprzedazy?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

Rok
2-3 lata
4-5 lat
6-7 lat

Wigcej niz 7 lat

24. W ilu firmach pracowat Pan/ pracowata Pani jako menedzer sprzedazy?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

2-3
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O 45
O 6-7

O Wigcej niz 7

Firmografia

25. Tle 0s6b zatrudnia firma w ktorej Pan/Pani pracuje?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

Mniej niz 50

50-100

101-200

201-300

Wiecej niz 300

O O O O O O

Brak informacji

26. lle os6b zatrudnia Pana/Pani firma w dziale sprzedazy?
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

Mniej niz 10

10-20

21-50

51-100

Wigcej niz 100

O O O O O O

Brak informacji

27. Jak liczny jest zesp6t Pana/Pani bezposrednio podleglych pracownikow?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

5 i mnigj

6-10

11-20

O O O O

21-50
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O

o O O O O O O O O O

O O O O O O

Wigcej niz 50

28. Jaki byt poziom wykonania targetu/planu sprzedazy przez firme¢ w 2019 roku?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.
Mniej niz 85%
85-95%
96-100%
101-105%

Wiecej niz 105%

29. Jaki byt poziom wykonania targetu/planu sprzedazy przez kierowany przez Pana/Panig

dziat sprzedazy w 2019 roku?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.
Mniej niz 85%
85-95%
96-100%
101-105%

Wigcej niz 105%

30. Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy catej firmy w 2019 roku vs. 2018 w analogicznym

okresie?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.
Mniej niz 0%
0-5%
6-25%
26-50%
Wiecej niz 50%

Brak informacji
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31. Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy kierowanego przez Pana/Panig dzialu w 2019 roku
vs. 2018?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.
Mniej niz 0%
0-5%
6-25%
26-50%

Wigcej niz 50%

O O O O O O

Brak informacji

Czynniki przeszkadzajace w realizacji planu sprzedazy

Ktory z ponizszych Pana/Pani zdaniem stanowi powazne zaktdcenie w pracy menedzera sprzedazy?
1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”,

2 oznacza ,,nie zgadzam si¢”,

3 oznacza ,,zgadzam si¢”,

4 oznacza ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

32. Koniecznos¢ wykonywania wielu zadan w tej samej jednostce czasu.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) @) ©) TAK

33. Mato motywujacy system wynagradzania sprzedawcow.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

34. Wysoki poziom wypalenia zawodowego sprzedawcow.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK
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35. Niska skutecznos¢ sprzedawcow.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4

NIE O ©) @) ©) TAK

36. Zbyt agresywne targety/plany sprzedazowe narzucane przez kierownictwo.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4

NIE O ©) ©) ©) TAK

37. Nadmiernie roszczeniowe postawy sprzedawcow.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4

NIE O ©) @) ©) TAK

38. Brak spdjnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4

NIE O ©) @) ©) TAK

39. Nadmierna fluktuacja wérdd sprzedawcow.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
@) ©) ©) ©) TAK

40. Nadmiernie wysoka fluktuacja w innych komorkach firmy.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
©) ©) ©) ©) TAK
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41. Wystepuja zaktocenia w dostawach produktow do sprzedazy.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) @) ©) TAK

42. Ma miejsce nadmierna kontrola ze strony kierownictwa firmy.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

43. Wystepuja konflikty dziatu sprzedazy z innymi dziatami firmy.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) @) ©) TAK

44, Brak wsparcia ze strony przetozonych dla dziatu sprzedazy.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) @) ©) TAK

45. Zbyt czesto zmieniajace sie cele i plany firmy.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

46. Nadmiernie rozbudowany i czasochtonny wymog raportowania.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

191



47. Brak docenienia wysitku ze strony przelozonych.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

48. Zbyt wysokie wydatki promocyjne konkurencji.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

49. Zbyt wielu konkurentow dziatajacych na rynku.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

50. Nazbyt wygorowane oczekiwania klientow.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

51. Trudnosci w pozyskaniu dobrych sprzedawcow.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

52. Produkty stworzone przez firme sa nieadekwatne do potrzeb rynku.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) @) ©) TAK
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53. Niski potencjat rynku nie gwarantuje realizacji targetu/planu sprzedazy.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

54. Kontrole ze strony kierownictwa sg zbyt czeste.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK

55. Kontrole ze strony kierownictwa sg zbyt szczegdtowe.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) @) ©) TAK

56. Kontrole ze strony kierownictwa sg zbyt czasochtonne.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) O ©) TAK

57. Kontrole ze strony kierownictwa odbywaja si¢ kosztem pracy z zespolem.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 2 3 4
NIE O ©) ©) ©) TAK
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Zalacznik nr 2. Zmienne demograficzne opisujace strukture proby

i charakterystyki firm, z ktorych pochodzili badani uczestnicy

Tabela 6.1 Pte¢ badanych

Procent
Czestosc Procent Procent waznych skumulowany
Wazne  Kobieta 57 37.7 37.7 37.7
Megzczyzna 94 62.3 62.3 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0
Tabela 6.2 Wyksztalcenie badanych
Czgstosc Procent Procent waznych Procent skumulowany
Wazne  Srednie 14 9.3 9.3 9.3
Licencjat 21 13.9 13.9 23.2
Wyzsze 73 48.3 48.3 715
Podyplomowe 43 28.5 28.5 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0
Tabela 6.3 Staz w sprzedazy
Procent

Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne  Mniej niz rok 5 3.3 3.3 3.3
1-2 lat 10 6.6 6.6 9.9
3-4 lata 17 11.3 11.3 21.2
5-6 lat 16 10.6 10.6 31.8
Wigcej niz 7 lat 103 68.2 68.2 100.0

Ogotem 151 100.0 100.0




Tabela 6.4 Staz menedzerski w danej organizacji

Procent
Czestosé Procent Procent waznych skumulowany
Wazne  Mniej niz rok 18 11.9 11.9 11.9
1-2 lat 30 19.9 19.9 31.8
3-4 lata 30 19.9 19.9 51.7
5-6 lat 20 13.2 13.2 64.9
Wiecej niz 7 lat 53 35.1 35.1 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0
Tabela 6.5 Ogolny staz menedzerski w sprzedazy
Procent
Czestosc Procent Procent waznych skumulowany
Wazne  Mniej niz rok 6 4.0 4.0 4.0
1-2 lat 22 14.6 14.6 18.5
3-4 lata 22 14.6 14.6 33.1
5-6 lat 16 10.6 10.6 43.7
Wiecej niz 7 lat 85 56.3 56.3 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.6 Doswiadczenie zawodowe na stanowisku menedzera sprzedazy

Procent
Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany
Wazne 1 35 23.2 23.2 23.2
2-3 65 43.0 43.0 66.2
4-5 26 17.2 17.2 83.4
6-7 8 5.3 53 88.7
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wigeejniz7 17

Ogotem

151

11.3

100.0

11.3

100.0

100.0

Tabela 6.7 Wielkos¢ organizacji (liczba pracownikow)

Procent
Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne Mniej niz 50 35 23.2 24.1 24.1
50-100 17 11.3 11.7 35.9
101-200 18 11.9 124 48.3
201-300 10 6.6 6.9 55.2
Wiecej niz 300 65 43.0 44.8 100.0
Ogotem 145 96.0 100.0

Braki danych  Brak informacji 6 4.0

Ogotem 151 100.0

Tabela 6.8 Wielko$¢ organizacji sprzedazowej (liczba pracownikow)

Procent
Czestosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne Mniej niz 10 46 30.5 32.2 32.2
11-20 20 13.2 14.0 46.2
21-50 22 14.6 154 61.5
51-100 19 12.6 13.3 74.8
Wiecej niz 100 36 238 25.2 100.0
Ogolem 143 94.7 100.0

Braki danych  Brak informacji 8 5.3

Ogotem 151 100.0
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Tabela 6.9 Poziom wykonania planu sprzedazy przez organizacje

Procent Procent
Czestosc Procent waznych skumulowany

Wazne 1 Mniegj niz 85% 18 11.9 11.9 11.9
2 85%-95% 25 16.6 16.6 28.5
3 95%-100% 37 245 24.5 53.0
4 101%-105% 46 30.5 30.5 83.4
5 Wiecej niz 105% 25 16.6 16.6 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.10 Poziom wykonania planu sprzedazy przez kierowany dziat

Procent
Czgstosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne  Mniej niz 85% 24 15.9 15.9 15.9

85%-95% 27 17.9 17.9 33.8

95%-100% 39 25.8 25.8 59.6

101%-105% 36 23.8 23.8 83.4

Wigcej niz 105% 25 16.6 16.6 100.0

Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.11 Poziom wzrostu sprzedazy catej organizacji w 2019 vs 2018

Procent
Czestosé Procent Procent waznych skumulowany
Wazne Mniej niz 0% 13 8.6 114 114
0%-5% 34 22.5 29.8 41.2
6%-25% 52 34.4 45.6 86.8
26%-50% 9 6.0 7.9 94.7
Wiecej niz 50% 6 4.0 5.3 100.0
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Ogodtem
Braki danych  Brak informacji

Ogotem

114

37

151

75.5

24.5

100.0

100.0

Tabela 6.12 Poziom wzrostu sprzedazy kierowanego przez menedzera dziatu

Procent
Czgstosce Procent Procent waznych skumulowany
Wazne Mniej niz 0% 12 7.9 10.3 10.3
0%-5% 31 20.5 26.7 37.1
6%-25% 52 34.4 44.8 81.9
26%-50% 10 6.6 8.6 90.5
Wiecej niz 50% 11 7.3 9.5 100.0
Ogotem 116 76.8 100.0
Braki danych  Brak informacji 35 23.2
Ogotem 151 100.0

Zalacznik nr 3. Stresory

Tabela 6.13 Konieczno$¢ wykonywania wielu zadan w tej samej jednostce czasu

Procent
Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany
Wazne NIE 26 17.2 18.1 18.1
Raczej NIE 34 22.5 23.6 41.7
Raczej TAK 43 28.5 29.9 71.5
TAK 41 27.2 28.5 100.0
Ogotem 144 95.4 100.0
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Braki danych  Systemowe braki danych 7 4.6

Ogotem 151 100.0

Tabela 6.14 Mato motywujacy system wynagradzania sprzedawcow

Procent

Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 23 15.2 15.2 15.2
Raczej NIE 42 27.8 27.8 43.0
Raczej TAK 47 31.1 31.1 74.2
TAK 39 25.8 25.8 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.15 Wysoki poziom wypalenia zawodowego sprzedawcow

Procent

Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 16 10.6 10.6 10.6
Raczej NIE 35 23.2 23.2 33.8
Raczej TAK 56 37.1 37.1 70.9
TAK 44 29.1 29.1 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.16 Niska skuteczno$¢ sprzedawcow

Procent

Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 19 12.6 12.6 12.6

Raczej NIE 48 31.8 31.8 44.4
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Raczej TAK 52 34.4 34.4 78.8
TAK 32 21.2 21.2 100.0

Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.17 Zbyt agresywne targety/plany sprzedazowe narzucane przez Kierownictwo

Procent

Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 20 13.2 13.2 13.2
Raczej NIE 43 28.5 28.5 41.7
Raczej TAK 46 30.5 30.5 72.2
TAK 42 27.8 27.8 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.18 Nadmiernie roszczeniowe postawy sprzedawcow

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne  NIE 20 13.2 13.2 13.2
Raczej NIE 52 34.4 34.4 47.7
Raczej TAK 60 39.7 39.7 87.4
TAK 19 12.6 12.6 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.19 Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 22 14.6 14.6 14.6

Raczej NIE 33 21.9 21.9 36.4
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Raczej TAK 44 29.1 29.1 65.6
TAK 52 34.4 34.4 100.0

Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.20 Nadmierna fluktuacja wéréd sprzedawcow

Procent

Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 24 15.9 15.9 15.9
Raczej NIE 39 25.8 25.8 41.7
Raczej TAK 51 33.8 33.8 75.5
TAK 37 24.5 24.5 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.21 Nadmiernie wysoka fluktuacja w innych komoérkach firmy

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne  NIE 31 205 205 20.5
Raczej NIE 51 33.8 33.8 54.3
Raczej TAK 50 33.1 33.1 87.4
TAK 19 12.6 12.6 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.22 Wystepuja zaktocenia w dostawach produktow do sprzedazy

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 33 21.9 21.9 21.9

Raczej NIE 43 28.5 28.5 50.3

201



Raczej TAK 35 23.2 23.2 73.5
TAK 40 26.5 26.5 100.0

Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.23 Ma miegjsce nadmierna kontrola ze strony kierownictwa firmy

Procent

Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 31 20.5 20.5 20.5
Raczej NIE 44 29.1 29.1 49.7
Raczej TAK 50 33.1 33.1 82.8
TAK 26 17.2 17.2 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.24 Wystepuja konflikty dziatu sprzedazy z innymi dziatami firmy

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 27 17.9 17.9 17.9
Raczej NIE 47 31.1 31.1 49.0
Raczej TAK 47 31.1 311 80.1
TAK 30 19.9 19.9 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.25 Brak wsparcia ze strony przetozonych dla dziatu sprzedazy

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 21 13.9 13.9 13.9

Raczej NIE 49 32.5 32.5 46.4
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Raczej TAK 56 37.1 37.1 83.4
TAK 25 16.6 16.6 100.0

Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.26 Zbyt czesto zmieniajace si¢ cele i plany firmy

Procent

Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 32 21.2 21.2 21.2
Raczej NIE 38 25.2 25.2 46.4
Raczej TAK 50 33.1 33.1 79.5
TAK 31 20.5 20.5 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.27 Nadmiernie rozbudowany i czasochtonny wymog raportowania

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne  NIE 25 16.6 16.6 16.6
Raczej NIE 36 23.8 23.8 40.4
Raczej TAK 51 33.8 33.8 74.2
TAK 39 25.8 25.8 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.28 Brak docenienia wysitku ze strony przetozonych

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 17 11.3 11.3 11.3

Raczej NIE 36 23.8 23.8 35.1
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Raczej TAK 57 37.7 37.7 72.8
TAK 41 27.2 27.2 100.0

Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.29 Zbyt wysokie wydatki promocyjne konkurencji

Procent

Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 30 19.9 19.9 19.9
Raczej NIE 66 43.7 43.7 63.6
Raczej TAK 33 21.9 21.9 85.4
TAK 22 14.6 14.6 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.30 Zbyt wielu konkurentow dziatajacych na rynku

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne  NIE 16 10.6 10.6 10.6
Raczej NIE 55 36.4 36.4 47.0
Raczej TAK 54 35.8 35.8 82.8
TAK 26 17.2 17.2 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.31 Nazbyt wygérowane oczekiwania klientow

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne NIE 23 15.2 15.2 15.2

Raczej NIE 67 44.4 44.4 59.6
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Raczej TAK
TAK

Ogotem

42

19

151

27.8

12.6

100.0

27.8 87.4
12.6 100.0
100.0

Tabela 6.32 Trudnosci w pozyskaniu dobrych sprzedawcow

Procent
Czestosé Procent Procent waznych skumulowany
Wazne  NIE 16 10.6 10.6 10.6
Raczej NIE 25 16.6 16.6 27.2
Raczej TAK 65 43.0 43.0 70.2
TAK 45 29.8 29.8 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.33 Produkty stworzone przez firme sg nieadekwatne do potrzeb rynku

Procent
Czestosé Procent Procent waznych skumulowany
Wazne NIE 40 26.5 26.5 26.5
Raczej NIE 52 34.4 34.4 60.9
Raczej TAK 36 23.8 23.8 84.8
TAK 23 15.2 15.2 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0
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Tabela 6.34 Niski potencjat rynku nie gwarantuje realizacji targetu/planu sprzedazowego

Procent
Czestosé Procent Procent waznych skumulowany
Wazne NIE 33 21.9 21.9 21.9
Raczej NIE 52 344 344 56.3
Raczej TAK 49 325 325 88.7
TAK 17 11.3 11.3 100.0
Ogodtem 151 100.0 100.0
Tabela 6.35 Kontrole ze strony kierownictwa sa zbyt czeste
Procent
Czgstosc Procent Procent waznych skumulowany
Wazne NIE 30 19.9 19.9 19.9
Raczej NIE 59 39.1 39.1 58.9
Raczej TAK 42 27.8 27.8 86.8
TAK 20 13.2 13.2 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.36 Kontrole ze strony kierownictwa sg zbyt szczegbtowe

Czestosé Procent Procent waznych Procent skumulowany
Wazne NIE 29 19.2 19.2 19.2
Raczej NIE 57 37.7 37.7 57.0
Raczej TAK 44 29.1 29.1 86.1
TAK 21 13.9 13.9 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0
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Tabela 6.37 Kontrole ze strony kierownictwa sg zbyt czasochtonne

Czestose Procent

Procent waznych Procent skumulowany

Wazne NIE 30 19.9
Raczej NIE 47 31.1
Raczej TAK 50 33.1
TAK 24 15.9
Ogotem 151 100.0

19.9

31.1

33.1

15.9

100.0

19.9

51.0

84.1

100.0

Tabela 6.38 Kontrole ze strony kierownictwa odbywaja si¢ kosztem pracy z zespotem

Czestosé Procent

Procent waznych Procent skumulowany

Wazne NIE
Raczej NIE
Raczej TAK
TAK
Ogotem
Braki danych  Systemowe braki danych

Ogotem

24

47

48

31

150

151

15.9

31.1

31.8

20.5

99.3

T

100.0

16.0

31.3

32.0

20.7

100.0

16.0

47.3

79.3

100.0

Zalacznik nr 4. OLBI

Tabela 6.39 Statystyki rzetelnosci OLBI

Alfa Cronbacha Liczba pozycji

.837 16
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Tabela 6.40 Statystyki pozycji Ogotem - OLBI

Korelacja pozycji Ogotem

Zawsze znajduj¢ nowe i interesujace strony swojej pracy (R)

Sa takie dni kiedy czuje si¢ zme¢czony/a jeszcze zanim wyjde do pracy

Coraz czesciej si¢ zdarza, ze negatywnie wypowiadam si¢ na temat swojej pracy
Po pracy potrzebuje wigcej czasu, aby si¢ zrelaksowac i lepiej poczuc

Calkiem dobrze znosz¢ wymagania zwigzane z praca/ presje pracy (R)

Ostatnimi czasy coraz mniej mysle o swojej pracy i zaczynam wykonywac¢ swoja

prace prawie automatycznie
W pracy spotykam si¢ z pozytywnymi wyzwaniami (R)
W czasie pracy czesto czuj¢ sie wyczerpany/a emocjonalnie

Z czasem cztowiek zaczyna nabiera¢ dystansu do tego, co robi w pracy

.535

375

.608

.502

.548

.289

.548

.518

-.060

Po pracy mam wystarczajaco duzo energii, aby zajmowac si¢ roznymi czynnosciami .484

sprawiajagcymi mi przyjemno$¢ (R)
Czasami robi mi si¢ niedobrze na mysl o pracy
Po pracy zazwyczaj czuje si¢ wyczerpany/a i zuzyty/a

To jest jedyny rodzaj pracy jaki sobie wyobrazam, ze mégtbym/moglabym
wykonywac (R)

Zazwyczaj dobrze sobie radzg z iloscig pracy, ktorg mam do wykonania (R)
Czuje si¢ coraz bardziej zaangazowany/a w swoja prace (R)

Kiedy pracuje zwykle czuje si¢ pelny/a energii (R)

.620

.580

.168

472

.557

.556

Tabela 6.41 Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru proby. .832
Test sferycznos$ci Bartletta ~ Przyblizone chi-kwadrat  1071.130
df 120

Istotno$¢ .000
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Tabela 6.42 Catkowita wyjasniona wariancja - OLBI

Poczatkowe warto$ci wlasne Sumy kwadratow tadunkéw po wyodrgbnieniu
Czynnik  Ogotem % wariancji % skumulowany Ogotem % wariancji % skumulowany
1 5.321 33.257 33.257 4.859 30.369 30.369
2 3.147 19.666 52.923 2.624 16.401 46.770
3 1.110 6.937 59.860
4 1.035 6.472 66.332
5 771 4.818 71.150
6 .641 4.009 75.159
7 .634 3.960 79.119
8 .559 3.491 82.610
9 547 3.419 86.029
10 438 2.735 88.764
11 415 2.595 91.359
12 .369 2.307 93.666
13 .320 1.997 95.663
14 .280 1.747 97.410
15 222 1.389 98.799
16 192 1.201 100.000

Tabela 6.43 Catkowita wyjasniona wariancja

Sumy kwadratéw tadunkow po rotacji

Czynnik Ogolem % wariancji % skumulowany
1 4.104 25.647 25.647
2 3.380 21.123 46.770

Metoda wyodrebniania czynnikow — osi gléwnych.
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Tabela 6.44 Macierz rotowanych czynnikow

Czynnik

1 2
Zawsze znajduj¢ nowe 1 interesujace strony swojej pracy (R) 795 .079
Sa takie dni kiedy czuj¢ si¢ zmeczony/a jeszcze zanim wyjde do pracy -.052 .627
Coraz czesciej si¢ zdarza ze negatywnie wypowiadam si¢ na temat swojej  .215 .703
pracy
Po pracy potrzebuje wigcej czasu, aby si¢ zrelaksowac i lepiej poczuc .084 .680
Catkiem dobrze znosz¢ wymagania zwigzane z praca/ presje pracy (R) 772 122
Ostatnimi czasy coraz mniej mysle o swojej pracy i zaczynam wykonywa¢  -.014 445
SWOja prace prawie automatycznie
W pracy spotykam si¢ z pozytywnymi wyzwaniami (R) .693 473
W czasie pracy czesto czuj¢ sie wyczerpany/a emocjonalnie .091 732
Z czasem cztowiek zaczyna nabiera¢ dystansu do tego, co robi w pracy -.379 279
Po pracy mam wystarczajaco duzo energii, aby zajmowac si¢ roznymi .631 167
czynnosciami sprawiajacymi mi przyjemnosc (R)
Czasami robi mi si¢ niedobrze na mysl o pracy 276 .690
Po pracy zazwyczaj czuje si¢ wyczerpany/a i zuzyty/a .108 179
To jest jedyny rodzaj pracy jaki sobie wyobrazam, ze mogtbym/mogtabym .319 -.054
wykonywac (R)
Zazwyczaj dobrze sobie radze z iloscia pracy, ktora mam do wykonania (R) .689 .108
Czuje si¢ coraz bardziej zaangazowany/a w swoja prace (R) .706 .165
Kiedy pracuje zwykle czuje si¢ petny/a energii (R) 793 122

Metoda wyodrebniania czynnikéw - Czynnika
glownego. Metoda rotacji - Varimax z normalizacja

Kaisera.?

a. Rotacja osiggneta zbieznos$¢ w 3 iteracjach.
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Tabela 6.45 Statystyki rzetelnosci Wyczerpanie

Alfa Cronbacha Liczba pozycji

784 8

Tabela 6.46 Statystyki pozycji Wyczerpanie

Srednia skali po Wariancja skali ~ Korelacja Alfa Cronbacha
usunieciu po usunigciu pozycji po usunigciu
pozycji pozycji Ogoblem pozycji

Sa takie dni kiedy czuje si¢ zmeczony/a 15.22 19.105 .345 187

jeszcze zanim wyjde do pracy

Po pracy potrzebuje wiecej czasu, aby sie¢  15.32 17.821 547 .750

zrelaksowac i lepiej poczué

Catkiem dobrze znosz¢ wymagania 15.90 19.037 .525 .756

zwigzane z praca/ presje pracy (R)

W czasie pracy czgsto czuje si¢ 15.59 17.897 530 753

wyczerpany/a emocjonalnie

Po pracy mam wystarczajaco duzo energii, 15.54 18.210 .507 157

aby zajmowac si¢ roznymi czynnosciami

sprawiajagcymi mi przyjemnos¢ (R)

Po pracy zazwyczaj czuje si¢ wyczerpany/a i15.73 18.159 .560 749

zuzytaly

Zazwyczaj dobrze sobie radzg z iloscia 15.95 18.911 478 762

pracy, ktéra mam do wykonania (R)

Kiedy pracuje zwykle czujg¢ si¢ pelny/a 15.81 19.339 441 .768

energii (R)

Tabela 6.47 Statystyki rzetelnosci Wycofanie

Alfa Cronbacha Liczba pozycji

728 7
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Tabela 6.48 Statystyki pozycji Ogotem Wycofanie

Srednia skali po Wariancja skali  Korelacja

Alfa Cronbacha

usunieciu po usunigciu pozycji po usuni¢ciu

pozycji pozycji Ogotem pozycji
Zawsze znajduje¢ nowe i interesujace strony 13.10 12.744 .588 .662
swojej pracy (R)
Coraz czesciej sie zdarza ze negatywnie 12.84 12.763 .503 .681
wypowiadam si¢ na temat swojej pracy
Ostatnimi czasy coraz mniej mysle o swojej 12.95 14.922 243 739
pracy i zaczynam wykonywac swoja prace
prawie automatycznie
W pracy spotykam si¢ z pozytywnymi 12.97 12.821 .607 .659
wyzwaniami (R)
Czasami robi mi si¢ niedobrze na mysl o 13.04 13.259 441 .696
pracy
To jest jedyny rodzaj pracy jaki sobie 12.01 14.671 201 757
wyobrazam, ze mogtbym/mogltabym
wykonywac (R)
Czuje si¢ coraz bardziej zaangazowany/aw 12.84 12.850 .568 .667
swoja prace (R)
Tabela 6.49 Wyczerpanie

Procent

Czestos¢ Procent Procent waznych skumulowany

Wazne 1.00 4 2.6 2.6 2.6
1.13 4 2.6 2.6 5.3
1.25 5 3.3 3.3 8.6
1.38 6 4.0 4.0 12.6
1.50 3 2.0 2.0 14.6
1.63 8 5.3 53 19.9
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1.75 8 5.3 5.3 25.2

1.88 11 7.3 7.3 325
2.00 9 6.0 6.0 38.4
2.13 9 6.0 6.0 44.4
2.25 10 6.6 6.6 51.0
2.38 8 5.3 53 56.3
2.50 25 16.6 16.6 72.8
2.63 12 7.9 7.9 80.8
2.75 4 2.6 2.6 83.4
2.88 6 4.0 4.0 87.4
3.00 4 2.6 2.6 90.1
3.13 4 2.6 2.6 92.7
3.25 4 2.6 2.6 95.4
3.38 6 4.0 4.0 99.3
3.50 1 g g 100.0
Ogoélem 151 100.0 100.0

Tabela 6.50 Wycofanie

Procent

Czestosé Procent Procent waznych skumulowany

Wazne 1.00 1 g g T
1.13 2 1.3 13 2.0
1.25 4 2.6 2.6 4.6
1.29 1 T v 5.3
1.38 4 2.6 2.6 7.9
1.50 6 4.0 4.0 11.9
1.57 1 g g 12.6
1.63 7 4.6 4.6 17.2
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1.75 9 6.0 6.0 23.2

1.88 8 5.3 5.3 28.5
2.00 12 7.9 7.9 36.4
2.13 11 7.3 7.3 43.7
2.25 12 7.9 7.9 51.7
2.29 1 v v 52.3
2.38 13 8.6 8.6 60.9
2.50 24 15.9 15.9 76.8
2.63 9 6.0 6.0 82.8
2.75 8 5.3 5.3 88.1
2.88 3 2.0 2.0 90.1
3.00 3 2.0 2.0 921
3.13 6 4.0 4.0 96.0
3.14 1 T v 96.7
3.25 1 7 v 97.4
3.38 2 13 13 98.7
3.50 2 13 1.3 100.0
Ogotem 151 100.0 100.0

Tabela 6.51 Informacja o analizowanych danych

Obserwacje

Uwzglednione Wykluczone Ogolem

N Procent N Procent N Procent
Wyczerpanie 151 100.0% 0 0.0% 151 100.0%
Wycofanie 151 100.0% 0 0.0% 151 100.0%
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Tabela 6.52 Statystyki opisowe (DESCRIPTIVES)

Statystyka  Btad standardowy

Wyczerpanie  Srednia 2.2334 .04933

95% przedziat ufnoscidla  Dolna granica  2.1360

Srednicj Gorna granica  2.3309

5% $rednia obcigta 2.2349

Mediana 2.2500

Wariancja .367

Blad standardowe .60616

Minimum 1.00

Maksimum 3.50

Rozstep 2.50

Rozstep ¢wiartkowy .88

Skosnos¢ -.087 197
Kurtoza -.568 .392

Wycofanie Srednia 2.2345 .04347

95% przedziat ufnosci dla Dolna granica 2.1486

Srednicj Gorna granica  2.3204

5% srednia obcigta 2.2330

Mediana 2.2500

Wariancja .285

Blad standardowe 53412

Minimum 1.00

Maksimum 3.50

Rozstep 2.50

Rozstep ¢wiartkowy .63

Skos$nos¢ -.015 197
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Kurtoza

-321

392

Tabela 6.53 Ogolny wskaznik stresu menedzerow (%) i Wskaznik stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym (%)

Statystyka  Btad standardowy

Ogolny wskaznik stresu Srednia 52.7293 1.53079
menedzerow(%) 95% przedziat ufnosci dla  Dolnagranica  49.7046

Srednicj Gorna granica  55.7540

5% $rednia obcigta 52.8592

Mediana 54.5455

Wariancja 353.842

Btad standardowe 18.81069

Minimum .00

Maksimum 100.00

Rozstep 100.00

Rozstep ¢wiartkowy 25.76

Skosnos¢ -.141 197

Kurtoza 310 .392
Wskaznik stresu wynikajacy z Srednia 35.8030 1.74709
bycia kontrolowanym(®) o5, " iziat ufnoicidla  Dolnagranica 32,3509

srednic] Gorna granica  39.2551

5% s$rednia obcigta 35.6144

Mediana 37.5000

Wariancja 460.903

Btad standardowe 21.46865

Minimum .00

Maksimum 75.00

Rozstep 75.00

Rozstep ¢wiartkowy 25.00
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Skos$no$é .046 197

Kurtoza -.652 .392

Zalacznik nr 5. Stresory

Tabela 6.54 Statystyki rzetelnosci

Alfa Cronbacha Liczba pozycji

.905 22

Tabela 6.55 Statystyki pozycji Ogotem

Alfa
Cronbach
Srednia skali Korelacja apo
po usunigciu  Wariancja skali po pozycji usunigciu
pozycji usunieciu pozycji Ogolem  pozycji
Konieczno$¢ wykonywania wielu zadan w tej 53.78 144.758 381 .905
samej jednostce czasu
Mato motywujacy system wynagradzania 53.78 140.086 .610 .899
Sprzedawcow
Wysoki poziom wypalenia zawodowego 53.65 142.076 551 .900
sprzedawcow
Niska skuteczno$¢ sprzedawcow 53.83 143.375 .505 901
Zbyt agresywne targety/plany sprzedazowe  53.77 141.870 .526 901
narzucane przez kierownictwo
Nadmiernie roszczeniowe postawy 53.98 144.230 516 901
sprzedawcow
Brak spojnej strategii oraz polityki 53.64 139.211 .623 .898
sprzedazowej firmy
Nadmierna fluktuacja wsrod sprzedawcow 53.85 140.648 .584 .899
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Nadmiernie wysoka fluktuacja w innych 54.14 141.757

komorkach firmy

Wystepuja zaklocenia w dostawach produktow 53.97 139.740
do sprzedazy

Ma miejsce nadmierna kontrola ze strony 54.04 140.418

kierownictwa firmy

Wystepuja konflikty dzialu sprzedazy z innymi 53.96 140.781

dziatami firmy

Brak wsparcia ze strony przetozonych dla 53.94 140.353
dziatu sprzedazy

Zbyt czgsto zmieniajace si¢ cele i plany firmy 53.97 140.397

Nadmiernie rozbudowany i czasochtonny 53.82 139.464

wymog raportowania

Brak docenienia wysitku ze strony 53.71 140.698
przetozonych

Zbyt wysokie wydatki promocyjne konkurencji54.19 146.563
Zbyt wielu konkurentow dziatajacych na rynku 53.90 149.549
Nazbyt wygorowane oczekiwania klientow 54.10 144.466
Trudno$ci w pozyskaniu dobrych sprzedawcow 53.57 146.639
Produkty stworzone przez Firme sg 54.22 143.779

nieadekwatne do potrzeb rynku

Niski potencjat rynku nie gwarantuje realizacji 54.13 145.584

targetu/planu sprzedazowego

.587

572

.604

.596

.666

581

.624

.620

.368

.252

490

.358

446

414

.899

.900

.899

.899

.898

.899

.898

.899

.904

.907

.902

.905

.903

.903

Analiza rzetelnosci (RELIABILITY)

Tabela 6.56 Statystyki rzetelnosci

Alfa Cronbacha Liczba pozycji

911 4
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Tabela 6.57 Statystyki pozycji Ogotem

Wariancja skali

Srednia skali po  po usunigciu

Alfa Cronbacha

Korelacja pozycji po usunieciu

usunieciu pozycji pozycji Ogobtem pozycji
Kontrole ze strony 7.39 7.193 745 .903
kierownictwa sg zbyt czeste
Kontrole ze strony 7.36 6.702 .865 .861
kierownictwa sg zbyt
szczegbtowe
Kontrole ze strony 7.29 6.595 .850 .866
kierownictwa sg zbyt
czasochlonne
Kontrole ze strony 7.16 7.021 736 .907
kierownictwa odbywaja si¢
kosztem pracy z zespotem
Tabela 6.58 Statystyki opisowe (DESCRIPTIVES)
Statystyka  Btad standardowy
Ogolny wskaznik stresu Srednia 52.7293 1.53079
dzerow(% -
menedzerow(’%) 95% przedziat ufnosci dla  Dolnagranica  49.7046
rednici
P Gorna granica  55.7540
5% $rednia obcigta 52.8592
Mediana 54.5455
Wariancja 353.842
Btad standardowy 18.81069
Minimum .00
Maksimum 100.00
Rozstep 100.00
Rozstep ¢wiartkowy 25.76
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Sko$nos¢ -.141 197

Kurtoza .310 .392
Wskaznik stresu wynikajacy z Srednia 35.8030 1.74709
bycia kontrolowanym(%) oy " edziat ufnosci dla  Dolna granica 32,3509

Srednicj Gorna granica  39.2551

5% $rednia obcigta 35.6144

Mediana 37.5000

Wariancja 460.903

Btad standardowy 21.46865

Minimum .00

Maksimum 75.00

Rozstep 75.00

Rozstep ¢wiartkowy 25.00

Skosnos¢ .046 197

Kurtoza -.652 392
Analiza wariancji, ANOVA
Tabela 6.59 Korelacje OLBI

Ogolny wskaznik
stresu
Wyczerpanie  Wycofanie  menedzerow(%)

Wyczerpanie Korelacja Pearsona 1 .693™ .006

Istotno$¢ (dwustronna) 944

N 151 151 151
Wycofanie Korelacja Pearsona .693™ 1 126

Istotno$¢ (dwustronna) .000 122

N 151 151 151
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Ogolny wskaznik stresu Korelacja Pearsona .006

menedzerow(%)

Istotno$¢ (dwustronna) 944

N 151
Wskaznik stresu wynikajacy Korelacja Pearsona .168"
2 bycia kontrolowanym(%) Istotnos¢ (dwustronna) .040

N 151

126
122
151
272"
.001

151

151
577
.000

151

Tabela 6.60 Korelacje OLBI - Stres

Wskaznik stresu
wynikajacy z bycia

kontrolowanym(%)

Wyczerpanie

Wycofanie

Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%)

Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

Korelacja Pearsona
Istotno$¢ (dwustronna)
N

Korelacja Pearsona
Istotnos¢ (dwustronna)
N

Korelacja Pearsona
Istotnos¢ (dwustronna)
N

Korelacja Pearsona
Istotnos¢ (dwustronna)

N

.168"
.040
151
272"
.001
151
577
.000
151

1

151

**_Korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).

*. Korelacja istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie).

NONPAR CORR

/VARIABLES=Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole
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/PRINT=BOTH TWOTAIL NOSIG

IMISSING=PAIRWISE.

Tabela 6.61 Korelacje nieparametryczne OLBI

Wyczerpanie  Wycofanie
Tau b Kendalla ~ Wyczerpanie Wspbtezynnik korelacji ~ 1.000 546"
Istotnos¢ (dwustronna) .000
N 151 151
Wycofanie Wspotczynnik korelacji  .546™ 1.000
Istotno$¢ (dwustronna) .000
N 151 151
Ogolny wskaznik stresu Wspotczynnik korelacji ~ .010 .078
menedzer6w(%) Istotnos¢ (dwustronna) .867 472
N 151 151
Wskaznik stresu wynikajacy Wspétczynnik korelacji ~ .131" .196™
2 bycia kontrolowanym(%) Istotnos$¢ (dwustronna) .028 .001
N 151 151
rho Spearmana  Wyczerpanie Wspbtczynnik korelacji ~ 1.000 .694™
Istotnos¢ (dwustronna) .000
N 151 151
Wycofanie Wspotczynnik korelacji 694" 1.000
Istotnos¢ (dwustronna) .000
N 151 151
Ogolny wskaznik stresu Wspotezynnik korelacji ~ .006 110
menedzer6w(%) Istotno$¢ (dwustronna) .937 178
N 151 151
Wskaznik stresu wynikajacy z Wspétczynnik korelacji ~ .180" .258™
bycia kontrolowanym(®) -\ ¢é (dwustronna) 027 001
N 151 151
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Tabela 6.62 Korelacje nieparametryczne stres

Ogolny wskaznik
stresu

menedzerow(%)

Tau b Kendalla

rho Spearmana

Wyczerpanie

Wycofanie

Ogo6lny wskaznik stresu

menedzerow(%)

Wskaznik stresu wynikajacy

z bycia kontrolowanym(%)

Wyczerpanie

Wycofanie

Ogolny wskaznik stresu

menedzerow(%)

Wskaznik stresu wynikajacy

z bycia kontrolowanym(%)

Wspotczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

Wspolczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

Wspotczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

Wspotczynnik korelacji
Istotno$¢ (dwustronna)

N

Wspotezynnik korelacji
Istotno$¢ (dwustronna)

N

Wspotczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

Wspotezynnik korelacji
Istotno$¢ (dwustronna)

N

Wspotczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

.010
.867
151
.078
172
151

1.000

151
415"
.000
151
.006
937
151
110
178
151

1.000

151
.558™
.000

151
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Tabela 6.63 Korelacje nieparametryczne

Wskaznik stresu
wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

Tau b Kendalla

rho Spearmana

Wyczerpanie

Wycofanie

Ogo6lny wskaznik stresu

menedzerow(%)

Wskaznik stresu wynikajacy
z bycia kontrolowanym(%)

Wyczerpanie

Wycofanie

Ogolny wskaznik stresu

menedzerow(%)

Wskaznik stresu wynikajacy

z bycia kontrolowanym(%)

Wspotczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

Wspolczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

Wspotczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

Wspotczynnik korelacji
Istotno$¢ (dwustronna)

N

Wspotezynnik korelacji
Istotno$¢ (dwustronna)

N

Wspotczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

Wspotezynnik korelacji
Istotno$¢ (dwustronna)

N

Wspotczynnik korelacji
Istotnos¢ (dwustronna)

N

1317
.028
151
.196™
.001
151
415"
.000
151

1.000

151
.180"
.027
151
.258™
.001
151
558"
.000
151

1.000

151
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**_ Korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).

*. Korelacja istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie).

ONEWAY Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY wiek?2
/STATISTICS DESCRIPTIVES

/PLOT MEANS

IMISSING ANALYSIS.

Jednoczynnikowa analiza wariancji (ONEWAY)

Tabela 6.64 Statystyki opisowe - jednoczynnikowa analiza wariancji (ONEWAY) - wiek

N Srednia Odchylenie standardowe Btad standardowy
Wyczerpanie Mniej niz 30 lat 15 2.3917 .54047 .13955
31-35 lat 21 2.3452 .61607 13444
36-40 lat 27 2.2454 .60495 11642
41-45 lat 39 2.1378 52471 .08402
Wigcej niz 46 lat 49 2.2066 .68349 .09764
Ogodlem 151 2.2334 .60616 .04933
Wycofanie Mniej niz 30 lat 15 2.3667 .51855 .13389
31-35 lat 21 2.4005 .55243 .12055
36-40 lat 27 2.3194 43069 .08289
41-45 lat 39 2.1781 44499 .07126
Wigcej niz 46 lat 49 2.1210 .62561 .08937
Ogotem 151 2.2345 53412 .04347
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 30 lat 15 46.0606 22.29605 5.75682
menedzerow(%) 31-35 lat 21 55.5556  16.90826 3.68968
36-40 lat 27 61.2795 17.62619 3.39216
41-45 |at 39 51.3986 21.77535 3.48685
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Wigcej niz 46 lat 49 49.9072 15.16227 2.16604

Ogdlem 151 527293 18.81069 153079
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 30 lat 15 30.8333 17.27319 4.45992
2 bycia kontrolowanym(%) - 5, ac . 21 372024  24.16384 5.27298
36-40 lat 27 416667  18.01442 3.46688
4145 lat 39 315705  19.49974 3.12246
Wiccej niz 46 lat 49 36.8622  24.28150 3.46879
Ogblem 151 358030 2146865 1.74709

Tabela 6.65 Statystyki opisowe - wiek

95% przedziat ufnosci dla sredniej

Dolna granica Gorna granica Minimum
Wyczerpanie Mniej niz 30 lat 2.0924 2.6910 1.50
31-35 lat 2.0648 2.6257 1.00
36-40 lat 2.0061 2.4847 1.00
41-45 lat 1.9677 2.3079 1.00
Wigcej niz 46 lat 2.0103 2.4030 1.13
Ogotem 2.1360 2.3309 1.00
Wycofanie Mniej niz 30 lat 2.0795 2.6538 1.50
31-35 lat 2.1490 2.6520 1.38
36-40 lat 2.1491 2.4898 1.75
41-45 lat 2.0339 2.3224 1.25
Wigcej niz 46 lat 1.9413 2.3007 1.00
Ogotem 2.1486 2.3204 1.00
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 30 lat 33.7135 58.4077 .00
menedzerow(’%) 31-35 lat 47.8590 63.2521 10.61
36-40 lat 54.3068 68.2521 33.33
41-45 lat 44.3399 58.4574 .00
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Wigcej niz 46 lat 45.5521 54.2623 15.15
Ogotem 49.7046 55.7540 .00
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 30 lat 21.2678 40.3989 .00
2 bycia kontrolowanym(¥) ) o1 26.2031 48.2016 00
36-40 lat 34.5404 48.7929 6.25
41-45 lat 25.2494 37.8916 .00
Wiecej niz 46 lat 29.8878 43.8367 .00
Ogotem 32.3509 39.2551 .00
Tabela 6.66 Statystyki opisowe - wiek
Maksimum
Wyczerpanie Mniej niz 30 lat 3.25
31-35 lat 3.38
36-40 lat 3.25
41-45 lat 3.38
Wigcej niz 46 lat 3.50
Ogotem 3.50
Wycofanie Mniej niz 30 lat 3.25
31-35 lat 3.50
36-40 lat 3.13
41-45 lat 3.00
Wigcej niz 46 lat 3.50
Ogotem 3.50
Ogolny wskaznik stresu menedzerdw(%o) Mniej niz 30 lat 80.30
31-35 lat 89.39
36-40 lat 100.00
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41-45 lat 100.00
Wigcej niz 46 lat 77.27
Ogotem 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Mniej niz 30 lat 62.50
kontrolowanym(%) 31,35 lat 2500
36-40 lat 75.00
41-45 lat 75.00
Wigcej niz 46 lat 75.00
Ogotem 75.00
Tabela 6.67 Jednoczynnikowa ANOVA - wiek
Suma kwadratow df Sredni kwadrat F
Wyczerpanie Migdzy grupami  1.034 4 .258 .698
Wewnatrz grup 54.081 146 370
Ogodtem 55.115 150
Wycofanie Miedzy grupami  1.791 4 448 1.594
Wewnatrz grup ~ 41.002 146 281
Ogotem 42.793 150
Ogolny wskaznik stresu Miegdzy grupami  3267.954 4 816.989 2.395
menedzer6w(%) Wewnatrz grup  49808.354 146 341.153
Ogotem 53076.308 150
Wskaznik stresu wynikajacy Migdzy grupami  2093.539 4 523.385 1.140
2 bycia kontrolowanym(%) v s erup 67041912 146 459.101
Ogotem 69135.451 150

228



Tabela 6.68 Jednoczynnikowa ANOVA - wiek

Istotno$¢
Wyczerpanie Miedzy grupami .595
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami 79
Wewnatrz grup
Ogotem
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%) Migdzy grupami .053
Wewnatrz grup
Ogotem
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Migdzy grupami .340

kontrolowanym (%)

Wewnatrz grup

Ogotem
Rysunek 6.1 Wykres $rednich — wiek/wyczerpanie

240

235
z
5 23
a
@
8
;_:-T 225
s
=
o
o 22
o0

215

210

Mnigj niz 30 lat 31-35lat 36-40 lat 41-45 lat wiecej niz 46 lat

Prosze podac swoj wiek
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Rysunek 6.2 Wykres $rednich — wiek/wycofanie

230

Srednia - Wycofanie

Mnigj niz 30 lat 31-35 lat 36-40 lat 41-45 lat wigcej niz 46 lat

Prosze podaé swéj wiek

Rysunek 6.3 Wykres $rednich — wiek/stres

65.00

60.00

55.00

50.00

$rednia - 0gélny wskaznik stresu menedzerow(%)

45.00

Mnigj niz 30 lat 31-35 lat 36-40 lat 4145 lat wigcej niz 46 lat

Prosze podac swoj wiek
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Rysunek 6.4 Wykres $rednich — wiek/stres i kontrola

42.00

40.00

38.00

36.00

34.00

32.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

30.00

Mrisj niz 30 lat 31-35 lat 36-40 lat 41-45 Iat wigcaj niz 46 lat
Prosze podaé swoj wiek
ONEWAY Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY pte¢ 2
/STATISTICS DESCRIPTIVES
/PLOT MEANS
/MISSING ANALYSIS.
Tabela 6.69 Statystyki opisowe - pte¢
Odchylenie
N Srednia standardowe Btad standardowy
Wyczerpanie Kobieta 57 2.1886 .61516 .08148
Megzczyzna 94 2.2606 .60232 .06212
Ogotem 151 2.2334 .60616 .04933
Wycofanie Kobieta 57 2.1986 .58340 07727
Mezczyzna 94 2.2563 .50391 .05197
Ogotem 151 2.2345 53412 .04347
Ogolny wskaznik stresu Kobieta 57 51.5152 19.32508 2.55967
menedzerow(%%) Meiczyzna 94 534655 1855757 1.91407
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Ogotem 151 52.7293 18.81069 1.53079
Wskaznik stresu wynikajacy Kobieta 57 32.5658 21.08711 2.79306
2 bycia kontrolowanym(%) ;- zna 94 37.7660  21.57124 2.22490
Ogotem 151 35.8030 21.46865 1.74709
Tabela 6.70 Statystyki opisowe - pte¢
95% przedziat ufnosci dla $redniej
Dolna granica Gorna granica Minimum  Maksimum
Wyczerpanie Kobieta 2.0254 2.3518 1.00 3.50
Megzczyzna  2.1373 2.3840 1.00 3.38
Ogotem 2.1360 2.3309 1.00 3.50
Wycofanie Kobieta 2.0438 2.3534 1.13 3.50
Mezczyzna  2.1531 2.3595 1.00 3.38
Ogotem 2.1486 2.3204 1.00 3.50
Ogdlny wskaznik stresu Kobieta 46.3875 56.6428 .00 89.39
menedzer6w(%) Meiczyzna  49.6645 57.2665 10.61 100.00
Ogotem 49.7046 55.7540 .00 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy z Kobieta 26.9706 38.1610 .00 75.00
bycia kontrolowanym(®) -, ma  33.3477 42.1842 00 75.00
Ogotem 32.3509 39.2551 .00 75.00

Tabela 6.71 Jednoczynnikowa ANOVA - pteé¢

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F
Wyczerpanie Migdzy grupami  .184 .184 .500
Wewnatrz grup ~ 54.931 149 .369
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Ogotem 55.115 150
Wycofanie Miedzy grupami  .118 1 118 412
Wewnatrz grup 42.675 149 .286
Ogotem 42.793 150
Ogolny wskaznik stresu Migdzy grupami  134.975 1 134.975 .380
menedzeréw(%) Wewnatrz grup  52941.333 149 355.311
Ogotem 53076.308 150
Wskaznik stresu wynikajacy zMigdzy grupami  959.534 1 959.534 2.097
bycia kontrolowanym(%) -y =z erup 68175917 149 457.556
Ogotem 69135.451 150
Tabela 6.72 Jednoczynnikowa ANOVA - pte¢
Istotnos¢
Wyczerpanie Migdzy grupami 481
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami 522
Wewnatrz grup
Ogodtem
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%) Migdzy grupami .539
Wewnatrz grup
Ogotem
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Migdzy grupami 150

kontrolowanym (%)

Wewnatrz grup

Ogotem
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Rysunek 6.5 Wykres $rednich — pte¢ / wyczerpanie

228

226

222

Srednia - Wyczerpanie

218

Rysunek 6.6 Wykres $rednich — pteé¢/wycofanie

Srednia - Wycofanie

228

224

222

Kobieta

Mezczyzna

Prosze zazaczyc¢ plec

Kobieta

Prosze zazaczy¢ plec
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Rysunek 6.7 Wykres $rednich — pte¢ / stres

5350

53.00

5250

52.00

Srednia - 0gé6lny wskaznik stresu menedzeréw(%)

5150

Kobieta

Prosze zazaczyé pleé

Rysunek 6.8 Wykres $rednich — pte¢ / stres i kontrola
3800
3700
3600
3500
3400

33.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

32.00

Mezczyzna

Kobieta

Prosze zazaczyé pleé

ONEWAY Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY wyksztalcenie2
/STATISTICS DESCRIPTIVES
/PLOT MEANS

/MISSING ANALYSIS.

235

Mezczyzna



Tabela 6.73 Statystyki opisowe - wyksztalcenie

Odchylenie
N Srednia standardowe Blad standardowy
Wyczerpanie Srednie 14 2.1518 45250 .12094
Licencjat 21 2.4048 .58350 12733
Wyzsze 73 2.1661 .65054 .07614
Podyplomowe 43 2.2907 57717 .08802
Ogotem 151 2.2334 .60616 .04933
Wycofanie Srednie 14 2.3406 .49598 13256
Licencjat 21 2.2560 43207 .09428
Wyzsze 73 2.1539 .56841 .06653
Podyplomowe 43 2.3264 .52540 .08012
Ogotem 151 2.2345 53412 .04347
Ogolny wskaznik stresu Srednie 14 48.5931 17.47322 4.66991
menedzerow(’%) Licencjat 21 49.6392  24.73879 5.39845
Wyzsze 73 54.8360 19.06968 2.23194
Podyplomowe 43 52.0085 15.35121 2.34104
Ogotem 151 52.7293 18.81069 1.53079
Wskaznik stresu wynikajacy Srednie 14 28.5714 19.41362 5.18851
# BEELOURIRRENINGS) o 21 201667  22.30237 4.86678
Wyzsze 73 37.7568 22.23021 2.60185
Podyplomowe 43 38.0814 19.84941 3.02701
Ogotem 151 35.8030 21.46865 1.74709
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Tabela 6.74 Statystyki opisowe - wyksztalcenie

95% przedziat ufnosci dla $redniej

Dolna granica Gorna granica Minimum
Wyczerpanie Srednie 1.8905 2.4131 1.38
Licencjat 2.1392 2.6704 1.00
Wyzsze 2.0143 2.3179 1.00
Podyplomowe 2.1131 2.4683 1.00
Ogotem 2.1360 2.3309 1.00
Wycofanie Srednie 2.0542 2.6269 1.63
Licencjat 2.0593 2.4526 1.13
Wyzsze 2.0212 2.2865 1.13
Podyplomowe 2.1647 2.4881 1.00
Ogotem 2.1486 2.3204 1.00
Ogolny wskaznik stresu Srednie 38.5043 58.6818 15.15
menedzer6w(%) Licencjat 38.3783 60.9002 00
Wyzsze 50.3867 59.2853 10.61
Podyplomowe 47.2841 56.7329 19.70
Ogotem 49.7046 55.7540 .00
Wskaznik stresu wynikajacy Srednie 17.3623 39.7805 .00
2 bycia kontrolowanym(%) Licencjat 19.0147 39.3186 00
Wyzsze 32.5702 42.9435 .00
Podyplomowe 31.9726 44.1901 .00
Ogotem 32.3509 39.2551 .00
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Tabela 6.75 Statystyki opisowe - wyksztalcenie

Maksimum
Wyczerpanie Srednie 2.75
Licencjat 3.38
Wyzsze 3.50
Podyplomowe 3.38
Ogotem 3.50
Wycofanie Srednie 3.14
Licencjat 2.88
Wyzsze 3.50
Podyplomowe 3.50
Ogotem 3.50
Ogolny wskaznik stresu menedzerdw(%o) Srednie 72.73
Licencjat 100.00
Wyzsze 100.00
Podyplomowe 84.85
Ogotem 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Srednie 68.75
kontrolowanym(%o) Lz 2500
Wyzsze 75.00
Podyplomowe 75.00
Ogotem 75.00
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Tabela 6.76 Jednoczynnikowa ANOVA - wyksztalcenie

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F
Wyczerpanie Migdzy grupami  1.182 3 394 1.074
Wewnatrz grup 53.933 147 .367
Ogotem 55.115 150
Wycofanie Miedzy grupami ~ 1.005 3 .335 1.179
Wewnatrz grup  41.788 147 .284
Ogotem 42.793 150
Ogdlny wskaznik stresu Migdzy grupami  786.374 3 262.125 137
menedzer6w(%) Wewnatrz grup  52289.933 147 355.714
Ogotem 53076.308 150
Wskaznik stresu wynikajacy Miedzy grupami  2158.894 3 719.631 1.579
2 bycia kontrolowanym(%) s erup  66976.557 147 455.623
Ogotem 69135.451 150
Tabela 6.77 Jednoczynnikowa ANOVA - wyksztalcenie
Istotnos¢
Wyczerpanie Migdzy grupami .362
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami .320
Wewnatrz grup
Ogoétem
Ogdlny wskaznik stresu menedzerow(%o) Migdzy grupami .532

Wewnatrz grup

Ogotem
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Wskaznik stresu wynikajacy z bycia

kontrolowanym(%)

Miedzy grupami

Wewnatrz grup

Ogotem

197

Rysunek 6.9 Wykres érednich — wyksztatcenie / wyczerpanie

Srednia - Wyczerpanie

Srednia - Wycofanie

240

230

225

220

235

230

225

245

Srednie Licencjat Whzsze Fodyplomowe
Wyksztalcenie
Rysunek 6.10 Wykres $rednich — wyksztatcenie / wycofanie
Srednie Licencjat Wyzsze Podyplomowe
Wyksztalcenie
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Rysunek 6.11 Wykres $rednich — wyksztatcenie / stres

54.00

52.00

50.00

Srednia - 0golny wskaznik stresu menedzerow(%)

43.00

Srednie Licencjat Whyzsze Fodyplomowe

Wyksztalcenie

Rysunek 6.12 Wykres $rednich — wyksztatcenie / stres 1 kontrola
40.00

38.00

36.00

34.00

32.00

30.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

28.00

Srednie Licencjat Whyzsze Podyplomowe

Wyksztatcenie

ONEWAY Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY staz_s2
[STATISTICS DESCRIPTIVES
/PLOT MEANS

/MISSING ANALYSIS.
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Tabela 6.78 Statystyki opisowe - staz

Odchylenie
N Srednia standardowe Blad standardowy
Wyczerpanie Mniej niz rok 5 2.5500 42019 18792
1-2 lat 10 2.3875 41016 12970
3-4 lata 17 2.2279 .38333 .09297
5-6 lat 16 2.3984 .48136 12034
Wiecej niz 7 lat 103 2.1784 .66849 .06587
Ogotem 151 2.2334 .60616 .04933
Wycofanie Mniej niz rok 5 2.3250 .27386 12247
1-2 lat 10 2.3250 .37823 11961
3-4 lata 17 2.3750 .33657 .08163
5-6 lat 16 2.5469 49765 12441
Wiecej niz 7 lat 103 2.1496 .56808 .05597
Ogodtem 151 2.2345 .53412 .04347
Ogdlny wskaznik stresu Mniej niz rok 5 52.1212 36.43617 16.29475
menedzerow(%) 1-2 lat 10 513636 2153968 6.81144
3-4 lata 17 54.6346 19.96087 4.84122
5-6 lat 16 56.6288 23.57591 5.89398
Wiecej niz 7 lat 103 51.9712 16.71364 1.64684
Ogodtem 151 52.7293 18.81069 1.53079
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz rok 5 31.2500 27.95085 12.50000
2 bycia kontrolowanym(*) 4 5 1o 10 262500  20.15564 6.37377
3-4 lata 17 38.2353 17.09954 4.14725
5-6 lat 16 44.1406 19.82590 4.95648
Wigcej niz 7 lat 103 35.2549 22.03381 2.17106
Ogotem 151 35.8030 21.46865 1.74709
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Tabela 6.79 Statystyki opisowe - staz

95% przedziat ufnosci dla $redniej

Dolna granica Gorna granica Minimum
Wyczerpanie Mniej niz rok 2.0283 3.0717 2.13
1-2 lat 2.0941 2.6809 1.63
3-4 lata 2.0308 2.4250 1.50
5-6 lat 2.1419 2.6549 1.00
Wiecej niz 7 lat 2.0477 2.3090 1.00
Ogotem 2.1360 2.3309 1.00
Wycofanie Mniej niz rok 1.9850 2.6650 1.88
1-2 lat 2.0544 2.5956 1.50
3-4 lata 2.2020 2.5480 1.75
5-6 lat 2.2817 2.8121 1.38
Wigcej niz 7 lat 2.0386 2.2606 1.00
Ogodltem 2.1486 2.3204 1.00
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz rok 6.8797 97.3627 .00
menedzerow(%) 1-2 lat 35.9551 66.7722 30.30
3-4 lata 44.3717 64.8975 .00
5-6 lat 44.0661 69.1915 10.61
Wigcej niz 7 lat 48.7047 55.2377 13.64
Ogotem 49.7046 55.7540 .00
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz rok -3.4556 65.9556 .00
2 bycia kontrolowanym®) - 5 ¢ 11.8315 40.6685 00
3-4 lata 29.4435 47.0271 .00
5-6 lat 33.5761 54.7051 .00
Wiecej niz 7 lat 30.9486 39.5611 .00
Ogotem 32.3509 39.2551 .00
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Tabela 6.80 Statystyki opisowe - staz

Maksimum
Wyczerpanie Mniej niz rok 3.25
1-2 lat 3.00
3-4 lata 2.88
5-6 lat 3.13
Wiecej niz 7 lat 3.50
Ogotem 3.50
Wycofanie Mniej niz rok 2.50
1-2 lat 2.88
3-4 lata 3.00
5-6 lat 3.25
Wigcej niz 7 lat 3.50
Ogotem 3.50
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%) Mniej niz rok 100.00
1-2 lat 90.91
3-4 lata 89.39
5-6 lat 100.00
Wiecej niz 7 lat 86.36
Ogoétem 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Mniej niz rok 75.00
kontrolowanym(%) 17 lat 6250
3-4 lata 56.25
5-6 lat 75.00
Wiecej niz 7 lat 75.00
Ogodlem 75.00
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Tabela 6.81 Jednoczynnikowa ANOVA - staz

Suma kwadratow df Sredni kwadrat  F
Wyczerpanie Migdzy grupami  1.487 4 372 1.012
Wewnatrz grup 53.628 146 .367
Ogotem 55.115 150
Wycofanie Miedzy grupami  2.762 4 .690 2.518
Wewnatrz grup ~ 40.031 146 274
Ogotem 42.793 150
Ogdlny wskaznik stresu Migdzy grupami  384.708 4 96.177 .266
menedzer6w(%) Wewnatrz grup 52691600 146 360.901
Ogotem 53076.308 150
Wskaznik stresu wynikajacy Migdzy grupami  2260.024 4 565.006 1.234
2 bycia kontrolowanym(%) -y s erup  66875.427 146 458.051
Ogotem 69135.451 150
Tabela 6.82 Jednoczynnikowa ANOVA - staz
Istotno$¢
Wyczerpanie Migdzy grupami 403
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami .044
Wewnatrz grup
Ogotem
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%) Migdzy grupami .899
Wewnatrz grup
Ogotem
Migdzy grupami 299
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Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Wewnatrz grup
kontrolowanym(%) -
Ogotem
Rysunek 6.13 Wykres $rednich — staz / wyczerpanie
260
250
2
&
a
o 240
N
s
=
o
c 230
o
o
N7
220
210
Mniej niz rok 1-2 lat 3-4 lata 5-6 lat Wiecejniz 7 lat

Jak dlugo pracuje PanilPan w sprzedazy

Rysunek 6.14 Wykres $rednich — staz / wycofanie

Srednia - Wycofanie

280

250

230

220

Mniej niz rok

1-2 lat 3-4 lata 5-6 lat

Jak diugo pracuje PanilPan w sprzedazy
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Rysunek 6.15 Wykres $rednich — staz / stres
s700
5600
ss00
5400
s300

5200

Srednia - 0gélny wskaznik stresu menedzeréw(%)

5100

Ivinigj niz rok 1-2 lat 34 lata 56 lat Wiecej niz 7 lat

Jak dlugo pracuje PanilPan w sprzedazy

Rysunek 6.16 Wykres $rednich — staz / stres i kontrola

4500

4000

35.00

3000

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

2500

Mniej niz rok 1-2 lat 3-4 lata 5-6 lat Wiecejniz 7 lat

Jak dlugo pracuje PanilPan w sprzedazy

ONEWAY Woyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY staz_m2
/ISTATISTICS DESCRIPTIVES
/PLOT MEANS

/MISSING ANALYSIS.
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Tabela 6.83 Statystyki opisowe — staz w firmie

Odchylenie
N Srednia standardowe Btad standardowy
Wyczerpanie Mniej niz rok 18 2.2986 .66302 15627
1-2 lat 30 2.3208 .58047 .10598
3-4 lata 30 2.1583 .62365 11386
5-6 lat 20 2.3500 .54501 12187
Wiecej niz 7 lat 53 2.1604 .61890 .08501
Ogodtem 151 2.2334 .60616 .04933
Wycofanie Mniej niz rok 18 2.1319 .55650 13117
1-2 lat 30 2.3292 41325 .07545
3-4 lata 30 2.2792 .53607 .09787
5-6 lat 20 2.4634 .48981 .10952
Wiecej niz 7 lat 53 2.1041 57540 .07904
Ogodtem 151 2.2345 53412 .04347
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz rok 18 51.3468 21.24958 5.00857
menedzerow(%) 1-2 lat 30 53.7879  16.86615 3.07932
3-4 lata 30 52.2727 19.85010 3.62412
5-6 lat 20 59.9242 21.84892 4.88557
Wiegcej niz 7 lat 53 50.1429 17.09108 2.34764
Ogotem 151 52.7293 18.81069 1.53079
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz rok 18 36.4583 24.65292 5.81075
2 bycia kontrolowanym(¥) —y 1 30 343750  18.98204 3.46563
3-4 lata 30 36.2500 20.19570 3.68721
5-6 lat 20 45.9375 22.78646 5.09521
Wiecej niz 7 lat 53 32.3113 21.43219 2.94394
Ogodltem 151 35.8030 21.46865 1.74709
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Tabela 6.84 Statystyki opisowe — staz w firmie

95% przedziat ufnosci dla $redniej

Dolna granica Gorna granica Minimum
Wyczerpanie Mniej niz rok 1.9689 2.6283 1.25
1-2 lat 2.1041 2.5376 1.00
3-4 lata 1.9255 2.3912 1.00
5-6 lat 2.0949 2.6051 1.00
Wiecej niz 7 lat 1.9898 2.3310 1.00
Ogotem 2.1360 2.3309 1.00
Wycofanie Mniej niz rok 1.8552 2.4087 1.00
1-2 lat 2.1749 2.4835 1.50
3-4 lata 2.0790 2.4793 1.38
5-6 lat 2.2342 2.6926 1.25
Wigcej niz 7 lat 1.9455 2.2627 1.13
Ogodltem 2.1486 2.3204 1.00
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz rok 40.7796 61.9140 .00
menedzerow(%) 1-2 lat 47.4900 60.0858 19.70
3-4 lata 44.8606 59.6849 .00
5-6 lat 49.6986 70.1499 10.61
Wigcej niz 7 lat 45.4321 54.8538 13.64
Ogotem 49.7046 55.7540 .00
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz rok 24,1987 48.7179 .00
2 bycia kontrolowanym®) - 5 ¢ 27.2870 41.4630 00
3-4 lata 28.7088 43.7912 .00
5-6 lat 35.2731 56.6019 .00
Wigcej niz 7 lat 26.4039 38.2188 .00
Ogotem 32.3509 39.2551 .00
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Tabela 6.85 Statystyki opisowe — staz w firmie

Maksimum
Wyczerpanie Mniej niz rok 3.38
1-2 lat 3.38
3-4 lata 3.25
5-6 lat 3.38
Wiecej niz 7 lat 3.50
Ogotem 3.50
Wycofanie Mniej niz rok 3.13
1-2 lat 3.13
3-4 lata 3.38
5-6 lat 3.50
Wiecej niz 7 lat 3.50
Ogolem 3.50
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%o) Mniej niz rok 100.00
1-2 lat 90.91
3-4 lata 89.39
5-6 lat 100.00
Wiecej niz 7 lat 86.36
Ogotem 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Mniej niz rok 75.00
kontrolowanym(%) 12 lat 7500
3-4 lata 68.75
5-6 lat 75.00
Wiecej niz 7 lat 75.00
Ogotem 75.00
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Tabela 6.86 Jednoczynnikowa ANOVA — staz w firmie

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F
Wyczerpanie Migdzy grupami  1.029 4 257 .695
Wewnatrz grup 54.085 146 370
Ogotem 55.115 150
Wycofanie Miedzy grupami  2.467 4 .617 2.233
Wewnatrz grup 40.326 146 276
Ogotem 42.793 150
Ogdlny wskaznik stresu Migdzy grupami  1464.150 4 366.037 1.035
menedzer6w(%) Wewnatrz grup  51612.158 146 353.508
Ogotem 53076.308 150
Wskaznik stresu wynikajacy Migdzy grupami  2775.229 4 693.807 1.526
2 bycia kontrolowanym(%) -y s erup  66360.223 146 454,522
Ogotem 69135.451 150
Tabela 6.87 Jednoczynnikowa ANOVA — staz w firmie
Istotno$¢
Wyczerpanie Migdzy grupami .597
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami .068
Wewnatrz grup
Ogotem
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%) Migdzy grupami 391
Wewnatrz grup
Ogotem
Migdzy grupami 197
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Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Wewnatrz grup

kontrolowanym(%)

Ogotem

Rysunek 6.17 Wykres $rednich wyczerpanie — staz w firmie

Srednia - Wyczerpanie

235

225

220

Iviniej niz rok 1-2 lat 34 lata 5-6 lat Wiecejniz 7 lat

Jak dlugo pracuje PanilPan na stanowisku menedzera sprzedazy w obecnej Firmie

Rysunek 6.18 Wykres $rednich wycofanie — staz w firmie

Srednia - Wycofanie

250

240

220

Mniej niz rok 1-2 lat 34 lata 5-6 lat Wiecej niz 7 lat

Jak dlugo pracuje PanilPan na stanowisku menedzera sprzedazy w obecnej Firmie
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Rysunek 6.19 Wykres $rednich stres — staz w firmie

60.00

58.00

56.00

54.00

52.00

Srednia - Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%)

50.00

Mniej niz rok 1-2 lat 34 lata 5-6 lat Wiecejniz 7 lat

Jak dlugo pracuje PanilPan na stanowisku menedzera sprzedazy w obecnej Firmie

Rysunek 6.20 Wykres $rednich stres i kontrola — staz w firmie

45.00
4250
40.00
37.50

35.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

3250

Viniej niz rok 1-2 lat 34 lata 5-6lat Wiecejniz 7 lat

Jak dlugo pracuje PanilPan na stanowisku menedzera sprzedazy w obecnej Firmie

ONEWAY Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY menedzer2
[STATISTICS DESCRIPTIVES
/PLOT MEANS

/MISSING ANALYSIS.
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Tabela 6.88 Statystyki opisowe — staz w sprzedazy

Odchylenie
N Srednia standardowe Blad standardowy
Wyczerpanie Mniej niz rok 6 2.5625 .37708 .15394
1-2 lat 22 2.3807 53934 11499
3-4 lata 22 2.3523 59341 12652
5-6 lat 16 2.3203 48727 12182
Wiecej niz 7 lat 85 2.1250 .64348 .06979
Ogotem 151 2.2334 .60616 .04933
Wycofanie Mniej niz rok 6 2.4167 .33229 .13566
1-2 lat 22 2.3920 44704 .09531
3-4 lata 22 2.3977 .54368 11591
5-6 lat 16 2.3594 .46069 11517
Wiecej niz 7 lat 85 2.1151 .55486 .06018
Ogodtem 151 2.2345 .53412 .04347
Ogdlny wskaznik stresu Mniej niz rok 6 50.5051 32.82906 13.40241
menedzerow(%) 1-2 lat 22 56.7493  20.07206 4.27938
3-4 lata 22 57.1625  12.39924 2.64353
5-6 lat 16 50.7576 26.72858 6.68214
Wiecej niz 7 lat 85 51.0695 16.96220 1.83981
Ogodtem 151 52.7293 18.81069 1.53079
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz rok 6 33.3333 25.51552 10.41667
2 bycia kontrolowanym(*) 4 5 1o 22 38.3523 2034811 4.33823
3-4 lata 22 38.3523 18.32814 3.90757
5-6 lat 16 39.8438 25.70617 6.42654
Wiegcej niz 7 lat 85 33.8971 21.63724 2.34689
Ogotem 151 35.8030 21.46865 1.74709
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Tabela 6.89 Statystyki opisowe — staz w sprzedazy

95% przedziat ufnosci dla $redniej

Dolna granica Gorna granica Minimum
Wyczerpanie Mniej niz rok 2.1668 2.9582 2.13
1-2 lat 2.1416 2.6198 1.50
3-4 lata 2.0892 2.6154 1.00
5-6 lat 2.0607 2.5800 1.25
Wiecej niz 7 lat 1.9862 2.2638 1.00
Ogotem 2.1360 2.3309 1.00
Wycofanie Mniej niz rok 2.0679 2.7654 1.88
1-2 lat 2.1938 2.5903 1.50
3-4 lata 2.1567 2.6388 1.38
5-6 lat 2.1139 2.6049 1.38
Wigcej niz 7 lat 1.9954 2.2348 1.00
Ogodltem 2.1486 2.3204 1.00
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz rok 16.0531 84.9570 .00
menedzerow(%) 1-2 lat 47.8499 65.6488 19.70
3-4 lata 51.6650 62.6601 30.30
5-6 lat 36.5149 65.0002 10.61
Wiecej niz 7 lat 47.4109 54.7282 .00
Ogotem 49.7046 55.7540 .00
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz rok 6.5564 60.1102 .00
2 bycia kontrolowanym®) - 5 ¢ 29.3304 473741 00
3-4 lata 30.2260 46.4785 .00
5-6 lat 26.1459 53.5416 .00
Wigcej niz 7 lat 29.2300 38.5641 .00
Ogotem 32.3509 39.2551 .00
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Tabela 6.90 Statystyki opisowe — staz w sprzedazy

Maksimum
Wyczerpanie Mniej niz rok 3.25
1-2 lat 3.38
3-4 lata 3.25
5-6 lat 3.00
Wiecej niz 7 lat 3.50
Ogotem 3.50
Wycofanie Mniej niz rok 2.88
1-2 lat 3.13
3-4 lata 3.38
5-6 lat 3.50
Wiecej niz 7 lat 3.50
Ogolem 3.50
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%o) Mniej niz rok 100.00
1-2 lat 90.91
3-4 lata 78.79
5-6 lat 100.00
Wiecej niz 7 lat 86.36
Ogotem 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Mniej niz rok 75.00
kontrolowanym(%) 12 lat 7500
3-4 lata 68.75
5-6 lat 75.00
Wiecej niz 7 lat 75.00
Ogotem 75.00
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Tabela 6.91 Jednoczynnikowa ANOVA — staz w sprzedazy

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F
Wyczerpanie Migdzy grupami  2.558 4 .639 1.776
Wewnatrz grup 52.557 146 .360
Ogotem 55.115 150
Wycofanie Miedzy grupami  2.792 4 .698 2.548
Wewnatrz grup ~ 40.001 146 274
Ogotem 42.793 150
Ogdlny wskaznik stresu Migdzy grupami  1113.960 4 278.490 182
menedzer6w(%) Wewnatrz grup  51962.348 146 355.906
Ogotem 53076.308 150
Wskaznik stresu wynikajacy Migdzy grupami  892.557 4 223.139 AT7
z bycia kontrolowanym(%) = s erup  68242.894 146 467.417
Ogotem 69135.451 150
Tabela 6.92 Jednoczynnikowa ANOVA — staz w sprzedazy
Istotnos¢
Wyczerpanie Migdzy grupami 137
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Miedzy grupami .042
Wewnatrz grup
Ogoétem
Ogdlny wskaznik stresu menedzerow(%o) Migdzy grupami .538

Wewnatrz grup

Ogotem
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Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Miedzy grupami 752

kontrolowanym(%)
Wewnatrz grup

Ogotem

Rysunek 6.21 Wykres srednich wyczerpanie — staz w sprzedazy

250

230

Srednia - Wyczerpanie

210

Mniej niz rok 1-2 lat 34 lata 56 lat Wiecej niz 7 lat

Jaki jest PanilPana staz na stanowiskach menedzerskich w dziatach sprzedazy

Rysunek 6.22 Wykres $rednich wyczerpanie — staz w sprzedazy

250

230

Srednia - Wycofanie

210

Mniej niz rok 1-2 lat 34 lata 5-6 lat Wiecejniz 7 lat

Jaki jest PanilPana staz na stanowiskach menedzerskich w dziatach sprzedazy
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Rysunek 6.23 Wykres $rednich stres — staz w sprzedazy

58.00

56.00

5400

52.00

Srednia - 0golny wskaznik stresu menedzerow(%)

50.00

Mniej niz rok 1-2 lat 3-4 lata 5-6 lat Wiecejniz 7 lat

Jaki jest PanilPana staz na stanowiskach menedzerskich w dzialach sprzedazy

Rysunek 6.24 Wykres $rednich stres i kontrola — staz w sprzedazy

40.00

38.00

3600

34.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

IMiniej niz rok 1-2 lat 34 lata 5-Glat Wiecejniz 7 lat

Jaki jest Pani/Pana staz na stanowiskach menedzerskich w dzialach sprzedazy
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Tabela 6.93 Statystyki opisowe — liczba firm

Odchylenie
N Srednia standardowe Btad standardowy
Wyczerpanie 1 35 2.3857 51214 .08657
2-3 65 2.1712 .62444 .07745
4-5 26 2.1106 .70029 13734
6-7 8 2.1719 51728 .18289
Wigcejniz7 17 2.3750 57452 13934
Ogodtem 151 2.2334 .60616 .04933
Wycofanie 1 35 2.2714 46622 .07881
2-3 65 2.1898 .56949 .07064
4-5 26 2.2260 .53035 .10401
6-7 8 2.1920 45754 16176
Wigcejniz7 17 2.3624 .59567 14447
Ogodtem 151 2.2345 .53412 .04347
Ogolny wskaznik stresu 1 35 50.9957 21.72459 3.67213
menedzerow(%) 2-3 65 535198  17.38943 2.15689
4-5 26 50.9324 19.64364 3.85244
6-7 8 69.5076 20.63910 7.29702
Wigcej niz7 17 48.1283 11.74278 2.84804
Ogotem 151 52.7293 18.81069 1.53079
Wskaznik stresu wynikajacy 1 35 30.7143 18.27659 3.08931
2 bycia kontrolowanym(%) - 5 65 36.0577  23.24844 2.88361
4-5 26 36.2981 20.15714 3.95314
6-7 8 48.4375 21.84309 7.72270
Wiecej niz7 17 38.6029 21.45072 5.20256
Ogodltem 151 35.8030 21.46865 1.74709

260



Tabela 6.94 Statystyki opisowe — liczba firm

95% przedzial ufnosci dla sredniej

Dolna granica  Gorna granica ~ Minimum  Maksimum
Wyczerpanie 1 2.2098 2.5616 1.25 3.25
2-3 2.0164 2.3259 1.00 3.38
4-5 1.8277 2.3934 1.00 3.38
6-7 1.7394 2.6043 1.13 2.50
Wiecej niz7 2.0796 2.6704 1.13 3.50
Ogotem 2.1360 2.3309 1.00 3.50
Wycofanie 1 2.1113 2.4316 1.25 3.38
2-3 2.0487 2.3309 1.13 3.50
4-5 2.0117 2.4402 1.00 3.13
6-7 1.8095 2.5745 1.29 2.63
wigcej niz7  2.0561 2.6687 1.13 3.50
Ogotem 2.1486 2.3204 1.00 3.50
Ogolny wskaznik stresu 1 43.5330 58.4583 .00 90.91
menedzerow(%) 2-3 49.2109 57.8287 13.64 100.00
4-5 42.9982 58.8666 .00 77.27
6-7 52.2529 86.7623 48.48 100.00
wiecej niz7  42.0908 54.1659 31.82 66.67
Ogotem 49.7046 55.7540 .00 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy 1 24.4361 36.9925 .00 68.75
2 bycia kontrolowanym(%) 5 30.2970 41.8184 00 75.00
4-5 28.1564 44.4397 .00 75.00
6-7 30.1762 66.6988 25.00 75.00
wigcejniz7  27.5740 49.6319 .00 75.00
Ogotem 32.3509 39.2551 .00 75.00
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Tabela 6.95 Jednoczynnikowa ANOVA — liczba firm

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F
Wyczerpanie Migdzy grupami  1.827 4 457 1.252
Wewnatrz grup 53.288 146 .365
Ogotem 55.115 150
Wycofanie Miedzy grupami 472 4 118 407
Wewnatrz grup 42.321 146 .290
Ogotem 42.793 150
Ogolny wskaznik stresu Migdzy grupami  2841.715 4 710.429 2.065
menedzer6w(%) Wewnatrz grup 50234593 146 344.073
Ogotem 53076.308 150
Wskaznik stresu wynikajacy Migdzy grupami  2327.234 4 581.808 1.271
2 bycia kontrolowanym(%) -y s erup  66808.218 146 457,591
Ogotem 69135.451 150
Tabela 6.96 Jednoczynnikowa ANOVA — liczba firm
Istotno$¢
Wyczerpanie Migdzy grupami 292
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami .803
Wewnatrz grup
Ogotem
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%) Migdzy grupami .088
Wewnatrz grup
Ogotem
Migdzy grupami .284
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Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Wewnatrz grup

kontrolowanym(%) Ogotem

Rysunek 6.25 Wykres $rednich wyczerpanie — liczba firm
240
235
230
225

220

Srednia - Wyczerpanie

245

240

—

2-3 4-5 6-7 wigcejniz 7

W ilu firmach pracowall-a PanilPan jako menedzer sprzedazy

Rysunek 6.26 Wykres $rednich wycofanie — liczba firm

230

Srednia - Wycofanie

220

—

23 4.5 6-7 wigcejniz 7

W ilu firmach pracowall-a PanilPan jako menedzer sprzedazy
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Rysunek 6.27 Wykres $rednich stres — liczba firm

70.00

85.00

60.00

55.00

50.00

Srednia - 0golny wskaznik stresu menedzeréw(%)

4500

=

2-3 4-5 6-7 wiecejniz 7

W ilu firmach pracowall-a PanilPan jako menedzer sprzedazy

Rysunek 6.28 Wykres $rednich stres i kontrola — liczba firm

50.00

4500

40.00

35.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

30,00

1 2.3 4.5 6-7 wigcejniz 7

W ilu firmach pracowall-a PanilPan jako menedzer sprzedazy

ONEWAY Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY ile_os6b2
/ISTATISTICS DESCRIPTIVES
/PLOT MEANS

/MISSING ANALYSIS.
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Tabela 6.97 Statystyki opisowe - zatrudnieni

Odchylenie
N Srednia standardowe Btad standardowy
Wyczerpanie Mniej niz 50 35 2.0607 57151 .09660
50-100 17 2.0588 .65865 .15975
101-200 18 2.2569 45064 .10622
201-300 10 2.4875 .49809 15751
Wiecej niz 300 65 2.3346 .63857 .07920
Ogodtem 145 2.2371 .60501 .05024
Wycofanie Mniej niz 50 35 2.0413 .53246 .09000
50-100 17 2.1429 .56993 .13823
101-200 18 2.3889 43490 10251
201-300 10 2.4250 .36893 11667
Wiecej niz 300 65 2.2794 54147 .06716
Ogotem 145 2.2296 52974 .04399
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 50 35 47.7922 20.57006 3.47697
menedzerow(%) 50-100 17 56.0606  19.94310 4.83691
101-200 18 50.0842 24.31735 5.73166
201-300 10 52.5758 16.59842 5.24888
Wiecej niz 300 65 55.1049 16.24945 2.01550
Ogodltem 145 52.6541 18.95078 1.57378
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 50 35 28.2143 20.69404 3.49793
2 bycia kontrolowanym() 5,144 17 38.2353  22.08408 5.35618
101-200 18 36.1111 22.02476 5.19128
201-300 10 40.0000 17.23006 5.44862
Wiecej niz 300 65 39.0385 22.04263 2.73405
Ogodltem 145 36.0345 21.62573 1.79592
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Tabela 6.98 Statystyki opisowe - zatrudnieni

95% przedzial ufnosci dla sredniej

Dolna granica Gorna granica Minimum
Wyczerpanie Mniej niz 50 1.8644 2.2570 1.13
50-100 1.7202 2.3975 1.00
101-200 2.0328 2.4810 1.25
201-300 2.1312 2.8438 1.63
Wiecej niz 300 2.1764 2.4928 1.00
Ogolem 2.1378 2.3364 1.00
Wycofanie Mniej niz 50 1.8584 2.2242 1.13
50-100 1.8498 2.4359 1.00
101-200 2.1726 2.6052 1.50
201-300 2.1611 2.6889 1.88
Wiecej niz 300 2.1452 2.4136 1.13
Ogotem 2.1426 2.3165 1.00
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 50 40.7261 54.8583 .00
menedzerow(%) 50-100 45.8068 66.3144 30.30
101-200 37.9914 62.1769 .00
201-300 40.7020 64.4496 19.70
Wiecej niz 300 51.0785 59.1313 15.15
Ogotem 49.5434 55.7648 .00
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 50 21.1056 35.3229 .00
2 bycia kontrolowanym®) 5o 4, 26.8807 49.5899 00
101-200 25.1585 47.0638 .00
201-300 27.6744 52.3256 18.75
Wiecej niz 300 33.5766 44.5004 .00
Ogotem 32.4847 39.5843 .00
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Tabela 6.99 Statystyki opisowe - zatrudnieni

Maksimum
Wyczerpanie Mniej niz 50 3.38
50-100 3.00
101-200 3.00
201-300 3.38
Wiecej niz 300 3.50
Ogotem 3.50
Wycofanie Mniej niz 50 3.13
50-100 3.25
101-200 3.50
201-300 3.13
Wigcej niz 300 3.50
Ogodlem 3.50
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%o) Mniej niz 50 100.00
50-100 89.39
101-200 100.00
201-300 72.73
Wiecej niz 300 100.00
Ogotem 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Mniej niz 50 75.00
kontrolowanym(%) 50-100 7500
101-200 75.00
201-300 75.00
Wiecej niz 300 75.00
Ogotem 75.00
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Tabela 6.100 Jednoczynnikowa ANOVA - zatrudnieni

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F

Wyczerpanie Migdzy grupami  2.881 4 120 2.024

Wewnatrz grup ~ 49.829 140 .356

Ogoétem 52.710 144
Wycofanie Miedzy grupami  2.368 4 592 2.179

Wewnatrz grup 38.041 140 272

Ogotem 40.409 144
Ogdlny wskaznik stresu Migdzy grupami  1533.961 4 383.490 1.070
menedzer6w(%) Wewnatrz grup  50181.057 140 358.436

Ogolem 51715.019 144
Wskaznik stresu wynikajacy Migdzy grupami  2966.694 4 741.674 1.613
z bycia kontrolowanym(%) s erup  64378.133 140 459.844

Ogotem 67344.828 144

Tabela 6.101 Jednoczynnikowa ANOVA - zatrudnieni

Istotnos¢
Wyczerpanie Migdzy grupami .094
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami .074
Wewnatrz grup
Ogoétem
Ogdlny wskaznik stresu menedzerow(%o) Migdzy grupami 374

Wewnatrz grup

Ogotem

268



Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Miedzy grupami 174
kontrolowanym(%
ym() Wewnatrz grup
Ogotem
Rysunek 6.29 Wykres $rednich — wyczerpanie / zatrudnieni
2.50
240
o
o 230
£
©
T 220
H
»
210
2.00
Mnigjniz 50 50-100 101-200 201-300 Wiece] niz 300

lle 0s6b zatrudnia PanilPana Firma

Rysunek 6.30 Wykres $rednich — wycofanie / zatrudnieni

Srednia - Wycofanie

250

240

2.20

2.00

Mniej niz 50

50-100 101-200 201-300

lle 0s6b zatrudnia PanilPana Firma
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Wiece] niz 300



Rysunek 6.31 Wykres $rednich — stres / zatrudnieni

58.00

56.00

54.00

52.00

50.00

48.00

Srednia - 0golny wskaznik stresu menedzerow(%)

Mniej niz 50 50-100 101-200 201-300 Wiecej niz 300

lle 0s6b zatrudnia PanilPana Firma

Rysunek 6.32 Wykres $rednich — stres i kontrola / zatrudnieni

4000
38.00
36.00
34.00
32.00

30,00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

28.00

Mniej niz 50 50-100 101-200 201-300 Wiecej niz 300

lle os6b zatrudnia Pani/lPana Firma

ONEWAY Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY ile_dzialsp2
[STATISTICS DESCRIPTIVES
/PLOT MEANS

/MISSING ANALYSIS.
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Tabela 6.102 Statystyki opisowe — osoby w dziale sprzedazy

Odchylenie
N Srednia standardowe Btad standardowy
Wyczerpanie Mniej niz 10 46 1.9701 .56037 .08262
11-20 20 2.3563 57964 12961
21-50 22 2.3977 .59965 12785
51-100 19 2.2829 .62339 .14302
Wiecej niz 100 36 2.4028 .61245 .10208
Ogodtem 143 2.2404 .61293 .05126
Wycofanie Mniej niz 10 46 2.0590 .50107 .07388
11-20 20 2.3330 49525 11074
21-50 22 2.3636 .55220 11773
51-100 19 2.3026 50744 11641
Wiecej niz 100 36 2.2579 .56512 .09419
Ogodtem 143 2.2266 53241 .04452
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 10 46 49.5389 19.40043 2.86044
menedzerow(%) 11-20 20 53.7121  19.90429 4.45073
21-50 22 58.1267 18.26906 3.89498
51-100 19 58.4530 24.03805 5.51471
Wiecej niz 100 36 50.5892 15.26485 2.54414
Ogotem 143 52.8926 19.12555 1.59936
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 10 46 28.5326 20.39762 3.00746
2 bycia kontrolowanym(¥) -1, 5, 20 39.3750  20.88699 4.67047
21-50 22 42.0455 20.42898 4.35547
51-100 19 41.4474 23.49743 5.39068
Wiecej niz 100 36 36.9792 22.22927 3.70488
Ogodltem 143 35.9703 21.75479 1.81923
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Tabela 6.103 Statystyki opisowe

95% przedzial ufnosci dla sredniej

Dolna granica Gorna granica Minimum
Wyczerpanie Mniej niz 10 1.8037 2.1365 1.00
11-20 2.0850 2.6275 1.25
21-50 2.1319 2.6636 1.00
51-100 1.9824 2.5834 1.00
Wiecej niz 100 2.1956 2.6100 1.13
Ogodtem 2.1391 2.3417 1.00
Wycofanie Mniej niz 10 1.9102 2.2078 1.13
11-20 2.1012 2.5648 1.13
21-50 2.1188 2.6085 1.25
51-100 2.0581 2.5472 1.00
Wiecej niz 100 2.0667 2.4491 1.25
Ogotem 2.1386 2.3147 1.00
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 10 43.7776 55.3001 .00
menedzerow(%) 11-20 44.3966 63.0276 19.70
21-50 50.0267 66.2268 28.79
51-100 46.8670 70.0389 .00
Wiecej niz 100 45.4243 55.7541 15.15
Ogotem 49.7309 56.0542 .00
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 10 22.4753 34.5900 .00
2 bycia kontrolowanym(®) -, 5, 29.5996 49.1504 00
21-50 32.9878 51.1032 .00
51-100 30.1220 52.7728 .00
Wigcej niz 100 29.4579 44.5005 .00
Ogotem 32.3740 39.5665 .00
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Tabela 6.104 Statystyki opisowe — osoby w dziale sprzedazy

Maksimum
Wyczerpanie Mniej niz 10 3.38
11-20 3.13
21-50 3.50
51-100 3.38
Wiecej niz 100 3.38
Ogotem 3.50
Wycofanie Mniej niz 10 3.14
11-20 3.25
21-50 3.50
51-100 3.00
Wigcej niz 100 3.38
Ogodlem 3.50
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%o) Mniej niz 10 86.36
11-20 100.00
21-50 100.00
51-100 100.00
Wiecej niz 100 77.27
Ogotem 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Mniej niz 10 75.00
kontrolowanym(%) 11-20 7500
21-50 75.00
51-100 75.00
Wiecej niz 100 75.00
Ogotem 75.00
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Tabela 6.105 Jednoczynnikowa ANOVA — osoby w dziale sprzedazy

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F
Wyczerpanie Migdzy grupami  5.157 4 1.289 3.692
Wewnatrz grup ~ 48.189 138 .349
Ogoétem 53.346 142
Wycofanie Miedzy grupami  2.077 4 519 1.877
Wewnatrz grup 38.174 138 277
Ogotem 40.251 142
Ogdlny wskaznik stresu Migdzy grupami  1911.963 4 477.991 1.318
menedzer6w(%) Wewnatrz grup  50029.769 138 362.535
Ogotem 51941.731 142
Wskaznik stresu wynikajacy Migdzy grupami  4195.099 4 1048.775 2.297
2 bycia kontrolowanym(%) -y s erup  63009.337 138 456.589
Ogotem 67204.436 142
Tabela 6.106 Jednoczynnikowa ANOVA — osoby w dziale sprzedazy
Istotnos¢
Wyczerpanie Migdzy grupami .007
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami 118
Wewnatrz grup
Ogoétem
Ogolny wskaznik stresu menedzerdw(%o) Migdzy grupami .266

Wewnatrz grup

Ogotem
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Wskaznik stresu wynikajacy z bycia

kontrolowanym(%)

Miedzy grupami
Wewnatrz grup

Ogotem

.062

Rysunek 6.33 Wykres $rednich — osoby w dziale sprzedazy / wyczerpanie

Srednia - Wyczerpanie

Mniejniz 10

11-20 21-50 51-100

lle oséb zatrudnia PanilPana Firma w dziale sprzedazy

Rysunek 6.34 Wykres $rednich — osoby w dziale sprzedazy / wycofanie

Srednia - Wycofanie

2.30

210

Wiecejniz 100

Mnigjniz 10

11-20 21-50 51-100

lle 0s6b zatrudnia PanilPana Firma w dziale sprzedazy
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Wiece] niz 100



Rysunek 6.35 Wykres $rednich — osoby w dziale sprzedazy / stres

60.00
58.00
56.00
5400
5200

50.00

Srednia - 0golny wskaznik stresu menedzerow(%)

48.00

Mniej niz 10 11-20 21-50 51-100 Wiecej niz 100

lle oséb zatrudnia PanilPana Firma w dziale sprzedazy

Rysunek 6.36 Wykres $rednich — osoby w dziale sprzedazy / stres i kontrola

42.00
40.00
36.00
36.00
34.00
32.00

30,00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

2800

Mniej niz 10 11-20 21-50 51-100 Wigcej niz 100

lle oséb zatrudnia PanilPana Firma w dziale sprzedazy
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Tabela 6.107 Statystyki opisowe — zesp6t podlegtych pracownikow

Odchylenie
N Srednia standardowe Btad standardowy
Wyczerpanie 5 i mnigj 69 2.1703 .63484 .07643
6-10 28 2.1830 .63326 11968
11-20 29 2.3966 .63831 11853
21-50 17 2.2500 46561 11293
Wiecej niz 50 8 2.3281 .34028 12031
Ogodtem 151 2.2334 .60616 .04933
Wycofanie 5 i mnigj 69 2.1977 57701 .06946
6-10 28 2.0440 44743 .08456
11-20 29 2.4021 .53876 .10004
21-50 17 2.3309 44621 .10822
Wiecej niz 50 8 2.4063 .39950 14124
Ogodtem 151 2.2345 53412 .04347
Ogolny wskaznik stresu 5 i mnigj 69 50.9662 18.60393 2.23965
menedzerow(%) 6-10 28 551407  18.45262 3.48722
11-20 29 54.1275 17.51527 3.25250
21-50 17 55.7041 25.15180 6.10021
Wiecej niz 50 8 48.1061 11.21475 3.96501
Ogotem 151 52.7293 18.81069 1.53079
Wskaznik stresu wynikajacy 5 i mnigj 69 35.6884 2251178 2.71010
2 bycia kontrolowanym(¥) ¢ 28 345082  21.68283 4.09767
11-20 29 36.8534 20.27605 3.76517
21-50 17 37.8676 23.22514 5.63292
Wiecej niz 50 8 32.8125 15.21791 5.38034
Ogodltem 151 35.8030 21.46865 1.74709
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Tabela 6.108 Statystyki opisowe — zesp6t podlegtych pracownikow

95% przedziat ufnosci dla $redniej

Dolna granica  Gorna granica ~ Minimum  Maksimum
Wyczerpanie 5 i mnigj 2.0178 2.3228 1.00 3.38
6-10 1.9375 2.4286 1.13 3.25
11-20 2.1538 2.6394 1.00 3.50
21-50 2.0106 2.4894 1.00 2.88
Wiecej niz 50 2.0436 2.6126 1.63 2.63
Ogolem 2.1360 2.3309 1.00 3.50
Wycofanie 5 i mniej 2.0591 2.3363 1.13 3.50
6-10 1.8705 2.2175 1.00 2.75
11-20 2.1972 2.6070 1.25 3.50
21-50 2.1015 2.5603 1.38 3.13
Wiecej niz 50  2.0723 2.7402 1.75 3.00
Ogotem 2.1486 2.3204 1.00 3.50
Ogolny wskaznik stresu 5 i mnigj 46.4970 55.4353 .00 90.91
menedzerow(%) 6-10 47.9855 62.2959 15.15 89.39
11-20 47.4650 60.7899 15.15 100.00
21-50 42.7722 68.6360 .00 100.00
Wiecej niz 50  38.7303 57.4818 31.82 71.21
Ogotem 49.7046 55.7540 .00 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy 5 i mniej 30.2805 41.0963 .00 75.00
2 bycia kontrolowanym(%) ¢, 26.1905 43.0059 00 75.00
11-20 29.1408 44,5660 .00 75.00
21-50 25.9264 49.8089 .00 75.00
Wigcej niz 50  20.0900 45.5350 .00 50.00
Ogotem 32.3509 39.2551 .00 75.00
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Tabela 6.109 Jednoczynnikowa ANOVA — zesp6t podlegtych pracownikow

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F

Wyczerpanie Migdzy grupami  1.194 4 .299 .808

Wewnatrz grup 53.921 146 .369

Ogotem 55.115 150
Wycofanie Miedzy grupami  2.318 4 .579 2.090

Wewnatrz grup ~ 40.475 146 277

Ogotem 42.793 150
Ogdlny wskaznik stresu Migdzy grupami  755.434 4 188.859 527
menedzer6w(%) Wewnatrz grup  52320.874 146 358.362

Ogotem 53076.308 150
Wskaznik stresu wynikajacy Migdzy grupami  217.560 4 54.390 115
z bycia kontrolowanym(%) s erup  68917.891 146 472.040

Ogotem 69135.451 150

Tabela 6.110 Jednoczynnikowa ANOVA — zesp6t podlegtych pracownikow

Istotnos¢
Wyczerpanie Migdzy grupami 522
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami .085
Wewnatrz grup
Ogoétem
Ogolny wskaznik stresu menedzerdw(%o) Migdzy grupami 716

Wewnatrz grup

Ogotem
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Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Miedzy grupami 977

kontrolowanym(%)
Wewnatrz grup

Ogotem

Rysunek 6.37 Wykres $rednich — zesp6t podlegtych pracownikow / wyczerpanie

2.30

225

Srednia - Wyczerpanie

215

S1mnigj 8-10 11-20 21-50 Wiece niz 50

Jak liczny jest zespélt PanilPana bezposrednio podleglych pracownikéw

Rysunek 6.38 Wykres $rednich — zespo6t podlegtych pracownikéw / wycofanie

Srednia - Wycofanie

210

200

Simnigj 6-10 11-20 21-50 Wiecej niz 50

Jak liczny jest zesp ol PanilPana bezposrednio podleglych pracownikow
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Rysunek 6.39 Wykres $rednich — zespot podleghtych pracownikow / stres

56.00

54.00

5200

50.00

Srednia - 0golny wskaznik stresu menedzerow(%)

48.00

5imnigj 6-10 11-20 21-50 Wiece] niz 50

Jak liczny jest zespét PanilPana bezposrednio podleglych pracownikéw

Rysunek 6.40 Wykres $rednich — zespot podlegtych pracownikow / stres i kontrola

3800
37.00
36.00
35.00
34.00

33.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

32.00

5imnigj 8-10 11-20 21-50 Wiecej niz 50

Jak liczny jest zespél PanilPana bezposrednio podleglych pracownikéw

ONEWAY Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY target_firma2
/STATISTICS DESCRIPTIVES
/PLOT MEANS

/MISSING ANALYSIS.
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Tabela 6.111 Statystyki opisowe — plan sprzedazy (firma)

Odchylenie
N Srednia standardowe Blad standardowy
Wyczerpanie Mniej niz 85% 18 2.4375 55778 13147
85-95% 25 2.3150 .62304 12461
95-100% 37 2.1757 .68049 11187
101-105% 46 2.1793 57231 .08438
Ogotem 126 2.2421 .61436 .05473
Wycofanie Mniej niz 85% 18 2.3472 58717 .13840
85-95% 25 2.3700 51725 .10345
95-100% 37 2.2162 49295 .08104
101-105% 46 2.1991 56424 .08319
Ogotem 126 2.2592 53694 .04783
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 85% 18 42.0034 18.32096 4.31829
menedzerow(’%) 85-95% 25 49.7576  19.86467 3.97293
95-100% 37 54.3407 14.24100 2.34121
101-105% 46 57.4111 19.92801 2.93822
Ogobtem 126 52.7898 18.70697 1.66655
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 85% 18 30.5556 23.47254 5.53253
2 bycia kontrolowanym(%) g5 g5 25 345000  22.90151 4.58030
95-100% 37 32.4324  18.79842 3.09044
101-105% 46 415761  22.86803 3.37171
Ogotem 126 35.9127  22.03600 1.96312
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Tabela 6.112 Statystyki opisowe — plan sprzedazy (firma)

95% przedziat ufnosci dla $redniej

Dolna granica  Gorna granica ~ Minimum  Maksimum
Wyczerpanie Mniej niz 85% 2.1601 2.7149 1.50 3.50
85-95% 2.0578 2.5722 1.38 3.38
95-100% 1.9488 2.4026 1.00 3.38
101-105% 2.0094 2.3493 1.00 3.38
Ogotem 2.1337 2.3504 1.00 3.50
Wycofanie Mniej niz 85%  2.0552 2.6392 1.38 3.50
85-95% 2.1565 2.5835 1.13 3.50
95-100% 2.0519 2.3806 1.13 3.25
101-105% 2.0316 2.3667 1.00 3.38
Ogotem 2.1645 2.3539 1.00 3.50
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 85%  32.8926 51.1142 .00 69.70
menedzerow(%) 85-95% 415578 57.9573 00 90.91
95-100% 49.5925 59.0889 19.70 86.36
101-105% 51.4932 63.3290 15.15 100.00
Ogotem 49.4915 56.0881 .00 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 85%  18.8829 42.2282 .00 75.00
2 bycia kontrolowanym(%) - gc_geq, 25.0467 43.9533 00 75.00
95-100% 26.1647 38.7001 .00 75.00
101-105% 34.7851 48.3671 .00 75.00
Ogotem 32.0274 39.7980 .00 75.00
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Tabela 6.113 Jednoczynnikowa ANOVA — plan sprzedazy (firma)

Suma kwadratow df Sredni kwadrat  F
Wyczerpanie Migdzy grupami  1.165 3 .388 1.029
Wewnatrz grup  46.015 122 377
Ogotem 47.180 125
Wycofanie Miedzy grupami  .681 3 227 783
Wewnatrz grup 35.357 122 .290
Ogotem 36.037 125
Ogdlny wskaznik stresu Migdzy grupami  3395.485 3 1131.828 3.422
menedzer6w(%) Wewnatrz grup  40348.375 122 330.724
Ogotem 43743.860 125
Wskaznik stresu wynikajacy Migdzy grupami  2490.030 3 830.010 1.740
2 bycia kontrolowanym(%) v s erup  58208.134 122 477.116
Ogotem 60698.165 125
Tabela 6.114 Jednoczynnikowa ANOVA — plan sprzedazy (firma)
Istotnos¢
Wyczerpanie Migdzy grupami .382
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Migdzy grupami .506
Wewnatrz grup
Ogoétem
Ogdlny wskaznik stresu menedzerow(%o) Migdzy grupami .019

Wewnatrz grup

Ogotem
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Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Miedzy grupami .162

kontrolowanym(%)
Wewnatrz grup

Ogotem

Rysunek 6.41 Wykres $rednich — plan sprzedazy (firma) / wyczerpanie

Srednia - Wyczerpanie

Mniej niz 85% 85%-95% 95%-100% 101%-105%

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez Firme

Rysunek 6.42 Wykres $rednich — plan sprzedazy (firma) / wyczerpanie

Srednia - Wycofanie

Mniej niz 85% 85%-95% 95%-100% 101%-105%

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez Firme
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Rysunek 6.43 Wykres $rednich — plan sprzedazy (firma) / wyczerpanie

60.00

5500

50.00

4500

Srednia - 0gélny wskaznik stresu menedzeréw(%)

40.00

Mniej niz 85% 85%-95% 95%-100% 101%-105%

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez Firme

Rysunek 6.44 Wykres $rednich — plan sprzedazy (firma) / wyczerpanie
4200
000
3800
36.00
3400

32.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

3000

Mniej niz 85% 35%-95% 95%-100% 101%-105%

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez Firme

ONEWAY Wyczerpanie Wycofanie Stres Kontrole BY target_zespol2
/STATISTICS DESCRIPTIVES
/PLOT MEANS

/MISSING ANALYSIS.
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Tabela 6.115 Statystyki opisowe — plan sprzedazy (dziat)

Odchylenie Btad

N Srednia standardowe standardowy
Wyczerpanie Mniej niz 85% 24 2.2135 .60397 12329
85-95% 27 2.2731 .55690 10718
95-100% 39 2.3205 .64430 10317
101-105% 36 2.1736 .63124 10521
Wiecej niz 105% 25 2.1600 .58909 11782
Ogotem 151 2.2334 .60616 .04933
Wycofanie Mniej niz 85% 24 2.1927 .63948 .13053
85-95% 27 2.2619 .50551 .09729
95-100% 39 2.2926 .48095 .07701
101-105% 36 2.2123 .61374 .10229
Wiecej niz 105% 25 2.1864 43305 .08661
Ogodtem 151 2.2345 53412 .04347
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 85% 24 44,1288 19.59950 4.00073
menedzerow(%) 85-95% 27 525814  20.20073 3.88763
95-100% 39 54.6620 12.68803 2.03171
101-105% 36 56.3131 21.73897 3.62316
Wiecej niz 105% 25 52.9697 18.91655 3.78331
Ogotem 151 52.7293 18.81069 1.53079
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 85% 24 26.8229 22.98091 4.69096
2 bycia kontrolowanym(¥) g ogo 27 37.7315  21.05121 4.05131
95-100% 39 35.0962 19.42933 3.11118
101-105% 36 38.5417 23.74060 3.95677
Wiecej niz 105% 25 39.5000 19.07018 3.81404
Ogodltem 151 35.8030 21.46865 1.74709
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Tabela 6.116 Statystyki opisowe — plan sprzedazy (dziat)

95% przedziat ufnosci dla $redniej

Dolna granica Gorna granica Minimum
Wyczerpanie Mniej niz 85% 1.9585 2.4686 1.38
85-95% 2.0528 2.4935 1.13
95-100% 21117 2.5294 1.00
101-105% 1.9600 2.3872 1.00
Wiecej niz 105% 1.9168 2.4032 1.13
Ogotem 2.1360 2.3309 1.00
Wycofanie Mniej niz 85% 1.9227 2.4627 1.13
85-95% 2.0619 2.4619 1.50
95-100% 2.1367 2.4485 1.13
101-105% 2.0046 2.4200 1.00
Wigcej niz 105% 2.0077 2.3652 1.29
Ogodltem 2.1486 2.3204 1.00
Ogolny wskaznik stresu Mniej niz 85% 35.8526 52.4049 .00
menedzerow(%) 85-95% 44.5902 60.5725 00
95-100% 50.5490 58.7750 15.15
101-105% 48.9577 63.6685 15.15
Wigcej niz 105% 45.1613 60.7781 16.67
Ogotem 49.7046 55.7540 .00
Wskaznik stresu wynikajacy Mniej niz 85% 17.1189 36.5269 .00
2 bycia kontrolowanym®)  gg g0 29.4039 46.0501 00
95-100% 28.7979 41.3944 .00
101-105% 30.5090 46.5743 .00
Wiecej niz 105% 31.6282 473718 .00
Ogotem 32.3509 39.2551 .00
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Tabela 6.117 Statystyki opisowe — plan sprzedazy (dziat)

Maksimum
Wyczerpanie Mniej niz 85% 3.50
85-95% 3.38
95-100% 3.38
101-105% 3.38
Wiecej niz 105% 3.13
Ogotem 3.50
Wycofanie Mniej niz 85% 3.50
85-95% 3.50
95-100% 3.25
101-105% 3.38
Wigcej niz 105% 3.13
Ogotem 3.50
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%o) Mniej niz 85% 90.91
85-95% 86.36
95-100% 71.21
101-105% 100.00
Wiegcej niz 105% 100.00
Ogotem 100.00
Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Mniej niz 85% 75.00
kontrolowanym(%) 85-95% 7500
95-100% 75.00
101-105% 75.00
Wigcej niz 105% 75.00
Ogotem 75.00
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Tabela 6.118 Jednoczynnikowa ANOVA — plan sprzedazy (dziat)

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F
Wyczerpanie Migdzy grupami  .611 4 153 409
Wewnatrz grup 54.503 146 373
Ogotem 55.115 150
Wycofanie Migdzy grupami  .269 4 .067 231
Wewnatrz grup  42.524 146 291
Ogotem 42.793 150
Ogdlny wskaznik stresu Migdzy grupami  2385.344 4 596.336 1.718
menedzer6w(%) Wewnatrz grup  50690.964 146 347.198
Ogotem 53076.308 150
Wskaznik stresu wynikajagcy Miedzy grupami  2667.011 4 666.753 1.465
2 bycia kontrolowanym(%) v s erup  66468.440 146 455.263
Ogotem 69135.451 150
Tabela 6.119 Jednoczynnikowa ANOVA — plan sprzedazy (dziat)
Istotno$¢
Wyczerpanie Migdzy grupami .802
Wewnatrz grup
Ogotem
Wycofanie Miegdzy grupami 921
Wewnatrz grup
Ogotem
Ogolny wskaznik stresu menedzerow(%) Migdzy grupami 149
Wewnatrz grup
Ogotem
Migdzy grupami 216
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Wskaznik stresu wynikajacy z bycia Wewnatrz grup

kontrolowanym(%) Ogotem

Rysunek 6.45 Wykres $rednich — plan sprzedazy (dziat) / wyczerpanie

230

Srednia - Wyczerpanie

220

Mniej niz 85% 85%-95% 95%-100% 101%-105% Wiece] niz 105%

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez kierowany dziat
Rysunek 6.46 Wykres $rednich — plan sprzedazy (dziat) / wycofanie
230
228
226

224

Srednia - Wycofanie

222

220

218

Mniej niz 85% 85%-95% 95%-100% 101%-105% Wiecej niz 105%

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez kierowany dziat
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Rysunek 6.47 Wykres $rednich — plan sprzedazy (dziat) / stres

5750
55.00
5250
50.00
4750

45.00

Srednia - 0golny wskaznik stresu menedzerow(%)

Mniej niz 85% 85%-95% 95%-100% 101%-105% Wiecej niz 105%

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez kierowany dziat

Rysunek 6.48 Wykres $rednich — plan sprzedazy (dziat) / stres i kontrola

40.00
3750
35.00
3250
30.00

2750

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

Mniej niz 85% 85%-95% 95%-100% 101%-105% Wiece] niz 105%

Jaki byl poziom wykonania targetu planu sprzedazy przez kierowany dziat
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Zalacznik nr 6. Analiza Skupien metoda WARD’a

Tabela 6.120 Statystyki opisowe dla wylonionych skupien

95% przedziat ufnosci

dla sredniej

Odchylenie Btad Dolna Gorna Minimu Maksimu
N Srednia standardowe standardowygranica  granica  m m

Wyczerpanie 1 26 1.5529 .42304 .08297 1.3820 1.7238 1.00 2.38

Skupienie

1

2 45 2.6000 .50326 .07502 2.4488 2.7512 163 3.38

Skupienie

2

3 31 2.0040 .49211 .08839 1.8235 2.1845 125 3.38

Skupienie

3

4 17 2.3015 .30317 .07353 2.1456 2.4573 1.63 2.88

Skupienie

4

5 25 2.5850 .43559 .08712 2.4052 2.7648 150 3.50

Skupienie

5

Ogétem 144  2.2448 .60173 .05014 2.1457 2.3439 1.00 3.50

Wycofanie 1 26 1.7356 .28794 .05647 1.6193 1.8519 1.13 2.38
Skupienie
1

2 45 2.5667 .41850 .06239 2.4409 2.6924 1.63  3.50
Skupienie
2

3 31 1.8065 .43282 07774 1.6477 1.9652 1.00 275
Skupienie
3
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4
Skupienie
4

5
Skupienie
5

Ogodtem

Stres Ogdlny 1
wskaznik stresu  Skupienie

menedzerow(%) 1

2
Skupienie
2

3
Skupienie
3

4
Skupienie
4

5
Skupienie
5

Ogolem

Stres_Kontrole 1
Wskaznik stresu  Skupienie
wynikajacy z bycial
kontrolowanym(% >

)

Skupienie
2

3
Skupienie
3

17

25

144

26

45

31

17

25

144

26

45

31

2.3529

2.6150

2.2361

62.004

7

57.811

33.431

79.411

36.848

52.230

39.663

42.083

14.919

21757

.35707

.53015

9.90240

8.13344

8.91183

12.77879

17.63010

18.90976

16.85808

20.04965

14.22269

.05277

.07141

.04418

1.94202

1.21246

1.60061

3.09931

3.52602

1.57581

3.30614

2.98883

2.55447
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2.2411

2.4676

2.1488

58.0050

55.3679

30.1622

72.8415

29.5711

49.1157

32.8543

36.0598

9.7024

2.4648

2.7624

2.3234

66.0043

60.2550

36.7000

85.9820

44,1258

55.3455

46.4726

48.1069

20.1363

2.00

2.00

1.00

42.42

45.45

13.64

63.64

.00

.00

12.50

.00

.00

2.75

3.50

3.50

78.79

77.27

48.48

100.00

77.27

100.00

75.00

75.00

43.75



4 17 54.779 12.40775 3.00932 48.3999 61.1589 37.50 75.00
Skupienie 4
4
5 25 30.250 18.28236 3.65647 22.7034 37.7966 .00 75.00
Skupienie 0
5
Ogotem 144 35243 21.13491 1.76124 31.7616 38.7245 .00 75.00
1
Tabela 6.121 Jednoczynnikowa ANOVA dla skupien oraz wskaznikow stresu i wypalenia
Suma
kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Wyczerpanie Migdzy grupami 22.870 4 5.717 27.492 .000
Wewnatrz grup 28.907 139 .208
Ogotem 51.777 143
Wycofanie Migdzy grupami 20.975 4 5.244 37.930 .000
Wewnatrz grup 19.216 139 .138
Ogotem 40.191 143
Stres Ogolny wskaznik ~ Miedzy grupami 33316.582 4 8329.145 64.979 .000
. NP
stresu menedZerow(%e) s orup 17817231 139 128.182
Ogotem 51133.813 143
Stres_Kontrole Wskaznik Miedzy grupami 22529.842 4 5632.460 18.936 .000
t ikaj byci
SHest WYRIKAJACY ZOYCl \y ewngtrz grup  41346.026 139 297.453

kontrolowanym(%)
Ogodtem

63875.868 143
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Rysunek 6.49 Wykres $rednich — skupienia / wyczerpanie

Srednia - Wyczerpanie

Srednia - Wycofanie

2.50

225

2.00

1.75

2.50

1.75

Skupienie 1 Skupienie 2 Skupienie 3 Skupienie 4 Skupienie 5
Ward Method
Rysunek 6.50 Wykres $rednich — skupienia / wycofanie
Skupienie 1 Skupienie 2 Skupienie 3 Skupienie 4 Skupienie 5
Ward Method

296



Rysunek 6.51 Wykres $rednich — skupienia / stres

Srednia - 0golny wskaznik stresu menedzerow(%)

30.00

Srednia - Wskaznik stresu wynikajacy z bycia
kontrolowanym(%)

80.00

70.00

60.00

5000

40.00

60.00

50.00

40.00

30,00

20.00

10.00

Skupienie 1 Skupienie 2 Skupienie 3 Skupienie 4 Skupienie 5
Ward Method
Rysunek 6.52 Wykres $rednich — skupienia / stres i kontrola
Skupienie 1 Skupienie 2 Skupienie 3 Skupienie 4 Skupienie 5
Ward Method

297



Tabele krzyzowe (CROSSTABS)

Tabela 6.122 Informacja o analizowanych skupieniach w podziale na zmienne metryczkowe

Obserwacje

Uwzgle¢dnione Wykluczone Ogodtem

N Procent N Procent N Procent
CLU5_1 Ward Method * wiek2 144 95.4% 7 4.6% 151 100.0%
Prosze podac swoj wiek
CLU5_1 Ward Method *plec2 144 95.4% 7 4.6% 151 100.0%
Prosze zaznaczy¢ pteé¢
CLU5_1 Ward Method * 144 95.4% 7 4.6% 151 100.0%
wyksztalcenie2 Wyksztatcenie
CLU5_1 Ward Method * staz_s2144 95.4% 7 4.6% 151 100.0%
Jak dtugo pracuje Pan/Pani w sprzedazy
CLU5_1 Ward Method * 144 95.4% 7 4.6% 151 100.0%
staz_m?2 Jak dtugo pracuje Pan/Pani na stanowisku
menedzera sprzedazy w obecnej firmie
CLU5_1 Ward Method * 144 95.4% 7 4.6% 151 100.0%
menedzer2 Jaki jest Pan/Pani staz na stanowiskach
menedzerskich w dziatach sprzedazy
CLU5_1 Ward Method * 144 95.4% 7 4.6% 151 100.0%
ile_firm2 W ilu firmach pracowat Pan/pracowata
Pani jako menedzer sprzedazy
CLU5_1 Ward Method * 138 914% 13  8.6% 151 100.0%
ile_osob2 Ile 0s6b zatrudnia Pana/Pani firma
CLU5_1 Ward Method * 136 90.1% 15 9.9% 151 100.0%
ile_dzialsp2 Ile 0sob zatrudnia Pan/Pani firma
w dziale sprzedazy
CLU5_1 Ward Method * 144 95.4% 7 4.6% 151 100.0%
ile_bezposrednio2 Jak liczny jest zespot Pana/Pani
bezposrednio podlegtych pracownikow
CLU5_1 Ward Method * 119 788% 32 212% 151 100.0%

target firma2 Jaki byt poziom wykonania targetu/

planu sprzedazy przez firme¢
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CLU5_1 Ward Method * 144 95.4%
target zespol2 Jaki byt poziom wykonania targetu/

planu sprzedazy przez kierowany dziat

CLU5_1 Ward Method * 107 70.9%
wzrost_firma2 Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy

calej firmy w 2019 roku vs 2018

CLU5_1 Ward Method * 109 72.2%
wzrost_zespol2 Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy

kierowanego przez Pana/Pani dziatu

7

44

42

4.6%

29.1%

27.8%

151 100.0%

151 100.0%

151 100.0%

CLUS_1 Ward Method

Tabela 6.123 Tabela krzyzowa — skupienia / wiek

% z CLU5_1 Ward Method
wiek2 Proszg podaé swoj wiek

1 Mniej niz 30

* wiek2 Prosz¢ podaé swoj wiek

5 wigcej niz

lat 2 31-35 lat 3 36-40 lat 4 41-45 lat 46 lat Ogotem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie 1 11.5% 7.7% 23.1% 26.9% 30.8% 100.0%
Method 2 Skupienie 2 4.4% 24.4% 15.6% 22.2% 33.3% 100.0%
3 Skupienie 3 9.7% 9.7% 6.5% 29.0% 45.2% 100.0%
4 Skupienie 4 5.9% 5.9% 35.3% 29.4% 23.5% 100.0%
5 Skupienie 5 24.0% 12.0% 20.0% 28.0% 16.0% 100.0%
Ogotem 10.4% 13.9% 18.1% 26.4% 31.3% 100.0%
Tabela 6.124 Testy Chi-kwadrat — skupienia / wiek
Wartos¢ df Istotnos¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 22.240 16 .136
Iloraz wiarygodnosci 21.604 16 .156
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Test zwiazku liniowego 1.779

N waznych obserwacji 144

1 .182

Tabela 6.125 Miary symetryczne — skupienia / wiek

Wartos¢ Istotno$¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi .393 136
V Kramera .196 136
N waznych obserwacji 144
CLU5_1 Ward Method * ple¢2 Prosz¢ zaznaczy¢ pte¢

Tabela 6.126 Tabela krzyzowa — skupienia / pte¢

% z CLU5_1 Ward Method

plec2 Prosz¢ zaznaczy¢ pted

1 Kobieta 2 Mgzczyzna  Ogodtem

CLU5_1 Ward Method 1 Skupieniel  46.2% 53.8% 100.0%
2 Skupienie 2 35.6% 64.4% 100.0%

3 Skupienie3  38.7% 61.3% 100.0%

4 Skupienie 4  23.5% 76.5% 100.0%

5 Skupienie 5  44.0% 56.0% 100.0%

Ogobtem 38.2% 61.8% 100.0%
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Tabela 6.127 Testy Chi-kwadrat — skupienia / pte¢

Istotno$¢
asymptotyczna
Wartos¢  df (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 2.740 4 .602
Iloraz wiarygodnosci 2.832 4 .586
Test zwiazku liniowego  .105 1 146

N waznych obserwacji 144

Tabela 6.128 Miary symetryczne — skupienia / pte¢

Istotnos¢
Wartos¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi .138 .602
V Kramera .138 .602

N waznych obserwacji 144

CLUS5_1 Ward Method

Tabela 6.129 Tabela krzyzowa — skupienia / wyksztatcenie

% z CLU5_1 Ward Method

* wyksztalcenie2 Wyksztalcenie

wyksztalcenie2 Wyksztatcenie

1 Srednie 2 Licencjat 3 Wyzsze 4 Podyplomowe Ogdtem

CLU5_1 Ward Method 1 Skupieniel 11.5% 11.5% 53.8% 23.1% 100.0%
2 Skupienie 2 6.7% 6.7% 51.1% 35.6% 100.0%

3 Skupienie 3 3.2% 12.9% 61.3% 22.6% 100.0%

4 Skupienie 4  5.9% 23.5% 41.2% 29.4% 100.0%
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5 Skupienie 5  20.0% 28.0% 28.0% 24.0% 100.0%

Ogoétem 9.0% 14.6% 48.6% 27.8% 100.0%

Tabela 6.130 Testy Chi-kwadrat — skupienia / wyksztalcenie

Wartos¢ Df Istotno$¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 16.554 12 167
Iloraz wiarygodnosci 16.094 12 .187
Test zwiazku liniowego  3.167 1 .075

N waznych obserwacji 144

Tabela 6.131 Miary symetryczne — skupienia / wyksztatcenie

Wartos¢ Istotno$¢ przyblizona

Nominalna przez Nominalna Phi .339 167
V Kramera .196 167
N waznych obserwacji 144
CLU5_1 Ward Method * staz_s2 Jak dlugo pracuje Pani/Pan w sprzedazy

Tabela 6.132 Tabela krzyzowa — skupienia / staz w sprzedazy

% z CLU5_1 Ward Method

staz_s2 Jak dtugo pracuje Pani/Pan w sprzedazy

1 Mniej niz 5 Wigcej niz 7
rok 21-2lat 33-4lata 45-6lat |lat Ogodlem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie 1 3.8% 38%  7.7%  84.6% 100.0%
Method 2 Skupienie 2 44%  111% 89%  75.6% 100.0%
3 Skupienie 3 3.2% 32%  6.5% 87.1% 100.0%
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4 Skupienie 4 5.9% 11.8%  23.5% 17.6%  41.2% 100.0%
5 Skupienie 5 8.0% 20.0%  20.0% 28.0%  24.0% 100.0%

Ogoétem 3.5% 6.9% 11.8% 11.1%  66.7% 100.0%

Tabela 6.133 Testy Chi-kwadrat — skupienia / staz w sprzedazy

Wartos¢  df Istotnos$¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 41.643 16 .000
Iloraz wiarygodnosci 46.231 16 .000
Test zwigzku liniowego  21.977 1 .000

N waznych obserwacji 144

Tabela 6.134 Miary symetryczne — skupienia / staz w sprzedazy

Wartos¢ Istotno$¢ przyblizona

Nominalna przez Nominalna Phi .538 .000
V Kramera .269 .000
N waznych obserwacji 144

CLU5_1 Ward Method

* staz_m2 Jak dtugo pracuje Pan/Pani na stanowisku menedzera sprzedazy w obecnej firmie
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Tabela 6.135 Tabela krzyzowa — skupienia / staz w firmie

% z CLU5_1 Ward Method

staz_m2 Jak dtugo pracuje Pan/Pani na stanowisku menedzera

sprzedazy w obecnej firmie

1 Mniej niz 5 Wigcej niz
rok 21-2 lat 33-4lata 45-6lat 7 lat Ogodtem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie 19.2% 11.5% 26.9% 7.7% 34.6% 100.0%
Method 1
2 Skupienie 8.9% 31.1% 22.2% 13.3% 24.4% 100.0%
2
3 Skupienie 12.9% 12.9% 16.1% 3.2% 54.8% 100.0%
3
4 Skupienie 5.9% 17.6% 17.6% 29.4% 29.4% 100.0%
4
5 Skupienie 16.0% 24.0% 20.0% 16.0% 24.0% 100.0%
5
Ogotem 12.5% 20.8% 20.8% 12.5% 33.3% 100.0%

Tabela 6.136 Testy Chi-kwadrat — skupienia / staz w firmie

Istotnos¢
asymptotyczna
Wartos¢ ~ Df (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 20.566 16 .196
Iloraz wiarygodnosci 20.015 16 220
Test zwiagzku liniowego  .030 1 .863

N waznych obserwacji 144
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Tabela 6.137 Miary symetryczne — skupienia / staz w firmie

Istotnosé

Wartos¢ przyblizona

Nominalna przez Nominalna Phi .378 .196
V Kramera .189 .196
N waznych obserwacji 144

CLU5_1 Ward Method

* menedzer2 Jaki jest Pana/Pani staz na stanowiskach menedzerskich w dziatach sprzedazy

Tabela 6.138 Tabela krzyzowa — skupienia / staz menedzerski

% z CLU5_1 Ward Method

menedzer2 Jaki jest Pani/Pana staz na stanowiskach menedzerskich

w dziatach sprzedazy

1 Mniej niz 5 Wigcej niz
rok 21-2 lat 33-4lata 45-6lat 7 lat Ogodtem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie 3.8% 3.8% 19.2% 3.8% 69.2% 100.0%
Method 1
2 Skupienie 17.8% 22.2% 8.9% 51.1% 100.0%
2
3 Skupienie 3.2% 6.5% 6.5% 12.9% 71.0% 100.0%
g
4 Skupienie 5.9% 29.4% 11.8% 17.6% 35.3% 100.0%
4
5 Skupienie 12.0% 24.0% 12.0% 16.0% 36.0% 100.0%
5
Ogotem 4.2% 15.3% 15.3% 11.1% 54.2% 100.0%
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Tabela 6.139 Testy Chi-kwadrat — skupienia / staz menedzerski

Wartos¢  df Istotno$¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 24.925 16 071
Iloraz wiarygodnosci 26.943 16 .042
Test zwigzku liniowego  6.457 1 011

N waznych obserwacji 144

Tabela 6.140 Miary symetryczne — skupienia / staz menedzerski

Warto$¢ Istotnos¢ przyblizona

Nominalna przez Nominalna Phi 416 .071
V Kramera .208 071
N waznych obserwacji 144

CLUS5_1 Ward Method

*ile_firm2 W ilu firmach pracowat Pan/ pracowata Pani jako menedzer sprzedazy

Tabela 6.141 Tabela krzyzowa — skupienia / liczba firm

% z CLU5_1 Ward Method

ile firm2 W ilu firmach pracowat Pan/ pracowata Pani jako

menedzer sprzedazy

11 223 34-5 4 6-7 5 wiecej niz 7 Ogotem

CLU5_1 Ward 1Skupienie 1 11.5%  462%  308%  7.7% 3.8% 100.0%
Method 2 Skupienie 2 26.7%  44.4%  8.9% 4.4% 15.6% 100.0%
3 Skupienie 3 355%  484%  9.7% 6.5% 100.0%

4Skupienie 4 204%  353%  17.6%  118%  5.9% 100.0%
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5 Skupienie 5 16.0% 28.0% 32.0% 4.0% 20.0% 100.0%

Ogoétem 24.3% 41.7% 18.1% 4.9% 11.1% 100.0%

Tabela 6.142 Testy Chi-kwadrat — skupienia / liczba firm

Wartos¢ Df Istotno$¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 22.978 16 114
Iloraz wiarygodnosci 24.387 16 .081
Test zwiazku liniowego  .749 1 .387

N waznych obserwacji 144

Tabela 6.143 Miary symetryczne— skupienia / liczba firm

Wartos¢ Istotno$¢ przyblizona

Nominalna przez Nominalna Phi .399 114
V Kramera .200 114
N waznych obserwacji 144
CLUS5_1 Ward Method * jle_osob2 Ile 0sob zatrudnia Pana/Pani firma

Tabela 6.144 Tabela krzyzowa — skupienia / liczba 0sob w firmie

% z CLU5_1 Ward Method
ile_osob2 Ile 0s6b zatrudnia Pana/Pani firma

5 Wigcej niz

| Mnicj niz 502 50-100 3 101-200 4 201-300 300 Ogblem

CLU5_1 Ward 1 Skupienie 1 39.1% 174%  87%  43%  304% 100.0%
Method 2 Skupienie 2 15.6% 22%  89%  111%  62.2% 100.0%
3 Skupienie 3 29.0% 9.7%  9.7% 51.6% 100.0%
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4 Skupienie 4 11.8% 17.6%  23.5% 5.9% 41.2% 100.0%
5 Skupienie 5 31.8% 18.2%  22.7% 9.1% 18.2% 100.0%
Ogotem 24.6% 10.9%  13.0% 6.5% 44.9% 100.0%
Tabela 6.145 Testy Chi-kwadrat — skupienia / liczba 0sob w firmie
Istotnos¢
asymptotyczna
Warto$¢  df (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 27.175 16 .040
Iloraz wiarygodnosci 30.576 16 .015
Test zwiazku liniowego  1.266 1 .260
N waznych obserwacji 138
Tabela 6.146 Miary symetryczne — skupienia / liczba os6b w firmie
Wartos¢ Istotnos$¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi 444 .040
V Kramera .222 .040
N waznych obserwacji 138
CLU5_1 Ward Method * ile_dzialsp2 Ile 0sob zatrudnia Pana/Pani firma w dziale sprzedazy
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Tabela 6.147 Tabela krzyzowa — skupienia / liczba osob w dziale sprzedazy

% z CLU5_1 Ward Method

ile_dzialsp2 Ile osob zatrudnia Pana/Pani firma w dziale

sprzedazy
1 Mniej niz 5 Wigcej niz
10 211-20 32150 451-100 100 Ogotem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie 1 56.5% 8.7% 8.7% 13.0% 13.0% 100.0%
Method 2 Skupienie 2 23.3% 14.0% 9.3% 16.3% 37.2% 100.0%
3 Skupienie 3 40.0% 6.7% 13.3% 3.3% 36.7% 100.0%
4 Skupienie 4 17.6% 11.8% 35.3% 23.5% 11.8% 100.0%
5 Skupienie 5 26.1% 30.4% 17.4% 17.4% 8.7% 100.0%
Ogoétem 32.4% 14.0% 14.7% 14.0% 25.0% 100.0%

Tabela 6.148 Testy Chi-kwadrat — skupienia / liczba 0séb w dziale sprzedazy

Warto$¢ df Istotno$¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 32.868 16 .008
Iloraz wiarygodnosci 32.210 16 .009
Test zwigzku liniowego  .001 1 973

N waznych obserwacji 136

Tabela 6.149 Miary symetryczne — skupienia / liczba 0sob w dziale sprzedazy

Wartos¢ Istotnos¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi 492 .008
V Kramera .246 .008
N waznych obserwacji 136
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CLU5_1 Ward Method

* ile_bezposrednio2 Jak liczny jest zespot Pana/Pani bezposrednio podlegtych pracownikow

Tabela 6.150 Tabela krzyzowa — skupienia / liczba 0séb w podlegtym zespole

% z CLU5_1 Ward Method

ile_bezposrednio2 Jak liczny jest zespot Pana/Pani bezposrednio

podlegtych pracownikow

5 Wigcej niz

15imniej 26-10 311-20 4 21-50 50 Ogodtem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie 57.7% 19.2% 11.5% 7.7% 3.8% 100.0%
Method 1
2 Skupienie 44.4% 20.0% 17.8% 11.1% 6.7% 100.0%
2
3 Skupienie 51.6% 19.4% 19.4% 9.7% 100.0%
3
4 Skupienie 29.4% 17.6% 35.3% 17.6% 100.0%
4
5 Skupienie 40.0% 12.0% 20.0% 12.0% 16.0% 100.0%
5
Ogobtem 45.8% 18.1% 19.4% 11.1% 5.6% 100.0%

Tabela 6.151 Testy Chi-kwadrat — skupienia / liczba 0s6b w podlegtym zespole

Wartos¢ Df Istotno$¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 14.796 16 540
Iloraz wiarygodnosci 15.604 16 481
Test zwiazku liniowego  3.819 1 .051

N waznych obserwacji 144
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Tabela 6.152 Miary symetryczne — skupienia / liczba 0s6b w podlegtym zespole

Wartos¢ Istotnos¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi 321 540
V Kramera .160 .540
N waznych obserwacji 144

CLU5_1 Ward Method

* target firma2 Jaki byt poziom wykonania targetu/planu sprzedazy przez firme¢

Tabela 6.153 Tabela krzyzowa — skupienia / wykonanie planu sprzedazy

% z CLU5_1 Ward Method

target firma2 Jaki byl poziom wykonania targetu/planu

sprzedazy przez firme

1 Mniej niz
85%% 2850-05%  395%-100% 4 101%-105% Ogdlem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie L 5.0% 10.0% 45.0% 40.0% 100.0%
Method 2 Skupienie 2 7.9% 26.3% 28.9% 36.8% 100.0%
3 Skupienie 3 22.2% 18.5% 18.5% 40.7% 100.0%
4 Skupienie 4 13.3% 33.3% 53.3% 100.0%
5 Skupienie 5 42.1% 21.1% 21.1% 15.8% 100.0%
Ogbtem 15.1% 19.3% 28.6% 37.0% 100.0%

Tabela 6.154 Testy Chi-kwadrat — skupienia / wykonanie planu sprzedazy

Wartosc¢ df Istotnos$¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 24.044 12 .020
Iloraz wiarygodnosci 24.462 12 .018
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Test zwigzku liniowego  5.830 1 .016

N waznych obserwacji 119

Tabela 6.155 Miary symetryczne — skupienia / wykonanie planu sprzedazy

Wartos¢ Istotnos¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi 450 .020
V Kramera .260 .020
N waznych obserwacji 119

CLU5_1 Ward Method

* target _zespol2 Jaki byl poziom wykonania targetu/planu sprzedazy przez kierowany dziat

Tabela 6.156 Tabela krzyzowa — skupienia / wykonanie planu sprzedazy w dziale

% z CLU5_1 Ward Method

target_zespol2 Jaki byl poziom wykonania targetu/planu sprzedazy

przez kierowany dzial

1 Mniej niz 4 101%- 5 Wigcej niz
85% 2 85%-95% 3 95%-100% 105% 105% Ogodtem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie 3.8% 30.8% 26.9% 23.1% 15.4% 100.0%
Method 1
2 Skupienie 8.9% 15.6% 37.8% 22.2% 15.6% 100.0%
2
3 Skupienie 29.0% 12.9% 19.4% 29.0% 9.7% 100.0%
3
4 Skupienie 11.8% 5.9% 29.4% 35.3% 17.6% 100.0%
4
5 Skupienie 32.0% 20.0% 12.0% 12.0% 24.0% 100.0%
5
Ogotem 16.7% 17.4% 26.4% 23.6% 16.0% 100.0%
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Tabela 6.157 Testy Chi-kwadrat — skupienia / wykonanie planu sprzedazy w dziale

Wartos¢ df Istotnos¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 24.806 16 .073
Iloraz wiarygodnosci 25.488 16 .062
Test zwigzku liniowego  .942 1 332
N waznych obserwacji 144

Tabela 6.158 Miary symetryczne — skupienia / wykonanie planu sprzedazy w dziale

Istotno$¢
Warto$¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi 415 073
V Kramera .208 .073
N waznych obserwacji 144

CLUS5_1 Ward Method

* wzrost_firma2 Jaki byl poziom wzrostu sprzedazy catej firmy w 2019 roku vs 2018

Tabela 6.159 Tabela krzyzowa — skupienia / wzrost sprzedazy w firmie

% z CLU5_1 Ward Method

wzrost_firma2 Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy catej firmy w

2019 roku vs 2018

1 Mniej niz 5 Wigcej niz
0% 20%-5%  36%-25% 4 26%-50% 50% Ogodtem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie 26.3% 57.9% 15.8% 100.0%
Method 1
2 Skupienie 15.6% 28.1% 43.8% 3.1% 9.4% 100.0%

2
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3 Skupienie 4.2% 41.7% 45.8% 4.2% 4.2%

3
4 Skupienie 13.3% 66.7% 13.3% 6.7%
4
5 Skupienie 29.4% 35.3% 23.5% 5.9% 5.9%
5

Ogotem

10.3% 29.9% 46.7% 7.5% 5.6%

100.0%

100.0%

100.0%

100.0%

Tabela 6.160 Testy Chi-kwadrat — skupienia / wzrost sprzedazy w firmie

Warto$¢ df Istotno$¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 23.545 16 .100
Iloraz wiarygodnosci 26.295 16 .050
Test zwiazku liniowego  1.256 1 .262
N waznych obserwacji 107

Tabela 6.161 Miary symetryczne — skupienia / wzrost sprzedazy w firmie

Warto$¢ Istotnos¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi 469 .100
V Kramera .235 .100
N waznych obserwacji 107

CLUS5_1 Ward Method

* wzrost_zespol2 Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy kierowanego przez Pana/Panig dzialu
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Tabela 6.162 Tabela krzyzowa — skupienia / wzrost sprzedazy w kierowanym dziale

% z CLU5_1 Ward Method

wzrost_zespol2 Jaki byt poziom wzrostu sprzedazy kierowanego

przez Pana/Panig dziatu

1 Mniej niz 5 Wigcej niz
0% 2 0%-5% 36%-25% 4 26%-50% 50% Ogodtem
CLU5_1 Ward 1 Skupienie 22.7% 54.5% 13.6% 9.1% 100.0%
Method 1
2 Skupienie 12.1% 30.3% 42.4% 6.1% 9.1% 100.0%
2
3 Skupienie 8.0% 32.0% 52.0% 4.0% 4.0% 100.0%
3
4 Skupienie 13.3% 53.3% 20.0% 13.3% 100.0%
4
5 Skupienie 35.7% 28.6% 14.3% 7.1% 14.3% 100.0%
5
Ogobtem 10.1% 26.6% 45.0% 9.2% 9.2% 100.0%

Tabela 6.163 Testy Chi-kwadrat — skupienia / wzrost sprzedazy w kierowanym dziale

Wartos¢  df Istotno$¢ asymptotyczna (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 23.549 16 .100
Iloraz wiarygodnosci 24.667 16 .076
Test zwiazku liniowego 919 1 .338
N waznych obserwacji 109
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Tabela 6.164 Miary symetryczne — skupienia / wzrost sprzedazy w kierowanym dziale

Wartos¢ Istotnos¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi 465 .100
V Kramera .232 .100
N waznych obserwacji 109
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