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RADZENIE SOBIE ZE STRESEM JAKO ELEMENT
KOMPETENCJI W PRACY MENEDZERA

Streszczenie. W zwiagzku z przeprowadzanymi w ostatnich latach badaniami
wskazujacymi na wysoki 1 wcigz wzrastajacy odsetek menedzeréw deklarujacych
odczuwany wysoki poziom stresu w pracy, warto przyjrze¢ si¢ przyczynom i skutkom
tego zjawiska. Artykul stanowi przeglad literatury podejmujacej tematyke stresu
zawodowego menedzerow. Zostalty w nim przedstawione gldéwne zrodta stresu 1 jego
konsekwencje. Ponadto, wymienione zostaly sposoby radzenia sobie ze stresem
zawodowym przez menedzeréw oraz mozliwosci redukcji stresu pracownikow przez
organizacje.

Stowa Kkluczowe: stres, stres zawodowy, sposoby radzenia sobie ze stresem,
menedzer

COPING WITH STRESS AS AN ELEMENT OF COMPETENCE
IN MANAGER’S WORK

Summary. In the light of recent studies showing high and still rising number of
managers declaring significant level of stress in the work field, it is crucial to analyse
reasons for this phenomenon and its effects. This paper seems to be an review of the
literature in the area of occupational stress among managers. There were shown main
causes of stress and their consequences. Moreover, there were enlisted ways of coping
with occupational stress among managers and possibilities of reducing stress by the
organizations.

Keywords: stress, occupational stress, ways of coping with stress, managers
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Kapitat ludzki jest w dzisiejszych czasach najcenniejszym aktywem wszystkich
organizacji na catym $wiecie. W zwigzku z tym, dbanie o pracownikow, ich komfort pracy
1 zdrowie powinno by¢ przez nie traktowane priorytetowo. Bardzo wazng grupg osob
zatrudnionych w organizacjach, z punktu widzenia ich funkcjonowania, s3 menedzerowie
zarzadzajacy pracownikami nizszego szczebla. Niestety liczne badania przeprowadzane
wspotczesnie wskazujg, ze menedzerowie odczuwajg wysoki poziom stresu w pracy, co
uniemozliwia im efektywne i1 produktywne wykonywanie swoich obowigzkéw. Odczuwany
przez menedzeréw stres zwigzany z wykonywang pracg zostal opisany przez Marino [23]
jako osiagajacy rozmiary epidemii. Wyniki badan Tillsona [24] wskazuja, ze 88%
menedzerow deklaruje osigganie wysokiego poziomu stresu w pracy. Skutki ekonomiczne
takiej sytuacji najlepiej pokazuja wyniki brytyjskich obliczen, z ktérych wynika, ze w tym
kraju z powodu chordb pracownikow zwigzanych z odczuwanym przez nich stresem
organizacje tracg rocznie 10,5 miliona dni roboczych. Co oznacza, ze przecig¢tny pracownik
w tym kraju z powodu stresu opuszcza 30,1 dni pracy rocznie. Catkowite koszty wynikajace
z tej sytuacji szacowane sg w Wielkiej Brytanii na 381 milionow funtow w skali roku.

Badania ,,Stres w pracy”’, przeprowadzone przez Pentor Research International
w 2007 roku, wykazaty, ze az 85% aktywnych zawodowo Polakéw odczuwa stres w pracy.
Ponadto, 55% ankietowanych w badaniu Pentora skarzyto si¢ na przemeczenie spowodowane
nadmiarem obowigzkéw 1 niekomfortowe warunki pracy, w tym uciazliwy hatas czy tez zbyt
wysokie lub zbyt niskie temperatury (43%). 25% respondentow deklarowato, ze
doswiadczany przez nich stres jest wywotany konieczno$cig zostawania w pracy po
godzinach.

W tej sytuacji bardzo wazne wydaje si¢ podejmowanie tematyki stresu zwigzanego
z wykonywang praca. Niniejszy artykul porusza¢ begdzie kwesti¢ stresu zawodowego wsrod
menedzerow, w tym przede wszystkim ich kompetencji zwigzanych z radzeniem sobie ze

stresem.

1. Stres i radzenie sobie ze stresem

Probg zdefiniowana stresu podjeto juz wielu badaczy, wskutek czego powstaty
rownolegle teorie, ktére znalazty swoje odzwierciedlenie zardwno w rozwazaniach
teoretycznych, jak i empirycznych. Lazarus i Folkman stworzyli chyba najbardziej znana
koncepcje, w ktorej stres definiowany jest jako: ,,okreslona relacja pomigdzy osoba
a otoczeniem, ktora oceniana jest przez t¢ jednostke jako obcigzajaca jej zasoby i narazajaca
na szwank jej dobre samopoczucie” [19, s. 19]. W nowszych pracach autorzy wprowadzaja
pojecie ,transakcja”, podkreslajac, ze nie tylko otoczenie wptywa na osobe, ale rowniez
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osoba oddziatuje na otoczenie, co oznacza, ze wptyw na wynik oceny zagrozenia w danej
sytuacji ma réwniez to, jak jednostka organizuje i reprezentuje wiedz¢ o Swiecie [31, 32, 33].

Badania nad stresem wykazaty, ze ludzie wykazujg sktonnos¢ do zachowan majacych na
celu redukcje stresu. Lazarus i Folkman radzenie sobie ze stresem opisuja jako: ,.stale
zmieniajace si¢ poznawcze 1 behawioralne wysitki majace na celu opanowanie okreslonych
zewnetrznych 1 wewnetrznych wymagan, ocenianych przez osobe jako obcigzajace lub
przekraczajace jej zasoby” [19, s. 141]. Wieloletnie badania swiatowych badaczy zaowocowaty
wprowadzeniem trzech termindw opisujacych sposoby radzenia sobie ze stresem: styl, strategia
1 proces. Strategia to okreslone dzialania i reakcje podejmowane przez jednostk¢ w danej
sytuacji stresowej, za§ proces to cigg zmieniajacych si¢ w czasie strategii [31]. Styl jest
wzglednie stala dyspozycja, traktowang jako cecha osobowo$ci, oznaczajaca dzialania
poznawcze 1 behawioralne jednostki, majace na celu poradzenie sobie w sytuacji ocenionej
jako zagrazajaca [32, 33]. Istnieje wiele koncepcji stylow radzenia sobie ze stresem, jednak
najczesciej weryfikowana empirycznie jest koncepcja Endlera i Parkera, wyrdzniajaca trzy
rodzaje stylow [33]: styl skoncentrowany na zadaniu, ktoéry polega na podejmowaniu zadan.
Osoby charakteryzujace si¢ takim stylem zwykle w sytuacji stresowej podejmuja wysitek
zmierzajacy do rozwigzania problemow przez przeksztalcenie poznawcze lub zmiang trudnej
sytuacji.

Styl skoncentrowany na emocjach, ktory polega gldwnie na koncentrowaniu si¢ jednostki
na sobie 1 swoich reakcjach emocjonalnych zwigzanych z odczuwanym stresem, takich jak
ztos$¢, poczucie winy czy napigcie [32, 33]. Osoby preferujace ten styl maja takze sklonnos¢
do myslenia zyczeniowego 1 fantazjowania, by zmniejszy¢ napigcie emocjonalne, co jednak
czasem przynosi odwrotny skutek, powigkszajac poczucie stresu, napiecie i1 przygngbienie [11].

Styl skoncentrowany na unikaniu pojawia si¢, gdy jednostka wystrzega si¢ myslenia
o problemie i nie koncentruje na nim swojej uwagi. Ten styl moze przybiera¢ dwie rozne

formy: angazowanie si¢ w czynnosci zastepcze lub poszukiwanie kontaktow towarzyskich.

2. Pozytywne efekty dzialania czynnikow stresowych

Zdecydowana wigkszos$¢ badan dotyczaca zalezno$ci miedzy stresem a funkcjonowaniem
jednostki skupia si¢ na negatywnych efektach dziatania czynnikéw stresowych. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze nie kazdy poziom stresu pocigga za soba negatywne konsekwencje.
Przytaczajac stowa Selye: ,,bez stresu nie byloby zycia” [20], mozna stwierdzi¢, ze stymulacja
zwigzana ze stresem jest istotna dla wszystkich doswiadczen zakonczonych sukcesem, gdyz
zawsze towarzyszy jej motywacja [20]. Juz na poczatku XX wieku Yerkes i Dodson

przedstawili postulaty dotyczace zaleznos$ci pomigdzy stresem a poziomem wykonania
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jednostki, nazwane prawami Yerkesa-Dodsona. Wedtug pierwszego prawa efektywnosc
dziatania nie jest liniowa funkcja intensywnosci stresu. Zalezno$¢ ta ma wedtug badaczy
ksztalt odwroconej litery ,,U”. Efektywnos$¢ cztowieka ro$nie wraz ze wzrostem poziomu
aktywacji, jednak tylko do pewnego poziomu, po przekroczeniu ktorego dalsze zwigkszanie
czynnikow stresotworczych przyczynia si¢ do stopniowego obnizania poziomu wykonania.
Pierwsze prawo Yerkesa-Dodsona znalazto swoje potwierdzenie w licznych badaniach [29].
Na przyktad wyniki pracy badawczej Uen 1 Wu [35] pokazuja, ze odpowiedni poziom stresu
moze prowadzi¢ do wiekszego zaangazowania w wykonywanie zadania i do postepu w pracy,
za$ wyniki badan Channuwong [4], Sanders [30] oraz Gaillard i Steyvers [29] wskazuja,
ze umiarkowany pozom stresu podnosi produktywno$¢ pracownikow i moze by¢ pomocny
w tworzeniu kreatywnych pomystow. Terelak [33] zaznacza rowniez, ze przedtuzajaca sig
sytuacja obnizonej aktywnosci prowadzi do dezorganizacji sprawnosci psychicznego
funkcjonowania, a nawet do halucynacji. Istnieja rowniez badania, ktorych wyniki wskazuja
na ujemng liniowa zalezno$¢ migdzy poziomem aktywacji a wykonaniem [29], jednak
wickszos¢ badaczy sktania si¢ ku krzywoliniowej funkcji opisywanej przez Yerkesa
i Dodsona. Warto rowniez podkresli¢, ze warto$¢ natgzenia pobudzenia emocjonalnego lub
aktywacji, umozliwiajaca optymalny poziom wykonania zadania, zalezy od poziomu jego
trudnosci, o czym mowi drugie prawo Yerkesa-Dodsona.

Opisane wyniki badan wskazuja, Ze stres moze mie¢ zarowno pozytywne, jak i negatywne
skutki. Niniejsze opracowanie dotyczy¢ bedzie jednak wytgcznie negatywnych konsekwencji

stresu zwigzanego z praca menedzera.

3. Zrodla stresu menedzeréw zwiazanego z wykonywana praca

Na poziom odczuwanego przez menedzerow stresu wplywa wiele czynnikow
wynikajacych zardwno z charakterystyki peinionej funkcji, struktury organizacji, relacji
interpersonalnych w miejscu pracy, psychologicznych dyspozycji menedzera, jak réwniez
czynnikéw zwigzanych z jego funkcjonowaniem z otoczeniem zewngtrznym organizacji
1 srodowiskiem, w jakim zyje.

Badania dotyczace wplywu czynnikéw zwigzanych z samym wykonywaniem pracy
zapoczatkowaly badania nad Zrodtami stresu zawodowego, w tym rdéwniez stresu
menedzerow [5]. Cho¢ miato to miejsce pot wieku temu, w zwigzku z wcigz zmieniajacg sig¢
sytuacjg gospodarczg, w ktorej dostep do dobr i ustug jest coraz wigkszy, a tym samym
konkurencja jest silniejsza, czynniki zwigzane z wykonywaniem pracy, przyczyniajace si¢ do
odczuwania stresu, stajg si¢ jeszcze wyrazniejsze. Bardzo waznym czynnikiem stresujgcym

menedzerow jest przecigzenie pracg. Juz w 1973 roku French i Caplan [5] wprowadzili
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podzial przecigzenia pracg na ilosciowy 1 jakosciowy. Przecigzenie iloSciowe wystepuje,
gdy menedzer ma zbyt wiele zadan do wykonania i niemal nieustannie pracuje pod presja
czasu. W skutek tego pelniona funkcja wymaga od niego wykraczajacej poza jego mozliwosci
szybkosci myslenia i dziatania, przy utrzymaniu wysokiego poziomu wydajnosci i koncentracji
na realizowanych czynnosciach. Przecigzenie jakosciowe odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej
zadania wykonywane przez kadr¢ kierownicza sg dla niej zbyt trudne [5]. W dzisiejszych
czasach instytucje coraz chetniej zatrudniaja mtodych ludzi na stanowiska kierownicze.
Osoby, ktore bardzo szybko awansowaly, stajac si¢ menedzerami, cz¢sto nie zdazyly zdoby¢
doswiadczen praktycznych i opierajac si¢ na wiedzy teoretycznej, zdobytej na przyktad
podczas studiéw, doswiadczaja silnego stresu zwigzanego z poczuciem braku kompetencji do
realizowania powierzanych im zadan [35]. W zwigzku z bardzo szybko postepujacym
rozwojem technologicznym, zmieniajacg si¢ sytuacja rynkowa i oczekiwaniami klientow
organizacji, nawet do$wiadczeni menedzerowie moga odczuwaé przecigzenie jakoSciowe.
Ich praca wymaga bowiem niemal nieustannego nabywania nowych umieje¢tnosci. Nie nalezy
jednak zapomnie¢ o menedzerach, ktérzy odczuwaja stres zwigzany z niedocigzeniem
jakosciowym. Ma on miejsce, kiedy menedzer czuje, ze wykonywana przez niego praca nie
pozwala na wykorzystanie catej posiadanej przez niego wiedzy lub gdy postrzega ja jako
nudng lub monotonng [26]. Zastanawiajac si¢ nad poziomem przecigzenia menedzerow,
nalezy zawsze pami¢ta¢ o ich indywidualnych predyspozycjach psychologicznych, gdyz to
one warunkujg poziom obcigzenia menedzera, powyzej ktorego odczuwa niekorzystny stres.
Waznym potencjalnym Zrodltem stresu menedzeréw jest odpowiedzialno$¢, zardwno za
innych ludzi, jak 1 materialna. Odpowiedzialno$¢ za drugiego czlowieka wymaga od
menedzera duzo czasu i uwagi poswieconych innym pracownikom przy utrzymaniu wysokiej
wydajnos$ci podczas realizacji innych obowigzkéw, co sprawia, ze nasila si¢ poczucie presji
czasu. Ponadto, menedzerowie S$redniego szczebla wskazuja na problem wynikajacy
z poczucia niewielkiej rzeczywistej wtadzy w stosunku do duzego zakresu odpowiedzialnosci
[5]. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zarowno poczucie zbyt wielkiej, jak 1 zbyt malej odpowie-
dzialno$ci moze stanowi¢ czynnik stresogenny [5]. Zarowno menedzer nieuczestniczacy
w podejmowaniu waznych decyzji, jak roéwniez podejmujacy je bez wsparcia kadry
kierowniczej wyzszego szczebla, moga odczuwac dyskomfort stajacy si¢ pozniej stresem.
Kolejnym Zrédlem stresu menedzeréw jest niejednoznaczno$¢ ich pracy lub roli.
Niejednoznaczno$¢ pojawia si¢, gdy wymagania dotyczace wykonywanej pracy lub zadania
nie sg jasno nakreslone [29]. Menedzer moze nie znaé woOwczas celow swojej pracy
zwigzanych z pelniong przez niego funkcja, oczekiwan wspotpracownikéw wobec niego oraz
zakresu swoich obowigzkow i1 odpowiedzialnosci [2, 5, 29]. Z niejednoznacznosciag roli

czesto wigze si¢ konflikt roli, ktory réwniez moze by¢ stresorem. Konflikt roli pojawia sig,
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gdy menedzer doswiadcza odmiennych oczekiwan wobec jego pracy od réznych wspot-
pracownikow, zwlaszcza, jesli oczekiwania te sg ze soba sprzeczne [5]. Ponadto, konflikt
moze zaistnie¢ réwniez w sytuacji, gdy menedzer zobowigzany zostaje do wykonania
czynnosci, ktorej naprawde nie chce wykonaé lub uwaza, ze nie powinien, gdyz wykracza to
poza jego obowiagzki stuzbowe [5]. Kolejnym powodem wystgpienia konfliktu jest
niezgodno$¢ roli pelnionej w pracy z rolg petniong przez menedzera w jego rodzinie.

Wsrod czynnikéw stresogennych nalezy wyr6ézni¢ rowniez fizyczne warunki pracy, w tym
na przyklad hatas, wysoka temperatur¢ czy male o$wietlenie, ktoére maja wplyw na
samopoczucie menedzera 1 na odczuwane zmeczenie podczas pracy. Ponadto, menedzer
czesto przepracowuje w ciggu dnia wiele godzin nadliczbowych, a specyfika jego pracy
wymaga, by pracowatl w niedogodnych dla siebie godzinach, na przyktad wezesnorannych lub
p6znowieczornych [5, 29, 33].

Nalezy pamigtaé, ze kazda organizacja ma swojg struktur¢ i wewnetrzne zasady
regulujace prace os6b w niej zatrudnionych, ktore, jesli nie sg dobrze okreslone, stanowig
zrodto stresu menedzera podejmujacego decyzje dotyczace pracy jego podwiladnych. Zbyt
doktadne regulacje zwigzane z praca w danej jednostce, zwlaszcza w duzej korporacji, moga
réwniez powodowaé odczuwanie stresu przez menedzera, pozbawiajac go niemal zupehnie
swobody dzialania [29] lub sprawiajac, Zze zaczyna si¢ obawiaé utraty wlasnej autonomii
1 poczucia tozsamosci [5], stajac sie czes$cig organizacji. Innym czynnikiem przyczyniajacym
si¢ do odczuwania stresu przez menedzera, zwigzanym z zasadami dzialania instytucji, moze
by¢ ubogi system nagradzania pracownikéw 1 brak jasno wytyczonej $ciezki kariery zarowno
menedzerow, jak 1 osob im podlegajacych [29].

Kolejnym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do odczuwania stresu s3 zmiany w miejscu
pracy. Wzglednie stabilne S$rodowisko pracy daje zatrudnionym poczucie komfortu
1 bezpieczenstwa, podczas gdy czesto zmieniajace si¢ Srodowisko powoduje odczuwanie
stresu. Nalezy zaznaczy¢, ze dotyczy to powaznych zmian, takich jak: reorganizacja firmy, jej
faczenie si¢ z inng jednostka, jej przejecie, powazne zmiany w polityce firmy i zmiany
personelu na kluczowych stanowiskach lub grupowe zwolnienia pracownikdéw nizszego
szczebla [29]. Zmiany bedace przyczyna stresu menedzeréw dotycza rowniez ich rozwoju
zawodowego. Nalezy bowiem podkresli¢, ze zarowno zbyt szybki, jak i zbyt wolny awans
powoduja odczuwanie dyskomfortu. Osoba zbyt wczesnie awansujaca boi si¢, ze nie sprosta
nowym oczekiwaniom, nie czuje si¢ wystarczajgco kompetentna. Co wiecej, osoby szybko
awansujace juz w miodym wieku osiggaja w ich poczuciu najwyzsza osiggalng dla nich
posade, co w kolejnych latach pracy skutkuje frustracja i spadkiem zaangazowania oraz
wydajnosci [5]. Takie same skutki niesie za sobg odczuwany przez pracownika zbyt wolny

awans. Pracy menedzera czgsto towarzyszg niepewnoS$¢ pracy z uwagi na: ewentualng
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redukcje etatow, mozliwg dezaktualizacje jego wiedzy lub che¢ wczesniejszego przeniesienia
go w stan spoczynku.

Kolejnym potencjalnym zrédtem stresu menedzerow sg stosunki interpersonalne
z przetozonymi, podwladnymi i wspotpracownikami — zaréwno ich nawigzanie, jak roéwniez
utrzymywanie pozytywnych relacji. Stanowi¢ to moze nie male wyzwanie zwlaszcza
w przypadku mlodych menedzeréow, ktorzy obejmuja to stanowisko, dysponujac
profesjonalng wiedzg merytoryczng, ale niewielkimi umiejetno$ciami interpersonalnymi,
gdyz prawdopodobnie nie mieli wielu okazji do nauczenia si¢ aspektow ich pracy zwigzanych
na przyktad z dzialaniem zespolowym, komunikacja interpersonalng, planowaniem zadan
i codzienng rutyng zwigzang z pracg z ludzmi [1, 25]. Menedzer powinien nie tylko
wyznacza¢ zadania do wykonania, ale réwniez motywowaé i wspiera¢ pracownikow,
tak by ukonczy¢é wspdlnie prace i osiggnaé zaplanowany cel [35], co jest mozliwe jedynie
przy dobrej komunikacji interpersonalnej. Nalezy pamigtaé, iz zardwno przetozenti,
jak 1 podwtadni menedzera s3 w roznym wieku i pochodza z wielu $rodowisk.
Menedzerowie, zwlaszcza mtodzi, czesto nie potrafia wspdlpracowaé z osobami duzo
starszymi od siebie i pochodzacymi z innego S$rodowiska. Nie posiadaja umiej¢tnosci
adekwatnej rozmowy z tymi osobami [25, 36]. Takie sytuacje stanowia potencjalne zrodio
stresu.

Nalezy podkreslié, iz poza czynnikami zewne¢trznymi réwniez predyspozycje
psychologiczne menedzera majg zwigzek z odczuwanym przez niego stresem.
Przeprowadzono wiele badan dotyczacych zalezno$ci pomigdzy cechami osobowosci
a radzeniem sobie w sytuacjach stresowych. Wykazano w nich, ze osoby ekstrawertyczne
1 nieneurotyczne lepiej radza sobie w sytuacjach stresowych [9, 33]. Ponadto dowiedziono,
Ze 0soby 0 wyzszym poziomie neurotyczno$ci chetniej korzystajg ze stylu radzenia sobie ze
stresem skoncentrowanym na emocjach [33]. Badania Dixona [7] potwierdzity rowniez, ze tzw.
osobowos$¢ neurotyczna stanowi zrodto zmniejszonej odpornosci na stres.

Przeprowadzono juz wiele badan dotyczacych zwigzku samooceny z odczuwaniem stresu
1 radzeniem sobie z nim. Ich wyniki wskazuja na to, ze osoby z wyzsza samooceng lepiej
radza sobie ze stresem i preferujg zadaniowe style radzenia sobie z nim [18, 33]. Wyniki
badan Gliszczynskiej [33] wskazuja rowniez, ze osoby o wewngtrznym umiejscowieniu
poczucia kontroli lepiej radza sobie w sytuacjach stresowych pojawiajacych si¢ w ich
srodowisku pracy. Kolejng zmienng psychologiczng, majaca zwiazek z radzeniem sobie ze
stresem, jest lgk. Badania Debelskiej-Dabaty [33] wskazuja, ze osoby o wysokim poziomie
leku, jako cechy, maja wigksze tendencje do reagowania w sposob skoncentrowany na
emocjach. Ponadto, lgk dlugotrwaty wptywa negatywnie na umiej¢tnosci radzenia sobie ze

stresem [32, 33]. Inne badania wskazaly réwniez, ze optymisci preferujg styl skoncentrowany
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na zadaniu, podczas gdy pesymisci chetniej wybierajg styl skoncentrowany na emocjach
1 poszerzaniu kontaktow towarzyskich [33]. Kolejng zmienng wymagajaca wymienienia jest
typ A zachowania, ktory charakteryzuje si¢ nadmierng ambicja i sktonnoscig do rywalizacji,
poczuciem pilnosci wszelkich dziatan, niecierpliwoscia 1 wukryta wrogoscig [32].
Przeprowadzono wiele badan dotyczacych zwigzku zachowania typu A z odczuwanym
stresem. Wyniki tych badan pokazuja, Ze typ A wigze si¢ z nieumiejetnoscia radzenia sobie ze
stresem [10]. Ponadto, badania Kirmeyer 1 Payne [29] wskazaly, ze pracownicy
charakteryzujacy si¢ typem osobowosci A deklarowali doswiadczanie wyzszego poziomu
stresu niz pracownicy o typie B. Nalezy rowniez podkresli¢ zalezno$¢ migdzy inteligencja
emocjonalng i kompetencjami spolecznymi menedzera a umiejetnoscig radzenia sobie
w sytuacjach stresowych. Osoby o wysokim poziomie inteligencji emocjonalnej wykorzystuja
bardziej efektywne sposoby obnizania poziomu stresu [12], osoby posiadajace wysokie
umiejetnosci funkcjonowania w sytuacjach spotecznych preferuja zadaniowy styl radzenia

sobie ze stresem [24].

4. Konsekwencje stresu zawodowego

Wedtug Luthansa [22], stres do$wiadczany przez jednostki pociaga za soba negatywne
konsekwencje dla nich samych, ich rodzin 1 organizacji, w ktorych pracujg. Ponizej zostang

one kolejno przedstawione.

Konsekwencje stresu odczuwane przez menedzera

Doswiadczanie silnego stresu przez menedzeréw moze znalez¢ swoje odzwierciedlenie
w ich funkcjonowaniu poznawczym, fizjologicznym, emocjonalnym, behawioralnym,
a w przypadku dhugotrwatego stresu, rowniez w stanie zdrowia. Praca w stresie moze wigzac
si¢ z objawami fizjologicznymi, w$rdd ktorych mozna wymienié: wzrost ci$nienia t¢tniczego,
przyspieszenie akcji serca, wzrost napigcia migsniowego, zwigkszone napigcie migsni
gladkich (odczuwane na przyktad jako skurcz zoladka), przyspieszony, ptytki oddech,
sucho$¢ w ustach, mdlosci, przyspieszona perystaltyka jelit, zaburzenia snu, zwigkszenie
stezenia glukozy we krwi, charakterystyczne zmiany w gospodarce hormonalnej i w zapisie
EEG [32, 33]. Wsrod emocjonalnych konsekwencji ekspozycji na stres nalezy wymienic: gk,
niepokdj, apati¢ oraz zmiany nastroju, a wsrod nich zto$¢, depresjg, frustracje, rozdraznienie,
poirytowanie 1 nerwowos$C. Sytuacje stresowe moga wplyna¢ rowniez na funkcje poznawcze
menedzera, skutkujac obnizeniem samooceny i koncentracji oraz trudno$ciami w podejmo-
waniu decyzji [29]. Ponadto, liczne badania eksperymentalne [33] wskazuja, ze pod

wptywem czynnikow stresowych obnizaja si¢ niektore sprawnosci umyslowe menedzera,
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w tym na przyktad uczenie si¢, pami¢¢ 1 uwaga. Skutki do§wiadczanego stresu mogg byc
réwniez widoczne w zachowaniu jednostki. Osoby zestresowane moga moéwié glosniej
1 szybciej niz zazwyczaj. Maja tendencj¢ do nerwowego $miechu oraz impulsywnych
1 agresywnych zachowan. Zauwazono réwniez, iz takie osoby popelniaja wigcej btedow
w czasie realizacji powierzanych im zadan i maja wigkszg sktonnos$¢ do wypadkow [29].
Doswiadczanie stresu moze takze powodowaé wycofanie jednostki oraz przyczyniaé si¢ do
nadmiernego spozywania alkoholu [17], palenia i kompulsywnego jedzenia. Warto rowniez
podkresli¢, iz stres chroniczny moze prowadzi¢ do probleméw zdrowotnych jednostki.
Przeprowadzane dotychczas badania wskazuja na zwigzek miedzy odczuwanym silnym
stresem a lgkiem, astenia, drazliwos$cia, kompulsywnoscia, somatyzacja, bezsennoscig oraz
zaburzeniami nerwicowymi z komponentem depresyjnym [32, 33]. Konsekwencjg stresu
moga by¢ réwniez zawaly serca, dolegliwos$ci zoladkowo-jelitowe, otytos¢ (w skutek

kompulsywnego jedzenia), cukrzyca [32] i lekomania [13].

Konsekwencje stresu menedzera odczuwane przez jego rodzine i przyjaciol

Reakcje behawioralne na stres opisywane powyzej niosg za sobg rowniez negatywne
skutki dla cztonkow rodziny i przyjaciét menedzera. Naduzywanie alkoholu, odsunigcie si¢
od najblizszych o0s6b, przemoc w stosunku do matzonkéw 1 dzieci, nierzadko réwniez
rozwod, stanowig tylko kilka przyktadow mozliwych skutkéw dysfunkcjonalnych sposobdéw
radzenia sobie z silnym stresem [29]. Menedzerowie odczuwaja ponadto stres wynikajacy
z godzenia obowiazkow wynikajacych z pracy z obowigzkami rodzinnymi. Zwlaszcza osoby
nastawione na awansowanie 1 karier¢ do$§wiadczaja stresu, stajac w obliczu dylematow
osobistych, spotecznych i1 kulturowych, balansujac miedzy pracg a rodzing, chcac by¢
doskonatym menedzerem, pozostajac w zgodzie z wlasnymi przekonaniami 1 oczekiwaniami

rodziny i przyjaciot [27].

Konsekwencje stresu menedzera dla organizacji, w ktorej pracuje

Stres odczuwany przez menedzeréw znajduje rowniez swoje odzwierciedlenie
w funkcjonowaniu organizacji, w ktorych pracuja. Wysoki poziom stresu powoduje, ze
menedzer nie potrafi efektywnie wykorzysta¢ swojego czasu pracy, obniza si¢ jego
skuteczno$¢ 1 produktywno$¢, czemu czgsto towarzyszy podejmowanie nieprzemyslanych,
nietrafnych 1 niekorzystnych z punktu widzenia organizacji decyzji [29]. Impulsywne, a nawet
agresywne 1 irracjonalne, zachowania menedzera wptywaja roéwniez na sytuacje¢ spoteczng
W miejscu pracy 1 pogorszenie relacji miedzy pracownikami. Nadmierny poziom pobudzenia
zwigzanego z odczuwanym stresem zwigksza prawdopodobienstwo btedu, co moze

prowadzi¢ do wypadkéw. W polaczeniu z wczesniej wspominanym wzrostem ryzyka
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zachorowan powoduje to zwigkszong absencj¢ menedzerow w pracy. Z danych przedsta-
wionych przez Coopera i wspolpracownikow [5] wynika, ze w Stanach Zjednoczonych
instytucje tracg okoto 550 milionéw dni roboczych rocznie z powodu nieobecnosci w pracy
0os6b w nich zatrudnionych, przy czym szacunkowo 54% absencji stanowi efekt stresu
w pracy. Konsekwencja dlugotrwatego oddziatywania czynnikow stresowych moze byc¢
rowniez wypalenie zawodowe, ktore czesto skutkuje zmiang miejsca pracy menedzera.
Kolejnym kosztem ponoszonym przez instytucj¢, zwigzanym ze stresem pracownika, jest
wiec wzrost fluktuacji oséb w niej zatrudnionych, czgsto doswiadczonych, posiadajacych
szerokg wiedze 1 bardzo cennych z punktu widzenia pracodawcy. Przytaczane przez Coopera
[5] wyniki obliczen przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii pokazuja, ze koszty stresu

zawodowego w tym kraju wynosza niemal 10% produktu narodowego brutto.

5. Techniki pomagajace menedzerom radzi¢ sobie ze stresem

Zgodnie ze stowami Holta [29], aby pracownik mogt efektywnie zarzadza¢ w stresie,
muszg by¢ spelnione dwa warunki: 1. jednostka musi potrafi¢ rozpozna¢ stresory i rozumiec
ich konsekwencje; 2. organizacja musi stara¢ si¢ zapobiega stresowi w miejscu pracy
1 stosowac techniki redukcji stresu. Ponadto, przeprowadzane dotychczas badania wskazuja
na znajomos¢ 1 stosowanie wielu technik przez menedzerow, ktore utatwiaja radzenie sobie
w sytuacji stresowej. Ponizej przedstawione zostang sposoby redukcji stresu i radzenia sobie

z nim wykorzystywane przez menedzera 1 organizacj¢, w ktorej pracuje.

Strategie i techniki wykorzystywane przez menedzerow

Nadmiar zadan do wykonania i presja czasu stanowig wyrazng przyczyn¢ odczuwania
stresu przez menedzerow. Stad jednym ze sposobow redukcji czynnikdéw stresowych jest
odmawianie podjecia si¢ realizacji kolejnych zadan, jesli menedzer odczuwa, Zze dolaczenie
do juz powierzonych mu obowigzkéw kolejnej pracy wymagajacej natychmiastowego
zaangazowania uniemozliwi sprostanie wszystkim wymaganiom instytucji w okre§lonym
czasie. Drugim sposobem redukcji poziomu odczuwanego stresu w zwigzku z pracg pod
presja czasu jest wyznaczanie realistycznych termindéw jej wykonania. Pomocne staje si¢
roOwniez rozwigzywanie problemow, gdy tylko si¢ pojawiaja, nie pozwalajac im na narastanie,
gdyz tak dlugo jak osigganie zamierzonych rezultatow jest mozliwe przy akceptowalnym
przez pracownika tempie pracy, jest to korzystne 1 motywuje jednostke do dziatania. Wazne
jest unikanie sytuacji, w ktorych osiagnigcie zalozonego celu wymaga wykonywania zadan

menedzera pod silng presja czasu niemal uniemozliwiajgcg ich poprawng realizacje.
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Istnieje wiele technik pozwalajacych na poprawe samopoczucia w obliczu stresu.
Peterson wskazuje na cztery z nich: wizualizacje, progresywna relaksacje migsni, wzrost
duchowy i zarzadzanie czasem obawy. Wizualizacja jest technikg polegajacg na wyobrazeniu
sobie najbardziej spokojnego, bezpiecznego miejsca lub sytuacji, w ktorej osoba
uczestniczyla, np. wyobrazenie sobie siebie biorgcego kapiel czy spacerujagcego po plazy
powoli kieruje umyst ku uspokojeniu. Wyobrazeniu czg¢sto towarzyszy proba przypominania
sobie odczu¢ zmystowych, na przyktad zapachu slonego powietrza czy dzwigkéw fal
morskich rozbijajacych si¢ o brzeg. Progresywna relaksacja migéni oznacza osigganie
glebokiej relaksacji przez stopniowe rozluznianie kolejnych partii migsni wzdtuz calego ciata.
Wzrost duchowy jest mozliwy dzieki medytacji i modlitwie, za$ zarzadzanie czasem obawy
polega na wskazaniu sobie konkretnego czasu, w ktorym wolno jest martwi¢ si¢ danym
problem. Do wskazanych przez Petersona technik warto dolaczy¢ jeszcze glebokie
oddychanie, polegajace na wciaggnigciu mozliwie najwiekszej iloSci powietrza do pluc,
a nastgpnie jego powolnym wypuszczaniu [4, 14]. Badania Hobsona i Delunas [14]
potwierdzity skuteczno$¢ glebokiego oddychania, wizualizacji 1 progresywnej relaksacji
w radzeniu sobie w sytuacjach stresowych. Hayman [13] wskazal jeszcze cztery wskazowki
jak radzi¢ sobie w sytuacji stresowej. Zdaniem badacza ludzie nie powinni izolowa¢ si¢ od
innych w chwili, gdy odczuwajg stres, gdyz moze to doprowadzi¢ do depres;ji lub leku. Wrecz
przeciwnie, powinni skonsultowaé¢ swdj problem z ekspertami w danej dziedzinie lub
przyjaciéimi zaznajomionymi z podobnymi trudnosciami. Ponadto, Hayman [13] wskazuje,
ze menedzerowie powinni by¢ wrazliwi na problemy innych osob, stucha¢ o nich
1 wykazywac¢ zrozumienie w stosunku do pracownikdw w sytuacji stresowej. W ten sposob
menedzerowie ucza si¢ wiele o stresie, jego przyczynach i konsekwencjach, a zdobytag w ten
sposob wiedze moga wykorzystat w obliczu swoich wlasnych probleméw. Kolejng
wskazowka Haymana [13] jest dbanie o kondycj¢ fizyczna, rozumiane jako poswigcanie
cze$ci czasu na relaks, codzienne ¢wiczenia fizyczne 1 zdrowe odzywianie. RoOwniez Salami
1 wspotpracownicy [29] zaznaczaja, ze dbanie o odpowiednig diet¢ zapobiega zotadkowo-
jelitowym skutkom stresu. Ostatnia rada Haymana [13] wskazuje na rol¢ kontroli swojego
przeznaczenia i podtrzymywania znaczenia swojego zycia w radzeniu sobie ze stresem.
Zdaniem badacza jest to mozliwe przez kreowanie przez menedzera siebie na przyktad jako
osoby godnej nasladowania, podazajacej za krajowymi i panujacymi w organizacji prawami
1 regulacjami. Salami [29] wskazuje réwniez na role ¢wiczen w redukcji stresu. Badacz
proponuje, by menedzerowie w kontrolowanych warunkach stawiali siebie w wyimagino-
wanych sytuacjach stresowych, by przez ekspozycje na bodzce generujace poczucie stresu

uczy¢ si¢ jego objawow i probowaé réznych sposobow radzenia sobie z nim.
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Zadania organizacji w redukcji stresu wsrod menedzerow

Khanka [29] oraz Riggio i Cole [29] wskazuja kilka sposobow, dzigki ktorym organizacja
moze pomoc swoim menedzerom i innym pracownikom zwalczy¢ stres. Pierwsza wskazowka
jest ustalanie jasnych celow menedzerom, co zminimalizuje odczuwang przez nich
wieloznaczno$¢ roli 1 wykonywanej pracy. Ponadto, organizacja powinna przeprowadzac
kontrole stresu, ktora wymaga poszukiwania, badania i kontroli Zrddel stresu menedzerow
w zwigzku z wykonywaniem przez nich swoich zadan. Wazne jest rowniez, zeby organizacja
starata si¢ maksymalnie poprawi¢ dopasowanie pracownika do wykonywanej pracy, przez
dokladng analiz¢ miedzy innymi wiedzy, umiejetnosci 1 kompetencji spolecznych
menedzerow, ich uwazng selekcje 1 dobrze przemyslane uplasowanie w konkretnym miejscu
struktury organizacji. Khanka [29] oraz Riggio 1 Cole [29] postulujg réwniez, by organizacje
wyeliminowaly lub w duzym stopniu ograniczyly zarzadzanie oparte na karaniu. Zdaniem
badaczy korzystne jest kreowanie polityki organizacji opartej na pozytywnym stosunku do jej
pracownikow, z szacunkiem dla ich wiedzy i umiejetnosci, uwzgledniajacej wsparcie
w sytuacjach problemowych, gdzie pomytki sg traktowane bardziej jako szansa nauki niz
podstawa do krytyki. W zwiazku z tym wazna jest eliminacja proponowanej czgsto
menedzerom polityki opartej na karaniu i grozbach. Ponadto, warto rdwniez wprowadzi¢ do
polityki firmy elementy majace na celu kreowanie srodowiska zorientowanego na prace
grupowa. W konsekwencji pozwoli to na polepszenie relacji interpersonalnych migdzy
wspotpracownikami oraz menedzerami 1 ich podwladnymi, a tym samym na stworzenie
dobrze funkcjonujacego zespotu. Dzigki temu w sytuacji stresu cztonkowie zespotéw beda
mogli liczy¢ na siebie nawzajem. Badacze wskazujg rowniez na wazng rolg¢ kreowania
poczucia kontroli w Srodowisku pracy ws$rod menedzeréw przez umozliwienie im
partycypowania w podejmowaniu waznych decyzji 1 delegowanie witadzy. Warto rowniez
podkresli¢ wymieniane przez autoréw usprawnienie komunikacji mie¢dzy menedzerami
a pracownikami innych szczebli, zarowno podwtadnymi, jak rowniez przelozonymi, co moze
zredukowac stres odczuwany w wyniku poczucia niepewnosci pracy i izolacji w organizacji.

Wiele badan prowadzonych w ostatnich latach [14, 16, 28] wskazuje na wazng role
szkolen 1 treningdw radzenia sobie ze stresem oferowanych pracownikom przez organizacje,
w ktorych pracujg. Wsrod réznych treningéw czgsto wymieniany jest trening relaksacyjny,
ktory przyczynia si¢ do obnizenia fizycznej reakcji organizmu menedzZera na stres, odzyskania
dobrego samopoczucia 1 zwigksza umiejetnos¢ skupienia si¢ na konkretnym zadaniu [28].
Przydatne okazuja si¢ rowniez treningi uczace opisywanych wczeséniej technik glebokiego
oddychania, wizualizacji 1 progresywnej relaksacji, pod warunkiem jednak, ze menedzerowie
uczestniczacy w warsztacie rozumiejg, w jaki sposob wykonywac kolejne czynnosci, tak by

byli w stanie je powtorzy¢ w sytuacji stresu [6].
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Opisane w niniejszym artykule zrodia i1 skutki stresu oraz sposoby radzenia sobie z nimi
nie wyczerpuja catego tematu, stanowigc jedynie niewielka jego cze$¢. Nalezy bowiem
pamigta¢ o wptywie indywidualnych dyspozycji menedzerow na odczuwanie i reagowanie na
czynniki stresowe oraz wybierane przez nich techniki radzenia sobie z nimi. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze z uwagi na wysoki odsetek menedzerow deklarujacych odczuwanie
ucigzliwego poziomu stresu w pracy oraz wartos¢ strat finansowych organizacji na calym
swiecie wynikajacych ze skutkow odczuwanego przez ich pracownikow stresu, warto jest
przyjrze¢ si¢ poruszanemu w tym artykule tematowi i realizowa¢ kolejne badania mogace

przyczyni¢ si¢ do obnizania poziomu stresu menedzerow.

Bibliografia

1. Altimier L.: Leading a new generation. “Newborn and Infant Nursing Reviews”, Vol. 6,
No. 1, p. 7-9.

2. Beehr T.A.: Organizational stress and employee effectiveness: A job characteristic
approach, [in:] Beehr T.A., Bhagat R.S. (eds.): Human stress and cognition in
organizations: An integrated perspective. John Wiley & Sons, New York 1985.

3. Cavanaugh M.A., Boswell W.R., Boudreau J.W.: An empirical examination of self-
reported work stress among U.S. managers. “Journal of Applied Psychology”, Vol. 85,
No. 1, 2000.

4. Channuwong S.: Strategies for Reducing Stress among Managers: An Integrated Physical
and Spiritual Approach. “International Journal of Management”, Vol. 26, No. 2, 2009.

5. Cooper C.L., Marshall J.: Zrodta stresu w pracy kierowniczej i umystowej, [w:] Cooper
C.L, Payne R. (red.): Stres w pracy. PWN, Warszawa 1987.

6. Dewe P., O’Driscoll M.: Stress management interventions: What do managers actually
do? ,,Personnel Review”, No. 31, 2002.

Dixon N.F.: Our own worst enemy. J. Cape, London 1987.
Endler N.S., Parker J.D.A.: Coping Inventory for Stressful Situations (CISS): Manual.
Multi-Health Systems, Inc., Toronto 1990.

9. Enns M.W., Cox B.J., Clara L.P.: Perfectionism and neuroticidm: a longitudinal study of
specific vulnerability and diathesis-stress models. ”Cognitive Therapy and Research”,
No. 29(4), 2005.

10. Fontana M.A., Dovidio J.F.: The relationship between stressful life events and school-
related performances. “Journal of Human Stress”, No. 2, 1984.

11. Fraczak B., Ey-Chmielewska H., Zarek A.: Wptyw czynnikow psychosocjologicznych

1 psychoemocjonalnych na mozliwo$¢ generowania dysfunkcji stawu skroniowo-



114 K. Sekscinska

zuchwowego w badaniach ankietowych studentéw stomatologii. ,,Dental Forum”, No. 2,
2008.

12. Gardner L.J.: Exploration of the relationships between workplace: Emotional intelligence,
ocupational stress and employee health. “Australian Journal of Psychology”, No. 55, 2003.

13. Hayman S.: Managing emotional fallout. “Harvard Business Review”, No. 80, 2003.

14. Hobson Ch.J., Delunas L.: Efficacy of different techniques for reducing stress: a study
among business students in the United States. “International Journal of Management”,
Vol. 26, No. 2, 2009.

15. Judge T.A., Thoresen C.J., Pucik V., Welbourne T.M.: Managerial coping with organiza-
tional change: A Dispositional Perspective. “Journal of Applied Psychology”, No. 84,
1999.

16. Karim A., Mir A., Bingi P.: Perceived usefulness of stress management strategies and
their implementation — An empirical investigation. “Journal of Applied Management and
Entrepreneurship”, No. 10(3), 2005.

17. Kaysen D., Slimpson T.: Alcohol problems and posttraumatic stress disorder in female
crime victims. “Journal of Traumatic Stress”, No. 19(3), 2006.

18. Kofta M.: Poczucie kontroli, zludzenia na temat siebie, a adaptacja psychologiczna,
[w:] Kofta M., Szustrowa T. (red.): Ztudzenia ktore pozwalajg zy¢. PWN, Warszawa 2001.

19. Lazarus R.S., Folkman S.: Stress, appraisal and coping. Springer, New York 1984.

20. Leung M., Chan Y., Olomolaiye P.: Impact of stress on the performance of construction
project managers. “Journal of Construction Engineering and Management”, August 2008.

21. Leung M., Chan Y., Yu J.: Integrated model for the stressors and stresses of construction
project managers in Hong Kong. “Journal of Construction Engineering and Management”,
February 2009.

22. Luthans F.: Organization behaviour. McGraw Hill Publishing Company, New York 1989.

23. Marino S.: The stress epidemic. “Industry Week”, No. 246, 1997.

24. Matczak A.: Kwestionariusz kompetencji spotecznych. ,,Studia z Psychologii”, nr 8§,
1997.

25. McDermott L.: Developing the New Young managers. “Training and Developement”,
No. 55, 2001.

26. Melamed S., Ben-Avil,, Luz J., Green M.S.: Objective and subjective work monotony:
Effects on job satisfaction, psychological distress and absenteeism in blue-collarworkers.
,Journal of Applied Psychology”, No. 80, 1995.

27. Nwarch J.V.: Managing For Enhanced Quality Important Management in Nigeria.
“European Journal of Scientific Research”, Vol. 27, No. 4, 1991.



Radzenie sobie ze stresem... 115

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.

37.

Raitano R., Kleiner B.: Stress management: stressors, diagnosis and preventative
measures. “Management Research News”, No. 27, 2004.

Salami A.O., Ojokuku R.M.: Impact of job stress on managers’ performance. “European
Journal of Scietific Research”, Vol. 45, No. 2, 2010.

Sanders A.F.: Towards a Model for Stress And Human Performance. “Acta
Psychological”, Vol. 53, 1983.

Strelau J., Jaworowska A., Wrzesniewski K., Szczepaniak P.: Kwestionariusz radzenia
sobie w sytuacjach stresowych (CISS). Podrecznik. Pracownia Testow Psychologicznych
PTP, Warszawa 2005.

Terelak J.F.: Psychologia stresu. Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2001.

Terelak J.F.: Czlowiek 1 stres. Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2008.

Tillson T.: Is your career killing you? “Canadian Business”, No. 70, 1997.

Uen J., Wu T., Huang H.: Young managers’ interpersonal stress and its relationship to
management practices: an exploratory study. “International Journal of Training and
Development”, No. 13, 2009, p. 1.

Whitely W., Dougherty T.W., Dreher G.F.: Correlates for career-oriented mentoring for
early career managers and professionals. “Journal of Organisational Behaviour”, No. 13,
1992.

http://www.pentor.pl/51733.xml?doc_id=11280.

Recenzenci: Dr hab. Anna Rakowska, prof. UMCS
Prof. dr hab. Elzbieta Skrzypek


http://www.pentor.pl/51733.xml?doc_id=11280

