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Streszczenie. Kompetencje to okreslone predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i po-
staw, zapewniajqce realizacje zadan zawodowych na wysokim poziomie. Wykonywanie powierzo-
nych zadan w sposob pozqdany moze jednak zosta¢ zaburzone. Stres menedzerski prowadzi do
obnizenia skutecznosci dzialan menedzera, co przejawia si¢ np. w trudnosci podejmowania witasci-
wych decyzji, strachu przed ryzykiem i odpowiedzialnosciq, konfliktach z podwtadnymi. Wszelkie
dysfunkcje zaktocajq sprawne dziatanie organizacji.

W artykule podjeto probe okreslenia przyczyn i skutkow stresu menedzerskiego w organizacji
oraz zaprezentowano propozycje jego pokonywania. Wsrod omawianych metod przeciwdziatajq-
cych powstaniu stresu wyrozni¢ nalezy krytycznq edukacje menedzerskq (Critical Management
Education, CME), ktora jest szansq na nabycie kluczowych kompetencji niezbednych do radzenia
sobie ze stresem.

1. Wprowadzenie

Coraz bardziej powszechny stres menadzerski stanowi zagrozenie dla spraw-
nego funkcjonowania wielupodmiotéw. Celem pracy jest okreslenie skutkoéw
stresu menedzerskiego w organizacji oraz zaprezentowanie propozycji jego po-
konywania. W referacie poruszono temat stresu menedzerskiego z uwagi na
zagrozenie, ktore niesie ze soba, przejawiajace si¢ w rozwoju patologii organiza-
cyjnych, zakldcajacych realizacje zalozonych celow. Menedzerowie w wysokim
stopniu narazeni sa na stres, dlatego umiejgtnos¢ radzenia sobie z nim jest im
szczegolnie potrzebna. Jest to jeden z niezbgdnych warunkoéw petnienia tej roli,
jednak okazuje sig, ze nie zawsze mozna wczesniej sprawdzi¢, czy dany kandy-
dat wlasnie go spetnia. Wspodlczesne wymagania wobec organizacji sa bardzo
wysokie, a to determinuje poziom wymagan wobec wszystkich pracownikow.
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2. Stres a praca zawodowa

2.1. Wybrane rodzaje kompetencji

Pojecie kompetencji, ktére pojawilo si¢ w literaturze zarzadzania kilkanascie
lat temu, w praktyce powoduje opracowywanie referencyjnych wykazéw kompe-
tencji oraz wdrazanie systemow zarzadzania kompetencjami w wielu organizacjach.
Przeglad definicji kompetencji wskazuje na znaczna zbiezno$¢ jego rozumienia
przez autorow, a wystepujace réznice uwidaczniaja jedynie indywidualne podej-
$cia, dzigki czemu mozna szerzej spojrze¢ na istotg tego nowego pojgcia w teorii
zarzadzania. Zatem kompetencje to predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetno-
$ci oraz postaw, zapewniajace realizacje zadan zawodowych na poziomie sku-
tecznym i (lub) wyrdzniajacym, stosownie do standardow okreslonych przez
organizacje dla danego stanowiska. Istnieja rd6zne propozycje specyfikacji i gru-
powania kompetencji. Wyro6znia si¢ np. kompetencje korporacyjne oraz stanowi-
skowe. Korporacyjne, tzw. kluczowe, wspieraja realizacj¢ misji organizacji,
dzigki jej przetozeniu na konkretne wskazowki postgpowania. Odnosza sig¢ do
wszystkich stanowisk i mowi si¢ wtedy o ogdlnej strukturze kompetencyjne;j.
Kompetencje korporacyjne musza by¢ uszczegoétowione w opisach stanowisk,
w ktorych uwzglednia si¢ rowniez specyficzne kompetencje poszczegdlnych
stanowisk. Mozna takze wyr6zni¢ zbiory kompetencji bazowych (np. poznawcze,
spoteczne 1 osobiste) oraz zbiory kompetencji wykonawczych (np. biznesowe,
firmowe, menedzerskie). Inne grupowanie przewiduje kompetencje jednopozio-
mowe (odnoszace si¢ do zbioru stanowisk o znacznie podobnych wymaganiach)
oraz wielopoziomowe (dotyczace szerokiego zakresu stanowisk o ré6znych wyma-
ganiach), najczesciej od dwu do czterech poziomow. Zbior skupisk kompetencji
(jednopoziomowych lub wielopoziomowych) oraz ich opisow behawioralnych
tworza struktur¢ kompetencyjna (model kompetencyjny). W strukturze moga
znalez¢ si¢ szczegdtowe opisy pozadanych zachowan, opracowane z mysla
o konkretnym dziale organizacji i wyznaczonym celu, oraz ogolne — wyznaczniki
behawioralne dotyczace wszystkich stanowisk organizacji. Zarzadzanie kompeten-
cjami zawodowymi jest takga forma prowadzenia polityki personalnej w firmie
w przypadku, kiedy pojecie kompetencji staje si¢ ogniwem laczacym dziatania
z r6znych zakresow (rekrutacji oraz selekcji, Sciezki kariery i nastgpstw, oceny
pracownikéw, szkolenia, systemy motywacyjne itd.). To budowanie wspolnych
relacji, pozwalajacych na tworzenie jednolitej plaszczyzny dziatan w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi, a gtéwnym celem wdrazania zarzadzania kom-
petencjami zawodowymi w firmie jest zagwarantowanie odpowiednich zasobow
kompetencji niezbednych do osiagnigcia strategicznych celow organizacii'.

! Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitalu ludzkiego organizacji, red. H. Krél,
A. Ludwiczynski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 81-83.
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Zachowanie w miejscu pracy przejawia si¢ w osiaganej wydajnosci, wspol-
udziale w realizacji celow organizacji, a takze w nawiazywaniu wigzi partner-
skich 1 kolezenskich. Poprawne zachowanie pracownika prowadzi do rozwoju,
postepow, doskonalenia, wzrastania i pomaga zwycigzy¢ trudnosci. Nalezy jed-
nak doda¢, ze zachowanie organizacyjne mozna postrzega¢ z perspektywy gory
lodowej. Ta metafora okresla aspekty widoczne (np. strategie, cele, polityke,
procedury itd.) oraz aspekty ukryte (postawy, postrzeganie, normy grupowe,
konflikty, nieformalne wspotdziatanie) w organizacji. Pracownik w grupie moze
zachowywac¢ si¢ odmiennie od tego, jak zachowuje si¢ sam w danej sytuacji,
a zadaniem menedzera jest zrozumienie, dlaczego pracownicy zachowuja si¢
w konkretny sposob i przewidzie¢, jak odpowiedza na podejmowane przez niego
akcje’.

Jesli te zadania okazg si¢ dla menedzera zbyt stresujace, to nie bedzie potrafit
wlasciwie rozpozna¢ postaw pracownikow i odpowiednio ich zmotywowac. Stres
przejawia si¢ rowniez w zaburzeniach percepcyjnych, co jest szczeg6lnie niepoza-
dane w pracy menedzera oraz w wygladzie zewng¢trznym. Takie sytuacje prowadza
do powstawania réznorodnych patologii w organizacji. Zjawiskiem powszechnym
moze sta¢ nieustanny konflikt, brak wspolpracy, btedy, spadek wydajnosci, niska
jakos$¢, pogorszenie sig¢ atmosfery w pracy, brak realizacji celéw organizacji,
utrata klientow, w skrajnych przypadkach moze doj$¢ do pogorszenia wizerunku
firmy. Zatem z uwagi na tak roznorodne i niebezpieczne dla jednostki i organiza-
cji skutki stresu, w dalszej czesci referatu przyblizono istote stresu oraz jego
przejawy i skutki, ktore ze soba niesie.

2.2. Ogo6lny Syndrom Adaptacji (General Adaptation Syndrome — GAS)

H. Selye zwrocit uwagg na fakt, ze kazdej chorobie, oprocz objawoéw specy-
ficznych, réznicujacych typ chordb, towarzyszy syndrom objawow niespecyficz-
nych, wspdlny dla wszystkich chordb, i nazwat to zjawisko Ogolnym Syndromem
Adaptacji. Ta niespecyficzna odpowiedz na stres rozwija si¢ poprzez trzy stadia:
reakcje alarmowa, stadium odpornosci i stadium wyczerpania’. Celem reakcji
alarmowej jest mobilizacja sit obronnych organizmu poprzez fazg¢ szoku oraz
fazg¢ przeciwdziatania szokowi. Faza szoku charakteryzuje si¢ wystapieniem
intensywnego pobudzenia organizmu do obrony (np. spadkiem cis$nienia krwi),
a faza przeciwdzialania szokowi obejmuje reakcje obronne, ktorym towarzysza
zmiany w funkcjach fizjologicznych organizmu (np. wzrost cisnienia krwi).

Z kolei stadium odpornosci zwiazane jest ze wzgledna adaptacja organizmu
do dziatania czynnika szkodliwego, natomiast stadium wyczerpania oznacza

2 E. Michalski, Zarzqdzanie. Podrecznik akademicki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszalin-
skiej, Koszalin 2008, s. 163-165.
SH. Selye, Stres okietznany, PIW, Warszawa 1977, s. 35.
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utrat¢ zdolno$ci obronnych organizmu, prowadzaca do rozregulowania funkcji
fizjologicznych, a w skrajnych przypadkach do $mierci. Selye odrdznia w stresie
dwa aspekty: fizjologiczny i psychologiczny. Fizjologiczny aspekt stresu odnosi
si¢ do relacji migdzy sita i/lub intensywnos$cia stymulacji a poziomem fizjolo-
gicznego pobudzenia (istnieje zalezno$¢ migdzy intensywnoS$cia/sita bodzca
a odpowiedzia organizmu). Psychologiczny aspekt stresu odzwierciedla jego
znaczenie dla zycia i rozwoju cztowieka, i z tego punktu widzenia Selye wprowa-
dza rozréznienie na stres dobry oraz zty. Oba rodzaje stresu w sensie fizjologicz-
nym nie ro6znig si¢ z punktu widzenia pobudzania organizmu do walki z nimi, ale
roéznice wystepuja w sensie psychologicznym. Zty stres niesie cierpienie i dezin-
tegracje psychiczna, natomiast stres dobry motywuje do wysitku oraz prowadzi
do osiagnig¢ zyciowych i rozwoju wlasnej osobowosci. Wszystko zalezy od oce-
ny poznawczej i tego, jaki sens psychologiczny cztowiek nada stresowi’.

Zatem bodziec tej samej sity u jednej osoby moze wywotac tylko staba reak-
cje, a u innej bardzo silna, co thumaczy si¢ roznica mozliwosci obronnych, ktore
sa — by¢ moze — uwarunkowane genetycznie i/lub kulturowo. Sita stresora (6w)
moze by¢ mierzona kilkoma metodami obiektywnymi: tradycyjnymi i nowocze-
snymi. Metody tradycyjne oznaczaja pomiary takich markerow somatycznych
stresu, jak zmiany akcji serca, tetna, ci$nienia krwi. Takze zalicza si¢ do tych
metod pomiar hormondéw i innych substancji. Do tradycyjnych metod pomiaru
ilosciowego sity stresora zaliczana jest rankingowa lista krytycznych wydarzen
zyciowych, w ktorej przypisuje si¢ poszczegolnym sytuacjom odpowiednig licz-
be punktoéw, stosujac skale 100-stopniowa. W ten sposob okreslono m.in., ze
osoby z wysokimi poziomami liczbowymi stresu radza sobie z problemami zycia
codziennego gorzej oraz czesciej zapadaja na choroby niz osoby z nizszymi po-
ziomami. Natomiast do nowoczesnych metod pomiaru stresu naleza dwie nieinwa-
zyjne metody obrazowania funkcji moézgu: funkcjonalny rezonans magnetyczny
(functional Magnetic Reasonans Imaging — fMRI) oraz pozytronowa emisyjna
tomografia komputerowa (Positron Emission Tomography — PET). Za pomoca
fMRI rejestruje si¢ wzrost przepltywu krwi w tych regionach mézgu, w ktérych
tocza si¢ procesy psychiczne, a za pomoca PET rejestruje si¢ efekt energetyczny
proceséw toczacych sie w neuronach’. W zaleznosci od skutkow, jakie wywota
u jednostki stres, takie moga by¢ konsekwencje dla organizacji. Czasem bardzo
dotkliwe, zwlaszcza kiedy menedzerowie nie potrafia sobie z nim radzi¢. Ta nie-
umiejetnos¢ bedzie miata odzwierciedlenie w jakosci prowadzonych dziatan,
zatem wazna jest §wiadomos¢ zagrozen, ktore powoduje stres, a przede wszyst-
kim poznanie przyczyn jego powstawania.

* I.E. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 230-232.
> M. Uszynski, Stres i antystres — patomechanizm i skutki zdrowotne, MedPharm Polska, Wro-
claw 2009, s. 26.
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2.3. Skutki stresu

Stres jest jedna z przyczyn powstajacych patologii w organizacji. W swoich
konsekwencjach przyczynia si¢ do wielu niepozadanych w organizacji zjawisk.
Zdrowiu pracownikow szkodzi wiele czynnikow, powodujac uszkodzenia ciata,
a nawet zgony, ale oprocz niebezpieczenstw widocznych (np. niewlasciwie za-
projektowanego krzesta, trujacej substancji, toksycznych oparow) — stres, choé¢
na pozor jest mniej widocznym niebezpieczenstwem, dotyczy miliondw pracow-
nikéw. Powodem skarg na fizyczny stan zdrowia moze by¢ psychosomatyka,
czyli rzeczywiste zaburzenia spowodowane badz zwiazane z takimi czynnikami
emocjonalnymi, jak stres w miejscu pracy. Dolegliwosci fizyczne zwiazane ze
stresem obejmuja np. wrzody zotadka, zapalenie okrgznicy, chorobg wiencowa,
artretyzm, egzemy, alergie, bole glowy, szyi i kregostupa, a takze choroby no-
wotworowe. Stres dodatkowo wiaze si¢ z wigksza podatnoscia na infekcje i moze
obniza¢ odporno$¢ organizmu, niezbgdna w walce z nowotworami. Stres jest
takze bardzo kosztowny, poniewaz obniza produktywnos$¢ i motywacje, zwigk-
szajac liczbg btedow i wypadkow w pracy. Konsekwencja wysokiego poziom
stresu jest rowniez odchodzenie pracownikow z organizacji, a takze wzrost nie-
pozadanych zachowan, takich jak kradzieze czy uzaleznienie od alkoholu badz
narkotykow. Wtasciwie stres w miejscu pracy rozkreca spirale kosztow, ponie-
waz leczenie zaburzen, ktore powoduje, jest drogie. Stres jest obecny na wszyst-
kich szczeblach organizacji i towarzyszy réznorodnym pracom, a wigc nie jest
mozliwe catkowite wyeliminowanie stresu z pracy zawodowej. Aby dokonac
przegladu zrédet stresu w pracy, nalezy wzia¢ po uwage czynniki osobowoscio-
we, ktore moga dziatanie stresu zwigkszy¢ lub ograniczy¢, czynnik stresujacy
bowiem moze zniszczy¢ zdrowie jednego pracownika, a u drugiego — moze nie
wywotaé zadnych negatywnych efektow®.

Stres dotyczy nie tylko menedzeréw, dlatego wyzej opisane jego dziatanie
jest znajome wszystkim pracownikom, szczegdlnym jednak niebezpieczenstwem
jest nieumiejgtnos¢ pokonywania stresujacych sytuacji przez nich, poniewaz
takie zjawisko rodzi powazne zaburzenia w organizacji. Typowe reakcje na stres
organizacyjny moga zosta¢ zaklasyfikowane do nastgpujacych grup: psychologicz-
nych (np. Igki, ,,wypalenie zawodowe”, spadek motywacji, depresja, zaburzenia
emocjonalne, frustracja, wrogos¢, irytacja, niska samoocena, niedowartosciowa-
nie), behawioralnych (np. absencja w pracy, btedy w dziataniu, agresywnosc,
nikotynizm, kofeinizm, lekomania, narkomania, mata wydajno$¢ pracy), zdrowot-
nych (np. choroby psychosomatyczne, nerwica)’.

8 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s. 422-427.
" IF. Terelak, dz. cyt., s. 268-269.
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Lista reakcji na stres jest dtuga, a ich efekt moze mie¢ znaczacy wptyw na
wykonywanie zadan. Nawet niski poziom stresu potrafi generowa¢ wysoki sto-
pien pobudzenia i wplywac zakldcajaco, poniewaz osoba przezywajaca stres
bedzie silniej koncentrowac si¢ na nieprzyjemnych uczuciach i emocjach, ktore
jej w tym momencie towarzysza, niz na wykonywaniu zadan. Reasumujac nalezy
zaznaczy¢, ze stres wspotdziala z poziomem wykonywania zadan, a jego nastgp-
stwa beda zaleze¢ od natury wykonywanych dziatan, do§wiadczenia dziatajacych
0s6b oraz okreslonych cech osobowosci. Stres zalezy od mechanizmoéw radzenia
sobie z nim, a takim mechanizmem w przypadku stresu organizacyjnego sa wiedza
i umiejetnosci menedzerskie, decydujace o skutecznosci rozwiazywania proble-
mow organizacyjnych i zdolnosci interpersonalne. Menedzer powinien charaktery-
zowac si¢ gotowoscia do kooperowania, umiejetnoscia delegowania zadan, ale
i zdolnoscia do zrozumienia dziatan wspotpracownikow. Jesli tych umiejgtnosci
brakuje menedzerowi, to trudno bedzie mu efektywnie zarzadza¢ ludzmi, a to
moze stanowi¢ potencjalnie zrodlo jego stresu®.

3. Metody przeciwdzialania i ograniczanie stresu

3.1. Znaczenie réwnowagi miedzy zZyciem zawodowym a osobistym

Nieustanne dbanie o rownowagg migdzy zyciem zawodowym a osobistym jest
niezwykle wazne. Zawsze, predzej czy pozniej, przychodzi refleksja, ze nie jest
mozliwe przejscie z sukcesem przez wykonywanie swoich zobowiazan zawodo-
wych, bez jednoczesnego dbania o wlasne zdrowie, o odnowe biologiczna, wypo-
czynek. Cztowiek nie jest istota doskonata, w miarg coraz wigkszego i nawarstwia-
jacego si¢ wysitku psychicznego i fizycznego traci sity. Trwanie w takim stanie,
bez jednoczesnej regeneracji, nie przyniesie pozytku organizacji. Frustracja bedzie
coraz wigksza, a uczenie si¢ tylko i wytacznie przez wlasne doswiadczenie nie jest
dobrym pomystem, poniewaz skutki, ktore niesie ze soba zaburzenie tej bardzo
waznej w zyciu cztowieka réwnowagi moga by¢ olbrzymie. Z uwagi na wyczerpa-
nie psychiczne i fizyczne menedzera stratg¢ poniosa rowniez jego podwiadni.
Utrzymanie harmonii migdzy tym co wazne w Zyciu nie jest prosta sprawa, ale jest
niezbedne do tego, by nie doprowadzi¢ do wypalenia zawodowego. Istnieje po-
trzeba rowniez uswiadamiania menedzerom, jakie sa symptomy wynikajace z za-
chwiania tej rownowagi i w jaki sposob nie dopuszcza¢ do takich sytuacji; jak
radzi¢ sobie z obciazeniem, wynikajacym z pehionej funkcji. Jest to problem,
ktéremu trzeba poswigci¢ w dzisiejszych czasach wigcej uwagi. W zyciu, takze
1 menedzeréw, powinno znalez¢ si¢ miejsce na rozwijanie pasji, uprawianie sportu,
budowanie wiegzi, relaks i rehabilitacje. Tylko wtedy mozna bedzie da¢ z siebie
wigcej w sensie zawodowym, gdy organizm nie bedzie wyczerpany.

8 A. Jachnis, Psychologia organizacji. Kluczowe zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 127- 138.
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3.2. Krytyczna edukacja menedzerska

Ksztatcenie z dziedziny zarzadzania i dziedzin pokrewnych (przedsigbior-
czo$¢, marketing, finanse) stalo si¢ w ostatnich dekadach edukacja prawdziwie
masowa w skali catego $wiata, a wraz z lawinowym wzrostem popularnosci edu-
kacji menedzerskiej narasta tez jego krytyka. Wsrod zastrzezen z przesztosci
wymienia si¢ m.in. nadmierna koncentracj¢ na wiedzy zamiast na umiejgtno-
Sciach 1 watpliwa warto$¢ przekazywanej wiedzy. Obecnie krytykuje si¢ takze
etyczng nieadekwatno$¢ kurséw zarzadzania. Zarzadzania ucza si¢ nie tylko me-
nedzerowie wielkich korporacji, ale réwniez osoby, ktoére podejmuja rézne za-
wody oraz role spoleczne (takie jak np. przedsigbiorca, urzednik, pracownik).
Dzisiaj postuluje si¢ edukacje calej osoby, w tym rozwijanie osadu, dbania
o innych ludzi, radzenia sobie ze ztoZzona rzeczywistoscia, stawiania czota poku-
som naduzywania wtadzy i pozytywnego nastawienia wobec zmiany. Nowa edu-
kacja menedzerska zwraca uwage na podejmowanie decyzji i odpowiedzialnosc,
rowniez w wymiarze etycznym. W edukacji przydatna wydaje si¢ klasyczna
etyka, np. filozofia stoicka, ktadaca nacisk na sprawiedliwos$¢ i uczaca radzi¢
sobie z wydarzeniami bgdacymi skutkiem przeznaczenia, dziatania sit niezalez-
nych od naszej kontroli. Odpowiedzia na obecny kryzys moze okaza¢ sig kry-
tyczna edukacja menedzerska (Critical Management Education, CME). Cechy
CME to np. nacisk na rozwijanie umiej¢tnosci komunikowania si¢, budowanie
relacji migdzyludzkich i umiejetnosci politycznych. Metoda dydaktyczna, fawo-
ryzowana przez CME jest studium przypadku, ale nie typu ,,case do rozwiaza-
nia”, tylko ,,zywe do$wiadczenie”, ukazujace ztozono$¢ rzeczywistych sytuacji,
charakterystycznych w biznesie. CME rozwija takze w studentach potencjat
etyczny oraz wrazliwos¢ moralng i wrazliwo$¢ na kontekst. Oprocz CME,
postulowane jest rowniez wprowadzenie doradztwa naukowego, jako metody
edukacji menedzerskiej’.

Wiasciwie ksztalcenie menedzera jest waznym elementem sprzyjajacym
minimalizacji do§wiadczanego przez niego stresu, poniewaz interdyscyplinarna
wiedza, ktora bedzie posiadat oraz wysoki poziom kompetencji pozwola mu
z wigksza swoboda oraz w szybszym tempie podejmowac stuszne decyzje. Przy
podejmowaniu wymienionych dziatan istotne jest wcze$niejsze mierzenie
wsrod kadry poziomu stresu, poniewaz taki pomiar moze wskazaé organizacji
wlasciwy kierunek, ktory powinna obraé, aby menedzerowie mogli z powodze-
niem wypetia¢ swoje obowiazki. Ponizej zaprezentowano czgs¢ wynikow
przeprowadzonego badania, majacego na celu okreslenie poziomu odpornosci
na stres.

M. Kostera, M. Sliwa, Zarzqdzanie w XXI wieku. Jakos¢, tworczosé, kultura. Podrecznik aka-
demicki, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 302-305.
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3.3. Badanie poziomu odpornosci na stres

W styczniu 2010 r. przeprowadzono sondaz w instytucji ustugowej X, majacej
swoja siedzib¢ w wojewodztwie pomorskim, dotyczacy oceny poziomu odpornosci
na stres oraz radzenia sobie w trudnych sytuacjach. Grupg respondentéw stano-
wila kadra zarzadzajaca oraz kierownicy poszczegdlnych dziatow. W niniejszym
opracowaniu zaprezentowano czg$¢ analizy wynikow obszernego sondazu doty-
czaca zakresu samooceny odpornosci na stres kierownikdéw. Ponizej przedsta-
wiono analizg fragmentu sondazu.

W odpowiedzi na zadane pytanie o tresci: ,,Boj¢ si¢ rozwiazywania proble-
moéw, ktore nie maja jednoznacznego rozwiazania”, 76,47% kierownikoéw
potwierdzilo, ze takie sytuacje nie stanowia dla nich problemu, jednak 23,53%
odpowiedziato, iz taka sytuacja powoduje ich strach. Swiadczy¢ to moze o tym,
ze ta grupa respondentdéw ma klopoty z rozwiazywaniem sytuacji ztozonych,
wymagajacych podejmowania decyzji trudnych. Wiaze to si¢ z odpowiedzial-
nos$cia, ktora ponosza. W konsekwencji jeszcze wigksza grupa kierownikow, bo
az 52,94%, przyznata si¢ do ,,checi unikania klopotow za wszelka ceng”. Czto-
wiek z natury woli z pewno$cia omija¢ ktopoty, ale w przypadku pelionego
przez respondentow stanowiska taka odpowiedz moze Swiadczy¢ o tym, ze moga
nie rozwigzywac¢ skutecznie pojawiajacych si¢ problemoéw oraz wola przemilcze¢
drazniagce tematy badz celowo omija¢ pewne sprawy po to, aby uniknaé ewen-
tualnych klopotdéw i nie naraza¢ si¢ innym wspolpracownikom. Kolejne zadane
pytanie brzmiato ,,Martwi¢ si¢ czgsto niepowodzeniami, ktore moga si¢ wyda-
rzy¢ si¢ w przysztosci”. Az 41,18% osdb oswiadczyto, ze hipotetyczne niepowo-
dzenia przyprawiaja ich o trosk¢. Umiejgtno$¢ przewidywania roznych rodzajow
ryzyka mogacego pojawié si¢ w przysztosci jest cenna, ale raczej powinna shuzy¢
podejmowaniu trafnych decyzji, aby ogranicza¢ zagrozenia, a nie powodowaé
silny niepokdj. 58,83% respondentow uznalo, ze trudno jest im zapomnie¢
o minionych porazkach i odczuwaja je nadal dotkliwie. Ten wynik moze wska-
zywac, 1z wigkszo$¢ respondentdow nie potrafi radzi¢ sobie z niepowodzeniem,
natomiast pracujacym na stanowisku kierowniczym ta umiejetnosc jest potrzeb-
na. Swoim zachowaniem daja przyktad innym, wnioski z niepowodzen powinny
shuzy¢ jako wskazowka na przyszto$¢ oraz do samodoskonalenia, a tymczasem
badana kadra kierownicza w znacznym stopniu ma problem z przyjmowaniem
porazek. Ta sytuacja moze prowadzi¢ do kumulowania si¢ negatywnych emocji
1 narastania stresu. Wyniki ostatniego zaprezentowanego w tej pracy pytania —
,Ostry ton mojego rozmoéwcey wprawia mnie w niepewnos$¢” wskazuja na nie-
pewno$¢ w interakcjach, poniewaz az 52,94% badanych kierownikow oswiad-
czyto, ze ten problem ich dotyczy.

Uzyskane wyniki wskazuja na potrzebg sprawdzania poziomu stresu wsrod
pracownikow, zwlaszcza 0sob zajmujacych si¢ kierowaniem, poniewaz to oni na-
daja ksztalt danej organizacji. Tworza kulture organizacyjna, decyduja o innych.
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Zatem pozadane jest kompleksowe podejscie organizacji do ograniczania stresu
w jej ramach i dlatego w nastepnej czgsci pracy przedstawiono propozycj¢ roz-
wiazan w tej kwestii, polegajaca na podejmowaniu dziatan interwencyjnych skie-
rowanych przeciwko stresowi zawodowemu.

3.4. Dzialania interwencyjne skierowane przeciwko stresowi zawodowemu

,»Ci1, ktorzy skutecznie radza sobie ze stresem, maja sktonnos$¢ do poszukiwa-
nia kontroli w obliczu obecnych stresorow, ale nie probuja kontrolowaé rzeczy,
ktore juz si¢ wydarzyly. Nie probuja tez kontrolowaé zdarzen przyszlych, ktore
kontroli nie podlegaja, i nie probuja naprawiac rzeczy, ktore si¢ jeszcze nie ze-
psuly lub zepsuly si¢ w sposob nienaprawialny”'®. W odniesieniu do powyzszych
slow warto zaznaczy¢, ze istnieje potrzeba zachowania dystansu do réoznych wy-
darzen, ktore nie zawsze przynosza pozytywne informacje. Ostrozne i racjonalne
podchodzenie do tego, z czym trzeba si¢ zmierzy¢ moze stanowi¢ sposob na
skuteczne pokonywanie stresu. Pozytywne myslenie jest potrzebne, poniewaz
pozwala wierzy¢ w skuteczno$¢ podejmowanych dziatan oraz pomaga prze-
ksztalca¢ zdarzenia niepozadane w pojawiajaca si¢ wlasnie szansg, ktéra moze
okazac¢ si¢ korzystna, ale dobrze jest rowniez przygotowac si¢ wczesniej na to, ze
by¢ moze nie wszystko uda si¢ zgodnie z planem. Takie podejscie pozwoli na to,
aby wszelkie porazki, krytyka, potknigcia nie sprzyjaty nawarstwianiu si¢ nega-
tywnych emocji, ktore z biegiem czasu doprowadzg do najrozmaitszych zaburzen
wynikajacych ze stresu. Przyjecie takiej postawy nie jest prostym zadaniem.
Dlatego warto poznaé rézne sposoby pozwalajace na skuteczne radzenie sobie ze
stresem.

W tej czesci opracowania przedstawiono dzialania interwencyjne skierowane
przeciwko stresowi zawodowemu koncentrujace si¢ na poziomie organizacji,
styku jednostki z organizacja oraz jednostki. Przedstawione ponizej interwencje
moga stuzy¢ nastgpujacym celom: rozpoznaniu (wczesnemu wykrywaniu streso-
row zawodowych oraz reakcji stresowych), prewencji pierwotnej (oslabieniu
stresorow zawodowych), prewencji wtdrnej (zmienianiu sposoboéw, w jakie pra-
cownicy reaguja na stresory zawodowe) oraz leczeniu (terapii osob odczuwaja-
cych skutki oddziatywania stresoréw zawodowych).

Celem dziataf interwencyjnych na poziomie organizacji jest przede wszyst-
kim poprawa efektywnos$ci i wydajnosci, a tagodzenie stresu jest w tym przypad-
ku produktem ubocznym. Ten rodzaj podejmowanych czynnosci prowadzi do:
obserwacji (np. audyty dotyczacego stresu zawodowego), usunigcia lub ostabie-
nia stresorow, poprawy dopasowania migdzy pracownikami a organizacja oraz
instytucjonalizacji procedur oraz ustug. Sondaz pracowniczy utatwi okreslenie

19 R M. Sapolsky, Dlaczego zebry nie majq wrzodéw? Psychofizjologia stresu, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2010, s. 410.
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poziomu stresu wsrod czlonkéw danej organizacji i pomoze podja¢ wilasciwe
dziatania majace na celu poprawg tresci i sSrodowiska pracy. Zmiany w tym zakre-
sie, polegajace np. na przeprojektowaniu pracy, sprecyzowaniu roli pracownika
czy tez na poprawie fizycznego Srodowiska pracy, beda dotyczyly zmniejszania
przeciazenia praca. Do kolejnych podejmowanych dziatan w tym zakresie zali-
czy¢ nalezy nauke¢ wlasciwego planowania czasu oraz szkolenia i edukacje kadry
menedzerskiej (celowe w tym przypadku jest przekazywanie menedzerom infor-
macji zwrotnej na temat ich zachowan przywoddezych, wynikajacej z prze-
prowadzanych regularnie ws$rod podwladnych sondazy). Organizacja réwniez
odpowiada za zarzadzanie karierami obejmujace takie elementy jak: rekrutacja,
selekcja, rozwdj oraz awans. Z kolei do instytucjonalizacji procedur oraz ustug
zalicza si¢ wprowadzanie programow poprawiania kondycji fizycznej i stanu
zdrowia, bezpieczenstwa oraz pomocy dla pracownikow. Wszelkie ushugi na rzecz
zdrowia i bezpieczenstwa pracy odgrywaja posrednia rolg w tagodzeniu stresu.

Z kolei interwencje na styku jednostki/organizacji maja na celu: zwigkszenie
$wiadomosci (indywidualng obserwacjg), doskonalenie indywidualnych umiejet-
nosci radzenia sobie, zapewnienie wsparcia emocjonalnego i instrumentalnego
Ww pracy, intensywne leczenie zaburzen oraz rehabilitacje pracownikoéw. Indywi-
dualna obserwacja pomaga dokona¢ oceny poziomu stresu zawodowego u okreslo-
nego pracownika. Natomiast doskonalenie indywidualnych umiejetnosci radzenia
sobie moze by¢ zwiazane, w zalezno$ci od potrzeb, z doskonaleniem umiejetnos-
ci w zakresie np. zarzadzania czasem czy umiejgtnosci interpersonalnych, ksztal-
towaniem realistycznego wyobrazenia na temat pracy (pozwalajacego nowym
pracownikom na tagodniejsze wprowadzenie do wykonywania natozonych obo-
wiazkow), czy tez przywracaniem i utrzymaniem rownowagi migdzy praca
a zyciem osobistym. Zapewnienie wsparcia emocjonalnego i instrumentalnego
w pracy obejmuje kolezenskie grupy wsparcia (pracownicy spotykaja si¢ w celu
wymiany informacji i rozwiazywania probleméw), coaching (pomoc i kierowa-
nie rozwojem umiejetnosci oraz kompetencji danej osoby) i planowanie kariery.
Planowanie kariery nalezy do zadan pracownika. Sktada si¢ z dwoch gtownych
elementow: autoanalizy (a wigc oceny wiasnych mocnych i stabych stron, zainte-
resowan i predyspozycji) oraz analizy mozliwosci.

Z kolei interwencja na poziomie jednostki zaktada indywidualne strategie
majace na celu zwigkszenie §wiadomosci jednostki (przez autoobserwacje i dy-
daktyke¢ zmagania sig¢ ze stresem) lub tagodzenie negatywnego pobudzenia.
Autoobserwacja polega na poznaniu symptomow wilasnego stresu, a dydaktyka
zmagania si¢ ze stresem odnosi si¢ do zdobycia wszelkich informacji dotycza-
cych stresu zawodowego, aby zwigkszy¢ tym samym $wiadomos$é, jak w sku-
teczny sposob zmagaé si¢ z nim. tagodzenie negatywnego pobudzenia moze
odbywac si¢ poprzez promowanie zdrowego stylu zycia, polegajace na zachgcaniu
pracownika do regularnego uprawiania ¢wiczen fizycznych, wlasciwego odzy-
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wiania si¢, dbania o zdrowie i wypoczynek. Umiejetnos¢ relaksacji stanowi uni-
wersalne lekarstwo przeciw stresowi i czgsto stanowi podstawe niemal wszystkich
programdw zmagania si¢ ze stresem''. Stres jest waznym zjawiskiem w skali
calych spoteczenstw, a to, czego cztowiek chciatby najbardziej unikna¢, zmienia
si¢ rowniez w czasie i jest uzaleznione od wielu czynnikdéw, np. ekonomicznych
i politycznych'?.

Reasumujac, wyzej wymienione interwencje obejmuja kompleksowe przeciw-
dziatanie iograniczanie stresu w organizacji. Prawdopodobienstwo wystapienia
stresu w pracy mozna znacznie redukowac przez ustalanie priorytetow, kierowanie
wlasnym czasem, delegowanie zadan i wlasciwa komunikacje, oznaczajaca
unikanie izolacji i rozmawiania, wymienianie opinii z innymi ludzmi. Zapobiec
stresowi moze podejmowanie takich dziatan, jak: relaks, sport, uprawianie absor-
bujacego hobby, wlasciwe odzywianie, poswigcanie odpowiedniej ilosci czasu
na rozwiazywanie probleméw rodzinnych'® oraz nieustanne poglebianie swojej
wiedzy na temat stresu — jego przyczyn, skutkow i pokonywania.

4. Podsumowanie

Stres menedzerski stanowi zagrozenie dla efektywno$ci dziatan organizacji
i prowadzi do powstawania réznych dysfunkcji w jej obszarze. Jesli zadania
przypisane menedzerowi okaza si¢ dla niego zbyt stresujace, to nie bedzie potrafit
wilasciwie rozpozna¢ postaw swoich podwladnych i odpowiednio ich zmotywo-
wac. Stres objawia si¢ w wielu wymiarach. To moga by¢ objawy np. fizyczne,
psychiczne i percepcyjne. Takie sytuacje prowadza do powstawania roznorodnych
patologii w organizacji. Zjawiskiem powszechnym moze sta¢ nieustanny konflikt,
brak wspolpracy, bledy, spadek wydajnosci, niska jako$¢, pogorszenie si¢ atmos-
fery w pracy, brak realizacji celéw organizacji, utrata klientow, w skrajnych
przypadkach moze doj$¢ do pogorszenia wizerunku firmy.

Z uwagi na powyzsze, wskazane jest wlasciwe przygotowywanie menedze-
row do petnienia tego rodzaju obowiazkow. Wczesniejsze uswiadamianie przy-
sztym menedzerom zagrozen wynikajacych z powaznego zachwiania rownowagi
migdzy zyciem zawodowym a osobistym jest jedna z propozycji skutecznego
zapobiegania wystepowania sytuacji silnie stresujacych. Wsrdd dzisiejszych
metod ksztalcenia postuluje si¢ edukacj¢ catej osoby, w tym rozwijanie osadu,
dbanie o innych ludzi, radzenie sobie ze ztozona rzeczywistoscia, stawianie czota
pokusom naduzywania witadzy, pozytywne nastawienie wobec zmiany. Nowa

'"'P.L. Blanc, J. de Jonge, W. Schaufeli, Stres zawodowy a zdrowie pracownikéw, w: Psycho-
logia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, GWP, Gdansk 2003, s. 191-197.

12 A. Augustynek, Psychologia. Jak slimak pigl sie pod gore, Difin, Warszawa 2008, s. 84.

M. Adamiec, B. Kozusznik, Sziuka zarzqdzania sobq, PWE, Warszawa 2001, s.225-226.
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edukacja menedzerska ktadzie nacisk na podejmowanie decyzji i odpowiedzial-
nos¢, réwniez w wymiarze etycznym. Te elementy w znacznym stopniu moga
przyczyni¢ si¢ do minimalizowania stresu menedzerskiego.
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