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Streszczenie. Kompetencje to okre!lone predyspozycje w zakresie wiedzy, umiej"tno!ci i po-

staw, zapewniaj#ce realizacj" zada$ zawodowych na wysokim poziomie. Wykonywanie powierzo-

nych zada$ w sposób po%#dany mo%e jednak zosta& zaburzone. Stres mened%erski prowadzi do

obni%enia skuteczno!ci dzia'a$ mened%era, co przejawia si" np. w trudno!ci podejmowania w'a!ci-

wych decyzji, strachu przed ryzykiem i odpowiedzialno!ci#, konfliktach z podw'adnymi. Wszelkie

dysfunkcje zak'ócaj# sprawne dzia'anie organizacji.

W artykule podj"to prób" okre!lenia przyczyn i skutków stresu mened%erskiego w organizacji

oraz zaprezentowano propozycje jego pokonywania. W!ród omawianych metod przeciwdzia'aj#-

cych powstaniu stresu wyró%ni& nale%y krytyczn# edukacj" mened%ersk# (Critical Management

Education, CME), która jest szans# na nabycie kluczowych kompetencji niezb"dnych do radzenia

sobie ze stresem.

1. Wprowadzenie

Coraz bardziej powszechny stres menad!erski stanowi zagro!enie dla spraw-

nego funkcjonowania wielupodmiotów. Celem pracy jest okre$lenie skutków

stresu mened!erskiego w organizacji oraz zaprezentowanie propozycji jego po-

konywania. W referacie poruszono temat stresu mened!erskiego z uwagi na

zagro!enie, które niesie ze sob%, przejawiaj%ce si& w rozwoju patologii organiza-

cyjnych, zak"ócaj%cych realizacj& za"o!onych celów. Mened!erowie w wysokim

stopniu nara!eni s% na stres, dlatego umiej&tno$' radzenia sobie z nim jest im

szczególnie potrzebna. Jest to jeden z niezb&dnych warunków pe"nienia tej roli,

jednak okazuje si&, !e nie zawsze mo!na wcze$niej sprawdzi', czy dany kandy-

dat w"a$nie go spe"nia. Wspó"czesne wymagania wobec organizacji s% bardzo

wysokie, a to determinuje poziom wymaga# wobec wszystkich pracowników.
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2. Stres a praca zawodowa

2.1. Wybrane rodzaje kompetencji

Poj%cie kompetencji, które pojawi"o si% w literaturze zarz&dzania kilkana$cie

lat temu, w praktyce powoduje opracowywanie referencyjnych wykazów kompe-

tencji oraz wdra!anie systemów zarz&dzania kompetencjami w wielu organizacjach.

Przegl&d definicji kompetencji wskazuje na znaczn& zbie!no$' jego rozumienia

przez autorów, a wyst%puj&ce ró!nice uwidaczniaj& jedynie indywidualne podej-

$cia, dzi%ki czemu mo!na szerzej spojrze' na istot% tego nowego poj%cia w teorii

zarz&dzania. Zatem kompetencje to predyspozycje w zakresie wiedzy, umiej%tno-

$ci oraz postaw, zapewniaj&ce realizacj% zada# zawodowych na poziomie sku-

tecznym i (lub) wyró!niaj&cym, stosownie do standardów okre$lonych przez

organizacj% dla danego stanowiska. Istniej& ró!ne propozycje specyfikacji i gru-

powania kompetencji. Wyró!nia si% np. kompetencje korporacyjne oraz stanowi-

skowe. Korporacyjne, tzw. kluczowe, wspieraj& realizacj% misji organizacji,

dzi%ki jej prze"o!eniu na konkretne wskazówki post%powania. Odnosz& si% do

wszystkich stanowisk i mówi si% wtedy o ogólnej strukturze kompetencyjnej.

Kompetencje korporacyjne musz& by' uszczegó"owione w opisach stanowisk,

w których uwzgl%dnia si% równie! specyficzne kompetencje poszczególnych

stanowisk. Mo!na tak!e wyró!ni' zbiory kompetencji bazowych (np. poznawcze,

spo"eczne i osobiste) oraz zbiory kompetencji wykonawczych (np. biznesowe,

firmowe, mened!erskie). Inne grupowanie przewiduje kompetencje jednopozio-

mowe (odnosz&ce si% do zbioru stanowisk o znacznie podobnych wymaganiach)

oraz wielopoziomowe (dotycz&ce szerokiego zakresu stanowisk o ró!nych wyma-

ganiach), najcz%$ciej od dwu do czterech poziomów. Zbiór skupisk kompetencji

(jednopoziomowych lub wielopoziomowych) oraz ich opisów behawioralnych

tworz& struktur% kompetencyjn& (model kompetencyjny). W strukturze mog&
znale(' si% szczegó"owe opisy po!&danych zachowa#, opracowane z my$l&
o konkretnym dziale organizacji i wyznaczonym celu, oraz ogólne � wyznaczniki

behawioralne dotycz&ce wszystkich stanowisk organizacji. Zarz&dzanie kompeten-

cjami zawodowymi jest tak& form& prowadzenia polityki personalnej w firmie

w przypadku, kiedy poj%cie kompetencji staje si% ogniwem "&cz&cym dzia"ania

z ró!nych zakresów (rekrutacji oraz selekcji, $cie!ki kariery i nast%pstw, oceny

pracowników, szkolenia, systemy motywacyjne itd.). To budowanie wspólnych

relacji, pozwalaj&cych na tworzenie jednolitej p"aszczyzny dzia"a# w ramach

zarz&dzania zasobami ludzkimi, a g"ównym celem wdra!ania zarz&dzania kom-

petencjami zawodowymi w firmie jest zagwarantowanie odpowiednich zasobów

kompetencji niezb%dnych do osi&gni%cia strategicznych celów organizacji1.

                       
1 Zarz#dzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapita'u ludzkiego organizacji, red. H. Król,

A. Ludwiczy#ski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 81-83.
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Zachowanie w miejscu pracy przejawia si% w osi&ganej wydajno$ci, wspó"-
udziale w realizacji celów organizacji, a tak!e w nawi&zywaniu wi%zi partner-

skich i kole!e#skich. Poprawne zachowanie pracownika prowadzi do rozwoju,

post%pów, doskonalenia, wzrastania i pomaga zwyci%!y' trudno$ci. Nale!y jed-

nak doda', !e zachowanie organizacyjne mo!na postrzega' z perspektywy góry

lodowej. Ta metafora okre$la aspekty widoczne (np. strategie, cele, polityk%,
procedury itd.) oraz aspekty ukryte (postawy, postrzeganie, normy grupowe,

konflikty, nieformalne wspó"dzia"anie) w organizacji. Pracownik w grupie mo!e
zachowywa' si% odmiennie od tego, jak zachowuje si% sam w danej sytuacji,

a zadaniem mened!era jest zrozumienie, dlaczego pracownicy zachowuj& si%
w konkretny sposób i przewidzie', jak odpowiedz& na podejmowane przez niego

akcje2.

Je$li te zadania oka!& si% dla mened!era zbyt stresuj&ce, to nie b%dzie potrafi"
w"a$ciwie rozpozna' postaw pracowników i odpowiednio ich zmotywowa'. Stres

przejawia si% równie! w zaburzeniach percepcyjnych, co jest szczególnie niepo!&-
dane w pracy mened!era oraz w wygl&dzie zewn%trznym. Takie sytuacje prowadz&
do powstawania ró!norodnych patologii w organizacji. Zjawiskiem powszechnym

mo!e sta' nieustanny konflikt, brak wspó"pracy, b"%dy, spadek wydajno$ci, niska

jako$', pogorszenie si% atmosfery w pracy, brak realizacji celów organizacji,

utrata klientów, w skrajnych przypadkach mo!e doj$' do pogorszenia wizerunku

firmy. Zatem z uwagi na tak ró!norodne i niebezpieczne dla jednostki i organiza-

cji skutki stresu, w dalszej cz%$ci referatu przybli!ono istot% stresu oraz jego

przejawy i skutki, które ze sob& niesie.

2.2. Ogólny Syndrom Adaptacji (General Adaptation Syndrome � GAS)

H. Selye zwróci" uwag% na fakt, !e ka!dej chorobie, oprócz objawów specy-

ficznych, ró!nicuj&cych typ chorób, towarzyszy syndrom objawów niespecyficz-

nych, wspólny dla wszystkich chorób, i nazwa" to zjawisko Ogólnym Syndromem

Adaptacji. Ta niespecyficzna odpowied( na stres rozwija si% poprzez trzy stadia:

reakcj% alarmow&, stadium odporno$ci i stadium wyczerpania3. Celem reakcji

alarmowej jest mobilizacja si" obronnych organizmu poprzez faz% szoku oraz

faz% przeciwdzia"ania szokowi. Faza szoku charakteryzuje si% wyst&pieniem

intensywnego pobudzenia organizmu do obrony (np. spadkiem ci$nienia krwi),

a faza przeciwdzia"ania szokowi obejmuje reakcje obronne, którym towarzysz&
zmiany w funkcjach fizjologicznych organizmu (np. wzrost ci$nienia krwi).

Z kolei stadium odporno$ci zwi&zane jest ze wzgl%dn& adaptacj& organizmu

do dzia"ania czynnika szkodliwego, natomiast stadium wyczerpania oznacza

                       
2 E. Michalski, Zarz#dzanie. Podr"cznik akademicki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszali#-

skiej, Koszalin 2008, s. 163-165.
3 H. Selye, Stres okie'znany, PIW, Warszawa 1977, s. 35.
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utrat! zdolno"ci obronnych organizmu, prowadz#c# do rozregulowania funkcji

fizjologicznych, a w skrajnych przypadkach do "mierci. Selye odró$nia w stresie

dwa aspekty: fizjologiczny i psychologiczny. Fizjologiczny aspekt stresu odnosi

si! do relacji mi!dzy si%# i/lub intensywno"ci# stymulacji a poziomem fizjolo-

gicznego pobudzenia (istnieje zale$no"& mi!dzy intensywno"ci#/si%# bod'ca

a odpowiedzi# organizmu). Psychologiczny aspekt stresu odzwierciedla jego

znaczenie dla $ycia i rozwoju cz%owieka, i z tego punktu widzenia Selye wprowa-

dza rozró$nienie na stres dobry oraz z%y. Oba rodzaje stresu w sensie fizjologicz-

nym nie ró$ni# si! z punktu widzenia pobudzania organizmu do walki z nimi, ale

ró$nice wyst!puj# w sensie psychologicznym. Z%y stres niesie cierpienie i dezin-

tegracj! psychiczn#, natomiast stres dobry motywuje do wysi%ku oraz prowadzi

do osi#gni!& $yciowych i rozwoju w%asnej osobowo"ci. Wszystko zale$y od oce-

ny poznawczej i tego, jaki sens psychologiczny cz%owiek nada stresowi4.

Zatem bodziec tej samej si%y u jednej osoby mo$e wywo%a& tylko s%ab# reak-

cj!, a u innej bardzo siln#, co t%umaczy si! ró$nic# mo$liwo"ci obronnych, które

s# � by& mo$e � uwarunkowane genetycznie i/lub kulturowo. Si%a stresora (ów)

mo$e by& mierzona kilkoma metodami obiektywnymi: tradycyjnymi i nowocze-

snymi. Metody tradycyjne oznaczaj# pomiary takich markerów somatycznych

stresu, jak zmiany akcji serca, t!tna, ci"nienia krwi. Tak$e zalicza si! do tych

metod pomiar hormonów i innych substancji. Do tradycyjnych metod pomiaru

ilo"ciowego si%y stresora zaliczana jest rankingowa lista krytycznych wydarze(

$yciowych, w której przypisuje si! poszczególnym sytuacjom odpowiedni# licz-

b! punktów, stosuj#c skal! 100-stopniow#. W ten sposób okre"lono m.in., $e

osoby z wysokimi poziomami liczbowymi stresu radz# sobie z problemami $ycia

codziennego gorzej oraz cz!"ciej zapadaj# na choroby ni$ osoby z ni$szymi po-

ziomami. Natomiast do nowoczesnych metod pomiaru stresu nale$# dwie nieinwa-

zyjne metody obrazowania funkcji mózgu: funkcjonalny rezonans magnetyczny

(functional Magnetic Reasonans Imaging � fMRI) oraz pozytronowa emisyjna

tomografia komputerowa (Positron Emission Tomography � PET). Za pomoc#

fMRI rejestruje si! wzrost przep%ywu krwi w tych regionach mózgu, w których

tocz# si! procesy psychiczne, a za pomoc# PET rejestruje si! efekt energetyczny

procesów tocz#cych si! w neuronach5. W zale$no"ci od skutków, jakie wywo%a

u jednostki stres, takie mog# by& konsekwencje dla organizacji. Czasem bardzo

dotkliwe, zw%aszcza kiedy mened$erowie nie potrafi# sobie z nim radzi&. Ta nie-

umiej!tno"& b!dzie mia%a odzwierciedlenie w jako"ci prowadzonych dzia%a(,

zatem wa$na jest "wiadomo"& zagro$e(, które powoduje stres, a przede wszyst-

kim poznanie przyczyn jego powstawania.

                       
4 J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarz!dzania, Difin, Warszawa 2005, s. 230-232.
5 M. Uszy(ski, Stres i antystres � patomechanizm i skutki zdrowotne, MedPharm Polska, Wro-

c%aw 2009, s. 26.
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2.3. Skutki stresu

Stres jest jedn& z przyczyn powstaj&cych patologii w organizacji. W swoich

konsekwencjach przyczynia si% do wielu niepo!&danych w organizacji zjawisk.

Zdrowiu pracowników szkodzi wiele czynników, powoduj&c uszkodzenia cia"a,

a nawet zgony, ale oprócz niebezpiecze#stw widocznych (np. niew"a$ciwie za-

projektowanego krzes"a, truj&cej substancji, toksycznych oparów) � stres, cho'
na pozór jest mniej widocznym niebezpiecze#stwem, dotyczy milionów pracow-

ników. Powodem skarg na fizyczny stan zdrowia mo!e by' psychosomatyka,

czyli rzeczywiste zaburzenia spowodowane b&d( zwi&zane z takimi czynnikami

emocjonalnymi, jak stres w miejscu pracy. Dolegliwo$ci fizyczne zwi&zane ze

stresem obejmuj& np. wrzody !o"&dka, zapalenie okr%!nicy, chorob% wie#cow&,
artretyzm, egzemy, alergie, bóle g"owy, szyi i kr%gos"upa, a tak!e choroby no-

wotworowe. Stres dodatkowo wi&!e si% z wi%ksz& podatno$ci& na infekcje i mo!e
obni!a' odporno$' organizmu, niezb%dn& w walce z nowotworami. Stres jest

tak!e bardzo kosztowny, poniewa! obni!a produktywno$' i motywacj%, zwi%k-

szaj&c liczb% b"%dów i wypadków w pracy. Konsekwencj& wysokiego poziom

stresu jest równie! odchodzenie pracowników z organizacji, a tak!e wzrost nie-

po!&danych zachowa#, takich jak kradzie!e czy uzale!nienie od alkoholu b&d(
narkotyków. W"a$ciwie stres w miejscu pracy rozkr%ca spiral% kosztów, ponie-

wa! leczenie zaburze#, które powoduje, jest drogie. Stres jest obecny na wszyst-

kich szczeblach organizacji i towarzyszy ró!norodnym pracom, a wi%c nie jest

mo!liwe ca"kowite wyeliminowanie stresu z pracy zawodowej. Aby dokona'
przegl&du (róde" stresu w pracy, nale!y wzi&' po uwag% czynniki osobowo$cio-

we, które mog& dzia"anie stresu zwi%kszy' lub ograniczy', czynnik stresuj&cy

bowiem mo!e zniszczy' zdrowie jednego pracownika, a u drugiego � mo!e nie

wywo"a' !adnych negatywnych efektów6.

Stres dotyczy nie tylko mened!erów, dlatego wy!ej opisane jego dzia"anie

jest znajome wszystkim pracownikom, szczególnym jednak niebezpiecze#stwem

jest nieumiej%tno$' pokonywania stresuj&cych sytuacji przez nich, poniewa!
takie zjawisko rodzi powa!ne zaburzenia w organizacji. Typowe reakcje na stres

organizacyjny mog& zosta' zaklasyfikowane do nast%puj&cych grup: psychologicz-

nych (np. l%ki, �wypalenie zawodowe�, spadek motywacji, depresja, zaburzenia

emocjonalne, frustracja, wrogo$', irytacja, niska samoocena, niedowarto$ciowa-

nie), behawioralnych (np. absencja w pracy, b"%dy w dzia"aniu, agresywno$',
nikotynizm, kofeinizm, lekomania, narkomania, ma"a wydajno$' pracy), zdrowot-

nych (np. choroby psychosomatyczne, nerwica)7.

                       
6 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wyd. Naukowe PWN,

Warszawa 2008, s. 422-427.
7 J.F. Terelak, dz. cyt., s. 268-269.
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Lista reakcji na stres jest d"uga, a ich efekt mo!e mie' znacz&cy wp"yw na

wykonywanie zada#. Nawet niski poziom stresu potrafi generowa' wysoki sto-

pie# pobudzenia i wp"ywa' zak"ócaj&co, poniewa! osoba prze!ywaj&ca stres

b%dzie silniej koncentrowa' si% na nieprzyjemnych uczuciach i emocjach, które

jej w tym momencie towarzysz&, ni! na wykonywaniu zada#. Reasumuj&c nale!y
zaznaczy', !e stres wspó"dzia"a z poziomem wykonywania zada#, a jego nast%p-

stwa b%d& zale!e' od natury wykonywanych dzia"a#, do$wiadczenia dzia"aj&cych

osób oraz okre$lonych cech osobowo$ci. Stres zale!y od mechanizmów radzenia

sobie z nim, a takim mechanizmem w przypadku stresu organizacyjnego s& wiedza

i umiej%tno$ci mened!erskie, decyduj&ce o skuteczno$ci rozwi&zywania proble-

mów organizacyjnych i zdolno$ci interpersonalne. Mened!er powinien charaktery-

zowa' si% gotowo$ci& do kooperowania, umiej%tno$ci& delegowania zada#, ale

i zdolno$ci& do zrozumienia dzia"a# wspó"pracowników. Je$li tych umiej%tno$ci

brakuje mened!erowi, to trudno b%dzie mu efektywnie zarz&dza' lud(mi, a to

mo!e stanowi' potencjalnie (ród"o jego stresu8.

3. Metody przeciwdzia"ania i ograniczanie stresu

3.1. Znaczenie równowagi mi#dzy !yciem zawodowym a osobistym

Nieustanne dbanie o równowag% mi%dzy !yciem zawodowym a osobistym jest

niezwykle wa!ne. Zawsze, pr%dzej czy pó(niej, przychodzi refleksja, !e nie jest

mo!liwe przej$cie z sukcesem przez wykonywanie swoich zobowi&za# zawodo-

wych, bez jednoczesnego dbania o w"asne zdrowie, o odnow% biologiczn&, wypo-

czynek. Cz"owiek nie jest istot& doskona"&, w miar% coraz wi%kszego i nawarstwia-

j&cego si% wysi"ku psychicznego i fizycznego traci si"y. Trwanie w takim stanie,

bez jednoczesnej regeneracji, nie przyniesie po!ytku organizacji. Frustracja b%dzie

coraz wi%ksza, a uczenie si% tylko i wy"&cznie przez w"asne do$wiadczenie nie jest

dobrym pomys"em, poniewa! skutki, które niesie ze sob& zaburzenie tej bardzo

wa!nej w !yciu cz"owieka równowagi mog& by' olbrzymie. Z uwagi na wyczerpa-

nie psychiczne i fizyczne mened!era strat% ponios& równie! jego podw"adni.

Utrzymanie harmonii mi%dzy tym co wa!ne w !yciu nie jest prost& spraw&, ale jest

niezb%dne do tego, by nie doprowadzi' do wypalenia zawodowego. Istnieje po-

trzeba równie! u$wiadamiania mened!erom, jakie s& symptomy wynikaj&ce z za-

chwiania tej równowagi i w jaki sposób nie dopuszcza' do takich sytuacji; jak

radzi' sobie z obci&!eniem, wynikaj&cym z pe"nionej funkcji. Jest to problem,

któremu trzeba po$wi%ci' w dzisiejszych czasach wi%cej uwagi. W !yciu, tak!e
i mened!erów, powinno znale(' si% miejsce na rozwijanie pasji, uprawianie sportu,

budowanie wi%zi, relaks i rehabilitacj%. Tylko wtedy mo!na b%dzie da' z siebie

wi%cej w sensie zawodowym, gdy organizm nie b%dzie wyczerpany.

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

Kszta"cenie z dziedziny zarz&dzania i dziedzin pokrewnych (przedsi%bior-

czo$', marketing, finanse) sta"o si% w ostatnich dekadach edukacj& prawdziwie

masow& w skali ca"ego $wiata, a wraz z lawinowym wzrostem popularno$ci edu-

kacji mened!erskiej narasta te! jego krytyka. W$ród zastrze!e# z przesz"o$ci

wymienia si% m.in. nadmiern& koncentracj% na wiedzy zamiast na umiej%tno-

$ciach i w&tpliw& warto$' przekazywanej wiedzy. Obecnie krytykuje si% tak!e
etyczn& nieadekwatno$' kursów zarz&dzania. Zarz&dzania ucz& si% nie tylko me-

ned!erowie wielkich korporacji, ale równie! osoby, które podejmuj& ró!ne za-

wody oraz role spo"eczne (takie jak np. przedsi%biorca, urz%dnik, pracownik).

Dzisiaj postuluje si% edukacj% ca"ej osoby, w tym rozwijanie os&du, dbania

o innych ludzi, radzenia sobie ze z"o!on& rzeczywisto$ci&, stawiania czo"a poku-

som nadu!ywania w"adzy i pozytywnego nastawienia wobec zmiany. Nowa edu-

kacja mened!erska zwraca uwag% na podejmowanie decyzji i odpowiedzialno$',
równie! w wymiarze etycznym. W edukacji przydatna wydaje si% klasyczna

etyka, np. filozofia stoicka, k"ad&ca nacisk na sprawiedliwo$' i ucz&ca radzi'
sobie z wydarzeniami b%d&cymi skutkiem przeznaczenia, dzia"ania si" niezale!-
nych od naszej kontroli. Odpowiedzi& na obecny kryzys mo!e okaza' si% kry-

tyczna edukacja mened!erska (Critical Management Education, CME). Cechy

CME to np. nacisk na rozwijanie umiej%tno$ci komunikowania si%, budowanie

relacji mi%dzyludzkich i umiej%tno$ci politycznych. Metod& dydaktyczn&, fawo-

ryzowan& przez CME jest studium przypadku, ale nie typu �case do rozwi&za-

nia�, tylko �!ywe do$wiadczenie�, ukazuj&ce z"o!ono$' rzeczywistych sytuacji,

charakterystycznych w biznesie. CME rozwija tak!e w studentach potencja"
etyczny oraz wra!liwo$' moraln& i wra!liwo$' na kontekst. Oprócz CME,

postulowane jest równie! wprowadzenie doradztwa naukowego, jako metody

edukacji mened!erskiej9.

W"a$ciwie kszta"cenie mened!era jest wa!nym elementem sprzyjaj&cym

minimalizacji do$wiadczanego przez niego stresu, poniewa! interdyscyplinarna

wiedza, któr& b%dzie posiada" oraz wysoki poziom kompetencji pozwol& mu

z wi%ksz& swobod& oraz w szybszym tempie podejmowa' s"uszne decyzje. Przy

podejmowaniu wymienionych dzia"a# istotne jest wcze$niejsze mierzenie

w$ród kadry poziomu stresu, poniewa! taki pomiar mo!e wskaza' organizacji

w"a$ciwy kierunek, który powinna obra', aby mened!erowie mogli z powodze-

niem wype"nia' swoje obowi&zki. Poni!ej zaprezentowano cz%$' wyników

przeprowadzonego badania, maj&cego na celu okre$lenie poziomu odporno$ci

na stres.

                       
9 M. Kostera, M. )liwa, Zarz#dzanie w XXI wieku. Jako!&, twórczo!&, kultura. Podr"cznik aka-

demicki, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 302-305.
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3.3. Badanie poziomu odporno!ci na stres

W styczniu 2010 r. przeprowadzono sonda! w instytucji us"ugowej X, maj#cej

swoj# siedzib$ w województwie pomorskim, dotycz#cy oceny poziomu odporno%ci

na stres oraz radzenia sobie w trudnych sytuacjach. Grup$ respondentów stano-

wi"a kadra zarz#dzaj#ca oraz kierownicy poszczególnych dzia"ów. W niniejszym

opracowaniu zaprezentowano cz$%& analizy wyników obszernego sonda!u doty-

cz#c# zakresu samooceny odporno%ci na stres kierowników. Poni!ej przedsta-

wiono analiz$ fragmentu sonda!u.

W odpowiedzi na zadane pytanie o tre%ci: �Boj$ si$ rozwi#zywania proble-

mów, które nie maj# jednoznacznego rozwi#zania�, 76,47% kierowników

potwierdzi"o, !e takie sytuacje nie stanowi# dla nich problemu, jednak 23,53%

odpowiedzia"o, i! taka sytuacja powoduje ich strach. 'wiadczy& to mo!e o tym,

!e ta grupa respondentów ma k"opoty z rozwi#zywaniem sytuacji z"o!onych,

wymagaj#cych podejmowania decyzji trudnych. Wi#!e to si$ z odpowiedzial-

no%ci#, któr# ponosz#. W konsekwencji jeszcze wi$ksza grupa kierowników, bo

a! 52,94%, przyzna"a si$ do �ch$ci unikania k"opotów za wszelk# cen$�. Cz"o-

wiek z natury woli z pewno%ci# omija& k"opoty, ale w przypadku pe"nionego

przez respondentów stanowiska taka odpowied( mo!e %wiadczy& o tym, !e mog#
nie rozwi#zywa& skutecznie pojawiaj#cych si$ problemów oraz wol# przemilcze&
dra!ni#ce tematy b#d( celowo omija& pewne sprawy po to, aby unikn#& ewen-

tualnych k"opotów i nie nara!a& si$ innym wspó"pracownikom. Kolejne zadane

pytanie brzmia"o �Martwi$ si$ cz$sto niepowodzeniami, które mog# si$ wyda-

rzy& si$ w przysz"o%ci�. A! 41,18% osób o%wiadczy"o, !e hipotetyczne niepowo-

dzenia przyprawiaj# ich o trosk$. Umiej$tno%& przewidywania ró!nych rodzajów

ryzyka mog#cego pojawi& si$ w przysz"o%ci jest cenna, ale raczej powinna s"u!y&
podejmowaniu trafnych decyzji, aby ogranicza& zagro!enia, a nie powodowa&
silny niepokój. 58,83% respondentów uzna"o, !e trudno jest im zapomnie&
o minionych pora!kach i odczuwaj# je nadal dotkliwie. Ten wynik mo!e wska-

zywa&, i! wi$kszo%& respondentów nie potrafi radzi& sobie z niepowodzeniem,

natomiast pracuj#cym na stanowisku kierowniczym ta umiej$tno%& jest potrzeb-

na. Swoim zachowaniem daj# przyk"ad innym, wnioski z niepowodze) powinny

s"u!y& jako wskazówka na przysz"o%& oraz do samodoskonalenia, a tymczasem

badana kadra kierownicza w znacznym stopniu ma problem z przyjmowaniem

pora!ek. Ta sytuacja mo!e prowadzi& do kumulowania si$ negatywnych emocji

i narastania stresu. Wyniki ostatniego zaprezentowanego w tej pracy pytania �

�Ostry ton mojego rozmówcy wprawia mnie w niepewno%&� wskazuj# na nie-

pewno%& w interakcjach, poniewa! a! 52,94% badanych kierowników o%wiad-

czy"o, !e ten problem ich dotyczy.

Uzyskane wyniki wskazuj# na potrzeb$ sprawdzania poziomu stresu w%ród

pracowników, zw"aszcza osób zajmuj#cych si$ kierowaniem, poniewa! to oni na-

daj# kszta"t danej organizacji. Tworz# kultur$ organizacyjn#, decyduj# o innych.
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Zatem po!&dane jest kompleksowe podej$cie organizacji do ograniczania stresu

w jej ramach i dlatego w nast%pnej cz%$ci pracy przedstawiono propozycj% roz-

wi&za# w tej kwestii, polegaj&c& na podejmowaniu dzia"a# interwencyjnych skie-

rowanych przeciwko stresowi zawodowemu.

3.4. Dzia"ania interwencyjne skierowane przeciwko stresowi zawodowemu

�Ci, którzy skutecznie radz& sobie ze stresem, maj& sk"onno$' do poszukiwa-

nia kontroli w obliczu obecnych stresorów, ale nie próbuj& kontrolowa' rzeczy,

które ju! si% wydarzy"y. Nie próbuj& te! kontrolowa' zdarze# przysz"ych, które

kontroli nie podlegaj&, i nie próbuj& naprawia' rzeczy, które si% jeszcze nie ze-

psu"y lub zepsu"y si% w sposób nienaprawialny�10. W odniesieniu do powy!szych

s"ów warto zaznaczy', !e istnieje potrzeba zachowania dystansu do ró!nych wy-

darze#, które nie zawsze przynosz& pozytywne informacje. Ostro!ne i racjonalne

podchodzenie do tego, z czym trzeba si% zmierzy' mo!e stanowi' sposób na

skuteczne pokonywanie stresu. Pozytywne my$lenie jest potrzebne, poniewa!
pozwala wierzy' w skuteczno$' podejmowanych dzia"a# oraz pomaga prze-

kszta"ca' zdarzenia niepo!&dane w pojawiaj&c& si% w"a$nie szans%, która mo!e
okaza' si% korzystna, ale dobrze jest równie! przygotowa' si% wcze$niej na to, !e
by' mo!e nie wszystko uda si% zgodnie z planem. Takie podej$cie pozwoli na to,

aby wszelkie pora!ki, krytyka, potkni%cia nie sprzyja"y nawarstwianiu si% nega-

tywnych emocji, które z biegiem czasu doprowadz& do najrozmaitszych zaburze#
wynikaj&cych ze stresu. Przyj%cie takiej postawy nie jest prostym zadaniem.

Dlatego warto pozna' ró!ne sposoby pozwalaj&ce na skuteczne radzenie sobie ze

stresem.

W tej cz%$ci opracowania przedstawiono dzia"ania interwencyjne skierowane

przeciwko stresowi zawodowemu koncentruj&ce si% na poziomie organizacji,

styku jednostki z organizacj& oraz jednostki. Przedstawione poni!ej interwencje

mog& s"u!y' nast%puj&cym celom: rozpoznaniu (wczesnemu wykrywaniu streso-

rów zawodowych oraz reakcji stresowych), prewencji pierwotnej (os"abieniu

stresorów zawodowych), prewencji wtórnej (zmienianiu sposobów, w jakie pra-

cownicy reaguj& na stresory zawodowe) oraz leczeniu (terapii osób odczuwaj&-
cych skutki oddzia"ywania stresorów zawodowych).

Celem dzia"a# interwencyjnych na poziomie organizacji jest przede wszyst-

kim poprawa efektywno$ci i wydajno$ci, a "agodzenie stresu jest w tym przypad-

ku produktem ubocznym. Ten rodzaj podejmowanych czynno$ci prowadzi do:

obserwacji (np. audyty dotycz&cego stresu zawodowego), usuni%cia lub os"abie-

nia stresorów, poprawy dopasowania mi%dzy pracownikami a organizacj& oraz

instytucjonalizacji procedur oraz us"ug. Sonda! pracowniczy u"atwi okre$lenie

                       
10 R.M. Sapolsky, Dlaczego zebry nie maj# wrzodów? Psychofizjologia stresu, Wyd. Naukowe

PWN, Warszawa 2010, s. 410.
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poziomu stresu w!ród cz"onków danej organizacji i pomo#e podj$% w"a!ciwe

dzia"ania maj$ce na celu popraw& tre!ci i !rodowiska pracy. Zmiany w tym zakre-

sie, polegaj$ce np. na przeprojektowaniu pracy, sprecyzowaniu roli pracownika

czy te# na poprawie fizycznego !rodowiska pracy, b&d$ dotyczy"y zmniejszania

przeci$#enia prac$. Do kolejnych podejmowanych dzia"a' w tym zakresie zali-

czy% nale#y nauk& w"a!ciwego planowania czasu oraz szkolenia i edukacj& kadry

mened#erskiej (celowe w tym przypadku jest przekazywanie mened#erom infor-

macji zwrotnej na temat ich zachowa' przywódczych, wynikaj$cej z prze-

prowadzanych regularnie w!ród podw"adnych sonda#y). Organizacja równie#

odpowiada za zarz$dzanie karierami obejmuj$ce takie elementy jak: rekrutacja,

selekcja, rozwój oraz awans. Z kolei do instytucjonalizacji procedur oraz us"ug

zalicza si& wprowadzanie programów poprawiania kondycji fizycznej i stanu

zdrowia, bezpiecze'stwa oraz pomocy dla pracowników. Wszelkie us"ugi na rzecz

zdrowia i bezpiecze'stwa pracy odgrywaj$ po!redni$ rol& w "agodzeniu stresu.

Z kolei interwencje na styku jednostki/organizacji maj$ na celu: zwi&kszenie

!wiadomo!ci (indywidualn$ obserwacj&), doskonalenie indywidualnych umiej&t-

no!ci radzenia sobie, zapewnienie wsparcia emocjonalnego i instrumentalnego

w pracy, intensywne leczenie zaburze' oraz rehabilitacj& pracowników. Indywi-

dualna obserwacja pomaga dokona% oceny poziomu stresu zawodowego u okre!lo-

nego pracownika. Natomiast doskonalenie indywidualnych umiej&tno!ci radzenia

sobie mo#e by% zwi$zane, w zale#no!ci od potrzeb, z doskonaleniem umiej&tno!-

ci w zakresie np. zarz$dzania czasem czy umiej&tno!ci interpersonalnych, kszta"-

towaniem realistycznego wyobra#enia na temat pracy (pozwalaj$cego nowym

pracownikom na "agodniejsze wprowadzenie do wykonywania na"o#onych obo-

wi$zków), czy te# przywracaniem i utrzymaniem równowagi mi&dzy prac$

a #yciem osobistym. Zapewnienie wsparcia emocjonalnego i instrumentalnego

w pracy obejmuje kole#e'skie grupy wsparcia (pracownicy spotykaj$ si& w celu

wymiany informacji i rozwi$zywania problemów), coaching (pomoc i kierowa-

nie rozwojem umiej&tno!ci oraz kompetencji danej osoby) i planowanie kariery.

Planowanie kariery nale#y do zada' pracownika. Sk"ada si& z dwóch g"ównych

elementów: autoanalizy (a wi&c oceny w"asnych mocnych i s"abych stron, zainte-

resowa' i predyspozycji) oraz analizy mo#liwo!ci.

Z kolei interwencja na poziomie jednostki zak"ada indywidualne strategie

maj$ce na celu zwi&kszenie !wiadomo!ci jednostki (przez autoobserwacj& i dy-

daktyk& zmagania si& ze stresem) lub "agodzenie negatywnego pobudzenia.

Autoobserwacja polega na poznaniu symptomów w"asnego stresu, a dydaktyka

zmagania si& ze stresem odnosi si& do zdobycia wszelkich informacji dotycz$-

cych stresu zawodowego, aby zwi&kszy% tym samym !wiadomo!%, jak w sku-

teczny sposób zmaga% si& z nim. (agodzenie negatywnego pobudzenia mo#e

odbywa% si& poprzez promowanie zdrowego stylu #ycia, polegaj$ce na zach&caniu

pracownika do regularnego uprawiania %wicze' fizycznych, w"a!ciwego od#y-
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wiania si%, dbania o zdrowie i wypoczynek. Umiej%tno$' relaksacji stanowi uni-

wersalne lekarstwo przeciw stresowi i cz%sto stanowi podstaw% niemal wszystkich

programów zmagania si% ze stresem11. Stres jest wa!nym zjawiskiem w skali

ca"ych spo"ecze#stw, a to, czego cz"owiek chcia"by najbardziej unikn&', zmienia

si% równie! w czasie i jest uzale!nione od wielu czynników, np. ekonomicznych

i politycznych12.

Reasumuj&c, wy!ej wymienione interwencje obejmuj& kompleksowe przeciw-

dzia"anie i ograniczanie stresu w organizacji. Prawdopodobie#stwo wyst&pienia

stresu w pracy mo!na znacznie redukowa' przez ustalanie priorytetów, kierowanie

w"asnym czasem, delegowanie zada# i w"a$ciw& komunikacj%, oznaczaj&c&
unikanie izolacji i rozmawiania, wymienianie opinii z innymi lud(mi. Zapobiec

stresowi mo!e podejmowanie takich dzia"a#, jak: relaks, sport, uprawianie absor-

buj&cego hobby, w"a$ciwe od!ywianie, po$wi%canie odpowiedniej ilo$ci czasu

na rozwi&zywanie problemów rodzinnych13 oraz nieustanne pog"%bianie swojej

wiedzy na temat stresu � jego przyczyn, skutków i pokonywania.

4. Podsumowanie

Stres mened!erski stanowi zagro!enie dla efektywno$ci dzia"a# organizacji

i prowadzi do powstawania ró!nych dysfunkcji w jej obszarze. Je$li zadania

przypisane mened!erowi oka!& si% dla niego zbyt stresuj&ce, to nie b%dzie potrafi"
w"a$ciwie rozpozna' postaw swoich podw"adnych i odpowiednio ich zmotywo-

wa'. Stres objawia si% w wielu wymiarach. To mog& by' objawy np. fizyczne,

psychiczne i percepcyjne. Takie sytuacje prowadz& do powstawania ró!norodnych

patologii w organizacji. Zjawiskiem powszechnym mo!e sta' nieustanny konflikt,

brak wspó"pracy, b"%dy, spadek wydajno$ci, niska jako$', pogorszenie si% atmos-

fery w pracy, brak realizacji celów organizacji, utrata klientów, w skrajnych

przypadkach mo!e doj$' do pogorszenia wizerunku firmy.

Z uwagi na powy!sze, wskazane jest w"a$ciwe przygotowywanie mened!e-

rów do pe"nienia tego rodzaju obowi&zków. Wcze$niejsze u$wiadamianie przy-

sz"ym mened!erom zagro!e# wynikaj&cych z powa!nego zachwiania równowagi

mi%dzy !yciem zawodowym a osobistym jest jedn& z propozycji skutecznego

zapobiegania wyst%powania sytuacji silnie stresuj&cych. W$ród dzisiejszych

metod kszta"cenia postuluje si% edukacj% ca"ej osoby, w tym rozwijanie os&du,

dbanie o innych ludzi, radzenie sobie ze z"o!on& rzeczywisto$ci&, stawianie czo"a
pokusom nadu!ywania w"adzy, pozytywne nastawienie wobec zmiany. Nowa

                       
11 P.L. Blanc, J. de Jonge, W. Schaufeli, Stres zawodowy a zdrowie pracowników, w: Psycho-

logia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, GWP, Gda#sk 2003, s. 191-197.
12 A. Augustynek, Psychologia. Jak !limak pi#' si" pod gór", Difin, Warszawa 2008, s. 84.
13 M. Adamiec, B. Ko!usznik, Sztuka zarz#dzania sob#, PWE, Warszawa 2001, s.225-226.
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edukacja mened!erska k"adzie nacisk na podejmowanie decyzji i odpowiedzial-

no$', równie! w wymiarze etycznym. Te elementy w znacznym stopniu mog&
przyczyni' si% do minimalizowania stresu mened!erskiego.
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