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Zrodta stresu w pracy zawodowej menedzeréw
The sources of stress among managers

Streszczenie: Stres jest aktywng reakcjg organizmu na stawiane mu wymagania i odbierane
przez niego zagrozenia. Pojawia sie jako wynik rozbiezno$ci pomiedzy oczekiwaniami cztowie-
ka a mozliwo$ciami ich spetnienia. Celem artykutu byto okre$lenie czynnikéw, ktére wywotujg
u menedzeroéw stres zawodowy. Do czynnikéw tych mozna zaliczy¢: brak czasu, konieczno$c¢
podejmowania trudnych i pospiesznych decyzji, problem konfliktu i niejednoznaczno$ci roli, brak
réwnowagi pomiedzy pracq zawodowg a Zyciem prywatnym, rozdzwiek pomiedzy gtoszonymi
przez organizacje wartoSciami a rzeczywistg ich egzekucjg, nadmiar zadan, mozliwos¢ utraty
pracy, prace pod presjg czasu, wysokie tempo pracy, konieczno$¢ pracy w nadgodzinach, utra-
te kontroli, nadmierng kontrole, niskie wynagrodzenie, niesatysfakcjonujgcg kariere zawodowa,
duzg odpowiedzialno$¢ za ludzi i za rzeczy, prace do péznych godzin wieczornych, zmeczenie
przyczyniajgce sie do spadku skutecznego dziatania, charakter stosunkow interpersonalnych na
linii menedzer — przetozony i menedzer — podwfadny.

Stowa kluczowe: stres zawodowy menedzeréw, zrédta stresu

Abstract: Stress is the active response of an organism to the challenges and threats that it fa-
ces. It appears as a result of a discrepancy between expectations and the ability to fulfill them.
The purpose of the article was to determine the factors which cause stress among managers at
their place of work. These factors can include shortage of time, necessity of making difficult de-
cisions in a hurry, conflicting and ambiguous roles, the lack of balance between one’s work and
private live, divergence between the values propagated by an organization and their actual im-
plementation, excessive tasks, fear of losing the job, working under time pressure, high pace of
work, necessity of working overtime, loss of control, excessive control, low salary, unsatisfying
professional career, big responsibility for people and assets, working till late hours, fatigue
which contributes to decline of an effective performance, the nature of interpersonal relations
between a manager and his/her superior as well as a manager and an employee reporting to
him/her.

Key words: stress among managers at their place of work, the factors which cause. stress

Wstep

Funkcjonowanie organizacji w wysoce konkurencyjnym otoczeniu
i w warunkach kryzysu gospodarczego sprzyja wielu codziennym sytuacjom
stresogennym. Obecna rzeczywisto$¢ stawia przed kazdym pracownikiem
wiele wyzwan. Aby poradzi¢ sobie z nimi, konieczne jest posiadanie odpo-
wiednich umiejetnosci, rozwijanie wtasnej osobowosci oraz dbato$¢ o zdro-
wie psychofizyczne.
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MenedzZerowie sg tg grupg zawodowaq, ktéra szczegdlnie narazona
jest na wiele psychospotecznych zagrozen wystepujacych w miejscu pracy,
ktére moga przyczyni¢ sie do wystgpienia u nich problemoéw zdrowotnych.
Menedzerowie sg odpowiedzialni za zwiekszanie efektywnosci organizaciji
oraz muszg petni¢ role przywodcow dla swoich pracownikéw. Praca mene-
dzeréw zwigzana jest ze statym doswiadczaniem trudnosci, ciagtg odpowie-
dzialno$cia, zyciem pod presjg czasu i z duzym obcigzeniem stresem.

Wysokie wymagania stawiane menedzerom powodujg u nich staty
stres. Diugotrwate przezywanie stresu przez menedzeréw wywotuje skutki
o charakterze osobistym, takie jak spadek motywacji, przemeczenie, podej-
mowanie nietrafnych decyzji, popetnianie btedéw, utrata pewnosci siebie,
ostabienie zdolnosci przywddczych, absencja i przyczynia sie zaréwno do
zwiekszenia kosztow organizaciji, jak i zmniejszenia jej efektywnosci.

Celem artykutu jest poznanie czynnikéw, ktére w opinii menedzeréw
wywotujg u nich stres w miejscu pracy i przyczyniajg sie do zmniejszenia
efektywnosci ich dziatan zawodowych, dokonane w oparciu o baze teore-
tycznag literatury przedmiotu i wybrane badania empiryczne.

Gtéwne nurty badan nad stresem psychologicznym’

W wielu publikacjach prébowano przyjmowaé rézne operacyjne okre-
Slenia pojecia ,stres”, dochodzac jednoczesnie do wniosku, ze jest to pojecie
wieloznaczne, nie majace jednej definicji i przez to rozpatrywane z wielu
perspektyw?.

Wyrézni¢ mozna trzy nurty w okreslaniu stresu psychologicznego, kto-
re utozsamiajg go z:

a) ,bodzcem, sytuacjg lub wydarzeniem zewnetrznym o okreslonych

wiasciwosciach;

b) reakcjg wewnetrzng cziowieka, zwlaszcza reakcjg emocjonalng,

doswiadczang wewnetrznie w postaci okredlonego przezycia;

c) relacja¥3 miedzy czynnikami zewnetrznymi a wifasciwosciami czio-

wieka™.

Pierwszy nurt koncentruje sie na czynnikach zewnetrznych. W tym
nurcie ,stres” odnosi sie do réznych bodzcéw, wyspecyfikowanych typow sy-
tuacji, wydarzen, ktére zakidcajg funkcje percepcyjno-poznawcze u cztowie-
ka i prowokujg osobe, znajdujacg sie w warunkach obcigzenia, do reakcji".

! Niniejszy rozdziat zawiera niepublikowane dotad fragmenty pracy magisterskiej Violetty Wréb-
lewskiej pt. ,Zasoby osobiste a style radzenia sobie ze stresem u studentéw psychologii pracu-
jacych zawodowo” napisanej i obronionej w Wyzszej Szkole Finanséw i Zarzadzania w War-
szawie w 2009 roku.

2 0’Connor R., Undoing Perpetual Stress. The Missing Connection Between Depression, Anxie-
ty, and 21st Century lliness, New York: The Berkley Publishing Group 2005, ss. 24-25.

5. Heszen-Niejodek, Teoria stresu psychologicznego i radzenia sobie, [w:] Strelau J. (red.),
Psychologia, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2006, s. 467.

* L. Sobolak, E. Bitner, Stresy w organizacji i ich przezwyciezenie, [w:] Szopa J., Harciarek M.
(red.), Stres i jego modelowanie, Wydziat Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czesto-
chowa 2004, s. 76; E. Zielinska, Zrodta stresu w $rodowisku pracy, [w:] Szopa J., Harciarek M.
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Stres traktowany jako bodziec moze przyjmowac forme przyrodnicza, fizycz-
na, psychicznag, czy nawet spoteczng (srodowisko spoteczne).

Wedtug Kirtz i Moos bodzce spoteczne nie oddziatujg na osobe
w sposob bezposredni, tylko cztowiek reaguje na wiasne otoczenie zgodnie
ze swojg interpretacjg bodzcéw zewnetrznych, ktéra jest zalezna od cech
osobowosci, rél spotecznych, czy statusu®.

Réwniez Basovitz i jego wspotpracownicy rozumiejg stres jako bo-
dziec i twierdzg, Zze ,stres jest to grozba dla zaspokojenia podstawowych po-
trzeb utrzymania regulowanego (homeostatycznego) funkcjonowania i roz-
woju. Reakcje moga byé rézne w zaleznosci od tego, jaki jest poziom
i zakres dziatania stresu, poczawszy od zmian w komorce, a skonczywszy
na indywidualnych i spotecznych zjawiskach takich, jak panika lub anomia”®.

Z kolei zdaniem Janisa stresem psychologicznym jest ,taka zmiana
w otoczeniu, ktéra typowo, to jest u przecietnego cztowieka, wywotuje wyso-
ki stopi7er'1 napiecia emocjonalnego i przeszkadza w normalnym toku reago-
wania”’.

Stresem mogq by¢ takze sytuacje trudne takie, jak deprywacja, zagro-
zenie, przecigzenie, utrudnienie”.

Do powyzszego nurtu nawigzuje rowniez koncepcja zmian zyciowych
Holmes i Rahe, ,obejmujaca kilkadziesiat zmian mogacych pojawic sie w zy-
ciu cztowieka i wymagajacych wysitkdw przystosowawczych™.

Z kolei drugi nurt, inspirowany pracami Selye’'go, skupia sie na czyn-
nikach wewnetrznych. Pojmuje on stres jako reakcje w g’féwnej mierze emo-
cjonalng, ktora jest dla cztowieka pewnym przezyciem1 . Rozumienie stresu
jako reakcji wywodzi sie i jest powszechnie akceptowane w naukach me-
dycznych i ,mozna spotkac¢ sie z nim rowniez we wspoiczesnych pracach
psychologéw oraz w mowie potocznej, opowiadajacej sie za stresem jako
stanem napiegcia, poczucia zagrozenia czy leku” .

Wedtug innych autorow (Cannon, Chavat, Dell, Folkow, Henry,
Stephens) istotg ,psychofizjologicznej reakcji stresowej jest ,przygotowaw-
cze” pobudzenie aktywnosci, niezbednej do przygotowania sie na wysitek
fizyczny”12.

Zupetnie inaczej do istoty stresu odnosi sie trzeci nurt, ktéry koncen-
truje sie na interakcji czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych, uznajac, ze

(red.), Stres i jego modelowanie, Wydziat Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czesto-
chowa 2004, s. 243.

’G.S. Everly, R. Rosenfeld, Stres. Przyczyny, terapia i autoterapia, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1992, s. 16.

® A. Gatuszka, Czlowiek przewlekle chory. Aspekty psychoegzystencjonalne, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slagskiego, Katowice 2005, s. 13.

I Heszen-Niejodek, Teoria stresu psychologicznego..., op. cit., s. 467.

& H. Hamer, Rozwdj przez wprowadzanie zmian, Centrum Edukacji Medycznej, Warszawa
1998, s. 168.

°A. Hryniewicka, Problematyka oceny efektywno$ci radzenia sobie w sytuacji stresowe, ,Edu-
kacja. Studia. Badania. Innowacje”, 1 (93)2006, s. 40.

' A. Gatuszka, op. cit., s. 13.

" A. Hryniewicka, op. cit., s. 41.

'2G.S. Everly, R. Rosenfeld, op. cit., s. 16.
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zrodtem stresu nie jest ani jednostka ani otoczenie. Stres jest traktowany ja-
ko pewien rodzaj interakcji, transakcji czy relacji pomiedzy jednostkg a oto-
czeniem.

Gtéwnym przedstawicielem tego nurtu jest Lazarus, ktory przez stres
rozumie ,okreslong relacje miedzy osobg a otoczeniem, ktéra oceniona jest
przez jednostke jako obcigzajaca lub przekraczajaca jej zasoby””.

Do powyzszego ujecia nawigzuje takze Mechanic i Funkenstein, kto-
rzy okrsélajq stresem stan wewnetrzny, wywotany przez pewne czynniki oto-
czenia .

W nurcie relacyjnym miesci sie rowniez ujecie stresu zaproponowane
przez Hobfolla i zdefiniowane jako ,Model zachowania zasobow™ "

W modelu tym wystepuje:

a) grozba czystej utraty sit,

b) rzeczywista ich utrata,

c) brak sit spowodowany wyeksploatowaniem'®.

Wyréznia sie w nim cztery rodzaje zasobdw:

a) zasoby bedace przedmiotami, na przyktad samochdd, mieszkanie,

b) okolicznosciowe, na przyktad dobra praca, maizenstwo,

c) osobowe, na przyktad optymizm zyciowy, umiejetnosci interperso-

nalne,

d) energetyczne, na przykfad wiedza, inteligencja”.

W powyzszym podejsciu stres jest traktowany jako reakcja na sytu-
acje zagrozenia utratg zasobow i utraty zasobdw lub na sytuacje braku
wzrostu zasobow'®.

Schénpflug jest rowniez zwolennikiem stanowiska, definiujgcego stres
w kategoriach zasobow.

Wedtug niego zrédet stresu nalezy poszukiwaé nie tylko w subiektyw-
nie postrzeganym braku korzysci lub stracie, lecz réwniez w stracie realnie
istniejace;j.

Zdaniem Titkow ,stres nie jest ani prostym bodzcem, ani charaktery-
stykg osoby. Jest takim zakiéceniem réwnowagi miedzy wymogami Srodowi-

¥ R.S. Lazarus, Paradygmat stresu i radzenia sobie, ,Nowiny Psychologiczne”, 3-4 (40-41),
1986, s. 8.
" J. Reykowski, Funkcjonowanie osobowosci w warunkach stresu psychologicznego, Pan-
stwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1996, s. 193.
", Heszen-Niejodek, Stres i radzenie sobie — gtéwne kontrowersje, [w:] Heszen-Niejodek I.,
Ratajczak Z. (red.), Cztowiek w sytuacji stresu. Problemy teoretyczne i metodologiczne, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Slaskiego 2000, s. 14.
'® Hobfoll S.E., Zachowanie zasobow: Nowa proba konceptualizacji stresu, ,Nowiny Psycholo-
g7iczne", 5-6, 19809, s. 34.

Por. S.E. Hobfoll, Stres, kultura i spoteczno$¢. Psychologia i filozofia stresu, GWP, Gdansk
2006, ss. 71-103.
®H, Sek, T. Pasikowski, Proaktywne radzenie sobie ze stresem zyciowym a subiektywne
wskazniki zdrowia, ,Studia Psychologiczne”, t. 41, z. 4, 2003, s. 105-125.
19 J. Strelau, B. Zawadzki, W. Oniszczenko, i inni, Temperament i style radzenia sobie ze stre-
sem jako moderatory zespotu stresu pourazowego w nastepstwie przezytej katastrofy, [w:] Stre-
lau J. (red.), Osobowos$c¢ a ekstremalny stres, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2004, ss. 49-50.
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ska a dostepnymi jednostce srodkami i mozliwosciami potrzebnymi do pora-
dzenia sobie z tymi wymogami, ktorego przezwyciezenie pocigga za sobg
koszty destrukcyjne dla JeanStkI

Podobne ujecie stresu, Jako rozbieznosci pomiedzy wymaganiami
a mozliwosciami ich spetnienia przez osobe, proponuje Davidson, ktéry defi-
niuje stres jako ,psychiczng i fizjologiczng reakcje organizmu na postrzegany
brak rownowagi miedzy poziomem wymagan a zdolnoscig ich speimema

Roéwniez Strelau, Zawadzki, Oniszczenko, Sobolewski i Paw’rowsk|
uwazajg, ze przyczyng stresu jest ,brak rownowagi miedzy wymagan|am|
stawianymi jednostce a jej mozliwosciami sprostania tym wymaganiom™
Autorzy ci podkreslaja, ze istniejg dwa rodzaje wymagan, a mianowicie:

a) subiektywne, wynikajace z charakterystycznej dla danej osoby

oceny sytuaciji,

b) obiektywne, istniejgace niezaleznie od indywidualnej percepcji, do
ktérych mozna zaliczy¢ réznego rodzaju ekstremalne lub trauma-
tyczne zmiany zyciowe takie, jak utrata bliskiej osoby, $mier¢, woj-
ny, katastrofy.

Do relacyjnego ujecia stresu nawigzuje takze Salutogenetyczny model
Antonovsky’ego, ktéry zaktada stresory natury wewnetrzne;j i zewnetrznej
W modelu tym zasoby petnig kluczowa role w kreowaniu i utrzymanlu zdro-
wia, natomiast deficyty w zasobach mogg przyczyniaé sie do choroby

Zrédta stresu zwigzane z wykonywaniem pracy menedzera

Sposrad licznych czynnikéw okreslonych jako stresogenne, pozosta-
jacych w zwigzku z wykonywang pracg zawodowsg, mozna wyréznic te, ktére
zostaly sklasyfikowane przez Leviego i Frankenhauser. Weditug nich do
czynnikéw stresogennych mozna zaliczy¢:

1. ,Czynniki stresowe tkwigce w samej pracy:

— jakosciowe i ilosciowe obcigzenie lub przecigzenie praca,

— presja czasu i bezwzgledna terminowos¢,

— warunki pracy,

— praca zmianowa,

— konieczno$¢ nadgzania za szybkimi zmianami technologicznymi.

2 A, Titkow, Stres i zycie spotfeczne polskie doswiadczenia, Panstwowy Instytut Wydawniczy,
Warszawa 1993, s. 119.
21 J. Davidson, Kontrola stresu dla z6ttodziobéw czyli wszystko, co powinienes wiedzieé o...,
Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2000, s. 19.
2. Strelau, B. Zawadzki, Oniszczenko W. i in., op. cit., s. 49; Strelau J., Temperament a stres:
Temperament jako czynnik moderujgcy stresory, stan i skutki stresu oraz radzenie sobie ze
stresem, [w:] Heszen-Niejodek J., Ratajczak Z. (red.), Cztowiek w sytuacji stresu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slgskiego, Katowice 1996, ss. 88-132.
2 A. Antonovsky, Rozwiktanie tajemnicy zdrowia: Jak radzi¢ sobie ze stresem i nie zachoro-
Wac Fundacja IPN, Warszawa 1995, s. 34.

* H. Wrona-Polanska, Zasoby spofeczne jako zrédto zdrowia/choroby w wymiarze psycholo-
gicznym, [w:] Golinska L., Dudka B. (red.), Rodzina i praca z perspektywy wyzwan i zagrozen,
Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2008, s. 55.
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2. Stosunki spoteczne z przetozonymi, podwiadnymi i kolegami:
— niezdolnos¢ do podporzadkowania sie,
— brak wsparcia spotecznego,
— wadliwa polityka spoteczna.
3. Struktura organizacyjna i klimat emocjonalny:
— brak wspétodpowiedzialnosci,
— poczucie osamotnienia,
— zla komunikacja interpersonalna.
4. Miejsce w organizaciji:
— dwuznacznos¢ roli,
— nieadekwatna do roli odpowiedzialnos¢ za rzeczy i ludzi,
— zbyt duza zalezno$¢ od kierownictwa.
5. Zrodta pozaorganizacyjne:
— problemy rodzinne,
— kryzysy zyciowe,
— trudnosci finansowe,
— konflikty zwigzane z polityka firmy, a takze konflikty domowe.
6. Kariera zawodowa:
— status zawodowy niezgodny z kwalifikacjami,
— brak perspektyw rozwoju”zs.

Inng klasyfikacje czynnikéw stresogennych prezentuje Litzcke. We-

dtug niego mozna wyrézni¢ nastepujace stresory:

— fizyczne: hatas, gorgco, zimno, wahania temperatury, zmiany
ci$nienia powietrza, gtéd, infekcje, urazy fizyczne, ciezka fizyczna
praca, diugotrwate prowadzenie samochodu, nadmiar bodzcow;

— psychiczne: obawa, ze nie sprosta sie postawionym zadaniom,
nadmierne obcigzenie zadaniami, brak samodzielnosci, brak cza-
su, pospiech, utrata kontroli;

— stresory spoteczne: konflikty, izolacja, niepozgdana wizyta, strata
bliskich 0s6b?.

Zrédlem stresu w organizacji moze byé sprawowana w nigj rola

i zwigzany z tym problem konfliktu i niejednoznacznosci roli*’.

Wedtug Tylki konflikt pojawia sie w sytuacjach, kiedy inni wymagajg
od menedzera odmiennego postepowania albo majg inne zdanie co do za-
kresu petnionej przez niego funkcji. Konflikt roli moze prowadzi¢ do wywota-
nia stanu napiecia emocjonalnego, ktérego podtozem moze by¢ np. ko-
niecznos¢ wykonywania zadanh nielubianych lub uwazanych za nienalezace
do zakresu jego obowigzkéw. Natomiast niejednoznacznos$¢ roli ma miejsce
wtedy, gdy menedzer nie jest pewny swojej roli zawodowej, zakresu swoich
obowigzkdéw i odpowiedzialnosci. Takie niezrozumienie roli moze by¢ skut-

% Cyt. za: J.F. Terelak, [w:] Chodkiewicz J., Psychologia zdrowia. Wybrane zagadnienia, Wyz-
sza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna, £6dz 2005, s. 83.

% g, Litzcke, Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2007, s. 11-12.

7 J. Tylka, Zdrowie menedzera, Difin, Warszawa 2002, s. 61.
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kiem nieodpowiedniego przygotowania go do podjecia pracy lub stabego
przeptywu komunikacji w organizacji. Nieadekwatnos$c¢ i niejednoznacznosé
roli rodzg niezadowolenie z pracy, napiecie emocjonalne oraz brak wiary we
wiasne si+y28.

Innym Zrédtem stresu menedzeréw moze by¢ brak rownowagi pomie-
dzy pracg zawodowg a zyciem prywatnym. Konflikt praca-rodzina moze
mie¢ zwigzek z syndromem wypalenia (Bacharach, Bamberger, Conley
1991), obnizeniem dobrostanu zwiazanego z rodzing i pracg (Mauno, Kin-
nunen 1998), nieprzyjemnymi nastrojami (Williams, Alliger 1994), dolegliwo-
Sciami zdrowotnymi i psychicznymi (Frone, Russell, Cooper 1992) oraz
z bralzgsi)em zadowolenia z pracy i z zycia (Netemeyer, Boles, McMurrian
1996)”".

Nalezy podkresli¢, ze ograniczone do korespondencji e-mailowej oraz
formalnych spotkan i rozmoéw relacje miedzyludzkie ograbiajg menedzera
z mozliwosci budowania prawdziwych wiezi ze wspotpracownikami i pod-
wiladnymi oraz nie przyczyniajg sie do wytworzenia korzystnego dla wszyst-
kich stylu wspétpracy. A i pracownicy, widzgc brak szczerego zainteresowa-
nia przetozonego ich sprawami, majg coraz mniej powodoéw dla petnego
zaangazowania sie w swojg prace, co moze owocowac konfliktami i uszczu-
pleniem ich energii, tak bardzo potrzebnej do wydajnej pracy.

Innymi przyczynami stresu w pracy moga by¢ zte stosunki interperso-
nalne zarbwno pomiedzy menedzerem a przetozonym, jak i menedzerem
a podwladnym, przejawiajace sie we wzajemnej niecheci, braku zaufania
i wsparcia.

Zrédtem stresu dla menedzeréw moze by¢ réwniez brak akceptaciji dla
rozdzwieku pomiedzy gtoszonymi przez organizacje wartosciami a rzeczywi-
stg ich egzekucjg. Dziatania organizacji zmierzajagce do redukcji kosztéw
czesto stojg w niezgodzie z misjg zapewnienia wysokiej obstugi klienta i tro-
skag o pracownikéw.

Niemoznos¢ robienia rzeczy naprawde waznych dla menedzeréw mo-
ze niszczy¢ ich skuteczno$é, samopoczucie i zdrowie. Menedzerom obcia-
zonym dotychczasowg praca, ktéra pozbawia ich energii, dosé czesto bar-
dzo trudno jest wzig¢ dtuzszy urlop, aby wypoczaé, gdyz maja poczucie
zobowigzan i obowigzku wobec swoich podwtadnych lub obawiajg sie, ze
mogg zostac zwolnieni®®.

Niesatysfakcjonujgce wynagrodzenie potaczone z wykonywaniem co-
raz wigkszej ilosci pracy, ktéra nie pozwala na samorealizacje, nie daje sa-
tysfakgji, prestizu i nie zapewnia poczucia bezpieczenstwa, obniza zaanga-
zowanie menedzera w prace.

Kolejnym stresorem zwigzanym z rolg, ktérg ma do spetnienia me-
nedzer w organizacji, jest odpowiedzialno$¢. Wedtug Tylki istniejg dwa ro-

% |bidem.

% H. Sek, R. Cieslak (red.), Wsparcie spoteczne, stres i zdrowie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 141.

% Ch. Maslach, M.P. Leiter, Prawda o wypaleniu zawodowym: co robic ze stresem w organiza-
¢ji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 64.
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dzaje odpowiedzialnosci: odpowiedzialno$¢ za ludzi oraz odpowiedzialnos¢
za rzeczy“. Jego zdaniem menedzerowie, na ktérych spoczywa odpowie-
dzialnos¢ za innych, muszg motywowadé, nagradzac i napomina¢. W zwigzku
z tym doswiadczajg wiekszego poziomu stresu niz ci, ktdrzy nie majg takiej
odpowiedzialno$ci. Ponadto sg oni zmuszeni rozwigzywaé konflikty, jak réw-
niez podja¢ decyzje o zwolnieniu kogo$ albo nieprzyznaniu awansu czy na-
grody. W zwigzku z wyzej wymienionymi sytuacjami mogg towarzyszy¢ im
uczucia napiecia oraz niepokoju™.

Zrédtem stresu moze byé réwniez kariera zawodowa. Grupa streso-
row zwigzana z tym obszarem dotyczy:

— ograniczenia rozwoju zawodowego;

— braku satysfakcji z dotychczasowego przebiegu sciezki kariery za-

wodowej;

— braku poczucia bezpieczenstwa wynikajacego z niestatosci pracy;

— obawy przed utratg pracy;

— szybkiego awansu zawodowego nie korelujgcego z rozwojem psy-

chiczno-emocjonalnym.

Na podstawie przeprowadzonych badan Waldmann i Schaeffer stwo-
rzyli liste czynnikéw etiologicznych chordb psychosomatycznych, powstatych
wskutek stresdw w miejscach pracy. Sa to: jakosciowe przecigzenie wymo-
gami rodzaju pracy - 31%, ilosciowe przecigzenie wymaganiami pracy lub
przedtuzeniem czasu pracy i ucigzliwym dojazdem - 16%, nadmiarem sytu-
acji stresowych wywotanych przez konflikty w organizacji - 13%, przeciaze-
nie zajeciami ubocznymi - 11%, brak zdolnosci do zakresu wykonywanych
czynnosci - 9%, niezadowolenie z zawodu lub miejsca pracy - 9%, niepowo-
dzenia zawodowe - 6%, praca wielozmianowa - 3%, inne czynniki - 2% 3,

Do Zrédet stresu menedzerskiego nalezy réwniez zaliczyé przyczyny
fizyczne, takie jak: nieodpowiednie oswietlenie czy temperatura, hatas, go-
rgco, zimno, dtuga praca do poznych godzin wieczornych, nadmiar bodz-
cow.

Stres mogg takze wywola¢ sytuacje zwigzane z naruszeniem osobistej
przestrzeni, poczuciem bycia obserwowanym czy stale kontrolowanym
i odczuwaniem w zwigzku z tym osobistego zagrozenia. Stresujgca moze by¢
réwniez niemoznos¢ dostosowania tempa pracy podwtadnego do wiasnego.

Przepisy, regulaminy, procesy i procedury utatwiajg funkcjonowanie
menedzeréw w organizacji. Gdy te ograniczenia zostajg zmienione lub znie-
sione dos$¢ czesto menedzerowie zaczynajg by¢ niepewni swoich zadan,
obowigzkéw i dziatan, co rodzi w nich stres.

Takze stres doswiadczany w zyciu pozazawodowym moze przetozy¢
sie na poziom dobrostanu menedzera w organizacji.

3. Tylka, op. cit., s. 63.
32 |bidem.
* Ibidem, s. 71.
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Zrédtem stresu moga byé réwniez wymagania zawodowe przekracza-
jace mozliwosci umystowe i psychiczne menedzera oraz praca pod statg
presjg czasu.

Zrédia stresu w $wietle wynikéw badan
przeprowadzonych wsréd menedzeréw

Stres zawodowy menedzerow jest przedmiotem badan wielu badacz 3y
Nina Oginska-Bulik przeprowadzita badania na prébie 70 menedzerow®
w ktérych badane osoby najczesciej wymieniaty nadmierng ilos¢ pracy jako
czynnik wywotujacy silny stres.

Z kolei A. Panas zbadat 50 menedzeréw w wieku 28-55 lat zatrudnio-
nych gtéwnie w urzedach i handlu. Najwiekszymi Zzrodtami stresu w ich pracy
byly: pracownicy w firmie, klienci firmy, problemy finansowe, podejmowanie
decyzji, przecigzenie ilosciowe, ciggte zmiany, odpowiedzialnosé¢ za ludzi,
przetozeni, niskie wynagrodzenie. Wsrdd najbardziej stresogennych czynni-
kéw dominowaty stresory soqologlczne takie jak stosunki miedzyludzkie
(pracownicy, klienci, przeiozem) Badania przeprowadzone w latach 2007-
-2008 przez Marzene Syper z Uniwersytetu Lodzkiego na grupie polskich
kierownikéw pokazaty, ze az trzech na czterech dyrektoréw twierdzito, ze
jest nadmiernie przecigzonych obowigzkami. Blisko potowa czuta lek i znu-
zenie przed kazdym nowym tygodniem pracy. Az 71 proc. badanych
uskarzato sie na przecigzenie pracq. Ponad potowa menedzerdw, na ktorych
spoczywa motywowanie personelu, stymulowanie jego tworczosm i rozwoju,
nie odczuwato radosci czy entuzjazmu, przystepujac do pracy

Inne badania, przeprowadzone przez Seweryna Galwasa na zbioro-
wosci zlozonej ze wszystkich 24 pracownikow kadry zarzadzajacej (12 osob
z firmy X oraz 12 z firmy Y) obojga pici o réznym stazu pracy, stanowigcej
czes¢ zespotow pracowniczych dwoch firm sektora prywatnego, majacych
swoje oddziaty w wojewddztwie mazowieckim, w mieScie stotecznym War-
szawa, pokazaty, ze okoto 60% menedzerdw stres towarzyszy od poczatku
pracy. 40% przyznato, ze odczuwajg go codziennie®

Materiat empiryczny zebrany w toku powyzszych badan pozwolit Se-
werynowi Galwasowi na udzielenie odpowiedzi na pytanie: jakie czynniki,
w ocenie poszczegolnych grup menedzeréw w najwiekszym nasileniu wywo-
tujg u nich stres w miejscu pracy? Badanym dano mozliwo$¢ wyboru czynni-
kéw stresogennych z przedstawionej im listy, jak rowniez mogli dopisaé wia-

N. Oginiska-Bulik, Stres zawodowy w zawodach ustug spofecznych. Zrédta, konsekwencje,
zapobieganie, Difin, Warszawa 2006, ss. 220-221.

% 3. Kozak, Z. Mietlewski, Psychospofeczne determinanty stresu menedzerow w $wietle badan
pracownikéw Trojmiasta w latach 2000-2003, [w:] Szopa J., Harciarek M. (red.), Stres i jego
modelowanie, Wydziat Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, s. 95-96.

% Przemeczonym specjalistom i menedzerom w Polsce grozi wypalenie zawodowe, (2008),
,Gazeta Prawna”,
http://praca.gazetaprawna.pl/artykuly/91351,przemeczonym_specjalistom_i_menedzerom_
w_polsce_grozi_wypalenie_zawodowe.html, dostep: 1 pazdziernika 2012.

'S, Galwas, Sposoby radzenia sobie ze stresem zawodowym u menedzeréw na przyktadzie
firm X i Y, praca licencjacka napisana i obroniona w Spotecznej Akademii Nauk w Warszawie
w 2012 roku.
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sne propozycje. Respondenci okreslali natezenie wystepujacego u nich
w pracy czynnika stresogennego w punktach na skali 5 stopniowej, gdzie
5 pkt oznaczato: wystepuje bardzo czesto, 4 pkt - czesto, 3 pkt - srednio,
2 pkt - rzadko, 1 pkt - bardzo rzadko lub wcale. Ponizej w nawiasach podano
Srednig artmetyczng ocen poszczegodinych czynnikow.

W samoocenie menedzerdw, zatrudnionych w firmie X, najczestszymi
zrédtami stresu w pracy byty: praca w pospiechu (4,00), koniecznos¢ podej-
mowania trudnych i szybkich decyzji (3,83), narzucone, szybkie tempo pracy
(3,83), praca pod presja czasu (3,75), mozliwos¢ utraty pracy (3,67), ko-
nieczno$¢ pracy w nadgodzinach (3,58), swiadomos$¢ niepewnego jutra
(3,42).

Natomiast najczesciej wskazywanym zrédiem stresu w firmie Y, tak
jak w firmie X, byta koniecznosé podejmowania trudnych i szybkich decyzji
(3,91). Na kolejnych miejscach znalazty sie takie czynniki, jak: wykonywanie
trudnych i skomplikowanych umystowo zadan (3,75), koniecznos¢ pracy
w nadgodzinach (3,75), praca w pospiechu (3,67), ciaggta kontrola (3,67),
mozliwos¢ utraty pracy (3,58), nadmiar obowigzkow (3,50).

Analiza wynikéw badan pokazata, iz zrodtami stresu w firmie X bardzo
rzadko byly: sztywne, niezmienne godziny pracy (1,58), brak potrzebnych do
pracy informacji (przepisow prawa, raportéw, polecen przetozonych) (1,92),
wykonywanie prostych, monotonnych czynnosci (1,92). Natomiast menedze-
rowie zatrudnieni w firmie Y wskazali na nastepujgce, mato stresogenne
czynniki w ich miejscu pracy: koniecznos¢ ciagtego doksztatcania sie (1,58),
wykonywanie prostych, monotonnych czynnosci (2,25), brak mozliwosci
awansowania (2,25), brak informacji o planowanych zmianach w pracy
(2,25).

Badania przeprowadzone przez Seweryna Galwasa pokazaty, ze me-
nedzerowie najczesciej uskarzali sie na poczucie zmeczenia wystepujace
nawet po snie lub odpoczynku, na poczucie braku wartosci i presji w pracy,
ciagtego pospiechu, na ciezkg prace nie przynoszaca adekwatnych efektéw.
Natomiast w znacznie mniejszym natezeniu menedzerom towarzyszyto po-
czucie nudy i brak zainteresowania praca, martwienie sie o prace w czasie
odpoczynku i rosngce niezadowolenie z pracy.

Podsumowanie

Celem artykutu byto okreslenie czynnikow, ktére wywotuja u mene-
dzeréw stres zawodowy. Do czynnikéw tych mozna zaliczy¢: brak czasu,
konieczno$¢ podejmowania trudnych i pospiesznych decyzji, problem kon-
fliktu i niejednoznacznosci roli, brak rbwnowagi pomiedzy pracg zawodowg
a zyciem prywatnym, rozdzwiek pomiedzy gtoszonymi przez organizacje
wartosciami a rzeczywistg ich egzekucjg, nadmiar zadan, mozliwo$¢ utraty
pracy, prace pod presjg czasu, wysokie tempo pracy, konieczno$¢ pracy
w nadgodzinach, utrate kontroli, nadmierng kontrole, niskie wynagrodzenie,
niesatysfakcjonujaca kariere zawodowsg, duza odpowiedzialnos¢ za ludzi i za
rzeczy, prace do pdéznych godzin wieczornych, zmeczenie przyczyniajgce
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sie do spadku skutecznego dziatania, charakter stosunkéw interpersonal-
nych na linii menedzer — przetozony i menedzer — podwtadny.

Do zrédet stresu menedzerskiego z pewnoscig nalezy zaliczyé réwniez przy-
czyny fizyczne, takie jak: hatas, nieodpowiednie oswietlenie czy temperatu-
re.

Wyniki badan przeprowadzonych w firmach X i Y wskazaty, ze u pod-
loza sytuacji stresogennych w zawodzie menedzera lezg gtéwnie: koniecz-
no$¢ podejmowania trudnych i szybkich decyzji, koniecznos¢ pracy w nad-
godzinach i w pospiechu.

Ponadto respondenci z obu firm wskazywali na: narzucone tempo
pracy, prace pod presjg czasu, mozliwos¢ utraty pracy, wykonywanie trud-
nych i skomplikowanych umystowo zadan, ciagtga kontrole, kontakty z ludzmi
i nadmiar obowigzkow.

Inne, przytoczone w niniejszej pracy, badania wskazujg na: obcigze-
nie iloscig pracy, nadmiernie przecigzenie obowigzkami, pracownikow
w firmie, klientéw firmy, problemy finansowe, podejmowanie decyzji, ciagte
zmiany, odpowiedzialno$¢ za ludzi, przetozonych, niskie wynagrodzenie, ja-
ko na czynniki wywotujgce silny stres.

Stres jest istotnym zagrozeniem dla wysokiej wydajnosci pracy. Po-
maganie menedzerom w radzeniu sobie z nim podnosi ich efektywnosé
W pracy, ogranicza absencje, ktéra bezposrednio lub posrednio moze byc¢
wynikiem negatywnych skutkéw stresu oraz zmniejsza ilos¢ popetnianych
przez nich btedéw. Przyczynia sie do lepszego petnienia przez nich rdl
przywddczych w stosunku do podwtadnych, co znaczaco wptywa na podno-
szenie efektywnosci catej organizaciji.
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