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Streszczenie: Wspotczesny menedzer to niewatpliwie cztowiek, ktory posiada umiejgtnosci
radzenia sobie z trudnymi sytuacjami zawodowymi. Oznacza to, ze jedna z istotnych kwalifi-
kacji na tym stanowisku jest odporno$¢ na stres. Jednakze wazne jest rOwniez, by menedzer
nie tylko radzit sobie ze stresem zawodowym, ale potrafil nim zarzadza¢ w odniesieniu do
poszczegdlnych pracownikow i calej organizacji. Celem niniejszego artykulu jest przyblize-
nie tematyki programow zarzadzania stresem na poziomie organizacji (organizational level
interventions), a takze wskazanie na wazna rolg¢ menedzerow i ich kompetencji w zakresie
podejmowania dziatan interwencyjnych.
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1. Wstep

Nie ulega watpliwos$ci, ze wspotczesny menedzer powinien umieé¢ radzi¢ sobie ze
stresem zawodowym. Inaczej méwiac, wsrod kwalifikacji interpersonalnych powi-
nien posiada¢ zdolnos¢ do skutecznego zmagania si¢ z trudnymi sytuacjami. Jednak-
ze dzis, gdy istotne jest zarzadzanie kapitatem ludzkim, menedzer powinien takze
mie¢ kompetencje zarzadzania stresem. Oznacza to, ze jest jednym z uczestnikow
zorganizowanego procesu redukowania stresu, a wigc otrzymuje uprawnienia i moz-
liwosci do zmniejszania stresu swoich pracownikoéw. Celem niniejszego artykutu
jest przyblizenie tematyki programéw zarzadzania stresem na poziomie organizacji
(organizational level interventions) i wskazanie na istotna rol¢ menedzeréw w od-
niesieniu do kompetencji zwiazanych z ich wdrazaniem.

2. Stres zawodowy i zarzadzanie stresem — rozwazania definicyjne

Stres w badaniach naukowych ujmowany jest w trzech kategoriach:

* bodzca wywolujacego okreslone stany emocjonalne — wezesne badania nad stre-
sem,

e reakcji organizmu na stawiane mu wymagania (stres fizjologiczny) — podejscie
prezentowane przez H. Selyego,



534 Dorota Molek-Winiarska

e relacji migdzy jednostka a otoczeniem (stres psychologiczny) — teoria R. Laza-
rusa.

Rozpatrujac i analizujac sytuacje zawodowe czlowieka w organizacji, mozna
zauwazyc¢, iz najbardziej uzyteczna w wyjasnianiu tego zjawiska jest kategoria trze-
cia. Stres wigc jest definiowany zgodnie z koncepcja Richarda Lazarusa jako ,,szcze-
godlna relacja migdzy osoba a srodowiskiem, ktora osoba ocenia jako nadwyrezajaca
jej zasoby 1 zagrazajaca jej dobrostanowi” [Lazarus, Folkman 1984, s. 19]. Aby na-
stapita reakcja stresowa, cztowiek musi oceni¢ sytuacj¢ zewngtrzna jako co$ szko-
dliwego lub zagrazajacego mu. Koncepcja ta ujmuje wigc stres w kategoriach su-
biektywnych. Thumaczy odczuwanie stresu w kategoriach interpersonalnych — jedni
ludzie w danej sytuacji odczuwajg stres, a inni nie, oraz w kategoriach intrapersonal-
nych — jednostka w takiej samej sytuacji moze raz odczuwac stres, a innym razem
moze go nie odczuwac.

Stres zawodowy (occupational stress, work-related stress) to kategoria stresu
odnoszaca si¢ do sytuacji pracy. Definiuje si¢ go jako stan psychiczny wynikajacy z
ciagtej interakcji migdzy wymaganiami stawianymi przez srodowisko pracy a indy-
widualnymi zasobami pracownika [Oginska-Bulik 2006, s.16].

Zarzadzanie stresem (stress management) to zorganizowane dziatania majace na
celu eliminacje¢ Iub redukcje stresu zawodowego. Sa one rowniez ukierunkowane na
pomoc i doskonalenie metod radzenia sobie ze stresem [Molek-Winiarska 2010].

Zdecydowana wigkszo$¢ badaczy [Graveling i in. 2008; Cox, Griffiths, Rial-
Gonzalez 2006; Randall, Griffiths, Cox 2005; Dewe, O’Driscoll 2002; Cooper, Liuk-
konen, Cartwright 1996] wskazuje na podziat programow zarzadzania stresem ze
wzgledu na kryterium zakresu ich oddzialywania. Programy takie dziela si¢ na dzia-
fania na szczeblu organizacyjnym (organizational level interventions) oraz skiero-
wane bezposrednio na pracownikow (individual level interventions). Z punktu wi-
dzenia celu oddziatywania programy zarzadzania stresem mozna podzieli¢ na [Cox,
Griffiths, Rial-Gonzalez 2006, s. 111]:

1. Zapobieganie — odpowiednia organizacja pracy w celu eliminacji zrodet stresu.

2. Reagowanie w odpowiednim czasie — oparte na wypracowanych zdolno$ciach
organizacji do dostrzegania pojawiajacych si¢ problemow i ich rozwiazywania.

3. Rehabilitacja — wspieranie pracownikow w radzeniu sobie ze stresem i doj$ciu
do siebie po przezytych doswiadczeniach.

Pierwsza grupa programéw dotyczy dziatan na szczeblu organizacyjnym, druga
1 trzecia za$ to oddzialywania skierowane na poprawe funkcjonowania jednostki.

3. Programy zarzadzania stresem na poziomie organizacji

Programy zarzadzania stresem na poziomie organizacji sa przedmiotem badan i
wdrozen rzadziej niz druga grupa interwencji. W literaturze przedmiotu mozna od-
nalez¢ programy z tego poziomu przedstawione w tab. 1.



Zarzadzanie stresem — nowa kompetencja menedzera 535

Tabela 1. Programy zarzadzania stresem na poziomie organizacji

Autorzy Rodzaje programow
R.A. Graveling, 1) partycypacyjne i podmiotowe zarzadzanie
J.O. Crawford, 2) szkolenia menedzeréw w przedmiocie zarzadzania stresem
H. Cowie, C. Amati, |3) wprowadzanie zmian systemu pracy
S. Vohra [2008] 4) wspieranie rozwoju i podnoszenie kwalifikacji pracownikoéw
T. Cox, A. Griffiths, 1) elastyczne formy czasu pracy
E. Rial-Gonzélez 2) zmniejszanie niejednoznacznosci i konfliktu roli
[2006] 3) rotacja pracy

4) ostabianie konfliktu praca-rodzina poprzez programy ochrony pracy,
urlopy macierzynskie, pracg w niepelnym wymiarze godzin dla matek
i ojcéw wracajacych do pracy po urlopach, ruchomy czas pracy i pracg
w domu,

5) szkolenia i sympozja dla menedzerdow nt. zarzadzania stresem

R. Randall, 1) zmiany w rodzaju pracy

A. Griffiths, 2) zmiany w sposobie zarzadzania (zarzadzanie partycypacyjne)
T. Cox [2005] 3) zmiany w organizacji pracy (rotacja)

K.R. Parkes, 1) socjotechniczne — zmieniajace obiektywne warunki pracy
T.J. Sparkes [1998] a) wprowadzanie elastycznych form czasu pracy

b) redukcja przeciazenia praca
¢) wprowadzanie ulepszen w zakresie ergonomii stanowisk pracy
2) psychospoteczne — zwigkszajace satysfakcj¢ z pracy 1 wplywajace
na atmosferg pracy
a) zwigkszanie autonomii poprzez rotacjg pracy
b) organizowanie wsparcia spotecznego
¢) tworzenie dobrze zdefiniowanych rol zawodowych (przejrzysty opis
obowiazkow i odpowiedzialnosci oraz podlegtosci i nadzoru)
d) usprawnianie systemu komunikacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Organizacyjne programy zarzadzania stresem opieraja si¢ na oddziatywaniu nie
na poszczegdlnych pracownikéw, ale na system, w ktérym pracuja, gtéwnie poprzez
identyfikowanie zrodet stresu zawodowego. Niemniej jednak istota oceny sprawno-
$ci funkcjonowania tego systemu w zakresie redukowania stresu jest znajomos$¢ jego
wplywu na pracownikow. Inaczej moéwiac, to pracownicy sa w stanie okresli¢ zrodta
stresu i jego skutki zarowno realne, jak i psychologiczne. Aby wigc skutecznie wdra-
za¢ systemy redukcji stresu na poziomie organizacji, niezbedna jest nieustanna inte-
rakcja migdzy pracownikami a zespotem wdrazajacym i monitorujacym okreslony
program interwencyjny. Celowe jest zatem umieszczenie menedzera wsrod osob
nadzorujacych takie dzialania i wyposazanie go w niezbedne narzedzia do oceny
stresu.
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4. Kompetencje menedzerow

Rola menedzera w zarzadzaniu programami interwencyjnymi jest niezwykle istotna,
co wskazuje, iz powinien on mie¢ niezbedne kwalifikacje, by jej sprostac, a takze
kompetencje do realizacji zatozen zawartych w owych programach. Terminem
,kwalifikacje” okre§lono tu, za S. Chelpa, system intrapersonalnych witasciwosci
menedzera, posiadanych przez niego dyspozycji (cech psychologicznych i wiedzy),
ktore dzigki interakcji i wykorzystaniu w zachowaniu moga si¢ ujawnia¢ umiejgtno-
sciami zawodowymi [Chetpa 2003, s. 18]. Kompetencje za$ rozumiane sa jako za-
kres zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci przypisanych danemu menedzerowi
zgodnie z umiejscowieniem jego stanowiska w strukturze organizacji [Listwan (red.)
2005, s. 63].

Brytyjska organizacja HSE' dziatajaca na rzecz analizy i redukc;ji stresu zawodo-
wego wyznaczyta standardy dziatania dla menedzerow. Sa nimi [The Management
Standards ...]:

1. Stosowanie i wdrazanie podejscia rzetelnej oceny ryzyka dotyczacego stresu
zawodowego wsrod podwladnych.

2. Stosowanie roznych narzedzi oceny stresu, takich jak ankiety czy testy.

3. Promowanie partycypacyjnego podejscia w dyskusjach z pracownikami w
celu wypracowania najlepszych sposobow redukcji stresu i jego zrodet.

4. Pomoc we wdrozeniach programoéw redukcji stresu poprzez:

a) identyfikowanie glownych czynnikow wywotujacych stres,

b) pomaganie pracownikom w diagnozowaniu rzeczywistych przyczyn stresu,

c¢) gromadzenie niezbgdnych danych, dzigki ktérym organizacja bedzie mogta
oceni¢ mozliwosci redukowania lub eliminowania zrodet stresu zawodowego.

Wyro6znione przez HSE zadania dla menedzera tacza si¢ z posiadaniem licznych
kwalifikacji i kompetencji zwiazanych z redukowaniem stresu. Wérod niezbednych
kwalifikacji mozna wyr6znic:

e sprawne organizowanie czasu i zadan pracownikow — umiejgtno$¢ zarzadzania
czasem,

*  komunikowanie sig i rozwigzywanie konfliktow,

* motywowanie — znajomos$¢ zasad motywowania i teorii dotyczacej motywacji,
potrzeb, aspiracji pracownikow,

e dzielenie si¢ odpowiedzialnoscia i delegowanie uprawnien — umiejgtnos¢ stoso-
wania elastycznych stylow kierowania,

* podstawowa wiedza z zakresu psychologii pracy i psychometrii.

Wsrdod kompetencji istotnych do wykonywania wymienionych zadan nalezy za-
liczy¢ przede wszystkim udzial menedzera w aktywnos$ciach pozwalajacych na

! Health and Safety Executive.
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zwigkszenie zasobu wiedzy i umiejetnosci w zakresie zarzadzania stresem. Moga to
wige by¢ kursy lub szkolenia, sympozja, konferencje. Dzialalno$¢ ta taczy si¢ z ko-
lejna istotna kompetencja zwiazang z aktywnym uczestnictwem w planowaniu i or-
ganizowaniu interwencji redukujacych stres zawodowy oraz z monitorowaniem i
kontrolowaniem jego efektow. Menedzer powinien otrzymywac uprawnienia do
dziatania w zespole zajmujacym si¢ identyfikowaniem zrodet stresu i wdrazaniem
programo6w interwencyjnych. Dziatalnos¢ ta powinna by¢ traktowana jako rownie
istotna jak zarzadzanie zespotem podlegtych pracownikow.

Nastepna wazna kompetencja zwigzana jest z dostgpem do niezbednych narzedzi
badania stresu, takich jak testy psychologiczne czy ankiety. Menedzerowie powinni
mie¢ zarowno mozliwos$¢ i umiejgtnos¢ ich wykorzystania i interpretacji otrzymywa-
nych danych. Posiadanie takich uprawnien laczy si¢ oczywiscie ze szkoleniem w tym
zakresie, ale takze z odpowiednim czasem poswigconym na t¢ dziatalnos¢.

Z badan przeprowadzonych przed P. Dewe i M. O’Driscolla na 540 menedzerach
w Nowej Zelandii wynika, iz odpowiedzialno$¢ za redukcje stresu w organizacji
dotyczy gtownie [2002, s. 154]:

1) menedzeréw i pracownikow — 22,4%,

2) specjalistow w zakresie radzenia sobie ze stresem (doradcow, psychologow,
ksigzy) — 22%,

3) programoéw zarzadzania stresem na poziomie organizacji — 16%,

4) urlopow wypoczynkowych i zdrowotnych — 11%,

5) redukowania przeciazenia praca — 10,3%.

Wyniki prezentowane przez badaczy wskazuja, ze menedzerowie przede wszyst-
kim dostrzegaja odpowiedzialno§¢ wlasna za dziatania zwiazane z redukcja stresu.
W dalszej kolejnosci uznajg za istotne, by wspdtpracowaé w zakresie redukowania
stresu zawodowego ze specjalistami poprzez projektowanie okreslonych programow
na poziomie organizacji i jednostki. Badania te potwierdzaja niezwykle istotna role
menedzero6w w ocenie stresu zawodowego, a takze potrzebg nadawania im kompe-
tencji w zarzadzaniu stresem.

5. Obserwacje i implikacje praktyczne

Autorka obecnie prowadzi badania dotyczace praktyki wdrozen programow inter-
wencyjnych w polskich przedsigbiorstwach. Wstepne dane uzyskane w badaniach
pilotazowych dotycza niewielkiej proby — kilkunastu przedsigbiorstw. Dane te po-
twierdzaja jednak wnioski z obserwacji oraz praktyki wspolpracy prowadzonych w
latach 2004-2007 z dziatami personalnymi w 108 $rednich i duzych przedsigbior-
stwach na terenie Polski potudniowej i zachodniej. Z analizy danych wynika, iz
mniej niz 10% przedsigbiorstw podejmuje dziatania zwiazane z redukcja stresu za-
wodowego. Wsrod programow zarzadzania stresem dominuja te skierowane na jed-
nostke. Programy na poziomie organizacji deklaruja trzy sposrdéd badanych przed-
sigbiorstw. W dwoch przedsigbiorstwach wprowadza si¢ rotacj¢ pracy, a takze
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elastyczne formy czasu pracy. Jedno z badanych przedsigbiorstw wprowadzito row-
niez system monitorowania i poprawiania ergonomii stanowisk pracy.

Analizujac aspekt angazowania menedzerow w proces zarzadzania stresem, za-
uwaza sig, ze najistotniejszym problemem jest staby dostep do metod pozwalajacych
na rzetelna oceng stresu w organizacjach lub jego brak. Jesli — zgodnie z przedsta-
wianymi wcze$niej badaniami i postulatami — menedzer ma odpowiadac¢ za proces
zarzadzania stresem, to musi mie¢ dost¢p do niezbednych narzgdzi. Zanim jednak
si¢ nimi postuzy w odpowiedni sposob, musi takze posiada¢ wiedzg dotyczaca bada-
nia zrodet i skutkdw stresu. Tymczasem ani jedno z badanych przedsigbiorstw nie
zajmuje si¢ analiza danych dotyczacych zrddet stresu, poziomu stresu oraz skutkow
stresu (zarowno finansowych, jak i emocjonalnych). Przyczyn tego problemu nalezy
upatrywaé zarowno w niewielkiej liczbie rzetelnych narzedzi do badania stresu, jak
1 w niskim poziomie wiedzy na temat zjawiska stresu i mozliwo$ci oceny jego zrodet
w przedsigbiorstwie.

Istotng bariera jest bardzo niski poziom wiedzy na temat realnych i psycholo-
gicznych kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwo na skutek stresu zawodowe-
go badz w ogdle brak takiej wiedzy. Powoduje to, iz menedzerowie nie tylko nie
maja mozliwosci, ale i motywacji do podjgcia dziatan, ktore w sposob zorganizowa-
ny moglyby redukowac stres zawodowy. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢
coraz wigcej doniesien z badan nad kosztami stresu, ktore przewyzszaja koszty dzia-
fan interwencyjnych. Wedtug danych oszacowanych na podstawie doswiadczen
amerykanskich przedsigbiorstw roczny koszt kompletnego programu promoc;ji zdro-
wia w pracy miesci si¢ w granicach 70-130 dolarow na jednego pracownika [Cascio
2001, s. 139]. Tymczasem wedlug badan Brytyjskiej Fundacji Serca roczne szacun-
kowe koszty redukcji stresu przypadajace na jednego pracownika to okoto 320 dola-
row [Cooper, Liukkonen, Cartwright 1996]. Przedstawione dane niezbicie wskazuja,
iz jednym z istotnych zadan menedzera powinna si¢ sta¢ dziatalno$¢ zwigzana z
analiza i1 redukcja stresu pracownikow.

Odpowiedzia na problem niskiego zasobu wiedzy na temat stresu sa oferty
osrodkow szkoleniowych i doradczych dotyczace zagadnienia zarzadzania stresem i
technik jego redukcji. Szkolenia takie moga utatwi¢ menedzerom skuteczne zarza-
dzanie stresem. W zwiazku z tym autorka artykutu przeprowadzita analizy ofert
szkoleniowych i wywiady z trenerami tzw. szkolen migkkich w celu uzyskania od-
powiedzi na dwa pytania:

1. Jakie jest zainteresowanie tematyka szkolen lub programami zwigzanymi ze
stresem (zaréwno zarzadzaniem stresem, jak i technikami jego redukcji).

2. Jaka jest oferta owych firm i czy daje mozliwos$¢ zwigkszenia wiedzy doty-
czace] zarzadzania stresem.

Zarowno badania wsérdd firm doradcezych i szkoleniowych, jak i wywiady z trene-
rami wskazuja na stabe zainteresowanie szkoleniami zwigzanymi z redukcja stresu —
$rednio zapotrzebowanie na takie szkolenia zglasza 11% podmiotdw, przy czym
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dotyczy to w gltéwnej mierze szkolen z technik radzenia sobie ze stresem, a nie
wdrazania programdw interwencyjnych.

Wiele ofert szkoleniowych podejmujacych temat stresu ze 172 analizowanych,
w ktorych tytule znalazto si¢ sformulowanie ,,zarzadzanie stresem”, nie zawiera w
swoim programie propozycji dziatan czy cho¢by informacji z tego zakresu. Faktycz-
ne programy dotyczace zarzadzania stresem na poziomie organizacyjnym i jednost-
kowym zawiera w swojej ofercie 12 podmiotdw, czyli 15% wszystkich analizowa-
nych ofert. Sa to oczywiscie jedynie elementy calych programéw majace na celu
uswiadomienie istotnosci i optacalnosci wdrazania ich w przedsigbiorstwach. Wsrdd
nich znajduja si¢ takie propozycje, jak analiza zrodet stresu w organizacji, warun-
kéw pracy, kosztéw finansowych i emocjonalnych, kultury organizacyjnej redukuja-
cej stres zawodowy. Najwigcej, bo az potowa przypadkow, dotyczy wdrozenia pro-
gramOw promocji zdrowia?.

Whioski z przytoczonych badan wskazuja, iz zainteresowanie zarowno mene-
dzerow i organizacji, jak i doradcoOw personalnych tematem wdrazania programow
zapobiegania stresowi i zarzadzania nim jest niewielkie. Cieszy jednak zwigkszaja-
ca si¢ $wiadomo$¢ pracownikéw zwiazana z omawianym zjawiskiem, to, ze poja-
wiaja si¢ kolejne rzetelne narzedzia psychologiczne do jego analizy i coraz nowsze
doniesienia z badan nad takimi programami interwencyjnymi, ktore zakonczyty si¢
sukcesem.

6. Zakonczenie

Dzigki coraz wigkszej wiedzy i odkryciom zwigzanym z wdrozeniami programow
zarzadzania stresem podejmowanie takich dziatan przynosi przedsigbiorstwu real-
ne zyski. Jak podaje W. Cascio ,,duzo mniej kosztuje dbatos¢ o to, by pracownik byt
zdrowy?® i pracowalt, niz pokrywanie kosztow choroby, rehabilitacji i zastapienia go
w miejscu pracy” [Cascio 2001, s. 135]. Takze T. Cox podaje, za G. Schwartzem, iz
1 dolar wydany na realizacj¢ programu zarzadzania stresem na poziomie jednostki
przynosi do 5,5 dolara zysku dla organizacji w nastgpstwie wzrostu wydajnosci
pracy i zmniejszenia sity objawow stresu [Cox, Griffiths, Rial-Gonzalez 2006,
s. 118].

Przedstawione dane i wzrastajaca swiadomos$¢ istotnosci kapitatu ludzkiego w
przedsigbiorstwach sa podstawa do sugerowania rozszerzenia kompetencji mene-
dzerskich o te, ktore wiaza si¢ z programami zarzadzania stresem.

2 Jest to jeden z programéw zarzadzania stresem na poziomie jednostki (individual level interven-
tions).

3 Zdrowie jest tu definiowane jako rownowaga psychiczna, spoteczna, emocjonalna, duchowa
i intelektualna, co oznacza, ze obejmuje rowniez zakres reakcji zwiazanych ze stresem [Cascio 2001,
s. 135].
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STRESS MANAGEMENT - THE NEW COMPETENCE
OF A MANAGER

Summary: Nowadays a leader of an organization is a person who perfectly manages occupa-
tional stress. One of the most wanted interpersonal skills is coping with stress. However, an
efficient manager is not only a person who copes with stress, but also one who has competence
with stress management interventions. The main aim of this article is to show different or-
ganizational level interventions in stress management and the essential role of the managers
in these processes.
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