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Stres menedzera pracujacego
w warunkach miedzykulturowych
i miedzynarodowych

Streszczenie: w niniejszym tekscie przedstawione zostang problemy wspot-
czesnego menedzera pracujgcego w warunkach migdzynarodowych. Wtasnie ta
grupa pracownikow przedsigbiorstwa jest narazona na duza dawke stresu zwia-
zanego z warunkami pracy, presja czasu oraz iloScig terminéw/projektow.
Mozna nawet stwierdzi¢, ze nowa umiejetnosciag — ceniong u wspolczesnego
menedzera — jest duza odporno$¢ na stres oraz work-life balance.

Stowa kluczowe: menedzer, stres, korporacja migdzynarodowa, warunki
mi¢dzykulturowe

Wprowadzenie

Wspoltczesny menedzer to niewatpliwie czlowiek, ktory posiada umie-
jetnosci radzenia sobie z trudnymi sytuacjami zawodowymi. Oznacza to,
ze jedna z istotnych kompetencji na stanowisku kierowniczym jest odpor-
nos¢ na stres. Jednakze wazne jest rowniez, by menedzer nie tylko radzit
sobie ze stresem zawodowym, ale potrafit nim zarzadza¢ w odniesieniu do
poszczegblnych pracownikow i calej organizacji.

Pracownicy i menedzerowie $redniego szczebla w ok. 50% przypad-
kow przezywaja stres §rednio 2—-3 razy w tygodniu. W poréwnaniu do
sredniej krajowej procent szeregowych pracownikow odczuwajacych
stres w pracy wynosi 37% (http://weblog.infopraca.pl/2012/02/kto-
jest-najbardziej-zestresowany-kadra-managerska-sredniego-szczebla/,
[dostep: 20.04.2012]). Dodatkowo 20% pytanych menedzerow skarzy
si¢ na bezposrednie skutki stresu objawiajace si¢ poprzez zaburzenia
psychiczne i wegetatywne. Menedzerowie $redniego szczebla w 44%
miewajg trudnos$ci z radzeniem sobie ze stresem (70% pracownikoéw
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szeregowych nie ma z tym trudnosci) (Ibidem). Sg przecigzeni praca
i obowigzkami oraz maja zbyt mato czasu na odpoczynek i relaks. Nie
udaje im si¢ rowniez godzenie pracy z zyciem prywatnym. Dodatkowym
zrodtem stresu, dla tej grupy zawodoweyj, jest strach i lek zwigzany z moz-
liwos$cia utraty pracy. Niepewnosc¢ (brak stabilnosci) zatrudnienia, zwtasz-
cza w czasach Kryzysu, staje si¢ glowna troska dla wielu pracownikow
sredniego i wyzszego szczebla (Anam, 2011, http://www.firma.egospo-
darka.pl/article/articleprint/53587/-1/47, [dostep: 20.04.2012]).

Stres w pracy menedzera

Na przewlekly stres i dystres! narazeni sg w szczegdlnos$ci menedzero-
wie oraz osoby zajmujgce wysokie stanowiska w hierarchii firmy. Grupg
najwigkszego ryzyka sa osoby zyjace w niebezpiecznych warunkach, pod-
dane ogromnej dyscyplinie pracy, lecz niepotrafigce odpowiednio wydat-
kowacé i zarzadzaé swoja wlasng energia zyciowa (por. Zolcinska, 2005).
»Specyfika stresu menedzerskiego jest nieustanne oscylowanie na granicy
ryzyka, konieczno$¢ podejmowania trudnych decyz;ji, finansowa i moralna
odpowiedzialnos¢ za innych” (Ibidem). Do tego dochodzi dodatkowy stres
zwiagzany z czg¢stym przemieszczaniem si¢, pracg od rana do nocy czy
W kazdy dzien tygodnia. Przemgczenie praca zawodowa (pospiech, nattok
codziennych obowiazkow, ilos¢ godzin spedzanych w pracy) jest jednym
z podstawowych czynnikéw generujacych stres naszych czasoéw, zwlasz-
cza dla menedzerow.

Praca na stanowisku menedzera wigze si¢ z ogromng iloscig obowigz-
kow, a takze z ich wysoka jakoscig (Pawetczyk, 2007). Najczesciej stres
wystepuje u menedzera w momencie rozbieznosci planow, niedopasowa-
nia wymagan do posiadanych umiejetnosci, presji i braku czasu, gonitwy
terminow, spoczywajacej na nim odpowiedzialnosci itd. (Ibidem). Catos¢
tego procesu rzutuje w nastgpnej kolejnosci na ogdlne (zwlaszcza finan-
sowe) wyniki przedsigbiorstwa, podejmowanie kolejnych przedsiewzigé
i projektow, komunikacj¢ w firmie, motywowanie podwtadnych i inne.

W klinikach zajmujacych si¢ schorzeniami psychosomatycznymi
w Niemczech obserwowany jest znaczacy wzrost pacjentow, ktorzy sa
menedzerami §redniego i wyzszego szczebla. Przed dziesigcioma, pigtna-
stoma laty ta grupa zawodowa nie podejmowata si¢ leczenia ze wzgledu
na dokuczliwy stres. Powody tego sg zdaniem prof. Schedlowskiego na-
stepujace: ,,znaczne przecigzenie pracg (praca w ztych warunkach) dla

1 Dystres to rodzaj nieprzyjemnego stresu zwigzanego z lgkiem, bélem i cierpieniem;
por. H. Seyle (1977).
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wickszos$ci menedzerow, ciagta dostepnosc przez telefon i w komunika-
cji on-line, podwojne obcigzenie — pracg i rodzing, dtugotrwate podréze,
czeste przebywanie w rdéznych strefach czasowych i klimatycznych oraz
ich czesta zmiana™?.

Stres w pracy menedzera wystepuje bardzo czesto, co wynika z licz-
nych czynnikéw bezposrednio powiazanych ze specyfika sprawowania
funkcji kierowniczych (Syper-Jedrzejak, 2014, s. 151). Do podstawo-
wych stresorow oddziatujacych na wspotczesnego menedzera zaliczy¢
mozna migdzy innymi: duza osobista odpowiedzialnos$¢ za podlegly mu
zespol pracowniczy i jego wyniki, presje czasu oraz mnogos$¢ obowigz-
kow. Potwierdzity to badania N. Oginskiej-Bulik (2006) prowadzone
wsrod grupy kilkudziesieciu polskich menedzerdw, ktore wskazaty, ze
menedzerowie najczgsciej przywotywali nadmierng ilo$¢ pracy oraz pre-
sj¢ czasu jako najsilniejszy stresor (cyt. za: Wroblewska, 2013, s. 313).
Ponadto za znaczny stresor uwaza si¢ takze podejmowanie kluczowych
decyzji przy znacznym ograniczeniu dost¢pnych informacji (Wacho-
wiak, 2002; Penc, 2001).

Mnogos¢ i narzucona terminowo$¢ zadan do wykonania to typowe
zjawisko dla wspotczesnego menedzera. Powoduje to, ze menedzer jest
w pracy niemal caty czas, takze po powrocie do domu. Brak mozliwos$ci
oderwania si¢ od obowiazkéw i probleméw zawodowych wywotuje
roézne stany napiecia emocjonalnego, ktore obcigzajg psychike, zmniej-
szajac sprawnos$¢ dziatania, a takze przyczyniaja si¢ do powstawania
konfliktow w zyciu rodzinnym i w relacjach towarzyskich (Pocztowski,
2007, s. 398). Badania dowodza, ze kolejnym (dodatkowym) Zrodtem
stresu dla biznesmena i menedzera jest brak mitosci i akceptacji, czyli
wsparcia emocjonalno-socjalnego w najblizszym otoczeniu.

W dalszej kolejno$ci menedzerowie wymieniali: wszelkiego rodzaju
zmiany w organizacji pracy, przejscie na nowe stanowisko — jako czynniki
wymuszajace wzmozong aktywno$¢ i zaangazowanie oraz konieczno$é
opanowania nowych umiejetnosci (Syper-Jedrzejak, op. cit., s. 155-156).
Trzecig duza kategorie przyczyn powstawania stresu u menedzeréw sta-
nowig sytuacje konfliktowe w pracy. ,,Czynnik ludzki”, czyli praca z 0s0-
bami konfliktowymi, konieczno$¢ egzekwowania pewnych zachowan czy
zadan od ludzi oraz zarzadzanie nimi, rOwniez zostaty ocenione jako czyn-
niki stresogenne (Ibidem).

2 Oryginalne brzmienie: ,,massive Arbeiterdichtung fiir die meisten Fiihrungskrifte,
standige Verfligbarkeit durch Handy und Online-Kommunikation, Doppelbelastung in
Beruf und Familie, dauerndes Reisen, hiufig iiber Zeit — und Klimazonen hinweg”
(Kroher, 2005).
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Cechy menedzera w korporacji miedzynarodowej

W ostatnich latach w Polsce stale rosnie liczba korporacji, a co za tym
idzie, rowniez zwigksza si¢ liczba menedzeréw w nich pracujacych. Ter-
minem menedzer okres§lamy osob¢ zarzadzajaca przedsigbiorstwem lub
jego czgscia. Jego celem jest zarzadzanie, czyli planowanie, koordynowa-
nie, organizowanie, kontrolowanie oraz kierowanie dziataniami firmy.
W zaleznos$ci od pozycji w organizacji wyr6zniamy menedzerow linio-
wych (np. brygadzisci w przedsiebiorstwie przemystowym), $redniego
szczebla (np. kierownik dziatu przedsigbiorstwa) i najwyzszego szczebla
(prezes przedsicbiorstwa).

Na sukces menedzera pracujgcego w korporacjach mi¢dzynarodowych
— oprocz jego kompetencji zawodowych — beda sie sktadaty takie cechy
jak: wysokie umiejetnosci interpersonalne (w tym wigksza orientacja na
ludzi, niz na zadania), zdolnosci lingwistyczne, motywacja do zamieszka-
nia za granica, ciekawo$¢ kulturowa oraz otwarto$¢. Kolejnymi cechami
dobrego pracownika wyzszego szczebla w korporacji powinna by¢: ela-
stycznos¢, cierpliwos¢, wyrazanie szacunku wobec innych, kulturowa em-
patia oraz poczucie humoru (Bieniek, Steinerowska, 2014, s. 39).

Jedna z najistotniejszych kompetencji menedzera miedzykulturowego
jest inteligencja emocjonalna, na ktora sktada sie: samoswiadomos¢, sa-
moregulacja, motywacja, wysoko rozwinigta empatia i umiejgtnosci spo-
Yeczne oraz talent poruszania sie¢ w roznych kulturach (Sitko-Lutek, 2002).
Dodatkowo oczekuje si¢ od menedzera transkulturowego, aby posiadat
wysokg autonomi¢ osobistg oraz Wysoki poziom tolerancji na niepew-
nos$¢. Kolejna pozadang cechg wspolczesnego menedzera (przedsie-
biorcy), pracujacego poza granicami kraju, jest umiejetnos¢ zarzadzania
réznicami kulturowymi.

Profil menedzera migdzykulturowego, oprocz podstawowych kompe-
tencji z zakresu petnionej roli i funkcji, musi dodatkowo uwzgledniac
komponenty zwigzane ze specyfika rynku miedzynarodowego. Mene-
dzera globalnego musi charakteryzowa¢ duza wrazliwo$¢ na potrzeby
kulturowe, zdolnos$¢ adaptacji i uczenia si¢ od innych, duch przedsiebior-
czos$ci oraz komunikatywno$¢ w warunkach réznorodnosci kulturowej
(Bieniek, Steinerowska, op. cit., s. 40).

Innym wyzwaniem, stojacym przed menedzerem globalnym, jest
umiejetne radzenie sobie z tzw. szokiem kulturowym, czesto bedacym
zjawiskiem nieuniknionym. Termin ten dotyczy osob przebywajacych
dtuzej poza granicami swojego kraju (Sitko-Lutek, 2002, s. 92; zob.
takze: Sitko-Lutek, 2004). Menedzerowie pracujacy w krajach odmien-
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nych kulturowo nierzadko przezywaja emocje, b¢dace kontaminacja nie-
pewnosci, dezorientacji i leku, wynikajacego z koniecznosci rozumienia
zagranicznych konwenansow oraz tworzenia nowych relacji na pozio-
mach zawodowym i spotecznym (Bieniek, Steinerowska, op. cit., s. 41).

Aby zmniejszy¢ przezywany szok kulturowy wskazane jest zastoso-
wanie procesu adaptacji i akulturacji do nowych warunkow. Akulturacja
umozliwia przyswojenie kompetencji kulturowej, zwigzanej m.in. z opa-
nowaniem nowego jezyka, kreowaniem pozadanych zachowan spotecz-
nych czy budowaniem nowej tozsamo$ci na podstawie istniejacych
wzorcow kulturowych. Skutecznos$¢ procesu akulturacji zalezna jest od
osobistych predyspozycji 0sob przebywajacych w placéwkach migdzy-
narodowych (Szopski, 2005, s. 132).

Stres a praca w warunkach mi¢dzykulturowych

Praca w korporacji — zwtaszcza migdzynarodowej — taczy si¢ z reali-
zowaniem ciekawych projektow, indywidualnych celow, rozwojem i sa-
morealizacja, postugiwaniem si¢ na co dzien jezykiem obcym, pracg
z cickawymi ludzmi i oczywiscie odpowiednim wynagrodzeniem. Kor-
poracja z jednej strony wiele oferuje (np. pakiety sportowe, dodatkowe
ubezpieczenie medyczne, wyjazdy zagraniczne, imprezy integracyjne),
ale z drugiej wiele zada od swojego pracownika (po$wigcenia, pracy po
godzinach, pelnego zaangazowania).

Zarzadzaniu zasobami ludzkimi w $rodowisku migdzynarodowym to-
warzyszg zarowno problemy kulturowe, jak i personalne. Problemy te
— zdaniem Cz. Zajaca (2012, s. 71) — obejmuja m.in.: trudnosci z asymila-
cja w nowym $rodowisku, szok kulturowy, ,,cynizm korporacyjny”, zja-
wisko wielowtadztwa oraz stres menedzerow i pracownikow wynikajacy
takze z wielokulturowego charakteru ich srodowiska pracy.

Waznym czynnikiem jest sytuacja ekonomiczno-polityczna danego
kraju, jego potozenie geograficzne (klimat, pogoda), zmiany czasowe, jet
lag itp. Nie wspominajac o samej podrézy, czasie i trudzie przemiesz-
czania si¢, poszukiwania odpowiedniego hotelu i wyzywienia, czy tez
konieczno$ci dostosowania si¢ do nowych warunkéw (nie tyko byto-
wych, ale takze kulturowych). Cos, co na pierwszy rzut oka moze nas
fascynowac (np. jedzenie, biate noce, monsuny, czy kultura danego
kraju), w dtuzszej perspektywie moze sta¢ si¢ nowym czynnikiem stre-
sogennym.

Kolejnym aspektem wptywajacym na jako$¢ pracy menedzera w $ro-
dowisku miedzynarodowym jest przeptyw informacji, sposob komuni-
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kacji z partnerami zagranicznymi, czyli inna (obca) kultura organiza-
cyjna. Sama umiejetnos¢ stworzenia odpowiednich relacji w stosunkach
miedzynarodowych, zarzadzanie mig¢dzynarodowym zespotem ludzi,
czy tez sztuka prowadzenia negocjacji, z jednej strony sa nowymi wyma-
ganiami stawianymi przed osoba pracujacg poza centralg kraju macierzy-
stego firmy, a z drugiej czynnikami dodatkowo stwarzajacymi napiecia
w pracy. To samo dotyczy umiejetnosci rozwiazywania problemow oraz
sposobow motywowania wspotpracownikow.

Czynnikiem stresu moga by¢ rowniez stosowane w danym kraju
—a obce dla naszego menedzera — systemy norm i wartosci, jezyk, czy
tez dominujaca religia (patrz: kraje arabskie). Styl i jezyk komunikowa-
nia si¢ oraz szeroko pojeta Kultura organizacyjna firmy, z ktorg si¢
wspotpracuje na arenie migdzynarodowej, takze bedzie wyzwaniem.
Ostatnim aspektem sg uwarunkowania kulturowe, inne sposoby spe¢dza-
nia czasu wolnego i tradycje kulturowe danego kraju.

Wspolczesne przedsiebiorstwa dziatajace na rynkach zagranicznych
posiadaja pracownikéw i kontrahentow z roznych krajow i kultur. Pre-
zentuja oni odmienne systemy warto$ci, normy zachowan i obyczajow.
To wszystko powoduje, ze ludzie (pracownicy, menedzerowie) inaczej
postrzegaja rzeczywistos¢, w inny sposob mysla, czujg i dziatajg, co
trzeba mie¢ na uwadze wysylajac pracownika np. na dwuletni kontrakt
do krajow azjatyckich.

Skutki stresu pracy menedzera pracujacego
w srodowisku miedzynarodowym

Praca menedzera — zwlaszcza w korporacjach migdzynarodowych
— moze z duzym prawdopodobienstwem po kilku latach intensywne;j
pracy doprowadzi¢ do wypalenia zawodowego. Problem ten dotyczy
70% firm (Wypaleni przez Mordor. Praca w korporacji doprowadzita
mnie do skrajnego wyczerpania..., http://gospodarka.dziennik.
pl/praca/artykuly/492192,praca-w-korporacji-wypaleni-przez-mordor-
rozmowa-z-katarzyna-skoczek.html, [dostep: 20.09.2016]). Wydtu-
zone godziny pracy, wySrubowane wymagania, nadmiernie obcigzenie
obowigzkami, nieprzemyslane, nieracjonalne oczekiwania — to czg¢sto
norma w pracy korporacyjnej. Przeciazenie moze by¢ tez efektem na-
rastajacej ztozonos$ci pracy. Pracownik nie ma czasu na odbudowe sit
i odzyskanie rownowagi, a takze na satysfakcjonujgce stosunki ro-
dzinne, partnerskie oraz kontakty socjalne. Warto przy tym wskazaé,
ze to zjawisko nie jest obecne jedynie w biznesie. Na wypalenie mocno
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narazeni sg lekarze, pielegniarki, psychologowie, pracownicy socjalni,
pracownicy shuzb mundurowych, nauczyciele, dziennikarze czy pro-
grami$ci (Ibidem).

Koszty stresu, zwiazane z pracg zawodow3 i jego konsekwencjami
zdrowotnymi, wynosza, wedtug wyliczen zawartych w EU Guidance of
work-related stress, w krajach UE $rednio ok. 20 mld rocznie (Anam,
2011, http://www.firma.egospodarka.pl/article/articleprint/53587/-1/47.
[dostep: 20.04.2012]). Wedlug Komitetu ds. Zdrowia i Bezpieczenstwa
koszty chorob zwigzanych ze stresem jedynie w Wielkiej Brytanii wy-
nosza rocznie 6,5 mln dni roboczych. 0,5 mln 0séb w tym kraju z powodu
stresu opuszcza prace biorgc dni wolne, co powoduje koszty dla danej
instytucji (Hartley, 2005, s. 12). ,,Choroby spowodowane stresem sg naj-
czestszym powodem absencji w pracy, opuszczaniem dni roboczych,
brania zwolnienia” (Ibidem, s. 17).

Dtugo utrzymujacy si¢ stres, na zbyt wysokim poziomie, moze pro-
wadzi¢ w konsekwencji do pogorszenia si¢ zdrowia fizycznego, a jego
konsekwencja beda zmiany fizyczne, ktére uwidocznia si¢ poprzez po-
wstanie réznych dysfunkcji narzadow wewnetrznych (np. zespot jelita
wrazliwego, wrzody zotgdka, zawat, bole glowy, bdle kregostupa) (Kro-
nenberger, 2006, s. 81). Najczesciej pojawiajg si¢ w takich przypadkach
dolegliwosci ze stronu uktadu oddechowego, krwiono$nego, trawien-
nego lub kostno-stawowego.

Skutki stresu nie sa tylko natury fizycznej, lecz takze emocjonalnej
i poznawczej. Wystepowanie stresu nie jest tylko zwigzane z obnizeniem
nastroju, samooceny, czy tez dobrego samopoczucia. Intensywno$¢ jego
wystepowania jest $cisle zwigzana takze ze spadkiem sprawnosci inte-
lektualnej oraz zakldceniem elastycznosci myslenia (Zimbardo, 1999,
S. 498). Reakcje stresowe w obszarze poznawczym obejmujg rowniez za-
ktécenia proceséw oceny oraz rozwigzywania problemow, procesOw pa-
migci, podejmowania decyzji czy tez zwezenia zakresu uwagi (Ibidem).
Pod wptywem sytuacji stresowych zaczynamy dziata¢ i mysle¢ w sposob
schematyczny, stereotypowy, co automatycznie prowadzi do usztywnie-
nia procesu myslenia oraz wylaczenia tworczych i kreatywnych kanatow
dzialania.

Skutki stresu moga objawia¢ si¢ nie tylko poprzez dolegliwosci na-
tury fizycznej, emocjonalnej, ale tez zdrowotnej. Najczestszg reakcja na
stres jest naduzywanie alkoholu, papierosow badz innych uzywek
(np. narkotykow, dopalaczy, lekéw, suplementdéw diety). Oprocz napo-
jow wysokoprocentowych czestg reakcja na stres moze by¢ objadanie
sie, naduzywanie kawy czy napojow pobudzajacych. Zycie w dlugotrwa-
lym stresie moze takze prowadzi¢ do zwickszonego ryzyka wypad-
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kow (np. podczas prowadzenia samochodu). Nadmiar wrazen oraz wy-
soki poziom napigcia w ciggu dnia prowadzi w prostej linii do zaburzenia
snu, problemow z zasypianiem, badz przesypianiem catej nocy.

Podsumowanie

Do gléwnych czynnikéw wywotujacych stres u menedzeréw pracu-
jacych w $rodowisku migdzynarodowym naleza m.in.: wysokie tempo
pracy (pospiech), emocjonalny tadunek pracy, nadmiar obowigzkow, ru-
tyna, niemozliwo$¢ wykorzystania wlasnych umiejetnosci, monotonne
zadania, brak wsparcia u kolegdéw, brak autonomii w dziataniu, brak
udziatu w podejmowaniu decyzji oraz konflikt ro6l (Anam, 2009,
www.eGospodarka.pl, [dostep: 20.04.2012]).

Pracujac jako menedzer w srodowisku miedzynarodowym trzeba pa-
migtac, ze jest to zawod obarczony zwigkszonym ryzykiem powstawania
stresu. Zalecana jest zatem rownowaga typu work-life balance, doktadne
obserwowanie sygnalow plynacych z naszego ciata, satysfakcjonujace
zycie prywatne oraz uprawianie sportu i stosowanie diety. Odpowiednia
ilo$¢ wypoczynku, relaksu i czasu wolnego, ktora bedzie proporcjonalna
do czasu pracy, jest najsilniejszym elementem walki z wystgpieniem
symptoméw stresu zawodowego.

Kazdy musi znalez¢ odpowiednie dla siebie sposoby odreagowania za-
réwno napiecia fizycznego, jak i psychicznego, ktére nam towarzyszy
w pracy zawodowej. Menedzerowie sa szczegolnie narazeni na odczuwa-
nie stresu zwigzanego zwlaszcza z praca w migdzynarodowej korporacji
i tym bardziej powinni by¢ uwrazliwieni na jego symptomy. Posiadanie
umiejetnoscei walki ze stresem jest nowym wyzwaniem dla menedzerow.

Nowa gospodarka preferuje menedzeréw odpornych na stres, czyli po-
siadajacych kompetencje migkkie (dotyczacych przede wszystkim zarza-
dzania wlasng osoba, wlasng motywacja oraz umiejgtno$ciami interperso-
nalnymi np.: umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw) oraz znajgcych
techniki i strategie radzenia sobie ze stresem. Wspotczesny menedzer po-
winien bowiem posiada¢ nie tylko uniwersalne kompetencje (poznawcze,
spoteczne, osobiste, biznesowe, firmowe, menedzerskie) w zakresie pet-
nionych obowigzkow zawodowych, lecz przede wszystkim kompetencje
gwarantujace efektywne funkcjonowanie w srodowisku wielokulturowym
(por. Bieniek, Steinerowska, 2014).
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STRESS OF MANAGERS WORKING
IN THE INTERCULTURAL
AND INTERNATIONAL ENVIRONMENT

ABSTRACT

This text will presenting the problems of the modern manager working in
international corporations and conditions. It is this group of employees of the
company is exposed to a large dose of stress related to working conditions, pres-
sure of time and the number of terms/projects. You can even say that a new skill
— valued in the modern manager — is a high resistance to stress and work-life

balance.
Keywords: manager, stress, multinational corporation, intercultural conditions.



