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Problemy w pracy mened¿era 

S³owa kluczowe: mened¿er, praca, stres, zagro¿enia

Manager is a coveted profession for quite many a people. In recent years, it has been enjoying a real 
growth in popularity and there have been no indications that might change any time soon. Unfortunately, 
however, work in a constant hurry, the need to make important decisions in a short time and the feeling of 
great responsibility result in multiple pitfalls. Those include stress, burnout, problems with time, inability to 
cooperate with subordinates. This article discusses the most dangerous ones.
Keywords: manager, work, stress, danger

Fo
t. A

lph
as

pir
it/

Bi
gs

to
ck

ph
ot

o

decydentami, lecz tak¿e inspiratorami
zdolnymi do motywowania ludzi.

L. Iacocca

Wstêp
Mened¿er1 – dla jednych wymarzona, przez 

innych znienawidzona funkcja. Bez w¹tpienia 

wydaje siê, ¿e jest wprost przeciwnie. Czêsto spoty-
kany jest równie¿ pogl¹d, ¿e mened¿erem trzeba siê 

– osoba wykonuj¹ca tego rodzaju pracê, oprócz 

itp. Niestety, czasami jest jednak i tak, ¿e stanowi-
ska mened¿erskie zajmuj¹ osoby niekompetentne, 

sytuacja jest szkodliwa dla ca³ego przedsiêbiorstwa.
-

ny, gdy¿ ka¿dy dzieñ w jego pracy jest inny. Z jednej 

-

1 Mened¿er – osoba zarz¹dzaj¹ca przedsiêbiorstwem lub jego 

[1]. Drucker uwa¿a, ¿e od mened¿era „oczekuje siê 
przede wszystkim, ¿e doprowadzi do zrobienia tego, 
co nale¿y. A to po prostu oznacza, ¿e oczekuje siê 

-

pozycji z odnoszeniem sukcesu. Nierzadko jest to jed-
nak tzw. sukces toksyczny, maj¹cy gorzki smak. Wielu 
mened¿erów odczuwa przymus osi¹gniêcia sukcesu, 
chocia¿ praca nie sprawia im ju¿ ¿adnej satysfakcji. 
Ponadto wielu jest przesadnie skoncentrowanych 
na w³asnej osobie, z kolei inni odczuwaj¹ frustracjê 
z powodu zbyt ma³ej w³adzy, niedoceniania, nieustan-

z nich postrzegany jest wy³¹cznie jako pieni¹dz [1].
Czêsto mówi siê, ¿e mened¿er, podobnie jak saper, 

myli siê tylko raz. To prawda w tym sensie, ¿e ryzyko 
utraty pracy na tym stanowisku w wyniku pope³nio-
nego b³êdu jest du¿e, gdy¿ decyzje podejmowane 

konsekwencje finansowe. Z tego wzglêdu mened¿e-

Celem artyku³u jest próba subiektywnego przed-
stawienia najwa¿niejszych problemów w pracy 

ich skutki.

Mened¿er jest odpowiedzialny za zarz¹dzanie 
-

Oprócz tego czêsto przeprowadza trudne rozmowy, 

Utrata klientów, spadek obrotów przedsiêbior-
stwa, kryzys w mediach, sfrustrowani pracownicy 
to przyk³adowe problemy, z którymi mened¿er 

-

wynika to czêsto z charakteru, a tak¿e z nawyków 
przeniesionych z ¿ycia prywatnego

zadañ i uprawnieñ

decyzje na podw³adnych
• faworyzowanie wybranych pracowników
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• nieprzyjmowanie uwag czy opinii ze strony 
podw³adnych

• stres, wypalenie zawodowe
• pracoholizm [4].

Zachowanie prze³o¿onego i obrany przez niego 
-

mów, konfliktów i nieporozumieñ. W celu unikniêcia 

to pojêcie. A jest to nic innego ni¿ „utrwalony sposób 
oddzia³ywania prze³o¿onego na podw³adnych tak, 
aby zachowywali siê zgodnie z jego wol¹”. Oczy-

który uwa¿a za najbardziej odpowiedni – nale¿y 

wad ni¿ zalet [1].
-

kratyczny lub autokratyczny styl zarz¹dzania. Me-
ned¿er stosuj¹cy demokratyczny styl zarz¹dzania 
wykazuje pozytywne nastawienie do podw³adnych; 
wys³uchuje ich opinii, uwag i pomys³ów. Pracownicy 
bior¹ udzia³ w ustalaniu celów organizacji i sposo-
bów ich osi¹gniecia. „Demokratyczny” mened¿er 
ma zaufanie do swoich podw³adnych i deleguje im 

¿e toleruje zachowania sprzeczne z obowi¹zuj¹cymi 
regu³ami czy rezygnuje z hierarchii. Jego podw³adni 
znaj¹ cele przedsiêbiorstwa i maj¹ jasno wyznaczo-
ne indywidualne cele do osi¹gniêcia. Komunikacja 
odbywa siê w sposób dwustronny [5].

Przeciwieñstwem stylu demokratycznego 
jest styl autokratyczny. Mened¿er go stosuj¹cy 
nie konsultuje swoich decyzji z podw³adnymi ani 
nie zasiêga ich opinii. Komunikacja przebiega tylko 
w jedn¹ stronê. Kierownik przekonany jest o swej 

-
ufania do swych podw³adnych, szczegó³owo instru-

-
zostawia swobody dzia³ania, kontroluje ka¿dego 
z osobna, na ró¿nych etapach pracy [5].

wy³¹cznie na zadaniach, nieceni¹cy i nieumiej¹cy 
-

³ego sukcesu, a jego przedsiêbiorstwo nie bêdzie 
konkurencyjne w stosunku do innych. Nastawienie 
tylko na rezultaty, bez zwa¿ania na pracowników, 

-
dowanie d³ugotrwa³ych relacji prowadzi do zniechê-
cenia za³ogi, braku zaanga¿owania i powstawania 
konfliktów. Jednak¿e nastawienie wy³¹cznie na in-

tak¿e nie jest najlepszym rozwi¹zaniem. Brak analizy 
rynku i pozycji firmy w otoczeniu czy zaintereso-
wania rozwijaniem produktów równie¿ nie dopro-
wadzi do sukcesu. Optymalny jest styl zarz¹dzania 

i kontrolowanie wykonywania przez nich powie-
rzonych im zadañ.

Wspó³praca z podw³adnymi
Mened¿erowie maj¹ tak¿e czêsto problemy 

zwi¹zane ze wspó³prac¹ z podw³adnymi. Mog¹ 
-
-

cowników zaczynaj¹cych pracê w danej organizacji 

przez nich pracy, a tak¿e na motywacjê do jej wy-
-

którzy czêsto wprowadzaj¹ do zespo³u rutynê. Inni 

takim sytuacjom [4].

elementy, które ró¿ni¹ pracowników miêdzy sob¹. 
Wszystkie z nich wp³ywaj¹ na pojawienie siê sytuacji 
problemowych w przedsiêbiorstwie, które mene-

relacje interpersonalne pomiêdzy zatrudnionymi, 

jest odpowiedzialny m.in. za kszta³towanie prawi-
d³owych zachowañ w zespole [4].

Wielu mened¿erów narzeka, ¿e praca ich przy-
t³acza i maj¹ do wykonania zbyt du¿o zadañ. 

-

ona na nadaniu uprawnieñ pracownikowi do wyko-

kompetencja mened¿era. Delegowanie zadañ musi 

-
alizacji zadania [6].

Mened¿erowie maj¹ obawy przed delegowa-
niem uprawnieñ. Wielu z nich uwa¿a, ¿e tylko oni 
najlepiej wykonaj¹ dane zadania, nie ufaj¹ swoim 
pracownikom. W efekcie takiej postawy mene-
d¿er jest obarczony tak du¿¹ liczb¹ obowi¹zków, 
¿e nie wystarcza mu czasu na ich realizacjê. Wielu 
mened¿erów deleguje uprawnienia tylko w sytu-
acjach kryzysowych, pod presj¹ wykonania zadañ, 
uwa¿aj¹c takie postêpowanie za konieczne z³o2.

Problemy z delegowaniem uprawnieñ czêsto 
zaczynaj¹ siê ju¿ na etapie przekazania zadania. Dla-
czego? Otó¿ mened¿erowie uwa¿aj¹, ¿e tu koñczy 

-
wania delegowanej osoby do wykonania zadania 
oraz kontrolowania jego realizacji. Delegowanie 
uprawnieñ wymaga tak¿e wysi³ku od mened¿era. 

podw³adnych3.
Delegowanie uprawnieñ niesie ze sob¹ wiele 

podw³adnych. Przede wszystkim przyczynia siê 
do odci¹¿enia kierownika od pracy rutynowej, ma-
j¹cej niewielkie znaczenie dla firmy, lecz koniecznej 
do wykonania. Pozwala za to na koncentracjê 
uwagi na obszarach, które decyduj¹ o sukcesie 

wp³ywa tak¿e na rozwój pracowników, a tak¿e 
w³¹czenie ich w rozwiazywanie problemów i podej-
mowanie decyzji. Ponadto zwiêksza zaanga¿owanie 

2 Grzegorczyk E. Pod lup¹: delegowanie uprawnieñ, http://
www.treco.pl/wiedza/artykuly-szczegoly/id/649/pod-
-lupa-delegowanie-uprawnien, [03.10.2014]. 
3 Tam¿e. 

Mened¿erowie pracuj¹ w nieustannym po-

spontaniczne decyzje [7].
Mened¿erowie pracuj¹cy w Polsce i w Europie 

znacznie przekraczaj¹ nominalny czas pracy. Z ba-
dañ wynika, ¿e zostaj¹ w niej ponadnormatywnie 
od 48 minut do nawet 7 godzin dziennie. Taki tryb 
¿ycia prowadzi do zmêczenia, a z czasem stanowi 
pod³o¿e dla rozwoju pracoholizmu. Przemêczenie 
powoduje pojawienie siê takich objawów fizycz-

-
sonaln¹, czy brak zaufania do ludzi [7].

Czas pracy mened¿era sk³ada siê z nieustanne-

na utrudnieniach w d³u¿szej koncentracji na jednej 
-

pieczne nie tylko dla niego samego, ale tak¿e dla jego 

prze³o¿onego, co prowadzi do powstania klimatu 

Bardzo czêsto zdarza siê, ¿e mened¿erowie nie-

zadañ drugorzêdnych. Hannaway i Hunt na podsta-
wie wyników badañ w³asnych, doszli do wniosku, 
¿e a¿ po³owa czasu pracy osób zarz¹dzaj¹cych 
jest marnowana na zajêcia nieprzynosz¹ce znacz¹-
cych rezultatów [8].

-

w³asnej pracy, ale tak¿e podleg³ego mu zespo³u. 
Niezmiernie wa¿ne jest optymalne i produktywne 
wykorzystanie czasu pracy [8].

W zarz¹dzaniu czasem pracy mened¿erowie 
pope³niaj¹ wiele b³êdów. Oto one:

co skutkuje to brakiem koncentracji

zamiast 60-70%, pracuj¹ w ba³aganie, nie notuj¹ 
zadañ do wykonania

• nie selekcjonuj¹ informacji, co wi¹¿e siê z przy-

• nie deleguj¹ mniej istotnych zadañ
• 40-60% czasu pracy spêdzaj¹ na naradach 

i zebraniach, a na samokszta³ceniu tylko 2-4%

• nie ustalaj¹ priorytetów [8].
Bez w¹tpienia mened¿erowie powinni rozs¹dnie 

-
bem jest jego rozplanowanie, zagospodarowanie 

-
-
-

niepotrzebnie przeci¹gane rozmowy telefoniczne), 

czasem, np. przez spisywanie przez kilka dni jego 

zwi¹zanych z planowaniem swojego dnia [9]. 
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Umiejêtne gospodarowanie czasem w³asnym przez 
mened¿era wp³ywa na lepsz¹ organizacjê pracy, 
a co za tym idzie, na rozwój przedsiêbiorstwa [8].

w burzliwym i wysoce konkurencyjnym otoczeniu. 
Z tego wzglêdu praca mened¿era jest nie lada wy-
zwaniem – ka¿dego dnia wystêpuje wiele sytuacji 
stresogennych. Nadmierne obci¹¿enie prac¹, k³o-

porozumienia siê z kierownictwem, brak satysfakcji, 
niezadowolenie klientów prowadzi do odczuwania 

-
dowe. Mened¿erowie s¹ odpowiedzialni za wzrost 

decyzji w krótkim okresie. Nieustannie pracuj¹ 

Ich „akumulatory” roz³adowuj¹ siê, gdy¿ w pracê 
wk³adaj¹ coraz wiêcej energii, której nie mog¹ 

Co wiêcej, przed mened¿erami stawiane s¹ du¿e 
-

ustannym kszta³ceniem, ograniczaniem kosztów, 

w¹tpienia owa grupa ¿yje w nieustannym stresie, 
który ma wp³yw na odczuwanie przemêczenia, 

b³êdów [10].

Pierwsz¹ grupê stanowi¹ czynniki zwi¹zane bezpo-

-
nowi¹ czynniki zwi¹zane ze stosunkami spo³eczny-

w podporz¹dkowaniu siê obowi¹zuj¹cym zasadom. 
Trzecia grupa czynników zwi¹zana jest ze struktur¹ 
organizacji i panuj¹cym w niej klimatem. Chodzi 
tu przede wszystkim o odczuwanie osamotnienia, 

interpersonaln¹ i konflikty. Czwarta grupa zwi¹zana 

grupa to czynniki pozaorganizacyjne, tj. problemy 
rodzinne, ¿yciowe zachwiania, k³opoty finansowe. 

-

-

nich te zwi¹zane ze zwolnieniami pracowników. 

nie wystêpuje tylko w du¿ych organizacjach, lecz 

zarówno prywatnych, jak i pañstwowych [1].

Obecnie stanowi¹ one o przewadze konkurencyjnej 
przedsiêbiorstw. Taka sytuacja prowadzi do zwiêk-

informacyjnych najwa¿niejsze miejsce zajmuje 
komunikacja elektroniczna: e-maile, raporty, notatki 

-

ich nie potrzebuj¹. Takie dzia³anie powoduje chaos 
i prowadzi do marnowania czasu [1].

interesuj¹cych badañ zwi¹zanych z odczuwaniem 
stresu przez mened¿erów. Badania Ogiñskiej-Bulik 
(grupa badawcza – 70 mened¿erów) wykaza³y, 
¿e najwa¿niejszym czynnikiem stresogennym 

po³owa mened¿erów czuje lêk przed nowym 
tygodniem pracy, a 71% przeci¹¿enie prac¹. Z kolei 
wed³ug badañ Panas (grupa badawcza 70 mened¿e-
rów w wieku 28-55 lat zatrudnionych przewa¿nie 
w handlu i urzêdach) najwa¿niejsze stresory to: 
pracownicy, klienci, problemy finansowe, podej-
mowanie decyzji, przeci¹¿enie prac¹, nieustanne 

ze swoim stresem, jak i redukowanie go u pod-
-

ned¿erskich. Stres uniemo¿liwia mened¿erowi 
i pracownikom efektywne wykonywanie zadañ. 

ponadto powa¿ne konsekwencje dla organizacji, tj. 

z pracownikami, jak i klientami. Mened¿erowie 

-
wianiu siê sytuacji stresowych. Odczuwany przez 
mened¿erów stres niesie negatywne konsekwencje 
zarówno dla nich samych, jak i dla organizacji, 
w których pracuj¹ [12].

D³ugotrwa³y stres prowadzi do wypalenia zawo-
 

„rezultat d³ugotrwa³ego braku równowagi pomiê-
dzy tym, co inwestujemy, a tym, co otrzymujemy 
w zamian – jest to proces dynamiczny . Wypalony 
pracownik odczuwa wiele objawów, tj. bóle g³owy, 
brak apetytu, podenerwowanie, problemy z kon-

organizacj¹ i pracownikami. Odczuwa poirytowanie, 

b³ahostki wyprowadzaj¹ go z równowagi. Ponadto 
wszystkich traktuje jako swoich wrogów, jest po-
dejrzliwy i niechêtny w stosunku do zmian [11].

Obecnie wzrasta liczba wypalonych mene-
d¿erów, co jest spowodowane przeci¹¿eniem 

wzrostem liczby informacji. Jednak¿e bardzo wa¿-
ne jest nastawienie mened¿era do pracy. Bardzo 
czêsto mened¿erów motywuj¹ wysokie zarobki, 

Prowadzi to do pogoni za pieniêdzmi, nieustannie 
-

duje frustracjê [1].

Podsumowanie
Mened¿er w przedsiêbiorstwie: dla jednych 

to wymarzone zajêcie, dla innych stresuj¹ca profe-

wp³yw na sukces przedsiêbiorstwa i jego pozycjê 
na konkurencyjnym rynku, ale i ponosi za to od-

-
porny na stres i gotowy do podejmowania ryzyka. 

-
niami, a nieustanna presja czasu wp³ywa na pope³-
nianie b³êdów i pojawienie siê wielu problemów. 

uprawnieñ, problemy z czasem, pracoholizm, brak 

prowadz¹cy do wypalenia zawodowego. Pierwszym 
krokiem na drodze ku ograniczeniu pojawiaj¹cych 

-
-

-

priorytetowych, co z kolei prowadzi do konkluzji, 

To oczywiste, ¿e ka¿dy dzieñ w pracy mened¿era 
jest inny, ale konsekwentne trzymanie siê opracowa-
nego planu pozwala na uporz¹dkowanie dnia pracy 

s¹ nieod³¹cznym elementem pracy na tym stanowisku.
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