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Czy naprawde ciezko byd
szefem?

14 lipca 2014

Ciezko jest by¢ szefem. Niedawno w ,Wall Street Journal”
ukazat sie artykut opisujgcy trudny los pewnego dyrektora
generalnego (CEO), ktéry co rano musiat zwleka¢ sie z tézka i
przybiera¢ bunczuczny wyraz twarzy. Czekat go dtugi dzien
moéwienia innym, co majg robic¢. Podobno sytuacja byta tak
trudna, ze nie miat innego wyjs$cia niz rzucié¢ prace na rok,
aby zeglowac¢ z rodzing po Oceanie Atlantyckim.

Forbes potwierdza: ,wielu CEO ma osobistych asystentéw, ktoérzy
ustawiajg im grafik, i muszg latad ze spotkania na spotkanie,
ledwo znajdujac chwile, zeby skoczy¢ do tazienki”. Céz za
upokorzenie! Ale nawet gorsza niz wysitek pecherza jest
konieczno$¢ wyrzucania ludzi z pracy: ,Moze wam sie wydawac,
ze CEO podchodzi z dystansem do decyzji o tym, kogo zwolnic,
ale w wiekszosci przypadkéw bylibyscie jak najdalej od prawdy.
Podejmowanie trudnych decyzji o ludziach woko6tr potrafi byc
bardzo bolesne”. Nabierzcie otuchy, wy, ktorzy straciliscie
prace w czasach trudnych dla gospodarki. Przynajmniej nie
musieliscie nikogo wylac.

Tego typu gtupstwa pisane sg zwykle w oparciu o badanie z lat
50. posSwiecone ,zespotowi stresu menedzerskiego”. Badanie to
przeprowadzono jednak nie na menedzerach, lecz na makakach. W
swoim sitynnym eksperymencie neurobiolog Joseph Brady poddat
grupe matp serii elektrowstrzgséw — zwierzeta razono pradem co
20 sekund przez 6 godzin. Inna grupa — ,matpi menedzerowie” —
przechodzita te samg procedure, lecz miata mozliwos¢
powstrzymania porazen poprzez przycisniecie dzwigni w kazdym
20-sekundowym interwale. ,Matpi menedzerowie” szybko nauczyli
sie powstrzymywaé¢ elektrowstrzgsy naciskajgc dzwignie.
Sytuacja wyglgda paskudnie dla obu grup, ale zdecydowanie
gorzej dla matp pozbawionych szansy unikniecia bélu. A jednak
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to wtasdnie ,matpi menedzerowie”, obdarzeni wieksza
odpowiedzialnoscig i kontrolg, zaczeli umiera¢ na wrzody
zotagdka. Wyniki eksperymentu zdawaty sie wskazywac, ze
odpowiedzialnos¢ za podejmowanie trudnych decyzji jest czym$
tak stresujacym, iz moze powodowal powazne zagrozenie dla
zdrowia. Tak narodzit sie zesp6t stresu menedzerskiego.

Z matpim menedzerem wigzg sie oczywisScie dwa problemy:
menedzer 1 matpa. Makaki to nie ludzie, a zarzagdzanie
elektrowstrzgsami to nie podejmowanie decyzji biznesowych.
Sta¢ nas na wiecej.

Istniejg juz setki prac badawczych posSwieconych powigzaniom
miedzy stresem, zdrowiem i wtadzg. I praktycznie wszystkie
pokazujg co$ wrecz odwrotnego niz przypadek matpich
menedzerdw. Biolog Robert Sapolsky prowadzit np. badania na
stadach pawianéw w Afryce. Ich wyniki wskazujg, ze im nizsza
pozycja danego osobnika w hierarchii, tym wieksze
prawdopodobienstwo, iz bedzie on miat* wysoki poziom hormonéw
stresu 1 choroby zwigzane ze stresem. Za to ,wysoko
postawiony” samiec alfa, ktdory moze pokry¢ kazda samice, jaka
sobie wybierze i wytadowa¢ agresje na kazdym samcu o gorszej
od niego pozycji w stadzie, ma duzo nizszy poziom stresu.
Jesli istniejg matpi kierownicy — to sg to wtasnie oni.

Ewolucyjni psychologowie méwig czesto o mézgu tak, jakby
chodzito o scyzoryk szwajcarski ze specjalnym narzedziem
~zaprojektowanym” przez ewolucje do rozwigzywania Kkazdego
ewolucyjnego problemu. Ale reakcja na stres to nie szwajcarski
scyzoryk — to mtot kowalski. Reakcja na stres to uniwersalny
sygnat alarmowy, ktdéry w podobny sposdéb odpowiada na rézne
zagrozenia. Wyskakujgca z zarosli hiena wywotuje w nas tego
samego typu reakcje, co sala konferencyjna wypeiniona
zwierzchnikami oceniajgcymi naszg prezentacje w Power Poincie.
Mézg wyzwala hormony stresu, w tym adrenaline i kortyzol,
powodujgc przyspieszenie pulsu. Szybko wzrasta stezenie
glukozy w organizmie, powodujgc przyptyw energii, ktéra
kierowana jest do miesni rgk i ndg. Wstrzymane zostajg mniej



istotne czynno$ci organizmu, takie jak wzrost czy trawienie.
Pomaga to w bieganiu czy walce wrecz, ale juz niekoniecznie w
przypominaniu sobie kawatu, ktdérym chcielismy zacza¢
wystagpienie.

Jesli jeste$ zebrg na sawannie i uciekasz przed hieng, to albo
ten przyptyw adrenaliny uratuje ci zycie, albo zostaniesz
zjedzona na $niadanie. Tak czy inaczej reakcja stresowa potrwa
tylko kilka minut. Ludzie natomiast obdarzeni sg zdolnoScia
pamietania kazdego zartu spalonego w przesztos$ci i wyobrazania
sobie podczas bezsennych nocy we wszystkich bolesnych
szczegbtach porazek, jakich mogga dozna¢ w nadchodzgcych
miesigcach. Kiedy reakcja stresowa trwa miesigcami, staje sie
toksyczna. Przyspieszone tetno zmienia sie w chorobe serca,
przyptyw glukozy - w cukrzyce, a przecigzony system
immunologiczny ulega infekcjom. Reakcja stresowa, Kktéra
wyewoluowata, by chronié¢ nasze zycie, teraz mu zagraza.

Jak dziata reakcja stresowa w kontekscie hierarchii stuzbowej?
W niedawnych badaniach prowadzonych przez psychologa Gary'’ego
Shermana i jego wspétpracownikdw pojawia sie najprostszy z
dotychczasowych test réznicy w poziomie stresu miedzy liderami
a podwtadnymi. Uczeni zbadali etatowych pracownikéw ze Swiata
biznesu i wojska, ktérzy przeszli przez zajecia dla kadry
kierowniczej w Harvard Business School. W pierwszym kroku
zaklasyfikowali uczestnikéw badania jako liderdow lub nie-
liderow. Liderzy zostali zdefiniowani jako ci, ktdérych praca
wymaga zarzgdzania innymi ludzZmi. W obu pomiarach niepokoju i
poziomu kortyzolu liderzy wykazali wyraznie nizsze poziomy
stresu niz nie-liderzy. Wyniki byty takie same w biznesie 1
wojsku. Z przywdédztwem wigzg sie przywileje.

Wyniki te wspétgrajg z implikacjami wielkiego badania
brytyjskich urzednikéw, ktére toczy sie od lat 60. Brytyjska
stuzba cywilna posiada niezwykle wyrafinowang 1 drobiazgowa
hierarchie z wyraznie okres$lonym statusem poszczegdlnych
stanowisk — od sekretarzy po asystentow. Wszyscy badani sg
zatrudnieni 1 wszyscy majg ubezpieczenia zdrowotne. Pomimo to



lekarz Michael Marmot wykryt, ze kazdy krok w dét drabiny
stuzbowej to zwiekszona liczba probleméw zdrowotnych na tle
stresowym, w tym najwiekszego problemu zdrowotnego — Smierci.

Kiedy dyrektor albo generat narzeka na stres, musimy zwracad
szczegbélng uwage na to, co doktadnie majg na mysli. Moga
dostawaé¢ wiecej e-maili niz sg w stanie ,przerobic”. Moga
pracowa¢ po godzinach. Ale w wiekszosci przypadkéw maja prawo
odméwic¢ i mogg decydowa¢, kiedy i jak radzi¢ sobie z
wyzwaniami. Majag duzo wiecej kontroli nad swoimi zyciami niz
sekretarka, ktdéra umawia im spotkania albo woZny, ktéry
sprzata ich biura.

Ludzie tak bardzo *akng kontroli nad swoim zyciem, ze Kkiedy
jest ona ograniczona, sa sktonni jg imitowaé. W badaniach
psychologa Aarona Kaya i jego wspétpracownikéw ludzie, ktérzy
czuli, ze brakuje im kontroli, byli bardziej sktonni do
zarliwej wiary w kontrolujagcego Boga. Wierzyli takze w
kontrolujacy rzad, teorie spiskowe i rdézne zabobony. Kto$ musi
mie¢ kontrole. Brak kontroli skorelowany jest z wyzszym
cisnieniem, obnizong odpornoscig i chorobami stresopochodnymi.
Kontrola to esencja wtadzy, a zarazem ogniwo *gczace status ze
stresem.

Skoro jednak posiadanie kontroli chroni przed stresem, to
dlaczego matpi przywddcy umierali na wrzody? Okazato sie, ze
badanie zawierato fatalny btad. Matpy nie byty przypisane do
przywédczej lub bezbronnej grupy w sposdéb losowy, co stanowi
nieodzowny fundament kazdego eksperymentu. Na przywddcow
,awansowane” byty te matpy, ktdére nauczyty sie uzywad dzZzwigni
do powstrzymywania elektrowstrzaséw. Tymczasem szybko uczace
sie osobniki mogty zawdziecza¢ swdj sukces temu, ze
szczegdlnie silnie odczuwaty porazenia. A jesli tak, to o ich
losie przesgdzito nie posiadanie kontroli, lecz nasilona
reakcja stresowa na elektrowstrzgsy. Jest w tym wszystkim
lekcja — i nie chodzi tylko o metode naukowg. Jesli starasz
sie kontrolowa¢ sytuacje za wszelka cene, bo przeraza cie, co
moze sie stad, jesli odpuscisz, to znak, ze tak naprawde wcale



nie masz kontroli.
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