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Summary 
This article presents the important sources of occupationnal stress for managers. The mast important factors 
of stress for managers are: rime pressure, personal responsibility, absence power for our decisions and the 
work/family control. The occupational stresses are negative effects for the company, but alsa for the 
managers, in special for the mental and physical health and our job satisfaction. 
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Trăim într-o lume plină de stres şi de încordare, 
iar modul în care răspundem la aceste abuzuri 
zilnice influenţează activităţile noastre la locul de 
muncă, acasă, într-un cuvânt "ne stresează". Din 
perspectiva psihologiei muncii întâlnim stresul 
organizaţional. Persoanele cuprinse în procesul 
muncii trebuie să se conformeze situaţiilor 

organizaţionale. Aceste situaţii pot deveni 
stresante şi pot conduce la instalarea stresului 
ocupaţional atunci când nu corespund cu 
potenţialul individului (Stoica, 2002). La locul de 
muncă, stresul apare ca urmare a unor resurse 
psihice insuficiente pentru a face faţă solicitărilor 
şi exigenţelor profesionale. În asemenea situaţii 
putem vorbi de un stres m activitatea 
profesională Qurcău, 2003). 
Stresul profesional este un subiect care a generat 
numeroase inteIYenţii, au fost construite teorii, 
modele şi s-au iniţiat numeroase studii. În 
prezent, modelele stresului ocupaţional şi-au 

lărgit spectrul, incluzând stările afective şi 

emoţionale legate de contextul muncii, dar şi o 
abordare de pe poziţii multidisciplinare, care 
include discipline ca antropologia şi sociologia. 
Sunt proiectate de asemenea programe speciale 
de control al stresului ocupaţional. Alături de 
tehnicile psihodiagnostice clasice este utilizat un 
instrument de investigare specific, bine structurat 
prin tehnici constructive moderne (Pitariu, 1995). 
Stresul ocupaţional este una dintre multiplele 
probleme cu care se confruntă societatea 
modernă. El este generat de viaţa profesională, 
de mediul muncii, având consecinţe nemijlocite 
asupra activităţii socioprofesionale, dar şi asupra 
sănătăţii celor care prestează munca respectivă 
(Pitariu, 2003). 
În ultimi 30 de ani, prolematica stresului 
ocupaţional a parcurs mai multe faze de 
dez,·oltare (Hoit 1986, Beehr 1995): 
Prima fază constă în studiul liniar al stresului, 
încercând să găsească corelaţie simplă dintre 
stresul ocupaţional şi boală / moarte. Cercetările 
însă au stabilit corelaţii nesemnificative, iar din 
punct devedere a metodologiei, fundamentării 

ştiinţifice studiile lăsau de dorit (n-a,·ea o bază 
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ştiinţifică, eşantioanele erau m1c1 ş1 

nereprezentative). 
Faza a doua s-a caracterizat prin diferenţierea 

accentuată a variabilelor independente şi 

dependente, determinărilor de tip cauză - efect 
fiind exprimate în teorii explicite schematizate, 
de exemplu: tensiune / boală, strain / distres. 
Cercetările au început să aibă bază ştiinţifică, să 
folosească instrumente psihometrice cu validitate 
şi fidelitate crescută, să folosească eşantioane 

mari, reprezentative ... 
Un rol important în faza a treia este acordat 
variabilelor moderatoare, evidenţiindu-se astfel o 
altfel relaţie, alta decât liniară. 
Faza actuală se pune accentul pe studiile 
longitudinale ş1 mai ales pe elaborarea 
programelor profilactic / terapeutice de 
management al stresului. 
În ultimii 25-30 de ani s-au înmulţit considerabil 
studiile privind impactul stresului ocupaţional 

aupra individului/ organizaţiei şi eficienţei 

intervenţiei strategiilor de management a 
stresului de la câteva sute la câteva mii şi au 
apărut noi reviste de specialitate prestigioase în 
domeniul psihologiei muncii şi organizaţionale. 

S-a studiat pe de o parte sursele de unde şi / sau 
contextul în care se dezvoltă stresorii 
organizaţionali, care declanşează răspunsurile la 
stres, iar pe de altă parte efectele aversive ale 
solicitărilor muncii asupra stării de bine (sănatate 
mentală şi fizică) a individului. 
Există încă numeroase lacune (de exemplu 
caracterul fragmentar al investigării stresului 
ocupaţional, focalizarea pe arii limitate de 
cercetare: doar pe stresori sau efecte, abordarea 
variabilelor luate în studii în termeni de 
cauzalitate unidirecţională), confuzii 
terminologice (de exemplu metode obiective 
versus subiective), definirea / operaţionalizarea 

şi delimitarea conceptuală a stresului 
ocupaţional. 

Cercetările şi modele teoretice s-au axat în 
special asupra efectelor stresorilor la nivelul 
individual şi organizaţional, neglijând de 
exemplu: surprinderea cauzelor apanţie1 
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stresorilor, studiul efectelor pe termen scurt / 
lung a stresorilor şi importanţa factorilor 
mediatori (factori personali) pentru procesul 
stresului ocupaţional şi a efectelor sale distructiv 
/ dezapaptative, consecinţele averstve / 
dezadaptative ale stresului privind sănătatea / 
boala (distres), eficienţa organizaţională, 

performanţa individuală ocupaţională şi 

extraorganizaţională, moderatori ai stresului 
ocupaţional - trăsături ale persoanei), strategii de 
prevenţie / intervenţie la nivel individual versus 
organizaţional şi foarte recent se accentuează 

rolul afectivităţii (în special al emoţiei) în ocupaţii 
din domeniul serviciilor interumane, care 
reclamă manifestarea emoţională (display 
afectiv), reconceptualizarea stresului ocupaţional, 
ca subcategorie a emoţ1e1 sau importanţa 

stresorilor emoţionali ai muncu (emotional 
work). 
Problematica stresului ocupaţional constă în: 
antecedentele organizaţionale ale stresului 
ocupaţional, stresorii din mediul muncii şi viaţa 

organizaţională, procesul de evaluare a, stresului 

Roluri de suprafaţă 
Conflict de roluri 

(percepţie, cogniţie), strategiile de copmg 
(gestionare, ajustare, înfruntare/ evitare) la nivel 
emoţional, fizilogic, cognitiv, comportament.al, 
răspunsuri / reacţiile individuale la stresul 
ocupaţional: fiziologice, psiuhologice, 
comportamentale (diferenţe interindividuale). 
În cercetările realizate pe problematica stresului o 
atenţie deosebită s-a acordat stresului managerial. 
Mediul în care trăiesc managerii este mult mai 
sănătos, având în vedere standardul de viaţă. 

Banii oferă o calitate mai bună vieţii, iar această 
îmbunătăţire a calităţii vieţii se datorează în 
primul rând creşterii standardului de viaţă, dar pe 
de altă parte stresul şi presiunea cauzată de 
specificul muncii sunt mai crescute la manageri 
decât alte categorii sociale. (Melhuish 1998). 
O analiză a cauzelor generatoare de stres 
organizaţional relevă posibilitatea departajării 

celor care acţionează exclusiv la nivelul cadrelor 
de conducere faţă de cele regăsite în rîndul 
executanţilor, dar şi existenţa unor cauze comune 
(figura 1.) 

Directori şi manageri 
Supraîncărcare severă. 

Responsabilitate mare 

Toţi angajaţii 
Nesiguranţa postului 

Conflicte interpersonale 
Conflicte muncă / familie 

Angajaţii operativi 
Condiţii improprii' de muncă 

\• 

Proiectarea necorespunzătoare a postului 

Figura 1. Surse de stres în diferite punc~e ale organizaţiei Johns (1998) 

Clasificarea surselor de stres se poate realiza şi în 
funcţie de poziţia angajaţilor şi de tipul de muncă 
desfăşurată. De exemplu, muncitorii tind să fie 
afectaţi mai ales de relaţiile negative de la locul 
de muncă şi de condiţiile de muncă improprii 
(zgomote, temperatură etc.), în timp ce 
funcţionarii publici sunt stresaţi mai ales de 
ambiguitatea rolului lor, conflictele de rol şi 

suprasolicitarea în muncă. De asemenea, în 
profesiile care presupun „îngrijirea oamenilor", 
precum cea de profesor sau cele ale personalului 
medical, principalele surse de stres sunt 
birocraţia, lipsa resurselor materiale şt a 
controlului asupra activităţii; suprasolicitarea sau 
lipsa suportului social (Tennant, 2001). 
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Atât la nivelul cadrelor de conducere cît şi al 
executanţilor, stresul poate fi cauzat de: 

• dispoziţii şi ordine inaplicabile, primite din 
partea unor superiori sau foruri 
superioare. Stresul este datorat presiunii 
dintre autoritatea şi ameninţarea posibilei 
sancţiuni şi realitatea situaţiei care nu 
permite aplicarea ordinului în forma 
primită. A explica superiorului situaţia 

inadecvată ar putea fi interpretă ca un 
reproş faţă de incompetenţa sau gradul 
redus de informare a acestuia; a nu aplica 
decizia înseamnă nerespectarea 
procedurilor şi a obligaţiilor ce decurg din 
responsabilităţi; 
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• presiunea tennenelor manifestate ca 
discordanţă Între obligaţia de a rezolva 
sarcini complexe şi / sau dificile şi timpul 
alocat lor; 
motivaţia nesatisfăcătoare reflectă conflictul 
dintre aşteptările individului ca urmare a 
rezultatelor obţinute şi percepţia, respectiv 
aprecierea diferită a acestora de către 

ceilalţi; 

lipsa atitudinilor sau a pregătirii necesare postului 
generează stres, în situaţiile în care selecţia 
şi promovarea personalului se face după 
alte criterii decît cele legate de competenţă 
profesională. Stresul apare ca urmare a 
conflictului dintre dorinţa de putere a 
cadrelor de conducere şi cea de satisfacere 
a trebuinţelor primare şi neliniştea 

datorată posibilei constatan a 
performanţelor profesionale scăzute; 

aspiraţia spre funcţii superioare este resimţită 
ca o cauză a stresului de orice individ ale 
cărui dorinţe, nevoi, aspiraţii, depăşesc 

puterea şi / sau veniturile băneşti oferite 
de postul deţinut; 
tensiunile familiale pot genera stres ca 
urmare a conflictului, dintre timpul şi 

interesul acordat problemelor profesionale 
în detrimentul celor familiale; 

deficienţe În proiectarea postului: exprimarea 
defectuoasă a obiectivelor sau chiar lipsa 
precizării lor în fişa postului, sarcinile 
nedelimitate care dau naştere unor lucrări 
repetate sau paralele la nivelul altor posturi 
sau compartimente ce generează 

nesiguranţă, insatisfacţie în muncă, 

frustrare; 
sistem informational ineficient care furnizează 
informaţii incomplete, inoportune, 
nerelevante; 
Ofl,anizare infarmală puternică, capabilă ,să 

pună în circulaţie informaţii neoficiale 
aflate în evident dezacord cu informaţiile 
furnizate prin canalele oficiale. 

Cauze ale stresului org,anizational specifice 
cadrelor de conducere sunt: 

• complexitatea, diversitatea şi caracterul de 
noutate frecventă a sarcinilor curente cu 
care se confruntă cadrul de conducere. 
Solicitările contradictorii provm din 
gradul ridicat de dificultate şi urgenţă al 
sarcinilor şi lipsa de timp şi/ sau de 
cunoştinţele profesionale actualizate 
cerute de rezolvarea lor; 

• responsabilitatile 111an· care însoţesc funcţiile 
manageriale. Presiunile pot apărea ca 

urmare a dorinţei de a concilia interesele 
organizaţiei cu cele ale diferitelor categorii 
de indivizi. Nu de puţine ori, cadrul de 
conducere este pus să aleagă şi să sacrifice 
unele interese în favoarea altora, aceste 
responsabilităţi fiind însoţite de emoţii şi 

sentimente puternice; 
• preocuparea pentru viitorul OllJ,anizaţzez. 

Conflictul apare între complexitatea şi 

importanţa problemelor cărora, cadrul de 
conducere trebuie să le găseasca 

rezolvarea ş1 presiunea exercitată de 
timpul redus alocat acestora; 

• ritmul alert de adoptare a deciziilor. Presiunea 
exercitată de schimbările frecvente din 
mediu determină scurtarea timpului cerut 
de adoptarea corectă, ştiinţifică a 
deciziilor. Stresul apare prin 
conştientizarea posibilelor efecte ale unor 
decizii insuficient elaborate; 

• stilul managerial neadecvat reflectă conflictul 
dintre tipul de cadru de conducere care 
generează un anumit stil şi caracteristicile 
diferite ale activităţii sau grupului condus; 

• centralizarea excesivă a autorităţii; stresul este 
datorat conflictului dintre dorinţa de a 
controla cît mai multe act1v1taţi şi 

capacităţi fizice, psihice, intelectuale ş1 

resursele de timp, limitate; 
• subordonaţi slab pregăt1/i generează stres ca 

urmare a conflictului dintre dorinţa de 
realizare a obiectivelor grupului şi lipsa 
autontaţ11 necesare selecţiei sau 
concedierii subordonaţilor; 

• prelungirea duratei zilei de ,muncă, generată de 
constringeri ca: termene scadente, 
schimbări frecvente în priorităţile 

organizaţ1e1, folosirea pe scara largă a 
unor metode şi tehnici uzate moral. 

J ohns (1998) consioeră că sursele de stres cele 
mai importante la nivel executiv şi managerial 
sunt supraîncărcarea rolului şi responsabilitatea 
mare faţă de oamenii din subordine şi organizaţie. 
Supraîncărcarea se referă la îndeplinirea de prea 
multe sarcini într-un timp foarte scurt, iar acest 
lucru este des întîlnit la manageri, în special în 
organizaţiile de azi cu scheme de personal reduse. 
Activitatea prestată de manageri are consecinţe 
extrem de importante atit asupra organizaţiei, cît 
şi membrilor acestora. Managerii sunt 
responsabili de oameni ca şi de lucruri şi această 

influenţă asblpra viitorului altora. 
Responsabilitatea economică şi cea socială au 
potenţialul de a induce stres. 
Cercetările făcute în ultimii 1 O ani arată că 

presiunea majoră a managerilor este timpul 
Managerii cred că se aşteaptă din partea lor să 
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presteze o activitate de o calitate foarte bună, 

doar în 1
/2 din timpul necesar. De aceea 

managerul lucrează neîntrerupt perioade lungi de 
timp, astfel ajunge la serviciu devreme şi pleacă 

târziu. Programul managerului are o validitate 
relativă, munca sa fiind nenormată, ceea ce 
înseamnă că stă în firmă atât cât este nevoie. 
Majoritatea managerilor atât din ţară, cât şi din 
străinătate lucrează în medie 10-12 ore/ zi, mulţi 
dintre ei adăugând şi sâmbăta la săptămâna de 
lucru, iar 1

/. din manageri luându-şi de lucru şi 

acasă, de mai multe ori pe săptămână. Managerii 
au fost forţap să lucreze mai multe ore, să-şi ia 
mai pupne vacanţe şi mai pupne zile de concediu 
medical. 
Hellriegel, Slocum & Woodman (1992) într-un 
studiu realizat pe 794 manageri arată că 88% 
considerau că munca lor este stresantă, iar cele 
mai multe plângeri au fost legate de stres au fost 
de genul: „am prea puţin timp şi prea mult de 
lucru'', „am prea multe termene limită legate de 
realizarea obiectivelor, iar datele de care dispun 
sunt insuficiente", „oamenii nu reuşesc să dea 
performanţele la care mă aştept de la ei'', „am o 
multitudine de decizii de luat, dar timpul de a le 
materializa este prea scurt". 
Munca managerială se caracterizează prin 
program prelungit, responsabilităţi multiple şi 

deplasări frecvente în interes de serviciu. Fiecare 
manager are propria listă de presiuni: 55% din 
1065 manageri din 1 O ţări şi 5 continente au 
declarat că stresul lor provine din „presiunea 
timpului şi a termenelor-limită" (stres legat de 
finalizarea unor contracte şi de livrare de 
mărfuri), alpi se referă la subordonap, la orele de 
muncă prea multe, la numeroasele întâlniri la care 
trebuie să meargă şi la conflictele care apar între 
muncă şi familie ori în relapile sociale în general 
(Cooper & Arbose 1984). 
De asemenea Cooper & Les Worrall (2004) suspn 
că procentul managerilor care raportează un 
volum mare de muncă, un rol de complexitate 
foarte mare, sarcini foarte variate şi creşterea 

anvergurii controlului şi reducerea resurselor „to 
do the job" a crescut, iar 80% dintre managerii cu 
vechime mare în organizaţie raportează faptul că 
posturile lor sunt supraîncărcate. Pe de o parte 
supraîncărcarea rolului provoacă stres, iar pe de 
altă parte, îi împiedică pe cei afectap să se bucure 
de plăcerile vieţii, ceea ce produce din nou stres. 
De asemenea supraîncărcarea muncii poate duce 
la ignorarea din partea managerilor şi al unor 
aspecte importante cu pnv1re la sănătatea 

personală, puându-se pe ei pe locul doi, după 
organiza pe. 
Exemplu: „Ray Brant, vicepreşedintele pentru 
resursele umane la Naponal Semiconductor a 
contractat o boală severă a sângelui, care trebuia 
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să fie tratată cu medicamenta pe venoasă, 24 de 
ore din 24. Boala necesita spitalizare, dar Brant a 
refuzat, din cauza supraîncărcării de la serviciu. A 
preferat să-şi poarte zilnic medicamentaţia în 
timpul întâlnirilor de lucru, amenajându-şi maşina 
astfel ca medicamentul să poate să fie pompat cât 
timp se afla la volan. Explicaţia managerului este: 
„Dacă aş fi Întors spatele serviciului 6 săptămâni, 
aş fi fost lăsat mult în afara evenimentelor" 
(Rogers & Larsen 1984, pp 138) 
Datorită presiunii timpului apare o 'altă problemă 
stringentă a managerilor, cunoscută sub 
denumirea de conflict muncă/ familie. Nu rare 
sunt cazurile când managerul îşi aduce acasă de 
lucru: rezolvând unele probleme, o parte din 
corespondenţă sau pur şi simplu gândindu-se la 
ceea ce a făcut sau este de făcut în cadrul 
organizapei, pe care o conduce. Chi~r dacă nu-şi 
aduce nimic de lucru acasă, responsabilităţile 

multiple pe care le are nu-l lasă liniştit, îl însoţesc 
sub forma unei griji permanente, cu caracter 
stresant. Aceste griji nu fac altceva decât să-i 

împiedice să se relaxeze, să se simtă vinovaţi că îşi 
petrec timpul cu familia, în timp ce organizaţia ar 
avea nevoie de el. De fapt managerul, nu se află 
nici acasă, împreună cu familia, dar nici în 
organizaţie rezolvând problemele existente. De 
multe ori se întâmplă ca managerul să pună pe 
primul loc firma, dezamăgindu-şi familia. 
Statisticile arată că 75°/ri au redus ti.mpul petrecut 
acasă, mai mult de 50% au fost ,nevoiţi să anuleze 
o vacanţă şi 65% au admis că au uitat date 
importante ale familiei: data căsătoriei, data de 
naştere a partenerului. ' 
Conflictul muncă/ familie are repercusiuni 
serioase atât asupra qi.lităţii viepi de familie cât şi 
a performanţelor profesionale, managerul fiind 
tot timpul neîmpăcat de modul în care îşi 

realizează atribupile, dezaqiăgind pe cineva, de 
cele mai multe ori familia. Astfel conflictul dintre 
dorinţa de a se ocupa de familie, de a se odihni şi 
necesitatea prestării acav1taţ11 ~anageriale 
eficient vine să accentueze oboseala deja 
instalată, determinată de programul prelungit şi 

activităple multiple prestate. De multe ori, 
managerii sau personalul unei .firme mici nu îşi 

dau seama că sunt tensionaţi, tocmai datorită 

faptului că starea lor naturală nu este cea 
relaxată. O primă fază în aceste situaţii este de a-i 
învăţa să se autoobserve şi să recunoască stresul, 
iar următoarea etapă ar fi să-i învăţăm să-şi facă 

"timp" pentru ei. 
Responsabilitatea personală este o altă sursă de stres, 
foarte importantă pentru directorii executivi şi 

managerii unei organizapi. Managerii sunt în 
genere mai stresap decât cei fară responsabilităp. 
Există o corelape semnificativă între nivelul 
responsabilităţii şi nivelul de stres a persoanelor, 
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care au în subordine alte persoane. Managerului a 
cărui responsabilitate depăşeş,te cu mult nivelul 
autorităţii pe care îl deţine are toate şansele să 

devină o persoană tensionată. Responsabilitatea 
economică şi cea socială, activităţile ilegale, 
dificultăţile financiare sau luarea deciziilor 
(exemplu: disponibilizarea 'personalului) cu 
consecinţe extrem de importante pentru 
organizaţie cât şi pentru subordonaţilor au 
potenţialul de a induce stres. 
I .ipsa controlului este o puternică sursă de stres 
pentru manageri, ea fiind exprimată prin 
deplasările ce trebuie să le facă în interesul firmei. 
Călătoriile cu avionul, trenul îi oferă această 

nesiguranţă, nu deţine controlul asupra orei de 
aterizare, a traficului, nu deţine control asupra 
timpului, ceea ce-l pune într-o lumină 

nefavorabilă: întârzie, fiind iarăşi în criză de timp. 
Călătoriile de afaceri reprezintă o parte integrantă 
a vieţii celor mai mulţi manageri şi ele sunt 
inerent nesănătoase şi irosesc timp preţios. 
Aceste surse de stres acţionînd pe o perioadă 

îndelungată duc la apariţia problemelor de 
sănătate atît fizică (migrene, ulcere, colon iritabil, 
boli cardiovasculare, cancer .. ) cît şi psihică 

(depresii, nevroze), dar şi la scăderea 

performanţelor manageriale. 
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