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WPLYW ZJAWISKA STRESU
NA PROCESY POZNAWCZE, W KONTEKSCIE
ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Niniejszy artykul porusza problem wphwu stresu, zwigzanego z
zarzqdzaniem w kryzysie, na procesy poznawcze zarzqdzajgcego. Reakcja
stresowa, nieodlgcznie zwigzana z dziataniem w sytuacjach trudnych, wplywa na
wiele aspektow funkcjonowania ludzkiej fizjologii i psychiki. Bedgc pod wplywem
presji i napiecia psychologicznego, cztowiek funkcjonuje w trybie ogolnej
mobilizacji, ograniczonych zasobow i mozliwosci przetwarzania informacyjnego,
ukierunkowanych na przetrwanie w sytuacji zagrozenia. Zmieniajq si¢ sposoby
przetwarzania informacji, tendencja do podejmowania ryzyka, funkcjonowanie
uwagi, oceny sytuacji i podejmowania decyzji. Skuteczny manager, musi sie wiec
zmierzy¢ nie tylko z problemem — kataklizmem, wojng, epidemiq, ale takze z
wplywem osobistego stresu, potrafi¢ nim dobrze zarzqdzac tak, aby wykorzystac
jego zasoby, jednoczesnie stale majgc n a uwadze jego potencjalny, negatywny
wplyw na dziatanie w kryzysie.

Stowa kluczowe: stres; kryzys, zarzqdzanie kryzysowe; negatywne skutki
stresu, kluczowe kompetencje, zadania efektywnego lidera.

Wstep. Stres i kryzys — pojecia o wielu znaczeniach, sg ze sobg
powigzane na réwnie wiele sposobow. Opisuja zjawiska wspoiwy-
stepujace ze sobg lub bedace wzajemnag konsekwencja pojawienia si¢
ktoregos z nich. Kryzys moze by¢ efektem ciezkiej traumy
doswiadczanej przez jednostke, ale takze stres moze by¢ efektem
sytuacji kryzysowej, takiej jak naturalny kataklizm, epidemia czy
wojna. Poniewaz zjawiska te wynikaja 1 wptywajg na siebie nawzajem,
rozpatrywanie zarzadzania sytuacja kryzysowg bez jednoczesnego
uwzglednienia stresu, jako czynnika modulujgcego proces podejmowania
decyzji, moze prowadzi¢ do pominigcia kluczowego czynnika,
gwarantujacego skuteczno$¢ wprowadzanych rozwigzan 1 dzialan
prowadzacych do zazegnania kryzysu 1 zneutralizowania jego
konsekwencji (Mazurek-Kucharska, 2019, s. 166-167).

Kryzys to sytuacja o malym prawdopodobienstwie Wystqplen1a
ale wywotujaca bardzo powazne nastgpstwa o szerokim zasiggu i
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negatywnych skutkach, wymagajaca natychmiastowego dzialania, ze
swiadomoscig, ze sytuacja w kazdej chwili moze ulec pogorszeniu.
Management w czasie kryzysu to proces zarzadzania grupg ludzi
(mniejszej lub wiekszej, w zaleznosci od skali kryzysu 1 zaymowanego
stanowiska) w sytuacji nieoczekiwanej, nieprzewidywalnej, negatywnej i
wyczerpujacej emocjonalnie i1 fizycznie. Od zarzadzajacych sytuacja
kryzysowa oczekuje si¢ doswiadczenia w pracy pod presjg, gotowosci
do przyjmowania odpowiedzialno$ci za decyzje o szerokim zasiegu
spotecznym, realistycznej oceny wlasnych mozliwosci, zdolnosci
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow, rzetelnego informowania
opinii publicznej o rozwoju wydarzen 1 wspoOtpracy z mediami,
zarzadzania zespolami ludzkimi 1 skutecznego Kkorzystania z
technologii, ktora nigdy nie jest w stu procentach niezawodna (Hadley,
Pittinsky, Sommer, & Zhu, 2011, s. 633-648). Kryzys niesie ze sobg
element szoku, szczegdlnie jezeli wigze si¢ z potencjalng mozliwoscia
Zniszczenia mienia oraz zagrozenia zdrowia i zycia ludzkiego.
Przeplatajace si¢ okresy wzglednego spokoju 1 intensywnego wysitku
wymagaja duzej plastycznosci w przerzucaniu si¢ pomiedzy ré6znymi
stylami funkcjonowania w zaleznosci od biezacej fazy sytuacji
kryzysowej, a informacje, na ktérych zarzadzajacy muszg opierac
swoje osady, sg czesto niejasne, btedne 1 niekompletne. Kluczowosé
dziatan menedzera i wynikajaca z niej odpowiedzialno$¢, niestabilno$¢
1 zmienno$¢ sytuacyjna, ograniczona kontrola nad nieprzewidzianymi
czynnikami oraz wysokie ryzyko niepomyslnego rozwoju sytuacji,
wydaja si¢ by¢ najbardziej obcigzajacymi psychicznie 1 presjogennymi
aspektami sytuacji kryzysowej (Sienkiewicz-Matyjurek, & Krynojewski,
2010, s. 22).

Sytuacje Kkryzysowe. Cechami charakterystycznymi sytuacji
kryzysowej sa przede wszystkim: zagrozenie dla zycia, zdrowia i
waznych interesOw zyciowych, wzrost napigcia psychicznego i
spolecznego, utrata kontroli nad biegiem 1 rozwojem wydarzen, element
zaskoczenia, gwaltownie wzrastajac liczba nieprzewidzianych zdarzen,
ograniczenie doplywu informacji, chaos informacyjny, spdznione
reakcje, niepewnos¢ decyzji i rozciggnigcie w czasie (Wojciechowska-
Filipek, 2019, s. 18-19). Kazda z nich wigze si¢ z olbrzymim obcigzeniem
fizycznym, psychicznym, wplywa na procesy poznawcze i przetwarzanie
informacji, oddziatuje na poczucie samokontroli i skutecznosci oraz
sensu dziatania.
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Procesy stresu. Uniwersalnym problemem, z ktorymi musza
mierzy¢ si¢ wszyscy uczestnicy sytuacji kryzysowej (ofiary, stuzby,
zarzadzajacy), jest intensywna reakcja stresowa— podstawowy
mechanizm zapewniajacy przetrwanie Ww zmieniajagcym si¢ 1
wymagajacym srodowisku, wigzacy si¢ z podwyzszeniem stanu
pobudzenia lub gotowosci do dzialania, spowodowanym przez jakis
bodziec lub potrzebg. Jest to reakcja adaptacyjna, dzieki ktorej
organizm stara si¢ przywroci¢ rownowage ze srodowiskiem, zaburzong
przez obcigzajacy czynnik fizyczny lub psychiczny (Terelak, 2010,
s. 47-48). Sytuacje stresowe wymagaja uruchomienia dodatkowych
rezerw energii oraz wzmozonego wysitku psychofizycznego. Zwigk-
szone pobudzenie organizmu, ograniczenie niektorych procesow a
intensyfikacja innych, majg na celu dostosowanie si¢ do biezacych,
wymagajacych okolicznosci 1 skuteczne przezwyci¢zenie zaktdcajacego
rownowage czynnika. Na poczatku odpowiedzi na stresor, wydajnos¢
organizmu faktycznie si¢ poprawia. W mozliwych do opanowania
poziomach, stres moze pomdc wyostrzy¢ uwage 1 zmobilizowac
organizm do radzenia sobie sytuacjach zagrozenia i1 dzigki temu
poradzi¢ sobie skutecznie ze stawianymi mu wyzwaniami. Po
osiggnieciu maksymalnego poziomu wydolnosci, przedtuzajacy sie
czynnik stresowy powoduje powolne, stopniowe wyczerpywanie si¢
zasoboOw organizmu, wydajnos¢ 1 skuteczno$¢ dziatania spadaja,
ponizej poziomu poczatkowego, zanim pojawilo si¢ niebezpieczenstwo.
Na tym etapie przecigzenie pobudzeniem moze by¢ grozne dla zdrowia
psychicznego 1 fizycznego, zdolnosci racjonalnego 1 skutecznego
dziatania oraz wlasciwej oceny sytuacji (Nash, 2010, s. 47-48).

Pozytywne skutki stresu. Podniesiony poziom stresu wigze si¢ z
wieloma korzystnymi aspektami funkcjonowania. Wiele procesow i
reakcji zapewniajacych przetrwanie jednostkowe — ,,walcz ucieka;”
(fight or flight), lub gatunkowe — ,,troszcz si¢ i wspieraj” (tend and
befriend) (Taylor, Klein, & Lewis, 2000, s. 418.), mechanizmy skutecznie
umozliwiajace radzenie sobie z fizycznym zagrozeniem, oraz ochrong
bliskich, pozwolity cztowiekowi na przetrwanie, w czasach gdy jeszcze
prowadzit wedrowny tryb zycia (De Waal, 2019, s. 36-37 ). Podczas
sytuacji trudnych czy kataklizmdw, pojawia si¢ naturalna tendencja do
chronienia stabszych 1 chorych, oraz wzajemnego wspierania sie,
zarowno wsrod poszkodowanych jak 1 pozostatych cztonkow
spotecznosci (Bryce, 2001; Bauer, Blattman, Chytilovd, Henrich,
Miguel, & Mitts, 2016, s. 250). W warunkach powaznego kryzysu
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mozliwe jest takze doswiadczenie zjawiska posttraumatycznego
wzrostu — pozytywnych zmian psychicznych bedacych nastepstwem
podejmowania prob radzenia sobie z traumatycznymi wydarzeniami i
ich konsekwencjami. Proces ten obejmuje takie psychologiczne
wlasciwosci cztowieka jak zaradno$¢ zyciowa, twardos¢, optymizm,
poczucie koherencji oraz preznos¢ i powoduje, ze dana osoba, pod
wplywem traumy przechodzi pozytywng transformacije i dzieki temu
uzyskuje wartosciowo wyzszy poziom funkcjonowania (Oginska-
Bulik, 2015, s. 81-82). Poniewaz kryzys czesto jest efektem dzialalnosci
cztowieka przeciwko cztowiekowi, mechanizmy aktywowane dzigki
stresowi w kryzysie, moga pomagac przywroci¢ zaburzong rownowage
1 zatagodzi¢ konflikty 1 wzajemne animozje w naturalny sposob
promujac empati¢ 1 wspotprace (Zaki, 2020, s.20). Stres wyzwala
tendencj¢ do przejawiania zachowan prospotecznych — tend and
befriend, ktore dziatajg jako silna strategia buforowania stresu, zarbwno
u kobiet jak 1 u me¢zczyzn (Yu, 2016, s. 89). Otwiera takze dostep do
dziatan, ktore mogg stac si¢ istotnym zasobem podczas opanowywania
sytuacji kryzysowej. Wyzsze pobudzenie stresowe pozwala uzyskaé
lepsze wyniki egzamindéw w grupie uczniow szkol Srednich 1
studentow, szczegoOlnie jezeli posiadajg oni pozytywnag percepcje
stresu, w grupie negocjatorOw obniza ryzyko zastrzelenia zaktadnika.
Dodatkowo mentalne przewarto§ciowanie zagrozenia w wyzwanie
powoduje jeszcze intensywniejszy doptyw substancji energetycznych
do komorek ciata 1 podnosi motywacje do dziatania (McGonigal, 2019,
s. 101, 161, 175).

Negatywne skutki stresu. Sytuacje kryzysowe wigzg si¢
zazwyczaj z powaznym zagrozeniem zdrowia, zycia, bytu 1 mienia 0sob
bezposrednio narazonych na jego skutki, gdy dlugotrwate przecigzenie
prowadzi do zmian w fizycznym i psychicznym funkcjonowaniu
organizmu. Mechanizmy, ktorych zadaniem bylo wspieranie radzenia
sobie, w sytuacjach trudnych, w przypadkach chronicznych lub
traumatycznych moga straci¢ swoje adaptacyjne dziatanic W obszarze
behawioralnym moze to miedzy innymi skutkowa¢ zwigkszeniem lub
zmnigjszeniem poziomu aktywnosci, niezdolnoscig do odpoczynku,
nadmierng czujnoscig, problemami z komunikowaniem si¢ 1 stuchaniem
innych, pogorszeniem si¢ jakosci wykonywanej pracy, podatnoscig na
wypadki. W obszarze fizjologicznym — problemami zotadkowo-
jelitowymi, bolami glowy, problemami ze wzrokiem, nadcisnieniem,
przewleklym uczuciem zmeczenia, zaburzeniami snu oraz zwi¢kszona
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wrazliwoscig Igkowa. W obszarze psychicznym moze pojawic sie
niepokdj 1 strach, depresja, poczucie winy, apatia, rozpacz, podatnos¢
na irytacje, kiotliwos¢, wybuchy gniewu, problemy z pamigcia,
dezorientacja, brak koncentracji 1 spowolnienie procesow myslenia,
problemy w dostrzeganiu priorytetow 1 podejmowaniu decyzji, utrata
obiektywnosci, tendencja do uzaleznien. W obszarze spolecznym —
izolacja, obwinianie innych, trudnosci w dawaniu lub przyjmowaniu
wsparcia, niezdolnos¢ do odczuwania przyjemnosci i radosci z zabawy
(U.S. Departament of Health and Human..., 2022, s. 2-3). Zarzadzajacy
sytuacja kryzysowa muszg bra¢ pod uwage specyfike funkcjonowania
psychicznego jej uczestnikow — zardwno u bezposrednich ofiar jak i u
samych siebie.

Kluczowe kompetencje i zadania efektywnego lidera. Kazda
sytuacja kryzysowa jest unikalnym zestawem okoliczno$ci, wydarzen,
grup spotecznych, ktorych dotyczy oraz problemow wymagajacych
rozwigzania. Zarzadzanie kryzysowe wymaga faczenia funkcji lidera 1
menedzera — kreowania wizji, realizowania jej i jednoczesnego statego
monitorowania adekwatnosci dziatan do zmieniajacej si¢ dynamicznie,
czesto nieprzewidywalnej sytuacji. G. Klann (2003) podkresla znaczenie
nastepujacych kluczowych cech managera zarzadzajacego w kryzysie:
zdolnosci komunikacyjnych (werbalnych, niewerbalnych) przejawia-
jacych si¢ zarbwno w bezposredniej relacji lidera z podwladnymi czy
mediami, jak 1 w precyzyjnym formutowaniu celow 1 strategii, jasnosci
i klarownosci wizji zarzadzania oraz najwazniejszych wartosci
determinujacych wyboér celow i metod dziatania, troski — szczerego i
empatycznego zaangazowania w problemy, z ktorymi moga zmagac’ Si¢

czestmcy sytuacji kryzysowej, szly charakteru, przejawiajacej si¢ w
spojnosci pomiedzy slowami 1 czynami, traktowaniem ludzi, z
wynikajaca z prawa naturalnego godnos$cia, unikajgc dziatan nacecho-
wanych nawet w najmniejszym stopniu niestosownoscig, pobtazaniem
sobie czy brakiem samokontroli. Opinia publiczna oczekuje, ze wpro-
wadzajac okreslone sankcje czy obostrzenia spowodowane kryzysem,
zarzadzajacy bedzie sam si¢ do nich stosowal, tak aby stanowi¢
przyktad dla innych, oraz iz bedzie samoswiadomy faktu, jak powazny
wplyw na innych maja jego stowa, decyzje 1 zachowanie. Niezbedna
cechg lidera jest takze odwaga — umiejetnos¢ méwienia prawdy 1
przyjmowania odpowiedzialnosci za swoje dziatania (s. 13, 15, 19).
Inni autorzy podkreslaja rowniez takie kompetencje jak zdolnosé do
planowania 7 wyprzedzeniem i strategicznego myslenia — oprocz
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realizowania biezgcych zadan, musi stale koncentrowac si¢ na pelnym
obrazie sytuacji. Wykonywanie biezgcych zadan, nie moze zaburzac
postrzegania petnego obrazu sytuacji (big picture), dzialanie wymaga
cigglte; analizy istniejagcych procedur 1 polityk, biezacg zmiang
aktualnych priorytetow w razie koniecznosci. W sytuacjach kryzy-
sowych kluczowa jest zdolnos¢ do szybkiego podejmowania decyzji,
do koncentracji na szczegotach, umiejetnosé¢ rownowazenia zasobow
technicznych i interpersonalnych — utrzymywanie rownowagi miedzy
efektywnoscig dziatania a czynnikiem ludzkim, utrzymywanie morale,
skuteczne zarzadzanie relacjami, zdolnosé do unikania uprzedzen —
wspolpraca z osobami o roéznych pogladach, z roéznych grup
spolecznych 1 etnicznych, otwarcie na krytyke, oddzielanie celow od
srodkow, zdolno$¢ do wzmacniania 1 motywowania innych osob (Van
Wart, & Kapucu, 2011, s. 503-504).

Wplyw stresu na procesy poznawcze. Menedzerowie kryzysowi
sa zobowigzani do przetworzenia ogromnych ilosci informacji, ktore
czasami sg niekompletne lub bledne, z powodu nowosci sytuacji 1
powaznych limitow czasowych przeznaczonych na podejmowanie
decyzji. Dodatkowo, sam proces podejmowania decyzji moze byc¢
stresujacy, na przyktad, gdy wigze si¢ ona z wysokim ryzykiem, a jej
wynik jest niepewny. Zarzadzajacy w sytuacji kryzysowej, powinni by¢
swiadomi powaznych konsekwencji wptywu presji zwigzanej z
zagrozeniem, na procesy emocjonalne, przetwarzanie informacji i
podejmowanie decyzji u wszystkich uczestnikow sytuacji kryzysowe;.
Badania studentow szkot policyjnych w USA wykazaty, ze w sytuacji
testowe] zawierajgce] wysoki czynnik stresogenny, 70% badanych
podejmowato nieefektywne decyzje taktyczne, 70% nie bylo w stanie
naprawi¢ zle funkcjonujacego wyposazenia, a 49% nie bylo w stanie
zaja¢ korzystnej pozycji dajacej przewage w kolejnych fazach
trenowanej operacji (Norris, & Wollert, 2011, s. 49).

Intensywnos¢ i czas trwania stresu. Niewielkie iloSci ostrego
stresu mogg wspomagac¢ funkcje wykonawcze (Lewis, Nikolova,
Chang, & Weekes, 2008, s. 108-114). Jednakze, personel, wykonujacy
zadania wymagajace pod wzgledem fizycznym i psychologicznym,
szczegllnie w dtugich okresach, podczas ciaglych operacji czy wzmo-
zonego dziatania (np. personel wojskowy) narazony jest na dlugotrwaty
stres, ktory moze wptyna¢ negatywnie na przetwarzanie informacji
(Harris, W. Hancock, & Harris, S., 2005, s. 125). Dziatanie pod
wplywem stresu opisuje odwrocona krzywa w ksztalcie litery U,
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wskazujaca (zgodnie z prawem Y erkesa-Dodsona), ze wydajnos¢ pod
obcigzeniem zwigksza si¢ do pewnego momentu, a nastepnie zaczyna
si¢ pogarsza¢ (Wemm, & Wulfert, 2017, s.4-5). Po okresach
dhugotrwatego stresu mozna oczekiwac¢ u personelu konsekwencji w
postaci: trudnosci w koncentracji uwagi trudnosci z obstuga sprzetu
wymagajacego ztozonego przetwarzania informacji, priorytetyzacji
celdw 1 przesunigcia zasobow na realizacje celow pierwszej kategorii
waznosci, kosztem bardziej calosciowego dziatania (Harris, W.
Hancock, & Harris, S., 2005, s. 126-127 ). Wraz ze wzrostem inten-
sywnoS$ci presji 1/lub rozciggnigciem w czasie, zasoby dostepne do
przetworzenia informacji zaczynaja gwattownie spadac. W efekcie,
podejmowanie decyzji nastepuje przed rozwazeniem wszystkich
dostgpnych alternatyw, skutkujac podejmowaniem decyzji impul-
sywnych, ograniczajac zdolnos¢ do poznawczej kontroli emocji.
Przecigzenie informacja i1 potrzeba szybkiego reagowania zmusza
decydentow do korzystania z mniejszej ilosci zasoboOw, czgsto
powodujac, iz podczas procesu decyzyjnego kierujg si¢ oni emocjami i
nawykami zamiast racjonalng analizg dost¢pnych alternatyw (Yu,
2016, s. 88-89). Pod duza presja czasu 1 stresem decyzyjnym, moga
pojawia¢ si¢ mechanizmy dostosowawcze, skracajace proces
przetwarzania danych 1 zmniejszajace stres zwigzany z decyzja,
przestawiajace lidera na tryb przetwarzania informacji, w ktorym
alternatywy nie s3 w pelni badane, a niektore wazne wskazowki nie sg
wykorzystywane do ustalenia decyzji. Uwaga zmniejsza si¢, a
jednostka skupia si¢ tylko na krytycznych kwestiach (Kowalski, &
Vaught, 2003, s. 278-289). Presja czasu wplywa na sposoéb wyszuki-
wania istotnych elementoéw co ma negatywny wptyw np. na skutecznos¢
identyfikacji 1 rozr6zniania wrogich 1 przyjacielskich jednostek (Staal,
2004, s. 35). Na presje czasu, szczegOlnie wrazliwe jest ocenianie i
podejmowanie decyzji, przywotywanie z pamigci, uwaga, oraz
samoocena dzialania (Staal, 2004, s. 83-84). Skutecznos¢ dziatania
poprawia si¢, gdy zadanie nie jest zwigzane z analizg wielu aspektow
sytuacji, natomiast pogarsza si¢, jezeli wymaga wieloelementowego
zbierania informacji, przeszukiwania otoczenia 1 multitaskingu, co jest
nieodtgcznym elementem.

Ocenianie i podejmowanie decyzji. Stres moze wywiera¢ wpltyw
na wielu poziomach, od zaburzonej oceny / przetwarzania informacji
zwrotne] 1 efektu automatyzacji dzialania, do zwigkszonej impul-
sywnosci przy podejmowaniu decyzji (Porcelli, Delgado, 2017, s. 7).
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W warunkach stresu przetwarzanie informacji staje si¢ bardziej
sztywne 1 oparte na mniejszej 1losci przeanalizowanych alternatyw, co
moze prowadzi¢ do trzymania si¢ jednego schematu, nawet jezeli
przestat on by¢ skuteczny (Staal, 2004, s. 68). To powoduje niesko-
ordynowane przeszukiwanie dostepnych informacji, gwaltowne
przerzucanie uwagi 1 redukcje ilosci 1 jakosci rozwazanych alternatyw
(Wemm, & Wulfert, 2017, s. 11). Badania sugeruja, ze narazenie na
stres wptywa na podstawowe obwody neuronalne zaangazowane w
przetwarzanie nagrod 1 uczenie si¢, a takze moduluje nasza sktonnos¢
do podejmowania ryzyka (Porcelli, & Delgado, 2017, s. 4). Doswiad-
czajacy reakcji stresowej, koncentruja si¢ na ogoélnym, bardziej
powierzchownym zarysie problemu unikajac jego wielopoziomowej,
doglebnej analizy. W zwiagzku z tym popeiniaja mniej btedéw przy
ustalaniu priorytetéw dziatania, w porownaniu do 0sOb niezestreso-
wanych, ale gorzej kontroluja caloSciowy przebieg realizowanych
operacji (Dorner, & Pfeifer, 1993, s. 1350-1352). Stres sprzyja prostemu
podejmowaniu decyzji, strategiom zaleznym od zakorzenionych
nawykow kosztem bardziej przemyslanego, ale bardziej czaso-
chtonnego dziatania ukierunkowanego na cel (Arnsten, Lee, &
Pittenger, 2017, s. 992).

Podejmowanie ryzyka. Badania eksperymentalne sugeruja, ze
stres potencjalnie intensyfikuje tendencje do dokonywania bardziej
konserwatywnych wyborow dla tych, ktorzy sa na ogo6t niechetni do
ryzyka 1 bardziej ryzykownych wyborow dla tych, ktorzy zwykle
podejmujg ryzyko. Stres ma szkodliwy wplyw na podejmowanie
adaptacyjnych decyzji 1 ogranicza proces uczenia si¢ z informacji
zwrotnych, ukierunkowujac uwage na pozytywne efekty doswiad-
czenia 1 hamujac wlasciwe postrzeganie efektow negatywnych (Wemm,
& Wulfert, 2017, s. 11-12). Oznacza to, ze gdy ludzie podejmuja trudng
decyzje pod wplywem stresu, moga zwraca¢ wigksza uwage na zalety
alternatyw, ktore uwazaja za potencjalne rozwigzanie swoich problemow
bagatelizujac ich wady, czy zagrozenia, ktore ze sobg niosg. Powyzsze
mechanizmy - niedocenianie ryzyka i minimalizowanie potencjalnych
strat przez rzad Standw Zjednoczonych, byto jedng z glownych
przyczyn eskalacji wojny w Korei w latach 50 (Janis, 1982, s. 56-58).

MysSlenie grupowe — negatywne zjawisko towarzyszace m.in.
procesom podejmowania decyzji przez sztaby antykryzysowe czy
jednostki operacyjne. Jego symptomy to pojawiajace si¢ w grupie
poczucie niezwyci¢zenia przejawiajace si¢ np. jako wspdlny Smiech 1
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zarty z potencjalnego niebezpieczenstwa, iluzja jednomyslnosci
(tendencja do sztucznego konsensusu), blokowanie wypowiadania
osobistych watpliwosci, kontrola wyrazania odmiennych pogladow
(np. odbieranie glosu osobie prezentujgcej odmienne stanowisko)
(Janis, 1982, s. 30-32). Wysoki poziom stresu w grupie powoduje, iz
nieomal automatycznie uwaza ona, 1z rozwigzanie wybrane przez lidera
jest najlepsze. (Janis, 1982, s. 250).

Komunikacja. W jednostkach organizacyjnych znajdujg si¢ ludzie
o ré6znym pochodzeniu, zréznicowanych wartosciach kulturowych,
réznych umiejgtnosciach, kwalifikacjach 1 doswiadczeniach. Stres
spowodowany niedoktadnoscig 1 nieadekwatno$cig komunikacji moze
prowadzi¢ do poczucia wyobcowania 1 obniza¢ efektywnos¢ funkcjo-
nowania zespotu (Sageer, & Rafat, 2012, s. 29). Brak jednoznacznych
szlakow komunikacyjnych, tancucha odpowiedzialnos$ci i przywodztwa
oraz chaos organizacyjny s3 wymieniane jako jedne z najbardziej
stresogennych aspektow pracy, szczegdlnie dla stluzb petligcych
kluczowa role w neutralizowaniu sytuacji kryzysowych takich jak
stuzby medyczne, strazacy, wojsko czy policja (Oginska-Bulik, 2006,
s. 41-43). Zespoty najwydajniej funkcjonujagce w sytuacji stresu maja
jedng wspolng ceche krytyczna: sg niezwykle plastyczne w zmienianiu
strategii komunikacyjnych, w zaleznosci od do roznych wymagan. W
sytuacji standardowej, zespdt odpowiada dziataniem na wyrazne
rozkazy w komunikatach od dowodcow. Wraz ze wzrostem presji,
grupa przestaje oczekiwac na jednoznaczne komunikaty 1 sama zaczyna
dostarcza¢ dowodcom informacje, istotne ze swojego punktu widzenia.
W przeciwnej sytuacji, gdy zespot sztywno trzyma si¢ trybu szcze-
gbdtowo-jednoznacznego, obserwuje si¢ zjawisko tzw. utraty perspektywy
zespotu, ktéra prowadzi do utraty mentalnej wspodlnoty i zrozumienia
wzajemnych wysitkow przetaczajac poszczegdlnych cztonkoéw zespotu
na funkcjonowanie indywidualistyczne (Staal, 2004, s. 77).

Podsumowanie. Stres jest nieodtgcznym i niezbednym zjawiskiem
towarzyszacym sytuacji kryzysowej. Mobilizuje zasoby organizmu,
zwigksza wydolnos¢ dziatania, powoduje wyostrzenie proceséw uwagi
oraz uruchomienie prospolecznych tendencji dziatania. Umozliwia
dodatkowg mobilizacj¢ zasobow 1 wytezong prace w niesprzyjajacych
i obcigzajacych psychofizycznie warunkach. Z drugiej strony wywiera
rowniez negatywny wpltyw na wiele aspektow podejmowania decyzji.
Preferowanie znanych i sztywnych wzorcow dzialania, wywiera
szczegdblnie negatywny efekt na funkcjonowanie w sytuacjach nowych
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i nieprzewidzianych. Epidemia COVID-19 ukazata brak przygotowania
do postepowania w przypadku zagrozenia epidemiologicznego
(Sharma, 2020). Mozna takze przypuszczac, ze analogicznie, podobny
poziom nieprzygotowania dotyczy wiekszosSci zagrozen, ktore
pojawiajg si¢ stosunkowo rzadko, lub z ktorymi do tej pory nie trzeba
byto si¢ mierzy¢ w realnej rzeczywistosci. Niskie prawdopodobienstwo
wystapienia zagrozenia moze powodowa¢ odrzucenie faktycznych
przestanek jego realnego istnienia, a Igk przed jego konsekwencjami -
doprowadzi¢ do silnego stresu, prowadzacego do zaprzeczania, ze
zagrozenie faktycznie istnieje. Rozprzestrzenianie si¢ wirusa
COVID-19 ukazato jak powazne konsekwencje moga wigzaé si¢ z
lekcewazeniem psychologicznych efektow stresu w zarzadzaniu
kryzysowym, juz na etapie planowania i zapobiegania. Ostrzegawczy
artykut Josepha Wu 1 jego zespotu, dotyczacy ryzyka pandemii pojawit
si¢ na famach magazynu Lancet 31 stycznia 2020 roku. Nie zostal
jednak potraktowany powaznie. Zaledwie dwa miesigce pdzniej, na
tamach tego samego czasopisma, Richard Horton, wskazat na powazne
konsekwencje tego zaniedbania, oraz na fakt, ze strategia brytyjskiego
rzadu  Contain—Delay-Mitigate—Research ~ dotyczaca  procedur
postepowania w przypadku epidemii totalnie zawiodta. Readaptacja
planu, ktéry przyjat forme Suppress—Shield—Treat—Palliat, nastapita
zbyt pdzno, a ignorowanie podstawowych procedur takich jak izolacja
chorych, kwarantanna, czy wprowadzenie zalecen WHO odnos$nie
wykonywania jak najwigkszej ilosci testoOw, znacznie zwigkszyto skale
rozprzestrzeniania si¢ wirusa (Horton, 2020, s. 1022). Male prawdopo-
dobienstwo zagrozenia powoduje bezradnos¢, dziatanie metoda prob 1
btedow, a sukces czy porazka wdrazanych procedur sg czesto czysto
przypadkowe (Rotter, 2012, s. 14, 19). Brak doswiadczenia realnego
zagrozenia, wigze si¢ z zaskoczeniem oraz zwigkszong traumg w
sytuacji, gdy ono jednak si¢ pojawi. Teoretyczne przygotowanie do
postepowania w sytuacjach kryzysowych nie jest wystarczajace do
sprawnego realizowania procedur bezpieczenstwa 1 wielu autoréw
wskazuje na koniecznos¢ regularnego przeprowadzania symulacji
zakonczonych wymiang informacji, spostrzezen 1 przemyslen ich
uczestnikow, co oprocz wartosci edukacyjnej sprzyja rozwojowi
organizacyjnemu 1 optymalizacji proceséw 1 procedur (Zigmont,
Kappus, & Sudikoff, 2011, s.52-53). Brak takiego przygotowania
skutkuje koncentracja na poczatkowym zagrozeniu, oraz ograniczeniem
zdolnosci do stalej analizy sytuacji 1 otoczenia pod katem zmian i
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pojawiania si¢ nowych zagrozen (Norris, & Wollert, 2011, s. 33).
Kazdy program edukacyjny powinien wykorzystywa¢ filmy, Sciezki
dzwickowe 1 zdjecia ktore zorientuja uczestnikow programu na ,,widoki
1 dzwieki”, ktore moga prawdopodobnie napotkac podczas realnej akcji
(uodpornienie na uraz). Zetknigcie si¢ z symulacja powoduje, ze sytuacja
zagrozenia staje si¢ bardziej realistyczna, a jednoczesne przygotowanie
do odpowiedniego reagowania daje poczucie wigkszej kompetencji 1
kontroli obnizajac poziom napigcia i stresu (Bryce, 2001, s. 51).
Zarzadzajacy sytuacjg kryzysowa powinien pamigta¢ o tym, ze
pod presja, zakres dostepnych alternatyw branych pod uwage podczas
procesu decyzyjnego, jest automatycznie znacznie ograniczany, w
porownaniu z normalnymi warunkami (Gok, & Atsan, 2016, s. 42).
Aby realizowa¢ najbardziej efektywne 1 skuteczne zarzadzanie w
Kryzysie i zminimalizowaé¢ negatywny wplyw stresu na podejmowane
decyzje 1 dziatania, powinien on postugiwac si¢ nastepujacymi proce-
durami: opracowac szeroki zakres alternatyw, zapoznac si¢ z warto$ciami
10oceng konsekwencji kazdej z nich, poszukiwac dodatkowych informacji,
rozwazyC¢ kolejne fakty lub inne opinie ekspertow, ponownie zbadaé
pozytywne lub negatywne efekty kazdej alternatywy, wreszcie
opracowac lub sporzadzi¢ szczegdtowy plan wdrozenia lub wykonania
wybranego dziatania. W swojej pracy musi stale koncentrowac si¢ na
zagrozeniu 1 jego potencjalnych konsekwencjach, nawet po podjeciu
decyzji 1 wytyczeniu kierunkdéw dziatania, trzymac si¢ jednoznacznego
stanowiska odnosnie przestrzegania zasad moralnych 1 etycznych
przestanek dziatania, unikac stereotypizowania sytuacji oraz posiadac
stalg gotowos¢ do zmiany, adaptowania i reformowania swoich decyzji 1
0sgdow, oraz do uwzgledniania nowych przestanek w kazdym momencie
swojego dziatania (Janis, 1982. s. 148-152). Dzigki temu bedzie mogt
skutecznie oraz efektywnie realizowac swoje trudne i odpowiedzialne
zadania, zwigzane z zarzadzaniem podczas sytuacji kryzysowe;.
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Aleksandra Szczygiel

THE IMPACT OF STRESS ON COGNITIVE PROCESSES
IN THE CONTEXT OF CRISIS MANAGEMENT

This article addresses the problem of the impact of stress, related to crisis management,
on the cognitive processes of the manager. The stress reaction, inherently related to acting in
difficult situations, affects many aspects of the functioning of human physiology and psyche.
Being under the influence of pressure and psychological tension, a person functions in a
general mobilization mode, with limited resources and information processing capabilities,
focused on survival in a threatening situation. The ways of processing information, the tendency
to take risks, the functioning of attention, the assessment of the situation, and decision-making
change. An effective manager must therefore face not only the problem — cataclysm, war,
epidemic, but also the impact of personal stress, and be able to manage it well, using resources,
while constantly aware of its potential, negative impact on action in a crisis.

Keywords: stress; crisis, crisis management, negative effects of stress, key
competencies; tasks of an effective leader.
Onekcanopa Iuzens

BIIVIMB CTPECY HA KOTHITUBHI ITPOLECHU B KOHTEKCTI
KPHU30BOI'O MEHE/[’KMEHTY
YV cmammi posensoaemvcs npobnema enaugy cmpecy, nog8'a3aHo20 3 KpU308UM
MEHeOHCMEHMOM, HA KOSHIMUBHI npoyecu meHeoxcepa. I pynmyrouucy Ha 6eruxomy mMacusi
A6MOPUMEMHUX OOCTIONCEHb, ABMOP YIMKO GUHAYAE KII0Y08I NOHAMMS, XAPAKMepu3ye
Kpu308i cumyayii, cmpecogi npoyecu, NOZUMUSHUU [ He2AMUSHUN 6NIue Cmpecy Ha
Qizionociunomy, NCUXonN02I4HOMY, NOBEOIHKOBOMY, COYIATLHOMY PIBHSX, A MAKONC Y3A2ANIbHIOE
KoMnemenyii ma 3a80aHus egheKkmusHo2o0 nidepa (KOMYHIKamMueHi HA8UYKU, CUNA XApaAKmepy,
cMinugicmob, 30AmMHICMb NAAHY8AMU, CIMPAMEIYHO MUCTUMU, WEUOKO NPUUMAmMU pilleHHs,
VHUKAMU YNepeortceH020 CMaegienHs mowo). AKyeHmyemocsa Ha momy, wo nepedysaroyu nio
BNAUBOM MUCKY MA NCUXONO2IYHOI Hanpyau, JoOUHA @QYHKYIOHYE 8 pedCUMi 3a2anbHoi
MoOinizayii, obmedxnceHux pecypcié i modcausocmell 00pooKu iHgopmayii, cnpamosanoi Ha
BUINCUBAHHSL 8 3A2PO3NUBIT cumyayii. 3MIHIOIOMbCA cCNOcobu 00pobKU THhOpMayii, CXUTbHICMb
00 pu3uKy, PYHKYIioHy8aHHs yeacu, oyinka cumyayiu i nputinamms piwens. Tomy eghekmusHuil
MeHeddicep NOBUHeH 3IMKHYMUCS He auue 3 npodeMor (KamakiizMom, GiliHOI, enioemicio),
ane u 3 yniu8om 0cooucmo20 cmpecy, 6Mimu HUuM Kepyeamu, GUKOPUCIO8Y8AMU 11020 pecypcl,
NOCMIUHO NAM AMAIOYU NPo 1020 NOMEHYIUHUL He2amUBHUL 6NauU6 Ha Oii 8 KPU3086ill cumyayii.
Knrouoei cnosa: cmpec; xpusa, Kpuszoee YNpasniHHs, He2amueHi HACIIOKU cmpecy;
KAI0408I KoMnemeHyii; 3a80anHs egheKmugHoz2o nidepa.
Oneprxano 07.04.2025 p.
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