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Czynniki Stresu

w zarzadzaniu firma

W zwiazku z obejmujaca kazda sfere zycia i kazdy niemalze okres w zyciu cztowieka wspdtzaleznoscia
cztowiek - organizacja (przedsiebiorstwo, firma) nieuchronne wydaje sie powstawanie pewnych napiec
na tej whasnie linii. Stawia to przed menedzerami wyzwanie radzenia sobie ze stresem organizacyjnym
zaréwno pracowniczym, jak i menedzerskim. Skuteczny kierownik powinien umie¢ identyfikowac
podstawowe czynniki stresu (stresory). Stres jest procesem, ktdrego nie mozna ztagodzi¢ w prosty
sposob, za pomocg doraznych dziatan badZ jednorazowych akji, potrzebna jest dtugotrwata strategia

Wstep

Wspbdtczesna sytuacja spoteczno-gospo-
darcza stawia spoteczefistwo w nierozerwal-
nym zwigzku z organizacjami gospodarczymi
funkcjonujacymi na rynkach - lokalnym,
krajowym, czy globalnym. Nie ma ta-
kiej mozliwosci, aby zy¢ w oderwaniu
od przedsiebiorstwa i przedsiebiorczosci.
Kazdy cztowiek bierze udziat we wzajem-
nych relacjach na ptaszczyznie cztowiek
- organizacja (przedsiebiorstwo, firma).
Organizacje otaczajace ludzi z wielu stron,
oddziatujg na nich poczawszy od czynnikéw
finansowych, organizacyjnych, stuzbowych,
kwalifikacyjnych, edukacyjnych do oddziaty-
wan spofecznych i ekologicznych wiacznie.
Jak stusznie zauwaza Charles Handy ,nawet
ci, ktérzy prowadza zycie w oddaleniu
od fabryk oraz miejsc produkgji i handlu,
chca miec poglad na kwestie przedsie-
biorstwa — do kogo nalezy i po co istnieje.
Bezposrednio lub posrednio ich dobrobyt
ekonomiczny od niego zalezy. Recesja
sprawia, ze znaczenie zdrowego sektora
handlowego w gospodarce staje sie istotne
dla kazdego gospodarstwa domowego. Kie-
dy pada przedsiebiorstwo, upada wszystko
— miejsca pracy, dochody z podatkéw, ceny
doméw, wydatki rzadowe™.

' Ch. Handy Wiek paradoksu. Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1996, s. 126

fagodzenia stresu organizacyjnego.

Stress factors in managing a company

The relationship between human and an organization includes every area of life and almost every period in alifetime.
With regard to that fact, some tensions have become inevitable. It challenges managers to cope with organizational
stress, both workers' and managerial. An effective manager should be able to identify basic stress factors (stressors).
One should remember that stress is a process which cannot be reduced in a straightforward way by means of tem-
porary operations or isolated actions. What is essential is a long-term strategy of alleviating organizational stress.

Czynniki stresotwoércze

Wspdtzaleznod¢ czfowiek — organizacja
obejmuije kazda sfere i niemalze kazdy okres
zycia cztowieka. W zwiazku z tym, nie-
uchronne wydaje sie powstawanie pewnych
napie¢ na tej wiasnie linii, ktére wywotuja
stres. Wedtug profesora Jézefa Penca ,stres
jest reakcjg organizmu na tzw. trudne sytu-
acje (sytuacje sprzeczne z oczekiwaniami
ludzi, a wymagajace akceptacji), stanem,
ktéry wywotuje wewnetrzny niepokdj, bu-
dzi sprzeciw i meczy, powodujac rozmaite
dolegliwosci psychosomatyczne™. Réwniez
napiecia zwigzane z funkcjonowaniem czto-
wieka w organizacji (w firmie), lub w jej oto-
czeniu wywotuja tzw. stres organizacyjny.
Wyrdznic¢ nalezy dwie grupy czynnikbw
stresotworczych (stresorow) wptywajacych
na powstawanie stresu w miejscu pracy,
a mianowicie:

e stresory zawodowe (profesjonalne)
—sg to czynniki zwigzane z wykonywaniem/

2 ). Penc Kreowanie zachowari w organizacji. Agencja
Wydawnicza PLACET, Warszawa 2001, s. 154

petnieniem funkcjizawodowych; w zakresie
stresu organizacyjnego mozemy wyr6znic
nastepujace stresory zawodowe:
—wynikajace z natury pracy — przecigzenie
lub niedocigzenie praca, fizyczne warunki pracy
oraz czynniki szkodliwe na stanowiskach pracy,
jak: nadmierne zapylenie, hatas, wibracje, zte
oSwietlenie; praca pod presjg czasu, praca
zmianowa (szczegdlnie w porze nocnej)

Ewa Stanis
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—wynikajace z natury relacji stuzbowych
- nieche¢ wykonywania polecen stuzbo-
wych, nieumiejetnos¢ wydawania poleceri
stuzbowych, nieumiejetnos¢ podejmowania
skutecznych decyzji, brak zdolnosci przy-
wodczych, niewtadciwa struktura relagji
stuzbowych
—wynikajace ze struktury organizacyjnej
firmy — zbyt hierarchiczna struktura organi-
zacyjna, utrudnione kontakty z przetozonym,
dtuga droga stuzbowa obiegu informagji,
nieefektywny system komunikacyjny
—wynikajace z przyjetego modelu kultury
obowiagzujacej w firmie — agresywna kultura
organizacyjna, akceptowanie nieetycznych
zachowan, brak odpowiednich uregulowan
dotyczacych akceptowanych zachowar
(kodeksy etyczne), korupcja na szczeblu
kierowniczym, nepotyzm
- wynikajace ze strategii realizowanej
przez firme — nieodpowiednia strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi, brak ogélne
strategii zarzadzania przedsiebiorstwem,
chaotyczna polityka kierownictwa, perma-
nentne zwolnienia, restrukturyzacja
e stresory okotozawodowe (nieprofesjo-
nalne) - 53 to czynniki nie zwigzane z wyko-
nywaniem /petnieniem funkcji zawodowych;
do takich stresoréw nalezg takie grupy
czynnikdw, jak:
— wynikajace z cech osobowosciowych
- wyglad zewnetrzny (np. wzrost, waga,
postura), sposéb bycia (np. nieSmiatosc,
niezdecydowanie, sposdb ubierania)
—wynikajace z cech Swiatopogladowych
- wyznanie, uwarunkowania kulturowe od-
mienne od kultury w danej organizacji
— wynikajace z praktyk dyskryminacyj-
nych — pte¢, wiek, orientacja seksualna,
wyznanie, rasa
- wynikajace z sytuacji
rodzinnej—tragedie rodzinne,
konflikty matzeniskie, ktopoty
z dzie¢mi, samotnos¢
- wynikajace z sytuagji
zyciowej — trudnosci finan-
sowe, zte warunki miesz-
kaniowe, niepowodzenia
w realizacji zyciowych ce-
|6w, traumatyczne przezy-
Cia w przesztosci.

Czynniki wywotujace
stres maja wptyw zaréw-
no na zachowanie czto-
wieka w pracy, jak i poza
nia, wptywaja na wiele
sfer jego zycia, nastepuje
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tzw. transfer stresu poza miejsce pracy
(np. na pfaszczyzne zycia rodzinnego lub

pozazawodowe interakcje spoteczne).

Przyczyny stresu organizacyjnego
(w pracy)

Wyrdznia sie dwa rodzaje stresu or-

ganizacyjnego, a mianowicie stres pra- SSaat A\
cowniczy i stres menedzerski’. Stres -y

pracowniczy dotyczy kazdego pracownika
w przedsiebiorstwie i towarzyszy mu

juz od pierwszej rozmowy kwalifika- | [

cyjnej, przez wszystkie etapy kariery

zawodowej, az do uzyskania emerytury, =g

dobrowolne odejscie lub w najgorszym /*

wypadku zwolnienie z pracy. Natomiast /@
stres menedzerski jest Scisle zwigzany SCas

z petnieniem funkgji kierowniczych, |
duzo wieksza odpowiedzialnoscig =
oraz dalece bardziej skomplikowanymi
stosunkami organizacyjnymi wynikajacymi
ze specyfiki stanowiska kierowniczego.

Stres pracowniczy wywotywany jest naj-
czesciej przez nastepujace czynniki:

« zta organizacja pracy

« monotonia wykonywanych czynnosci

e rutynizacja zachowan

« zbyt cisty nadzor

e upokarzajaco niskie ptace, niewy-
starczajace na godziwe zycie i utrzymanie
rodziny

e brak wyraznego okreslenia zakresu
obowiazkéw przy jednoczesnym stawianiu
wygbrowanych wymagan

e poczucie braku kontroli nad wykonywa-
na praca oraz braku zainteresowania 0soba
pracownika, niedocenianie wkfadu pracow-
nika w realizacje celéw przedsiebiorstwa,
w sukces firmy.

Z kolei stres menedzerski wywotuja mie-
dzy innymi takie czynniki, jak:

« skomplikowany proces podejmowania
decyzji, czesto bardzo trudnych, dotycza-
cych np. zwolnier pracownikdw lub duzych
inwestycji finansowych

* wysokie wymagania w zakresie odpo-
wiedzialnosci i jakosci pracy; zakres odpo-
wiedzialnodci kierownikéw czesto jest tak
rozlegty, ze przyttacza ich kreatywnos¢ i in-
nowacyjnos¢, thumi ambicje i powoduije za-
rzadzanie jedynie na podstawie czynnikéw
efektywnosci ekonomicznej, z pominieciem
jakze waznych czynnikéw spotecznych

3 Szerzej na ten temat pisze J. Penc Kreatywne kie-
rowanie. Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa
2000, s. 236-237

oraz realizacje czesto przestarzatej strategii
dziafania

* niestabilne reguty prawno-ekono-
miczne funkcjonowania przedsiebiorstwa,
nadmiernailos¢ przepisow prawnych, czeste
ichzmiany powodujace chaos organizacyjny
i utrudniajace sprawne zarzadzanie firma

« obawa o stabilno3¢ pozyciji, stanowiska;
przy wysokim poziomie bezrobocia, duzej
podazy specjalistow od zarzadzania kazde
najmniejsze uchybienie moze spowodowac
utrate pracy lub degradacje w strukturach
przedsiebiorstwa

« brak jasnych kryteridw oceny pracy
kierownikéw; czesto jedynym kryterium
ich oceny jest szybki, krotkookresowy zysk,
natomiast dziatania menedzeréw, ktére
moga przynies¢ efekty w dtuzszej perspekty-
wie czesto sg pomijane lub niezauwazane

« brak jasnych, sprawiedliwych kryteriéw
awansu; czesto nie awansuije sie kierowni-
kéw osiggajacych najlepsze efekty w swojej
dziedzinie, lecz tych, ktérzy maja nieformal-
ne ukfady ze zwierzchnikiem

« odczuwana deprywacja warunkéw
zycia

« czeste sytuacje konfliktowe i kryzy-
sowe

« trudnosci z zaspokojeniem potrzeb
i oczekiwan podwtadnych

e trudnosci w realizacji wtasnych talen-
téw, niekompetentni zwierzchnicy czesto
blokujacy ambitne dazenia podlegtych im
menedzeréw

* praca pod permanentna presjg czasu.

1
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Schematyczny model stresu organizacyj-
nego prezentuije rysunek obok.

Sposoby radzenia sobie
ze stresem organizacyjnym

Pewna dawka stymulagji (napiecia) w miej-
scu pracy moze miec dziatanie motywujace
i pobudzajace do lepszej wydajnosci pracy;
mozna nawet stwierdzi¢, ze umiarkowany
poziom napiecia maksymalizuje wydajnosé
pracownika; natomiast skrajne poziomy — niski
poziom stymulacji i bardzo wysoki poziom
stresu moga doprowadzi¢ do obnizenia wy-
dajnosci. Skutkiem niskiego poziomu napiecia
moze by¢ brak motywacji i nuda, natomiast
zbyt wysokie napiecie czesto prowadzi do wy-
palenia zawodowego pracownika i powoduje
niemoznos¢ dalszego wykonywania obowiaz-
kow w sposdb efektywny?.

Do najwazniejszych sposob6w radzenia
sobie znadmiernym stresem organizacyjnym
mozna zaliczy¢:

« projektowanie stanowiska pracy
— definiowanie rél, zmniejszanie zagrozenia
konfliktami i dawanie ludziom wiekszej au-
tonomii w obrebie okreslonej struktury, aby
mogli radzi¢ sobie ze swoimi obowigzkami

« cele i standardy efektywnosci — wy-
znaczanie celéw rozsadnych i mozliwych
do osiagniecia

* umiejscowienie — dbanie o to, aby
stanowiska pracownikéw byty zgodne
z ich kompetencjami

« rozwoj kariery — planowanie kariery
i awansowanie pracownikéw zgodnie
z ich mozliwosciami, dbanie o to, aby byli
doceniani, ale nie przeceniani

* procesy zarzadzania przez efekty,
ktore umozliwiaja dialog miedzy menedze-
rami i pracownikami na temat probleméw
oraz ambicji pracownikéw

« doradztwo — umozliwianie pracowni-
kom rozméw o ich problemach z pracowni-
kiem ds. kadr czy tez z doradcg medycznym
lub wspieranie pracownikdw przez programy
pomocy

4 Por. B. Parker Introduction to globalization and busi-
ness. Sage Publications, London, Thousand Oaks, New
Dehli 2005, s. 472

> M. Armstrong Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 669
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Model wzajemnego oddziatywania czynnikéw wptywajacych na stres organizacyjny.

Zrédfo: opracowanie wtasne.

« szkolenie kadry kierowniczej w za-
kresie przegladu efektéw i technik doradz-
twa oraz sposobu, w jaki menedzerowie
moga zmniejszy¢ swoj wiasny stres oraz
stres innych pracownikéw.

Stres jest procesem, ktérego nie mozna
ztagodzi¢ w prosty sposéb, za pomoca
doraznych dziataf badz jednorazowych
akcji. Potrzebna jest dtugotrwata strategia
tagodzenia stresu organizacyjnego. Jednym
z wazniejszych elementéw takiej strategii
powinno by¢, obok integracji wszystkich
wyzej wymienionych sposob6éw tagodzenia
negatywnego stresu, silne wsparcie spo-
teczne cztonkéw danej organizadiji (firmy)
narazonych na stresory. Zazwyczaj wyréznia
sie cztery podstawowe typy wsparcia spo-
tecznego, a mianowicie®:

« emocjonalne —empatia, troska, mito3¢,
zaufanie i zainteresowanie

« instrumentalne — bezposrednia pomoc
ze strony innych os6b

« informacyjne — rady, informacje, suge-
stie lub wskazowki

6P Le Blanc, J. de Jonge, W. Schaufeli Stres zawodowy

a zdrowie pracownikow. W: Psychologia pracy i orga-
nizagji . Praca zbiorowa pod red. N. Chmiel, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 191

« oceniajace — informacje zwrotne lub po-
réwnania z innymi pracownikami zwigzane
z samooceng danej osoby.

Podsumowanie

Stres jest procesem towarzyszacym
cztowiekowi w kazdej niemal sytuacji,
nie da sie go catkowicie wyeliminowac. Aby
skutecznie walczy¢ z negatywnymi skutkami
stresu i stresorami, nalezy ukierunkowac
wspdtczesnych menedzeréw na problemy,
jakie moga je wywota¢ we wspétczesnych
organizacjach. Przede wszystkim konieczne
jest zainteresowanie menedzera wyrazajace
sie troska i podmiotowym traktowaniem
pracownika, partnerskie stosunki stuzbowe
i sprzyjajacy klimat. Jezeli wspdtczesny
kierownik bedzie miat umyst otwarty na spo-
teczne aspekty dziatalnosci swojej firmy
i troszczyt sie o pracownikéw, a takze po-
magat rozwigzywac nurtujace ich problemy
- nie tylko zawodowe, ale i te wynikajace
z natury danej osoby, to tatwiej bedzie mu
dostrzec symptomy negatywnego stresu
w pracy i je tagodzic.




