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Nowoczesne organizacje prowadzg aktywne kampanie na rzecz dbatosci o wysoka
jako$¢ pracy i dobrg kondycje psychofizyczng swoich pracownikéw. Wiaze sie to

z wysokim poziomem wiedzy na temat kosztoéw psychicznych ponoszonych przez
pracownikéw w trakcie wprowadzania zmiany. Jednym z negatywnych zjawisk wy-
stepujgcych w procesach wdrazania innowacji w przedsiebiorstwach jest stres.

Czym jest stres?

Do najbardziej znanych teorii stresu zaliczy¢ mozna koncepcje H. Selyego [1979, s. 25],
ktora stanowi podwaliny pojmowania tego zjawiska wsrdd wielu wspdlczesnych badaczy.
Stres rozumiany jest jako niespecyficzna reakcja organizmu na wszelkie stawiane mu wy-
magania. Dziatanie na organizm czynnikami stresowymi wywoluje szereg reakcji wyste-
pujacych w postaci ogdlnego zespotu adaptacyjnego — GAS (General Adaptation Syndro-
me). Jest on odpowiedzialny za wszelkie niespecyficzne zmiany organizmu i dotyczy ogdl-
nej odpowiedzi organizmu na bodzce stresowe. Mechanizm ten uruchamiany jest
w trzech fazach (rys. 1). Pierwsza to reakcja alarmowa. Doprowadza ona do mobilizacji
calego organizmu. Towarzyszg jej takie dzialania fizjologiczne, ktdre majg na celu pobu-
dzenie organizmu do walki lub obrony przed stresorem. Druga faza — odporno$¢, charak-
teryzuje sie uruchamianiem mechanizméw adaptacji do szkodliwych bodzcéw. Powodu-
je, iz organizm pozornie dobrze radzi sobie w sytuacji dzialania stresora. Trzecia faza po-
jawia sie, gdy bodziec stale oddzialuje na organizm, ktéry nie moze juz dtuzej go tolero-
waé. Ta faza nazywa sie wyczerpaniem, podczas ktérego pojawiajg si¢ trwale reakcje pa-
tologiczne, a w dalszej konsekwencji dziatania stresora — $mieré.

dr Dorota Molek-Winiarska jest konsultantem ds. doradztwa personalnego w firmie Kadry
Polskie
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Rysunek 1. Fazy ogélnego zespotu adaptacyjnego
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Zrédlo: Terelak, 1995, s. 23

Giéwne zrodta stresu w procesach innowacyjnych

Organizacja jest sama w sobie zrodlem stresu ze wzgledu na nieustanne rozstrzyganie
konfliktéw pomiedzy jej celami a dgzeniami jednostki w niej zatrudnionej. Jest ona
w pelni odpowiedzialna za pojawiajace sie czynniki stresogenne, ale jednoczesnie dyspo-
nuje mozliwo$ciami eliminacji ich Zrédet z otoczenia swoich pracownikéow.

Wdrozenie innowacji z reguly przynosi wiele ulepszefi w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem. W trakcie procesu wprowadzania zmiany pojawiajg sie jednak niezwykle duze
obcigzenia psychiczne i emocjonalne pracownika. Jednostka musi nauczyé sie nowego
sposobu pracy. Procesy wdrozenia zmiany wplywajg na zmniejszenie sie poczucia nieza-
wodnosci pracownika, mogg prowadzi¢ do obnizenia samooceny i wiary we wlasne kom-
petencje. Cechg wspdlng wielu sytuacji stresowych jest niemozno$¢ zdobycia przez
czlowieka wyraznej informacji o tym, czy jego dziatanie doprowadzi do zamierzonych
skutkéw.

Na podstawie licznych badan stworzono kompleksowy model wzglednie statych zr6-
det stresu dla jednostki w organizacji. Jest to przedstawiany przez C. Coopera i R. Pane’a
[1998] model siedmiu gléwnych kategorii stresu [a takze Atkinson W., 2000;
McHugh M., Brennan S., 19931". Badacze podkreslaja, iz sa to czynniki stresu charakte-
rystyczne gléwnie dla pracownikéw petnigcych funkcje kierownicze (rys. 2).

1 W literaturze polskiej mozna znalez¢ bardzo podobng koncepcje czynnikéw stresogennych.
Jest to model M. Lobody, zawierajacy siedem stresoréw w organizacji.
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Rysunek 2. Czynniki stresogenne (stresory) w organizacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: ,Stres w pracy zawodowej. Wybrane zagadnienia”,
Biela A. (red.), Wydawnictwo KUL, Lublin 1990, s. 72

Procesy wprowadzania zmiany dotycza bezposrednio trzech stresoréw wymienia-
nych w koncepgji zrédet stresu. Naleza do nich stresy zwigzane:

ze sposobem wykonywania pracy

z petnieniem roli organizacyjnej

z relacjami interpersonalnymi.

Stresory zwigzane ze sposobem wykonywania pracy dotyczg takich zagadnien, jak:

presja czasu (zmuszanie do pracy w pospiechu, narzucajac terminy)

nierytmiczno$¢ przebiegu pracy (spietrzenie lub brak pracy)

monotonia pracy (np. zwigzana z nieustannym obserwowaniem i kontrolg urzagdzenia)

czeste zmiany sposobu wykonania pracy

dziatanie w warunkach przecigzenia informacyjnego

koniecznos¢ podejmowania zbyt wielu decyzji w zbyt krétkim przedziale czasu.

Wymienione zrdodta stresu taczg sie z dostosowaniem pracownika do nowych wyma-
gan pracy oraz procesem przekwalifikowania w trakcie wdrozenia zmiany.
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Drugie zrédlo stresu, wystepujace bezposrednio w warunkach wprowadzenia inno-
wagcji, dotyczy pelnienia roli organizacyjnej. Pracownik jest zmuszony zmienia¢ wzorce
i standardy zachowan funkcjonujgce dotychczas, poniewaz czesto zmienia sie jego zakres
obowigzkéw 1 sposdb pracy. Nowe formy dziatania wigzg sie z mozliwo$cig wystgpienia
stresu wywolanego: wieloznacznoscia roli, konfliktem roli, przecigzeniem roli.

Wieloznacznosc roli wystepuje wowczas, gdy pracownik nie wie, jakie sg cele wyko-
nywanej pracy na jego stanowisku, jaki ma zakres obowigzkéw i odpowiedzialnosci, cze-
go sie od niego oczekuje oraz jakie wyniki powinien osiggaé.

Konflikt r6l dotyczy pojawiania sie wielu nowych wymagan, sprzecznych lub niemo-
zliwych do pogodzenia w nowo objetej roli. Wymagania te, kierowane pod adresem pra-
cownika, pochodzg od przelozonego lub z innych Zrédel, np. wspdlpracownikéw, klien-
téw wewnetrznych, urzadzen.

Przecigzenie roli ma miejsce wowczas, gdy pracownik nie jest w stanie uporaé sie
z zadaniami i oczekiwaniami wynikajacymi z nowo objetej roli. Przecigzenie moze mie¢
charakter ilosciowy — za duzo zadan, lub jako$ciowy — za trudna praca. W wyniku takiej
sytuacji zazwyczaj dochodzi do spadku jakosci wykonywanej pracy i wzrostu absencji.

Stres zwigzany z relacjami interpersonalnymi dotyczy zlych stosunkéw pomiedzy pra-
cownikiem a przelozonym lub cztonkami zespotu pracowniczego. Przyczyng takiego sta-
nu moze by¢ obawa o utrate pracy w momencie zakoficzenia wdrozenia zmiany, prze-
cigZenie informacyjne, brak wsparcia ze strony kierownictwa oraz trudnosci komunika-
cyjne z uczestnikami wdrozenia. Konsekwencjg jest brak zaufania pracownikéw do kie-
rownictwa oraz innych klientéw wewnetrznych. Pojawia sie opor wobec zmian i charakte-
rystyczne zachowania z nim zwigzane. Frustracja za$ przyczynia sie do roztadowywania
napiecia na wspdlpracownikach, podwtadnych lub osobach z zewngtrz organizacji.

Pozostale czynniki stresogenne moga, lecz nie muszg, wystapic¢ w trakcie wdrazania
zmiany. Oddzialujg one posrednio na pracownikéw zaangazowanych w procesy adapta-
cyjne. Stresor, zwany rownoczesnym funkcjonowaniem pracownika w organizacji i poza
nig, dotyczy koniecznosci dzielenia czasu na prace i rodzine, dom. Zaniedbywanie ktore-
go$ z wymienionych obszardéw prowadzi do reakcji otoczenia powodujgcej stres pracow-
nika. W procesie wprowadzania zmiany w przedsiebiorstwie pracownik niejednokrotnie
jest zobligowany do pracy w nadgodzinach. Taka sytuacja moze prowadzi¢ do konfliktéw
pracownika z rodzing i streséw wywolanych tymi zdarzeniami. Jednakze na stanowiskach
kierowniczych jest wiele przyczyn, ktére wymuszajg prace w nadgodzinach, niezaleznie
od projektu wdrozenia. Nie mozna wiec tej kategorii stresow zaliczy¢ do bezposrednich
oddzialywan na pracownika w procesie wprowadzania zmiany.

Stresory zwigzane z funkcjonowaniem pracownika jako elementu organizacji do-
tycza przede wszystkim braku poczucia podmiotowosci oraz mozliwosci partycypacji
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Prawidlowo przeprowadzane zarzadzanie zmiang po-
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zwala na unikniecie stresu wywotanego tymi czynnikami i rozwéj wymienionych zjawisk.

Zte fizyczne warunki pracy to stresory, ktdre najczesciej ulegajg redukcji w procesach
wdrozenia innowacji, szczegdlnie technicznych czy technologicznych.

Zarzadzanie zmiang i wprowadzanie jej w organizacji przyczyniajg sie do rozwoju
kompetencji pracownikéw oraz mozliwosci samorealizacji, co prowadzi do redukcji stre-
su zwigzanego z rozwojem zawodowym. Stresory te dotyczg bowiem poczucia braku
stabilnos$ci zatrudnienia lub zaniedbania w zakresie rozwoju i doskonalenia sie pracowni-
kéw organizacii. W procesach wdrazania innowacji czasami pojawia sie obawa pracowni-
kéw, iz po wprowadzeniu zmiany nie bedg oni juz potrzebni organizacji i zostang zwol-
nieni. Ta niekorzystna sytuacja musi zostaé wyeliminowana jeszcze w trakcie planowania
i przygotowywania wdrozenia gléwnie poprzez liczne akcje informacyjne i partycypacje
pracownikéw w projektach innowacyjnych.

Whptyw stresu na funkcjonowanie pracownika

Oddzialywanie bodzcéw stresowych na czlowieka powoduje dwojakiego rodzaju reakcje.
Pierwsze prébuja zwalczyé stresor lub przystosowaé sie do sytuacji stresujacej. Naleza
one do systemu adaptacyjnego, ktérego celem jest uczenie sie zachowan zwalczajgcych
stres, minimalizowanie kosztéw fizjologicznych oraz rozpoznawanie zrédel stresu i zapla-
nowanie sposobéw walki z nimi. Drugim rodzajem oddzialywania na stresor s3 reakcje
patologiczne. Wystepuja, gdy stresor jest zbyt silny, dtugotrwaly lub jednostka nie posia-
da umiejetnosci radzenia sobie z trudng sytuacjg. Do nich zalicza sie zaburzenia w ucze-
niu sie radzenia z sytuacjg stresowa, nerwice oraz psychozy. Reakcje czlowieka na sytu-
acje stresowg dotyczg zmian w zakresie funkcjonowania organizmu, emocji, zachowan
oraz myslenia. Reakcje organizmu na stres mozna podzieli¢ na:

reakcje fizjologiczne

O zaburzenia ukladu krazenia — wzrost czestosci skurczéw miesnia sercowego,

zwezanie naczyn krwionosnych wewnatrz ciala, a rozszerzanie na obwodzie, wzrost

tetna i ci$nienia krwi

O zmiany fal mézgowych z synchronizowanych fal o na fale B charakteryzujgce sie

wysoka czestotliwoscia i niskg amplituda

O spadek napiecia mie$ni pokarmowych, zaprzestanie wydzielania gruczoléw tra-

wiennych oraz czynnosci trawiennych

O inne reakcje fizjologiczne: wzrost wydzielania hormonu adrenaliny, zwiekszenie

przewodnictwa elektrostatycznego oraz zmiany temperatury skory, napiecie mie-

$niowe, szybki oddech, wzmozone wydzielanie potu oraz rozszerzenie Zrenic

reakcje emocjonalne i poznawcze na stres

O emocje niepokoju, leku, strachu, irytacji, gniewu lub apatii
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O emocje podniecenia, ekscytacji, zainteresowania, zniecierpliwienia

0O zmiany kierunku i natezenia emocji (wybuchy)

O nadmierna aktywizacja myslenia prowadzaca do zaburzenia w mysleniu i ocenie
dziataf oraz trudnos$ci w koncentracji uwagi i zapamietywaniu

O zmniejszenie kreatywnosci

reakcje behawioralne na stres

O przerwy w mowieniu oraz niewyrazne mowienie

O trudnosci w organizowaniu i kontrolowaniu dziataf

0O zachowania chaotyczne, przypadkowe, nieuzasadnione.

Badania

Autorka dokonata badan préby 151 pracownikéw przedsiebiorstw wdrazajgcych zinte-
growane systemy informatyczne egzemplifikujace zmiany glebokie i rozlegle. Przeprowa-
dzone z pracownikami wywiady wskazywaly na istnienie stresu wynikajacego z tego pro-
cesu. Badaniem objeto trzy grupy pracownikéw. Pierwsza grupa obejmowata pracowni-
kéw przedsiebiorstw, ktore zakonczyly proces realnego wdrozenia systeméw informa-
tycznych wiecej niz pét roku przed badaniem. W praktyce okazalo sie, ze przedsiebior-
stwa zakonczyly zmiany przed 2-8 laty. Druga grupa pracownikéw obejmowata te firmy,
ktére podczas badan byly w trakcie wdrazania systeméw informatycznych. W praktyce
badani pracownicy znajdowali sie zazwyczaj na etapie przygotowania do wdrozenia lub
realnego wdrozenia. Trzecig grupe — kontrolng, stanowily przedsiebiorstwa nie majace
zintegrowanych systemow informatycznych do zarzadzania produkcjg lub przedsiebior-
stwem. W firmach tych przeprowadzano wywiad majacy na celu ustalenie, czy w najbliz-
szym potroczu nie planuje sie wdrozenia takich systeméw. Tylko tam, gdzie takich pla-
ndw nie zaktadano, zostaly przeprowadzane badania kontrolne.

Wuyniki

Wprowadzenie zmiany w przedsiebiorstwie wywotuje stres u pracownikow

Rozktad wynikéw poczucia stresu u 0séb badanych z przedsiebiorstw posiadajacych sys-
temy informatyczne wdrozone i obecnie wdrazane zawierajg rysunki 3, 415. Stres badany
byt za pomocg dwdch pytan ankietowych, z ktérych jedno dotyczyto ogdlnego poziomu
stresu w pracy, drugie zas$ szczegdtowych przyczyn, a wiec bodzcéw stresogennych. Kore-
lacja tych pytan nie jest wysoka, lecz istotna statystycznie i miesci sic na poziomie 0,30
(p < 0,05). Oznacza to, iz ogdlny wysoki poziom stresu wigze sie z wicksza liczbg bodz-
cow stresogennych, a niski — z mniejsza. Dodatkowo dokonano badania jakosciowego,
analizujgc okreslone Zrédla stresu w trzech grupach badawczych.
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Rysunek 3. Rozktad wynikéw poziomu stresu w grupie pracownikéw
przedsiebiorstw, ktére wdrozyly systemy informatyczne ponad pét roku przed
badaniem

e ST S
poziom stresu w pracy
it SR - S
poziom stresu w pracy
Moo e
poziom stresu w pracy
Zroédto: opracowanie wlasne

Rysunek 4. Rozktad wynikéw poziomu stresu w grupie pracownikéw
przedsiebiorstw wdrazajgcych systemy informatyczne
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Rysunek 5. Rozktad wynikéw poziomu stresu u pracownikéw grupy kontrolnej
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Wyniki wskazujg, iz pracownicy przedsiebiorstw wdrazajacych systemy informatycz-
ne charakteryzujg sie znaczaco wyzszym poziomem stresu w poréwnaniu z pracownikami
pozostalych grup. Wysoki poziom stresu dotyczy tutaj 38% os6b badanych, co stanowi
wiecej niz dwukrotnos¢ wyniku osiggnietego w grupie kontrolnej (16%). Niski poziom
stresu wystepuje u pracownikéw, ktdrzy juz dawno majg za sobg wdrozenie innowacji.

Stres wérdd badanych pracownikéw moze mieé rézne podioza i natezenie. Mozli-
wo$¢ redukowania go, a takze tworzenia skutecznych sposobow radzenia sobie wigze sie
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Rysunek 6. Zrédta stresu wskazywane przez pracownikow przedsiebiorstw, ktore
wdrozyly systemy informatyczne ponad poét roku przed badaniem
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z okre$lonymi zachowaniami i cechami charakteryzujacymi badanych. Badania wykazaly,
iz pracownik odczuwa wiekszy stres, gdy ma poczucie izolacji w pracy. Réwniez prze-
cigzenie informacjami wplywa na zwickszenie odczucia stresu. Obciazenie umystowe,
bedace zazwyczaj poprzednikiem przecigzenia, takze podnosi poziom odczuwanego
stresu. Odczucie to jest interpretowane przez pracownikéw jako jakosciowo odmienne
od stresu, jednak czesto z nim wspotwystepujace. Jego wystepowanie czesto bowiem
taczy sie z presjg czasu, ktéra jest jedng z gléwnych przyczyn stresu pracownikéw.

Zmienne demograficzne analizowane w modelu badawczym réwniez wskazuja na
zwigzki ze stresem. Sg nimi wiek, wyksztalcenie oraz staz pracy na danym stanowisku. Za-
réwno wiek badanych, jak i wyksztalcenie korelujg dodatnio ze stresem. Oznacza to, ze
osoby starsze oraz bardziej wyksztalcone majg sktonnos¢ do dostrzegania wiekszej liczby
sytuacji stresogennych. Staz pracy na danym stanowisku pozwala za$ na zmniejszenie
liczby zrddet stresu w pracy.

Zbadanie dokladnych zrédet stresu u pracownikdw pozwala na analize tych przyczyn
i podejmowanie prob ich redukcji lub eliminacji. Wsréd czynnikéw stresogennych pra-
cownikow wszystkich badanych przedsiebiorstw najwyrazniejsza okazuje sie presja czasu
(rys. 6,7, 8). 53% badanych w przedsiebiorstwach posiadajacych i wdrazajacych systemy
informatyczne oraz 69% pracownikéw grupy kontrolnej odczuwa w pracy presje czasu.
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Charakterystyczna jest rowniez nierytmiczno$¢ pracy. Jest to przyczyna stresu deklarowa-
na gléwnie w srodowisku pracownikéw dzialéw ksiegowych i finansowych. Dotyczy two-
rzenia raportéw i sprawozdan pod koniec miesigca, kwartatu lub roku.

Analiza czynnikéw stresogennych w przedsiebiorstwach grupy pierwszej wskazuje
dos¢ duzy udzial monotonii pracy w poréwnaniu z innymi grupami. 17% badanych od-
czuwa ten rodzaj stresu. Monotonia w tej grupie najczesciej wigze sie ze stalg obserwacjg
i monitorowaniem danych lub ich wpisywaniem do raportéw. Badani wskazywali, ze sys-
tem informatyczny przetwarza dane, wyciaga wnioski i rozwigzuje wiele probleméw,
dzieki czemu od pracownikéw nie wymaga sie juz rozwigzywania skomplikowanych sytu-
acji i analizy wielu zmiennych, jednakze pozbawia aktywnosci intelektualnej, a czasem
kreatywnosci, ktérg musieli podejmowa¢ przed wdrozeniem systemu. I cho¢ widza oni
korzysci z wdrozonego systemu i nie sg w stanie doréwnac jego mozliwo$ciom szybkiego
przetwarzania danych, to sygnalizujg zmniejszenie stymulacji intelektualnej na skutek
wdrozonego systemu. Paradoksalnie jednak deklarujg wystepowanie ilo$ciowego, a takze
jakosciowego przecigzenia roli na skutek zbyt duzej liczby zadan (49%), ktdre sg réwniez
zbyt trudne (25%). Wiele z tych przypadkéw dotyczy przedsiebiorstw, ktore nie dokonaly
prawidlowego procesu wdrozenia. Stres stanowi skutki tego dziatania. Pracownicy nie s3
do kofica przygotowani do obstugi systemu, a on nie realizuje potrzeb przedsiebiorstwa.
Pojawiajgce sie ciggle usterki i nieprawidtowosci w jego dziataniu, szczeglnie miedzywy-
dzialowym, powodujg zwickszenie pracochlonnosci i skutkujg przecigzeniem roli pra-
cownika.

Gléwng przyczyng stresu w grupie drugiej jest presja czasu, ktdra w wiekszosci bada-
nych przypadkéw wynika z procesu wdrazania systeméw informatycznych i jednoczesne-
go wykonywania prac biezagcych. Podobne wyjasnienie charakteryzuje czynnik stresogen-
ny dotyczacy sposobu wykonywania zadaf. Czeste zmiany sposobu pracy sg charaktery-
styczne dla procesu wdrozenia, podczas ktdrego wypracowuje sie ten sposob na zasadzie
prob i bledéw. Pracownicy muszg nauczy¢ sie nowego sposobu pracy i porzucié stary, cze-
sto wyéwiczony i sprawdzony w wielu sytuacjach. Jest to niewgtpliwa przyczyna stresu,
ktéra w tej grupie osigga poziom 32% wsrdd badanych. Zbyt duzo zadan jako czynnik
stresogenny przecigzenia roli dotyczy charakterystycznego dla procesu implementacji po-
dwdjnego dzialania, a wiec zaangazowania w prace wdrozeniowe i wykonywanie bie-
zacych obowigzkéw. Nieprawidlowosci harmonogramu lub nasilenie procesu wdrozenia
w okreslonym dziale powodujg poczucie nieumiejetno$ci poradzenia sobie z natlokiem
obowigzkéw 1 wynikajgcym z niego stresem.

Wsréd pracownikéw grupy kontrolnej, presja czasu deklarowana przez badane oso-
by wynika z chaosu, w jakim muszg one pracowad. Pracownicy skarzg sie na niepra-
widtowo opisane stanowiska pracy i podwdjne wykonywanie obowigzkéw przez osoby
z réznych dziatéw (niejednoznacznosé roli — 13%). Brak dobrze okreslonych proceséw
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Rysunek 7. Zrodta stresu wskazywane przez pracownikéw przedsigbiorstw
wdrazajgcych systemy informatyczne

e SR
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sposobu pracy
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konflikt roli

e

zbyt trudne zadania

Zrédto: opracowanie wlasne

przebiegu dziatat w przedsiebiorstwie taczy sie rownieZ z cigglymi probami sprostania
wymaganiom nowych sytuacji. W zwigzku z tym pracownicy deklaruja konieczno$é cze-
stej zmiany sposobu wykonywania pracy, co jest dla nich Zrédfem stresu.

Pomimo podobienstw w prezentowanych wynikach zrédet stresu w trzech badanych
grupach, analiza jako$ciowa wskazuje na ich odmienng interpretacje przez pracownikéw.
Mozna sie wiec spodziewac innych zachowan jako skutkéw sytuaciji stresogennych. Dla-
tego tez nalezy stosowaé inne podejscie do eliminacji lub redukcji tych przyczyn stresu
w zaleznos$ci od przedsiebiorstwa, a takze, jak wykazano wczesniej, w zaleznosci od indy-
widualnych cech pracownika. Nalezy réwniez pamietad, iz ilosciowo stres w grupie kon-
trolnej jest nizszy niz w grupach 11 2.

Eliminowanie stresu

Eliminowanie i redukowanie stresu to sprawa niezwykle istotna nie tylko ze wzgledu na
zycie i zdrowie jednostki, ale réwniez z punktu widzenia efektywno$ci organizacji. Bada-
cze tematu wskazujg na koszty stresu, jakie ponosza przedsiebiorstwa na skutek spadku
produktywnosci, odszkodowan dla pracownikéw, kosztéw leczenia choréb wywotanych
dtugotrwatym stresem oraz absenciji i fluktuacji personelu. Koszty te, zgodnie z doniesie-
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Rysunek 8. Zrédta stresu wskazywane przez pracownikéw przedsiebiorstw grupy
kontrolnej
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Zrédto: opracowanie whasne

niami W. Atkinsona [2000], wynoszg 200-300 miliardéw dolaréw rocznie. M. McHugh
i S. Brennan [1993] podajg sume 1,5 miliarda funtéw rocznie. Dodatkowo T. Pretrus
iB.H. Kleiner [2003] podajg za badaczami Massachusetts Institute of Technology Analy-
sis Group, iz prawie 44 miliardy dolaréw rocznie kosztuje przedsiebiorstwa amerykanskie
leczenie depresji jako skutku dlugotrwatego stresu.

Wsrod technik radzenia sobie ze stresem mozna wyrdznié takie, ktére nastawione sg
na poznawczy sposdb analizy sytuacji stresujgcej, a nastepnie opracowanie strategii, ktéra
bodziec stresujgcy zamienia na obojetny lub nawet przyjemny. Drugi rodzaj technik to
analiza emocji i reakdji fizjologicznych, pojawiajacych sie w sytuacji stresujacej. Techniki
te opierajg sie gtéwnie na ¢wiczeniach oddechowych, a takze pracy z ciatem, czyli umie-
jetnosci rozpoznawania sygnatdéw z organizmu, ktére wskazujg na zwickszajacy sie po-
ziom stresu.

Zwraca sie uwage, iz wiele metod radzenia sobie ze stresem nie dociera do jego
zrédla, lecz tylko zmniejsza jego skutki [Froiland, 1993]. Cho¢ dziatania takie, jak orga-
nizacja klubdw ftness lub innych mozliwosci uprawiania sportéw dla pracownikéw, tre-
ningi relaksacji, oddychania, okreS§lonego odzywiania, pomagaja zachowaé zdrowie
izmniejszajg skutki stresu, to pracownicy ciagle znajduja sie w otoczeniu bodzcow streso-
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gennych. Istotne s3 zatem, z jednej strony dzialania wcze$niej wymienione, a z drugiej
doktadanie wszelkich staran w celu usuniecia przyczyn stresu w organizacji.

Wsréd organizacyjnych metod radzenia sobie ze stresem w sytuacji wdrazania
zmiany najwieksze znaczenie ma przewidywanie skutkéw stresu i zapobieganie im na
etapie projektowania wdrozenia. Pozytywne efekty redukcji stresu mozna dostrzec
w przedsiebiorstwach, ktérym udalo sie osiggna¢ wysoki stopiefi zaangazowania pra-
cownikéw w prace wdrozeniowe. Niski poziom stresu wystepowat takze wéréd pracow-
nikéw tych przedsiebiorstw, gdzie stosowano szeroko zakrojong i obszerng akcje infor-
macyjng. Kazdy etap wdrozenia byt przedstawiany pracownikom przez przelozonych,
ktérzy dodatkowo prezentowali postawy prowdrozeniowe i podkreslali zalety wprowa-
dzanych zmian.

Redukgja stresu dotyczy réwniez ksztaltowania wérdd pracownikéw umiejetnosci ra-
dzenia sobie z trudnymi sytuacjami poprzez odpowiednie techniki, zwiekszanie umiejet-
nosci przetwarzania informacji oraz kreowanie atmosfery wspdlpracy i wzajemnego za-
ufania wéréd kadry pracowniczej.

W literaturze przedmiotu mozna znalezé podzial na cztery rodzaje metod walki ze
stresem [Bland, 1999; Butler, 1996; Lord, 19931, a mianowicie:

uzytkowe (pragmatic) — diagnozowanie za pomocg testow mozliwosci radzenia sobie
ze stresem, doradztwo personalne (counselling), trening menedzeréw w aspekcie rozpo-
znawania i redukowania stresu w organizacji, zarzadzanie czasem (e management)

spartanskie (spartan) — ¢wiczenia fizyczne, szkolenia w plenerze, szkoly przetrwania
(adventure training)

przezyciowe (fouchy-feely) — terapie grupowe, masaze relaksujace, spotkania tera-
peutyczne w celu omawiania trudnosci w radzeniu sobie ze stresem (soul-baring session)

nowoczesne (zew age) — feng shui, relaksacja, aromaterapia, hipnoza, joga, medyta-
cje iinne.

Psychologowie oraz trenerzy-szkoleniowcy tworza metody kombinowane, posiada-
jace elementy technik afirmacji oraz relaksacji i oddechu jako sposobdéw na eliminacje
stresu z zycia pracownikow przedsiebiorstw. Nalezy przy tym podkresli¢, iz wiele éwiczen
zwigzanych z wypracowaniem sposob6w radzenia sobie ze stresem powinno sie wykony-
wac jedynie podczas szkoleni lub treningéw pod okiem ekspertéw. W przeciwnym razie
moga one przynies¢ pracownikowi wiecej szkody niz pozytku. Zalecenie to podkresla
wielu teoretykdw, a takze treneréw [Butler, 1996; Bland, 1999].

Charakterystyczne jest réwniez to, ze kazdy czlowiek ma swoj wlasny zestaw sposo-
béw redukdiji stresu, wyuczony w procesie socjalizacji, obserwacji innych oraz przebywa-
nia w okres§lonym otoczeniu spolecznym. Proponowane techniki majg na celu raczej
wskazanie na taki sposéb indywidualnego podejscia do redukciji stresu, ktdry jest najbar-
dziej skuteczny dla danej jednostki i w danej sytuacji, nie s3 za$ zbiorem wszystkich moz-
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liwych sposobéw radzenia sobie ze stresem czy uniwersalng metodg pokonywania trud-
nosci psychofizycznych.

Eliminowanie przyczyn stresu i zwiekszanie kompetencji w radzeniu sobie ze stresem
jest podstawg efektywnego funkcjonowania pracownikéw w organizacji. Dzialania te sg
szczegblnie istotne i powinny miec stale miejsce w procesach wdrazania innowacji. Stano-
wig one bowiem integralng czes$¢ skutecznego zarzadzania zmiang.

Literatura

Atkinson W. (2000), Managing stress, ,Electrial World”, Vol. 214, No. 6, pp. 41-43.

Bland M. (1999), A new approach to management of stress, ,Industrial and Commercial Training”,
31/2, p. 45.

Butler S. (1996), Alternative ways to take out stress, ,People Management”, Vol. 2, No. 10,

pp. 44, 46.

Cooper C., Pane R. (1987), Stres w pracy, PWN, Warszawa, s. 125.
Froiland P. (1993), What cures job stress?, , Training”, Vol. 30, No. 12, p. 35.

Lord W. (1993), The use of psychometric tests in counselling and stress management: An overview,
LEmployee Counselling Today”, Vol. 5, No. 3, p. 11.

McHugh M., Brennan S. (1993), Managing work stress: A key issue for all organization members,
»~Employee Counselling Today”, Vol. 5, No. 1, pp. 16, 18.

Molek-Winiarska D. (2004), Zachowania pracownikéw w procesie wdrazania informatyczmych
systemow zarzgdzania produkcyg, ,Rozpr. Dr.” Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw.

Molek-Winiarska D. (2005), Skutk: informatyzacyi i automatyzacyi proceséw wytwarzania dla
pracownikow [w:] Jasinski Z. (red.), Podstawy zarzgdzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow.

Pretrus T., Kleiner B.H. (2003), New developments concerning workplace safety training: Managing
stress arising from work, ,Management Research News”, Vol. 26, No. 6, p. 68.

Selye H. (1979), Stres okietznany, Wydawnictwo PIW, Warszawa.

Biela A., red. (1990), Stres w pracy zawodowej. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo KUL, Lublin.
Terelak J.F. (1995), Stres psychologiczny, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz.

Tyler K. (2003), Cut the stress, ,HR Magazine”, Vol. 48, No. 5.





