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INTRODUCERE

Studiul de caz prezinta rezultatele unui proiect de cercetare initiat si finantat de catre
Institutul National de Sanatate, avand ca scop analiza strategiilor de reducere a stresului la
locul de munca. Studiul a fost realizat in decursul unei perioade de doi ani de zile, la nivelul
a 4 companii. Obiectivele cercetarii au fost:

- identificarea principalelor surse de stres care pot apdrea la nivelul unei

organizatii;

- elaborarea si implementarea unor strategii de diminuare a stresului;

- evaluarea eficacitatii strategiilor de diminuare a stresului.

Proiectul de cercetare reprezinta un obiectiv pe termen lung al institutului urmarind
diminuarea stresului la locul de munca si Imbunatatirea sanatatii angajatilor.

Stresul la locul de munca reprezinta una dintre cele mai importante probleme cu care
se confrunta economia romaneasca, dar careia nu i s-a acordat atentia cuvenita. Exista o
recunoastere din ce In ce mai mare a stresului ca o importanta problema a sanatatii
angajatilor. Este cunoscut faptul ca stresul la locul de munca determina o crestere a
numarului cererilor de compensatii de munca, de incapacitate temporara de munca,
absenteism si reduceri de productivitate.

Un numar din ce In ce mai mare de salariati recunosc existenta stresului la locul de
munca si iau masuri pentru a-1 minimiza. Aceste masuri pot imbraca mai multe forme:

- relaxarea;

- biofeedback-ul;

- managementul timpului;

- programe de constientizare a stresului;

Toate aceste modalitati de diminuare a stresului sunt aplicate individual, de catre
fiecare angajat In parte si reflecta modul in care fiecare angajat isi organizeaza munca sa.

Existd si 0 a doua categorie de masuri de diminuare a stresului, care au aplicabilitate
la nivelul organizational, responsabilitatea utilizarii lor revenind in totalitate organizatie.
Dintre aceste masuri fac parte:
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- programele de consiliere a angajatilor pe probleme privind stresul;

- meditatiile;

- o mai buna repartizare a sarcinilor la nivelul fiecarui angajat;

- implicarea fiecarui salariat in procesul de elaborare si adoptare a deciziilor.

Pentru realizarea acestui proiect au fost selectate patru organizatii diferite si care
desfasoara activitate in domenii diferite. Metodologia implica identificarea si evaluarea
surselor de stres din cadrul unei organizatii, urmarindu-se adoptarea unor masuri corective
de diminuare a acestora. Principalele instrumente folosite pentru realizarea acestui proiect
au fost:

- chestionar pentru evaluarea climatului de munca;

- informatiile biografice;

- analiza contextului organizational;

- statisticile privind absenteismul angajatilor determinat de boli profesionale;

Pentru obtinerea unor rezultate relevante, cuantificabile si utilizabile a fost necesara
implicarea, In realizarea studiului, atat a managementului cat si a angajatilor. Principalul
obiectiv l-a constituit elaborarea si implementarea unor strategii de diminuare a stresului
adaptate pe specificul fiecareia dintre cele patru organizatii implicate in cercetare.

Trei dintre cele patru companii care au fost selectate pentru acest proiect au mai
participat la o astfel de cercetare, cea de a patra companie fiind initial implicatd, dar ulterior
a renuntat la cercetarea respectiva, motivul fiind aparifia unei conjuncturi de piata
nefavorabile care a afectat negativ situatia economico-financiara. S-a considerat la
momentul respectiv ca un astfel de studiu ar avea un efect scazut asupra moralului
angajatilor, acestia fiind afectati de insecuritatea locului de munca. Din acest punct de
vedere, managementul superior al acestei companii a considerat ca rezultatele studiului nu
ar mai fi relevante. Metodologia cercetdrii anterioare a cuprins in principal, interventii
orientate spre angajat, care implicau, derularea la nivelul celor trei companii, a unor
worshop-uri menite sa identifice nevoile angajatilor.

PREZENTAREA COMPANIILOR
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COMPANIA A

Este o mica companie de servicii financiare si are 60 de angajati, o treime din fort{a de
munca fiind distribuita la nivelul celor sase filiale, iar celelalte doua treimi fiind in cadrul
sediului firmei. Compania a inregistrat o dezvoltare puternica in ultimii doi ani si a devenit
din ce in ce mai profitabila. Cu toate acestea, s-a constatat ca randamentul In munca al
angajatilor este scazut, cea mai mare parte a este reprezentatd de femei. De asemenea,
majoritatea salariatilor lucreaza part-time. Toate politicile si deciziile administrative sunt
elaborate de catre managerul general care a modelat cultura organizationala a companiei.

COMAPNIA B

Este un mic producator de bunuri industriale, desfasurand activitate In domeniul
industriei ceramice. Are 143 de salariati si este situata intr-o locatie industriala moderna cu
conditii de munca foarte bune. Aceasta companie, era pana acum trei ani o mica afacere de
familie, fiind cumparata de un investitor roman. Cei patru manageri care conduc in prezent
compania au introdus numeroase schimbari, reusind sa transforme compania in una foarte
profitabila. Au mentinut o cultura paternalistd, fiind puternic sustinuti si de catre vechii
proprietari. Stilul de management este unul participativ oferind angajatilor o autonomie
ridicata.

COMPANIA C

Este o veche companie producadtoare de imbracaminte avand un numar de 200 de
angajati. Cu o bogata traditie In domeniul confectiilor, compania a fost condusa ca o afacere
de familie pana acum cativa ani. Masinile, uneltele si mediul fizic de munca s-au schimbat
foarte putin, necesara o retehnologizare la nivelul intregii companii. Majoritatea angajatilor
sunt platiti in functie de productia realizata. Vechiul stil familial de management era orientat
spre asigurarea locurilor de munca pentru salariati, astfel In momentul in care acestia nu
aveau de lucru erau trimisi acasa pentru cateva saptamani, in fiecare an, si, ulterior erau
angajati In momentul In care reapareau comenzile din partea clientilor. O astfel de situatie
era foarte bine acceptata de catre angajati, care pe perioada de somaj tehnic beneficiau de
ajutor de somaj acordat de catre stat. Managementul actual, executat de un consiliu de
administratie format din actionari si personal de conducere, a eliminat aceasta veche
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practica si a initiat o serie de schimbari fata de care salariatii si-au manifestat reticenta si
rezistenta. Din acest motiv, managementul superior al companiei a adoptat o atitudine mai
dura fata si nu a implicat muncitorii in procesul de adoptare a deciziilor. Salariatii
»problema” au fost Inlaturati prin diverse metode.

In ciuda eforturilor conducerii situatia companiei s-a deteriorat, in principal din cauza
scaderii cererii pentru produsele firmei si a intensificarii concurentei externe. Viitorul
companiei este incert, locurile de munca sunt nesigure, iar la acestea se mai adauga si o lipsa
de incredere a angajatilor in managementul firmei.

COMPANIA D

Este o mare companie de telefonie mobila. Filiala principala care a participat la acest
studiu are 480 de angajati. Datorita intensificarii competitiei pe aceasta piata, au fost
realizate o serie de schimbari in ceea ce priveste metodele de munca, inregistrandu-se o
crestere a volumului de munca depus de catre fiecare angajat. Majoritatea salariatilor au o
relatie directa cu clientii, iar nivelul de abilitati solicitat pentru fiecare angajat difera in
functie de departamentul la care lucreaza. Deciziile pentru cele patru grupuri de afaceri ale
companiei se iau la sediul central. Compania este organizata in doua unitati principale de
afaceri. Cea mai mare, unitatea 1, are 80% din personal si intra In contact direct cu clientii,
prin intermediul telefonului, realizand cea mai mare parte a profitului. Unitatea 2 este mai
mica, avand 20% din personal. De asemenea, relatia cu clientii presupune un contact direct
cu acestia, tot prin intermediul telefonului, insa pentru ca ei ofera sfaturi de specialitate, cea
mai mare parte a salariatilor trebuie sa aiba studii superioare si o experienta mare in
domeniu.

ETAPA INTAAI PREZENTAREA METODOLGIA DE REALIZARE A CERCETARII
Metodologia de realizare a studiului implica trei etape principale:

1. auditul stresului care presupune folosirea chestionarelor si realizarea unui
anumit numar de interviuri. Chestionarele au fost numerotate pentru facilita
realizarea comparatiilor inainte si dupa derularea cercetarii;

2. elaborarea si implementarea strategiilor de diminuare a stresului, la nivelul
celor patru companii, pe baza rezultatelor chestionarelor;
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3. evaluarea eficacitatii si eficientei strategiilor aplicate, folosind chestionare,

respectiv realizarea unui al doilea audit, final, al stresului.

Chestionarele au fost utilizate pentru a evalua sase surse de stres identificate la
nivelul celor patru companii si au fost aplicate la nivel individual. Pe baza rezultatelor
furnizate de aceste chestionare a fost masurat indicele de stres profesional. Rezultatele
chestionarelor au oferit o serie de informatii referitoare la sanatatea mentala si psihica si
satisfactia in munca a salariatilor. Rezultatele au fost obtinute prin compararea mediei
rezultatelor salariatilor cu media unei populatii de 8000 de indivizi. Indicele de stres
profesional este un instrument acceptat si sigur pentru identificarea surselor de stres in
cadrul unei companii.

Rezultatele etapei 1, detaliate mai jos, cuprind rezultatele auditului stresului si
interviurile realizate In cadrul celor patru companii. Au fost primite 279 de chestionare
completate dintr-un total de 873 de chestionare trimise spre completare., respectiv o rata de
raspuns de 31,9%. De asemenea, la nivelul celor patru companii a fost realizat si un numar
de 95 de interviuri.

Compania A B C D

chestionare primite 34 55 7 133

chestionare trimise 60 143 187 483

rata de raspuns 56,6% 38,5% 30,5%  27,5%
COMPANIA A

Rezultatele indicelui de stres profesional arata ca ,oportunitatile de cariera si
realizarile profesionale” sunt principalele surse de stres ale angajatilor. Interviurile au
reliefat ca este necesara imbunatatirea sistemului si formelor de comunicare in interiorul
companiei, iar stilul autocratic d management practicat de conducere are un efect negativ
asupra climatului organizational. Angajatii au declarat ca managerul general nu a oferit un
feed-back pozitiv si a avut tendinta de a critica unii angajati in prezenta celorlalti. Insa.
Trebuie remarcat un aspect pozitiv si anume faptul ca salariatii au o foarte mare incredere
in managerul general, respectiv in capacitatea acestuia de a conduce compania si de a o face
profitabila.
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Interesant este faptul ca in cazul managerului general, indicele de stres profesional
arata ca, principala sursa de stres a acestuia este reprezentata de contactul cu oamenii, care
poate influenta stilul siu managerial. In cadrul interviului, acesta a declarat ci ii este foarte
greu sa delege responsabilitatea efectudrii controlului asupra muncii angajatilor la nivelul
sefilor de departamente si cad vrea sa ia el toate deciziile privind compania.

Indicele de stres profesional calculat la nivelul Intregii companii A a demonstrat ca
angajatii au o satisfactie a muncii foarte ridicata.

COMPANIA B

Rezultatele chestionarelor, cuantificate in valoare indicelui de stres profesional, au
demonstrat ca principala sursa de stres este legata de ,cariera si realizari”. Interviurile au
demonstrat cd dimensiunile reduse ale companiei limiteazi posibilititile de promovare. in
general, salariatii au o satisfactie mare In munca. interviurile au evidentiat ca salariatii erau
optimisti 1n legatura cu viitorul companiei, iar conducerea companiei este foarte interesata
de asigurarea stabilitatii si fidelitatii personalului.

COMPANIA C

Cariera, realizarile profesionale si structura organizatorica au fost identificate ca fiind
principalele surse de stres la nivelul acestei companii. Interviurile au reliefat faptul ca
salariatii manifesta o mare rezistenta la schimbarile pe care noul management incearca sa le
implementeze. La inceput, conducerea companiei a avut o atitudine toleranta fata de
salariati, dar pentru ca nu a reusit sa obtina colaborarea din partea acestora a adoptat un stil
de management autoritar. Moralul salariatilor este destul de scazut, din cauza faptului ca
pentru companie acesta este cel de al treilea an consecutiv in care aceasta nu obtine profit.
Rezistenta la schimbare este manifestata de marea majoritate a muncitorilor. Interviurile au
reliefat faptul ca salariatii resimt o satisfactie scazuta in munca, comunicarea este foarte
slaba, iar conducerea companiei nu tine cont de opiniile angajatilor. Pe ansamblu, indicele
de stres profesional a evidentiat o sanatate psihica slaba a salariatilor.

COMPANIA D
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Indicele stresului profesional a evidentiat faptul ca principalele surse de stres sunt
reprezentate de lipsa oportunitatilor de cariera si realizarile profesionale. Acest fapt a fost
confirmat de majoritatea salariatilor intervievati care au fost de parere ca posibilitatile de
promovare in cadrul companiei sunt destul de scazute, daca nu inexistente. Interviurile au
evidentiat faptul exista anumite intentii ale conducerii de a creste volumul de munca la nivel
individual. Majoritatea angajatilor departamentului de informatii si reclamatii (relaii cu
clientii) sunt de parere ca munca pe care o desfasoara este plictisitoare si are un caracter
repetitiv. Toti salariatii intervievati sunt de parere ca sistemul de comunicare este deficitar.

ETAPA ADOUA - ELABORAREA STRATEGIILOR DE DIMINUARE A STRESULUI

Rezultatele auditului stresului derulat in cadrul primei etape a permis formularea si
elaborarea strategiilor de diminuare a stresului la nivelul celor patru companii supuse
analizei.

COMPANIA A

Managerului general i s-au Tnainta doua propuneri de recomandari. Prima dintre
propuneri vizeaza reevaluarea stilului de management practicat la nivelul companiei,
recomandandu-i-se sa si laude mai multe personalul pentru profesionalul de care da dovada
insistand pe evidentierea aspectelor negative care afecteaza munca angajatilor. Datorita
reglementadrilor externe managerul general este constrans sa renunte la o parte din sarcinile
de control, pe care trebuie sa le delege la nivelul subordonatilor sai, ceea ce a si inceput sa
faca, cu toate ca a recunoscut ca ii este foarte greu.

Cea de a doua propunere de recomandare vizeaza imbunatatirea sistemului de
comunicare si promovarea spirtului de echipd. In acest sens i-a fost recomandata
organizarea unor sedinfe de lucru la care sa participe toti salariatii, conducerea si consultanti
externi in cadrul carora angajatii sa fie informati cu privire la deciziile adoptate de
managementul superior si efectele acestora asupra muncii lor; In cadrul carora sa fie
identificate si analizate nevoile si propunerile de imbunatatire a activitatii venite din partea
salariatilor. Acest lucru a fost realizat, dar fara participarea managerului general care a
motivat ca prezenta lui i-ar inhiba pe salariati. A fost organizat un atelier de lucru al carui
principal scop a fost imbunatatirea comunicarii la locul de munca si evidentierea spiritului
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de echipa. Salariatii au fost Impartii pe echipe de cate 5 indivizi, avand drept sarcina
elaborarea unui plan de actiune pentru diminuarea surselor de stres. Concomitent, acestora
li s-a cerut sa completeze o fisa de evaluare cu privire la eficienfa unei astfel de sesiuni de
lucru, care a fost perceputa de salariati ca fiind foarte utila.
Atelierul de lucru a inclus:
- evaluarea diferitelor stiluri de management;
- discutii de grup asupra contextului organizational;
- discutii de grup cu privire la principalele surse de stres;
- identificarea si constientizarea necesitatii unor initiative individuale de
diminuare a stresului la locul de munc3g;
- dezvoltarea unui plan de actiune pe o perioada de 3-6 luni pentru diminuarea
surselor de stres.

COMPANIA B

Rezultatele analizelor au demonstrat ca singura sursa de stres pentru majoritatea
personalului o reprezenta problema carierei si a realizarilor profesionale. Conducerea
companiei a recunoscut ca progresul companiei este limitat si ca pentru salariatii cu o
calificare ridicata, sansele de atingere a obiectivelor in domeniul carierei sunt foarte reduse.
De asemenea, a fost acceptata ideea ca aceasta reprezinta o problema foarte importanta a
salariatilor, dar ca perspectivele de imbunatatire a situatiei sunt foarte reduse.

In urma derulirii auditului stresului, din cadrul primei etape, s-a constatat cd o mare
parte a salariatilor nu munceau in conditii de stres, insd, s-a constatat ca cealalta parte a
angajatilor erau afectati de un nivel ridicat al stresului.

O prima propunere de recomandare a fost organizarea unor sedinte de lucru avand
drept scop imbunatatirea climatului social si a relatiilor dintre managementul superior si
salariati. Au fost organizate doua ateliere de lucru. Grupul {inta a fost format din salariati
alesi la intamplare de catre cercetator, din randul salariatilor afectati de un nivel ridicat al
stresului. De asemenea, conducerea companiei a sprijinit o astfel de initiativa si promovat o
larga participare a salariatilor.
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Cele doua sesiuni de lucru au constat in informarea participantilor cu privire la
principalele surse de stres, efectele acestuia si masurile de diminuare. Participantii au fost
incurajati sa discute despre orice problema care le afecteaza activitatea si au fost constituite
grupe de salariati care sa elaboreze propuneri de strategii, pe o perioada de 2-6 luni, pentru
diminuarea stresului la locul de munca si la domiciliu. Completarea de salariati implicati a
unor chestionare de evaluare a utilitatii unor astfel de sedinte, a evidentiat faptul ca angajatii
au avut o apreciere pozitiva, considerandu-le folositoare pentru promovarea spiritului de
echipa si imbunatatirea comunicarii la locul de munca.

Sesiunea de lucru a fost axata pe:
elucidarea surselor de stres existente la nivelul companiei;

- identificarea principalelor simptome ale stresului;

- discutii de grup cu privire la modalitatile de diminuare a stresului;

- incurajarea participarii salariatilor la astfel de sedinte, In scopul elaborarii unor
masuri de combatere a stresului.

COMPANIA C

Compania C a fost informata despre rezultatele cercetarii, iar managerului general i-
au fost inmanate o serie de propuneri de recomandari pentru diminuarea stresului.

In timpul deruldrii interviului, managerul general al a companiei si-a manifestat
intentia de a adopta o atitudinea mai durad in relatiile cu angajatii, deoarece situatia
companiei nu era una dintre cele mai favorabile si acestia manifestau o puternica rezistenta
la schimbarile care urmau sa fie realizate. Consecinta imediata a unei astfel de decizii a fost
deteriorarea climatului social In cadrul companiei si a comunicarii dintre conducere si
salariati.

Ulterior, conducerea a decis, datorita moralului scazut al salariatilor, nivelului scazut
al vanzarilor si redundantelor manageriale, sa nu fie realizata nici o schimbare la nivelul
companiei. Managerul general a sustinut ideea realizarii unui audit final al stresului in cadrul
companiei.

COMPANIA D
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Principala sursa de stres a salariatilor a reprezentat-o lipsa oportunitatilor de cariera
in cadrul companiei. Interviurile au relevat faptul c3, in interiorul companiei exista o lipsa de
comunicare Intre conducere si angajati. Studiul a fost realizat la nivelul salariatilor
departamentului de relatii cu clientii. Personalul acestui departament este calificat cu
diplome universitare recunoscute. Posibilitdtile de avansarea in cadrul departamentului
sunt foarte limitate, existand totusi unele oportunitati de promovare, dar care erau
conditionate de disponibilitatea personalului de a se muta intr-o alta locatie geografica, lucru
pe care multi dintre angajati ezitau sa 1l faca. Conducerea companiei a decis cresterea
gradului de implicare a salariatilor in procesul de adoptare a deciziilor, in scopul de a
imbunatati climatul social s pentru a conferi personalului o autonomie mai mare. De
asemenea, conducerea companiei s-a aratat dispusa sa introduca specializarea multipla
pentru a imbogati posturile.

S-a decis apelarea la serviciile unui consultant, a carui principala sarcina a fost aceea
de a organiza sesiuni de lucru, in locatii situate in afara companiei. Toti cei 480 de salariati
au participat la aceste ateliere de lucru timp de lun3, fiind organizati in 12 grupuri de lucru
si Intdlnindu-se o data pe saptamana. Fiecare atelier de lucru era condus de un psiholog si
un manager. In cadrul intalnirilor s-au oferit informatii asupra surselor de stres la locul de
munca si masuri de remediere a acestuia. Salariatii au fost sustinuti sa discute despre
principalele probleme cu care se confrunta la locul de munca si modul de solutionare a
acestora. Sesiunile de lucru au cuprins si initierea participantilor in tehnici de relaxare la
locul de munca. Principalele coordonate ale intalnirilor au fost:

- informarea de catre psiholog, a participantilor, cu privire la principalele surse de
stres si efectelor acestuia asupra rezultatelor in munca;

- promovarea discutiilor de grup pe tema factorilor de stres resimftifi de catre
salariatii fiecarui departament;

- elaborarea unor propuneri de diminuare a stresului la locul de munca;

- prezentarea de catre psiholog a unor tehnici si exercitii de relaxare.

ETAPA A TREIA - AUDITUL FINAL AL STRESULUI
Dupa o perioada de sase luni de la realizarea auditului stresului, tuturor celor patru
companii care au fost implicate in studiu le-a fost trimis, spre completare, un nou chestionar.
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Rata de raspuns a fost mult mai mica decat in prima etapa, ca urmare a faptului ca unii dintre
salariati nu au mai participat invocand diferite motive.

Ulterior realizarii celui de al doilea audit al stresului, au fost comparate cu rezultatele
obtinute in cadrul primei etape a cercetdrii. Cu toate ca foarte putini factori au fost
semnificativ diferiti in cele doua etape, s-a constatat tendinta de diminuare a nivelului
stresului la in cadrul celor a trei dintre cele patru companii supuse analizei. Fara a fi
surprinzator in cadrul companiei C s-a constatat un nivel ridicat al stresului, avand in vedere
moralul scizut al angajatilor si nesiguranta locurilor de munca. In urma realizarii celui de al
doilea audit al stresului, s-a constat ca,in cadrul companiei C, satisfactia muncii, resimtita la
nivelul angajatilor, ramane in continuare scazuta.

La nivelul companiei A, motivatia in munca a angajatilor este In continuare ridicata,
dar in cadrul companiilor B si D se constatd o scadere a acesteia. De asemenea, rezultatele
auditului final al stresului, au scos in evidentd, la nivelul companiei A, o imbunatatire a
sanatatii fizice si mentale a salariatilor, la locul de munca. La nivelul companiilor B,C si D nu
au fost semnalate imbunatatiri semnificative a nivelurilor initiale de sanadtate mentala a
angajafilor.

In cadrul celei de a treia etape au fost realizate o serie de comparatii intre nivelurile
absenteismului Inregistrate in cadrul celor patru companii. Au fost luate ca baza de calcul
absentele datorate bolilor profesionale. Accesul la date a fost facilitat in cadrul companiilor
A, B si D, iar la nivelul companiei C nu erau inregistrate astfel de informatii. Rezultatele
acestor comparatii au demonstrat ca, in urma aplicarii unor strategii de diminuare a
stresului la locul de munca, a fost diminuat semnificativ nivelul absenteismului datorat
bolilor profesionale, la nivelul companiilor A,B si D dar nu si C.

INTREBARI:

1. Care sunt, in opinia dumneavoastra, principalele surse de stres la locul de munca?

2. Pebazainformatiilor prezentate in studiul realizat la nivelul celor patru companii,
identificati principalele efecte ale stresului, care se pot manifesta la nivel
organizational.
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3. In calitate de consultant in domeniul resurselor umane, formulati propuneri si
masuri, atat la nivel individual, cat si organizational, de diminuare a stresului la
locul de munca in cadrul fiecareia dintre cele patru companii.
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