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Organizacji Pracy dotyczacych systemow
zarzadzania bhp [9]. Jest ona rowniez
uwzgledniona w wymaganiach polskiej
normy PN-N-18001.

Majac na uwadze skuteczno$¢ oma-
wianego systemu nalezy wige przy jego
projektowaniu zwroci¢ szczegdlng uwa-
g¢ na te elementy, od ktorych przede
wszystkim zalezy ksztattowanie postaw

fan i moze skutkowa¢ pewna poprawa
warunkow pracy. Jednak samo oglosze-
nie deklaracji polityki i opracowanie pro-
cedur systemowych, bez zapewnienia, ze
pracownicy uwierza w ogloszone przez
kierownictwo deklaracje i zaangazuja si¢
w podejmowane w ramach systemu dzia-
fania, nie oznacza jeszcze wdrozenia sys-
temu.

i zachowan pracownikow
wobec bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy. Mozna do nich
zaliczy¢:

—zaangazowanie kierow-
nictwa i polityke bezpie-

System zarzadzania, ktory nie aktywizuje wszystkich
pracownikow i nie wptywa pozytywnie na zmiany kul-
tury bezpieczenstwa i higieny pracy bgdzie miat niewiel-
ki wptyw na poprawe stanu bhp w przedsigbiorstwie,
ajego skutecznos¢ i zdolnos¢ doskonalenia stanie pod
znakiem zapytania.

czenstwa i higieny pracy

—ustalanie celow w zakresie bhp

—kompetencje i szkolenie

—motywacje

—komunikowanie si¢

—monitorowanie.

Rzeczywiste 1 wyraznie demonstrowa-
ne zaangazowanie kierownictwa, odpo-
wiednio organizowane i prowadzone
szkolenia, zapewnienie wlasciwego prze-
plywu informacji oraz wzajemne zaufa-
nie pracownikéw ikadry kierowniczej,
a takze szerokie zaangazowanie pracow-
nikow w dziatania zwigzane z monitoro-
waniem $rodowiska pracy sprzyjaja roz-
wojowi wysokiej kultury bezpieczenstwa,
ktéra znacznie silniej niz najdoskonalsze,
ale nieznane ludziom i przez nich nie za-
akceptowane struktury formalne wptywa
na skutecznos¢ wdrazanego systemu za-
rzadzania bhp.

% * %

Dyskusjg na temat skutecznosci syste-
mow zarzadzania bhp mozna zakonczy¢
przytaczajac wypowiedz J. Jurana (za E.
Skrzypek, [5]): System wart jest tyle, ile
warci sq ludzie go tworzqcy i w nim pra-
cujqcy.

Przy projektowaniu i wdrazaniu syste-
mu zarzadzania bhp i interpretowaniu
odnoszacych sig do tego systemu wyma-
gani wytycznych warto pamigtac, ze sku-
teczno$¢ jego funkcjonowania zalezy
przede wszystkim od postaw 1 przekonan
ludzi. Opracowanie struktury formalnej
stuzy niewatpliwie uporzadkowaniu dzia-
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rzyjmuje sig, ze stres jest jedna
z gtéwnych i najbardziej po-
wszechnych ucigzliwosci zwigza-
nych z miejscem pracy. Potwierdza to
wiele badan psychologicznych oraz ana-
liz ekonomicznych.* W raporcie amery-
kanskiej agencji rzadowej zajmujacej si¢
bezpieczenstwem i zdrowiem pracowni-
kow National Institute for Occupational
Safety and Health (NIOSH) zebrano wiele
danych na ten temat [1]. W cytowanych
tam badaniach prowadzonych przez Nor-
thwestern National Life okazalo sig, ze
40% pracownikow ocenia swoja prace
jako bardzo lub ekstremalnie stresujaca.
W innych badaniach prowadzonych przez
Families and Work Institute odnotowano,
ze 26% pracownikow stwierdzato, iz cze-
sto lub bardzo czgsto sa wypaleni albo
przezywaja silny stres zwiazany z praca.
Podobny odsetek pracownikéw (29%)
przezywajacych wysoki poziom stresu za-
notowano w badaniach przeprowadzo-
nych przez naukowcow z Yale Universi-
ty [1]. Przykladem §wiadczacym o tym,
iz stres moze by¢ spostrzegany jako jed-
no z podstawowych zagrozen w miejscu
pracy sa dane uzyskane przez Mur-
phy’ego [2]: pracownicy proszeni o wska-
zanie czynnikow szkodzacych ich zdro-
wiu, na pierwszymi miejscu wymieniali
hatas (34,9% badanych), a zaraz po nim
stres (29,7%).
Stres w pracy traktowany jest jako pro-
ces, w ktorym czynniki zwiazane ze $ro-

* Tematyka artykutu w nieco innym ujgciu zostata
zaprezentowana w: R. Cieslak, A. Luszczynska-
Cieslak Zarzqdzanie stresem w pracy. Promocja
Zdrowia. Nauki Spoteczne i Medycyna. 21, 2001,
s. 122-140.
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Jak zarzadzac stresem w pracy?

dowiskiem pracy powoduja okreslone
konsekwencje. O ich sile i wystepowaniu
decyduja takie czynniki, jak strategie ra-
dzenia sobie ze stresem, temperament,
osobowos¢. Do przyczyn stresu zawodo-
wego (stresorow) mozna zaliczy¢ np. nie-
dogodnosci zwiazane z fizycznymi wa-
runkami pracy, nieadekwatne do mozli-
wosci pracownika obciazenie praca, nie-
jasno$¢ dotyczaca sposobu wykonywania
pracy ijej oceniania, brak mozliwosci
wplywania na warunki i przebieg pracy,
brak wsparcia spotecznego [3]. Konse-
kwencje stresu zawodowego moga by¢
réznorodne. W analizach psychologicz-
nych zazwyczaj podkresla sig¢ psycholo-
giczne, spoteczne i somatyczne koszty
stresu w miejscu pracy: lek, poczucie
wyczerpania, nudg, alienacjg, konflikto-
wos¢, chroniczne zmeczenie, dolegliwo-
$ci somatyczne (np. béle glowy, migsni,
zotadka), ostabienie uktadu immunolo-
gicznego [4]. Rozmiary tych kosztow
sktaniaja do podejmowania coraz to no-
wych projektow badawczych i praktycz-
nych majacych na celu ograniczenie ne-
gatywnych skutkow stresu w pracy.
Powodem ograniczania stresu w pracy
1 niwelowania jego negatywnych skutkow
moga by¢ nie tylko jednostkowe koszty
ponoszone przez pracownikow, dotycza-
ce funkcjonowania psychologicznego,
spotecznego czy somatycznego. Motywa-
cja podejmowania dziatan interwencyj-
nych wynika czgsto z bezposrednich fi-
nansowych kosztow stresu w pracy, z wy-
wotanych przez stres zaburzen w funkcjo-
nowaniu organizacji lub, coraz czgsciej,
z regulacji prawnych, nakfadajacych na
pracodawcow obowiazek ograniczania
efektow stresu zwigzanego z praca [5].

Czym jest zarzadzanie stresem?

Najbardziej popularnym i obiecujacym
podejsciem do problematyki zarzadzania
stresem w organizacji jest koncepcja pre-
wencyjnego zarzadzania stresem. Jest
to filozofia organizacji i zbior zasad, kto-
re ksztattujq konkretne metody poswieco-

ne promocji zdrowia jednostek i organi-
zacjiw celu zabezpieczenia jednostek i or-
ganizacji przed negatywnymi skutkami
stresu [6]. Autorzy tej koncepcji wymie-
niaja pie¢ podstawowych zasad, na kto-
rych winno opierac si¢ prewencyjne za-
rzadzanie stresem.

1. Jednostka i organizacja sa wzajem-
nie od siebie zalezne. Zdrowie i funk-
cjonowanie jednostki zalezy od wia-
$ciwosci organizacji. Rowniez organi-
zacja nie moze osiagna¢ wysokiego
poziomu produktywnosci, dynamizmu
bez zdrowych i pelnych energii pra-
cownikow. Konieczne jest zatem wza-
jemne dopasowanie.

2. Zarzadzajacy sa odpowiedzialni za
zdrowie jednostek i organizacji. Ak-
tywnos$¢ przywodcow w tym obszarze
dziatan powinna wynikaé nie tylko
z pobudek altruistycznych, ale takze
z dobrze pojetego interesu wiasnego
i firmy (patrz zasada 1). Oczywiscie
aktywno$¢ przywodcow nie powinna
tez doprowadza¢ do zaniedbania ich
wlasnego zdrowia.

3. Indywidualny i organizacyjny stres
nie sa nieuniknione. Istnieja pewne
stereotypy stwierdzajace, ze nicodtacz-
nym elementem sukcesu i postepu jest
stres. Ten schemat myslowy czgsto jest
usprawiedliwieniem dla braku aktyw-
nosci zwiazanej z zarzadzaniem stre-
sem.

4. Kazda jednostka i organizacja re-
aguje nastres na swoj sposob. Stwier-
dzenie to ma bardzo istotne konse-
kwencje praktyczne. Oznacza ono, ze
nie mozna mowic o najskuteczniejszej
metodzie walki ze stresem. Metode te
trzeba bowiem dopasowa¢ do mozli-
wosci jednostek i do whasciwosci da-
nej organizacji.

5. Organizacje podlegaja ciaglym
zmianom, s dynamiczne. Podobnie
jest z funkcjonowaniem jednostki. To
co kiedy$ bylo podstawowa przyczy-
na stresu w organizacji, teraz — na ko-
lejnym etapie rozwoju — nig nie jest.
Strategie zarzadzania stresem efektyw-

Praca wykonana w ramach programu
wieloletniego (b. SPR-1) pn. ,, Bezpieczen-
stwo i ochrona zdrowia cztowieka w Sro-
dowisku pracy” dofinansowanego przez

Komitet Badan Naukowych

ne w przesztosci, teraz moga okazaé
si¢ dla organizacji anachroniczne. Ko-
nieczny jest zatem staty wysilek skie-
rowany na problem zarzadzania stre-
sem i ciagle monitorowanie jego przy-
czyn i skutkow.

Mozna wyrdznic trzy etapy prewen-
cyjnego zarzadzania stresem. Prewen-
Cja pierwszego stopnia poswigcona jest
usuwaniu potencjalnych przyczyn stresu.
Prewencja drugiego stopnia koncentruje
si¢ na modyfikacji reakcji jednostki na
pojawiajace si¢ sytuacje stresowe. Pre-
wencja trzeciego stopnia ma za zadanie
obnizy¢ poziom negatywnych skutkow
stresu (zaréwno na poziomie indywidu-
alnym jak i organizacyjnym), ktore poja-
wity si¢ w wyniku nieskutecznej kontroli
na etapie pierwszym i drugim [6, 7, §].

Prewencyjne zarzadzanie stresem re-
alizowane jest przez programy zarza-
dzania stresem, czyli strategie dziatan
przyjete w celu zapobiegania stresowi lub
ukierunkowujace stres na korzystne dla
zdrowia i produktywne wyniki [8]. Pro-
gram zarzadzania stresem funkcjonujacy
w danej firmie powinien by¢ wynikiem
szczegotowej analizy aktualnej sytuacji
1 mozliwosci organizacji.

Mozemy zatem mowic o programach,
w ktorych stosuje sig strategie zarzadza-
nia stresem ukierunkowane na jednostke
oraz na organizacje. Wymienia si¢ czte-
ry grupy strategii ukierunkowanych na
jednostke [9]:

— zwigzane z czynnikami psycholo-
gicznymi (np. realistyczna ocena wia-
snych mozliwosci i aspiracji)

—zwigzane z czynnikami fizycznymi/
fizjologicznymi (np. programy dotycza-
ce diety, ¢wiczen fizycznych)

13




BEZPIECZENSTWO PRACY 6/2002

EUROPEAN WEEK OCTOBER 2002

14

WORKING
ON STRESS

FETY AND HEALTH AT WORK

—zwigzane ze zmiang zachowania (np.
stosownie relaksacji, ograniczanie zacho-
wan charakterystycznych dla wzoru za-
chowania A)

— zmiana $rodowiska pracy jednostki
(np. przeniesienie okreslonych pracowni-
kéw do innej organizacji lub innego miej-
sca pracy, w ktorych stosuje si¢ nizsze
wymagania).

Strategie ukierunkowane na organi-
zacje grupowane sa w trzy kategorie [9]:

— zmiana charakterystyki organizacji
(np. zmiana systemu nagradzania lub
szkolenia, rozwdj opieki zdrowotne;j)

— zmiana charakterystykl ol (m.in.
zmniejszanie przeciazenia rola, wzrost
udziatu w podejmowaniu decyzji)

—zmiana charakterystyki zadan (m.in.
projektowanie zadan zgodnie z mozliwo-
$ciami i preferencjami pracownikow).

Ogolny model
zarzadzania stresem

Praktyczny model zarzadzania stresem
musi mie¢ charakter ogolny, by mogt by¢
przydatny dla réznych uzytkownikow.
Nie mozna w nim przewidziec, jakie kon-
kretne strategie zarzadzania stresem na-
lezy zastosowa¢. Zalezy to bowiem od
tego, na jakie obszary interwencji wska-
zuje diagnoza stresu oraz od warunkow
brzegowych wyznaczanych przez wiasci-
wosci organizacji, wlasciwosci ludzi
w niej zatrudnionych i przez srodowisko
zewnqtrzne w tej sytuaql mozna jedy-
nie zaproponowac¢ pewien algorytm po-
stgpowania przydatny przy planowaniu,

wdrazaniu i ocenianiu zaktadowych pro-
gramow zarzadzania stresem. Kazda z or-
ganizacji musi zatem stworzy¢ swoj wia-
sny program zarzadzania stresem, ade-
kwatny do jej potrzeb i mozliwosci.

Jak wynika z raportu opracowanego
przez amerykanski Narodowy Instytut
Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy
(NIOSH) nieco inne sposoby zarzadza-
nia stresem winno sig stosowa¢ w duzych
i matych firmach. Kazdy program zarza-
dzania stresem powinien by¢ dostosowa-
ny do wielko$ci 1 zlozonosci organizacji,
dostepnych organizacji zasobow i typu
wystepujacych stresoréw [1]. Wedhug
strategii proponowanej przez NIOSH,
struktura programu zarzadzania stresem
winna zawiera¢ trzy elementy: identyfi-
kacja problemu, interwencja, ocena inter-
wencji. Do tego jednak, by moc skutecz-
nie wprowadzi¢ program, konieczne jest
spehienie kilku minimalnych zalozen.
Naleza do nich:

¢ ksztaltowanie wsrod cztonkéw or-
ganizacji $wiadomosci tego czym jest
stres oraz jakie sg jego przejawy i konse-
kwencje

® zapewnienie zaangazowania si¢ kie-
rownictwa w program zarzadzania stre-
sem

® partycypacja pracownikow przy pla-
nowaniu i realizacji programu

® przygotowanie potrzebnych zaso-
bow (materiatowych 1 ludzkich) do wpro-
wadzenia programu zarzadzania stresem.

Efektywnos¢ programu zarzadzania
stresem w znacznym stopniu zalezy od
tego, jak zostanie sformutowany cel pro-
gramu. Cel ten powinien by¢ precyzyjnie
sformutowany, realistyczny i mozliwy do
osiagnigcia. Wazne jest takze, zeby wy-
znaczy¢ kryteria, ktore pozwalalyby na
stwierdzenie, czy cel zostat zrealizowany
(osiagnigcie celu musi by¢ mierzalne) oraz
czy cele te wiazaly si¢ z potencjalnymi
korzysciami, ktorych beneficjentami beda
zaréwno indywidualni pracownicy jak
1 organizacja jako cato$¢ [10]. Do podsta-
wowych btedow pojawiajacych sig na eta-
pie tworzenia programu zarzadzania stre-
sem zalicza on ponadto:

® stosowanie niezintegrowanych stra-
tegii zarzadzania stresem

¢ podejmowanie dziatan bez $wiado-
moféci jakich konkretnych skutkéw nale-
7y sig po nich spodziewac

e koncentrowanie si¢ na likwidacji ne-

gatywnych skutkow stresu a nie na pod-
noszeniu dobrostanu i efektywnosci funk-
cjonowania jednostki i organizacji

® ograniczanie strategii zarzadzania
stresem do przekazywania pracownikom
wiedzy o stresie a zaniedbywanie ksztal-
towania umiejgtnosci i postaw

® zapominanie, 7Ze zaangazowanie i en-
tuzjazm pracownikéw dotyczacy wdro-
Zenia programu zarzadzania stresem za-
lezy od tego jak bardzo czuja si¢ oni ini-
cjatorami i kreatorami tego programu
(problem partycypacji).

Skuteczno$¢ programow zarzadzania
stresem zalezy rowniez od tego czy wply-
nat on na kulturg funkcjonowania organi-
zacji. Jesli tak jest, to efektywno$¢ pro-
gramu bedzie wigksza. Nalezy mie¢ jed-
nak na uwadze, ze niektore skutki wdro-
Zenia programu zarzadzania stresem moga
pojawic si¢ dopiero po uptywie pewnego
czasu [10].

Amerykanski Instytut Stresu podaje
kilka kryteriow, ktore powinny by¢
uwzglednione przy ocenie efektywnosci
programu zarzadzania stresem [ 11]. Zali-
cza do nich cztery obiektywne wskazniki
funkcjonowania organizacji: spadek wy-
datkéw ponoszonych na opieke zdro-
wotna, spadek poziomu absencji, spa-
dek poziomu fluktuacji kadry, wzrost
produktywnosci. Rosch i Pelletier suge-
ruja rowniez uwzglednienie wskaznikow
bardziej sublektywnych jak: polepszenie
jakosci zycia, poprawa wzajemnych re-
lacji migdzy pracownikami, poprawa
ogolnych umiejetnosci radzenia sobie ze
stresem, poprawa w relacji miedzy pra-
cownikiem a organizacja.

Program zarzadzania stresem, zapro-
jektowany dla okre$lonej organizacji,
moze zawiera¢ rozne strategie, zaleznie
od podstawowego celu, okreslonego pod-
czas diagnozy podstawowych zrodet
1 konsekwencji stresu wystepujacych
w danej organizacji.

Pojawia si¢ coraz wigcej programow
majacych na celu poprawe zarzadzania
przez pracownikow stresem w pracy.
Przeprowadzenie takiego programu wy-
maga do$¢ duzych naktadow finanso-
wych: poza bezposrednimi kosztami,
zwigzanymi z oplaceniem przez praco-
dawcow projektu, promocji programu
wsrod pracownikow, poza kosztami prze-
prowadzenia lub nadzorowania programu,
organizacja ponosi rowniez koszty doty-




czace nie wykonywania przez pracowni-
kow ich zadan, w czasie gdy odbywaja
oni szkolenie. Warto rowniez zwroci¢
uwagg na inne koszty organizacyjne, ta-
kie jak potrzeba dtugoterminowego pro-
wadzenia programu (krotkie programy,
odbywajace si¢ bez kontynuacji moga
mie¢ negatywny wptyw na samopoczu-
cie pracownikéw oraz ich morale) [12],
czy tez tzw. koszty straconych szans (re-
zygnacja z alternatywy — zainwestowania
zasobow w inny rodzaj dziatalno$ci orga-
nizacji) [12].

Przy ocenie zasadno$ci stosowania
programéw zarzadzania stresem koniecz-
na jest precyzyjna analiza zyskow, ktore
mozna wigzac z udziatem zalogi w pro-
gramie. Wérod zyskow mozna wymienié
migdzy innymi redukcjg absencji wsrod
pracownikow, wzrost morale, checi do
wspotpracy i przystosowywania si¢ do
zmian przez zatrudnionych, obnizenie
kosztéw administracyjnych zwigzanych
z mniejsza iloscia réznego typu skarg
sktadanych przez pracownikéw O’Donell
[12]. Niezbedna jest rowniez analiza ko-
rzysci zwiazanych z poprawa bio-psycho-
spofecznego funkcjonowania pracowni-
kow.

Jednym z podstawowych warunkow,
pozwalajacych na oceng efektywnosci
danego programu w odniesieniu do
wskaznikow subiektywnych jest przepro-
wadzenie badan przed interwencja, bez-
posrednio po 1 w pewnym okresie po za-
konczeniu programu oraz uwzglednienie
w schemacie badan grupy kontrolne;j.

Z badan przeprowadzonych w 1992
roku [13] wynika, Ze 81% amerykanskich
firm zatrudniajacych ponad 50 0sob pro-
wadzito dziatania majace na celu promo-
cj¢ zdrowia wsrdd pracownikow. Z tej
liczby az 37% programow dotyczyto za-
rzadzania stresem. Przyczyny tak duzego
zaangazowania pracodawcow w progra-
my promocji zdrowia lub prewencji nie
wynikaly jedynie z pragnienia obnizenia
kosztéw zwiazanych z leczeniem pracow-
nikow. W gre wchodzity takze inne, po-
srednie motywy ekonomiczne: obnizenie
absencji (wzrost jakosci i ilosci produk-
cji), wzrost atrakcyjnosci firmy dla pra-
cownikow (mniejsza fluktuacja kadry),
polepszenie wizerunku firmy (dziatanie
marketingowe) itp.

W literaturze mozna znalez¢ tez pew-
ne dane bezposrednio $wiadczace o tym,

iz dla organizacji oplacalne jest podejmo-
wanie programow zarzadzania stresem.
Np. w firmie PA Medical Corporation [11]
po wprowadzeniu programu zarzadzania
stresem o 14% spadta ilo$¢ absencji, a fir-
ma Kenecott Copper zanotowata az 75%
spadek kosztow zwiazanych z choroba-
mi i wypadkami pracownikow. Czgsto
programy zarzadzania stresem sa czgscia
wigkszych programéw pomocy pracow-
nikom. Podkresla sie, ze takie caloscio-
we programy moga przynie$s¢ wymierne
zyski firmie. W General Motors kazdy
zainwestowany dolar w takie programy
przynosit od 1 do 3 dolaréw zysku.
W przypadku Equitable Life Assurancy
Society byto to 5,52 dolara zysku, a w fir-
mie Kenecott Copper —az 6 dolardw.

Raporty firm ubezpieczeniowych row-
niez podkreslaja skutecznos¢ programow
zarzadzania stresem [1]. W jednym ze
szpitali, po wprowadzeniu strategii pre-
wencyjnych dotyczacych zarzadzania
stresem, ilos¢ btedow zwiazanych z po-
dawaniem lekow spadta o 50%. W innych
badaniach, obejmujacych 22 szpitale, za-
notowano spadek roszczen zwiazanych
7 postepowaniem niezgodnym z etyka za-
wodowa, wynoszacy az 70%. W grupie
kontrolnej, gdzie nie wprowadzono stra-
tegii nastawionych na prewencjg stresu,
nie zanotowano spadku ilosci roszczen.

W 1999 roku Parlament Europejski
uchwalil rezolucje (nr A4-0050/99
z 25 lutego 1999 r.), w ktorej rekomendu-
je si¢ migdzy innymi zarzadzanie czynni-
kami ryzyka wystepujacymi w miejscu
pracy, ktére winno by¢ uwazane za nor-
malng aktywno$¢ w srodowisku pracy.
Rekomendacje takie znajduja bezposred-
nie zastosowanie w niektorych panstwach
Unii Europejskiej, w ktorych podpisywa-
ne s3 umowy mig¢dzy reprezentantami
pracodawcow i pracobiorcow, dotyczace
stresu zwigzanego z praca i zarzadzania
nim.

W Centralnym Instytucie Ochrony Pra-
¢y, w ramach programu wieloletniego
(b. SPR-1) pn.,,Bezpieczenstwo i ochro-
na zdrowia cziowieka w Srodowisku pra-
cy”, podjeto dziatania, ktérych efekty
moga wspomaoc specjalistow pragnacych
monitorowac stres psychospoleczny w or-
ganizacjach. Widerszal-Bazyl i Cie$lak
opracowali kwestionariusz Psychospo-
teczne warunki pracy, ktory utatwia roz-
poznanie podstawowych zrodet i konse-

kwencji zdrowotnych stresu. Przeprowa-
dzono tez w jednym z duzych przedsig-
biorstw pilotazowe wdrozenie programu
zarzadzania stresem.
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