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Skuteczne zarz¹dzanie stresem
– studium przypadków
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Artyku³ prezentuje przegl¹d podstawowych koncepcji stresu wraz z ich odniesieniem do sytuacji 
pracy zawodowej. Przedstawiono konsekwencje silnego lub chronicznego stresu, na poziomie 
pracownika i ca³ej organizacji. Opisane zosta³y najwa¿niejsze metody diagnozy stresu w organizacji 
oraz przyk³adowe programy interwencji dotycz¹ce zarz¹dzania stresem, sformu³owano propozycje 
����������	�
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������������������������������	������������������
S³owa kluczowe: stres, diagnoza, interwencja, zarz¹dzanie
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This article presents an overview of the basic concepts of stress along with their reference to the work situa-
tion. Consequences of severe or chronic stress are listed, at the employee and the organization level. The most 
important methods for diagnosis of stress in the organization and sample programs on stress management 
intervention are described. In conclusion, there is the proposal to principles on which should be based on 
interventions programs in this area.
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Wstêp
W czasach trudnej sytuacji na rynku pracy 
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gospodarki stres zwi¹zany z prac¹ staje siê 
coraz powszechniejszym zjawiskiem. Wspó³-
czesne modele ochrony zdrowia zak³adaj¹ 
nie tylko dzia³ania prewencyjne, ale równie¿ 
monitorowanie i próbê eliminacji pojawiaj¹cych 

���� �� ��������
�� ������	�����
� �������!��
w tym równie¿ psychospo³ecznych [1]. Tak¿e 
obecne modele zarz¹dzania przedsiêbior-
���������������������������������
�������-
wanie na pojawiaj¹ce siê utrudnienia, w tym 
te spowodowane czynnikami ryzyka psycho-
spo³ecznego, ale te¿ proaktywne, zaplanowane 
i systematyczne dzia³ania maj¹ce na celu 

redukcjê stresu w organizacji. W takim procesie 
����������������������������������
�����
zainteresowanych pracowników.

Poniewa¿ jednak wiele przedsiêbiorstw 
wci¹¿ podejmuje w tym obszarze chaotyczne 
i niezaplanowane dzia³ania, niepozwalaj¹ce 
na monitorowanie faktycznych efektów [2], 
temat zarz¹dzania stresem i programów inter-
wencyjnych nastawionych na poprawê sytuacji 
��������������������
��������������������������
wci¹¿ wymagaj¹cy opracowañ i analiz. W ar-
tykule przedstawiono podstawowe koncepcje 
stresu oraz opis najwa¿niejszych metod dia-
gnozy organizacyjnej tego zjawiska, poniewa¿ 
jest to dzia³anie przysparzaj¹ce problemów 
praktykom [1]. Nastêpnie opisano przyk³adowe 
programy interwencyjne w postaci studiów 
�������
��� ���� �� ������������� ��������-
wiono propozycje zasad, na których powinny 
����������������"����� �
������������ ����
�	��
stresu w organizacji.

Pojêcie stresu
Stres nie jest pojêciem jednoznacznym. 

Tradycyjnie wyró¿nia siê trzy kategorie jego 
definiowania [3]:

#�	�
��������������������
�
• jako reakcja jednostki na stawiane jej wy-

magania
• jako relacja jednostki z otoczeniem.
$���������	�
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lub postrzegana – prowadzi do stresu [3]. 
Druga grupa teorii definiuje stres jako istotny 
czynnik bardziej ogólnego zjawiska, czyli ryzy-

������
����"���������$��������*+������
������
stres jako reakcjê psychofizjologiczn¹, która 
pojawia siê wtedy, kiedy postrzegane przez 
jednostkê wymagania (np. wobec pracownika 
w przedsiêbiorstwie) przekraczaj¹ jej mo¿liwo-
������������������������������	7����������������
te s¹ „na granicy” [4]. Najpopularniejsz¹ kon-
cepcj¹ nale¿¹c¹ do trzeciej grupy jest klasyczna 
teoria Lazarusa i Folkmana, którzy zdefiniowali 
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stres jako szczególn¹ relacjê, ³¹cz¹c¹ jednostkê 
����������
�����
��������������	������
�����-
wyrê¿a jej zasoby i zagra¿a dobrostanowi [2]. 
Stres w organizacji, zgodnie z t¹ koncepcj¹, bê-
dzie zatem wynikiem ci¹g³ej interakcji miêdzy 
��������
���������������
����������

Niezale¿nie od koncepcji, która zostanie 
przyjêta faktem jest, ¿e stres wystêpuj¹cy 
w du¿ym natê¿eniu lub chronicznie, prowa-
dzi nie tylko do negatywnych konsekwencji 
psychologicznych, ale wp³ywa niekorzystnie 
równie¿ na funkcjonowanie spo³eczne i bio-
logiczne, powoduj¹c objawy somatyczne [5].

Konsekwencje stresu  
�����	��
��������

Widerszal-Bazyl definiuje wprost ryzyko 
psychospo³eczne, którego istotnym elemen-
����	�����"�������������	�
���������������!-
stwo pogorszenia siê zdrowia – nie tylko pra-
cownika, ale te¿ organizacji [4]. Pod pojêciem 
9�������;����������	����������������������7�
kondycjê przedsiêbiorstwa. Przegl¹daj¹c listê 
konsekwencji, jakie ró¿ni autorzy przypisuj¹ 
stresowi na podstawie prowadzonych badañ, 
takich jak zmiany w gospodarce hormonal-
��	�� ������� ���������� �� �������� �
������������
���������� ����������� ����������� �
������
uk³adu sercowo-naczyniowego czy kostnego 
lub dekoncentracja, nadu¿ywanie alkoholu 
�� ��
������� ����������� ���� ��������� ����-
��������������� <=�>?�)���������7�����������
��� ��
� �������
��� ������������� ������
��������
��� ������� ��������"�� ����	�����
organizacji.

Problemem, na skutek którego prawdopo-
dobnie wiele organizacji nie podejmuje dzia³añ 
���������
� �� ���� ��������� ����� ���� '�
���
¿e tak samo jak w przypadku z³ych praktyk 
z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi, tak 
�������������������������	�������
������
���-
tów ponoszonych z tego tytu³u przez organi-
���	������
���
�������������<@?��H�
���������
���
jak podwy¿szona absencja, wysoka rotacja 
pracowników, czy liczba wypadków s¹ ³atwe 
do zaobserwowania, a ich koszty mo¿na 
�������
���������<=?��K����
������������
�-
	7�������������	������
�����������������
��
bêd¹cego pod wp³ywem chronicznego stresu, 
obni¿onego morale zespo³u, czy dodatkowe 
koszty zwi¹zane ze znalezieniem zastêpstwa 
z powodu np. wypalenia zawodowego [2,4,5] 
nie s¹ wprost zauwa¿alne w rozliczeniach 
������������������ K������������ 
������ ��-
�������� ����������
� �	����
� �� ���������	��
����������	7�
��
�
�����������������������<@?��
W przypadku pracodawców, którzy nie odczu-
��	7��������������������������������������-
�����
���&�������������������������������
���
sytuacje maj¹ miejsce) wystarczaj¹c¹ moty-
wacj¹ do podjêcia tematu zarz¹dzania stre-
������������������ �����������������
�����	�

realnych strat, które ponosi przedsiêbiorstwo 
zatrudniaj¹ce zestresowanych pracowników.

Diagnoza stresu w organizacji
$�������������������	���	�
������	������-

mienia stresu oraz celu badania, ró¿ne bêd¹ 
��������������
�����������������7���$�������	���

���������������"�������������������������-
mianego jako nasilenie reakcji stresowych pra-
cowników, metody badawcze by³yby bardziej 
skupione na wewnêtrznych i subiektywnych 
czynnikach zwi¹zanych z pracownikami. 
Przyjmuj¹c jednak perspektywê organizacyjn¹, 
w celu identyfikacji potencjalnie stresuj¹cych 
���%���� �� ������������������� ������ �����-
���� ��������� ��
"����� �������� ����������	���
charakter diagnozy. Najpopularniejsz¹ metod¹ 
diagnostyczn¹ s¹ kwestionariusze, nie na-
����� 	����
� �������� ��"7������ ��� ���
� <Q?��
Na przyk³ad standardy zarz¹dzania stresem 
HSE zak³adaj¹, ¿e badanie kwestionariuszowe 
�������� ���� �����"������ �� �������� �����
�
organizacyjnych i wywiady zogniskowane [8].

W przyk³adowym procesie diagnostycznym 
sygna³em do tego, ¿e w organizacji wystêpuje 
�������� ������� ����� ���� �������� ��
����-
tacji – g³ównie poziomu absencji. Dopiero 
po stwierdzonej potrzebie badania mo¿na 
����	��� ��� ������	� �������� �����
� �� ������-
zacji, przeprowadzenia badania za pomoc¹ 
kwestionariusza oraz wsparcia jego wyników 
(lub ich konsultacji) z pracownikami podczas 
�����������������
��$��������������������
�������������������������	�
������	�� ��������
zmianie ulec powinna metoda wywiadu, 
�� 
����	� ������ �
���������� Z���� ������'�
��	��
czynników w organizacji, które mog¹ streso-
������������
�����'�
������	��������������-
powy wywiad zogniskowany. Jednak rozmowa 
z pracownikami na temat ich odczuwanego 
����������������������
������
�����������!�
�� ���� ��
������ ����� ���� ���
��'��������
je¿eli bêdzie prowadzona wraz ze wspó³pra-
cownikami.

Dostêpna jest szeroka oferta narzêdzi 
kwestionariuszowych – od p³atnych, po udo-
stêpniane na zasadzie darmowych licencji. Po-
�������
��������������������������7��"�����
do badania ogólnego odczuwanego stresu lub 
������
��������������	�����������������������
¿e wybór jest dopasowany do prowadzonego 
w przedsiêbiorstwie badania [1]. Potocka, 
dokonuj¹c przegl¹du dostêpnych narzêdzi 
zwraca uwagê, ¿e kwestionariusze badaj¹ce 
������
��������	7��������������	�������
�������
nie dostarcz¹ informacji o tym, w jakim stop-
niu ka¿dy z czynników faktycznie stanowi dla 
��������
����������%���"���������<Q?��\7�	����
�
dostêpne narzêdzia, realizuj¹ce takie funkcje 
(np. kwestionariusz ERI). Wskazówk¹ podczas 
������������������������������^�������	�_�-
ganizacji Zdrowia, zawieraj¹ca wykaz narzêdzi 

stosowanych do oceny psychospo³ecznych 
zagro¿eñ w pracy [9].

Przy analizie kwestionariuszy poszukuj¹-
cych czynników stresuj¹cych pracowników 
�����������	����������������������������������
narzêdzia do sytuacji. Ka¿dy z kwestionariuszy 
bada specyficzny dla siebie uk³ad czynników, 
��
��
�	�
���������������������������	�����
�����
��������������������������7����������-
c¹. Wa¿ne, aby wystêpuj¹ce w wybranym kwe-
stionariuszu czynniki odpowiada³y potrzebom 
���������	��)������������"���
��������
�������
pracowników podczas wywiadów grupowych 
stresuj¹cych obszarów lub weryfikowa³y 
pochodz¹ce z nieoficjalnych kana³ów komu-
nikacji (np. plotek) informacje. Dodatkowo, 
������
��������������������������������������
kraju, czyli (z praktycznego punktu widzenia) 
potwierdzony empirycznie sposób interpretacji 
wyników, który pozwoli osobie prowadz¹cej 
�������� ������������ 
����� ������
�� ������	7�
��������
����������	�������������������|�����
narzêdzi ma normy dla konkretnych grup 
zawodowych (np. kwestionariusz „Czynniki 
psychospo³eczne”), co jest zarówno plusem, 
jak i minusem. Je¿eli dany zawód wystêpuje 
w organizacji, w której prowadzone jest ba-
danie, takie specyficzne normy s¹ bardzo du¿¹ 
�����7��K����������������������������������"����
nieprzydatne.

�����
�	�
�����
��
	
���
��
Najwa¿niejsze, aby diagnoza nie stanowi³a 

pojedynczego, oderwanego od reszty dzia³añ 
��������� Z������� �"����� �����	�
������	�
w dalszej pracy interwencji – programowi 
zarz¹dzania stresem. Równie¿ tutaj charakter 
dzia³añ zale¿y od obranej przez nas per-
���
����� ����������� ������}� ���7� ���� ����
skierowane na indywidualnych pracowników 
lub ca³¹ organizacjê.

Pierwszy typ dzia³añ bywa podejmowany 
�������	� �� ������	��� 
����� ������ 	���� �������-
ny jako reakcja pracownika lub specyficzna 
relacja, drugi typ jest czêstszy w koncepcji 
czynnikowej. W rodzajach dzia³añ celem 
bêdzie, z jednej strony, redukcja skutków psy-
chospo³ecznych wywo³anych prze¿ywanym 
przez pracowników stresem, z drugiej jednak 
������������� ����	������ ��������
��� <~?��
Wpisuje siê to w praktyczny aspekt dzia³añ – 
������������
��������������������������
���-
wodów zainteresowany samym poprawianiem 
�������������������
��������������������-
konany do wprowadzenia takiego programu 
������
���7������������	�����	�������������
Posiadanie takiego praktycznego argumentu 
����� ���� ������ �� ���
��� ��������� �������

������
���"��������
�����
���������7���	7�7�
w swojej organizacji do wprowadzenia tego 
typu programu.
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Najczêstszym podejmowanym dzia³aniem 
w tym zakresie jest organizacja szkoleñ (tzw. 
miêkkich) z tematyki radzenia sobie ze stre-
sem. Generalnie, z powodu prostoty i ela-
������������ �������������������������������
s¹ popularniejsze [2]. Tymczasem, bardziej 
efektywnie, bo dzia³aj¹ce na przyczynê, 
�������
���
���7��"����������������	���������-
my eliminuj¹ce lub ograniczaj¹ce wystêpuj¹ce 
w przedsiêbiorstwie stresory [10].

Poni¿ej przedstawiono studia przypadków, 
opisuj¹ce pokrótce proces diagnozy oraz 
zaprojektowane na jego podstawie dzia³ania 
konsultantów z brytyjskiego Health and Safety 
Executive (HSE), [11].

Studium przypadku nr 1
Pierwsze z opisywanych przedsiêbiorstw 

��� ����� ������ ���������
�� ��	��	7���
�
siê handlem elektronik¹, meblami i odzie¿¹, 
zatrudniaj¹cych ok. 35 tys. pracowników. 
Wskazówk¹ do zajêcia siê tematem stresu 
�� ���������	�� ��"� �������	7��� ��
�%��
� ��-
����	���|�����
������
���������7��7��������	����	�
����������������������������������������
���
i redukcja wystêpuj¹cych objawów, z drugiej 
���� ���������� ����"������
�� ������	�� &������
redukcja strat wynikaj¹cych z tego zjawiska). 
Proces diagnozy rozpocz¹³ siê od dystrybu-
�	�� ���������� 
������������������� ������
mened¿erów oddzia³ów, wraz z udzieleniem 
pomocy w wype³nianiu przez specjalnego 
doradcê (�����������
	 ���
��	 �������). Na-
stêpnie zanalizowano dane wtórne (wywiady 
z pracownikami wracaj¹cymi ze zwolnieñ, 
���
"��� ��
�%��
�� ������	��� ����� �� ��������
elektronicznej rejestracji us³ug medycznych 
������ ��������
��(� ����� ����"���� �����"�
do interpretacji wyników, w którego sk³ad 
wchodzili przedstawiciel dzia³u HR, ksiêgowo-
�����������
�������������������������������	��
wsparto wynikami corocznego badania opinii 
pracowników, a koñcowe wyniki podczas 
prezentacji przedyskutowano z zarz¹dem oraz 
kierownikami oddzia³ów.

Efektem tych prac by³o zaprojektowa-
nie trzypoziomowego programu dzia³añ. 
Na pierwszym, podstawowym poziomie, zajêto 
��������������������
�������	���
�����	7��	�
politykê zarz¹dzania stresem oraz jej komuni-
kacj¹ w organizacji. Polityka uwzglêdnia³a takie 
�������� 	�
� �
"������� �
����� ���������������
czy nadu¿ycia uprawnieñ. Dzia³ania z drugie-
go poziomu skupia³y siê na zaplanowanym, 
kompletnym programie warsztatów, uwzglêd-
niaj¹cym m.in. szkolenia z pierwszej pomocy 
psychologicznej dla mened¿erów oddzia³ów 
czy konsultacje szefów zmian z doradcami 
na temat redukcji objawów stresu. Ostatni po-
ziom programu dotyczy³ stworzenia bud¿etu, 
którym dysponowa³ zespó³ odpowiedzialny 
������������	����
��������"������������������

na zapewnienie potrzebuj¹cym pracownikom 
konsultacji z psychologiem, zajêcia relaksacyjne 
(np. sportowe) oraz organizacjê wydarzeñ 
tematycznych (np. dzieñ promocji zdrowia). 
Program zak³ada³ wiêc indywidualne dzia³ania, 
kompletne i wdra¿ane planowo.

Studium przypadku nr 2
Drugi opis dotyczy brytyjskiej organizacji 

rz¹dowej, zajmuj¹cej siê administracj¹ i zarz¹-
dzaniem jednostkami publicznymi, operuj¹cej 
rocznym bud¿etem na poziomie 845 mln 
funtów i zatrudniaj¹cej 20 tys. pracowników. 
_��������	�� ���������� ��������!� &�"������
edukacyjnych) 615 tys. obywateli. Opisywana 
sytuacja dotyczy³a szkó³ podlegaj¹cych tej 
organizacji.

$������� ������'�
��	�� ������ ��� ������
pracowników szkó³ wystêpuje problem stresu, 
nast¹pi³a na podstawie analizy wspó³czynnika 
absencji oraz informacji od zwi¹zków zawo-
dowych. Uwzglêdniaj¹c specyfikê placówek 
(tzn. zró¿nicowan¹ kulturê organizacyjn¹, 
warunki pracy, otoczenie lokalne) podjêto 
decyzjê o wdro¿eniu ukierunkowanych pro-
�������� 
����� ������ ���������� ��� ��	�-
dynczej placówki. Dzia³ania diagnostyczne 
rozpoczêto od motywowania i przygotowania 
����
���������������	���������������������-
���������
���������������������������������
a tak¿e dostarczenie im zasobów potrzebnych 
do przeprowadzenia interwencji. Nastêpnie 
cz³onkowie zespo³u badawczego odwiedzali 
wszystkie placówki, prowadz¹c dobrowolne 
i anonimowe badania kwestionariuszowe, 
poprzedzone dzia³aniem komunikacyjnym, 
dotycz¹cym celu badania.

Na podstawie uzyskanych danych przygo-
towano oddzielny profil wyników dla ka¿dej 
placówki, który przedstawiono do oceny 
i dyskusji dyrektorowi szko³y. Po akceptacji lub 
wprowadzeniu zmian prowadzono rozmowy 
z pracownikami szkó³ na temat mo¿liwych roz-
wi¹zañ. Podczas tych spotkañ prezentowano 
pakiet mo¿liwych dzia³añ i zbierano informacje 
o dopasowaniu do specyfiki szko³y. W ramach 
programu naprawczego zaproponowano 
wiele dzia³añ, ró¿nych dla ka¿dego oddzia³u. 
$����������
�"��������������������9
����
�
ostrzegawczych”, jako narzêdzie skierowane 
do nauczycieli, których przyczyn¹ stresu by³ 
okazywany przez uczniów brak szacunku. 
W innych placówkach zatrudniono pracow-
ników odpowiedzialnych za poradnictwo 
������������������������
���������	��$��������
szkó³ wprowadzono programy promuj¹ce 
„niezabieranie pracy do domu”, które zak³ada³y 
równie¿ przydzielanie gratyfikacji pracowni-
kom wychodz¹cym z pracy o czasie.

W szko³ach, w których zidentyfikowano 
„sezonowe” przeci¹¿enie prac¹ (podczas 
egzaminów), wdro¿ono inny system organi-

zacji przydzielania uczniom prac domowych 
i oceniania ich wiedzy, co stanowi³o odci¹¿enie 
nauczycieli. Natomiast w dziale administracyj-
nym, gdzie przeci¹¿enie prac¹ mia³o charakter 
chroniczny, wprowadzono rotacyjny grafik 
pracy. Program zak³ada³ wiêc liczne zró¿ni-
�����������������	7��� ����
�����������
��
������	7�������������
��������

Podsumowanie
Analizuj¹c studia przypadków mo¿na wy-

���������
��
���������
����������������
�����
skuteczny program zarz¹dzania stresem. 
Z������ ������
��� )� ����"����� �������� �����
podstawê i uzasadnienie w wynikach dia-
������� Z������� ��������� ���� ������������
�� ��������������� ���� ���
�7�� �
���
�����
����%������ Z��������� ����"����� ����7� ����
��������� 
���������� ��� ������� �����������
na wszystkie zidentyfikowane problemy 
&�������
�������������������������������	�(��
Wreszcie, projektuj¹c interwencjê nale¿y do³o-
���������
��
������!�������"�����������������
��� ���������	��� �� 
����	� ��� ���� ���������
i odpowiada³a na specyficzne zapotrzebo-
wania przedsiêbiorstwa oraz pracowników. 
Uwzglêdniaj¹c te zasady we wprowadzanym 
programie zarz¹dzania stresem mo¿na spo-
��������������������������������
"�������'�
���
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