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Skuteczne zarzadzanie stresem
— studium przypadkow

redukcje stresu w organizacji. W takim procesie
powinna by¢ brana pod uwage perspektywa
zainteresowanych pracownikéw.

Poniewaz jednak wiele przedsiebiorstw
wcigz podejmuje w tym obszarze chaotyczne
i niezaplanowane dziatania, niepozwalajace
na monitorowanie faktycznych efektéw [2],
temat zarzadzania stresem i programéw inter-
wencyjnych nastawionych na poprawe sytuacji
nalezy uznat nie tylko za istotny, ale réwniez
WCigz wymagajacy opracowar i analiz. W ar-
tykule przedstawiono podstawowe koncepcje
stresu oraz opis najwazniejszych metod dia-
gnozy organizacyjnej tego zjawiska, poniewaz
jest to dziatanie przysparzajace probleméw
praktykom [1]. Nastepnie opisano przyktadowe
programy interwencyjne w postaci studiéw
przypadku, zas w podsumowaniu przedsta-
wiono propozycje zasad, na ktérych powinny

Artykut prezentuje przeglad podstawowych koncepdji stresu wraz z ich odniesieniem do sytuacii
pracy zawodowej. Przedstawiono konsekwencje silnego lub chronicznego stresu, na poziomie
pracownika i catej organizacji. Opisane zostaty najwazniejsze metody diagnozy stresu w organizacji
oraz przyktadowe programy interwencji dotyczace zarzgdzania stresem, sformutowano propozycje
zasad, na jakich powinny opierac sie interwencje w tym obszarze.
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opiera¢ sie dziafania skierowane na redukcje
stresu w organizacji.
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Pojecie stresu

Stres nie jest pojeciem jednoznacznym.
Tradycyjnie wyrdznia sie trzy kategorie jego
definiowania [3]:

« jako bodziec w srodowisku

« jako reakcja jednostki na stawiane jej wy-
magania

« jako relacja jednostki z otoczeniem.

W pierwszej kategorii nalezy mowic raczej

Effective stress management - case studies

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.
Keywords: stress, diagnosis, intervention, management

Wstep

W czasach trudnej sytuacji na rynku pracy
oraz silnej konkurencji w wiekszosci sektoréw
gospodarki stres zwigzany z pracg staje sie
coraz powszechniejszym zjawiskiem. Wspot-
czesne modele ochrony zdrowia zaktadaja
nie tylko dziatania prewencyjne, ale réwniez
monitorowanie i probe eliminacji pojawiajacych

sie w Srodowisku potencjalnych zagrozen,
w tym réwniez psychospotecznych [1]. Takze
obecne modele zarzadzania przedsiebior-
stwem powinny uwzglednia¢ nie tylko reago-
wanie na pojawiajace sie utrudnienia, w tym
te spowodowane czynnikami ryzyka psycho-
spotecznego, ale tez proaktywne, zaplanowane
i systematyczne dziatania majace na celu

o stresorach, czyli bodzcach (psychicznych lub
fizycznych), ktdrych obecnos¢ - obiektywna
lub postrzegana — prowadzi do stresu [3].
Druga grupa teorii definiuje stres jako istotny
czynnik bardziej ogdlnego zjawiska, czyli ryzy-
ka psychospotecznego. Widerszal-Bazyl okresla
stres jako reakcje psychofizjologiczna, ktéra
pojawia sie wtedy, kiedy postrzegane przez
jednostke wymagania (np. wobec pracownika
w przedsiebiorstwie) przekraczaja jej mozliwo-
$ci radzenia sobie lub sprawiaja, ze mozliwosci
te s3 ,na granicy” [4]. Najpopularniejsza kon-
cepcja nalezaca do trzeciej grupy jest klasyczna
teoria Lazarusai Folkmana, ktérzy zdefiniowali




stres jako szczeg6Ing relacje, taczacg jednostke
i srodowisko, i ktéra w ocenie jednostki nad-
wyreza jej zasoby i zagraza dobrostanowi [2].
Stres w organizacji, zgodnie z ta koncepcjg, be-
dzie zatem wynikiem ciggtej interakcji miedzy
pracownikiem, a srodowiskiem pracy.
Niezaleznie od koncepcji, ktéra zostanie
przyjeta faktem jest, ze stres wystepujacy
w duzym natezeniu lub chronicznie, prowa-
dzi nie tylko do negatywnych konsekwencji
psychologicznych, ale wptywa niekorzystnie
réwniez na funkcjonowanie spoteczne i bio-
logiczne, powodujac objawy somatyczne [5].

Konsekwencje stresu
wsrod pracownikow

Widerszal-Bazyl definiuje wprost ryzyko
psychospoteczne, ktérego istotnym elemen-
tem jest wtasnie stres, jako prawdopodobief-
stwo pogorszenia sie zdrowia — nie tylko pra-
cownika, ale tez organizacji [4]. Pod pojeciem
.Zdrowia” organizacji mozna rozumie¢ ogéing
kondycje przedsiebiorstwa. Przegladajac liste
konsekwencji, jakie r6zni autorzy przypisuja
stresowi na podstawie prowadzonych badan,
takich jak zmiany w gospodarce hormonal-
nej, wzrost cisnienia i poziomu cholesterolu,
obnizenie odpornosci organizmu, choroby
ukfadu sercowo-naczyniowego czy kostnego
lub dekoncentracja, naduzywanie alkoholu
i nikotyny, nerwowos¢, czy wreszcie wypa-
lenie zawodowe [4,5] - nie ma watpliwosdi,
ze ich powszechne wystepowanie wsrdd
pracownikéw bedzie pogorszato wydajnosé
organizacji.

Problemem, na skutek ktérego prawdopo-
dobnie wiele organizacji nie podejmuje dziatan
zaradczych w tym obszarze moze by¢ fakt,
ze tak samo jak w przypadku ztych praktyk
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, tak
i przy stresie organizacyjnym wiekszo3¢ kosz-
téw ponoszonych z tego tytutu przez organi-
zacje ma charakter posredni [6]. Takie czynniki,
jak podwyzszona absencja, wysoka rotacja
pracownikéw, czy liczba wypadkéw s fatwe
do zaobserwowania, a ich koszty mozna
woprost ksiegowac [4]. Jednak straty wynika-
jace z obnizonej produktywnosci pracownika
bedacego pod wptywem chronicznego stresu,
obnizonego morale zespotu, czy dodatkowe
koszty zwigzane ze znalezieniem zastepstwa
z powodu np. wypalenia zawodowego [2,4,5]
nie s3 wprost zauwazalne w rozliczeniach
przedsiebiorstwa. Jednoczesnie koszty po-
Srednie negatywnych zjawisk w organizacji
przewyzszajg kilkukrotnie te bezposrednie [6].
W przypadku pracodawcéw, ktdrzy nie odczu-
waja odpowiedzialnosci za stan zdrowia pra-
cownikéw (nalezy przeciez przyznad, ze takie
sytuacje majg miejsce) wystarczajacg moty-
wacjg do podjecia tematu zarzadzania stre-
sem moze stac sie lista wymienionych wyzej

realnych strat, ktére ponosi przedsiebiorstwo
zatrudniajace zestresowanych pracownikéw.

Diagnoza stresu w organizacji

W zaleznosci od przyjetej koncepdji rozu-
mienia stresu oraz celu badania, rézne beda
narzedzia, po ktére nalezy siegnaé. W sytuadji,
kiedy badany miatby by¢ poziom stresu rozu-
mianego jako nasilenie reakcji stresowych pra-
cownikéw, metody badawcze bytyby bardziej
skupione na wewnetrznych i subiektywnych
czynnikach zwigzanych z pracownikami.
Przyjmujac jednak perspektywe organizacyjna,
w celu identyfikacji potencjalnie stresujacych
bodZzcow w przedsiebiorstwie, dobér narze-
dzi powinien zaktada¢ ogélny, organizacyjny
charakter diagnozy. Najpopularniejsza metoda
diagnostyczng sa kwestionariusze, nie na-
lezy jednak bazowac wytacznie na nich [1].
Na przykfad standardy zarzadzania stresem
HSE zaktadaja, ze badanie kwestionariuszowe
powinno by¢ uzupetnione o analize danych
organizacyjnych i wywiady zogniskowane [8].

W przyktadowym procesie diagnostycznym
sygnatem do tego, ze w organizacji wystepuje
problem stresu moze by¢ analiza dokumen-
tacji — gtéwnie poziomu absencji. Dopiero
po stwierdzonej potrzebie badania mozna
przejs¢ do dalszej analizy danych z organi-
zacji, przeprowadzenia badania za pomoca
kwestionariusza oraz wsparcia jego wynikow
(lub ich konsultacji) z pracownikami podczas
wywiadéw grupowych. Warto zwrdci¢ uwage,
ze w zaleznoci od obranej koncepcji stresu,
zmianie ulec powinna metoda wywiadu,
z ktérej mozna skorzysta. Przy identyfikacji
czynnikdw w organizacji, ktére moga streso-
wac pracownikow, efektywniejszy bedzie gru-
powy wywiad zogniskowany. Jednak rozmowa
z pracownikami na temat ich odczuwanego
poziomu stresu i subiektywnych doswiadczerh
w tym zakresie moze by¢ niekomfortowa,
jezeli bedzie prowadzona wraz ze wspdtpra-
cownikami.

Dostepna jest szeroka oferta narzedzi
kwestionariuszowych — od ptatnych, po udo-
stepniane na zasadzie darmowych licencji. Po-
niewaz kwestionariusze réwniez moga stuzyé
do badania ogélnego odczuwanego stresu lub
czynnikbw w organizacji, nalezy upewnic sie,
ze wybor jest dopasowany do prowadzonego
w przedsiebiorstwie badania [1]. Potocka,
dokonujac przegladu dostepnych narzedzi
zwraca uwage, ze kwestionariusze badajace
czynniki stresujace w organizacji w wiekszosci
nie dostarczg informacji o tym, w jakim stop-
niu kazdy z czynnikéw faktycznie stanowi dla
pracownikdw realne Zrédto stresu [1]. Sa jednak
dostepne narzedzia, realizujgce takie funkcje
(np. kwestionariusz ERI). Wskazéwka podczas
wyboru moze byé réwniez lista Swiatowej Or-
ganizacji Zdrowia, zawierajaca wykaz narzedzi

stosowanych do oceny psychospotecznych
zagrozen w pracy [9].

Przy analizie kwestionariuszy poszukuja-
cych czynnikéw stresujacych pracownikéw
w organizacji wazne bedzie dopasowanie tresci
narzedzia do sytuacji. Kazdy z kwestionariuszy
bada specyficzny dla siebie uktad czynnikéw,
takich jak obecnos¢ mobbingu, nieprzyjemne
warunki pracy czy niepewnos¢ zwigzana z pra-
ca. Wazne, aby wystepujace w wybranym kwe-
stionariuszu czynniki odpowiadaty potrzebom
organizacji — np. dotyczyty okreslonych przez
pracownikéw podczas wywiadéw grupowych
stresujacych obszaréw lub weryfikowaty
pochodzace z nieoficjalnych kanatéw komu-
nikacji (np. plotek) informacje. Dodatkowo,
dobry kwestionariusz powinien mie¢ normy dla
kraju, czyli (z praktycznego punktu widzenia)
potwierdzony empirycznie sposdb interpretadji
wynikdw, ktéry pozwoli osobie prowadzace]
badanie stwierdzi¢, ktére czynniki stresuja
pracownikéw bardziej, niz to normalne. Czed¢
narzedzi ma normy dla konkretnych grup
zawodowych (np. kwestionariusz ,Czynniki
psychospoteczne”), co jest zardwno plusem,
jak i minusem. Jezeli dany zawod wystepuje
w organizacji, w ktorej prowadzone jest ba-
danie, takie specyficzne normy sg bardzo duzg
zaleta. Jezeli nie, narzedzie moze by¢ zupetnie
nieprzydatne.

Program zarzadzania stresem

Najwazniejsze, aby diagnoza nie stanowita
pojedynczego, oderwanego od reszty dziatan
procesu. Powinna stuzy¢ zaprojektowanej
w dalszej pracy interwencji — programowi
zarzadzania stresem. Réwniez tutaj charakter
dziatah zalezy od obranej przez nas per-
spektywy rozumienia stresu: moga byé one
skierowane na indywidualnych pracownikéw
lub catg organizacje.

Pierwszy typ dziata bywa podejmowany
czesciej w sytuacji, kiedy stres jest rozumia-
ny jako reakcja pracownika lub specyficzna
relacja, drugi typ jest czestszy w koncepdji
czynnikowe]. W rodzajach dziatah celem
bedzie, z jednej strony, redukcja skutkéw psy-
chospotecznych wywotanych przezywanym
przez pracownikdw stresem, z drugiej jednak
podniesienie wydajnosci pracownikow [2].
Wopisuje sie to w praktyczny aspekt dziafaf —
pracodawca, ktéry nie musi by¢ z réznych po-
wodbw zainteresowany samym poprawianiem
dobrostanu pracownikéw, moze zostac prze-
konany do wprowadzenia takiego programu
perspektywa podwyzszonej wydajnosci pracy.
Posiadanie takiego praktycznego argumentu
moze by¢ wazne z punktu widzenia osoby,
ktéra chciataby przekonac kadre zarzgdzajaca
W swojej organizacji do wprowadzenia tego
typu programu.



Najczestszym podejmowanym dziataniem
w tym zakresie jest organizacja szkolen (tzw.
miekkich) z tematyki radzenia sobie ze stre-
sem. Generalnie, z powodu prostoty i ela-
stycznosci, indywidualne programy zaradcze
sg popularniejsze [2]. Tymczasem, bardziej
efektywnie, bo dziatajace na przyczyne,
anie skutek, sg wtadnie organizacyjne progra-
my eliminujace lub ograniczajace wystepujace
w przedsiebiorstwie stresory [10].

Ponizej przedstawiono studia przypadkow,
opisujgce pokroétce proces diagnozy oraz
zaprojektowane na jego podstawie dziatania
konsultantéw z brytyjskiego Health and Safety
Executive (HSE), [11].

Studium przypadku nr 1

Pierwsze z opisywanych przedsiebiorstw
to sie¢ doméw towarowych, zajmujacych
sie handlem elektronika, meblami i odziezg,
zatrudniajacych ok. 35 tys. pracownikéw.
Wskazéwka do zajecia sie tematem stresu
W organizacji byt wzrastajagcy wskaznik ab-
sencji. Cele, ktore chciano osiggnaé, to z jedne;
strony podniesienie Swiadomosci pracownikéw
i redukcja wystepujacych objawdw, z drugiej
za$ obnizenie wspdtczynnika absencji (czyli
redukgja strat wynikajacych z tego zjawiska).
Proces diagnozy rozpoczat sie od dystrybu-
¢ji narzedzia kwestionariuszowego wsréd
menedzeréw oddziatbw, wraz z udzieleniem
pomocy W wypetnianiu przez specjalnego
doradce (occupational health adviser). Na-
stepnie zanalizowano dane wtérne (wywiady
z pracownikami wracajacymi ze zwolnief,
rozktad wskaZnika absencji, dane z systemu
elektronicznej rejestracji ustug medycznych
wisrdd pracownikéw) oraz powotano zespot
do interpretacji wynikéw, w ktérego sktad
wchodzili przedstawiciel dziatu HR, ksiegowo-
Sci oraz lekarz medycyny pracy. Interpretacje
wsparto wynikami corocznego badania opinii
pracownikéw, a kohcowe wyniki podczas
prezentacji przedyskutowano z zarzgdem oraz
kierownikami oddziatow.

Efektem tych prac byto zaprojektowa-
nie trzypoziomowego programu dziatan.
Na pierwszym, podstawowym poziomie, zajeto
sie wprowadzeniem dokumentacji okreslajacej
polityke zarzadzania stresem oraz jej komuni-
kacja w organizadji. Polityka uwzgledniata takie
obszary jak sktadanie skarg, przesladowania
czy naduzycia uprawnief. Dziatania z drugie-
go poziomu skupiaty sie na zaplanowanym,
kompletnym programie warsztatow, uwzgled-
niajgcym m.in. szkolenia z pierwszej pomocy
psychologicznej dla menedzeréw oddziatéw
czy konsultacje szeféw zmian z doradcami
na temat redukcji objawdw stresu. Ostatni po-
ziom programu dotyczyt stworzenia budzetu,
ktérym dysponowat zespdt odpowiedzialny
za interwencje i ktory miat by¢ przeznaczony
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na zapewnienie potrzebujacym pracownikom
konsultacjiz psychologiem, zajecia relaksacyjne
(np. sportowe) oraz organizacje wydarzeh
tematycznych (np. dzier promocji zdrowia).
Program zakfadat wiec indywidualne dziatania,
kompletne i wdrazane planowo.

Studium przypadku nr 2

Drugi opis dotyczy brytyjskiej organizaciji
rzadowej, zajmujacej sie administracja i zarza-
dzaniem jednostkami publicznymi, operujacej
rocznym budzetem na poziomie 845 min
funtéw i zatrudniajacej 20 tys. pracownikéw.
Organizacja dostarcza swiadczen (gtdwnie
edukacyjnych) 615 tys. obywateli. Opisywana
sytuacja dotyczyta szkét podlegajacych tej
organizadji.

Wstepna identyfikacja tego, ze wsrdd
pracownikéw szkét wystepuje problem stresu,
nastapita na podstawie analizy wspétczynnika
absendji oraz informacji od zwigzkéw zawo-
dowych. Uwzgledniajac specyfike placéwek
(tzn. zréznicowana kulture organizacyjna,
warunki pracy, otoczenie lokalne) podjeto
decyzje o wdrozeniu ukierunkowanych pro-
gramoéw, ktére mozna dopasowac do poje-
dynczej placéwki. Dziatania diagnostyczne
rozpoczeto od motywowania i przygotowania
dyrektoréw do dalszej pracy, poprzez uswia-
damianie korzysci z wprowadzenia programu,
a takze dostarczenie im zasobéw potrzebnych
do przeprowadzenia interwencji. Nastepnie
cztonkowie zespotu badawczego odwiedzali
wszystkie placowki, prowadzac dobrowolne
i anonimowe badania kwestionariuszowe,
poprzedzone dziataniem komunikacyjnym,
dotyczacym celu badania.

Na podstawie uzyskanych danych przygo-
towano oddzielny profil wynikéw dla kazdej
placowki, ktéry przedstawiono do oceny
i dyskusji dyrektorowi szkoty. Po akceptacjilub
wprowadzeniu zmian prowadzono rozmowy
z pracownikami szkét na temat mozliwych roz-
wigzah. Podczas tych spotkan prezentowano
pakiet mozliwych dziatan i zbierano informacje
o0 dopasowaniu do specyfiki szkoty. W ramach
programu naprawczego zaproponowano
wiele dziafaf, réznych dla kazdego oddziatu.
W czesci szkét wprowadzono system , kartek
ostrzegawczych”, jako narzedzie skierowane
do nauczycieli, ktérych przyczyna stresu byt
okazywany przez uczniéw brak szacunku.
W innych placéwkach zatrudniono pracow-
nikéw odpowiedzialnych za poradnictwo
i udzielanie pomocy psychologicznej. W czesci
szkét wprowadzono programy promujace
Lniezabieranie pracy do domu”, ktére zaktadaty
réwniez przydzielanie gratyfikacji pracowni-
kom wychodzacym z pracy o czasie.

W szkotach, w ktérych zidentyfikowano
.sezonowe"” przecigzenie pracg (podczas
egzamindw), wdrozono inny system organi-

zacji przydzielania uczniom prac domowych
i oceniania ich wiedzy, co stanowito odcigzenie
nauczycieli. Natomiast w dziale administracyj-
nym, gdzie przecigzenie praca miato charakter
chroniczny, wprowadzono rotacyjny grafik
pracy. Program zaktadat wiec liczne zrézni-
cowane zadania majace redukowaé czynniki
stresujgce w Srodowisku pracy.

Podsumowanie

Analizujac studia przypadkéw mozna wy-
odrebnic kilka zasad, ktére powinny cechowac
skuteczny program zarzadzania stresem.
Przede wszystkim — dziatania powinny mie¢
podstawe i uzasadnienie w wynikach dia-
gnozy. Program powinien by¢ zaplanowany
i systematyczny, aby uniknaé charakteru
doraznego. Planowane dziatania musza byé
mozliwie kompletne, to znaczy odpowiadat
na wszystkie zidentyfikowane problemy
(w ramach mozliwo3ci i budzetu organizacji).
Wreszcie, projektujac interwencje nalezy doto-
zyEwszelkich staran, by byta ona dopasowana
do organizacji, w ktérej ma byé wdrozona
i odpowiadata na specyficzne zapotrzebo-
wania przedsiebiorstwa oraz pracownikdw.
Uwzgledniajac te zasady we wprowadzanym
programie zarzadzania stresem mozna spo-
dziewac sie, Ze przyniesie on zaktadane efekty.
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