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Programy redukcji stresu -
koszty czy zyski?

Stres w organizacji jest niewatpliwie istotnym zjawiskiem, czesto poruszanym
w literaturze przedmiotu, zaréwno polskiej, jak i zagranicznej. Studia teoretyczne
oraz badania empiryczne dotyczace psychologicznych konsekwencji stresu, takich
jak wypalenie zawodowe, uzaleznienia oraz choroby psychiczne (nerwice, depresja),
uswiadamiajg potrzebe podejmowania dziatan profilaktycznych. Réwniez badania
medyczne i fizjologiczne pokazuja zaleznos¢ miedzy stresem zawodowym a cho-
robami uktadu naczyniowego czy miesniowo-szkieletowego. Wreszcie badania
ekonomiczne z zakresu kontrolingu personalnego oraz ekonometrii ukazujg isto-
te zaleznosci pomiedzy brakiem dziatan redukujacych stres a kosztami zasobow
ludzkich.

W obliczu wyzej opisanych zjawisk wydaje sie niezwykle istotne, zaréwno
z perspektywy badan naukowych, jak i praktyki organizacyjnej, podejmowa-
nie wszelkich inicjatyw w zakresie redukowania stresu zawodowego wsrod

pracownikow.

Niniejszy artykut porusza zagadnienia stre-
su zawodowego oraz kosztow, ktore generuje
brak dziatan interwencyjnych. W konfrontacji
z tymi danymi, w drugiej czesci artykutu zapre-
zentowano rodzaje programéw redukcji stresu
oraz wyniki analiz ekonomicznych dotyczacych
zwrotu kosztéw z takich inwestycji. W artykule
zaprezentowano réwniez wyniki badan ankie-
towych przeprowadzonych w 332 organiza-
cjach, poswieconych zagadnieniu rodzaju i ja-
kosci programow interwencyjnych wdrazanych
w Polsce.

Stres organizacyjny -
rozwazania definicyjne

Studiujac literature dotyczaca zagadnienia
stresu, mozna znalez¢ wiele réznorodnych
definicji pojecia. Jednakze te odmienne spoj-
rzenia raczej sie uzupetniajg niz konkuruja ze
sobg, gdyz samo zjawisko stresu jest niezwy-
kle ztozone i zréznicowane. Poszukujac defi-
nicji, nalezy odwotac sie do trzech gtéwnych
grup koncepcji, z ktérych kazda akcentuje inny

aspekt stresu. Pierwsza grupa definicji ujmuje
stres jako bodziec wywotujacy okreslony ze-
staw reakcji (emocjonalnych, fizjologicznych).
Pojawiaja sie one we wczesnych badaniach nad
pojeciem stresu, wykonywanych m.in. na skocz-
kach spadochronowych (Janis, 1958; Reykow-
ski, 1966). Takie podejscie implikuje istnienie
pewnego zestawu czynnikéw, ktore oddziatuja
na wszystkich ludzi, wywotujac reakcje streso-
we, np. skok ze spadochronem, smier¢ bliskiej
osoby. Niemniej jednak istnieje wiele sytuacji,
w ktoérych jedna osoba bedzie odczuwac stres,
ainna nie. Co wiecej, nawet ten sam cztowiek
moze w takich samych okolicznosciach raz re-
agowac stresem, a innym razem nie. Te wnioski
wskazuja na potrzebe dodania kolejnego ele-
mentu w celu petnego zdefiniowania zjawiska
stresu.

Druga grupa definicji dotyczy wiec ujmowa-
nia stresu jako reakcji na sytuacje zewnetrzna.
Prekursorem tego podejscia jest Hans Selye,
ktory definiuje stres jako nieswoistg reakcje
organizmu na wszelkie stawiane mu wymaga-
nia (1977). Stres, wg Selyego, jest odczuwany
przez jednostke jako wynik dziatania stresora,
czyli czynnika zewnetrznego. Organizm czto-
wieka w sytuacji dziatania stresora dazy do




przywrécenia zaburzonej rownowagi. Dazenie
to jest reakcja nieswoista, gdyz jest niezalezne
od tego, czy owa réwnowaga zostata zakté-
cona na skutek niekorzystnych warunkow at-
mosferycznych, lekéw, silnych emocji czy bdlu
(Selye, 1977). Autor w tym podejsciu do stre-
su opiera sie gtéwnie na analizie reakcji fizjo-
logicznych organizmu, nie biorgc pod uwage
poznawczej oceny jako czynnika mogacego
wywotac stres.

Trzecia grupa definicji ujmuje stres w katego-
riach psychologicznych. Jest to stan psychiczny
wynikajacy z interakcji miedzy jednostka a oto-
czeniem. Najbardziej znang teorig w tej grupie
jest koncepcja Richarda Lazarusa, ktéry definiuje
stresjako ,szczegdblna relacje miedzy osobg a $ro-
dowiskiem, ktéra osoba ocenia jako nadwyreza-
jaca jej zasoby i zagrazajaca jej dobrostanowi”
(Lazarus, Folkman, 1984). Stres zalezy wytacznie
od oceny poznawczej jednostki. W tym ujeciu
stres jest wiec zjawiskiem catkowicie subiek-
tywnym i wystapi wtedy, gdy jednostka oceni
sytuacje jako stresujaca. Pozwala to na wyjasnie-
nie réznic inter- i intrapersonalnych w zakresie
odczuwania stresu.

Niezaleznie od owych trzech nurtéw, kom-
plementarnych do siebie w okreslaniu, czym jest
stres, nalezy wskazac¢ na jeszcze dwa przymioty
tego zjawiska. Po pierwsze, stres nie jest czyms,
czego nalezy zawsze unikac¢. Jak powiedziat
H. Selye: ,Catkowita wolnos¢ od stresu to
$mierc¢” (1977), co oznacza, iz nie jest mozliwe
wyeliminowanie stresu z zycia jednostki. Z tym
faktem wiaze sie druga wazna cecha stresu.
Moze on bowiem by¢ pozytywny - eustres - lub
negatywny - dystres. Choc¢ oba rodzaje wywo-
tuja te same reakcje fizjologiczne, przynosza dia-
metralnie inne skutki emocjonalne, poznawcze
oraz behawioralne. Podczas gdy dystres taczy
sie z emocjami negatywnymi (lek, obawa, ztos¢,
frustracja), eustres objawia sie radoscia, znie-
cierpliwieniem, podnieceniem, ekscytacja. Jest
to pozytywna sita, ktéra motywuje do dziata-
nia, podwyzsza subiektywng jako$¢ zycia, daje
rados$¢, zadowolenie i poczucie spetnienia rea-
lizowanych zadan.

Stres organizacyjny (occupational stress,
work-related stress) w literaturze przedmiotu,
zarowno polskiej, jak i zagranicznej, uwazany
jest za zjawisko niekorzystne. Zazwyczaj ba-
dacze stresu w pracy, definiujac go, opieraja sie
na koncepcjach stresu psychologicznego. Do-
konujac analizy ré6znorodnych koncepcji stresu

organizacyjnego, mozna okresli¢, iz jest to stan
psychiczny wynikajacy z ciaggtej interakcji mie-
dzy zbyt wysokimi wymaganiami stawianymi
przez srodowisko pracy a niewystarczajgcymi
indywidualnymi zasobami pracownika (Cooper,
Payne, 1987; Oginska-Bulik, 2006; Schabracq,
2003). Inaczej mdwiac, stres jest skutkiem
spadku lub utraty kontroli nad dziataniami po-
dejmowanymi przez pracownika w organizacji
(Karasek, 1979; Robbins, 2004). Istotng kwe-
stig jest fakt, ze sytuacja sama przez sie nie jest
stresogenna, gdyz stres jest reakcja jednostki
na oddziatywania srodowiska. C. Cooper na
podstawie badan przeprowadzonych w In-
stytucie Badan Spotecznych Uniwersytetu
Michigan okreéla te zaleznos¢ jako teorie do-
pasowania. Ma on na mysli, po pierwsze, ,do-
pasowanie umiejetnosci i zdolnosci cztowieka
do wymagan, jakie stawia wykonywany zawéd”,
po drugie zas, mozliwos¢ zaspokajania potrzeb
jednostki przez srodowisko pracy (Cooper, Pay-
ne, 1987). Owo dopasowanie dotyczy zalez-
nosci miedzy sytuacja a jednostka z jej specy-
ficzng osobowoscia, zachowaniem oraz mysle-
niem i przezywaniem.

Interwencyjne programy
redukcji stresu

W literaturze przedmiotu oraz praktyce
organizacji mozna znalez¢ wiele sposobéw od-
dziatywania na poprawe zdrowia zawodowego.
Dziatania te okre$la sie mianem programow re-
dukgcji stresu (stress management interventions)
(Kompier i in., 1998), interwencji zwigzanych
ze zdrowiem zawodowym (interventions in oc-
cupational health) (Briner, 2012), programéw
skoncentrowanych na dazeniu do rownowagi
miedzy praca a zyciem prywatnym (work-life ba-
lance initiatives) (Chang i in., 2010). Niezaleznie
od nazwy, dziatania takie definiuje sie jako oparte
na teorii naukowej oraz finansowane przez pra-
codawce akcje, ktérych celem jest zréwnowaze-
nie wymagan zwiazanych z praca, polepszenie
zdrowia zawodowego i dobrostanu pracownika
(Cascio, 2001; Nielsen iin., 2010; Sinclair
iin., 2010), a takze poprawa wynikéw ekono-
micznych organizacji poprzez podnoszenie efek-
tywnosci kapitatu ludzkiego (Sinclair i in., 2010;
Ten Brummelhuis i in., 2010).



Ze wzgledu na cel dziatania mozna moéwié
o trojakim podziale interwencji (Cox i in., 2006;
Dalgren, Gard, 2009; Richardson, Rothstein,
2008; Sinclair i in., 2010):

m pierwszego stopnia (primary) - koncentracja
na diagnozowaniu i eliminowaniu badz redu-
kowaniu zrédet i kosztéw patologii w orga-
nizacji,

m drugiego stopnia (secondary) - wspieranie
pracownikéw w radzeniu sobie z istniejagcym
stresem, promowanie praktyk prozdrowot-
nych, rozwijanie zasobéw indywidualnych
w zakresie dziatan salutogenicznych,

m trzeciego stopnia (tertiary) - podejmowa-
nie dziatan prowadzacych do przywréce-
nia zdrowia psychosomatycznego, pomoc
psychologiczna lub medyczna w zmaganiu
sie ze skutkami stresu lub innych patologii
W pracy.

Dziatania prewencyjne mozna réwniez po-
dzieli¢ na takie, ktére wdrazane s na poziomie
organizacyjnym (organizational level interven-
tions) oraz na poziomie jednostki (individual le-
vel interventions) (Cooper i in., 1996; Cox i in.,
2006; Dalgren, Gard, 2009; Dewe, O'Driscoll
2002; Graveling i in. 2008; Richardson, Roth-
stein, 2008; Sinclair i in., 2010; van der Klink
iin., 2001).

Pierwsze z nich to strategie i praktyki podej-
mowane przez przedsiebiorstwo w odpowiedzi
na wymagania otoczenia i w celu zwiekszania
konkurencyjnosci organizacji (Cox i in., 2007;
Sinclairi in., 2010). Dziatania te, zazwyczaj dtu-
gofalowe, stanowig element strategii personalnej
i obejmuja zmiany organizacyjne w zakresie po-
prawy ergonomii stanowisk pracy, systemowych
rozwigzan dotyczacych rozwoju pracownikéw
czy tez zmian w sposobie organizacji pracy. Inter-
wencje takie zalicza sie czesto do dziatan pierw-
szego stopnia. Organizacyjne programy redukcji
stresu sg duzo rzadziej wdrazane niz programy
indywidualne. Przyczyna tego jest zazwyczaj
pracochtonny i czasochtonny proces ich przygo-
towania, zorganizowania i wdrozenia, a cozatym
idzie - wiekszy koszt (Cox i in., 2006; Dalgren,
Gard, 2009; Molek-Winiarska, 2013). Niemniej
jednak ich efekty w zakresie poprawy zdrowia
zawodowego s3g znacznie wieksze i trwalsze niz
programoéw interwencji na poziomie jednostki.
Ich skutecznos¢ wiaze sie nie tylko z tym, ze redu-
kuja Zrédta patologii, ale zazwyczaj sg takze lepiej
przygotowane, a ich efekty sg prawidtowo moni-
torowane i poréwnywalne z wymiernymi wskaz-

nikami opracowanymi na poczatku wdrozenia

(Houtman, 2007).

Wsrdéd réznorodnych opracowan dotycza-
cych programoéw redukcji stresu na poziomie
organizacyjnym (w skrocie PPO) wymienia sie
nastepujace (Graveling iin., 2008; Dalgren,
Gard, 2009; Molek-Winiarska, 2010):

m kontrola i poprawa ergonomii stanowisk
pracy,

® wprowadzanie zmian w zakresie organizacji
pracy (np. elastyczne formy czasu pracy, ro-
tacja pracy, modyfikacje w zakresie zmiano-
wego systemu pracy),

m definiowanie rél zawodowych w celu uzy-
skania ich klarownosci i unikniecia kon-
fliktu, przeciazenia czy tez niejednoznacz-
nosci roli,

m zwiekszanie poczucia podmiotowosci po-
przez zarzadzanie partycypacyjne i sprawne
systemy komunikacji,

m prowadzenie szkolen dla menedzeréw z za-
kresu zarzadzania zdrowiem zawodowym.
Programy na poziomie jednostki (w skrocie

PPJ) maja na celu poprawe dobrostanu pracow-

nikow i zwiekszenie mozliwosci radzenia sobie

z presja w pracy (Bunce, 1997). S dominujaca

grupa dziatan prozdrowotnych podejmowanych

przez przedsiebiorstwa. Powodem tego s3 ko-
rzysci wynikajace z ich stosowania. Mozna je
szybko wprowadzi¢ i oceni¢ ich skutecznosé.

S3 réwniez elastyczne i mozna je dostoso-

wac do potrzeb réznych pracownikéw, ktoérzy

moga je wykorzystywaé w pracy i poza nig

(Cox iin., 2006; Dalgren, Gard, 2009). Duzo

tatwiej wdrozy¢ program interwencyjny na

poziomie jednostki, utrzymujgc odpowiedni
standard jakosci i metodologii wdrozenia, niz
przy przedsiewzieciu implementowanym na po-
ziomie organizacji (Houtman, 2007). Wydaje sie
jednak, iz jednym z najistotniejszych powodéw
sprzyjajacych zdecydowanie czestszym wdro-
zeniom programoéw redukcji stresu na poziomie
jednostki sg znacznie nizsze koszty wdrozenia

i monitoringu. Interwencje tego typu zazwy-

czaj zalicza sie do zmian drugiego i trzeciego

stopnia.

WSréd programoéw interwencyjnych na pozio-
mie jednostki wymienia sie nastepujace dziatania
(Cox iin., 2000; Gardner i in., 2005; Graveling
iin., 2008; Molek-Winiarska, 2015):

m szkolenia z zakresu umiejetnosci radzenia so-
bie ze stresem, oparte gtéwnie na stosowaniu
technik poznawczo-behawioralnych,




B promowanie oraz sponsorowanie aktyw-
nosci fizycznej, uprawiania sportowego
trybu zycia (w godzinach lub po godzinach
pracy),

® promowanie zdrowego trybu zycia w zakre-
sie zywienia, higieny snu, a takze zachowan
miedzyludzkich i kompetencji ,miekkich”
w formie szkolen, seminariéw, prelekcji lub
e-learningu,

m treningi relaksacji, medytacji, uwaznosci
(Mindfulness-based Stres Reduction
- MBSR) i in.

Wyniki badan na probie
polskich przedsiebiorstw

Badania przeprowadzono wsréd kierowni-
kéw i dyrektoréw dziatéw personalnych sred-
nich i duzych firm oraz wéréd wtascicieli przed-
siebiorstw matych. W badaniu wziety udziat
332 organizacje. Strukture zatrudnienia przed-
stawia wykres 1.

Wykres 1. Podziat badanych przedsiebiorstw
ze wzgledu na strukture zatrudnienia
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Zrodto: opracowanie wiasne

Badanie byto wykonywane w latach
2012-2015. Jego celem byto zebranie in-
formacji na temat rodzaju programéw re-
dukcji stresu wdrazanych w organizacjach
w Polsce oraz jakosci przeprowadzonych
wdrozen.

Z 332 badanych przedsiebiorstw 103 orga-
nizacje zadeklarowaty podejmowanie dziatan
w zakresie oddziatywania na zdrowie zawodo-
we pracownikéw. Pozostate 229 nie dokonato
dotychczas zadnych interwencji tego typu. Dal-
sza analiza wynikéw zawezona zostata wiec do
proéby 103 organizacji majacych doswiadczenie
w zakresie wdrozen programoéw poprawy zdro-
wia zawodowego.

Niektére z przedsiebiorstw dokonaty kom-
pleksowych wdrozen zaréwno programoéow
typu PPO, jak i PPJ. Takie dziatania wydaja sie
by¢ najbardziej efektywne w perspektywie
dtugo- i krétkookresowej. Najpetniej réwniez
realizujg idee redukowania stresu zawodowe-
go wsrod pracownikow, gdyz usuwaja zrédta
stresu, a tam, gdzie jest to niemozliwe, wspo-
magaja pracownikéw w procesie radzenia sobie
z nim. Programy takie jednak sa czasochtonne
i bardziej kosztowne. Rozktad wdrozen po-
szczegoblnych rodzajéw programoéw obrazuje
wykres 2.

Wykres 2. Rozktad liczbowy organizacji
wdrazajacych programy
typu PPO i PPJ
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Zrédto: opracowanie wtasne

W obszarze interwencji na poziomie organiza-
cyjnym (PPO) najczesciej wprowadzono szkolenia
dla menedzeréw dotyczace zarzadzania zdrowiem
zawodowym, rozpoznawania zrédet stresu i spo-
sobow radzenia sobie z nim (39 wdrozen, 34%).



W 22 przedsiebiorstwach (19%) wprowadzono
zmiany dotyczace definiowania rél zawodowych
tak, by unikna¢ konfliktu, niejasnosci czy prze-
cigzenia roli zawodowej. Inne dziatania dotyczyty
zmian w zakresie organizacji pracy i elastycznego
czasu pracy (20 wdrozen), poprawy ergonomii sta-
nowisk pracy (20 wdrozen) oraz partycypacyjnego
i podmiotowego stylu zarzadzania (11 wdrozen).
Dane te obrazuje wykres 3.

niany program redukcji stresu, deklarowany
przez 51 firm,

® umozliwienie pracownikom spotkan z psy-

chologiem lub coaching zewnetrzny obej-
mujacy tematy zwigzane z radzeniem sobie
ze stresem i jego skutkami - 43 przypadki,
B programy promocji zdrowia zwigzane ze zdro-
wym trybem zycia, dietg, dbatoscig o rowno-
wage psychofizjologiczng - 41 przypadkow,

Wykres 3. Procentowy rozktad PPO w badanej prébie
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Zrédto: opracowanie wtasne

Dziatania na poziomie jednostki podejmuje sie
czesciej niz programy na poziomie organizacji, co
potwierdzaja wnioski innych badaczy, opisane
wczesniej. W tym obszarze przedsiebiorstwa
reaguja na stres zawodowy poprzez:

B organizowanie szkolen z zakresu technik ra-
dzenia sobie ze stresem - najczesciej wymie-

organizacja szkolenia ZZZ inne
pracy

m finansowanie pracownikom mozliwosci ko-
rzystania z szerokiej gamy ¢wiczen fizycznych
(karnety na basen, sitownie, korty teniso-
we itp.), zarébwno w czasie pracy, jak i po -
33 przypadki.

Procentowy rozktad wynikéw obrazuje

wykres 4.

Wykres 4. Procentowy rozktad rodzajéw PPJ w badanej prébie
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Istotnym czynnikiem w prowadzonych bada-
niach jest ocena wdrozenia programoéw inter-
wencyjnych wsrdd tych przedsiebiorstw, ktére
deklarowaty podejmowanie takich dziatan. Oce-
na ta jest dokonywana posrednio poprzez py-
tania ankietowe, a nie bezposrednio w konkret-
nych organizacjach. Wymiernym czynnikiem
wskazujacym, czy wdrozenie jest poprawne, jest
analiza sytuacji przed i po implementacji oraz
ocena stopnia realizacji zamierzonych celéw,
jesli takie w ogodle byty postawione.
Do badania oceny wdrozenia wzieto pod
uwage nastepujace czynniki:
®m analize poziomu stresu wéréd uczestnikow
programu dokonang przed i po interwencji,
m analize kosztow stresu (emocjonalnych i fi-
nansowych),

®m analize Zzrédet stresu dokonang przed wdro-
zeniem w celu dopasowania odpowiedniego
programu niwelujacego lub redukujacego
zdiagnozowane zrédta stresu.

Wyniki dokonanej analizy (wykres 5) wska-
ZUj3, ze jedna trzecia przedsiebiorstw, ktore
wdrazajg programy interwencyjne, bada poziom
stresu jako wyznacznik oceny realizacji celow,
a prawie 43% organizacji bada zrédta stresu za-
nim podejmie dziatania naprawcze. Pozostate
organizacje dokonuja wdrozenh bez uzycia wy-
mienionych wskaznikéw. Zazwyczaj bowiem
nie stosuja zadnych miernikoéw realizacji celéw
précz poczucia zadowolenia wsérdod uczestni-
koéw wdrozonych projektéow. W zakresie badania
kosztéw stresu mozna stwierdzi¢, ze organizacje
wtasciwie nie zajmuja sie tymi szacunkami.

Uzyskane dane wskazujg na niskg wartos¢
metodologiczng wdrozonych programéw oraz
trudnosci w ocenie efektéw wdrozenia w po-

staci spadku kosztow stresu, redukgji lub elimi-
nacji okreslonych zrédet stresu itd. Mozna wiec
wysnué wniosek, iz dziatania te zazwyczaj nie
sg zorganizowane w konkretny proces podle-
gajacy planowaniu, organizowaniu, wdrazaniu
oraz monitorowaniu. S3 one raczej odpowiedzig
na katastrofalny stan psychofizyczny pracowni-
kéw lub pojawiaja sie ze wzgledu na pozyskane
fundusze zwiazane z dbatoscia o kapitat ludzki
w przedsiebiorstwie.
Podsumowujac wyniki badan, mozna wysnu¢é
nastepujgce wnioski:
m Cotrzecia organizacja w Polsce podejmuje dzia-
fania majace zredukowac stres pracownikow.
m Dziatania takie podejmowane sa w wiekszosci
przez duze organizacje.
®m Najbardziej popularne s3 szkolenia z zakresu
zarzadzania stresem (PPO) oraz technik re-
dukcji stresu (PPJ).
m Efektywnos$¢ wdrozonych programoéw jest
niewiadoma.

Koszty stresu zawodowego

Wobec wyraznie rysujacego sie problemu
szacowania kosztow stresu warto wskaza¢ na
to, jakiego rodzaju i jakiej wielkosci sg to koszty,
oraz ustali¢ sposoby ich okreslania. W dalszej
czesci artykutu dokonano analizy tych zagad-
nien oraz zestawiono koszty stresu oraz koszty
dziatan interwencyjnych.

Zagadnienie kosztéw stresu jest dos$¢ rzad-
ko poruszane w literaturze przedmiotu. Jesli
zas$ takie informacje sg przytaczane, to istniejg
ogromne réznice miedzy danymi przedstawia-

Wykres 5. Procentowy rozktad wynikéw przedsiebiorstw analizujgcych skutecznos¢ wdrozenia
w probie organizacji wdrazajacych programy interwencyjne
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nymi przez réznych autoréw. Aby dokonad ana-
lizy kosztéw ponoszonych na skutek oddzia-
tywania stresu zawodowego na pracownikéw
organizacji, nalezatoby dokona¢ podziatu na
koszty ponoszone bezpos$rednio przez pra-
cownika oraz koszty ponoszone przez organi-
zacje. Do pierwszych mozna zaliczy¢ wydatki
zwigzane z leczeniem choréb wywotanych
dtugotrwatym stresem, koszty leczenia na
skutek wypadkow przy pracy (niezaleznie od
odszkodowania) oraz koszty zwigzane z utrata
obecnych i przysztych dochodéw z powodu
uszkodzenia zdrowia. W analizie tej celowo
pominieto koszy emocjonalne, ktére - cho¢
trudno wyceni¢ - sg dominujagcym efektem
dtugotrwatego stresu.

Wsréd kosztéw ponoszonych przez organi-
zacje mozna wyréznic:

m koszty spadku produktywnosci oraz prezen-
tyzmu (bezproduktywnej obecnosci w pracy),

m koszty odszkodowan dla pracownikéw,

m koszty zastepstw w przypadku absencji pra-
cownika,

m koszty fluktuacji kadry zwigzane z rekruta-
cja i selekcja oraz adaptacjg pracownika do
nowej pracy,

m koszty wypadkoéw w pracy (zniszczenia mate-
riatu, urzadzenia),

m koszty zwigzane z kradziezami i innymi za-
chowaniami kontrproduktywnymi bedacymi
efektem ,rekompensaty” za stres,

m koszty ustug medycznych (w niektérych or-
ganizacjach lub panstwach).

Dodatkowym efektem braku dziatar w zakre-
sie redukcji stresu sg skutki psychospoteczne,
takie jak: spadek morale wsréd pracownikéw,
pogarszajacy sie wizerunek firmy, spadek atrak-
cyjnosci firmy, negatywna atmosfera w pracy.

W literaturze przedmiotu mozna spotkad
wiele réznorodnych i nie zawsze zbieznych in-
formacji o kosztach stresu zawodowego. Tom
Cox i in., powotujac sie na raport Europejskiej
Agencji Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy,
wskazuja dane szacunkowe kosztéw poniesio-
nych przez pracodawcéw z tytutu wypadkow
przy pracy i choréb zwigzanych ze stresem za-
wodowym w Wielkiej Brytanii, ktére wyniosty
w 1990 roku od 4,5 do 9 mld funtéw. Koszty
poniesione przez ofiary i ich rodziny wyniosty
okoto 4,5 mld funtéw (Cox i in., 2000). Zebra-
ne dekade pézniej dane dotyczace kosztéw
absencji w pracy, ktoérej stres jest druga co
do czestosci przyczyna, wskazuja na strate

10 bin funtéw rocznie. W 2000 roku Komisja
Europejska podata, ze roczne koszty zwigzane
ze skutkami stresu zawodowego w krajach unij-
nej pietnastki wyniosty 20 miliardéw € (Milcza-
rek iin., 2009). Te same badania wskazuja, ze
50-60% przypadkdéw absencji w pracy ma zwia-
zek ze stresem i jego skutkami. Wczesniejsze
badania, publikowane w raporcie Europejskiej
Fundacji na rzecz Poprawy Warunkéw Pracy,
podaja, ze stres jest przyczyna utraty okoto
600 mIn dni pracy w catej Unii Europejskiej (Coo-
periin., 1996). Badania holenderskie dostarcza-
jainformacji o kosztach stresu w przeliczeniu na
jednego pracownika (w: Milczarek i in., 2009).
Autorzy wskazuja, iz koszty stresu na jednego
pracownika wynoszg 1368 euro, w tym:
m koszty absencji w pracy - 527 euro,
m koszty niezdolnosci do pracy - 609 euro,
m koszty powrotu do pracy po dtuzszej nieobec-
nosci - 103 euro,
m koszty opieki medycznejileczenia - 129 euro.

W ostatnim raporcie Europejskiej Agencji
Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy przedsta-
wiono koszty stresu w pracy, depresji i trud-
nosci natury psychologicznej wynikajace dla
Europy. Jest to 617 mld euro rocznie (Hassard
iin., 2014). Na te wartosc sktadaja sie:

m absencjaibezproduktywna obecnos¢ w pracy

(prezentyzm) - 272 mld euro,

m spadek produktywnosci pracy - 242 mld euro,
m koszty opieki zdrowotnej - 63 mld euro,
m zasitki z opieki spotecznej - 39 mld euro.

Z kolei Faley iin. (2006) szacuja na podsta-
wie badan USA, ze dla organizacji zatrudniajacej
ponad 2000 oséb koszt zwiazany z absencja,
stresem i spadkiem produktywnosci wynosi
670 tys. dolaréw rocznie.

Koszty programoéw
interwencyjnych

W kontrascie do podanych danych warto
zwroci¢ uwage na koszty przeciwdziatania stre-
sowi i jego skutkom. Koszty te mozna podzieli¢
na te, ktére zorientowane sa na pracownika oraz
na organizacje. Pierwsze dotycza metod diagno-
zowania poziomu stresu oraz jego oddziatywania
na pracownikéw. Obejmuja wiec:
® badania poziomu subiektywnie odczuwanego

stresu, badania cech osobowosciowych i tem-




peramentalnych istotnych z punktu widzenia

odpornosci na stres,

m diagnoze i szkolenia z technik radzenia sobie
ze stresem,

m szkolenia z technik redukg;ji stresu (relaksacja,
¢wiczenia fizyczne) oraz modyfikacji zacho-
wan w sytuacjach stresu.

Koszty zorientowane na organizacje dotycza
naktadéw na poprawe fizycznych warunkéw pra-
cy, tworzenie ergonomicznych stanowisk pracy,
tworzenie, prowadzenie i nadzorowanie progra-
mu przeciwdziatania stresowi w pracy, promocje
programu, dziatania prewencyjne i szkolenie pra-
cownikow (w czasie pracy).

Istotg zainteresowania przedsiebiorcéw
dziataniami zwigzanymi z prewencja stresu jest
poréwnanie kosztéw skutkdéw stresu z koszta-
mi wdrozenia i monitorowania programéw jego
redukcji. Wayne Cascio (2001) wykazuje, ze:
»2duzo mniej kosztuje dbatos¢ o to, by pracownik
byt zdrowy i pracowat, niz pokrywanie kosztéow
choroby, rehabilitacji i zastgpienia go w miejscu
pracy”. Autor wskazuje, iz 80% amerykanskich
przedsiebiorstw zatrudniajagcych co najmniej
50 pracownikéw korzysta z réznego rodzaju
programéw promocji zdrowia. Koszt takich pro-
gramow jest rézny w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa, stopnia zmian, jakie nalezy
wprowadzié, oraz wyboru programu prewen-
cyjnego i instytucji wdrazajacej. Wedtug danych
oszacowanych na podstawie doswiadczen ame-
rykanskich przedsiebiorstw koszt kompletnego
programu promocji zdrowia w pracy wynosi
rocznie miedzy 70 a 130 dolaréw na jednego pra-
cownika. Analizy kosztéw prewencji stresu i jego
skutkéw prowadzone w Holandii w roku 2001
wskazaty na podobng tendencje. Jak juz wspo-
mniano wczesniej, koszty stresu w przeliczeniu
na jednego pracownika wynosza 1368 euro.
Tymczasem koszt programéw prewencyjnych to
400 euro na jednego pracownika rocznie (w: Mil-
czarek iin., 2009). Tom Cox wskazuje na analizy
skutkéw programoéw redukgcji stresu. Zgodnie
z cytowanymi przez niego badaniami, 1 dolar
wydany na realizacje programu zarzadzania stre-
sem na poziomie jednostki przynosi do 5,5 dolara
zysku dla organizacji w nastepstwie wzrostu wy-
dajnosci pracy i zmniejszenia sity objawdw stresu
(Cox i in., 2000). Inne dane s nastepujace:

m Sposrod 90 interwencji analizowanych przez
LaMontagne i in. 8 dokonato analizy kosz-
téw i zyskdéw. We wszystkich uzyskano zysk
z wdrozonej interwencji wynikajacy ze spadku

absencji, wzrostu sprzedazy oraz wydajnosci

pracownikéw (LaMontagne i in., 2007).

m Kazde 1 euro wydane na programy reduk-
cji stresu, promocji zdrowia psychicznego,
poprawy $rodowiska pracy, generuje ponad
13 euro zysku w ciggu roku od wdrozenia
(Hassard, 2014).

m Cascio i Boudreau (2011) podaja, ze wartosc
zwrotu z inwestycji w programy propagujace
dbatos¢ o zdrowie w miejscu pracy wynosita
od 1,81 dolaréw (Unum Life) do 6,15 dolaréw
(Coors) w przeliczeniu na jednego zainwesto-
wanego dolara.

m Sredni zwrot z inwestycji w programy profi-
laktyki zdrowotnej w wysokosci 5,82 dolaréw
pojawit sie w nastepstwie spadku absenciji
i zwiekszenia produktywnosci (Cascio, Boud-
reau, 2011).

m Badania eksperymentalne wdrozenia progra-
mow fitness i aktywnosci fizycznej w organi-
zacjach sektora ubezpieczeniowego spowo-
dowaty wzrost produktywnosci pracownikéw
0 7% w ciagu kolejnego roku (Proper, van Me-
chelen, 2007).

Wobec niniejszych danych wydaje sie uzasad-
nione ekonomicznie podejmowanie dziatan pre-
wencyjnych w zakresie redukgji stresu organizacyj-
nego. Dla badacza jest wiec niezwykle interesujace
eksplorowanie i odkrywanie rzeczywistosci doty-
czacej tej tematyki na polskim gruncie.

Whioski i konkluzje

Podsumowujac przedstawione badania wtas-
ne i zagraniczne oraz koncepcje teoretyczne
ksztattujace sie na ich tle, nalezatoby wskazac
przyczyny niezbyt wysokiego zainteresowania
redukowaniem stresu zawodowego oraz niskiej
wartosci metodologicznej podejmowanych
dziatan interwencyjnych w Polsce. Wydaje sie,
ze najwazniejsze przyczyny to:

m Niska swiadomos$¢ potrzeby redukcji stresu
w aspekcie psychologicznym i ekonomicznym.
Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze oso-
by zajmujace sie przeprowadzaniem takich
interwencji nie maja dostatecznej wiedzy na
temat stresui jego skutkéw, zwtaszcza ekono-
micznych. Wiedza ta ma bowiem interdyscy-
plinarny charakter i faczy w sobie zagadnienia
z zakresu zarzadzania, medycyny, psychologii
oraz ekonomii.



m Brak lub staby dostep do metod i specjalistow
umozliwiajgcych podjecie dziatan z zakresu
redukcji stresu.

Trudnosci w weryfikacji skutecznosci oraz

efektywnosci interwencji moga takze wyni-

kac z braku specjalistéw zajmujacych sie tym
tematem, ktérzy mogliby wesprzec organiza-
cje w przygotowaniu i implementacji okreslo-
nych programow. Istotnym problemem jest
takze brak lub staby dostep do metod pozwa-
lajacych na rzetelng ocene stresu w organiza-
cjach oraz nieumiejetnos¢ ich zastosowania.
® Brak danych dotyczacych analizy kosztéow
stresu w pracy oraz nieumiejetnosc ich pozy-
skiwania lub niewiedza na ten temat.

m Przyczyna braku jakichkolwiek interwencji
moze by¢ takze brak srodkéw finansowych
na takie dziatania okreslonych w planach bud-
zetowych instytucji. Jednakze trzeba pamie-
ta¢, ze wsrdd badanych instytucji znalazty sie
takie, ktére dokonaty wdrozen multimodal-
nych z duza dbatoscia o ocene skutecznosci
interwencji. Oznacza to, ze dziatania z zakresu
profilaktyki zdrowia zawodowego sa mozliwe
do wdrozenia, a ocena ich skutecznosci moze
by¢ dokonana przez pracownikéw instytucji
odpowiedzialnych za dziatania w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

W kontekscie przytoczonych badan i reflek-
sji warto zastanowic sie, jak zmienic istniejgca
sytuacje. W duzej mierze nalezatoby oczeki-
wac zmian legislacyjnych oraz podjecia dziatan
na poziomie rzadowym, chocby takich, ktére
wynikaja z podpisanego w 2004 roku w Euro-
pie, aw 2008 w Polsce, pomiedzy partnerami
spotecznymi?! porozumienia na rzecz zwalcza-
nia stresu w pracy. Istotna wydaje sie réwniez
zaplanowana i dos¢ obszerna edukacja w zakre-
sie stresu i zdrowia zawodowego na poziomie
uczelni ekonomicznych, a wiec w miejscach,
gdzie ksztattuja sie i rozwijajg przyszli mene-
dzerowie i przedsiebiorcy. Réwniez naukowcy,
psychologowie oraz specjalisci w zakresie psy-
chometrii mogg poméc w tworzeniu metod,

1 Szerzej o tym zagadnieniu mozna przeczytac na stronie
OPZZ Solidarnos¢ http://www.solidarnosc.org.pl/en/
zdrowe-miejsca-pracy-2/psyche-i-praca oraz na stro-
nach Europejskiej Agencji Bezpieczenstwa i Zdrowia
w Pracy: https://osha.europa.eu/en/legislation/guide-
lines/framework-agreement-on-work-related-stress
oraz https://osha.europa.eu/en/legislation/guidelines/
implementation-of-the-european-autonomous-frame-
work-agreement-on-work-related-stress.

technik i narzedzi pomiarowych, ktére w sposob
coraz doskonalszy pozwolg na ocene wskazni-
kéw stresu zawodowego w réznych branzach
i grupach zawodowych. Wreszcie warto inicjo-
wac wspoétprace pomiedzy przedsiebiorstwami
i specjalistami z zakresu psychologii zdrowia za-
wodowego, wykorzystujac réznorodne formy
wsparcia merytorycznego (instytuty, uczelnie)
oraz kapitatowego (programy unijne, ministe-
rialne oraz naukowe: NCBR czy NCN).

dr Dorota Molek-Winiarska
Katedra Zarzadzania Kadrami
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
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Stres w pracy jako zrodto
kontrproduktywnych zachowan

pracownikow

Na przetomie ostatnich kilkunastu lat dosy¢ szeroko eksplorowanym problemem,
zwtaszcza w amerykanskiej literaturze psychologicznej, staty sie kontrproduktywne
zachowania pracownikow (counterproductive work behavior; CWB). Ta tematyka nie
cieszy sie w naszym kraju zbyt duzym zainteresowaniem, dlatego istnieje potrzeba
przyblizenia jej polskiemu Czytelnikowi. Tym bardziej, ze koszty zwigzane z zacho-
waniami kontrproduktywnymi dotycza nie tylko pojedynczych organizacji, ale catego
kraju. W niniejszym artykule przedstawione zostang (1) pojecie oraz podstawowe
typologie kontrproduktywnych zachowan w pracy, (2) gtéwne przyczyny ich powsta-
wania, a takze (3) koszty zwigzane z zachowaniami kontrproduktywnymi.

Prowadzone od ponad 60 lat badania nad
stresem w pracy pokazuja, ze jego negatywne
nastepstwa ujawniajg sie szczegélnie mocno
w dwéch obszarach - zdrowia psychofizyczne-
go pracownikéw oraz zachowan organizacyj-
nych. Jesli chodzi o pierwszy z tych obszaréw,
to wyniki studiéw empirycznych - liczonych
w tysigcach - zgodnie pokazuja, ze wystepu-
jace w sSrodowisku pracy stresory sg zrodtem
licznych dolegliwosci somatycznych (np. prob-
leméw sercowo-naczyniowych, boli miesnio-
wych i kostnych) oraz probleméw psychicznych
(np. wypalenia zawodowego i depresji). Nega-
tywny wptyw stresoréw w pracy moze byc osta-
biany zaréwno cechami $rodowiska pracy (np.
wsparciem ze strony przetozonych i wspétpra-
cownikow), jak i cechami indywidualnymi pra-
cownikow (np. okreslonym typem temperamen-
tu). Nieco stabiej zbadany jest natomiast drugi
z wymienionych obszaréw, dotyczacy zalez-
nosci miedzy stresorami w pracy a negatywny-
mi zachowaniami organizacyjnymi.

Pojecie kontrproduktywnych
zachowan w pracy

Zachowania kontrproduktywne w pracy de-
finiowane sa jako dobrowolnie podejmowane
dziatania, ktére szkodza - badz w zamierzeniu

maja szkodzi¢ - organizacji lub ludziom z nig
zwigzanym, np. przetozonym, wspotpracowni-
kom, konsumentom. Jest to wiec termin ogél-
ny, obejmujacy zasiegiem wiele powigzanych
ze sobg, cho¢ czesto odmiennych teoretycznie
zachowan, ktérych cecha wspélng jest szko-
dzenie interesom organizacji oraz jej cztonkéw
i interesariuszy (Spector, Fox, 2005).

W literaturze psychologicznej na okres-
lenie podobnych dziatan uzywano réznej ter-
minologii. Przyktadowo etykietowano je jako
agresje organizacyjna (Neuman, Baron, 1998),
antyspoteczne zachowania w organizacji (Gia-
calone, Greenberg, 1997), zachowania prze-
stepcze w pracy (Hogan, Hogan, 1989), dewia-
cyjne zachowania w pracy (Robinson, Bennett,
1995), jak tez odwetowe zachowania organiza-
cyjne (Skarlicki, Folger, 1997). Réznice w ter-
minologii odzwierciedlajg odmienne podejs-
cia teoretyczne autoréw. Pomimo tych réznic
wymienione zachowania traktowane s3 jako
przyktady dziatan nalezacych do szeroko po-
jetej kategorii negatywnych zachowan organi-
zacyjnych, zwanych dalej kontrproduktywnymi
zachowaniami w pracy. Konstrukt ten stanowi
L2terminologiczny parasol” (Spector, Fox, 2005),
obejmujacy swoim zasiegiem wymienione wyzej
zachowania.

Badacze wyrdzniajg cztery cechy, ktére po-
winny wystapi¢, aby dane zachowanie zaklasy-
fikowa¢ jako kontrproduktywne. S3 to: szkod-
liwos$¢ organizacyjna, celowos¢, dobrowolnos¢
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oraz usprawiedliwienie czynu z perspektywy
pracownika (Marcus, Schuler, 2004).

Zgodnie z pierwsza z wymienionych cech,
aby zaliczy¢ dane zachowanie do zachowan
kontrproduktywnych, musi ono naruszac inte-
resy organizacji. Kazda organizacja opiera sie
na powszechnie przyjetych i powielanych przez
pracownikéw wartosciach, normach i podsta-
wowych zatozeniach dotyczacych rzeczywi-
stosci, ktoére reguluja sposoby spostrzegania,
myslenia i zachowania (Schein, 1992). Organiza-
cja stanowi wiec rodzaj grupy spotecznej cechu-
jacej sie pewna spdjnoscia, identyfikacja z celami
i gotowoscig do wspdlnych dziatan. Intencjo-
nalne nieprzestrzeganie przez poszczegdlnych
pracownikéw zasad organizacyjnych jest zatem
forma pogwatcenia tego, co zostato wspdlnie
wypracowane. Autorzy zauwazaja jednak, ze
nie kazde zachowanie kontrproduktywne jest
sprzeczne z normami funkcjonujagcymi w orga-
nizacji. Przyktadowo, jezeli w danej organizacji
za powszechnie przyjeta norme uznaje sie picie
alkoholu, fatszowanie sprawozdan finansowych
badz drobne kradzieze, to zachowania te wciagz
traktuje sie jako kontrproduktywne, mimo iz po-
zostaja w zgodzie z normami organizacyjnymi
(Spector, Fox, 2005).

Celowo$¢ z kolei jest ta cecha, ktora odroéz-
nia zachowania kontrproduktywne od dziatan
przypadkowych badz btedéw wynikajacych
z braku wiedzy lub umiejetnosci pracownika.
Podkresla sie réwnoczesnie, ze pod uwage na-
lezy bra¢ celowos$¢ decyzji o zachowaniu (in-
tencje), nie zas$ swiadomos¢ jej skutkéw (Mar-
cus, Schuler, 2004). Przyktadowo, zachowanie
pracownika, ktéry z premedytacjg postepuje
niezgodnie z przepisami bezpieczenstwa pra-
cy, jest Swiadomy tamania przepiséw, ale nie do
konca moze przewidzie¢ wielkos¢ nastepstw,
mozna zaklasyfikowac jako kontrproduktyw-
ne. Jednakze przypadki, gdy pracownik narusza
przepisy bezpieczenstwa pracy z powodu braku
wystarczajacej wiedzy, a takze te, gdy w spo-
sob niezamierzony tamie przepisy, nie stanowia
przyktadéw takich zachowan.

Trzecia cecha, dobrowolnos$¢, wskazuje na
posiadanie mozliwosci wyboru wtasnego zacho-
wania, na wolnos$¢ w podejmowaniu decyzji, na
wolicjonalnosé.

Zgodnie z ostatnia cecha, zachowania kontr-
produktywne s3g usprawiedliwione z perspek-
tywy podejmujgcego je pracownika. Zakta-
da sie wiec, ze pracownik nie odczuwa po-

czucia winy z powodu czynu, ktéry szkodzi
organizacji.

Typologia kontrproduktywnych
zachowan w pracy

Prawdopodobnie pierwsza typologie zacho-
wan kontrproduktywnych w pracy zapropono-
wali Richard Hollinger i John Clark (Hollinger,
Clark, 1983). Na podstawie rozlegtych badan
na duzej prébie pracownikow trzech zaktadéw
przemystowych wyréznili dwie ogdlne kategorie
- zachowania zwigzane z dewiacja wtasnosci
(property deviance) oraz zachowania zwigzane
z dewiacja produkcji (production deviance). Do
pierwszej grupy zaliczyli kradzieze, niszczenie
mienia oraz naduzywanie przywilejéw. Druga
kategoria obejmowata rézne formy nieprze-
strzegania harmonogramu pracy (spdznienia,
wydtuzanie przerw, opuszczanie stanowiska
pracy, wychodzenie wczes$niej), a takze czyn-
nosci obnizajace produktywnosé (np. celowe
opdznianie pracy, opieszatosé, picie alkoholu
w czasie pracy). Obydwie kategorie odnosity sie
wiec do dziatan utrudniajacych realizacje celow
organizacyjnych.

Nieco pdzniej dwie amerykanskie badaczki,
Sandra Robinson i Rebecca Bennett, uzupet-
nity zaproponowanga przez Hollingera i Clarka
typologie, wprowadzajac do niej dodatkowg
kategorie, obejmujaca negatywne zachowania
interpersonalne wobec przetozonych i wspét-
pracownikéw (Robinson, Bennett, 1995). Przy
uzyciu zaawansowanych metod statystycznych
autorki wyréznity dwa wymiary zachowan
kontrproduktywnych (rycina 1). Pierwszy wy-
miar odnosi sie do kierunku zachowan kontrpro-
duktywnych. Na jednym jego krahcu znajduja
sie kontrproduktywne zachowania skierowane
na organizacje jako catos$¢, na przeciwlegtym
zas zachowania skierowane na ludzi zwigzanych
z organizacja. Drugi wymiar dotyczy stopnia
szkodliwosci zachowan kontrproduktywnych;
po jego przeciwnych stronach znajduja sie
drobne i bardziej powazne zachowania kontr-
produktywne. W ten sposéb powstata macierz
obejmujaca cztery grupy zachowan kontrpro-
duktywnych: dewiacje produkcji, dewiacje
wtasnosci, dewiacje polityczng oraz agresje
personalna. W kazdej grupie autorki wyrdznity



Rycina 1. Typologia zachowan kontrproduktywnych wedtug Robinson i Bennett (1995)

ORGANIZACYJNE

DEWIACJA PRODUKCIJI

e wychodzenie wczesniej

e wydtuzanie przerw w pracy
e celowe pracowanie wolniej

e marnotrawienie zasobéw

DEWIACJA WEASNOSCI

e sabotaz

e zachowania korupcyjne

e szkodzenie wizerunkowi firmy

e oszustwa, defraudacje, okradanie organizacji

DROBNE
DEWIACJA POLITYCZNA
e faworyzowanie niektérych pracownikow
e rozsiewanie plotek
e obwinianie pracownikow, grozenie

e nieuczciwa konkurencja

POWAZNE
AGRESJA INTERPERSONALNA

e molestowanie seksualne

e naduzycia stowne i fizyczne

e mobbing

e okradanie wspotpracownikéw

INTERPERSONALNE

cztery rodzaje zachowan kontrproduktywnych,
jednak - jak zastrzegaja - sa to jedynie przy-
ktady takich zachowan, nie zas ich wyczerpu-
jaca lista.

Jedna z nowszych klasyfikacji kontrproduk-
tywnych zachowanh w pracy zaproponowali
badacze z uniwersytetu na Florydzie, pod kie-
runkiem Paula Spectora i Suzy Fox (Spector,
Fox, 2005). Na podstawie przegladu literatu-
ry, a takze wynikéw wtasnych badan wyréznili
piec¢ kategorii zachowan kontrproduktywnych:
naduzycia wobec innych (abuse), sabotaz (sabo-
tage), dewiacja produkcji (production deviance),
kradzieze (theft) oraz wycofanie organizacyj-
ne (withdrawal). Tabela 1 zawiera krotka cha-
rakterystyke tych pieciu rodzajéw zachowan
kontrproduktywnych.

Spector i Fox wprowadzili podziat na aktyw-
ne i pasywne zachowania kontrproduktywne.
Do aktywnych form zaliczyli naduzycia wobec
innych, kradzieze oraz sabotaz. Formy pasyw-
ne obejmuja z kolei dewiacje produkcji oraz
wycofanie organizacyjne. Autorzy sugeruja, ze
aktywne i pasywne zachowania kontrproduk-
tywne maja rézne przyczyny i wynikaja z od-
miennych motywow.

Gtéwnym zrédtem aktywnych form zacho-
wan kontrproduktywnych jest che¢ odwetu na
organizacji za doznane w niej ,krzywdy” i upo-
korzenia, badz niesprawiedliwe traktowanie. Za-
chowania te maja podtoze afektywne - pojawia-
ja sie na skutek silnych emocji gniewu, wrogosci,
frustracji. Ich celem jest roztadowanie napiecia
lub ukaranie organizaciji.

Aktywne zachowania kontrproduktywne sg
zwykle skierowane bezposrednio w Zrddto stre-
su i negatywnych emocji (np. w przetozonych,
wspotpracownikdw, mienie organizacji). Takie
zachowania mogga jednak spotka¢ sie z wrogimi
reakcjami przetozonych i wspdétpracownikéw,
a takze powaznymi sankcjami organizacyjny-
mi. Dzieje sie tak zwtaszcza wtedy, gdy dystans
miedzy przetozonym a podwtadnymi jest duzy.
Dlatego w niektérych przypadkach pojawiaja
sie pasywne odmiany zachowan kontrproduk-
tywnych, czyli dewiacja produkgcji i wycofanie
organizacyjne. Motywy tych zachowan s3a nie-
co inne niz aktywnych zachowan kontrproduk-
tywnych.

Zdaniem Spectora i Fox (2005) pasywne za-
chowania kontrproduktywne sg sposobem na
poradzenie sobie z roznymi stresorami wyste-
pujacymi w srodowisku pracy. Dzieki pewnym
zachowaniom, np. spdznianiu sie, czestszemu
przerywaniu pracy, skracaniu czasu pracy,
wczesniejszemu wychodzeniu (wycofanie orga-
nizacyjne), a takze wykonywaniu pracy wolniej,
mniej efektywnie czy niestosowaniu sie do zale-
ceni procedur (dewiacja produkcji) pracownicy
ograniczaja czas kontaktu ze stresujaca sytua-
cjg w pracy. W ten sposéb mogg zaoszczedzi¢
wtasne sity i energie, ktére potrzebne im bedg
do dalszej efektywnej pracy. Poglad Spectora
i Fox jest zgodny z teorig zachowania zasobow
(Hobfoll, 2006), zgodnie z ktérg w sytuacji stre-
su ludzie maja tendencje do oszczedzania lub
odbudowy nadwatlonych stresem zasobodw,
np. czasu, energii, sit psychicznych i fizycznych,
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Tabela 1. Charakterystyka pieciu rodzajow zachowan kontrproduktywnych
wedtug Spectora i Fox (2005)

Naduzycia

Naduzycia wobec innych to zachowania przemocowe, ktérych celem jest wyrzadzanie
krzywdy fizycznej badz psychicznej ludziom zwigzanym z organizacja. Wyrdznia sie piec
rodzajéw naduzy¢ pracowniczych: agresja fizyczna (np. bicie, popychanie), agresja werbalna
(np. krzyczenie, wyzywanie, zastraszanie), obrazliwe zachowania (np. obrazliwe gesty, agre-
sywne spojrzenia), ostracyzm (np. izolowanie kogos, pomijanie czyjegos wktadu, unikanie
kontaktu), podjudzanie (np. naktanianie do wykonywania czynnosci niebezpiecznych badz
zabronionych). Naduzycia moga polega¢ na aktywnym podejmowaniu dziatan szkodliwych
lub swiadomym powstrzymywaniu sie od dziatari pomocnych i postawie biernosci.

Kradzieze

Kradzieze traktowane s3 jako przejaw agresywnych zachowan wobec organizacji jako ca-
tosci. Polegaja na nieuprawnionym przywtaszczaniu mienia firmy przez pracownikéw albo
do witasnego uzytku, albo do sprzedazy ich osobom trzecim. Niektérzy badacze wtaczaja
do tej definicji takze kradziez czasu oraz obnizanie $wiadczonej jakosci pracy. Kradzieze
moga mie¢ podtoze zarébwno emocjonalne i wynikaé z checi wziecia odwetu na organi-
zacji, jak réwniez moga byc¢ kierowane motywami instrumentalnymi - checia uzyskania
konkretnych korzysci.

Sabotaz

Sabotaz definiuje sie jako celowe szkodzenie, zaktdcanie lub bojkotowanie dziatan organi-
zacji dla osiggniecia wtasnych celdw. Sabotaz obejmuje zaréwno tagodne formy zachowan,
takie jak: ignorowanie polecen przetozonego, celowe opdznianie wykonania pracy, celowe
obnizanie jakosci pracy, zabrudzanie miejsca pracy, tworzenie negatywnego wizerunku
firmy, jak réwniez bardziej ostre formy zachowan, np.: celowe niszczenie mienia nalezacego
do pracodawcy, uszkadzanie sprzetu, tamanie przepiséw i regulamindéw, nieprzestrzeganie
planéw, naduzywanie urzadzen lub przedmiotéw, zuzywanie wiekszej iloSci materiatow
niz jest to konieczne.

Dewiacja
produkcji

Dewiacja produkcji polega na: intencjonalnym obnizaniu produktywnosci i jakosci pracy,
wykonywaniu pracy w sposéb mato efektywny, niestosowaniu sie do zalecen i procedur,
Swiadomym popetnianiu btedéw, a takze niezgtaszaniu przetozonym problemoéw i naduzy¢
na stanowisku pracy. O ile sabotaz traktuje sie jako aktywna forme zachowan kontrpro-
duktywnych, o tyle dewiacje produkgji zalicza sie do form mniej aktywnych. Poniewaz nie
jest wymierzona w konkretnych pracownikéw, na co dzien jest mniej widoczna, a przez to
trudniejsza do udowodnienia niz sabotaz. Zaréwno sabotaz, jak dewiacja produkcji moga
mie¢ charakter emocjonalny (np. wytadowanie ztosci), jak tez instrumentalny (np. wymu-
szenie zmian organizacyjnych).

Wycofanie
organizacyjne

Woycofanie organizacyjne to Swiadome podejmowanie zachowan zmierzajacych do ogra-
niczania czasu spedzanego na wykonywaniu obowigzkéw zawodowych, jak réwniez ogra-
niczania ilosci energii wydatkowanej na prace. Do zachowan takich zalicza sie celowe
spozniania sie, skracanie czasu pracy, wydtuzanie przerw, opuszczanie stanowiska pracy,
celowe wykonywanie pracy wolniej, branie nieprzystugujgcych dni wolnych, symulowanie
choroby. Jednym z przejawdéw wycofania jest takze, coraz czesciej opisywane w literaturze,
zjawisko ,wirtualnego bumelanctwa” (cyberloafing), polegajace na surfowaniu po internecie
w godzinach pracy. Kontrproduktywno$c¢ tego rodzaju zachowan polega na przynoszeniu
strat organizacji poprzez celowe ,nic nierobienie”.

zdolnosci, sprzetu, wsparcia spotecznego. Inny-
mi stowy, pracownicy narazeni na wysoki po-
ziom stresu powinni by¢ silnie zmotywowani do
przemyslanego gospodarowania wtasnymi zaso-
bami i oszczedzania pozostatej czesci zasobow
oraz odbudowywania zainwestowanych w pro-
ces radzenia sobie zasobow. Moze to odbywac
sie przez zmniejszanie zaangazowania w prace
i efektywnosci, unikanie obciazen, a takze ab-

sencje, spdznienia i wydtuzanie przerw w pra-
cy. Potwierdzaja to liczne badania, pokazujace,
ze pracownicy doswiadczajacy stresu w pracy
czesciej angazuja sie w kontrproduktywne za-
chowania w pracy (Spector, Fox, 2005). Inne
opracowania z kolei wskazuja, ze pracownicy,
ktérzy w sytuacji silnego stresu podejmuja za-
chowania kontrproduktywne, charakteryzuja
sie lepszym zdrowiem psychicznym i nizszym



poziomem wypalenia zawodowego (Krisher,
Penney, Hunter, 2010).

Stres w pracy jako zrédto
zachowan kontrproduktywnych
pracownikow

Dotychczasowe badania pozwalajg stwier-
dzi¢, ze podstawowym zrédtem zachowan
kontrproduktywnych s3g réznorodne stresory
wystepujace w srodowisku pracy (Spectori in.,
2005). Stresorem moze byc¢ kazda cecha pracy,
a takze jej warunkow, ktora w wyniku oddzia-
tywania na pracownika i subiektywnej interpre-
tacji jej znaczenia wywotuje u jednostki stan
napiecia zwany stresem (Dudek, Waszkowska,
Hanke, 1999). Wskaza¢ mozna przynajmniej dwa
podejscia wyjasniajgce zaleznosci miedzy stre-
sorami a zachowaniami kontrproduktywnymi.

Pierwsze z nich reprezentuja Skarlickii Folger
(1997) oraz Bies i Tripp (2003), ktérzy przyczyn
zachowan kontrproduktywnych upatrujg w po-
czuciu niesprawiedliwego traktowania w orga-
nizacji, zas same zachowania kontrproduktyw-
ne traktuja jako forme odwetu na organizacji
i sposdb na przywrécenie tej sprawiedliwosci.
Podejscie to nawigzuje do klasycznej w psycho-
logii pracy koncepcji rownowagi Adamsa (1965,
za: Schultz, Schultz, 2002). Zaktada ona, ze pra-
cownicy bardziej lub mniej Swiadomie poréwnu-
ja wtasny bilans wktadow i zyskéw z bilansem
wktadoéw i zyskéw innych pracownikow. Jesli
okaze sie on niekorzystny, pojawia sie subiek-
tywny stan nieréwnowagi. Im wieksza jest nie-
rownowaga, tym wiekszy dyskomfort odczuwa
pracownik i tym silniejsza jest jego motywacja
do przywrdcenia stanu réwnowagi. Jednym ze
sposobow na przywrdcenie stanu réwnowagi
jest angazowanie sie w aktywne zachowania
kontrproduktywne, np. zmniejszanie wysitku,
kradzieze, niszczenie mienia, opuszczanie miej-
sca pracy. Potwierdzaja to zaréwno badania ko-
relacyjne, jak i eksperymentalne. Przyktadowo,
Skarlicki i Folger (1997) pokazali, ze odpowie-
dzig pracownikéw na niesprawiedliwe trakto-
wanie w organizacji moga byc¢ silne negatywne
emocje (np. gniew, ztos¢, frustracja), a takze
tendencje do wyréwnania szkdd (np. kradzieze,
akty wandalizmu, sabotaz organizacyjny oraz
obnizanie wysitku wktadanego w prace). Z kolei

Greenberg (1990) eksperymentalnie wykazat,
ze manipulacja spostrzegana niesprawiedliwos-
cig organizacyjna skutkuje wzrostem kradziezy
i fluktuacji w organizacji.

Zgodnie z drugim, szerszym podejsciem
(Spector, Fox, 2005), poczucie niesprawiedli-
wosci nie jest jedyng przyczyna zachowan nie-
produktywnych. Ogélnym zrédtem tych zacho-
wan jest chroniczne wystepowanie stresoréow
w Srodowisku pracy, poczucie niesprawiedli-
wosci jest zas jedynie jednym z nich. Potwierdzaja
to badania, w ktérychrézne stresory wystepujace
w srodowisku w pracy - np. konflikt i niejedno-
znacznosc¢ roli, konflikty interpersonalne z prze-
tozonymi i wspotpracownikami, ograniczenia
organizacyjne w pracy, mobbing, obcigzenie
praca, a takze niesprawiedliwos¢ organizacyjna
- wigzaty sie z zachowaniami kontrproduktyw-
nymi (Chen, Spector, 1992; Spector, Fox, 2005).
Ponizej sze$¢ stresoréw w pracy najczesciej
uwzglednianych w kontekscie badan nad za-
chowaniami kontrproduktywnymi.

Konflikty interpersonalne
a zachowania kontrproduktywne

Konflikty interpersonalne w pracy sa przy-
ktadem stresoréw spotecznych odnoszacych
sie do jakosci relacji pomiedzy pracownikami.
Ich istota s negatywnie obcigzajace interakcje
z przetozonymi i wspétpracownikami, majace
rézne nasilenie - od drobnych sprzeczek po
psychiczna walke (Spector, Jex, 1998). Konflik-
ty interpersonalne moga przybrac rézne formy:
jawna (np. otwarta krytyka drugiej osoby, de-
precjonowanie jej) lub ukryta (np. rozsiewanie
plotek), aktywng (np. ktétnia, obrazliwe uwagi)
lub pasywna (np. ignorowanie, celowe nieod-
bieranie telefonéw).

W jednym z badan proszono inzynieréow
o wskazanie szczegodlnie stresujacych wydarzen
w firmie. Wéréd wymienionych wydarzen 74%
stanowity sytuacje dotyczace relacji spotecz-
nych z przetozonymi, podwtadnymii wspétpra-
cownikami, za$ konflikty interpersonalne byty
drugim co do czestos$ci wymienianym stresorem
w pracy (Keenan, Newton, 1985).

Podobne wyniki przyniosty badania mie-
dzykulturowe. W jednym z nich amerykanscy
i indyjscy pracownicy dziatéw sprzedazy oce-
niali pod wzgledem obciazenia psychicznego
11 stresoréw w pracy. Konflikt interpersonal-
ny byt trzecim najwyzej ocenianym stresorem
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w grupie pracownikéw amerykanskich i czwar-
tym w grupie pracownikéw indyjskich (Naray-
anan, Menon, Spector, 1999).

Takze w badaniach przeprowadzonych na
amerykansko-chinskich pracownikach wyz-
szych uczelni konflikt interpersonalny po-
strzegany byt jako istotny czynnik stresogenny
(Liu, Nauta, Li, Fan, 2010). Co ciekawe, amery-
kanscy pracownicy czesciej wchodzili w kon-
flikty z podwtadnymi niz ze wspétpracownika-
mi i byty to konflikty majace charakter jawny.
Z kolei wéréd pracownikéw chifskich domino-
waty ukryte konflikty z wspétpracownikami.
Badacze wykazali, ze konsekwencje konfliktéw
ze wspotpracownikami i podwtadnymi sa nie-
coinne. O ile konflikty ze wspotpracownikami
prowadza do bardziej osobistych nastepstw
(np. obnizenie nastroju, spadek samooceny),
o tyle konflikty z przetozonymi niosa ze soba
organizacyjne skutki, np.: spadek satysfak-
cji z pracy, nasilenie zachowan szkodliwych
w pracy.

Silng zaleznos$¢ konfliktéw interpersonal-
nych i zachowan kontrproduktywnych wyka-
zano w kilkunastu badaniach prowadzonych
m.in. w Stanach Zjednoczonych, Turcji, we Wto-
szech i w Polsce. Poza pojedynczymi badaniami,
przynajmniej dwie metaanalizy badan potwier-
dzaja zwiazki miedzy omawianymi zjawiskami
w pracy. Skorygowane wspotczynniki korelacji
konfliktéw interpersonalnych i zachowan kontr-
produktywnych wyniosty w nich odpowied-
nio p = 0,38; p < 0,001 (Hershcovis i in., 2007)
ip=0,48;p < 0,001 (Berryiin., 2012).

Ograniczenia organizacyjne
a zachowania kontrproduktywne

Zdaniem Spectora i Fox warunki pracy, ktére
utrudniajg wykonywanie zadan na stanowisku
pracy i realizacje osobistych celéw pracownika,
sg Zzrodtem negatywnych emociji, np. frustracji.
Przyktadem tego rodzaju psychospotecznych
warunkow pracy sg ograniczenia organizacyjne
obejmujace réznorodne czynniki - np. sytuacje,
okolicznosci, rzeczy, ludzie - ktére utrudnia-
ja pracownikom inwestowanie wysitku i zdol-
nosci w efektywne wykonywanie pracy (Spector
iJex, 1998).

Ograniczenia organizacyjne mozna podzieli¢
na ograniczenia interpersonalne oraz ograni-
czenia zwigzane z samg pracg (Liu i in., 2010).
Do tych pierwszych zalicza sie demotywujace

zachowania innych ludzi zwigzanych z organi-
zacja, np. przetozonych, wspétpracownikow
i klientéw. Z kolei ograniczenia zwigzane z praca
obejmuja brak informacji o sposobie wykonania
zadania, niewystarczajgce uprawnienia, niejas-
ne instrukcje lub niedobdr sprzetu potrzebnego
do wykonania pracy. Okazuje sie, ze w réznych
krajach odmiennie oceniana jest ucigzliwos¢
tych dwéch rodzajéw ograniczen. O ile pra-
cownicy amerykanscy doswiadczaja szczegol-
nie silnych ograniczen interpersonalnych, o tyle
pracownicy chinscy skarza sie na ograniczenia
Zwigzane ze sposobami wykonywania pracy
(Liuiin., 2010).

Peters i O’Connor (1988) wyrdznili 11 zro-
det ograniczen organizacyjnych. Nalezg do nich:
niedobdr informacji o wykonywanej pracy, defi-
cyt wsparcia spotecznego, wymogi dostarczania
wsparcia innym, niedobér zasobéw material-
nych, ograniczony dostep do wspétpracowni-
kéw, niewystarczajaca ilosé czasu, przygoto-
wywanie stanowiska pracy, $srodowisko pracy,
standardy zwigzane z planowaniem zadan,
problemy z transportem oraz nadmierna ilo$¢
przepisow.

Zalezno$¢ miedzy ograniczeniami organiza-
cyjnymi i zachowaniami kontrproduktywnymi
potwierdzono w badaniach amerykanskich
(Spector i Fox, 2005), tureckich (Bayram, Gur-
sakal, Bilgel, 2009), wtoskich (Fida i in., 2015)
i polskich (Baka, Derbis, 2013) oraz w jednej
metaanalizie (Berry i in., 2012). Co interesujace,
w przywotanej metaanalizie zachowania kontr-
produktywne mierzono dwoma metodami: ska-
la samoopisu oraz ocenami wspétpracownikdw.
Skorygowane wspotczynniki korelacji miedzy
ograniczeniami i zachowaniami kontrproduk-
tywnymi mierzone samoopisem oraz metoda
oceny innych pracownikéw wyniosty odpo-
wiedniop=0,31;p<0,001ip=0,22,p<0,001
(Berry iin., 2012).

Obciazenie praca
a zachowania kontrproduktywne

Obcigzenie pracg mozna zdefiniowac jako
fizyczne i psychologiczne koszty ponoszone
przez pracownika podczas wykonywania zadan
(Le Blanc iin., 2007). Mierzone jest zazwyczaj
liczba godzin przeznaczonych na prace, iloscig
wykonanej pracy, iloscig wykonanych czynnosci
w jednostce czasu oraz subiektywnie ocenianym
wysitkiem fizycznym i umystowym wktadanym



w prace. Do kosztéw obcigzenia pracg mozna za-
liczy¢: obnizenie poziomu wykonania zadania,
pogorszenie samopoczucia, zagrozenie dla bez-
pieczenstwa lub zdrowia. Rozréznia sie ilosciowe
i jakosciowe obcigzenie praca i, jak podkreslaja
Spectori Jex(1998), kazde z nich wiaze sie dodat-
nio ze stresem. Pierwsze z nich odnosi sie zazwy-
czaj do sytuacji, w ktérej pracownik ma zbyt duzo
pracy do wykonania w okre$lonym czasie, obcia-
zenie jakosciowe z kolei zwykle dotyczy przy-
padkoéw, kiedy praca, ktérg wykonuje pracownik,
jest zbyt trudna. W kilku opracowaniach badacze
wykazali dodatnie zwigzki ilosciowego i jakoscio-
wego obcigzenia praca z zachowaniami kontr-
produktywnymi (np. Bayram, 2009; Fida i in.,
2015). Wspbdtczynniki korelacji byty jednak
nizsze niz w przypadku zwigzkéw konfliktéw
interpersonalnych i ograniczen organizacyjnych
z zachowaniami kontrproduktywnymi i wynios-
ty w badaniach tureckich - r = 0,10; p < 0,05
(Bayram iin., 2000), amerykanskich - r =
=0,21; p < 0,01 (Spectori Fox, 2005) - r=0,12;
p < 0,05 (Fidaiin., 2015).

Niesprawiedliwos¢ organizacyjna
a zachowania kontrproduktywne

Sprawiedliwos$¢ organizacyjng definiuje sie
jako subiektywnie spostrzegany przez pracow-
nika stopien sprawiedliwosci relacji miedzy nim
samym a organizacja, w ktérej pracuje (Colquitt,
2001). W literaturze z zakresu psychologii pra-
cy wyrdznia sie kilka rodzajéw sprawiedliwosci
organizacyjnej. Do najczesciej badanych naleza:
sprawiedliwos¢ dystrybucyjna i proceduralna
(Greenberg, 1990). Sprawiedliwo$¢ dystrybu-
cyjna dotyczy systemu przekonan pracownikow
na temat sposobu alokacji nagréd w organizacji.
Przekonania te obejmujg na przyktad system
wynagradzania i przyznawania premii, system
awansowania, a takze planowania szkolen. Spra-
wiedliwosé proceduralna odnosi sie, z kolei do
subiektywnej oceny procedur stosowanych
w organizacji. Colquitt wskazuje na dwa waz-
ne kryteria wptywajace na te ocene - stopien
kontroli procesu oraz stopien kontroli decyz;ji.
Pierwsze z nich dotyczy osobistych przekonan
pracownika o mozliwosci wptywu (czyli wyra-
Zania wtasnych pogladdéw i odczuc) na proces
planowania i wdrazania réznych procedur do-
tyczacych polityki personalnej. Drugie kryterium
odnosi sie do subiektywnych ocen pracownika,
na ile wdrozone procedury s sprawiedliwe, tzn.

pozbawione osobistych uprzedzen, stosowane
konsekwentnie wobec wszystkich pracownikéw,
a takze czy istnieje mozliwo$¢ odwotania sie od
wynikéw tych procedur.

Poczatkowo sadzono, ze zachowania kontr-
produktywne s3 reakcjg na spostrzegang nie-
sprawiedliwos$¢ proceduralng, a nie dystrybu-
cyjna. Innymi stowy, jesli pracownicy sadza,
ze sg stabo wynagradzani, ale jednoczesnie sg
przekonani, ze procedury dotyczace polityki
personalnej w firmie sg sprawiedliwe, nie beda
angazowac sie w dziatania odwetowe. Badania
nie potwierdzity takiej prawidtowosci. Przykta-
dowo Skarlicki i Folger (1997) zademonstro-
wali, ze zaréwno dystrybucyjna, jak i proce-
duralna niesprawiedliwos$¢ wiaze sie dodatnio
z zachowaniami kontrproduktywnymi w pracy
(r=0,44;p<0,001ir=0,53;p <0,001). W ba-
daniach Fox i jej wspotpracownikéow wspét-
czynniki korelacji byty nieco nizsze, wyniosty
odpowiednio dla niesprawiedliwosci dystry-
bucyjnej r = 0,17, p < 0,01 i proceduralnej
r=0,26,p < 0,01 (Foxiin.,2001). Takze Krisher
i jej wspotpracownicy uzyskali pozytywne re-
lacje proceduralnej i dystrybucyjnej niespra-
wiedliwosci z zachowaniami kontrproduktyw-
nymi (Krisher i in., 2010). Wykazali oni poza
tym, ze czestsza reakcja na niesprawiedliwo$¢
organizacyjna sg pasywne i trudne do ujaw-
nienia formy zachowan kontrproduktywnych
(np. dewiacja produkgcji i wycofanie organiza-
cyjne). Autorzy badania ttumacza, iz postrze-
ganie sprawiedliwosci organizacyjnej w duzym
stopniu zalezy od oséb sprawujacych wtadze.
To one maja najwiekszy wptyw na jej poziom
przez tworzenie systeméw motywacyjnych,
planéw sukcesji i awanséw, projektowanie
szkolen. Dlatego jawne dziatania destrukcyjne
mogtyby wiazac sie z powaznymi konsekwen-
cjami i silnymi sankcjami ze strony kierowni-
ctwa. Sposobem na wyrdwnanie bilansu zy-
skéw i strat staja sie wowczas ukryte dziatania
kontrproduktywne (Krisher i in., 2010). Takze
polskie badania (Turek, 2012) potwierdzaja
dodatnig zalezno$¢ niesprawiedliwosci dys-
trybucyjnej i proceduralnej z zachowaniami
kontrproduktywnymi - odpowiednio r = 0,18
ir=0,42. Jesli chodzi o wyniki metaanalizy
badan, sg one spdjne z przytoczonymi wyzej
wynikami pojedynczych studiéw badawczych
i pokazuja, ze zaréwno proceduralna, jak i dys-
trybucyjna niesprawiedliwosé wigze sie z za-
chowaniami kontrproduktywnymi w pracy
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- odpowiednio p = 0,20; p < 0,001 ip = 0,14,
p < 0,001 (Hershcovis i in., 2007).

Mobbing w pracy
a zachowania kontrproduktywne

Pojecie mobbingu funkcjonuje w psychologii
pracy stosunkowo krétko. Do potowy lat 80. po-
przedniego wieku zjawisko to nie skupiato uwagi
naukowcow. Systematyczne badania nad tym
problemem rozpoczety sie w Skandynawii i szyb-
ko zaczeto je przeprowadzac réwniez w innych
krajach Unii Europejskiej, Stanach Zjednoczonych
i Kanadzie. Jedna z popularniejszych definicji mob-
bingu, ktéra powstata w wyniku wspélnych prac
badaczy z Norwegii, Niemiec i Wielkiej Brytanii,
ujmuje mobbing jako ,nekanie, obrazanie, spo-
teczne wykluczanie pracownika lub utrudnianie
mu wykonywania zadan wchodzacych w zakres
jego pracy” (Einarsen, Hoel, Zapf, Cooper, 2003,
s. 15). Dziatania sktadajace sie na mobbing musza
wystepowac regularnie i trwaé dtuzszy czas. Za
mobbing uznaje sie dziatania, ktére wystepuja co
najmniej dwa razy w tygodniu i trwaja nie krocej
niz 6 miesiecy (tzw. kryterium Mikkelsen i Einar-
sena). Tak wiec mobbing nie jest pojedynczym,
wyizolowanym aktem, ale raczej kompleksem
dziatan, ktére przez dtuzszy czas regularnie sg kie-
rowane przeciwko pracownikowi badz grupie pra-
cownikéw (Warszewska-Makuch, 2013). Innym
istotnym sktadnikiem réznych definicji mobbingu
jest nieréwnowaga sit pomiedzy zaangazowanymi
stronami. Wiaze sie to nierzadko z pozycja, ktéra
ofiarai sprawca zajmuja w hierarchii organizacyj-
nej. Dos¢ czesto sprawca jest kierownik a ofiarg
jego podwtadny, co w duzym stopniu ogranicza
sposoby reagowania na akty mobbingu. W in-
nych przypadkach grupa wspoétpracownikow
przesladuje pojedynczego pracownika, ktéry
z podobnych powoddéw uwaza, ze trudno jest mu
sie broni¢ przed atakami ,przyttaczajgcej” grupy
oponentéw (Warszewska-Makuch, 2013).

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé ba-
dania pokazujace zaleznos$¢ miedzy doswiadcza-
niem mobingu w pracy a zachowaniami kontrpro-
duktywnymi. W jednym z nich wioscy badacze
(Balducci, Schaufeli, Fraccaroli, 2011) wykazali, ze
pracownicy doswiadczajgcy mobbingu w pracy
czesciej dopuszczaja sie przemocy wobec innych
cztonkow organizacji (r = 0,39; p < 0,001). Bibi
i Karim (2013) pokazali z kolei, ze do$wiadczanie
mobbingu w pracy wigze sie dodatnio z piecio-
ma wymienianymi przez Spectora i Fox (2005)

wymiarami zachowan kontrproduktywnych.
Najsilniej korelowato z mobbingiem wycofanie
organizacyjne (r = 0,55; p < 0,001), najstabiej zas
sabotaz (r = 0,25; p < 0,001). Dodatnig korelacje
miedzy mobbingiem a ogdlnymi zachowaniami
kontrproduktywnymi (r = 0,26) uzyskano réw-
niez w badaniach podtuznych, z dwumiesieczna
przerwa w pomiarze (Sakurai, Jex, 2012).

Jednym z przejawdéw mobbingu jest tzw. ,poni-
Zajace sprawowanie wiadzy” (abusive supervision),
definiowane jako subiektywnie spostrzegany
przez podwtadnych poziom wrogosci werbalnej
i niewerbalnej przetozonego (Tepper, 2000). Taki
sposéb sprawowania wtadzy obejmuje: uzywanie
obrazliwych przezwisk w stosunku do podwtad-
nych, krzyczenie na podwtadnych, wykonywanie
agresywnych gestow, zastraszanie, wysmiewanie
btedéw, blokowanie przeptywu informaciji, nakta-
nianie do czynnosci niebezpiecznych lub karalnych,
izolowanie. Liczne opracowania potwierdzity, ze
upokarzajace traktowanie ze strony przetozonego
skutkuje frustracja i nasileniem tendencji odweto-
wych (np. Mitchel i Ambrose, 2007). Przyktadowo,
w badaniach Mitchel i Ambrose naduzycia ze strony
przetozonego wigzaty sie ze wzrostem zachowan
kontrproduktywnych skierowanych zaréwno bez-
posrednio wobec przetozonego (r = 0,40), innych
wspotpracownikéw (r = 0,17), jak réwniez wobec
organizacji jako catosci (r = 0,20).

Na przetomie ostatnich kilku lat powstato
kilka opracowan, w ktérych badacze sprawdzali
zaleznosci miedzy naduzyciami ze strony prze-
tozonego a kontrproduktywnymi zachowaniami
pracownikéw w paradygmacie badan podtuznych
(Simon, Hurts, Kelley, Judge, 2015; Weii Si, 2013).
W jednym z badan - opartych na szes$ciu pomia-
rach w ciggu p6t roku - doswiadczanie naduzy¢
ze strony przetozonego, mierzone w pierwszym
pomiarze, wigzato sie z aktywnymi i pasywny-
mi zachowaniami kontrprduktywnymi mierzo-
nymi w kolejnych pomiarach. Co interesujace,
wysoki poziom kontrproduktywnych zachowan
pracownikéw ,zwrotnie” prowadzit do nasilenia
napastliwych zachowan przetozonego. Wyniki
te wskazuja na istnienie swoistej ,spirali wzajem-
nych wptywoéw” miedzy tymi czynnikami. Z kolei
chinscy badacze, w badaniach z pieciokrotnym
pomiarem, wykazali dodani zwigzek naduzy¢ ze
strony przetozonego ze wszystkimi wymiarami
zachowan kontrproduktywnych (Wei, Si, 2013).
Najstabsze zaleznosci zaobserwowali dla relacji
naduzyc i sabotazu, najsilniejsze zas dla naduzy¢
i kradziezy.



Stres roli zawodowej
a zachowania kontrproduktywne

Zrodtem stresu moga byé dla pracownika
takze role petnione w organizacji - ich niejed-
noznaczno$¢ i konflikt. Niejednoznacznos¢ roli
pojawia sie wowczas, gdy zakres prac oraz od-
powiedzialnosci jest niestrukturalizowany lub
stabo zdefiniowany. Pracownik nie wie, czego
sie od niego oczekuje oraz co powinien robic.
Jest to kwestia szczegdlnie wazna w przypad-
ku mtodych stazem pracownikéw (Schultz,
Schultz, 2002). Niejednoznaczno$¢ roli moze
dotyczyé: (1) kryteriow wykonywania zadan,
kiedy stabo okreslone sg standardy pracy;
(2) metod pracy, w sytuacji gdy Zle okreslone sg
metody i procedury potrzebne do wykonywania
zadan; (3) schematéw, kiedy stabo ustalone s3
kryteria czasu realizacji zadan oraz sekwengjiich
wykonania. Z kolei konflikt rél pojawia sie, gdy
wymagania wobec pracy sg niespdjne lub gdy
brakuje zgodnosci miedzy wymaganiami w pracy
a wartosciami i oczekiwaniami pracownika.

W kilku opracowaniach potwierdzono, ze
stres roli zawodowej jest Zréodtem zachowan
kontrproduktywnych w pracy (np. Chen i Spec-
tor, 1992; Spector i Fox, 2005). Przyktadowo,
Chen i Spector (1992) wykazali, ze zaréwno
konflikt, jak i niepewnos¢ roli wigza sie z sabota-
zem(r=0,14;p < 0,05ir=0,15; p < 0,05), agre-
sjg interpersonalng (r= 0,30; p < 0,001 r=0,28;
p < 0,001), kradziezami (r = 0,16; p < 0,05ir =
=0,15; p < 0,05) oraz intencja do porzucenia or-
ganizacji (r= 0,38 r=0,44). Dodatnie zaleznosci
miedzy konfliktem i niepewnoscia roli a zacho-
waniami kontrproduktywnymi potwierdzone
zostaty takze w polskich badaniach (Baka, 2013).

Skala zachowan
kontrproduktywnych

Informacje o negatywnych zachowaniach
organizacyjnych pracownikéw nie naleza do
danych, ktére tatwo pozyskaé. Prawdopodob-
nie niechetnie przyznaja sie do nich zaréwno
pracownicy, jak i oszukiwani menedzerowie.
Przektada sie to na trudnosci w oszacowaniu
skali samego zjawiska. Macko (2009) przytacza
dane z raportu na temat etyki pracy w Stanach
Zjednoczonych oraz w wybranych krajach euro-

pejskich. Wynika z nich, ze 27% amerykanskich
pracownikéw zetkneto sie w pracy z przynaj-
mniej jedna préba kradziezy, 36% zaobserwo-
wato celowe fatszowanie danych w raportach
sktadanych kierownictwu, a 45% byto $wiad-
kiem oktamywania przetozonych.

Z raportu The 2011 National Bussiness Ethic
Survey wynika, ze 20% pracownikéw amery-
kanskich celowo niszczy mienie nalezace do
pracodawcy, a 12% przyznaje sie do kradziezy
w firmie. Inne opracowania amerykanskich ba-
daczy wskazuja, ze prawie 95% badanych orga-
nizacji doswiadczyto przypadkéw defraudacji
lub kradziezy dokonywanych przez wtasnych
pracownikéw. Wimbush i Dalton (1997) pisza,
ze 62% sieci fast-food, 43% supermarketéw,
35% detalicznych punktéw sprzedazy, 28%
zaktaddéw przemystowych i 33% szpitali zgta-
sza przypadki kradziezy pieniedzy badz asor-
tymentu dokonywanych przez zatrudnionych
pracownikéw. Zgodnie z doniesieniami Bennett
i Robinson 15% pracownikéw przyznaje sie do
kradziezy w pracy. Od 33% do 75% angazuje
sie w takie dziatania, jak kradzieze, defrauda-
cje, akty wandalizmu, sabotaz, a takze nieuza-
sadnione absencje (Bennett, Robinson, 2000),
a 58% pracownikéw amerykanskich restauracji
i sieci handlowych przyznaje sie do kradziezy na
szkode firmy (Wimbush, Dalton, 1997).

Bennett i Robinson powotuja sie na badania
innych autoroéw, z ktérych wynika, ze 25% pra-
cownikéw pracujacych w duzych miastach przy-
znaje sie do zazywania narkotykéw w godzinach
pracy, 42% kobiet doswiadczyto molestowania
seksualnego ze strony wspétpracownikéw badz
przetozonych, a 7% pracownikéw doswiadczyto
napasci fizycznej w pracy.

Dane pochodzace z krajéw europejskich sg
zblizone do danych amerykanskich. Przykta-
dowo, szacuje sie, ze w przeciagu roku 40%
pracownikéw przebywa na fikcyjnych zwolnie-
niach lekarskich, 41% pracownikéw naciaga ob-
liczenia kosztow stuzbowych na swojg korzysé,
60% pracownikéw wynosi z zaktadu pracy
drobne przedmioty, a 76% pracownikéw obcigza
rachunek telefoniczny pracodawcy prywatnymi
rozmowami (Macko, 2009).

Z danych brytyjskich wynika, ze im wieksza
firma, tym czesciej dochodzi do kontrproduk-
tywnych zachowan w pracy. Poza kosztami
ekonomicznymi niosg one ze soba negatywne
skutki dla innych pracownikéw. Przyktadowo,
z metaanaliz przeprowadzonych przez Christo-
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phera Berregoi jego wspétpracownikéw wynika,
ze bycie ofiarg zachowan kontrproduktywnych
moze skutkowac nasileniem doswiadczanego
stresu w pracy, obnizeniem satysfakcji z pracy,
spadkiem morale zespotu, a takze wzrostem in-
tencji do odejscia z organizacji.

Koszty zwiazane z kontrproduktywnymi za-
chowaniami sg bardzo trudne do oszacowania.
Zréznicowanie w ocenach wynika w duzej mie-
rze z faktu, ze czes$¢ badaczy liczy wytacznie
bezposrednie straty wynikajace z tych zacho-
wan, inni uwzgledniaja z kolei koszty posrednie
- np. naktady na zwolnienia, koszty adaptac;ji
nowych pracownikéw, ubezpieczenia, napra-
we nadszarpnietego wizerunku, odszkodowa-
nia i rehabilitacje poszkodowanych w wyniku
dziatan kontrproduktywnych pracownikéw
(Wachowiak, 2011).

Roczne koszty amerykanskich przedsie-
biorstw wynosza 120 bilionéw dolaréw z ty-
tutu kradziezy, 4,2 biliony to koszty zwigzane
z przemoca w pracy, a 200 bilionéw z tytutu
defraudacji. Wilson, Perry, Witt i Griffeth (2015)
cytuja dane, z ktérych wynika, ze roczne koszty
dla organizacji zwigzane z dewiacja produkgji
wynosza 4680 dolaréw, co odpowiada stra-
cie okoto 30 dni roboczych. Opublikowany
w 2009 roku amerykanski raport The Na-
tional Retail Security Survey wskazuje, ze
43% spadku efektywnosci ekonomicznej to
wynik wewnetrznych kradziezy pracownikéw.
Okoto 30% firm koriczacych wtasng dziatalnos¢
w Stanach Zjednoczonych bankrutuje z powo-
du nieumiejetnosci radzenia sobie z kradzieza-
mi zatrudnionych pracownikéw (Macko, 2009).
W Niemczech koszt szkodliwej dziatalnosci pra-
cownikéw szacowany jest na okoto 18 miliardow
euro rocznie (Gerstman, 2001).

W Polsce rzadko podejmuje sie proby wy-
ceny strat zwigzanych z zachowaniami kontr-
produktywnymi pracownikéw. Wachowiak
(2011) przypuszcza, ze skala zachowan kontr-
produktywnych wsrdéd polskich pracownikow
jest szczegdlnie duza. Wskazuje co najmniej trzy
przyczyny tego zjawiska. Pierwszg z nich jest
zakorzenione w polskim spoteczenstwie prze-
konanie o braku zwiazku miedzy uczciwa praca
a bogactwem. Pewna cze$¢ dorostych Polakéow
podziela przekonanie, ze ,pierwszy milion trzeba
ukrasc”, ,uczciwemu wiatr w oczy” i ze ,grunt to
dobrze kombinowac”. Poza tym, jak pisze autor-
ka, okresowi transformacji zwykle towarzyszy
kryzys moralnosci prowadzacy do relatywizmu

moralnego i kwestionowania podstawowych
wartosci. Trzecim powodem s3a stosunkowo ni-
skie zarobki w naszym kraju. Powstaje wiec po-
trzeba prowadzenia badan nad zachowaniami
nieproduktywnymi takze w Polsce, tym bardziej,
ze ich nastepstwa dotycza nie tylko wydolnosci
pojedynczych organizacji, lecz takze kondycji
catego kraju.

W jednym z opracowan Turek (2012) zebrat
dane pochodzace z kilku raportéw na temat wy-
kroczen w pracy. Wynika z nich, ze w blisko 77%
polskich firm w ciggu dwéch lat zdarzyty sie pra-
cownicze sprzeniewierzenia. Najczestszymi wy-
kroczeniami byty kradzieze pracownicze (43%),
a dalej przywtaszczenia (23%) i oszustwa (16%).
Pozostate to wytudzenia towaru, dziatalnos$¢
konkurencyjna, o$wiadczenia nieprawdy oraz
nadmierne wydatki.

Takze w badaniach internetowych, prze-
prowadzonych na prébie 3268 respondentow,
a realizowanych w 2010 roku przez portal
Praca.pl, ponad 25% pracownikéw przyznato,
ze dopuszcza sie kradziezy w firmie - np. drob-
nych artykutéw biurowych, drobnych sum pie-
niedzy oraz artykutéw spozywczych, a takze
produktéw firmowych. Réwniez z badan CBOS
z 2007 roku dotyczacych etyki zawodowej
w polskich firmach wynika, ze 27% pracow-
nikow korzysta ze stuzbowych materiatéw
w celach prywatnych, 24% zatatwia prywatne
sprawy w godzinach pracy, a 8% realizuje do-
datkowo ptatne zlecenia w trakcie wykonywa-
nia swoich codziennych obowigzkéw w pracy
(za: Turek, 2012).

Co niepokojace, z danych cytowanych przez
Macko (2009) wynika, ze o ile liczba kradziezy
w krajach Europy Zachodniej spada, o tyle w kra-
jach Europy Srodkowej, a szczegdlnie w Pols-
ce, obserwuje sie tendencje wzrostowa.

Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badan wyraznie po-
kazuja, ze rézne stresory wystepujace w $rodo-
wisku pracy maja negatywny wptyw nie tylko na
zdrowie pracownikow, lecz takze naich zacho-
wania organizacyjne. Koszty tych zachowan sa
wysokie i liczone nie tylko w skali pojedynczej
organizacji, ale tez w skali catego kraju.

Sposobem na obnizenie tych kosztéw moga
by¢ programy profilaktyczne utatwiajace pra-



cownikom radzenie sobie ze stresem. Programy
takie s3 z powodzeniem wdrazane w Stanach
Zjednoczonych, a takze w rozwinietych krajach
Europy Zachodniej - gtéwnie w krajach skandy-
nawskich, Niemczech i Holandii. Zawierajg one
zaréwno treningi indywidualne, przygotowujace
pracownikéw do aktywnego redukowania stre-
su w sensie poznawczym i behawioralnym, jak
rowniez warsztaty menedzerskie, uswiadamia-
jace kierownictwu negatywne konsekwencje
stresu i pokazujace skuteczne sposoby wdra-
zania do organizacji przyjaznych pracownikom
systemow.

Innym sposobem pomagania pracownikom
w radzeniu sobie ze stresem jest budowanie
zasobéw organizacyjnych firmy - np. prze-
strzeganie kontraktu psychologicznego, two-
rzenie systemu wsparcia miedzy pracownikami
i kierownictwem, wzmacnianie u pracownikéw
poczucia kontroli, czeste przekazywanie pra-
cownikom informacji zwrotnych o pracy. Wiele
badan pokazato, ze jesli pracownik posiada bo-
gate zasoby organizacyjne, lepiej radzi sobie ze
stresem (np. Widerszal-Bazyl, 2003).

Na koniec warto wspomniec o potrzebie
prowadzenia badahn naukowych w zakresie
przyczyn, mechanizméw rozwoju oraz skut-
kéw zachowan kontrproduktywnych réwniez
w Polsce. Tym bardziej, ze nie jest ich wiele
i badacze, a takze praktycy zarzadzania, dys-
ponuja bardzo skapa wiedza na temat wyste-
powania tych zachowan w polskich organiza-
cjach. Szczegélnie warto$ciowe bytyby badania
podtuzne. Zachowania kontrproduktywne ce-
chuja sie bowiem duza dynamika i rozwijaja sie
na skutek dtugofalowych oddziatywan streso-
réw i zasobOw w pracy oraz zwigzanych z nimi
emocji. Uchwycenie tej dynamiki mozliwe jest
przede wszystkim w badaniach rozciggnietych
w czasie, z kilkukrotnym pomiarem, oddzielo-
nym przynajmniej kilkumiesieczna przerwa.

dr tukasz Baka
Centralny Instytut Ochrony Pracy -
Panstwowy Instytut Badawczy
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Rehabilitacja w schorzeniach
psychosomatycznych

Od 10 lat Zaktad Ubezpieczen Spotecznych prowadzi rehabilitacje lecznicza w ra-
mach prewencji rentowej w zakresie schorzen psychosomatycznych, ktére powo-
duja dtugotrwata czasowa niezdolnos¢ do pracy. Ten profil rehabilitacji powstat
z powodu stale rosnacej liczby osdb borykajacych sie z tymi schorzeniami.

Juz od zarania dziejow medycyny lekarze
zdawali sobie sprawe z wptywu psychiki na
stan somatyczny organizmu cztowieka. Termin
»psychosomatyka” wprowadzit do medycyny
J.Ch. Heinroth w 1818 roku, natomiast Swiato-
wa Organizacja Zdrowia (WHO) w 1964 roku
przyjeta definicje choréb psychosomatycznych,
okreslajac tym mianem ,choroby przebiegajace
albo pod postacia zaburzen funkcji, albo zmian
organicznych dotyczacych poszczegdlnych na-
rzadéw czy uktaddw, w przebiegu ktérych czyn-
niki psychiczne odgrywaja istotna role w wyste-
powaniu objawéw chorobowych, ich zaostrzeniu
i zejSciu choroby”.

Powstawaniu zaburzen psychosomatycznych
szczegélnie sprzyjajg negatywne emocje o duzej
sile, wielokrotnie doznawane i dtugo utrzymy-
wane. Nastepstwem silnych napie¢, z ktérymi
osoba nie potrafi sobie poradzi¢, jest stres psy-
chiczny. Jest on stanem podwyzszonej aktyw-
nosci ustroju, ktéry zaburza réwnowage catego
organizmu réwniez na poziomie komérkowym.
Powoduje spadek odpornosci i przyczynia sie
do rozwoju chordéb oraz zaburzen o charakterze
psychosomatycznym.

Jednym z czynnikéw wptywajacych na po-
wstanie choréb psychosomatycznych oraz ich
przebieg jest stres zwigzany ze $rodowiskiem
pracy. Ponad potowa polskich pracownikéw
doswiadcza tego typu stresu. W wiekszosci
teoretycznych koncepcji stresu w pracy uzna-
je sie, ze jest on negatywnym zjawiskiem psy-
chologicznym, ktéry zawiera w sobie zaréwno
komponenty poznawcze, jak i emocjonalne, i ma
negatywne skutki dla zdrowia i funkcjonowania
pracownika. Stres jest uznawany za dynamiczna
interakcje pomiedzy jednostka a Srodowiskiem
pracy. Dos¢ powszechnie uznaje sie, ze stres
dotyczy sytuacji, w ktérej wymagania w pracy
przekraczaja mozliwosci jednostki do sprostania
im lub radzenia sobie z nimi.

Jesli te wymagania, ktore moga by¢ zwigza-
ne nie tylko z organizacja pracy, lecz takze z jej
kontekstem, wywotuja u pracownikéw stres,
wowczas nazywamy je psychospotecznymi za-
grozeniami $rodowiska pracy. Do najczesciej
wymienianych zagrozen psychospotecznych
naleza m.in. (WHO, 2009):
®m zbyt wysokie wymagania pracy, w tym wy-

magania emocjonalne,

B presja czasu,

® nadmierne obcigzenie lub niedocigzenie
praca,

® niejasnos¢ roli zawodowej,

brak wptywu na decyzje zwigzane z praca,

brak wsparcia spotecznego od wspétpracow-

nikéw i (lub) przetozonych,

nierdbwnowaga praca - zycie prywatne,

niewtasciwa kultura organizacyjna,

brak mozliwosci rozwoju kariery zawodowej,

niewtasciwie przeprowadzana restruktury-

zacja.

Skutkiem chronicznego, dtugotrwatego stre-

su sg liczne dolegliwosci zdrowotne: dolegliwo-

$ci mie$niowo-szkieletowe, choroby uktadu kra-

zenia, depresja, wypalenie i wiele innych.

Z oferty Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
dotyczacej programu rehabilitacji leczniczej
w ramach prewencji rentowej w schorzeniach
psychosomatycznych moga skorzystac¢ osoby
Z wymienionymi ponizej schorzeniami i zabu-
rzeniami (wykres 1).

Zaburzenia nastroju obejmujg zaburzenia
charakteryzujace sie przede wszystkim zmiang
afektu lub nastroju w kierunku depresji (z towa-
rzyszacym niepokojem lub bez niepokoju) lub
nastroju podwyzszonego. Zmianie nastroju to-
warzyszy zazwyczaj zmiana napedu. Wiekszos¢
tego typu zaburzen ma charakter nawrotowy,
a ich epizody czesto bywajg spowodowane przez
stresujace wydarzenia lub sytuacje (oznaczone
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Woykres 1. Schorzenia psychosomatyczne wedtug rozpoznania
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Zrédto: dane Departamentu Prewencji i Rehabilitacji

w miedzynarodowej klasyfikacji schorzen i ura-
z6w wedtug ICD-10 numerami statystycznymi
F30-F39).

Zaburzenia o charakterze nerwicowym,
zwigzanym ze stresem i pod postacig soma-
tyczna (numer statystyczny F40-F48):

1) F40 - Agorafobia
Termin ten oznacza wyraznie okreslona
grupe fobii obejmujacych np. strach przed
wyjsciem z domu, wejsciem do sklepu, przed
ttumem i miejscami publicznymi czy przed
samotnym podrézowaniem pociggiem, au-
tobusem lub samolotem. Czestg cechg jest
wystepowanie leku napadowego.

2) F41 - Zaburzenie lekowe z napadami leku
Istotng cecha tego zaburzenia sg nawra-
cajace napady ostrego leku (stany paniki),
ktore nie sa ograniczone do jakiej$ szcze-
golnej sytuacji czy okolicznosci, w zwiaz-
ku z czym sa niemozliwe do przewidzenia.
Podobnie jak w innych zaburzeniach leko-
wych, podstawowe objawy obejmuja nagte
wystapienie kotatania serca, bélu w klatce
piersiowej, uczucia dusznosci, zawrotéw
gtowy. Czesto wystepuje wtérny strach
przed Smiercia, utratg kontroli czy choroba
psychiczna.

3) F42 - Zaburzenia obsesyjno-kompulsyjne
(nerwica natrectw)

Moze przejawiac sie w postaci mysli, wyob-

razen czy impulséw do dziatania, niemal za-

wsze bardzo przykrych dla pacjenta. Czasem

4)

2011r. 2012r. 2013 r. 2014r. 2015r.

mysli te majg postac niekonczacych sie roz-
wazan uniemozliwiajacych podejmowanie
najprostszych decyzji niezbednych w zyciu
codziennym.

Wiekszos$¢ czynnosci przymusowych doty-
czy czystosci (szczegdlnie mycia rak), cig-
gtego porzadkowania, czyszczenia i spraw-
dzania wszystkiego, w celu niedopuszczenia
do niebezpiecznej sytuacji. U podstaw tego
zachowania lezy zazwyczaj strach przed nie-
bezpieczenstwem zagrazajgcym pacjentowi
lub spowodowanym przez pacjenta, nato-
miast czynnos¢ rytualna jest bezskutecznag
czy symboliczng préba odwrdcenia tego
niebezpieczenstwa.

F43 - Zaburzenia dysocjacyjne

Wspdlnym rysem zaburzen dysocjacyjnych
czy konwersyjnych jest cze$ciowa lub cat-
kowita utrata normalnej integracji pomiedzy
wspomnieniami przesztosci, poczuciem toz-
samosci, wrazeniami czuciowymi i kontrolg
ruchéw ciata. Objawy czesto sg odbiciem
wyobrazen pacjenta o tym, jak przejawiataby
sie choroba somatyczna. Badanie lekarskie
i badania dodatkowe nie potwierdzajg zad-
nej znanej choroby somatycznej ani neuro-
logicznej. Objawy moga rozwija¢ sie w Sci-
stym zwiazku ze stresem psychologicznym
i czesto wystepujag nagle. Kategoria ta obej-
muje tylko zaburzenia funkcji somatycznych
bedacych normalnie pod $wiadoma kontro-
lg oraz zaburzenia wyrazajace sie utrata
czucia.



5) F45 - Zaburzenia wystepujace pod maska
somatycznag
Gtéwnga cecha zaburzen tej kategorii jest
powtarzajace sie wystepowanie objawow
somatycznych z uporczywym domaganiem
sie badan lekarskich, pomimo negatywnych
wynikéw takich badan i zapewnien lekarzy,
ze dolegliwosci nie majg podstaw somatycz-
nych. Jezeli wspdétistniejg jakie$ choroby
somatyczne, nie wyjasniajg one charakteru
i nasilenia objawoéw ani tez przygnebienia
i obaw o wtasne zdrowie.

Do zaburzen wystepujacych pod postacia
somatyczng naleza:

a) serceiuktad krazenia - nerwica serca, zespot
Da Costy, astenia, zespét Raynauda, migrena,

b) uktad oddechowy - kula histeryczna, psy-
chogenny zespot oddechowy (napadowy
kaszel, czkawka, hiperwentylacja),

c) ukfad pokarmowy - nerwice zotadka, aero-
fobia, czkawka, niestrawno$¢, kurcz wpustu,
psychogenne wzdecie, zespdt jelita drazli-
wego, biegunka psychogenna,

d) uktad moczowo-ptciowy - pecherz neuro-
genny, dysuria, moczenie nocne,

e) ukfad miesniowy - przewlekty zespé6t bélo-
wy kregostupa, napieciowy bdl gtowy.

6) F48 - Inne zaburzenia nerwicowe
Rodzaj objawéw klinicznych tego zaburze-
nia bywa zmienny w zaleznosci od czynni-
kéw kulturowych, wyréznia sie jednak dwa
gtéwne rodzaje, czesto nachodzace na siebie.
W jednym z nich obserwuje sie zwiekszone
zmeczenie po wysitku umystowym, czesto
zZwigzane ze zmniejszeniem wydolnosci za-
wodowej lub gorszym radzeniem sobie z co-
dziennymi czynnosciami. W drugim rodzaju
dolegliwosci zwigzane sa gtéwnie z uczuciem
fizycznej stabosci lub wyczerpania juz po mi-
nimalnym wysitku, ktérym towarzysza uczu-
cie boléw miesnii niezdolno$¢ do odprezenia.
W obu postaciach czesto wystepuja nieprzy-
jemne fizyczne odczucia, takie jak: zawroty
gtowy, bdle gtowy typu napieciowego i wra-
zenie braku stabilnosci.

Zespoty behawioralne z zaburzeniami fizjolo-
gicznymi i czynnikami fizycznymi (numer staty-
styczny F50-F59) obejmuja miedzy innymi:

1) zaburzenia odzywiania - F50,

2) nieorganiczne zaburzenia snu - F51,

3) czynniki psychologiczne lub behawioralne
zwigzane z zaburzeniami lub chorobami skla-
syfikowanymi gdzie indziej - F54.

Przewlekte choroby somatyczne pochodze-
nia psychogennego dotycza:

m ukfadu krazenia: choroba niedokrwienna ser-
ca, nadcisnienie tetnicze,

m uktadu oddechowego: astma oskrzelowa,

m uktadu pokarmowego: choroba wrzodowa,
zespot jelita drazliwego, wrzodziejace zapa-
lenie jelita grubego,

m uktadu endokrynnego: cukrzyca, nadczyn-
nosc tarczycy,

® zmian dermatologicznych: tuszczyca, atopo-
we zapalenie skoéry, tradzik r6zowaty, tysienie
plackowate, bielactwo nabyte,

m uktadu ruchu: reumatoidalne zapalenie sta-
wow, fibromialgia.

Powyzsze zaburzenia stanowia jednga z naj-
czestszych przyczyn przedtuzajacej sie niezdol-
nosci do pracy. O przeprowadzenie rehabilitacji
leczniczej w ramach prewencji rentowej ZUS
whnioskowac¢ moze kazdy lekarz prowadza-
cy leczenie, natomiast podstawg skierowania
do os$rodka rehabilitacyjnego jest orzeczenie
o potrzebie rehabilitacji wydane przez lekarza
orzecznika Zaktadu. Takie orzeczenie moze
by¢ rowniez wydane podczas kontroli prawid-
towosci orzekania o czasowej niezdolnosci do
pracy, przy ustalaniu uprawnien do $wiadcze-
nia rehabilitacyjnego oraz podczas orzekania
o niezdolnosci do pracy dla celéw rentowych
(wykres 2, 3).

Turnus rehabilitacyjny trwa 24 dni. Kadra
specjalistyczna o$rodka ustala diagnoze me-
dyczna i psychologiczna oraz realizuje program
terapeutyczno-rehabilitacyjny pod postacia
kompleksowej psychoterapii. Celem terapeu-
tycznym programu rehabilitacji jest:

m uzyskanie poprawy objawowej,

® uzyskanie zmiany stosunku do choroby (wyj-
$cie z roli chorego),

m zwiekszenie aktywnosci i poczucia spraw-
czosci,

® wypracowanie sposobdéw radzenia sobie
w sytuacjach stresowych,

® nabycie umiejetnosci rozwigzywania prob-
lemow,

® poszerzenie umiejetnosci adaptacyjnych
W zyciu spotecznym i zawodowym.

Na program rehabilitacji sktadaja sie rézne
formy oddziatywan terapeutycznych, w tym:
® rozmowy indywidualne, obejmujgce m.in.

badanie ogdlnolekarskie i psychiatryczne,

wywiad psychologiczny, krétkie rozmowy

,kryzysowe”, rozmowe koncowa,
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Woykres 2. Schorzenia psychosomatyczne wedtug zrédta kierowania na rehabilitacje
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Wykres 3. Schorzenia psychosomatyczne wedtug rodzaju pobieranego swiadczenia
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m psychoterapia grupowa, stanowigca gtéwng  ® muzykoterapia,

metode programu, m terapia ruchem (choreoterapia, gimnastyka

® treningi behawioralne nacelowane na objawy, ogolnousprawniajaca),

®m treningi relaksacyjne, m terapia zajeciowa.

® treningi rozwijania umiejetnosci psycholo- Badania i obserwacje pacjenta przeprowa-
gicznych: dzane w trakcie trwania rehabilitacji pozwalaja
— rozwijania umiejetnosci emocjonalnych, réwniez na weryfikacje rozpoznania i ocene moz-
— radzenia sobie ze stresem, liwosci odzyskania zdolnosci do pracy.
— efektywnej komunikacji interpersonalnej, Z kazdym rokiem wzrasta odsetek osoéb, kté-
— skutecznej organizacji i gospodarowania  re odbyty rehabilitacje i rokuja odzyskanie zdol-

czasem, nosci do pracy.



W 2015 roku mineto 10 lat od wprowadze-
nia przez Zaktad Ubezpieczehn Spotecznych
rehabilitacji w schorzeniach psychosomatycz-
nych w ramach prewencji rentowej. Przez ten
okres skorzystato z rehabilitacji 43 163 oséb
(wykres 4). Zaktad obecnie wspodtpracuje
z 15 $rodkami, z ktérymi zawart umowe na pro-
wadze-nie rehabilitacji w schorzeniach psycho-
somatycznych. Umowy te sg zawierane w drodze

i Stres w pracy. Poradnik dla pracownika oraz
praca naukowa Stres w pracy oraz jego wptyw na
wystepowanie wypadkdow przy pracy i stan zdro-
wia 0séb pracujgcych. Zamieszczone materiaty
oproécz czesci teoretycznej, w ktérej omdéwiono
podstawowe pojecia zwigzane z wystepowa-
niem stresu w srodowisku pracy, zawierajg réw-
niez wiele praktycznych rozwigzan pozwalaja-
cych zminimalizowac jego skutki, w tym metody

Wykres 4. Schorzenia psychosomatyczne wedtug liczby oséb, ktére odbyty rehabilitacje

w poszczegdlnych latach
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Zrédto: dane Departamentu Prewencji i Rehabilitacji

konkursu ofert, zgodnie z art. 69 ustawy z dnia
13 pazdziernika 1998 r. o systemie ubezpieczen
oraz rozporzadzeniem Rady Ministréw z dnia
12 pazdziernika 2001 r. w sprawie szczegbto-
wych zasad i trybu kierowania przez Zaktad
Ubezpieczen Spotecznych na rehabilitacje lecz-
nicza oraz udzielania zamdwien na ustugi rehabi-
litacyjne.

Dzieki programowi rehabilitacji leczniczej
w ramach prewencji rentowej osoby, ktére odby-
ty rehabilitacje, zyskuja poprawe stanu zdrowia
i funkcji organizmu, otrzymuja szanse odzyska-
nia utraconej w wyniku procesu chorobowego
zdolnosci do pracy, co ma istotne znaczenie dla
ich pozycji zawodowej, spoteczno-ekonomicznej
i rodzinnej.

Nalezy podkresli¢, ze program rehabilitacji
leczniczej prowadzony przez ZUS i adresowany
do 0s6b ze schorzeniami psychosomatyczny-
mi wspierany jest przez inne inicjatywy skie-
rowane do pracodawcéw i pracownikéw, m.in.
majace na celu efektywne zarzadzanie stresem
w miejscu pracy. Na stronie internetowej Za-
ktadu pod adresem www.zus.pl znajduja sie po-
radniki Jak radzic¢ sobie ze stresem zawodowym?

2010r.

2011r. 2012r. 2013r. 2014r. 2015r.

monitorowania zagrozen psychospotecznych
w celu ograniczenia wystepowania czynnikéw
wywotujacych stres w miejscu pracy, a takze
dobre praktyki w radzeniu sobie ze stresem
W pracy i sposoby radzenia sobie ze stresem
oparte na treningu uwaznosci.

Magdalena Bryta
Departament Prewencji i Rehabilitacji
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Wydarzenia, opinie - 2015

m 30 wrzesnia w sali im. A. Baczkowskie-
go w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej
odbyta sie uroczysto$¢ wreczenia nagrdd lau-
reatom 43 edycji Ogdlnopolskiego Konkursu
Poprawy Warunkéw Pracy. Organizatorem
konkursu byto Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej przy wspoétpracy Naczelnej Orga-
nizacji Technicznej (FSNT-NQOT), Ministerstwa
Gospodarki, Ministerstwa Zdrowia, Minister-
stwa Edukacji Narodowej, Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych, Kasy Rolniczego Ubezpiecze-
nia Spotecznego, Panstwowej Inspekcji Pracy,
Urzedu Dozoru Technicznego, Wyzszego Urze-
du Goérniczego, Niezaleznego Samorzadnego
Zwiagzku Zawodowego ,Solidarnos¢”, Ogoélnopol-
skiego Porozumienia Zwiazkéw Zawodowych,
Business Centre Club, Zwigzku Rzemiosta Pol-
skiego, Konfederacji Lewiatan, Pracodawcéw
Rzeczypospolitej Polskiej, Forum Zwigzkéw
Zawodowych.

Uczestnicy 43 edycji
Ogodlnopolskiego
Konkursu

Poprawy Warunkéw
Pracy.

Fot. Archiwum
Departamentu
Prewencji i Rehabilitacji

Przedmiotem konkursu s3 opracowania
z dziedziny bezpieczenstwa i higieny pracy
oraz ergonomii, stuzace ksztattowaniu bez-
piecznych warunkéw pracy przez poszukiwa-
nie innowacyjnych rozwiazan technicznych,
umozliwiajacych tworzenie warunkéw pracy
na poziomie europejskim. Przedsiewziecie jest
realizowane w trzech kategoriach: Kategoria A
»,Rozwigzania techniczne i technologiczne”’,

Kategoria B ,Prace naukowo-badawcze”, Ka-
tegoria C ,Przedsiewziecia organizacyjne
i edukacyjne”.

Celem konkursu jest inicjowanie dziatan
i upowszechnianie prac naukowo-badawczych
oraz wdrazanie rozwiazan technicznych, tech-
nologicznych, organizacyjnych i edukacyj-
nych prowadzacych do poprawy stanu bez-
pieczenstwa i ochrony zdrowia pracownika
W miejscu pracy. Zamierzeniem organizatorow
jest wtaczenie pracodawcéw i pracownikow
w przedsiewziecia promujace nowatorskie
rozwigzania techniczne i organizacyjne, kté-
rych upowszechnianie przynosi korzystne
efekty ekonomiczne oraz przyczynia sie do
poprawy kultury bezpieczenstwa w miejscu
pracy. Byta to druga edycja Ogdélnopolskiego
Konkursu Poprawy Warunkéw Pracy z wyod-
rebniona kategoria ,Przedsiewziecia organiza-
cyjne i edukacyjne”, popularyzujaca oryginalne
rozwigzania lub dziatania organizacyjne, kté-

rych zastosowanie w przedsiebiorstwie moze
przyczynic sie do podniesienia stanu Swiado-
mosci zagrozen, usprawni¢ organizacje zadan,
przyspieszy¢ wyjasnianie przyczyn wypadkéw
i katastrof.

Od wielu lat konkurs cieszy sie duzym za-
interesowaniem przysztych pomystodawcéw
i racjonalizatorow. Jego popularno$é utrzymuje
sie na podobnym poziomie i wydzielenie nowej



kategorii nie wptyneto na liczbe nadestanych
whnioskéw. W tegorocznej edycji komisja kon-
kursowa dokonata oceny 35 wnioskéw w kate-
gorii ,Rozwigzania techniczne i technologiczne”,
6 opracowan w kategorii ,Prace naukowo-ba-
dawcze” oraz 41 wnioskéw w kategorii ,Przed-
siewziecia organizacyjne i edukacyjne”. W po-
przednich latach na Ogélnopolski Konkurs
Poprawy Warunkéw Pracy najwiecej prac na-
ptywato od przedstawicieli przedsiebiorstw re-
prezentujacych przemyst wydobywczy i ciezki.
Podczas finatu ostatniej edycji konkursu mozna
byto zauwazyé zmiane tendencji oraz tematyki
proponowanych rozwigzan. Zgtoszonych zosta-
to zdecydowanie mniej opracowan dotyczacych
przemystu wydobywczego i ciezkiego, nato-
miast wzrosta aktywno$¢ wnioskodawcoéw pro-
mujacych bezpieczniejsze i zdrowsze warunki
W miejscu pracy, co w zasadniczy sposob wpty-
wa na poprawe jakosci i warunkéw pracy oraz
promuje konkurencyjnos$¢. W podejmowanie
dziatan zmierzajacych do tworzenia bezpiecz-
nych warunkoéw pracy angazuje sie coraz wiecej
0s6b, szczegblnie podczas prowadzenia wielu
kampanii tematycznych zwigzanych z rozwo-
jem kultury bezpieczenstwa w Polsce. Kryteria
konkursu wymagaja od uczestnikow okresle-
nia sposobu wykorzystania proponowanych
rozwigzan, ktére moga byc¢ traktowane jako
,dobre praktyki”.

W tegorocznej edycji w kategorii ,Rozwia-
zania techniczne i technologiczne” nagrode
pierwszego stopnia otrzymat pomystodawca
zastosowania ruchomego korpusu napedu
w przenos$niku tasmowym typu AR-PT 1200,
zbudowanego i wdrozonego w Kompanii We-
glowej S.A. Oddziat KWK ,Halemba-Wirek”
w Rudzie Slaskiej. Nagroda drugiego stopnia
przyznana zostata za rozwigzanie dotyczace
technicznych metod ksztattowania srodowi-
ska akustycznego pomieszczen edukacyjnych
poprawiajacych zrozumiato$sé mowy, opraco-
wane w Centralnym Instytucie Ochrony Pra-
cy - Painstwowym Instytucie Badawczym
w Warszawie. Nagrodami trzeciego stop-
nia uhonorowane zostaty dwa rozwiagzania:
1) modernizacja systemu zabezpieczen tuko-
ochronnych rozdzielni gtéwnej 6kV R-404 na
poz. 400 m opracowana w Kompanii Weglowej
S.A. Oddziat KWK Marcel w Radlinie, 2) mo-
dernizacja krat do czyszczenia sciekéw w Za-
ktadzie Gospodarki Komunalnej w Kurzetniku
Sp. z 0.0. - projekt przygotowany we wspét-

pracy z Firmg Doradczo-Szkoleniowa ,BHP-
max” Krzysztof Wrzosek w Nowym Miescie
Lubawskim.

W kategorii ,Prace naukowo-badawcze”
przyznana zostata nagroda pierwszego stop-
nia, ktéra otrzymali autorzy z Centralnego
Instytutu Ochrony Pracy - Panstwowe-
go Instytutu Badawczego za opracowanie
rozwigzania dotyczacego kompozytowego
wktadu o wtasciwosciach sorpcyjnych i bio-
béjczych do szczelnego obuwia ochronnego
stosowanego w warunkach ciezkiej pracy.
Kapituta konkursu nie przyznata nagrody
drugiego stopnia. Nagrodg trzeciego stopnia
uhonorowana zostata rozprawa doktorska
pt. ,Metodyka humanizowania telepracy”, przy-
gotowana w Uniwersytecie Ekonomicznym
w Krakowie.

W kategorii ,Przedsiewziecia organizacyj-
ne i edukacyjne” nagrode pierwszego stop-
nia otrzymali wykonawcy opracowania doty-
czacego ramowych wytycznych w zakresie
projektowania obiektéw, pomieszczen oraz
przystosowania stanowisk dla oséb niepet-
nosprawnych o specyficznych potrzebach.
Projekt przedstawit zespét z Panstwowego
Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnospraw-
nych i Centralnego Instytutu Ochrony Pracy -
Panstwowego Instytutu Badawczego. Nagro-
dy réwnorzedne drugiego stopnia otrzymali
autorzy za: 1) opracowanie systemowego po-
dejscia PartnerTech Poland Sp. z 0.0. Oddziat
w Sieradzu do poprawy warunkéw bezpie-
czenstwa i higieny pracy, przygotowanego
przez PartnerTech Poland Sp. z 0.0. Oddziat
w Sieradzu, 2) opracowanie dotyczace grupy
roboczej do wykrywania i eliminowania za-
grozen w magazynie logistycznym opon, rea-
lizowane przez FM Polska Sp. z o0.0. Platforma
Logistyczna w Parzniewie. Nagrody trzecie-
go stopnia otrzymali dwaj wykonawcy za:
1) opracowanie w Jastrzebskiej Spotce We-
glowej S.A. oraz upowszechnienie multime-
dialnej gry popularyzacyjno-edukacyjnej
,Robotanagrubie”z Jastrzebskiej Spotki Weglo-
wejS.A. w Jastrzebiu Zdrojui Advicom Sp.z o.o.
w Jastrzebiu Zdroju, 2) kampanie edukacyjno-
-prewencyjng ,Bezpieczenstwo - Twoj wybor”
2014-2016, zrealizowana w Urzedzie Dozoru
Technicznego w Warszawie.

Podczas podsumowania 43 edycji Ogolno-
polskiego Konkursu Poprawy Warunkéw Pra-
cy 11 wykonawcoéw zostato uhonorowanych



dyplomami i statuetkami, kolejnych 16 otrzy-
mato wyrdznienia (dyplomy), a 14 racjonaliza-
torom pogratulowano osiggnie¢ zwigzanych
z poprawg warunkoéw pracy w formie listow-
nej. Laureatom konkursu nagrody wreczali:
Wiadystaw Kosiniak-Kamysz - minister Pracy
i Polityki Spotecznej, Radostaw Mleczko - pod-
sekretarz Stanu w Ministerstwie Pracy i Polity-
ki Spotecznej, Danuta Koradecka - przewod-
niczaca Sadu Konkursowego.

Przedstawiciele nagrodzonych zwrécili sie
do Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej
z prosba o udzielenie wsparcia w realizacji
swoich inicjatyw zaréwno w kraju, jak i za gra-
nica, oraz o podjecie skuteczniejszych dziatan
promocyjnych.

Podczas spotkania podsumowujgcego
43 edycje Ogodlnopolskiego Konkursu Poprawy
Warunkow Pracy Zaktad Ubezpieczen Spotecz-
nych reprezentowaty: Anna Sdéjka - wicedyrektor
Departamentu Prewencji i Rehabilitacji i Irena
Sajkowska - cztonek Sadu Konkursowego.

m 18-20 listopada w Zakopanem odbyta
sie 8 Ogdlnopolska Konferencja ,Ocena ry-
zyka zawodowego - obowiazki stuzby BHP
i rozwigzania stosowane w praktyce”, organi-
zowana przez redakcje miesiecznika ,ATEST -
Ochrona Pracy”.

Byto to coroczne, zainicjowane po raz
pierwszy w 2008 roku, ogélnopolskie spotka-
nie praktykéw, ktérym bliska jest tematyka

Uczestnicy

8 Ogolnopolskiej
Konferencji ,Ocena
ryzyka zawodowego -
obowiazki stuzby BHP

i rozwigzania stosowane
w praktyce”.

Fot. Archiwum
Departamentu
Prewencji i Rehabilitacji

bezpieczenstwa w srodowisku pracy, w tym
w szczegdblnosci zagadnienia zawigzane z oce-
na ryzyka zawodowego. W dotychczasowych
przedsiewzieciach organizowanych pod patro-
natem ,ATEST-u” tematyka ryzyka pojawiata
sie w kontekscie wypadkoéw przy pracy, kosz-
téw dziatan naprawczych, jakosci pracy stuzby
bhp, planowania dziatan behapowskich w fir-
mie oraz identyfikacji czy eliminacji zagrozen
wypadkowych.

W tegorocznym spotkaniu w Zakopanem
wzieto udziat ponad 140 specjalistéw od bez-
piecznego ksztattowania srodowiska w miejscu
pracy. Najwiecej uwagi poswiecono zagadnie-
niom dotyczacym praktycznych rozwigzan sto-
sowanych w warunkach identyfikacji zagrozen
oraz oceny ryzyka w odniesieniu do réznego
rodzaju stanowisk pracy. Program konferen-
cji obejmowat tematy zwigzane m.in z oceng
ryzyka psychospotecznego, nowymi narze-
dziami stosowanymi do oceny ryzyka w ergo-
nomii oraz przy prowadzeniu prac naukowych
w laboratoriach uczelnianych, analizg ryzyka
podczas obstugi maszyn przemystowych, za-
grozen biologicznych, narazenia na nano-
materiaty.

Podczas 8 edycji ogbélnopolskiej konferencji
miesiecznika ,ATEST - Ochrona Pracy” miaty
miejsce cztery sesje tematyczne, kilkanascie
wyktadow specjalistycznych, a w czesci war-
sztatowej uczestnicy zapoznali sie z rozwigza-
niami dotyczacymi $rodkéw ochrony indywidu-




alnej, a takze zabezpieczen maszyn i urzadzen
chronigcych przed zagrozeniami. Odbyto sie
réowniez szkolenie w udzielaniu pierwszej pomo-
cy oraz debata ukierunkowana na problematyke
wypadkowa. Eksperci z dziedziny bezpieczen-
stwa, praktycy i autorzy cenionych publika-
cji, mieli okazje do zaprezentowania swojego
stanowiska na temat zagrozen wypadkowych
i wskazania najistotniejszych zagrozen, ktére
powoduja lub moga powodowac wypadki.

Tematyka poszczegdlnych sesji obejmo-
wata prezentacje m.in zagadnienh: problemy
z uwzglednieniem zagrozen biologicznych
w ocenie ryzyka zawodowego, eksploata-
cja wozkow widtowych - typowe zagrozenia
i sposoby ich eliminacji, statystyka wypad-
kowa, poprawna analiza ryzyka jako klucz
do zapewnienia bezpieczenstwa przy obstu-
dze maszyn, zarzadzanie ryzykiem zawodo-
wym zwigzanym z narazeniem na nanomate-
riaty, technologia w stuzbie wzroku, przeglad
metod oceny ryzyka, wskazéwki dotyczace
wyboru odpowiedniej metody, btahe przy-
czyny - powazne skutki, czyli o lekcewazeniu
zagrozen wypadkowych, nowe narzedzie oce-
ny ergonomicznej zastosowane w praktyce -
aspekty ergonomiczne w ocenie ryzyka zawo-
dowego.

W drugim dniu konferencji miata miejsce uro-
czystos¢ wreczenia statuetek i nagréd laureatom
osiemnastej edycji konkursu Ztote Szelki. Kapi-
tuta pod przewodnictwem prof. Ryszarda Stu-
denskiego dokonata wyboru laureatéw, kto-
rzy zostali nagrodzeni za upowszechnia-
nie tworczych dokonan w dziedzinie pro-
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mocji zagadnien z zakresu ochrony pracy.
Wyrdznieni zostali: Dariusz Smolinski - w ka-
tegorii promotor dziatan na rzecz bezpieczen-
stwa i zdrowia pracownikéw, Lech Piszczorowicz
- w kategorii wyktadowca w dziedzinie bhpi er-
gonomii, Wojciech Debski - w kategorii autor
najlepszych publikacji zamieszczonych natamach
LATESTU” w minionym roku. Uhonorowanym
przedstawicielom branzy bhp statuetki wreczyt
Robert Kozela - redaktor naczelny miesiecz-
nika ,ATEST - Ochrona Pracy”. Prezes Sto-
warzyszenia Promocji Bezpieczenistwa Pracy
w Tarnobrzegu ufundowat laureatom nagrody
pieniezne, ktére w imieniu promotora przekazata
Zofia Lejko - zastepca redaktora naczelnego
miesiecznika.

m 25 listopada w Warszawie odbyta sie kon-
ferencja ,Stres w pracy - skala problemu, kon-
sekwencje, profilaktyka” zorganizowana przez
Centralny Instytut Ochrony Pracy - Paristwowy
Instytut Badawczy we wspodtpracy z Zaktadem
Ubezpieczen Spotecznych.

Tematyka spotkania obejmowata problema-
tyke stresu zawodowego w administracji pan-
stwowej oraz w pracach zwigzanych z obstugg
klienta i ustugami. Podczas obrad poruszone
zostaty zagadnienia dotyczace profilakty-
ki stresu oraz zagrozen psychospotecznych
W miejscu pracy, kosztéw spotecznych i eko-
nomicznych oraz metod zarzadzania stresem
zawodowym.

Stres zwigzany z praca pojawia sie w sytuaciji,
gdy wymagania stawiane pracownikom prze-
kraczaja ich mozliwosci. Jest wynikiem niskiego
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poziomu kultury organizacyjnej w miejscu pracy,
co dodatkowo moze sie przektadaé na dtugo-
trwaty stres oraz powazne problemy psychiczne
i fizyczne. Zta organizacja miejsca pracy w po-
taczeniu z niska kultura organizacyjna sprzyja-
ja powstawaniu zagrozen psychospotecznych
powodujacych szkody psychiczne, spoteczne
i fizyczne. Wsréd gtdéwnych zagrozen wymie-
nia sie m.in.: nadmierne wymagania w pracy
lub niedostateczna ilos¢ czasu na wykonywa-
nie zadan, sprzeczne wymagania i brak jasnego
okreslenia roli pracownika, niedopasowanie wy-
magan zawodowych do kwalifikacji pracownika -
zbyt mate wymagania mogg by¢ takim samym
zrédtem stresu jak wymagania nadmierne, brak
wptywu na sposéb wykonywania pracy oraz na
podejmowane decyzje, prace poszczegdlnych
0so6b ,w pojedynke”, szczegdlnie przy obstudze
klientow, oraz doswiadczanie przemocy ze strony
0s6b trzecich, brak wsparcia ze strony przetozo-
nych i kolegéw oraz niezadowalajace relacje in-
terpersonalne, nekanie psychiczne lub seksualne
W pracy - przesladowanie, ponizanie, o$Smieszanie,
zastraszanie pracownika lub grupy przez przeto-
zonych, kolegéw, niesprawiedliwy podziat pracy,
nagréd, awanséw, brak mozliwosci rozwoju ka-
riery zawodowej, nieefektywna komunikacje, zte
zarzadzanie zmianami organizacyjnymi, niepew-
nos$¢ zatrudnienia, trudnosci w pogodzeniu obo-
wigzkéw zawodowych z rodzinnymi. Zagrozenia
psychospoteczne nalezy odrézni¢ od wymagaja-
cego, ale zapewniajacego pracownikowi wsparcie,
srodowiska pracy, ktére stymuluje i zacheca do
rozwoju i osiggania wynikéw na miare wtasnych
mozliwosci. Srodowisko pracy ma duzy wptyw na
organizm ludzki, zdrowie psychiczne i dobrostan
pracownikéw.

Praca w korzystnych warunkach psychospo-
tecznych ma pozytywny wptyw na zdrowie psy-
chiczne, zapewnia poczucie integracji spotecznej
i tozsamosci, mozliwos$¢ rozwoju oraz daje wigk-
szg pewnos¢ siebie. Wsrdod negatywnych skut-
kéw nieprawidtowego zarzadzania zagrozeniami
psychospotecznymi sa: stres zawodowy, zabu-
rzenia zdrowia psychicznego, poczucie wypale-
nia zawodowego, trudnosci w skupieniu uwagi,
popetnianie wiekszej liczby btedéw, problemy
zdrowotne, a zwtaszcza choroby uktadu kraze-
nia i narzadu ruchu. Zalicza sie do nich réwniez
nizsze wyniki pracy, wyzsze wskazniki absencji,
nieefektywng obecnosé w pracy, wzrost liczby
wypadkéw i urazéw.

Podczas spotkania zebrani wystuchali wielu
interesujgcych wystapien przedstawicieli Cen-
tralnego Instytutu Ochrony Pracy - Panstwo-
wego Instytutu Badawczego, Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Panstwowej
Inspekcji Pracy oraz firm doradczych z zakre-
su biznesu m.in. na temat: wptywu psychospo-
tecznych warunkéw pracy na zachowanie pra-
cownikow, mobbingu w miejscu pracy, stresu
zawodowego i zagrozen psychospotecznych
w pracy, programu redukcji stresu w kontek-
Scie kosztéw czy zyskdéw, zagrozen psychospo-
tecznych w polskich firmach czy organizacjach,
stresogennosci zawodéw zwigzanych z obstuga
klienta na przyktadzie pracownikéw call center,
metod przeciwdziatania wypaleniu zawodowe-
mu, szkolenia dla pracownikdéw narazonych na
stres zawodowy.

Europejskie sondaze pokazuja, ze w krajach
Unii Europejskiej siedmiu na dziesieciu pracow-
nikdw skarzy sie nastres w miejscu pracy. Jedno-
cze$nie ponad 65% pracodawcow nie podejmuje
zadnych dziatan zapobiegajacych temu proble-
mowi. Z prowadzonych przez krajowe osrodki
naukowe badan wynika, ze w Polsce réwnie
wielu pracownikéw odczuwa wysoki poziom
stresu, a na brak satysfakcji z pracy maja wptyw
przede wszystkim - niezadowalajgca wysokos$¢
wynagrodzenia i $wiadczen socjalnych, ograni-
czone mozliwosci rozwoju zawodowego ofero-
wane przez pracodawce oraz warunki wyko-
nywanej pracy.

Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdro-
wia w Pracy (EU-OSHA) w latach 2014-2015
realizowata kampanie pod hastem ,Stres w pra-
cy? Nie, dziekuje!” dotyczacg stresu zwigzanego
Z pracg oraz innych zagrozen psychospotecz-
nych. Jej podsumowaniem byta konferencja
»Stres w pracy - skala problemu, konsekwencje,
profilaktyka”. Gtéwnym zatozeniem kampanii
jest promowanie zarzadzania stresem i zagro-
zeniami psychospotecznymi zwigzanymi z praca,
a tym samym zapobieganie skutkom, jakie niosg
ze sobga dla pracownikéw, pracodawcéw oraz go-
spodarki. Kampania zapewnia jej uczestnikom
wsparcie i doradztwo w zakresie zarzadzania
stresem i zagrozeniami psychospotecznymi
zZwigzanymi z pracg oraz promuje stosowanie
przyjaznych narzedzi.

Irena Sajkowska
Departament Prewencji i Rehabilitacji
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