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Programy redukcji stresu –
koszty czy zyski?
Stres w organizacji jest niewątpliwie istotnym zjawiskiem, często poruszanym 
w literaturze przedmiotu, zarówno polskiej, jak i zagranicznej. Studia teoretyczne 
oraz badania empiryczne dotyczące psychologicznych konsekwencji stresu, takich 
jak wypalenie zawodowe, uzależnienia oraz choroby psychiczne (nerwice, depresja), 
uświadamiają potrzebę podejmowania działań profilaktycznych. Również badania 
medyczne i fizjologiczne pokazują zależność między stresem zawodowym a cho-
robami układu naczyniowego czy mięśniowo-szkieletowego. Wreszcie badania 
ekonomiczne z zakresu kontrolingu personalnego oraz ekonometrii ukazują isto-
tę zależności pomiędzy brakiem działań redukujących stres a kosztami zasobów 
ludzkich.
W obliczu wyżej opisanych zjawisk wydaje się niezwykle istotne, zarówno 
z perspektywy badań naukowych, jak i praktyki organizacyjnej, podejmowa-
nie wszelkich inicjatyw w zakresie redukowania stresu zawodowego wśród 
pracowników.

Niniejszy artykuł porusza zagadnienia stre-
su zawodowego oraz kosztów, które generuje 
brak działań interwencyjnych. W konfrontacji 
z tymi danymi, w drugiej części artykułu zapre-
zentowano rodzaje programów redukcji stresu 
oraz wyniki analiz ekonomicznych dotyczących 
zwrotu kosztów z takich inwestycji. W artykule 
zaprezentowano również wyniki badań ankie-
towych przeprowadzonych w 332 organiza-
cjach, poświęconych zagadnieniu rodzaju i ja-
kości programów interwencyjnych wdrażanych 
w Polsce.

Stres organizacyjny – 
rozważania definicyjne

Studiując literaturę dotyczącą zagadnienia 
stresu, można znaleźć wiele różnorodnych 
definicji pojęcia. Jednakże te odmienne spoj-
rzenia raczej się uzupełniają niż konkurują ze 
sobą, gdyż samo zjawisko stresu jest niezwy-
kle złożone i zróżnicowane. Poszukując defi-
nicji, należy odwołać się do trzech głównych 
grup koncepcji, z których każda akcentuje inny 

aspekt stresu. Pierwsza grupa definicji ujmuje 
stres jako bodziec wywołujący określony ze-
staw reakcji (emocjonalnych, fizjologicznych). 
Pojawiają się one we wczesnych badaniach nad 
pojęciem stresu, wykonywanych m.in. na skocz-
kach spadochronowych (Janis, 1958; Reykow-
ski, 1966). Takie podejście implikuje istnienie 
pewnego zestawu czynników, które oddziałują 
na wszystkich ludzi, wywołując reakcje streso-
we, np. skok ze spadochronem, śmierć bliskiej 
osoby. Niemniej jednak istnieje wiele sytuacji, 
w których jedna osoba będzie odczuwać stres, 
a inna nie. Co więcej, nawet ten sam człowiek 
może w takich samych okolicznościach raz re-
agować stresem, a innym razem nie. Te wnioski 
wskazują na potrzebę dodania kolejnego ele-
mentu w celu pełnego zdefiniowania zjawiska 
stresu.

Druga grupa definicji dotyczy więc ujmowa-
nia stresu jako reakcji na sytuację zewnętrzną. 
Prekursorem tego podejścia jest Hans Selye, 
który definiuje stres jako nieswoistą reakcję 
organizmu na wszelkie stawiane mu wymaga-
nia (1977). Stres, wg Selyego, jest odczuwany 
przez jednostkę jako wynik działania stresora, 
czyli czynnika zewnętrznego. Organizm czło-
wieka w sytuacji działania stresora dąży do 
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przywrócenia zaburzonej równowagi. Dążenie 
to jest reakcją nieswoistą, gdyż jest niezależne 
od tego, czy owa równowaga została zakłó-
cona na skutek niekorzystnych warunków at-
mosferycznych, leków, silnych emocji czy bólu 
(Selye, 1977). Autor w tym podejściu do stre-
su opiera się głównie na analizie reakcji fizjo-
logicznych organizmu, nie biorąc pod uwagę 
poznawczej oceny jako czynnika mogącego 
wywołać stres.

Trzecia grupa definicji ujmuje stres w katego-
riach psychologicznych. Jest to stan psychiczny 
wynikający z interakcji między jednostką a oto-
czeniem. Najbardziej znaną teorią w tej grupie 
jest koncepcja Richarda Lazarusa, który definiuje 
stres jako „szczególną relację między osobą a śro-
dowiskiem, którą osoba ocenia jako nadwyręża-
jącą jej zasoby i zagrażającą jej dobrostanowi” 
(Lazarus, Folkman, 1984). Stres zależy wyłącznie 
od oceny poznawczej jednostki. W tym ujęciu 
stres jest więc zjawiskiem całkowicie subiek-
tywnym i wystąpi wtedy, gdy jednostka oceni 
sytuację jako stresującą. Pozwala to na wyjaśnie-
nie różnic inter- i intrapersonalnych w zakresie 
odczuwania stresu.

Niezależnie od owych trzech nurtów, kom-
plementarnych do siebie w określaniu, czym jest 
stres, należy wskazać na jeszcze dwa przymioty 
tego zjawiska. Po pierwsze, stres nie jest czymś, 
czego należy zawsze unikać. Jak powiedział 
H. Selye: „Całkowita wolność od stresu to 
śmierć” (1977), co oznacza, iż nie jest możliwe 
wyeliminowanie stresu z życia jednostki. Z tym 
faktem wiąże się druga ważna cecha stresu. 
Może on bowiem być pozytywny – eustres – lub 
negatywny – dystres. Choć oba rodzaje wywo-
łują te same reakcje fizjologiczne, przynoszą dia-
metralnie inne skutki emocjonalne, poznawcze 
oraz behawioralne. Podczas gdy dystres łączy 
się z emocjami negatywnymi (lęk, obawa, złość, 
frustracja), eustres objawia się radością, znie-
cierpliwieniem, podnieceniem, ekscytacją. Jest 
to pozytywna siła, która motywuje do działa-
nia, podwyższa subiektywną jakość życia, daje 
radość, zadowolenie i poczucie spełnienia rea-
lizowanych zadań.

Stres organizacyjny (occupational stress, 
work-related stress) w literaturze przedmiotu, 
zarówno polskiej, jak i zagranicznej, uważany 
jest za zjawisko niekorzystne. Zazwyczaj ba-
dacze stresu w pracy, definiując go, opierają się 
na koncepcjach stresu psychologicznego. Do-
konując analizy różnorodnych koncepcji stresu 

organizacyjnego, można określić, iż jest to stan 
psychiczny wynikający z ciągłej interakcji mię-
dzy zbyt wysokimi wymaganiami stawianymi 
przez środowisko pracy a niewystarczającymi 
indywidualnymi zasobami pracownika (Cooper, 
Payne, 1987; Ogińska-Bulik, 2006; Schabracq, 
2003). Inaczej mówiąc, stres jest skutkiem 
spadku lub utraty kontroli nad działaniami po-
dejmowanymi przez pracownika w organizacji 
(Karasek, 1979; Robbins, 2004). Istotną kwe-
stią jest fakt, że sytuacja sama przez się nie jest 
stresogenna, gdyż stres jest reakcją jednostki 
na oddziaływania środowiska. C. Cooper na 
podstawie badań przeprowadzonych w In-
stytucie Badań Społecznych Uniwersytetu 
Michigan określa tę zależność jako teorię do-
pasowania. Ma on na myśli, po pierwsze, „do-
pasowanie umiejętności i zdolności człowieka 
do wymagań, jakie stawia wykonywany zawód”, 
po drugie zaś, możliwość zaspokajania potrzeb 
jednostki przez środowisko pracy (Cooper, Pay-
ne, 1987). Owo dopasowanie dotyczy zależ-
ności między sytuacją a jednostką z jej specy-
ficzną osobowością, zachowaniem oraz myśle-
niem i przeżywaniem.

Interwencyjne programy 
redukcji stresu

W literaturze przedmiotu oraz praktyce
organizacji można znaleźć wiele sposobów od-
działywania na poprawę zdrowia zawodowego. 
Działania te określa się mianem programów re-
dukcji stresu (stress management interventions) 
(Kompier i in., 1998), interwencji związanych 
ze zdrowiem zawodowym (interventions in oc-
cupational health) (Briner, 2012), programów 
skoncentrowanych na dążeniu do równowagi 
między pracą a życiem prywatnym (work-life ba-
lance initiatives) (Chang i in., 2010). Niezależnie 
od nazwy, działania takie definiuje się jako oparte 
na teorii naukowej oraz finansowane przez pra-
codawcę akcje, których celem jest zrównoważe-
nie wymagań związanych z pracą, polepszenie 
zdrowia zawodowego i dobrostanu pracownika 
(Cascio, 2001; Nielsen i in., 2010; Sinclair 
i in., 2010), a także poprawa wyników ekono-
micznych organizacji poprzez podnoszenie efek-
tywności kapitału ludzkiego (Sinclair i in., 2010; 
Ten Brummelhuis i in., 2010).
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Ze względu na cel działania można mówić 
o trojakim podziale interwencji (Cox i in., 2006; 
Dalgren, Gard, 2009; Richardson, Rothstein, 
2008; Sinclair i in., 2010):

 t pierwszego stopnia (primary) – koncentracja 
na diagnozowaniu i eliminowaniu bądź redu-
kowaniu źródeł i kosztów patologii w orga-
nizacji,

 t drugiego stopnia (secondary) – wspieranie 
pracowników w radzeniu sobie z istniejącym 
stresem, promowanie praktyk prozdrowot-
nych, rozwijanie zasobów indywidualnych 
w zakresie działań salutogenicznych,

 t trzeciego stopnia (terti ary) – podejmowa-
nie działań prowadzących do przywróce-
nia zdrowia psychosomatycznego, pomoc 
psychologiczna lub medyczna w zmaganiu 
się ze skutkami stresu lub innych patologii 
w pracy.
Działania prewencyjne można również po-

dzielić na takie, które wdrażane są 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 
i in., 2001).

Pierwsze z nich to strategie i praktyki podej-
mowane przez przedsiębiorstwo w odpowiedzi 
na wymagania otoczenia i w celu zwiększania 
konkurencyjności organizacji (Cox i in., 2007; 
Sinclair i in., 2010). Działania te, zazwyczaj dłu-
gofalowe, stanowią element strategii personalnej 
i obejmują zmiany organizacyjne w zakresie po-
prawy ergonomii stanowisk pracy, systemowych 
rozwiązań dotyczących rozwoju pracowników 
czy też zmian w sposobie organizacji pracy. Inter-
wencje takie zalicza się często do działań pierw-
szego stopnia. Organizacyjne programy redukcji 
stresu są dużo rzadziej wdrażane niż programy 
indywidualne. Przyczyną tego jest zazwyczaj 
pracochłonny i czasochłonny proces ich przygo-
towania, zorganizowania i wdrożenia, a co za tym 
idzie – większy koszt (Cox i in., 2006; Dalgren, 
Gard, 2009; Molek-Winiarska, 2013). Niemniej 
jednak ich efekty w zakresie poprawy zdrowia 
zawodowego są znacznie większe i trwalsze niż 
programów interwencji na poziomie jednostki. 
Ich skuteczność wiąże się nie tylko z tym, że redu-
kują źródła patologii, ale zazwyczaj są także lepiej 
przygotowane, a ich efekty są prawidłowo moni-
torowane i porównywalne z wymiernymi wskaź-

nikami opracowanymi na początku wdrożenia 
(Houtman, 2007).

Wśród różnorodnych opracowań dotyczą-
cych programów redukcji stresu na poziomie 
organizacyjnym (w skrócie PPO) wymienia się 
następujące (Graveling i in., 2008; Dalgren, 
Gard, 2009; Molek-Winiarska, 2010):

 t kontrola i poprawa ergonomii stanowisk 
pracy,

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

 t defi niowanie ról zawodowych w celu uzy-
skania ich klarowności i uniknięcia kon-
fl iktu, przeciążenia czy też niejednoznacz-
ności roli,

 t zwiększanie poczucia podmiotowości po-
przez zarządzanie partycypacyjne i sprawne 
systemy komunikacji,

 t prowadzenie szkoleń dla menedżerów z za-
kresu zarządzania zdrowiem zawodowym.
Programy na poziomie jednostki (w skrócie 

PPJ) mają na celu poprawę dobrostanu pracow-
ników i zwiększenie możliwości radzenia sobie 
z presją w pracy (Bunce, 1997). Są dominującą 
grupą działań prozdrowotnych podejmowanych 
przez przedsiębiorstwa. Powodem tego są ko-
rzyści wynikające z ich stosowania. Można je 
szybko wprowadzić i ocenić ich skuteczność. 
Są również elastyczne i można je dostoso-
wać do potrzeb różnych pracowników, którzy 
mogą je wykorzystywać w pracy i poza nią 
(Cox i in., 2006; Dalgren, Gard, 2009). Dużo 
łatwiej wdrożyć program interwencyjny na 
poziomie jednostki, utrzymując odpowiedni 
standard jakości i metodologii wdrożenia, niż 
przy przedsięwzięciu implementowanym na po-
ziomie organizacji (Houtman, 2007). Wydaje się 
jednak, iż jednym z najistotniejszych powodów 
sprzyjających zdecydowanie częstszym wdro-
żeniom programów redukcji stresu na poziomie 
jednostki są znacznie niższe koszty wdrożenia 
i monitoringu. Interwencje tego typu zazwy-
czaj zalicza się do zmian drugiego i trzeciego 
stopnia.

Wśród programów interwencyjnych na pozio-
mie jednostki wymienia się następujące działania 
(Cox i in., 2000; Gardner i in., 2005; Graveling 
i in., 2008; Molek-Winiarska, 2015):

 t szkolenia z zakresu umiejętności radzenia so-
bie ze stresem, oparte głównie na stosowaniu 
technik poznawczo-behawioralnych,
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 t promowanie oraz sponsorowanie aktyw-
ności fizycznej, uprawiania sportowego 
trybu życia (w godzinach lub po godzinach 
pracy),

 t promowanie zdrowego trybu życia w zakre-
sie żywienia, higieny snu, a także zachowań 
międzyludzkich i kompetencji „miękkich” 
w formie szkoleń, seminariów, prelekcji lub 
e-learningu,

 t treningi relaksacji, medytacji, uważności 
(Mindfulness-based Stres Reduction 
– MBSR) i in.

Wyniki badań na próbie 
polskich przedsiębiorstw

Badania przeprowadzono wśród kierowni-
ków i dyrektorów działów personalnych śred-
nich i dużych firm oraz wśród właścicieli przed-
siębiorstw małych. W badaniu wzięły udział 
332 organizacje. Strukturę zatrudnienia przed-
stawia wykres 1.

Badanie było wykonywane w latach 
2012–2015. Jego celem było zebranie in-
formacji na temat rodzaju programów re-
dukcji stresu wdrażanych w organizacjach 
w Polsce oraz jakości przeprowadzonych 
wdrożeń.

Z 332 badanych przedsiębiorstw 103 orga-
nizacje zadeklarowały podejmowanie działań 
w zakresie oddziaływania na zdrowie zawodo-
we pracowników. Pozostałe 229 nie dokonało 
dotychczas żadnych interwencji tego typu. Dal-
sza analiza wyników zawężona została więc do 
próby 103 organizacji mających doświadczenie 
w zakresie wdrożeń programów poprawy zdro-
wia zawodowego.

Niektóre z przedsiębiorstw dokonały kom-
pleksowych wdrożeń zarówno programów 
typu PPO, jak i PPJ. Takie działania wydają się 
być najbardziej efektywne w perspektywie 
długo- i krótkookresowej. Najpełniej również 
realizują ideę redukowania stresu zawodowe-
go wśród pracowników, gdyż usuwają źródła 
stresu, a tam, gdzie jest to niemożliwe, wspo-
magają pracowników w procesie radzenia sobie 
z nim. Programy takie jednak są czasochłonne 
i bardziej kosztowne. Rozkład wdrożeń po-
szczególnych rodzajów programów obrazuje 
wykres 2.

W obszarze interwencji na poziomie organiza-
cyjnym (PPO) najczęściej wprowadzono szkolenia 
dla menedżerów dotyczące zarządzania zdrowiem 
zawodowym, rozpoznawania źródeł stresu i spo-
sobów radzenia sobie z nim (39 wdrożeń, 34%). 

Źródło: opracowanie własne
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W 22 przedsiębiorstwach (19%) wprowadzono 
zmiany dotyczące definiowania ról zawodowych 
tak, by uniknąć konfliktu, niejasności czy prze-
ciążenia roli zawodowej. Inne działania dotyczyły 
zmian w zakresie organizacji pracy i elastycznego 
czasu pracy (20 wdrożeń), poprawy ergonomii sta-
nowisk pracy (20 wdrożeń) oraz partycypacyjnego 
i podmiotowego stylu zarządzania (11 wdrożeń). 
Dane te obrazuje wykres 3.

Działania na poziomie jednostki podejmuje się 
częściej niż programy na poziomie organizacji, co 
potwierdzają wnioski innych badaczy, opisane 
wcześniej. W tym obszarze przedsiębiorstwa 
reagują na stres zawodowy poprzez:

 t organizowanie szkoleń z zakresu technik ra-
dzenia sobie ze stresem – najczęściej wymie-

niany program redukcji stresu, deklarowany 
przez 51 fi rm,

 t umożliwienie pracownikom spotkań z psy-
chologiem lub coaching zewnętrzny obej-
mujący tematy związane z radzeniem sobie 
ze stresem i jego skutkami – 43 przypadki,

 t programy promocji zdrowia związane ze zdro-
wym trybem życia, dietą, dbałością o równo-
wagę psychofi zjologiczną – 41 przypadków,

 t fi nansowanie pracownikom możliwości ko-
rzystania z szerokiej gamy ćwiczeń fi zycznych 
(karnety na basen, siłownię, korty teniso-
we itp.), zarówno w czasie pracy, jak i po – 
33 przypadki.
Procentowy rozkład wyników obrazuje 

wykres 4.

Źródło: opracowanie własne
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staci spadku kosztów stresu, redukcji lub elimi-
nacji określonych źródeł stresu itd. Można więc 
wysnuć wniosek, iż działania te zazwyczaj nie 
są zorganizowane w konkretny proces podle-
gający planowaniu, organizowaniu, wdrażaniu 
oraz monitorowaniu. Są one raczej odpowiedzią 
na katastrofalny stan psychofizyczny pracowni-
ków lub pojawiają się ze względu na pozyskane 
fundusze związane z dbałością o kapitał ludzki 
w przedsiębiorstwie.

Podsumowując wyniki badań, można wysnuć 
następujące wnioski:

 t Co trzecia organizacja w Polsce podejmuje dzia-
łania mające zredukować stres pracowników.

 t Działania takie podejmowane są w większości 
przez duże organizacje.

 t Najbardziej popularne są szkolenia z zakresu 
zarządzania stresem (PPO) oraz technik re-
dukcji stresu (PPJ).

 t Efektywność wdrożonych programów jest 
niewiadoma.

Koszty stresu zawodowego

Wobec wyraźnie rysującego się problemu 
szacowania kosztów stresu warto wskazać na 
to, jakiego rodzaju i jakiej wielkości są to koszty, 
oraz ustalić sposoby ich określania. W dalszej 
części artykułu dokonano analizy tych zagad-
nień oraz zestawiono koszty stresu oraz koszty 
działań interwencyjnych.

Zagadnienie kosztów stresu jest dość rzad-
ko poruszane w literaturze przedmiotu. Jeśli 
zaś takie informacje są przytaczane, to istnieją 
ogromne różnice między danymi przedstawia-

Istotnym czynnikiem w prowadzonych bada-
niach jest ocena wdrożenia programów inter-
wencyjnych wśród tych przedsiębiorstw, które 
deklarowały podejmowanie takich działań. Oce-
na ta jest dokonywana pośrednio poprzez py-
tania ankietowe, a nie bezpośrednio w konkret-
nych organizacjach. Wymiernym czynnikiem 
wskazującym, czy wdrożenie jest poprawne, jest 
analiza sytuacji przed i po implementacji oraz 
ocena stopnia realizacji zamierzonych celów, 
jeśli takie w ogóle były postawione.

Do badania oceny wdrożenia wzięto pod 
uwagę następujące czynniki:

 t analizę poziomu stresu wśród uczestników 
programu dokonaną przed i po interwencji,

 t analizę kosztów stresu (emocjonalnych i fi -
nansowych),

 t analizę źródeł stresu dokonaną przed wdro-
żeniem w celu dopasowania odpowiedniego 
programu niwelującego lub redukującego 
zdiagnozowane źródła stresu.
Wyniki dokonanej analizy (wykres 5) wska-

zują, że jedna trzecia przedsiębiorstw, które 
wdrażają programy interwencyjne, bada poziom 
stresu jako wyznacznik oceny realizacji celów, 
a prawie 43% organizacji bada źródła stresu za-
nim podejmie działania naprawcze. Pozostałe 
organizacje dokonują wdrożeń bez użycia wy-
mienionych wskaźników. Zazwyczaj bowiem 
nie stosują żadnych mierników realizacji celów 
prócz poczucia zadowolenia wśród uczestni-
ków wdrożonych projektów. W zakresie badania 
kosztów stresu można stwierdzić, że organizacje 
właściwie nie zajmują się tymi szacunkami.

Uzyskane dane wskazują na niską wartość 
metodologiczną wdrożonych programów oraz 
trudności w ocenie efektów wdrożenia w po-

Źródło: opracowanie własne

Wykres 5. Procentowy rozkład wyników przedsiębiorstw analizujących skuteczność wdrożenia 
w próbie organizacji wdrażających programy interwencyjne
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nymi przez różnych autorów. Aby dokonać ana-
lizy kosztów ponoszonych na skutek oddzia-
ływania stresu zawodowego na pracowników 
organizacji, należałoby dokonać podziału na 
koszty ponoszone bezpośrednio przez pra-
cownika oraz koszty ponoszone przez organi-
zację. Do pierwszych można zaliczyć wydatki 
związane z leczeniem chorób wywołanych 
długotrwałym stresem, koszty leczenia na 
skutek wypadków przy pracy (niezależnie od 
odszkodowania) oraz koszty związane z utratą 
obecnych i przyszłych dochodów z powodu 
uszkodzenia zdrowia. W analizie tej celowo 
pominięto koszy emocjonalne, które – choć 
trudno wycenić – są dominującym efektem 
długotrwałego stresu.

Wśród kosztów ponoszonych przez organi-
zację można wyróżnić:

 t koszty spadku produktywności oraz prezen-
tyzmu (bezproduktywnej obecności w pracy),

 t koszty odszkodowań dla pracowników,
 t koszty zastępstw w przypadku absencji pra-

cownika,
 t koszty fl uktuacji kadry związane z rekruta-

cją i selekcją oraz adaptacją pracownika do 
nowej pracy,

 t koszty wypadków w pracy (zniszczenia mate-
riału, urządzenia),

 t koszty związane z kradzieżami i innymi za-
chowaniami kontrproduktywnymi będącymi 
efektem „rekompensaty” za stres,

 t koszty usług medycznych (w niektórych or-
ganizacjach lub państwach).
Dodatkowym efektem braku działań w zakre-

sie redukcji stresu są skutki psychospołeczne, 
takie jak: spadek morale wśród pracowników, 
pogarszający się wizerunek firmy, spadek atrak-
cyjności firmy, negatywna atmosfera w pracy.

W literaturze przedmiotu można spotkać 
wiele różnorodnych i nie zawsze zbieżnych in-
formacji o kosztach stresu zawodowego. Tom 
Cox i in., powołując się na raport Europejskiej 
Agencji Bezpieczeństwa i Zdrowia w Pracy, 
wskazują dane szacunkowe kosztów poniesio-
nych przez pracodawców z tytułu wypadków 
przy pracy i chorób związanych ze stresem za-
wodowym w Wielkiej Brytanii, które wyniosły 
w 1990 roku od 4,5 do 9 mld funtów. Koszty 
poniesione przez ofiary i ich rodziny wyniosły 
około 4,5 mld funtów (Cox i in., 2000). Zebra-
ne dekadę później dane dotyczące kosztów 
absencji w pracy, której stres jest drugą co 
do częstości przyczyną, wskazują na stratę 

10 bln funtów rocznie. W 2000 roku Komisja 
Europejska podała, że roczne koszty związane 
ze skutkami stresu zawodowego w krajach unij-
nej piętnastki wyniosły 20 miliardów € (Milcza-
rek i in., 2009). Te same badania wskazują, że 
50–60% przypadków absencji w pracy ma zwią-
zek ze stresem i jego skutkami. Wcześniejsze 
badania, publikowane w raporcie Europejskiej 
Fundacji na rzecz Poprawy Warunków Pracy, 
podają, że stres jest przyczyną utraty około 
600 mln dni pracy w całej Unii Europejskiej (Coo-
per i in., 1996). Badania holenderskie dostarcza-
ją informacji o kosztach stresu w przeliczeniu na 
jednego pracownika (w: Milczarek i in., 2009). 
Autorzy wskazują, iż koszty stresu na jednego 
pracownika wynoszą 1368 euro, w tym:

 t koszty absencji w pracy – 527 euro,
 t koszty niezdolności do pracy – 609 euro,
 t koszty powrotu do pracy po dłuższej nieobec-

ności – 103 euro,
 t koszty opieki medycznej i leczenia – 129 euro.

W ostatnim raporcie Europejskiej Agencji 
Bezpieczeństwa i Zdrowia w Pracy przedsta-
wiono koszty stresu w pracy, depresji i trud-
ności natury psychologicznej wynikające dla 
Europy. Jest to 617 mld euro rocznie (Hassard 
i in., 2014). Na tę wartość składają się:

 t absencja i bezproduktywna obecność w pracy 
(prezentyzm) – 272 mld euro,

 t spadek produktywności pracy – 242 mld euro,
 t koszty opieki zdrowotnej – 63 mld euro,
 t zasiłki z opieki społecznej – 39 mld euro.

Z kolei Faley i in. (2006) szacują na podsta-
wie badań USA, że dla organizacji zatrudniającej 
ponad 2000 osób koszt związany z absencją, 
stresem i spadkiem produktywności wynosi 
670 tys. dolarów rocznie.

Koszty programów 
interwencyjnych

W kontraście do podanych danych warto 
zwrócić uwagę na koszty przeciwdziałania stre-
sowi i jego skutkom. Koszty te można podzielić 
na te, które zorientowane są na pracownika oraz 
na organizację. Pierwsze dotyczą metod diagno-
zowania poziomu stresu oraz jego oddziaływania 
na pracowników. Obejmują więc:

 t badania poziomu subiektywnie odczuwanego 
stresu, badania cech osobowościowych i tem-
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peramentalnych istotnych z punktu widzenia 
odporności na stres,

 t diagnozę i szkolenia z technik radzenia sobie 
ze stresem,

 t szkolenia z technik redukcji stresu (relaksacja, 
ćwiczenia fi zyczne) oraz modyfi kacji zacho-
wań w sytuacjach stresu.
Koszty zorientowane na organizację dotyczą 

nakładów na poprawę fizycznych warunków pra-
cy, tworzenie ergonomicznych stanowisk pracy, 
tworzenie, prowadzenie i nadzorowanie progra-
mu przeciwdziałania stresowi w pracy, promocję 
programu, działania prewencyjne i szkolenie pra-
cowników (w czasie pracy).

Istotą zainteresowania przedsiębiorców 
działaniami związanymi z prewencją stresu jest 
porównanie kosztów skutków stresu z koszta-
mi wdrożenia i monitorowania programów jego 
redukcji. Wayne Cascio (2001) wykazuje, że: 
„dużo mniej kosztuje dbałość o to, by pracownik 
był zdrowy i pracował, niż pokrywanie kosztów 
choroby, rehabilitacji i zastąpienia go w miejscu 
pracy”. Autor wskazuje, iż 80% amerykańskich 
przedsiębiorstw zatrudniających co najmniej 
50 pracowników korzysta z różnego rodzaju 
programów promocji zdrowia. Koszt takich pro-
gramów jest różny w zależności od wielkości 
przedsiębiorstwa, stopnia zmian, jakie należy 
wprowadzić, oraz wyboru programu prewen-
cyjnego i instytucji wdrażającej. Według danych 
oszacowanych na podstawie doświadczeń ame-
rykańskich przedsiębiorstw koszt kompletnego 
programu promocji zdrowia w pracy wynosi 
rocznie między 70 a 130 dolarów na jednego pra-
cownika. Analizy kosztów prewencji stresu i jego 
skutków prowadzone w Holandii w roku 2001 
wskazały na podobną tendencję. Jak już wspo-
mniano wcześniej, koszty stresu w przeliczeniu 
na jednego pracownika wynoszą 1368 euro. 
Tymczasem koszt programów prewencyjnych to 
400 euro na jednego pracownika rocznie (w: Mil-
czarek i in., 2009). Tom Cox wskazuje na analizy 
skutków programów redukcji stresu. Zgodnie 
z cytowanymi przez niego badaniami, 1 dolar 
wydany na realizację programu zarządzania stre-
sem na poziomie jednostki przynosi do 5,5 dolara 
zysku dla organizacji w następstwie wzrostu wy-
dajności pracy i zmniejszenia siły objawów stresu 
(Cox i in., 2000). Inne dane są następujące:

 t Spośród 90 interwencji analizowanych przez 
LaMontagne i in. 8 dokonało analizy kosz-
tów i zysków. We wszystkich uzyskano zysk 
z wdrożonej interwencji wynikający ze spadku 

absencji, wzrostu sprzedaży oraz wydajności 
pracowników (LaMontagne i in., 2007).

 t Każde 1 euro wydane na programy reduk-
cji stresu, promocji zdrowia psychicznego, 
poprawy środowiska pracy, generuje ponad 
13 euro zysku w ciągu roku od wdrożenia 
(Hassard, 2014).

 t Cascio i Boudreau (2011) podają, że wartość 
zwrotu z inwestycji w programy propagujące 
dbałość o zdrowie w miejscu pracy wynosiła 
od 1,81 dolarów (Unum Life) do 6,15 dolarów 
(Coors) w przeliczeniu na jednego zainwesto-
wanego dolara.

 t Średni zwrot z inwestycji w programy profi -
laktyki zdrowotnej w wysokości 5,82 dolarów  
pojawił się w następstwie spadku absencji 
i zwiększenia produktywności (Cascio, Boud-
reau, 2011).

 t Badania eksperymentalne wdrożenia progra-
mów fi tness i aktywności fi zycznej w organi-
zacjach sektora ubezpieczeniowego spowo-
dowały wzrost produktywności pracowników 
o 7% w ciągu kolejnego roku (Proper, van Me-
chelen, 2007).
Wobec niniejszych danych wydaje się uzasad-

nione ekonomicznie podejmowanie działań pre-
wencyjnych w zakresie redukcji stresu organizacyj-
nego. Dla badacza jest więc niezwykle interesujące 
eksplorowanie i odkrywanie rzeczywistości doty-
czącej tej tematyki na polskim gruncie.

Wnioski i konkluzje

Podsumowując przedstawione badania włas-
ne i zagraniczne oraz koncepcje teoretyczne 
kształtujące się na ich tle, należałoby wskazać 
przyczyny niezbyt wysokiego zainteresowania 
redukowaniem stresu zawodowego oraz niskiej 
wartości metodologicznej podejmowanych 
działań interwencyjnych w Polsce. Wydaje się, 
że najważniejsze przyczyny to:

 t Niska świadomość potrzeby redukcji stresu 
w aspekcie psychologicznym i ekonomicznym.
Istnieje duże prawdopodobieństwo, że oso-
by zajmujące się przeprowadzaniem takich 
interwencji nie mają dostatecznej wiedzy na 
temat stresu i jego skutków, zwłaszcza ekono-
micznych. Wiedza ta ma bowiem interdyscy-
plinarny charakter i łączy w sobie zagadnienia 
z zakresu zarządzania, medycyny, psychologii 
oraz ekonomii.
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 t Brak lub słaby dostęp do metod i specjalistów 
umożliwiających podjęcie działań z zakresu 
redukcji stresu.
Trudności w weryfikacji skuteczności oraz 
efektywności interwencji mogą także wyni-
kać z braku specjalistów zajmujących się tym 
tematem, którzy mogliby wesprzeć organiza-
cje w przygotowaniu i implementacji określo-
nych programów. Istotnym problemem jest 
także brak lub słaby dostęp do metod pozwa-
lających na rzetelną ocenę stresu w organiza-
cjach oraz nieumiejętność ich zastosowania.

 t Brak danych dotyczących analizy kosztów 
stresu w pracy oraz nieumiejętność ich pozy-
skiwania lub niewiedza na ten temat.

 t Przyczyną braku jakichkolwiek interwencji 
może być także brak środków fi nansowych 
na takie działania określonych w planach bud-
żetowych instytucji. Jednakże trzeba pamię-
tać, że wśród badanych instytucji znalazły się 
takie, które dokonały wdrożeń multi modal-
nych z dużą dbałością o ocenę skuteczności 
interwencji. Oznacza to, że działania z zakresu 
profi laktyki zdrowia zawodowego są możliwe 
do wdrożenia, a ocena ich skuteczności może 
być dokonana przez pracowników instytucji 
odpowiedzialnych za działania w obszarze 
zarządzania zasobami ludzkimi.
W kontekście przytoczonych badań i reflek-

sji warto zastanowić się, jak zmienić istniejącą 
sytuację. W dużej mierze należałoby oczeki-
wać zmian legislacyjnych oraz podjęcia działań 
na poziomie rządowym, choćby takich, które 
wynikają z podpisanego w 2004 roku w Euro-
pie, a w 2008 w Polsce, pomiędzy partnerami 
społecznymi 1 porozumienia na rzecz zwalcza-
nia stresu w pracy. Istotna wydaje się również 
zaplanowana i dość obszerna edukacja w zakre-
sie stresu i zdrowia zawodowego na poziomie 
uczelni ekonomicznych, a więc w miejscach, 
gdzie kształtują się i rozwijają przyszli mene-
dżerowie i przedsiębiorcy. Również naukowcy, 
psychologowie oraz specjaliści w zakresie psy-
chometrii mogą pomóc w tworzeniu metod, 

1 Szerzej o tym zagadnieniu można przeczytać na stronie 
OPZZ Solidarność htt p://www.solidarnosc.org.pl/en/
zdrowe-miejsca-pracy-2/psyche-i-praca oraz na stro-
nach Europejskiej Agencji Bezpieczeństwa i Zdrowia 
w Pracy: htt ps://osha.europa.eu/en/legislati on/guide-
lines/framework-agreement-on-work-related-stress 
oraz htt ps://osha.europa.eu/en/legislati on/guidelines/
implementati on-of-the-european-autonomous-frame-
work-agreement-on-work-related-stress.

technik i narzędzi pomiarowych, które w sposób 
coraz doskonalszy pozwolą na ocenę wskaźni-
ków stresu zawodowego w różnych branżach 
i grupach zawodowych. Wreszcie warto inicjo-
wać współpracę pomiędzy przedsiębiorstwami 
i specjalistami z zakresu psychologii zdrowia za-
wodowego, wykorzystując różnorodne formy 
wsparcia merytorycznego (instytuty, uczelnie) 
oraz kapitałowego (programy unijne, ministe-
rialne oraz naukowe: NCBR czy NCN).

dr Dorota Molek-Winiarska
Katedra Zarządzania Kadrami
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu
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Stres w pracy jako źródło 
kontrproduktywnych zachowań 
pracowników
Na przełomie ostatnich kilkunastu lat dosyć szeroko eksplorowanym problemem, 
zwłaszcza w amerykańskiej literaturze psychologicznej, stały się kontrproduktywne 
zachowania pracowników (counterproductive work behavior; CWB). Ta tematyka nie 
cieszy się w naszym kraju zbyt dużym zainteresowaniem, dlatego istnieje potrzeba 
przybliżenia jej polskiemu Czytelnikowi. Tym bardziej, że koszty związane z zacho-
waniami kontrproduktywnymi dotyczą nie tylko pojedynczych organizacji, ale całego 
kraju. W niniejszym artykule przedstawione zostaną (1) pojęcie oraz podstawowe 
typologie kontrproduktywnych zachowań w pracy, (2) główne przyczyny ich powsta-
wania, a także (3) koszty związane z zachowaniami kontrproduktywnymi.

Prowadzone od ponad 60 lat badania nad 
stresem w pracy pokazują, że jego negatywne 
następstwa ujawniają się szczególnie mocno 
w dwóch obszarach – zdrowia psychofizyczne-
go pracowników oraz zachowań organizacyj-
nych. Jeśli chodzi o pierwszy z tych obszarów, 
to wyniki studiów empirycznych – liczonych 
w tysiącach – zgodnie pokazują, że występu-
jące w środowisku pracy stresory są źródłem 
licznych dolegliwości somatycznych (np. prob-
lemów sercowo-naczyniowych, bóli mięśnio-
wych i kostnych) oraz problemów psychicznych 
(np. wypalenia zawodowego i depresji). Nega-
tywny wpływ stresorów w pracy może być osła-
biany zarówno cechami środowiska pracy (np. 
wsparciem ze strony przełożonych i współpra-
cowników), jak i cechami indywidualnymi pra-
cowników (np. określonym typem temperamen-
tu). Nieco słabiej zbadany jest natomiast drugi 
z wymienionych obszarów, dotyczący zależ-
ności między stresorami w pracy a negatywny-
mi zachowaniami organizacyjnymi.

Pojęcie kontrproduktywnych 
zachowań w pracy

Zachowania kontrproduktywne w pracy de-
finiowane są jako dobrowolnie podejmowane 
działania, które szkodzą – bądź w zamierzeniu 

mają szkodzić – organizacji lub ludziom z nią 
związanym, np. przełożonym, współpracowni-
kom, konsumentom. Jest to więc termin ogól-
ny, obejmujący zasięgiem wiele powiązanych 
ze sobą, choć często odmiennych teoretycznie 
zachowań, których cechą wspólną jest szko-
dzenie interesom organizacji oraz jej członków 
i interesariuszy (Spector, Fox, 2005).

W literaturze psychologicznej na okreś-
lenie podobnych działań używano różnej ter-
minologii. Przykładowo etykietowano je jako 
agresję organizacyjną (Neuman, Baron, 1998), 
antyspołeczne zachowania w organizacji (Gia-
calone, Greenberg, 1997), zachowania prze-
stępcze w pracy (Hogan, Hogan, 1989), dewia-
cyjne zachowania w pracy (Robinson, Bennett, 
1995), jak też odwetowe zachowania organiza-
cyjne (Skarlicki, Folger, 1997). Różnice w ter-
minologii odzwierciedlają odmienne podejś-
cia teoretyczne autorów. Pomimo tych różnic 
wymienione zachowania traktowane są jako 
przykłady działań należących do szeroko po-
jętej kategorii negatywnych zachowań organi-
zacyjnych, zwanych dalej kontrproduktywnymi 
zachowaniami w pracy. Konstrukt ten stanowi 
„terminologiczny parasol” (Spector, Fox, 2005), 
obejmujący swoim zasięgiem wymienione wyżej 
zachowania.

Badacze wyróżniają cztery cechy, które po-
winny wystąpić, aby dane zachowanie zaklasy-
fikować jako kontrproduktywne. Są to: szkod-
liwość organizacyjna, celowość, dobrowolność 
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oraz usprawiedliwienie czynu z perspektywy 
pracownika (Marcus, Schuler, 2004).

Zgodnie z pierwszą z wymienionych cech, 
aby zaliczyć dane zachowanie do zachowań 
kontrproduktywnych, musi ono naruszać inte-
resy organizacji. Każda organizacja opiera się 
na powszechnie przyjętych i powielanych przez 
pracowników wartościach, normach i podsta-
wowych założeniach dotyczących rzeczywi-
stości, które regulują sposoby spostrzegania, 
myślenia i zachowania (Schein, 1992). Organiza-
cja stanowi więc rodzaj grupy społecznej cechu-
jącej się pewną spójnością, identyfikacją z celami 
i gotowością do wspólnych działań. Intencjo-
nalne nieprzestrzeganie przez poszczególnych 
pracowników zasad organizacyjnych jest zatem 
formą pogwałcenia tego, co zostało wspólnie 
wypracowane. Autorzy zauważają jednak, że 
nie każde zachowanie kontrproduktywne jest 
sprzeczne z normami funkcjonującymi w orga-
nizacji. Przykładowo, jeżeli w danej organizacji 
za powszechnie przyjętą normę uznaje się picie 
alkoholu, fałszowanie sprawozdań finansowych 
bądź drobne kradzieże, to zachowania te wciąż 
traktuje się jako kontrproduktywne, mimo iż po-
zostają w zgodzie z normami organizacyjnymi 
(Spector, Fox, 2005).

Celowość z kolei jest tą cechą, która odróż-
nia zachowania kontrproduktywne od działań 
przypadkowych bądź błędów wynikających 
z braku wiedzy lub umiejętności pracownika. 
Podkreśla się równocześnie, że pod uwagę na-
leży brać celowość decyzji o zachowaniu (in-
tencje), nie zaś świadomość jej skutków (Mar-
cus, Schuler, 2004). Przykładowo, zachowanie 
pracownika, który z premedytacją postępuje 
niezgodnie z przepisami bezpieczeństwa pra-
cy, jest świadomy łamania przepisów, ale nie do 
końca może przewidzieć wielkość następstw, 
można zaklasyfikować jako kontrproduktyw-
ne. Jednakże przypadki, gdy pracownik narusza 
przepisy bezpieczeństwa pracy z powodu braku 
wystarczającej wiedzy, a także te, gdy w spo-
sób niezamierzony łamie przepisy, nie stanowią 
przykładów takich zachowań.

Trzecia cecha, dobrowolność, wskazuje na 
posiadanie możliwości wyboru własnego zacho-
wania, na wolność w podejmowaniu decyzji, na 
wolicjonalność.

Zgodnie z ostatnią cechą, zachowania kontr-
produktywne są usprawiedliwione z perspek-
tywy podejmującego je pracownika. Zakła-
da się więc, że pracownik nie odczuwa po-

czucia winy z powodu czynu, który szkodzi 
organizacji.

Typologia kontrproduktywnych 
zachowań w pracy

Prawdopodobnie pierwszą typologię zacho-
wań kontrproduktywnych w pracy zapropono-
wali Richard Hollinger i John Clark (Hollinger, 
Clark, 1983). Na podstawie rozległych badań 
na dużej próbie pracowników trzech zakładów 
przemysłowych wyróżnili dwie ogólne kategorie 
– zachowania związane z dewiacją własności 
(property deviance) oraz zachowania związane 
z dewiacją produkcji (production deviance). Do 
pierwszej grupy zaliczyli kradzieże, niszczenie 
mienia oraz nadużywanie przywilejów. Druga 
kategoria obejmowała różne formy nieprze-
strzegania harmonogramu pracy (spóźnienia, 
wydłużanie przerw, opuszczanie stanowiska 
pracy, wychodzenie wcześniej), a także czyn-
ności obniżające produktywność (np. celowe 
opóźnianie pracy, opieszałość, picie alkoholu 
w czasie pracy). Obydwie kategorie odnosiły się 
więc do działań utrudniających realizację celów 
organizacyjnych.

Nieco później dwie amerykańskie badaczki, 
Sandra Robinson i Rebecca Bennett, uzupeł-
niły zaproponowaną przez Hollingera i Clarka 
typologię, wprowadzając do niej dodatkową 
kategorię, obejmującą negatywne zachowania 
interpersonalne wobec przełożonych i współ-
pracowników (Robinson, Bennett, 1995). Przy 
użyciu zaawansowanych metod statystycznych 
autorki wyróżniły dwa wymiary zachowań 
kontrproduktywnych (rycina 1). Pierwszy wy-
miar odnosi się do kierunku zachowań kontrpro-
duktywnych. Na jednym jego krańcu znajdują 
się kontrproduktywne zachowania skierowane 
na organizację jako całość, na przeciwległym 
zaś zachowania skierowane na ludzi związanych 
z organizacją. Drugi wymiar dotyczy stopnia 
szkodliwości zachowań kontrproduktywnych; 
po jego przeciwnych stronach znajdują się 
drobne i bardziej poważne zachowania kontr-
produktywne. W ten sposób powstała macierz 
obejmująca cztery grupy zachowań kontrpro-
duktywnych: dewiację produkcji, dewiację 
własności, dewiację polityczną oraz agresję 
personalną. W każdej grupie autorki wyróżniły 
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cztery rodzaje zachowań kontrproduktywnych, 
jednak – jak zastrzegają – są to jedynie przy-
kłady takich zachowań, nie zaś ich wyczerpu-
jąca lista.

Jedną z nowszych klasyfikacji kontrproduk-
tywnych zachowań w pracy zaproponowali 
badacze z uniwersytetu na Florydzie, pod kie-
runkiem Paula Spectora i Suzy Fox (Spector, 
Fox, 2005). Na podstawie przeglądu literatu-
ry, a także wyników własnych badań wyróżnili 
pięć kategorii zachowań kontrproduktywnych: 
nadużycia wobec innych (abuse), sabotaż (sabo-
tage), dewiacja produkcji (production deviance), 
kradzieże (theft) oraz wycofanie organizacyj-
ne (withdrawal). Tabela 1 zawiera krótką cha-
rakterystykę tych pięciu rodzajów zachowań 
kontrproduktywnych.

Spector i Fox wprowadzili podział na aktyw-
ne i pasywne zachowania kontrproduktywne. 
Do aktywnych form zaliczyli nadużycia wobec 
innych, kradzieże oraz sabotaż. Formy pasyw-
ne obejmują z kolei dewiację produkcji oraz 
wycofanie organizacyjne. Autorzy sugerują, że 
aktywne i pasywne zachowania kontrproduk-
tywne mają różne przyczyny i wynikają z od-
miennych motywów.

Głównym źródłem aktywnych form zacho-
wań kontrproduktywnych jest chęć odwetu na 
organizacji za doznane w niej „krzywdy” i upo-
korzenia, bądź niesprawiedliwe traktowanie. Za-
chowania te mają podłoże afektywne – pojawia-
ją się na skutek silnych emocji gniewu, wrogości, 
frustracji. Ich celem jest rozładowanie napięcia 
lub ukaranie organizacji.

Aktywne zachowania kontrproduktywne są 
zwykle skierowane bezpośrednio w źródło stre-
su i negatywnych emocji (np. w przełożonych, 
współpracowników, mienie organizacji). Takie 
zachowania mogą jednak spotkać się z wrogimi 
reakcjami przełożonych i współpracowników, 
a także poważnymi sankcjami organizacyjny-
mi. Dzieje się tak zwłaszcza wtedy, gdy dystans 
między przełożonym a podwładnymi jest duży. 
Dlatego w niektórych przypadkach pojawiają 
się pasywne odmiany zachowań kontrproduk-
tywnych, czyli dewiacja produkcji i wycofanie 
organizacyjne. Motywy tych zachowań są nie-
co inne niż aktywnych zachowań kontrproduk-
tywnych.

Zdaniem Spectora i Fox (2005) pasywne za-
chowania kontrproduktywne są sposobem na 
poradzenie sobie z różnymi stresorami wystę-
pującymi w środowisku pracy. Dzięki pewnym 
zachowaniom, np. spóźnianiu się, częstszemu 
przerywaniu pracy, skracaniu czasu pracy, 
wcześniejszemu wychodzeniu (wycofanie orga-
nizacyjne), a także wykonywaniu pracy wolniej, 
mniej efektywnie czy niestosowaniu się do zale-
ceń i procedur (dewiacja produkcji) pracownicy 
ograniczają czas kontaktu ze stresującą sytua-
cją w pracy. W ten sposób mogą zaoszczędzić 
własne siły i energię, które potrzebne im będą 
do dalszej efektywnej pracy. Pogląd Spectora 
i Fox jest zgodny z teorią zachowania zasobów 
(Hobfoll, 2006), zgodnie z którą w sytuacji stre-
su ludzie mają tendencję do oszczędzania lub 
odbudowy nadwątlonych stresem zasobów, 
np. czasu, energii, sił psychicznych i fizycznych, 

Rycina 1. Typologia zachowań kontrproduktywnych według Robinson i Bennett  (1995)

ORGANIZACYJNE

DEWIACJA PRODUKCJI
q wychodzenie wcześniej
q wydłużanie przerw w pracy
q celowe pracowanie wolniej
q marnotrawienie zasobów

DEWIACJA WŁASNOŚCI
q sabotaż
q zachowania korupcyjne
q szkodzenie wizerunkowi fi rmy
q oszustwa, defraudacje, okradanie organizacji

DROBNE POWAŻNE

DEWIACJA POLITYCZNA
q faworyzowanie niektórych pracowników
q rozsiewanie plotek
q obwinianie pracowników, grożenie
q nieuczciwa konkurencja

AGRESJA INTERPERSONALNA
q molestowanie seksualne
q nadużycia słowne i fi zyczne
q mobbing
q okradanie współpracowników

INTERPERSONALNE
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zdolności, sprzętu, wsparcia społecznego. Inny-
mi słowy, pracownicy narażeni na wysoki po-
ziom stresu powinni być silnie zmotywowani do 
przemyślanego gospodarowania własnymi zaso-
bami i oszczędzania pozostałej części zasobów 
oraz odbudowywania zainwestowanych w pro-
ces radzenia sobie zasobów. Może to odbywać 
się przez zmniejszanie zaangażowania w pracę 
i efektywności, unikanie obciążeń, a także ab-

sencję, spóźnienia i wydłużanie przerw w pra-
cy. Potwierdzają to liczne badania, pokazujące, 
że pracownicy doświadczający stresu w pracy 
częściej angażują się w kontrproduktywne za-
chowania w pracy (Spector, Fox, 2005). Inne 
opracowania z kolei wskazują, że pracownicy, 
którzy w sytuacji silnego stresu podejmują za-
chowania kontrproduktywne, charakteryzują 
się lepszym zdrowiem psychicznym i niższym 

Tabela 1. Charakterystyka pięciu rodzajów zachowań kontrproduktywnych 
według Spectora i Fox (2005)

Nadużycia Nadużycia wobec innych to zachowania przemocowe, których celem jest wyrządzanie 
krzywdy fizycznej bądź psychicznej ludziom związanym z organizacją. Wyróżnia się pięć 
rodzajów nadużyć pracowniczych: agresja fizyczna (np. bicie, popychanie), agresja werbalna 
(np. krzyczenie, wyzywanie, zastraszanie), obraźliwe zachowania (np. obraźliwe gesty, agre-
sywne spojrzenia), ostracyzm (np. izolowanie kogoś, pomijanie czyjegoś wkładu, unikanie 
kontaktu), podjudzanie (np. nakłanianie do wykonywania czynności niebezpiecznych bądź 
zabronionych). Nadużycia mogą polegać na aktywnym podejmowaniu działań szkodliwych 
lub świadomym powstrzymywaniu się od działań pomocnych i postawie bierności.

Kradzieże Kradzieże traktowane są jako przejaw agresywnych zachowań wobec organizacji jako ca-
łości. Polegają na nieuprawnionym przywłaszczaniu mienia firmy przez pracowników albo 
do własnego użytku, albo do sprzedaży ich osobom trzecim. Niektórzy badacze włączają 
do tej definicji także kradzież czasu oraz obniżanie świadczonej jakości pracy. Kradzieże 
mogą mieć podłoże zarówno emocjonalne i wynikać z chęci wzięcia odwetu na organi-
zacji, jak również mogą być kierowane motywami instrumentalnymi – chęcią uzyskania 
konkretnych korzyści.

Sabotaż Sabotaż definiuje się jako celowe szkodzenie, zakłócanie lub bojkotowanie działań organi-
zacji dla osiągnięcia własnych celów. Sabotaż obejmuje zarówno łagodne formy zachowań, 
takie jak: ignorowanie poleceń przełożonego, celowe opóźnianie wykonania pracy, celowe 
obniżanie jakości pracy, zabrudzanie miejsca pracy, tworzenie negatywnego wizerunku 
firmy, jak również bardziej ostre formy zachowań, np.: celowe niszczenie mienia należącego 
do pracodawcy, uszkadzanie sprzętu, łamanie przepisów i regulaminów, nieprzestrzeganie 
planów, nadużywanie urządzeń lub przedmiotów, zużywanie większej ilości materiałów 
niż jest to konieczne.

Dewiacja 
produkcji

Dewiacja produkcji polega na: intencjonalnym obniżaniu produktywności i jakości pracy, 
wykonywaniu pracy w sposób mało efektywny, niestosowaniu się do zaleceń i procedur, 
świadomym popełnianiu błędów, a także niezgłaszaniu przełożonym problemów i nadużyć 
na stanowisku pracy. O ile sabotaż traktuje się jako aktywną formę zachowań kontrpro-
duktywnych, o tyle dewiację produkcji zalicza się do form mniej aktywnych. Ponieważ nie 
jest wymierzona w konkretnych pracowników, na co dzień jest mniej widoczna, a przez to 
trudniejsza do udowodnienia niż sabotaż. Zarówno sabotaż, jak dewiacja produkcji mogą 
mieć charakter emocjonalny (np. wyładowanie złości), jak też instrumentalny (np. wymu-
szenie zmian organizacyjnych).

Wycofanie 
organizacyjne

Wycofanie organizacyjne to świadome podejmowanie zachowań zmierzających do ogra-
niczania czasu spędzanego na wykonywaniu obowiązków zawodowych, jak również ogra-
niczania ilości energii wydatkowanej na pracę. Do zachowań takich zalicza się celowe 
spóźniania się, skracanie czasu pracy, wydłużanie przerw, opuszczanie stanowiska pracy, 
celowe wykonywanie pracy wolniej, branie nieprzysługujących dni wolnych, symulowanie 
choroby. Jednym z przejawów wycofania jest także, coraz częściej opisywane w literaturze, 
zjawisko „wirtualnego bumelanctwa” (cyberloafing), polegające na surfowaniu po internecie 
w godzinach pracy. Kontrproduktywność tego rodzaju zachowań polega na przynoszeniu 
strat organizacji poprzez celowe „nic nierobienie”.
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poziomem wypalenia zawodowego (Krisher, 
Penney, Hunter, 2010).

Stres w pracy jako źródło 
zachowań kontrproduktywnych 
pracowników

Dotychczasowe badania pozwalają stwier-
dzić, że podstawowym źródłem zachowań 
kontrproduktywnych są różnorodne stresory 
występujące w środowisku pracy (Spector i in., 
2005). Stresorem może być każda cecha pracy, 
a także jej warunków, która w wyniku oddzia-
ływania na pracownika i subiektywnej interpre-
tacji jej znaczenia wywołuje u jednostki stan 
napięcia zwany stresem (Dudek, Waszkowska, 
Hanke, 1999). Wskazać można przynajmniej dwa 
podejścia wyjaśniające zależności między stre-
sorami a zachowaniami kontrproduktywnymi.

Pierwsze z nich reprezentują Skarlicki i Folger 
(1997) oraz Bies i Tripp (2003), którzy przyczyn 
zachowań kontrproduktywnych upatrują w po-
czuciu niesprawiedliwego traktowania w orga-
nizacji, zaś same zachowania kontrproduktyw-
ne traktują jako formę odwetu na organizacji 
i sposób na przywrócenie tej sprawiedliwości. 
Podejście to nawiązuje do klasycznej w psycho-
logii pracy koncepcji równowagi Adamsa (1965, 
za: Schultz, Schultz, 2002). Zakłada ona, że pra-
cownicy bardziej lub mniej świadomie porównu-
ją własny bilans wkładów i zysków z bilansem 
wkładów i zysków innych pracowników. Jeśli 
okaże się on niekorzystny, pojawia się subiek-
tywny stan nierównowagi. Im większa jest nie-
równowaga, tym większy dyskomfort odczuwa 
pracownik i tym silniejsza jest jego motywacja 
do przywrócenia stanu równowagi. Jednym ze 
sposobów na przywrócenie stanu równowagi 
jest angażowanie się w aktywne zachowania 
kontrproduktywne, np. zmniejszanie wysiłku, 
kradzieże, niszczenie mienia, opuszczanie miej-
sca pracy. Potwierdzają to zarówno badania ko-
relacyjne, jak i eksperymentalne. Przykładowo, 
Skarlicki i Folger (1997) pokazali, że odpowie-
dzią pracowników na niesprawiedliwe trakto-
wanie w organizacji mogą być silne negatywne 
emocje (np. gniew, złość, frustracja), a także 
tendencje do wyrównania szkód (np. kradzieże, 
akty wandalizmu, sabotaż organizacyjny oraz 
obniżanie wysiłku wkładanego w pracę). Z kolei 

Greenberg (1990) eksperymentalnie wykazał, 
że manipulacja spostrzeganą niesprawiedliwoś-
cią organizacyjną skutkuje wzrostem kradzieży 
i fluktuacji w organizacji.

Zgodnie z drugim, szerszym podejściem 
(Spector, Fox, 2005), poczucie niesprawiedli-
wości nie jest jedyną przyczyną zachowań nie-
produktywnych. Ogólnym źródłem tych zacho-
wań jest chroniczne występowanie stresorów 
w środowisku pracy, poczucie niesprawiedli-
wości jest zaś jedynie jednym z nich. Potwierdzają
to badania, w których różne stresory występujące
w środowisku w pracy – np. konflikt i niejedno-
znaczność roli, konflikty interpersonalne z prze-
łożonymi i współpracownikami, ograniczenia 
organizacyjne w pracy, mobbing, obciążenie 
pracą, a także niesprawiedliwość organizacyjna 
– wiązały się z zachowaniami kontrproduktyw-
nymi (Chen, Spector, 1992; Spector, Fox, 2005). 
Poniżej sześć stresorów w pracy najczęściej 
uwzględnianych w kontekście badań nad za-
chowaniami kontrproduktywnymi.

Konflikty interpersonalne 
a zachowania kontrproduktywne

Konflikty interpersonalne w pracy są przy-
kładem stresorów społecznych odnoszących 
się do jakości relacji pomiędzy pracownikami. 
Ich istotą są negatywnie obciążające interakcje 
z przełożonymi i współpracownikami, mające 
różne nasilenie – od drobnych sprzeczek po 
psychiczną walkę (Spector, Jex, 1998). Konflik-
ty interpersonalne mogą przybrać różne formy: 
jawną (np. otwarta krytyka drugiej osoby, de-
precjonowanie jej) lub ukrytą (np. rozsiewanie 
plotek), aktywną (np. kłótnia, obraźliwe uwagi) 
lub pasywną (np. ignorowanie, celowe nieod-
bieranie telefonów).

W jednym z badań proszono inżynierów 
o wskazanie szczególnie stresujących wydarzeń 
w firmie. Wśród wymienionych wydarzeń 74% 
stanowiły sytuacje dotyczące relacji społecz-
nych z przełożonymi, podwładnymi i współpra-
cownikami, zaś konflikty interpersonalne były 
drugim co do częstości wymienianym stresorem 
w pracy (Keenan, Newton, 1985).

Podobne wyniki przyniosły badania mię-
dzykulturowe. W jednym z nich amerykańscy 
i indyjscy pracownicy działów sprzedaży oce-
niali pod względem obciążenia psychicznego 
11 stresorów w pracy. Konflikt interpersonal-
ny był trzecim najwyżej ocenianym stresorem 
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w grupie pracowników amerykańskich i czwar-
tym w grupie pracowników indyjskich (Naray-
anan, Menon, Spector, 1999).

Także w badaniach przeprowadzonych na 
amerykańsko-chińskich pracownikach wyż-
szych uczelni konflikt interpersonalny po-
strzegany był jako istotny czynnik stresogenny 
(Liu,  Nauta, Li, Fan, 2010). Co ciekawe, amery-
kańscy pracownicy częściej wchodzili w kon-
flikty z podwładnymi niż ze współpracownika-
mi i były to konflikty mające charakter jawny. 
Z kolei wśród pracowników chińskich domino-
wały ukryte konflikty z współpracownikami. 
Badacze wykazali, że konsekwencje konfliktów 
ze współpracownikami i podwładnymi są nie-
co inne. O ile konflikty ze współpracownikami 
prowadzą do bardziej osobistych następstw 
(np. obniżenie nastroju, spadek samooceny), 
o tyle konflikty z przełożonymi niosą ze sobą 
organizacyjne skutki, np.: spadek satysfak-
cji z pracy, nasilenie zachowań szkodliwych 
w pracy.

Silną zależność konfliktów interpersonal-
nych i zachowań kontrproduktywnych wyka-
zano w kilkunastu badaniach prowadzonych 
m.in. w Stanach Zjednoczonych, Turcji, we Wło-
szech i w Polsce. Poza pojedynczymi badaniami, 
przynajmniej dwie metaanalizy badań potwier-
dzają związki między omawianymi zjawiskami 
w pracy. Skorygowane współczynniki korelacji 
konfliktów interpersonalnych i zachowań kontr-
produktywnych wyniosły w nich odpowied-
nio ρ = 0,38; p < 0,001 (Hershcovis i in., 2007) 
i ρ = 0,48; p < 0,001 (Berry i in., 2012).

Ograniczenia organizacyjne 
a zachowania kontrproduktywne

Zdaniem Spectora i Fox warunki pracy, które 
utrudniają wykonywanie zadań na stanowisku 
pracy i realizację osobistych celów pracownika, 
są źródłem negatywnych emocji, np. frustracji. 
Przykładem tego rodzaju psychospołecznych 
warunków pracy są ograniczenia organizacyjne 
obejmujące różnorodne czynniki – np. sytuacje, 
okoliczności, rzeczy, ludzie – które utrudnia-
ją pracownikom inwestowanie wysiłku i zdol-
ności w efektywne wykonywanie pracy (Spector 
i Jex, 1998).

Ograniczenia organizacyjne można podzielić 
na ograniczenia interpersonalne oraz ograni-
czenia związane z samą pracą (Liu i in., 2010). 
Do tych pierwszych zalicza się demotywujące 

zachowania innych ludzi związanych z organi-
zacją, np. przełożonych, współpracowników 
i klientów. Z kolei ograniczenia związane z pracą 
obejmują brak informacji o sposobie wykonania 
zadania, niewystarczające uprawnienia, niejas-
ne instrukcje lub niedobór sprzętu potrzebnego 
do wykonania pracy. Okazuje się, że w różnych 
krajach odmiennie oceniana jest uciążliwość 
tych dwóch rodzajów ograniczeń. O ile pra-
cownicy amerykańscy doświadczają szczegól-
nie silnych ograniczeń interpersonalnych, o tyle 
pracownicy chińscy skarżą się na ograniczenia 
związane ze sposobami wykonywania pracy 
(Liu i in., 2010).

Peters i O’Connor (1988) wyróżnili 11 źró-
deł ograniczeń organizacyjnych. Należą do nich: 
niedobór informacji o wykonywanej pracy, defi-
cyt wsparcia społecznego, wymogi dostarczania 
wsparcia innym, niedobór zasobów material-
nych, ograniczony dostęp do współpracowni-
ków, niewystarczająca ilość czasu, przygoto-
wywanie stanowiska pracy, środowisko pracy, 
standardy związane z planowaniem zadań, 
problemy z transportem oraz nadmierna ilość 
przepisów.

Zależność miedzy ograniczeniami organiza-
cyjnymi i zachowaniami kontrproduktywnymi 
potwierdzono w badaniach amerykańskich 
(Spector i Fox, 2005), tureckich (Bayram, Gur-
sakal, Bilgel, 2009), włoskich (Fida i in., 2015) 
i polskich (Baka, Derbis, 2013) oraz w jednej 
metaanalizie (Berry i in., 2012). Co interesujące, 
w przywołanej metaanalizie zachowania kontr-
produktywne mierzono dwoma metodami: ska-
lą samoopisu oraz ocenami współpracowników. 
Skorygowane współczynniki korelacji między 
ograniczeniami i zachowaniami kontrproduk-
tywnymi mierzone samoopisem oraz metodą 
oceny innych pracowników wyniosły odpo-
wiednio ρ = 0,31; p < 0,001 i ρ = 0,22, p < 0,001 
(Berry i in., 2012).

Obciążenie pracą 
a zachowania kontrproduktywne

Obciążenie pracą można zdefiniować jako 
fizyczne i psychologiczne koszty ponoszone 
przez pracownika podczas wykonywania zadań 
(Le Blanc i in., 2007). Mierzone jest zazwyczaj 
liczbą godzin przeznaczonych na pracę, ilością 
wykonanej pracy, ilością wykonanych czynności 
w jednostce czasu oraz subiektywnie ocenianym 
wysiłkiem fizycznym i umysłowym wkładanym 
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w pracę. Do kosztów obciążenia pracą można za-
liczyć: obniżenie poziomu wykonania zadania, 
pogorszenie samopoczucia, zagrożenie dla bez-
pieczeństwa lub zdrowia. Rozróżnia się ilościowe 
i jakościowe obciążenie pracą i, jak podkreślają 
Spector i Jex (1998), każde z nich wiąże się dodat-
nio ze stresem. Pierwsze z nich odnosi się zazwy-
czaj do sytuacji, w której pracownik ma zbyt dużo 
pracy do wykonania w określonym czasie, obcią-
żenie jakościowe z kolei zwykle dotyczy przy-
padków, kiedy praca, którą wykonuje pracownik, 
jest zbyt trudna. W kilku opracowaniach badacze 
wykazali dodatnie związki ilościowego i jakościo-
wego obciążenia pracą z zachowaniami kontr-
produktywnymi (np. Bayram, 2009; Fida i in., 
2015). Współczynniki korelacji były jednak 
niższe niż w przypadku związków konfliktów 
interpersonalnych i ograniczeń organizacyjnych 
z zachowaniami kontrproduktywnymi i wynios-
ły w badaniach tureckich – r = 0,10; p < 0,05 
(Bayram i in., 2000), amerykańskich – r = 
= 0,21; p < 0,01 (Spector i Fox, 2005) – r = 0,12; 
p < 0,05 (Fida i in., 2015).

Niesprawiedliwość organizacyjna 
a zachowania kontrproduktywne

Sprawiedliwość organizacyjną definiuje się 
jako subiektywnie spostrzegany przez pracow-
nika stopień sprawiedliwości relacji między nim 
samym a organizacją, w której pracuje (Colquitt, 
2001). W literaturze z zakresu psychologii pra-
cy wyróżnia się kilka rodzajów sprawiedliwości 
organizacyjnej. Do najczęściej badanych należą: 
sprawiedliwość dystrybucyjna i proceduralna 
(Greenberg, 1990). Sprawiedliwość dystrybu-
cyjna dotyczy systemu przekonań pracowników 
na temat sposobu alokacji nagród w organizacji. 
Przekonania te obejmują na przykład system 
wynagradzania i przyznawania premii, system 
awansowania, a także planowania szkoleń. Spra-
wiedliwość proceduralna odnosi się, z kolei do 
subiektywnej oceny procedur stosowanych 
 w organizacji. Colquitt wskazuje na dwa waż-
ne kryteria wpływające na tę ocenę – stopień 
kontroli procesu oraz stopień kontroli decyzji. 
Pierwsze z nich dotyczy osobistych przekonań 
pracownika o możliwości wpływu (czyli wyra-
żania własnych poglądów i odczuć) na proces 
planowania i wdrażania różnych procedur do-
tyczących polityki personalnej. Drugie kryterium 
odnosi się do subiektywnych ocen pracownika, 
na ile wdrożone procedury są sprawiedliwe, tzn. 

pozbawione osobistych uprzedzeń, stosowane 
konsekwentnie wobec wszystkich pracowników, 
a także czy istnieje możliwość odwołania się od 
wyników tych procedur.

Początkowo sądzono, że zachowania kontr-
produktywne są reakcją na spostrzeganą nie-
sprawiedliwość proceduralną, a nie dystrybu-
cyjną. Innymi słowy, jeśli pracownicy sądzą, 
że są słabo wynagradzani, ale jednocześnie są 
przekonani, że procedury dotyczące polityki 
personalnej w firmie są sprawiedliwe, nie będą 
angażować się w działania odwetowe. Badania 
nie potwierdziły takiej prawidłowości. Przykła-
dowo Skarlicki i Folger (1997) zademonstro-
wali, że zarówno dystrybucyjna, jak i proce-
duralna niesprawiedliwość wiąże się dodatnio 
z zachowaniami kontrproduktywnymi w pracy 
(r = 0,44; p < 0,001 i r = 0,53; p < 0,001). W ba-
daniach Fox i jej współpracowników współ-
czynniki korelacji były nieco niższe, wyniosły 
odpowiednio dla niesprawiedliwości dystry-
bucyjnej r = 0,17, p < 0,01 i proceduralnej 
r = 0,26, p < 0,01 (Fox i in., 2001). Także Krisher 
i jej współpracownicy uzyskali pozytywne re-
lacje proceduralnej i dystrybucyjnej niespra-
wiedliwości z zachowaniami kontrproduktyw-
nymi (Krisher i in., 2010). Wykazali oni poza 
tym, że częstszą reakcją na niesprawiedliwość 
organizacyjną są pasywne i trudne do ujaw-
nienia formy zachowań kontrproduktywnych 
(np. dewiacja produkcji i wycofanie organiza-
cyjne). Autorzy badania tłumaczą, iż postrze-
ganie sprawiedliwości organizacyjnej w dużym 
stopniu zależy od osób sprawujących władzę. 
To one mają największy wpływ na jej poziom 
przez tworzenie systemów motywacyjnych, 
planów sukcesji i awansów, projektowanie 
szkoleń. Dlatego jawne działania destrukcyjne 
mogłyby wiązać się z poważnymi konsekwen-
cjami i silnymi sankcjami ze strony kierowni-
ctwa. Sposobem na wyrównanie bilansu zy-
sków i strat stają się wówczas ukryte działania 
kontrproduktywne (Krisher i in., 2010). Także 
polskie badania (Turek, 2012) potwierdzają 
dodatnią zależność niesprawiedliwości dys-
trybucyjnej i proceduralnej z zachowaniami 
kontrproduktywnymi – odpowiednio r = 0,18 
i r = 0,42. Jeśli chodzi o wyniki metaanalizy 
badań, są one spójne z przytoczonymi wyżej 
wynikami pojedynczych studiów badawczych 
i pokazują, że zarówno proceduralna, jak i dys-
trybucyjna niesprawiedliwość wiąże się z za-
chowaniami kontrproduktywnymi w pracy 
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– odpowiednio ρ = 0,20; p < 0,001 i ρ = 0,14, 
p < 0,001 (Hershcovis i in., 2007).

Mobbing w pracy 
a zachowania kontrproduktywne

Pojęcie mobbingu funkcjonuje w psychologii 
pracy stosunkowo krótko. Do połowy lat 80. po-
przedniego wieku zjawisko to nie skupiało uwagi 
naukowców. Systematyczne badania nad tym 
problemem rozpoczęły się w Skandynawii i szyb-
ko zaczęto je przeprowadzać również w innych 
krajach Unii Europejskiej, Stanach Zjednoczonych 
i Kanadzie. Jedna z popularniejszych definicji mob-
bingu, która powstała w wyniku wspólnych prac 
badaczy z Norwegii, Niemiec i Wielkiej Brytanii, 
ujmuje mobbing jako „nękanie, obrażanie, spo-
łeczne wykluczanie pracownika lub utrudnianie 
mu wykonywania zadań wchodzących w zakres 
jego pracy” (Einarsen, Hoel, Zapf, Cooper, 2003, 
s. 15). Działania składające się na mobbing muszą 
występować regularnie i trwać dłuższy czas. Za 
mobbing uznaje się działania, które występują co 
najmniej dwa razy w tygodniu i trwają nie krócej 
niż 6 miesięcy (tzw. kryterium Mikkelsen i Einar-
sena). Tak więc mobbing nie jest pojedynczym, 
wyizolowanym aktem, ale raczej kompleksem 
działań, które przez dłuższy czas regularnie są kie-
rowane przeciwko pracownikowi bądź grupie pra-
cowników (Warszewska-Makuch, 2013). Innym 
istotnym składnikiem różnych definicji mobbingu 
jest nierównowaga sił pomiędzy zaangażowanymi 
stronami. Wiąże się to nierzadko z pozycją, którą 
ofiara i sprawca zajmują w hierarchii organizacyj-
nej. Dość często sprawcą jest kierownik a ofiarą 
jego podwładny, co w dużym stopniu ogranicza 
sposoby reagowania na akty mobbingu. W in-
nych przypadkach grupa współpracowników 
prześladuje pojedynczego pracownika, który 
z podobnych powodów uważa, że trudno jest mu 
się bronić przed atakami „przytłaczającej” grupy 
oponentów (Warszewska-Makuch, 2013).

W literaturze przedmiotu można spotkać ba-
dania pokazujące zależność między doświadcza-
niem mobingu w pracy a zachowaniami kontrpro-
duktywnymi. W jednym z nich włoscy badacze 
(Balducci, Schaufeli, Fraccaroli, 2011) wykazali, że 
pracownicy doświadczający mobbingu w pracy 
częściej dopuszczają się przemocy wobec innych 
członków organizacji (r = 0,39; p < 0,001). Bibi 
i Karim (2013) pokazali z kolei, że doświadczanie 
mobbingu w pracy wiąże się dodatnio z pięcio-
ma wymienianymi przez Spectora i Fox (2005) 

wymiarami zachowań kontrproduktywnych. 
Najsilniej korelowało z mobbingiem wycofanie 
organizacyjne (r = 0,55; p < 0,001), najsłabiej zaś 
sabotaż (r = 0,25; p < 0,001). Dodatnią korelację 
między mobbingiem a ogólnymi zachowaniami 
kontrproduktywnymi (r = 0,26) uzyskano rów-
nież w badaniach podłużnych, z dwumiesięczną 
przerwą w pomiarze (Sakurai, Jex, 2012).

Jednym z przejawów mobbingu jest tzw. „poni-
żające sprawowanie władzy” (abusive supervision), 
definiowane jako subiektywnie spostrzegany 
przez podwładnych poziom wrogości werbalnej 
i niewerbalnej przełożonego (Tepper, 2000). Taki 
sposób sprawowania władzy obejmuje: używanie 
obraźliwych przezwisk w stosunku do podwład-
nych, krzyczenie na podwładnych, wykonywanie 
agresywnych gestów, zastraszanie, wyśmiewanie 
błędów, blokowanie przepływu informacji, nakła-
nianie do czynności niebezpiecznych lub karalnych, 
izolowanie. Liczne opracowania potwierdziły, że 
upokarzające traktowanie ze strony przełożonego 
skutkuje frustracją i nasileniem tendencji odweto-
wych (np. Mitchel i Ambrose, 2007). Przykładowo, 
w badaniach Mitchel i Ambrose nadużycia ze strony 
przełożonego wiązały się ze wzrostem zachowań 
kontrproduktywnych skierowanych zarówno bez-
pośrednio wobec przełożonego (r = 0,40), innych 
współpracowników (r = 0,17), jak również wobec 
organizacji jako całości (r = 0,20).

Na przełomie ostatnich kilku lat powstało 
kilka opracowań, w których badacze sprawdzali 
zależności między nadużyciami ze strony prze-
łożonego a kontrproduktywnymi zachowaniami 
pracowników w paradygmacie badań podłużnych 
(Simon, Hurts, Kelley, Judge, 2015; Wei i Si, 2013). 
W jednym z badań – opartych na sześciu pomia-
rach w ciągu pół roku – doświadczanie nadużyć 
ze strony przełożonego, mierzone w pierwszym 
pomiarze, wiązało się z aktywnymi i pasywny-
mi zachowaniami kontrprduktywnymi mierzo-
nymi w kolejnych pomiarach. Co interesujące, 
wysoki poziom kontrproduktywnych zachowań 
pracowników „zwrotnie” prowadził do nasilenia 
napastliwych zachowań przełożonego. Wyniki 
te wskazują na istnienie swoistej „spirali wzajem-
nych wpływów” między tymi czynnikami. Z kolei 
chińscy badacze, w badaniach z pięciokrotnym 
pomiarem, wykazali dodani związek nadużyć ze 
strony przełożonego ze wszystkimi wymiarami 
zachowań kontrproduktywnych (Wei, Si, 2013). 
Najsłabsze zależności zaobserwowali dla relacji 
nadużyć i sabotażu, najsilniejsze zaś dla nadużyć 
i kradzieży.
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Stres roli zawodowej 
a zachowania kontrproduktywne

Źródłem stresu mogą być dla pracownika 
także role pełnione w organizacji – ich niejed-
noznaczność i konflikt. Niejednoznaczność roli 
pojawia się wówczas, gdy zakres prac oraz od-
powiedzialności jest niestrukturalizowany lub 
słabo zdefiniowany. Pracownik nie wie, czego 
się od niego oczekuje oraz co powinien robić. 
Jest to kwestia szczególnie ważna w przypad-
ku młodych stażem pracowników (Schultz, 
Schultz, 2002). Niejednoznaczność roli może 
dotyczyć: (1) kryteriów wykonywania zadań, 
kiedy słabo określone są standardy pracy; 
(2) metod pracy, w sytuacji gdy źle określone są 
metody i procedury potrzebne do wykonywania 
zadań; (3) schematów, kiedy słabo ustalone są 
kryteria czasu realizacji zadań oraz sekwencji ich 
wykonania. Z kolei konflikt ról pojawia się, gdy 
wymagania wobec pracy są niespójne lub gdy 
brakuje zgodności między wymaganiami w pracy 
a wartościami i oczekiwaniami pracownika.

W kilku opracowaniach potwierdzono, że 
stres roli zawodowej jest źródłem zachowań 
kontrproduktywnych w pracy (np. Chen i Spec-
tor, 1992; Spector i Fox, 2005). Przykładowo, 
Chen i Spector (1992) wykazali, że zarówno 
konflikt, jak i niepewność roli wiążą się z sabota-
żem (r = 0,14; p < 0,05 i r = 0,15; p < 0,05), agre-
sją interpersonalną (r = 0,30; p < 0,001 i r = 0,28; 
p < 0,001), kradzieżami (r = 0,16; p < 0,05 i r  =
= 0,15; p < 0,05) oraz intencją do porzucenia or-
ganizacji (r = 0,38 i r = 0,44). Dodatnie zależności 
między konfliktem i niepewnością roli a zacho-
waniami kontrproduktywnymi potwierdzone 
zostały także w polskich badaniach (Baka, 2013).

Skala zachowań 
kontrproduktywnych

Informacje o negatywnych zachowaniach 
organizacyjnych pracowników nie należą do 
danych, które łatwo pozyskać. Prawdopodob-
nie niechętnie przyznają się do nich zarówno 
pracownicy, jak i oszukiwani menedżerowie. 
Przekłada się to na trudności 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, że 27% amerykańskich 
pracowników zetknęło się w pracy z przynaj-
mniej jedną próbą kradzieży, 36% zaobserwo-
wało celowe fałszowanie danych w raportach 
składanych kierownictwu, a 45% było świad-
kiem okłamywania przełożonych.

Z raportu The 2011 National Bussiness Ethic 
Survey wynika, że 20% pracowników amery-
kańskich celowo niszczy mienie należące do 
pracodawcy, a 12% przyznaje się do kradzieży 
w firmie. Inne opracowania amerykańskich ba-
daczy wskazują, że prawie 95% badanych orga-
nizacji doświadczyło przypadków defraudacji 
lub kradzieży dokonywanych przez własnych 
pracowników. Wimbush i Dalton (1997) piszą, 
że 62% sieci fast-food, 43% supermarketów, 
35% detalicznych punktów sprzedaży, 28% 
zakładów przemysłowych i 33% szpitali zgła-
sza przypadki kradzieży pieniędzy bądź asor-
tymentu dokonywanych przez zatrudnionych 
pracowników. Zgodnie z doniesieniami Bennett 
i Robinson 15% pracowników przyznaje się do 
kradzieży w pracy. Od 33% do 75% angażuje 
się w takie działania, jak kradzieże, defrauda-
cje, akty wandalizmu, sabotaż, a także nieuza-
sadnione absencje (Bennett, Robinson, 2000), 
a 58% pracowników amerykańskich restauracji 
i sieci handlowych przyznaje się do kradzieży na 
szkodę firmy (Wimbush, Dalton, 1997).

Bennett i Robinson powołują się na badania 
innych autorów, z których wynika, że 25% pra-
cowników pracujących w dużych miastach przy-
znaje się do zażywania narkotyków w godzinach 
pracy, 42% kobiet doświadczyło molestowania 
seksualnego ze strony współpracowników bądź 
przełożonych, a 7% pracowników doświadczyło 
napaści fizycznej w pracy.

Dane pochodzące z krajów europejskich są 
zbliżone do danych amerykańskich. Przykła-
dowo, szacuje się, że w przeciągu roku 40% 
pracowników przebywa na fikcyjnych zwolnie-
niach lekarskich, 41% pracowników naciąga ob-
liczenia kosztów służbowych na swoją korzyść, 
60% pracowników wynosi z zakładu pracy 
drobne przedmioty, a 76% pracowników obciąża 
rachunek telefoniczny pracodawcy prywatnymi 
rozmowami (Macko, 2009).

Z danych brytyjskich wynika, że im większa 
firma, tym częściej dochodzi do kontrproduk-
tywnych zachowań w pracy. Poza kosztami 
ekonomicznymi niosą one ze sobą negatywne 
skutki dla innych pracowników. Przykładowo, 
z metaanaliz przeprowadzonych przez Christo-
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phera Berrego i jego współpracowników wynika, 
że bycie ofiarą zachowań kontrproduktywnych 
może skutkować nasileniem doświadczanego 
stresu w pracy, obniżeniem satysfakcji z pracy, 
spadkiem morale zespołu, a także wzrostem in-
tencji do odejścia z organizacji.

Koszty związane z kontrproduktywnymi za-
chowaniami są bardzo trudne do oszacowania. 
Zróżnicowanie w ocenach wynika w dużej mie-
rze z faktu, że część badaczy liczy wyłącznie 
bezpośrednie straty wynikające z tych zacho-
wań, inni uwzględniają z kolei koszty pośrednie 
– np. nakłady na zwolnienia, koszty adaptacji 
nowych pracowników, ubezpieczenia, napra-
wę nadszarpniętego wizerunku, odszkodowa-
nia i rehabilitację poszkodowanych w wyniku 
działań kontrproduktywnych pracowników 
(Wachowiak, 2011).

Roczne koszty amerykańskich przedsię-
biorstw wynoszą 120 bilionów dolarów z ty-
tułu kradzieży, 4,2 biliony to koszty związane 
z przemocą w pracy, a 900 bilionów z tytułu 
defraudacji. Wilson, Perry, Witt i Griffeth (2015) 
cytują dane, z których wynika, że roczne koszty 
dla organizacji związane z dewiacją produkcji 
wynoszą 4680 dolarów, co odpowiada stra-
cie około 30 dni roboczych. Opublikowany 
w 2009 roku amerykański raport The Na-
tional Retail Security Survey wskazuje, że 
43% spadku efektywności ekonomicznej to 
wynik wewnętrznych kradzieży pracowników. 
Około 30% firm kończących własną działalność 
w Stanach Zjednoczonych bankrutuje z powo-
du nieumiejętności radzenia sobie z kradzieża-
mi zatrudnionych pracowników (Macko, 2009). 
W Niemczech koszt szkodliwej działalności pra-
cowników szacowany jest na około 18 miliardów 
euro rocznie (Gerstman, 2001).

W Polsce rzadko podejmuje się próby wy-
ceny strat związanych z zachowaniami kontr-
produktywnymi pracowników. Wachowiak 
(2011) przypuszcza, że skala zachowań kontr-
produktywnych wśród polskich pracowników 
jest szczególnie duża. Wskazuje co najmniej trzy 
przyczyny tego zjawiska. Pierwszą z nich jest 
zakorzenione w polskim społeczeństwie prze-
konanie o braku związku między uczciwą pracą 
a bogactwem. Pewna część dorosłych Polaków 
podziela przekonanie, że „pierwszy milion trzeba 
ukraść”, „uczciwemu wiatr w oczy” i że „grunt to 
dobrze kombinować”. Poza tym, jak pisze autor-
ka, okresowi transformacji zwykle towarzyszy 
kryzys moralności prowadzący do relatywizmu 

moralnego i kwestionowania podstawowych 
wartości. Trzecim powodem są stosunkowo ni-
skie zarobki w naszym kraju. Powstaje więc po-
trzeba prowadzenia badań nad zachowaniami 
nieproduktywnymi także w Polsce, tym bardziej, 
że ich następstwa dotyczą nie tylko wydolności 
pojedynczych organizacji, lecz także kondycji 
całego kraju.

W jednym z opracowań Turek (2012) zebrał 
dane pochodzące z kilku raportów na temat wy-
kroczeń w pracy. Wynika z nich, że w blisko 77% 
polskich firm w ciągu dwóch lat zdarzyły się pra-
cownicze sprzeniewierzenia. Najczęstszymi wy-
kroczeniami były kradzieże pracownicze (43%), 
a dalej przywłaszczenia (23%) i oszustwa (16%). 
Pozostałe to wyłudzenia towaru, działalność 
konkurencyjna, oświadczenia nieprawdy oraz 
nadmierne wydatki.

Także w badaniach internetowych, prze-
prowadzonych na próbie 3268 respondentów, 
a realizowanych w 2010 roku przez portal 
Praca.pl, ponad 25% pracowników przyznało, 
że dopuszcza się kradzieży w firmie – np. drob-
nych artykułów biurowych, drobnych sum pie-
niędzy oraz artykułów spożywczych, a także 
produktów firmowych. Również z badań CBOS 
z 2007 roku dotyczących etyki zawodowej 
w polskich firmach wynika, że 27% pracow-
ników korzysta ze służbowych materiałów 
w celach prywatnych, 24% załatwia prywatne 
sprawy w godzinach pracy, a 8% realizuje do-
datkowo płatne zlecenia w trakcie wykonywa-
nia swoich codziennych obowiązków w pracy 
(za: Turek, 2012).

Co niepokojące, z danych cytowanych przez 
Macko (2009) wynika, że o ile liczba kradzieży 
w krajach Europy Zachodniej spada, o tyle w kra-
jach Europy Środkowej, a szczególnie w Pols-
ce, obserwuje się tendencję wzrostową.

Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badań wyraźnie po-
kazują, że różne stresory występujące w środo-
wisku pracy mają negatywny wpływ nie tylko na 
zdrowie pracowników, lecz także na ich zacho-
wania organizacyjne. Koszty tych zachowań są 
wysokie i liczone nie tylko w skali pojedynczej 
organizacji, ale też w skali całego kraju.

Sposobem na obniżenie tych kosztów mogą 
być programy profilaktyczne ułatwiające pra-
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cownikom radzenie sobie ze stresem. Programy 
takie są z powodzeniem wdrażane w Stanach 
Zjednoczonych, a także w rozwiniętych krajach 
Europy Zachodniej – głównie w krajach skandy-
nawskich, Niemczech i Holandii. Zawierają one 
zarówno treningi indywidualne, przygotowujące 
pracowników do aktywnego redukowania stre-
su w sensie poznawczym i behawioralnym, jak 
również warsztaty menedżerskie, uświadamia-
jące kierownictwu negatywne konsekwencje 
stresu i pokazujące skuteczne sposoby wdra-
żania do organizacji przyjaznych pracownikom 
systemów.

Innym sposobem pomagania pracownikom 
w radzeniu sobie ze stresem jest budowanie 
zasobów organizacyjnych firmy – np. prze-
strzeganie kontraktu psychologicznego, two-
rzenie systemu wsparcia między pracownikami 
i kierownictwem, wzmacnianie u pracowników 
poczucia kontroli, częste przekazywanie pra-
cownikom informacji zwrotnych o pracy. Wiele 
badań pokazało, że jeśli pracownik posiada bo-
gate zasoby organizacyjne, lepiej radzi sobie ze 
stresem (np. Widerszal-Bazyl, 2003).

Na koniec warto wspomnieć o potrzebie 
prowadzenia badań naukowych w zakresie 
przyczyn, mechanizmów rozwoju oraz skut-
ków zachowań kontrproduktywnych również 
w Polsce. Tym bardziej, że nie jest ich wiele 
i badacze, a także praktycy zarządzania, dys-
ponują bardzo skąpą wiedzą na temat wystę-
powania tych zachowań w polskich organiza-
cjach. Szczególnie wartościowe byłyby badania 
podłużne. Zachowania kontrproduktywne ce-
chują się bowiem dużą dynamiką i rozwijają się 
na skutek długofalowych oddziaływań streso-
rów i zasobów w pracy oraz związanych z nimi 
emocji. Uchwycenie tej dynamiki możliwe jest 
przede wszystkim w badaniach rozciągniętych 
w czasie, z kilkukrotnym pomiarem, oddzielo-
nym przynajmniej kilkumiesięczną przerwą.

dr Łukasz Baka
Centralny Instytut Ochrony Pracy – 
Państwowy Instytut Badawczy 

Piśmiennictwo:

 1. Baka Ł., Derbis R. Emocje i kontrola w pracy jako 
regulatory związku stresory w pracy – zachowania 
nieproduktywne. Empiryczna weryfikacja modelu 
stresory – emocje. „Psychologia Społeczna” 2013, 
nr 3, s. 323–334.

 2. Balducci C., Schaufeli W.B., Fraccaroli F. The job de-
mands-resources model and counterproductive work 
behaviour: The role of job-related affect. „European 
Journal of Work and Organizational Psychology” 
2011, nr 20, s. 467–496.

 3. Bennett R.J., Robinson S.L. Development of a mea-
sure of workplace deviance. „Journal of Applied 
Psychology” 2000, nr 85, s. 349–360.

 4. Berry C.M., Carpenter N.C., Barratt C.L. Do other-
-reports of counterproductive work behavior provide 
an incremental contribution over self-reports? A meta-
-analytic comparison. „Journal of Applied Psycho-
logy” 2012, vol. 97, nr 3, s. 613–636.

 5. Bibi Z., Karim J. Workplace incivility and coun-
terproductive work behavior. Moderating role 
of emotional intelligence. „Pakistan Journal of 
Psychological Research” 2013, vol. 28, nr 2,
s. 317–334.

 6. Bies R.J., Tripp T.M. The study of revenge in the 
workplace: Conceptual, ideological, and empirical 
issues. (W:) S. Fox i P.E. Spector (red.). Counterpro-
ductivework behavior Investigations of actors and 
targets „American Psychological Association” 
2005, s. 65–81.

 7. Chen P.Y., Spector P.E. Relationships of work stres-
sors with aggression, withdrawal, theft and substan-
ce use: An exploratory study. „Journal of Occupa-
tionaland Organizational Psychology” 1992, 
nr 65, s. 177–184.

 8. Colquitt J.A. On the dimensionality of organizational 
justice: A construct validation of a measure. „Jour-
nal of Applied Psychology” 2001, vol. 86, nr 3, 
s. 386–400.

 9. Dudek B., Waszkowska M., Hanke W. Ochrona 
zdrowia pracowników przed negatywnymi skutka-
mi stresu zawodowego. Wydawnictwo Instytutu 
Medycyny Pracy, Łódź 1999.

10. Einarsen S., Hoel H., Zapf D., Cooper C.L.
The concept of bullying at work. (W:) S. Einarsen, 
H. Hoel, D. Zapf (red.). Bullying and Emotional 
Abuse in the Workplace: International perspec-
tives in research and practice. Taylor & Francis, 
C.L. London 2003, s. 3–30.

11. Giacalone J., Greenberg (red.). Antisocial behavior 
in organizations. Sage, Thousand Oaks, CA 1997.

12. Greenberg J. Employee theft as a reaction to un-
derpayment inequity: The hidden cost of pay cuts. 
„Journal of Applied Psychology” 1990, nr 75, 
s. 561–568.

13. Hershcovis M.S., Turner N., Barling J., Arnold K.A., 
Dupre K.E., Inness M.I., Sivanathan N. Predicting 
workplace aggression: A meta-analysis. „Journal of 
Applied Psychology” 2007, nr 92, s. 228–238.



22

14. Hobfoll S.E. Stres, kultura i społeczność. Psychologia 
i filozofia stresu. GWP, Gdańsk 2006.

15. Hollinger R.C., Clark J.P. Theft by employees.
Lexington Books, Lexington, MA 1983.

16. Keenan A., Newton T.J. Stressful events, stressors 
and psychological strains in young professional engi-
neers. „Journal of Occupational Behavior” 1985, 
nr 6, s. 151–156.

17. Krischer M.M., Penney L.M., Hunter E.M. Can 
counterproductive work behaviors be productive? 
CWB as emotion – focused coping. „Journal of 
Occupational Health Psychology” 2010, nr 15, 
s. 154–166.

18. Le Blanc P., De Jonge J., Schaufeli W.B. Psychologia 
pracy i organizacji. GWP, Gdańsk 2007.

19. Liu C, Nauta M.M., Li C., Fan J. Comparisons of 
organizational constraints and their relations to 
strain in China and the United States. „Journal of 
Occupational Health Psychology” 2010, nr 15, 
s. 452–467.

20. Macko M. Poczucie sprawiedliwości organizacyjnej 
a zachowania pracowników. Wydawnictwo Nauko-
we Wydziału Nauk Społecznych UAM, Poznań 
2009.

21. Marcus B., Schuler H. Antecedents of counterpro-
ductive behavior at work: A general perspective. 
„Journal of Applied Psychology” 2004, nr 89, 
s. 647–660.

22. Mitchell M.S., Ambrose M.L. Abusive super-
vision and workplace deviance and the mode-
rating effects of negative reciprocity beliefs. 
„Journal of Applied Psychology” 2007, nr 92, 
s. 1159–1168.

23. Narayanan L., Menon S., Spector P.E. A cross-cul-
tural comparison of job stressors and reaction among 
employees holding comparable jobs in two countries 
„International Journal of Stress Management” 
1999, nr 6, s. 197–212.

24. Neuman J.H., Baron R. Workplace violence and 
workplace aggression: Evidence concerning specific 
forms, potential causes, and preferred targets. „Jour-
nal of Management” 1998, nr 24, s. 391–419.

25. Peters L.H., O’Connor E.J. Measuring work ob-
stacles: Procedures, issues, and implications. 
(W:) F.D. Schoorman, B. Schneider (red.). Facilita-
ting work effectiveness. Lexington Books, Lexington, 
MA 1988, s. 105–123.

26. Robinson S.L., Bennett R.J. A typology of dewiant 
workplace behaviors: A multidimensional scaling 
study. „Academy of Management Journal” 1995, 
nr 38, s. 555–572.

27. Sakurai K., Jex S.M. Coworker incivility and incivi-
lity targets’ work effort and counterproductive work 

behaviors. The moderating role of supervisor social 
support. „Journal of Occupational Health Psycho-
logy” 2012, vol. 17, nr 2, s. 150–161.

28. Schein E.H. Organizational culture and leadership. 
Jossey-Bass Publisher, San Francisco 1992.

29. Schultz D.P., Schultz S.E. Psychologia a wyzwania 
dzisiejszej pracy. PWN, Warszawa 2002.

30. Simon L.S., Hurts C., Kelley K., Judge T. Under-
standing cycles of abuse. A multimotive approach. 
„Journal of Applied Psychology” 2015, nr 6, 
s. 1798–1810.

31. Skarlicki D.P., Folger R. Retaliation in the workpla-
ce: The roles of distributive, procedural, and inte-
ractional justice. „Journal of AppliedPsychology” 
1997, nr 82, s. 434–443.

32. Spector P.E., Fox S. Counterproductive Work 
Behavior: Investigations of Actors and Targets. 
APA Press, Washington, DC 2005.

33. Spector P.E., Jex S.M. Development of four self-report 
measures of job stressorsand strain: Interpersonal Con-
flict at Work Scale, Organizational Constraints Scale, 
Quantitative Workload Inventory and Physical Symp-
toms Inventory. „Journal of Occupational Health 
Psychology” 1998, nr 3, s. 356–367.

34. Tepper B.J. Consequences of abusive supervi-
sion. „Academy of Management Journal” 2000, 
nr 43, s. 178–190.

35. Turek D. Kontrproduktywne zachowania pracowników 
w organizacji. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012.

36. Wachowiak J. Dysfunkcjonalne zachowania pracow-
ników. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.

37. Warszewska-Makuch M. Osobowościowe i sy-
tuacyjne predyktory mobbingu w miejscu pracy 
oraz jego związek z samopoczuciem psychicznym 
i zadowoleniem z pracy. Niepublikowana praca 
doktorska. SWPS, Wydział Psychologii, Warsza-
wa 2013.

38. Wei F., Si S. Tit for tat? Abusive supervision and 
counterproductive work behaviors. The modera-
ting effects of locus of control and perceived mobi-
lity. „Asian Journal of Management” 2013, nr 30, 
s. 281–296.

39. Widerszal-Bazyl M. Stres w pracy a zdrowie, czyli 
o próbach weryfikacji modelu Roberta Karaska oraz 
modelu wymagania – kontrola – wsparcie. Centralny 
Instytut Ochrony Pracy, Warszawa 2003.

40. Wilson R.A., Perry S.J., Witt L.A., Griffeth R.W. 
The exhausted short-timer: Leveraging autonomy to 
engage in production deviance. „Human Relations” 
2015, nr 68, 1693–1711.

41. Wimbush J.C., Dalton D.R. Base rate for employee 
theft. Convergence of multiple methods. „Journal of 
Applied Psychology” 1997, nr 82, s. 211–224.



23

Rehabilitacja w schorzeniach 
psychosomatycznych
Od 10 lat Zakład Ubezpieczeń Społecznych prowadzi rehabilitację leczniczą w ra-
mach prewencji rentowej w zakresie schorzeń psychosomatycznych, które powo-
dują długotrwałą czasową niezdolność do pracy. Ten profil rehabilitacji powstał 
z powodu stale rosnącej liczby osób borykających się z tymi schorzeniami.

Już od zarania dziejów medycyny lekarze 
zdawali sobie sprawę z wpływu psychiki na 
stan somatyczny organizmu człowieka. Termin 
„psychosomatyka” wprowadził do medycyny 
J.Ch. Heinroth w 1818 roku, natomiast Świato-
wa Organizacja Zdrowia (WHO) w 1964 roku 
przyjęła definicję chorób psychosomatycznych, 
określając tym mianem „choroby przebiegające 
albo pod postacią zaburzeń funkcji, albo zmian 
organicznych dotyczących poszczególnych na-
rządów czy układów, w przebiegu których czyn-
niki psychiczne odgrywają istotną rolę w wystę-
powaniu objawów chorobowych, ich zaostrzeniu 
i zejściu choroby”.

Powstawaniu zaburzeń psychosomatycznych 
szczególnie sprzyjają negatywne emocje o dużej 
sile, wielokrotnie doznawane i długo utrzymy-
wane. Następstwem silnych napięć, z którymi 
osoba nie potrafi sobie poradzić, jest stres psy-
chiczny. Jest on stanem podwyższonej aktyw-
ności ustroju, który zaburza równowagę całego 
organizmu również na poziomie komórkowym. 
Powoduje spadek odporności i przyczynia się 
do rozwoju chorób oraz zaburzeń o charakterze 
psychosomatycznym.

Jednym z czynników wpływających na po-
wstanie chorób psychosomatycznych oraz ich 
przebieg jest stres związany ze środowiskiem 
pracy. Ponad połowa polskich pracowników 
doświadcza tego typu stresu. W większości 
teoretycznych koncepcji stresu w pracy uzna-
je się, że jest on negatywnym zjawiskiem psy-
chologicznym, który zawiera w sobie zarówno 
komponenty poznawcze, jak i emocjonalne, i ma 
negatywne skutki dla zdrowia i funkcjonowania 
pracownika. Stres jest uznawany za dynamiczną 
interakcję pomiędzy jednostką a środowiskiem 
pracy. Dość powszechnie uznaje się, że stres 
dotyczy sytuacji, w której wymagania w pracy 
przekraczają możliwości jednostki do sprostania 
im lub radzenia sobie z nimi.

Jeśli te wymagania, które mogą być związa-
ne nie tylko z organizacją pracy, lecz także z jej 
kontekstem, wywołują u pracowników stres, 
wówczas nazywamy je psychospołecznymi za-
grożeniami środowiska pracy. Do najczęściej 
wymienianych zagrożeń psychospołecznych 
należą m.in. (WHO, 2009):

 t zbyt wysokie wymagania pracy, w tym wy-
magania emocjonalne,

 t presja czasu,
 t nadmierne obciążenie lub niedociążenie 

pracą,
 t niejasność roli zawodowej,
 t brak wpływu na decyzje związane z pracą,
 t brak wsparcia społecznego od współpracow-

ników i (lub) przełożonych,
 t nierównowaga praca – życie prywatne,
 t niewłaściwa kultura organizacyjna,
 t brak możliwości rozwoju kariery zawodowej,
 t niewłaściwie przeprowadzana restruktury-

zacja.
Skutkiem chronicznego, długotrwałego stre-

su są liczne dolegliwości zdrowotne: dolegliwo-
ści mięśniowo-szkieletowe, choroby układu krą-
żenia, depresja, wypalenie i wiele innych.

Z oferty Zakładu Ubezpieczeń Społecznych 
dotyczącej programu rehabilitacji leczniczej 
w ramach prewencji rentowej w schorzeniach 
psychosomatycznych mogą skorzystać osoby 
z wymienionymi poniżej schorzeniami i zabu-
rzeniami (wykres 1).

Zaburzenia nastroju obejmują zaburzenia 
charakteryzujące się przede wszystkim zmianą 
afektu lub nastroju w kierunku depresji (z towa-
rzyszącym niepokojem lub bez niepokoju) lub 
nastroju podwyższonego. Zmianie nastroju to-
warzyszy zazwyczaj zmiana napędu. Większość 
tego typu zaburzeń ma charakter nawrotowy, 
a ich epizody często bywają spowodowane przez 
stresujące wydarzenia lub sytuacje (oznaczone 
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w międzynarodowej klasyfikacji schorzeń i ura-
zów według ICD-10 numerami statystycznymi 
F30–F39).

Zaburzenia o charakterze nerwicowym, 
związanym ze stresem i pod postacią soma-
tyczną (numer statystyczny F40–F48):
1) F40 – Agorafobia

Termin ten oznacza wyraźnie określoną 
grupę fobii obejmujących np. strach przed 
wyjściem z domu, wejściem do sklepu, przed 
tłumem i miejscami publicznymi czy przed 
samotnym podróżowaniem pociągiem, au-
tobusem lub samolotem. Częstą cechą jest 
występowanie lęku napadowego.

2) F41 – Zaburzenie lękowe z napadami lęku
Istotną cechą tego zaburzenia są nawra-
cające napady ostrego lęku (stany paniki), 
które nie są ograniczone do jakiejś szcze-
gólnej sytuacji czy okoliczności, w związ-
ku z czym są niemożliwe do przewidzenia. 
Podobnie jak w innych zaburzeniach lęko-
wych, podstawowe objawy obejmują nagłe 
wystąpienie kołatania serca, bólu w klatce 
piersiowej, uczucia duszności, zawrotów 
głowy. Często występuje wtórny strach 
przed śmiercią, utratą kontroli czy chorobą 
psychiczną.

3) F42 – Zaburzenia obsesyjno-kompulsyjne 
(nerwica natręctw)
Może przejawiać się w postaci myśli, wyob-
rażeń czy impulsów do działania, niemal za-
wsze bardzo przykrych dla pacjenta. Czasem 

myśli te mają postać niekończących się roz-
ważań uniemożliwiających podejmowanie 
najprostszych decyzji niezbędnych w życiu 
codziennym.
Większość czynności przymusowych doty-
czy czystości (szczególnie mycia rąk), cią-
głego porządkowania, czyszczenia i spraw-
dzania wszystkiego, w celu niedopuszczenia 
do niebezpiecznej sytuacji. U podstaw tego 
zachowania leży zazwyczaj strach przed nie-
bezpieczeństwem zagrażającym pacjentowi 
lub spowodowanym przez pacjenta, nato-
miast czynność rytualna jest bezskuteczną 
czy symboliczną próbą odwrócenia tego 
niebezpieczeństwa.

4) F43 – Zaburzenia dysocjacyjne
Wspólnym rysem zaburzeń dysocjacyjnych 
czy konwersyjnych jest częściowa lub cał-
kowita utrata normalnej integracji pomiędzy 
wspomnieniami przeszłości, poczuciem toż-
samości, wrażeniami czuciowymi i kontrolą 
ruchów ciała. Objawy często są odbiciem 
wyobrażeń pacjenta o tym, jak przejawiałaby 
się choroba somatyczna. Badanie lekarskie 
i badania dodatkowe nie potwierdzają żad-
nej znanej choroby somatycznej ani neuro-
logicznej. Objawy mogą rozwijać się w ści-
słym związku ze stresem psychologicznym 
i często występują nagle. Kategoria ta obej-
muje tylko zaburzenia funkcji somatycznych 
będących normalnie pod świadomą kontro-
lą oraz zaburzenia wyrażające się utratą 
czucia.

Źródło: dane Departamentu Prewencji i Rehabilitacji
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5) F45 – Zaburzenia występujące pod maską 
somatyczną
Główną cechą zaburzeń tej kategorii jest 
powtarzające się występowanie objawów 
somatycznych z uporczywym domaganiem 
się badań lekarskich, pomimo negatywnych 
wyników takich badań i zapewnień lekarzy, 
że dolegliwości nie mają podstaw somatycz-
nych. Jeżeli współistnieją jakieś choroby 
somatyczne, nie wyjaśniają one charakteru 
i nasilenia objawów ani też przygnębienia 
i obaw o własne zdrowie.
Do zaburzeń występujących pod postacią 

somatyczną należą:
a) serce i układ krążenia – nerwica serca, zespół 

Da Costy, astenia, zespół Raynauda, migrena,
b) układ oddechowy – kula histeryczna, psy-

chogenny zespół oddechowy (napadowy 
kaszel, czkawka, hiperwentylacja),

c) układ pokarmowy – nerwice żołądka, aero-
fobia, czkawka, niestrawność, kurcz wpustu, 
psychogenne wzdęcie, zespół jelita drażli-
wego, biegunka psychogenna,

d) układ moczowo-płciowy – pęcherz neuro-
genny, dysuria, moczenie nocne,

e) układ mięśniowy – przewlekły zespół bólo-
wy kręgosłupa, napięciowy ból głowy.

6) F48 – Inne zaburzenia nerwicowe
Rodzaj objawów klinicznych tego zaburze-
nia bywa zmienny w zależności od czynni-
ków kulturowych, wyróżnia się jednak dwa 
główne rodzaje, często nachodzące na siebie. 
W jednym z nich obserwuje się zwiększone 
zmęczenie po wysiłku umysłowym, często 
związane ze zmniejszeniem wydolności za-
wodowej lub gorszym radzeniem sobie z co-
dziennymi czynnościami. W drugim rodzaju 
dolegliwości związane są głównie z uczuciem 
fizycznej słabości lub wyczerpania już po mi-
nimalnym wysiłku, którym towarzyszą uczu-
cie bólów mięśni i niezdolność do odprężenia. 
W obu postaciach często występują nieprzy-
jemne fizyczne odczucia, takie jak: zawroty 
głowy, bóle głowy typu napięciowego i wra-
żenie braku stabilności.
Zespoły behawioralne z zaburzeniami fizjolo-

gicznymi i czynnikami fizycznymi (numer staty-
styczny F50–F59) obejmują między innymi:
1) zaburzenia odżywiania – F50,
2) nieorganiczne zaburzenia snu – F51,
3) czynniki psychologiczne lub behawioralne 

związane z zaburzeniami lub chorobami skla-
syfi kowanymi gdzie indziej – F54.

Przewlekłe choroby somatyczne pochodze-
nia psychogennego dotyczą:

 t układu krążenia: choroba niedokrwienna ser-
ca, nadciśnienie tętnicze,

 t układu oddechowego: astma oskrzelowa,
 t układu pokarmowego: choroba wrzodowa, 

zespół jelita drażliwego, wrzodziejące zapa-
lenie jelita grubego,

 t układu endokrynnego: cukrzyca, nadczyn-
ność tarczycy,

 t zmian dermatologicznych: łuszczyca, atopo-
we zapalenie skóry, trądzik różowaty, łysienie 
plackowate, bielactwo nabyte,

 t układu ruchu: reumatoidalne zapalenie sta-
wów, fi bromialgia.
Powyższe zaburzenia stanowią jedną z naj-

częstszych przyczyn przedłużającej się niezdol-
ności do pracy. O przeprowadzenie rehabilitacji 
leczniczej w ramach prewencji rentowej ZUS 
wnioskować może każdy lekarz prowadzą-
cy leczenie, natomiast podstawą skierowania 
do ośrodka rehabilitacyjnego jest orzeczenie 
o potrzebie rehabilitacji wydane przez lekarza 
orzecznika Zakładu. Takie orzeczenie może 
być również wydane podczas kontroli prawid-
łowości orzekania o czasowej niezdolności do 
pracy, przy ustalaniu uprawnień do świadcze-
nia rehabilitacyjnego oraz podczas orzekania 
o niezdolności do pracy dla celów rentowych 
(wykres 2, 3).

Turnus rehabilitacyjny trwa 24 dni. Kadra 
specjalistyczna ośrodka ustala diagnozę me-
dyczną i psychologiczną oraz realizuje program 
terapeutyczno-rehabilitacyjny pod postacią 
kompleksowej psychoterapii. Celem terapeu-
tycznym programu rehabilitacji jest:

 t uzyskanie poprawy objawowej,
 t uzyskanie zmiany stosunku do choroby (wyj-
ście z roli chorego),

 t zwiększenie aktywności i poczucia spraw-
czości,

 t wypracowanie sposobów radzenia sobie 
w sytuacjach stresowych,

 t nabycie umiejętności rozwiązywania prob-
lemów,

 t poszerzenie umiejętności adaptacyjnych 
w życiu społecznym i zawodowym.
Na program rehabilitacji składają się różne 

formy oddziaływań terapeutycznych, w tym:
 t rozmowy indywidualne, obejmujące m.in. 

badanie ogólnolekarskie i psychiatryczne, 
wywiad psychologiczny, krótkie rozmowy 
„kryzysowe”, rozmowę końcową,
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 t psychoterapia grupowa, stanowiąca główną 
metodę programu,

 t treningi behawioralne nacelowane na objawy,
 t treningi relaksacyjne,
 t treningi rozwijania umiejętności psycholo-

gicznych:
 — rozwijania umiejętności emocjonalnych,
 — radzenia sobie ze stresem,
 — efektywnej komunikacji interpersonalnej,
 — skutecznej organizacji i gospodarowania 

czasem,

 t muzykoterapia,
 t terapia ruchem (choreoterapia, gimnastyka 

ogólnousprawniająca),
 t terapia zajęciowa.

Badania i obserwacje pacjenta przeprowa-
dzane w trakcie trwania rehabilitacji pozwalają 
również na weryfikację rozpoznania i ocenę moż-
liwości odzyskania zdolności do pracy.

Z każdym rokiem wzrasta odsetek osób, któ-
re odbyły rehabilitację i rokują odzyskanie zdol-
ności do pracy.

Źródło: dane Departamentu Prewencji i Rehabilitacji
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W 2015 roku minęło 10 lat od wprowadze-
nia przez Zakład Ubezpieczeń Społecznych 
rehabilitacji w schorzeniach psychosomatycz-
nych w ramach prewencji rentowej. Przez ten 
okres skorzystało z rehabilitacji 43 163 osób 
(wykres 4). Zakład obecnie współpracuje 
z 15  środkami, z którymi zawarł umowę na pro-
wadze-nie rehabilitacji w schorzeniach psycho-
somatycznych. Umowy te są zawierane w drodze 

konkursu ofert, zgodnie z art. 69 ustawy z dnia 
13 października 1998 r. o systemie ubezpieczeń 
oraz rozporządzeniem Rady Ministrów z dnia 
12 października 2001 r. w sprawie szczegóło-
wych zasad i trybu kierowania przez Zakład 
Ubezpieczeń Społecznych na rehabilitację lecz-
niczą oraz udzielania zamówień na usługi rehabi-
litacyjne.

Dzięki programowi rehabilitacji leczniczej 
w ramach prewencji rentowej osoby, które odby-
ły rehabilitację, zyskują poprawę stanu zdrowia 
i funkcji organizmu, otrzymują szansę odzyska-
nia utraconej w wyniku procesu chorobowego 
zdolności do pracy, co ma istotne znaczenie dla 
ich pozycji zawodowej, społeczno-ekonomicznej 
i rodzinnej.

Należy podkreślić, że program rehabilitacji 
leczniczej prowadzony przez ZUS i adresowany 
do osób ze schorzeniami psychosomatyczny-
mi wspierany jest przez inne inicjatywy skie-
rowane do pracodawców i pracowników, m.in. 
mające na celu efektywne zarządzanie stresem 
w miejscu pracy. Na stronie internetowej Za-
kładu pod adresem www.zus.pl znajdują się po-
radniki Jak radzić sobie ze stresem zawodowym?

i Stres w pracy. Poradnik dla pracownika oraz 
praca naukowa Stres w pracy oraz jego wpływ na 
występowanie wypadków przy pracy i stan zdro-
wia osób pracujących. Zamieszczone materiały 
oprócz części teoretycznej, w której omówiono 
podstawowe pojęcia związane z występowa-
niem stresu w środowisku pracy, zawierają rów-
nież wiele praktycznych rozwiązań pozwalają-
cych zminimalizować jego skutki, w tym metody 

monitorowania zagrożeń psychospołecznych 
w celu ograniczenia występowania czynników 
wywołujących stres w miejscu pracy, a także 
dobre praktyki w radzeniu sobie ze stresem 
w pracy i sposoby radzenia sobie ze stresem 
oparte na treningu uważności.

Magdalena Bryła
Departament Prewencji i Rehabilitacji 
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 t 30 września w sali im. A. Bączkowskie-
go w Ministerstwie Pracy i Polityki Społecznej 
odbyła się uroczystość wręczenia nagród lau-
reatom 43 edycji Ogólnopolskiego Konkursu 
Poprawy Warunków Pracy. Organizatorem 
konkursu było Ministerstwo Pracy i Polityki 
Społecznej przy współpracy Naczelnej Orga-
nizacji Technicznej (FSNT-NOT), Ministerstwa 
Gospodarki, Ministerstwa Zdrowia, Minister-
stwa Edukacji Narodowej, Ministerstwa Nauki 
i Szkolnictwa Wyższego, Zakładu Ubezpieczeń 
Społecznych, Kasy Rolniczego Ubezpiecze-
nia Społecznego, Państwowej Inspekcji Pracy, 
Urzędu Dozoru Technicznego, Wyższego Urzę-
du Górniczego, Niezależnego Samorządnego 
Związku Zawodowego „Solidarność”, Ogólnopol-
skiego Porozumienia Związków Zawodowych, 
Business Centre Club, Związku Rzemiosła Pol-
skiego, Konfederacji Lewiatan, Pracodawców 
Rzeczypospolitej Polskiej, Forum Związków 
Zawodowych.

Przedmiotem konkursu są opracowania 
z dziedziny bezpieczeństwa i higieny pracy 
oraz ergonomii, służące kształtowaniu bez-
piecznych warunków pracy przez poszukiwa-
nie innowacyjnych rozwiązań technicznych, 
umożliwiających tworzenie warunków pracy 
na poziomie europejskim. Przedsięwzięcie jest 
realizowane w trzech kategoriach: Kategoria A 
„Rozwiązania techniczne i technologiczne”, 

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

Celem konkursu jest inicjowanie działań 
i upowszechnianie prac naukowo-badawczych 
oraz wdrażanie rozwiązań technicznych, tech-
nologicznych, organizacyjnych i edukacyj-
nych prowadzących do poprawy stanu bez-
pieczeństwa i ochrony zdrowia pracownika 
w miejscu pracy. Zamierzeniem organizatorów 
jest włączenie pracodawców i pracowników 
w przedsięwzięcia promujące nowatorskie 
rozwiązania techniczne i organizacyjne, któ-
rych upowszechnianie przynosi korzystne 
efekty ekonomiczne oraz przyczynia się do 
poprawy kultury bezpieczeństwa w miejscu 
pracy. Była to druga edycja Ogólnopolskiego 
Konkursu Poprawy Warunków Pracy z wyod-
rębnioną kategorią „Przedsięwzięcia organiza-
cyjne i edukacyjne”, popularyzującą oryginalne 
rozwiązania lub działania organizacyjne, któ-

rych zastosowanie w przedsiębiorstwie może 
przyczynić się do podniesienia stanu świado-
mości zagrożeń, usprawnić organizację zadań, 
przyspieszyć wyjaśnianie przyczyn wypadków 
i katastrof.

Od wielu lat konkurs cieszy się dużym za-
interesowaniem przyszłych pomysłodawców 
i racjonalizatorów. Jego popularność utrzymuje 
się na podobnym poziomie i wydzielenie nowej 

Wydarzenia, opinie – 2015
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kategorii nie wpłynęło na liczbę nadesłanych 
wniosków. W tegorocznej edycji komisja kon-
kursowa dokonała oceny 35 wniosków w kate-
gorii „Rozwiązania techniczne i technologiczne”, 
6 opracowań w kategorii „Prace naukowo-ba-
dawcze” oraz 41 wniosków w kategorii „Przed-
sięwzięcia organizacyjne i edukacyjne”. W po-
przednich latach na Ogólnopolski Konkurs 
Poprawy Warunków Pracy najwięcej prac na-
pływało od przedstawicieli przedsiębiorstw re-
prezentujących przemysł wydobywczy i ciężki. 
Podczas finału ostatniej edycji konkursu można 
było zauważyć zmianę tendencji oraz tematyki 
proponowanych rozwiązań. Zgłoszonych zosta-
ło zdecydowanie mniej opracowań dotyczących 
przemysłu wydobywczego i ciężkiego, nato-
miast wzrosła aktywność wnioskodawców pro-
mujących bezpieczniejsze i zdrowsze warunki 
w miejscu pracy, co w zasadniczy sposób wpły-
wa na poprawę jakości i warunków pracy oraz 
promuje konkurencyjność. W podejmowanie 
działań zmierzających do tworzenia bezpiecz-
nych warunków pracy angażuje się coraz więcej 
osób, szczególnie podczas prowadzenia wielu 
kampanii tematycznych związanych z rozwo-
jem kultury bezpieczeństwa w Polsce. Kryteria 
konkursu wymagają od uczestników określe-
nia sposobu wykorzystania proponowanych 
rozwiązań, które mogą być traktowane jako 
„dobre praktyki”.

W tegorocznej edycji w kategorii „Rozwią-
zania techniczne i technologiczne” nagrodę 
pierwszego stopnia otrzymał pomysłodawca 
zastosowania ruchomego korpusu napędu 
w przenośniku taśmowym typu AR-PT 1200, 
zbudowanego i wdrożonego w Kompanii Wę-
glowej S.A. Oddział KWK „Halemba-Wirek” 
w Rudzie Śląskiej. Nagroda drugiego stopnia 
przyznana została za rozwiązanie dotyczące 
technicznych metod kształtowania środowi-
ska akustycznego pomieszczeń edukacyjnych 
poprawiających zrozumiałość mowy, opraco-
wane w Centralnym Instytucie Ochrony Pra-
cy – Państwowym Instytucie Badawczym 
w Warszawie. Nagrodami trzeciego stop-
nia uhonorowane zostały dwa rozwiązania: 
1) modernizacja systemu zabezpieczeń łuko-
ochronnych rozdzielni głównej 6kV R-404 na 
poz. 400 m opracowana w Kompanii Węglowej 
S.A. Oddział KWK Marcel w Radlinie, 2) mo-
dernizacja krat do czyszczenia ścieków w Za-
kładzie Gospodarki Komunalnej w Kurzętniku 
Sp. z o.o. – projekt przygotowany we współ-

pracy z Firmą Doradczo-Szkoleniową „BHP-
max” Krzysztof Wrzosek w Nowym Mieście 
Lubawskim.

W kategorii „Prace naukowo-badawcze” 
przyznana została nagroda pierwszego stop-
nia, którą otrzymali autorzy z Centralnego 
Instytutu Ochrony Pracy – Państwowe-
go Instytutu Badawczego za opracowanie 
rozwiązania dotyczącego kompozytowego 
wkładu o właściwościach sorpcyjnych i bio-
bójczych do szczelnego obuwia ochronnego 
stosowanego w warunkach ciężkiej pracy. 
Kapituła konkursu nie przyznała nagrody 
drugiego stopnia. Nagrodą trzeciego stopnia 
uhonorowana została rozprawa doktorska 
pt. „Metodyka humanizowania telepracy”, przy-
gotowana w Uniwersytecie Ekonomicznym 
w Krakowie.

W kategorii „Przedsięwzięcia organizacyj-
ne i edukacyjne” nagrodę pierwszego stop-
nia otrzymali wykonawcy opracowania doty-
czącego ramowych wytycznych w zakresie 
projektowania obiektów, pomieszczeń oraz 
przystosowania stanowisk dla osób niepeł-
nosprawnych o specyficznych potrzebach. 
Projekt przedstawił zespół z Państwowego 
Funduszu Rehabilitacji Osób Niepełnospraw-
nych i Centralnego Instytutu Ochrony Pracy – 
Państwowego Instytutu Badawczego. Nagro-
dy równorzędne drugiego stopnia otrzymali 
autorzy za: 1) opracowanie systemowego po-
dejścia PartnerTech Poland Sp. z o.o. Oddział 
w Sieradzu do poprawy warunków bezpie-
czeństwa i higieny pracy, przygotowanego 
przez PartnerTech Poland Sp. z o.o. Oddział 
w Sieradzu, 2) opracowanie dotyczące grupy 
roboczej do wykrywania i eliminowania za-
grożeń w magazynie logistycznym opon, rea-
lizowane przez FM Polska Sp. z o.o. Platforma 
Logistyczna w Parzniewie. Nagrody trzecie-
go stopnia otrzymali dwaj wykonawcy za: 
1) opracowanie w Jastrzębskiej Spółce Wę-
glowej S.A. oraz upowszechnienie multime-
dialnej gry popularyzacyjno-edukacyjnej 
„Robota na grubie” z Jastrzębskiej Spółki Węglo-
wej S.A. w Jastrzębiu Zdroju i Advicom Sp. z o.o. 
w Jastrzębiu Zdroju, 2) kampanię edukacyjno-
-prewencyjną „Bezpieczeństwo – Twój wybór” 
2014–2016, zrealizowaną w Urzędzie Dozoru 
Technicznego w Warszawie.

Podczas podsumowania 43 edycji Ogólno-
polskiego Konkursu Poprawy Warunków Pra-
cy 11 wykonawców zostało uhonorowanych 
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dyplomami i statuetkami, kolejnych 16 otrzy-
mało wyróżnienia (dyplomy), a 14 racjonaliza-
torom pogratulowano osiągnięć związanych 
z poprawą warunków pracy w formie listow-
nej. Laureatom konkursu nagrody wręczali: 
Władysław Kosiniak-Kamysz – minister Pracy 
i Polityki Społecznej, Radosław Mleczko – pod-
sekretarz Stanu w Ministerstwie Pracy i Polity-
ki Społecznej, Danuta Koradecka – przewod-
nicząca Sądu Konkursowego.

Przedstawiciele nagrodzonych zwrócili się 
do Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej 
z prośbą o udzielenie wsparcia w realizacji 
swoich inicjatyw zarówno w kraju, jak i za gra-
nicą, oraz o podjęcie skuteczniejszych działań 
promocyjnych.

Podczas spotkania podsumowującego 
43 edycję Ogólnopolskiego Konkursu Poprawy 
Warunków Pracy Zakład Ubezpieczeń Społecz-
nych reprezentowały: Anna Sójka – wicedyrektor 
Departamentu Prewencji i Rehabilitacji i Irena 
Sajkowska – członek Sądu Konkursowego.

 t 18–20 listopada w Zakopanem odbyła 
się 8 Ogólnopolska Konferencja „Ocena ry-
zyka zawodowego – obowiązki służby BHP 
i rozwiązania stosowane w praktyce”, organi-
zowana przez redakcję miesięcznika „ATEST – 
Ochrona Pracy”.

Było to coroczne, zainicjowane po raz 
pierwszy w 2008 roku, ogólnopolskie spotka-
nie praktyków, którym bliska jest tematyka 

bezpieczeństwa w środowisku pracy, w tym 
w szczególności zagadnienia zawiązane z oce-
ną ryzyka zawodowego. W dotychczasowych 
przedsięwzięciach organizowanych pod patro-
natem „ATEST-u” tematyka ryzyka pojawiała 
się w kontekście wypadków przy pracy, kosz-
tów działań naprawczych, jakości pracy służby 
bhp, planowania działań behapowskich w fir-
mie oraz identyfikacji czy eliminacji zagrożeń 
wypadkowych.

W tegorocznym spotkaniu w Zakopanem 
wzięło udział ponad 140 specjalistów od bez-
piecznego kształtowania środowiska w miejscu 
pracy. Najwięcej uwagi poświęcono zagadnie-
niom dotyczącym praktycznych rozwiązań sto-
sowanych w warunkach identyfikacji zagrożeń 
oraz oceny ryzyka w odniesieniu do różnego 
rodzaju stanowisk pracy. Program konferen-
cji obejmował tematy związane m.in z oceną 
ryzyka psychospołecznego, nowymi narzę-
dziami stosowanymi do oceny ryzyka w ergo-
nomii oraz przy prowadzeniu prac naukowych 
w laboratoriach uczelnianych, analizą ryzyka 
podczas obsługi maszyn przemysłowych, za-
grożeń biologicznych, narażenia na nano-
materiały.

Podczas 8 edycji ogólnopolskiej konferencji 
miesięcznika „ATEST – Ochrona Pracy” miały 
miejsce cztery sesje tematyczne, kilkanaście 
wykładów specjalistycznych, a w części war-
sztatowej uczestnicy zapoznali się z rozwiąza-
niami dotyczącymi środków ochrony indywidu-
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alnej, a także zabezpieczeń maszyn i urządzeń 
chroniących przed zagrożeniami. Odbyło się 
również szkolenie w udzielaniu pierwszej pomo-
cy oraz debata ukierunkowana na problematykę 
wypadkową. Eksperci z dziedziny bezpieczeń-
stwa, praktycy i autorzy cenionych publika-
cji, mieli okazję do zaprezentowania swojego 
stanowiska na temat zagrożeń wypadkowych 
i wskazania najistotniejszych zagrożeń, które 
powodują lub mogą powodować wypadki.

Tematyka poszczególnych sesji obejmo-
wała prezentację m.in zagadnień: problemy 
z uwzględnieniem zagrożeń biologicznych 
w ocenie ryzyka zawodowego, eksploata-
cja wózków widłowych – typowe zagrożenia 
i sposoby ich eliminacji, statystyka wypad-
kowa, poprawna analiza ryzyka jako klucz 
do zapewnienia bezpieczeństwa przy obsłu-
dze maszyn, zarządzanie ryzykiem zawodo-
wym związanym z narażeniem na nanomate-
riały, technologia w służbie wzroku, przegląd 
metod oceny ryzyka, wskazówki dotyczące 
wyboru odpowiedniej metody, błahe przy-
czyny – poważne skutki, czyli o lekceważeniu 
zagrożeń wypadkowych, nowe narzędzie oce-
ny ergonomicznej zastosowane w praktyce – 
aspekty ergonomiczne w ocenie ryzyka zawo-
dowego.

W drugim dniu konferencji miała miejsce uro-
czystość wręczenia statuetek i nagród laureatom 
osiemnastej edycji konkursu Złote Szelki. Kapi-
tuła pod przewodnictwem prof. Ryszarda Stu-
denskiego dokonała wyboru laureatów, któ-
rzy zostali nagrodzeni za upowszechnia-
nie twórczych dokonań w dziedzinie pro-

mocji zagadnień z zakresu ochrony pracy. 
Wyróżnieni zostali: Dariusz Smoliński – w ka-
tegorii promotor działań na rzecz bezpieczeń-
stwa i zdrowia pracowników, Lech Piszczorowicz 
– w kategorii wykładowca w dziedzinie bhp i er-
gonomii, Wojciech Dębski – w kategorii autor 
najlepszych publikacji zamieszczonych na łamach 
„ATESTu” w minionym roku. Uhonorowanym 
przedstawicielom branży bhp statuetki wręczył 
Robert Kozela – redaktor naczelny miesięcz-
nika „ATEST – Ochrona Pracy”. Prezes Sto-
warzyszenia Promocji Bezpieczeństwa Pracy 
w Tarnobrzegu ufundował laureatom nagrody 
pieniężne, które w imieniu promotora przekazała 
Zofia Lejko – zastępca redaktora naczelnego 
miesięcznika.

 t 25 listopada w Warszawie odbyła się kon-
ferencja „Stres w pracy – skala problemu, kon-
sekwencje, profi laktyka” zorganizowana przez 
Centralny Instytut Ochrony Pracy – Państwowy 
Instytut Badawczy we współpracy z Zakładem 
Ubezpieczeń Społecznych.

Tematyka spotkania obejmowała problema-
tykę stresu zawodowego w administracji pań-
stwowej oraz w pracach związanych z obsługą 
klienta i usługami. Podczas obrad poruszone 
zostały zagadnienia dotyczące profilakty-
ki stresu oraz zagrożeń psychospołecznych 
w miejscu pracy, kosztów społecznych i eko-
nomicznych oraz metod zarządzania stresem 
zawodowym.

Stres związany z pracą pojawia się w sytuacji, 
gdy wymagania stawiane pracownikom prze-
kraczają ich możliwości. Jest wynikiem niskiego 
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poziomu kultury organizacyjnej w miejscu pracy, 
co dodatkowo może się przekładać na długo-
trwały stres oraz poważne problemy psychiczne 
i fizyczne. Zła organizacja miejsca pracy w po-
łączeniu z niską kulturą organizacyjną sprzyja-
ją powstawaniu zagrożeń psychospołecznych 
powodujących szkody psychiczne, społeczne 
i fizyczne. Wśród głównych zagrożeń wymie-
nia się m.in.: nadmierne wymagania w pracy 
lub niedostateczną ilość czasu na wykonywa-
nie zadań, sprzeczne wymagania i brak jasnego 
określenia roli pracownika, niedopasowanie wy-
magań zawodowych do kwalifikacji pracownika – 
zbyt małe wymagania mogą być takim samym 
źródłem stresu jak wymagania nadmierne, brak 
wpływu na sposób wykonywania pracy oraz na 
podejmowane decyzje, pracę poszczególnych 
osób „w pojedynkę”, szczególnie przy obsłudze 
klientów, oraz doświadczanie przemocy ze strony 
osób trzecich, brak wsparcia ze strony przełożo-
nych i kolegów oraz niezadowalające relacje in-
terpersonalne, nękanie psychiczne lub seksualne 
w pracy – prześladowanie, poniżanie, ośmieszanie, 
zastraszanie pracownika lub grupy przez przeło-
żonych, kolegów, niesprawiedliwy podział pracy, 
nagród, awansów, brak możliwości rozwoju ka-
riery zawodowej, nieefektywną komunikację, złe 
zarządzanie zmianami organizacyjnymi, niepew-
ność zatrudnienia, trudności w pogodzeniu obo-
wiązków zawodowych z rodzinnymi. Zagrożenia 
psychospołeczne należy odróżnić od wymagają-
cego, ale zapewniającego pracownikowi wsparcie, 
środowiska pracy, które stymuluje i zachęca do 
rozwoju i osiągania wyników na miarę własnych 
możliwości. Środowisko pracy ma duży wpływ na 
organizm ludzki, zdrowie psychiczne i dobrostan 
pracowników.

Praca w korzystnych warunkach psychospo-
łecznych ma pozytywny wpływ na zdrowie psy-
chiczne, zapewnia poczucie integracji społecznej 
i tożsamości, możliwość rozwoju oraz daje więk-
szą pewność siebie. Wśród negatywnych skut-
ków nieprawidłowego zarządzania zagrożeniami 
psychospołecznymi są: stres zawodowy, zabu-
rzenia zdrowia psychicznego, poczucie wypale-
nia zawodowego, trudności w skupieniu uwagi, 
popełnianie większej liczby błędów, problemy 
zdrowotne, a zwłaszcza choroby układu krąże-
nia i narządu ruchu. Zalicza się do nich również 
niższe wyniki pracy, wyższe wskaźniki absencji, 
nieefektywną obecność w pracy, wzrost liczby 
wypadków i urazów.

Podczas spotkania zebrani wysłuchali wielu 
interesujących wystąpień przedstawicieli Cen-
tralnego Instytutu Ochrony Pracy – Państwo-
wego Instytutu Badawczego, Uniwersytetu 
Ekonomicznego we Wrocławiu, Państwowej 
Inspekcji Pracy oraz firm doradczych z zakre-
su biznesu m.in. na temat: wpływu psychospo-
łecznych warunków pracy na zachowanie pra-
cowników, mobbingu w miejscu pracy, stresu 
zawodowego i zagrożeń psychospołecznych 
w pracy, programu redukcji stresu w kontek-
ście kosztów czy zysków, zagrożeń psychospo-
łecznych w polskich firmach czy organizacjach, 
stresogenności zawodów związanych z obsługą 
klienta na przykładzie pracowników call center, 
metod przeciwdziałania wypaleniu zawodowe-
mu, szkolenia dla pracowników narażonych na 
stres zawodowy.

Europejskie sondaże pokazują, że w krajach 
Unii Europejskiej siedmiu na dziesięciu pracow-
ników skarży się na stres w miejscu pracy. Jedno-
cześnie ponad 65% pracodawców nie podejmuje 
żadnych działań zapobiegających temu proble-
mowi. Z prowadzonych przez krajowe ośrodki 
naukowe badań wynika, że w Polsce równie 
wielu pracowników odczuwa wysoki poziom 
stresu, a na brak satysfakcji z pracy mają wpływ 
przede wszystkim – niezadowalająca wysokość 
wynagrodzenia i świadczeń socjalnych, ograni-
czone możliwości rozwoju zawodowego ofero-
wane przez pracodawcę oraz warunki wyko-
nywanej pracy. 

Europejska Agencja Bezpieczeństwa i Zdro-
wia w Pracy (EU-OSHA) w latach 2014–2015 
realizowała kampanię pod hasłem „Stres w pra-
cy? Nie, dziękuję!” dotyczącą stresu związanego 
z pracą oraz innych zagrożeń psychospołecz-
nych. Jej podsumowaniem była konferencja 
„Stres w pracy – skala problemu, konsekwencje, 
profilaktyka”. Głównym założeniem kampanii 
jest promowanie zarządzania stresem i zagro-
żeniami psychospołecznymi związanymi z pracą, 
a tym samym zapobieganie skutkom, jakie niosą 
ze sobą dla pracowników, pracodawców oraz go-
spodarki. Kampania zapewnia jej uczestnikom 
wsparcie i doradztwo w zakresie zarządzania 
stresem i zagrożeniami psychospołecznymi 
związanymi z pracą oraz promuje stosowanie 
przyjaznych narzędzi.

Irena Sajkowska
Departament Prewencji i Rehabilitacji
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www.zus.pl

Kwartalnik „Prewencja i Rehabilitacja” jest dostępny także w formacie PDF
na stronie www.zus.pl.
Należy otworzyć zakładkę „Baza wiedzy”
wejść w  „Bibliotekę / Wydawnictwa ZUS” i wybrać „Czasopisma”. 
Można tam znaleźć wszystkie numery
„Prewencji i Rehabilitacji” wydane od 2009 roku.

W „Bibliotece” na stronie www.zus.pl udostępniamy również
inne czasopisma wydawane przez ZUS, takie jak:

 t „ZUS dla Ciebie” – miesięcznik dla ubezpieczonych
i świaczeniobiorców,

 t „ZUS dla Biznesu” – miesięcznik dla przedsiębiorców,    
 t „Ubezpieczenia Społeczne. Teoria i praktyka” – kwartalnik naukowy

oraz publikacje książkowe związane z zabezpieczeniem społecznym,
różnorodne poradniki i ulotki dla naszych klientów, a także materiały
multimedialne.


