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Problemy zarządczo-psychologiczne
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ROZWÓJ UMIEJĘTNOŚCI PRACOWNIKÓW 
W ASPEKCIE RADZENIA SOBIE ZE STRESEM

Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie idei programów redukcji 
stresu oraz konkretnych działań mających na celu rozwój umiejętności adaptacyjnych pra-
cownika. W pierwszej części artykułu zarysowano pojęcia rozwoju pracownika oraz stresu 
w pracy. W dalszej kolejności przedstawiono ideę i konkretne przykłady programów mają-
cych na celu rozwój umiejętności pracownika w zakresie redukcji stresu. Wskazano także na 
użyteczność oraz skuteczność poszczególnych działań na podstawie badań zagranicznych. 
Na koniec przedstawiono badania polskie (przeprowadzone przez autorkę) w zakresie róż-
norodności programów oraz skuteczności ich wdrażania w  przedsiębiorstwach. Wskazano 
także uchybienia i zaniedbania w zakresie rozwoju umiejętności adaptacyjnych pracownika 
i jakości wdrażanych w Polsce programów.

Słowa kluczowe: stres zawodowy, psychologia organizacji, rozwój, zarządzanie zasobami 
ludzkimi.

1. Wstęp

Liczne doniesienia z  badań amerykańskich i  europejskich wskazują na ogromne 
koszty psychologiczne i  finansowe zaniedbania w  dziedzinie rozwoju zdolności 
adaptacyjnych pracowników w  organizacji. W  raporcie dla Europejskiej Agencji 
Bezpieczeństwa i Zdrowia w Pracy wskazuje się, że skutki chronicznego stresu za-
wodowego odczuwane są przez 35% pracowników polskich organizacji, co plasuje 
nas na 4 miejscu spośród 27 badanych krajów UE. W tym samym raporcie moż-
na znaleźć dane dotyczące rocznych kosztów związanych ze stresem zawodowym 
w  krajach unijnej piętnastki1, które wyniosły 20 miliardów euro [Milczarek i  in. 
2009, s. 112]. Dane te wskazują na potrzebę rozwoju programów, które w sposób 
systematyczny pozwoliłyby na redukcję nadmiernego stresu w organizacjach oraz 
rozwój umiejętności poradzenia sobie z nim na poziomie indywidualnych zdolności 

1 Badania przeprowadzano w latach 2001-2002. Szerzej o skutkach stresu zawodowego autorka 
pisze w artykule Skutki stresu zawodowego, [w:] Dysfunkcje i patologie w sferze ZZL, red. Z. Janowska, 
Wyd. UŁ, Łódź 2011, s. 312-326. 
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pracownika. Wymaga to niewątpliwie elastyczności w zarządzaniu kadrami, gdyż 
stres jest zjawiskiem niezwykle złożonym i zmiennym. W artykule zaprezentowa-
no ideę programów redukcji stresu oraz konkretne działania mające na celu rozwój 
umiejętności adaptacyjnych pracownika. Przedstawiono badania zarówno polskie 
(przeprowadzone przez autorkę), jak i zagraniczne w zakresie różnorodności progra-
mów oraz skuteczności ich wdrażania w przedsiębiorstwach. Na koniec wskazano 
także uchybienia i zaniedbania w zakresie rozwoju umiejętności adaptacyjnych pra-
cownika i jakości wdrażanych w Polsce programów. 

2. Rozwój pracownika w obszarze zarządzania kadrami

Rozwój pracownika to, zgodnie z definicją, działania mające na celu przygotowanie 
go do wykonywania i zajmowania stanowisk o większej odpowiedzialności [Listwan 
2010, s. 211]. Jego celem jest zaspokojenie potrzeb zarówno organizacji w aspekcie 
obsady stanowisk, jak i pracownika w zakresie samorealizacji, a także sprawna re-
alizacja powierzonych pracownikowi zadań [Listwan 2010, s. 213; Armstrong 2002, 
s. 425-426; Oleksyn 2011, s. 179]. A. Pocztowski wskazuje na poszczególne ele-
menty rozwoju pracownika, do których należy rozwój wiedzy, zdolności, motywacji 
i umiejętności oraz dbałość o kondycję psychofizyczną pracownika [2008, s. 274]. 
Na podstawie tych założeń można wnioskować, iż rozwój umiejętności w zakresie 
redukcji stresu jest jednym z  elementów rozwoju pracownika, a  co za tym idzie, 
wchodzi w skład funkcji personalnej. 

3. Stres w pracy

Stres w  pracy (occupational stress, work-related stress) w  literaturze przedmiotu 
zarówno polskiej, jak i zagranicznej definiowany jest jako zjawisko niekorzystne ze 
względu na patologiczne skutki chronicznego stresu. Istnieje bardzo wiele koncepcji 
i definicji stresu zawodowego. Jedne z bardziej znanych to: transakcyjny model stre-
su T. Coxa, weroński model stresu M. Fąfrowicz i T. Marka, teoria indywidualno-
-środowiskowego dopasowania R. Van Harrisona, koncepcja R. Karaska wymaga-
nie–kontrola czy też teoria nierównowagi wysiłek–nagroda J. Siegrista. Ze względu 
na ograniczoną wielkość niniejszego artykułu koncepcje te nie zostaną omówione2. 
Teorie te, choć pod wieloma względami różnorodne, opisują stres w kategoriach psy-
chologicznych, jako zjawisko subiektywnie przeżywane przez jednostkę. Dokonując 
więc pewnego uogólnienia, można stwierdzić, że stres w pracy to stan psychiczny, 
który związany jest z interakcją między wymaganiami stawianymi przez środowi-
sko pracy a  indywidualnymi zasobami pracownika. Człowiek odczuwa stres, gdy 
wymagania pracy przewyższają zasoby do poradzenia sobie z nimi [Cooper, Payne 

2 Omówienie ich można znaleźć w  pracy N. Ogińskiej-Bulik [2006] lub w  pracy C. Coopera 
[1987].
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1987, s. 26; Lazarus 1966, s. 5; Ogińska-Bulik 2006, s. 16]. Stres pojawia się także 
wówczas, gdy jednostka traci kontrolę nad działaniami, które podejmuje w organi-
zacji [Cox i in. 2000, s. 3; Cox i in. 2006, s. 32-40; Sauter i in. 1999, s. 6; Schabracq 
i in. 2003, s. 27]. 

4. Rozwój umiejętności pracownika 
przez programy redukcji stresu

Programy redukcji stresu to zorganizowane działania mające na celu eliminację lub 
redukcję stresu zawodowego. Są one również ukierunkowane na pomoc i  rozwój 
w zakresie metod radzenia sobie ze stresem [Molek-Winiarska 2010, s. 116]. Progra-
my takie dzielą się na działania na szczeblu organizacyjnym oraz skierowane bezpo-
średnio na pracowników. Spełniają one trzy zasadnicze cele. Po pierwsze, zapobie-
gają stresowi i usuwają jego źródła, po drugie, dają możliwość rozwoju umiejętności 
radzenia sobie ze stresem, po trzecie zaś, wspierają pracowników w rekonwalescen-
cji po trudnym okresie. Pierwszy cel realizowany jest zazwyczaj w programach na 
szczeblu organizacyjnym, drugi i trzeci stanowi podstawę oddziaływania skierowa-
nego na poprawę funkcjonowania jednostki. Oba rodzaje podejmowanych działań 
wymagają elastyczności w  ramach tworzenia i  realizowania strategii personalnej, 
jak również bieżącego oddziaływania menedżerów na pracowników i nieustannego 
uczenia się radzenia sobie z trudną sytuacją. 

Organizacyjne programy redukcji stresu (organizational level interventions) do-
tyczą zmian w zakresie ergonomii stanowisk pracy, zmian w zakresie organizacji 
pracy i  definiowania ról zawodowych, szkoleń dla menedżerów z  zakresu zarzą-
dzania stresem oraz osłabiania konfliktu praca–rodzina [Graveling i in. 2008, s. 15; 
Dalgren, Gard 2009, s. 370; Molek-Winiarska 2010, s. 119].

Najczęściej wdrażane programy redukcji stresu skierowane bezpośrednio na 
pracowników (individual level interventions) to [Gardner i in. 2005, s. 139; Cox i in. 
2006, s. 118; Graveling i in. 2008, s. 33-85; Molek-Winiarska 2010, s. 122]: 

doradztwo psychologiczne, spotkania terapeutyczne, coaching psychologiczny,•	
promocja aktywności fizycznej (ćwiczenia fizyczne, taniec, masaż) oraz relak-•	
sacji, medytacji i in.,
promocja zdrowia w zakresie zdrowego trybu życia,•	
szkolenia z zakresu umiejętności radzenia sobie ze stresem.•	
Ze względu na cel i temat niniejszego artykułu dokonano skrótowego omówie-

nia programów tego typu, skupiając się jedynie na szerszym omówieniu szkoleń 
jako działań, które szczególnie skupiają się na rozwoju umiejętności radzenia sobie 
ze stresem. Przedstawiono badania amerykańskie, holenderskie i brytyjskie potwier-
dzające skuteczność szkoleń w tej materii. 

Doradztwo psychologiczne wiąże się ze współpracą z psychologiem pracy (orga-
nizacji) lub terapeutą. Może przyjmować różne postaci, często w zależności od kraju 
i kultury organizacyjnej. Programy tego typu mogą dotyczyć sesji indywidualnych 

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   334 2012-09-27   09:35:45



Rozwój umiejętności pracowników w aspekcie radzenia sobie ze stresem	 335

lub grupowych odbywających się z udziałem pracowników danego szczebla w obec-
ności i przy współpracy psychologa. W literaturze przedmiotu oraz w praktyce pol-
skich przedsiębiorstw występują zazwyczaj jako rodzaj coachingu zewnętrznego 
będącego współpracą menedżera z doświadczonym psychologiem pracy w zakre-
sie rozwoju różnych umiejętności kierowniczych [Czarkowska 2011, s. 51; Sidor- 
-Rządkowska 2009, s. 9] lub też bardziej szczegółowo jako coaching psychologicz-
ny [Smółka 2009, s. 47-49]. Jednym z tematów sesji coachingowych jest również 
stres i sposoby jego redukcji. Zgodnie z badaniami amerykańskimi taki rodzaj dzia-
łań przyczynia się głównie do redukcji lęku, depresji i symptomów wypalenia zawo-
dowego [Graveling i in. 2008, s. 58]. 

Aktywność fizyczna wszelkiego rodzaju, czy to uprawianie określonej dyscy-
pliny sportu, czy też ćwiczenia fizyczne w postaci gimnastyki, ćwiczeń na siłow-
ni, marszu czy chodu nordyckiego, to niezwykle efektywny sposób redukcji stresu. 
Wyjaśnienie tego fenomenu łączy się ze spojrzeniem na stres jako zjawisko istotne 
w procesie ewolucji zwierząt. Stres jest reakcją instynktowną na zagrożenie życia 
lub zdrowia. Jego podstawowym zadaniem jest przygotowanie organizmu do jedne-
go z dwóch możliwych działań – walki albo ucieczki. Wszystkie reakcje fizjologicz-
ne (wzrost tętna serca i ciśnienia krwi, zmniejszenie wydzielania gruczołów trawien-
nych, napięcie mięśni, rozszerzenie źrenic itd.) mają przygotować organizm właśnie 
do walki lub ucieczki. W sytuacjach stresu zawodowego następuje cała gama reakcji 
przygotowujących organizm do aktywności fizycznej, która de facto nie następu-
je, gdyż sytuacje te nie łączą się zazwyczaj z bezpośrednim narażeniem życia lub 
zdrowia. Dzięki ćwiczeniom fizycznym następuje jakby „naturalna”, finalna faza 
odpowiedzi organizmu na stresor [Matteson, Ivancevich 1987, s. 27]. Badania nad 
skutecznością redukcji stresu przez ćwiczenia fizyczne wskazują, iż wywierają one 
pozytywny wpływ na redukcję niepokoju, stanów depresyjnych oraz niekorzystnych 
zmian fizjologicznych [Graveling i in. 2008 s. 59-71; Shulman, Jones 1996 s. 162; 
Matteson, Ivancevich 1987, s. 28]. 

Relaksacja to technika polegająca na głębokim oddychaniu (przeponowym) oraz 
rozluźnianiu mięśni ciała. Z perspektywy psychologicznej relaksacja prowadzi do 
poczucia zadowolenia, uspokojenia, kontroli nad działaniami jednostki. W  sensie 
fizjologicznym relaksacja prowadzi do obniżenia ciśnienia krwi i tętna serca [Mat-
teson, Ivancevich 1987, s. 24; Schabracq i in. 2003, s. 535]. Dzięki głębokiemu od-
dychaniu dostarczana jest do krwi duża ilość tlenu, co powoduje usunięcie nadmiaru 
adrenaliny i zredukowanie negatywnych objawów stresu. Jest wiele różnorodnych 
technik relaksacji. Jedne skupiają się na ćwiczeniach oddechowych, inne łączą od-
dychanie z napinaniem i  rozluźnianiem mięśni (metoda Jacobsona). Badania pro-
wadzone nad skutecznością techniki relaksacji wśród osób stosujących ją regularnie 
jako technikę redukcji stresu zawodowego wskazują na takie efekty, jak [Matteson, 
Ivancevich 1987, s. 25]:

spadek niepokoju i lepsze samopoczucie,––
wzrost satysfakcji z pracy,––
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poprawa relacji interpersonalnych ze współpracownikami i przełożonymi,––
spadek skłonności do opuszczenia organizacji.––
Techniki relaksacji często łączone są z medytacją. Istnieje bardzo wiele rodza-

jów medytacji. Jedną z najbardziej znanych jest medytacja transcendentalna, której 
twórcą i propagatorem był Maharishi Mahehs Yogi. Celem tej techniki, jak również 
innych technik medytacyjnych (np. takich jak medytacja Bensona, kliniczna me-
dytacja Carringtona) jest wywoływanie stanu relaksacji przez głębokie oddychanie 
i wypowiadanie określonego słowa, tzw. mantry. Badania prowadzone nad tą techni-
ką wskazują na wpływ medytacji na obniżanie reakcji stresu fizjologicznego, takich 
jak wysokie ciśnienie krwi, sekrecja adrenaliny oraz na reakcje psychologiczne – 
spadek niepokoju, poczucia zmęczenia, subiektywne odczucie ulgi [Schabracq i in. 
2003, s. 537].

Programy promocji zdrowia mają na celu ochronę i/lub poprawę zdrowia oraz 
samopoczucia pracownika w organizacji. Najczęściej są elementem programów mie-
szanych wprowadzających interwencje na poziomie organizacyjnym i indywidual-
nym. W literaturze przedmiotu trudno znaleźć definicje i zakres takich programów. 
Zdrowie jest tutaj ujmowane w kategoriach bardzo szerokich – prawidłowe żywie-
nie, aktywność sportowa, higiena snu, relacje interpersonalne, życie zgodne z naturą 
oraz zdrowie psychiczne. Zazwyczaj program taki składa się z regularnych spotkań, 
warsztatów, seminariów i innych aktywności mających na celu podniesienie wiedzy 
pracownika na temat zdrowego trybu życia. Zgodnie z badaniami Gravelinga i in. 
tego typu programy redukują fizjologiczne i psychologiczne skutki stresu zawodo-
wego. Jednakże nie wiadomo, który aspekt (lub aspekty) takiego podejścia wywarł 
znaczny wpływ na redukcję stresu [Graveling i in. 2008, s. 72-75].

Wśród szkoleń z  zakresu umiejętności radzenia sobie ze stresem najczęściej 
przeprowadza się treningi technik kognitywnych oraz poznawczo-behawioralnych. 
Ich celem jest eliminowanie zniekształceń myślenia, takich jak generalizacja, wy-
olbrzymianie czy personalizacja, które prowadzą do silniejszego i  długotrwałego 
przeżywania sytuacji stresujących. Techniki poznawczo-behawioralne skupiają się 
na modyfikacji etykiet i  sposobów myślenia, które wywołują nieadekwatną, zbyt 
silną reakcję stresową. Jednostka uczy się rozpoznawać destrukcyjne przekonania, 
przypuszczenia, oczekiwania, a następnie eliminować je lub zmieniać na takie, które 
nie powodują silnej reakcji stresowej i wywołują motywację do konkretnego dzia-
łania. Modyfikacja myślenia prowadzi do modyfikacji zachowania, które staje się 
ukierunkowane na efektywne rozwiązanie sytuacji trudnej. Skuteczność technik po-
znawczych opiera się na transakcyjnej teorii stresu R. Lazarusa, w której to ocena 
zdarzenia przez człowieka determinuje pojawienie się bądź nie rekcji stresu [La-
zarus 1966]. Na podstawie modelu transakcyjnego Lazarusa można wnioskować, 
że modelowanie i uczenie odpowiedniej oceny poznawczej jest skuteczną techniką 
redukcji stresu. 

Badania przeprowadzone na 45 studiach przypadku przez J.J.L. van der Klinka 
i in. oraz analizy 35 przypadków K. Richardson i H. Rothstein wskazują, iż najwięk-
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szą skuteczność w badaniach wykryto w  stosunku do programów rozpoznawania 
stresu i radzenia sobie ze stresem opartych na podejściu poznawczo-behawioralnym3 
[van der Klink i in. 2001, s. 272; Richardson, Rothstein 2008, s. 75-77]. Również  
R. Graveling i in. wskazują na efektywność szkoleń dotyczących technik poznaw-
czo-behawioralnych. Dane dotyczące skuteczności tych technik obserwowano i ba-
dano na przykładzie 16 organizacji. Po pięciotygodniowych szkoleniach sprawdzano 
umiejętności radzenia sobie z sytuacją stresową w ciągu trzech miesięcy. Badanie 
wykazało pozytywny efekt w  12 organizacjach [Graveling i  in. 2008, s. 33-55]. 
Również badania Gardner i in. wskazują na skuteczność terapii poznawczej, która 
wykazała poprawę wskaźników fizjologicznych zdrowia u badanych 138 osób per-
sonelu medycznego [2005, s. 137-152].

5. Programy redukcji stresu w Polsce

Od 2010 r. autorka prowadzi badania mające na celu identyfikację poziomu i jako-
ści wdrożeń programów redukcji stresu w polskich przedsiębiorstwach. Ze względu 
na pilotażowy oraz ogólny charakter badań zastosowano ankietę, którą wysyłano 
drogą e-mailową lub wykonywano on-line przez portal ankietka.pl. Kwestionariusz 
ankiety zawierał 9 pytań dotyczących znajomości oraz stosowania poszczególnych 
programów redukcji stresu. Kolejne pytania dotyczyły jakości wdrażanych progra-
mów, ostatnie zaś wielkości przedsiębiorstwa. Dotychczas w badaniu wzięło udział  
200 organizacji. Charakterystyka badanych przedsiębiorstw wskazuje, że ponad po-
łowę z nich można zaliczyć do dużych, gdyż zatrudniają powyżej 250 osób. 28% 
stanowiły przedsiębiorstwa zatrudniające 50-250 osób, natomiast 13% stanowiły 
przedsiębiorstwa, w których zatrudnienie wynosi poniżej 50 osób. W pierwszych 
dwóch rodzajach organizacji ankiety były adresowane do kierowników lub koordy-
natorów działów personalnych. W przedsiębiorstwach małych osobami wypełniają-
cymi ankietę byli zazwyczaj ich właściciele.

Niniejszy artykuł, ze względu na ograniczony zakres, prezentuje jedynie wyci-
nek z badań. Całkowita suma przedsiębiorstw wdrażających jakikolwiek program to 
38 (20%). Dokładny rozkład liczby wdrożeń prezentuje rys. 1. Ze względu na niską 
liczebność analizowanej próby zdecydowano się na prezentację wyników surowych, 
a nie procentowych.

Dane przedstawione na rys. 2 przedstawiają liczbę przedsiębiorstw, które wdro-
żyły programy redukcji stresu na poziomie jednostki. 

3 W  porównaniu ze szkoleniami z  technik relaksacji, medytacji oraz programami związanymi 
z modyfikacją organizacji pracy. 
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Rys. 1. Praktyka wdrożeń programów na poziomie organizacji (OLI) i pracownika (ILI)

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Rys. 2. Rodzaje programów typu ILI

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Analiza danych pozwala stwierdzić, że największą popularnością cieszyły się 
szkolenia podnoszące umiejętności radzenia sobie ze stresem, dalej coaching i pro-
gramy wsparcia psychologicznego, następnie wsparcie w  zakresie aktywności fi-
zycznej, promocji zdrowego trybu życia oraz treningi relaksacyjne. Większość 
przedsiębiorstw z  tej grupy wdrażała zazwyczaj więcej niż jeden program reduk-
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cji stresu dla swoich pracowników, co z jednej strony podnosi szanse na obniżenie 
stresu, ale jednocześnie utrudnia ocenę efektywności każdego z  tych programów. 
Dokładny rozkład liczby wdrożeń ilustruje rys. 3.

Rys. 3. Rozkład liczby programów typu ILI

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Na podstawie rys. 3 można zauważyć, że najwięcej przedsiębiorstw wdroży-
ło 2 programy redukcji stresu na poziomie jednostki. Dodatkowo w tab. 1 podano 
szczegółowy rozkład kolejnych programów w badanych przedsiębiorstwach. Wy-
nika z niej, że najczęściej wdrażano same programy szkoleniowe lub w połączeniu 
ze wspieraniem aktywności fizycznej i relaksacją albo też szkolenia wraz z doradz-
twem psychologicznym i coachingiem.

Uwzględniając wcześniej przedstawione dane oparte na badaniach międzynaro-
dowych, można oczekiwać dużej skuteczności takich programów w ramach redukcji 
stresu. Szkolenia bowiem w większości przypadków są ukierunkowane na rozwi-
janie technik poznawczo-behawioralnych [Molek-Winiarska 2011, s. 104]. To wła-
śnie dzięki nim pracownicy są w stanie nabyć trwałe umiejętności poradzenia sobie 
z sytuacją trudną, takie jak np.: modyfikacja negatywnych przekonań o własnych 
ograniczeniach i generalizacji w myśleniu, polepszenie komunikacji z innymi ludź-
mi, automotywacja czy zarządzanie czasem. Takie umiejętności, wsparte dobrą kon-
dycją fizyczną oraz możliwością rozmowy coachingowej z profesjonalistą, powinny 
stanowić wręcz idealną broń przeciwko negatywnym skutkom stresu. Tymczasem 
zarówno intuicja, jak i dane statystyczne dotyczące liczby uzależnień oraz chorób 
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psychosomatycznych, a  szczególnie serca i  układu pokarmowego [Adams 2009,  
s. 31-33; Milczarek i in. 2009, s. 20-24, 112; Mossink 2002, s. 11-17; Sauter i in. 
1999, s. 3-5], nie pozwalają w sposób bezrefleksyjny przyjąć tych wniosków.

Tabela 1. Szczegółowy rozkład wystąpień programów typu ILI w badanych przedsiębiorstwach 

Rodzaj programu Liczba wystąpień

Szkolenia 5

Szkolenia oraz aktywność fizyczna i relaksacja 5

Szkolenia oraz doradztwo i coaching 5

Szkolenia, promocja zdrowia oraz aktywność fizyczna i relaksacja 4

Aktywność fizyczna i relaksacja oraz doradztwo i coaching 4

Doradztwo i coaching 3

Szkolenia oraz promocja zdrowia 3

Szkolenia, promocja zdrowia, aktywność fizyczna i relaksacja oraz doradztwo 
i coaching 4

Promocja zdrowia oraz aktywność fizyczna i relaksacja 2

Szkolenia, aktywność fizyczna i relaksacja oraz doradztwo i coaching 1

Szkolenia, promocja zdrowia, aktywność fizyczna i relaksacja, doradztwo 
i coaching oraz inny program (sesje SPA) 1

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Pierwszą kwestią, która nie pozwala na bezkrytyczne przyjęcie wysuwanych 
konkluzji, jest niezbyt wysoki odsetek przedsiębiorstw interesujących się tematyką 
redukcji stresu. Dane wskazują bowiem na zainteresowanie zaledwie jednej piątej 
spośród polskich (zazwyczaj dużych) przedsiębiorstw tematem rozwoju umiejętno-
ści redukcji stresu wśród pracowników – 38 na 200 badanych organizacji. Druga 
zaś kwestia dotyczy samej jakości wdrażanych implementacji. Słabością przepro-
wadzonych badań ankietowych jest brak informacji na temat przebiegu owych szko-
leń mających na celu rozwój odpowiednich umiejętności. W wypełnianej ankiecie 
badani menedżerowie mieli jedynie określić, czy były przeprowadzane tego typu 
szkolenia. Jednakże sposobem na ocenę skuteczności tych działań były pytania an-
kietowe mające na celu analizę poziomu, skutków oraz źródeł stresu, zarówno przed 
wdrożeniem, jak i po wdrożeniu określonego programu. Założono, że jeśli organi-
zacja dokonuje badania poziomu i źródeł stresu przed wdrożeniem i po wdrożeniu 
oraz analizuje jego koszty finansowe i emocjonalne, to jest w stanie przygotować 
efektywny program redukcji stresu. Spośród badanych 38 przedsiębiorstw wdrażają-
cych programy typu ILI zaledwie 3 dokonały kompleksowej oceny poziomu, źródeł 
i kosztów (emocjonalnych, nie finansowych) stresu. Choć wdrożenia istnieją w 19% 
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badanych organizacji, ich jakość oraz efektywność są dość niskie. Przedsiębiorstwa 
nie gromadzą i nie analizują danych dotyczących źródeł stresu w poszczególnych 
działach lub w poszczególnych grupach zawodowych po to, by odpowiednio dobrać 
programy interwencyjne. Nie oceniają również skuteczności szkoleń (lub innych 
programów) przez analizę poziomu i skutków stresu wśród pracowników. Trudno 
więc wskazać, na ile programy redukcji stresu, a szczególnie szkolenia, przyczyniły 
się do wzrostu umiejętności poradzenia sobie ze stresem i  redukcji jego poziomu 
oraz skutków w  organizacji. Trudno również wskazać powiązania między takimi 
programami a strategią personalną firmy. Niemniej jednak z punktu widzenia pra-
cownika należy mieć nadzieję, że korzystając ze szkolenia związanego z technikami 
radzenia sobie ze stresem, nabył on tych umiejętności, których potrzebował w da-
nym momencie z perspektywy jego życia (zawodowego lub/i prywatnego). 

6. Zakończenie

Zarówno przeprowadzone badania, jak i  sam problem stresu i  redukowania jego 
negatywnych skutków wymaga dalszej eksploracji. W literaturze przedmiotu często 
sygnalizuje się trudności związane zarówno ze zdefiniowaniem stresu, jak i z jego 
mierzeniem. Niezwykle problematyczną kwestią jest również analiza kosztów stre-
su. Trudno bowiem oszacować np. koszt absencji wynikającej z nadmiernego stresu 
w pracy. Trudno również skalkulować „wielkość” odporności pracownika na stres 
i zdolności adaptacyjne. Niemniej jednak, jak twierdzi W. Cascio, ,,dużo mniej kosz-
tuje dbałość o to, by pracownik był zdrowy i pracował, niż pokrywanie kosztów cho-
roby, rehabilitacji i zastąpienia go w miejscu pracy” [2001, s. 135]. Koszt bowiem 
takich programów na poziomie jednostki, zgodnie z szacunkami badaczy amerykań-
skich, wynosi rocznie między 70 a 130 dol. na jednego pracownika [Cascio 2001, 
s. 139]. W badaniach holenderskich z 2008 r. ustalono średni koszt programów pre-
wencyjnych. Jest to 400 euro na jednego pracownika rocznie. Tymczasem średnie 
koszty stresu w przeliczeniu na jednego pracownika wskazane przez tychże badaczy 
wynoszą 1368 euro. [Milczarek i in. 2009, s. 113]. Dane te potwierdzają istotność 
doskonalenia umiejętności oraz programów mających na celu rozwój pracownika 
w zakresie radzenia sobie ze stresem, które mogą przyczyniać się do zwiększenia 
elastyczności w zarządzaniu ludźmi i organizacją. 
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Development of employees’ skills in the aspect 
of coping with stress

Summary: The main aim of this article is to present the idea of stress management inter-
ventions and the direct programmes where the employee’s skills of coping with stress are 
developed. In the first part of the article, concepts of the employee’s development and oc-
cupational stress are broadly reviewed. It also presents specific interventions that were ori-
ented towards the development of stress management skills (individual level interventions), 
such as cognitive-behavioral trainings, relaxation or sport activity. According to many inter-
national studies, some of those interventions, e.g. cognitive training or health promotion, are 
more effective and useful than others. At the end of this paper there are results of research 
on stress management interventions conducted in Poland. The author presents various kinds  
of individual level interventions and discusses the problem of quality and effectiveness of 
those actions in Polish companies. 

Keywords: occupational stress, organizational psychology, human development, human re-
sources management.
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