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Z po ję ciem stre su bar dzo czę sto spo ty ka my się
w na szym ży ciu co dzien nym. Z re gu ły ko ja rzy -
my stres z ne ga tyw ny mi, nie po żą da ny mi skut -
ka mi je go od dzia ły wa nia. Nie wie le osób wie, że
po ję cie to jest neu tral ne. Tak na praw dę wy róż -
nia się bo wiem dwa ro dza je stre su: stres po zy -
tyw ny, mo ty wu ją cy, oraz stres ne ga tyw ny, de -
mo ty wu ją cy, po wo du ją cy z cza sem ne ga tyw ne
kon se kwen cje za wo do we, spo łecz ne i zdro wot -
ne, w tym cho ro by psy cho so ma tycz ne. 
To, czy stres bę dzie miał dla pra cow ni ka cha rak -
ter po zy tyw ny czy ne ga tyw ny, za le ży za rów no
od sta wia nych mu wy ma gań, jak i od je go fi -

zycz nych, emo cjo nal nych i in te lek tu al nych
moż li wo ści ra dze nia so bie z ni mi w da nej chwi li
oraz od znaczenia jakie nadawane jest przez
pracownika danemu wydarzeniu. 
Ne ga tyw ny stres po wo du ją wy ma ga nia prze -
kra cza ją ce moż li wo ści ra dze nia so bie pra cow -
ni ka w da nym mo men cie, naj czę ściej nad -
mier ne, dłu go trwa łe lub niean ga żu ją ce żad -
nych je go pre dys po zy cji i umie jęt no ści – pra ca
po wta rzal na, mo no ton na. 
Od po wie dzią or ga ni zmu na po wyż sze sy tu -
acje jest wy stą pie nie tzw. re ak cji streso wej. 
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Re ak cja stre so wa jest me cha ni zmem odzie dzi -
czo nym po na szych przod kach. Jej pier wot -
nym ce lem by ło przy go to wa nie nas na za gro -
że nie. Z te go po wo du w cza sie stre su: 

� zwięk sza się wy dzie la nie hor mo nów, przy -
spie sza się ak cja ser ca, po głę bia i przy spie -
sza od dech, zwięk sza się na pię cie mię śni,
wzra sta ci śnie nie krwi, zmniej sza się wraż -
li wość na ból, przy spie sza ją pro ce sy prze -
mia ny ma te rii, wzra sta wy dol ność i si ła 
fi zycz na; 

� na stę pu ją trud no ści z kon cen tra cją – nie
zwra ca my uwa gi na oto cze nie; od czu wa -
my przy tym sil ne emo cje, ta kie jak nie po -
kój, strach, złość lub gniew; 

� je ste śmy po bu dze ni, nie cier pli wi, od czu wa -
my przy mus dzia ła nia; w sta nie sil ne go na -
pię cia mo że my na wet za cho wać się agre -
syw nie.

Re ak cja stre so wa nie jest cho ro bą. Jest od po -
wie dzią or ga ni zmu na nad mier ne wy ma ga nia
oto cze nia, tak że pra cy. Gdy re ak cja stre so wa
po ja wia się zbyt czę sto lub jest zbyt gwałtowna,

mo że pro wa dzić do róż ne go ro dza ju do le gli wo -
ści so ma tycz nych, a z bie giem cza su tak że do
po waż nych cho rób. 

Dłu go trwa ły stres 
a cho ro by

Po waż ne zmia ny w sta nie zdro wia nie po ja -
wia ją się od ra zu. Są efek tem wie lu róż nych,
wy gó ro wa nych, a wy stę pu ją cych jed no cze śnie
i po wta rza ją cych się wy ma gań w pra cy. Pod
wpły wem stre su nie ustan nie do cho dzi wte dy
do ak ty wo wa nia ukła dów we wnętrz nych 
or ga ni zmu, zwłasz cza mię śnio wo-s zki el et o-
w ego, krwio no śne go, ner wo we go, im mu no -
lo gicz ne go i tra wien ne go. 
Stan cią głe go na pię cia z cza sem pro wa dzi do
wy czer pa nia fi zycz ne go i psy chicz ne go każ de -
go czło wie ka. Mo że tak że po wo do wać do le -
gli wo ści zdro wot ne, one zaś mo gą wywołać
po waż ne zmia ny w sta nie zdro wia, ta kie jak: 

� ze spo ły bó lo we mię śni kar ku, bar ków oraz
oko li cy krzy żo wo -lę dź wio wej krę go słu pa, 

� owrzo dze nie ukła du po kar mo we go oraz
bo le sne skur cze je lit, 

� ob ni że nie od por no ści or ga ni zmu i in fek cje,
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� nad ci śnie nie tęt ni cze, udar mó zgu, cho ro -
ba wień co wa, za wał mię śnia ser co we go, 

� de pre sje, ner wi ce, 
� cho ro ba no wo two ro wa, 
� za bu rze nia zdro wia i za cho wa nia spo wo -

do wa ne przyj mo wa niem ty to niu, al ko -
ho lu lub środ ków odu rza ją cych – za ży -
wa nych w ce lu ob ni że nia na pię cia psy -
chicz ne go. 

Stres po zy tyw ny

Gdy prze ło że ni sta wia ją wy ma ga nia do sto so -
wa ne do fi zycz nych, emo cjo nal nych i in te lek -
tu al nych moż li wo ści pra cow ni ków, a ci ma ją
od po wied nią wie dzę i umie jęt no ści oraz
wspar cie ko le gów i prze ło żo nych – są w sta -
nie wy ko nać po sta wio ne przed ni mi za -
da nia. Na gro ma dzo na ener gia jest wte dy wy -
ko rzy sty wa na w dzia ła niu, a stres ustę pu je.
Pra cow ni cy zy sku ją no we do świad cze nia,
zwięk sza się ich wie dza i umie jęt no ści za wo -
do we, a tym sa mym zdol ność do ra dze nia so -
bie w przy szłych, stre su ją cych sy tu acjach. Wy -
ko ny wa na pra ca sta je się dla pra cow ni ków
źró dłem suk ce su i za do wo le nia – wzra sta ich
iden ty fi ka cja z fir mą i za an ga żo wa nie w pra cę.
Po okre sie wy po czyn ku pra cow ni cy są go to wi
do pod ję cia no wych obo wiąz ków, a fir ma
w któ rej są za trud nie ni, mo że się ra zem z ni mi
roz wi jać. 

Stres ne ga tyw ny

Gdy prze ło że ni sta wia ją pra cow ni kom wy ma -
ga nia nie do sto so wa ne do ich fi zycz nych,
emo cjo nal nych i in te lek tu al nych moż li wo ści,
a pra cow ni cy nie ma ją od po wied niej wie dzy
i umie jęt no ści oraz wspar cia ko le gów i prze -
ło żo nych – nie mo gą wy ko nać po sta wio -
nych przed ni mi za dań. Re ak cja stre so wa
po ja wia się czę sto i trwa dłu go. Po nie waż
wy trzy ma łość wszyst kich lu dzi jest ogra ni -
czo na, z upły wem cza su na stę pu je fi zycz ne
i psy chicz ne wy czer pa nie pra cow ni ków. Pra -
cow ni cy są sta le zmę cze ni, mo gą do świad -
czać do le gli wo ści bó lo wych. 
Prze dłu ża ją cy się stres zmu sza ich więc do
oszczę dza nia ener gii w pra cy. Gdy kie row nic -
two nie ro bi nic, aby zmie nić wa run ki i or ga -
ni za cję pra cy lub dzia ła nia te są nie sku tecz ne,
pra cow ni cy za czy na ją od czu wać po iry to wa -
nie, złość, do cho dzi do jaw nych lub ukry tych
kon flik tów w pra cy. Z upły wem cza su po ja -
wia ją się:
� zwąt pie nie we wła sne umie jęt no ści, 
� brak na dziei na zmia ny w fir mie, 
� bez rad ność i smu tek. 

Na stę pu je utra ta za ufa nia do prze ło żo -
nych i współ pra cow ni ków, utra ta za ufa -
nia do fir my. Pra cow ni cy sta ją się nie chęt -
ni dzia ła niu i ja kim kol wiek zmia nom.



Stres po wo do wa ny przez pra cę wpły wa na
funk cjo no wa nie ca łe go za kła du pra cy. Pra -
cow ni cy oraz ka dra za rzą dza ją ca do świad cza -
ją cy nad mier ne go stre su są wy czer pa ni fi zycz -
nie i psy chicz nie, nie rzad ko od czu wa ją też do -
le gli wo ści zdro wot ne. Z tych po wo dów: 
� ob ni ża się efek tyw ność i wy daj ność ich

pra cy, 
� czę ściej po peł nia ją nie za mie rzo ne po mył ki

i błę dy, 
� są nie chęt ni zmia nom w pra cy, 
� czę ściej ko rzy sta ją ze zwol nień le kar skich

oraz bio rą dni wol ne, 
�omi ja ją prze pi sy, za sa dy bez pie czeń stwa,

po le ce nia prze ło żo nych, 
� czę ściej ule ga ją wy pad kom przy pra cy, 

� tra cą za in te re so wa nie pra cą, są mniej za -
an ga żo wa ni w wy ko ny wa nie obo wiąz ków
służ bo wych, 

� w skraj nych wy pad kach re zy gnu ją i od cho -
dzą z pra cy. 

Chro nicz ny i nie zm niej sza ny stres w pra cy
jest przy czy ną strat i po wo dem zwięk sze nia
kosz tów funk cjo no wa nia przed się bior stwa,
np.: na sku tek błęd nych de cy zji za rzą du fir -
my, ob ni że nia ja ko ści i wy daj no ści pra cy pra -
cow ni ków, nie zre ali zo wa nych zle ceń, utra co -
nych klien tów. Wy so kie są tak że kosz ty wy -
pad ków przy pra cy, znisz czo ne go w ich na -
stęp stwie sprzę tu i wy po sa że nia oraz za -
stępstw pra cow ni ków prze by wa ją cych na
zwol nie niach le kar skich. Ko lej ne wy dat ki fir -

Da ne o fi nan so wej kon dy cji fir my nio są cen ne in for ma cje, któ re po śred nio świad czą m.in.
o po zio mie stre su i do sto so wa niu wy ma gań pra cy do moż li wo ści pra cow ni ków. Da ne te
mo gą być pod da wa ne okre so wej ana li zie i oce nie przez oso by kie ru ją ce pra cow ni ka mi już
na po zio mie po je dyn cze go dzia łu. Na ich pod sta wie moż li we sta je się też po rów na nie
funk cjo no wa nia po szcze gól nych dzia łów lub ca łe go przed się bior stwa, tak że w róż nych
okre sach cza su. 
Pra co daw ca lub oso by kie ru ją ce pra cow ni ka mi po win ni wy ko rzy stać te in for ma cje tak że
przy po dej mo wa niu de cy zji zwią za nych z wpro wa dze niem dzia łań zmniej sza ją cych stres
w miej scu pra cy. Zmniej sze nie kosz tów mo że być do wo dem na sku tecz ność dzia łań
zmniej sza ją cych stres.

Stres pra cow ni ków a funk cjo no wa nie fir my
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my to kosz ty od praw, na bo ru, szko leń i przy -
go to wa nia za wo do we go no wych pra cow ni -
ków lub kie row ni ków za trud nia nych na miej -
sce tych, któ rzy ode szli. Nad mier ny stres
w miej scu pra cy jest więc po śred nią przy czy -
ną kło po tów fi nan so wych i or ga ni za cyj nych
pra co daw cy. Kło po ty te mo gą prze kła dać się
za rów no na wi ze ru nek, jak i po zy cję fir my na
ryn ku. 

Po dat ność pra cow ni ków 
na stres
Ja ko pra co daw ca masz pra wo ocze ki wać, że
więk szość pra cow ni ków jest w sta nie po ra dzić
so bie ze sta wia ny mi przez Cie bie wy ma ga nia -
mi w pra cy. Bę dzie tak pod wa run kiem, że wy -
ma ga nia, któ re sta wiasz, są do sto so wa ne do
moż li wo ści fi zycz nych, in te lek tu al nych i emo -
cjo nal nych za trud nio nych. Two im obo wiąz -
kiem jest za pew nie nie ta kich wa run ków i wy -
ma gań pra cy, któ re nie bę dą wpły wać ne ga -
tyw nie na stan zdro wia pra cow ni ków i wy ni ki
fi nan so we fir my. 
Dla te go po wi nie neś uważ nie słu chać na wet
po je dyn czych pra cow ni ków, któ rzy in for mu ją
Cię o wy so kim po zio mie stre su. Być mo że usta -
lo ny przez Cie bie po ziom wy ma gań jest zbyt
wy so ki, a pra cow nik ob da rzył Cię za ufa niem
i wła śnie zde cy do wał się o tym po wie dzieć. 
Je śli tak się sta nie, Ty lub bez po śred ni prze ło -
żo ny po win ni ście za po znać się z za kre sem

obo wiąz ków pra cow ni ka oraz wy słu chać zgła -
sza nych przez nie go uwag. Ra zem z pra cow ni -
kiem po win ni ście za sta no wić się nad spo so -
bem do sto so wa nia wy ma gań pra cy do je go
moż li wo ści oraz do po trzeb za kła du. Je śli uda
Wam się usu nąć przy czy ny stre su, za osz czę -
dzo ną ener gię bę dzie cie mo gli prze zna czyć na
zwięk sze nie ja ko ści lub wy daj no ści pra cy. Pra -
cow nik zy ska tak że wy raź ny sy gnał, że za rów -
no je go pro ble my wy ni ka ją ce z pra cy, jak i pro -
ble my fir my są trak to wa ne po waż nie. 
Nie po wi nie neś ule gać po ku sie szyb kie go zwol -
nie nia z pra cy pra cow ni ka do świad cza ją ce go
skut ków stre su. Mo że na ra zić Cię to na kło po ty
są do we, spo wo do wa ne nie uza sad nio nym roz -
wią za niem umo wy o pra cę. 
Po za tym, roz mo wa z pra cow ni kiem mo że po -
zwo lić Ci na ro ze zna nie się w pro ble mie stre su
wśród więk szej licz by osób. Je śli za uwa żysz, że
pro blem stre su mo że do ty czyć po zo sta łych
pra cow ni ków, po wi nie neś roz wa żyć wpro wa -
dze nie pla nu dzia ła nia ma ją ce go na ce lu roz -
po zna nie, a na stęp nie usu nię cie przy czyn stre -
su w ca łym za kła dzie lub na szcze gól nie stre -
su ją cych sta no wi skach pra cy. 
Do brze abyś pa mię tał, że zwięk szo ną po dat -
ność na stres w pra cy prze ja wia ją oso by, któ -
rych zdol ność ra dze nia so bie z wy ma ga nia mi
za wo do wy mi jest ob ni żo na z po wo du np.: 
� mło de go wie ku, 
� krót kie go sta żu pra cy w Two jej fir mie, 
� nie do pa so wa nych do wy ko ny wa nych obo -

wiąz ków pre dys po zy cji (np.: ostrość wzro -
ku, słu chu, zdol no ści ma nu al ne, re fleks),
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zdol no ści (np.: hu ma ni stycz ne, ar ty stycz -
ne, tech nicz ne, urzęd ni cze), wy kształ ce nia
lub do świad cze nia za wo do we go, 

� wro dzo nej wraż li wo ści na bodź ce, du żego
poziomu lęku, 

� du że go za an ga żo wa nia w spra wy za wo -
do we, dą że nia do osią gnięć, wy so kie go po -
ziomu aspi ra cji, nie cier pli wo ści, po śpie chu
i po trze by ry wa li za cji z in ny mi, 

� za awan so wa ne go wie ku, 
� pro ble mów po za za wo do wych, np.: uro dze -

nia dziec ka, roz wo du, cho ro by w ro dzi nie. 
Po wi nie neś sta ran nie ob ser wo wać pra cow ni -
ków pod ką tem oznak nad mier ne go stre su.
Jest szcze gól nie waż ne, abyś był przy go to wa -
ny do usu wa nia przy czyn stre su le żą cych w or -
ga ni za cji pra cy lub do zwięk sze nia umie jęt no -
ści pra cow ni ków w ra dze niu so bie ze stre sem,
któ re go nie uda ło się unik nąć. 

Jak sprawdzić, 
czy pra cow ni cy 
do świad cza ją 
stre su w pracy?

Naj lep szym spo so bem jest za pew nie nie w za -
kła dzie dwu stron nej ko mu ni ka cji oraz at mos -
fe ry za ufa nia, w któ rej pra cow ni cy nie bę dą
oba wiać się zwró ce nia się do Cie bie lub swo ich
prze ło żo nych w spra wie na ło że nia na nich

zbyt du żych wy ma gań. Pra cow ni cy po win ni
mieć pew ność, że mo gą zwró cić się w spra wie
wa run ków pra cy, że ich pro ble my zo sta ną po -
trak to wa ne po waż nie oraz, że nie spo tka ją ich
z te go po wo du ne ga tyw ne kon se kwen cje. 
Istot ne jest, aby oso by kie ru ją ce pra cow ni ka mi
po sia da ły od po wied nią wie dzę na te mat stre -
su za wo do we go, po tra fi ły roz po znać je go ob -
ja wy oraz aby umia ły pod jąć od po wied nie
dzia ła nia chro nią ce pra cow ni ków i fir mę przed
nie ko rzyst ny mi skut ka mi nad mier ne go stre su.
Wska za ne jest zwra ca nie szcze gól nej uwa gi na
trwa ją ce przez dłuż szy czas zmia ny na stro ju
pra cow ni ków, ta kie jak nie po kój, iry ta cja czy
po gar sza ją ce się kon tak ty ze współ pra cow ni -
ka mi i prze ło żo ny mi.
Pra cow ni cy do świad cza ją cy stre su cier pią też
na trud no ści ze snem, szyb ciej się mę czą,
mniej an ga żu ją w wy ko ny wa nie obo wiąz ków
służ bo wych. Skar żą się na bó le np.: mię śni,
gło wy, brzu cha i ser ca, mo gą mieć trud no ści
z od dy cha niem. Czę ściej są nie obec ni w pra cy.
Nie któ rzy pra cow ni cy mo gą pró bo wać ob ni żać
na pię cie wy wo ła ne stre sem za po mo cą częst -
sze go pa le nia pa pie ro sów, spo ży wa nia al ko -
ho lu czy za ży wa nia nar ko ty ków. Je że li oso by
te po dej mu ją waż ne de cy zje, kie ru ją in ny mi
pra cow ni ka mi, kon tak tu ją się z klien ta mi lub
ob słu gu ją dro gie al bo nie bez piecz ne ma szy ny,
mo że to być szcze gól nie groź ne dla bez pie -
czeń stwa fi nan so we go fir my i oso bi ste go po -
zo sta łych pra cow ni ków. 
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Obec nie nie ma usta wy lub prze pi sów pra wa
od dziel nie re gu lu ją cych za gad nie nie stre su
w pra cy. Two im obo wiąz kiem jest jed nak
ochro na zdro wia i ży cia pra cow ni ków po przez
za pew nie nie im bez piecz nych i hi gie nicz nych
wa run ków pra cy, w tym tak że psy cho spo łecz -
nych wa run ków pra cy. Zgod nie z prze pi sa mi
pra wa, je steś zo bo wią za ny od po wied nio wy -
ko rzy sty wać w po wyż szym ce lu osią gnię cia
na uki i tech ni ki, sto so wać środ ki za po bie ga ją -
ce cho ro bom za wo do wym i in nym cho ro bom
zwią za nym z wy ko ny wa ną pra cą, a tak że oce -
niać i do ku men to wać ry zy ko za wo do we
wy ni ka ją ce z okre ślo nych prac. O wy ni kach
oce ny ry zy ka masz obo wią zek po in for mo -
wać swo ich pra cow ni ków. Je śli oka że się to
ko niecz ne, po wi nie neś za pew nić ta ką or ga ni -
za cję pra cy i sta no wisk pra cy, aby za bez pie -
czyć pra cow ni ków przed za gro że nia mi wy -
pad ko wy mi oraz od dzia ły wa niem czyn ni ków
szko dli wych dla zdro wia – z uwzględ nie niem
moż li wo ści psy cho fi zycz nych pra cow ni ków. 

Je śli chcesz dbać o zdro wie pra cow ni ków
i jed no cze śnie pro wa dzić przed się bior stwo
zgod nie z prze pi sa mi pra wa, po wi nie neś
w ra zie po trze by udo wod nić, że z pra cow ni -
ka mi do ko na li ście oce ny wa run ków pra cy
w Two im za kła dzie, tak że pod ką tem ich stre -
so gen no ści. Je śli za trud niasz kil ku pra cow ni -
ków, do spo rzą dze nia oce ny mo żesz wy ko -
rzy stać prze pro wa dzo ne z ni mi roz mo wy lub
przy go to wa ne przez Was, np. na pod sta wie
za war to ści tej bro szu ry, ze sta wy py tań na te -
mat stre su. 
Je śli za trud niasz wię cej osób, mo żesz w tym
ce lu wy ko rzy stać spe cjal ne an kie ty, kwe stio -
na riu sze czy li sty kon tro l ne. Uzy skasz je od
Pań stwo wej In spek cji Pra cy, In sty tu tu Me dy -
cy ny Pra cy w Ło dzi i Cen tral ne go In sty tu tu
Ochro ny Pra cy – Pań stwo we go In sty tu tu Ba -
daw cze go w War sza wie oraz od spe cja li stów
bez pie czeń stwa i higieny pra cy. Pa mię taj,
aby wy ni ki oce ny w każ dym przy pad ku udo -
ku men to wać w for mie pi sem nej. 
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Czy pra co daw ca ma obo wią zek prze ciw dzia ła nia 
stre so wi w pra cy? 

Jest ważne, aby dokonanie oceny w Twoim zakładzie nie zakończyło się na sporządzeniu
dokumentu. Jej głównym celem jest bowiem usunięcie przyczyn stresu, gdy wyniki oceny
wykażą, że jest to konieczne.



Przy opra co wy wa niu pla nu dzia ła nia po wi nie -
neś współ pra co wać z pra cow ni ka mi. Bę dziesz
pe wien, że wpro wa dza ne zmia ny są od po -
wied nie do ich po trzeb, uwzględ nia ją ich pro -
po zy cje oraz że zo sta ną przez nich za ak cep to -
wa ne – bę dą mo gły speł nić swo ją ro lę. 
Pra cow ni cy nie rzad ko są eks per ta mi w swo jej
pra cy i naj le piej wie dzą, co jest im po trzeb ne,
aby uczy nić ją spraw niej szą i mniej stre su ją cą.
Mo że cie też sko rzy stać z po mo cy spe cja li sty ds.
bez pie czeń stwa pra cy, le ka rza me dy cy ny pra cy,
psy cho lo ga pra cy. Wie le po my słów moż li wych
roz wią zań znaj du je się w dal szej czę ści te go
opra co wa nia. Wska zów ki jak pra wi dło wo or ga -
ni zo wać pra cę oraz spra wie dli wie usta lać pra -
wa i obo wiąz ki pra cow ni ka i pra co daw cy znaj -
du ją się tak że w Ko dek sie pra cy. 

Usta wo daw ca do kład nie opi sał i zde fi nio wał
zja wi ska mob bin gu, dys kry mi na cji i mo le sto -
wa nia w miej scu pra cy. Wszyst kie te zja wi ska są
pa to lo gią sto sun ków mię dzy ludz kich w pra cy.
Mo gą być efek tem bra ku umie jęt no ści roz wią -
zy wa nia kon flik tów przez pra cow ni ków lub
bra ku kom pe ten cji w za rzą dza niu ka dry kie -
row ni czej. Są jed ną z przy czyn stre su i wy wo łu -
ją po waż ne kon se kwen cje zdro wot ne, or ga ni -
za cyj ne i eko no micz ne. War to abyś za dbał, aby
te go ty pu za cho wa nia nie mia ły miej sca w Two -

im przed się bior stwie, gdyż to le ro wa nie ich gro -
zi Ci do dat ko wo od po wie dzial no ścią praw ną, fi -
nan so wą i spo łecz ną.
Szcze gó ło we in for ma cje do ty czą ce mob bin gu,
dys kry mi na cji i mo le sto wa nia w pra cy oraz
spo so bów za po bie ga nia im mo żesz zna leźć
w in nych wy daw nic twach Pań stwo wej In -
spek cji Pra cy oraz na stro nie in ter ne to wej
www.pip.gov.pl

Czy pra co daw ca 
mu si prze ciw dzia łać 
stre so wi wy wo ła ne mu 
ży ciem pry wat nym 
pracowników?
Nie, nie ma ta kie go obo wiąz ku. Praw dą jest
na to miast to, że stres w ży ciu pry wat nym mo -
że wpły wać na wy daj ność w pra cy. Two ja wy -
ro zu mia łość, cza so we od cią że nie pra cow ni ka
lub prze or ga ni zo wa nie je go obo wiąz ków mo -
że po móc mu w upo ra niu się z pro ble ma mi
pry wat ny mi, i w efek cie, przy spie szyć po wrót
do peł ne go za an ga żo wa nia w pra cę. W ten
spo sób po ka żesz tak że, że trak tu jesz pra cow -
ni ków jak oso by waż ne dla Two jej fir my. Pra -
cow ni cy, któ rzy wie dzą, że w ra zie po trze by
mo gą li czyć na zro zu mie nie i wspar cie swo ich
prze ło żo nych lub ko le gów, od czu wa ją mniej -
szy po ziom stre su w pra cy. 

12

Mobbing
dyskryminacja
molestowanie



Jest wie le spo so bów ogra ni cze nia stre su
w Two jej fir mie. Aby dzia ła nia by ły sku tecz ne
oraz opła cal ne dla fir my, po win ny od po wia dać

stwier dzo nym w cza sie oce ny przy czy nom
stre su w Two jej fir mie. Na le ży tak że wpro wa -
dzać je w od po wied niej ko lej no ści. 
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Przy kła do we dzia ła nia zmniej sza ją ce po ziom stre su

Ko lej ność dzia łań prewencyjnych i naprawczych dot. nad mier ne go stre su w pra cy

Przy kła dy: pra ca wy ma ga znacz ne go wy -
sił ku fi zycz ne go; pra cow ni cy pra cu ją w po -
śpie chu i pod pre sją cza su; na gle po ja wia ją
się znacz ne ilo ści pra cy do wy ko na nia; pra -
cow ni cy za bie ra ją pra cę do do mu, pra cu ją
w nad go dzi nach; w fir mie bra ku je pra cow -
ni ków. 

Pro po zy cje środ ków za rad czych: za pew nij
urzą dze nia trans por to we; wpro wadź częst sze
prze rwy na od po czy nek w cza sie pra cy; uni kaj

wy wie ra nia pre sji i po na gla nia pra cow ni ków;
ustal z pra cow ni ka mi i zli kwi duj nie po trzeb ną
część pra cy; wspól nie z pra cow ni ka mi usta laj
har mo no gram pra cy, wska zuj pra cow ni kom
za da nia prio ry te to we; za trud nij od po wied nią
ilość pra cow ni ków. 

Przy kła dy: pra cow ni cy nie ma ją przy go to -
wa nia do wy ko ny wa nia zle ca nych im obo -
wiąz ków; wy ko nu ją za da nia trud ne i skom -
pli ko wa ne umy sło wo; po no szą od po wie -
dzial ność za lu dzi lub od po wie dzial ność ma -
te rial ną; sta ją przed dy le ma ta mi mo ral ny -
mi, po dej mu ją de cy zje o moż li wych znacz -

Przy czy na: Prze cią że nie ilo ścio we pra cą

Przy czy na: Prze cią że nie jakościowe pra cą

Lp. Rodzaj działań Osoby współpracujące

I etap Usuwanie potencjalnych przyczyn stresu
Pracodawca, pracownicy, 
służba bezpieczeństwa pracy, 
lekarz medycyny pracy

II etap Zwiększanie odporności i umiejętności radzenia sobie
pracowników ze stresem, którego nie udało sie usunąć

Pracodawca, pracownicy, psycholodzy,
trenerzy umiejętności

III etap Leczenie skutków zdrowotnych nadmiernego stresu
Lekarze, terapeuci, ZUS, pracownicy,
pracodawca



nych kon se kwen cjach dla przy szło ści za kła -
du lub in nych pra cow ni ków. 

Pro po zy cje środ ków za rad czych: za trud -
niaj pra cow ni ków o od po wied nich kwa li fi ka -
cjach i do świad cze niu; kie ruj pra cow ni ków na
po trzeb ne szko le nia; za pew nij pra cow ni kom
od po wied nią ilość cza su na pod ję cie waż nych
de cy zji; stwórz moż li wość kon sul to wa nia się
pra cow ni ków mię dzy so bą; ko rzy staj z usług
do rad ców ze wnętrz nych; wspie raj pra cow ni -
ków w trud nych mo men tach. 

Przy kła dy: pra cow ni cy wy ko nu ją pro ste,
po wta rzal ne, mo no ton ne czyn no ści; ich
pra ca jest zauto ma ty zo wa na, nie an ga żu je
ich moż li wo ści i nie za spo ka ja po trzeb. 

Pro po zy cje środ ków za rad czych: roz szerz
za kres czyn no ści pra cow ni ków; zwiększ róż no -
rod ność przy dzie la nych im za dań; za pew nij
ro ta cję pra cow ni ków mię dzy za da nia mi; tym
pra cow ni kom, któ rzy te go po trze bu ją, po wie -
rzaj bar dziej od po wie dzial ną pra cę. 

Przy kła dy: pra ca wy ko ny wa na jest w sta -
łych i nie zmien nych go dzi nach pra cy; pra -
cow ni cy nie ma ją moż li wo ści prze rwa nia
pra cy w ra zie na głej po trze by; nie mo gą de -
cy do wać o spo so bie lub tem pie pra cy; w za -
kła dzie wpro wa dzo no mo ni to ring elek tro -
nicz ny pra cow ni ków. 

Pro po zy cje środ ków za rad czych: w uza -
sad nio nych przy pad kach do sto suj go dzi nę
roz po czę cia lub za koń cze nia pra cy do na głej
po trze by pra cow ni ka; zwięk szaj udział pra -
cow ni ków w pla no wa niu i de cy do wa niu
o spo so bie wy ko ny wa nia pra cy lub roz wią zy -
wa niu pro ble mów z pra cą; włą czaj pra cow ni -
ków w po dej mo wa nie de cy zji do ty czą cych ich
przy szło ści w fir mie; ustal z pra cow ni ka mi za -
kres i po trze bę elek tro nicz nej kon tro li nad ich
pra cą. 

Przy kła dy: pra cow ni cy nie zna ją swo ich za -
kre sów czyn no ści; za kre sy od po wie dzial no -
ści po szcze gól nych pra cow ni ków po kry wa ją
się ze so bą; pra cow ni kom bra ku je wie dzy
i in for ma cji o ce lach i efek tach pra cy; są
zmu sza ni do 'sa mo za trud nie nia się' w do -
tych cza so wym miej scu pra cy. 

Pro po zy cje środ ków za rad czych: określ
za kre sy czyn no ści i po in for muj o nich po -
szcze gól nych pra cow ni ków; za pew nij szko -
le nia wpro wa dza ją ce oraz sta no wi sko we; in -
for muj pra cow ni ków o ce lach do zre ali zo wa -
nia w naj bliż szym cza sie; prze ka zuj im in for -
ma cje o wy ni kach ich pra cy; upew nij się, że
każ dy pra cow nik zna swo je za da nia, jest do -
ce nia ny za ich wy ko ny wa nie i czu je się za nie
od po wie dzial ny; trak tuj wszyst kich pra cow -
ni ków spra wie dli wie – na wiąż z ni mi umo wy
o pra cę. 
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Przy czy na: Niedo cią że nie jakościowe pra cą

Przy czy na: Ograniczony zakres kontroli
pracowników nad pracą

Przy czy na: Niejasna rola zawodowa



Przy kła dy: prze ło że ni sta wia ją nie spój ne
lub zmien ne wy ma ga nia; ocze ki wa nia wo -
bec pra cow ni ka ze stro ny prze ło żo nych,
klien tów i współ pra cow ni ków są sprzecz ne;
pra ca nie da je moż li wo ści awan su i roz wo ju;
nie za spo ka ja aspi ra cji pra cow ni ka; wpły wa
na ży cie ro dzin ne – wy ma ga cią głej dys po -
zy cyj no ści, dłu gich lub czę stych wy jaz dów
służ bo wych, unie moż li wia opie kę nad
dziec kiem. 

Pro po zy cje środ ków za rad czych: upew nij
się, że wszy scy ro zu mie ją, na czym po le ga ich
pra ca i cze go się od nich ocze ku je; wy ja śniaj
pra cow ni kom za da nia i po trze by po zo sta łych
dzia łów fir my; prze szkol oso by kie ru ją ce pra -
cow ni ka mi z me tod za rzą dza nia i ko mu ni ka cji
in ter per so nal nej; za pew nij wza jem ne kon tak -
ty mię dzy pra cow ni ka mi po szcze gól ny ch dzia -
łów; do kład nie określ, kto ma pra wo wy da wać
po le ce nia pra cow ni kom; wy ja śniaj wąt pli wo -
ści zwią za ne z moż li wo ścią awan su przed za -
trud nie niem pra cow ni ka; szkol pra cow ni ków
w za kre sie ob słu gi klien ta; roz dziel szcze gól nie
uciąż li we obo wiąz ki na kil ka osób; wy znacz
oso by za stę pu ją ce pra cow ni ka w cza sie je go
nie obec no ści w pra cy i przy go tuj je do tej ro li. 

Przy kła dy: sys tem mo ty wa cyj ny zo rien to -
wa ny na ry wa li za cję mię dzy pra cow ni ka mi;
nie wy ko rzy sty wa nie po ten cja łu mło dych 

i starszych pra cow ni ków; brak in for ma cji,
wy po sa że nia i środ ków po trzeb nych do
pra cy; brak in for ma cji o pla no wa nych lub
wpro wa dza nych zmia nach w fir mie; kon -
flik ty mię dzy prze ło żo ny mi, pra cow ni ka mi
i współ pra cow ni ka mi; osa mot nie nie pra -
cow ni ka, np. ze wzglę du na pra cę na je dy -
nym w fir mie sta no wi sku da ne go ty pu; nie -
udzie la nie po mo cy, po moc nie wy star cza ją -
ca lub spóź nio na; utrud nio ny kon takt
z prze ło żo ny mi; uzna nio we trak to wa nie
i oce nia nie pra cow ni ków, dys kry mi na cja;
prze moc fi zycz na i psy chicz na: groź by, wy -
śmie wa nie, po ni ża nie; stra sze nie pra cow -
ni ków zwol nie niem. 

Pro po zy cje środ ków za rad czych: pro muj
i na gra dzaj współ pra cę za miast ry wa li za cji
mię dzy pra cow ni ka mi; wy ko rzy stuj do świad -
cze nie star szych i en tu zjazm mło dych pra cow -
ni ków; uni kaj wza jem ne go ob wi nia nia się
w trud nych mo men tach; bądź do stęp ny dla
pra cow ni ków; w okre sie zmian za pew nij ja sne
in for ma cje do ty czą ce przy szło ści fir my; włą -
czaj pra cow ni ków w pla no wa nie i prze pro wa -
dza nie zmian; wspie raj ich w trud nych mo -
men tach; za pew nij szko le nia z me tod ne go -
cja cji i roz wią zy wa nia kon flik tów; opra cuj ja -
sny sys tem na gra dza nia i awan so wa nia pra -
cow ni ków; ustal za sa dy skła da nia skarg i ba -
da nia ich za sad no ści – wy cią gaj kon se kwen cje
wo bec osób ła mią cych prze pi sy; roz wią zuj
pro ble my na bie żą co; bądź otwar ty, szcze ry,
oka zuj sza cu nek in nym oso bom. 
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Przy czy na: Konflikt roli zawodowej z innymi
rolami pełnionymi przez pracownika

Przy czy na: Brak wsparcia ze strony 
przełożonych i współpracowników



Przy kła dy: ha łas; zbyt wy so kie lub zbyt ni -
skie tem pe ra tu ry; nie przy jem ne i uciąż li we
za pa chy; obec ność sub stan cji ła two pal nych,
wy bu cho wych, draż nią cych, żrą cych lub tru -
ją cych na sta no wi skach pra cy. 

Pro po zy cje środ ków za rad czych: usuń wy -
eks plo ato wa ne ma szy ny, urzą dze nia i in sta la -
cje; za mon tuj osło ny, ekra ny ochron ne; za -
pew nij sku tecz ną wen ty la cję lub kli ma ty za cję
po miesz czeń pra cy; wy po saż pra cow ni ków
w po trzeb ne środ ki ochro ny in dy wi du al nej;
szkol pra cow ni ków z za kre su bez piecz nej ob -
słu gi ma szyn i urzą dzeń; do ko nuj sys te ma -
tycz nych prze glą dów wa run ków pra cy i na -
tych miast wpro wa dzaj po trzeb ne zmia ny;
oce niaj ry zy ko za wo do we i in for muj o nim pra -
cow ni ków; zor ga ni zuj sys tem po mo cy w sy tu -
acjach awa ryj nych; kon sul tuj się ze spe cja li sta -
mi bez pie czeń stwa pra cy. 

Z my ślą o przy szło ści 
– pre wen cja
Aby ogra ni czyć w przy szło ści ne ga tyw ne skut -
ki stre su, po trzeb ne są dzia ła nia pre wen cyj ne,
które oprzeć można na pię ciu za sa dach: 
1. Ty, fir ma i pra cow ni cy je ste ście od sie -
bie za leż ni. Do bra or ga ni za cja pra cy, zdro wi,
wy po czę ci, wy daj ni pra cow ni cy i do brze funk -
cjo nu ją ce przed się bior stwo to suk ces pra co -

daw cy. Gdy któ ryś z ele men tów za wo dzi, po -
zo sta łe nie mo gą funk cjo no wać na ocze ki wa -
nym po zio mie. Ko niecz ne jest wza jem ne do -
pa so wa nie.
2. Od po wie dzial ność za pra wi dło we
funk cjo no wa nie Two jej fir my i zdro wie
pra cow ni ków spo czy wa na To bie. Nie cho -
dzi tu tyl ko o od po wie dzial ność praw ną. Po wi -
nie neś być za in te re so wa ny usu nię ciem stre su
co naj mniej tak sa mo, jak pra cow ni cy. Two ja
po zy cja i au to ry tet gwa ran tu ją wpro wa dze nie
zmian. Bez Two jej ini cja ty wy, do bre go przy -
kła du i de cy zji pra cow ni kom bę dzie trud no coś
zmie nić. 
3. Przy czy ny stre su tkwią ce w struk tu rze
fir my i pra cow ni kach moż na usu nąć. Zna -
ne jest twier dze nie, że stres jest nie od łącz nym
ele men tem po stę pu i suk ce su. Nie mó wi ono
jed nak nic o skut kach i kosz tach stre su dla lu dzi,
a za to czę sto mo że być wy ko rzy sty wa ne ja ko
uspra wie dli wie nie dla bra ku dzia łań. Ist nie je
wie le me tod ogra ni cza nia stre su. 
4. Każ da fir ma jest nie po wta rzal na, tak
sa mo jak za trud nie ni w niej pra cow ni cy –
każ dy z nich re agu je na stres na swój spo -
sób. Ozna cza to, że nie ma jed nej, naj sku tecz -
niej szej me to dy usu wa nia stre su. Spo sób
zmniej sza nia stre su mu si być do pa so wa ny do
ro dza ju pra cy, po trzeb pra cow ni ków oraz po -
trzeb i moż li wo ści za kła du. 
5. Fir my i pra cow ni cy pod le ga ją cią głe -
mu roz wo jo wi. Wpro wa dzo ne kie dyś me to -
dy za rzą dza nia mo gą być nie efek tyw ne
w chwi li obec nej. Przy czy ny stre su pra cow ni -
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Przy czy na: Fizyczne warunki pracy



ków na obec nym eta pie roz wo ju fir my mo gą
być in ne niż na po przed nim. Za po bie ga nie
stre so wi wy ma ga wy sił ku i do pa so wy wa nia
sto so wa nych me tod do zmie nia ją cych się po -
trzeb fir my i pra cow ni ków. 
Jed nym z moż li wych dzia łań pre wen cyj nych
jest wpro wa dze nie w za kła dzie pro gra mu za -
rzą dza nia stre sem. Aby by ło to moż li we, po -
trzeb ne są: 
� wy so ki po ziom świa do mo ści – wśród pra -

cow ni ków i ka dry kie row ni czej – czym jest
stres za wo do wy i je go ne ga tyw ne skut ki, 

� za an ga żo wa nie Two je i po szcze gól nych
człon ków ka dry kie row ni czej, 

� udział pra cow ni ków bądź ich przed sta wi -
cie li w pla no wa niu i re ali za cji po szcze gól -
nych czę ści pro gra mu, 

� za so by ma te rial ne, fi nan so we i oso bo we. 

Dzia ła nia po dej mo wa ne w ra mach pro gra mu
za rzą dza nia stre sem po win ny być do pa so wa -
ne do po trzeb kon kret ne go za kła du i za trud -
nio nych w nim pra cow ni ków. W za leż no ści od
stwier dzo nych przy czyn stre su moż na wpro -
wa dzić dzia ła nia skie ro wa ne na przed się -
bior stwo lub na pra cow ni ków. Za naj bar -
dziej sku tecz ne uwa ża się pro gra my za wie ra -
ją ce oba ro dza je dzia łań. Po dej mo wa nie dzia -
łań skie ro wa nych wy łącz nie na pra cow ni ków
jest uza sad nio ne tyl ko w przy pad ku, gdy przy -
czy ny stre su tkwią ce w nie do god nych wa run -
kach i złej or ga ni za cji pra cy są nie moż li we do
usu nię cia, a pra cow ni cy są o tym prze ko na ni.
W prze ciw nym ra zie ist nie je moż li wość, że
uzna ją ta kie dzia ła nia za nie spra wie dli we,
a tym sa mym, że osią gną one sku tek prze ciw -
ny do za mie rzo ne go. 
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Wpro wa dze nie pro gra mu za rzą dza nia stre sem wy ma ga cza su, wy sił ku i środ ków, dla -
te go po win no być po prze dzo ne ana li zą zy sków i strat.

Po stro nie kosz tów mo gą się zna leźć m.in.: wy dat ki na opła ce nie pro jek tu, wy dat ki na pro mo -
cję pro gra mu, kosz ty od de le go wa nia pra cow ni ków na szko le nia, kosz ty re zy gna cji z in nej dzia łal -
no ści fir my w tym sa mym cza sie, kosz ty dłu go ter mi no we go pro wa dze nia pro gra mu.

Po stro nie zy sków zaś: spa dek po zio mu ab sen cji, spa dek fluk tu acji kadr, zmniej sze nie licz by wy -
pad ków przy pra cy, wzrost pro duk tyw no ści i ja ko ści pra cy, po pra wa wza jem nych re la cji mię dzy pra -
cow ni ka mi oraz mię dzy pra cow ni ka mi i prze ło żo ny mi, wzrost za do wo le nia pra cow ni ków, spa dek
ilo ści skarg, po pra wa ja ko ści ży cia wszyst kich osób za trud nio nych w za kła dzie. Pro gra my za rzą dza -
nia stre sem wpro wa dza się zwy kle w za kła dach pra cy za trud nia ją cych co naj mniej 50 osób. Ele men -
ty pro gra mu pre wen cyj ne go moż na jed nak wy ko rzy stać w każ dym za kła dzie.



�   Do bór za wo do wy. Po le ga na za trud nia -
niu pra cow ni ków o pre dys po zy cjach, wie dzy
i umie jęt no ściach ade kwat nych do wy ma gań
na danym stanowisku pra cy al bo na usta la niu
po ten cja łu pra cow ni ków i za trud nia niu osób
niepo sia da ją cych od po wied nie go przy go to wa -
nia, ale chęt nych do pod no sze nia swo ich kwa -
li fi ka cji. Wy ma ga róż no rod nych tech nik se lek -
cji i mo gą go prze pro wa dzać wy łącz nie oso by
po sia da ją ce od po wied nie przy go to wa nie. 
Do bór ta ki mo że tak że po le gać na wpro wa dze -
niu okre su ada pta cji do pra cy, wza jem nym po -
zna wa niu się pra cow ni ka i pra co daw cy oraz
od po wied nim prze szko le niu pra cow ni ka przed
roz po czę ciem pra cy. 

�   Opty ma li za cja tre ści za dań. Po le ga na
prze su wa niu pra cow ni ków wy ko nu ją cych nie -
skom pli ko wa ne za da nia na in ne sta no wi ska,
łą cze niu w więk sze ca ło ści za dań o po dob nym
cha rak te rze, umoż li wia niu pra cow ni ko wi po -
dej mo wa nia sa mo dziel nych de cy zji do ty czą -
cych je go pra cy, przy dzie la niu bar dziej skom -
pli ko wa nej pra cy lub zwięk sza niu sa mo dziel -
no ści i od po wie dzial no ści pra cow ni ków za wy -
ko na nie za da nia. 

�   Zwięk sza nie udzia łu pra cow ni ków 
w funk cjo no wa niu fir my. Po le ga na zwięk -
sza niu udzia łu pra cow ni ków lub ich przed sta -
wi cie li w wy ty cza niu krót ko- i dłu go ter mi no -
wych ce lów w dzia łal no ści fir my, pla no wa niu

bie żą cych za dań, po dej mo wa niu de cy zji do ty -
czą cych przy szło ści fir my i pra cow ni ków. 

�   Usta la nie ram cza so wych pra cy. Za po -
bie ga prze pra co wa niu. Po le ga na za pew nie -
niu pra cow ni kom norm cza su pra cy zgod nych
z prze pi sa mi pra wa, zmniej sze niu wy mia ru
cza su pra cy na sta no wi skach o stwier dzo nym
wy so kim po zio mie stre su, wpro wa dze niu
częst szych przerw przy wy ko ny wa niu pra cy
stre su ją cej, cza so wym prze no sze niu pra cow -
ni ków do pra cy mniej stre su ją cej, udzie la niu
na leż nych urlo pów wy po czyn ko wych i zdro -
wot nych. 

�   Do sko na le nie za wo do we osób kie ru -
ją cych pra cow ni ka mi. Po le ga na wy po sa ża -
niu kie row ni ków w wie dzę i umie jęt no ści ta kie
jak: bu do wa nie ze spo łu pra cow ni ków, za rzą -
dza nie gru pą, roz wią zy wa nie pro ble mów
i kon flik tów, ne go cjo wa nie, de le go wa nie wła -
dzy, mo ty wo wa nie pra cow ni ków, umie jęt no -
ści in ter per so nal ne, wie dza o stre sie. 

�   Roz wój i szko le nie pra cow ni ków. Po -
le ga na stwo rze niu sys te mu po zwa la ją ce go
pra co daw cy i pra cow ni kom na roz po zna wa nie
ich moc nych i sła bych stron z punk tu wi dze nia
po trzeb fir my, usta la niu po trzeb szko le nio -
wych i od po wied nim do kształ ca niu pra cow ni -
ków oraz wspól nym pla no wa niu ka rie ry i pro -
po no wa niu moż li wo ści awan su. 
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�   Pro mo wa nie zdro we go sty lu ży cia.
Po le ga na uświa da mia niu pra cow ni kom zna -
cze nia: wła ści we go od ży wia nia, kon tro lo wa -
nia wa gi, upra wia nia ćwi czeń fi zycz nych, od -
po wied nie go od po czyn ku, re zy gna cji z uży -
wek, re gu lar ne go wy ko ny wa nia ba dań le kar -
skich oraz na roz sze rze niu za kre su opie ki me -
dycz nej. Ce lem jest zwięk sza nie od por no ści
pra cow ni ków na stres. Pro mo wa nie zdro we go
sty lu ży cia mo że wy ma gać współ pra cy ze stro -
ny spe cja li stów bez pie czeń stwa pra cy, le ka rzy
me dy cy ny pra cy, tre ne rów. 

�   Tre nin gi umie jęt no ści in ter per so nal -
nych. Po le ga ją na zwięk sze niu umie jęt no ści
na wią zy wa nia i pod trzy my wa nia kon tak tu
z in ny mi oso ba mi, trak to wa nia współ pra cow -
ni ków lub klien tów w za leż no ści od ich wie ku,
płci, sta tu su, a tak że ra dze nia so bie z agre sją
lub nie za do wo le niem in nych oraz umie jęt no -
ści obro ny swo ich praw. Są szcze gól nie waż ne
w przy pad ku osób kie ru ją cych pra cow ni ka mi
lub ma ją cych w pra cy czę ste lub trud ne kon -
tak ty z ludź mi. 
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�   Tre nin gi ko mu ni ka cji in ter per so nal -
nej. Uczą umie jęt no ści wer bal ne go i nie wer -
bal ne go po ro zu mie wa nia się. Zwięk sza ją ro -
zu mie nie in nych lu dzi, a tak że szyb kość i sku -
tecz ność prze ka zy wa nia i od czy ty wa nia in for -
ma cji. Są szcze gól nie przy dat ne dla osób kie -
ru ją cych pra cow ni ka mi, wy da ją cych po le ce nia
lub po dej mu ją cych waż ne de cy zje na pod sta -
wie in for ma cji uzy ska nych od in nych osób. 

�   Tre nin gi re lak sa cyj ne. Po le ga ją na ucze -
niu stop nio we go, me to dycz ne go roz luź nia nia
mię śni, kon cen tra cji na wła snym od de chu
bądź su ge ro wa nia so bie uczucia przyjemności.
Ich ce lem jest na uka ob ni ża nia na pię cia psy -
chicz ne go. 

�   Tre nin gi za rzą dza nia cza sem. Uczą
usta la nia wła ści wej hie rar chii za dań i prze zna -
cza nia na nie od po wied niej ilo ści cza su. 

Prze pro wa dze nie wszyst kich wy żej opi sa nych
ro dza jów tre nin gów wy ma ga współ pra cy
z od po wied ni mi spe cja li sta mi. 

Za po bie ga nie stre so wi w pra cy lub usu wa nie
je go przy czyn wy ma ga za an ga żo wa nia i wy sił -
ku wszyst kich za in te re so wa nych stron: pra co -
daw cy, pra cow ni ków lub ich przed sta wi cie li,
służ by bez pie czeń stwa i hi gie ny pra cy, cza sem
tak że le ka rzy lub spe cja li stów spo za za kła du
pra cy. Rów nie waż ne, co wpro wa dze nie dzia -
łań zmniej sza ją cych stres, jest utrzy ma nie ich
efek tów w dłuż szym cza sie. Naj bar dziej sku -
tecz ne są dzia ła nia, któ re na sta łe wcho dzą do
kul tu ry or ga ni za cyj nej fir my. 
Pań stwo wa In spek cja Pra cy przy go to wa ła
stan dar dy za rzą dza nia, któ re są uzu peł nie -
niem pro gra mu wal ki ze stre sem. Mo gą one
po móc w kształ to wa niu kul tu ry or ga ni za cyj -
nej, za po bie ga ją cej nad mier ne mu stre so wi
pra cow ni ków. Stan dar dy te zo sta ły tak przy -
go to wa ne, aby moż na by ło je za sto so wać
w każ dym za kła dzie. 

STAN DARD 1
Po ka zuj, że pro blem stre su w pra cy trak tu jesz
po waż nie. Za pew nij, aby wszyst kie oso by
w Two jej fir mie mia ły od po wied nią wie dzę
do ty czą cą stre su w pra cy i ro zu mia ły, że roz po -
zna wa nie i usu wa nie je go przy czyn jest ko -
rzyst ne dla Was wszyst kich. Stwo rze nie zdro -
we go i wol ne go od stre su miej sca pra cy wy -
ma ga współ dzia ła nia. 
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STAN DARD 2
Dbaj o to, aby pra wa i obo wiąz ki wy ni ka ją ce
z Ko dek su pra cy, za rów no Two je, jak i pra cow -
ni ków, by ły prze strze ga ne. 

STAN DARD 3
Sa mo dziel nie, lub przez wy zna czo ne oso by,
dbaj o bez piecz ne i hi gie nicz ne wa run ki pra cy
w za kła dzie. Bądź pew ny, że na sta no wi skach
pra cy przez ca ły czas za pew nio ne jest od po -
wied nie oświe tle nie, tem pe ra tu ra, spraw ne
wy po sa że nie tech nicz ne, prze strzeń do pra cy,
brak ha ła su, wil go ci i przy krych wo ni. Wy po -
sa żaj pra cow ni ków w środ ki ochro ny in dy wi -
du al nej, gdy jest to po trzeb ne. Sys te ma tycz nie
do ko nuj ana li zy przy czyn i oko licz no ści wy -
pad ków przy pra cy w Two im za kła dzie oraz
eg ze kwuj sto so wa nie środ ków pro fi lak tycz -
nych za pro po no wa nych przez ze spo ły po wy -
pad ko we. 

STAN DARD 4
Pro wadź sta ły mo ni to ring i sys te ma tycz nie
zbie raj in for ma cje o wa run kach pra cy, w tym
psy cho spo łecz nych, w Two im za kła dzie. Okre -
so wo do ko nuj oce ny z udzia łem pra cow ni ków
lub ich przed sta wi cie li. Je śli trze ba, nie zwłocz -
nie wpro wa dzaj cie zmia ny wy ni ka ją ce z oce ny. 

STAN DARD 5
Za pew nij, aby obo wiąz ki po szcze gól nych pra -
cow ni ków by ły do kład nie okre ślo ne oraz nie
ko li do wa ły ze so bą. Wszy scy pra cow ni cy po -
win ni być do kład nie po in for mo wa ni o wła -
snych za da niach oraz cią żą cej na nich od po -
wie dzial no ści. Wąt pli wo ści pra cow ni ków wy -
ja śniaj na bie żą co.

STAN DARD 6
Bądź otwar ty, nie oba wiaj się gło su pra cow ni -
ków. Za pew nij, aby pra cow ni cy, lub ich przed -
sta wi cie le, mie li moż li wość wy ra ża nia wła -
snych po my słów, opi nii i uwag do ty czą cych
or ga ni za cji pra cy i pro po zy cji uspraw nie nia
dzia łal no ści dzia łu lub ca łej fir my. Ko rzy staj
z tych po my słów. Je śli nie mo żesz te go zro bić,
wy ja śniaj przy czy ny tych de cy zji pra cow ni -
kom. Dbaj, aby w Two jej fir mie ist nia ła dwu -
stron na ko mu ni ka cja mię dzy pra cow ni ka mi,
ich prze ło żo ny mi i To bą. 

STAN DARD 7
Dbaj, aby pra ca by ła przy dzie la na w ilo ści i ja ko -
ści do sto so wa nej do wie dzy, do świad cze nia oraz
moż li wo ści fi zycz nych, in te lek tu al nych i emo -
cjo nal nych po szcze gól nych pra cow ni ków. Do -
bie raj pra cow ni ków pod ką tem wy ko ny wa nych
przez nich obo wiąz ków, ob ser wuj ich w trak cie
pra cy, py taj o po trze by, je śli trze ba pod da waj
od po wied nim szko le niom. 

STAN DARD 8
Ocze kuj wy ko na nia pra cy ade kwat nej do go -
dzin pra cy. Dbaj o to, aby pra ca w nad go dzi -
nach od by wa ła się tyl ko w uza sad nio nych
przy pad kach, a pra cow ni cy w żad nym przy -
pad ku nie pra co wa li w nad go dzi nach po nad
wy miar okre ślo ny prze pi sa mi pra wa. Upew nij
się, że w Two jej fir mie pra cow ni cy ma ją moż li -
wość oraz ko rzy sta ją z pra wa do od po czyn ku. 

STAN DARD 9
Wspól nie z przed sta wi cie la mi pra cow ni ków
opra cuj ja sne kry te ria oce ny pra cy oraz na gra -
dza nia i awan so wa nia pra cow ni ków. Dbaj



o to, aby kry te ria te by ły zna ne wszyst kim pra -
cow ni kom i jed na ko wo sto so wa ne wo bec nich
oraz człon ków ka dry za rzą dza ją cej. 

STAN DARD 10
Za chę caj oso by kie ru ją ce pra cow ni ka mi, aby
sta wia ły przed pra cow ni ka mi ce le moż li we do
wy ko na nia. Pra cow ni cy po win ni do stać pe -
wien kre dyt za ufa nia. Tam gdzie to moż li we,
de cy zje, co do spo so bu za pla no wa nia, re ali za -
cji, tem pa wy ko na nia i roz wią za nia za da nia
po zo staw pra cow ni kom. 

STAN DARD 11
Za chę caj pra cow ni ków do współ pra cy, za -
miast do ry wa li za cji. Tam gdzie to moż li we,
za miast po je dyn czych sta no wisk, twórz ze spo -
ły pra cow ni ków pra cu ją ce nad za da niem od
po cząt ku do koń ca. 

STAN DARD 12
Za dbaj o to, aby pra cow ni cy do kład nie wie -
dzie li, na ja ki ro dzaj wspar cia mo gą li czyć
z Two jej stro ny oraz ze stro ny swo ich prze ło żo -
nych. Na gra dzaj pra cow ni ków i oso by kie ru ją -
ce pra cow ni ka mi za udzie la nie po mo cy współ -
pra cow ni kom. 

STAN DARD 13
Dbaj, aby po le ce nia wy da wa ne pra cow ni kom
by ły pre cy zyj ne. Upew niaj się, że pra cow ni cy
wie dzą, cze go się w da nej chwi li od nich ocze -
ku je. Za pew nij pra cow ni kom moż li wość wy ja -
śnia nia wąt pli wo ści do ty czą cych zle ca nych im
za dań. 

STAN DARD 14
Upew nij się, że pra cow ni cy są in for mo wa ni
o wy ni kach swo jej pra cy, za rów no tych ne ga -

tyw nych, jak i po zy tyw nych, na bie żą co. Za chę -
caj oso by kie ru ją ce pra cow ni ka mi do do ce nia -
nia za an ga żo wa nia pra cow ni ków w pra cę. Na -
gra dzaj pra cow ni ków za ich za an ga żo wa nie.

STAN DARD 15
Za dbaj o to, aby o pro ble mach i przy czy nach
błę dów, spo so bie ich roz wią za nia, na pra wie -
nia i unik nię cia w przy szło ści roz ma wia ło się
w Two jej fir mie spo koj nie, rze czo wo i z za in te -
re so wa ny mi oso ba mi. 

STAN DARD 16
Spraw, aby wszy scy ro zu mie li, że zmia ny w fir -
mie są nie unik nio ne. Aby uni kać do dat ko wych
na pięć i nie po ro zu mień, od po wied nio wcze -
śnie in for muj pra cow ni ków o pla no wa nych
zmia nach, ter mi nach oraz po wo dach ich wpro -
wa dze nia. Daj pra cow ni kom moż li wość kon -
sul ta cji i przed sta wia nia wła snych pro po zy cji.
Je śli jest to moż li we, uwzględ niaj ich su ge stie.

STAN DARD 17
Roz po zna waj in dy wi du al ne zdol no ści lub pre -
dys po zy cje pra cow ni ków do wy ko ny wa nia
okre ślo nych za dań. Sta raj się uwzględ niać je
przy pla no wa niu ich pra cy i wy ko rzy sty wać
w dzia łal no ści fir my. Za chę caj pra cow ni ków
i ich prze ło żo nych do roz wi ja nia tych umie jęt -
no ści. Je śli mo żesz, udzie laj im w tym po mo cy. 

STAN DARD 18
Za pew nij pra cow ni kom moż li wość na wią zy -
wa nia kon tak tów mię dzy ludz kich w pra cy. 

STAN DARD 19
Ustal spo sób roz wią zy wa nia kon flik tów w pra -
cy. Po in for muj o nim wszyst kich pra cow ni ków.
Je śli trze ba, wy znacz oso by, do któ rych mo gą
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zwra cać się proś bą o po moc lub po ra dę i za wia -
dom o tym pra cow ni ków. 

STAN DARD 20
Za dbaj o to, aby wszy scy pra cow ni cy i ka dra
za rzą dza ją ca by li do kład nie po in for mo wa ni
o nie do pusz czal nych za cho wa niach w pra cy
i przy ję tych w Two jej fir mie spo so bach re ago -
wa nia na nie. Upew nij się, że wszy scy pra cow -
ni cy wie dzą, w ja ki spo sób i ko mu moż na zgła -
szać ta kie za cho wa nia oraz ja kie gro żą za nie
kon se kwen cje. Kon se kwen cje wo bec osób ła -
mią cych za sa dy wy cią gaj bez wzglę du na staż
pra cy i zaj mo wa ne przez nie sta no wi sko. 

STAN DARD 21
Je śli je steś w sta nie, udzie laj in dy wi du al nej
po mo cy pra cow ni kom i ka drze za rzą dza ją cej.
W za leż no ści od po trzeb kie ruj po trze bu ją ce
oso by na szko le nia do sko na lą ce, urlo py zdro -
wot ne, od cią żaj od pra cy okre ślo ne go ro dza ju
lub cza so wo prze noś, za ich zgo dą, na in ne
sta no wi sko. Po sta raj się stwo rzyć moż li wość
wpro wa dze nia ela stycz ne go cza su pra cy np.:
dla pra cow ni ków opie ku ją cych się ma ły mi
dzieć mi lub oso ba mi nie peł no spraw ny mi. Wy -
słu chuj in dy wi du al nych próśb pra cow ni ków. 

STAN DARD 22
Upew nij się, że oso by kie ru ją ce pra cow ni ka mi
zda ją so bie spra wę, że ich sto su nek do in nych
osób oraz spo sób za rzą dza nia ma wpływ na
po ziom stre su w fir mie. Je śli jest to po trzeb ne,
umoż liw ta kim oso bom pod no sze nie kwa li fi -
ka cji za wo do wych w tym za kre sie. Obo wiąz ki
po le ga ją ce na kie ro wa niu in ny mi oso ba mi po -
wie rzaj tyl ko oso bom po sia da ją cym od po -
wied nie pre dys po zy cje, umie jęt no ści i do -
świad cze nie za wo do we. 

STAN DARD 23
Pa mię taj, że spo sób, w ja ki trak tu jesz pra cow ni -
ków i roz wią zu jesz pro ble my w pra cy, mo że być
dla nich wzo rem. Pa mię taj też o wy ro zu mia ło -
ści, życz li wo ści i wspar ciu, gdy jest to po trzeb ne.

STAN DARD 24
Je śli za le ży Ci na stwo rze niu zdro we go i wol -
ne go od stre su miej sca pra cy, sam tak że po wi -
nie neś dbać o wła sne zdro wie. Nie za po mi naj
o so bie, swo ich pra wach i po trze bach w pra cy.
Pa mię taj, że oprócz te go, że jest sze fem, je steś
rów nież czło wie kiem jak każ dy in ny. 
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