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WPLYW KLIMATU ORGANIZACYJNEGO
NA PSYCHOLOGICZNE KOSZTY PRACY

Streszczenie

Srodowisko pracy zawodowej cztowieka wywiera szeroki i wicloaspektowy wplyw na funkcjo-
nowanie jednostki w spoteczenstwie, jego rodzing oraz zdrowie. Jednym z istotnych czynnikow
organizacyjnych, ktory wpltywa na odczucia, emocje, postawy i zachowania pracownikéw,
a takze na jego efektywno$¢ i motywacje do prac jest klimat organizacyjny. Klimat pracy
wplywa takze na to jak pracownicy przezywaja swoja pracg i jakie ponosza w zwiazku z nig
psychologiczne koszty pracy. Jednym z istotnych zrodel kosztow psychologicznych jest stres
zawodowy, ktory najogélniej mozna zdefiniowaé jako stale odczuwane przez pracownika
poczucie braku komfortu psychicznego lub/i fizycznego powstale na skutek czynnikow
panujacych w miejscu pracy, subiektywnie postrzeganych przez pracownika jako ucigzliwe.
W artykule przytoczono wybrane koncepcje klimatu organizacyjnego oraz koncepcj¢ psycholo-
gicznych kosztow pracy J. Mesjasz oraz zaprezentowano wyniki badan wlasnych. Badania
przeprowadzone w polskich przedsigbiorstwach ukazuja zwiazek pomigdzy klimatem pracy,
a ponoszonymi przez pracownikow a psychologicznymi kosztami pracy.

THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL CLIMATE ON THE PSYCHOLOGICAL
COSTS OF WORK

Abstract

Working environment has wide and multi-faceted impact on the functioning the person in soci-
ety, family and his health. One of the most important organizational factors that affect the feel-
ings, emotions, attitudes and behaviors of employees, as well as its efficiency and motivation to
work is the organizational climate. Working environment also affects how employees experi-
ence their work and they incur in connection with the psychological costs of work. One of the
significant cost sources of psychological costs is stress in work, which can be broadly defined as
constantly experienced by the employee a sense of discomfort mental and / or physical caused
by factors prevailing in the workplace, subjectively perceived by the employee as a nuisance.
The article presents selected concepts of organizational climate and the concept of the psycho-
logical costs of work J. Mesjasz, and presents the results of my research. Research was carried
out in Polish enterprises and shows the relation between climate work and psychological work
costs incurred by employees.

Wstep

Srodowisko pracy zawodowej cztowieka wywiera szeroki i wieloaspektowy wptyw na funk-

cjonowanie jednostki w spoteczenstwie, a takze rzutuje na jego rodzing. Oddziatywanie to
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dotyczy nie tylko statusu spolecznego czy materialnego pracownika ale takze sfery jego
zdrowia i dobrostanu' — wplywajac na jakos¢ zycia. Jednym z warunkéw zachowania dobrego
zdrowia jest niskostresowe $rodowisko pracy, z czym zwiazany jest migdzy innymi klimat
panujacy w miejscu pracy okreslany mianem klimatu organizacyjnego. Definiowany jest on
najczesciej jako zbidr okreslonych wlasciwosci danej organizacji oddziatujacych na odczucia,
emocje, postawy i zachowania pracownikow. Klimat jest tym wymiarem organizacji, ktory

pracownicy ,,odczuwaja’™

. Okreslany bywa jako ,,0sobowos¢”, ,,duch” organizacji” czy tez
,duchowy wymiar jej funkcjonowania™. Badacze chetnie uzywaja tez metafor pogodowych,
stwierdzajac, ze klimat jest swoistym ,,barometrem” organizacji', bowiem odzwierciedla na-
stroje, odczucia i nastawienie pracownikow — w odniesieniu do sygnaléw emitowanych przez
organizacj¢. Wewnatrz organizacji, na poziomie stosunkow interpersonalnych okresla sig¢ na-
stroje i odczucia pracownikow jako: ozigbte, gorace, rozluznione, napigte, czy tez, ze szykuje
sig burza’. Klimat moze by¢ postrzegany przez uczestnikow organizacji jako: przyjazny,
sprzyjajacy rozwojowi lub jako sformalizowany, hierarchiczny, chtodny czy tez jako nieprzy-
jazny, stresotwoérczy lub rywalizacyjny. Moze on sprzyja¢ zaspokojeniu potrzeb pracowni-
kow, badz je utrudnia¢’. Klimat odzwierciedla sig jako wewnetrzny obraz organizacji i powo-
duje, Ze jej uczestnicy zachowuja si¢ adekwatnie do swoich wyobrazen.

Klimat pracy wptywa na to, jak pracownicy przezywaja swoja pracg i jakie ponosza
w zwiazku z nig psychologiczne koszty pracy. Jednym z istotnych zrédet kosztéw psycholo-
gicznych ponoszonych przez pracownika jest stres zawodowy, ktory najogdlniej mozna
zdefiniowac¢ jako stale odczuwane przez pracownika poczucie braku komfortu psychicznego
lub/i fizycznego powstate na skutek czynnikow panujacych w miejscu pracy, subiektywnie
postrzeganych przez pracownika jako ucigzliwe. Pracownik narazony jest zar6wno na
stresotworcze czynniki srodowiskowe wynikajace bezposrednio z wykonywanej pracy, jak
rowniez na rdéznego typu sytuacje o charakterze pychospotecznym. Najczes$ciej badacze
zaliczaja do nich stres wynikajacy z: pelnionej w organizacji roli (lub rol), relacji pomigdzy
wspolpracownikami oraz przetozonymi/podwladnymi, stylu zarzadzania czy struktury

. . .7 , . . ’ ,
organizacyjnej’. Jako zrodta stresu zawodowego rozumie si¢ zaréowno bodzce pochodzace ze

! Dobrostan definiuje miedzy innymi ,,cebulowa teoria szczescia” J. Czapinskiego, gdzie oznacza subiek-
tywnie postrzegana lub odczuwana wlasna pomyslnosé, dobry stan wlasnego zycia. Zob. J. Czapinski, Szczescie
— zludzenie czy koniecznos¢?, [w:] M. Kofta, T. Szutrowa [red.], Ztudzenia, ktére pozwalaja zy¢, Warszawa
2001, s. 268. Zobacz tez: definicjg¢ poczucia dobrostanu w pracy (wellbeing in work) Migdzynarodowej Organi-
zacji Pracy rekomendowana przez Swiatowa Organizacje Zdrowia.

2 E. Wajszezak, Ksztattowanie klimatu organizacyjnego w przedsiebiorstwie, Oficyna Wyd. Oérodka Po-
stgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2000, s. 14.

3 Ibidem.

* M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzqdzania sobq, PWE, Warszawa 2001.

5 Ibidem.

8 Ibidem.

" T. Cox, A. Griffiths, E. Rial-Gonzalez, Badania nad stresem zwigzanym z pracq, Raport, Europejska
Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia Pracy, Luksemburg: Urzad Oficjalnych Publikacji Wspolnot Europejskich,
2006, s. 32.
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srodowiska pracy rozpatrywane w kategoriach obciazenia (tzw. podejécie inzynieryjne)®, jak
rowniez reakcje na poziom wymagan stawianych jednostce oraz awersyjne (zagrazajace) lub
szkodliwe elementy $rodowiska pracy (podejécie fizjologiczne)’. Wspdtczesnie najczesciej
stres zawodowy ujmuje si¢ w kategorii dynamicznej interakcji jaka zachodzi pomigdzy $ro-
dowiskiem pracy, a pracownikiem, ktéry w nim przebywa (podejécie psychologiczne)'’. Ba-
dania nad stresem zwiazanym z praca zawodowa czlowieka siegaja poczatku lat 60-tych'',
Badacze poczatkowo zajmowali si¢ stresem pracy zwiazanym gldwnie ze srodowiskowymi
warunkami pracy, pozniej zacz¢to zwraca¢ uwage na czynniki psychospoteczne, w tym rolg,
jaka pracownik petni w roznych kontekstach zawodowych oraz relacje w stosunkach pracy.

W artykule przytaczam wybrane koncepcje klimatu organizacyjnego oraz koncepcje psy-
chologicznych kosztow pracy J. Mesjasz oraz prezentuj¢ wyniki badan wlasnych. Badania
przeprowadzone w polskich przedsigbiorstwach ukazuja zwiazek pomigdzy klimatem pracy,

a ponoszonymi przez pracownikow psychologicznymi kosztami pracy.

Wybrane koncepcje klimatu organizacyjnego

W ostatnich latach klimat organizacyjny i jego wptyw na zachowania i postawy pracownikow
zwraca uwage zarowno badaczy jak i praktykoéw zarzadzania. Klimat odnosi si¢ do sposobow
postrzegania polityki, praktyk i procedur zarzadzania danej organizacji, dokonywanych indy-
widualnie przez jej cztonkow.

Badacze uwazaja, ze kazdy pracownik ocenia cechy organizacji kierujac si¢ swoimi war-
tosciami i znaczeniem tych cech dla wlasnego dobra. Te indywidualne osady — na poziomie
jednostki okresla si¢ mianem ,klimatu psychologicznego™'?. Gdy podziela je wystarczajaco
duza liczba cztonkéw organizacji, nazywane sa one klimatem organizacyjnym. Paluchowski'?
wyr6znil trzy grupy zjawisk sktadajacych si¢ na pojecie klimatu:

— zjawiska organizacyjno-spoleczne (klimat organizacyjny),

— komunikacja wewnatrz organizacji (klimat informacyjny),

— postawy wobec organizacji (klimat psychologiczny).

Sktadaja si¢ nan charakterystyczne dla danej spotecznosci zjawiska, obejmujace wszyst-

kie istotne obszary dotyczace bezposrednich relacji migdzyludzkich. Zdaniem Paluchowskie-

8 A. Potocka, Co wiemy o psychospolecznych zagrozeniach w Srodowisku pracy? Czesé I — rozwazania teo-
retyczne, Raport POK, ,,Medycyna Pracy”, 2010, s. 6.

% T. Cox, A. Griffiths, E. Rial-Gonzalez, op. cit., s. 32.

1% A Potocka, op. cit., s. 6.

"' B. Dudek, Czynniki psychospoleczne a zdrowie pracownikéw, ,Medycyna Pracy”, 2005, 56(5), s. 379-
386, Zaktad Psychologii Pracy, Instytut Medycyny Pracy im. prof. dra med. J. Nofera w Lodzi, s. 380.

12 J. Mesjasz, Psychologiczne koszty sukcesu a zarzadzanie wlasna karierq, [w:] M. Romanowska,
M. Trocki (red.), Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, Wyd. SGH, Warszawa 2004.

13 W.J. Paluchowski, Klimat organizacyjny i jego pomiar, [w:] S.A. Witkowski, T. Listwan (red.), Psycho-
logiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu. Tom IV, Wyd. Uniwersytetu Wroctawskiego, 1998.
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go'* klimat mozna okresli¢ jako charakterystyczny dla danej organizacji zespot zjawisk,
ksztaltujacy si¢ pod wptywem warunkéow zewngtrznych (cech rynkowych) oraz wewngtrz-
nych (kulturowych i organizacyjnych) danego przedsigbiorstwa, dziatajacy w dhuzszym cza-
sie, wpltywajacy blokujaco lub facylitujaco na dziatania pracownikow tej organizacji. Klimat
odzwierciedla stopien zgodno$ci miedzy dominujacg kulturg a warto$ciami wyznawanymi
przez poszczegblnych pracownikow'. Jesli zgodnosé ta jest duza, klimat jest dobry, w prze-
ciwnym razie jest zty. Ponadto badacze przyjmuja, ze klimat jest czyms$ przejSciowym, maja-
cym zwiazek z taktyka, moze wigc ulec zmianie w stosunkowo krotkim czasie'®. Klimat
mozna wigc zdefiniowa¢ jako zbior subiektywnie spostrzeganych przez uczestnikow organi-
zacji tych cech organizacyjnych, ktore sa wzglednie trwatymi skutkami funkcjonowania spo-
lecznej organizacji, ksztattujacymi motywy zachowan organizacyjnych uczestnikow'”.

Wsrod sktadowych czynnikéow klimatu organizacyjnego wymienia si¢ migdzy innymi: ja-
sno$¢ celow, struktur i procedur w instytucji, podzial odpowiedzialno$ci, wtadzy i delegacji
uprawnien, systemy oceniania i motywowania, relacje migdzy wynagrodzeniem a praca, ak-
ceptowane w danej instytucji ryzyko i prawo do bledu'®, rodzaj standardéow wykonania, poli-
tyke personalna, styl zarzadzania organizacja, migdzyludzkie stosunki pracy, uzyskiwane
wsparcie i pomoc, akceptacje w sytuacjach rywalizacji lub konfliktogennych, stosunek do
innowacji, stopien identyfikacji z instytucja, spontanicznos¢, otwartos¢ relacji interpersonal-
nych, integracja, udzial w decyzjach, poziom wzajemnego zaufania czy tez rdwno$¢ trakto-
wania'®. Badacze wyrézniaja rézne rodzaje klimatu, najczestsza typologia obejmuje klimat:
biurokratyczny, autorytarny, innowacyjny, towarzyski*’. Inni wymieniaja takze klimat zespo-
towy®' tez klimat dla kreatywnosci*.

Badania klimatu moga by¢ pomocne w rozpoznawaniu i eliminowaniu przyczyn niskiej
motywacji pracownikow, ich niezadowolenia, konfliktow i braku wspoltpracy czy tez niskiej
efektywnosci pracy™. Klimat jest jednym z zasadniczych wyznacznikéw efektywnosci. Nale-
zy podkresli¢, ze klimatu nie tworza ani przejSciowe nastrojow pracownikow, ani obiektyw-

nie istniejace w organizacji zjawiska, lecz kluczowa jest interakcja pomigdzy obiektywnymi

' Ibidem.

> A. Banka, Psychopatologia pracy, Wydawnictwo Gemini, Poznan 2001.

18 J. Mesjasz, S.A. Witkowski, Bilansowanie psychologicznych kosztéw pracy jako wyznacznik efektywno-
Sci zawodowej menedzerow, [w:] J. Stankiewicz (red.), Wspoiczesne problemy i koncepcje zarzqdzania, Oficyna
Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Gora 2003, s. 167-174.

7 M. Bratnicki, M. Wycislak, Klimat organizacyjny: pojecie, mierzenie badania i diagnoza, ,,Prakseolo-
gia”, 1980, 4 (76), s. 88-110.

'8 K.L. Unsworth, M.A. West, Zespoly: wyzwania pracy w grupie, [w:] N. Chmiel (red.), Psychologia pra-
cy i organizacji, GWP, Gdansk 2003.

1% J. Mesjasz, Psychologiczne koszty sukcesu..., op. cit.

2 M. Dobrzynski, W. Grzywacz, Europejski kwestionariusz do badania kultury i klimatu organizacji, [w:]
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu”, nr 900, 2001, s. 125-134.

2K L. Unsworth, M.A. West, Zespoly..., op.cit.

22 M. Karwowski, Klimat dla kreatywnosci. Koncepcje, metody, badania, Wyd. Difin, Warszawa 2009.

3 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004.
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czynnikami organizacji a indywidualnymi potrzebami, aspiracjami, zdolno$ciami i oczekiwa-
niami jej uczestnikow, co szczegdlnie uwypuklaja interakcyjne koncepcije klimatu®*. Oddzia-
lywanie klimatu ,,dzieje si¢” wigc na gltebokim poziomie przezywania, dlatego tez ma on tak
duzy wptyw na samopoczucie i zdrowie pracownikow.

W prezentowanych tu badaniach korzystano giéwnie z koncepcji niemieckiego badacza
L. Rosenstiela™. Autor podkresla, ze od jakosci klimatu organizacyjnego zalezy to jak prze-
zywamy wlasna pracg i jakich obciazen w zwiazku z nig do$wiadczamy, ale rowniez to, co
przenosimy ze soba w inne sfery naszego zycia, np. do rodziny. Rosenstiel — wychodzac
z teorii pola Kurta Lewina — zatozyl, ze ztozona sytuacja wewngtrzna organizacji tworzy ro-
dzaj wzajemnej relacji pomigdzy celami, misja, zadaniami i funkcjami organizacji z jednej
strony, a pracownikiem jako jednostka z jej potrzebami, kompetencjami i systemem warto-
$ciami z drugiej strony. Charakter tej relacji okresla whasnie klimat organizacyjny?. Srodowi-
sko psychologiczne osoby w organizacji tacznie z figura osoby tworza przestrzen organiza-
cyjna pracownika. W przestrzeni organizacyjnej pracownika zawarte sa sktadowe, zdolne do
determinowania jego zachowan. Okreslone zdarzenie zanim wptynie na osobg musi najpierw
zaistnie¢ w jej srodowisku psychologicznym, zatem cztowiek ocenia rzeczywisto§é organiza-
cyjna przez pryzmat subiektywnego $rodowiska psychologicznego. Oznacza to, ze nalezy
szuka¢ wyjasnien zachowan cztowieka w organizacji nie tylko w jej obiektywnych czynni-
kach (kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, system motywowania, styl kierowania),
ale rownie istotne jest zwrocenie uwagi na czynniki subiektywne (uznawane warto$ci, posta-
wy pracownikéw, oczekiwania, dostrzegane relacje i warunki pracy)?’. Dobry klimat organi-
zacyjny jest wyrazem zgodnosci pomi¢dzy warto$ciami organizacji, a wartoSciami jednost-
ki*®. Koncepcja klimatu Rosenstiela akcentuje efekt interakcji pomiedzy obiektywnymi czyn-
nikami organizacji a indywidualnymi potrzebami, aspiracjami, zdolnoéciami i oczekiwaniami
jej uczestnikow?’. Badacz ten zwrocit uwage, e ocena klimatu zalezy takze od réznorodnych
czynnikow o charakterze obiektywnym, na przyktad od rodzaju organizacji i zmian jakie
w niej zachodza, warunkéw gospodarczo-politycznych, §rodowiska kulturowego, poziomu
wyksztatcenia pracownika i innych®. Rosenstiel wyrdznit 6 wymiaréw klimatu organizacyj-
nego, zaliczajac do niego nastgpujac wymiary funkcjonowania organizacji:

— wspotpracownicy (stosunki wewnatrz i migdzy grupami pracowniczymi),

* E. Wajszczak, Ksztaltowanie klimatu organizacyjnego..., op. cit., s.14.

2 J. Mesjasz, Z. Zalewski, Psychologiczne koszty sukcesu zawodowego w spoleczeristwie opartym na wie-
dzy a jakos¢ zycia, [w:] ,,Kolokwia Pedagogiczne”, Tom 13, Jako$¢ zycia w badaniach empirycznych refleksji
teoretycznej, 2005, s. 187-203.

% Ibidem.

27 ). Mesjasz, 2005, materialy niepublikowane — przywolanie za zgoda Autorki.

2 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004.

9 J. Mesjasz, 2005, materialy niepublikowane, op. cit.

39 L. Rosenstiel, R. Bogel, Betriebsklima geht jeden an. Bayerischer Staatsministerium fiir Arbeit, Familie
und Sozialordnung, Miinchen 1992.
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— przetozeni (styl kierowania przez przetozonych, relacje pomigdzy przelozonym i pod-

wladnym),

— organizacja (warunki pracy, podziat zadan, organizacja procesu pracy),

— informacja i komunikacja (jakos$¢ i efektywno$¢ przeptywu informacji w firmie),

— reprezentowanie interesdw pracownikdéw (procedury ocen, mozliwosci prezentowania

stanowisk w roznych sprawach pracowniczych),

— stwarzanie w firmie mozliwo$ci (zwlaszcza w zakresie rozwoju osobistego i zawodo-

wego)’ .
Wedtug Autora brak lub negatywny charakter ktorego$ z tych czynnikow zaburza klimat or-
ganizacyjny 1 zamiast sprzyja¢ efektywnosci pracy staje si¢ obciazeniem i dodatkowym kosz-
tem.

W najnowszych badaniach poswigconych kulturze i klimatowi organizacyjnemu zwrécono
uwage na znaczacy wptyw klimatu na psychologiczne koszty pracy ponoszone przez pracow-
nikéw, przektadajace si¢ na poziom jakosSci zycia, zdrowie psychiczne i fizyczne, samoreali-
zacje i mozliwosci prorozwojowe jednostki. Wyniki badan wskazuja na zwiazki pomigdzy
tymi wymiarami (Mesjasz, 2004, 2005). Klimat pracy jest czgsto obszarem trudnym do zba-
dania a poprzez to wymyka si¢ uwadze praktykdéw zarzadzania. Jednak to wiasnie klimat
wplywa na emocje, samopoczucie, satysfakcje, motywacjg, relacje migedzyludzkie i sposoby
komunikowania sig, na sposob postrzegania rzeczywistos$ci i nadawanie znaczen wydarze-
niom. Wptywa takze na sposoéb myslenia, zachowania i postawy pracownikoéw oraz na ich
zdrowie. Zty klimat pracy jest tez czynnikiem generujacym wysokie psychologiczne koszty
pracy.

Psychologiczne koszty pracy i ich zrodla

Praca zawodowa staje si¢ obecnie staje si¢ coraz bardziej stresorodna, cho¢ juz w 1998 bada-
nia Nortwestern National Life prowadzone przez NIOSH* pokazaty, ze 40% badanych ocenia
swoja prace jako ekstremalnie stresujaca, za$ 29% odczuwa stres zwiazany z praca®. Do stre-
soréw zwiazanych z praca zawodowa zalicza si¢, obok srodowiskowych — zwigzanych z wa-
runkami pracy, przede wszystkim czynniki psychospoleczne. One sa bowiem gléwna przy-
czyna chordb psychicznych i somatycznych. Raport WHO juz w latach 80-tych pokazywal, ze
u ok. 75% o0so6b korzystajacych z pomocy psychiatrycznej problemy natury psychicznej wiaza

31
Ibidem.
32 National Institute for Occupational Safety and Health — Narodowy Instytut Bezpieczenstwa Pracy
i Zdrowia (przyp. autorki).
33 Strona internetowa NIOSH: http://www.cdc.gov/niosh/topics/stress/ [10.07.2014].
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si¢ z brakiem zadowolenia z pracy i brakiem umiejetnosci odprezania sig®*. Wedtug danych z
2007 roku w krajach Unii Europejskiej ponad 40 milionéw ludzi pracujacych cierpiato z po-
wodu stresu w miejscu pracy”". Psychospoleczne skutki stresu zawodowego przyczyniaja sie
do powstawania i zaostrzania przebiegu wielu zaburzen zdrowotnych, sprzyjaja powstawaniu
wypadkow, obnizaja wydajno$¢ pracy, zakldcaja funkcjonowanie przedsigbiorstwa i niosa ze
soba znaczne straty materialne®®. Badania prowadzone przez NIOSH, pokazaly, ze zaburzenia
psychiczne (rozumiane jako skutki stresu: nerwice, zaburzenia osobowosci, uzaleznienie od
alkoholu i lekéw) stanowia jedna z dziesigciu gtdéwnych przyczyn wystgpowania chorob za-
wodowych 1 wypadkéw w pracy i jest tendencja ogélnoswiatowa. Ponadto stres ,,kosztuje”
nie tylko pracodawce, ale i cale spoteczenstwo: w krajach Unii Europejskiej w 2007 roku
koszty zwiazane z leczeniem chor6b zwigzanych ze stresem zawodowym wyniosty ok. 20
miliardow euro’’.

Stresory wystepujace w Srodowisku pracy sa jednym ze zroédet ponoszonych przez pra-
cownikow psychologicznych kosztow pracy. Psychologiczne koszty pracy definiowane sa
jako ,,negatywne odczucia, zwiazane z aktywno$cig cztowieka: poprzedzajace ja, towarzysza-

3% Wedhig Ratajczak®® koszty powstaja jako bezpo-

ce jej lub odnoszace si¢ do jej skutkow
Srednia ocena poznawcza nieakceptowanej rzeczywistosci lub moga pojawiac si¢ jako po-
chodne innych kosztow, ktore ponosi jednostka podczas pracy, np. kosztéw spotecznych,
ekonomicznych czy fizjologicznych (na przyktad na skutek ztych warunkéow pracy). Koszty
bezposrednie to negatywne odczucia, ktore powstaja gdy jednostka traci pewne dobra, np.
komfort psychiczny, dobrostan, poczucie bezpieczenstwa®’. Banka®' upatruje zrodla kosztow
psychologicznych w obciazeniu i przecigzeniu praca zawodowa. Obciazenie ilosciowe rozu-
miane jako nadmiar pracy wywotuje negatywne skutki glownie w sferze fizycznego funkcjo-
nowania osoby, natomiast obciazenie jakosciowe wpltywa w wigkszym stopniu na zdrowie
psychiczne. Do przeciazen jako$ciowych moze dochodzi¢, gdy: wymagania zadan sa zbyt
wysokie w stosunku do zdolnosci 1 mozliwosci pracownika, wystgpuja rozbieznosci pomig-
dzy obrazem roli zawodowej a faktycznie realizowanymi zadaniami (konflikt rol) lub zadania
sa zbyt latwe w stosunku do jego oczekiwan, aspiracji i mozliwoséci czy kwalifikacji*’. Me-
sjasz (2004, 2005) wskazuje na trzy gtdéwne zrédta powstawania kosztéw psychologicznych.

Pierwszym jest utrata tozsamosci, ktora przyczynia si¢ do powstania cierpienia, drugim jest

3 M. Waszkowska, D. Merecz, M. Drabek, Programy prewencji stresu zawodowego — strategie, techniki,
ocena skutecznosci. Czes¢ 1. Narodowe i miedzynarodowe dziatania na rzecz przeciwdziatania stresowi w miej-
scu pracy, ,Medycyna Pracy”, 2009, nr 60 (6), s. 523-529.

3 Ibidem.

3 Ibidem.

37 Ibidem.

38 7. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, WN PWN, Warszawa 2007.

3 Ibidem.

“ Ibidem.

j; A. Banka, Psychopatologia pracy, Wydawnictwo Gemini, Poznan 2001.

Ibidem.
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utrata mozliwosci sprawowania kontroli nad soba samym lub nad otoczeniem, za$ trzecie to
atrybucja przyczyn nieakceptowanej rzeczywisto$ci. Atrybucja ta moze mie¢ form¢ we-
wnetrzng (obciazanie si¢ wina powodujace np. poczucie wstydu lub winy) lub zewngtrzna
(obciazanie wina innych prowadzace do krzywdy, niesprawiedliwosci, gniewu)*. Kulczycki**
natomiast wskazuje na odhumanizowanie $rodowiska pracy lub zycia czlowieka jako glowna
przyczyng powstawania nadmiernych kosztow, zalicza do niego: sprowadzenie zycia czlo-
wieka do aktywnos$ci techniczno-wytworczej, w ktorej liczy sig skutecznos¢ i zysk, utrudnia-
nie indywidualnej spontanicznos$ci cztowieka poprzez warunki naukowo-techniczne, ograni-
czenie i thumienie naturalnego Zycia psychicznego czy tez ttumienie lub hamowanie emocji
i napie¢®. Do negatywnych skutkéw wysokich kosztoéw psychologicznych pracy Mesjasz
zalicza: sptycenie bogactwa aktywno$ci zyciowej, jednostronny rozwdj, napigcia i konflikty,
dysfunkcje psychiczne i somatyczne, szybszy proces starzenia, wigksza podatno$¢ na prze-
ciwnosci losowe, niezadowolenie z wlasnego zycia, brak inicjatywy i entuzjazmu co ograni-
cza dzialania tworcze, pogorszenie okreslonych sytuacji zyciowych i trudno$ci w radzeniu
sobie w zyciu*®.

W koncepcji kosztow J. Mesjasz sa one rozumiane jako: ,inwestycje, odwracalne lub
nieodwracalne dysfunkcje, utracone korzysci w sferze psychicznej, somatycznej i spoteczne;j,
a takze ograniczenia w realizowaniu pojawiajacych si¢ mozliwosci, ktore dla jednostki maja
osobista warto$¢™". Koszty rozumiane sa tu jako inwestycje i ograniczenia (nazywane przez
autorke koncepcji kosztami uzasadnionymi), straty 1 zablokowane dazenia — okre$lane jako:
koszty nadmierne, nieuzasadnione oraz utracone korzysci — oznaczajace nierealizowanie swo-
ich mozliwosci, marzen, ambicji lub nierozwijanie talentow. Kosztem wedhug J. Mesjasz jest
wige nie tylko dysfunkcja, inwestycja czy strata, ale rowniez zahamowanie samorealizacji,
rozwoju i ekspresji tworczej. Te utracone korzysSci we wszystkich sferach funkcjonowania
cztowieka poniesione z powodu niewykorzystania wlasnego potencjatu okreslane sa przez
J. Mesjasz jako koszty alternatywne. Do tej grupy kosztow Autorka zalicza takze koszty po-
niesione w zwiazku z osiagnigciem sukcesu czy pozycji zawodowej, ale nie bezposrednie lecz
posrednio zwiazane z zyciem zawodowym, np. koszty dostosowania si¢ do pozycji spotecz-
nej, jaka daje sukces, czy tez koszty ponoszone w sferze wartosci lub rodzinne;j.

Warto zauwazy¢, ze koszty psychologiczne nie zaleza tylko od zrodet ich powstawania,
lecz kluczowy jest ostateczny bilans korzysci i strat, jakiego dokonuje indywidualnie jednost-
ka. Kazdy cztowiek w jedyny i niepowtarzalny sposob szacuje swoje naktady, osiagane ko-
rzy$ci 1 ponoszone koszty — samodzielnie dokonuje oceny co jest dla niego inwestycja, co

stratg, ograniczeniem, a co zablokowaniem dazen i aspiracji. Bilansuje wielko$¢ wktadu (ilos¢

4 7. Ratajczak, Psychologia pracy..., op. cit.

* M. Kulczycki, Dziatalno$é czlowieka — aspekty podmiotowe i przedmiotowe, ,Zeszyty Naukowe Aka-
demii Wychowania Fizycznego we Wroctawiu” 1985, nr 38.

4 J. Mesjasz, 2005, materiaty niepublikowane, op. cit.

 Ibidem.

47 J. Mesjasz, 2003, op. cit.
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energii, stopien zaangazowania) oraz korzysci i straty poniesione z tytutu podjgcia okreslone;j
aktywnosci®®. Koszty psychologiczne moga mie¢ dwojakiego rodzaju skutki: pozytywne, gdy
zwrotny wptyw na jednostke jest pozytywny, lub negatywne, gdy ten wptyw jest negatywny.
W pierwszym przypadku jednostka uczy si¢ na wlasnych bledach, w drugim moze dojs¢ do
zniszczenia sity zaradczej jednostki (Mesjasz, 2005, 2006*). Koszty sa wynikiem rozbiezno-
$ci pomigdzy wyobrazeniem lub oczekiwaniem czlowieka a zastana rzeczywisto$cia. Roz-
bieznosci te moga prowadzi¢ do zakldcenia stabilnosci obrazu samego siebie. Koszty psycho-
logiczne sa wigc rodzajem dodatkowego permanentnego obciazenia systemu regulacji psy-

chicznej cztowieka™.

Klimat organizacyjny a psychologiczne koszty pracy
— wyniki badan wlasnych

W badaniach zastosowano zestaw narzgdzi: Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego L. Ro-
senstiela (Rosenstiel, Bogel 1992) oraz Kwestionariusz Kosztow Psychologicznych J. Me-
sjasz (za zgoda i przy wspotpracy Autorki).

Kwestionariusz Rosenstiela bada klimat w obrgbie wymienionych wczesniej szesciu ob-
szaréw: relacje ze wspolpracownikami, relacje z przetozonymi, organizacja pracy, informacja
i komunikacja, reprezentowanie intereséw pracownikéw oraz stwarzanie w firmie mozliwosci
do rozwoju. Natomiast Kwestionariusz do badania kosztow J. Mesjasz obejmuje nastgpujace
sfery zycia jednostki: sfer¢ rozwoju, warto$ci, spoteczna-rodzinna, spoteczna-prace, zdrowia
oraz bada ogo6lny poziom kosztow. W drugiej czesci kwestionariusza badani szacuja réwniez
w jakim procencie ich kariera pozwala im prowadzi¢ lub ogranicza (zubaza) takie dziedziny
zycia jak: zycie towarzyskie, rodzinne, realizowanie zainteresowan, odpoczynek, czas na
sprawy ducha®.

Badania przeprowadzone zostalty w polskich przedsigbiorstwach. W czterech z nich
wdrazany byt strategiczny program zarzadzania innowacyjnego — skierowany na rozwoj kapi-
talu ludzkiego, za$ pozostate trzy to przedsigbiorstwa zarzadzane w sposob oparty na modelu
sita”, ktore okreslitam jako ,.firmy tradycyjne”. W badaniu uczestniczyto 381 pracownikow,
w tym 93 menedzeréw, z tego 53% stanowili pracownicy firm innowacyjnych i 47% pracow-

nicy firm ,tradycyjnych”.

8 7. Ratajczak, 2007, op. cit.

# J. Mesjasz, Zalewski, 2005, op. cit.

30 ). Mesjasz, 2003, op. cit.

%0 7. Ratajczak, 2007, op. cit.

3! Konstrukcja kwestionariusza i sposob obliczania wynikow opisane sa szczegdtowo w: J. Mesjasz, Za-
lewski, 2005, op. cit., s. 196-199.

52 Modele te opisuje szerzej w artykule: D. Nawrat, Wspieranie innowacyjnosci poprzez ksztaltowanie kli-
matu pracy, [w:] ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, 2013, Tom XIV, Zeszyt 9: Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
s. 157-174.
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Tab. 1. Srednie dla klimatu organizacyjnego w badanych firmach*

Firma . Ushugi . Firma
R . . i Firma moto- Hurtownia
Wymiary klimatu | Uczelnia | szkolenio- . hotelar- | Bank budowla-
rganizacyjn N=82 wa Tyzacyjna skie N=51 farmaceutyczna na
Organizacyjnego N=49 N=95
N=43 N=29 N=32

KOP
Ogolna ocena kli- 3,5 3,6 34 3,8 3,2 3,0 2,3
matu
KOW
Relacje ze wspot- 3,3 3,4 3,1 32 3,3 2.8 2,5
pracownikami
KOPR
Relacje 33 35 35 3,6 3,0 2,8 2,3
z przetozonymi
KOoor

00, . 33 32 3,0 34 3,0 3,0 2,6
Organizacja pracy
KOK
Informacja 2,9 3,0 3,3 3,3 2,9 2,7 2,6
i komunikacja
KOIP Reprezento-
wanie interesow 3,0 3,0 3,1 3,0 3,0 2,7 2,4
pracownikéw
KOM
Stwarzanie w firmie

. 33 35 33 34 32 2,7 2,8

mozliwo$ci do
rozwoju

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najlepiej postrzegany jest klimat przez pracownikow firm innowacyjnych, szczegdlnie
w ustugach hotelarskich oraz firmie szkoleniowej i uczelni. Najwyzej pracownicy ocenili
w tych firmach relacje z przetozonymi, a takze organizacj¢ pracy i stwarzanie mozliwosci,
nieco nizej wspodlpracg i komunikacje, za$ najnizej, ale powyzej $Sredniej — reprezentowanie
interesOw pracownikow. Wyraznie nizej oceniono klimat w firmach tradycyjnych, szczegol-
nie nisko w obszarze relacje z przetozonymi, co jest wynikiem stylu zarzadzania i przektada
si¢ zarowno na relacje ze wspolpracownikami, jak i na pozostale wymiary klimatu. W tej gru-
pie firm takze nisko ocenili pracownicy wymiar: reprezentowanie interesow pracownikow.
Najnizej oceniono klimat w firmie budowlanej zarzadzanej w sposob autorytarny. Przejawiat
si¢ on®* w nadmiernej kontroli, licznych ograniczeniach w zakresie autonomii i sposobu wy-
konywana pracy oraz wysokim poziomem stresu. Duzy dystans wladzy i zhierarchizowana
struktura organizacyjna nie sprzyja takze komunikacji i przeptywowi informacji. Taka sytu-

acja wptywa na niekorzystna oceng klimatu organizacyjnego, a takze wysokie koszty psycho-

53 Srednia = 3. Powyzej 3 klimat oceniany jest jako pozytywny (dobry), za ponizej 3 jako niesprzyjajacy
(zty) — przypis autorki.
** Co pokazaty badania jakosciowe (wywiady) prowadzone w tym przedsigbiorstwie, przyp. autorki.
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logiczne ponoszone przez pracownikow. Powoduje nie tylko zubozenie jako$ci ich zycia ale
takze przektada si¢ na wyniki w pracy, duza absencj¢ chorobows i rotacj¢ pracownikéw oraz

spadek rentownosci przedsigbiorstwa. Szacunki kosztow przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Srednie kosztéw psychologicznych ponoszonych przez pracownikéw w badanych firmach, N=381

Rodzaj FIRMY INNOWACYJNE FIRMY TRADYCYJINE
firmy i ) i Hurtownia .
. Firma szko- | Firma motory- Ustugi Firma
Uczelnia . . . Bank Farmaceu-
leniowa zacyjna hotelarskie budowlana
N=82 N=51 tyczna
N=43 N=49 N=29 N=32
Koszty N=95
Sfera roz-
. 3,0 3,0 32 33 33 34 3,6
woju
fi -
Sfera war 24 23 2,6 2.6 2,5 3.0 28
tosci
Stera spo-
feczna — 2,7 2,7 2,8 2,9 2,9 33 34
rodzina
Sfera spo-
feczna — 2,7 2,9 2,9 3,4 3,0 3,2 33
praca
Sfera
. 2,7 2,7 2,7 3,0 3,1 33 3,6
zdrowia
Koszt
oSz 2.7 2,7 2,9 3,0 3,0 33 3.4
ogbltem

Zrédto: opracowanie wlasne.

Koszty ponoszone sa przede wszystkim przez pracownikéw firm tradycyjnych, a szcze-
golnie w hurtowni farmaceutycznej oraz firmie budowlanej (wyniki powyzej $redniej 3,0°).
Zarzadzanie oparte na modelu sita jak wida¢ generuje wigksze koszty. Przyktadem jest firma
budowlana — zarzadzana w sposdb silnie autorytarny, co wptywa na wysoki poziom stresu
i zwiazany z tym wzrost doswiadczanych kosztow (lgk, poczucie niepewnosci, brak perspek-
tyw) — stad najwyzsze koszty ponoszone sa przez pracownikow tych firm w sferze zdrowia
i rozwoju. Zty klimat panujacy w tym przedsigbiorstwie niekorzystnie wplywa na odczucia,
nastroje i w konsekwencji na postawy i zachowania pracownikoéw. Posrednio oddziatuje na
stan zdrowia, a takze na sfery zycia pozazawodowego. Warto podkresli¢, ze firmy: motoryza-
cyjna i budowlana cechuja pewne podobienstwa: np. wielko$¢, dlugos¢ istnienia firmy, wiel-
ko$¢ rynku, status formalno-prawny. Rézni je zasadniczo styl zarzadzania — podej$cie mene-
dzeréw do ludzi, dystans wladzy oraz struktura organizacyjna, co ma znaczacy wplyw na kli-

mat organizacyjny panujacy w tych firmach oraz ponoszone przez pracownikow koszty. Im

%5 Srednia = 3,0. Wynik powyzej $redniej 3,0 oznacza wystepowanie kosztow. W przypadku wartosci 3,0
mozna mowi¢ o symptomach kosztow (za: J. Mesjasz). Wynik ponizej $redniej 3,0 nie oznacza, ze koszty
w ogole nie sa ponoszone przez pracownikow, ale ich bilansowanie jest dodatnie, tzn. nie wptywa negatywnie na
stan zdrowia fizycznego i psychicznego — przyp. autorki.
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wigeej stresorow wystepuje w Srodowisku pracy oraz im diuzej pracownik ich doswiadcza,
tym ponosi wyzsze koszty. Inna sytuacja wystepuje w banku, w ktérym ze wzgledu na silnie
zhierarchizowang strukture organizacyjna widoczne sg koszty, jednak klimat oceniany jest
jako raczej dobry. Niski szacunek kosztow w sferze spolecznej — rodzina moze wskazywac,
ze stabilno$¢ zawodowa i materialna rekompensuje koszty ponoszone w innych sferach (na
przyktad rozwoju).

Najbardziej kosztotworcza we wszystkich firmach, takze innowacyjnych, jest sfera roz-
woju, co pokazuje, ze rozwdj ,.kosztuje”, nawet jesli realizuje si¢ w korzystnym §rodowisku
pracy, cho¢ koszty te nie musza koniecznie mie¢ znaku negatywnego (co moze pokaza¢ bi-
lans kosztow i korzysci). Ponadto interesujace jest, ze badani najnizej oszacowali koszty
w sferze wartosci — czyzby byto to wynikiem ich niedoszacowania lub trudnosci z ocena
kosztow w tej sferze? Warto nadmienic¢, ze sfera wartosci jest obszarem najmniej uswiado-
mionym i badani czgsto maja trudnosci z dookresleniem tej sfery.

Wyjatkiem, ktory nie potwierdza zalozenia, ze im lepszy klimat panuje w organizacji,
tym nizsze koszty ponosza pracownicy, jest firma hotelarska, w ktorej panuje dobry klimat,
jednak w niektorych sferach koszty rowniez si¢ ujawnity, np. w sferze spotecznej — praca.
Mozna przyjaé, ze dynamiczny rozwoj tego przedsigbiorstwa powoduje, ze pomimo sprzyja-
jacego klimatu koszty rozwoju firmy ,,kosztuja” takze pracownikoéw, a partnerskie relacje
migdzy czlonkami organizacji i maty dystans wladzy sprzyjaja otwartej komunikacji, ale
i konfliktom.

Jak wspomniano wcze$niej, w teoriach kosztow zwraca si¢ uwage nie tylko wystepowa-
nie kosztow, ale takze na bilansowanie kosztow i1 korzysci. Kwestionariusz do Badania Kosz-
tow Psychologicznych zaklada mozliwo§¢ dokonania dwukrotnie i niezaleznie (na réznych
skalach) bilansowania kosztow i korzyéci>. Z punktu widzenia zatozen teoretycznych wiasnie
bilansowanie jest najistotniejszym czynnikiem zwigzanym z rozwojem zasobdéw wiasnych.
Wedhig koncepcji kosztow J. Mesjasz koszty i korzysci nie bilansuja si¢ jednak w sposob
bezposredni. Bilansowanie, rozumiane jest przez badaczke jako §wiadomy proces oceny (po-
znawczej 1 emocjonalnej) dokonanych inwestycji, utraconych korzysci i poniesionych strat
z uzyskanymi korzys$ciami, z uwzglednieniem oczekiwan, zasobow wlasnych i zewnetrz-
nych’’. ,,Kosztami sa rowniez utracone korzyéci w sferze psychicznej, somatycznej i spotecz-
nej, a takze ograniczenie w realizowaniu pojawiajacych si¢ mozliwosci, ktore dla jednostki
maja osobista warto$¢™®. Bilansowanie ma wigc charakter oceny wtornej, podczas ktorej mo-
ze nastapi¢ redefiniowanie kosztow. Zaktada si¢ jednak, ze korzystny bilans pomimo do-
Swiadczanych kosztow nie powoduje strat w zasobach osobistych. Tabela 3 pokazuje bilans

kosztéw i korzysci w badanych firmach.

%% Mesjasz, 2005 oraz materiaty nieopublikowane, op. cit.
57 Ibidem.
58 Ibidem.
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Tab. 3. Bilans psychologicznych kosztow i korzysci szacowany przez pracownikow w badanych firmach®

Rodzaj FIRMY INNOWACYJINE FIRMY TRADYCYJNE
firmy . . . . .
. | Firma szko- | Firma motory- | Uslugi Hurtownia Firma
Uczelnia . . . Bank
N=82 leniowa zacyjna hotelarskie N=51 farmaceutyczna | budowlana
N=43 N=49 N=29 N=95 N=32
Koszty
Korzysci 34 3,6 33 3,5 34 3,2 2,9
Koszt 0-
057y 08O 2,7 2,7 2,9 3,0 3,0 33 34
fem
Bilans 0,7 0,9 0,4 0,5 0,4 0,1 -0,5

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najbardziej korzystny bilans widoczny jest w firmach innowacyjnych, szczegélnie
w uczelni i firmie szkoleniowej, co koresponduje z wcze$niej omawianymi wynikami. Naj-
bardziej niekorzystnie ksztaltuje si¢ bilans kosztow i korzysci w hurtowni farmaceutycznej
oraz firmie budowlanej, w ktorej bilans jest ujemny, co oznacza wystgpowanie kosztow pro-
wadzace do spadku osobistej i organizacyjnej efektywnos$ci oraz do zubazania zasobow wia-
snych pracownikow. Wyniki te potwierdza takze tabela 4, w ktorej, zgodnie z metodologia
J. Mesjasz, ukazano ograniczenia jako$ci zycia spowodowane ponoszonymi przez pracowni-

kéw psychologicznymi kosztami pracy.

Tab. 4. Ograniczenia jako$ci zZycia szacowane przez pracownikow w badanych firmach. 100% = x

Ograniczenia Poziom
Rodzaj firmy
jakosci zycia w % istotnosci

Firmy innowacyjne Uczelnia N=82 35
Firma szkoleniowa N=43 33
Firma motoryzacyjna N=49 33

Ustugi hotelarskie N=29 28 0,00%**
Firmy tradycyjne Bank N=51 44
Hurtownia N=95 50
Firma budowlana N=32 48

Zrédlo: badania wlasne.

Ograniczenia jakoSci zycia wynikajace z funkcjonowania zawodowego badane byt
w czterech obszarach: zycie towarzyskie, zycie rodzinne, sprawy ducha, zainteresowania oraz
wypoczynek. W firmach innowacyjnych szacowane na nizszym poziomie 28-35%, podczas
gdy w firmach tradycyjnych 44-50%. Zubozenie jako$ci zycia jest skutkiem psychologicz-

nych kosztow pracy, ktore w tych firmach sa widoczne. Wynik na poziomie okoto 50% jest

%9 Koszty i korzyéci wystepuja od i powyzej wartosci 3,0 — przyp. autorki.
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niepokojacy — oznacza bowiem, ze przeciazenia zawodowe pracownikoéw wptywaja negatyw-
nie na jakos$¢ ich zycia w znaczacym stopniu. Szacunki te moga wynikaé z wystgpowania
takich czynnikow jak: zty klimat organizacyjny, niska jako$¢ zarzadzania, brak mozliwosci
rozwojowych — ktore generuja dodatkowe koszty i ograniczenia. Zagrozeniem przy tak wyso-
kich wynikach jest kumulowanie w czasie przecigzen i przenoszenie ich na pozazawodowe

obszary zycia i czlonkéw rodzin oraz negatywny wptyw na zdrowie fizyczne i psychiczne.

Podsumowanie

Badania pokazuja pewien fragment rzeczywisto$ci organizacyjnej i nie wyczerpuja poruszo-
nej tu szerokiej problematyki, a raczej inspiruja do dalszych poglebionych badan w tym za-
kresie. Klimat pracy jest jednym z czynnikéw majacych wplyw na poziom stresu oraz pono-
szone przez pracownikow psychologiczne koszty pracy. Jest rowniez wskaznikiem nastrojow,
odczu¢ i oczekiwan pracownikéw. Badanie klimatu moze poméc w ustalaniu i eliminowaniu
przyczyn nadmiernego przeciazenia praca. Przeciazenia takie zubazaja nie tylko jako$¢ zycia
0s6b pracujacych i ich rodzin, ale rowniez obnizaja ich efektywnos$¢ organizacyjna, zwigksza
absencje i rotacje pracownikow, co odbija si¢ niekorzystnie na rynkowe sukcesy przedsig-
biorstw. Stres pracownikow kosztuje réwniez spoteczenstwo. Zatem w interesie wszystkich
zainteresowanych jest dbato$¢ o niskokosztowe Srodowisko pracy i dobry klimat organizacyj-
ny.

Obok aspektow organizacyjnych warto zwroci¢é uwage takze na indywidualne zasoby
jednostki pomocne w bilansowaniu i redukowaniu psychologicznych kosztow — co podkresla
J. Mesjasz. Od jednostki bowiem zalezy, jak ostatecznie poradzi sobie z tym rachunkiem zy-
skow i strat, jak je oszacuje i w efekcie czy szacunek ten bedzie motywatorem do dalszych
dziatan lub zmian czy stanie si¢ hamulcem rozwoju i blokada w samorealizacji, lub tez zagro-
zeniem dla zdrowia i jako$ci zycia. Dlatego wazne jest zard6wno podejmowanie rozwazan
i badan w zakresie tej problematyki jak rowniez edukacja i prewencja stresu — co jest waznym

zadaniem zaroéwno edukacji jak i budowania kapitalu intelektualnego wspolczesnego rynku
pracy.
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