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ROZDZIAL 1

Wiecej niz
przepracowanie

- czym jest
wypalenie
zawodowe, z czego
wynika i czy rézni
sie od depresji

Wypalenie zawodowe

Wedtug definicji WHO ,wypalenie zawodowe
to syndrom wynikajacy z przewlektego stresu

W miejscu pracy, ktéremu skutecznie nie zaradzono.

Charakteryzuje sie on trzema wymiarami:
1. poczuciem wyczerpania,
2. zwiekszonym dystansem psychicznym
do wykonywanej pracy oraz poczuciem
negatywizmu lub cynizmu zwigzanego
zwykonywana praca,
3. obnizong skutecznoscig zawodowa.
Wypalenie odnosi sie do zjawisk w kontekscie
zawodowym i nie powinno byc¢ stosowane do opisu
doswiadczen w innych dziedzinach zycia”.

Woprowadzenie terminu ,wypalenie” do leksykonu
badawczego w 1974 roku przypisuje sie
psychologowi Herbertowi Freudenbergerowi.
Wypalenie zawodowe zdefiniowat on jako utrate

motywaciji i rosngce poczucie emocjonalnego
wyczerpania i cynizm, ktére zaobserwowat wsréd
wolontariuszy pracujacych w publicznej klinice

w Nowym Jorku. Pracownicy, ktorzy wczesniej
byli idealistyczni i pozytywnie nastawieni, stali
sie wyczerpani i znuzeni, a takze czuli nieche¢ do
pacjentow i kliniki.

Do popularyzacji pojecia ,wypalenia zawodowego”
przyczynita sie Christina Maslach, wieloletnia
profesor Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley.
Jest ona uznana za jedng z czotowych badaczek
wypalenia zawodowego. Rozpoczeta badania nad
tym zjawiskiem w latach 70., przeprowadzajac
serie obszernych wywiadéw z pracownikami
organizacji ustugowych. Analizujac te wywiady,
Maslach i jej wspotpracownicy zauwazyli pewien
trend, a mianowicie, ze pracownicy czesto zgtaszali
uczucie gtebokiego wyczerpania emocjonalnego,
negatywne nastawienie do klientéw i pacjentow
oraz kryzys poczucia kompetencji zawodowych.
Podobnie jak symptomy depresji, wypalenie

dusito ambicje, idealizm i poczucie wartosci.
Opublikowany w 1976 roku w czasopismie ,Human
Behavior” artykut Maslach ,Burned-Out” wywotat
ogromny odzew spoteczny i spopularyzowat pojecie
wypalenia zawodowego w prasie popularne;j.
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Christina Maslach i Susan E. Jackson (Rutgers
University) razem wspotpracowaty nad publikacja,
ktora stata sie najbardziej wptywowa podstawg
definiowania i oceny wypalenia zawodowego.

W 1981 r. zostat opublikowany dokument opisujacy
Inwentarz Wypalenia Zawodowego Maslach.
Znalazta sie w nim skala, na podstawie ktorej
wypalenie ocenia sie poprzez trzy kluczowe reakcje
na stres: przyttaczajgce poczucie wyczerpania,
poczucie cynizmu i oderwania od rzeczywistosci
oraz poczucie braku skutecznosci zawodowe;j

i braku osiagnie¢. To te reakcje s3 fundamentem
definicji podanej przez WHO.

Powszechnie panuje btedne przekonanie, ze
winowajca wypalenia zawodowego jest po

prostu zbyt dtuga lub zbyt ciezka praca - badania
wskazuja, ze inne czynniki, zaréwno indywidualne,
jakiorganizacyjne, moga by¢ tak samo szkodliwe.
Na przyktad kompleksowy raport na temat stresu
psychospotecznego w miejscu pracy opublikowany
przez Swiatowa Organizacje Zdrowia zawiera
spojne dowody na to, ze
zawodowe, niska kontrola oraz brak rownowagi

i fizycznym”.

r
g

Ostatecznie wypalenie zawodowe pojawia sie,
gdy réwnowaga terminéw, wymagan, godzin

pracy i innych czynnikéw stresogennych
przewaza nad nagrodami, uznaniem i relaksem.

W obrazowy sposdb przedstawili to badacze
zarzadzania z Uniwersytetu Waszyngtona Kelly
Gabriel i Herman Aguinis®. Pokazujg oni, ze
wypalenie pojawia sie wtedy, gdy niskie zasoby
dostepne w pracy (zasoby rozumiane szeroko

- fizyczne, psychiczne, spoteczne, organizacyjne)
tacza sie z wysokimi wymaganiami. Z kolei
najlepsze srodowisko jest takie, w ktérym wysokie
zasoby taczg sie z umiarkowanymi lub niskimi
wymaganiami
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W ciagu ostatnich

20 lat Maslach Rysunek 1 / Modele przyczyn wypalenia zawodowego

i jej wspotpracownicy
stworzyli kompleksowy
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Rysunek 2 / Przyczyny wypalenia zawodowego
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Zrédto: Gabriel, Agunis (2014)
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Woypalenie pojawia sie, kiedy jeden lub wiecej z tych
szesciu obszaréw jest chronicznie niedopasowany
do danej osoby i jej pracy. Z czasem, wyjasnia
Maslach, pasja stabnie nie tylko dlatego, ze ludzie
maja zbyt wiele do zrobienia, ale takze z powodu
innych czynnikéw.

Richard Gunderman, lekarz, ktory jest profesorem
radiologii i filozofii na Uniwersytecie Indiana, opisat
stopniowe pojawianie sie wypalenia zawodowego

JELC), nagromadzenie setek lub tysiecy drobnych
rozczarowan, z ktorych kazde samo w sobie jest

Jako metafora drenowania energii wypalenie
zawodowe odnosi sie do ttumienia ognia lub
zgaszenia Swiecy. Oznacza to, ze kiedys ogien
ptonat, ale nie moze on dalej ptonac jasno, jesli

nie ma wystarczajgcych zasobow, ktoére sa stale
uzupetniane. Z czasem pracownicy doswiadczajacy
wypalenia zawodowego traca zdolnos¢ do
zapewnienia intensywnego wktadu, ktéry wywiera
wptyw. Jesli kontynuujg prace, rezultat bardziej
przypomina tlacy sie ogien - niewyrazny i nieistotny
- niz ptonacy ogien.

Pojawia sie oczywiscie pytanie, czym wypalenie
zawodowe rézni sie od depresji, oprocz tego,

ze dotyczy sytuacji ograniczonych do zycia
zawodowego?

zaburzenie psychiczne, ktére wymaga leczenia.

Wedtug definicji WHO depresja ,charakteryzuje sie
okresem obnizonego nastroju lub zmniejszonego

Degresja i wypal

maja bardzo wiele
punktow wspoélnych /
wypalenie moze by¢
traktowane jako forma
depresiji.

zainteresowania czynnosciami wystepujgcymi
przez wiekszos$¢ dnia, prawie codziennie przez
okres co najmniej dwdch tygodni, ktérym
towarzysza inne objawy, takie jak trudnosci

z koncentracja, poczucie bezwartosciowosci lub
nadmiernego lub niewtasciwego poczucia winy,
beznadziejnos¢, nawracajgce mysli o Smierci lub
samobadjstwie, zmiany apetytu lub snu, pobudzenie
lub spowolnienie psychoruchowe oraz zmniejszona
energia lub zmeczenie”.

Depresja jest zatem uznawana za stan
powazniejszy, jako ze moze prowadzi¢ nawet

do $mierci (samobdjczej). Badacze podkreslaja
czesto, ze réznica miedzy depresjg a wypaleniem
polega na okolicznosciach wystepowania, ktére sa
znacznie szersze w przypadku depresji - choroby
mogacej wyksztatci¢ sie w réznych okolicznosciach
zyciowych, nie tylko w pracy, oraz na przyczynach,
ktore w przypadku depresji sg potencjalnie
liczniejsze i mogg dotyczy¢ nie tylko czynnikéw
Srodowiskowych, ale tez genetycznych (Ahola,
Hakanen, Mutanen, 2014)2.

Ale nie wszyscy zgadzajg sie z tym, ze depresje

i wypalenie zawodowe mozna wyraznie rozdzieli¢
i ze wypalenie jest stanem mniej powaznym od
depresji. W tej sprawie nie ma jednoznacznego
konsensusu naukowego. Badacze Renzo Bianchi,
Jay Verkuilen i Irvin Schonfeld?® zebrali wyniki
réznych badan psychologicznych i doszli do
whniosku, Zze depresja i wypalenie majg bardzo
wiele punktow wspdlnych i ze wypalenie moze by¢
traktowane jako forma depres;ji. Takie podejscie do
problemu wypalenia pozwolitoby, ich zdaniem, na
formutowanie bardziej efektywnej odpowiedzi.




ROZDZIAL 2

W jakiej kondyciji

psychicznej jest polski
pracownik

Rysunek 3 / Liczba dni absencji chorobowej spowodowana przez depresje i stres* {min]
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Zrédto: ZUS

Z powodu depresji, zaburzen adaptacyjnych

i stresu pracownicy spedzajg coraz wiecej dnina
zwolnieniach lekarskich. O tym rosngcym problemie
i jego kosztach spoteczno-ekonomicznych swiadcza
dane ZUS, wedtug ktérych w 2020 r. liczba dni
absencji chorobowej z powodu reakcji na ciezki
stres i zaburzenia adaptacyjne, epizod depresyjny
oraz zaburzenia depresyjne nawracajgce wyniosta
17,6 min i byta ponad 2 razy wyzsza niz w roku
2012. W tym samym czasie taczna liczba dni
absencji chorobowej z powodu wszystkich przyczyn
zwiekszyta sie o 24 proc. Udziat wymienionych
przyczyn (stres i depresja) w ogdlnej liczbie

dni absencji chorobowej spowodowanej przez
wszystkie jednostki chorobowe zwiekszyt sie

z4 proc.w 2012r.do 7 proc.w 2020r.

Z réznych badan wynika, ze stres w pracy
odczuwa miedzy 80 a 90 proc. pracownikow

w Polsce. Wedtug raportu ,Bezpieczenstwo pracy
w Polsce 2019 przygotowanego na zlecenie
Koalicji Bezpieczni w Pracy wsréd pracownikow
biurowych i fizyczno-umystowych, 29 proc.
odczuwa stres w miejscu pracy od czasu do czasu,
42 proc. czesto, a 14 proc. praktycznie caty czas.
Z przeprowadzonego ostatnio badania Hays
Poland ,Stres i satysfakcja” wynika, ze nawet 84
proc. pracownikéw doswiadcza w obecnej pracy
czynnikéw powodujacych stres.®
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Ale stres nie oznacza jeszcze powaznych
problemoéw psychologicznych, ktére moga wptywacé
na zdrowie pracownika i jego wydajnosc.

Problem dla cztowieka i firmy pojawia
sie wtedy, gdy stres prowadzi do trwatych zaburzen
w codziennym funkcjonowaniu cztowieka. Patrzac
na wyniki réznych badan, mozna doj$¢ do wniosku,
ze objawy wypalenia zawodowego mogg dotyczy¢
nawet ok. 40-50 proc. pracownikéw.”

Z raportu ,Praca, moc, energia w polskich

firmach 2018: Jak pracownicy i liderzy zarzadzaja
Swojg energig w pracy?” wynika, ze az 47 proc.
pracownikéw uwaza, ze praca negatywnie

odbija sie na ich relacjach z bliskimi, a podobny
odsetek badanych wskazuje, ze z powodu pracy
nie je Sniadania. Ze wspomnianego juz raportu
,Bezpieczenstwo pracy w Polsce” wynika, ze az 49
proc. pracownikéw wskazuje, ze stres utrudnia im
wykonywanie obowigzkéw zawodowych. Jak z kolei
pokazujg wyniki badania przeprowadzonego przez
ARC Rynek i Opinia na zlecenie Gumtree.pl, 31
proc. pracownikéw umystowych w Polsce twierdzi,
ze sg wypaleni zawodowo. W pierwszej trojce
mozliwych przyczyn wyczerpania emocjonalnego

i obnizenia oceny wtasnych mozliwosci pracownicy
wskazujg duzg odpowiedzialnosc¢ przy niskim
wynagrodzeniu (54 proc.), potrzebe rozwoju
zawodowego przy matych szansach na awans (43
proc.) oraz duzg ilos¢ pracy przy matej ilosci czasu
(41 proc.).t

Skoro czynniki powodujace depresje oraz
wypalenie zawodowe sg w duze mierze wspdlne, to
warto przyjrze¢ sie statystykom opublikowanym
przez Narodowy Fundusz Zdrowia, dotyczacym
wtasnie rozpoznania depresji. Otéz wedtug

danych cytowanych w raporcie ,NFZ o zdrowiu.
Depresja”, zgodnie z szacunkami podawanymi przez
Institute for Health Metrics and Evaluation (IHME)
najwiekszy odsetek oséb chorych na depresje

w krajach europejskich odnotowano w Portugalii,
Finlandii, Estonii, Szwecji oraz na Litwie - i byto to
ponad 5 proc. populacji.#

Wedtug danych IHME w Polsce na depresje

w 2017 r. chorowato 2,8 proc. populacji i byto

t0 00,36 p.p. wiecej nizw 2012 r. Teoretycznie

tak duza réznica miedzy wspomnianymi krajami

a Polska mogtaby by¢ powodem do, powiedzmy,
zadowolenia, gdyby nie fakt, na ktéry uwage zwraca
IHME - réznica nie musi sie braé z rzeczywiscie
mniejszej liczby zachorowan, a z niedostatkéw
diagnostycznych, czyli - méwigc wprost

- z trudniejszego dostepu do opieki psychiatrycznej
w naszym kraju. NFZ podaje takze dane dotyczace
pacjentow, ktérym udzielit Swiadczehn w wyniku
rozpoznania depresji. W 2018 r. byto to ponad

631 tys. 0sob, a 300 tys. skorzystato ze zwolnienia
ze wzgledu na stan powaznej depres;ji.
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Jakie korzysci dla
firm i gospodarki
generujg
inwestycje

w zdrowie
psychiczne
pracownikow

Lata 2020/2021, ze wszystkimi wstrzasami zwigzanymi z falami pandemii, restrykcjami spotecznymi,
Zjawiska, ktore przez wiele lat sie tlity, zostaty rozdmuchane, trendy,
ktére rozwijaty sie powoli, dostaty wiatru w zagle. Wstrzas wywotat kryzys, ale tez przyspieszenie zmian

w wielu dziedzinach zycia.

Jedng z dziedzin, w ktérych nastgpito istotne przyspieszenie, jest kondycja psychiczna pracownikéw

i Swiadomos¢ jej duzego znaczenia dla produktywnosci pracy i stabilnosci firm. W ostatnich dwdch latach
doszto do skokowego wzrostu problemdéw psychicznych wsrod ludzi, réwniez wsrdd pracownikow. Wsrod
psychologdw pojawia sie czesto opinia, ze intensyfikacja probleméw psychicznych wywotana przez COVID-19
bedzie zjawiskiem przejsciowym’, ale mimo to dla wielu firm i pracownikéw byt to okres na tyle trudny, ze

stat sie bodZcem do wprowadzenia nowych polityk zarzadzania zdrowiem psychicznym w miejscach pracy.

W ujeciu biznesowym widac to po skokowym wzroscie zainteresowania inwestycjami w firmy zajmujace sie
dbatosciag o zdrowie psychiczne. W Stanach Zjednoczonych start-upy aktywne w tym obszarze zebraty w 2020
roku finansowanie warte 1,5 miliarda dolaréw - 400 proc. wiecej niz piec lat wczesniej. Do pracy w jednej

z tego typu firm dotaczyt brytyjski ksigze Harry, co byto jednym z gtosniejszych transferéw personalnych roku
i wydarzeniem przyciggajagcym uwage do tego segmentu gospodarki.

Jest wiele badan, ktére pokazujg wzrost problemoéw psychicznych w latach 2020-2021, ale najlepsze pochodza
prawdopodobnie z Francji, gdzie Instytut Zdrowia Publicznego co miesigc badat kondycje psychiczng
Francuzéw za pomoca specjalnie skonstruowanych ankiet!®. Dzieki tym badanom mozemy zobaczy¢, jak ludzie
reagowali na kolejne fale pandemii. Trudno oczywiscie ekstrapolowac francuskie wyniki jeden do jednego na
inne kraje, ale wnioski sa prawdopodobnie zblizone.
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Rysunek 5 /

proc.

Rysunek 4 / Odsetek badanych oséb wykazujacych objawy depresji, na przyktadzie Francji
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Zrédto: Instytut Zdrowia Publicznego Francji, 2021

Odsetek badanych oséb w wieku 15-24 lata deklarujacych
nastroje depresyjne, na przyktadzie Polski

Zrédto: CBOS, 2020
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Na danych francuskich, pokazanych na wykresie,

trzy zjawiska sg warte szczegdlnej uwagi.

e Po pierwsze, pandemia spowodowata ok.
2,5-krotny wzrost probleméw z depresja
wsrod ludnosci.

Po drugie, te problemy dos$¢ szybko opadaty
w momencie, gdy mijaty restrykcje spoteczne.
Po trzecie, w 2021 roku mimo wprowadzenia
szczepionek i opadniecia fali pandemii
problemy z depresjg utrzymywaty sie na
poziomie podwyzszonym w stosunku do
sredniej z 2019 roku.

W innych krajach sytuacja byta prawdopodobnie
zblizona. Badania OECD pokazuja, ze na wiosne
2020 roku znaczacy wzrost probleméw z depresja
nastgpit we wszystkich analizowanych krajach.
OECD na podstawie danych z kilku krajow,

w ktérych dostepne byty badania miesieczne,

[T EY ARy JiNtENSYWNOSC problemow
psychicznych byta scisle skorelowana z falami
pandemii i restrykcji spotecznych.

Jezeli pandemia minie, to napiecia psychiczne z nig
zwigzane prawdopodobnie rowniez sie istotnie
zmniejsza. Jednak $wiadomos¢ znaczenia zdrowia
psychicznego dla firm i gospodarki utrzyma sie

juz na state na podwyzszonym poziomie. Mozna
oczekiwad, ze wsérdd firm - szczegdlnie wiekszych,
posiadajgcych wieksze zasoby finansowe do
inwestycji w kapitat ludzki -

Woynika to z faktu, ze kondycja ta ma duze
znaczenie dla wydajnosci pracy. R6zne badania
kwantyfikujg wielkos¢ tego efektu miedzy 10 a 40
proc. wydajnosci, w zaleznosci od typu zaburzen.
Wptyw na produktywnos¢ moga miec najprostsze
zmiany nastrojéw. W 2015 roku badacze

z Uniwersytetu Warwick zmierzyli, ze pracownicy
po obejrzeniu filmu komediowego byli o 10 proc.
bardziej produktywni niz podobni pracownicy bez

takiego seansu. Z kolei badacze z koreanskiego
Uniwersytetu Inje szacuja, ze duza depresja (ang.
MDD - major depressive disorder) moze obnizac
wydajnos¢ pracy nawet o 30-40 proc.*

Miedzynarodowa Organizacja Zdrowia (WHO)
szacuje’?, ze depresja i stany lekowe prowadza do
rocznych strat w swiatowym PKB w wysokosci
jednego biliona dolaréw. Jest to wartosé réwna
PKB wypracowywanemu w Polsce przez dwa
lata. Zeby uzy¢ jeszcze bardziej dosadnego
poréwnania - wedtug Economist Intelligence
Unit koszty globalnego ocieplenia do 2050 roku
siegna tacznie (!) 8 biliondw dolaréw. Przez cate
nadchodzace 30 lat. Tymczasem koszty depres;ji
i leku to bilion dolaréw rocznie. Jest to tez
pieciokrotnie wiecej niz roczne koszty katastrof
naturalnych.

Co wazne, WHO szacuje, ze na kazdego dolara
wydanego na terapie gospodarka zyskuje az 4
dolary. Trudno znalez¢ dziedzine, w ktérej zwrot

z inwestycji jest tak duzy. Oznacza to, ze inwestycja
w zdrowie psychiczne pracownikéw jest jednym

z najwiekszych ukrytych potencjatéw rozwojowych
Swiatowej gospodarki.
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dziatania nakierowane na kwestie instytucjonalne
zwigzane z przedsiebiorstwem, podejmowane
gtéwnie przez pracodawce, z drugiej powinny

by¢ to dziatania zwigzane z indywidualnym

Ja k rad ZIC SOb [ pracownikiem, podejmowane zaréwno przez

pracodawce, jak i samego pracownika.

y4 Wypa I eniem Lois Tetrick i Carolyn Winslow *° zauwazaja,
ze ten pierwszy rodzaj interwencji jest rzadki
zawodowym

i uwaga pracodawcow zwykle koncentruje sie na
wspieraniu indywidualnych pracownikéw, a nie
podejmowaniu zmian w Srodowisku pracy. Ale
twierdzg oni, ze to potaczenie dwdch kierunkéw
daje szanse na zaradzenie problemowi wypalenia.

ROZDZIAL 4

oooooooooooooooooooooooooooooo

Poziomy dziatan zmierzajacych do redukcji

wypalenia zawodowego:

01 02 03

poziom poziom poziom
indywidualny. -~ interpersonalny organizacyjny

Wspomniani juz wczesniej badacze Kelly Gabriel i Herman Aguinis® stworzyli, na podstawie szerokiego
przegladu literatury, liste rekomendacji dotyczacg dziatan zmierzajacych do redukcji problemu wypalenia
zawodowego wsrod pracownikéw. Lista jest utozona wedtug Wspomniani juz wczesniej badacze Kelly Gabriel
i Herman Aguinis stworzyli, na podstawie szerokiego

przegladu literatury, liste rekomendacji dotyczaca dziatan zmierzajacych do redukcji problemu wypalenia
zawodowego wsrod pracownikow. Lista jest utozona wedtug poziomdw - od indywidualnego (np. zapewnienie
interwencji w zakresie radzenia sobie ze stresem), przez interpersonalny (np. kultywowanie i zachecanie

do korzystania ze wsparcia spotecznego), po organizacyjny (np. wdrozenie wysokiej jakosci zarzadzania
wydajnoscia). Taka sekwencja od poziomu mikro do makro jest zgodna z teorig zarzadzania, a takze pomocna
dla lideréw planujacych i realizujacych rézne rodzaje interwencji.

1 Przypis
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Oparte na dowodach naukowych rekomendacje i wskazéwki dotyczace

Rysunek 6 / . o . . .
zapobiegania i zwalczania wypalenia zawodowego pracownikéw

Rekomendacja Konkretne dziatania

Indywidualny trening poznawczo-behawioralny
Zapewnienie wsparcia zwigzanego e Sesje grupowe
z zarzgdzaniem stresem

e Umozliwienie pracownikom autonomii i elastycznosci
W negocjowaniu tresci pracy
e Umozliwienie pracownikom wyboru zadan, ktére wykorzystuja
ich mocne strony, ale sg réwniez wyzwaniem
Zapewnienie réznorodnosci zadan
Zapewnienie mozliwosci rozwoju

Umozliwienie pracownikom
aktywnego ksztattowania swojej

pracy

e Wspieranie autentycznych i wysokiej jakosci relacji
z pracownikami i miedzy pracownikami - tworzenie sSrodowiska
opartego na zaufaniu

e Stwarzanie wspétpracownikom okazji do rozmowy lub refleks;ji
nad ich pracg, zwtaszcza w przypadku zawodow obcigzajacych
emocjonalnie

e Ograniczenie stresujgcych i niepotrzebnych interakcji
spotecznych

e Zachecanie do wsparcia spotecznego ze strony rodziny, przyjaciét
i spotecznosci spoza pracy

Kultywowanie wsparcia spotecznego

e Diagnoza, jakich zasobdéw potrzebujg pracownicy, aby osiggac jak
najlepsze wyniki
Przejrzyste informowanie o tym, jak podejmowane sg decyzje
Zapewnienie mozliwosci wyrazania opinii przez pracownikéw
w trakcie podejmowania decyzji

e Angazowanie pracownikéw w podejmowanie strategicznych
decyzji

Zaangazowanie pracownikéw
w podejmowanie decyzji

e Udzielanie informacji zwrotnej, ktéra jest terminowa, czesta,
konkretna, weryfikowalna, spéjna i ma konsekwencje

¢ Woyznaczanie celéw rozwojowych i angazowanie pracownikéw
W proces wyznaczania celow

Wdrazanie zaawansowanego e Powiazanie zarzadzania wynikami z nagrodami finansowymi
zarzadzania wydajnoscia i pozafinansowymi

e \Wdrazanie uczciwego i sprawiedliwego zarzadzania

efektywnoscia
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Jak radzi¢ sobie z wypaleniem zawodowym

Z kolei Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia Pracy dzieli interwencje na'*:

01

interwencje
pierwotne

LA e A e 1 12 okreslane takze jako

Lprofilaktyka stresu”, dotyczg podejmowania
dziatart majacych na celu modyfikacje lub eliminacje
zrodet stresu (tj. zagrozen psychospotecznych)
tkwiagcych w miejscu pracy i Srodowisku

pracy. Przydatne strategie redukcji czynnikéw
stresogennych w miejscu pracy moga by¢
nastepujace:

przeprojektowanie zadan,

przeprojektowanie sSrodowiska pracy,
wprowadzenie elastycznych harmonograméw
pracy,

zachecanie do zarzadzania partycypacyjnego,
witgczenie pracownika w rozwdj kariery,
analizowanie rél zawodowych i ustalanie celow,
zapewnienie wsparcia spotecznego i informacji
zwrotnej,

budowanie spéjnych zespotow,

wprowadzanie uczciwej polityki zatrudnienia,
dzielenie sie nagrodami

interwencje
drugiego stopnia

03

interwencje
trzeciego stopnia

LA e e T e S 00 = dotyezg wykrywania

i zarzadzania doswiadczanym stresem oraz
zwiekszania zdolnosci pracownikéw do bardziej
efektywnego radzenia sobie ze stresujgcymi
warunkami poprzez zwiekszanie ich Swiadomosci,
wiedzy, umiejetnosci i zasobdéw. Jest to zatem
budowanie konkretnych kompetenciji i zdolnosci,
ktére pozwolg odpowiadac na konkretne problemy.

WEyeElintenVencietizecieso stopniaje)

strategie reaktywne, polegajace na minimalizowaniu
skutkéw probleméw zwigzanych ze stresem po

ich wystapieniu, poprzez zarzadzanie i leczenie
objawéw choroby zawodowej.
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Jak rozwiniete
organizacje dbaja
o pracownikow

- przyktady

Dbatos¢ o zdrowie psychiczne
pracownikéw stata sie elementem

odpowiedzialnosci biznesu, ktéra przez
duze i dojrzate firmy jest raportowana
razem z innymi elementami szeroko
pojetego pakietu ESG (od ang.
Environmental, Social and Governance
report).

Na przyktad osiem z dziesieciu najwiekszych
firm w Unii Europejskiej raportuje, ze posiada
specjalne programy wsparcia zdrowia psychicznego
i kondycji psychicznej pracownikéw. Trzy raportuja,
ze prowadza regularny monitoring kondycji
psychicznej pracownikéw poprzez specjalnie
skonstruowane ankiety. Sg one zwykle elementem
szerszych platform komunikacji z pracownikami,
majacych na celu zwiekszenie intensywnosci
wymiany informacji i opinii w ramach firm.

Jednoczesnie to, ze firmy poswiecaja zdrowiu
psychicznemu wcigz duzo mniej uwagi niz innym
wyzwaniom, znacznie bardziej noSnym medialnie,
mimo potencjalnie ogromnych korzysci spotecznych
z inwestycji w zdrowie psychiczne, pokazuje,

ze problem zdrowia pracownikéw jest wcigz
powszechnie niedoceniany. Swiat biznesu stawia
dopiero pierwsze kroki w rozpoznaniu wyzwan
zwigzanych z tym zagadnieniem.
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Jak rozwiniete organizacje dbaja o pracownikéw - przyktady

Dziatania firm zmierzajace do dbatosci o zdrowie psychiczne pracownikéw
koncentruja sie zwykle na czterech obszarach:

01 02

monitoring komunikacja

Monitoring nastrojow i opinii pracownikow, &l
jest prowadzony, stuzy zwykle wymianie informacji
na wiele tematéw dotyczacych biezgcych wydarzen
w firmie, kierunku rozwoju, strategii, jakosci
zarzadzania. Na przyktad BP posiada program
nazwany Live Pulse, ktéry jest cotygodniowym
kwestionariuszem wypetnianym przez wybrang do
danego badania grupe pracownikéw, zawierajgcym
rowniez pytania dotyczace nastrojow i zdrowia
psychicznego. Wyniki kwestionariusza sg
raportowane w dedykowanym dashboardzie

i regularnie wysytane do menedzeréw. Pod tym
wzgledem BP wyrdznia sie wérdd innych duzych
firm, chociaz staty monitoring prowadzi wiele
korporacji. Na przyktad HSBC przeprowadza

raz w roku ,badanie samopoczucia” (ang. well-
being survey), w ktérym uczestniczy ponad 90

tys. pracownikéw (ponad 1/3 ogdlnej liczby
pracownikéw banku). Jeszcze bardziej rozwiniete
narzedzie do badania stanu psychicznego
pracownikéw posiada niemiecki Allianz. Firma

z pomocg haukowcow skonstruowata Indeks
Zdrowej Pracy (ttumaczenie z ang. Work Well
Index), ktéry powstaje na podstawie 13 pytan
zadawanych corocznie pracownikom. Im wyzsza
jest wartos¢ indeksu, tym mniejszy stres odczuwaja
pracownicy. Allianz podaje, ze w 2020 roku udato
sie osiggnac poziom 70 proc. w indeksie, wobec

66 proc.w 2019 roku i 64 proc. w 2018 roku.

To oznacza, ze poziom stresu w trudnym roku
COVID-19 zostat zredukowany.

Tego typu inicjatywy sa szczegdlnie istotne

w branzach, w ktérych presja psychologiczna jest
bardzo duza. Taka branza jest na przyktad transport
morski, w ktérym pracownicy sg zmuszeni do
dtugotrwatego pozostawania bez bezposredniego
kontaktu z rodzing. W 2015 roku branza
wprowadzita narzedzie zwane Seafarers Happiness
Index (Indeks Szczescia Zeglarza), ktére polega na
monitoringu nastrojow i stanu psychicznego zatég
statkow. Na przyktad holenderska firma handlowa
Vitol stosuje wyniki SHI jako benchmark, wobec

03 04

bezposrednie stymulowanie
wsparcie wspotodpowiedzialnosci

ktorego stara sie pozycjonowac - jej celem jest
utrzymanie zdrowia zatogi powyzej sredniej dla
branzy.

Duze firmy wktadaja tez coraz wiecej wysitku
Wipromowanie otwartej i swobodnej komunikacji
AU ETTTERL Jednym ze sposobdw na
udroznienie przeptywu informacji i opinii

jest zapewnienie pracownikom odpowiedniej
anonimowosci przy zgtaszaniu problemaéw.
Narzedziem do tego stuzgcym sg anonimowe
infolinie dedykowane pracownikom. Wspomniany
Allianz posiada linie 24/7, na ktéra moze zadzwonic
kazdy pracownik. Podobne rozwigzanie stosuje BP
- linia nazywa sie OpenTalk, jest oferowana przez
niezalezna firme w formule 24/7, w 75 jezykach,
aw 2020 roku zgtoszono za jej posrednictwem ok.
500 spraw.

Naturalng konsekwencjg zwiekszonych naktadéw
na budowanie dobrego samopoczucia pracownikow
IS3doferta wsparcia w trudnych sytuacjachiiglo2
ona przyjmowac rézne formy - od bezposredniego
wsparcia psychologa, po tworzenie srodowiska,

w ktérym pracownicy poswiecajg wiecej uwagi
sobie nawzajem. Francuska AXA wprowadzita

do regularnych badan pracownikéw badania
psychologiczne i oferuje swoim pracownikom
wsparcie psychologéw. Ale wiele firm odwotuje

sie do partnerstwa prywatnymi lub publicznymi
instytucjami, ktore specjalizuja sie w tworzeniu
srodowiska odpornego na stres i wypalenie
zawodowe. Na przyktad szwajcarska firma
Glencore wspiera prywatng fundacje Mates in
Mining, ktéra zajmuje sie budowaniem swiadomosci
gornikéw dotyczacej stresu, depres;ji i innych
wyzwan psychologicznych, a takze oferuje

pomoc pracownikom. Waznym elementem pracy
fundacji jest budowanie lokalnych sieci wsparcia

w przedsiebiorstwach, ktore opierajg sie na
przeszkolonych wolontariuszach.
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zawodowe okiem praktykow
zarzadzania w Polsce

Angelini Pharma Polska

Czy zastanawiali sie panstwo, jakie emocje i reakcje budzi hasto ,wypalenie”? Zanim stowo to stato sie tematem
publicznych debat i pozanaukowych publikacji, w powszechnym rozumieniu plasowato sie gdzie$ pomiedzy
,brakiem motywacji” a ,zmarnowanym potencjatem”. Tak uwazam. Powiecie, Ze takie postawienie sprawy jest
zbyt prowokacyjne. Céz, zmiana zaczyna sie czesto od konfrontaciji... Trwajaca juz poéttora roku p......a (stowo,
ktdrego nie nalezy wypowiadac gtosno) uczynita ze zdrowia psychicznego niezwykle wazne zagadnienie, takze
w srodowisku pracy. Czy stalismy sie przez to bardziej kompetentni i sprawni w jego adresowaniu? Ujmijmy to
tak: jeste$my coraz lepsi, cho¢ stanowczo powinnismy zachowaé maksimum pokory wobec wtasnej niewiedzy.

Woypalenie towarzyszy nam od lat. Najwyzszy czas na Swiadome zapobieganie tej chorobie oraz okazanie
wsparcia wszystkim doswiadczanym nig ludziom. Reprezentuje branze farmaceutyczng, ktéra na wypalenie
zawodowe spoglada z wielu perspektyw. Najbardziej powszechna jest perspektywa pracownikéw i ich rodzin
oraz kadry zarzadzajacej. Wspdtpracujemy takze ze srodowiskami naukowym i medycznym, z ktérymi mamy
regularny i bliski kontakt. Oznacza to, ze stykamy sie nie tylko z wypaleniem i jego skutkami, ale takze mniej

lub bardziej trafng diagnoza. Ta ostatnia jest niezwykle wazna. Odwotujac sie do terminologii medycznej,
postawienie prawidtowej diagnozy jest warunkiem niezbednym do zastosowania skutecznej terapii i wdrozenia
profilaktyki.

Kluczami do skutecznego przeciwdziatania wypaleniu i adresowaniu jego skutkéw sg ewolucja srodowiska
oraz psychoedukacja. Na tych obszarach skupiamy swoje dziatania jako pracodawca, rozumiejac, ze to proces.
Badania dowodza, ze wsparcie spoteczne w srodowisku pracy jest czynnikiem silnie chronigcym. Prewencja

to takze oddzielanie zycia zawodowego od prywatnego. ,Patologiczne rozedrganie ery tacznosci”, cytujac
Zygmunta Mitoszewskiego, nie pomaga w zachowaniu zdrowych proporcji. Zyjemy pod presjg wynikéw,

w kulturze osiagania sukcesu i paradygmacie ciagtego wzrostu. Zyjemy w $wiecie ambicji i wysokiego
zaangazowania, w rzeczywistosci spychania na dalszy plan wtasnych potrzeb i zaburzonej réwnowagi

w postrzeganiu swoich granic. W codziennej praktyce przeciwdziatania wypaleniu obserwujmy siebie samych,
swoich bliskich i wspétpracownikéw, rozmawiajmy i tworzmy srodowisko wsparcia. Poza przejrzystym planem
dziatan potrzeba nam duzo refleks;ji i zwyktej ludzkiej uwaznosci.

Anna Mistewicz
dyrektor HR, cztonek zarzadu Angelini Pharma Polska
interwent kryzysowy
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British American Tobacco

Rozwdj technologii i zwigzane z nim zmiany otaczajgcej nas rzeczywistosci powoduja, ze musimy coraz szybciej
sie uczy¢, zmieniac sposoby pracy, adaptowaé nowe narzedzia i rozwija¢ kompetencje. Miedzy innymi po to, by
skutecznie przeciwdziata¢ bolgczkom cywilizacyjnym, do ktérych nalezy wypalenie zawodowe.

Kryzys zwigzany z pandemia dodatkowo przyspieszyt decyzje o wdrozeniu wielu zmian w organizacjach.
Obawa o zdrowie i bezpieczenstwo oraz przejscie na prace zdalng wszedzie tam, gdzie to byto mozliwe,
utrudnity naturalne odciecie sie od wykonywanych zadan i zachowanie zdrowego balansu pomiedzy zyciem
zawodowym i czasem przeznaczonym na zdrowy odpoczynek. Suma tych okolicznos$ci spowodowata to, ze
od kilkunastu miesiecy jeste$my wystawieni na ciggty i wzmozony stres, a w efekcie rosnie ryzyko wypalenia
zawodowego. W British American Tobacco réwniez dostrzegamy to ryzyko i staramy sie zapewnicé wsparcie
naszym pracownikom. W celu niwelowania niepewnosci zwigzanej z funkcjonowaniem w sSrodowisku pracy,
dzieki dostepnym rozwigzaniom technologicznym, zwiekszylismy szybko$¢ przeptywu informacji wewnatrz
organizacji oraz jej czestotliwosé. Pamietajmy, ze istotnym komponentem komunikacji wewnetrznej jest
transparentna informacja o sytuacji biznesowej, pandemicznej oraz planach i kolejnych dziataniach firmy.

Wsparcie dla pracownikéw opieramy na poznaniu ich rzeczywistych potrzeb, dlatego wprowadzilismy takze
czestsze ankiety (m.in. realizowane ad hoc) oraz regularne badania opinii. Warto wspomnie¢ m.in. o tzw.
»Feedback 180 stopni”. To nic innego, jak przeprowadzana minimum raz w roku anonimowa ankieta, ktéra
pozwala pracownikom ocenic ich przetozonego (przetozona). Jej celem jest wskazanie, jak osoby kierujace
zespotami moga je lepiej wspierac¢ w rozwijaniu umiejetnosci i realizacji zadan, motywowac oraz budowac
atmosfere zaufania i otwartosci. Stosowanie tego narzedzia wynika z gtebokiego przekonania, ze to przetozony
ma kluczowa role w kreowaniu $rodowiska pracy wspierajacego rownowage pracownika.

Istotna jest dla nas samo$wiadomos$é zwigzana z zagrozeniem wypaleniem zawodowym, dlatego w programie
szkolen BAT znajduja sie réwniez te dotyczace zapobiegania mu, wzmacniania odpornosci i skutecznego
radzenia sobie ze zmianami (resilience), a takze szkolenia i materiaty edukacyjne dotyczace profilaktyki
zdrowotnej, w tym réwniez w kontekscie dtugotrwatej pracy z domu. Dlatego tez mocno stawiamy na
wzmacnianie pozytywnych relacji w zespotach, gdyz otwartosc i zaufanie sprzyjaja nie tylko dobrej wspétpracy
i osigganiu lepszych wynikdw, ale pozwalajg zaspokoié istotne potrzeby spoteczne. Edukujemy przetozonych,
jak w kontekscie pracy zdomu zorganizowad spotkania integracyjne i stworzy¢ platforme do codziennych
kontaktow pomiedzy pracownikami. Poluzowanie obostrzen sanitarnych zwigzanych z pandemia i wiele innych
okolicznosci zewnetrznych, na przyktad program szczepien, dodatkowo pomogty w otwarciu sie wielu oséb na
kontakt osobisty.

Nasz firmowy pakiet opieki medycznej zapewnia wsparcie psychologiczne. Wazny jest nie tylko sam akt
zwrocenia sie po takg pomoc, ale Swiadomos¢, ze mozna po nig siegnad, gdy zajdzie taka potrzeba.

Naszym celem jest tworzenie takiego sSrodowiska pracy, w ktérym - z jednej strony - minimalizuje sie

ryzyko wypalenia zawodowego, a z drugiej - tworzy wiele pozytywnych elementéw pozwalajgcych czerpac
satysfakcje z pracy. Pomaga nam w tym np. program Recognition, w mysl ktérego kazdy pracownik moze
nominowac kolege/kolezanke do nagrody i w ten sposéb docenié prace, wsparcie i zaangazowanie wskazanej
osoby. Wierzymy tez, ze jednym z kluczowych elementéw tworzacych pozytywne doswiadczenia jest
przekonanie o posiadaniu realnego wptywu na rozwdéj wtasny i organizacji, w ktérej sie pracuje. Dlatego wsrod
pieciu podstawowych wartosci, ktére tworzg kulture organizacyjna British American Tobacco (tzw. BAT
ETHQOS), znajduje sie Empowerment (z ang. upodmiotowienie). Jako organizacja zdajemy sobie sprawe z tego,
ze potrzeby naszych pracownikéw beda ewoluowac w czasie, a nowym wyzwaniem moze by¢ np. decyzja

o czesciowym powrocie do pracy w biurach i wprowadzeniu pracy hybrydowej. Kluczem do zapewnienia
skutecznego wsparcia zarowno indywidualnym osobom, jak i zespotom, jest zaakceptowanie tego, ze zmiana
jest czescig naszej rzeczywistosci. Szybkos¢ i elastycznos$¢ naszych reakcji na nig sg jednymi z wazniejszych
wyznacznikéw dobrego zarzadzania, w tym skutecznego przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu
pracownikéw.

Bozena Soberka,
Head of HR Poland & Baltics, jﬁ

British American Tobacco B —
A |

POLAND



Provident

Ostatni rok byt dla nas wszystkich bardzo wyczerpujacy. Wielomiesieczna praca w nagle zmienionych
okolicznosciach byta dla nas wszystkich zaréwno organizacyjnym jak i osobistym wyzwaniem. Bezpieczenstwo
i zdrowie naszych pracownikéw i doradcéw jest priorytetem, dlatego od poczatku pandemii wspieraliSmy ich
w tym trudnym czasie. Mocno polegamy na rozbudowanej sieci agentéw w terenie, ktérzy odwiedzajg naszych
klientow w domu, wiec od marca ubiegtego roku ze wzgledéw bezpieczenstwa ich wizyty byty ograniczone.
Cho¢ przez catg pandemie z powodzeniem oferowalismy nasze produkty zdalnie, to 90 proc. naszych klientéw
chciatoby wznowié¢ wizyty domowe.

Z drugiej strony, dbalismy o siebie nawzajem. Pandemia wzmocnita bowiem argumenty za budowaniem
wszechstronnej odpornosci na nieoczekiwane i dramatyczne zmiany. Dlatego kluczowe dla nas stato

sie zdrowie psychiczne pracownikéw. W dziataniach opieramy sie na naszym bogatym doswiadczeniu

W promowaniu inicjatyw, ktére tworzg przyjazne srodowisko pracy, integrujg zespoty i buduja pozytywne
wiezi emocjonalne z miejscem pracy.

Wdrozylismy globalny Care Plan, w ramach ktérego pracownicy otrzymali sprzet ochronny, a ich miejsca

pracy przystosowano do wymogéw sanitarnych. Udzielaliémy pomocy psychologicznej dotyczacej pracy
zdalnej i utrzymania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Zajecia miaty forme webinaréow

z psychologiem, ktére odbywaty sie regularnie i uczestniczyto w nich po 600 oséb. W czasie spotkan poruszane
byty m.in. kwestie zdrowia psychicznego - czym jest i dlaczego warto o nie dbac, radzenia sobie ze stresem

w obecnej izolacji spotecznej, realistycznego godzenia zycia zawodowego z rodzinnym, roli snu i jego jakosci dla
zdrowia psychicznego i efektywnosci pracy.

Powotalismy ,heroséw normalnosci”, ktérzy pomagajg w zaaranzowaniu przestrzeni biurowej do wygodne;j
pracy w warunkach epidemicznych obostrzen. Uruchomiliémy takze Rodzicielskg Grupe Mocy jako wsparcie
szkoleniowe dla rodzicow. Dodatkowo odbyt sie Tydzien Zdrowia Psychicznego, podczas ktérego pracownicy
mogli dowiedzie¢ sie, jak lepiej zadbaé o swoje samopoczucie psychiczne i emocjonalne.

Pamietamy réwniez o budowaniu i utrzymywaniu nieformalnych relacji miedzy pracownikami. Z naszych

badan w ramach Barometru Providenta wynika, ze w czasie pracy zdalnej najbardziej brakuje nam wtasnie
bezposrednich kontaktéw. Stad pomyst by poprzez akcje ,Pokaz mi swoj kubek” odtworzyé w formule on-line
tzw. coffee moments, czyli nieformalne rozmowy przy kawie prowadzone przy pomocy komunikatoréw. Kazde
spotkanie byto poswiecone innej tematyce: ksigzkom, gotowaniu, serialom. Wprowadzilismy takze treningi
sportowe online prowadzone przez wspdtpracownikdw, w tym zajecia z jogi, zumby, fitnessu czy jazdy na rolkach.

Co wazne, nie traktujemy tych dziatan jako pomystéw na dorazne wsparcie pracownikdéw podczas pandemii.
Dlatego przytaczylismy sie do kampanii edukacyjno-informacyjnej Pracodawcow RP ,Zrozum. Poczuj. Dziataj!”,
ktéra ma uswiadomic wptyw problemdéw emocjonalnych na srodowisko pracy oraz edukowaé o wartosci
zdrowia psychicznego. Jest to dla nas naturalna kontynuacja dziatan, ktére podejmowalismy podczas pandemii.
Dzieki temu bedziemy mogli dzieli¢ sie z innymi naszym doswiadczeniami w dbaniu o zdrowie psychiczne

i psychologiczne pracownikéw.

Wkrétce wrécimy z powrotem do naszych biur, ale praca w nich nie bedzie juz wygladaé tak samo. Dlatego

w Providencie przygotowujemy nowa aranzacje przestrzeni biurowej. Z jednej strony stworzy komfortowe
warunki do kreatywnej pracy i budowaniu relacji miedzy pracownikami, z drugiej zas stworzy przyjazna
atmosfere, ktora bedzie sprzyjaé pozytywnemu emocjonalnemu zaangazowaniu pracownikéw w wykonywane
zadania.

Kondycja psychiczna istotnie wptywa na wydajnos¢ w pracy, wiec jako pracodawcy powinnismy zadbac

o komfort naszych pracownikéw. Dlatego w Providencie skupiliSmy sie na trosce o wellbeing pracownikéw
by nie tylko dbac o ich dobre samopoczucie, ale réwniez budowac w nich poczucie przynaleznosci do firmy
bedacej przyjaznym i godnym zaufania miejscem pracy.

Zbigniew Hojka
dyrektor ds. zasobéw ludzkich, cztonek zarzadu
Provident Polska
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L J KAMPANIA SPOLECZNA

Kampania spoteczna ,Wypalenie zawodowe na celowniku” jest inicjatywa koalicji firm stworzonej przez
Zwiazek Przedsiebiorcéw i Pracodawcow. Celem kampanii jest zwrécenie uwagi i wszechstronne edukowanie
na temat zjawiska wypalenia zawodowego i jego wptywu na zdrowie psychiczne pracownikéw i efektywnosé
dziatania organizacji.

W ramach kampanii przeprowadzony zostanie cykl spotkan i debat ze specjalistami z dziedziny psychologii
biznesu, menedzerami a takze osobowosciami swiata mediéw, polityki i sportu, podczas ktérych
przedstawiony zostanie szeroki aspekt zagadnien zwigzanych z problemem wypalenia zawodowego.
Poczawszy od uporzadkowania wiedzy, poprzez przedstawienie wptywu wypalenia zawodowego na zycie
pracownikéw, efektywnos¢ organizacji a takze kreowania przyjaznej i efektywnej kultury firmy. Praktycy
biznesu a takze zaproszeni goscie podzielg sie swoimi doswiadczeniami i przezyciami, ktérych doswiadczyli
zmagajac sie z wypaleniem zawodowym.

W ramach kampanii przygotowane zostanie pierwsze w Polsce autorskie badanie poswiecone problematyce
wypalenia zawodowego. Bedzie ono przeprowadzone wsrod szerokiej grupy kadry menedzerskiej a takze
szeregowych pracownikéw firm. Wyniki badania przedstawione i oméwione zostang podczas tematycznej
konferencji skierowanej do menedzerdw i dziatéw personalnych.

Inicjatorem kampanii jest firma Angelini Pharma Polska a partnerami sg Provident Polska i BAT Polska.
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