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WSTEP

Ostatnie lata przyniosty wiele zmian i niepewnosci,
zmierzylismy sie z wieloma sytuacjami kryzysowymi
zwigzanymi z pandemig Covid-19, kryzysem
klimatycznym, kryzysem humanitarnym wywotanym
wojng w Ukrainie oraz kryzysem gospodarczym
prowadzacym réwniez do przedefiniowania rynku pracy.
Nieprzewidywalnos¢ swiata odbita sie na kondyciji
organizacji i jej pracownikéw. Stres i niepewnosc¢

stajg sie codziennoscig, przez co praca moze

stanowi¢ Zrédto frustracji i prowadzi¢ do wypalenia
zawodowego objawiajgcego sie poczuciem
chronicznego zmeczenia, wyczerpaniem emocjonalnym,
wycofaniem oraz obnizeniem samooceny.

Konsekwencje wypalenia zawodowego wptywaja

na efektywnos$¢ w miejscu pracy. Wg Instytutu
Gallupa', 76% pracownikéw przynajmniej od czasu

do czasu do$wiadcza wypalenia zawodowego, a 28%
twierdzi, ze jest wypalonych bardzo czesto lub zawsze.
W rezultacie organizacje mierzg sig z realnymi
problemami: zwiekszeniem absencji chorobowej

0 63% i czestszymi interwencjami SOR 0 23%.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze wypalenie zawodowe

to ogromne koszty, zaréwno jesli chodzi o zwiekszong
rotacje pracownikéw, nizszg produktywnosg¢,

jak i utrzymanie w organizacji najlepszych talentow.

Czesto problem wypalenia zawodowego traktowany
jest marginalnie jako jednostkowy problem, ktéry
mozna rozwigzac¢ praktykujac joge, trenujac techniki
oddychania czy ¢wiczgc techniki odpornosci.

Wypalenie zawodowe - znak czasow?

Tego typu dziatania sg wparciem w radzeniu sobie
ze stresem i w odpoczynku, sg wazng profilaktyka,
nie mniej nie adresujg problemu zjawiska wypalenia
zawodowego. Coraz wiecej dowoddéw wskazuje

na to, ze stosowanie tymczasowych rozwigzan
dotyczacych zjawiska wypalenia zwodowanego

w miejscu pracy moze by¢ niewystarczajgce.

W zwigzku z tym Swiatowa Organizacja

Zdrowia (WHO) podijeta decyzje o przesunieciu
odpowiedzialnosci za zarzadzanie zjawiskiem
wypalenia zawodowego z jednostki na organizacje.

W mysl idei lepiej zapobiegac niz leczy¢, dziatania
zmierzajgce do walki z wypaleniem zawodowym
powinny by¢ dwukierunkowe, zaréwno indywidualne,
jak i organizacyjne. Wypalenie nie istnieje w oderwaniu
od miejsca i charakteru pracy. Pracownicy

s3 najcenniejszym zasobem firmy, dlatego zapobieganie
temu zjawisku lezy bezposrednio w interesie
pracodawcow i powinno znalez¢ sie w jej strategii
talentowe;j i biznesowej. Organizacje powinny wzig¢
odpowiedzialnos¢ za tworzenie takiej kultury, ktéra
docenia cztonkéw zespotu i ksztattuje w nich zdrowe
nawyki pracy. Powinny by¢ swiadome wagi problemu,
podejmowac realne kroki wspierajgce pracownikéw

i nada¢ mu odpowiedni priorytet, réwniez poprzez
wprowadzenie miernikdw ich skutecznosci.

W ponad 220 firmach nalezacych do ABSL powaznie
podchodzimy do profilaktyki i opieki zdrowotnej
pracownikéw sektora ustug biznesowych, ktérych jest

mployee Burnout: Causes and Cures, , https://www.gallup.com/workplace employee-burnout-perspective-paper.aspx
"Employee B C dc 2020, https:// gallup /workplace/282659/employee-b perspective-pap p
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juz ponad 400 tysiecy. Niezwykle wazne jest, abysmy
byli w stanie w ramach branzy dostrzec i proaktywnie
wdrazaé systemowe rozwigzania zapewniajgce
budowanie dobrego samopoczucia. Inwestowanie

w programy dobrostanu dla pracownikow jest rownie
wazne, jak inwestowanie w technologie czy inne zmiany
w miejscu pracy. Jezeli nie zachowamy strategicznej
réwnowagi w naszym podejsciu do pracownikéw,

to po prostu nie bedziemy osigga¢ dtugoterminowej
odpornosci biznesowej i ciggtego rozwoju.

W ramach dziatan podejmowanych przez

ABSL pracujemy nad tworzeniem takiego
Srodowiska pracy, w ktérym z jednej strony
minimalizuje sie ryzyko wypalenia zawodowego,
a z drugiej tworzy wiele pozytywnych elementéw
pozwalajgcych czerpac satysfakcje z pracy.

Wstep

Nie wystarczy juz pomagac pracownikom, kt6rzy

sie wypalili, juz samo pozwolenie na dotarcie do tego
etapu nie powinno by¢ akceptowalne. Organizacje musza
proaktywnie zarzgdzaé ryzykiem wypalenia zanim

stanie sie problemem oraz znalez¢ i wyeliminowaé
przyczyny. Rozwigzaniem moga by¢ dostosowana
strategia talentowa i mierniki jej realizacji na podtozu
kultury organizacji, doswiadczenia pracownika,
przywodztwa, rownowagi miedzy zyciem

zawodowym a prywatnym oraz obcigzenia praca.

Wypalenie jest faktem, ktéremu mozna zapobiegac.
Zadajmy sobie pytanie: co sprawia, ze pracownicy
czuja sie zdemotywowani i sfrustrowani? Dlaczego
w naszym srodowisku pracy brakuje warunkow

do rozwoju? Jak mozemy sprawic, ze praca

bedzie dla nich bezpieczna kazdego dnia?

—
==
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Autorki

prof. Katarzyna Januszkiewicz

psycholog i specjalista ds. organizaciji i zarzadzania,
dziekan Wydziatu Nauk Spotecznych w Warszawie
Uniwersytetu SWPS

dr Magdalena kuzniak-Piecha
psycholog organizacii, adiunkt na Wydziale Nauk
Spotecznych w Warszawie Uniwersytetu SWPS

dr Agnieszka Golifiska
psycholozka i specjalistka ds. zarzadzania, adiunkt na Wydziale
Nauk Spotecznych w Warszawie Uniwersytetu SWPS

1. WYPALENIE ZAWODOWE:
JAK NIE STRACIC NADZIEI

11 Czym jest wypalenie zawodowe?

Wypalenie zawodowe to stan, w ktérym wykonywana
do tej pory praca przestaje sprawiac przyjemnosc¢

i satysfakcje, coraz bardziej meczy, zniecheca

i powoduje wyczerpanie fizyczne oraz psychiczne.

Definiujac wypalenie zawodowe mozemy powiedziec, ze jest to stan danego
pracownika czy pracowniczki. Warto jednak zwraci¢ uwage, ze gdy chcemy
zastanowic sie nad jego przyczynami i konsekwencjami, to powinnismy mysle¢
0 procesie, ktdry trwa, a samo wypalenie nie pojawia sie z dnia na dzien.

prof. Katarzyna Januszkiewicz
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1.2 Jak rozpoznac wypalenie zawodowe?

Do zrozumienia, jak przejawia sie wypalenie zawodowe, » Miates / miatas kiedys hobby, ale juz
a zarazem sprawdzenia czy wystepuja niepokojace nie pamietasz jakie, poniewaz tyle pracujesz?
symptomy, warto odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:

» Twoj system wartosci jest ciggle naginany,

» Czy te elementy pracy, ktére kiedys poniewaz robisz w pracy rzeczy, z ktérymi
cieszyty, przestaty cieszy¢? sie wewnetrznie nie zgadzasz?

» Czy kiedy rano myslisz o pracy » Czy masz poczucie, ze przez prace
odczuwasz zmeczenie? zaniedbujesz partnera, rodzine, bliskich?

» Czy kiedy zblizasz sig¢ do miejsca pracy » Czy masz poczucie, ze Twoje poswiecenie
odczuwasz nieprzyjemne objawy fizyczne, zapewnia rodzinie lepszg sytuacje materialng?

np. bol brzucha, problemy z oddychaniem,
utrata réwnowagi, ostabienie?

» Czy masz jeszcze nadzieje na polepszenie
sytuacji w pracy? Masz przed soba plany
czy wizje dotyczace mozliwosci rozwoju?

Nie kazda dysfunkcja w zachowaniu organizacyjnym czy stosunku do pracy jest
wypaleniem zawodowym. Nie s3 nim trudne emocie, ktére czesto pojawiaja

sie w pracy, np. zdenerwowanie ciezka rozmowa z klientem. Oczywiscie
odpowiednie natezenie i czas trwania takich emocji moze prowadzic

do wypalenia, ale taka diagnoza powinna spetniac okreslone kryteria.

prof. Katarzyna Januszkiewicz

Dobrym przyktadem jest pandemia koronawirusa. Je$li kto$
byt zmeczony ciggta pracq zdalng podczas lockdowndw, nie 0znacza,
ze hyto to wypalenie, a raczej zmeczenie zawodowe.

dr Magdalena kuzniak-Piecha
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Helping Hand

Jesli doswiadczasz w pracy obiektywnie Jezeli ktorakolwiek z opisanych ponizej
duzego poziomu stresu jestes bardziej narazony przyktadowych sytuacji stresujacych dotyczy
na wypalenie zawodowe niz osoby wykonujgce Ciebie, pamietaj, ze mozesz by¢ bardziej
swojg prace w spokojniejszych warunkach. narazony / narazona na wypalenie:

Kiedy doswiadczasz wypalenia » Podejmujesz trudne i skomplikowane
zawodowego, mozesz: decyzji ekonomiczne zwigzane z zyciem

lub zdrowiem innych osdéb;
» Mieé trudnosci z planowaniem
powierzanych zadan; » Czesto doswiadczasz konfliktowych
sytuacji wérod cztonkéw zespotuy;
» Czesto odktada¢ wazne obowigzki
na pozniej (zjawisko prokrastynacji), » Odczuwasz osamotnienie i brak wsparcia przy
a nadrobienie zalegtosci wymagac wywigzywaniu sie z codziennych obowigzkow;
bedzie dodatkowej, wytezonej pracy.
» Podejmujesz etyczne decyzje (m.in.
dotyczace awansowania, zwalnianie
i zatrudniania pracownikéw).

1.3 Ktomoze by¢ bardziej podatny na wypalenie zawodowe?

Wypalenie zawodowe jest zwigzane z charakterystyka cel przyswieca ich obowigzkom i nie dostajg informacji
wykonywanej pracy, a nie z sektorem gospodarki. zwrotnych na temat swojej pracy od przetozonego
Sytuacja, w ktérej pracownik czy pracowniczka czy przetozonej, to prosta droga do wypalenia.

wykonujg rutynowe zadania, nie wiedzg, jaki

Wypalenie zawodowe dobrze opisuje pewna metafora. Cztowiek idacy ulica
zobaczyt trzech mezezyzn pracujacych na budowie. Postanowit zapytac sie,

co rohig. Pierwszy z nich odpowiedziat, ze ktadzie cegty, drugi, ze buduje Sciany,

a trzeci, ze buduje katedre. Jesli kto$ ma taka perspektywe, ze jedyne co robi

to ktadzie cegty, czyli nie widzi wiekszego sensu i celu swojej pracy, to w przypadku
takiej osoby wypalenie zawodowe jest duzo bardziej prawdopodobne.

dr Agnieszka Golifiska




Wypalenie zawodowe — znak czasow? |
Wypalenie zawodowe: jak nie straci¢ nadziei

Badacze i badaczki zajmujacy sie wypaleniem to by¢ osoby wykonujgce zawody pomocowe np.
zawodowym podkreslajg, ze w grupie wysokiego lekarze, lekarki, pielegniarze, pielegniarki, nauczyciele
ryzyka sg osoby, ktérych praca polega na pomaganiu i nauczycielki, ale takze wolontariuszki i wolontariusze.

innym i braniu za nich odpowiedzialnosci. Moga

Kiedy$ mowito sie, ze wypali¢ sie moga tylko przedstawiciele okreslonych
zawodow, np. nauczyciele czy nauczycielki, a w innych zawodach

to zjawisko nie wystepuje. Dzi§ patrzymy na to inaczej. Przede wszystkim
zmienit sie sposab petnienia roznych rél zawodowych czy organizacyjnych
i ryzyko wypalenia moze dotyczyC szerszej grupy pracownikow.

prof. Katarzyna Januszkiewicz

Helping Hand

Wypalenia zawodowego najczesciej Jakie moga by¢ najczestsze przyczyny
doswiadczajg osoby: wypalenia zawodowego?
1. Mtodeiw Srednim wieku; » Osobiste, m.in.: niezadowolenie

z przebiegu kariery zawodowej, poczucie

2. Dazace do sukcesu, zapominajgce o swoich niedowartosciowania, trudnosci w radzeniu
potrzebach emocjonalnych oraz wtasnych sobie z emocjami w miejscu pracy, brak
ograniczeniach, ktére dostrzegaja z trudnoscig; mozliwosci rozwoju zawodowego, zawyzone

oczekiwania wobec siebie, bardzo silna

3. 0Odznaczajace sie wysokim motywacja do osiggniecia sukcesu.
poziomem perfekcjonizmu, ambicji,
ze sktonnosciag do pracoholizmu; » Interpersonalne, np. utrudnione kontakty

z przetozonymi i wspdtpracownikami, popadanie

4. Ktére sg wrazliwsze i nie do korica potrafig w konflikty, negatywna atmosfera pracy,
przyjmowac konstruktywna krytyke nadmierna rywalizacja, brak wzajemnego
lub poradzi¢ sobie z porazkami; zaufania i wsparcia w zespole, zaburzona

komunikacja, agresja werbalna, mobbing.
5. 0 zanizonej samoocenie, ktdre wykorzystuja

osiggane sukcesy zawodowe jako sposob » Organizacyjne, m.in. zte warunki pracy, hatas,
na podwyzszenie wtasnej oceny, czesto braki sprzetowe lub awaryjnos¢ narzedzi
przeceniajgc wartos¢ tych osiggniec. pracy, praca w godzinach nadliczbowych

(wieczornych, nocnych lub w weekendy), styl
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zarzagdzania niedostosowany do umiejetnosci
pracownikow, zbyt wysokie lub zbyt niskie
wymagania pracodawcy, nadmierna liczba
obowigzkdéw, monotonna praca, wysoki poziom
stresu zwigzany z szybkim tempem pracy

lub niebezpiecznymi warunkami, nieadekwatne
wynagrodzenie w stosunku do wktadu pracy,
zbytnia kontrola i ciggte monitorowanie
wynikdéw, obcigzajace procedury i regulaminy,
niesprawiedliwo$¢ w podziale obowigzkow

i wynagradzaniu, niejasne kryteria dotyczace
nagradzania i karania, kwestionowanie
kompetencji, blokowanie aktywnosci twérczej
pracownikoéw, niestabilno$é zatrudnienia.

Etapy wypalenia zawodowego:

1. Wyczerpanie emocjonalne. Poczatkowy zapat
do pracy, energia do wykonywania obowigzkow
zawodowych moga ustepowac i powodowac
spadek zaangazowania i ekscytacji praca.
Narasta poczucie bycia wypalonym, ,zuzytym”
oraz mniej efektywnym w poréwnaniu
z poczatkowym okresem pracy. Osoby
w pierwszym etapie wypalenia zawodowego
moga silniej reagowac¢ na niepowodzenia,
mie¢ wiekszg wrazliwosé¢, a w efekcie
konfliktowac sie ze wspotpracownikami.

2. Dystans i cynizm wobec klientéw
i wspdtpracownikéw. Osobe z postepujgcym
syndromem wypalenia zawodowego moze

z jednej strony cechowa¢ powstrzymywanie
emociji oraz brak zaangazowania w kontaktach
z innymi; jednak z drugiej strony osoba
cierpigca na wypalenie moze pozwalac sobie
na wieksze zniecierpliwienie w kontaktach

z innymi. To moze dziwi¢ wspotpracownikow,
zwtaszcza jesli wezesniej ta osoba byta
empatyczna, zyczliwa i profesjonalnie
wykonujgca zadania. Postepujgcy proces
wypalenia zawodowego moze sprawié, ze staje
sie coraz bardziej znuzona i wyczerpana praca.

Poczucie spadku wtasnych kompetenciji i brak
satysfakcjonujgcych osiggnie¢ w pracy. Na tym
etapie wypalenia zawodowego podjecie pracy
czy wykonanie zleconego zadania moze wigzac
sie z duzym wysitkiem i wszechogarniajgcym
uczuciem zmeczenia oraz apatii. Taka osoba
moze postrzegac swoje wyniki pracy jako
niewystarczajace, stabe, a wiec bedace zrédtem
rozczarowania. Moze tez odczuwac fizyczne
wyczerpanie, a takze fizyczne dolegliwosci
bedace efektem wysokiego poziomu stresu

i powodujgce choroby i czesta nieobecnosé

w pracy. Brak wsparcia wspoétpracownikéw
moze wzmagac stres, gniew i rozzalenie.

Odradzanie sie towarzyszy osobom, ktére

po otrzymaniu profesjonalnej pomocy moga
wréci¢ z zapatem do pracy, przewartosciowaty
swoje oczekiwania i nauczyty dbacé sie o swoje
potrzeby fizyczne oraz emocjonalne.
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Dlaczego nie wystarczy rzuci¢ wszystkiego i wyjechaé w tropiki,
czyli wypalenie zabierasz ze sobag

Autorka

dr Agnieszka Golinska
psycholozka i specjalistka ds. zarzadzania, adiunkt na Wydziale Nauk Spotecznych w Warszawie Uniwersytetu SWPS

2. DLACZEGO NIE WYSTARCZY
RZUCIC WSZYSTKIEGO | WYJECHAG
W TROPIKI, CZYLI WYPALENIE
ZABIERASZ ZE SOBA

Mogtoby sie wydawac, ze rozwigzaniem problemu Wszystko dlatego, ze zmieniajac prace wchodzi
wypalenia zawodowego bedzie zmiana pracy. Warto sie w nowe srodowisko, nowg kulture organizacyjng oraz
jednak zadawac sobie sprawe z tego, ze nowe spoteczng, jesli podejmuje sie prace w innym kraju.

srodowisko to wiele wyzwan i stresujgcych sytuaciji.

Ucieczka nie jest rozwigzaniem. Uciekajac od jednych wyzwan
i problemdw trafiamy na kolejne w nowym migjscu.

dr Agnieszka Golinska

Stres kulturowy zwigzany z przebywaniem Dlatego zmieniajgc prace i kraj powinno sie by¢

w nowym kraju czy nowej kulturze organizacyjnej $wiadomym tego, ze oznacza to wysitek konieczny

moze by¢ czynnikiem wptywajgcym na wypalenie do podjecia, by zaadoptowac sie w nowym srodowisku.
zawodowe. Zwtaszcza ze najczesciej szok kulturowy Rownie istotne jest, by nowy pracodawca, menedzer
dociera dopiero po uptywie czasu. Na poczatku czy dziat personalny wiedzieli, ze dla nowej osoby zmiana
wszystkie nowe elementy na ogét sie podobaja. wigze sie z nowymi wyzwaniami. Pozwoli to odpowiednio

przygotowac proces wdrazania pracownika.

11
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Dlaczego nie wystarczy rzucié wszystkiego i wyjecha¢ w tropiki,
czyli wypalenie zabierasz ze sobag

Wypalenie zawodowe - znak czasow?

Helping Hand

Co mozesz zrobi¢, by zapobiega¢
wypaleniu zawodowemu?

» Naucz sie odpoczywac. Na poczatku bedzie
to trudne, ale jesli chcesz unikng¢ wypalenia
zawodowego, trzeba rozgraniczac¢ czas
prywatny od zawodowego. Kazdy potrzebuje
relaksu i regeneracji po pracy. Wytaczenie
telefonu i laptopa po godzinach pracy
to pierwszy krok do zmniejszenia stresu.

» Zadbaj o ré6znorodnos$¢ zadan. Monotonnos$é
obowigzkdw, mechanicznos¢ pracy, kazdy dzien
wygladajacy tak samo, skutkujg wypaleniem
zawodowym. Warto zadbac, by zadania roznity
sie od siebie i wymagaty réoznych umiejetnosci.
Jeslinie jestes w stanie samodzielnie urozmaicic
dnia pracy, porozmawiaj o tym z przetozonym.

»

Nie boj sie zmian. Jesli dojdziesz do wniosku,
ze w obecnej pracy juz nic nie sprawia
przyjemnosci, nie bdj sie jej zmienic.
Czasami warto podjac ryzyko.

Podziel sie swoimi odczuciami z innymi.
Przyjaciele lub rodzina na pewno sg dobrymi
stuchaczami. Inny punkt widzenia czesto
potrafi rozjasni¢ sytuacje lub zmotywowac
do dziatania. Dobrym rozwigzaniem moze
tez by¢ rozmowa z osobami, ktére zmagaja
lub zmagaty sie z wypaleniem zawodowym.

Skonsultuj sie z psychologiem lub terapeuta.
To rozwigzanie moze wydawac sie daleko
idgcym, ale nie jest nadzwyczajne. Wiele oséb,
ktdre cierpig z powodu wypalenia zawodowego
korzysta z konsultacji psychologicznych.

Zazwyczaj okazuja sie bardzo pomocne.
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To nie ludzie sg chorzy, ale organizacje

Autorka

dr Malwina Puchalska-Kamiriska
wyktadowczyni akademicka Wydziatu Psychologii w Sopocie w Zaktadzie Psychologii Organizacii i Marketingu Uniwersytetu SWPS

3. TO NIE LUDZIE SA CHORZY,
ALE ORGANIZACJE

Prekursorka badan nad wypaleniem zawodowym, 1. Niesprawiedliwe traktowanie w organizaciji,
Christina Maslach uwaza, ze definiowanie wypalenia 2. Nadmierne obcigzenie praca,

jako problemu dotykajgcego jednostki moze prowadzié 3. Brakjasnosciroli,

do btednego postrzegania tego stanu. Wedtug niej 4. Brak komunikacji i wsparcia ze strony przetozonych,
wypalenie zawodowe to nie choroba pracownika, lecz 5. Nieuzasadniona presja czasowa.

organizacji. Maslach przytacza badania Instytutu

Gallupa z 2018 roku, ktore wskazujg na nastepujace Niektore cechy charakteru mogg zwiekszac

przyczyny wypalenia zawodowego: narazenie na wypalenie zawodowe, np. perfekcjonizm

czy trudnosc¢ ze stawianiem granic. Wypalenie
nie odbywa sie jednak w prézni, a czynniki
organizacyjne moga by¢ katalizatorem.

31 Gdy wymagania s3 wieksze niz zasoby

Zgodnie z jedng z najlepiej przebadanych teorii funkcjonowaé. Popularnymi zasobami sg np. wspierajacy
opisujgcych funkcjonowanie pracownikéw lider / liderka, zgrany zesp6t oraz autonomia rozumiana
w organizacjach, czyli teorig wymagan i zasobow jako mozliwos¢ podejmowania decyzji o sposobie
pracy, wypalenie zawodowe pojawia sie, gdy pracownik wykonywania pracy. Nawet najbardziej ekskluzywne
doswiadcza dtugotrwatej przewagi wymagan benefity nie sg w stanie zabezpieczy¢ pracownikéw
nad zasobami pracy. Innymi stowy, jesli pracownik przed negatywnym dziataniem wymagan. Owocowe
stale ponosi koszty psychofizyczne i jednoczesnie pigtki, zagraniczne wycieczki, czy nawet szkolenia
nie ma jak czerpac sit do radzenia sobie z nimi,
to w koncu dochodzi do stanu wyczerpania. z radzenia sobie ze stresem, nie zmniejszaja

ryzyka wypalenia zawodowego, jesli pracownik
Pracownicy potrzebujg adekwatnych zasobdw, na co dzien mierzy sie z np. chaotyczng
czyli tego wszystkiego, co umozliwia im realizacje komunikacja czy brakiem jasnosci swojej roli.

zadan i pokonywanie trudnosci, by méc optymalnie
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Wazna rola lideréw

Autorka

dr Malwina Puchalska-Kaminska

Wypalenie zawodowe - znak czasow?

wyktadowczyni akademicka Wydziatu Psychologii w Sopocie w Zaktadzie Psychologii Organizacii i Marketingu Uniwersytetu SWPS

4. WAZNA ROLA LIDEROW

Rola lideréw i liderek w profilaktyce wypalenia
zawodowego jest nie do przecenienia. W przypadku
pracownika doswiadczajgcego wypalenia decydujgca
bedzie pomoc bezposredniego przetozonego/
przetozonej. Powinien jako pierwszy zauwazy¢
niepokojace sygnaty, w pore zareagowac nazywajac
problem i udzielajgc wsparcia. Lider czy liderka moga
tez zmniejszy¢ ryzyko wypalenia swoich pracownikow.

Dziatania zabezpieczajace przed wypaleniem
i budujgce zaangazowanie:

1. Monitorowanie czy pracownik ma narzedzia
niezbedne do pracy oraz czy obcigzenie
obowigzkami nie przekracza jego mozliwosci
poznawczych, emocjonalnych i fizycznych.
Nastepnie w miare potrzeby reagowanie, czyli np.
oferowanie odpowiedniej pomocy (zwiekszanie
zasobéw) lub negocjowanie zmian zakresu
obowigzkdéw pracownika (zmniejszenie wymagan).

2. Budowanie atmosfery wsparcia w zespole.
Wsparcie spoteczne jest jednym z najlepszych
sposobow unikniecia wypalenia zawodowego.
Zachowanie lidera / liderki, w tym narzucane
rytuaty czy sposéb prowadzenia zebran, w znacznej
mierze wptywa na to, jaka jest atmosfera w pracy

i komunikacja w zespole. Proste narzedzia, jak np.
unormowanie pracy hybrydowej czy ustalenie

zasad przekazywania informacji zwrotnych, moze
wzmacniac¢ zaufanie i wzajemng sympatie w zespole.

. Dbanie o klarownos¢ roli pracownikéw. W badaniach

czesto wymienia sie brak jasno okreslonej roli

w pracy jako przyczyne wypalenia oraz czynnik
ograniczajacy zaangazowanie. Jesli pracownik

nie wie, jakie ma priorytety w pracy lub sa

ustalane chaotycznie, to trudno bedzie mu ustali¢
harmonogram dziatania na poziomie operacyjnym.
Rowniez ciezko bedzie dostrzec sens w tym, co dany
pracownik robi, a to moze prowadzi¢ do frustracji

i poczucia bycia niepotrzebnym. Klarowna rola

w pracy wymaga wyjasnienia pracownikowi,

jak jego obowigzki wptywajg na innych i w jakim
stopniu inni zalezg od wynikéw jego pracy, a takze
ustalania cotygodniowych lub comiesiecznych

(w zaleznosci od charakteru pracy) priorytetow.

A jeszcze lepiej — priorytetu, bo ich nadmiar
sprawia, ze nic nie jest najpilniejsze i najwazniejsze.
Dbajac o zdrowie psychiczne pracownikéw trzeba
zbudowacé zdrowe $srodowisko pracy. Takie,

w ktorym lider/liderka interesuje sie warunkami
pracy swoich pracownikéw, by méc reagowac

na trudnosci i wspiera¢, zamiast tylko kontrolowac.
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Helping Hand

Co moze zrobi¢ pracodawca, by zapobiega¢

»

»

»

»

»

»

»

»

»

I ]
Wazna rola lideréw

wypaleniu zawodowemu pracownikéw?

Dbac o dobrg komunikacje miedzy
pracodawca a pracownikami;

Nagradzac¢ zaangazowanie pracownikow;

Dba¢ o rozwdj pracownikéw
(projektowanie $ciezek kariery);

Madrze wykorzystywac potencjat
wnikajacy z réznorodnosci zespotu;

Edukowac w zakresie profilaktyki
zdrowia psychicznego;

Umozliwia¢ dostep do opieki
zdrowotnej zapewniajgcej profesjonalne
wsparcie psychologiczne;

Oferowaé programy wellbeing wptywajace
na poprawe samopoczucia pracownikow;

Oferowac szkolenia rozwojowe, pobudzajgce
kreatywnos¢ pracownikéw;

Promowac styl zarzgdzania uwzgledniajacy
empatie oraz inteligencje emocjonalna.

15




16

| Wypalenie zawodowe - znak czasow?
Czego nie powinni robi¢ liderzy, czyli Wielcy Wypalacze

Autorki

dr Magdalena kuzniak-Piecha dr Agnieszka Goliriska
psycholog organizacii, adiunkt na Wydziale Nauk psycholozka i specjalistka ds. zarzadzania, adiunkt na
Spotecznych w Warszawie Uniwersytetu SWPS » Wydziale Nauk Spotecznych w Warszawie Uniwersytetu SWPS

5. CZEGO NIE POWINNI ROBIC LIDERZY,
CZYLI WIELCY WYPALACZE

Wielcy Wypalacze to przetozeni, ktérzy swoim meczy¢ sie codziennymi obowigzkami. Tak dziatajac
zachowaniem zwigkszajg prawdopodobiefstwo nie dos¢, ze naraza na wypalenie zawodowe

wypalenia zawodowego podwtadnych. Przede swoich podwtadnych, ale takze samego siebie.
wszystkim sg to osoby pozbawione troski o dobrostan

witasny i pracownikéw / pracowniczek. Menedzer Jesli lider / liderka méwi pracownikom, ze ich praca jest
czy menedzerka moga tworzy¢ wypalajgce niewiele warta, to w efekcie bedzie otoczony/otoczona
srodowisko pracy, czyli takie, w ktérym pracownik ludZmi, ktérzy nie lubig wykonywa¢ swoich zadan.

przestaje czerpac satysfakcje z pracy i zaczyna

Czasami styszymy taki dyskurs, ze wszyscy pracownicy w organizacji moga

by¢ zastapieni, ze mozna znalez¢ kogo$ innego, kto wykona dane zadania. Teoretycznie
(i praktycznie) to prawda. Ale takie stwierdzenie ma negatywne konsekwencje

W postaci gorszego zaangazowania pracownika i mniejszego utozsamiania

sie z organizacja. Tym samym przyczynia sie do wypalenia, bo nagle okazuie sie,

Ze nasza praca nie ma sensu, a my, zdaniem pracodawcy, nie jesteSmy potrzebni.

dr Agnieszka Golinska
Drugi Wielki Wypalacz to brak umiejetnosci Mowigc najprosciej, to zapominanie o dziekowaniu
dostrzezenia, co zrobili dla nas wspotpracownicy i brak za wtozony wysitek, wykonane zadanie itd.

odwzajemnienia tego nawet drobnym gestem wsparcia.
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Czego nie powinni robi¢ liderzy, czyli Wielcy Wypalacze

Kolejna kwestia to lekcewazacy stosunek innych — to buduje dobre relacje w zespole.
do wspotpracownikéw. Jesli nie dostrzegamy Z kolei pokazanie komus, ze jest zbedny lub za mato
i nie doceniamy wsparcia otrzymywanego kompetentny dziata destrukcyjnie na grupe.

od innych, to z czasem przestajemy je dostawac.
Podobnie jest z braniem pod uwage opinii

Jesli osoba na wysokim stanowisku lub wyrdzniajaca sie na tle innych nie zauwaza pomocy
wspotpracownikow i tego, ze pracuja na jego / jej sukces, to automatycznie tworzy
kulture wypalenia. Na przyktad, najlepszy w zespole sprzedawca nie przesyta dokumentow
czy raportow na czas, wiec pozostali cztonkowie zespotu musza robic to za niego.

dr Magdalena kuzniak-Piecha

Wypalacz dziatajacy nieco wolniej, ale za Indicators) i najwazniejsze jest osiggniecie

to dtugodystansowo, to tamanie zasad i systemu celéw bez wzgledu na metode.

wartosci pracownikow. Pracownicy wykonuja

zadania, ktore sg niezgodne z ich przekonaniami, Zawsze warto tez zwraca¢ uwage na komunikacje.

a przekraczanie granic odbywa sie stopniowo. Wykluczajacy, dehumanizujacy czy lekcewazacy jezyk
Przyktadowo, pracownikow uczy sie, ze pracuja ma wymierny, negatywny wptyw na samopoczucie

w organizacji nastawionej wytgcznie na zysk albo pracownikéw, ich cheé do pracy i motywacje.

na wykonanie zatozonych KPI (Key Performance

Mowienie o ludziach jak o zwierzetach jest deprecjonujace, np. sarenki

z dziatu PR albo jak o zjawiskach atmosferycznych ,nowa fala mtodych

przyszta i nas zalewa”. Oczywiscie zjawisko to mozemy tez dostrzec w relacii
podwtadnych do przetozonych. ,To sq takie maszynki do produkowania i liczenia
pieniedzy”. Taki stosunek do ludzi tworzy $rodowisko wypalajace.

dr Magdalena kuzniak-Piecha
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Elastycznos$¢ organizacyjna

Autorka

prof. Katarzyna Januszkiewicz

Wypalenie zawodowe - znak czasow?

psycholog i specjalista ds. organizacji i zarzadzania, dziekan Wydziatu Nauk Spotecznych w Warszawie Uniwersytetu SWPS

6. ELASTYCZNOSC ORGANIZACYINA

6.1  ElastycznoS¢ organizacii

Elastycznos¢ organizacji decyduje o tym, jak bardzo

ma ona mozliwos¢ zmiany funkcjonowania i na

ile istniejgce procedury i sposoby jej dziatania daja
pracownikom swobode. Obowigzkiem dobrego
menedzera jest zapewnienie sprawnego funkcjonowania
organizacji. Bedac elastycznym musi dopasowac
indywidualne potrzeby pracownika do potrzeb

catego zespotu. Ale oczywiscie nie polega to na
bezwarunkowym dostosowaniu sie do pomystéw
jednostki, np. zeby spotkanie zespotu odbywaty

prof. Katarzyna Januszkiewicz

sie w srodku nocy, bo w takich godzinach
najlepiej pracuje sie jednej osobie z zespotu.

W przypadku duzego zespotu, w ktérym kazdy

ma inne wartosci i inne motywatory, menedzerowi
moze by¢ ciezko zarzgdzac elastycznie. Pomocne
moga by¢ wtedy rozwigzania zapewnianie przez
organizacje, np. system motywacyjny, w ktérym
sg rozne nagrody i pracownik sam wybiera te,
ktéra mu najbardziej odpowiada.

Elastycznos¢ organizacii nie jest czynnikiem, ktory wprost przeciwdziata
wypaleniu zawodowemu. Zasadnicze znaczenie ma dopasowanie potrzeb
jednostki do mozliwosci organizaciji. Warto takze pamietac, ze te potrzeby
Zmieniajg sie z wiekiem, stazem pracy czy sytuacja zyciowa.
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6.2  Elastyczno$¢ pracownika

Warto tez zwrdcic¢ uwage na elastycznosc¢ pracownika, pandemig koronawirusa, podczas ktoérej codzienne
czyli jego gotowos¢ dostosowania sie do firmy, obowigzki, do tej pory wykonywane w biurze,

czy zachodzacych w niej zmian. Dobrym przyktadem w tym spotkania zespotu, wykonywano za pomoca
byta praca zdalna podczas lockdownow spowodowanych réznych narzedzi czy aplikacji na komputerze.

Lmienity sie czas i miejsce pracy. Nagle musieliSmy w przestrzeni domowej
wygospodarowac miejsce do pracy. Dodatkowo musieliSmy inaczej wykonywac
dotychczasowe zadania, a w niektorych przypadkach nawet ich zakres ulegt
zmianie. Na przyktad spotkanie z klientem zmienito sie z klasycznej rozmowy
twarzg w twarz na szukanie mozliwosci przyciagniecia go przed ekran
komputera. W sytuaciji pandemii musieliSmy bardzo szybko wdrozy¢ elastycznos$é
do naszego zycia zawodowego i to byto dla wielu osob zbyt trudne.

prof. Katarzyna Januszkiewicz

Dojrzata elastycznos$¢ pracownika moze polega¢ projekt to nie zapomina o prostych czynnosciach
takze na tym, ze utatwia bycie elastycznym innym, np. (np. przestanie dokumentéw), ktére musi wykonag,
idac na urlop tak przekazuje obowigzki drugiej osobie, zeby organizacja sprawnie funkcjonowata.

by mogta go zastgpié. A jesli prowadzi bardzo wazny
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Czy wypalenie zawodowe to choroba?

Marek Solecki

Wypalenie zawodowe - znak czasow?

Zastepca Dyrektora ds. Promocji Zdrowia i Profilaktyki, Departament Strategii Medycznej i Profilaktyki, Pion Medyczny, LUX MED

1. GZY WYPALENIE ZAWODOWE

T0 GHOROBA?

Trudnos$¢ w trafnym rozpoznaniu wypalenia
zawodowego przez specjalistow jest zwigzana
z tym, ze zaréwno w klasyfikacji ICD-10, jak i nowej,

Miedzynarodowej Klasyfikacji Choréb ICD-11, wypalenie

zawodowe znajduja sie w kategorii z kodami ,Z”
opisujgcymi czynniki wptywajgce na stan zdrowia

i kontakt ze stuzbg zdrowia. Nie ma ich w grupie ,F”
— zaburzen psychicznych. Oznacza to, ze wypalenie

zawodowe znajduje sie obok r6znego rodzaju rozpoznan

chorobowych o podtozu psychicznym i fizycznym,
jak chociazby, upadkéw ktére moga skutkowaé
urazem, a w nastepstwie zwolnieniem lekarskim.

Nie mozna wystawi¢ zwolnienia lekarskiego z kodem
J~wypalenie zawodowe” Z73.0 — ,wypalenie sie”

(wg ICD-10), ani tez nowym QD85 - ,wypalenie
zawodowe” (wg ICD-11). Zwolnienie mozna wystawi¢
wytgcznie, jesli wypalenie zawodowe, czyli czynnik
wptywajacy na zdrowie, powoduje problemy
zdrowotne, w tym przypadku zaburzenia psychiczne.

Najczesciej sg to rozpoznania takie jak:

» zaburzenia adaptacyjne;

» depresja;

» zaburzenia lekowe (w tym najczesciej
zaburzenia depresyjno-lekowe);

» zaburzenia snu.

Sa to rozpoznania, ktére moze opisac kazdy lekarz,
nie tylko psychiatra (a wiec takze w praktyce

czesto internisci czy lekarze rodzinni). Jednak

te rozpoznania moga wynikac¢ z innych czynnikéw
stresowych, np. rodzinnych. W praktyce bez dostepu
do petnej dokumentacji medycznej ciezko stwierdzic,
czy zwolnienie wynika z przyczyn zawodowych,

czy nie. Rozpoznajgc zaburzenie i wystawiajgc
zwolnienie rzadko dopisywane sg okolicznosci

za pomocg dodatkowych kodéw ICD (kody ,Z"), a juz
z catg pewnoscig nie widniejg one na zwolnieniu.

Chcac okresli¢ skale problemu przeprowadzono
analize rozpoznan stawianych przez psychologéw,
bo to do nich najczesciej trafiajg pacjenci mogacy
borykac sie z wypaleniem zawodowym. Psycholodzy
nie wystawiajg zwolnien lekarskich, nie musza

wiec rozpoznawac zaburzen i czesciej postuguja

sie kodami ICD-10 z grupy ,Z". Niestety bardzo
ograniczona ilos$¢ danych nie pozwolita na zbadanie
stanu wypalenia zawodowego naszej ok. 2-milionowej
populacji pacjentow. Wydaje sie, ze kwestia
wypalenia zawodowego musi by¢ badana w inny,
bardziej szczegdtowy sposdb. Dane sg niezwykle
wazne do zrozumienia zjawiska i przygotowania
odpowiednich dziatan profilaktycznych.
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Zespot ekspertéw LUX MED w ramach
programu profilaktycznego dla firm ,Harmonia
w Biznesie” przeprowadzit badanie, wg ktérego

Wypalenie zawodowe wyniki %

51% 7,7%

10,9%

Satysfakcja z pracy wyniki %

|
Czy wypalenie zawodowe to choroba?

na poziomie co najmniej przecietnym az u 81,4%
badanych wystepuje wypalenie zawodowe.

Depresja wyniki %

5,9% 75%

Poziom ogdlnego stanu zdrowia psychicznego %

. Bardzo niski . Niski

. Przecietny . Wysoki . Bardzo wysoki
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Czy wypalenie zawodowe to choroba?

Ponad 28% badanych zadeklarowato bardzo niski
lub niski poziom satysfakcji z pracy, a blisko 59%
okreslito poziom satysfakcji z pracy jako przecietny.

Wyniki wskazuja, ze ponad 31% zmaga sie z depresja
na poziomie wysokim lub bardzo wysokim.

Blisko 10% badanych wskazato na dobry

lub bardzo dobry stan zdrowia psychicznego. 53%
poziom ten okreslito jako przecietny,

a 37% jako niski lub bardzo niski.

Wypalenie zawodowe to proces, ktoremu poddawane
sg wszystkie osoby wykonujgce prace zawodowa.
Oczywiscie w zaleznosci od charakteru wykonywanej
pracy proces ten przebiega w réznym tempie.
Wypalenie zawodowe nie wynika z pojedynczej sytuac;ji

Wypalenie zawodowe — znak czasow?

stresowej, a z wielu naktadajgcych sie czynnikdw,
ktére doprowadzajg do uczucia wyczerpania.
Zwigzek pomiedzy wypaleniem zawodowym

a satysfakcjg z pracy jest niezwykle istotny, zaréwno
z punktu widzenia pracownika, jak i pracodawcy.

Wsrod badanej grupy niemal 40% respondentow
okreslito swéj stan zdrowia psychicznego jako
niski lub bardzo niski. Te wyniki mogg korelowac
z poczuciem wypalenia zawodowego i braku
satysfakcji z pracy (30% respondentéw wykazato
niski lub bardzo niski poziom satysfakcji z pracy).

Warto zwrdci¢ uwage réwniez na korelacje
zjawiska depresji oraz wypalenia zawodowego.
Najnowsze badania wykazuja, ze schorzenia

te moga mie¢ wspdlne przyczyny.
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8. DOBRE PRAKTYKI

a AT

DIGITAL BUSINESS
SOLUTIONS

Nazwa organizacji
BAT DBS Poland Sp. z o.0.

Branza i profil firmy
branza ustug technologicznych

Grupa BAT dziata na ponad 175 rynkach, posiada 11 min
punktéw sprzedazy i 75 zaktadow produkcyjnych

na catym swiecie. W Polsce zatrudnia tgcznie ponad
3,2 tys. osob, w centrali firmy w Warszawie, fabryce
papieroséw w Augustowie, w sieci sprzedazy eSW,
fabryce eSmoking Liquids, centrum badawczo-
rozwojowym eSmoking Institute oraz BAT DBS

Poland, ktére Swiadczy globalnie ustugi biznesowe.

Opis sytuacji

Jak wszystkie organizacje staneliSmy przed wyzwaniem
zbudowania zaangazowanego, wydajnego zespotu

w post pandemicznej rzeczywistosci charakteryzujgca
sie niepewnoscia i brakiem poczucia przynaleznosci,
rosnacay inflacja, a takze w realiach wojny (wielu naszych
wspotpracownikow jest pochodzenia ukrainskiego,
rosyjskiego czy biatoruskiego). MieliSmy dodatkowo
utrudnione zadanie — budowalismy nowy twor prawny

w najszybciej rozwijajacym sie, konkurencyjnym
sektorze w Polsce, wydzielajgc zorganizowana

czesc¢ przedsiebiorstwa z istniejgcej juz spotki

Dobre praktyki

siostry. W tej rzeczywistosci zauwazyliSmy, ze jedng

z najbardziej narazonych na wypalenie zawodowe
funkciji biznesowej jest HR. Nowo zatrudniony
pracownik dziatu personalnego przejat na siebie
odpowiedzialnosci spoza zakresu swoich obowigzkdéw.
Po kilku miesigcach pozostawania w ciggtej gotowosci
do dziatania, szybkie tempo realizacji projektow
biezacych (,business as usual”), inicjowanie zbyt

wielu dodatkowych aktywnosci, sprawito, ze ze
zmotywowanego, petnego energii pracownika stat

sie pracownikiem nie radzacym sobie z podstawowymi
obowigzkami i zmuszajgcym sie do dziatania.

ZauwazyliSmy wyczerpanie emocjonalne —
wyczuwalismy apatie, stany lekowe, zniechecenie
do codziennych czynnosci. Pracownik unikat
przychodzenia do biura, realizowat zadania

bez widocznej wczesniej energii nie tylko

do pracy, ale tez normalnego funkcjonowania poza
praca. Zaczat podwazac¢ swoje kompetencje,
dokonania, przyjat postawe pasywno-agresywna
wobec zespotu. Pojawity sie u niego czestsze
zwolnienia lekarskie oraz tzw. quiet quitting.

Podejscie

Szybko rozpoznaliSmy zachowania sugerujgce wypalenie
zawodowe. Pracownik zostat otoczony szczegdlna
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opieka przetozonego i dyrektora zarzadzajgcego w celu
ustalenia priorytetdw i uzgodnienia, co mozna odpuscic,
odtozy¢ na pdzniej zgodnie z naszg wewnetrzng zasada
#NotPerfectlsOK. Ta sytuacja stata sie bodzcem

do zapytania pracownikdw w badaniu zaangazowania

o elementy zwigzane z samooceng ich dobrostanu.

WdrozyliSmy dwa programy: #ChargeBATteries
oparty na 3 filarach (Zdrowia Psychicznego, Zdrowia
Fizycznego, Momentdw, ktére majg znaczenie) oraz
uszyty na miare potrzeb BAT DBS Poland Program
Wsparcia Pracownikéw #LoveYourselfFirst. W ramach
tego projektu pracownicy wraz z jednym cztonkiem
rodziny maja dostep do opieki psychologicznej

24/7 webinaréw, warsztatéw oraz narzedzi rozwojowych
opracowanych przez specjalistéw. Moga réwniez
korzystac z ustug osobistego concierge, ktory
realizuje prywatne zadania np. zakupy, reklamacje,
sprawy urzedowe, dzieki czemu zaoszczedzajg

cenny czas, ktéry moga poswieci¢ na odpoczynek.

Anna Karolska

HR Lead Digital Business Solutions Warsaw HUB BAT

Wypalenie zawodowe - znak czasow?

Ponadto organizujemy tematyczne spotkania

w biurze, Swietujemy ,nietypowe swieta”, wspdlne
gotujemy w biurze dania kuchni miedzynarodowej,
przeprowadzamy profilaktyczne badania stanu zdrowia.
Mamy w firmie zesp6t muzyczny, grupe motocyklowa

i pasjonatow planszowek. To tylko niektore przyktady
inkluzywnej i unikalnej kultury BAT DBS Poland.

Efekty i wnioski

Stworzenie srodowiska pracy opartego na dialogu
pomogto nam wypracowac efektywne metody

walki ze stresem. Wprowadzone programy ciesza

sie popularnoscia i sg stale udoskonalane na podstawie
informacji od wspétpracownikéw. Budujemy kulture
opartg na elastycznym podejsciu do pracy umozliwiajgca
odpoczynek, zmiane zadan na stanowisku lub ich

lepsze dostosowanie do aktualnych potrzeb. To nie

tylko wptywa na efektywnos¢ i wynik, ale na poczucie
przynaleznosci, zaufanie i postawe | can” / "Chce”.

Systematyczny dialog oparty na zaufaniu, trosce, szacunku, a takze obserwacja zmian

w dotychczasowym zachowaniu to dzi$ jedne z moich kluczowych kompetenciji zarzadzania
dobrostanem zespotu. Rozpoznanie i uSwiadomienie pracownikowi syndroméw wypalenia
to czesto pierwszy krok odbudowania motywacii, zdrowego podejscia i spokoju oraz
odkrycia nowych obszaréw dziatania, rozpalenia nowej iskry, aby znéw ,chciato sie chciec”.
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Nazwa organizacji
GSK Services Sp. z 0.0.

Branza i profil firmy
branza farmaceutyczna

Jestesmy globalng firma biofarmaceutyczna, ktérej
celem jest potgczenie nauki, technologii i umiejetnosci,
aby razem pokonywac¢ choroby. Posiadamy szerokie
portfolio szczepionek i specjalistycznych lekdw,
stosowanych w czterech gtéwnych obszarach
terapeutycznych: chorobach zakaznych, onkologii,
HIV oraz immunologii. Nasza strategia badawczo-
rozwojowa koncentruje sie na zdobywaniu wiedzy

w zakresie uktadu odpornosciowego, genetyki oraz
zaawansowanych technologii. W ramach GSK Poland
Global Hub swiadczymy wysokospecjalistyczne ustugi
biznesowe dla oddziatéw firmy z catego Swiata.

Opis sytuacji

W GSK zalezy nam na stworzeniu srodowiska,

w ktdrym wszyscy pracownicy moga sie rozwijac.
Wiemy, ze koncentrujgc sie na dobrym samopoczuciu
i majac swobode zarzadzania wtasnym

zyciem, mozemy rozwijac sie zaréwno w zyciu
zawodowym jak i prywatnym. Zdrowie naszych
pracownikéw stanowi o odpornosci catej organizaciji
a okazywanie troski o pracownikow pomaga
budowac¢ zaufanie miedzy zespotami a liderami.

Podejscie

W GSK podejmujemy szereg inicjatyw

w ramach programu ,Global Health

and Wellbeing” na rzecz zapewnienia zdrowia

i dobrego samopoczucia naszych pracownikéw

» Szkolenie First Line Leadership przeznaczone
dla menedzerdw, aby wspiera¢ ich w tworzeniu
motywujacego srodowiska pracy, w ktérym
pracownicy moga sie rozwijac.

» Program Pomocy Pracowniczej: Pracownicy
moga korzystac ze wsparcia, praktycznych
porad oraz zaczerpna¢ informacji w ramach
bezptatnej, poufnej infolinii telefonicznej i strony
internetowej dostepnych 24 godziny na dobe.

» Szkolenie myWellbeing: Pracownicy nabywaja
praktycznych umiejetnosci w jaki sposob zarzadzac
swoimi emocjami, jak wspiera¢ kondycje fizyczna,
wzmacniac zdolnosci adaptacyjne i pewnosc siebie,
oraz ksztattowac zdrowe nawyki na cate zycie.

» Webinaria prowadzone przez zewnetrznych
ekspertéw dotyczace radzenia sobie
m.in. z traumatycznymi wydarzeniami,
pracy w cyfrowym swiecie, zapobieganiu
wypaleniu zawodowemu, zdrowych nawykéw
odzywania czy technik relaksacyjnych.
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» Sesje jogi i mindfulness online majace na celu
uswiadomienie sobie, w jaki sposdb trening umystu
i ciata pomaga skupi¢ naszg uwage pozytywnie
wptywajgc na nasze samopoczucie

» Global Step Challenge: Program majacy
na celu poprawe samopoczucia pracownikéw
poprzez promowanie aktywnosci fizycznej
w ramach zabawy miedzy zespotami.

B KM

An NEC Company

Nazwa organizacii
KMD Poland Sp. z 0.0.

Branza i profil firmy
branza ustug technologicznych

KMD Poland to najwieksza zagraniczna filia

nordyckiej grupy technologicznej. Jest czescia

NEC Corporation. Tworzy systemy i rozwigzania
technologiczne, ktére od ponad 50 lat digitalizuja
dunska gospodarke i administracje publiczna. Firma
projektuje réwniez rozwigzania dla sektora prywatnego
z obszaru bankowosci, prywatnych ubezpieczen
spotecznych, zdrowotnych i emerytalnych.

Oferta KMD obejmuje m.in. outsourcing,
zarzadzanie aplikacjami, tworzenie chmur
obliczeniowych oraz dedykowanych systemoéw
do obstugi ptatnosci i administracji.

Wypalenie zawodowe - znak czasow?

Efekty i wnioski

Przeprowadzone badanie wsréd pracownikéw
pokazato, ze osiggnelismy wysoka frekwencje

w programach profilaktycznych i wspierajgcych,
dlatego zdecydowalismy, ze bedziemy je dalej rozwijac.
Wyniki badania wskazujg, ze 90% osdb korzystajacych
z Pracowniczego Programu Pomocy wykazato
poprawe samopoczucia, a 70% uczestnikéw zgtosito
mniejszy stres po 100-dniowym wyzwaniu krokow.

Opis sytuacji

Pandemia COVID-19 wywrdcita do géry nogami sposob
w jaki pracujemy w KMD. Nasi pracownicy musieli stawi¢
czota nowym wyzwaniom, takimi jak praca samemu

z domu, utrata wsparcia wynikajgca z braku kontaktow
osobistych ze wspotpracownikami i managerami

czy zarzadzanie chaosem zwigzanym z nauczaniem
zdalnym dzieci podczas pracy zdalnej. W tym okresie
zauwazylismy zwiekszone poziomy zmeczenia, mniej
energii do rozpoczynania nowych inicjatyw i duzo stresu
zwigzanego z kwestiami zdrowotnymi i zawodowymi.

Podejscie

Przede wszystkim skupili$my sie na prewenciji.
Zdiagnozowalismy czynniki wptywajgce na dobrostan
naszych pracownikdéw takie jak: integracja zespotéw,
zarzadzanie rozproszonymi zespotami, godzenie
obowigzkéw zawodowych z opiekg nad dzie¢mi podczas
lockdownéw czy psychoedukacja. SprawdziliSmy
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w jaki sposob i na jakim poziomie zaspokajane

sg psychologiczne potrzeby pracownikéw oraz

jak wptywa to na ich samopoczucie. Na podstawie
uzyskanych informacji opracowalismy szereg dziatan,

ktére miaty usprawni¢ nasze codzienne funkcjonowanie.

W ramach programu “KMD Good Life” zapewnilismy
zespotom pracujacym online rézne formy integracji,
wprowadziliSmy w petni elastyczne warunki pracy

i zorganizowali$my treningi i webinary np. na temat
rozpoznawania symptomow kryzysu psychologicznego.
Wszystkim pracownikom zaoferowalismy mozliwos¢
konsultacji online z psychologiem lub psychoterapeutg
i dostep do materiatow edukacyjnych.

dr Mikotaj Stolarski
Success Factors and HR Manager KMD

Nazwa organizacji
Olympus Business Services Sp. z 0.0.

Branza i profil firmy
branza ustug medycznych, przyrodniczych
i urzadzen przemystowych

B Y
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Efekty i wnioski

Niektore dziatania staty sie elementem naszej

kultury organizacyjnej juz na state. Pracownicy
bardzo docenili przydatnosc¢ i jakos¢ webinaréw,
ktére im zapewnilismy. Aktywnosci zwigzane

z integracjg zespotéw pomogty nam dojs¢ do wniosku,
ze zadne inicjatywy online nie moga zastgpi¢
bezposredniego kontaktu. WdrozyliSmy w petni
elastyczne podejscie do wyboru swojego miejsca
pracy przez pracownikow. Efektywnos¢ podjetych
dziatan zostata potwierdzona pozytywnymi wynikami
w przeprowadzonych ankietach pracowniczych.

KMD to firma, ktdra w trakcie pandemii COVID-19 okazata mi petne wsparcie
przetozonego i zaufanie w trudnym i petnym wyzwan czasie rodzinnym,

co jest dla mnie bezcenne. KMD to dla mnie wtasnie wsparcie i zaufanie,
ktore pomaga mi przej$¢ przez nawet najwieksze trudnosci.

Olympus Business Services (OBSE) to centrum ustug
wspolnych we Wroctawiu, ktére dziata w Polsce

od 2018 roku. Zespodt sktada sie z 360 0so6b, z czego
ponad 10% ma miedzynarodowe pochodzenie.
Pracownicy postuguja sie w sumie 14 réznymi
jezykami (m.in. niemieckim, francuskim, hiszpariskim,
dunskim czy czeskim). Kluczowe ustugi biznesowe
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jakie zapewnia to: finanse, wsparcie sprzedazy,
zarzadzanie tancuchem dostaw (SCM) oraz HR.

Opis sytuacji

Pracownik zostat zatrudniony na wczesnym

etapie rozwoju biura OBSE w Polsce. Od poczatku
byt zaangazowany w wiele kluczowych procesow
przejsciowych, ktére cechuja sie duzg zmiennoscia
i wysokim poziomem odpowiedzialnosci. Dobrowolnie
podijat sie kluczowej roli w dodatkowym projekcie,
ktéra wptyneta na zwiekszenie zakresu jego
codziennych obowigzkoéw i znacznie go obcigzyta.
Po pewnym czasie zauwazyliSmy u niego wyrazny
spadek jakosci i produktywnosci pracy. Pracownik
zaczat sygnalizowac oznaki ciggtego zmeczenia,
nieustajgcej pres;ji, a nizsza wydajnos¢ pracy
negatywnie wptyneta na jego samoocene.

Podejscie

Jestesmy firmg medyczno-technologiczng i przyswieca
nam gtéwny cel — sprawiac, by zycie ludzi byto
zdrowsze, bezpieczniejsze i bardziej satysfakcjonujace.
Wspdlnota i empatia to wartosci, na ktérych zbudowane
jest nasze DNA. To takze drogowskazy, ktérymi

Piotr kacny
Head of HR
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kierujemy sie w sprawach dotyczacych pracownikéw
i w komunikacji z nimi. Dzigki temu, od razu
zareagowaliSmy na zaistniatg sytuacje. Po rozmowie
z menedzerem, zdiagnozowalismy czynniki, ktore
najbardziej wptywaty na samopoczucie pracownika.
Majac do dyspozycji narzedzia, ktére oferujemy

w OBSE: od wsparcia psychologicznego, prywatnej
opieki zdrowotnej, zmniejszenia obcigzeniem praca,
bezptatnego urlopu, programéw mentoringowych,
warsztatéw z zarzadzania stresem az po transfer
wewnetrzny, zdecydowalismy sie wdrozy¢ plan dziatan
indywidualnie dostosowany do potrzeb pracownika.

Efekty i wnioski

Celem planu byto osiggniecie réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym i zwiekszenie poziomu
zaangazowania pracownika w ciggu 3 miesiecy.
Pracownik skupit sie na priorytetach rezygnujac

z ponadpodstawowych obowigzkéw. Przy wsparciu
specjalistéw zidentyfikowat obszary dodatkowych
zainteresowan. W rezultacie, pracownik przestat
doswiadczac¢ przyttaczajacej presji, jego zaangazowanie
wzrosto, a on sam zdecydowat sie rozpocza¢

kurs, w finansowaniu ktérego pomogto OBSE.

W naszej firmie kluczem dobrej wspotpracy jest partnerski dialog. Zawsze
warto wstuchac sie w potrzeby pracownika i zbudowac wspélny plan
dziatania. W ten sposdb dobrostan pracownikéw i komfort pracy to nie tylko
slogan, ale prawdziwa warto$¢ trwale zakorzeniona w kulturze firmy.
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Stowo koncowe

SLOWO KONCOWE

Wypalenie zawodowe mozna przetamac, ale najtrudniejsze jest proaktywne
podejscie do problemu. Chcac miec firme petng zaangazowanych
pracownikow, ktdrzy zostang na dtuzej, trzeba nadac priorytet budowaniu
takiej kultury organizacyijnej, ktora zapewni im dtugotrwaty sukces.

Budowanie kultury firmy opartej na dbatosci i empatii nie odbywa sie z dnia na dzien,
ale juz teraz mozna zacza¢ od rozmow o samopoczuciu ze wspotpracownikami. Stuchaj
uwaznie i podejmij proaktywne kroki, aby wspierac tych, ktérzy maja problemy.

Mam nadzieje, ze juz na state zagoSci Swiadomo$¢ znaczenia zdrowia psychicznego
dla firm i gospodarki. Nie tylko wsrdd wiekszych firm, posiadajacych srodki finansowe
do inwestycji w swoj najcenniejszy zasob, czyli ludzi, ale we wszystkich organizacjach.

Utalentowani pracownicy chcg pracowac i by¢ produktywni. Potrzebuja
jedynie wsparcia madrych menedzerdw i wyjatkowego doSwiadczenia.
Twdrzmy organizacije, ktore zaspokajaja te potrzeby, upowazniajg swoich
ludzi do bycia wysoce produktywnymi bez wypalania sie.

Z wypaleniem zawodowym, kiedy juz nas dotknie, mozna walczyc.
Najlepiej jest jednak mu przeciwdziatac i nie dopuszczac do sytuacii
niosacych ryzyko pojawienia sie tego zaburzenia.

Andrzej Pacek
ABSL Chapter Leader Warsaw Region
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ABSL

Anna Berczyriska

Wiceprezeska ds. Talentéw ABSL, dyrektorka
zarzgdzajgca centrum ustug wspélnych z ponad
20-letnim doswiadczeniem w branzy BPO/SSC.

Wspiera strategiczne dziatania EY GDS Consulting

w regionie EMEIA (Europa, Bliski Wschad, Indie i Afryka).
Wczesniej petnita funkcje Dyrektora Zarzadzajgcego

i Cztonka Zarzadu w grupie Schaeffler odpowiadajgc

za globalne centrum ustug wspdlnych w Europie
zlokalizowane we Wroctawiu w Polsce. Tworzyta
start-up'y i zarzgdzata operacjami dla korporac;ji
amerykanskich i europejskich. Udzielata sie w programie
mentoringowym EY, fundacji “Pomiedzy”, Kongresie
Kobiet, m.in. bedgc cztonkiem rady programowej ABSL
czy tez organizujac pierwszga edycje wroctawskiego
Mentoring Walk w ramach Vital Voices Chapter Poland.

Andrzej Pacek

ABSL Chapter Leader Warsaw Region, stoi na czele
grupy NatWest Polska. Z wyksztatcenia informatyk,
z zawodu konsultant ds. cyberbezpieczenstwa

i transformacji cyfrowej. Wspiera pracownikéw

w rozwijaniu potencjatu i wykorzystywaniu zdolnosci
pozyskanych w Polsce, tgczy réznorodne grupy

w celu wspdlnego rozwigzywania problemoéw

i pracy z nastawieniem na rozwdj. Razem

z doswiadczonym zespotem tworzy bezpieczny
bank dla klientéw, wspierajacy ich w podejmowaniu
decyzji w oparciu o analityke danych.
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Luxmed

Marek Solecki

Zastepca Dyrektora ds. Promocji Zdrowia i Profilaktyki,
Departament Strategii Medycznej i Profilaktyki, Pion
Medyczny, LUX MED. Specjalista zdrowia publicznego
w Biurze Edukacji Zdrowotnej od 2019 r. Zajmuje

sie planowaniem i wdrazaniem strategii profilaktycznej

i wellbeingowej u Klientéw Biznesowych, poprzedzonych
analizami ich sytuacji zdrowotnej. Absolwent studiow
magisterskich na kierunku Zarzgdzanie w Ochronie
Zdrowia, w trakcie studiéw na kierunku Doctor of Public
Health w Collegium Humanum w Warszawie.

Uniwersytet SWPS

dr Malwina Puchalska-Kaminska

Psycholozka i wyktadowczyni akademicka Wydziatu
Psychologii w Sopocie w Zaktadzie Psychologii
Organizacji i Marketingu Uniwersytetu SWPS. W swojej
pracy naukowej koncentruje sie przede wszystkim

na badaniu zaangazowania, poczucia sensu pracy i job
craftingu (przeksztatcaniu pracy). Zajmuje sie réwniez
problematyka dobrostanu pracownikéw, budowaniem
pozytywnych organizacji oraz efektywnoscia
zawodowa, satysfakcja z pracy, radzeniem sobie

ze stresem. Jako trenerka biznesu i konsultantka
wspotpracuje z roznorodnymi organizacjami, wspierajgc
pracownikow w zwiekszaniu ich dobrostanu.
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prof. Katarzyna Januszkiewicz

Psycholog i specjalista ds. organizacji i zarzadzania,
dziekan Wydziatu Nauk Spotecznych w Warszawie
Uniwersytetu SWPS. Prowadzi badania w ramach
subdyscypliny zachowania organizacyjne, m.in.

w obszarze zmiany zachowan ludzi w organizacji

oraz metodologii badan spotecznych aspektow
zarzadzania. Autorka ponad 60 publikacji naukowych,
uczestniczka kilkunastu krajowych i miedzynarodowych
projektéw naukowo-badawczych. Wielokrotnie
nagradzana za dziatalno$¢ naukowg oraz prace

na rzecz rozwoju uczelni i dydaktyki. Wyrézniona
Medalem Brgzowym przez Prezydenta Rzeczypospolitej
Polskiej Bronistawa Komorowskiego. W latach
2011-2013 dwukrotnie powotana przez Minister

Nauki i Szkolnictwa Wyzszego do Rady Mtodych
Naukowcow MNiSW. Cztonek Rady Naukowej przy
Rzeczniku Matych i Srednich Przedsiebiorcéw.

dr Magdalena kuzniak-Piecha

Psycholog organizacji, adiunkt na Wydziale Nauk
Spotecznych w Warszawie Uniwersytetu SWPS. Zajmuje
sie badaniem czynnikéw zwiekszajgcych efektywnosé
funkcjonowania kultur organizacyjnych i niwelowaniem
patologii organizacyjnych. Bada wptyw osobowosci
menedzeréw na kulture organizacyjng. Zajmuje

sie rowniez zaburzeniami komunikacji, zarzadzaniem
réznicami i zmianami w organizacjach. Rozwija

i wdraza systemy wspierajgce wzrost wrazliwosci
miedzykulturowej, zdolno$¢ do rozumienia pogladéw

i systemoéw wartosci innych ludzi, komunikacji ponad
granicami. Wspétpracuje z Uniwersytetem PUNO

w Londynie i Tecnologico Monterrey w Meksyku.

Nota o autorach

dr Agnieszka Golinska

psycholozka i specjalistka ds. zarzadzania, adiunkt

na Wydziale Nauk Spotecznych w Warszawie
Uniwersytetu SWPS. Prowadzi badania m.in.

w zakresie zachowan organizacyjnych oraz akulturacji
psychologicznej. Interesuje sie losami menedzeréw oraz
profesjonalistéw, ktérzy zdecydowali sie na emigracje.
Zajmuje sig takze tworzeniem programow ewaluacji

i rozwoju kompetencji w oparciu o0 metode Assessment

i Development Center. Ma na koncie projekty badawcze
realizowane w m.in. w Wielkiej Brytanii, Polsce oraz USA.
Przez wiele lat pracowata i prowadzita réwniez badania
naukowe w Tecnoldgico de Monterrey w Meksyku.

®

| : helping hand

1 MENTAL HEALTH PLATFORM
Kompleksowe rozwigzanie z zakresu wellbeingu oraz
wsparcia psychologicznego dla firm. Oprécz tatwego
dostepu do konsultacji ze specjalistami z ré6znych
dziedzin i terapii online, uzytkownicy platformy
hh24.pl moga korzysta¢ z ponad 500 materiatow
znajdujacych sie w Bazie Wiedzy (filmy, podcasty,
artykuty) i wzigé udziat w interaktywnych webinarach.
Zakres dziatan Helping Hand obejmuje m.in.
obszary: wsparcie dla pracodawcy (manageréw
i pracownikéw), radzenie sobie z emocjami,
stresem, lekami, uzaleznieniami, budowanie relacji,
wsparcie dla rodzicéw, zaburzenia odzywiania.
Helping Hand stworzyt takze strefe Mindfulness
z szerokim wyborem materiatéw do medytacji i relaksacji;
edukacyjne filmy na temat diagnostyki i profilaktyki
zdrowia fizycznego znajduja sie w strefie MedExpert;
a dzieki funkciji ,Zadaj pytanie ekspertowi” mozna
tez skorzystaé z porad prawnych i finansowych, o ktérych
jakos¢ dbaja partnerzy Helping Hand. Uzytkownicy
majg dostep do wszystkich tresci na Platformie 24/7.
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