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'\ Jak (nie) angazowaé

I Popularne obecnie podejscie

do angazowania pracownikow jest
przestarzate, paternalistyczne i biznesowo
nieskuteczne. Co jednak zastosowac
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,’ Statystyki choréb i zaburzen psychicznych sa nieubtagane, wiec
kazda organizacja predzej czy pdzniej zderzy sie z tego typu prob-
lemami. Aby dziatanie w takiej chwili nie byto zarzadzaniem kry-
zysowym, warto stworzy¢ polityke, procedury, sie¢ wsparcia, ktore
mozna aktywizowac w sytuacji kryzysowej. ”

dr Tomasz Dabrowski, dr Matgorzata Wypych,
Katarzyna Ociepka-Miasik, czytaj w tekscie ponizej.

Jak zaczac

budowe strategii

W obszarze zdrowia
psychicznego?

Po latach budowania pozytywnej atmosfery, préb dbania o balans
pomiedzy pracg a domem oraz wspierania integracji w zespotach firmy
coraz czesciej zwracajg uwage na potrzebe poglebionego podejscia

do tematu kondycji psychicznej pracownikéw. Bez watpienia powodem
zainteresowania obszarem zdrowia psychicznego (ang. mental health)
sg zdarzajace si¢ sytuacje kryzysowe czy statystyki zwolnien lekarskich.
Przygladajac si¢ jednak blizej dzialaniom korporacji, dostrzec mozna,
iz temat zdrowia psychicznego stanowi istotng luke w polityce
Diversity&Inclusion, cho¢ dotyczy on sedna tego, co nazywamy
wiaczaniem czy inkluzjg. Ta luka powoli jest wypetniana.

dr Tomasz Dabrowski, dr Matgorzata Wypych, Katarzyna Ociepka-Miasik

Diversity Hub od dwdch lat rozwija-
W my obszar mental health w biznesie.

Nasze kontakty z korporacjami po-
kazuja, jak duza jest potrzeba uporzgdkowania
tego tematu, znalezienia odpowiedzi na nur-
tujace nas pytania, benchmarku. W czerwcu
2018 r. pod patronatem ,,Personelu Plus” swa
dzialalnos¢ zainicjowala grupa robocza w ob-
szarze zdrowia psychicznego, w prace ktorej
zaangazowalo si¢ 16 korporacji. Efekty owych

prac to powotanie Mental Health Center przy
Think Tanku Diversity Hub oraz rekomenda-
cje pomagajace biznesowi zajac si¢ tym tema-
tem w sposob systemowy.

Czy znamy skale problemu?

Wedtug danych ZUS-u w 2017 r. Polacy wzieli
ponad 19,35 mln dni wolnych od pracy z powo-
du zaburzen psychicznych, przedstawiajac
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ponad 1,1 mln zaswiadczen lekarskich. To nie-
stety rekord w polskich statystykach. Wynik
ten jest o prawie 70 proc. wiekszy niz osigg-
niety w tym samym czasie w 2010 r. W stosun-
ku za$ do 2016 r. to ponad 400 tys. dni wie-
cej. A przeciez méwimy o problemach zdro-
wotnych, ktdre czesto sg ukrywane pod innymi
kategoriami chordéb celem uniknigcia stygma-
tyzacji lub ktore sg po prostu nieuswiadamia-
ne. Jedli popatrzymy na strukture wieku, to ze
statystyk ZUS-u wylaniaja sie grupy wiekowe,
ktore maja najwiekszg liczbe zachorowan: naj-
wigksza grupa to osoby miedzy 30. a 39. ro-
kiem zycia, kolejna — miedzy 40. a 49. rokiem
zycia. W ponad 60 proc. zwolnienia dotyczy-
ty kobiet'.

Absencja powodowana chorobami natu-
ry psychicznej ma tez charakter diugotrwaly.
Przecietna dtugos¢ zwolnienia wynikajgcego
z zaburzen psychicznych i zaburzen w zacho-
waniu wynosita w 2017 r. niemal 18 dni. Wyz-
sze warto$ci zwiazane sg tylko z nowotwora-
mi (20 dni) oraz cigza i potogiem (23 dni).
W tym kontekscie problemem dla pracodaw-
cOw jest fakt, iz w sytuacji problemoéw na-
tury psychicznej nieobecnosci stosunkowo
tatwo przybierajg charakter dtugotermino-
wy, a w przypadku nieobecnosci dluzszej niz
sze$¢ miesiecy szanse powrotu pracownika do
pracy maleja radykalnie. Oznacza to nie tyl-
ko problem z absencja, lecz takze z odejscia-
mi pracownikéw. Najnowsze dane pokazuja
takze, ze zaburzenia psychiczne kosztujg nas
najwiecej ze wszystkich chordéb - chodzi o po-
bierane $§wiadczenia z tytulu niezdolnosci do
pracy.

Na gruncie brytyjskim CIPD (Charte-
red Institute of Personnel and Development)
oglosil, iz w 2016 r. 31 proc. organizacji ba-
danych w ramach corocznego badania nie-
obecnosci w miejscu pracy zauwazyto wzrost
absencji powodowanych problemami natu-
ry psychicznej. Wyniki badan przeprowadzo-
nych w Europie wskazuja, ze kazdego roku
164,8 mln (38,2 proc.) mieszkancow Europy
cierpi z powodu zaburzen zdrowia psychicz-
nego’. Eksperci od lat wskazuja na znaczny
przyrost probleméw ze zdrowiem psychicz-
nym w spoteczenstwie. Szybkie tempo zmian,
niepewnos¢, trudnosci z pracg, mobilno$é

i stata dostepno$¢ on-line oslabiaja naszg od-
pornos¢ psychiczna.

Wedlug WHO do 2020 r. choroby psychicz-
ne stang si¢ jednym z najpowazniejszych prob-
leméw zdrowotnych wystepujacych w popula-
cji europejskiej. Czy jednak jestesmy tego $wia-
domi?

Dostrzec problem

Gdy w badaniu wiedzy i $wiadomosci na te-
mat powiazan pracy z problemami zdrowia
psychicznego zapytano menedzeréw o cze-
stotliwos¢ probleméw ze zdrowiem psychicz-
nym wsrdd ich pracownikéw, az 66 proc. oséb
odpowiedzialo, ze problem dotyczy jednej na
dwadzie$cia oséb. Ponad polowa badanych
stwierdzila, iz Zaden z ich podwladnych nigdy
nie mial probleméw ze zdrowiem psychicz-
nym?®. Jak to si¢ ma do rzeczywisto$ci?

Ot6z w reprezentatywnym badaniu stanu
zdrowia psychicznego osob w wieku 18-64 lat
przeprowadzonym w 2012 r. prawie co czwar-
ty respondent przyznal, iz przynajmniej raz
w zyciu doswiadczyl ktéregos z objawow zabu-
rzen zdrowia psychicznego (fobii, lekow, roz-
draznienia lub napastliwosci)*. Juz samo zesta-
wienie tych liczb pokazuje, iz nie dostrzegamy
lub nie chcemy dostrzec problemu. Nie ozna-
cza to, ze problemu nie ma. Wrecz przeciwnie.
On nie tylko jest, ale tez narasta i dotyczy nas
wszystkich.

Dlaczego to ma znaczenie?

Zdrowie psychiczne to nie tylko brak choroby,
lecz takze umiejetno$¢ stawiania sobie celow,
realizowania ich i czerpania z nich satysfak-
cji. Osoby w kryzysie, cierpiace na roézne za-
burzenia psychiczne (obniZony nastréj, wypa-
lenie zawodowe, Zaloba, zaburzenia lekowe),
fobie czy zaburzenia jedzenia, osoby w trak-
cie rozwodu, cierpigce na chroniczng chorobe
czy doznajace przemocy nie s3 w stanie od-
cig¢ si¢ od myslenia o problemach, stale prze-
zywaja emocje wplywajace na ich skutecznos¢
i kreatywnos¢, izolujg sie wiec, nie korzysta-
ja z pomocy zespolu, czesto popadajg w pracy
w konflikty, ktore dla otoczenia nie sa do kon-
ca zrozumiale, co tylko poglebia ich kryzys
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Zajmujac sie obszarem zdrowia

psychicznego pracownikow, warto

® analizowac¢ wraz z menedzerami pojawiaja-
ce sie problemy,

® powota¢ championéw/ambasadorow (oso-
by odpowiedzialne za koordynacje tematu),

® znalez¢ lideréw zmiany, osoby szanowane,
ktére chetnie popra pomyst,

m podejmowac temat przy réznych okazjach,
wpisywac tematyke do agendy spotkan,
szkolen liderskich, promowa¢ w kanatach
wewnetrznej komunikacji,

m dokona¢ przegladu juz dostepnych roz-
wigzan (np. zawartych w pakietach me-
dycznych) i udostepnia¢ te informacje
pracownikom,

m wykorzystac¢ nieformalne drogi komuni-
kacji, znalez¢ pracownikéw, ktérym tatwo
przychodzi podjecie tematu, skorzystac
z ich sieci kontaktéw,

m zaangazowac pracownikéw, ktérzy chca
moéwic¢ o swoich rozwigzanych problemach,

m stopniowo wdrazac tematyke - poczawszy
od poszerzania $wiadomosci, poprzez war-
sztaty rozwojowe, na wdrazaniu procedur
pomocy psychologicznej skonczywszy,

® zachowac ostroznos¢ przy badaniu potrzeb
w tym zakresie — na poczatku dobrze mie¢
dane z grup fokusowych czy wywiadow, po-
tem badac populacje metodami ankietowy-
mi; samo badanie moze juz rozbudzi¢ wiele
potrzeb.

i obniza samoocene. Zdrowa jednostka mys-
li i dziata sprawnie, osoba z problemem musi
bardziej si¢ mobilizowaé, by maskowaé prob-
lem, ale ostatecznie odznacza si¢ mniejsza
efektywnoscia, bo ukrywanie problemdw jest
bardzo kosztowne energetycznie. Otoczenie,
rodzina i zespot ponosza tego konsekwencje.
Widzac problem, ale nie wiedzac, jakie jest
podloze, moga dziata¢ na szkode pracowni-
ka oraz mie¢ dreczace ich poczucie bezrad-
nosci, co réwniez negatywnie wplywa na ich
prace i relacje.

Temat nie jest ani nowy, ani rzadki. Wielu
menedzeréw znajduje si¢ w sytuacji koniecz-
nosci rozwigzania czy to konfliktu, czy prob-
lemu, czy tez kryzysu bezposrednio zagraza-
jacego personelowi. Statystyki chorob i za-
burzen psychicznych sa nieublagane, wiec
kazda organizacja predzej czy pozniej zde-
rzy si¢ z tego typu problemami. Aby dziafanie

w takiej chwili nie bylo zarzadzaniem kryzy-
sowym, warto stworzy¢ polityke, procedu-
ry, sie¢ wsparcia, ktore mozna aktywizowa¢
w sytuacji kryzysowej. Wiedza, jak i z kim
mozna dziata¢ w trudnych psychologicznie
sytuacjach, jest zasobem obnizajgcym stres
menedzerdw i sktadnikiem odpornosci psy-
chicznej. Cho¢ chcieliby$my unikna¢ podej-
$cia do tematu od strony efektywnosci, to nie
da sie ustrzec przed konstatacja, ze pracownik
w kryzysie jest mniej efektywny, a moze nawet
zupelnie nieobecny. Profilaktyka zdrowia psy-
chicznego stanowi wigc wazny temat do pod-
jecia z pracownikami.

W poszukiwaniu rozwigzania
- od czego zaczac?

Przede wszystkim nalezy sobie uswiadomi¢
skale i istote (skutki, przyczyny) problemu.
Jednak nie tylko w gronie HR-owym, ale ca-
fosciowo w organizacji. Temat zdrowia psy-
chicznego w miejscu pracy to nadal temat
tabu, wiec bez jego oswojenia trudno jest co-
kolwiek budowa¢. Dopiero rozumiejgc prob-
lemy i wyzwania, mozna przystapi¢ do poszu-
kiwania i budowania rozwigzan.

Organizacje dysponujg juz programami
dotyczacymi zdrowia psychicznego. Proce-
dury etyczne, antymobbingowe, wdrazanie
pracownikéw po dlugoterminowych zwol-
nieniach czy programy well-beingowe sa juz
istniejacymi strategiami. Moga sta¢ si¢ do-
brym fundamentem, na ktérym mozemy
nadbudowywa¢ programy w obszarze mental
health. Wazne jest scalenie istniejacych pro-
jektow, by podkresli¢, jak ta tematyka byta
traktowana wczesniej. Okreslenie celu, po-
trzeb oraz przygotowanie odpowiedniej ar-
gumentacji dla réznych grup pracownikdow
jest kluczowe, by wzbudzi¢ zainteresowanie
i unikng¢ silnego oporu pracownikow.

Odwotujac sie do dyskusji grupy robo-
czej dotyczacej tematu zdrowia psychiczne-
go, warto podja¢ réznorodne dzialania (patrz
ramka: ,Zajmujac si¢ obszarem zdrowia psy-
chicznego pracownikdow, warto”).

Zadanie dla tych, ktérzy podejma si¢ wdra-
zania profilaktyki zdrowia psychicznego, be-
dzie na pewno intrygujacym (materia W
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zdrowia psychicznego nie przypomina szko-
len z team buildingu czy motywowania), ale
jednak wyzwaniem. Na co warto zatem uwa-
za¢, zanim zacznie si¢ budowac strategie
dziatania?

Uwazaj na wtasna motywacje

- jak komunikowa¢?

Motywacja do poprawy efektywnosci pracy po-
przez dbanie o zdrowie pracownikéw moze by¢
komunikatem odbieranym przez pracownikow
negatywnie. Warto zacza¢ temat od przyjrze-
nia si¢ swoim motywom i od uczciwego ich na-
zwania. Pracownicy chetnie skorzystaja z war-
sztatéw i pomocy, jezeli motywy beda bardziej
humanistyczne, oparte na empatii. Pracownicy
moga odczytac ten projekt jako kolejny pomyst
»znudzonych HR-6w” (cytujac jedng z uczest-
niczek grupy roboczej). Szczera motywacja do
zadbania o réwnowage psychiczng pracow-
nikéw i proponowanie procedur pomocy ze
strony firmy w realnych problemach, wdraza-
jac profilaktyke mental health, sg wiec bardzo
wazne.

Obalaj tabu

Samo sformulowanie ,,zdrowie psychiczne”
moze wywotaé poczatkowo nieche¢ pracow-
nikéw. Jest to kulturowo temat tabu, a podej-
mowanie go w organizacjach moze budzi¢
niepokoj, jezeli nie stworzymy podatnego
gruntu. Warto pamietaé, zZe zdrowie psy-
chiczne to nie tylko brak choroby czy cier-
pienia. To stan, w ktérym mozna czerpac sa-
tysfakcje ze swojego zycia. Warto zacza¢ od
zdefiniowania samego zdrowia psychicznego
oraz pokazania pracownikom, ktdre obszary
beda objete pomoca i dlaczego.

Temat zdrowia psychicznego to temat tabu
pomimo narodowych programéw promo-
cji. Moda na work-life balance, mindfulness
nie jest tozsama z otwarto$cig na mdéwienie
o problemach psychicznych, ale w firmach,
gdzie wdrazano programy integracji, akty-
wizacji sportowej czy warsztaty z uwazno-
$ci, droga do moéwienia o problemach psy-
chicznych bedzie tatwiejsza, bo integracja
pracownikdow jest silniejsza i by¢ moze sta-
nowi dobry grunt pod rozmowy o innych
obszarach.

Uszanuj granice pracownikow,

akceptuj poczatkowe niezrozumienie
Patrzgc na reakcje uczestnikow zaje¢ w tej te-
matyce, wyraznie wida¢ i zaskoczenie, i zain-
teresowanie, i opor, ktéry wynika ze sztyw-
nych granic pomiedzy zyciem prywatnym
a zawodowym, ktére wiele oséb sobie ustana-
wia. Granice te nalezy uszanowac, ale z drugiej
strony tematyka jest wazna, wigc szkoda od-
kiada¢ dzialanie do czasu, kiedy wydarzy si¢
co$ trudnego i bedzie potrzebna pilna reakcja.
Niestety wielokrotnie dzieje sie wlasnie tak, ze
tematy przemilczane czy odkladane eksplodu-
ja pod postacia konfliktu, agresji, autoagresji,
czym obcigzajg nie tylko cierpigca jednostke,
lecz takze zespdt i liderdw.

Obudz empatie

Kiedy w organizacjach méwimy o zdrowiu
psychicznym, wazne jest podkreslanie wspot-
czucia i troski, niekoniecznie wptywu zdrowia
na efektywnos¢ pracownika. Nalezy pamietad,
ze osoby z problemami psychicznymi czy oso-
by przezywajace kryzysy zyciowe zazwyczaj
pracuja mniej efektywnie ze wzgledu na emo-
cjonalne i poznawcze obcigzenie problemem.
Oczywiste jest wiec, ze profilaktyka w obszarze
mental health bedzie korzystna dla organizacji.
Wozrastajaca liczba dni wolnych z powodu za-
burzen psychicznych to wystarczajace zjawis-
ko, zeby podja¢ dziatanie prewencyjne. Jest to
jednak temat delikatny i nikt nie chcialby by¢
objety opieka, zeby by¢ bardziej efektywnym
trybikiem w maszynie. Intencje wdrazajacych
program powinny opierac si¢ na ludzkim odru-
chu pomagania cierpigcym. Przygotowujac sie
do wdrazania programéw wspierajacych zdro-
wie psychiczne, nalezy dobrze zastanowi¢ si¢
nad swoimi intencjami i opracowaé komuni-
kacje, ktéra nie zniecheci pracownikéw do te-
matu. Przede wszystkim trzeba uczuli¢ mene-
dzerdéw na jezyk, ktérym beda postugiwali sie
do rozmawiania o tym zagadnieniu. Kazda wy-
powiedziana na poczatku motywacja zapadnie
pracownikom w pamieé.

Angazuj menedzerow

Warto zacza¢ od przekonania ,,gory” - przeko-
nani do tematyki menedzerowie bedg wspar-
ciem i liderami zmiany. Nalezy takze zwroci¢
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uwage na to, iz menedzerowie musza wiedzie¢,
jak reagowac na trudne sytuacje w swoich ze-
spotach: czy i jak dziata¢, z kim sie kontakto-
wac itd. Warto przygotowac¢ ich do tej zmiany
jako pierwszych.

Powotaj ambasadorow

Doswiadczenia korporacji pokazuja, iz dziata-
nia w obszarze mental health sg skuteczniej-
sze, gdy firma powotuje osobe (lub osoby), kté-
ra petni role championa/ambasadora tematu.
Jego rola nie oznacza wprowadzenia do orga-
nizacji ,firmowego psychologa” czy terapeu-
ty. Jest przygotowaniem osoby, ktéra w sposob
$wiadomy i skonsultowany z ekspertami bedzie
koordynowa¢ dziatania organizacji w tym za-
kresie, ktora bedzie umiata skontaktowac ze-
spoly w sytuacji trudnosci z odpowiednimi
ekspertami, ktora dba¢ bedzie o spojnos¢ dzia-
tan profilaktycznych itd.

Jak pokonac opor

Pracownicy moga z jednej strony deklarowaé
zainteresowanie tematem zdrowia psychicz-
nego, ale z drugiej — obawiac sie o przekracza-
nie granic prywatnosci. To niezwykle istotny
aspekt wdrazania polityki w obszarze zdrowia
psychicznego. Skutecznos¢ projektow zalezy

w szczegolnosci od:

B wsparcia zarzadu i kadry zarzadzajacej,

B twardych danych i uzasadnienia ekonomicz-
nego (ang. business case),

B rozpoznania 0séb niechetnych w rozmo-
wach indywidualnych (warto pokaza¢ ko-
rzysci i straty z zaniedbania tematu - tu-
taj eksperci beda lepszym zrédlem argu-
mentoéw, znajac wtdrne problemy zwigzane
z cierpieniem psychicznym),

B podparcia si¢ istniejgcymi juz w firmie
procedurami (np. antymobbingowymi,
zdrowotnymi),

B budowania zaufania poprzez budowanie
przejrzystych procedur oraz wykorzystanie
ekspertow z zewnatrz,

B angazowania pracownikoéw,

B sprawnej koordynacji przez championdw/
ambasadorow,

B monitoringu procesu i uwaznosci na infor-
macje zwrotna,

B tagodnego wprowadzania kolejnych na-
rzedzi, budowania kultury autentycznosci
i otwartodci,

B uszanowania ,,nie” pracownika.

Wsparcie zewnetrzne

Warto pamietad, ze w wielu przypadkach bez
zewnetrznego, medycznego i farmakologicz-
nego wsparcia pewnych problemdw si¢ nie
rozwigze. Zdarzajg sie sytuacje, w ktorych po-
maganie pracownikom przez osoby z organi-
zacji nie tylko nie wystarczy, ale tez moze za-
szkodzi¢ zaréwno cierpigcemu pracowniko-
wi, jak i samemu pomagajacemu. Powazne
kryzysy (zaloba, przewlekla choroba, $mier¢
pracownika) sa przyktadami sytuacji, kie-
dy trzeba skonsultowa¢ dzialania i wezwaé
na pomoc wyspecjalizowanych psychologéw
(interwentow). Ale powinni$my juz wczesniej
wiedzie¢, kiedy i co warto lub mozna zrobi¢
zaréwno dla samego pracownika, jak i zespo-
tu. W tym tkwi przeciez sedno dzialan inklu-
zywnych organizacji.m

Tekst powstat w ramach wspétpracy ,,Perso-
nelu Plus” z Think Tankiem Diversity Hub,
ktorej celem jest propagowanie zarzgdzania
réznorodnoscig.

dr Tomasz Dabrowski

jest liderem Think Tanku Diversity Hub.
Wspdttworzy i koordynuje

projekty badawcze w obszarze
Diversity & Inclusion.

Naukowo zwigzany z Uniwersytetem
Jagiellonskim (Instytut Kultury,
Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej).
Wspéttworca metodyki Diversity & Inclusion Audit.

dr Matgorzata Wypych

jest psychologiem, wieloletnim
nauczycielem akademickim,
propagatorka wsparcia
psychologicznego dla ratownikdéw
medycznych, ekspertka Diversity Hub
w obszarze mental health.

Katarzyna Ociepka-Miasik
jest facylitatorem, konsultantem.
Wspiera organizacje w rozumieniu
wspotpracy miedzypokoleniowej.
Buduje strategie zwigzane

ze zdrowiem psychicznym.

Bada innowacje spoteczne.

wrzesien2018

| PersonelPLUS

75




