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Wstep

W ostatnich latach szczegdlng uwage poswieca sie interwencjom,
ktérych celem jest utrzymywanie bgdZz poprawa dobrostanu
pracownikow. Wraz z rozkwitem psychologii pozytywnej, ktorej celem
jest rozpoznanie i rozwijanie najlepszych ludzkich mozliwosci,
pozytywne podejscie pojawito sie rowniez w organizacjach, gdzie
zaczeto zwraca¢ uwage na to, w jaki sposdb mozna wesprzecé
pracownikow w realizacji ich potencjatu. Koncepcja kapitatu
psychologicznego byta odpowiedzig na te potrzebe, opisujgc znaczenie
pozytywnych zasobow psychologicznych w srodowisku zawodowym,
a nastepnym krokiem byto opracowanie programow interwencji
wspomagajacychich rozwd.

W opracowanym materiale przedstawiono informacje dotyczgce
interwencji organizacyjnych, ich planowania i prowadzenia, informacje
dotyczgce opracowanego w CIOP-PIB programu interwencji
wzmacniajgcej kapitat psychologiczny pracownikow w wieku 50+,
a takze porady dotyczgce mozliwosci samodzielnego opracowania
programu dziatan wzmacniania zasobow psychologicznych
pracownikow poprzez modyfikacje psychospotecznych warunkow

pracy.




Interwencje organizacyjne

Interwencje organizacyjne to dziatania zmierzajgce do poprawy
bgdz utrzymania dobrostanu pracownikow, prowadzone w orga-
nizacjach. Mogg by¢ one planowane i wdrazane na kilku poziomach.
Najczesciej wyrdznia sie interwencje pierwszego, drugiego i trzeciego
rzedu, ktére podejmowane sg na poziomie indywidualnym i organiza-
cyjnym.

1. Interwencje pierwszego stopnia zorientowane sg na diagnoze
i eliminacje bagdz redukcje potencjalnych czynnikow ryzyka. Gtowny
nacisk kfadzie sie tu na zrodta stresu w postaci organizacji pracy
iwarunkow pracy.

2. Interwencje drugiego stopnia skoncentrowane sg na wspieraniu
pracownikow poprzez dostarczanie im narzedzi pomocnych w radzeniu
sobie ze stresem, promowaniu dziatan prozdrowotnych i rozwijaniu
zasobow indywidualnych. A zatem nacisk ktadzie sie na reakcje
pracownikow na stres w pracy.




3. Interwencje trzeciego stopnia polegajg na podejmowaniu dziatan
prowadzacych do przywrdcenia zdrowia poprzez zapewnienie pomocy
psychologicznej lub medycznej pracownikom, ktérzy zmagajg sie ze
skutkami stresu w pracy badz innymi negatywnymi czynnikami
w srodowisku pracy. Ich celem jest redukcja krotko- i dtugoterminowych
skutkow zdrowotnych stresu.

Mozna uwzgledni¢ réwniez dodatkowe — poza poziomem
indywidualnym i organizacyjnym — poziomy oddziatywania:

« poziomgrup roboczych (grupowy)

« poziom lidera (model IGLO: Individual, Group, Leader,
Organisational; DayiNielsen, 2018).

Interwencje na poziomie grupowym skoncentrowane sg na grupach
roboczych i procesach grupowych, gdzie np. pracownicy pracujg
wspolnie nad usprawnieniem procesu pracy w grupie lub nad poprawa
jakosci komunikacji w zespole. Interwencje na poziomie lidera
koncentrujg sie na kwestiach zarzgdzania, przywodztwa i udzielania
wsparcia pracownikom. Mogg dotyczy¢ np. rozwoju umiejetnosci
i mozliwosci wspierania podwtadnych, ktérych dotykajg problemy
zwigzane ze stresem i ze zdrowiem psychicznym, lub rozwijania
umiejetnosci dotyczacych efektywnego zarzadzania zespotem.
Prowadzone sg rowniez interwencje wielopoziomowe, ktére mogg by¢
szczegodlnie istotne ze wzgledu na efekt synergii i catosciowe
oddziatywanie na organizacje.




Jak zaplanowac i przeprowadzic
interwencje organizacyjng?

Interwencje organizacyjne czesto prowadzone sg w ramach badan
naukowych, ktorych celem jest wykazanie skutecznosci konkretnych
dziatan zmierzajgcych do poprawy dobrostanu pracownikéw. Poniewaz
sg one prowadzone w prawdziwych organizacjach wsroéd realnych
pracownikéw, podczas planowania i realizacji takich interwencji nalezy
zwraca¢ uwage zarowno na zachowanie metodologicznej jakosci
badania, jak réwniez odniesienie do codziennej praktyki danego
przedsiebiorstwa.

Dlatego zespot badaczy brytyjskich, dunskich i szwedzkich, we
wspotpracy z praktykami, opracowat 10 zasad, wedtug ktérych nalezy
sie kierowac¢ opracowujgc program interwencji dla konkretnej
organizacji.




Sato:

1) Zapewnienie aktywnego zaangazowania i uczestni-
ctwa kluczowych interesariuszy;

2) Zrozumienie sytuacji (punktow wyjsciaicelow);

3) Dopasowanie interwencji do istniejgcych celow
organizacyjnych;

4) Wyjasnienie logiki programu;

5) Ustalenie priorytetéw dziatan interwencyjnych
W oparciu o rownowage miedzy wtozonym wysitkiem
azyskiem zinterwencji

6) Praca z istniejgcymi praktykami, procesami i mental-
noscig;

7) Iteracyjna obserwacja, refleksja i dostosowanie
programu interwencji;

8) Rozwijanie zdolnosciorganizacyjnego uczenia sie;

9) Ocena interakcji pomiedzy interwencjag, procesem
i kontekstem;

10) Mozliwos¢ transfer wiedzy poza konkretna
organizacje.




Dlaczego warto rozwija¢ kapitat
psychologiczny pracownikéw?

Kapitat psychologiczny stanowi indywidualny, pozytywny
psychologiczny stan jednostki, charakteryzujgcy sie poczuciem wiasnej
skutecznosci, optymizmem, nadziejg i odnawialnoscig zasobow.

1. Nadzieja — pozytywny stan motywacyjny, bazujgcy na interakcji
dwoch rodzajow przekonan — przeswiadczenia o mozliwosci
wykonania zaplanowanego dziatania oraz przekonania o witasnej
umiejetnosciznajdowaniarozwigzan.

2. Poczucie wtasnej skutecznosci — przekonanie jednostki
o zdolnosci do mobilizacji, motywacji zasobdéw poznawczych badz
dziatan niezbednych do wykonania zadania w danym kontekscie.

3. Optymizm - przejawia sie w wyrozumiatosci wobec przesztosci,
docenianiu terazniejszosci oraz poszukiwaniu okazji na przysztosc.

4. Odnawialno$¢ zasobdw (inaczej rezyliencja, odpornos¢ psy-
chiczna) — psychologiczna zdolnos$¢ powrotu do stanu réwnowagi po
przezyciu silnie stresujgcego wydarzenia, w sytuacjach przeciwnosci,
niepewnosci, konfliktow, porazek, ale tez pozytywnych zmian, rozwoju
izwiekszonej odpowiedzialnosci.

Kapitat psychologiczny wigze sie z wiekszym dobrostanem
pracownikéw: lepszym zdrowiem fizycznym, psychicznym.
Pracownicy z wysokim kapitatem psychologicznym czesciej
odczuwajg pozytywne emocje, sg bardziej zadowoleni z pracy i rzadziej
mysla o zmianie pracy. Sg rowniez bardziej zaangazowani w prace,
kreatywni, innowacyjnii efektywni.




Dlaczego warto rozwijac kapitat
psychologiczny pracownikéw
wsrod pracownikow starszych stazem?

W obliczu zmian demograficznych nalezy zadbac o opracowywanie
sposobow wigczania pracownikow starszych stazem, zachecaniu ich
do dtuzszej aktywnosci zawodowej, ale rowniez wspieraniu ich w tych
dziataniach na réznych polach. Rownoczesnie wraz z wiekiem spada
zdolnos¢ do pracy, zatem potrzebne sg dziatania wspierajgce
pracownikow w utrzymaniu dobrego zdrowia i samopoczucia, w tym
zdrowia psychicznego. Ponadto starzejgcy sie pracownicy stykajg sie ze
stereotypami, ktére utrudniajg ich codzienne funkcjonowanie — w pracy
i poza pracg. Nalezy wiec wyposazy¢ pracownikow w narzedzia
pomocne w radzeniu sobie z nimi.

Réwniez w obliczu pandemii COVID-19 nalezy zadba¢ o grupy
szczegolnie zagrozone. Takg grupg sg m.in. pracownicy ze starszej
grupy wiekowej. Najnowsze dane wskazujg, ze czujg sie oni bardziej
zagrozeni ryzykiem utraty pracy i problemami w znalezieniu nowej.
W zwigzku z pandemig zaobserwowano rowniez wiecej stereotypow
i dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Kapitat psychologiczny wsréd pracownikéw w wieku 50+ wigze sie
réwniez z lepszym stanem zdrowia, wewnetrzng motywacjg do pracy,
checig kontynuowania pracy po osiggnieciu wieku emerytalnego.
Pracownicy z wysokim kapitatem psychologicznym sg tez bardziej
zadowoleni z pracy, a takze sg bardziej odporni na negatywne skutki
stereotypdw zwigzanych z wiekiem.
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Jak wzmacniac¢ kapital psychologiczny
pracownikéw w wieku 50+?

Najczestszg metodg wzmacniania kapitatu psychologicznego
pracownikow jest organizacja warsztatéw grupowych, ktérych celem
moze by¢ wzrost poziomu kapitatu psychologicznego na poziomie
indywidualnym oraz grupowym (np. zespotu roboczego).

Warsztaty takie powinny by¢ prowadzone przez wykwalifikowanych
trenerow, ktorzy bedg mieli doswiadczenie w realizacji warsztatow
psychologicznych.

Zaproponowany przez autorow koncepcji kapitatu psychologi-
cznego ramowy program interwencji, na ktorym mozna sie opierac przy
opracowaniu programu takich warsztatow zawiera nastepujgce
elementy:

1. Formutowanie celéw do osiggniecia;

2. Opracowywanie sposobow ich realizacji;

3. Przewidywanie przeszkdd i okreslanie metod ich przezwy-
ciezenia;

4. Praca z witasnymi niepowodzeniami i nadawanie im odpo-
wiednichram.




Wykazano, ze nawet krotki, 180-minutowy warsztat przynosit
spodziewane efekty, tj. wzrost poziomu kapitatu psychologicznego
wsrod uczestnikdw. W celu zwiekszenia skutecznosci i efektywnosci
warsztatu, warto dostosowac jego program do potrzeb konkretnej
grupy — np. poprzez wigczenie kontekstu zawodowego czy grupy
wiekowej, a takze dodanie ¢wiczen rozwijajgcych optymizm, nadzieje,
poczucie wtasnej skutecznosci oraz odpornos¢ psychiczng
(odnawialnosé zasobow). Tego typu warsztaty warto organizowaé
cyklicznie, w celu utrwalenia nabytej wiedzy i umiejetnosci i zwiekszenia
motywacji do stosowania poznanych technik w codziennym zyciu.

11
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Poziom interwencji:

Warsztat wzmacniania kapitatu psychologicznego stanowi inter-
wencje drugiego rzedu, tj. nakierowang na wspieranie pracownikow
poprzez dostarczanie im narzedzi pomocnych w radzeniu sobie ze
stresem, promowaniu dziatan prozdrowotnych i rozwijaniu zasobéw
indywidualnych.

Poprzez zmiane celu warsztatu na wzrost poziomu kapitatu
psychologicznego zespotu (a nie pojedynczych pracownikdw), mozna
zmieni¢ poziom interwencji zindywidualnej na grupowa.

Poprzez realizacje warsztatu w grupie osob z objawami zaburzen
nastroju, mozna zmieni¢ poziom interwencji z interwencji drugiego
rzedu nainterwencje trzeciego rzedu.

Dlakogo?

Realizacje warsztatu postrzegamy jako odpowiedZ na konkretne
zapotrzebowanie organizacji — tzn. gdy cele i potrzeby organizacji
wskazujg na adekwatnosc¢ takiego rodzaju dziatania. Jesli program
planowanych dziatan organizacji zawiera wzmacnianie indywidulanych
zasobow pracownikéw, a pracownicy sg chetni do udziatu w takim
przedsiewzieciu, wtedy mozna skorzysta¢ z opracowanego programu.




Program interwencji CIOP-PIB

Opierajgc sie na teorii kapitatu psychologicznego, a takze na
programie interwencji jej autoréw, w CIOP-PIB opracowano program
warsztatéw skierowanych do pracownikéw w wieku 50+. Program ten
zostat jednak istotnie rozbudowany i dostosowany do warunkow
polskich i potrzeb grupy wiekowej 50+. Opracowany program
warsztatow mozna realizowac¢ zaréwno w trybie stacjonarnym, jak
i online za posrednictwem programow do wideokonferenciji.
Uwzglednione zostaty tez metody przedtuzenia skutecznosci
warsztatow, czyli zestaw ¢wiczen do samodzielnej pracy po ich
zakonczeniu.

Program warsztatéw zaktada dwa spotkania po 120 minut,
z mozliwoscig przedtuzenia kazdego spotkania do 180 minut. Kazde
spotkanie podzielone jest na dwa moduty. Warsztaty sg odpowiednie
dla pracownikow wykonujacych kazdy rodzaj pracy (obcigzenie gtéwnie
umystowe, gtéwnie fizyczne imieszane).

Warsztat powinien odbywacé sie w matych grupach — do ok. 12 oséb
w trybie stacjonarnym i ok. 5-8 os6b w trybie online. Warsztat moze sie
odbywac w formie zamknietej (np. w ramach jednej firmy) lub otwartej
(gdy uczestnicy sg z réznych firm i sie nie znajg). Zawsze nalezy unikac¢
zaleznosci stuzbowych w grupie.
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Ramowy program warsztatu dostepny jest w serwisie interne-
towym CIOP-PIB:

https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/91556/Program_interwencji_
2_SP_23.pdf

Szczegdtowy scenariusz warsztatu wraz z opisem c¢wiczen,
materiaty dydaktyczne dla uczestnikéw oraz materiaty do pracy wtasnej
moga zosta¢ udostepnione organizacjom, ktore zapewnig prowadzenie
warsztatu dla swoich pracownikow przez trenerow/szkoleniowcow.

14



Co robi¢, gdy firma nie ma dostepu do
osoby wykwalifikowanej do prowadzenia
warsztatow psychologicznych?

Nie zawsze jest mozliwe zatrudnienie treneréw. W duzych
organizacjach czesto na state pracujg osoby o odpowiednich
kwalifikacjach badz dostepne sg srodki na zatrudnienie takich oséb na
potrzebe przeprowadzenia warsztatu. Co mozna zrobi¢ gdy takiej osoby
lub takich srodkow nie ma, a organizacja chciataby wesprzec
pracownikow we wzmocnieniu ich zasobow psychologicznych?

Materiaty do pracy witasnej

Przed wszystkim zapraszamy do skorzystania z opracowanych
w CIOP-PIB materiatéw do pracy wtasnej. Jest to skrypt w formie pliku
PDF, w ktorym wyjasniona jest koncepcja kapitatu psychologicznego,
zawierajgcy zestaw ¢wiczen psychologicznych do samodzielnej pracy.
Zawarte tam c¢wiczenia majg udowodniong od lat skutecznos¢
w budowaniu zasobéw psychologicznych oraz wzmacnianiu dobrego
samopoczucia. Samodzielna, systematyczna praca pomoze
pracownikom wzmocni¢ kapitat psychologiczny — zarowno tym, ktorzy
wzieli udziat w warsztatach, jak i tym, ktorzy nie majg takiej mozliwosci.
Moga je Panstwo udostepnia¢ zainteresowanym pracownikom,
wyjasniajgc cel samodzielnej pracy oraz korzysci wigzgce sie ze
wzmacnianiem wtasnych zasobéw psychologicznych.
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Zmianawarunkoéw pracy

Kapitat psychologiczny jest efektem nie tylko indywidualnej pracy
nad sobg, ale rowniez warunkow pracy, ktére panujg w danej organizacii.
Badania naukowe wykazaty, ktore cechy pracy sprzyjaja wzmacnianiu
kapitatu psychologicznego pracownikéw. Zmiana psychospotecznych
warunkow pracy moze by¢ w zasadzie bezkosztowa, cho¢ konieczne
jest podjecie wysitku ze strony pracodawcow, menadzerow, specja-
listow HR, sformutowanie jasnego planu i jego konsekwentna realizacja,
przy aktywnym udziale pracownikow, a w razie potrzeby — dostosowy-
wanie programul.

Poziom kapitatu psychologicznego pracownikow zalezy od:
« wsparcia spotecznego przetozonychiwspotpracownikow,
» styluprzywddztwa przetozonych,

« klimatu organizacyjnego wspierajgcego innowacyjnosc
pracownikow




Zatem w celu wzmocnienia kapitatu psychologicznego w danym
zespole, warto pracowac¢ nad zwiekszeniem poziomu wsparcia
spotecznego w pracy, poprawie zachowan przywodczych oséb na
stanowiskach kierowniczych, oraz tworzeniem odpowiedniego klimatu
organizacyjnego. Rekomendujemy potgczenie tych dziatan
z udostepnieniem pracownikom materiatow do pracy wtasnej, zeby
dziatania prowadzone byty na kilku poziomach.

Wsparcie spoteczne

Wsparcie spoteczne wptywa pozytywnie na rozwoj kapitatu
psychologicznego pracownikéw, poniewaz zwieksza ich nadzieje na
znalezienie nowych drog do osiggniecia celu. Pozwala pracownikom
dochodzi¢ do rownowagi po poniesieniu porazki, a zatem zwieksza tez
ich poziom odnawialnoscizasobdow (odpornosci psychicznej).

Mozna wyréznié nastepujgce rodzaje wsparcia:

1. wsparcie emocjonalne — obejmuje np. wyrazanie empatii, zachety,
pociechy, okazywanie troski;

2. wsparcie informacyjne (poznawcze) — polega na doradzaniu,
przekazywaniu informacji, ktére mogg by¢ pomocne w rozwigzaniu
problemu

3. wsparcie instrumentalne lub materialne — np. praktyczna pomoc,
wsparcie finansowe

Mozna tez wyrézni¢ dwa istotne zrédta wsparcia spotecznego
w pracy: ze strony przetozonychi ze strony wspoétpraco-wnikéw.

L7
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Planujac interwencje w organizacji nalezy pamietac o:
. Dostosowaniu interwencji do kontekstu organizacyjnego;

. Zapewnieniu partycypacji pracownikéw w jej planowaniu
irealizacji;

. Zapewnieniu wsparcia ze strony kierownikéw sredniego
iwyzszego szczebla;

. Ewaluacjiinterwencji oraz ewentualnym jej dostosowaniu.

Jak moznabudowaé wsparcie spoteczne w miejscu pracy?

Nie do przecenienia jest znaczenie kultury organizacyjnej, w ktorej
wspotpracownicy majg przestrzen do tworzenia pozytywnych relacji
interpersonalnych i niesienia sobie pomocy w razie potrzeby. Na
poziomie organizacyjnym powinno sie zwroci¢ uwage na tworzenie
struktur i rozwigzan praktycznych, ktére bedg umozliwia¢ oraz
promowac efektywng wspotprace oraz utatwia¢ komunikacje
i interakcje miedzy pracownikami. Nalezy dazy¢ do kreowania
atmosfery, w ktorej pracownicy nie bedg obawia¢ sie proszenia
0 pomoc.

Istotna jest tu transparentnos¢ w zarzadzaniu informacjami, dbanie
0 partycypacje pracowniczg oraz sprawiedliwo$¢ organizacyjna.
Ponadto warunkiem do odczuwania wsparcia spotecznego w pracy s3
dobre warunki pracy i wysoki poziom autonomii pracownikow.




Niezwykle istotny jest oczywiscie rola przetozonych, liderow, ktorzy
bezposrednio udzielajg innym pracownikom wsparcia. Takim osobom
nalezatoby zapewni¢ odpowiednie szkolenie, ktore pomoze zwiekszy¢
ich swiadomos¢ odnosnie potrzeby i efektow udzielania wsparcia
w pracy, a takze roznych rodzajow wsparcia i sposobow jego wyrazania.
Osoby petnigce funkcje kierownicze powinny by¢ swiadome tego, ze
poprzez okazywanie pracownikom wsparcia, zachecajg ich rowniez do
pomocy wzajemnej, wspottworzac odpowiedni klimat organizacyjny.
Przy tym nalezy pamietac, ze osoby te, czesto bardzo obcigzone
wysokimi wymaganiami i oczekiwaniami ze strony podwtadnych
i pracodawcow, rowniez powinny otrzymywac¢ odpowiednie wsparcie.
Bez tego nie bedg miaty wystarczajgcych zasobow do pomagania
innym.

Organizowanie w ramach zespotow spotkan stuzgcych wymianie
informaciji, celebracji sukcesow, czy nieformalnych rozmow, wzmacnia
wiezi miedzy wspotpracownikami i miedzy pracownikami a przeto-
zonymi réwniez pomaga ksztattowac¢ wspierajgca kulture organiza-
cyjnaipoczucie wiezimiedzy osobami pracujgcymiw jednej firmie.
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Styl przywdédztwa

Transformacyjny styl przywodztwa charakteryzuje sie
indywidualnym traktowaniem, stymulacjg intelektualng, inspirujgcym
motywowaniem i Swieceniem przyktadem. Przywddcy transformacyjni
starajg sie uswiadomi¢ podwtadnym priorytety grupy i organizaciji,
wzbudzi¢ ich entuzjazmizaangazowanie, a takze inspirowac.

Autentyczny styl przywddztwa charakteryzuje sie wysokg
samoswiadomoscig, transparentnoscia, otwartoscig na informacje
zwrotne oraz etycznoscia.

Przetozeni, ktérzy sg przywddcami transformacyjnymi
i autentycznymi, inspirujg i motywujg pracownikow. Ich podwiadni nie
obawiajg sie podejmowac ryzyka, otrzymujg wsparcie potrzebne
w dagzeniu do osiggniecia celu i w radzeniu sobie z niepowodzeniami.
Tacy liderzy sprawiajg, ze tfatwiej wycigga¢ konstruktywne wnioski
Z niepowodzen oraz wypatrywac pozytywnych wynikow w przysztosci.
Pozytywne relacje i atmosfera, jakg tworzg liderzy transformacyjni
i autentyczni, wspierajg tez odnawialnos¢ zasobdw — odpornosc
pracownikow, ktorym tatwiej wroci¢ do réwnowagi po niepowodzeniu.




Klimat organizacyjny wspierajacy innowacyjnos¢ pracownikow

Okazywanie pracownikom zaufania, zachecanie do poszukiwania
nowych rozwigzan i akceptacja ryzyka, atmosfera sprzyjajgca wymianie
informacji i wspotpracy powoduje, ze pracownicy zaczynajg
poszukiwa¢ nowych drég do osiggniecia celu czy wzmacnia¢ ich
odnawialnosc¢ zasobow i optymizmu. To w efekcie prowadzi do bardziej
innowacyjnych wynikow pracy.

Wazne! Zadbanie o wsparcie spoteczne i odpowiednie
zachowania przywodcze stuzg rowniez utrzymaniu pozytywnych
efektow interwencji organizacyjnej. Majac swiadomosg¢, ze
warunki pracy wptywajg na kapitat psychologiczny pracownikow,

nie nalezy oczekiwac, ze sam udziat w warsztacie trwale zwiekszy
poziom kapitatu psychologicznego uczestnikow. Bez korzystnych
warunkow pracy trudno bedzie utrzymac efekty interwencji.
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