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1. Wprowadzenie

Narzedzie ,Toolkit for Workplaces” jest adaptacjag materiatdbw opracowanych przez
miedzynarodowy zespdl ekspertéw w Joint Action CHRODIS PLUS (http://chrodis.eu/),
trzyletniej inicjatywy w ramach Third Health Programme (2014-2020), finansowanej przez
Komisje Europejska. Nastepnie poradnik ten, w ramach zadania finansowanego ze srodkéw
NPZ na lata 2020-2025, zostat przettumaczony na jezyk polski i zmodyfikowany przez
ekspertéw IMP tak, by zawierat tresci adekwatne do sytuacji zaktadéw pracy w Polsce i
tradycji promocji zdrowia w tym S$rodowisku. Adaptacja ta skierowana zostata do
pilotazowego wdrozenia w wybranych, zrdéznicowanych firmach i instytucjach, by

zweryfikowad jej trafnos$é i praktyczng uzytecznosé.

Zaproszenie do udziatu w pilotazu narzedzia , Toolkit for Workplaces” zamieszczone zostato
w portalu LinkedIn na profilu KCPZwMP, obserwowanym przez ponad 600 oséb
zainteresowanych zagadnieniami promocji zdrowia w pracy. Z powodu niewielkiego odzewu
na udostepniong informacje zaproszenie skierowano bezposrednio (drogg telefoniczng i/lub
mailowg) do 24 oséb o réznym stopniu przygotowania i doswiadczenia profesjonalnego,
reprezentujgcych  wyselekcjonowane, zrdzinicowane organizacje pracy. Pozytywna
odpowiedZ uzyskano od przedstawicieli 17 podmiotéw. Juz po przystagpieniu do pilotazu
reprezentanci 6 zaktaddéw pracy zrezygnowali z dalszego udziatu (nie przedstawiajgc
uzasadnienia, albo ttumaczac to nadmiarem innych obowigzkdéw lub odejsciem z dwczesnego
miejsca pracy). Finalnie narzedzie zostato pilotazowo wdrozone w 11 zaktadach pracy. Byty
to zaréwno duze miedzynarodowe korporacje, czesto o rozproszone] lokalizacji
(reprezentujgce sektor finansowy, telekomunikacyjny, motoryzacyjny, chemiczny i
farmaceutyczny), jak srednie i mate przedsiebiorstwa (dziatajgce w branzy informatycznej,
poligraficznej, lifestyle — takze $wiadczace ustugi w tym zakresie dla innych zaktadéw pracy),

a takze instytucja obszaru administracji publicznej.

Uczestnicy pilotazu mieli blisko pét roku na zapoznanie sie z narzedziem, podjecie wdrozenia

przedstawionych w nim rozwigzan/pomystdw w swojej organizacji, ocene samego narzedzia i
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mozliwosci jego wykorzystania oraz przedstawienie rekomendacji dotyczagcych mozliwosci
jego udoskonalenia pod katem potrzeb praktykéw zarzadzania zdrowiem/wellbeingiem w
zaktadach pracy. W tym celu zaproszone osoby wypetniaty kwestionariusz ewaluacyjny
zawierajgcy 12 szczegétowych pytan (w formie otwartej), a nastepnie uczestniczyty w
wywiadzie grupowym ukierunkowanym na pogtebienie informacji pochodzacych z

kwestionariuszy.
2. Pytania ewaluacyjne

Pilotazowe wdrozenie maito na celu uzyskanie odpowiedzi na cztery gtéwne pytania.

Pierwsze dotyczy tego, czy wyzwania zdrowotne ujete w narzedziu (tj. odzywianie sie,
aktywnos¢ fizyczna, ergonomia, zdrowie psychiczne i dobre samopoczucie, regeneracja po
pracy, atmosfera pracy, niepalenie tytoniu i ograniczenie spozycia alkoholu) dobrze
odpowiadajg aktualnym potrzebom zaktadéw pracy. Uszczegdtowieniem tej kwestii jest
pytanie o najwazniejsze i najmniej wazne wyzwania oraz ewentualnie o inne wazne tematy i

potrzeby zdrowotne, ktére nie zostaty uwzglednione w narzedziu.

Drugi obszar zainteresowan dotyczy oceny mozliwosci wdrazania holistycznego podejscia do
przywotanych wyzwan zdrowotnych w zaktadach pracy. Jest to pytanie, czy w swojej
praktyce promocji zdrowia (zarzadzania zdrowiem, rozwigzywania probleméw zdrowotnych)
firmy integrujg dziatania przynalezace do czterech wyrdznionych w narzedziu obszaréw:
wzmachianie wiedzy i umiejetnosci, tworzenie wspierajgcego srodowiska pracy, budowanie
prozdrowotnej polityki oraz motywowanie do dziatania. Uszczegétowieniem sg pytania o
obszary, w ktérych najtrudniej i w ktdrych najtatwiej wdrazaé dziatania prozdrowotne (wraz z
uzasadnieniem), a takze o trudnosci i czynniki sprzyjajgce integracji dziatan przynalezgcych

do wszystkich przedstawionych obszaréw.

Trzecia kwestia to ocena praktycznej uzytecznosci przedstawionego narzedzia. Pytanie

dotyczy wskazania tych cech i elementéw opracowania, ktére okazujg sie najbardziej
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przydatne w praktyce wdrozeniowej, a takze tych, ktére pomagajg osobom zaangazowanym

we wdrozenia rozwijac ich kompetencje w tej sferze.

Czwarte pytanie odnosi sie do opinii 0oséb uczestniczacych w ewaluacji na temat potrzeby
udoskonalenia testowanego narzedzia. Dotyczy opinii odnoszgcych sie do samej jego formy,
ale przede wszystkim wskazania kwestii uznanych za mato istotne dla praktyki wdrozeniowej

oraz tych, ktére warto uwzglednic¢ i rozbudowac w tym lub w innych opracowaniach.
3. Adekwatnos¢ wyzwan zdrowotnych do potrzeb zaktadow pracy

Reprezentanci wszystkich organizacji uczestniczacych w pilotazu ocenili, ze wyzwania
zdrowotne przedstawione w opracowaniu dobrze odpowiadajg aktualnym potrzebom
zaktaddéw pracy, dotyczacym zdrowia personelu. Podkreslali, ze jest to zasadniczo kompletny
zestaw gtéwnych wyzwan zdrowotnych. W niektdérych organizacjach jako szczegdélnie wazne
wskazywane byty wybrane wyzwania, takie jak odzywianie sie, kwestie ergonomiczne,

zdrowie psychiczne, regeneracja po pracy, aktywnos¢ fizyczna czy atmosfera pracy.

Zwtaszcza to ostatnie wyzwanie (atmosfera pracy) odczytywane byto w kilku organizacjach
jako element szerszych potrzeb oraz dziatan zwigzanych z rozwijajgcym sie trendem
wellbeing. Stad m.in. wskazania na zwigzek atmosfery pracy z problematykg dobrostanu
spotecznego, roznorodnosci w miejscu pracy (jej poszanowania, przeciwdziatania
wykluczeniu, wtaczania), bezpieczestwa psychologicznego, sensu pracy, czy rozwoju

kompetencji menedzerskich (stuzgcych poszanowaniu i budowaniu dobrej atmosfery pracy).

Najwiecej komentarzy dotyczyto wyzwania zwigzanego z redukcjg palenia tytoniu i
konsumpcji alkoholu. Cho¢ podkreslane byto jego duze znaczenie dziatan w tej kwestii, to
jednoczesnie wskazywano, ze w wielu zaktadach pracy jest to temat drazliwy. Z jednej strony
firmy niechetnie przyznajg sie, ze mogg mie¢ w tym obszarze jakiekolwiek nieuregulowane
problemy (co mogtoby takze oznaczaé niewywigzywanie sie z obligacji prawnych). Z drugiej

wielu pracodawcow sktania sie do korzystania wytgcznie z formalnych rozwigzan tych
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problemdw (ogtaszajg zakazy konsumpcji i nie widzg potrzeby szerszych dziatan), albo do
radykalnych posunie¢ (kary dyscyplinarne, do zwolnien z pracy witacznie) i prezentowania
swojego wizerunku jako pryncypialnie dziatajgcego podmiotu. Jednoczesnie firmy obawiaja
sie, ze pracownicy moga negatywnie odbiera¢ zaangazowanie pracodawcy w tych kwestiach
(jako ingerencje w wolnosci osobiste, odbieranie prawa do relaksu itp.). W celu ograniczenia
tych obaw postulowano, by wewnatrz organizacji palenie tytoniu i konsumpcje alkoholu
przedstawiaé jako elementy szerszego wyzwania zwigzanego w ogdle z uzaleznieniami,
zwtaszcza behawioralnymi, ktéore dotyczg nie tylko pracownikédw, bo takze ich rodzin,
zwiaszcza dzieci (fatwiej to odebrac jako forme wsparcia, a nie represji). Reprezentanci kilku
organizacji wskazywali tez, ze u nich problem uzaleznien od substancji w kontekscie pracy w
matym stopniu odnosi sie (lub nie ogranicza sie) do tytoniu i alkoholu, bo obejmuje m.in.

marihuane czy tzw. nowe substancje psychoaktywne.

W jednej organizacji przyznano, ze aktualnym wyzwaniem zdrowotnym, obok tych
przedstawionych w pilotowanym narzedziu, jest jeszcze tradycyjnie rozumiane
bezpieczenstwo i higiena pracy — w znaczeniu opanowania szkodliwych i ucigzliwych
czynnikdow Srodowiska pracy oraz dbania przez zatrudnionych o bezpieczeistwo witasne i

wspotpracownikow.

4. Praktyka wdrozeniowa

Testowane narzedzie prezentuje dyrektywe, by odpowiedZ na kazde z przedstawionych w
nim wyzwan zdrowotnych polegata na integracji dziatan przypisanych do czterech gtéwnych
obszaréw: 1) wzmacnianie wiedzy i umiejetnosci, 2) tworzenie wspierajgcego srodowiska
pracy, 3) budowanie wewnetrznej polityki prozdrowotnej oraz 4) motywowanie do dbania o
zdrowie. Podczas pilotazu proponowanych rozwigzan okazato sie, ze firmy raczej nie radzg
sobie z taka integracjg dziatan, pomimo staran osdb odpowiedzialnych za wdrozenia.

Integracja udaje sie rzadko i tylko w nielicznych wyzwaniach (najczesciej udaje sie to w

na lata 2021-2025, finansowane przez Ministra Zdrowia
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kwestiach ergonomicznych). W praktyce dziatania na ogét podejmowane sg ad hock, bez

strategicznego planowania, jako pojedyncze i odosobnione inicjatywy.

Zaktady pracy najczesciej koncentruja swojg aktywnos$¢ prozdrowotna, niezaleznie od
realizowanego wyzwania zdrowotnego, w obszarze dostarczania wiedzy i kreowania
umiejetnosci. Jest to obszar traktowany na ogoét jako najtatwiejszy dla praktyki
wdrozeniowe]. Wyjgtkiem okazata sie jedna organizacja, w ktérej wtasnie obszar edukacyjny
generowat duze trudnosci, bo po licznych szkoleniach prowadzonych w okresie pandemii
pracownicy mieli przesyt takich dziatan i uwazali, ze w kwestii zdrowia posiadajg

wystarczajgcg wiedze.

Popularno$¢ koncentracji na ksztattowaniu wiedzy/umiejetnosci wynika zaréwno z
tradycyjnych wzoréw postepowania (m.in. kompetencje zawodowe ksztattowane sg w
firmach gtéwnie przez edukacje, edukacja zdrowotna powszechnie jest traktowana jako
podstawowe narzedzie zmiany zachowan zdrowotnych), jak wzglednej tatwosci realizacji
dziatan edukacyjnych. To m.in. popularno$¢ oferty rdéznorodnych webinardw
prozdrowotnych, ich relatywnie przystepne koszty, mozliwos¢ dotarcia z przekazem do
réznych grup pracownikdéw (np. pracujacych zdalnie lub hybrydowo, w systemie zmianowym,
odlegtych lokalizacjach), relatywna tatwos¢ przekonania pracodawcy do takich dziatan, brak
koniecznosci znaczacego zaangazowania 0sOb zarzadzajgcych zdrowiem w firmie, a takze
odrywania pracownikow od zadan zawodowych. Nalezy tu zauwazyé, ze wskazane
uwarunkowania odnoszg sie na ogét do tradycyjnie pojmowanej edukacji, w niewielkim
stopniu angazujgcej samych pracownikéw (prelekcje, webinary, ulotki). Stad omdéwione w
narzedziu bardziej ztozone dziatania edukacyjne, ktdre wymagajg wiekszych zasobdéw

organizacyjnych, zostaty de facto wdrozone tylko w nielicznych zaktadach pracy.

Najwieksze problemy wdrozeniowe zwigzane sg z budowaniem motywacji pracownikéw oraz
tworzeniem polityki prozdrowotnej w organizacji. Animatorzy promocji zdrowia majg
poczucie ograniczenia wtasnych mozliwosci skutecznego dziatania w tych obszarach. Z jednej
strony czesto sg przekonani, ze trudno im zmieni¢ mocno ugruntowane dotychczasowe

nawyki pracownikéw, przezwyciezy¢ ich przemeczenie i ogbélng niecheé, ograniczy¢ ich opor

na lata 2021-2025, finansowane przez Ministra Zdrowia
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przed zmiang czy czesto odczuwany wstyd przed innymi (np. przy wykonywaniu wspdlnych
¢wiczen), przebi¢ sie z kwestiami odnoszacymi sie do zdrowia ws$réd priorytetow
dotyczgcych wynikéw pracy. Wskazujg przy tym na ograniczenia wtasnych zasobéw czasu
(zaabsorbowanie innymi zadaniami) i niedostatek srodkéw finansowych w budzecie, by
samodzielnie zmienia¢ ten stan rzeczy. Z drugiej strony role w kreowaniu motywacji
przypisujg gtdwnie menedzerom (bezposrednim przetozonym i kadrze wyzszego szczebla) —
ich decyzje oraz dobry przyktad uznajg za kluczowe czynniki motywacyjne, na ktére maja

niewielki wptyw.

Osoby uczestniczgce w pilotazu majg tez niewielki wptyw na obszar wewnetrznej polityki
zdrowotnej zaktadu pracy. Powszechnie wskazywang tego przyczyna jest przede wszystkim
mate zrozumienie przez pracodawcéw potrzeby inwestowania w zdrowie personelu i mata
Swiadomos¢ tego, ze dobre zdrowie pracownikéw jest wainym wsparciem dla przewagi
konkurencyjnej i osiggania celdow biznesowych/statutowych. Pracodawcy nie znajg
konkretnych danych obrazujgcych optacalno$¢ inwestycji w zdrowie, w zwigzku z czym
dziatania prozdrowotne traktujg jako kosztowne benefity, na ktére nie chcy przeznaczaé
srodkoéw finansowych. Czesto tez w ogdle nie widzg dla siebie i swojej organizacji roli w

trosce o zdrowie personelu.

Takie podejscie pracodawcéw do zarzadzania zdrowiem sprawia, ze nie jest ono traktowane
w firmach jako jeden z celéow strategicznych, za ktéry odpowiada kto$ z najwyziszego
kierownictwa i deleguje zadania. Rdéznorodne zadania lezg w kompetencjach réznych
komérek i realizowane sg bez powigzania w spdjng cato$é. Struktury i role zawodowe
dziatajgce lub mogace dziata¢ na rzecz zdrowia w zaktadzie pracy (m.in. BHP, HR, SIP, kadra
kierownicza) rzadko dobrze komunikujg sie i wspdtpracujg ze sobg w tej kwestii, co stanowi
duze utrudnienie dla integracji i spdjnosci podejmowanych przedsiewzie¢. Problemy
zdrowotne na ogot nie sg okreslane w oparciu o konkretne dane i nie sg jasno zdefiniowane,
co nie pozwala na formutowanie jasnych celéw. Te niedostatki strategii oraz przywddztwa
okazujg sie podstawowg trudnoscig w realizacji wyzwan zdrowotnych w ogéle, a zwtaszcza

poprzez dziatania integrujgce wskazane w narzedziu cztery obszary.

na lata 2021-2025, finansowane przez Ministra Zdrowia
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5. Ocena uzytecznosci narzedzia

Ocena narzedzia w aspekcie jego praktycznej uzytecznosci wypadta wielce pozytywnie.
Osoby, ktére majg bogate, wieloletnie doswiadczenia w sferze promocji zdrowia w pracy
podkreslaty, ze dzieki lekturze poradnika nie tylko odswiezyty swojg wiedze, ale takze jg
usystematyzowaty. Osoby o skromniejszych doswiadczeniach traktowaty to narzedzie przede
wszystkim jako Zrddto inspiracji i szczegétowych pomystéw. Reprezentanci kilku firm

bezposrednio wykorzystali juz lub zamierzajg wykorzysta¢ to narzedzie w swoich dziataniach.

Najistotniejszg mocng strong poradnika, wielokrotnie podkreslang przez uczestnikow
pilotazu jest to, ze pokazuje usystematyzowany, modelowy tok myslenia, polegajacy na
planowaniu i porzadkowaniu dziatan prozdrowotnych w czterech obszarach: budowanie
wewnetrznej polityki prozdrowotnej, tworzenie wspierajgcego srodowiska pracy,
wzmacnianie wiedzy i umiejetnosci oraz motywowanie do dbania o zdrowie (,podziat na
obszary dziatan uswiadomit mi, jak to powinno wyglada¢”). W jednej organizacji strukture te
potraktowano jako mape umozliwiajagcg przypisanie dotychczasowych dziatan do
poszczegdblnych obszardw, by zinwentaryzowac aktualny stan oraz okresli¢ potrzeby dalszych
wdrozen. Inna organizacja wykorzystata taki materiat do merytorycznej dyskusji z
wewnetrznymi  komdrkami prowadzacymi dziatania prozdrowotne w celu proby
zintegrowania catego srodowiska. Kolejna firma wykorzystata poradnik (jego strukture i
przedstawione w nim gotowe rozwigzania) jako narzedzie dla rozwoju swiadomosci kadry

zarzadzajacej, w tym docenienia jej roli we wdrozeniu promocji zdrowia.

Przedstawione w poradniku szczegdétowe propozycje dziatan powszechnie oceniane byty jako
ciekawe i warte wdrozenia. Cze$¢ organizacji traktowata dziatania w obszarze wewnetrznej
polityki prozdrowotnej i wspierajgcego Srodowiska pracy jako rozwigzania nowatorskie.
Doceniana tez byta prostota niektdrych rozwigzan i mozliwos¢ ich wdrozenia przy matym
budzecie. Wsrdd inspirujgcych przyktaddéw czesto przywotywane byly zwtaszcza dziatania

dotyczagce diagnozy potrzeb personelu, usprawniania wewnetrznej komunikacji,
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wprowadzania prozdrowotnych rozwigzan do srodowiska pracy, wspierania inicjatyw
pracownikéw, wigczania bezposrednich przetozonych w inicjatywy prozdrowotne,
angazowania ekspertéw. Wskazywano tez planowane do wdrozenia liczne szczegétowe
rozwigzania, jak np. zmiana godzin rozpoczynania pracy zmianowej, przygotowanie cichych
relaksujgcych miejsc, przypomnienia o potrzebie zmiany pozycji ciata oraz zakup urzadzen do
zmiany pozycji siedzacej, atrakcyjne wyeksponowanie oferowanych przekgsek czy

wydtuzenie przerwy na positek.

W niektérych organizacjach pilotowany poradnik uswiadomit, ze na wiele dziatan, ktére
firma realizuje z réznych powoddéw nie zwigzanych ze zdrowiem mozna spojrzeé jako na
dziatania stuzgce dbaniu o zdrowie pracownikéw. To moze stanowié pierwszy krok do ich

uporzadkowania w ramy spdjnej prozdrowotnej strategii.
6. Kierunki oczekiwanego wsparcia

Testowane narzedzie powszechnie byto oceniane jako opracowanie bardzo szerokie i
kompleksowe, z ktérego moze czerpaé kazda organizacja, dostosowujac prezentowane w
nim rozwigzania do swojej sytuacji i potrzeb. Pomimo Ze pojawiaty sie gtosy sugerujgce
potrzebe bardziej syntetycznego ujecia tematu (z uzasadnieniem wynikajagcym z ogdlnych
wspotczesnych trendéw odbioru informac;ji), uczestnicy pilotazu nie potrafili wskazaé tresci, z
ktérych mozna bytoby zrezygnowac. Podkreslajac, ze dalsza rozbudowa narzedzia bytaby
utrudnieniem dla percepcji zawartych w nim tresci, wskazywali zagadnienia, ktorymi byliby

zainteresowani w innych, komplementarnych opracowaniach/przekazach.

Pierwsze to sposoby finansowania dziatan prozdrowotnych w firmach, w tym mozliwosci i

zrédta pozyskiwania srodkdw na ten cel.

Drugie to dane na temat aktywnosci innych firm w dziedzinie promocji zdrowia — zaréwno
ustalenia ilosciowe (populacyjne, w poszczegdlnych branzach, typach organizacji), jak opisy

dobrych praktyk w tej sferze (przedstawiajace te praktyki ,,od kuchni”).
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Trzecie to szersza prezentacja naukowych danych dotyczacych efektéw, skutecznosci i
optacalnos$ci inwestycji réznego typu, dokonywanych przez pracodawcéw w obszarze

zdrowia personelu.

Czwarte dotyczy pomiardéw skutecznosci dziatan prozdrowotnych w zaktadach pracy, w tym
zwilaszcza przedstawienia przyktadéw konstruowania ich wskaznikdw (KPl) — przede
wszystkim takich, ktére mozna bytoby prezentowa¢ w niefinansowych raportach

przedsiebiorstw.

Pigte to opracowanie narzedzia dla inaczej wyodrebnionych wyzwan zdrowotnych,
zwigzanych m.in. z chorobami zakaznymi, nowymi formami pracy (zdalna, hybrydowa), praca

przy monitorach ekranowych, rozwojem przemystu 4.0/5.0.

Széste to opracowanie mozliwosci wpisania promocji zdrowia w kontekst oficjalnych norm

dotyczacych bezpieczeristwa/sSrodowiska pracy.

Pojawity sie rédwniez pomysty zwigzane z forma narzedzia. Pierwszy to przygotowanie
komplementarnego opracowania przedstawiajgcego uogdlniony schemat dziatan tgczgcych
cztery obszary, bez uwzgledniania kontekstu poszczegdlnych wyzwan zdrowotnych.
Postulowano, by takie narzedzie opatrzy¢ kodami QR odsytajgcymi do materiatéw
uzupetniajgcych (rozwigzanie to, wprowadzone juz w ewaluowanym narzedziu, zostato
bardzo pozytywnie ocenione przez uczestnikow pilotazu). Kolejny pomyst dotyczyt
przygotowania odrebnych opracowan poswieconych kazdemu z wyzwan zdrowotnych. Tu
pojawit sie tez postulat, by w opracowaniach oznaczaé nie tylko te propozycje dziatan, ktére
na ogot sg tatwe do wdrozenia, ale réwniez te, ktore dajg szybkie i spektakularne (fatwe do

zdyskontowania) efekty.

7. Podsumowanie

Przeprowadzony w 11 zrdznicowanych organizacjach pilotaz poradnika pokazat, ze jego

tres¢, a zwilaszcza proponowana struktura porzadkowania i integracji dziatan

na lata 2021-2025, finansowane przez Ministra Zdrowia
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prozdrowotnych wraz z pomystami konkretnych rozwigzan zostata oceniona bardzo
pozytywnie. Choc¢ czes¢ oséb uczestniczagcych w pilotazu, ktéra ma bogate doswiadczenia w
promocji zdrowia w pracy, odnalazta w nim wiele znanych sobie tresci, to jednoczesnie
opracowanie to pomogto im odswiezy¢ i uporzadkowaé posiadang wiedze. Niektére
organizacje szybko wykorzystaty w swej praktyce wdrozeniowej cate pilotowane narzedzie
(m.in. jako schemat porzgdkowania realizowanych dziatan, narzedzie komunikowania sie i
integrowania srodowiska oséb zarzgdzajacych zdrowiem w firmie) lub czes$é przedstawionych
propozycji (pomystow konkretnych rozwigzan). Inne, zwtaszcza te o bardziej skromnych
doswiadczeniach, miaty duze trudnosci z jego wdrozeniem, bo ,bytby to nowy i duzy projekt,
ktory trzeba by gruntownie przygotowacd”. Trudnosci te wynikajg nie tyle z bogactwa
propozycji przedstawionych w opracowaniu, ile przede wszystkim z postaw pracodawcéw,
nieprzekonanych do inwestowania w zdrowie pracownikow. Stad aby potencjat
wdrozeniowy testowanego poradnika mégt by¢ wykorzystany w szerokiej skali niezbedne s3
(obok jego promocji) rownolegte dziatania skierowane na rozwdj swiadomosci i zmiany
postaw pracodawcow. Z drugiej strony, co podkreslata cze$¢ oséb uczestniczacych w
pilotazu, zagadnienia przedstawione w testowanym opracowaniu powinny by¢ szeroko
prezentowane w programach ksztatcenia ekspertow BHP, HR, a nade wszystko studiéw typu

MBA.

na lata 2021-2025, finansowane przez Ministra Zdrowia

;/I dlnlsttf_'rstwo Zadanie realizowane ze srodkéw Narodowego Programu Zdrowia q N Pz
rowia (



