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WPROWADZENIE

https://doiorg/1018559/978-83-8211-255-9/0

Wiek XXT to z cala pewnoscig czas dynamicznych przemian spofeczno-gospo-
darczych spowodowanych gléwnie rewolucja cyfrowa. Rozwojowi technologii
komunikacyjno-informacyjnych towarzyszg inne zjawiska, takie jak postepujace
zmiany klimatyczne, pandemia COVID-19, wojna w Ukrainie czy na Bliskim
Wschodzie, inflacja i zwigzane z nimi: niepewno$¢ polityczna, gospodarcza
i spofeczna. Wszystkie te zdarzenia majg nieuchronne konsekwencje w réznych
obszarach ludzkiej aktywno$ci, w tym szeroko rozumianej dzialalnosci bizneso-
wej, i przekladaja si¢ na funkcjonowanie pracownikéw i organizacji. Dotychczas
przywolywany w literaturze przedmiotu model VUCA, ktéry opisuje zachowa-
nie ludzi w czasach zmiennych (volatility), niepewnych (uncertainty), ztozo-
nych (complexity) i niejednoznacznych (ambiguity), zaczyna by¢ zastepowany
lub uzupetniany przez model BANI (brittle - kruche, anxious — niespokojne,
non-linear — nieliniowe i incomprehensible — niezrozumiate). Funkcjonowanie
w tak zmiennym i niepewnym otoczeniu jest nie lada wyzwaniem zaréwno dla
pracownikow, jak i kadry zarzadzajacej i wymaga zrozumienia zachodzacych
procesow, a takze adaptacji ludzi do zmieniajacych sie w tak szybkim tempie
warunkoéw. Réznica miedzy zaawansowaniem technologicznym i wszechobec-
ng, postepujacy digitalizacja zycia a brakiem wlasciwych kompetencji spote-
czenstwa do odpowiedniego wykorzystania mozliwosci najnowszych systemow
komunikacyjno-informacyjnych w réznych obszarach ludzkiej dziatalnodci,
w tym szczegolnie w pracy zawodowej, rodzi wiele napig¢, frustracji i niepew-
nosci. Dlatego tez konieczne jest wsparcie pracownikoéw, ktore zostato wyrazone
w zalozeniach koncepcji przemystu 5.0. Wskazujg one na koniecznos$¢ zmiany
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w kierunku gospodarki skoncentrowanej na czlowieku (human-centric), jego
dobrostanie i rozwoju kompetencji oraz obejmuja zagadnienia zréwnowazonego
rozwoju (sustainability), a takze budowania odpornosci (resilience), ktére wyda-
ja si¢ absolutng koniecznoscia dla zachowania réwnowagi w funkcjonowaniu
pracownikow i organizacji w zmiennym otoczeniu technologicznym, gospo-
darczym i geopolitycznym.

Celem monografii Nowe odstony i trendy psychologii w biznesie jest przedsta-
wienie aktualnych i istotnych zagadnien zwigzanych z psychologia w $rodowisku
biznesowym, ktdre wymagaja glebszej analizy i refleksji. Autorzy wskazuja, jak
psychologia moze wspiera¢ biznes w obliczu zmian i trudnosci doswiadczanych
przez pracownika.

Monografia sklada sie z dziesieciu rozdziatéw napisanych przez naukowcow
specjalizujacych si¢ w zagadnieniach zwigzanych z psychologia pracy, psycho-
logig biznesu i zarzadzania oraz rozwojem ludZzmi w organizacji. Otwiera ja
rozdzial pierwszy, w ktérym autorka podjeta zagadnienie wprowadzenia sensu
pracy do dyskursu naukowego w dziedzinie zarzadzania pracg. Zaprezentowata
gltéwne cechy pracy oraz koncepcje zwigzane z jej sensem z perspektywy filo-
zoficznej i psychologicznej oraz przedstawita rézne koncepcje i modele dobro-
stanu, w tym interpretacje hedonistyczne i eudajmonistyczne, ktére ksztaltuja
zrozumienie sensu pracy. W rezultacie sformutowata teoretyczny model postrze-
gania sensu pracy i propozycje ksztaltowania §wiadomych postaw pracownikéw
opartych na wyzszych wartosciach, ktore wykraczaja poza waski interes wlasny
pracownikow lub pracodawcow.

Uzupelnienie powyzszych rozwazan stanowi rozdzial drugi prezentujacy
silny zwigzek migdzy poczuciem sensu pracy a zaangazowaniem w prace, na
podstawie wynikéw badan ilosciowych dotyczacych zrodel sensu i zaangazowa-
nia w aktywnos$¢ zawodowa w polskich przedsiebiorstwach. Analiza wynikow
przeprowadzonych badan wykazala, ze spéjnos¢ odgrywa szczegolnie wazng
role w ksztaltowaniu zaangazowania w prace, jednak tylko trzy z czterech zrédet
sensu potwierdzity pozytywna korelacje z zaangazowaniem w prace. Jako prak-
tyczny wymiar swojego rozdziatu autorka przedstawita narzedzie sinntrify your
work, ktore wspiera Zrédla sensu pracy zaréwno na poziomie indywidualnym,
jak i organizacyjnym.

Sens pracy i zaangazowanie w prace sa bardzo czgsto powigzane z tworze-
niem psychospolecznego srodowiska pracy, ktore pozytywnie wplywa na do-
brostan pracownikéw. W rozdziale trzecim dokonano narracyjnego przegladu
literatury na podstawie badan i zaprezentowano najwazniejsze modele wyjasnia-
jace wplyw psychospotecznego $rodowiska pracy na zdrowie i dobrostan pra-
cownikéw. Autorka przedstawila réwniez wyniki dotyczace réznych poziomow



interwencji w miejscu pracy i ich wplywu na dobrostan pracownikéw, konklu-
dujac, ze interwencje wielopoziomowe, uwzgledniajace kontekst organizacyjny,
s3 uwazane za najbardziej skuteczne.

W rozdziale czwartym przeanalizowano rézne wymiary dobrostanu w pol-
skich przedsigbiorstwach. Autorka w przeprowadzonych badaniach jakoscio-
wych skoncentrowala si¢ na zrozumieniu, jak pracownicy i menedzerowie
doswiadczaja dobrostanu emocjonalnego, psychologicznego i spotecznego.
Wyniki badan wskazujg, Ze dobrostan emocjonalny, zwigzany z pozytywnymi
emocjami i satysfakcjg z Zycia, jest kluczowy dla ogdlnego szczescia. Z kolei
dobrostan psychologiczny, obejmujacy poczucie celu i autonomii, znaczaco
wplywa na radzenie sobie ze stresem i rozwoj osobisty. Natomiast dobrostan
spoteczny, odzwierciedlajacy jako$¢ relacji interpersonalnych, jest niezbedny
dla poczucia wsparcia i przynaleznosci. Autorka zauwazyta ponadto, ze bada-
nie ujawnilo nowy typ dobrostanu ekologicznego, zwigzanego z dziataniami
na rzecz zrdwnowazonego rozwoju. Watek ekopsychologii jest kontynuowany
w rozdziale pigtym, w ktérym autorka podkreslita znaczenie tego zagadnie-
nia w czasach kryzysu klimatycznego oraz zbadala relacje miedzy ludzkim
umyslem a §rodowiskiem, wskazujac na nowe rozumienie zréwnowazonych
zachowan i ich promocje¢. Jej rozwazania objely psychologiczne znaczenie
zmian §rodowiskowych oraz potencjalne postawy proekologiczne w biznesie
i ekonomii.

Oprdcz kryzysu klimatycznego jako czynnika ksztaltujacego rzeczywistosc,
w ktérej funkcjonujemy, duze znaczenie przypisuje si¢ rozwojowi technologii
informacyjnych. W rozdziale széstym przeprowadzono analize ryzyka zwig-
zanego ze wspolczesnymi formami manipulacji z wykorzystaniem sztucznej
inteligencji (artificial intelligence, Al) i innych narzedzi technologicznych. Autor
zaznaczyl, ze Al ktora analizuje i przetwarza ogromne ilosci danych, moze gene-
rowac wysoce spersonalizowane tresci ksztaltujace decyzje, opinie i zachowania
uzytkownikéw. Podjal on réwniez problem rozpowszechniania dezinformacji,
zZwracajac uwage na znaczenie podnoszenia $wiadomosci w zakresie wykorzy-
stywania najnowszych technologii, w szczeg6lnosci na konieczno$¢ rozwijania
krytycznego myslenia oraz umiejetnos¢ oceny zrédet informacji, w celu zapew-
nienia bezpieczenstwa i promowania autonomii w erze cyfrowe;j.

Wydarzeniem, ktére wzbudzilo ogromny niepokdj o zdrowie i zycie ludzi
na calym $wiecie, byla pandemia COVID-19. Funkcjonowanie w tym trudnym
czasie byto wyzwaniem dla wielu ludzi, w tym migrantéw, ktérzy borykali si¢
z utrudnionym dostgpem do pracy, jej utrata, destabilizacja warunkow zatrud-
nienia oraz pogorszeniem jakosci Zycia. Sytuacja zmienita si¢ réwniez na pol-
skim rynku pracy. W rozdziale siédmym autorki podjety temat strategii radzenia
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sobie jako sposobu adaptacji migrantek i migrantéw w warunkach pandemii
COVID-19. Wyniki zaprezentowanych w rozdziale badan ilo§ciowych zostaty
wykorzystane do sformulowania rekomendacji dla instytucji i organizacji pra-
cujacych ze spolecznosciami migranckimi.

Obecnie niepewnos¢ zatrudnienia dotyczy nie tylko migrantéw, ale réowniez
szerszej populacji pracownikéw na rynku pracy. Wplywa ona na rézne obsza-
ry pracy, takie jak postrzegana zdolno$¢ do zatrudnienia, kontrola nad praca,
stres zawodowy, zaangazowanie, relacje i zaufanie, a w konsekwencji takze na
efektywno$¢ pracy. Autor rozdzialu 6smego przeanalizowal wyniki badan empi-
rycznych dotyczacych konsekwencji niepewnosci zatrudnienia i skoncentrowat
sie na tych, ktére moga by¢ powiazane z wypaleniem zawodowym. Stworzyt
w ten sposob mape zwigzkow prowadzacych od niepewnosci zatrudnienia przez
rézne obszary pracy, az do wypalenia zawodowego.

Dwa ostatnie rozdzialy niniejszej publikacji stanowia prébe poszukiwania
rozwigzan w zakresie zarzadzania ludzmi w odpowiedzi na trudnosci, z jakimi
zmagaja sie wspolczesne organizacje. W rozdziale dziewigtym autorka dowiodlta,
ze jednym z czynnikéw wzbogacajacych organizacje jest roznorodnos$¢. W na-
wigzaniu do réznorodnosci poruszyla kwestie zwigzane z rolg i znaczeniem
kobiet w zarzadzaniu. Na podstawie danych statystycznych przedstawita obecna
sytuacje kobiet liderek i opisala stereotypy, ktére sa jedna z gléwnych barier
w dostepie kobiet do stanowisk kierowniczych, by nastepnie scharakteryzowac
kobiecy styl przywodztwa i wskaza¢ powody, dla ktdrych jest on odpowiedzia
na wyzwania wspolczesnego $wiata.

Autorka rozdzialu dziesigtego zamykajacego monografie zaprezentowata
coaching jako metode¢ rozwoju zawodowego, ktéra odpowiada wyzwaniom
wspolczesnych czasow i jest zgodna z zatozeniami koncepcji przemystu 5.0.
Na tle cech wspolczesnej rzeczywisto$ci, opisywanej przez pryzmat modeli
VUCA i BANI, omdwila istote rozwoju kompetencji i specyfike uczenia si¢
dorostych, a takze opisata gtéwne zalozenia psychologii humanistycznej do-
tyczace natury czlowieka. Nastepnie scharakteryzowala coaching jako metode
rozwoju kompetencji, podkreslita jego fenomen oraz przyblizyta wykorzysty-
wane techniki i modele. Ostatnia cze$¢ pracy zostala poswigcona praktycz-
nym rekomendacjom zwigzanym z wdrazaniem programoéw coachingowych
W organizacji.

Niniejsza monografia zawiera liczne opisy zjawisk i problemow, z jakimi
zmaga si¢ wspolczesny §wiat biznesu i ekonomii. Autorzy zaprezentowali w niej
oryginalne teorie, koncepcje i aktualne badania, dotyczace istotnych probleméw
i zjawisk, z ktérymi na co dzien majg do czynienia pracownicy, menedzerowie
i organizacje w Polsce. Publikacja ma charakter interdyscyplinarny, gdyz taczy
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perspektywy psychologii, zarzadzania, pedagogiki i ekonomii. Autorzy i redak-
torzy zywig glebokie przekonanie, ze oddawana w rece Czytelnikéw ksigzka wy-
petni luke w literaturze naukowej na temat psychologii w kontekscie polskiego
rynku pracy i gospodarki z uwzglednieniem uwarunkowan XXI wieku.

Anna Wach
Adam Metelski

Poznan, 31.07.2024 r.
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Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
magdalena.andralojc@ue poznanpl

1| W POSZUKIWANIU SENSU PRACY. MIEDZY FILOZOF1A
A PSYCHOLOGIA

https://doiorg/10.18559/978-83-8211-255-9/1

Searching for the meaning of work. Between philosophy and psychology

Abstract: The purpose of this chapter is to introduce the concept of work meaning into the
scientific discourse in the field of work management. It discusses the main characteristics
of work and the concepts related to the meaning of work from both philosophical and
psychological perspectives. The study presents various concepts and models of well-being,
including hedonistic and eudaimonic interpretations, which shape the understanding of
the sense of work. Consequently, a theoretical model of perceiving the meaning of work
is proposed. The practical dimension of these considerations involves shaping conscious
employee attitudes based on higher values that extend beyond the narrow self-interest of
employees or employers. This approach influences employee engagement and their sense of
well-being in an eudaimonic sense. The study emphasises that the meaning of work, derived
from a sense of social value, should be recognised and appreciated at every stage of work.
Moreover, the proposed model of perceiving the meaning of work can serve as a conceptual
basis for further empirical research in the field of management.

Keywords: well-being, eudaimonic model, hedonistic model, employee engagement, phi-
losophy of work, social value.

Wstep

Jaki sens ma praca polegajaca na kopaniu dotow, ktdre zaraz po wykopaniu sg
zasypywane? I wcale nie chodzi tu o prace grabarza, ale o ideg robienia czego-
kolwiek w ramach zleconych przez rzad robét publicznych. Zdaniem Johna
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Maynarda Keynesa takie dziatania maja sens, gdyz zmniejszaja bezrobocie, pod-
wyzszaja dochdd realny spoleczenstwa, co w konsekwencji stymuluje popyt
i wpltywa pozytywnie na wzrost gospodarczy (Keynes, 1956). Ale jak wyttuma-
czy¢ zwyklemu obywatelowi, Ze efekt jego pracy (wymagajacej trudu i wysitku)
w postaci wykopanego dotu nie jest nikomu potrzebny? Co prawda perspektywa
nieco by si¢ zmienita, gdyby przyjac¢ za Keynesem, ze przy okazji tych ,wykop-
kéw” pracownicy wydobywaliby butelki wypelnione banknotami (ktére mozna
by uzna¢ za jaka$ forme zaplaty)'. Czy jednak to wystarczyloby, by dostrzec
w tej pracy sens?

Praktyczny wymiar keynesowskich rozwazan w kontekscie postrzegania sen-
su pracy jest widoczny w réznych zyciowych sytuacjach. Mozna tu przywotac
przyktad nawigzujacy wprost do kopania szybéw w kopalniach i zasypywania
ich. W latach 1990-2006 w Gornoélaskim Zagltebiu Weglowym (GZW) wsku-
tek decyzji politycznych zamknigto 33 z 65 kopaln i zasypano szyby gérnicze,
z ktérych wcigz mozna byto wydobywac wegiel (Jureczka i Galos, 2007). Szyby
te zasypywali niejednokrotnie ci sami pracownicy, ktérzy je wczesniej kopali.
Spotkalo si¢ to z duzym niezrozumieniem ze strony pracownikéw. Nie tylko nie
widzieli oni racjonalnych przestanek w tym dziataniu, ale mieli przede wszyst-
kim poczucie bezsensownej pracy, mimo ze otrzymali za nig wynagrodzenie.
Ich praca zostala pozbawiona sensu. Okazuje si¢, ze samo wynagrodzenie nie
wystarczyto, by nadac pracy sens.

Do dylematéw zwigzanych z sensem pracy nawigzuje David Graeber, opisu-
jac w swojej ksiazce pt. Praca bez sensu sfrustrowanych, wysoko wynagradza-
nych pracownikéw, ktérych praca nikomu nie byta potrzebna. Mimo wysokich
zarobkow tracili motywacje do pracy, gdyz nie widzieli w swoich dzialaniach
sensu. Autor wskazuje, ze poczucie braku sensu pracy jest wspdlczesnie zjawi-
skiem powszechnym: ,,Zycie zawodowe olbrzymich rzesz ludzi, przede wszyst-
kim w Europie i Ameryce Péinocnej, uptywa na wykonywaniu zadan, ktére
skrycie uwazaja za tak naprawde niewymagajace wykonywania” (Graeber, 2021).
Prawie 40% Brytyjczykéw i Holendréw w badaniu przeprowadzonym przez
agencje sondazowa YouGo odpowiedzialo, ze ich praca nie daje nic sensownego
$wiatu i ze za jej istnieniem nie przemawia nic. Zdaniem Graebera wyglada to
tak, jak by kto§ wymyslal bezcelowe prace tylko po to, zeby wszyscy byli czym$
zajeci. Autor ujmuje to nastepujaco:

! Warto tu nadmieni¢, ze Keynes preferowat inne, jak to nazywat - ,uzyteczne spotecznie” prace,
jak np. budowanie doméw czy drég, jednak jesli z powodéw natury politycznej czy praktycznej nie
mozna by tego zrealizowa¢, zawsze lepiej zakopywaé pieniadze i je odkopywad, niz nie robi¢ nic
(Keynes, 1956, s. 168).

13

bibojoyohsd e byozojy hzpdiy “haead nsuas niuemisinzsod p | 2[o4eipuy puaiepbep | |



Swego czasu, gdy zastanawialem si¢ nad - mozna by pomysle¢ — niemajacym kon-
ca mnozeniem si¢ obowigzkéw administracyjnych na wydziatach brytyjskich uczelni,
przyszta mi do glowy wizja piekla. Pieklo to zbidr jednostek, ktére poswiecaja lwig czes¢
wlasnego czasu na zadania, ktérych nie lubig i ktérych wykonywanie nie wychodzi im
najlepiej i wskazuje na glebokie moralne i duchowe szkody takiej sytuacji. Coraz wie-
cej badan potwierdza, ze odczuwanie sensu pracy przynosi korzy$ci zaréwno samemu
pracownikowi, jak i organizacji. Sens pracy jest zwigzany m.in. z czestszym doswiadcza-
niem emocji pozytywnych przez pracownikow, wyzszg satysfakcja zawodowg, poziomem
zaangazowania, mniejsza absencja w pracy oraz wyzsza jako$ciag wykonywanych zadan
(Graeber, 2021, s. 12).

Pytania o sens pracy, co do swej istoty filozoficzne, sklaniaja do poszuki-
wania odpowiedzi na gruncie nie tylko filozofii (jak do niedawna uznawano),
ale tez psychologii i zarzadzania. W ostatnich latach w rozwijajacym sie nurcie
psychologii pozytywnej popularnos¢ zyskuje podejscie holistyczne, w ktérym
czlowiek jest postrzegany nie tylko w wymiarze fizycznym i emocjonalnym,
ale tez duchowym. Wtagnie ten duchowy aspekt uprawnia do stawiania pytan
egzystencjalnych, m.in. o sens pracy. Wiaze si¢ on z filozoficzng koncepcja
»charakteru”, ,woli” i ,wartosci”, ktére coraz czgsciej pojawiajg si¢ na gruncie
psychologii, cho¢ jeszcze do niedawna nie byly w tej dziedzinie nauki uzywa-
ne. W narracji psychologicznej (opartej w duzej mierze na dorobku Freuda)
dominowaly raczej pojecia, takie jak: ,,osobowos$¢”, ,,motywacja” i ,,potrzeby”
(Wolniewicz, 2021).

Celem opracowania jest wprowadzenie do dyskursu naukowego w obszarze
zarzadzania praca pojecia ‘sens pracy. W zwiazku z tym zostang omdwione
gtowne cechy pracy oraz koncepcje dotyczace sensu pracy nawigzujace za-
réwno do filozofii, jak i psychologii. Zaprezentowane beda rézne koncepcje
i modele dotyczace dobrostanu w rozumieniu hedonistycznym i eudajmoni-
stycznym, ktoére ksztaltuja rozumienie tego, czym jest poczucie sensu pracy.
W konsekwencji analizy réznych koncepcji zostanie przedstawiony teore-
tyczny model postrzegania sensu pracy. Wymiar praktyczny prowadzonych
rozwazan dotyczy ksztaltowania §wiadomych postaw pracowniczych, kto-
rych podstawg jest realizowanie przez prace wyzszych wartosci wykracza-
jacych poza wlasny, wasko rozumiany interes pracownika czy pracodawcy.
Takie podejscie do pracy wplywa na zaangazowanie pracownikéw oraz poczu-
cie ich dobrostanu w rozumieniu eudajmonistycznym. I nie chodzi tu tylko
o wdrazanie projektow CSR czy wolontariatu pracowniczego, ale o to, by sens
wynikajacy z poczucia spotecznej wartosci byl uswiadamiany i dostrzegany
na kazdym etapie wykonywanej pracy.
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11. Cechy pracy ludzkiej

Co odroznia ludzi od zwierzat? Wydaje sie, ze jest to zdolno$¢ komunikowania
sie, wytwarzania narzedzi, samoswiadomos¢ lub tworzenie kultury. W miare
rozwoju wiedzy na temat sposobdw zycia réznych gatunkéw zwierzat te cechy
ludzkie okazywaty sie nie tak unikalne, jak wcze$niej zakladano. Niektore zwie-
rzeta rozwinely zlozony system komunikowania sie (w szczegoélnosci ssaki),
okreslone ssaki naczelne potrafig nawet postugiwac si¢ symbolami; zwierzeta
wytwarzajg tez narzedzia i korzystajg z nich, tworza kulture, ucza si¢ od siebie.
Niektérzy badacze dowodza, ze zwierzgta s3 samo$wiadome, cho¢ jest to teza
kontrowersyjna (Schiffer, 1999). Istniejg jednak takie cechy czltowieka, ktore
wytrzymaty napor odkry¢ etologicznych. Na przyklad wsréd naczelnych tylko
ludzie maja w pelni przeciwstawny kciuk i chodzg zwyczajowo wyprostowani
na dwdch nogach (Fleagle, 1998). Ponadto czyms, co wyrdznia czlowieka ze
$wiata zwierzat, jest ciggtos¢ i ztozonos¢ interakcji na linii cztowiek-czlowiek
oraz czlowiek-otoczenie. Z tej interakcji powstaje kultura materialna, czyli ar-
tefakty (Schiffer, 1999) - rzeczy, ktére moze stworzy¢ tylko cztowiek w wyniku
swej pracy i do ktérych ma konkretny stosunek wyrazajacy si¢ w nadawane;j
przez niego i innych ludzi wartoéci. Mozna zatem powiedzie¢, ze praca czlo-
wieka jest no$nikiem tego, co wyrdznia go ze $wiata zwierzat. Jak pisze Schiffer
(1999, s.2):

chociaz inne zwierzeta stale wytwarzajg pewng ograniczona liczbe artefaktow i wchodzg
z nimi w interakcje (np. ule i plastry pszczél, tamy i Zeremia bobréw), to u zadnego
innego gatunku réznorodno$¢ artefaktéw oraz réznorodnoé¢ i ztozono$¢ interakeji nie
zbliza si¢ do tych, ktdre mozna znalez¢ w nawet najbardziej ubogim materialnie spole-
czenstwie ludzkim.

Suzman, zadajac pytanie: ,Czym (zatem) praca wykonywana na przyklad
przez drzewo, matwe czy zebre rézni sie od tej, ktora sprawiala, ze znajdujemy
sie o krok od wynalezienie sztucznej inteligencji?” (Suzman, 2020, s. 49) szuka
odpowiedzi w naukach spotecznych, w ktérych méwiac o pracy ludzi, podkresla
sie jej celowos¢ i sSwiadomo$¢ podejmowania dzialan. Co prawda zwierzeta
tez mogg dziata¢ w jakims celu (np. zdobycie pozywienia), ale robig to instynk-
townie, bezwiednie. ,,Celowos$¢ swiadoma wymaga intuicyjnego rozumienia
zwigzku przyczynowo-skutkowego, umiejetnosci wyobrazenia sobie skutkow
wynikajacych z danej czynnosci” (Suzman, 2020, s. 53). Tylko cztowiek potrafi
nada¢ swojej pracy sens, czyli zada¢ sobie pytanie: po co to robi¢? i §wiado-
mie nada¢ cel swojemu dzialaniu. Celowo$¢ $wiadoma jest jedna z glownych
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cech pracy ludzkiej. Wskazuje na to chociazby definicja stowa ,,praca” w stow-
niku jezyka polskiego pod red. W. Doroszewskiego: ,,§wiadoma, celowa dzia-
talnos¢ czlowieka zmierzajaca do wytworzenia, wyprodukowania okreslonych
dobr materialnych lub kulturalnych, bedaca podstawg i warunkiem istnienia
i rozwoju spoteczenstwa ludzkiego; wykonywany zawdd, zajecie, zatrudnienie,
robota” (1968). Wynika z niej, ze praca jest dzialalnoscig typowa dla czlowieka
(wyrdznia go ze $wiata przyrody) i moze by¢ rozumiana w trzech wymiarach:
jako dzialanie (celowe, tworcze), jako rezultat dziatania (wytwor), jako miejsce
dzialania (instytucja).

Przedstawiony w powyzszej definicji rezultat dzialania wskazuje na to, ze
w wyniku pracy dokonuje si¢ zmiana. Zmiana jest drugg cechg pracy. Zmiana
oznacza ruch. Takie rozumienie pracy jest znane w naukach przyrodniczych. Na
przyklad w fizyce przez prace rozumie si¢ ,wielko$¢ fizyczng okreslajacy ilos¢
energii potrzebnej do przemieszczenia ciala materialnego w przestrzeni, réwna
iloczynowi wartosci sity dzialajacej na to cialo przez warto$¢ przebytej przez nie
drogi” (Januszek i Sikora, 2000, s. 9; Stownik jezyka polskiego PWN, 2022)>.
Takze w biologii praca oznacza ruch (czyli zmiang), jaki odbywa si¢ w organi-
zmach zywych (Januszek i Sikora, 2000). R6znig si¢ one od nieozywionej czesci
przyrody tym, ze nie tylko pobierajg energie, ale przetwarzaja ja i wydatkuja na
wzrost i rozmnazanie, az do czasu $mierci, gdy ,,ulatuje” z nich cala energia. Tym
samym cale zycie tych organizmow jest naznaczone pracg (wewnatrzkomorko-
wa). Jak wskazuje Suzman, w biologicznym ujeciu pracy ,,zy¢ znaczy pracowac”
(s. 36), by¢ w procesie zmiany, a za $w. Tomaszem z Akwinu - przechodzac na
grunt filozofii - mozna dodag, ze: ,,0gélnym celem bytu stworzonego jest dzia-
tanie” a ,,dzialanie, zaktadajac cel, sprawia, ze dana rzecz ma swdj sens istnienia”
(Jacher, 1970, s. 72). Tak wiec kazda praca celowa, ktéra powoduje zmiane, ma
W swoj3 istote wpisany jaki$ sens.

Pytanie o sens pracy (jako celowego dzialania prowadzacego do zmiany)
jest szczegdlnie wazne w kontekscie trzeciej istotnej cechy pracy, jaka jest
trud (wysilek). Na to, ze praca wiaze si¢ z trudem, wskazuje wprost etymologia

2 Termin ,,praca’ zostal wprowadzony do stownictwa naukowego w dziedzinie fizyki przez wspot-
czesnego fizyka Gasparda-Gustve’a Coriolisa, pasjonata gry w bilard. Jak pisze Suzman: ,dla niego
bilard odzwierciedlat potezng moc objasniania, jaka miata matematyka, natomiast stot bilardowy byt
przestrzenia, w ktorej ludzie tacy jak on mogli obserwowa¢, majstrowac i bawic¢ si¢ niektérymi funda-
mentalnymi prawami $wiata fizyki” (s. 33). W wyjas$nieniach naukowych zjawisk fizycznych Coriolis
~pracg’ nazwat site potrzebna do przemieszczania sie obiektu na konkretng odleglos¢. Zjawisko to
byto co prawda obserwowane wcze$niej w naukach $cistych reprezentowanych przez matematykow
i inzynierdéw, jednak nikt nie nazwal tego zjawiska wczeéniej ,,pracg’, lecz ,efektem dynamicznym’,
»sita roboczg’, ,,sita napedowq” (Suzman, 2020, s. 35). Niektdre sformutowania do dzi$ s3 uzywane na
okreslenie pracy ludzkiej, w ktorej — niezaleznie od nadanej etykiety - tkwi sita powodujaca zmiane.
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tego stowa. W ujeciu fizjologicznym praca definiowana jest jako ,dzialanie,
po ktérym nastepuje zmeczenie” (Holona, 2013, s. 170). W jezyku greckim
stowo ergon — odpowiednik stowa ,praca” - oznacza u Homera ,,ogromny
cigzar’, a inne greckie okreslenie pracy — ponos - to ,,pelna niebezpieczenstw
droga do stawy i codzienny zwyczajny trud matego cztowieka” (Holona, 2013,
s. 168). Lacinskie stowo labor, podobnie jak opus, oznaczalo pierwotnie mozdt,
trud, niedole, a nawet biede, przy czym stowo opus okreslato zaréwno prace
w sensie rzeczowym (wytwdr dziatania), jak i czynno$ciowym (samo dzialanie)
(Pszczotowski, 1966, za: Holona, 2013). W genezie francuskiego stowa travail
i hiszpanskiego stowa trabajar réwniez wpisany trud. Stowa te nawiazuja do
tacinskiego stowa tripalium, uzywanego w VI wieku w formie trepalium dla
oznaczenia narzedzia tortury skladajacego sie z trzech pali skrzyzowanych
ze sobg, na ktérych rozciagano ofiar¢. Potem oznaczaly narzedzie stuzace do
ujarzmiania bykéw i narowistych koni przy podkuwaniu. Suzman pisze, ze
najbardziej uniwersalng definicjg pracy, z ktéra zgodziliby si¢ ludzie z r6znych
$wiatow (maklerzy, rolnicy i czlonkowie plemion zbieracko-towieckich), jest ta,
ktéra moéwi, ze praca to ,,celowo wydatkowana energia i wysitek poczyniony na
rzecz osiagniecia danego celu” (s. 17). Rdzne stowa ,,praca” uzywane w réznych
jezykach i na gruncie réznych nauk majg w swdj konstrukt pojeciowy wpisany
trud (czasem laczacy sig z cierpieniem). W zwigzku z tym znaczeniem tym
bardziej warto zadawac sobie pytanie o sens pracy (jej celowos$¢ czy kierunek
zmiany).

Czwarta wazng cecha pracy ludzkiej jest to, Ze jest ona wykonywana w wy-
niku aktu wolnej woli. Pisze o tym $§w. Tomasz z Akwinu: ,,Praca bowiem jest
pewnym aktem wolnej woli, jest czynnoscig podjeta ze $wiadomoscia, ktora
sprawia, ze praca taka jest istotnie ludzka, czyli moralnie okres$long i wartoscio-
w3. (...) Swiadomo$¢ jest istotng cechg pracy ludzkiej, a czynnoséé §wiadoma
wymaga wolnej woli” (Jacher, 1970, s. 73-74). Zdaniem $w. Tomasza ,,zwierzeta
$ci$le mowiac nie pracuja, bo brak u nich czynnika swiadomosciowego i reflek-
sji tworczej. W ich wysitkach nie ma tez czynnika warto$ciujgcego. Cel pracy
zwierzat okresla przyczyna poza nimi lezaca. Sg one tylko wykonawcami dziela,
a nie tworcami” (Jacher, 1970, s. 74). Twércza ,moc” wynikajaca z aktu wolnej
woli i $wiadomosci moze by¢ postrzegana jako no$nik sensu, nawet w sytuacji
fizycznego zniewolenia, ktére to w cywilizacjach opartych na niewolnictwie bylo
najgorsza formg marginalizacji spotecznej (Patterson, 1982). Role pracy w rela-
cji pan—niewolnik ciekawie ukazal niemiecki filozof Georg Wilhelm Friedrich
Hegel. W swym dziele Fenomenologia ducha opisywal, jak niewolnik staje si¢
panem, a ta przemiana (emancypacja) dokonuje si¢ wlasnie przez jego prace
(Nowak, 1993). Pan, ktory uwaza si¢ za byt wolny, ,wstawia” miedzy siebie
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a nature (przyrode) niewolnika, ktéry swa pracg przetwarza przyrode (Hegel,
1963). Tym samym niewolnik w procesie pracy poznaje (odnajduje) i ksztaltuje
samego siebie. Jak twierdzil Hegel: ,,jest [on, czyli niewolnik] czym$ samym
w sobie i dla siebie” (Hegel, 1963, s. 227), czyli nie jest juz tylko wlasnoscig pana,
ale i samego siebie. Interpretujac Hegla, Nowak pisal (1993, s. 56):

Sytuacja zmienia si¢ dramatycznie. Pan, ktory trwoni czas pomiedzy (...) bezcelows
walkg® a rozkoszowaniem si¢ owocami cudzej pracy, zaspokaja jedynie przyrodzone
instynkty, przez co nie potrafi wyjs¢ poza otchtan zycia biologicznego. (...) Zatem to
nie Pan, ale Niewolnik, dzieki swej pracy, staje ponad naturg. Zaspokajajac nie swdj,
lecz cudzy (panski) instynkt, abstrahuje on od animalnej rzeczywisto$ci, tj. od wlasnego
instynktu. (...) Niewolnik staje sie panem Pana, za$ Pan niewolnikiem Niewolnika.

Dochodzac do tego wniosku, Hegel konkludowal: ,,...tak jak analiza pano-
wania wykazala, ze istota panowania jest odwrotnos¢ tego, czym chce ono by¢,
tak i niewola w swoim spelnieniu okaze si¢ przeciwienstwem tego, czym jest
ona bezposrednio” (Hegel, 1963, s. 224). U podstaw paradoksu wchodzenia
i wychodzenia z roli pana lub niewolnika stala w heglowskim rozumowaniu
praca (jej wykonywanie), ktéra byla procesowym przeksztalcaniem otaczajacej
czlowieka rzeczywistosci i sposobem na ksztaltowanie siebie jako istoty ludzkie;.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze praca ludzka to swiadome, celowe
dzialanie prowadzace do zmiany, zwigzane z trudem (wydatkowaniem energii),
wykonywane w wyniku aktu wolnej woli. Swiadomo$¢, celowosé, wolitywno$é
s3 wprost zwigzane z procesem nadawania i poszukiwania sensu (gdyz jest to
proces $wiadomy, celowy, wolitywny), ktory to proces nabiera szczegdlnej wagi,
gdy cztowiek uswiadamia sobie trud swej pracy, wychodzgc poza strefe swojego
komfortu.

1.2. O sensie pracy - perspektywa filozoficzna i psychologiczna

Napiecie miedzy filozofig a psychologig

Poszukiwanie sensu odbywa si¢ gtéwnie na gruncie nauk filozoficznych, w kon-
tekscie rozwazan nad naturg ludzka i sensem istnienia w ramach rozwijanej
od okoto 100 lat antropologii filozoficznej. Jednym z gtéwnych przedstawicieli
tego nurtu filozofii jest Artur Schopenhauer (Niemiec pochodzacy z Gdan-
ska). W centrum swojej antropologii Schopenhauer stawia pojecie ,,charakteru”

* Chodzi tu o zdobywanie uznania spotecznego na polu walki.
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i ,woli”. Charakter zdaniem tego filozofa to ,,szczegdlny sposéb, w jaki uksztat-
towana jest wola danego cztowieka. [...] To obecny w kazdym czlowieku trzon
duchowy, ktéry wyznacza praktyczny stosunek danego cztowieka do $wiata
warto$ci” (Schopenhauer, 1930, za: Wolniewicz 2021, s. 114). Tymczasem, jak
twierdzi Wolniewicz, w dzisiejszej psychologii trzy wazne dla natury ludzkiej
i poszukiwania sensu pojecia: ,charakter”, ,wola” i ,wartosci’, zastgpiono po-
jeciami ,motywacji’, ,0sobowosci” i ,,potrzeb” (2021, s. 114). Uwaza on, ze
oparta na Freudzie psychologia pomieszala w pojeciu ,,osobowosci” charak-
ter z temperamentem, a w pojeciu ,,motywacji” wole z popedami, odrzucajac
zupelnie wartosciowanie w kategoriach dobra i zla. Wprowadzenie pojecia
»sensu pracy” na grunt zarzadzania wymaga odniesienia si¢ do tych filozoficz-
nych konceptdéw, ktdre sa rowniez widoczne w niektérych nurtach psychologii,
niewywodzacych sie stricte z teorii Freuda (np. w psychologii pozytywnej czy
w nurcie personalistycznym). No$nikami konceptualnymi pojecia ,,sensu pra-
cy’, ktore mozna dostrzec w dyskursie toczacym si¢ w naukach o zarzadzaniu,
sa tzw. koncepcje ,pomostowe” (czyli majace swoje zrédia zaréwno w filozofii,
jak i w psychologii), koncentrujace si¢ wokoét zaspokajania ludzkich potrzeb,
godnosci czlowieka, tozsamos$ci oraz upowszechniajacego sie wspolczesnie
pojecia ,,dobrostanu”.

Realizacja potrzeb jako nosnik sensu pracy

Wedlug filozoféw egzystencjalnych potrzeba posiadania sensu (w kazdym
obszarze funkcjonowania) jest fundamentalng potrzebg cztowieka. Badania
pokazuja, ze jest ona tak silna, ze prowadzi do automatycznego nadawania
sensu zdarzeniom, ktére obiektywnie znaczenia nie maja (Puchalska-Ka-
minska i Czerw, 2017). Posiadanie sensu Zycia jest tym, co pozwala ludziom
mobilizowac¢ sity do przetrwania i konfrontowania si¢ nawet z najtrudniej-
szymi zyciowymi wyzwaniami (Puchalska-Kaminska i Czerw, 2017). Wska-
zane wczesniej cechy i definicje pracy podkreslajace, Ze jest ona dzialaniem
celowym, sa typowe dla prakseologii (teorii sprawnego dzialania, ktéra do-
tyczy wszelkiego celowego dzialania czlowieka)*. Poza celowoscig dzialania
prakseolodzy wskazujg réwniez na to, Ze przez pracg zaspokajane sg potrzeby
cztowieka. Kotarbinski, ktory odwotywat sie do koncepcji prakseologicznych,

* Termin ,,prakseologia” zostal wprowadzony przez polskiego filozofa i logika Tadeusza Kotarbin-
skiego w jego pracy Traktat o dobrej robocie (1980). Prakseologia jest interdyscyplinarna i znajduje
zastosowanie w wielu dziedzinach, takich jak zarzadzanie, ekonomia, socjologia, psychologia, a takze
filozofia.
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zapoczatkowanych przez francuskiego socjologa i mysliciela Alfreda Victora
Espinasa, ucznia Auguste'a Comtea i Herberta Spencera, tak definiowal pojecie
pracy (Kotarbinski, 1980, s. 80):

praca to splot czynéw, majacy charakter pokonywania trudnosci dla uczynienia zado$¢
czyim$ potrzebom istotnym. Potrzeby istotne natomiast to te, ktérych niewykonanie
grozi ztem tej miary co utrata zycia, zdrowia, Zrédel utrzymania, wolnosci osobistej,
czci, spokoju sumienia i zyczliwosci istot kochanych, rado$ci Zycia itp.

Jirgen Habermas, najbardziej znany przedstawiciel teorii krytycznej, de-
finiowal prace jako ,,0g6t dziatan instrumentalnych czy tez celowo racjonal-
nych, dzigki ktérym ludzie zwigkszaja swe panowanie nad przyroda i osiagaja
zaspokojenie potrzeb materialnych” (Szacki, 2006, s. 927). W kontekscie bu-
dowania poczucia sensu pracy wazna jest realizacja potrzeb wyzszego rze-
du, czyli samorealizacja. Aspekt pracy jako samorealizacji akcentuje wielu
psychologéw spolecznych i przejawia si¢ on w réznych teoriach rozwoju ka-
riery - teorii cech/czynnikéw sformulowanej przez Franka Parsona, a roz-
winigtej przez Hollanda (1973), teorii kariery opartej na potrzebach Anne
Roe (1957), teoriach poznawczych — w szczeg6lnosci Tiedemana (1961) oraz
teorii rozwoju kariery Suppera (1953). Na zaspokojenie potrzeb przez pra-
ce wskazuja rowniez socjolodzy. W polskiej socjologii pracy podkredla sie,
ze ,praca jest zespolem czynnosci prowadzacych do zaspokojenia ludzkich
potrzeb, posiadajacych spoteczng doniostos¢ i zapewniajacych jednostkom
i grupom, ktére ja wykonuja, okreslong pozycje w spoleczenstwie” (Kulpinska,
1974, s. 7-8; Matejko, 1961, s. 8; Szczepanski, 1961, s. 171, za: Konecki, 1988).
W przedstawionych definicjach wskazuje si¢ nie tylko na to, ze praca stuzy
zaspokojeniu potrzeb, ale ze s to potrzeby wazne (spotecznie donioste). Te
ceche podkreslaja tez Januszek i Sikora, stwierdzajac, ze praca to ,,kazda celo-
wa czynno$¢ spotecznie uzyteczna lub spolecznie doniosta” (Januszek i Sikora,
2000, s. 10). W tej definicji mozna zauwazy¢ przejscie od potrzeb ludzkich,
a wiec od poziomu biopsychicznego, do poziomu spotecznego (,,spoleczna do-
nioslo$¢ potrzeb” i ,okreslanie pozycji spolecznej”) (Konecki, 1988). Wynika
stad wniosek, ze zaspokajanie potrzeb przez prac¢ ma charakter dwukierun-
kowy: po pierwsze do wewnatrz, czyli przez prace zaspokajane sg potrzeby
osoby wykonujacej te prace, po drugie — na zewnatrz, czyli ten kto pracuje,
przez swojg aktywno$¢ zaspokaja potrzeby innych ludzi. Uswiadomienie so-
bie zwigzku miedzy wykonywang praca a zaspokojeniem potrzeb stanowi
podstawe dostrzegania sensu pracy, przy czym wychodzenie poza wlasne
»ja i dzialanie na rzecz innych przyczynia si¢ do odnajdywania glebszego
sensu (eudajmonistycznego).
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Poczucie godnosci jako nosnik sensu pracy

Kolejnym waznym elementem sensu pracy jest poczucie godnosci czlowieka,
wielokrotnie podkreslanej w réznych nurtach filozoficznych - gtéwnie w nurcie
personalistycznym oraz w kantowskim podejéciu do cztowieczenstwa. Persona-
listyczna norma o godnosci osoby stanowi punkt wyjscia do rozwazan o etyce
ludzkiej pracy. Pracownik jako osoba ludzka nie moze by¢ narz¢dziem pro-
dukcji, nie moze by¢ traktowany instrumentalnie, gdyz uderza to w godnos¢
czlowieka i sens jego pracy. Pisze o tym wprost Jan Pawel II w swojej encyklice
poswieconej pracy Laborem exercens (1981). Podobnie do godnosci czlowieka
odnosi si¢ Immanuel Kant w sformulowanym przez siebie praktycznym prawie
imperatywu (Kant, 1953, s. 60-61):

czlowiek i w ogodle kazda istota rozumna, istnieje jako cel sam w sobie, nie tylko jako

srodek, ktorego by ta lub owa wola mogla uzywaé wedle swojego upodobania, lecz musi

by¢ uwazany zarazem za cel zawsze, we wszystkich swych czynach, odnoszacych sie tak
do niego samego jak tez do innych istot rozumnych.

Zatem podstawg okreslenia wartosci pracy ludzkiej jest osoba i ona stanowi
najwyzsze dobro. W tej filozofii zawarta jest godnos¢ czlowieka pracujacego
i sens jego pracy. Praca nabiera tu wymiaru nie tylko ekonomicznego, ale réw-
niez spolecznego, a przede wszystkim wymiaru etycznego (psychologiczno-
-moralnego) (Majka, 1982). Z tego wymiaru wyptywa stwierdzenie, Ze praca jest
miarg godnosci czlowieka, przez ktdrg przekracza on samego siebie, doskonalgc
swoje wlasciwoséci duchowe, psychiczne, moralne i biologiczne. Wtasnie to prze-
kraczanie siebie w poczucie wlasnej godnosci (obok realizacji potrzeb, o ktérych
byla mowa wcze$niej) sprawia, ze cztowiek dostrzega sens swojej pracy.

Ksztattowanie tozsamosci i autentycznos¢ jako nosnik sensu pracy

Z godnoscig czlowieka wigze si¢ aspekt ksztaltowania jego tozsamosci, ktory byt
analizowany zaréwno w psychologii, jak i filozofii. Psychologia koncentruje si¢
przede wszystkim na empirycznym badaniu proceséw ksztaltowania tozsamosci
na réznych etapach zycia (Billett, 2007). Przedmiotem dociekan filozoficznych
s natomiast bardziej abstrakcyjne i teoretyczne aspekty tozsamosci na gruncie
moralnosci. Tym co ksztaltuje tozsamo$¢ cztowieka, jest m.in. praca. Od tego,
jak jest wykonywana i jakie jest do niej podejscie, zalezy poczucie jego toz-
samosci. Na ten dwustronny zwigzek miedzy ksztaltowaniem sie tozsamosci
czlowieka a jego pracg wskazywal w swych badaniach Billett, piszac, ze przez
prace czlowiek uczy sie nowych rzeczy, nabywa nowych umiejetnosci, zdobywa
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doswiadczenie, a to wplywa na jego poczucie wlasnej wartosci i ksztaltuje jego
tozsamo$¢. Praca wplywa na poczucie wlasnego ,ja” i jednoczesnie poczucie
tego, kim sie jest, wplywa na sposob angazowania si¢ w nauke i prace (Billett,
2007). Ta gleboka potrzeba czlowieka polegajaca na odkrywaniu wlasnej toz-
samosci (czyli zadawaniu pytania: ,,kim jestem?”) wiaze si¢ z poczuciem sensu
pracy. Brak poczucia sensu pracy zakléca budowanie swojego ,ja’, z drugiej
strony czlowiek o silnym poczuciu wlasnej tozsamosci tatwiej bedzie odnajdy-
wal sens swojej pracy. Walsh i Gordon (2008) wskazuja w badaniach, ze przez
prace czlowiek rozwija nie tylko tozsamos$¢ osobowosci (personalities), ale tez
tozsamos¢ zawodowy (work identities), ktore sg jego skladowymi jako catosci.
W konkluzji swoich badan dowiedli, ze tozsamos¢ zawodowa (work identity)
jest gléwna czescia calosci osobowosci (overall personality) wielu oséb doro-
stych. Stad tez tak wazne jest, by w swojej pracy dostrzega¢ sens, gdyz znaczaco
wplywa to na budowanie tozsamosci zawodowej, co z kolei ksztaltuje jednostke
jako czlowieka. Obszernie pisal o tym Knez (2016), ktory zauwazyl, ze poza
tozsamo$cig zawodowq wyrdznia si¢ takze na gruncie pracy tozsamos¢ organi-
zacyjng, zespolowa i zawodowa. Druga i trzecia odnoszg si¢ do koncepcji tozsa-
mosci spotecznej i zbiorowego ,,ja’, natomiast pierwsza do koncepcji tozsamosci
osobistej i indywidualnego ,,ja". Tozsamo$ci tworza funkcjonalnie niezalezne
struktury poznawcze, prowadzace do odrebnych motywacji, poczucia sensu
i wplywu na satysfakcje z pracy. Swiadomo$¢ swojej tozsamosci pozwala na bycie
autentycznym (tzn. spdjnym w zachowaniu z obrazem prawdziwego ,,ja”), a to
z kolei we wspotczesnych wieloczynnikowych koncepcjach sensu pracy stanowi
bardzo wazny wymiar dobrostanu pracownika (Lips-Wiersma i Wright, 2012).
Ponadto nadawanie sensu pracy wigze si¢ z postrzeganiem jej jako wartosci
samej w sobie. Wspominal o tym Georges Sorel - mysliciel i filozof francuski
z przetomu XIX i XX wieku, teoretyk rewolucyjnego syndykalizmu. Uwazal
on, Ze kazda praca ma warto$¢ sama w sobie, niezaleznie od zyskow, ktore sie
dzieki niej uzyskuje, i ze jej efektem jest nie tylko przeksztalcanie rzeczy, ale tez
przeksztalcanie samego siebie i innych (de Benoist, 1977).

Dobrostan pracownikéw a sens pracy

Kolejnym aspektem laczacym psychologie z filozofig i wykorzystywanym na
gruncie zarzadzania pracg jest ,dobrostan”. W filozofii toczy si¢ dyskusja doty-
czaca sktadnikow dobrostanu i tego, czy jest on bardziej zwigzany z przyjemno-
$ciami (hedonizm - nawigzujacy do koncepcji utylitaryzmu zapoczatkowanego
przez Jeremyego Benthama i Johna Stuarta Milla), czy z realizacja potencjalu
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(eudajmonizm - nawiazujacy do filozofii Arystotelesa). Badania empatyczne
dotyczace dobrostanu praktycznie zdominowaly wspoétczesny nurt psychologii
pozytywnej. Martin Seligman (2011), jeden z twdércéw psychologii pozytywnej,
zaproponowal model PERMA?® opisujacy pie¢ kluczowych elementéw dobrostanu,
w tym poczucie sensu (meaning). Model ten jest wykorzystywany w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi i wskazuje na elementy, ktére nalezy wzig¢ pod uwage przy
realizacji funkcji personalnej (np. rozwdj pracownikéw, motywowanie, badanie
satysfakcji z pracy, aktywnosci zwigzane z odpowiedzialnoscig biznesu czy wolon-
tariatem pracowniczym). Zwigzek dobrostanu z poczuciem sensu pracy podkresla
Agnieszka Czerw w ksigzce Psychologiczny model dobrostanu w pracy. Wartos¢
i sens pracy (2017), w ktdrej wyrdznila dwa gtéwne modele dobrostanu: hedo-
nistyczny i eudajmonistyczny (podzial zaczerpniety z filozofii i przeniesiony na
grunt psychologii pozytywnej). Oba modele oferuja rézne spojrzenia na to, czym
jest dobrostan i jak mozna go osiggnac. Ich poréwnanie znajduje sie w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Poré6wnanie modeli dobrostanu hedonistycznego i eudajmonistycznego

Aspekt Model hedonistyczny Model eudajmonistyczny
Podstawowe | Koncentracja na przyjemnosci Koncentracja na realizacji poten-
zalozenia i unikaniu bélu jako gtéwnych cjatu i prowadzeniu zycia zgod-
celach zycia. Dobrostan jest de- nego z warto$ciami i cnotami.
finiowany przez maksymalizacje | Dobrostan jest definiowany przez
pozytywnych doswiadczen i mini- |spelnienie, autentycznos¢ i rozwoj
malizacje negatywnych osobisty

Kluczowe Przyjemno$¢ i zadowolenie, unika- | Realizacja potencjalu, znaczenie

aspekty nie negatywnych do$wiadczen i cel, autentycznos¢

Krytyka Postrzegany jako powierzchowny | Postrzegany jako idealistyczny
i krotkoterminowy, przyjemno$¢ | i trudny do osiagniecia, wymaga
moze by¢ efemeryczna duzego stopnia samorefleksji, sa-

modyscypliny i zaangazowania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Czerw, 2017).

Poczucie sensu pracy jest budowane w ramach eudajmonistycznego modelu
dobrostanu, ktérego podstawe stanowi humanistyczny paradygmat zarzadzania
(czyli glebsza refleksja, wiara w tworczg sile jednostki, w jej potencjal i mozli-
wos¢ rozwoju). Eudajmonistyczny wymiar dobrostanu uznaje si¢ za trwalszy
i silniej wplywajacy na ogdlng ocene zycia i pracy (Schueller i Seligman, 2010).

* Nazwa pochodzi od pierwszych liter wyréznionych w modelu pigciu elementdw: positive emo-
tions (pozytywne emocje), engagement (zaangazowanie), relationships (relacje, wspotpraca), meaning
(poczucie sensu, znaczenie wykonywanej aktywnosci), accomplishment (osiagniecia).
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Zatrzymujac si¢ nad pojeciem sensu, sieggamy do pytania podstawowego,
egzystencjalnego: ,,po co’? Szukanie odpowiedzi na to pytanie wiaze si¢ z wysit-
kiem, zatrzymaniem i refleksja. Biorac pod uwage rézne perspektywy postrze-
gania pracy (egotyczng i altruistyczng) oraz rozne perspektywy przestrzenne
(mikro i makro), mozna wyrdznic cztery typy postrzegania sensu pracy (Czerw,
2017).

Tabela 1.2. Typy postrzegania sensu pracy

Perspektywa
egotyczna altruistyczna
» mikro (orga- |Praca pozwala rozwing¢ umie- | Praca jest potrzebna
é nizacyjna) jetnosci i wiedze potrzebne na | organizacji
= stanowisku pracy
é‘* makro (poza- | Dzigki pracy staje sie coraz Dzigki pracy zyskuje spote-
& |organizacyjna) | sprawniejszym pracownikiem | czefistwo (np. obywatele czujg
sie bezpieczni)

Zrédto: (Czerw, 2017, s. 96).

Poczucie sensu pracy wigze si¢ z dostrzeganiem jej uzytecznosci, innymi
stowy praca, ktéra ma sens, to taka, ktora jest spolecznie uzyteczna — wnosi cos
warto$ciowego w zycie spoleczenstwa i jego cztonkéw. Nie stuzy tylko jednostce
wykonujacej prace (przez zaspokajanie jej potrzeb - od fizjologicznych zwig-
zanych ze zdobyciem $rodkéw na jedzenie, przez potrzebe bezpieczenstwa po
potrzebe samorozwoju), ale réwniez innym. Wspomina o tym Dawid Graeber,
proponujac podzial na zawody, ktdre sg uzyteczne (zwigzane z nauczaniem,
medycyna, rolnictwem, badaniami naukowymi) i inne, ktére zdaniem autora
wymyslono tylko po to, by ludzie mieli si¢ czym zaja¢ (np. prawnicy korpora-
cyjni, menedzerowie dzialéw PR, pracownicy administracyjni w stuzbie zdrowia
i edukacji, dostawcy ustug finansowych). Prace osob z drugiej grupy badacz
nazwal ,praca bez sensu” i okredlil jako ,,do takiego stopnia bezcelows, nie-
potrzebna czy nawet szkodliwg, Ze nawet pracodawca nie potrafi wytlumaczy¢
sensu jej istnienia” (Graeber, 2021, s. 3). W zawodach uznawanych za spolecznie
warto$ciowe (uzyteczne) fatwiej dostrzec sens pracy.

Teoretyczny model postrzegania sensu pracy
Ze wzgledu na dorobek naukowy zawarty w przedstawionym przegladzie

réznych teorii i koncepcji zaproponowano model postrzegania sensu pracy
oparty na postrzeganej wartosci pracy i wynikajagcym z tego nastawieniu do
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pracy (punitywne, autoteliczne i instrumentalne) oraz na perspektywie umiej-
scowienia siebie w §wiecie (perspektywa indywidualistyczna i wspoélnotowa)®.
Klasyfikacja ta nawigzuje do powszechnie stosowanej klasycznej taksonomii
wynikéw pracy (work outcomes taxonomy) Elizura (1984), ktéry wyréznia war-
tosci instrumentalne (zewnetrzne — extrinsic) odnoszace si¢ do materialnych
konsekwencji pracy (np. wynagrodzenie, rozwoj kariery) i kognitywne (we-
wnetrzne - intrinsic) (np. interesujgca praca, autonomia, mozliwosci uczenia
sie). Pozniejsze koncepcje poszerzyly liste wartodci taksonomii wynikéw pracy,
m.in. o mozliwo$¢ awansu, wplyw, poczucie wladzy, zaangazowanie w podejmo-
wanie decyzji, wartosci altruistyczne oraz wartosci spoleczne (np. pozytywne
relacje z przetozonymi i wspétpracownikami) (Johnson, 2002).

Tabela 1.3. Model postrzegania sensu pracy

Perspektywa postrzegania siebie

indywidualistyczna wspolnotowa

punitywne | Sens pracy wiaze si¢ z zarabia- | Praca ma sens, gdy jest wypelnia-
(obowigzek) |niem pieniedzy ny spoleczny obowiazek (wynika-
jacy z wewnetrznej potrzeby lub
z presji spolecznej)

g autoteliczne |Sens pracy jest nadawany Sens pracy jest budowany na

g-' (przyjem- | przez realizacje siebie, pasji, poczuciu bycia uzytecznym dla
< |nos¢) zainteresowan innych (pomaganie innym, zro-
'E bienie czego$ waznego dla spo-
-§ tecznosci lub §rodowiska)

g instru- Sens pracy wiaze si¢ z rozwo- | Sens pracy jest nadawany przez
> |mentalne  |jem kompetencji (zdobycie mozliwo$¢ tworzenia sieci

(inwestycja) | doswiadczenia, umiejetnoéci, |spotecznej (poznawanie ludzi,
wiedzy) lub rozwojem kariery |tworzenia relacji, znalezienie
(inwestycja w kapital ludzki) przyjaciol — inwestycja w kapitat

spoleczny)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Hedonistyczny wymiar postrzegania sensu pracy, o ktéorym wspomniano
wczesdniej, faczy sie z perspektywa indywidualistyczng, natomiast eudajmoni-
styczny wymiar postrzegania sensu pracy z perspektywa wspélnotows i warto-
$ciami autotelicznymi. Potwierdzajg to badania Stegera (Steger i in., 2012), ktory
w swojej koncepcji sensu pracy wyrdznit ,,motywacje wickszego dobra” (greater
good motivation) oznaczajaca, ze dzialanie na rzecz srodowiska, spotecznosci
czy wyzszego dobra prowadzi do wigkszego poczucia sensu w pracy.

¢ Indywidualizm i kolektywizm to wymiary kultury w koncepcji G. Hofstede (2001).
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Podsumowanie

W $wiecie przyrody mozna wskaza¢ zwierzeta, ktore ogromna ilo$¢ energii wy-
datkuja na prace niemajaca zadnego sensu. Przykladem jest ptak — wiklacz ma-
skowy, ktéry wije gniazda, a potem je psuje. Ornitolodzy gtowig sie, jaki jest sens
tego dzialania polegajacego na niszczeniu wykonanych gniazd (Suzman, 2020).
Podobnie moze by¢ z ludzka praca, czego egzemplifikacja jest wspomniane na
poczatku rozdzialu bezcelowe kopanie dotéw.

Bezsensowno$¢ czy bezcelowos¢ pracy byla juz wezesniej zauwazana przez
réznych naukowcéw. W literaturze przedmiotu znane jest tzw. prawo Parkinso-
na, ktére méwi o nieuzasadnionym przeroscie zatrudnienia w sferze administra-
cyjnej. Cyril Northcone Parkinson na tamach dziennika ,,The Economist” w 1955
roku pisal, ze ,praca nieustannie si¢ rozrasta, aby wypelni¢ czas przeznaczony
na jej wykonanie” (Parkinson, 1955). Réwniez dzi$ znane jest zjawisko pozba-
wionej sensu pracy w wielkich korporacjach czy w strukturach administracji
panstwowej, cho¢ niektorzy szukaja ,,na sile” uzasadnienia dla swoich dziatan.
Jak wskazuje Suzman: ,,biurokracja zawsze sfabrykuje odpowiednig ilo$¢ pracy
w taki sposdb, aby sprawi¢ wrazenie waznej i zapracowanej i usprawiedliwi¢
swoje istnienie mimo braku wzrostu wydajnosci” (2020, s. 434-435). Mozna
odnie$¢ wrazenie, ze niektérzy ludzie nie pracujg po to, by realizowac istotny
iznaczacy ich zdaniem cel, ale ze celem wysitku wkladanego w prace jest ciagle
udawadnianie sobie i innym Ze to, co robie, ma sens. ,W koncu w wielu orga-
nizacjach najwazniejsza umiejetnos$¢, jaka muszg sie wykazac najlepsze talenty,
to zdolno$¢ do elokwentnego uzasadniania potrzeb w postaci pokaznej czesci
budzetu oraz pracownikéw do wykonania duzego, cho¢ zasadniczo bezcelowego
projektu” (Suzman, 2020, s. 435). Nawet niektore projekty CSR, ktore ze swej
natury mialy by¢ spotecznie uzyteczne (wazne), staly sie czescig gry marketin-
gowo-wizerunkowej, gdzie w skrajnych przypadkach spoteczny charakter tych
projektéw byl co najwyzej malo istotnym, nieprzeszkadzajacym elementem.
A jak wspomniano, to wlasnie spoleczna donioslos¢ pracy ksztaltuje glebsze,
eudajmonistyczne poczucie sensu pracy.

REKOMENDACIJE PRAKTYCZNE

Cztowiek, ktdrego praca ma jakis Swiadomy cel, przyczyne i skutek, wy-
korzystuje narzedzia, by ten cel osiggnac szybciej i mniejszym naktadem
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energii. Zdaniem antropologéw ludzie dopiero niedawno nauczyli sie pra-
cowal w sposdb celowy i ze Swiadomoscig, z jaka pracujemy wspétczesnie
(Swiadczy o tym rozwaj réznych form narzedzi wykorzystywanych do pracy)
(Suzman, 2020). Swiadomoé¢ pracy jest czasem przyémiona przez szybkie
tempo zycia (réwniez pracy) oraz daleko posunietg specjalizacje. Pracownik,
ktéry szybko wykonuje tylko czgstke tego, co sktada sie na efekt koricowy
(czyli ogdlny cel dziatania), moze tatwo zatraci¢ poczucie sensu, gdyz nie
dostrzega ogdlnego celu swojej pracy. Dlatego tez we wspoétczesnym swiecie
jest wazne, by zadawac sobie pytanie o cel i sens pracy. Utrata poczucia sen-
su wigze sie z utratg checi do pracy (spadkiem motywacji) oraz zwiekszong
podatnoscig na wypalenie zawodowe. W toczacej sie dyskusji na temat
dobrostanu pracowniczego (well-being) tym bardziej nie nalezy zapominac
o pytaniach podstawowych, siegajgcych sedna, czyli o sens, szczegdlnie
w jego eudajmonistycznej odstonie.

Praca ksztattuje cztowieka, poczucie tego, kim jest i jakg ma wartosé.
Wskazujg na to sfowa Suzmana: ,,Praca, ktérg wykonujemy, definiuje réw-
niez to, kim jestesmy, daje perspektywy na przysztos¢, okresla gdzie i z kim
spedzamy wiekszo$¢ czasu, reguluje naszg samoocene, wptywa na naszg
hierarchie wartosci i orientacje polityczng” (2020, s. 11). Przez to, co ro-
bimy i z kim pracujemy, stajemy sie tym, kim jestesmy. Silna identyfikacja
cztowieka z pracg wynika z przekonania, ze ,wszyscy jesteSmy stworzeni
do pracy i ze przeznaczenie naszego gatunku zostato uksztattowane przez
wyjatkowe potaczenie poczucia celu, inteligencji i pracowitosci, ktére umoz-
liwito nam stworzenie spoteczenstw bedacych czyms wiecej niz tylko sumg
swoich sktadowych” (Suzman, 2020, s. 11). Kim zatem bedzie cztowiek, ja-
kie bedzie jego poczucie wartosci, sprawczosci, jaka bedzie jego kondycja
psychofizyczna — i w zwigzku z tym jakie bedg wspdlnoty, spotecznosci, jak
bedg dziata¢ cate organizacje i narody — jesli utraci poczucie sensu pracy lub
po prostu nie bedzie go dostrzegat? Niewiele bedzie sie réznit od maszyn
czy robotéw. Ta konstatacja jest szczegdlnie wazna w dobie rozwijajgcej sie
sztucznej inteligencji (Al) i dyskursu o zasadniczosci i celowosci pracy ludz-
kiej w kontekscie rozwoju Al. Nalezy takze podkresli¢, ze cechy pracy, ktére
przeanalizowano w niniejszym rozdziale, wigzg sie z poczuciem gtebszego
sensu i sg tym, co odréznia ludzi nie tylko od zwierzat, ale tez od maszyn.

Whioski z badan, a w szczegdlnosci zaproponowany model postrzegania
sensu pracy moze stanowic konceptualng baze do dalszych badan empirycz-
nych w obszarze zarzadzania. Nalezy pamieta¢, ze koncepcja sensu pracy jest
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ztozona i wielowymiarowa. Te ztozono$¢ starano sie ujgé w przedstawionym
modelu, ktdry jest wynikiem analizy réznych filozoficznych i psychologicz-
nych koncepcji sensu pracy.

Co to oznacza dla praktyki HR? Warto pamietaé, ze chcac ksztattowacd
dobrostan pracownikéw, nalezy zadbaé o poczucie sensu pracy, a to oznacza
koniecznos$¢ analizowania, naile pracownicy dostrzegajg sens pracy, w jakim
stopniu definiujgc sens pracy, kierujg sie postawami hedonistycznymi, a na
ile eudajmonistycznymi, czy znajg cele pracy i zgadzajg sie z nimi, czy sg
autentyczni w pracy. Powyzsze pytania stawiane sg nie tylko na gruncie psy-
chologii pozytywnej, ale réwniez w kontekscie realizowanego coraz czesciej
w edukacji i rozwoju pracownikéw paradygmatu humanistycznego (Wach,
2019). Pracodawcy powinni dazy¢ do projektowania pracy w taki sposdb,
aby byta ona postrzegana przez pracownikdéw jako sensowna i znaczaca. Po-
nadto organizacja powinna jasno komunikowac swoje wartosci i misje, aby
pracownicy mogli sie identyfikowac z celami firmy i odnalezé w nich sens.
Wartosci te muszg byc¢ autentyczne i przektadac sie na codzienne dziatania.
Wazne jest tez wspieranie rozwoju zawodowego i osobistego pracownikéw
za pomocg coachingu czy mentoringu, co zwieksza nie tylko poczucie za-
dowolenia, ale tez pomaga w wyniku refleksji dostrzec gtebsze znaczenie
tego, co pracownik robi. Ponadto warto rozwija¢ kulture feedbacku, gdyz
regularne przekazywanie konstruktywnych informacji zwrotnych pomaga
pracownikom zrozumieé, jak ich praca przyczynia sie do celéw organizacji.
Réwnolegle z feedbackiem powinno sie wspierac pracownikdéw przez uzna-
nie i docenianie ich pracy. Zauwazanie wktadu pracownikow i nagradzanie
ich za osiggniecia moze znaczaco zwiekszyc¢ ich poczucie wartosci i sensu
pracy. Wazne moze sie rowniez okaza¢ wtgczanie pracownikdw w procesy
decyzyjne, dotyczgce ich pracy oraz funkcjonowania organizacji, gdyz moze
to zwiekszy¢ ich poczucie przynaleznosci i dostrzegania celowosci. Istot-
ne jest takze budowanie kultury pracy opartej na wyzszych wartosciach
(waznych, doniostych spotecznie), nie tylko przez jednorazowe spoteczne
projekty, ale przez ciggte tworzenie spotecznej wartosci dodanej.

/
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Sources of meaning in work: Key factors that support employee engagement

Abstract: Many researchers highlight a strong relationship between the sense of meaning in
work and work engagement. However, few studies address the factors that most significantly
enhance employees’ sense of meaning and engagement in their professional roles. The goal
of the chapter is to determine the relationship between the four sources of meaning in work
(Schnell & Hoffmann, 2020) and work engagement (Schaufeli & Bakker, 2003). This chap-
ter presents a review of the literature on the sources of meaning in work, followed by the
results of quantitative research on the sources of meaning and work engagement in Polish
enterprises. Research conducted on a sample of 212 employees revealed that cohesion plays
a particularly important role in fostering work engagement but only three out of four sources
of meaning show a positive correlation with work engagement. Finally, the “Sinntrify Your
Work” tool (Hardering, 2024) is introduced, which supports sources of meaning in work at
both the individual and organisational levels.

Keywords: meaning, meaning in work, employees, sources of meaning, work engagement.
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Celem rozdzialu jest wykazanie zwigzku miedzy czterema zrédlami sensu
w pracy, zawartymi w kwestionariuszu ME-Work autorstwa Schnell i Hoffmann
(2020), a zaangazowaniem w prace, przy wykorzystaniu skal UWES Schaufeliego
i Bakkera (2003).
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Zaangazowanie w prace najczesciej definiuje sie jako pozytywny stan afektywno-
-motywacyjny charakteryzujacy sie doswiadczaniem wigoru, oddania i zaabsor-
bowania pracg (Schaufeli i in., 2002). Liczne opracowania naukowe wykazuja
pozytywny zwigzek migdzy zaangazowaniem w prace jednostki a jej wynikami
w pracy oraz dobrowolnym angazowaniem si¢ w dodatkowe zadania. Wediug
badan firmy, ktérych pracownicy charakteryzuja sie¢ wysokim poziomem zaanga-
zowania, notuja od 12 do 14% wyzsze zyski niz organizacje, w ktérych wykazuja
oni niski poziom tej zmiennej (Lochnicka, 2015; MacLeod i Clarke, 2009). Ponad-
to pracownicy, ktorzy prezentujg wysoki poziom zaangazowania w pracg, lepiej
oceniaja wlasne zdrowie, odczuwaja wiecej pozytywnych emocji (np. flow) oraz
doswiadczaja wickszego zadowolenia z zycia (Szabowska-Walaszczyk i Zawadz-
ka, 2016). Zaangazowanie w pracg jest wiec zjawiskiem pozadanym, z ktérego
korzystajg zazwyczaj zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy.

W przeciwienstwie do zaangazowania w prace poczucie sensu w pracy nie
jest stanem afektywno-motywacyjnym, lecz raczej oceng poznawcza, dotyczaca
uogoélnionych doswiadczen zawodowych (Hoge i Schnell, 2012). Mozna przy-
ja¢ zalozenie, Ze ten proces kognitywny jest powigzany ze stanami afektywno-
-motywacyjnymi i dlatego poczucie sensu w pracy jest wysoko skorelowane
z zaangazowaniem w prace. Psychologowie najczesciej wyrdzniaja trzy elementy
ludzkich postaw: komponent poznawczy, afektywny i behawioralny (Lindsey
i Aronson, 1985). W kontekscie analizowania postaw w pracy poczucie sensu
w pracy mogloby stanowi¢ komponent poznawczy postawy, natomiast zaan-
gazowanie w prace komponent afektywny i behawioralny. W takim uktadzie
komponent poznawczy, czyli sens, mobilizowatby jednostke do wysitku i anga-
Zowania si¢ w prace.

Na poczatku nalezy wyjasni¢, czym rézni sie sens pracy (meaning of work) od
sensu w pracy (meaning in work). Sens pracy dotyczy kwestii generalnego war-
to$ciowania pracy jako jednej z aktywnosci cztowieka. Chodzi o to, czy praca
ma sens sama w sobie, czy wigkszy sens ma na przyklad pozostawanie bez pracy
(Harpaz i Fu, 2002). Definiowanie sensu w pracy uwzglednia natomiast per-
spektywe psychologiczna, czyli indywidualne dos§wiadczenia jednostki. Ocena
sensu w pracy ma charakter subiektywny - dla jednego pracownika okreslona
aktywnos¢ zawodowa moze mie¢ bardzo duzy sens, a dla innego ta sama praca
jest zupelnie sensu pozbawiona. Zgodnie z ta perspektywa postrzeganie sensu
w pracy ma swoje zrodto w subiektywnych interpretacjach jednostki dotycza-
cych jej doswiadczen zawodowych i interakeji z ludzmi (Baumeister, 1991).
Poczucie sensu w pracy stanowi wiec uogdlniong oceneg réznych doswiadczen
zawodowych, na skali od niskiego do wysokiego poziomu sensu. Literatura
na ten temat wskazuje, Ze poczucie sensu w pracy jest z natury subiektywne,
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ale podlega wptywowi réznych kontekstéw, m.in. kontekstowi organizacyjnemu
(Schnell i in., 2013).

W czasach niepewnosci zatrudnienia, nowych trendéw dystansowania si¢
od pracy (np. quiet quitting) i coraz wigkszej liczby kryzyséw psychicznych pra-
cownikéw (Cuijpers i in., 2023) wiedza na temat uwarunkowan sensu w pracy
jest niedostatecznie wykorzystywana w programach badawczych i praktycznych.
W niniejszym opracowaniu zaprezentowano przeglad literatury na temat zrodet
sensu w pracy, z uwzglednieniem najnowszej koncepcji zrédet sensu w pracy
autorstwa Schnell (2020). W dalszej kolejnosci przedstawiono wyniki badan ilo-
sciowych dotyczacych zwiazku Zrddet sensu w pracy z zaangazowaniem w prace
wsrdd polskich pracownikéw. W ramach badania wykorzystano dwa kwestio-
nariusze — skale UWES do pomiaru zaangazowania w prace (Schaufeli i Bakker,
2003) oraz Inwentarz do pomiaru sensu w pracy ME-Work (Schnell i Hoffmann,
2020). Analizy zaangazowania bardzo cz¢sto dokonuje si¢ w kontekscie modelu
wymagania-zasoby (Schaufeli i Bakker, 2004), dlatego szczegélnie ciekawe be-
dzie zestawienie tego konstruktu ze zrédlami sensu w pracy, jako potencjalnymi
zasobami w miejscu pracy. W ostatniej czesci opisano rekomendacje praktyczne
na podstawie narzedzia do refleksji na temat sensu w pracy sinntrify your work
(Hardering, 2024).

2.1. Zrédta sensu w pracy

Badacze zajmujacy sie sensem w ujeciu zawodowym brali pod uwage szeroka
game czynnikéw, ktore u wigkszosdci pracownikéw powoduja wzrost postrze-
ganego sensu w pracy. Sg to zmienne zaréwno o charakterze indywidualnym,
spolecznym, jak i organizacyjnym. Rosso i in. (2010) dokonali przegladu tych
czynnikéw i okredlili je jako potencjalne zrédta sensu w pracy. Badacze po-
dzielili zrédla sensu w pracy na cztery kategorie i nazwali je: ,,ja’, ,,inni’, ,kon-
tekst pracy” oraz ,zycie duchowe”. Ponizej przedstawiono opis tych czterech
wymiaréw.

Psychologowie od dawna uwazaja koncept ,ja” za gtéwny czynnik lub wy-
znacznik wielu rodzajéw zachowan, postaw i przekonan. Kiedy badacze sensu
w pracy odwoluja si¢ do ,ja’, zazwyczaj maja na mysli koncepcje siebie (Bono
i Judge, 2003), czyli ,,og6t mysli i uczu¢ [osoby], ktére odnosza sie do niej sa-
mej”. Literature eksplorujacg ,,ja” jako Zrédlo sensu pracy mozna podzieli¢ na
trzy obszary badawcze, skupiajace sie na: 1) wartosciach, 2) motywacjach oraz
3) przekonaniach na temat pracy (Rosso i in., 2010).
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Tabela 2.1. Obszary badawcze w ramach Zrédla sensu w pracy ,,ja’

Zrédto Obszary . ,
Opis obszaréw
sensu w pracy | badawcze
warto$ci Badacze definiowali warto$ci na rézne sposoby, jako

warto$ci zwigzane z praca (work values), ale takze w kon-
tekscie systemow wartoéci odnoszacych si¢ do innych
dziedzin zycia i do Zycia jako caloéci. Istniejace badania
sugeruja, ze warto$ci odgrywaja kluczows role w ksztat-
towaniu sensu w pracy

Ja motywacje | Gdy ludzie dos§wiadczajg jakiej$ formy motywacji we-

wnetrznej, mogg interpretowac to jako oznake zgodnosci
ich czynnos$ci zawodowych z koncepcja siebie, co zwiek-
sza poczucie sensu

przekonania | Na szczegolng uwage zastuguja trzy gléwne nurty badan:
na temat 1) zaangazowanie w prace (job involvement) i central-
pracy no$¢ pracy (work centrality), 2) orientacja na prace (work
orientation) oraz 3) powolania (callings)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Rosso i in., 2010).

Badania sugeruja, Ze osoby moga swiadomie lub nieswiadomie wybiera¢
zawody, ktére odpowiadajg ich osobistym profilom wartosci. Locke i Taylor
(1990) proponujg koncepcje cyklicznego procesu, w ktérym wartosci wplywaja
na wybory zawodowe, a do§wiadczenia pracy w tych zawodach wzmacniaja te
warto$ci. Badanie The work importance study (Super i Sverko, 1995) wykazalo, ze
w jedenastu kulturach narodowych dla wiekszosci respondentéw wazng warto-
$cig byla realizacja wlasnego potencjatu, czyli samorealizacja. Z kolei model cech
pracy (job characteristics model, JCM) Hackmana i Oldhama (1976) podkresla
wzajemne powigzania sensu i motywacji, uznajac doswiadczenie sensownosci
pracy za jeden z kluczowych stanéw psychicznych niezbednych do rozwoju
wewnetrznej motywacji do pracy.

Odnosnie do przekonan na temat pracy dowiedziono, ze im wigksze znacze-
nie ma praca w zyciu jednostki w poréwnaniu z innymi obszarami Zycia, tym
wyzszy bedzie sens odczuwanej pracy. Teoretycy sensu w pracy wprowadzili
trojstronny model orientacji na prace, sugerujac, ze jednostki maja tendencje
do postrzegania swojej pracy w trzech kategoriach: pracy, kariery lub powo-
tania (Wrzesniewski, 1999). Osoby o orientacji na prace skupiajg si¢ na mate-
rialnych korzysciach uzyskiwanych ze swojej pracy, wykluczajac inne rodzaje
sensu i spelnienia. Praca jest dla nich przede wszystkim srodkiem do osiagnigcia
celu finansowego, ktéry pozwala im cieszy¢ sie czasem wolnym. Pracownicy
zorientowani na kariere dzialaja w celu otrzymania nagréd towarzyszacych
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awansowi w strukturze organizacyjnej lub zawodowej. Wyzsze wynagrodze-
nie, prestiz i status zwigzane z awansem s3 dla nich dominujacymi dgzeniami
w pracy. Osoby zorientowane na powotlanie nie pracujg dla nagréd finansowych
czy awansu, ale dla spelnienia, jakie przynosi wykonywanie obowigzkéw zawo-
dowych. Praca jest dla nich celem samym w sobie i zazwyczaj wiaze si¢ z wiarg,
ze przyczynia sie do wiekszego dobra i czyni $wiat lepszym miejscem. Orientacja
na powolanie to rodzaj pracy motywowanej wewnetrznie.

Oproécz badan nad orientacja na powolanie literatura dotyczaca orientacji za-
wodowych zawiera znaczng liczbe opracowan naukowych skupiajacych sie na
bardziej szczegélowej analizie ,,powolan” do pracy. Poczatkowo powolanie byto
postrzegane jako pochodzace bezposrednio od Boga, ale obecnie ,,pojecie po-
wolania rozszerzylo si¢ i obejmuje wewnetrzne powotanie lub poczucie swoich
wyjatkowych talentéw, zdolnosci i tesknot duszy” (Dik i Duffy, 2009, s. 157). Nie-
zaleznie od definicji powotania, jest to koncept silnie powiazany z sensem w pracy,
jako nakierowany na pozamaterialne aspekty pracy. Rosso iin. (2010, s. 23) doszli
do wniosku, ze gdy praca zapewnia jednostkom mozliwosci realizowania swojego
powolania, postrzegaja ja oni jako bardziej sensowna. Wtedy praca jest do§wiad-
czana jako osobiste spelnienie i wywieranie pozytywnego wplywu na $wiat.

Kolejnym zrédlem sensu w pracy wyréznionym przez Rosso i in. (2010) s3
»inni”. Do tej kategorii badacze zaliczyli 1) wspdétpracownikéw, 2) liderdw, 3)
wspolnoty i 4) rodzing.

Tabela 2.2. Obszary badawcze w ramach Zrédla sensu w pracy ,,inni”

Zrédlo sen- | Obszary . .
Opis obszarow
su w pracy badawcze
wspolpracow- Wspélpracownicy mogg by¢ modelami zachowan spo-
nicp P tecznych wobec kolegdéw z pracy i w ten sposdb wzmac-
Y niaé ich poczucie sensu
Naukowcy analizujg, w jaki sposdb okreslone style przy-
liderzy wodztwa moga wplywac na stopien, w jakim praca jest
Inni postrzegana jako sensowna
Wspdlnoty mozna zdefiniowad jako ,,zbidr dwdch lub
wspolnoty wiecej 0sOb zaangazowanych we wspolng dziatalnoéé lub
majacych wspélng tozsamos¢ lub cele” (Alderfer, 1977)
. Relacje pozazawodowe, najczesciej z rodzing, majg zwia-
rodzina L .
zek z postrzegang sensowno$cig wlasnej pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Rosso i in., 2010).

Naukowcy sugeruja, ze bliskie relacje interpersonalne ze wspoélpracownikami
moga wywiera¢ pozytywny wplyw na postrzeganie sensu pracy, jesli zapewniaja

35

Mmoyiumodeld aluemozebueez adbleiaidsm isyiuuhzy amozanyy :haead m NSUas 4pou7 | JPBWeS BIMIQ | Z



pracownikom mozliwo$¢ wyrazania i wzmacniania cenionej tozsamosci (Kahn,
2007). Badania wskazuja, ze relacje w pracy moga by¢ wspierajace albo niszczace.
Jezeli chodzi o te drugie, ciekawy nurt badan dotyczy ostracyzmu w miejscu pracy
(Gamian-Wilk i Madeja-Bien, 2021). Okreslone zachowania lideréw, takie jak
klarowno$¢, autentycznosé, dostrzeganie mocnych stron podwladnych, szacu-
nek, ukazywanie misji i znaczenia pracy i wspieranie autonomii, majg szczegdlny
zwigzek ze wzmacnianiem sensu w pracy podwtadnych (Rose, 2020). Organizacje
odgrywaja wazng role w zapewnianiu pracownikom dostepu do grup, z ktérych
mozna czerpac poczucie sensu oraz zasoby psychologiczne. Ciekawym obszarem
badawczym wydaje si¢ wspotzarzadzanie firma rodzinng oséb z rodziny, postrze-
gane jako udzial w grupie nadajacej sens pracy i w warto$ciowym przedsiewzieciu.

Kontekst, w ktérym obowigzki zawodowe sg wykonywane, to kolejne wazne
zrodlo sensu w pracy, na ktory potozono duzy nacisk w literaturze. Niemal z de-
finicji wszelkie oceny postrzegania sensu w pracy wystepuja w tzw. kontekscie
konkretnego srodowiska pracy. Badacze zajmujacy si¢ rolg kontekstu w two-
rzeniu sensu w pracy zwracali szczegolng uwage na: 1) projektowanie zadan
zawodowych, 2) misje organizacji, 3) warunki finansowe 4) domeny niezwigzane
z pracg oraz 5) kulture narodows, w ramach ktdrej praca jest wykonywana.

Tabela 2.3. Obszary badawcze w ramach Zrédla sensu w pracy ,,kontekst pracy”

Zrédlo sensu

Obszary badawcze Opis obszarow
W pracy

projektowanie Specyficzne cechy zadan zawodowych maja zwig-
zadan zawodowych | zek z odczuwanym sensem w pracy (Grant, 2008;
Hackman i Oldham, 1976). Badania nad job cra-
ftingiem podkreslaja osobistg sprawczo$¢ pracow-
nikéw w ksztaltowaniu zadan zawodowych

misja organizacji Misja okresla, w jaki sposéb wktad poszczegol-

nych pracownikéw przyczynia si¢ do sukcesu

przedsiebiorstwa (Berg i in., 2010)

Kontekst | warunki finansowe | Pracownicy o wiekszych potrzebach finansowych
pracy bardziej niz inni skupiaja sie na ekonomicznej

warto$ci pracy anizeli na jej sensownosci

domeny niezwigzane | Badania nad zrédtami sensu w zyciu wykazuja,

Z praca ze koncentracja wylacznie na jednej domenie, np.
na pracy, prowadzi w dluzszej perspektywie do
znacznej nierownowagi

kultura narodowa, | Badania miedzykulturowe ukazuja silny zwigzek
w ramach ktdrej pra- | kultury narodowej z preferowanymi warto§ciami
ca jest wykonywana |w pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Rosso i in., 2010).
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Ostatnim zZrédlem sensu wyszczegélnionym przez Rosso i in. (2010) jest ,,zy-
cie duchowe” Jak dotad, przeprowadzono ograniczong liczbe badan empirycz-
nych na temat zwigzku duchowosci i pracy (Weaver i Agle, 2002), przy jeszcze
mniejszej liczbie badan wyraznie zajmujacych si¢ rola duchowosci w postrzega-
niu sensu w pracy. Pomimo braku badan nad duchowoscia kilka podstawowych
poje¢ w obszarze sensu w pracy, takich jak powotanie, ma glebokie korzenie
teologiczne. Poza tym ludzie czgsto zwracajg si¢ do duchowosci lub religii w swo-
im podstawowym poszukiwaniu sensu i celu w Zyciu (Lips-Wiersma, 2002)
i chociaz moga niechetnie o tym rozmawia¢ w pracy, duza liczba pracowni-
kéw na calym $wiecie mysli o swojej pracy w kategoriach duchowych (Sullivan,
2006). Istnieja dwa obszary badan nad zyciem duchowym, ktére majg szczegélne
znaczenie dla sensu w pracy: 1) szeroko rozumiana duchowo$¢ w pracy i 2)
swiete powotanie do okreslonego zawodu. Duchowos$¢ w pracy to postawa lub
$wiatopoglad pracownikéw i/lub organizacji zachecajacy do sensownej pracy.
Definicja ta jednak podwaza zalozenie, ze duchowos¢ czasami obejmuje sens
w pracy jako element definiujacy, a czasami nawet opiera si¢ na pomiarze sensu
w ramach operacjonalizacji.

Tabela 2.4. Obszary badawcze w ramach Zrédla sensu w pracy ,,zycie duchowe”

Zrédlo sensu Obszary . ,
Opis obszaréw

W pracy badawcze
duchowo$é Po dokonaniu przegladu literatury Singhal i Chatterjee
W pracy (2006, s. 169) doszli do wniosku, ze trzy tematy sta-

e nowig rdzen duchowos$ci w pracy: ,,integralno$¢/holi-
yele styczno$¢, sensowna praca i przekraczanie siebie”

duchowe — - . B
$wiete powota- | Sugeruje to, ze Zycie duchowe ma istotny wplyw na
nie do okre$lo- |sens w pracy, cho¢ czesto jest pomijane w badaniach
nego zawodu | organizacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Rosso i in., 2010).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze w literaturze
na temat zrodet sensu w pracy istnieje wiele fragmentarycznych badan, ktére
wymagajg dalszej integracji. Podjeli sie jej Rosso i in. (2010), ktorzy stworzyli
pierwszg czteropolowg macierz zrodet sensu w pracy na podstawie dwoch wy-
miaréw: ,.ja—inni” oraz ,,sprawczo$¢ i komunikacja z innymi”. Model ten stanowi
inspiracje dla kolejnych badaczy Zrédet sensu w pracy.

Lips-Wiersma i Morris (2018) identyfikuja cztery gléwne zrédia sensu w pra-
cy, ktére moga by¢ stosowane przez jednostki i organizacje do zwigkszenia jego
poczucia w pracy. Pierwsze i drugie zrédlo jest podobne do wymienianych
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przez Rosso iin. (2010), poniewaz dotyczg integralno$ci (wymiar ,,ja”), jednosci
z innymi (wymiar ,inni”). Dwa kolejne zrédta dotycza ekspresji pelni siebie
(sprawczosci) i stuzby innym. Lips-Wiersma i Morris (2018) podkredlaja, ze te
cztery zrédla s ze sobg powigzane i ze sens w pracy wynika z réwnowagi mie-
dzy nimi. W ich modelu ,,mapy sensu” (map of meaning) te cztery wymiary sa
przedstawiane jako czgsci calo$ciowego obrazu, ktdre wspdlnie tworza sensowne
doswiadczenie zawodowe. Autorzy proponujg, aby organizacje i jednostki $wia-
domie pracowaly nad kazdym z tych obszar6w, aby stworzy¢ srodowisko pracy,
ktdére wspiera pelne i sensowne zaangazowanie pracownikow.

Ostatnig propozycja, ktéra warto oméwi¢ w przegladzie zrodel sensu, jest
koncepcja autorstwa Schnell (2020), ktéra doczekata si¢ operacjonalizacji i na-
rzedzia do pomiaru. Opracowala ona koncepcje sensu w pracy na podstawie
swoich wczedniejszych badan nad sensem w Zyciu (Schnell i in., 2013). Opiera-
jac sie zaréwno na rozwazaniach teoretycznych, jak i na silnym empirycznym
zwigzku miedzy sensem w pracy a zaangazowaniem w prace, Hoge i Schnell
(2012) proponuja konceptualizacj¢ sensu w pracy jako poznawczo-ewaluacyj-
nego wymiaru oceny pracy. Badaczka wyrdznila cztery zrédla sensu w pracy
(Schnelliin., 2013): spéjnos¢, ukierunkowanie, znaczenie i przynaleznos¢. Po-
nizej zaprezentowano opis poszczegoélnych wymiaréw.

- Spojnos¢ koncepcji wlasnej osoby i roli w pracy. Stanowisko pracy powinno
odpowiadac tozsamosci i celom zyciowym pracownika. Pozycja zawodowa
powinna by¢ spdjna z obecnymi i przysztymi celami pracownika, a przynaj-
mniej nie moze by¢ z nimi sprzeczna. Tylko wtedy pracownik bedzie mogt
wyrazaé swoje talenty, wartosci i przekonania, zachowywac si¢ autentycznie
oraz czu¢ wewnetrzng motywacje w pracy. Wykazano, Ze istnieje zwigzek
miedzy spdjnoscig a komplementarnym dopasowaniem do pracy (Zapo-
rowska, 2024).

- Ukierunkowanie okresla stopien, w jakim organizacja, w ktorej pracuje oso-
ba, jest spolecznie odpowiedzialna i wdraza deklarowane przez zarzadzaja-
cych normy i wartosci. Kiedy ludzie doswiadczaja kryzysu sensu w pracy,
czesciej zglaszaja brak wiary w uczciwos¢ swojej organizacjiijej przywodcow.
Niektorzy uwazajg, ze w ich firmach spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu
jest fikcjg, a menedzerowie wyzszego szczebla mdéwig o wartosciach, nie re-
alizujac ich w praktyce (Holbeche, 2004).

- Znaczenie odnosi si¢ do postrzeganych pozytywnych konsekwencji dziatan
zawodowych w wymiarze organizacyjnym, spotecznym, a nawet globalnym.
Efekty czyjegos dzialania, koncowy produkt lub proces oceniane sg pod ka-
tem ich wartosci dla innych ludzi: Czy maja pozytywny wplyw na innych?
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Czy sa nieistotne? A moze szkodliwe? Na tej podstawie aktywnosci zawodo-
we mozna uznac za mniej lub bardziej znaczace.

- Przynalezno$¢ dotyczy poczucia jednostki, ze jest czescig wspierajacej wspol-
noty firmowej. Oznacza to, Ze pracownik ocenia swoje doswiadczenia zawo-
dowe pod katem przyjaznych relacji z innymi ludzmi.

Badania Schnell podkreslaja, ze te cztery zrédla sensu majg silny zwigzek
z zaangazowaniem w prace, co czyni je istotnymi dla oceny jakosci zycia zawo-
dowego pracownikow.

2.2. Zrédta sensu w pracy @ zaangazowanie wérod polskich
pracownikow

Celem opisanego ponizej badania jest okreslenie roli czterech zrédet sensu dla
zaangazowania w prace wsrdd polskich pracownikéw. Badanie to jest jedynie
niewielky czescig wiekszego projektu naukowego Wdrazanie praktyk odpowie-
dzialnych spolecznie — pomiar i nadawanie sensu pracy, realizowanego na Uni-
wersytecie WSB Merito w Poznaniu.

Zaangazowanie w prace (work engagement) jako konstrukt psychologiczno-
-organizacyjny w ostatnich latach cieszy si¢ duzym zainteresowaniem naukow-
cOw z calego $wiata (Bakker, 2011; Bakker i Demerouti, 2008; Bakker i Leiter,
2010). Jest to pozytywny stan afektywno-motywacyjny zwigzany z pracs,
a wspieranie zaangazowania pracownikéw jest uzasadnione ekonomicznie.
Schaufeliiin. (2002, s. 74) zdefiniowali ten konstrukt jako ,,pozytywny, satys-
fakcjonujacy, zwigzany z pracg stan umystu charakteryzujacego si¢ wigorem,
oddaniem i absorpcjg”. Wigor (witalno$¢) odnosi si¢ do sktadnika energetycz-
nego. Zaangazowani pracownicy doswiadczaja swojej pracy jako pozytywnie
stymulujgcej i czujg si¢ witalnie podczas jej wykonywania. Oddanie wigze si¢
z uczuciem dumy i natchnienia podczas wykonywania pracy. Natomiast ab-
sorpcja (zaabsorbowanie) jako trzeci sktadnik zaangazowania dotyczy silnej
koncentracji podczas wykonywania obowigzkéw. Zaangazowani pracownicy
potrafig dlugo i cigzko pracowaé, a mimo to nie poddaja si¢ wypaleniu zawodo-
wemu, ale tez nie sg uzaleznieni od swojej pracy (Springer, 2016). Na podstawie
definicji zaangazowania uwzgledniajacej wigor, oddanie i absorpcje Schaufeli
i Bakker (2003) rozwingli Utrecht Work Engagement Scale (UWES). Skala
ta w ostatnich latach jest standardowym narzedziem pomiaru zaangazowa-
nia w prace, szczegélnie jej krotka wersja sktadajaca si¢ z dziewigciu pozycji
(Schaufeli i in., 2006).
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Kryteria ogélnego sensu w zyciu staly sie podstawa do zdefiniowania sensu
w pracy jako indywidualnego doswiadczenia znaczenia, ukierunkowania, spéj-
nosci i przynaleznosci w ramach prowadzonej aktywnosci zawodowej (Schnell
iin., 2013). Nie jest to wigc stan afektywno-motywacyjny, ale raczej ocena po-
znawcza dotyczaca ogotu doswiadczen w pracy (wymagan, zasobdw, zadan za-
wodowych i ich rezultatéw, kontekstu spotecznego itp.) w odniesieniu do ich
zgodnosci z osobowoscig, wartodciami i celami. Wielowymiarowe postrzeganie
sensu w pracy stalo si¢ inspiracja dla opracowania przez Tatjane Schnell nowego
podejscia do diagnozy sensu pracy (Schnell i in., 2013). W rozdziale wykorzy-
stano tylko jedng cze¢$¢ Inwentarza do pomiaru sensu w pracy ME-Work. Jest to
skala psychometryczna stuzgca do oceny zrddet sensu w pracy, a mianowicie
spojnosci, znaczenia, ukierunkowania i przynaleznos$ci (modut 3). Zostata ona
zwalidowana na rynku niemieckim (Schnell i Hoffmann, 2020) oraz na rynku
wloskim (Tommasi i in., 2021). Zatozono, Ze proces poznawczy, jakim jest ocena
zrodel sensu w pracy, znajduje odzwierciedlenie w stanach afektywno-motywa-
cyjnych zwigzanych z praca i dlatego jest pozytywnie zwigzany z zaangazowa-
niem w prace. Sformulowano zatem nastepujaca hipoteze:

Hipoteza 1: Wszystkie cztery zrodla sensu w pracy sa pozytywnie zwigzane
Z Zaangazowaniem w prace.

Opierajac si¢ na wczesniejszych badaniach Hoge i Schnell (2012), postawiono
nastepujacg hipoteze:

Hipoteza 2: Sposrod czterech zrodet sensu znaczenie wykazuje najsilniejszy
zwigzek z zaangazowaniem w prace.

W celu zweryfikowania postawionych hipotez przeprowadzono badanie
kwestionariuszowe metoda CAWI. Proba skladata sie z N=212 pracownikow
zatrudnionych w Polsce. Zastosowano dobdr celowy. Do udzialu w badaniu za-
proszono osoby o okreslonych cechach demograficznych, takich jak pte¢ i wiek.
Warunkiem uczestnictwa w badaniu byto takze zatrudnienie w organizacji, kté-
rej nie jest si¢ wlascicielem. Respondenci pracowali w réznych branzach i za-
wodach. Sposréd 212 respondentéw 55% stanowity kobiety, a 45% mezczyzni.
Sredni wiek respondentéw w momencie zbierania danych wynosit 38 lat. Laczny
czas pracy najwiekszej grupy badanych (29,2%) wynosit 6 do 15 lat. 63,7% re-
spondentéw miato wyksztalcenie wyzsze, 29,2% $rednie, a 7,1% podstawowe,
gimnazjalne lub zawodowe. Na podstawie typologii RIASEC1 Hollanda (1997)
respondentéw mozna przypisa¢ do nastepujacych obszaréw dziatalnosci: 34% -
typ przedsiebiorczy, 21,2% - typ realistyczny, 20,3% - typ konwencjonalny,
11,3% - typ badawczy, 7,1% - typ spoleczny, 6,1% - typ artystyczny.
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W tabeli 2.5 zaprezentowano wyniki badan. W celu sprawdzenia zwigzku
miedzy czterema zrédtami sensu a zaangazowaniem w prace przeprowadzono
analize regresji liniowej metoda wprowadzania. Analiza wykazala, Ze model byt
dobrze dopasowany do danych, F(4,207) = 79,71; p < 0,001 i wyjasnial facznie
61% wariancji zaangazowania w prace (sk. R* = 0,606). Spdjno$¢, znaczenie
i ukierunkowanie byly dodatnio zwigzane z zaangazowaniem w prace — wyz-
szy poziom tych zmiennych wigzal sie z wyzszym zaangazowaniem. Przynalez-
no$¢ jako jedyna zmienna pozostawala niezwigzana z zaangazowaniem w prace
(zwigzek nieistotny statystycznie).

Tabela 2.5. Wspolczynniki regresji liniowej dla modelu wyjasniajacego zaangazowanie
W prace

95,0% przedzial
Model B SE B t p ufnosci dla B

LL UL
(Stata) 1,88 2,42 0,78 0,44 -2,88 6,65
Spo6jnosé 1,42 0,17 0,50 8,20 | <0,001 1,08 1,76
Znaczenie 0,46 0,20 0,15 2,30 0,02 0,07 0,85
Ukierunkowanie| 0,54 0,15 0,22 3,63 | <0,001 0,25 0,83
Przynaleznos¢ 0,09 0,17 0,02 0,53 0,60 -0,24 0,42

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyzsze wyniki wskazuja, ze hipoteza pierwsza si¢ nie potwierdzita. Zakta-
dano, ze wszystkie cztery Zrddla sensu bedg pozytywnie zwigzane z zaangazowa-
niem w pracg, ale zalezno$¢ miedzy przynaleznoscig a zaangazowaniem w prace
okazala si¢ nieistotna statystycznie. Hipotezy drugiej réwniez nie potwierdzono.
Spdjnos¢ ma najwigksze znaczenie dla zaangazowania w prace, natomiast zna-
czenie plasowalo sie na trzecim miejscu pod wzgledem sity zwigzku ( = 0,15).

Podsumowanie

Rosngca liczba publikacji naukowych wskazuje na zwigzek sensu w pracy z za-
angazowaniem w prace (Allaniin., 2019). Autorzy sa zgodni co do tego, ze do-
$wiadczenie sensu w pracy jest konstruktem wielowymiarowym i dotyczy oceny
kilku zrédet sensu w sytuacji pracy (facets of meaning in work). Niewielu badaczy
wskazuje jednak, jakie Zrédfa sensu w pracy nalezy bra¢ pod uwage w kontekscie
analizy zaangazowania pracownikéw. Poczatkowo dokonano przegladu zZrodet
sensu w pracy wystepujacych w literaturze $wiatowej. Okreslono, ze typologia
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zrodet sensu Tatjany Schnell, oparta na spojnosci, znaczeniu, ukierunkowaniu
i przynaleznosci, ma najwigksze uzasadnienie teoretyczne i praktyczne. Zdefi-
niowano luke badawczg, jaka jest niedostateczna znajomos$¢ zwigzku miedzy
zrodtami sensu w pracy a zaangazowaniem w prace wsrod polskich pracowni-
kow. Postawiono hipoteze, ze wszystkie cztery Zrédta sensu w pracy beda miaty
pozytywny zwigzek z zaangazowaniem w prace. Okazalo sig, Ze przynaleznos¢,
rozumiana jako poczucie bycia czeécig zespolu pracowniczego, jest nieistotna
statystycznie, co stoi w sprzecznosci z wynikami innych badan, okreslajacych
przynalezno$¢ jako jeden z kluczowych zrédet sensu w pracy (Rosso i in., 2010;
Schnell i in., 2013). Ten wynik moze by¢ odzwierciedleniem narastajacego kry-
zysu relacji, ktory zostal zidentyfikowany w Trend Monumentum Index™ (Kusa,
2024) i coraz wigkszego odlaczenia pracownikéw od wspdlnoty pracowniczej,
zapoczatkowanego przez pandemi¢ COVID-19. Okazalo sig, Ze najsilniejszy
zwiazek z zaangazowaniem wykazala sp6jnos¢. Dotyczy ona dopasowania jed-
nostki do organizacji pod wzgledem holistycznym - pod wzgledem jej celéw,
warto$ci i osobowosci. Optymalizacje dopasowania osoby do wykonywanej
aktywnosci zawodowej mozna zatem okresli¢ jako podstawowe zadanie mene-
dzeréw. Potrzeby osoby, facznie z jej cechami osobowosci, warto$ciami i planami
zyciowymi, powinny by¢ na biezaco monitorowane przez organizacje. Skupie-
nie wylacznie na mocnych stronach i umiejetnosciach pracownika nie sprzyja
osiggnieciu pozadanych rezultatow w zakresie zaangazowania w prace. Mimo ze
w innych opracowaniach naukowych znaczenie, czyli wnoszenie pozytywnego
wkladu w spoteczenstwo, zostalo okreslone jako centralne zrédto sensu i zaan-
gazowania w pracy, w naszych badaniach uplasowalo si¢ na trzecim miejscu.
Wyjasnieniem tego stanu moze by¢ rola polskich uwarunkowan spoteczno-
-gospodarczych, w ktérych wazniejsze jest dopasowanie pracy do warunkéw
zycia (spdjnos¢) niz wklad w spoleczenstwo. Niemniej istotnym Zrédlem sensu
w pracy jest przekonanie, Ze czyja$ praca ma znaczenie dla innych i przyczynia
sie do realizacji waznej misji. Trzecim istotnym zrédlem sensu jest ukierunko-
wanie, czyli przeswiadczenie pracownikow, ze organizacja, w ktorej pracuja, jest
etyczna i uwzglednia dobro spoleczne. W czasach niepewnosci organizacje, kto-
re wdrazaja w praktyce zachowania etyczne i spotecznie odpowiedzialne, beda
osiggac przewage konkurencyjng. Nalezy zauwazy¢, ze dobdr celowy zastoso-
wany w powyzszych badaniach ma swoje ograniczenia. S3 to m.in. ograniczenie
reprezentatywnosci, zwiekszone ryzyko stronniczosci i mniejsza réznorodnos¢
badanych, koncentracja na konkretnej grupie czy tez ograniczenia zwigzane
z poréwnywaniem wynikow z innymi badaniami.

W niniejszym rozdziale przedstawiono rozréznienie miedzy sensem pra-
Cy a sensem w pracy oraz opisano ,sens w pracy’ jako okreslony konstrukt
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psychologiczny bedacy elementem postawy. Dokonano przegladu literaturo-
wego najpopularniejszych koncepcji zréddet sensu w pracy, m.in. Lips-Wiersmy
i Morrisa (2009), Rosso (2010) oraz Schnell (2020). Zaprezentowano wyniki
badan dotyczacych pomiaru zZrédet sensu w pracy wéréd polskich pracowni-
kow. Pomiar ten zaréwno w Polsce, jak i na §wiecie jest zjawiskiem stosunkowo
nowym, poniewaz kwestionariusz ME-Work stuzacy do pomiaru owych zrédet,
w niemieckiej wersji jezykowej, ukazal si¢ dopiero w 2022 roku. Wykazano zwig-
zek trzech sposrdd czterech zrédet sensu w pracy z zaangazowaniem w prace.
Przedstawiono ciekawg propozycje faczenia perspektywy psychologicznej (prze-
konania o sensie w pracy pracownikéw) z perspektywa zarzadcza (ksztaltowanie
warunkoéw pracy, ktore sprzyjaja poczuciu sensu zalogi). Zaprezentowano tez
nowatorskie narzedzie sinntrify your work, ktére w swoich zalozeniach taczy
nauke z praktyka. Temat sensu w pracy w polskich warunkach spoteczno-go-
spodarczych wymaga w przysztosci poglebionej eksploracji. W niniejszych
badaniach skoncentrowano si¢ jedynie na wybranej grupie polskich pracow-
nikéw. Warto w przysziosci poréwnac zrédta sensu w pracy konkretnych grup
zawodowych, okreslonych pokolen czy tez w odniesieniu do réznych poziomoéw
stanowisk w organizacjach. W obliczu rosngcej automatyzacji i robotyzacji w go-
spodarce konieczne jest zwrdcenie uwagi na to, jak tworzy¢ warunki do rozwoju
technologii oparte na kryteriach sensu w pracy.

a N
REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

W najnowszym raporcie Centrum Psychoterapii Pokonaj Lek (2024) wykazano,
ze niemal 90% pracownikdw uwaza, ze pracodawcy powinni wdrozy¢ progra-
my wspierajgce zdrowie psychiczne pracownikdw. W kontekscie wspodtcze-
snych wyzwan i wysokiego poziomu stresu, jednym z kluczowych sposobdéw
wspierania dobrostanu zatogi jest tworzenie warunkéw pracy, ktére promujg
poczucie sensu. Sens w pracy jest jednym z gtdwnych czynnikéw wptywaja-
cych na satysfakcje, zaangazowanie i zdrowie pracownikéw. Koncepcja sinn-
trify your work (Hardering, 2024) oferuje narzedzie refleksji, ktére pomaga
w indywidualnym tworzeniu sensu w pracy i promowaniu go w organizacjach.

Sinntrify your work ukazuje mozliwosci ksztattowania sensu w pra-
cy oparte na koncepcji Lips-Wiersmy i Morrisa (2009), Rosso (2010) oraz
Schnell (2020). Hardering (2024) zaprezentowata te koncepcje w formie
szesciopolowej macierzy, na ktéra sktadajg sie trzy wymiary: ja, zwigzki z in-
nymi ludzmi oraz praca (tabela 2.6).
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Tabela 2.6. Koncepcja sinntrify your work

2. Autentyczna

Ja 1. Cel i orientacja .
samorealizacja

3. Rozwdj osobisty

Zwiazki | 4. Zdrowe dopasowa-
zinny- |nie pracy do innych

6. Wartos¢ pracy

>- Wspolnota dla innych i wktad

i przynaleznos¢

mi obszaréw zycia w ,wiekszg catos¢”
8. Skutecznos¢ido- |9. Wykonywanie sen-
Praca |7.Znaczenie pracy skonatos¢ wykonywa- | sownej pracy i reduko-

nej pracy wanie bezsensowne;j

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie (Hardering, 2004).

Ponizej znajduje sie opis poszczegdlnych wymiarédw wraz z pytaniami do
refleks;ji.

Wymiar ,,ja”:

1. Cel i orientacja

Koncepcja celu (purpose) jest kluczowa dla zrozumienia dziatan pracownika.
Termin ten, czesto kojarzony z celami organizacyjnymi, w swojej pierwotnej for-
mie odnosi sie do indywidualnych motywacji jednostki. Osoba znajgca swoje
»dlaczego” potrafi okresli¢, co jest dla niej wazne, co nadaje kierunek jej dziata-
niom. Dzieki temu mozna lepiej zdefiniowac wtasne cele i podjac lepsze decyzje
(Schnell, 2020). Orientacja w tym kontekscie dotyczy wartosci i ideatéw wykra-
czajgcych poza jednostke, takich jak sprawiedliwosé, prawda czy dobre zycie.

Pytanie do refleksji: Jakie wartosci motywujg mnie do dziatania?

2. Autentyczna samorealizacja

Autentycznos$¢ w pracy oznacza zgodnos¢ miedzy zachowaniem a prawdzi-
wym ,,ja”. Pracownicy, ktérzy mogg byc¢ sobg w pracy, doswiadczajg mniej-
szego stresu zwigzanego z konfliktami wartosci. Autentyczna samorealizacja
oparta na idei ,,poznaj samego siebie” pochodzacej z greckiej filozofii sta-
rozytnej, jest jednym z podstawowych wymiaréw sensownej pracy (Lips-
-Wiersma i Morris, 2018).

Pytania do refleksji: Czy moge zy¢ autentycznie, czyli w zgodzie ze swo-
imi prawdziwymi wartosciami i celami? Czy czuje sie potgczony ze swoim
prawdziwym ,ja”?

3. Rozwdj osobisty
Rozwdj osobisty to proces wnoszenia wtasnego potencjatu, umiejetnosci
i talentdow do pracy. Wazne jest rozwijanie swoich mocnych stron i ciggta
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refleksja nad nimi, co jest takze kluczowym wymiarem sensownej pracy
(Lips-Wiersma i Morris, 2018).
Pytanie do refleksji: W jakim stopniu w pracy moge rozwijaé swoj potencjat?

Wymiar ,,zwigzki z innymi”:
4. Zdrowe dopasowanie pracy do innych obszaréw zycia
Praca jest istotnym zrédtem sensu, jednak nadmierne jej znaczenie moze
prowadzi¢ do wypalenia zawodowego. Wazne jest, aby rdwnowazy¢ pra-
ce z innymi aspektami zycia, takimi jak relacje z bliskimi, hobby czy sport
(Schnell, 2020).

Pytanie do refleksji: Jakie obszary zycia majg dla mnie najwieksze zna-
czenie i ile czasu im poswiecam?
5. Wspdlnota i przynaleznos¢
Przynaleznosc do wspdlnoty jest podstawowg potrzebg cztowieka, rdwniez
w kontekscie pracy. Doswiadczenie siebie jako czesci zespotu oraz identyfi-
kacja z organizacjg przyczynia sie do poczucia sensu w pracy (Lips-Wiersma
i Morris, 2018; Schnell, 2020).

Pytanie do refleksji: Co moge zrobié, aby ksztattowac przynaleznos$é?
6. Wartosc pracy dla innych i wktad w ,wiekszg catos$¢”
Praca na rzecz innych oraz wktad w spoteczenstwo sg czesto uznawane za
esencje sensownej pracy. Przyktadem jest praca na rzecz zréwnowazonego
rozwoju lub lokalnych spotecznosci (Lips-Wiersma i Morris, 2018).

Pytanie do refleksji: W jakich obszarach wywieram lub moge wywieraé
pozytywny wptyw na innych?

Wymiar ,,praca”:
7. Znaczenie pracy
Znaczenie pracy odnosi sie do tego, w jakim stopniu pracownik uwaza swojg
prace za wartosciowg. Refleksja nad postrzeganiem znaczenia wtasnej pracy
oraz jej rozpoznawalnoscig w organizacji jest kluczowa.
Pytanie do refleksji: Czy waznos$¢ mojej pracy jest rozpoznawana orga-
nizacyjnie i czy mozna zwiekszy¢ te rozpoznawalnosc?
8. Skutecznos¢ i doskonatos¢ wykonywanej pracy
Chec doskonatego wykonywania pracy jest naturalna. Osiggniecie tego wymaga
odpowiednich warunkéw oraz mozliwosci ksztattowania pracy (Rosso i in., 2010).
Pytania do refleksji: Jakie ogdlne warunki umozliwiajg mi wykonywanie
pracy wysokojakosciowej? Jakie warunki utrudniajg mi wysokojakosciowe
dziatanie i jak mozna usunac te przeszkody?

/
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9. Wykonywanie sensownej pracy i redukowanie bezsensownej \
Ograniczenie bezsensownej pracy jest kluczowe dla podejmowania sensow-
nej pracy. Duze znaczenie ma takze regularne sprawdzanie zadan i elimino-
wanie tych niepotrzebnych (Graeber, 2018).

Pytanie do refleksji: Jakie zadania naprawde musze wykonywac, a ktoére
mogg zostaé wyeliminowane?

Podsumowujgc, mozna stwierszi¢, ze koncepcja sinntrify your work
przedstawiona przez Hardering (2024) oferuje kompleksowe narzedzie do
refleksji nad sensem w pracy. Analiza trzech wymiardw: ,,ja”, ,,zwigzki z in-
nymi” oraz ,praca”, wraz z dziewiecioma obszarami pozwala na gtebsze
zrozumienie, jak rézne aspekty pracy mogg sie przyczyniaé¢ do odczuwania
sensu i spetnienia. Implementacja tych zasad moze przynies¢ korzysci za-
rowno pracownikom, jak i catym organizacjom, promujgc zdrowsze, bardziej
zaangazowane i szczesliwsze srodowisko pracy.
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Employee well-being and work environment. Modeling psychosocial
work environment for the mental well-being of employees

Abstract: The aim of this article is to characterise the psychosocial work environment and
identify interventions undertaken by employers that model this work environment and posi-
tively affect the well-being of employees. The article presents a narrative review of literature
covering a wide range of literature in the field of work and organisational psychology, occu-
pational health psychology and human resources management. The importance of well-being
for work performance is discussed and the most significant models explaining the impact
of the psychosocial work environment on employee health and well-being are presented.
The following section presents findings regarding different levels of workplace interven-
tions and their impact on employee well-being. Conclusions are presented indicating that
multi-level interventions, taking into account the organisational context, are considered
the most effective.

Keywords: employees’ well-being, psychosocial work environment, workplace interventions.

Wstep

Problemy zdrowia psychicznego stanowig obecnie jedno z gtéwnych wyzwan
zdrowia publicznego. 89% respondentéw w badaniach Flash Eurobarometer pro-
wadzonych przez Uni¢ Europejska (doktadnie Dyrekcje Generalng ds. Zdrowia
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i Bezpieczenistwa Zywnosci Komisji Europejskiej) uwaza, ze promocja zdrowia
psychicznego jest rownie wazna jak promocja zdrowia fizycznego. Niemal po-
fowa respondentéw doswiadczyla w ciggu ostatnich dwunastu miesi¢cy proble-
mow emocjonalnych lub psychospotecznych, takich jak depresja lub Iek, a az
54% o0s6b majacych problemy ze zdrowiem psychicznym nie otrzymato pomocy
specjalisty (European Commission, 2023).

Szacunki wskazuja, ze ok. 50-60% wszystkich zwolnien lekarskich wynika
ze stresu zwigzanego z pracg. W Europie 350 milionéw dni pracy traci si¢ z po-
wodu problemdw zwigzanych ze stresem w miejscu pracy, co wigze sie z catkowi-
tymi kosztami wynoszacymi co najmniej 20 miliardéw euro rocznie (Feola i in.,
2016) Problemy psychiczne kosztuja 240 miliardéw euro rocznie, z czego okolo
132 miliardéw euro (55%) to koszty posrednie, gtéwnie utracone dni pracy, zmniej-
szenie produktywnosci i wezesniejsze przechodzenie na emeryture (Feola i in.,
2016). Jednoczesnie problemy ze zdrowiem psychicznym powoduja, ze doswiad-
cza si¢ mniejszych mozliwosci w pracy, a dla niemal jednej czwartej respondentéw
w wieku od 25 do 54 lat najistotniejszym czynnikiem pomagajacym utrzymac
dobre zdrowie psychiczne jest srodowisko pracy (European Commission, 2023).

Rola promowania zdrowia psychicznego w miejscu pracy byto wielokrotnie
podkreslana w réznych dyrektywach europejskich (Feola iin., 2016), ale jest tak-
ze coraz bardziej dostrzegana przez pracodawcéw. Coraz intensywniej podkresla
sie znaczenie usprawniania wprowadzanych dzialan zapobiegawczych, ktére
maja stuzy¢ dobrostanowi pracownikéw i promowaniu zaangazowania wszyst-
kich zainteresowanych stron, w tym menedzeréw i pracownikéw (St-Hilaire
iin., 2019; St-Hilaire i Gilbert, 2019).

Celem niniejszego rozdziatu jest scharakteryzowanie psychospotecznego $ro-
dowiska pracy oraz identyfikacja interwencji podejmowanych przez pracodaw-
cow, ktore ksztaltujg to Srodowisko pracy i pozytywnie wplywajg na dobrostan
pracownikéw. W pracy dokonano narracyjnego przegladu literatury obejmujace-
go szeroki zakres publikacji z obszaru psychologii pracy i organizacji, psychologii
zdrowia pracy i zarzadzania zasobami ludzkimi. Przeglad obejmowal procedure
identyfikacji, oceny i syntezy dotychczasowego dorobku badaczy.

3.1. Dobrostan w miejscu pracy i jego zwigzek z wynikami pracy

Jedna z istotnych kwestii towarzyszacych dotychczasowym badaniom dotycza-
cym dobrostanu pracownikéw jest brak konsensusu co do tego, czym on jest
(Foxiin., 2022). Pojecie to czerpie z wielu réznych dyscyplin i jest konstruktem
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o wielu wymiarach i definicjach. Mimo ze kwestia ta budzi wiele dyskusji,
wskazuje sie¢ rownoczesnie, Ze proba stworzenia jednej definicji moze w rze-
czywistosci bardziej utrudniac realizowanie dalszych badan, niz pomaga¢ wich
prowadzeniu, a ponadto stwarza ryzyko zbytniego uproszczenia (Kowalski
i Loretto, 2017).

Istnieje wiele akademickich definicji dobrostanu pracownikéw (por. Danna
i Griffin, 1999, Nielsen i in., 2017) i wiele okreslen organizacji zawodowych
(Kowalski i Loretto, 2017). Dwie podstawowe orientacje badawcze w kontekscie
dobrostanu obejmujg podejscie hedonistyczne (skoncentrowane na szczgséciu
czlowieka) i eudajmonistyczne (skoncentrowane na potencjale cztowieka) (Ryan
i Deci, 2001). Koncepcje hedonistyczne definiujg dobrostan jako poszukiwanie
przyjemnosci i pozytywnych doznan, niskie nasilenie emocji negatywnych oraz
wysoka satysfakeje z zycia. Eudajmonistyczne podejscie koncentruje sie z kolei
na poczuciu sensu i samorealizacji, a dobrostan opisuje w odniesieniu do stop-
nia, w ktérym czlowiek realizuje petni¢ swego potencjalu (Ilska i Kolodziej-
-Zaleska, 2018; Ryan i Deci, 2001). Najcze$ciej wskazywane wymiary dobrostanu
to dobrostan fizyczny, psychiczny i spoteczny (np. Grant i in., 2007), cho¢ wy-
mienia si¢ takze inne (np. finansowy czy ekologiczny), co $wiadczy o potrzebie
prowadzenia dalszych prac dotyczacych konceptualizacji tego zjawiska, a takze
powiazan dobrostanu z wynikami pracownikéw czy oddzialywaniami w zakresie
zarzgdzania zasobami ludzkimi (Kowalski i Loretto, 2017).

Czgsto przywolywana i wykorzystywana w badaniach dobrostanu obejmuja-
cych kontekst pracy zawodowej (Nielsen i in., 2017) jest szeroka definicja Danny
i Griffina (1999), ktdérzy okreslaja dobrostan pracownika jako stan zdrowia psy-
chicznego, fizycznego i ogolnego jednostki, a takze odczuwang przez nig satys-
fakcje zardwno w pracy, jak i poza nig. W tym $wietle na dobre samopoczucie
pracownikow wplywa przyjemno$¢ lub niezadowolenie ptyngce z samej pracy,
ale takze interakcje poszczegdlnych oséb ze wspdtpracownikami, czlonkami
zespotu i przetozonymi. Zdrowie pracownika jest uwazane za podwymiar do-
brostanu pracownika (Danna i Griffin, 1999). Na dobre samopoczucie skladaja
sie zarowno skutki psychologiczne, takie jak brak niepokoju, leku i wyczerpania
emocjonalnego, jak i skutki fizjologiczne, takie jak ci$nienie krwi, stan serca
i ogdlne wyczerpanie fizyczne (Danna i Griffin, 1999).

Badane aspekty dobrostanu w miejscu pracy moga obejmowac rézne ob-
szary. Fox i in. (2022) w swoim przegladzie wyr6zniaja trzy gtéwne domeny
dobrostanu, na ktére moga wplywa¢ warunki w miejscu pracy: dobrostan bez-
kontekstowy, dobrostan zwigzany z pracg oraz dobrostan w pracy i rodzinie.
Bezkontekstowy dobrostan psychiczny odnosi si¢ do wspomnianych wyzej he-
donicznych (tj. subiektywnego dobrostanu, pozytywnych uczu¢ i ocen) i/lub
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eudajmonicznych (tj. poczucia spelnienia, znaczenia) sktadnikéw dobrostanu,
ktére majg ogolny zwigzek z zyciem jednostki (por. Page i Vella-Brodrick, 2009).
Dobrostan zwigzany z pracg odnosi si¢ do wskaznikéw charakterystycznych dla
doswiadczenia zawodowego danej osoby, takich jak satysfakeja z pracy, poczucie
wyczerpania (np. wypalenie zawodowe) i stopien zainteresowania praca (np.
zaangazowanie). Ze wzgledu na to, ze wigkszo$¢ zatrudnionych stanowig rodzice
i opiekunowie, wyr6zni¢ mozna takze dobrostan w pracy i rodzinie jako odrebna
dziedzing i ocenia¢, w jakim stopniu praca wspdlistnieje lub koliduje z rolami ro-
dzinnymi i osobistymi (np. rownowaga miedzy pracg a rodzing, konflikt miedzy
praca a rodzing). Badania skoncentrowane na dobrostanie zwigzanym z praca
konceptualizujg i mierzg dobrostan w rézny sposéb (Fox i in., 2022), zaréw-
no w ujeciu skoncentrowanym na aspektach pozytywnych, jak i negatywnych
(Kowalski i Loretto, 2017). Najczes$ciej pomiary te obejmuja takie koncepty, jak
satysfakcja z pracy, szczg$cie, zaangazowanie organizacyjne, zamiar pozostania
W organizacji, zaangazowanie w prace, poczucie celu i dobrostan emocjonalny
(w ujeciu pozytywnym) oraz wypalenie zawodowe, stres, lek, wyczerpanie emo-
cjonalne i fizyczne (w ujeciu negatywnym) (Fox i in., 2022; Nielsen i in., 2017).
Takze Schulte i in. (2015) podkreslajg, Ze w kontekscie zawodowym nalezy si¢
skupia¢ na szerokiej definicji dobrostanu i jakosci zycia zawodowego, a nie tylko
na tym, jak tagodzi¢ deficyty, urazy i problemy zdrowotne. Co wigcej, badanie
zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych wymiaréw dobrostanu jest coraz cze-
$ciej uznawane za wazne dla pelniejszego zrozumienia skutkéw zmian w miejscu
pracy (Médkikangas i in., 2016; Page i Vella-Brodrick, 2009). W zwigzku z tym
postuluje si¢ badanie kontinuum dobrostanu, poczawszy od ztego samopoczucia
psychicznego, obejmujacego takie kwestie jak wypalenie zawodowe i stres, po
aspekty pozytywnego dobrostanu, takie jak szczescie, witalno$¢ lub poczucie
celu (Fox i in., 2022).

Dobrostan i zdrowie psychiczne w miejscu pracy sa dla wielu interesujacy-
mi i waznymi konceptami takze ze wzgledu na ich powigzania z produktyw-
noscig i wynikami pracy osigganymi przez pracownikéw. Istnieje wiele badan
wskazujacych na to, ze poprawa dobrostanu pracownikéw znaczaco wptywa na
poprawe osigganych przez nich wynikéw (np. Bubonya i in., 2017; Soeker i in.,
2019; Wright i Cropanzano, 2000). Wérdd przyczyn tego stanu rzeczy wymienia
si¢ m.in. mniejsza koncentracje pracownikéw na pracy w przypadku probleméw
ze zdrowiem psychicznym (Hennekam i in., 2020). Problemy te moga takze po-
wodowac¢ niezdolno$¢ pracownikéw do pracy (Heffernan i Pilkington, 2011), co
posrednio zmniejsza jej efektywnos¢ ze wzgledu na zwiekszona liczbe zwolnien
lekarskich (Levinson i in., 2010). Ponadto w sytuacji stresu pracownicy musza
uczyni¢ dodatkowy wysilek, aby dostosowac sie do otoczenia, co w konsekwencji
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powoduje, ze czujg sie¢ wyczerpani emocjonalnie. W zwigzku z tym gdy ich
wymagania pozostaja niespelnione, satysfakcja z pracy i wydajnos¢ spadaja
(Khamisa i in., 2016).

3.2. Teoretyczne modele w badaniach nad dobrostanem

Do najbardziej znaczacych, a takze cieszacych si¢ najwieksza popularnosciag
wsrod badaczy, gtéwnych modeli teoretycznych wyjasniajacych wptyw psycho-
spolecznego srodowiska pracy na zdrowie i dobrostan pracownikéw (Feola i in.,
2016) naleza:

- model wymagan-kontroli-wsparcia (job demand-control-support, DCS) Ro-
berta Karaska (1979);

- model nieréwnowagi wysitkow-nagrdd (effor-reward imbalance, ERI) autor-
stwa Johannesa Siegrista (2002) oraz

- model wymagania pracy-zasoby (job demands-resources, JD-R) opracowany
przez Arnolda Bakkera i Evangelie Demerouti (2007).

Punktem wyjscia dla tych modeli jest zalozenie, Ze napigcie w pracy to wynik
zaklécenia réwnowagi miedzy wymaganiami, jakie stawia si¢ pracownikom,
a zasobami, ktorymi dysponuja (Bakker i Demerouti, 2007).

Model wymagan-kontroli-wsparcia Karaska (1979) byl jednym z pierw-
szych, ktéry badal zmienne wplywajace na dobrostan w pracy. Autor opisat
dwa kluczowe wymiary psychospolecznego srodowiska pracy: psychologiczne
wymagania pracy i swobode decyzyjna, przy czym ta ostatnia obejmuje wladze
decyzyjna (kontrola nad praca) i swobode podejmowania decyzji (réznorod-
no$¢ pracy i mozliwos¢ wykorzystania umiejetnosci) (Karasek, 1979). Wedlug
tego modelu stanowiska pracy mozna podzieli¢ na cztery typy, w zaleznosci od
mozliwych stopni intensywnosci cech pracy. I tak wysokie wymagania i maty
zakres swobody powoduja duze napigcie psychofizyczne, poniewaz pracownik
musi sprosta¢ trudnym zadaniom, na ktére nie ma wplywu. Jest to najbardziej
ryzykowny rodzaj pracy, ktéry w wigkszym stopniu wigze si¢ ze zmeczeniem,
stanami lekowymi, depresjg i chorobami fizycznymi pracownikéw (Stansfeld
i Candy, 2006).

Wysokie wymagania i duzy zakres swobody (,,praca aktywna”) mialy z kolei
sprzyja¢ rozwojowi pracownika, poniewaz mimo trudnoéci zadan ma on w ta-
kich warunkach duzg kontrole nad ich wykonaniem. Taka praca moze by¢ bar-
dzo wymagajaca, mimo to pracownicy majg wystarczajacg kontrole nad swoimi
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dziataniami i swobode wykorzystania dostepnych umiejetnosci — ten rodzaj
pracy wiaze si¢ jedynie z przecigtnym obcigzeniem psychicznym i aktywnym
czasem wolnym (Stansfeld i Candy, 2006)

Niskie wymagania i maly zakres swobody (,,praca pasywna”) to natomiast
model niesprzyjajacy rozwojowi, poniewaz nie stymuluje do dzialania. Przewi-
duje sie, ze ten typ bedzie demotywujacy i prawdopodobnie wigze si¢ z zanikiem
umiejetnosci i zdolnosci, ale w kontekscie dobrostanu jest on zwigzany jedynie
ze srednim poziomem napigcia psychicznego i zagrozenia dla zdrowia (Stansfeld
i Candy, 2006).

Czwarty typ, czyli niskie wymagania i duzy zakres swobody, to najmniej stre-
sujgca sytuacja. Taki typ pracy charakteryzuje si¢ nizszym niz przecigtny pozio-
mem napiecia psychicznego i nizszym ryzykiem zlego stanu zdrowia, poniewaz
wigze si¢ on ze stosunkowo niewielka liczbg wyzwan, a swoboda podejmowania
decyzji pozwala pracownikowi optymalnie na nie reagowac. Co wiecej, dzieki
duzej kontroli pracownik moze optymalnie wykonywac zadania (Karasek, 1979;
Stansfeld i Candy, 2006; Witczak i Kazmierczyk, 2022). W przedstawionym
modelu za najbardziej efektywne i jednocze$nie najmniej stresujace rozwigzanie
uznaje si¢ polaczenie wysokich wymagan pracy z wysokim zakresem swobody.

W poézniejszym czasie do modelu zostat dodany wymiar wsparcia spolecz-
nego (Kowalski i Loretto, 2017). Dodanie do teorii tego komponentu wskazuje,
ze najbardziej niekorzystna sytuacja dla pracownika to polaczenie wysokich
wymagan, niskiego zakresu kontroli i braku wsparcia spotecznego, ktére mo-
globy redukowa¢ napigcie (Karasek, 1979; Witczak i Kazmierczyk, 2022).
Zauwazono bowiem, ze wsparcie otrzymywane od przelozonych i wspotpra-
cownikéw niwelowato skutki wysokich wymagan i niskiej kontroli (Stansfeld
i Candy, 2006).

Drugim ze wskazanych wyzej modeli jest model nieréwnowagi wysitkow-
-nagrod (Siegrist, 2002). Model ten uwzglednia warunki pracy zwiazane
z rynkiem pracy i sugeruje, zZe wysitek w pracy jest wydatkowany w kontekscie
spolecznie zorganizowanego procesu wymiany, w ktérym oczekuje si¢ odpo-
wiednich nagréd w postaci pieniedzy (wynagrodzenie i §wiadczenia), szacunku
(uznanie i wsparcie) lub bezpieczenstwa i mozliwosci rozwijania kariery. Zakla-
da si¢ w nim, ze brak réwnowagi w wymianie wysitkéw i nagréd prawdopodob-
nie spowoduje powazne konsekwencje zdrowotne i behawioralne. W rezultacie
model stal si¢ popularnym obszarem badan zaréwno dla naukowcéw, jak i prak-
tykow w dziedzinie psychologii pracy (Devonish, 2018). Wyniki badan opartych
na jego zalozeniach rzeczywiscie wskazuja, ze organizacje powinny zapewniaé
sprawiedliwe wynagradzanie wysitkéw pracownikéw, aby zmniejszy¢ stres i jego
negatywne skutki zdrowotne. Na przykltad badania pielegniarek chirurgicznych
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w Polsce wykazaly, ze nadmierny wysilek i brak odpowiednich nagréd prowadza
do wyczerpania i wypalenia zawodowego (Basinska i Wilczek-Ruzyczka, 2011).
Podobne wyniki uzyskali Bakker i in. (2000), dowodzac, ze stres zawodowy
powoduje wyczerpanie emocjonalne i depersonalizacje. Model nieréwnowagi
wysitkéw-nagrdéd znalazt swoje potwierdzenie, wskazujac takze wiele innych
skutkow tejze nieréwnowagi o charakterze psychologicznym (lub zwigzanym ze
zdrowiem psychicznym), w tym depresje i stany lekowe, niezadowolenie z pracy,
ogolny zly stan zdrowia psychicznego, a takze zwigkszong absencje, zachowania
zwigzane z wycofaniem i zamiarem zmiany pracy (Devonish, 2018).

Ostatni ze wskazanych modeli to model wymagania pracy-zasoby, ktory od-
nosi si¢ do relacji miedzy pracg a dobrostanem pracownikéw, integrujac badania
nad stresem i motywacja. Model zaktada, ze kazde srodowisko pracy ma specy-
ficzne czynniki ksztaltujace stres/napiecie i dobrostan, ktére mozna podzieli¢
na dwie kategorie: wymagania i zasoby (Demerouti i in., 2001). Wymagania
pracy to fizyczne, psychologiczne, spoteczne i organizacyjne aspekty pracy, ktore
wymagaja dlugotrwalego wysitku fizjologicznego i psychologicznego, np. duza
presja, nieprzyjemne warunki pracy i brak kontroli nad pracg. Wymagania te
stajg si¢ stresorami, gdy zmuszaja do duzego wysitku, a koszty z nimi zwigzane
nie s3 odpowiednio rekompensowane. Natomiast zasoby pracy to aspekty pracy,
ktére pomagaja osiagac cele zawodowe, redukowac koszty psychofizjologiczne
zwigzane z wymaganiami oraz wspiera¢ rozwdj osobisty. Naleza do nich: mozli-
wos¢ kontroli pracy, udzial w podejmowaniu decyzji, otrzymywanie informacji
zwrotnej, réznorodnos¢ zadan, mozliwosci rozwoju oraz wsparcie uzyskiwane
od przetozonych i kolegéw (Bakker i Demerouti, 2007; Demerouti i in., 2001;
Potocka i Waszkowska, 2013).

Model wymagania pracy-zasoby wyréznia dwa kluczowe procesy, ktére od-
grywaja decydujaca role w ksztaltowaniu napigcia/stresu i motywacji w miejscu
pracy, tj. pogorszenie zdrowia i proces motywacyjny. Wysokie wymagania pracy
(np. zwigzane z duzg odpowiedzialnoscia, decyzyjnoscia, zbyt duzym obciaze-
niem obowigzkami) moga prowadzi¢ do wyczerpania i pogorszenia zdrowia.
Z kolei zasoby pracy i zasoby osobiste moga motywowa¢ pracownikéw do wiek-
szego zaangazowania i lepszej jako$ci pracy. Zasoby osobiste to aspekty, takie
jak poczucie wlasnej skutecznosci, optymizm, poczucie kontroli i kompetencje
osobiste, ktdre pomagaja osiagac cele, chronia przed zagrozeniami i stymuluja
rozwdj (Bakker i Demerouti, 2007; Demerouti i in., 2001; Potocka i Waszkow-
ska, 2013). Oba te procesy wzajemnie oddzialuja na siebie, tak wigc czerpiac
z zasobow, mozna zmniejszy¢ skutki narazenia na obcigzenie. Konsekwencje
zdrowotne moga by¢ jednak znacznie dotkliwsze, gdy pracownik nie ma lub
nie potrafi z dostepnych zasobdw korzystac.
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Model wymagania pracy-zasoby byl pierwotnie uzywany do badania wy-
palenia zawodowego (Demerouti i in., 2001), ale obecnie jest tez stosowany do
analizy zaangazowania w prace i innych pozytywnych aspektéw pracy (Potocka
i Waszkowska, 2013).

3.3. Poziomy interwencji podejmowanych przez pracodawcow
w kontekscie dobrostanu pracownikow

Pracodawcy, zaniepokojeni spadajaca produktywnoscia, rotacja pracownikow
i kosztami ich opieki zdrowotnej, coraz czgsciej podejmuja inicjatywy zwia-
zane z dobrostanem, aby poprawi¢ wydajnos¢ i zdrowie pracownikéow oraz
zmniejszy¢ odczuwany przez nich stres (Foxiin., 2022). Interwencje w miejscu
pracy definiuje si¢ jako ,,planowane, behawioralne, oparte na teorii dzialania,
ktorych celem jest poprawa zdrowia i dobrostanu pracownikéw poprzez zmiane
sposobu projektowania, organizacji i zarzadzania pracg” (Nielsen i Abildgaard,
2013,s. 278).

Interwencje te moga obejmowac rézne obszary, a takze by¢ prowadzone na
réznych poziomach. W literaturze najczesciej wskazuje sie na (czasem odmien-
nie nazywane i definiowane): poziom indywidualny, poziom grupy i poziom
organizacji (por. Bakker i de Vries, 2021; Fox i in., 2022; Nielsen i in., 2017).

Indywidualny poziom interwencji zwigzany jest nierozerwalnie z zasobami,
jakimi dysponuje sama jednostka (Nielsen i in., 2017). Obejmuja one cechy
osobiste lub zachowania mogace umozliwi¢ pracownikowi radzenie sobie z wy-
maganiami pracy i osigganie dobrych wynikéw. Przyktadami takich zasobow
s3 wspomniane wyzej (por. model wymagania pracy-zasoby): poczucie wta-
snej skutecznosci, poczucie kontroli, optymizm, kompetencje czy poczucie
wlasnej wartosci (Bakker i Demerouti, 2007; Demerouti i in., 2001; Potocka
i Waszkowska, 2013).

Interwencje indywidualne to inicjatywy zmiany skierowane do poszcze-
golnych pracownikéw (Bakker, 2017). Sg to dzialania majace na celu poprawe
umiejetnosci radzenia sobie z obcigzeniem, stresem, relaksowania si¢ itp., za-
checajace do zdrowszych zachowan lub zmniejszajace stres (np. zwigkszenie
aktywnosci fizycznej, medytacja). Mimo duzej popularnosci takich wiasnie
interwencji wskazuje sie, ze programy te opierajg sie na waskim spojrzeniu na
zdrowie (tj. ograniczaniu depresji, leczeniu choréb przewleklych) (Fox i in.,
2022). Co wigcej, badania wykazujg zaskakujaco niewielkie korzysci ptynace
z tych programéw dla zdrowia i dobrostanu (Song i Baicker, 2019).
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Poziom grupy obejmuje kontekst spoleczny, ktéry moze zapewniac jednostce
zasoby w miejscu pracy. Naleza do niego interwencje, ktére wzmacniajg relacje,
ktore z kolei sprzyjaja wysokiej jakos$ci wymianie informacji i interakcjom miedzy
jednostkami w miejscu pracy. Interwencje te koncentruja sie wiec na dziataniach
w zakresie wsparcia spolecznego i modelowania dobrych relacji interpersonal-
nych pracownikéw, a takze obejmuja ksztaltowanie cech przywoédczych i interak-
cji spolecznych miedzy liderami a pracownikami, takich jak np. styl przywodztwa
i jako$¢ wymiany lider - czlonek zespotu (Nielsen i in., 2017).

Na poziomie organizacji z kolei wskazuje si¢ na wzmacnianie zasobow zwig-
zanych ze sposobem organizacji, projektowania i zarzadzania praca (Nielsen
iin., 2017). Interwencje na poziomie organizacyjnym dotycza przede wszystkim
praktyki z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli zasad i praktyk wpro-
wadzonych w celu rozwijania umiejetnosci i zdolnos$ci pracownikéw, motywo-
wania ich do dobrych wynikéw oraz zapewniania im mozliwosci podejmowania
uznaniowego wysitku (Jiang i in., 2012). Dzialania takie obejmujg np. manipu-
lowanie zakresem autonomii, wspieranie réznorodno$ci umiejetnosci, rozwi-
janie systemow wynagrodzen i oceny wynikéw czy zmiany stanowiska pracy
(np. restrukturyzacja zadan) (Nielsen i in., 2017).

3.4. Dziatania na rzecz dobrostanu pracownikéw w migjscu
pracy: interwencje na poziomie grupy i organizacji

Jak wspomniano wyzej, interwencje na poziomie grupy zwigzane sg przede
wszystkim z ksztalttowaniem relacji interpersonalnych i zapewnianiem wspar-
cia spofecznego i obejmujg zaréwno relacje miedzy wspdtpracownikami, jak
i relacje na linii przelozony - podwladny.

Na tym poziomie relacji migdzy wspdtpracownikami wigkszos¢ badan kon-
centruje si¢ na wsparciu spotecznym, ktére jest rowniez centralnym elementem
zrewidowanego modelu wymagan-kontroli-wsparcia Karaska (Kowalski i Lo-
retto, 2017). Wsparcie spoleczne okazalo si¢ w tym ujeciu czynnikiem istotnie
redukujacym napiecie psychiczne (job strain), a tym samym modyfikujacym
skutki wysokich wymagan i niskiej kontroli (Stansfeld i Candy, 2006). Inne ba-
dania skupiaja sie takze na dopasowaniu osoba - grupa i na charakterystyce
grupy (np. na zespolowym uczeniu sie czy klimacie zespotu) (Nielseniin., 2017).

Zdecydowanie wigcej miejsca niz wspdtpracownikom poswieca sie jednak
w literaturze przedmiotu relacjom lider — pracownik. Zwigzek mig¢dzy zacho-
waniami menedzeréw a zdrowiem psychicznym ich pracownikéw jest dobrze
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ugruntowany w literaturze naukowej (np. Peltokorpi i Ramaswami, 2019; Ska-
kon i in., 2010; Tafvelin i in., 2011). Kwesti¢, w jaki sposdb zachowania mene-
dzeréw wplywaja na zdrowie psychiczne, bada si¢ z dwoch perspektyw: teorii
przywddztwa i modeli kompetencji kierowniczych.

Jesli chodzi o teorie przywddztwa to przywodztwo transformacyjne jest naj-
cze$ciej badane, a zarazem najlepiej pozwala przewidzie¢ zdrowie psychiczne
pracownikéw (Lecours i in., 2022). Badania wskazuja, Ze ma ono pozytywny
wplyw na zaangazowanie i wyniki pracy podwladnych (Breevaart i in., 2016).
W szczegdlnosci istotna wydaje si¢ strategia polegajaca na indywidualnej ana-
lizie sytuacji pracownikéw, co umozliwia rozpoznanie i regulowanie ich na-
piecia psychicznego. Przyjmujac perspektywe pracownika, liderzy skuteczniej
rozpoznaja osobiste potrzeby swoich podwladnych i moga korzysta¢ z narze-
dzi, takich jak indywidualny coaching i mentoring, aby zmniejszy¢ wymagania
i napigcie w pracy (Bakker i de Vries, 2021). Zauwaza sie, Ze postrzeganie przez
lideréw klimatu zdrowotnego w organizacji byto pozytywnie powigzane z ich
nastawieniem zdrowotnym (tj. z ich §wiadomoscig zdrowotng), co z kolei mialo
zwigzek z ich prozdrowotnymi zachowaniami przywoédczymi i ostatecznie szto
w parze z lepszym samopoczuciem pracownikéw (ich mniejszym zmeczeniem
i wiekszym zaangazowaniem) (Kaluza i in., 2020). Odkrycia te sugeruja, ze
liderzy moga si¢ nauczy¢ rozpoznawac i regulowac oznaki napiecia zawodo-
wego i wypalenia zawodowego wséréd swoich podwladnych. Liderzy moga albo
ulatwia¢ adaptacyjne strategie samoregulacji, albo zwigksza¢ zasoby osobiste
i zawodowe swoich pracownikéw (Bakker i de Vries, 2021). Wang i in. (2017)
wykazali z kolei, ze przywodztwo transformacyjne ma pozytywny zwigzek
z ksztaltowaniem charakteru pracy pracownikéw w postaci rosngcych wyzwan
i zasobow pracy. Oznacza to, ze gdy liderzy stosuja wigcej stymulacji intelektu-
alnej i indywidualnego podejscia, ich podwladni do$wiadczaja zaufania i wta-
snej skutecznosci potrzebnych do angazowania si¢ w proaktywne zachowania
w pracy. Co wigcej, liderzy, stosujac styl przywodztwa wspierajacy autonomie,
uznajg punkt widzenia pracownikéw, zachecaja do zachowan proaktywnych
i oferujag mozliwosci dokonywania wyboru i przejawiania inicjatywy (Reeve,
2015). Zwiekszanie autonomii pracownikdw zmniejsza tez napiecie i wypalenie
zawodowe pracownikéw (Slemp i in., 2018). Inne badania sugeruja, ze liderzy
transformacyjni zapewniajg swoim pracownikom zasoby pracy, takie jak wspar-
cie, informacje zwrotne i mozliwo$ci rozwoju (np. Breevaartiin., 2014). Zasoby
te pomagaja pracownikom skutecznie radzi¢ sobie z przeszkodami i stawiaé
czota wymaganiom zawodowym.

Badacze opracowuja takze modele kompetencji menedzerskich, ktére okre-
$laja, jakie kompetencje kierownicze moga wplywac na zdrowie psychiczne
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pracownikéw (Lecours i in., 2022). Na przyktad Yarker i in. (2007, 2008) oraz
Lewis i in. (2010, 2012), za: Lecours i in. (2022) zaproponowali model kom-
petencji menedzerskich majacy na celu redukcje stresu wéréd pracownikéw.
Zidentyfikowali oni kilka kompetencji, ktére menedzerowie moga rozwina¢, aby
redukowac stres (np. zarzadzanie konfliktami, komunikowanie sig¢, bycie empa-
tycznym i przekazywanie informacji zwrotnej). Stajac si¢ ukonkretni¢ i uwspol-
ni¢ zakres tych kompetencji, St-Hilaire i in. (2018) przedstawili taksonomie
92 konkretnych praktyk zarzadczych majacych na celu zmniejszenie narazenia
pracownikéw na ryzyko psychospoteczne. Ponadto Guest (2017) zaproponowat
model zarzadzania zasobami ludzkimi skutkujacy poprawa dobrostanu pracow-
nikéw, w ktérym zidentyfikowano konkretne praktyki zarzadzania (np. zapew-
nianie angazujacej pracy i zapewnianie pozytywnego srodowiska spolecznego
i fizycznego). Te modele kompetencji menedzerskich potwierdzaja wplyw, jaki
menedzerowie moga wywiera¢ na zdrowie psychiczne pracownikéw przez swoje
zachowania (Lecours i in., 2022).

W organizacjach projektuje si¢ takze szereg interwencji, ktére maja oddzia-
tywa¢ na firme calosciowo i odgdrnie zarzadzaé dziataniami w zakresie dbania
o dobrostan i zdrowie psychiczne pracownikéw. Oddzialywanie na poziomie
organizacyjnym wiaze si¢ wiec ze wzmacnianiem zasobéw odnoszacych sig
do organizacji, projektowania i zarzadzania pracg (Nielsen i in., 2010). Szereg
teorii wskazuje na wptyw sposobu projektowania pracy na wydajnos¢ i dobro-
stan, m.in. omawiane wyzej: model wymagan-kontroli-wsparcia Karaska (1979)
czy model wymagania pracy-zasoby Bakkera i Demerouti (2007). Jak wspo-
mniano, interwencje na poziomie organizacyjnym obejmuja przede wszystkim
praktyki z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Organizacje moga ponadto
wykorzystywac rézne zasoby strukturalne w celu ograniczenia i zapobiegania
trudnos$ciom zwigzanym ze zdrowiem psychicznym i obnizeniem dobrostanu
pracownikow (Bakker i de Vries, 2021).

Badania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzone na podsta-
wie zalozen modelu wymagania pracy-zasoby wykazaly, ze praktyki zwigzane
z zasobami ludzkimi (human resources, HR) moga mie¢ istotny wpltyw na wy-
magania pracy i zasoby, a takze moga posrednio wptywac na dobrostan pracow-
nikéw (Peccei i van de Voorde, 2019). Na przyktad Taris i in. (2003) wykazali, ze
rézne interwencje organizacyjne, takie jak udzial pracownikéw w planowaniu
zadan, nowe protokoly, restrukturyzacja zadan i szkolenia w miejscu pracy,
poprawily relacje wymagania pracy-zasoby oraz spowodowaly zmniejszenie
napigcia psychicznego (wyczerpania) w miejscu pracy. W innym badaniu Croon
iin. (2015) dowiedli, ze praktyki HR wzbogacajace prace wplywaja na produk-
tywno$¢ organizacji dzigki przekazywaniu przez pracownikéw informacji na
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temat zasobow pracy i satysfakeji z pracy. Wyniki te wskazujg, Ze organizacje
moga wykorzystywaé praktyki HR do optymalizacji projektowania oferowa-
nych przez nie stanowisk pracy. Bakker i de Vries (2021) argumentuja ponadto,
ze odpowiednie praktyki HR moga réwniez stanowic¢ bufor regulujacy wptyw
napiecia psychicznego w pracy na nieadaptacyjng samoregulacje (tj. radzenie
sobie przez unikanie czy podwazanie wlasnych kompetencji). Co wiecej, prak-
tyki moga stanowi¢ katalizator dla ustanowienia pozytywnego zwiazku mie-
dzy napig¢ciem zawodowym a samoregulacja adaptacyjna, m.in. przez aktywne
tworzenie swojego miejsca pracy, dostosowywanie go do wlasnych mozliwosci
i zauwazonych potrzeb, nadawanie sensu pracy, czyli tzw. przeksztalcanie pracy
(job crafting). Ponadto autorzy ci twierdza, ze menedzerowie HR powinni re-
gularnie monitorowa¢ poziom stresu w pracy wsrdéd wszystkich pracownikow
i podejmowac natychmiastowe dziatania, gdy jest on stale wysoki w niektérych
zespotach lub dziatach. Inne praktyki HR moga obejmowac takze selekcje no-
wych pracownikéw opartg na kluczowych zasobach osobistych lub zapewnianiu
programow szkoleniowych w zakresie tworzenia pracy, w ramach ktorych pra-
cownicy uczg si¢ optymalizowa¢ wlasne wymagania i zasoby zawodowe (Bakker
i de Vries, 2021).

Podsumowanie

W rozdziale oméwiono role dobrostanu pracownikéw w organizacji, scharak-
teryzowano psychospoteczne srodowisko pracy, a takze wskazano wybrane
modele wyjasniajace wplyw psychospotecznego $rodowiska pracy na zdrowie
i dobrostan pracownikéw. Dokonany przeglad literatury umozliwil identyfi-
kacje interwencji podejmowanych przez pracodawcoéw, ktore modelujg $rodo-
wisko pracy i pozytywnie wplywaja na dobrostan pracownikéw. Wyrézniono
kilka pozioméw interwencji (poziom indywidualny, poziom grupy i poziom
organizacji), co doprowadzilo do konkluzji, Ze za najskuteczniejsze uznaje si¢
interwencje wielopoziomowe, tj. realizowane jednoczesnie na wielu poziomach
i uwzgledniajgce zarazem specyficzny dla danej organizacji kontekst.

W literaturze postuluje si¢ koniecznos¢ prowadzenia dalszych badan,
ktére umozliwilyby lepsze rozpoznanie czynnikéw psychospolecznych i ich
znaczenia dla dobrostanu pracownikéw. Wsrdd istotnych aktualnie tema-
tow w tym zakresie wskazuje si¢ m.in. kwestie zwigzane z technologig i za-
cieraniem sie granic miedzy pracg a Zyciem, lepsze zrozumienie sposobow
rozwijania i wzmacniania relacji w pracy, szczegdlnie miedzy pracownikami

60



a bezposrednimi przetozonymi w zréznicowanej, wielopokoleniowej i czasami
bardzo rozproszonej sile roboczej czy problemy zwigzane z réznorodnymi
warunkami pracy (praca zmianowa, praca zdalna itp.) (por. Kowalski i Loretto,
2017).

Podkresla sie konieczno$¢ bardziej catosciowego podejscia do dobrostanu
uwzgledniajacego szereg wymiaréw (np. dobrostan fizyczny, psychiczny, spo-
teczny i finansowy). Stanowi to wyzwanie zaréwno dla organizacji, pracowni-
kow, jak i specjalistéw ds. HR, ale wydaje si¢ niezbedne, jedli teoria, badania
i praktyka w tej dziedzinie maja sie¢ rozwija¢ (por. Kowalski i Loretto, 2017).

Biorac pod uwage zlozonos¢ zjawiska, sugeruje sie takze korzystanie z roz-
nych podejs¢ metodologicznych, takich jak randomizowane badania interwen-
cyjne w miejscu pracy, badania eksperymentalne i quasi-eksperymentalne czy
badania longidualne wykorzystujace podiuzne dane panelowe (Foxiin., 2022).

a N
REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

Wyniki réznorodnych badan sugeruja, ze organizacje mogg skutecznie po-
prawia¢ dobrostan i wydajnos¢ pracownikéw przez interwencje majace na
celu budowanie zasobéw na dowolnym poziomie (Nielsen iin., 2017). Jed-
noczesnie zauwaza sie, ze efekty interwencji przeprowadzanych czy to na
poziomie indywidualnym, czy organizacyjnym sg zwykle niewielkie (Bakker
i de Vries, 2021). Jednym z powoddw, jakie sie w tym kontekscie wskazuje,
jest to, ze wiele interwencji nie uwzglednia strukturalnych przyczyn trud-
nosci psychicznych w srodowisku pracy i koncentruje sie na pojedynczych
inicjatywach, wybidrczo reagujac na zidentyfikowane problemy i podejmu-
jac pojedyncze, wyizolowane dziatania (Bakker i de Vries, 2021). Sugeruje
sie, ze ze wzgledu na potencjalne efekty synergiczne preferowane sg inter-
wencje na wielu poziomach. Na przykfad struktury pracy zespotowej mozna
wdrozy¢ w celu budowania kapitatu spotecznego (zasdb na poziomie grupy),
przy czym autonomie (zasob na poziomie organizacji) mozna wspierac przez
szkolenie pracownikéw w kwestii rozwigzywania problemoéw (zaséb indy-
widualny) i szkolenie liderow w zakresie transformacyjnych umiejetnosci
przywodczych (zasoby na poziomie lidera) (Nielseniin., 2010). Takie dziata-
nia wydajg sie spdjne z centralnym elementem teorii zachowania zasobéw
(conservation of resources theory, COR) Hobfolla, ktdra dotyczy tworze-
nia karawan zasobdéw: pracownicy o wysokim poczuciu wtasnej skutecz-
nosci moga bardziej aktywnie kooperowac ze swoimi wspoétpracownikami
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i bezposrednimi przetozonymi (Nielsen i in., 2017). Tak wiec szkolenie ludzi
w zakresie poczucia witasnej skutecznosci moze stworzy¢ dodatkowe zasoby,
oraz poprawic klimat w zespole i umozliwi¢ liderom prezentowanie trans-
formacyjnych zachowan przywddczych (Nielsen i Munir, 2009).

W tym kontekscie coraz liczniejsze sg sugestie, ze rozwigzaniem niskiej
skutecznosci pojedynczych interwencji sg interwencje wielopoziomowe
(Bakker i de Vries, 2021; Nielsen i in. 2017). Nalezy tez zauwazy¢, ze inter-
wencje na niektdrych poziomach moga byé mniej odpowiednie w zalezno-
Sci od kontekstu organizacyjnego, stad powinny one uwzgledniac specyfike
organizacji, sposobu pracy, a takze czas i réznice miedzy poszczegdlnymi
pracownikami (Bakker i de Vries, 2021; Nielsen i in., 2017).
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Typology of well-being. Expert approach

Abstract: The purpose of the research conducted and presented in this chapter is to identify
and understand the various dimensions of well-being in the context of Polish enterprises.
It analysed various dimensions of well-being in the context of Polish enterprises through
qualitative research. The focus was on understanding how employees and managers ex-
perience emotional, psychological and social well-being. Interviews were conducted with
15 experts from different sectors, analysing their individual experiences and perceptions
of well-being. The results indicate that emotional well-being, which is related to positive
emotions and satisfaction with life, is central to an overall sense of happiness. Psycholog-
ical well-being, which includes a sense of purpose and autonomy, significantly influences
stress management and personal development. Social well-being, reflecting the quality of
interpersonal relationships, is essential for a sense of support and belonging. In addition,
the study revealed a new type of environmental well-being, related to sustainability efforts,
which underscores the growing awareness of and responsibility for the environment.

Keywords: well-being, management, human resources.

Wprowadzenie

W rozdziale skoncentrowano si¢ na identyfikacji i eksploracji réznych typow
dobrostanu. Inspiracjg byla obserwacja, ze pojecie to jest czesto przedstawiane
w sposdb uproszczony. Podejscie do badania dobrostanu jako jednowymiaro-
wego zjawiska wydaje si¢ niewystarczajace dla zrozumienia jego ztozonosci oraz
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wplywu na zycie zawodowe i prywatne osob zaangazowanych w dzialalnos¢
biznesowa zaréwno jako pracownikéw, jak i menedzerdw.

W zwigzku z tym celem rozdziatu i badan zrealizowanych w jego ramach jest
zidentyfikowanie réznych wymiaréw dobrostanu w kontekscie polskich przed-
siebiorstw oraz zbadanie, jak wskazane czynniki wplywaja na indywidualne
doswiadczenia jednostek.

Jednym z najbardziej podstawowych zagadnien zglebianych przez specja-
listéw roznych dziedzin, takich jak psychologia, nauki spoleczne czy filozofia,
jest fundamentalne pytanie o to, jak osiaggna¢ dobrostan osobisty. Cho¢ na prze-
strzeni lat widoczne sa w nauce tendencje do szerszego eksplorowania kwestii
ludzkiego nieszczgscia (unhappiness), w ostatnich dekadach obserwuje sie syste-
matyczny wzrost zainteresowania tematyka ogdélnopojetego dobrostanu (Diener,
1984). Narastajaca w ostatnim dziesi¢cioleciu dociekliwo$¢ naukowcow z dzie-
dziny psychologii dobrze obrazuje liczba publikacji naukowych w bazie Scopus.

Liczba publikacji naukowych
-

2010 301 202 2013 21014 2015 ki 2007 Fall. 2019 2030 MGl 203r 2003

Rysunek 4.1. Liczba publikacji naukowych na temat dobrostanu w latach 2010-2023
na podstawie danych z bazy Scopus

Zrodto: opracowanie wtasne.

Zgromadzone publikacje przedstawiaja wyniki w dziedzinie psychologii
dla hasel: ‘wellbeing), ‘well-being’ oraz ‘prosperity” przeszukiwanych w obrebie
tytutu, streszczenia oraz stéw kluczowych. Uwzgledniajac widoczng na wykre-
sie tendencje wzrostows, szczegdlnie po 2019 roku, gdy epidemia COVID-19
wplyneta na psychiczny dobrostan spotecznosci globalnej, mozna zauwazy¢,
ze liczba publikacji w ostatnich 3 latach jest zblizona do liczby obejmujacej
dziesie¢ lat sprzed pandemii, co jasno obrazuje zapotrzebowanie na badania
w tym zakresie.
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Rysunek 4.2. Wstepna analiza scjentometryczna artykutdw naukowych zwigzanych
z zagadnieniem ‘well-beingu’
Zrédto: opracowanie wtasne.

W celu ich poglebienia przeprowadzono scjentometryczng analize 20 000
artykutéw naukowych z bazy Scopus. Oprocz pojecia dobrostanu (well-being)
dominujgce frazy kluczowe obejmuja: subiektywny dobrostan (subjective well-
-being), zdrowie psychiczne (mental health), psychologie pozytywna (positive
psychology), szczgscie (happiness), satysfakcje z pracy (job satisfaction), a takze
mniej oczywiste terminy, takie jak sens zycia (meaning of life), motywacja (mo-
tivation) czy samotno$¢ (loneliness). Liczne powigzania miedzy tymi frazami
ukazuja zlozono$¢ oraz wielowymiarowos¢ zagadnienia dobrostanu psychicz-
nego, co dodatkowo utrudnia jego definicje.
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4.1. Pojecie dobrostanu

Najczgsciej spotykanymi w literaturze definicjami dobrostanu sg hedonizm i eu-
dajmonia, obecne w filozofii od starozytnosci. Interpretacja dobrobytu przez
Arystypa z Cyreny w III wieku p.n.e. (Solomon i Higgins, 1997) odnosi si¢
bezposrednio do doswiadczania przyjemnosci, komfortu i satysfakcji, traktujac
przyjemnos¢ jako gtéwny cel zycia (Huta i Ryan, 2010). Pojecie subiektywnego
dobrostanu jest czesto zwigzane z podejsciem hedonistycznym, ktére opiera si¢
na trzech filarach: subiektywnej ocenie ogélnego zadowolenia z zycia, obecnosci
pozytywnego oraz negatywnego afektu (Mise i Busseri, 2020). Z kolei koncep-
cja eudajmonii zapoczatkowana przez Arystotelesa w IV wieku p.n.e. kladzie
nacisk na aktywnosci wyrazajace cnote i dazenie do doskonalosci (Solomon
i Higgins,1997; Waterman, 1993, 2007).

Dwie teoretyczne postawy, hedonizm i eudajmonia, stanowig podstawe
wspolczesnej psychologii pozytywnej. Cho¢ antyczni filozofowie nie rozrézniali
terminow ,,dobrostan” i ,,szczgscie”, wspdlczesna nauka wyznacza granice po-
zwalajgce na ich rozréznienie. Teoria prawdziwego szczgscia Seligmana (2011)
wprowadza trzy gtéwne elementy: odczuwanie przyjemnosci, pochlonigcie oraz
poczucie glebszego sensu. W pdzniejszej pracy Seligman (2011) krytykuje kon-
cepcje stawiania ,,szczescia” w centrum psychologii pozytywnej, argumentujac,
ze ,dobrostan” jest bardziej kompleksowym konstruktem obejmujacym wiele
mierzalnych elementéw.

W literaturze zauwaza si¢ roznorodne podejscia do rozumienia i badania
dobrostanu. Wielu naukowcow przywiazuje szczegdlng wage do subiektywnych
ocen jako$ci zycia oraz zadowolenia z zycia (Diener i in., 1999). W analizach
dotyczacych dobrostanu psychicznego coraz czesciej pojawiajg si¢ rowniez nowe
koncepcje, takie jak ,,psychologiczna elastycznos¢” (Hayes i in., 2012), ktéra od-
nosi si¢ do zdolnosci adaptacyjnych jednostki do zmieniajacych sie warunkow
zyciowych, oraz ,rezyliencja” (Masten, 2001), czyli zdolnos¢ do odzyskiwania
réwnowagi po trudnych doswiadczeniach.

Z perspektywy psychologii pozytywnej, oprdcz klasycznych koncepcji hedoni-
zmu i eudajmonii, pojawiajg si¢ réwniez nowe podejscia, ktore rozszerzaja i uzu-
pelniaja tradycyjne ujecia dobrostanu. Przyktadem moze by¢ koncepcja ,,szczescia
eudajmonicznego” (Ryan i Deci, 2001), ktéra kladzie nacisk na wewnetrzng zgod-
no$¢ z wlasnymi warto$ciami oraz dgzenie do realizacji swojego potencjatu.

W kontekscie zawodowym szczegdlne znaczenie ma pojecie ,,dobrostan
zawodowy” (work well-being), ktore obejmuje zaréwno aspekty subiektywne,
takie jak satysfakcja z pracy, jak i obiektywne, zwigzane z warunkami pracy oraz
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mozliwosciami rozwoju zawodowego (Bakker i Demerouti, 2007). Dobrostan
zawodowy jest czesto powigzany z wydajnoscia pracy, motywacja oraz zaanga-
zowaniem pracownikéw (Harter i in., 2002).

Analiza literatury wskazuje réowniez na istotne réznice miedzykulturowe
w percepcji dobrostanu. W kulturach kolektywistycznych, wystepujacych w Ja-
ponii czy Chinach, wiekszy nacisk kladzie si¢ na dobrostan grupy oraz harmonig
spoteczng, podczas gdy w kulturach indywidualistycznych, dominujacych w Sta-
nach Zjednoczonych czy Europie Zachodniej, wigkszg wage przyktada si¢ do
subiektywnych odczu¢ jednostki oraz jej autonomii (Markus i Kitayama, 1991).

W badaniach na $wiecie uwzglednia sie takze kwesti¢ réznorodnosci uwa-
runkowan dobrostanu w kontekscie zmieniajacych si¢ warunkéw spotecznych
i ekonomicznych. Przyktadem jest wptyw globalizacji oraz dynamicznie rozwi-
jajacych sie technologii informacyjnych na dobrostan jednostek i spolecznosci.
Z jednej strony technologie te moga sprzyja¢ rozwojowi osobistemu i zawodo-
wemu, z drugiej jednak moga si¢ przyczynia¢ do wzrostu stresu oraz poczucia
izolacji (Kraut i in., 2002).

W zwiazku z powyzszym dostrzezono konieczno$¢ prowadzenia dalszych
badan nad zlozono$cig i wielowymiarowoscig dobrostanu, uwzgledniajacych
rézne perspektywy teoretyczne oraz kontekstualne. Zrozumienie tych skom-
plikowanych interakgji jest kluczowe dla opracowywania efektywnych strategii
wspierania dobrostanu jednostek i spoteczenstw, co w konsekwencji moze sie
przyczyni¢ do poprawy jakosci zycia oraz funkcjonowania spotecznego.

4.2. Typy dobrostanu

Tworzenie dobrostanu i zarzadzanie nim wymaga podejscia interdyscyplinar-
nego, ktére uwzglednia réznorodne aspekty i uwarunkowania tego zjawiska.
Wspolczesne podejscia do badania dobrostanu, integrujace wiedzg z psycho-
logii, socjologii, filozofii oraz nauk o zdrowiu, pozwalaja na bardziej komplek-
sowe zrozumienie jego wplywu na jednostki i spoleczenstwa, co stanowi wazny
krok w kierunku poprawy jakosci zycia i dobrostanu na réznych poziomach.
Seligman i Szymczak (2011) okreslili wstepne roznice w interpretowaniu pojec
szczgscia i dobrostanu. Wedlug nich szczesécie dotyczy zadowolenia z Zycia, co
jest podstawowym miernikiem, a celem Zzycia jest zwickszanie zadowolenia.
W przypadku dobrostanu miernikiem s3 pozytywne emocje, zaangazowanie,
poszukiwanie sensu, tworzenie pozytywnych relacji i zwigzkdw oraz osiagniec,
za$ celem jest dazenie do pelniejszego przezywania wspomnianych miernikéw.
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W badaniu w 2024 roku autorka skupita si¢ na eksploracji réznych wymia-
row szczedcia i dobrostanu, ktore w zalozeniu miato prowadzi¢ do analizy ich
znaczen i sposobéw manifestowania si¢ w codziennym zyciu.

Realizacja badan opierala si¢ na przyjeciu podejscia jakosciowego. Przepro-
wadzono je metodami desk research (por. rysunek 4.1 i 4.2) i pogtebionego
wywiadu indywidualnego, ktére pomogly zidentyfikowaé gléwne kategorie
dobrostanu, takie jak dobrostan fizyczny, duchowy, ekonomiczny, spoleczny,
emocjonalny, ekologiczny i psychologiczny (por. rysunek 4.3).

W badaniach jakos$ciowych - eksperckich (IDI) wzigto udzial 15 oséb: pie-
cioro zwigzanych ze $wiadczeniem ustug konsultingowych z zakresu HR, troje
naukowcow zajmujacych si¢ tematyka dobrostanu, piecioro doswiadczonych
wladcicieli przedsigbiorstw oraz dwoje prezeséw $rednich firm. Kodowanie
uczestnikdw obejmowalo kryterium dziatalnosci oraz ple¢ (por. tabela 4.1)".

Tabela 4.1. Charakterystyka ekspertow bioracych udziat w IDI

Uczestnicy IDI K - Kobieta |M - Mezczyzna
U - ustugi konsultingowe 3 2

N - naukowcy

2 1
W — wladciciele przedsigbiorstw 2 3
P - prezesi $rednich firm 1 1

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nastepnie wykorzystujac techniki jako$ciowe: analize narracji z wykorzy-
staniem $rodowiska MAXQDA z kodowaniem dedukcyjnym, poznano indy-
widualne historie i do§wiadczenia 0s6b, pozwalajace zrozumie¢, jakich odmian
dobrostanu doswiadczaja w swoim zyciu. Pierwszym rezultatem badan jako-
sciowych bylo wyodrebnienie kategorii szczescia i dobrostanu opisanych we
wstepie opracowania (por. tabela 4.2 i 4.3). Badani wskazali, a nastepnie rozwi-
neli w opisach nastepujace kategorie dobrostanu, z ktérymi mieli do czynienia:
fizyczny, psychologiczny, ekologiczny, spoteczny, ekonomiczny i duchowy. Na
rysunku 4.3 przedstawiono wskazane w wywiadach rézne rodzaje i typy odczu-
wanego przez respondentéw dobrostanu. Omawiane kategorie zostaty wzboga-
cone przykladem (przyktadami) z wypowiedzi ekspertow.

! Ekspertom reprezentujacym ustugi konsultingowe przypisano kody: UK1, UK2, UK3,
UM1, UM2. Ekspertom naukowcom przypisano kody: NK1, NK2, NM1. Ekspertom wta-
$cicielom firm przypisano kody: WK1, WK2, WM1, WM2, WM3. Ekspertom bedacym
prezesami firm przyporzadkowano kody: PK1 i PM1.
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Tabela 4.2. Kategorie szczeécia z przykladami (wyniki badan n=15)

Szczescie (poczucie szczescia)

Przejawy codzienne

Codzienne Czerpanie radosci z codziennego porannego rytuatu parzenia

przyjemnosci ulubionej kawy, ktéry przynosi uczucie komfortu i radoéci na
poczatek dnia (PK1, WK1)

Drobne nagrody Czeste nagradzanie siebie malymi rzeczami, jak kupno no-
wej ksigzki, co powoduje natychmiastowe poczucie szczedcia
(UM2)

Hobby Regularne granie na instrumentach (np. gitarze), co przynosi
poczucie zrelaksowania i szczescia po kazdej sesji gry (UM2,
NM1)

Relaksujace Wieczorne kapiele w wannie z ulubionymi olejkami eteryczny-

aktywno$ci mi, ktére daje spokoj i radoé¢ (UK2, PK1)

Spotkania Regularne spotkania z przyjaciétmi na kolacji, ktére przynosza

z bliskimi rado$¢ i poczucie wspolnoty (UK1, UK2, UMI1, WK 1, WM2,

WM3, PM1)

Zadowolenie z zycia

Realizacja celow

Odczuwanie zadowolenie z Zycia, gdy udaje si¢ osiagna¢ klu-

zawodowych czowe cele w pracy, takie jak awans lub zakonczenie waznego
projektu z sukcesem (Ukl, Uk2, UK3, UM1, NK1, NM1)

Satysfakcja ze Dlugotrwale poczucie szcze$cia wynikajace z harmonijnego

zwigzku zwigzku z partnerem, ktory wspiera i dzieli codzienne radosci
(ALL)

Zdrowy styl zycia | Odczuwanie zadowolona z zycia, gdy udaje si¢ utrzymac zdro-
wy tryb zycia przez regularne ¢wiczenia i zdrowe odzywianie
(UK3, UM1, NK1, WM1, WM2, PM1)

Spelnienie osobiste | Odczuwanie zadowolenia z zycia przez angazowanie si¢
w dzialalno$¢ artystyczna, ktéra pozwala na wyrazanie siebie

i rozwijanie swoich talentéw (WM1, NM1)

Bezpieczenstwo
finansowe

Poczucie szczescia wynikajace z posiadania stabilnej sytuacji
finansowej, co daje spokdj i mozliwos¢ planowania przysztosci
(ALL)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyrdznione kategorie szczgscia oraz przyktady stanowig wycinek z petnego
zakresu przykladéw. Zadaniem zestawienia jest przyblizenie interpretowania
wybranych kategorii szcze¢$cia w roku 2024 w badaniach jako$ciowych (zakres

czasowy badania jako$ciowego).

Wyrdznione kategorie dobrostanu oraz przedstawione przyktady (tabela 4.3,
rysunek 4.3) stanowig fragment pelnego spektrum mozliwych przykladow

i interpretacji.

W koncepcji dobrostanu wyrdznia si¢ piec¢ elementow: pozytywne emocje (po-
sitive emotions), pochlonigcie (engagement), pozytywne zwiazKki (relationships),
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Tabela 4.3. Kategorie dobrostanu z przykladami (wyniki badan n=15)

Dobrostan (poczucie dobrostanu)

Pozytywne emocje

Codzienna rado$é

Doséwiadczanie radosci i wdzigczno$ci w codziennych prak-
tykach medytacyjnych, co pomaga utrzymac pozytywny stan
emocjonalny przez caly dzien (UK2)

Rado$¢ zmalych | Czerpanie przyjemnosci z prostych codziennych momentdw,

rzeczy jak $miech podczas zabawy z dzie¢mi lub rado$¢ z ogladania
zachodu stonca (WK2)

Optymizm Zapisywanie pozytywnych wydarzen, co pomaga utrzymywac
optymistyczne spojrzenie na zycie (WK2)

Wdzigcznosé Regularne praktykowanie wdziecznosci przez zapisanie trzech

rzeczy, za ktore jest sie wdzigcznym kazdego dnia, co zwigksza
poczucie szcze$cia (WK2)

Uczucie milo$ci

Czeste wyrazanie milosci i czuto$ci wobec bliskich, co wzmac-
nia pozytywne emocje i wiezi rodzinne (WK2, NK1)

Pelne zaangazowa-
nie w prace

Odczuwanie glebokiego zaangazowania i satysfakcji z wyko-
nywania swojej pracy, ktora jest pasja i dostarcza wiele radosci
(ALL)

Angazowanie si¢

Aktywne uczestnictwo w projektach spotecznych, co daje po-

w projekty czucie celu i spelnienia (WK2, WM1, WM3)

2| Nauka nowych Regularne uczestnictwo w kursach jezykowych (i innych), kt6-

g umiejetnosci re dostarcza satysfakeji i poczucia postepu (NK1, NM1)

‘§D Pracanad czym$ | Czerpanie satysfakcji z pracy w organizacji charytatywnej,

£ | wigkszym w ktdrej pomaga sie potrzebujacym, co daje poczucie sensu

N i spetnienia (WM3)

Filozoficzne Regularne refleksje nad sensem Zzycia podczas codziennych

refleksje spacerow po lesie, co przynosi spokoj i wewnetrzne zadowole-
nie (WM3, NK1)

Dzialanie dla dobra | Angazowanie si¢ w wolontariat w schronisku dla zwierzat, co

innych daje gteboka satysfakcje i poczucie sensu (WK1)

Sukces zawodowy | Osigganie awansu na wyzsze stanowisko, co owocuje poczu-
ciem dumy i zadowolenia z wlasnych osiggnie¢ zawodowych
(ALL)

2 Cele osobiste Zrealizowanie celu, jakim jest np. ukonczenie maratonu, co

;é daje ogromne poczucie satysfakeji i dumy (ALL)

& | Rozwoj Ukonczenie kursu jezykowego i zdobycie certyfikatu, co przy-

5| umiejetnosci nosi poczucie spetnienia i motywacje do dalszego rozwoju

§ (NK1, NK2, NM1)

# | Projekty Zakonczenie dlugoterminowego projektu, jak budowa domu,
dlugoterminowe co daje glebokie poczucie spelnienia i satysfakeji (ALL)
Dbanie o zdrowie |Regularne praktyki mindfulness, ktére pomagaja lepiej radzi¢
psychiczne sobie ze stresem i poprawiaja ogélne samopoczucie (ALL)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4.3. Typologia dobrostanu jako wynik badan jakosciowych
Zrédto: opracowanie wtasne

sens (meaning) i osiagniecia (accomplishments) (model PERMA). Trzy elementy
zostaly zaczerpniete z teorii szczescia. Pozytywne emocje, a wiec zycie przyjem-
ne, doswiadczanie zadowolenia, sg pierwszga sktadowa dobrostanu, podobnie jak
pochlonigcie rozumiane jako silne zaabsorbowanie, z ktérego satysfakcja poja-
wia si¢ na ogo! post factum. Druga skladowa to poczucie sensu, czyli zycie dla
idei, przynalezenie do czego$, co uznajemy za wicksze od nas. Zwigzki z innymi
stanowigce trzecig sktadowq odnoszg si¢ do zycia w spoltecznosci, wspotdzielenia
waznych momentéw z bliskimi oraz pozostawania w pozytywnych relacjach
zludzmi. Prezentowane jest tu interesujace stanowisko, w mysl ktorego ,,niewiele
pozytywnych rzeczy dokonuje si¢ w samotnosci” (Seligman, 2011). Caloksztalt
dobrostanu dopelnia poczucie osiagnig¢. Seligman wyjasnia, ze bywaja sytuacje,
w ktorych ludzie daza do poczucia osiagnieé, nawet jesli nie stoja za tym zadne
inne motywy, takie jak pozytywne emocje czy poczucie sensu. Autor opisuje
taka potrzebe jako ,wygrang dla samego wygrywania”. Podsumowujac powyz-
sze skladniki oraz syntetyzujac ich subiektywny poziom w zyciu, otrzymujemy
ich wektor wypadkowy, ktérym we wspdtczesnym rozumieniu jest dobrostan.
Jego celem, a zarazem produktem ubocznym jest tzw. rozkwit (flourishing) czy
dazenie do rozwoju (Seligman, 2011).

Rozumienie dobrostanu jako wieloelementowej mozaiki odrzuca klarowny
niegdy$ podzial na dobrostan hedonistyczny i eudajmonistyczny. W $wietle
wspolczesnej psychologii pozytywnej dobrostan nie jest bytem samym w sobie,
ale suma wielu mozliwych do zmierzenia czynnikéw zawierajacych w sobie
kryteria zar6wno hedonizmu i eudajmonii (Solomon i Higgins,1997; Waterman,
2007).
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Tabela 4.4. Techniki oddzialujace na dobrostan w ujeciu PERMA

d(():bzl?,(:lsltlzilr(lu Techniki wspierajace
Pozytywne emo- | Wyrazanie wdzigcznosci i akceptowanie bledow
cje (P) Budowanie relacji w celu uzyskania informacji zwrotnej
Zaangazowanie | Wyznaczanie celow
(E) Wyznaczanie zadan zgodnych z mocnymi stronami pracownika

Tworzenie indywidualnych planéw rozwoju

Pozytywne relacje | Prowadzenie konstruktywnych rozméw

(R) Swietowanie osiggnieé

Korzystanie z mentoringu

Znaczenie (M) Swoboda wyboru kompetencji, ktére maja by¢ nabywane

i rozwijane

Identyfikowanie mozliwosci wplywania na zycie i prace innych oséb
Rozbudzanie zainteresowania ¢wiczeniami i zadaniami (poszuki-
wanie elementéw nowoséci, ksztalttowanie nowych i przydatnych
kompetencji)

Osiagniecia (A) | Wyznaczanie i wizualizacja osiggania konkretnych i realistycznych
celow

Wdrozenie systemu nagrod za postepy

Stata informacja zwrotna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Seligman, 2002, 2011).

Dobrostan psychiczny bedacy wielowymiarowym konstruktem przedsta-
wionym przez Seligmana (2002, 2011) podlega ksztaltowaniu przez czynniki
zaro6wno zewnetrzne, takie jak srodowisko czy codzienna rutyna, jak i indy-
widualng prace z emocjami, terapie czy formowanie $wiatopogladu. Kwestie
te maja réwniez znaczenie z punktu widzenia psychologii zarzadzania, ktéra
obejmuje m.in. tematyke zarzadzania dobrostanem pracownikéw, ktorzy do-
swiadczaja sytuacji wplywajacych nie tylko na ich samopoczucie w miejscu
pracy, ale takze na ich zycie osobiste i rodzinne. Przy czym kazdy z nich jest od-
rebng jednostka o indywidualnych uwarunkowaniach psychicznych, nierzad-
ko o réznych potrzebach i z odmiennym bagazem doswiadczen. Wszystkie te
kwestie niewatpliwie wplywaja na dobrostan i jego czynniki w ujeciu PERMA,
poczawszy od odczuwania pozytywnych emocji az po osiagniecia. Koncepcja
rozkwitu zgodnie z podejsciem PERMA moze by¢ wspierana przez skuteczne
i $wiadome zarzadzanie, na ktdre skladaja sie dzialania podejmowane przez
menedzerdw.

Czynniki te sg szczegdlnie wazne w przypadku sektora MSP, w ktérych kul-
tura pracy jest oparta na bliskich relacjach.
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4.3. Wyniki

Badania jako$ciowe ujawnity znaczng réznorodnos¢ w doswiadczaniu dobro-
stanu, sugerujac, ze jest to zjawisko wielowymiarowe, ktérego roézne aspekty
s3 ze sobg $cisle powiazane i majg takze wyjatkowy wplyw na zycie jednostek.
Dobrostan emocjonalny, zwigzany z pozytywnymi emocjami i zadowoleniem
z zycia, okazal sie kluczowy dla poczucia szcze$cia i spelnienia. Dobrostan psy-
chologiczny, obejmujacy czynniki takie jak poczucie celu, autonomii i rozwoju
osobistego, mial zasadnicze znaczenie dla poczucia wlasnej wartosci i zdolnosci
do radzenia sobie ze stresem. Dobrostan spoleczny, odnoszacy si¢ do jakosci
i glebi relacji interpersonalnych oraz poczucia przynaleznosci do spoleczno-
$ci, byt niezbedny dla poczucia wsparcia i zrozumienia. Badania jako$ciowe
ukazaly ponadto nowy typ dobrostanu zwigzany z poczuciem koniecznosci
pozytywnego wplywania na $rodowisko, co z kolei odnosilo si¢ do wdrozenia
praktyk zréwnowazonego rozwoju zar6wno w sferze prywatnej, jak i zawodowe;j.
Tak szerokie postrzeganie typdw dobrostanu jest zgodne z zainteresowaniami
badaczy, ktére zilustrowano na rysunku 4.2 - po analizie scjentometrycznej
publikacji $wiatowych w tym zakresie.

4.4. Dyskusja

Réznorodnos¢ w doswiadczaniu dobrostanu wskazuje na jego zlozonos¢,
a zatem konieczno$¢ przyjecia wielowymiarowego podejscia do jego analizy.
Poczucie szczgscia czesto utozsamia si¢ z subiektywnym dobrostanem, ktéry
obejmuje zar6wno emocjonalne, jak i poznawcze oceny zycia jednostki. Diener
i Biswas-Diener (2008) wskazuja, ze poczucie szczgscia jest zwigzane z czestym
doswiadczaniem pozytywnych emocji oraz satysfakcja z réznych aspektow zy-
cia, takich jak praca i relacje miedzyludzkie. Fredrickson (2001) podkredla, ze
pozytywne emocje, takie jak radoé¢ i wdzigczno$¢, moga prowadzi¢ do budowa-
nia zasobow osobistych, co z kolei przyczynia si¢ do powstania diugotrwatego
dobrostanu.

Zadowolenie z zycia stanowi kluczowy wskaznik dobrostanu subiektywnego
i odzwierciedla ogdlng ocene Zzycia przez jednostke. Diener i in. (1985) wpro-
wadzili skale zadowolenia z zycia (satisfaction with life scale, SWLS), ktdra jest
szeroko stosowana w badaniach nad dobrostanem, mimo ze nie odzwierciedla
wszystkich jego kategorii. Wysoki poziom zadowolenia z Zycia czesto wigze sie
z posiadaniem satysfakcjonujacych relacji spolecznych, stabilnosci finansowej
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oraz zdrowia ﬁzycznego i psychicznego (Biswas-Diener i Diener, 2006; Brown
i Kasser, 2005; Brown i in., 2007).

Zadowolenie z pracy to réwniez istotny czynnik wptywajacy na ogdlny do-
brostan jednostki. Deci i Ryan (2008) sugeruja, ze zadowolenie z pracy jest silnie
zwigzane z poczuciem autonomii, kompetencji i zwigzku z innymi w miejscu
pracy. Badania wykazaty takze, ze osoby, ktore odczuwaja wysokie zadowolenie
z pracy, s3 bardziej zaangazowane i mniej podatne na wypalenie zawodowe
(Fava i Tomba, 2009).

Zdrowie psychiczne i fizyczne sg kluczowymi komponentami dobrostanu.
Cohen i Wills (1985) wskazuja, ze wsparcie spoteczne odgrywa istotna roleg
w ochronie zdrowia psychicznego, gdyz redukuje negatywne skutki stresu
i poprawia ogélne samopoczucie jednostki. Z kolei Danner i in. (2001) wy-
kazali, ze pozytywne emocje w mlodosci moga przewidywac dluzsza zywot-
nos¢, co sugeruje, ze zdrowie psychiczne ma bezposredni wptyw na zdrowie
fizyczne.

Dobrostan ekologiczny, zwigzany z poczuciem odpowiedzialnosci za $ro-
dowisko, jest coraz cze¢sciej uznawany za wazny element dobrostanu ogélnego.
Brown i Kasser (2005) stwierdzaja, ze wartosci zwigzane z ekologicznym stylem
zycia moga by¢ zgodne z dobrostanem psychologicznym, co sugeruje, ze dbanie
o $rodowisko przyczynia si¢ do ogdlnego poczucia spelnienia i sensu zycia.
Clayton i Karazsia (2020) dodaja, Ze zaniepokojenie zmianami klimatu moze
wplywacé na zdrowie psychiczne, co podkresla znaczenie integracji dziatan na
rzecz zrbwnowazonego rozwoju w celu poprawy dobrostanu jednostek (Biswas-
-Diener i Diener, 2006; Brown i Kasser, 2005; Brown i in., 2007).

Harmonia, zaréwno wewnetrzna, jak i spoleczna, jest kolejnym waznym
aspektem dobrostanu. Seligman (2002) sugeruje, Ze harmonijne zycie obejmuje
réwnowage miedzy réznymi sferami Zycia, co prowadzi do lepszego zdrowia
psychicznego i fizycznego. Huppert i So (2013) w swoich badaniach nad do-
brostanem w Europie wskazuja, ze osoby do$wiadczajace harmonii w Zyciu sa
bardziej szczesliwe i zdrowe (Brown i Kasser, 2005).

Podsumowanie

Badanie przyczynito si¢ do glebszego zrozumienia zlozonosci dobrostanu
i identyfikacji jego nowych form oraz stworzyto perspektywe réznorodnego
doswiadczania zadowolenia, szczgscia i spetnienia w zyciu. Zrozumienie tych
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aspektow dobrostanu moze wesprze¢ opracowywanie skuteczniejszych strategii
promowania i utrzymywania dobrostanu na réznych plaszczyznach zycia. Ana-
liza przeprowadzona w ramach badania pozwala na uchwycenie niuanséw, ktdre
skladaja si¢ na pojecie dobrostanu, z uwzglednieniem zaréwno pozytywnych
emocji, jak i glebszego sensu, zaangazowania, pozytywnych relacji z innymi oraz
osiggniec¢. Kazdy z tych elementdw zostal zilustrowany konkretnymi przyklada-
mi zwigzanymi z wypowiedziami ekspertow, ktore pomagaja lepiej zrozumiec,
w jaki sposob dobrostan moze by¢ doswiadczany w codziennym zyciu (por.
tabele 4.2 1 4.3).

Badanie wykazalo ponadto, ze pozytywne emocje, takie jak rado$¢, opty-
mizm czy wdzieczno$¢, moga mie¢ wpltyw na poprawe jakosci zycia jednostki.
Réwnie wazne jest zaangazowanie w réznorodne aktywnosci, ktére nie tylko
przynosza satysfakcje, ale takze pozwalajg na pelne zaabsorbowanie i osiggniecie
stanu flow. Oprocz tego poszukiwanie glebszego sensu i podejmowanie dzia-
tan, ktére majg wartos¢ wykraczajaca poza jednostkowe cele, przyczynia si¢ do
poczucia spelnienia i zadowolenia z zycia.

W kontekscie badania pozytywnych relacji z innymi ludZzmi mozna do-
strzec, jak istotne s3 glebokie, wspierajace wigzi, ktére oprocz dostarczania
emocjonalnego wsparcia wzmacniajg takze poczucie przynaleznosci i wspol-
noty. Analizowany stosunek badanych do osiagnie¢ podkresla znaczenie zaréw-
no sukceséw zawodowych, jak i osobistych, ktére przynosza poczucie dumy,
spelnienia i motywuja do dalszego rozwoju. Osigganie celéw i podejmowanie
wyzwan to nie tylko zrdédlo satysfakeji, ale tez umozliwienie ciaglego rozwoju
i doskonalenia siebie.

Zestawienie tych aspektéw dobrostanu ma na celu podkreslenie, ze dazenie
do petniejszego Zycia wymaga holistycznego podejscia, ktore bierze pod uwage
réznorodne aspekty i potrzeby jednostki. Kazda osoba ma wyjatkowe predyspo-
zycje, kompetencje i preferencje, ktére powinny by¢ uwzgledniane w strategiach
promowania dobrostanu, aby mogty by¢ skutecznie dostosowane do indywidu-
alnych wymagan i warunkow zyciowych.

Przedstawione wyniki wskazuja na koniecznos¢ dalszego badania wielo$ci
i ré6znorodnosci czynnikéw wplywajacych na dobrostan, co moze si¢ przyczynié
do tworzenia bardziej zindywidualizowanych i efektywnych podejs¢ wspieraja-
cych jednostki w ich dazeniach do osiggniecia i utrzymania wysokiego poziomu
tego stanu. Taka perspektywa moze nie tylko zwiekszy¢ skutecznos¢ interwencji
dotyczacych zdrowia psychicznego i spolecznego, ale takze przyczyni¢ si¢ do
ogolnej poprawy jakosci zycia jednostek i spoleczenstw, a co za tym idzie za-
dowolenia z pracy.
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REKOMENDACIJE PRAKTYCZNE

Badania nad dobrostanem majg istotne implikacje praktyczne, szczegdlnie
dla specjalistéw w dziedzinach zarzgdzania zasobami ludzkimi, coachingu
oraz psychologii. Wyniki badan wspomnianych w dyskusji i zrealizowanych
na potrzeby tego opracowania podkreslajg koniecznos¢ indywidualizacji
programéw i interwencji skoncentrowanych na promowaniu dobrostanu
zaréwno w miejscu pracy, jak i w zyciu prywatnym.

Zrozumienie réznorodnych aspektéw dobrostanu moze wspieraé firmy
w tworzeniu strategii, ktdre lepiej odpowiadajg na specyficzne potrzeby
pracownikdw, co z kolei moze sie przektadac na zwiekszone zaangazowanie,
wyzszg produktywnosé oraz ogdlne zadowolenie z pracy. Firmy, korzysta-
jac z wynikéw badan, mogg opracowac bardziej zréznicowane i skutecz-
ne programy wsparcia, ktére uwzglednig wyjgtkowe potrzeby kazdego
pracownika.

Praktycy w dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi mogg wykorzystaé
wyniki badan do tworzenia bardziej elastycznych polityk kadrowych, ktére
promujg réwnowage miedzy pracg a zyciem osobistym oraz wspierajg pra-
cownikéw w osigganiu ich celéw zawodowych i osobistych. Wprowadzenie
praktyk skoncentrowanych na dobrostanie moze réwniez przyczynié sie do
redukcji stresu oraz zwiekszenia satysfakcji z pracy, co ma bezposrednie
przetozenie na efektywnosc i lojalnos¢ pracownikow.

Z kolei w obszarze coachingu wyniki badan mogg postuzy¢ do rozwijania
bardziej spersonalizowanych programdw wsparcia, ktdre pomagajg jednost-
kom w lepszym zrozumieniu swoich celdw i osigganiu ich. Indywidualne
podejscie do dobrostanu umozliwia bardziej efektywne wspieranie klientéw
w radzeniu sobie z wyzwaniami zawodowymi i osobistymi oraz w dazeniu
do satysfakcjonujgcego i petnego zycia.

W kontekscie psychologii zrozumienie wielowymiarowosci dobrostanu
pozwala na projektowanie interwencji, ktére sg bardziej dostosowane do
indywidualnych potrzeb jednostek, co moze prowadzi¢ do lepszych wynikéw
w terapii i doradztwie. Wiedza ta jest kluczowa dla rozwijania programéw
wsparcia promujgcych zdrowie psychiczne i emocjonalne oraz wspierajgcych
jednostki w ich dgzeniach do petnego i satysfakcjonujgcego zycia.

Przeprowadzone na potrzeby tej publikacji badanie ma takze pewne
ograniczenia. Proba badawcza byta ograniczona, jesli chodzi o liczebnosg,
geografie i demografie, co moze wskazywac pewne obszary konieczne do
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dalszej eksploracji. W kolejnych badaniach wazne bedzie rozszerzenie préby
badawczej, aby uwzglednic bardziej réznorodne grupy demograficzne i kul-
turowe. Warto réwniez badad, jak zmiany w otoczeniu, takie jak postepujaca
cyfryzacja i globalne kryzysy, wptywajg na rézne odmiany dobrostanu.
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Ecopsychology - the contact of mental and nature and the challenges
of sustainable development and the climate crisis

Abstract: The chapter explores the intersection of ecopsychology and sustainable develop-
ment in the context of the climate crisis. It aims to examine how ecopsychology can contrib-
ute to addressing contemporary ecological challenges by analysing theoretical foundations
and practical applications of this interdisciplinary field. The chapter employs a narrative
literature review and synthesises selected topics to illustrate the relevance of ecopsychol-
ogy in fostering pro-environmental behaviour. It draws on historical, psychological, and
environmental perspectives to contextualise ecopsychology’s role in shaping sustainable
development practices. It suggests that reconnecting with nature can foster more sustainable
lifestyles, promote well-being, and mitigate the psychological impacts of the environmental
crisis. The chapter highlights the therapeutic potential of ecopsychological interventions and
their ability to cultivate empathy toward nature, which can lead to greater environmental
responsibility. This chapter offers an interdisciplinary approach to understanding the psy-
chological aspects of environmental sustainability. It contributes to the growing body of
literature on how ecopsychology can inform sustainable development and offers practical
recommendations for integrating these concepts into various sectors.
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Gdy jestes zbyt oddalony od natury,

Twdj duch usycha i umiera,

poniewaz brutalnie oderwano go od jego korzeni
Anthony de Mello

Wstep

Poczatkéw ekopsychologii upatruje si¢ w przemianach spotecznych lat 60. XX wie-
ku zwigzanych z rozpowszechnianiem si¢ ruchéw kontrkulturowych, podnosza-
cych kwestie dotyczace prawa do samostanowienia, rdwnosci pici, poszanowania
praw mniejszosci czy potrzeby powrotu do natury (Kahn i Hasbach, 2012).
Termin ten, mimo ze wprowadzony do literatury w latach 90. XX wieku, glow-
nie za sprawg Roszaka (1992) doczekal si¢ juz wielu definicji i sposobéw kon-
ceptualizacji. Ekopsychologia jest zatem rozumiana m.in. jako dziedzina nauki
poswiecona badaniu i leczeniu nadwatlonych emocjonalnych wigzi taczacych
ludzi i §wiat przyrody (Boston, 1996) czy jako projekt bedacy obszernym, wie-
lowymiarowym przedsigwzigciem wynikajacym z potrzeby ustosunkowania sie
do kryzysu ekologicznego naszych czaséw (Fisher, 2003). Jej idee brzmig szcze-
golnie donosnie w dobie kryzysu klimatycznego, presji na srodowisko systeméw
spoteczno-gospodarczych i potrzeby ogolnoswiatowego konsensusu w kwestiach
zwigzanych z ochrong $rodowiska. Niezbedne wydaje si¢ zatem przyblizenie
tego zagadnienia oraz udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy ekopsychologia
moze by¢ realnym wsparciem w ksztaltowaniu postaw prosrodowiskowych
w obszarach zwigzanych z biznesem i ekonomia, w tym zréwnowazonego roz-
woju, zrdwnowazonej konsumpcji i produkeji, dewzrostu czy zréwnowazonych
modeli biznesu (D’Alisa i in., 2014; Koller, 2021; Niedek, 2022).

W obliczu poglebiajacego sie kryzysu ekologicznego, rosnacej sSwiadomosci
na temat zmian klimatycznych oraz ich wplywu na spoteczenstwa i gospodarki
ekopsychologia moze by¢ dziedzing, ktéra otwiera nowe perspektywy opisu
i rozumienia zwigzkow miedzy ludzkim umystem a srodowiskiem naturalnym.
To interdyscyplinarne podejscie staje si¢ narzedziem nie tylko do zrozumie-
nia indywidualnych i zbiorowych reakeji na zmiany $rodowiskowe, ale takze
platforma dla promowania zdrowszych, bardziej zréwnowazonych sposobow
zycia, ktore moga przyczyniac si¢ do regeneracji zaréwno spoteczenstw (gtow-
nie w wymiarze relacyjnym czy - jak okresla to Roszak - wspolnotowym oraz
w wymiarze indywidualnego dobrostanu psychicznego), jak i zdegradowanych
ekosystemow. W $wietle obecnych wyzwan srodowiskowych ekopsychologia
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oferuje perspektywe, ktora integruje emocjonalne, duchowe i fizyczne aspekty
ludzkiego doswiadczenia z potrzebg ochrony i zrozumienia planety.

Niniejszy rozdzial ma na celu przeanalizowanie, w jaki sposob ekopsy-
chologia moze si¢ przyczynia¢ do zréwnowazonego rozwoju i odpowiadac
na wspolczesne wyzwania ekologiczne w kontekscie teoretycznych podstaw
i praktycznych aplikacji tej interdyscyplinarnej perspektywy. Aby zobrazowaé
to zagadnienie, dokonano narracyjnego przegladu literatury oraz proby syntezy
wybranych zagadnien.

5.1. Pojecie ekopsychologii i jego geneza

Postepujaca urbanizacja oraz rozwoj technologiczny i infrastrukturalny spra-
wiajg, ze cztowiek jako jednostka i jako gatunek funkcjonuje wspdtczesnie w zu-
pelnie odmiennym od naturalnego i pierwotnego otoczeniu (Zimbardo i Ruch,
1994). Nie pozostaje to bez wptywu na jego wewnetrzna kondycje i sposob zycia.
Jednym z pierwszych badaczy ludzkiej natury, ktéry zauwazyl te zaleznos¢, byt
Carl Gustaw Jung (Jung, 1970, 1976). Jego teoria zbiorowej nie§wiadomosci
zaklada, ze poza osobistg nieswiadomoscia istnieje glebsza warstwa wspolna
dla wszystkich ludzi, zawierajaca dziedziczone doswiadczenia calego rodzaju
ludzkiego. Sklada si¢ ona z archetypéw - uniwersalnych, mitycznych postaci
i motywow, wspdlnych dla réznych kultur, ktére manifestuja si¢ w snach, mi-
tach i symbolach kulturowych i odzwierciedlaja wspolne ludzkie doswiadczenia
iinstynkty. Jednym z elementéw zbiorowej nieswiadomosci jest nieswiadomos¢
ekologiczna. Jej jungowskie ujecie znajduje swoj wyraz w koncepcji dotyczacej
postrzegania zwigzku czltowieka z naturg. Stanowi ona nie tylko zewnetrzna
rzeczywistos¢, ale takze kluczowy element ludzkiej psychiki, ktéry ujawnia jej
najglebsze nieSwiadome struktury i wptywa na nie (Jung, 2024). Elementami
tej koncepcji sa np. archetyp Matki Ziemi uosabiajacej pielegnujace aspekty
natury, wystepujacy w roéznych kulturach, postrzeganie natury jako zwierciadta
ludzkiej duszy czy badanie roli natury w snach, gdzie naturalne symbole czesto
przejawiajg si¢ jako manifestacja aktualnego stanu psychicznego lub potrzeb
jednostki (Jung, 1976). Jung uznawat takze terapeutyczny potencjal natury, su-
gerujac, ze bezposrednie zaangazowanie w $wiat naturalny moze mie¢ leczniczy
wplyw na psychike (Fabjanski, 2022; Godawa, 2021).

Niewielu teoretykéw psychologii kontynuowato rozwazania Junga, czyniac
z nich 0§ swoich koncepcji. Dopiero przemiany spoteczne w latach 60. XX wie-
ku oraz poczatek lat 80. okazaly si¢ czasem, kiedy mysl ekologiczna zaczela
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stanowi¢ coraz szersza perspektywe opisu natury ludzkiej. Woéwczas pionierzy,
tacy jak Paul Shepard czy Robert Greenway, sformutowali koncepcje ekologii
czlowieka i psychoekologii (Buzzell i in., 2009). Shepard w swojej pracy Natu-
re and madness (1998) analizowat kulturowe korzenie kryzysu ekologicznego,
natomiast Greenway jako pierwszy wprowadzil w roku 1969 na Sonoma State
University przedmiot psychoekologia. Mianem przetomowej okresla si¢ jednak
publikacje Theodore’a Roszaka pt. Glos Ziemi (1992). To w niej zostal po raz
pierwszy uzyty termin ,ekopsychologia’, czemu towarzyszylo sformutowanie
jej osmiu podstawowych zasad:

1) Wprowadzenie terminu ,,nie§wiadomos¢ ekologiczna’, ktora stanowi rdzen
umystu, a otwarty dostep do niej jest droga do zdrowia.

2) Systemowe i ewolucyjne ujecie przyrody, zycia i umystu, dla ktérych droga
do samorozwoju jest doswiadczenie w sobie ewolucji $wiata.

3) Wyznaczenie nowego celu terapii, jakim jest obudzenie wrodzonego poczu-
cia wspolzaleznosci z przyroda kryjacego si¢ w nieswiadomosci ekologicznej.
Wigze sie z tym wprowadzenie okreslenia ,,psyche miejska” jako przejawu
alienacji wobec §rodowiska naturalnego.

4) Podtrzymanie zatozenia o kluczowosci doswiadczen z dziecinstwa w procesie
rozwoju osoby.

5) Wprowadzenie terminu ,,ego ekologiczne”, ktore przejawia sie w animistycz-
nym do$wiadczaniu $wiata na wzér dzieci i ktorego rozwdj prowadzi do
etycznej odpowiedzialnosci za planete.

6) Powigzanie tendencji do podporzadkowania sobie przyrody z dominacja
pierwiastka stereotypowo meskiego w kulturze i wskazanie jako przeciwwagi
do tego zjawiska wartosci ekofeminizmu.

7) Przyjecie paradygmatu postindustrialnego wraz z krytyka struktur spo-
tecznych opartych na dominacji. Wskazanie matych form spotecznych jako
wzmacniajacych poczucie sprawczosci i ego ekologiczne.

8) Zalozenie synergicznego wspolistnienia praw i potrzeb jednostkowych czlo-
wieka i planety, ktére warunkuje harmonie ich funkcjonowania (Roszak,
1992).

Ekopsychologie Roszak zdefiniowal jako dziedzing, ktdra stara sie ,,ekolo-
gizowac¢” psychologie i ,,psychologizowa¢” ekologie (Coope, 2010). Centralng
czedcig jego koncepciji jest idea duchowego lub animistycznego doswiadczenia
natury jako $rodka wzmacniajacego polaczenie ze srodowiskiem (Snell i in.,
2011), co jest zgodne z zalozeniem ekopsychologicznym, Zze ludzie sg nieod-
tacznie zwigzani z Ziemig i ze dobrostan czlowieka jest powiazany z akceptacja
tego zwiazku (John i MacDonald, 2007). Rdzeniem umystu jest wedlug Roszaka
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nieswiadomos¢ ekologiczna, zawierajaca zywy zapis glebokich i podstawowych
zwiazkow ze $wiatem, w ktdrym czlowiek zaspokaja swoje potrzeby i ktdry jest
warunkiem przetrwania. Pozwala ona na wspoétodczuwanie z innymi formami
zycia, a nawet identyfikowanie si¢ z nimi, co prowadzi do przyjecia za nie od-
powiedzialnosci i opieki nad nimi (Ogrodnik i in., 2010).

Kontynuatorzy mysli Roszaka proponowali kolejne definicje ekopsychologii.
Tim Boston (1996), okreslit ja jako dziedzine nauki poswigcong badaniu i ule-
czaniu nadwatlonych emocjonalnych wiezi taczacych ludzi i $wiat przyrody.
Natomiast wedlug Sary A. Conn (1998) ekopsychologia faczy psychologie i eko-
logie, aby bada¢ ludzka psychike w ramach wigkszych systeméw, ktérych jest
cze$cia. Postrzega ziemig jako zywy system, w ktorym ludzie, ich psychika oraz
ich kultura sg integralnymi i kluczowymi czg¢§ciami. Opiera si¢ na uznaniu, ze
potrzeby ziemi i potrzeby jednostki sg ze sobg powigzane i wzajemnie zalezne.

Obecnie dziedzina ekopsychologii znajduje si¢ na rozdrozu, na ktérym tocza
sie debaty miedzy podejsciami radykalnymi i gtéwnym nurtem. Perspektywa
radykalna postrzega ekopsychologie jako fundamentalng transformacje psy-
chologii, rozwigzujaca gleboko zakorzenione problemy zbiorowe, podczas gdy
podejscie gléwnego nurtu jest bardziej konwencjonalne (Fisher, 2013). Pomimo
tych réznic wszystkie podejscia ekopsychologiczne podzielaja wspolne zatoze-
nie, ze pytania psychologiczne maja kontekst srodowiskowy lub ekologiczny
(Doherty, 2010). Stad szereg pokrewnych dziedzin, ktore stajg si¢ coraz popular-
niejsze, jak psychologia srodowiskowa, psychologia ochrony $rodowiska i ekolo-
gia czlowieka, z ktérych kazda podkresla inne aspekty relacji czlowiek-natura,
jednak w swoim rdzeniu odnoszg si¢ do psychologicznych wymiaréw tej relacji
(Doherty, 2010).

5.2. Psychologiczny wymiar i psychologiczne konsekwencje
wspotczesnych zmian $rodowiskowych

Wspolczesne przemiany i wyzwania srodowiskowe stajg si¢ coraz bardziej za-
uwazalnym i coraz szerzej poruszanym w literaturze kontekstem szeregu roz-
wazan, takze psychologicznych. Zmiany cywilizacyjne odnoszace si¢ nie tylko
do globalnego ocieplenia, ale takze przyspieszenia tempa zycia, koncentracji
wokdt konsumpgji (facznie z takimi zjawiskami jak hiperkonsumpcjonizm) czy
nadmiaru informacji, wymagaja adaptacji psychologicznej i spolecznej (Gulla
iin., 2020). Na ich gruncie powstaja takie okreslenia jak psychologia klimatycz-
na (Andrews i Hoggett, 2019), psychoterapia klimatyczna, zdrowie i choroby
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somatoterratyczne i psychoterratyczne' (Albrecht, 2005) czy stres srodowiskowy
(Cohen iin., 2013; Gulla iin., 2020).

Jak zauwazajg Budziszewska i Kalwak (2022), lata 2000. i pdzniejsze przy-
niosly eksplozje zainteresowania naukowego ta tematyka. Oprdécz opracowan
o charakterze prognoz zaczely pojawiac si¢ pierwsze doniesienia o faktycznym
pogorszeniu sie stanu zdrowia psychicznego w zwiazku z sytuacjg srodowiska
naturalnego. Obecnie literatura zawiera setki stanowisk, prob syntezy, w tym
takze szereg raportdw instytucjonalnych. Zestaw emocji i stanéw zwigzanych ze
zmianami §rodowiskowymi obejmuje m.in. lgk ekologiczny (klimatyczny), lek
egzystencjalny i emocje zbiorowe, strach, panike, solastalgie, fatalizm, zalobe,
utrate nadziei, apati¢, melancholig, stres klimatyczny czy wspomniang depre-
sje klimatyczng® (tabela 5.1) (Budziszewska i Kalwak, 2022; Gulla i in., 2020).

Tabela 5.1. Wybrane emocje i stany zwigzane z psychologiczna reakcja na zmiany
srodowiskowe

Termin Znaczenie Konotacje
Lek $rodo- | Obawa o utrate czy zagrozenie | Manifestuje si¢ wysokim napigciem psy-
wiskowy | zycia w zwigzku ze stanem chofizycznym, niepokojem, objawami
(klimatycz- |$rodowiska naturalnego po- psychosomatycznymi, trudnos$ciami
ny) wodowana przewidywania- w utrzymaniu dotychczasowego po-
mi o skonkretyzowanym ziomu funkcjonowania, zachowaniami
charakterze, przynajmniej kompulsywnymi

w niewielkim zakresie wcze-
$niej do§wiadczonymi jako
nieprzyjemne. Moze takze
dotyczy¢ osob, ktore posiadajg
wystarczajaca wiedze dla pro-
gnozowania przyszlych zmian
warunkow zycia

! Sg to pozytywne i negatywne wymiary relacji czlowieka ze srodowiskiem. Do negatywnych zali-
cza si¢ zaburzenia psychiczne (psychoterratyczne) lub somatyczne (somaterratyczne, somatoterratycz-
ne) indukowane przez czynniki zwigzane ze zmianami $rodowiskowymi, takimi jak zanieczyszczenia,
degradacja krajobrazu itp. Pozytywne relacje ze Srodowiskiem naturalnym stanowia podstawe dobrego
samopoczucia, dobrostanu, rownowagi (Albrecht, 2005).

? Z uwagi na zdystansowanie $rodowisk profesjonalnych, w tym gléwnie psychologéw i psychia-
trow, wobec stosowania pojecia ,,depresja klimatyczna” termin ten nie jest szerzej omawiany w niniej-
szym rozdziale, mimo jego niewatpliwej popularno$ci medialnej (por. Budziszewska i Katwak, 2022).
Przedstawiono natomiast rézne rodzaje stresu klimatycznego ($rodowiskowego), bardziej precyzyjnie
opisujace reakcje na zmiany $rodowiska naturalnego.
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Tabela 5.1. cd.

Termin Znaczenie Konotacje
Ortoreksja | Niezwykle rygorystyczne, Termin stworzony na zasadzie analogii do
klimatyczna | wrecz sztywne przestrzeganie | spektrum zaburzen odzywiania — orto-
zalecen proekologicznych po- | reksji polegajacej na nadmiernym skupia-
jawiajace sie najczesciej jako niu sie na jakosci spozywanego pokarmu
reakcja na lek srodowiskowy
(klimatyczny)
Gniew, Przypisywanie przyczynowosci | Mozliwe jest przypisywanie przyczyno-
ztos¢ intencjonalnemu dziataniu wosci czynnikom antropogenicznym lub
innych na szkode¢ jednostki, naturalnym, a alternatywe wobec gniewu
ktoére w odniesieniu do zmian |i zlosci moze stanowi¢ trafna atrybucja
klimatu prowokuje do poszu- |bazujaca na poglebionej wiedzy na te-
kiwania wyjasnien, pomagaja- | mat przyczyn katastrofy klimatycznej,
cych zrozumie¢, dlaczego do | polaczona z przeswiadczeniem o niepet-
aktualnej sytuacji klimatycznej | nej intencjonalnosci dotychczasowych
doszto nieekologicznych dziatan i decyzji oséb,
ktére sie do niej przyczynily
Wstyd Wynikajace z interpretacji da- | Poczucie winy to czesto osobiste reakcje
ipoczucie |nej sytuacji nieprzyjemne lub | na skutek doniesient 0 zmianach stanu
winy upokarzajace uczucie. Wigze | $rodowiska, ktore moze przeksztalca¢ sie
sie ze $wiadomoscig przekro- | w energie do dzialania badz skutkowa¢
czenia norm moralnych (po- | poczuciem wstydu, ktore z reguly skutku-
czucie winy) lub $wiadomoscig | je bezradnoscia
niegodnego lub o$mieszajace-
go zachowania (wstyd)
Poczucie | Przekonanie o braku realne- | Pojawia sie w zaleznosci od sposobu
bezradnosci | go wplywu na niekorzystna reagowania w sytuacjach trudnych, zwia-
sytuacje zanego z takimi zjawiskami jak wyuczona
bezradno$é¢ czy poczucie kontroli. Moze
skutkowa¢ prébami podejmowania wysil-
kéw adaptacyjnych badz ich zaniechaniem
Solastalgia | Bolesne, nostalgiczne uczucia |Jednostka doswiadcza poczucia bezrad-
zwigzane z utratg dobrze zna- | noéci wobec szkody lub utraty. Smutek
nego $rodowiska naturalnego, |towarzyszacy uséwiadomieniu straty moze
takiego jak krajobraz, znaczace | zosta¢ transformowany przez wzbudzenie
miejsce czy sekwencja por aktywnej nadziei w efekcie dziatan na
roku rzecz poprawy stanu srodowiska
Zaloba kli- |Stan pojawiajacy sie w odpo- | Uruchamia si¢ w reakgji na doswiadcze-
matyczna | wiedzi na utrate znanego do tej | nie lub antycypacji straty w srodowisku
(ekologicz- |pory $wiata i zwigzane z wizjg |naturalnym, zaréwno tym znajdujacym
na, $rodo- |spodziewanej zaklady przyro- |sie w bezpo$rednim otoczeniu, jak i rozu-
wiskowa) | dyiludzkosci, manifestujagcy | mianym w skali globalnej

sie przejmujacym smutkiem,
zalem i cierpieniem
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Tabela 5.1. cd.

stresem lub traumatycznym
wydarzeniem. W odniesieniu
do zmian klimatu moga by¢
to skutki gwaltownych zja-
wisk pogodowych czy klesk
zywiotowych

Termin Znaczenie Konotacje
Utrata Utrata poczucia, w ramach Wiéréd wymiardéw i sktadnikéw utraty
nadziei ktorego cztowiek zywi przeko- |nadziei wymienia si¢: poczucie fatalizmu,
nanie o zrozumialosci i prze- | poczucie bezsilnosci, alienacji, pewnosci,
widywalnosci oraz zasadniczej |bycia ograniczonym, bycia w opresji, bra-
przychylnosci §wiata ku inspiracji, opuszczenia, zniewolenia
Dystres Lek, przygnebienie, smutek, Wigze si¢ z rozumieniem zmian klima-
klimatyczny | zal, zto$¢, zagubienie, stan tycznych jako specyficznego stresora
bezradno$ci w poczucie nie- | srodowiskowego bedacego kumulacjg
mocy zwigzane ze zmianami | réznorodnych stresoréw, zmieniajacego
klimatycznymi warunki zycia czlowieka zaréwno w wy-
miarze fizycznym, jak i psychologicznym
i spoteczno-ekonomicznym
Stres pre- | Dotyczy antycypowanych Wedtug badaczy stanowi on istotny
traumatycz- | zagrozen, ktérych nadejscie czynnik ryzyka z rozwoju zaburzen psy-
ny wydaje si¢ nieuchronne i budzi | chopatologicznych, gléwnie PTSD, po
silne, negatywne emocje wystapieniu narazenia na oczekiwang
trudng sytuacje; w wypadku kontekstu
klimatycznego - po wystapieniu antycy-
powanego stanu lub sytuacji
Stres Konsekwencja wystepujacych | Wérdd ucigzliwo$ci powodujacych stres
chroniczny |przewlekle, w sposéb ciagty, chroniczny wymienia sie¢ m.in. fale upa-
czesto naktadajacy sie ucigzli- | 16w, zanieczyszczenie powietrza, nieko-
wosci pogarszajacych komfort |rzystne zmiany samopoczucia w rejonach
zycia i wymagajacych wysit- | objetych wiatrem czy burzami, hatas,
kéw adaptacyjnych deszcze nawalne, ale moga by¢ to takze
konsekwencje zmian klimatycznych wy-
wolujace pogorszenie statusu materialne-
go lub indywidualne przezycia (niepokdj,
troska) zwigzane z obserwacja degradacji
otoczenia
Stres po- | Forma reakcji na wydarze- Wskazuje sig, ze ryzyko narazenia na
traumatycz- | nie 0 mocnym wydzwieku stres potraumatyczny rosnie proporcjo-
ny psychicznym, zwigzanym ze | nalnie do zagrozenia, wydolnosci stuzb

ratunkowych oraz sprawnosci organiza-
cyjnej ich funkcjonowania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Budziszewska i Katwak, 2022; Gulla i in., 2020).
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W odniesieniu do cz¢éci tych poje¢ brakuje naukowego konsensusu, czy moga
i powinny by¢ stosowane w odniesieniu do tego rodzaju osobistych do$wiad-
czen. Problematyczne jest bowiem uzywanie jezyka medycznego w odniesieniu
do zjawisk, ktore czgsto wykraczaja poza obszar zdrowia psychicznego, a pro-
wadzone w tym obszarze badania ujawniajg niejednoznaczno$¢ umiejscowienia
cze$ci z nich na kontinuum normy i patologii. Nie zmienia to jednak faktu, ze
wraz z postepujacymi zmianami klimatycznymi i srodowiskowymi wystepuje
szereg reakcji jednostek na te sytuacje, ktore Gulla i in. (2020) proponuja na-
zywac¢ emocjami klimatycznymi. Sformulowanie to nie nadaje osobistym prze-
zyciom charakteru zjawiska psychopatologicznego (jak w przypadku depresji
klimatycznej) oraz uwzglednia mozliwo$¢ przezywania w tej sytuacji takze sta-
néw pozytywnych - takich jak poczucie wspolnoty, satysfakcja z dzialania czy
aktywna (radykalna) nadzieja.

Takze codzienne funkcjonowanie w zurbanizowanym $rodowisku oraz na-
razenie na oddzialywanie halasu, zanieczyszczen powietrza, zanieczyszczen
chemicznych i pestycyddw czy obecno$¢ metali cigzkich, mikroplastiku i far-
maceutykéw w srodowisku naraza organizm czlowieka na szereg konsekwencji
psychicznych (rysunek 5.1). Moga mie¢ one zaréwno charakter chroniczny, jak

Zanieczyszczenie || NOx, PM10, PM2,5,
| Rozdraznienie, powietrza PM1, metale ciezkie
uposledzenie
funkcji poznawczych Ponadnormatywny
hatas

Ekstremalne
zjawiska pogodowe,
Trauma, PTSD, Zmian globalne ocieplenie,
— nostalgia, solstalgia, Y — brak bezpieczenstwa

dystres, lek klimatyczne zywnosciowego,
migracje klimatyczne,
ubdstwo klimatyczne
Stan fizyczny Srodowisko zabudowane:
i psychiczny [| Dystres, agresja mieszlgall(nitl:gwo, z.attioczenie,
|| ’ bt L jakos$¢ powietrza | | ¢ ; s
trauma, spowolniony wewnatrz budynkéw, Srodowisko miejskie

rozwoj poznawcezy komfort termiczny,

oswietlenie, wentylacja itp.

Depresja, lek, autyzm,

| | ADHD, uposledzenie
funkcji reprodukcyjnych,

zaburzenia zachowania

Zanieczyszczenia
—{  chemiczne i pestycydy
w srodowisku

Depresja, zaburzenia Metale, mikroplastik
L1 lekowe, zaburzenia — i farmaceutyki
hormonalne w srodowisku

Rysunek 5.1. Presja srodowiskowa i jej skutki dla zdrowia psychicznego
Zrodto: (Fiipova i in., 2020).
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ijednostkowy oraz cechowac si¢ r6znym nasileniem. Szczegélnie niebezpieczne
sa te, ktore wplywaja na neurogeneze i procesy rozwojowe, a ich skutki trwale
determinujg funkcjonowanie jednostek.

Codzienne zycie w zurbanizowanym $rodowisku oraz ekspozycja na rézne
przejawy jego oddziatywan moze prowadzi¢ do trwatych konsekwencji psychicz-
nych, co wymaga glebszego zrozumienia i odpowiednich dziatan adaptacyjnych.

5.3. Ekopsychologia wobec zréwnowazonego rozwoju i wyzwan
kryzysu klimatycznego

Ekopsychologia nie jest zagadnieniem, ktére w publikacjach naukowych wig-
ze sie z ekonomig, czy nawet jej wezszymi obszarami, jak ekonomia ochrony
$rodowiska, polityka klimatyczna i zréwnowazony rozwoj. Analiza publikacji
odnoszacych si¢ bezposrednio do ekopsychologii w bazie Web of Science wska-
zuje, ze najczestsze sg ich konotacje z psychologia (w tym psychologig kliniczna,
psychoanalizg i psychoterapig). Nauki o srodowisku stanowig druga, zdecydo-
wanie mniej liczng kategorie, tuz przed etyka i religia oraz pedagogika i naukami
humanistycznymi, natomiast ekonomia w ogéle nie wystepuje w tym kontekscie
jako odrebna kategoria. Pojawiaja sie jednak publikacje, ktore odnoszg si¢ do
ekopsychologicznej perspektywy zréwnowazonego rozwoju (Artmann, 2023;
Helne, 2021; Pye, 2014) czy ekourbanizmu (Viswanathan i Sharpe, 2005), a wiec
mozna je lokowa¢ w ekonomii lub naukach o zarzadzaniu i jako$ci. Niezbedna
jest zatem bardziej wnikliwa analiza kontekstow rozwazan i ich odniesienia do
zagadnien zréwnowazonego rozwoju czy wyzwan kryzysu klimatycznego.
Niewatpliwy jest wplyw otoczenia na kondycje psychiczng czlowieka oraz
szereg emocji i stanow, ktore cztowiek przejawia w reakcji na stan srodowiska
naturalnego i zachodzace w nim zmiany. Ekopsychologia, faczac psychologie
z ekologia i badajac ludzka psychike w kontekscie wigkszych systemdéw, moze
sie sta¢ doskonalym narzedziem do zastosowania w celu rozwijania zréwnowa-
zonego rozwoju i odpowiedzi na kryzys klimatyczny (Roszak iin., 1995). Bada-
cze wskazuja, ze zrozumienie psychologicznych aspektéw zwigzanych z relacja
czlowieka i natury moze prowadzi¢ do bardziej swiadomego i odpowiedzialnego
podejscia do Srodowiska. Glgboka psychologiczna swiadomos$¢ wptywu, jaki na-
tura wywiera na samopoczucie i zdrowie psychiczne, sprzyja rozwojowi wigkszej
empatii i szacunku do $wiata naturalnego. To z kolei prowadzi¢ moze do bardziej
zrownowazonych zachowan, ktére uwzgledniaja ochrone $rodowiska jako in-
tegralng cze¢$¢ dbalosci o dobrostan wlasny i ogdlnospoteczny. Podobnie moze
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dziala¢ promowanie zréwnowazonych zachowan przez uswiadomienie ludziom,
ze ich dobrostan psychiczny jest bezposrednio powigzany ze zdrowiem ekosyste-
moéw, na ktore oddziatujg (Buzzell i in., 2009). W tym celu warto np. podkresla¢,
ze kontakt z naturg nie tylko tagodzi objawy stresu, ale takze sprzyja rozwojowi
pozytywnych cech, takich jak wspdtczucie, kreatywnos¢ i zdolnos¢ do refleksji
(Kaplan, 1992). Swiadomo$¢ tych korzyéci moze zachecaé jednostki do ochro-
ny tych elementéw $rodowiska (krajobrazéw, ekosystemow, gatunkow), ktore
przynosza im korzysci zdrowotne i psychiczne. Podobnie wprowadzanie praktyk
ekopsychologicznych w zycie codzienne moze zmniejszac stres Srodowiskowy
i poprawia¢ jakos$¢ zycia, oferujac jednoczes$nie rozwigzania proekologiczne
(Jordan i Hinds, 2017).

Koncepcja solastalgii sformulowana przez Albrechta (2005), wskazujaca na
psychologiczny bél wywotany przez obserwowana degradacje Srodowiska, row-
niez moze korespondowac z praktyczng ekopsychologia. Tworzenie i wdrazanie
strategii radzenia sobie ze stresorami za pomocg ,powrotu do natury” oraz
podniesienie rangi miejsc i krajobrazéw w zyciu cztowieka moze by¢ realnym
dziataniem w celu poprawy dobrostanu, a w szerszej perspektywie bezposrednio
przelozy¢ sie na dzialania na rzecz ochrony tych przestrzeni (Davis i Atkins,
2004). Fisher (2013) zauwaza takze, ze przez promowanie glebszej emocjonalnej
wiezi z naturg ekopsychologia moze skutecznie przeciwdziala¢ alienacji, ktéra
jest czesto skutkiem zycia w zurbanizowanych i zindustrializowanych obszarach.
W konsekwencji taka zmiana perspektywy przyczyniac si¢ moze do ksztaltowa-
nia bardziej zréwnowazonych postaw i zachowan spotecznych.

Implementacja wiedzy ekopsychologicznej w edukacje i polityke publiczng
moze prowadzi¢ do szeroko zakrojonych zmian w sposobie, w jaki spoteczen-
stwa zarzadzajg zasobami naturalnymi. Promowanie zrozumienia, ze zdrowie
ekosystemdw bezposrednio wptywa na zdrowie ludzi, moze zwiekszaé wsparcie
dla zréwnowazonych praktyk, takich jak ochrona laséw, zréwnowazone rolnic-
two, ochrona bior6znorodnosci czy zréwnowazony urbanizm (Gifford i Nilsson,
2014). Rosngca $wiadomos¢ tego, jak dostep do zielonych przestrzeni wptywa
na zdrowie psychiczne i fizyczne mieszkancéw miast, moze motywowac do
inwestycji w zréwnowazona urbanizacj¢. Planowanie miast z wigksza iloscia
parkow, drzew i terenéw zielonych nie tylko poprawia jako$¢ zycia, ale takze
zwieksza warto$¢ nieruchomosci i zmniejsza koszty zdrowotne, co generuje
korzysci ekonomiczne dla spoleczenstw i gospodarek.

Zrozumienie relacji z naturg moze réwniez pomdc w radzeniu sobie
z problemami spolecznymi w skali globalnej, takimi jak alienacja czy de-
presja, przez promowanie zdrowych interakcji miedzy ludzmi a srodowi-
skiem. Terapia ekopsychologiczna i inne interwencje, ktére tacza dobrostan
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psychiczny z angazowaniem si¢ w ochrone srodowiska, oferuja nowe $ciezki
leczenia, ktére moga by¢ korzystne zaréwno dla jednostki, jak i dla planety
(Buzzell i in., 2009).

Wreszcie w kontekscie ekonomii wiedza na temat wptywu natury na ludzka
psychike moze stymulowa¢ rozwdj zrownowazonych praktyk gospodarczych,
wplywajacych na dobrobyt spoteczny przy jednoczesnym minimalizowaniu
negatywnego oddziatywania na $rodowisko. Zaliczy¢ do nich mozna chocby
caloksztalt idei odnoszacych si¢ do zréwnowazonej konsumpcji (dekonsumpcji,
antykonsumpcji, dobrowolnej prostoty czy réznych form aktywizmu konsu-
menckiego i ekonomii wspoldzielenia), sprawiedliwego handlu i sprawiedliwej
produkc;ji itp.

= zrébwnowazony rozwoj

= ekonomia srodowiska

= ochrona srodowiska

H zrébwnowazona konsumpcja

H zréwnowazona produkcja

H zrébwnowazone budownictwo

Ekopsychologia

H zrébwnowazony urbanizm

H zréwnowazone rolnictwo

- zréwnowazona turystyka

— sprawiedliwy handel

Rysunek 5.2. Ekonomiczne wymiary ekopsychologii
Zrodto: opracowanie wiasne.

Wszystkie te aspekty pokazuja, jak wazne jest zrozumienie psychologicznych
wymiaréw interakcji czlowieka z naturg, by ksztaltowa¢ przysztos¢ w sposéb
zroéwnowazony i odpowiedzialny, chronigc zaréwno zdrowie psychiczne jedno-
stek, jak i przysztos¢ planety (rysunek 5.2).
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5.4. Wybrane implikacje biznesowe ekopsychologii

Ekopsychologia, jak juz wspomniano, moze si¢ przeklada¢ na decyzje biznesowe
przedsiebiorstw oraz indywidualne i zbiorowe wybory konsumenckie. Wybrane
biznesowe implikacje tej koncepcji zostang opisane w odniesieniu do zréw-
nowazonych praktyk produkcyjnych przedsigbiorstw oraz idei sprawiedliwego
handlu, natomiast z punktu widzenia konsumentéw — w kontekscie zréwno-
wazonej konsumpcji.

Dwunasty cel zréwnowazonego rozwoju ONZ brzmi: Zapewnic wzorce zrow-
nowazonej konsumpcji i produkcji i zaktada zmniejszenie zuzycia srodkéw oraz
zmniejszenie skali degradacji i zanieczyszczen $rodowiska przy jednoczesnym
poprawieniu jakosci zycia. Jest to mozliwe do osiagniecia przez promowanie
efektywnego zuzycia energii i innych zasobow, poprawe jakosci i trwatosci in-
frastruktury, szeroki dostep do podstawowych ustug i godziwych miejsc pracy
(UNGA, 2015). W ramach zadan przypisanych do tego celu zalozono m.in.
wdrazanie programdéw dotyczacych zréwnowazonej konsumpcji i produkeji,
zréwnowazone zarzadzanie i efektywne zuzycie zasobow naturalnych, zmniej-
szenie o polowe globalnej ilosci marnowanej zywnosci per capita w sprzedazy
detalicznej i konsumpcji, promowanie praktyk zréwnowazonych zamoéwien pu-
blicznych oraz podniesienie §wiadomosci konsumentéw w zakresie zréwnowa-
zonego rozwoju i stylu zycia w zgodzie z naturg. Realizacja tego celu z punktu
widzenia przedsigbiorstw zaklada podejmowanie dzialan na rzecz zréwnowa-
zonej produkcji. Jest ona rozumiana jako takie podejscie do produkcji towarow
i ustug, ktére minimalizuje negatywny wplyw na srodowisko, zachowuje zasoby
naturalne, integruje praktyki spolecznie odpowiedzialne i jest ekonomicznie
oplacalne. Zréwnowazona produkcja dazy do stworzenia systeméw produk-
cyjnych zdolnych do utrzymania swojej produktywnosci oraz funkcjonalnosci
przy jednoczesnym ograniczeniu szkod dla srodowiska i poprawie jakosci zy-
cia pracownikéw oraz spotecznosci lokalnych (Uusitalo i in., 2017). Znajduje
to swoje odzwierciedlenie w takich dziataniach przedsigbiorstw jak: spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu, efektywno$¢ wykorzystania zasobéw, minimalizacja
wytwarzania odpaddw, ekoprojektowanie, ekoetykietowanie, zarzadzanie cy-
klem zycia produktu, gospodarka obiegu zamknigtego, odpowiedzialne Zrédia
surowcow, zrbwnowazone inwestycje i zrownowazone zamdwienia publiczne
czy sprawiedliwy handel. Ostatni z tych elementéw mozna zdefiniowa¢ jako
»partnerstwo handlowe, oparte na dialogu, przejrzystosci i szacunku, ktére dazy
do wiekszej réwnosci w handlu migdzynarodowym, ktére przyczynia sie do
zréwnowazonego rozwoju przez oferowanie lepszych warunkéw handlowych
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oraz ochrong¢ praw marginalizowanych producentéw i pracownikéw najemnych,
szczegblnie w krajach Potudnia” (Fairtrade Polska, 2024). Opiera si¢ na trzech
podstawowych filarach, do ktérych zaliczono: uczciwg ceng za produkty, spra-
wiedliwe place i odpowiednie warunki socjalne oraz przejrzystos¢, uczciwosé
i szacunek w relacjach handlowych. Zasady szczegélowe obejmuja dodatkowo
bezpieczenstwo praktyk handlowych, demokratyczny sposéb zarzadzania orga-
nizacjami producenckimi, dazenie do zwiekszania niezaleznosci producentow
oraz oddzialywanie na wiedze i $wiadomos¢ konsumentéw (rysunek 5.3).

)

Uczciwa cena, jaka otrzymuja producenci za swoje produkty J

¢ cena uwzgledniajaca lokalne uwarunkowania, ustalana w efekcie dialogu zainteresowanych
stron oraz pokrywajgca koszty zréwnowazonej produkcji

)

Bezpieczne i oparte na zasadach szacunku praktyki handlowe J

¢ praktyki minimalizujgce czas oczekiwania na zaptate, stwarzajgce mozliwosci
prefinansowania oraz prowadzace do skracania tgricuchdw posrednikéw i preferujace
bezposrednie relacje miedzy producentami a organizacjami handlowymi

)

Sprawiedliwe ptace i odpowiednie warunki socjalne J

¢ ptace umozliwiajace pracownikom utrzymanie siebie i swoich rodzin, réwnos¢ ptacowa
kobiet i mezczyzn, bezpieczne warunki pracy, wolnos¢ zrzeszania sie oraz ochrona nieletnich

)

Demokratyczne zarzadzanie organizacjg producenckg J

¢ wspdlne, demokratyczne i transparentne podejmowanie decyzji oraz powotywanie
demokratycznych organizacji producenckich w formie m.in. spotdzielni, stowarzyszen itp.

)

Dazenie do zwiekszania niezaleznosci producentéow J

¢ wsparcie drobnych producentéw prowadzace do zwiekszenia ich konkurencyjnosci

)

Podnoszenie wiedzy i Swiadomosci konsumentéw J

I N I O O Y A

¢ edukacja i zwiekszanie swiadomosci w zakresie podejmowania zrénowazonych i etycznych
wyborow konsumenckich

Rysunek 5.3. Szczegotowe zasady sprawiedliwego handlu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Fairtrade Polska, 2024).

Perspektywa ekopsychologiczna moze rzuca¢ nowe $wiatlo na opisane
dziatania. Ludzie, ktorzy sa bardziej Swiadomi i psychicznie zwigzani z natura,
przejawiajg wigksza sklonno$¢ do podejmowania dziatan na rzecz ochrony $ro-
dowiska, co z kolei wplywa na globalne dziatania zwigzane z zréwnowazonym
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rozwojem i dokonywanie $wiadomych wyboréw. W kontekscie ekopsycholo-
gicznym zréwnowazone zarzadzanie i efektywne zuzycie zasobow naturalnych
to nie tylko wyzwania techniczne lub ekonomiczne, ale takze kwestie gteboko
psychologiczne. Rozumienie wplywu, jaki indywidualne dziatania i ich globalna
suma majg na srodowisko oraz sposéb, w jaki srodowisko wptywa na czlowieka,
jest fundamentalne dla budowania spotecznej §wiadomosci w tym zakresie oraz
prowadzenia odpowiedzialnej srodowiskowo i spotecznie dziatalnosci gospo-
darczej. Ekopsychologia oferuje narzedzia i perspektywy, ktore moga pomoc
w osiagnieciu tych celéw, oraz promuje zdrowsze relacje miedzy ludzmi a $ro-
dowiskiem, preferujac podejscie wspdlnotowe oraz zréwnowazone zycie.

Naturalnym odbiciem zréwnowazonych dzialan producentéw po stronie
konsumentdéw jest réwnowazenie ich praktyk konsumpcyjnych. Dotyczy ono
najczedciej ograniczania konsumpgcji, ktérego podstawa moze by¢ zaréwno
wzrost niepewnosci gospodarstw domowych, jak i wzrost aspiracji jakosciowych,
ograniczenie konsumpcji w sferze materialnej na rzecz sfery niematerialnej czy
wreszcie racjonalizacja konsumpcji. Bez wzgledu na te motywy najistotniejszy
jest rezultat podejmowanych dziatan prowadzacy do minimalizacji nabywanych
i konsumowanych débr i/lub ustug. Wigzg si¢ z tym pojecia: ekologizacji kon-
sumpcji i jej ograniczania, dekonsumpcji, aktywizmu konsumenckiego, wspot-
dzielenia czy dobrowolnej prostoty (tabela 5.2).

Najblizszy ekopsychologii sposéb rozumienia relacji z naturg i otaczajacego
$wiata to koncepcja dobrowolnej prostoty zaproponowana przez Elgina i Mitchel-
la (1977) oraz wspierana przez badania Huneke (2005). Ekopsychologia i dobro-
wolna prostota maja wspolng podstawe osadzong w dazeniu do glebszej harmonii
miedzy cztowiekiem a sSrodowiskiem naturalnym oraz podkreslajg znaczenie zro-
zumienia i przemyslenia indywidualnych dziatan a takze ich wptywu na $wiat, co
ma prowadzi¢ do bardziej swiadomego i zréwnowazonego stylu zycia. Dla kazdej
z nich $wiadome zarzadzanie zasobami, ograniczenie konsumpcji oraz podkre-
$lenie znaczenia warto$ci niematerialnych, takich jak relacje, wspdlnota i rozwdj
osobisty, sa waznym kontekstem rozwazan, u ktérych podloza lezg refleksyjnos¢
i Swiadomo$¢. Ostatnia ze sformulowanych przez Roszaka zasad ekopsychologii,
zakladajgca synergiczne wspdlistnienie praw i potrzeb jednostkowych cztowieka
i planety, ktére warunkuje harmonig ich funkcjonowania, znajduje swoje bezpo-
srednie odzwierciedlenie w wartosciach lezacych u podstaw prostego stylu zycia
sformutowanych przez Elgina i Mitchela, do ktérych zaliczyli:

1) prostote materialng — zorientowang na dekonsumpcyjne wzorce spozycia;
2) samostanowienie — pragnienie przejecia wigkszej kontroli nad wlasnym
losem;
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3) $wiadomos¢ ekologiczng - dostrzeganie zalezno$ci miedzy dzialalnoscia
czlowieka i zasobami przyrody;

4) ludzki wymiar - organizacje Zycia w wymiarze lokalnym, che¢ korzystania
z instytucji i technologii dzialajacych na mniejsza skale;

5) rozwdj osobisty — pragnienie wewnetrznego rozwoju i zglebiania swojego
wewnetrznego zycia (Zratek, 2015).

Ekopsychologia dostarcza psychologicznego uzasadnienia dla dobrowolnej
prostoty, pokazujac, jak blisko$¢ natury i redukcja konsumpcjonizmu moga
poprawia¢ dobrostan psychiczny. Natomiast dobrowolna prostota moze sta-
nowi¢ narzedzie dostepu do nie§wiadomosci ekologicznej, bedacej rdzeniem
umystu. To wlasnie dzigki dzialaniom opartym na gtebokim psychologicznym
zrozumieniu zaleznosci cztowieka od natury mozliwa jest zmiana indywidual-
nych nawykéw i szeroko pojetej kultury konsumpcyjnej. W ten sposéb ekopsy-
chologia i dobrowolna prostota moga wspolnie ksztaltowa¢ postawy spoteczne
i prowadzi¢ do bardziej zréownowazonego funkcjonowania wspolczesnego czto-
wieka w srodowisku naturalnym oraz swiadomego odpowiadania na wyzwania
zrownowazonego rozwoju i kryzysu klimatycznego.

Podsumowanie

Ekopsychologia, stanowigca most miedzy psychologia a ekologia, oferuje
unikalng perspektywe dla wyzwan wspolczesnego $wiata, szczegdlnie tych
zwigzanych ze zrownowazonym rozwojem i kryzysem klimatycznym. Podej-
mujac prébe ,,psychologizacji” ekologii oraz ,ekologizacji” psychologii, eko-
psychologia poszerza rozumienie zwigzkdw czlowieka z naturg oraz wskazuje
na niezbedne zmiany w przejawianych podejsciach i zachowaniach. Zréw-
nowazony rozwdj rozumiany przez pryzmat ekopsychologii staje si¢ nie tyl-
ko kwestig technologiczng czy ekonomiczng, ale przede wszystkim gleboko
ludzka i psychologiczna, wymagajaca wiekszej sSwiadomosci i empatii wobec
srodowiska naturalnego. Jak zauwazajg Roszak i in. (1995), ekopsychologia
ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia, jak wewnetrzne krajobrazy psy-
chiczne sa powigzane z zewnetrznymi krajobrazami planety. Ta wzajemna
zalezno$¢ ujawnia si¢ w sposobie, w jaki percepcja, emocje i zachowania lu-
dzi odzwierciedlajg stan Srodowiska naturalnego i wplywajg na nie. Poczucie
braku wigzi z naturg moze skutkowaé dzialaniami prowadzacymi do degra-
dacji $Srodowiska, podczas gdy gleboki zwigzek z przyroda moze inspirowa¢
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do dzialan ochronnych i zréwnowazonego rozwoju. Wedlug ekopsycholo-
gii kazda interwencja majaca na celu poprawe zdrowia psychicznego spo-
teczenstwa powinna uwzglednia¢ elementy ekologiczne, ktére z kolei moga
przyczynia¢ si¢ do odbudowy nie tylko indywidualnego, ale i zbiorowego
dobrostanu.

W kontekscie potrzeby integracji doswiadczenia przyrody w zyciu codzien-
nym ekopsychologia moze si¢ przyczynia¢ do budowania zdrowszych spo-
teczenstw, ktore sg bardziej odporne na ekologiczne i psychologiczne skutki
wspolczesnych zmian. Dazenie do glebszego zrozumienia tych zwigzkdéw i ich
madrzejsze ksztalttowanie moze si¢ okaza¢ jednym z najwazniejszych krokéw na
drodze do osiaggnigcia trwalej harmonii miedzy czlowiekiem a Ziemig.

a N
REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

Praktyczne implikacje ekopsychologii mogg obejmowac szereg obszardw, za-
réwno w odniesieniu do 0sdb, jak i catych spotecznosci, a takze podmiotow
biznesowych i organizacji (rysunek 5.4). Naturalnym obszarem lezgcym u jej
podfoza powinna by¢ edukacja i ksztattowanie swiadomosci nie tylko w za-
kresie ekologii, ale takze wptywu natury na psychike.

- edukacja i Swiadomos¢ ekologiczna

- zrownowazone praktyki biznesowe

= zdrowie publiczne i terapia

1 planowanie przestrzenne, budownictwo i architektura

Ekopsychologia

H polityka publiczna

| wsparcie spotecznosci lokalnych

— inicjatywy spoteczne i artystyczne

Rysunek 5.4. Wybrane implikacje praktyczne ekopsychologii
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Edukacja ekopsychologiczna pomaga w zrozumieniu, w jaki sposéb
dobrostan psychiczny jest zwigzany z kondycjg Srodowiska i kontaktem
z przyrodg, co moze prowadzi¢ do lepszej ochrony srodowiska i bardziej
zrobwnowazonych wybordéw. Przedsiebiorstwa mogg wdrazac zasady eko-
psychologii przez promowanie zréwnowazonych praktyk zarzadzania zaso-
bami naturalnymi i odpowiedzialng produkcje. Obejmujg one np. strategie
minimalizacji wytwarzania odpaddéw, efektywnosci energetycznej, a takze
tworzenie zdrowych i zielonych miejsc pracy, ktére poprawiajg dobrostan
pracownikdéw i zmniejszajg slad ekologiczny firmy. Praktycy zdrowia psy-
chicznego moga witgczaé zasady ekopsychologii w swoje metody leczenia
i korzystac z terapii opartej na kontakcie z naturg, aby pomédc pacjentom
radzi¢ sobie ze stresem i poprawic¢ ich ogdlny dobrostan psychiczny.

Implementacja zatozen ekopsychologii w codzienne zycie moze prowadzi¢
do transformacji zaréwno indywidualnych, jak i zbiorowych postaw konsu-
menckich. Przez wybieranie produktéw z recyklingu, wspieranie lokalnych
producentdw czy inwestowanie w produkty o dtugiej zywotnosci konsumenci
mogg aktywnie przyczyniac sie do redukcji sSladu weglowego i minimalizacji
zuzycia zasobow nieodnawialnych. Przyktadem jest np. preferowanie ubran
z certyfikowanych, zréwnowazonych zrédet, co bezposrednio wptywa na
zmniejszenie zapotrzebowania na intensywnie eksploatujacy zasoby seg-
ment tzw. szybkiej mody (fast fashion). Podobnym obszarem dziatan moze
by¢ aktywnos¢ edukacyjna dotyczgca ekopsychologii. Przez ograniczenie nad-
miernej stymulacji konsumpcyjnej, szerzenie $wiadomosci na temat wptywu
innych czynnikdéw otoczenia na nasz dobrostan i w efekcie skupienie na pro-
stocie zycia ludzie mogg doswiadczaé¢ mniejszego stresu, wiekszej satysfakcji
zyciowej i lepszej kondycji psychicznej (Michon, 2010; Ryan i Deci, 2001).
Dzieki temu, ze sg mniej zalezni od zewnetrznych zrédet szczescia, takich jak
czynniki materialne, moga sie tatwiej adaptowaé do zmieniajgcych sie warun-
kéw zyciowych i lepiej radzic sobie ze stresem, co pomaga skoncentrowac sie
na bardziej istotnych aspektach zycia, takich jak relacje miedzyludzkie, samo-
rozwdj i zdrowie. Prostsze zycie czesto prowadzi do gtebszego zrozumienia
wtasnych potrzeb i pragnien, minimalizacji zuzycia zasobdéw i przedktadania
doswiadczania nad posiadanie.

Jednym z interesujgcych przyktadéw zastosowania ekopsychologii w biz-
nesie jest firma Interface, globalny lider w produkcji modutowych wyktadzin
dywanowych i podtdg, ktéra bardzo szeroko wdrozyta zasady zréwnowa-
zonego rozwoju i ekopsychologii w swojg strategie korporacyjng. Firma ta
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zainicjowata w 1994 roku projekt ,,Mission zero”, ktérego celem byto catko-
wite wyeliminowanie negatywnego wptywu ich dziatalnosci na srodowisko
do roku 2020 (Conway, 2022; UNFCCC, 2023). Obejmowat on szereg inno-
wacyjnych praktyk, takich jak recykling starych wyktadzin, wykorzystywanie
materiatéw odnawialnych i biodegradowalnych, a takze inwestycje w tech-
nologie, ktdre minimalizujg zuzycie wody i energii. Co istotne, Interface
poszedt dalej, aranzujac zielone przestrzenie w swoich biurach i zaktadach
produkcyjnych. Doprowadzito to nie tylko do redukc;ji sladu weglowego, ale
réwniez do poprawy dobrostanu psychicznego pracownikéw przez stwo-
rzenie bardziej przyjaznego, naturalnego srodowiska pracy. W listopadzie
2019 roku firma Interface ogtosita sukces ,,Misji zero” i skupita catg uwage
na kolejnym wyzwaniu ,Climate take back”, ktérego celem jest odwréce-
nie globalnego ocieplenia. Interface intensywnie pracuje nad tym, aby do
roku 2040 stac sie przedsiebiorstwem o ujemnym bilansie emisji dwutlenku
wegla oraz opracowywac procesy i produkty, ktére bedg miaty pozytywny
wptyw na swiat. Catoksztatt tych dziatan zaowocowat przyznaniem przed-
siebiorstwu w roku 2020 nagrody ONZ za globalne dziatania na rzecz kli-
matu. Przyktad ten pokazuje, jak gteboko ekopsychologia moze przenikaé
do strategii biznesowych i prowadzié nie tylko do innowacji ekologicznych,
ale takze do zmiany w sposobie myslenia o relacjach z naturg w kontekscie
dziatalnosci gospodarczej.
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Modern manipulation methods in selected aspects of sacial life

Abstract: The purpose of this chapter is to explore the risks of manipulation through arti-
ficial intelligence (AI) and other technological tools, highlighting the importance of raising
awareness and fostering critical thinking to protect users in the digital age. By analysing how
modern technologies, including Al, process vast amounts of data to generate personalised
content, the chapter examines the ways in which users’ decisions, opinions, and behaviours
can be influenced. A narrative review has been conducted to better understand the various
forms of manipulation, including the spread of disinformation. The findings underscore
the necessity of increasing public awareness of how these technologies function, enabling
users to consciously engage with digital tools and safeguard themselves from manipulation.
The chapter concludes that fostering critical thinking and the ability to assess information
sources are key to ensuring security and autonomy in the digital era. This chapter contributes
original insights into the interplay between modern technologies and manipulation, offering
practical recommendations for protecting users in the rapidly evolving digital landscape.

Keywords: artificial intelligence, disinformation, technology awareness, digital security.
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dokladnie opisa¢ mechanizmy psychologiczne odpowiedzialne za zlozone i nie-
raz trudne do zrozumienia przypadki ludzkiego postepowania. Nalezy jednak
zauwazyc, ze wszystkie te klasyczne pozycje, mimo ze $wietnie zglebiajg temat
manipulacji i perswazji, powstaly przed rozwojem wielu wspdtczesnych tech-
nologii, zwlaszcza sztucznej inteligencji (artificial intelligence, AI). Technologia
cyfrowa w XXI wieku w coraz wigkszym stopniu staje si¢ centralnym elementem
codziennego zycia, dlatego ludzie powinni mie¢ do niej zaufanie. Wiarygodnos¢
technologii jest kluczowym warunkiem jej powszechnego stosowania i akceptacji
spolecznej. A jednak coraz czgsciej mozna spotkac sie z takimi pojeciami, jak
fake news (falszywe informacje), deepfake (glebokie przerdbki) czy spoofing (pod-
szywanie si¢). Dlatego zdecydowanie warto spojrze¢ na zagadnienia zwigzane
manipulacja i perswazja z perspektywy obecnego rozwoju technologii.

Jednym z powszechnych sposobéw wykorzystania technologii w mani-
pulacji sag kampanie dezinformacyjne. Przykladem moga by¢ deepfaki, czyli
sztucznie wygenerowane zdjecia lub filmy, manipulujace rzeczywistoscia
w sposob trudny do wychwycenia (Britt, 2023). Dosy¢ duzy rozgtos zyskat
incydent z Ronem DeSantisem (gubernatorem Florydy), ktéry wykorzystat
deepfaki do proby kompromitacji dr. Anthonyego Fauciego, postaci znanej
gltéwnie z okresu pandemii COVID-19 (Nehamas, 2023). Kolejng istotng kwe-
stig wspdlczesnej manipulacji jest to, Ze rzady niektérych krajow wykorzystuja
sztuczng inteligencje do cenzurowania tre$ci w internecie, co wystepuje m.in.
w Rosji i Bialorusi (Lipczynski, 2024). Niezalezne media i tresci wspierajace
prawa cztowieka sa blokowane, co zdecydowanie stanowi naruszenie wolno$ci
stowa i demokratycznych warto$ci. Koncepcja krajowego internetu, to znaczy
internetu odcigtego od globalnej sieci - jest atrakcyjna dla wielu reziméw auto-
rytarnych, oprdcz Rosji i Bialorusi takze dla Chin oraz Iranu (Legucka, 2022).
Umozliwia to bowiem rzadom tych panstw kontrole przeptywu informacji
w sieci przez blokowanie wybranych platform komunikacji. Jezeliby zostato-
by to wprowadzone przez wigksza grupe panstw — mogloby oznaczaé koniec
globalnego charakteru internetu, a tym samym ograniczenie idei swobodnego
przeptywu informacji oraz danych.

W Polsce od wielu lat funkcjonuje proceder kradziezy na tak zwanego
»-wnuczka” Ofiarami padaja gléwnie starsze osoby, zyjace z dala od rodziny
i fatwe do oszukania z powodu choréb oraz pogorszenia sprawnosci umy-
stowej. Schemat dzialania jest prosty: przestepca dzwoni, podszywajac si¢
pod wnuczka potrzebujacego pienigdzy, i wykorzystuje szczegdty rozmowy,
aby uwiarygodni¢ swoje ktamstwo. Jednak obecnie nie tylko osoby starsze sa
na to narazone, poniewaz wspoélczesne technologie umozliwiaja oszukanie
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prawie kazdego. Spoofing jest jednym z narzedzi wykorzystywanych przez
wspolczesnych przestepcéw w cyberprzestrzeni (Kluska, 2022). Przyktadem
dzialania opartego na spoofingu jest podmiana strony internetowej portalu
lub banku w celu pozyskania poufnych informacji. Moze on réwniez dotyczy¢
polaczen telefonicznych. Osoba dzwonigca na nasz numer telefonu bedzie
przedstawiala si¢ jako pracownik instytucji, ktdrej jesteSmy klientem, po to
aby wyludzi¢ od nas pewne dane. Obecnie, w czasach rozwinigtej sztucznej
inteligencji, nie jest problemem, aby kto$ prébujacy nas oszukaé moéwit glo-
sem osoby, ktora dobrze znamy (Money.pl, 2022). Wyobrazmy sobie, Ze kto$
dzwoni do nas z numeru meza/zony (na ekranie wyswietla si¢ wlasciwy nu-
mer), méwi glosem meza/zony i prosi nas o jakas przystuge, np. o przelanie
jakiej$ kwoty pieniedzy. Jak si¢ mozna przed tym obronic¢? Jesli co$§ wydaje
sie dziwne, najlepiej chwile poczekac¢ i oddzwoni¢ na zapisany w telefonie
numer meza/zony, zeby potwierdzié, czy to na pewno on/ona. Nic nie zastapi
tez spotkania osobistego.

Istnieje wiele sposobéw wprowadzania dezinformacji, m.in. wykorzysty-
wanie botéw, czyli programow wykonujacych pewne czynnosci w zastepstwie
czlowieka oraz trolli, czyli oséb, ktére w internetowych dyskusjach stawia-
ja kontrowersyjne tezy, gtéwnie po to, aby wywota¢ kldtnie. Rosja jako kraj
szczegOlnie czgsto wykorzystuje tego typu narzedzia w celu manipulowania
informacjami w internecie, szczegdlnie po inwazji na Ukraine (Gadawa, 2023).
Przyktadem tego typu dzialan moze by¢ m.in. akcja ,Doppelganger”, ktdra
polegala na stworzeniu falszywych kopii europejskich portali informacyjnych
(Plomecka, 2024). Przez t¢ akcje do internautéw w wielu krajach trafily fal-
szywe informacje np. o tym, ze ukrainscy uchodzcy negatywnie wplywaja na
kraje, ktore ich przyjety. W obliczu tego typu zagrozen uzytkownicy internetu
moga traci¢ zaufanie do zamieszczanych tam treéci, co utatwia takze promo-
wanie teorii spiskowych. Wiec chociaz moze si¢ wydawa¢, ze na temat mani-
pulacji powstalo juz wiele artykutow i ksigzek, w zwigzku z cigglym rozwojem
technologii cyfrowych zdecydowanie warto przyjrzec si¢ temu zagadnieniu
kolejny raz. Niniejszy rozdzial ma pomoéc czytelnikom w zorientowaniu sie, na
jakie niebezpieczenstwa sg narazeni we wspolczesnym cyfrowym $wiecie. Jego
celem jest rowniez opisanie zagrozen zwigzanych z manipulacja za pomoca
sztucznej inteligencji i nowoczesnych narzedzi technologicznych, z naciskiem
na potrzebe zwigkszania §wiadomosci oraz rozwijania krytycznego myslenia,
aby skuteczniej chroni¢ uzytkownikéw w cyfrowej rzeczywistosci. W ramach
rozdzialu dokonano réwniez przegladu narracyjnego, ktéry pozwala lepiej
zrozumiec te zjawiska.
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6.1. Znaczenie sztucznej inteligenc;i

Sztuczna inteligencja, ktéra coraz powszechniej wkracza w zycie ludzi, to zbiér
technologii integrujacych dane, algorytmy oraz moc obliczeniowa (Komisja
Europejska, 2020). Moze by¢ ona pomocna w wielu aspektach, np. w poprawie
opieki zdrowotnej, zapewnieniu wigkszego bezpieczenistwa w transporcie oraz
tworzeniu produktéw i ustug bardziej dostosowanych do potrzeb uzytkowni-
kéw (The Economist, 2024). Obecny bardzo szybki rozwoj sztucznej inteligen-
cji moze jednak rodzi¢ pewien niepokéj. Warto tutaj wspomnie¢ glto$ny film
z 1984 roku pod tytulem Terminator, ktérego scenariusz zakladal, ze w 2029
roku maszyny stang si¢ inteligentne i wypowiedza postuszenstwo ludziom, co
skonczy si¢ wielka wojna czlowieka z maszynami. Mimo ze do daty z filmu
zostalo jeszcze kilka lat, sztuczna inteligencja zaczyna coraz bardziej zmienia¢
otaczajacy nas Swiat.

Jednym z wigkszych probleméw Al jest brak przejrzystosci w jej systemach,
szczegdlnie w modelach glebokiego uczenia sie, ktore sg skomplikowane i trudne
do interpretacji (Marr, 2023). Kiedy ludzie nie rozumieja, jak sztuczna inteligencja
dochodzi do swoich wnioskéw, moze to prowadzi¢ do braku zaufania i oporu
wobec rozwijania tych technologii (Stanford, 2021). Kilka znanych postaci zwig-
zanych z branzg technologiczng, m.in. Elon Musk (zalozyciel PayPala i Tesli) oraz
Steve Wozniak (wspdtzatozyciel Apple), stwierdzili, ze w zwiazku z tymi zagro-
zeniami nalezaloby si¢ tymczasowo wstrzymac z pracami nad dalszym rozwo-
jem sztucznej inteligencji (Vallance, 2023). Niektorzy wskazuja takze, ze systemy
sztucznej inteligencji moga nieumyslnie utrwala¢ lub wzmacniac spoteczne uprze-
dzenia ze wzgledu na stronnicze dane lub konstrukeje algorytméw (Trzaska, 2023).

Warto réwniez doda¢, ze Al moze zosta¢ wykorzystana do generowania
talszywych informacji, takich jak deepfaki, ktére przyczyniajg si¢ do mani-
pulacji opinig publiczng. Przyktadem deepfakea moze by¢ nagranie danego
polityka, ktéry méwi swoim glosem rzeczy, ktérych tak naprawde nigdy nie
powiedzial, lub tworzenie zdje¢ czy filmow, ktore nie maja zwiazku z rzeczy-
wisto$cia, a wygladaja bardzo realistycznie. Mozna w ten sposéb ,wlozy¢”
w usta danego polityka kompromitujace zdania, ktére majg go skompromi-
towa¢. Cho¢ sztuczna inteligencja moze by¢ zrédtem falszywych informa-
cji, mozna jg réwniez wykorzysta¢ jako sojusznika w walce z dezinformacja
(Chton i Kupiecki, 2021). Zaawansowane algorytmy Al umozliwiajg analize
tre$ci w czasie rzeczywistym, co moze ulatwi¢ wylapanie podejrzanych lub
zmanipulowanych fragmentow. Dzieki temu jest mozliwa blyskawiczna reakcja
i ochrona uzytkownikéw przed dezinformacja.

110



W systemie edukacji sztuczna inteligencja réwniez stanowi pewne za-
grozenie, poniewaz z tatwo$cig moze napisa¢ referat na wybrany temat albo
stworzy¢ prace licencjackg lub magisterska. Juz teraz duzym wyzwaniem jest
sprawdzenie, czy tekst zostal napisany samodzielnie, czy moze jednak przez AL
Co prawda powstaja pewne programy, ktére maja w tym pomoc, ale ich sku-
teczno$¢ nadal nie jest zadowalajaca (Steele, 2024). A warto doda¢, ze coraz
wiecej mlodych o0s6b korzysta ze sztucznej inteligencji. W jednym z badan
68% ankietowanych studentéw przyznato sie do uzywania Al podczas studiow
(Baczyk-Lesiuk i in., 2024).

W czerwcu 2023 roku Parlament Europejski przyjat stanowisko w sprawie
sztucznej inteligencji, co stanowito pierwszy na $wiecie zestaw komplekso-
wych przepiséw majacych na celu zarzadzanie ryzykiem zwigzanym ze sztucz-
ng inteligencja (Parlament Europejski, 2023). Szczegdlnie waznym wyzwaniem
jest ustalenie, kto ponosi odpowiedzialno$¢ za ewentualne szkody spowodo-
wane przez urzadzenia lub ustugi sterowane przez Al (Kaniewski i Kowacz,
2023). Na przyklad kiedy dojdzie do wypadku z udzialem autonomicznego
samochodu, czy odpowiedzialno$¢ powinna spoczywac na wtasdcicielu, pro-
ducencie samochodu, czy programiscie? Google juz od 2009 roku testuje sa-
mochody, ktére moga samodzielnie jezdzi¢ po ulicach (Muoio, 2016). Mozna
wiec powiedzie¢, ze technologia juz istnieje, do rozstrzygniecia pozostaja tylko
kwestie prawne.

Kolejnym problematycznym aspektem jest to, ze technologie sztucznej in-
teligencji czesto zbieraja i analizujg duze ilosci danych osobowych, co moze
rodzi¢ problemy zwigzane z prywatnoscig i bezpieczenstwem danych. Warto
sie rowniez zastanowi¢, czy znamy dokladng liczbe kamer, ktérymi jestesmy
nagrywani codziennie w drodze z domu do pracy lub na uczelnie? Od lat na
rynku dostepne s systemy do oceny zachowania i wykrywania anomalii na
podstawie nagran z monitoringu (wspomagaja one prace na lotniskach i innych
miejscach, gdzie istnieje pewne ryzyko zamachu terrorystycznego) (Czajkowski,
2023). Dodatkowo nowy model sztucznej inteligencji opracowany przez firme
OpenAl ma zdolnos¢ do rozpoznawania os6b na podstawie wgrywanych do nie-
go zdje¢ (CyberDefence24, 2023). Publiczny dostep do tej funkcji zostal jednak
ograniczony ze wzgledu na obawy dotyczace prywatnosci. Warto si¢ zastanowic,
czy tego typu praktyki nie naruszaja naszej prywatnosci i czy zbierane dane sa
bezpiecznie przechowywane.

W zwigzku z szybkim rozwojem sztucznej inteligencji istnieje takze obawa
o przyszlos¢ rynku pracy, gdyz Al moze prowadzi¢ do eliminacji licznych za-
wodow, co bedzie wymagalo odpowiedniego przygotowania spoteczenstwa do
zmian (The Economist, 2023). Niektorzy juz jakis czas temu sugerowali, ze wraz
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z postepem technologicznym pracy zostanie tylko dla okoto 20% ludzi (Rifkin,
1996). Nalezy jednak dodag, ze niektore prognozy wskazuja, Ze sztuczna inteli-
gencja spowoduje wzrost wydajnosci pracy o ok. 11-37% do 2035 roku (Parla-
ment Europejski, 2023). W zwigzku z powyzszym kluczowe jest odpowiednie
regulowanie i nadzorowanie zastosowan Al, tak aby réwnowazy¢ jej korzysci
z potencjalnymi zagrozeniami.

6.2. Powszechnosc dezinformacji i manipulacji

Obecnie bardzo czgsto jesteSmy wrecz ,,zalewani” dezinformacja, szczegélnie
przez media spoleczno$ciowe, ktore rozpowszechniajg falszywe wiadomosci
szybciej niz kiedykolwiek wczesniej. W zwigzku z tym niektdrzy sugeruja, ze
zyjemy w $wiecie postprawdy (post-truth world) (Hannon, 2023). Na wykresie
6.1 przedstawiono, jaki odsetek ludzi w ciggu tygodnia analizowanego w bada-
niu Reuters Institute (2023) otrzymat falszywe informacje na temat wybranych
zagadnien. W rdéznych krajach odsetek ten si¢ roznil, ale nalezy stwierdzi¢, ze
okoto co trzecia osoba byta odbiorca tego typu informacji.

Warto réwniez si¢ zastanowic, jaki odsetek obywateli Unii Europejskiej do-
strzega dezinformacje w réznego rodzaju mediach. Na zlecenie Parlamentu
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Wuykres 6.1. Odbiorcy, ktérzy otrzymali fatszywe lub wprowadzgjgce w btgd
informacje na temat kluczowych zagadnien w ciggu ostatniego tygodnia
w wybranych krajach

Zrodto: (Reuters Institute, 2023).
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Europejskiego (2022) przeprowadzono badanie, wedlug ktorego 28% obywateli
Unii Europejskiej uwaza, ze ,czesto” i ,bardzo czesto” dociera do nich dez-
informacja. Na wykresie 6.2 przedstawiono szczegdtowy rozklad odpowiedzi
respondentéw na to pytanie.
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Wuykres 6.2. Czestos¢ dostrzegania dezinformacji przez obywateli UE w 2022 roku
Zrédto: (Parlament Europejski, 2022).

W omawianym powyzej badaniu sprawdzono réwniez, w ktérych krajach
Unii Europejskiej obywatele uwazajg, ze najczesciej dociera do nich dezinforma-
cja (Parlament Europejski, 2022). Okazuje si¢, ze najwyzszy odsetek odnotowano
w Bulgarii (55%), najnizszy w Holandii (12%), a Polska wypada gdzies posrodku
(33%). Oczywiscie s3 to odpowiedzi respondentéw na podstawie ich odczug,
a nie realny obraz rzeczywistosci, poniewaz nie zawsze jesteSmy $wiadomi, ze
dociera do nas dezinformacja. Szczegétowy rozklad odpowiedzi respondentow
na to zagadnienie w réznych krajach przedstawiono na wykresie 6.3.

Wiekszo$¢ respondentéw (Parlament Europejski, 2022) byta pewna, ze po-
trafi rozpozna¢ dezinformacj¢, mianowicie 12% czulo si¢ w tej kwestii ,,bardzo
pewnie’, a 52% ,,dos¢ pewnie”. W Finlandii, na Malcie i w Irlandii okolo o§miu
na dziesigciu respondentéw wyrazalo pewnos¢ co do swojej zdolnosci odroz-
niania prawdziwych wiadomosci od falszywych. Istniejg tez roznice miedzy
grupami socjodemograficznymi, poniewaz siedmiu na dziesigciu mezczyzn
jest pewnych, ze potrafi rozpozna¢ dezinformacje i falszywe wiadomosci,
a wsrdd kobiet jest to mniej niz sze§¢ na dziesie¢. Pewno$¢ w odrdznianiu
prawdziwych wiadomosci od fatszywych maleje wraz z wiekiem, a rosnie wraz
z poziomem wyksztalcenia.
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Wuykres 6.3. Odsetek osab w panstwach cztonkowskich UE, ktére czesto napotykaty
dezinformacje w cigqu ostatniego tygodnia
Zrédto: (Parlament Europejski, 2022).

Warto réwniez zastanowic si¢, gdzie najcze¢sciej mozna spotkaé nieprawdziwe
informacje. W jednym z badan poproszono respondentéw o wskazanie miej-
sca, w ktérym najczesciej wedlug nich spotykaja si¢ z dezinformacja (Fundacja
DigitalPoland, 2022). Okazuje si¢, Ze najczesciej wskazywang odpowiedzig byty
media spolecznosciowe, do ktérych kazdy ma dostep i kazdy moze zamiesci¢
tam jaki$ material. Na drugim miejscu znalazla sie¢ telewizja, w ktérej powinni
pracowacé profesjonalni dziennikarze, weryfikujacy przekazywane informacje.
Szczegolowy rozktad odpowiedzi respondentdéw na temat zrodel dezinformaciji
przedstawiono na wykresie 6.4.

Globalna wolno$¢ internetu regularnie spada juz od kilkunastu lat (Freedom
House, 2023). Represje cyfrowe szczegdlnie nasilily sie w Iranie, gdzie wladze za-
blokowaty m.in. WhatsApp i Instagram oraz zwigkszyty nadzér w celu sttumienia
antyrzadowych protestow. Warunki pogorszyty si¢ takze na Filipinach, gdzie od-
chodzacy prezydent Rodrigo Duterte wykorzystal ustawe antyterrorystyczng, aby
zablokowac strony krytykujace jego administracje. Status Kostaryki jako obroncy
wolnosci internetu zostat zagrozony po wyborach prezydenckich, gdy podczas
kampanii nowego prezydenta zatrudniono internetowych trolli do n¢kania kilku
najwiekszych portali w kraju. Zagrozenie dla wolnosci w internecie nie ogranicza
si¢ jedynie do odleglych, egzotycznych miejsc, gdyz w skali globalnej przynajmniej
47 rzadéw zatrudnia osoby do manipulowania dyskusjami online na swoja korzysc,
co stanowi dwukrotny wzrost w poréwnaniu z sytuacja sprzed dekady (Freedom
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Wuykres 6.4. Miejsca wystepowania nieprawdziwych informaciji
Zrédto: [Fundacija DigitalPoland, 2022).
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House, 2023). Co wigcej, w ciggu ostatniego roku sztuczna inteligencja zostata
wykorzystana w przynajmniej 16 krajach do szerzenia watpliwosci, dyskredyto-
wania przeciwnikéw lub wptywania na debate publiczng (Freedom House, 2023).

Intrygujace wyniki opisano w raporcie Oxford Internet Institute (2021). We-
diug tego raportu kampanie manipulacji organizowane w mediach spoteczno-
sciowych zostaly wykryte we wszystkich 81 badanych krajach, co oznacza, ze
rzady, firmy public relations oraz partie polityczne produkuja dezinformacje
na skale wrecz masowa. Raport wskazuje, ze w ponad 93% krajow (76 z 81)
dezinformacja jest wykorzystywana jako czes¢ komunikacji politycznej. W ra-
porcie podano takze, ze w 2020 roku 59 krajéw uzywalo sponsorowanych przez
panstwo trolli do atakowania przeciwnikéw politycznych lub aktywistow, co
stanowi wzrost w poréwnaniu z 47 krajami w 2019 roku.

6.3. Etyka, manipulacja i sztuczna inteligencja w biznesie

Manipulacja w biznesie przybiera rézne formy, od subtelnych dzialan marketin-
gowych po skomplikowane operacje dezinformacyjne. Kampanie marketingowe
i reklama sg obszarami, w ktérych manipulacja moze by¢ szczegélnie widoczna.
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Na przyktad niektore przedsigbiorstwa moga stosowaé zaawansowane algoryt-
my do personalizacji reklam, wykorzystujac dane klientéw (Grovera, 2023).
Jednak bez przejrzystych zasad dotyczacych prywatnosci takie dzialania moga
by¢ postrzegane jako manipulacyjne. Etyka w wykorzystaniu Al powinna by¢
kluczowa dla zachowania zaufania klientéw (Kania, 2024). Etyka w zakresie
sztucznej inteligencji w kontekscie biznesowym obejmuje ochrone prywatnosci
i poszanowanie praw uzytkownikow, unikanie btedéw oraz brak dyskryminacji
przez staranne zarzadzanie danymi i testowanie algorytmow.

Warto tutaj przedstawi¢ przykiad przedsigbiorstwa wykorzystujacego nowe
mozliwosci technologiczne w reklamie. McDonald’s, znana sie¢ restauracji
fast food, wykorzystuje reklame¢ programatyczna, aby dociera¢ do swoich do-
celowych odbiorcéw za pomocy trafnych i spersonalizowanych komunikatow
(Grovera, 2023). Technologia reklamy programatycznej jest stosunkowo nowym
rozwigzaniem, ktére umozliwia automatyczny zakup i sprzedaz przestrzeni re-
klamowej. Proces ten odbywa si¢ z wykorzystaniem sztucznej inteligencji, al-
gorytméw i danych, co zapewnia pelng automatyzacje i optymalizacje dziatan
reklamowych. McDonald’s zastosowal dynamiczng optymalizacje kreacji oraz
geotargetowanie. Dynamiczna optymalizacja kreacji polegala na dostosowywa-
niu reklam do preferencji i zachowan uzytkownikéw. Z kolei geotargetowanie
umozliwialo dostarczanie reklam odpowiednich do lokalizacji uzytkownikéw.
Na przykiad uzytkownik znajdujacy si¢ w poblizu restauracji McDonald’s mdgt
otrzymac reklame¢ nowej pozycji w menu lub promocji dostepnej w tej konkret-
nej lokalizacji. McDonald’s wykorzystywal réwniez dane o warunkach pogo-
dowych i porze dnia, aby wyswietla¢ jeszcze bardziej dostosowane reklamy do
aktualnej sytuacji uzytkownika. Wyniki kampanii programatycznej McDonald’s
byly imponujace. Sie¢ zwigkszyla ruch pieszy w swoich restauracjach stacjo-
narnych o 7,5%, co przetozylo si¢ na wzrost sprzedazy o 4,5% (Grovera, 2023).
Dodatkowo kampania McDonald’s przyczynila si¢ rowniez do poprawy postrze-
gania marki i wigkszego zaangazowania klientéw. Wykorzystujac dane o zacho-
waniach i preferencjach uzytkownikéw, przedsigbiorstwa moga wiec dostarcza¢
bardziej trafnych i angazujacych reklam do swoich docelowych odbiorcéow, co
poprawia wskazniki zaangazowania i sprzedazy oraz ogoélnie pomaga budowac
dlugoterminowe relacje z klientami i lojalno§¢ wobec marki. Trudno jedno-
znacznie ocenic, czy tego typu reklama jest formg manipulacji, ale konsumenci
powinni by¢ §wiadomi tego typu praktyk.

Warto pamigtad, Ze wylaczenie personalizacji reklam, podobnie jak jej po-
nowne wlaczenie, jest mozliwe dzieki kilku opcjom oferowanym przez Google
(Bongilaj, 2022). Uzytkownicy moga dostosowa¢ ustawienia, aby calkowicie
wylaczy¢ spersonalizowane reklamy lub ograniczy¢ ich wyswietlanie. Google
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pozwala réwniez na kontrolowanie tematyki reklam, eliminujac dotyczace wy-
branych obszaréw, jak np. cigza i rodzicielstwo, odchudzanie czy randki. Dzieki
tym opcjom uzytkownicy moga lepiej zarzadza¢ tresciami reklamowymi, ktore
sg dla nich istotne i odpowiednie.

Pewnego rodzaju zagrozeniem jest rowniez profilowanie wykorzystywane
w polityce. Amerykanie doswiadczyli konsekwencji profilowania polityczne-
go w wyniku dziatan firmy Cambridge Analytica podczas wyboréw prezydenc-
kich w2016 roku. Dane nawet 87 milionéw uzytkownikéw zostaty wykorzystane
do psychologicznego targetowania i wyswietlania im reklam politycznych, ktore
mialy na celu naklonienie do zaglosowania na Donalda Trumpa (Trzaska, 2023).
Cho¢ trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy profilowanie przesadzilo o jego
zwycigstwie, z pewnos$cig mialo na nie pewien wptyw. Dzigki precyzyjnemu
poznaniu wyborcéw firma mogta dostosowa¢ do odbiorcéw osobiste przekazy
i w rezultacie kazdy ustyszat takg wiadomos¢, ktora miala na nim wywrze¢ naj-
wigkszy efekt. Znajac dokladnie preferencje wyborcow, Cambridge Analytica
mogla na przykfad zidentyfikowa¢ wyborcéw Demokratéw, ktorzy nie byli w pet-
ni przekonani co do Hillary Clinton i zniecheci¢ ich do wziecia udziatu w wy-
borach (Breczko, 2018). Nasuwa si¢ wiec pytanie, jak dana firma moze dokona¢
takiego profilowania? Jest to stosunkowo proste i mozliwe na podstawie danych
z internetu - gtéwnie z medidw spotecznosciowych. Uzytkownik moze zostaé
sprofilowany na podstawie danych, ktére najczgsciej sam udostepnia w inter-
necie. Dlatego zawsze warto si¢ zastanowi¢, co udostepniamy w sieci, poniewaz
moze to zosta¢ wykorzystane w sposdb, na ktéry nie mamy wptywu ani ochoty.

Czy zdarzylo Ci si¢ kiedys, ze rozmawiales$ z kimg na przyktad o wakacjach,
a nastepnego dnia zaczely Cie wrecz zasypywaé reklamy tanich lotéw? Czy
w zwiazku z tym mozna powiedzie¢, ze telefony nas podstuchuja? Cho¢ moze
to by¢ powodem do niepokoju, nalezy stwierdzi¢, ze aplikacje zainstalowane na
telefonach czesto uzyskujg dostep do mikrofonu. To, czy wykorzystaja zdobyte
dane w jakikolwiek sposob, zalezy juz tylko od nich. Na przyktad Facebook
stanowczo zaprzecza, jakoby stuchat rozméw swoich uzytkownikéw (Graham,
2019). Wydaje sie to prawda, poniewaz gdyby np. serwery Google otrzymywaly
nagrania z miliarda telefonéw na calym $wiecie, zaden serwer nie bytby w sta-
nie tego przetworzy¢, nie méwigc juz o jakiejkolwiek analizie. Inng kwestig jest
to, ze najczesciej sami udzielamy zgody aplikacjom, takim jak Instagram czy
TikTok, na zbieranie naszych danych, kolekcjonowanie naszych zdje¢, a nawet
przechowywanie wszystkiego, co wpisujemy na klawiaturze. Czesto instalujac
jakies$ gry czy aplikacje, automatycznie udostgpniamy im ,wymagane” elementy;,
nie zwracajac uwagi, na co konkretnie wyrazamy zgodeg, i w ten sposéb mozemy
narazi¢ si¢ na przykre konsekwencje.
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Podsumowanie

Wspolczesna manipulacja za pomocy sztucznej inteligencji oraz innych na-
rzedzi technologicznych stanowi powazne zagrozenie dla spoleczenstwa. Al,
zdolna do analizy i przetwarzania ogromnych ilosci danych, moze by¢ wyko-
rzystywana do tworzenia wysoce spersonalizowanych tresci, wptywajacych na
decyzje, opinie i zachowania ludzi. Deepfaki oraz zaawansowane profilowanie
sg tylko wierzchotkiem gory lodowej i pokazuja, jak tatwo mozna zmienia¢
nasze postrzeganie rzeczywistoéci. Manipulacja informacja, niezaleznie od in-
tencji, podwaza zaufanie do medidw i instytucji, a takze moze prowadzi¢ do
polaryzacji spoleczne;j.

W celu przeciwdzialania tym zagrozeniom konieczne jest zwiekszenie $wia-
domosci na temat funkcjonowania technologii i sposobow jej wykorzystywania.
Edukacja cyfrowa powinna sie sta¢ priorytetem, aby kazdy uzytkownik madgt
swiadomie korzystac z dostepnych narzedzi i chronic si¢ przed dezinformacja.
Ponadto regulacje prawne powinny nadazac za postepem technologicznym, aby
zapewni¢ odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw i ochrone prywatnosci uzytkow-
nikéw. W obliczu dynamicznego rozwoju technologii nadal najlepsza obrona
pozostaje krytyczne myslenie i umiejetno$¢ oceny zroédel informacji. Tylko w ten
sposob mozna zapewnic sobie bezpieczenstwo w erze cyfrowe;j.

Wspolpraca miedzynarodowa w zakresie regulacji i wymiany informacji
moze rowniez odegra¢ kluczowa role w walce z globalnymi zagrozeniami tech-
nologicznymi. Kraje powinny wspdétdziata¢, aby tworzy¢ spdjne ramy prawne
i standardy, ktére beda chroni¢ obywateli na calym $wiecie. Inwestycje w badania
nad etycznym zastosowaniem sztucznej inteligencji oraz transparentnos¢ dzia-
tan firm technologicznych sg niezbedne do budowania zaufania i zapewnienia,
ze technologie te beda stuzy¢ dobru publicznemu.

Rozdzial wnosi istotny wkiad w zrozumienie zagrozen zwigzanych z mani-
pulacjg informacjg przy uzyciu Al oraz podkresla znaczenie edukacji cyfrowej
i krytycznego myslenia. Ograniczeniem jest zastosowanie przegladu narracyj-
nego, ktory nie uwzglednia szczegélowych danych empirycznych ani réznic
miedzy grupami spotecznymi. Dalsze badania powinny koncentrowa¢ si¢ na
empirycznej ocenie wptywu technologii na decyzje spoleczne oraz skuteczno-
$ci regulacji prawnych w réznych krajach. Szczegélna uwage nalezy poswie-
ci¢ rozwojowi narzedzi do wykrywania manipulacji i ochronie réznych grup
demograficznych.

18



REKOMENDACIJE PRAKTYCZNE

W zwigzku z coraz powszechniejszymi oszustwami zwigzanymi z wykorzysta-
niem technologii w Polsce w 2022 roku powstato Centralne Biuro Zwalczania
Cyberprzestepczosci (CBZC) (2022). Jest to jednostka Policji, ktora koncen-
truje sie na rozpoznawaniu, zapobieganiu i Sciganiu przestepstw popetnia-
nych za pomocg systemow informatycznych i teleinformatycznych. Nalezy
docenié to, ze powstajg w Polsce specjalnie do tego powotane organizacje.
Jednak trzeba sie réwniez zastanowic, jak mozna sie broni¢ przed manipu-
lacja wykorzystujacg narzedzia cyfrowe. Na poczatek zdecydowanie warto
wyrobic¢ w sobie nawyk sprawdzania pola adresu w przegladarce przed wpi-
saniem jakichkolwiek wrazliwych danych. Nalezy zwraca¢ uwage na to, czy
strona internetowa wyglgda doktadnie tak, jak powinna.

W dzisiejszym Swiecie, gdzie technologia cyfrowa przenika kazda sfere
zycia, manipulacja w zyciu spotecznym przyjmuje nowe formy i stawia przed
ludZzmi wyzwania, ktére jeszcze kilka dekad temu byty nie do pomyslenia.
Dlatego aby skutecznie radzi¢ sobie z manipulacjg, warto przyjrzec sie jej
wspotczesnym aspektom i wyciggnaé praktyczne wnioski z badan psycholo-
gicznych. Warto, aby przedstawiciele przedsiebiorstw rozwazyli nastepujgce
implikacje praktyczne:

- organizacja szkolen z rozpoznawania dezinformacji: pracownicy powinni
byc¢ regularnie szkoleni w zakresie identyfikacji fake newséw, deepfake-
‘6w i innych form dezinformacji;

- wdrazanie zasad etycznych: przedsiebiorstwa powinny opracowac i wdra-
zac¢ polityki dotyczgce wykorzystania sztucznej inteligencji i technologii
cyfrowych, aby zapobiegaé manipulacjom;

- zastosowanie technologii do ochrony przed manipulacjg: warto wyko-
rzysta¢ nowoczesne narzedzia do wykrywania i neutralizowania deepfa-
ke’éw oraz innych zaawansowanych technik manipulacyjnych;

- rozwdj umiejetnosci krytycznego myslenia: inwestowanie w programy
rozwoju umiejetnosci krytycznego myslenia dla pracownikow.

Dostosowanie strategii biznesowych do wspdtczesnych zagrozer mani-
pulacyjnych wydaje sie niezbedne dla utrzymania konkurencyjnosci i wia-
rygodnosci na rynku.
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Migracja jako zjawisko spofeczne, ekonomiczne i kulturowe jest réwniez pro-
cesem adaptacji ludzi do nowego $rodowiska, co wigze si¢ z podejmowaniem
decyzji o dostosowaniu si¢ do lokalnych potrzeb kulturowych i wejsciem w lo-
kalny system spoteczno-gospodarczy. Kiedy osoba do§wiadcza migracji, w tym
migracji zagranicznej, ma to znaczacy wplyw na jej zycie, poniewaz musi zmo-
bilizowa¢ zasoby, aby ponownie oceni¢ swoje warto$ci, opracowac strategie
zmniejszania negatywnych konsekwencji oraz przezwyciezy¢ stresujaca sytu-
acje zwigzang z przeprowadzka do innego kraju. Wybuch pandemii COVID-19
mial drastyczny wplyw na sytuacje migrantéw i migrantek na catym $wiecie.
Mimo ze poszczegdlne branze i sektory gospodarki zostaty dotkniete w roznym
stopniu konsekwencjami spowodowanymi ich zamrozeniem i wprowadzeniem
reziméw sanitarnych, wplyw pandemii w mniejszym lub wigkszym stopniu
byt odczuwalny w kazdym panstwie. W szczegdélnie trudnej sytuacji na rynku
pracy znalezli si¢ pracownicy migrujacy. W przypadku tej grupy odczuwalne
byly zwlaszcza skutki spowodowane zamknigciem granic oraz wprowadzeniem
znaczacych obostrzen w podrozowaniu, a takze problemami zwigzanymi z le-
galizacja pobytu i pracy.

Badania pokazuja, ze osoby migrujace doswiadczyty negatywnych skutkéw
pandemii w postaci m.in. utrudnionego dostepu do zatrudnienia i edukacji,
utraty lub znaczacego pogorszenia warunkdéw pracy oraz destabilizacji warun-
kéw pobytowych i ogélnej sytuacji finansowej (Brzozowski i in., 2020; Cie-
sielski, 2021; FAO, 2020; Guadagno, 2020; Paul, 2020). Jedng z konsekwencji
pandemii COVID-19 byl réwniez wzrost ksenofobii i dyskryminacji wobec
o0so6b cudzoziemskich. W niektérych krajach, w tym réwniez w Polsce, migrant-
ki i migranci byli obwiniani za rozprzestrzenianie si¢ wirusa oraz postrzegani
jako zagrozenie dla zdrowia publicznego, co nasilito nastroje ksenofobiczne wo-
bec spotecznosci migranckich (Bartoszkiewicz, 2021; Hennebry i Hari, 2020).
Skutkiem tego byto nasilenie si¢ wykluczenia spolecznego, wzrost przypadkow
agresji werbalnej lub fizycznej, jak réwniez ograniczenia w doste¢pie do ustug
i miejsc pracy (Homel, b.d.; Guadagno, 2020; Kryzys Covid-19 a mowa niena-
wisci..., 2020; RPO, 2020). Takie okolicznosci doprowadzity u migrantéw do
zwiekszonego niepokoju o sytuacje ekonomiczng, ale jednocze$nie pandemia
i zwigzane z nig ograniczenia sktonity wiele os6b do odkrycia i wykorzysta-
nia osobistych zasobdw, ktére pomogly dostosowac si¢ do nowej, wysoce nie-
pewnej rzeczywisto$ci oraz wykorzysta¢ zaistnialg sytuacje (Shelest-Szumilas
i Wozniak, 2023b).
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Podejmowanie zatrudnienia przez migrantéw w okreslonych sektorach
oraz praca w niestabilnych warunkach nalezg do czynnikoéw, ktére w okresie
pandemii powodowaly wieksze ryzyko zwolnien w sytuacji spadku aktywno-
$ci przedsigbiorstw, ale takze naduzy¢ i wykorzystywania pracownikéw cu-
dzoziemskich (Magdziarz i Styrnol, 2021). Dodatkowo utrudniony dostep do
systemu opieki zdrowotnej, szczegélnie w przypadku migrantek i migrantow
pracujacych nielegalnie lub na podstawie umoéw zlecenia, uniemozliwiat ko-
rzystanie z porad lekarskich, zwiekszajac ryzyko zakazenia i pogarszajac ich
sytuacje zdrowotng, w tym réwniez psychiczng (Guadagno, 2020). Znalezie-
nie si¢ w trudnej rzeczywisto$ci rodzito wiele obaw (EWL, 2021), ale réwniez
wymagalo zaangazowania dostepnych zasobdw oraz podjecia roznych dziatan
i strategii adaptacyjnych na rynku pracy (Churski i in., 2021). W Polsce, gdzie
w ostatnich latach obserwowano szybki wzrost liczby migrantek i migrantéow
podejmujacych zatrudnienie, istnieje potrzeba zrozumienia, jakie psycholo-
giczne strategie adaptacji byly wykorzystywane przez migrujacych pracowni-
kow w obliczu nowej rzeczywistosci. Badanie tych strategii ma duze znaczenie
nie tylko dla zrozumienia wpltywu pandemii na doswiadczenia os6b migru-
jacych, ale takze dla opracowania skutecznych interwencji psychologicznych
wspierajacych proces adaptacji wrazliwych grup spolecznych w dynamicznie
zmieniajacym sie Swiecie.

Mimo ze pandemia COVID-19 oficjalnie minela, jej skutki nadal wptywaja
na zycie migrantéw i migrantek w Polsce. Zrozumienie, jakie psychologiczne
strategie radzenia sobie byly stosowane w czasie pandemii, moze pomdc w lep-
szym przygotowaniu systemow wsparcia dla oséb cudzoziemskich w przypadku
przysztych kryzyséw zdrowotnych i spolecznych, a takze w biezacym zarzadza-
niu ich integracja i dobrostanem psychicznym. W badaniu skoncentrowano si¢
na znalezieniu odpowiedzi na pytanie: Jakie psychologiczne strategie radzenia
sobie wykorzystywali migrantki i migranci przebywajacy w Polsce w warunkach
pandemii COVID-19? Celem niniejszego rozdziatu jest zidentyfikowanie i opi-
sanie strategii psychologicznych (coping-strategy) stosowanych przez migran-
tow w celu radzenia sobie w sytuacji migracji dla adaptacji w okresie trwania
pandemii COVID-19 i obowigzywania ograniczen. Analiza empiryczna zostata
poprzedzona oméwieniem wybranych aspektow wplywu pandemii na sytuacje
migrantéw na rynku pracy. Nastepnie zaprezentowano wyniki analizy empirycz-
nej zrealizowanej na probie 309 obywatelek i obywateli Ukrainy, ktorzy w trakcie
udzialu w badaniu przebywali w Polsce. Zakres czasowy badania obejmowat
okres od wrze$nia 2020 roku do lipca 2021 roku. Dane na potrzeby analizy em-
pirycznej zebrano za posrednictwem kwestionariusza w formie online. W roz-
dziale wykorzystano metode statystyczno-opisowa w celu prezentacji danych
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opisujacych zatrudnienie oséb cudzoziemskich w okresie pandemii, a takze
opracowania i analizy wynikéw wilasnych badan empirycznych. W ostatniej
cze$ci artykulu sformutowano rekomendacje dla instytucji i organizacji pracu-
jacych na rzecz migrantow.

7.1. Sytuacja oséb migrujgcych na rynku pracy w Polsce
w okresie pandemii COVID-19

Jednym z zauwazalnych skutkéw pandemii COVID-19 i wprowadzonych ogra-
niczen byl mniejszy ruch migracyjny. Zaobserwowano m.in. spadek odsetka
0sob, ktdre zdecydowaly sie przyjecha¢ do Polski po raz pierwszy (Bankier.pl,
2021). GUS oszacowal, ze w ciggu marca i kwietnia 2020 roku liczba 0séb cu-
dzoziemskich przebywajacych w Polsce zmniejszyta si¢ 0 10,1% w poréwnaniu
ze stanem z konca lutego tegoz roku (GUS, 2020).

Zamrozenie dzialalno$ci firm w okresie lockdownu wigzalo sie czesto ze
spadkiem zapotrzebowania na prace, czego wynikiem byla mniejsza aktyw-
no$¢ pracodawcow w zakresie rekrutowania migrantek i migrantéw (She-
lest-Szumilas i in., 2021; Urbanski, 2022; WUP, 2022). Na przyktad wsréd
pracodawcow aglomeracji poznanskiej 30,5% podmiotéw deklarowatlo spa-
dek zatrudnienia 0séb cudzoziemskich, natomiast w przypadku rodzimych
pracownikow spadek zatrudnienia zglaszalo 22,6% badanych podmiotow’.
Jednocze$nie wigcej niz jedna trzecia podmiotéw (34,8%) zauwazyta spadek
liczby zglaszajacych si¢ cudzoziemskich kandydatéw i kandydatek do pracy
(Shelest-Szumilas i in., 2021).

W 2020 roku pracodawcy zarejestrowali w powiatowych urzedach pracy
1 557 923 o$wiadczen o zamiarze powierzenia pracy cudzoziemcowi, tj. 0 2,3%
mniej niz w 2018 roku i o 6,84% mniej niz w roku 2019 (tabela 7.1). W przy-
padku zezwolen na praceg takze odnotowano spadek. W 2020 roku wydano ich
411 667 (o 7,14% mniej niz w poprzednim roku). Liczba zezwolen na prace
sezonowa w 2020 roku pozostala na takim samym poziomie. W 2021 roku
sytuacja si¢ ustabilizowata, a liczba wydanych o$wiadczen i zezwolen na pracy
byta wyzsza niz w roku 2018.

! Ponadto, jak wykazali Shelest-Szumilas i Wozniak (2023a), prawdopodobienstwo zglaszania
zapotrzebowania na prace migrantek i migrantéw zalezalo od réznych czynnikéw, m.in. wielko$ci
przedsiebiorstwa, udzialu pracownikéw migrujacych w ogélnym zatrudnieniu, preferencji w zakresie
zawieranych uméw (tymczasowe) czy lokalizacji.

126



Tabela 7.1. Liczba wydanych dokumentow zezwalajacych cudzoziemcom na prace?

w Polsce (2018-2021)

Rodzaj dokumentu 2018 2019 2020 2021
Oswiadczenia 1594 572 1672341 1557 923 1979 886
Zezwolenia na prace 327766 443 297 411 667 504172
Zezwolenia na prace sezonowsg 133 684 125 760 125770 113 434

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (MRPiPS, 2024b).

Mimo ze w pierwszych miesigcach pandemii nastapil odptyw oséb cudzo-
ziemskich z rynku pracy (MRPiPS, 2024a), na podstawie danych dotyczacych
0sob zgtoszonych do ubezpieczen emerytalnego i rentowego w ujeciu rocznym
(wykres 7.1) mozna zauwazy¢, ze kryzys zwigzany z pandemig nie wywotat spadku
liczby 0s6b objetych ubezpieczeniami spolecznymi. Jak pokazuje Kaczmarczyk
(2024), pandemia nie tylko nie wywotata znaczacego spadku aktywnosci zawodo-
wej migrantek i migrantéw na polskim rynku pracy, ale w niektérych wybranych
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Wuykres 7.1. Liczba cudzoziemcow zgtoszonych do ubezpieczen emerytalnego
i rentowego wedtug kraju obywatelstwa w latach 2018-2027

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (ZUS, 2022).

? Liczba wydanych dokumentéw nie odzwierciedla w petni liczby cudzoziemcéw aktywnie pracu-
jacych w danym okresie. Wynika to z kilku przyczyn. Po pierwsze, niektérym osobom wydano wigcej
niz jedno zezwolenie lub o$wiadczenie, z kolei niektore osoby mogty zrezygnowa¢ z przyjazdu do
Polski. Po drugie, obywatele panistw trzecich posiadajacy m.in. zezwolenie na pobyt staly, zezwolenie
na pobyt czasowy i prace, status rezydenta dlugoterminowego, karte Polaka czy bedacy studentami,
nie muszg si¢ ubiega¢ o dodatkowe dokumenty, aby méc legalnie podejmowac zatrudnienie.

? Stan na koniec roku.
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sektorach zaobserwowano duzo wigkszg liczbe zatrudnionych zagranicznych
pracownikow, niz wynikaloby z prognoz (m.in. w rolnictwie, logistyce, budow-
nictwie, a takze w przypadku sektoréw wykorzystujacych gléwnie prace sezo-
nowe). Mniejsza skala zwolnien wsréd imigrantéw i wzrost ich zatrudnienia
w wybranych sektorach i przedsiebiorstwach sugeruje, ze w okresie niepewnosci
elastycznos$¢ w zakresie godzin pracy i krétkoterminowo$¢ umdw o pracg moze
by¢ korzystna zaréwno dla pracodawcdéw, jak i dla samych pracownikéw cudzo-
ziemskich (Strzelecki, 2020).

Szczegdlnie dotkniete ograniczeniami pandemicznymi byty migracje cyrkula-
cyjne i uchodzcze (Zotedowski, 2022), co w znacznym stopniu utrudnito mobil-
no$¢ tych grup migrantek i migrantéw oraz ich zdolno$¢ do przetrwania w okresie
obowigzywania wielu ograniczen. Natomiast, jak zauwaza Lukaszewska-Bezulska
(2022), panstwowe dzialania w czasie pandemii nie byly skierowane w réwnym
stopniu do wszystkich migrantéw, co spowodowalo nieréwnosci w dostepie do
wsparcia i pomocy. Réwniez pracodawcy przyjmowali odmienne strategie w sto-
sunku do zatrudnianych oso6b z zagranicy, nie zawsze bedac w stanie rozpozna¢
specyficzne potrzeby tej grupy pracownikéow (Maj i Kubiciel-Lodzinska, 2022).
Skutkiem tego byla poglebiajaca sie marginalizacja niektorych grup migrantéw.

Opisujac sytuacje ukrainskich kobiet w Polsce, Cope in. (2021) skupiajg
uwage na prekaryjnosci ich zatrudnienia, ktoére, mimo ze w wielu przypadkach
dotyczy kluczowych z punktu widzenia zycia codziennego sektoréw, w czasie
pandemii wigzalo si¢ z wigksza niepewnoscia. Byla ona spowodowana ryzykiem
utraty pracy, gorszym dostepem do opieki zdrowotnej i mniejszymi mozliwo-
$ciami korzystania z istniejacych systemdéw wsparcia. Ograniczenie dostepu
do nauki jezyka polskiego w warunkach izolacji znaczaco spowolnito proces
integracji badanych kobiet, mocno utrudniajac ich mobilno$¢ na rynku pracy
w okresie pandemii. Autorzy réwniez podkreslaja problem przemocy domo-
wej w rodzinach migrantek, ktdre czgsto nie miaty odpowiednich zasobéw lub
mozliwosci zgloszenia tego typu sytuacji ani uzyskania odpowiedniej pomocy.

Istotnym aspektem, ktéry ma wpltyw na codzienne funkcjonowanie cudzo-
ziemcow w Polsce, jest legalizacja pobytu i pracy. Zawieszone oraz przeciagajace
sie procedury podczas pandemii, wprowadzenie obowigzku odbywania kwaran-
tanny i trudnosci w uzyskaniu informacji na temat stanu ztozonych wnioskéw
spowodowaly wzrost niepewnosci i pogorszenie warunkéw zycia wielu rodzin
migranckich* (Brzozowski i in., 2020; Churski i in., 2021; Cope i in., 2021).

* Nieuregulowana sytuacja formalnoprawna powodowala brak mozliwoéci uzyskania pomocy
socjalnej (np. utrata prawa do $wiadczenia wychowawczego 500+) oraz uniemozliwiala dostep do
systemu opieki zdrowotne;j.
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Pandemia COVID-19 miala réwniez powazne konsekwencje ekonomiczne
dla migrantéw. Wielu z nich znalazlo si¢ w trudnej sytuacji finansowej z po-
wodu utraty pracy lub obnizenia wynagrodzenia, co dodatkowo poglebialo ich
niepewno$¢ i stres. Brak stabilnego dochodu utrudnial cudzoziemskim pra-
cownikom nie tylko utrzymanie siebie i swoich rodzin, ale takze pokrycie kosz-
tow zwigzanych z migracja i legalizacjg pobytu oraz uregulowanie zobowigzan
finansowych (Jones i in., 2021). Migranci pracujacy w Polsce zglaszali obawy
0 swoja przyszlos¢ zawodowa i mozliwo$¢ powrotu na rynek pracy w kontekscie
przedluzajacych si¢ ograniczen i niepewnosci gospodarczej (Brzozowski i in.,
2020; EWL, 2021).

Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) zaobserwowata, ze zaktdcenia w swiad-
czeniu ustug zdrowotnych i spotecznych doprowadzily do opdznien w leczeniu
na skutek unikania szukania dostepu do opieki medycznej i lekcewazenia obja-
woéw innych chordb. Z tego powodu pandemia oraz zwigzane z nig ograniczenia
i utrudnienia wptynely réwniez na zdrowie psychiczne i dobre samopoczucie
(WHO, 2021). W przypadku cudzoziemcéw sytuacja ta byla jeszcze bardziej
skomplikowana ze wzgledu na bariery jezykowe, kulturowe i prawne, a takze brak
przemyslanej kampanii informacyjnej skierowanej do spotecznosci migranckiej,
co dodatkowo utrudniato dostep do opieki zdrowotnej oraz wsparcia spotecznego
(Chabasinska, 2022).

W dokumencie podsumowujacym stanowisko Rzecznika Praw Obywatel-
skich i Komisji Ekspertéw do spraw Migrantéw wymieniono kluczowe proble-
my, z ktérymi borykaly sie osoby uchodzcze i migranckie podczas pandemii.
W obszarze rynku pracy wskazano przede wszystkim na (RPO, 2020):

- przediuzanie postepowan legalizacyjnych, co uniemozliwialo legalizacje po-
bytu w Polsce oraz podjecie legalnego zatrudnienia;

- brak dostepu do procedury uchodzczej i czasowe zamkniecie przej$¢ gra-
nicznych, co uniemozliwiato powrét do krajow pochodzenia;

- zalamanie rynku, ktére dla wielu oséb oznaczalo utrate catosci lub czedci wyna-
grodzenia, utrate miejsca zamieszkania (m.in. w sytuacji powiazania z miejscem
pracy), brak dostepu do $wiadczen socjalnych, pogorszenie standardu zycia;

- pogorszenie warunkdéw zatrudnienia i naduzycia w miejscu pracy (ze wzgle-
du m.in. na nieznajomo$¢ przez migrantdéw przepiséw prawnych).

Na podstawie dostepnych wynikéw badan na temat sytuacji migrantek i mi-
grantow mozna przyjaé, ze pandemia przyczynila si¢ do pogtebienia dotychczas
istniejagcych problemoéw, ktore dotyczyly roznych aspektow zycia i funkcjono-
wania w Polsce. Najdotkliwiej jednak skutki wprowadzonych ograniczen byty
odczuwalne przez pracownikéw zagranicznych w trakcie pierwszych miesiecy
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pandemii (EWL, 2021). Wyniki badan w pdzniejszych okresach sugeruja po-
prawe sytuacji zatrudnionych migrantéw (EWL, 2021), co $wiadczy o pewnym
przystosowaniu zaréwno przedsigbiorstw, jak i samych pracownikéw do no-
wych warunkéw funkcjonowania. Nalezy rowniez wspomnied, ze dostgpne s3
opracowania ukazujace réwniez pozytywne zmiany, ktore zaszly na rynku pracy
na skutek pandemii. Na przyktad Strzelecki i Dudek (2021) w raporcie poswie-
conym sytuacji migrantéw we Wroclawiu wskazuja m.in. na wzrost udziatu
stabilnych form zatrudnienia oraz spadek rotacji pracownikéw zagranicznych.
Adaptacja do nowej sytuacji jest rowniez konieczna w przypadku korzystnych
z punktu widzenia pracownikéw zmian na rynku pracy.

W kontekscie przedstawionych wyzej wybranych aspektéw oddzialywania
kryzysu zwigzanego z pandemig COVID-19 na sytuacje pracownikéw cudzo-
ziemskich wazne wydaje si¢ zrozumienie preferowanych przez nich strategii
radzenia sobie w celu adaptacji do zmian sytuacji zyciowej i zawodowej. Do-
$wiadczane trudnodci, takie jak utrata pracy, niepewno$¢ statusu prawnego
i spoleczne wykluczenie, nierzadko bowiem prowadzily do réznego rodzaju
obaw, stanéw lekowych oraz pogorszenia dobrostanu psychicznego (Alarcdo
iin., 2022; EWL, 2021; Shelest-Szumilas i Wozniak, 2023b). Zidentyfikowanie
stosowanych przez migrantdw strategii radzenia sobie moze pomdc w opraco-
waniu skuteczniejszych programéw wsparcia dla réznych grup cudzoziemcow
szczegblnie narazonych na negatywne konsekwencje sytuacji kryzysowych.
W kolejnej czedci zaprezentowano wyniki badan wlasnych.

7.2. Strategie radzenia sobie migrantek i migrantéw z Ukrainy
w Swietle badan wtasnych

Dane zrédtowe do analizy empirycznej® pozyskano w okresie od wrze$nia 2020
roku do lipca 2021 roku. Dobér badanych mial charakter celowo-losowy, co
wynikalo z konieczno$ci dotarcia do specyficznej grupy migrantdw, jaka stano-
wili obywatele i obywatelki Ukrainy przebywajacy w Polsce w czasie pandemii.
Kwestionariusz ankiety przygotowano w jezyku ukrainskim, a nastepnie w wersji
elektronicznej udostgpniono na portalu spotecznosciowym Facebook w grupach
zrzeszajacych Ukraincdw mieszkajacych w Polsce. Kwestionariusz zawierat 50

* Zgodnie z zaleceniami Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego badanie zostalo zapro-
jektowane w taki sposob, aby przy doborze respondentéw zapewni¢ réznorodnosé proby badawczej
pod wzgledem nastepujacych cech: wiek w momencie migracji, dtugos¢ pobytu w kraju przyjmujacym,
wyksztalcenie, pte¢, klasa spoteczna, kraj pochodzenia.
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twierdzen, z ktérymi osoba uczestniczaca w badaniu mogta sie zgodzi¢ lub nie
zgodzi¢, wybierajac opcje najlepiej odzwierciedlajaca jej zachowanie (,,nigdy’,
»rzadko’, ,czasami’, ,,czesto”

Wszystkie osoby w momencie udzialu w badaniu byty zatrudnione na pol-
skim rynku pracy lub tymczasowo nie pracowaly. Ankiete wypelnilo tacznie
309 migrantéw i migrantek z Ukrainy. W badaniu wzigto udzial 161 kobiet, co
stanowi 52,1% proby badawczej, oraz 148 mezczyzn, co stanowi 47,9% ogétu
badanych. Sredni wiek w grupie mezczyzn wynié6st 40,3 roku, zas w grupie ko-
biet 38,6 roku. Wérdéd respondentéw 54,3% stanowity osoby majace wyksztat-
cenie wyzsze. Wyksztalcenie srednie miato 37,4% osob, a 8,4% ankietowanych
bylto w trakcie studiow. Najwigksza grupe (66,4%) stanowili respondenci, ktérzy
przebywali w Polsce od roku do pieciu lat. Najmniej liczng grupg badanych byli
ci, ktorych dtugos¢ pobytu przekraczata 11 lat (3,2%). Szczegélowa strukture
proby badawczej prezentuje tabela 7.2.

Tabela 7.2. Struktura proby badawcze;j

e . Kobiety Mezczyini
Wyszczegolnienie N % N %
Wyksztalcenie | wyzsze 91 | 565 | 77 | 52
$rednie (technikum, college, szkola 54 | 335 | 61 | 41,2
zawodowa)
osoba w trakcie studidéw 16 | 10 10 6,8
Dlugoéé pobytu | 1-5 lat 104 | 64,6 [ 101 | 68,2
w Polsce 6-10 lat 51 | 31,7 | 43 | 291
powyzej 11 lat 6 3,7 4 2,7
Zgodno$¢ za- nie pracuje 60 37,3 39 26,4
trudnienia z pra- | zatrudnienie nie odpowiada pracy, kt6- | 59 | 36,6 | 69 | 46,6
c3 wykonywang | rg wykonywalem/am na Ukrainie
w Ukrainie zatrudnienie odpowiada pracy, ktéra wy-| 42 | 26,1 | 40 | 27
konywatam/wykonywalem na Ukrainie

Zrédto: opracowanie whasne.

Odpowiedzi respondentéw pogrupowano wedlug podstawowej standardowej
metodyki pomiaru radzenia sobie opracowanej przez Lazarusa i Folkman (1984),
ktora jest zalecana przez Amerykanskie Towarzystwo Psychologiczne (American
Psychological Association, APA) do badania podstawowych strategii radzenia so-
bie wérdéd migrantéw. Autorzy twierdza, ze radzenie sobie w trudnych sytuacjach
zyciowych to poznawcze i behawioralne wysitki jednostki, ktére ulegaja ciagtym
zmianom i s3 podejmowane w celu radzenia sobie z okreslonymi zewnetrznymi
i/lub wewnetrznymi wymaganiami oraz s3 przez nig oceniane jako obcigzajace
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lub przekraczajace jej zasoby. Celami radzenia sobie z negatywnymi okoliczno-
$ciami Zyciowymi s3: przezwycigzenie trudnosci lub zmniejszenie ich negatyw-
nych konsekwencji, unikanie tychze trudnosci lub ich znoszenie. Silne (odporne)
zachowanie mozna zdefiniowa¢ jako celowe zachowanie spoteczne, ktore pozwala
radzi¢ sobie z trudng sytuacja zyciowa (lub stresem) w sposéb odpowiedni do cech
osobistych osoby oraz sytuacji przez realizacje strategii dziatania. Takie Swiadome
dzialanie ma na celu aktywne przeksztalcenie sytuacji, ktéra jest pod kontrola,
lub dostosowanie si¢ do niej, jesli nie mozna jej kontrolowac. Jest to istotne dla
adaptacji spofecznej, poniewaz strategie radzenia sobie s3 sposobem, w jaki jed-
nostka stawia czota trudno$ciom zyciowym. Skuteczno$¢ strategii zalezy z kolei
od konkretnej sytuacji oraz dostepnych zasobéw osobistych.

Lazarus i Folkman (1984) twierdza, ze radzenie sobie ze stresem jest dyna-
micznym procesem, ktory zalezy od czynnikéw o charakterze zewnetrznym
i wewnetrznym warunkujacych wybor skutecznych strategii. Podejscie zapre-
zentowane przez naukowcow pomaga zrozumie, jak cztowiek przystosowuje
sie do wptywu czynnikéw zewnetrznych, takich jak poszukiwanie pracy, roz-
nice kulturowe czy dostep do wsparcia spotecznego, a jednocze$nie wzmacnia
wewnetrzne aspekty osobowosci, takie jak emocje, akceptacja sytuacji, ocena
wlasnych dziatan i przewidywanie przysziosci. Klasyfikacja strategii radzenia
sobie obejmuje: 1) radzenie sobie skoncentrowane na problemie, majace na celu
eliminacje stresujgcego zwigzku miedzy jednostka a otoczeniem. Polega ono
na prébach zmiany oceny sytuacji, np. przez poszukiwanie informacji o tym,
co nalezy zrobi¢, lub przez unikanie pochopnych i impulsywnych dzialan;
2) radzenie sobie skoncentrowane na emocjach, ktére polega na zarzadzaniu
stresem emocjonalnym. Przykladem takich strategii jest unikanie problematycz-
nych sytuacji, zaprzeczanie ich istnieniu, tworzenie dystansu psychicznego lub
behawioralnego, wykorzystywanie poczucia humoru oraz uzywanie srodkéw
uspokajajacych, alkoholu czy narkotykéw (Folkman i Lazarus, 1991; Lazarus,
1993). Ponadto autorzy zidentyfikowali osiem specyficznych strategii radze-
nia sobie: planowanie rozwigzywania problemdw, pozytywna ponowna ocena,
przyjecie odpowiedzialnosci, poszukiwanie wsparcia spotecznego, konfrontacja,
samokontrola, dystansowanie si¢ i unikanie.

Udana integracja w nowym kraju zalezy w duzej mierze od zdolnosci osoby
do radzenia sobie z napotkanymi wyzwaniami (Lazarus, 2000). Oznacza to, ze
osoby, ktore potrafig przystosowac si¢ do zycia i pracy w nowym spoleczenstwie,
maja wieksze szanse na sukces (Hajro i in., 2017). Z uwagi na liczne zmiany
i stres zwigzane ze zmiang miejsca zamieszkania adaptacja odgrywa kluczowa
role w procesie integracji (Lazarus, 2000). W swoich opracowaniach Lazarus
i Folkman (1984) oraz Hobfoll (1989) zakladaja, ze stres wywoluje okreslone
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ludzkie reakcje, ktére mozna pogrupowac i zidentyfikowac jako strategie radze-
nia sobie, tj. dzialania majace na celu zmniejszenie konsekwencji lub przezwy-
cigzenie stresujgcej sytuacji i zorientowane na przysztos¢.

Na podstawie zgromadzonych danych empirycznych ustalono, ze zaréwno
mezczyzni, jak i kobiety w wiekszosci przypadkéw stosowali jedna z trzech
strategii podczas pobytu w Polsce w okresie pandemii COVID-19. Najczesciej
wybierano (m=13,04, k=13,21)° strategie ,unikania” (wykres 7.2), ktora jest
opisywana jako mentalne dazenie i zachowanie majace na celu ucieczke od
problemu lub jego uniknigcie. Strategia ta pomagata radzi¢ sobie zaréwno ze
stresem spowodowanym migracja, jak i z obawami zwigzanymi z wieloma ogra-
niczeniami nalozonymi podczas epidemii’. Druga najczesciej wybierana psy-
chologiczng strategia radzenia sobie w warunkach pandemii byta ,,pozytywna
zmiana warto$ci” (m=11,91, k=12,09), ktora wiaze si¢ z podejmowaniem przez
osobe prob regulowania swoich emocji i dziatan. W nastepnej kolejnosci respon-
denci stosowali strategie ,,samokontrola” (m=11,84, k=11,84), ktora polega na
tworzeniu pozytywnego znaczenia z naciskiem na samorozwoj (w tym réwniez
w wymiarze religijnym).

14
12
10
8
6
4
2
0

konfron-  dystanso- samo- poszukiwanie przyjecie unikanie planowanie pozytywna

tacja wanie kontrola  wsparcia  odpowie- rozwigzywania zmiana

spotecznego dzialnosci problemdéw  wartosci

Em k

Wuykres 7.2. Strategie radzenia sobie stosowane przez migrantki i migrantow
z Ukrainy
Zrédto: opracowanie wtasne.

¢ Tutaj i dalej: m — mezczyzna, k - kobieta, sumaryczny wynik podano zgodnie z zasadami sto-
sowania metodologii.

7 Jest ona jednak niebezpieczna, gdyz wigze sie z poczuciem niezadowolenia z wlasnych umiejet-
noéci radzenia sobie z trudnosciami zyciowymi, brakiem inicjatywy oraz ze stalym poleganiem na
wsparciu ze strony instytucji pafistwowych i organizacji pozarzadowych.
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W nastepnej kolejnosci ukrainscy migranci i migrantki stosowali strategie
»poszukiwania wsparcia spotecznego” (m=10,51, k=10,38), ktdrej istota jest
pozyskanie informacji oraz praktycznego i emocjonalnego wsparcia; strategie
»dystansowania si¢” (m=9,71, k=9,75), ktéra polega na aktywnosci wyltacznie
w ramach wiasnej mniejszosci narodowej, unikaniu zaangazowania sie w relacje
z przedstawicielami spoleczenstwa przyjmujacego oraz rezygnacji z poznawania
jego kultury, jezyka i tradycji, oraz strategie ,planowania rozwigzania proble-
mu” (m=9,43, k=9,83) polegajaca na analizie sytuacji i zastosowaniu wybranego
podejscia do rozwigzania problemu.

Analizujac uzyskane odpowiedzi, mozna zauwazy¢, ze w badanej grupie
migrantéw dwie najrzadziej stosowane strategie to ,konfrontacja” (m=9,09,
k=8,68), ktéra charakteryzuje si¢ agresywnymi probami zmiany sytuacji i wigze
sie z pewnym stopniem wrogosci i ryzykownosci, oraz ,,przyjecie odpowiedzial-
noéci” (m=6,62, k=6,48), czyli zaakceptowanie przez osobe¢ swojego wkladu
w powstanie problemu i podejmowanie préoby jego rozwiazania.

Dalsza analiza wykazata brak statystycznie istotnej réznicy miedzy mezczy-
znami a kobietami w wyborze strategii radzenia sobie ze stresem spowodowa-
nym migracja oraz okoliczno$ciami zwigzanymi z pandemig COVID-19. Moze
on wynikac z tego, Ze - jak zauwazono powyzej — sredni wiek respondentow
(mezczyzn - 40,3 roku i kobiet — 38,6 roku) wskazuje na osoby zawodowo ak-
tywne, ktdre maja réwne prawa dostepu do rynku pracy oraz instytucji publicz-
nych i spofecznych.

Amerykanskie Towarzystwo Psychologiczne akcentuje konieczno$¢ bada-
nia specyfiki wptywu czynnikéw spolecznych na stres wsréd grup migrantéw.
Lazarus i Folkman (1984) zauwazyli, ze stres pojawia sie, gdy jednostka nie
dysponuje wystarczajacymi zasobami, aby sprosta¢ wymaganiom lub zniwelo-
wacé zagrozenia. Wybdr strategii radzenia sobie stanowi kluczowy mechanizm
adaptacyjny, szczegolnie dla migrantéw, ktérzy moga doswiadcza¢ dodatkowych
stresow zwigzanych z ograniczonymi umiejetno$ciami jezykowymi, problemami
imigracyjnymi oraz trudno$ciami z uzyskaniem obywatelstwa lub pozwolenia
na pobyt. Migranci musza réwniez mierzy¢ si¢ z wyzwaniami wynikajacymi
z koniecznoéci zrozumienia i negocjowania nowej kultury, izolacja od wtasnej
spolecznosci oraz trudno$ciami w zachowaniu swojej kulturowej tozsamosci
(APA, 2017).

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie zewnetrznych zasobow
srodowiska spolecznego, takich jak struktury instytucjonalne, formalne syste-
my organizacyjne oraz grupy wsparcia. Elementy te moga zapewnia¢ pomoc
i wsparcie w procesie interakeji spotecznych, oferujac jednostce poczucie akcep-
tacji, zrozumienia, a takze bycia ceniong i wazng w zyciu innych. Takie wsparcie
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sprzyja réwniez budowaniu pewnosci siebie (Hobfoll, 1989). Burton-Jeangros
iin. (2020) udokumentowali, Ze z powodu znacznych trudnosci w zaspokajaniu
finansowych, materialnych i zywieniowych potrzeb podczas pandemii migranci
zwracali si¢ 0 pomoc zewnetrzna, korzystajac ze wsparcia znajomych lub krew-
nych. Tydesjo (2021) ustalita, ze migrantki i migranci z Ukrainy mieszkajacy
w Polsce w okresie pandemii poszukiwali wsparcia w publicznych instytucjach
panstwowych (np. w kwestiach dodatkowego ksztalcenia, poszukiwania za-
trudnienia itp.) oraz planowali srednioterminowe strategie finansowe dla sie-
bie i cztonkéw swoich rodzin (réwniez dla tych, ktorzy przebywali w innych
panstwach). Badanie jakosciowe wsrod pracujacych migrantéw w Singapurze
pokazalo, ze osoby te w okresie pandemii radzily sobie, utrzymujac kontakt z ro-
dzinami, korzystajac z ustug opieki zdrowotnej, sledzac wiadomosci na temat
rozwoju sytuacji, a takze praktykujac swoja wiare i religie (Kwesell i in., 2022).
Z kolei afrykanscy migranci mieszkajacy w Australii w ramach strategii radzenia
sobie podczas pandemii zwrdcili si¢ w strone z religii, samoopieki i wsparcia
spolecznego (James i in., 2023).

W wielu dotychczasowych badaniach zauwazono, ze migranci i migrantki
w sytuacjach kryzysowych (takich jak pandemia COVID-19) wybierali strate-
gie, ktore sg bardziej skoncentrowane na poszukiwaniu rozwigzan problemow,
i dazac do znalezienia sposobow na przezwyciezenie wyzwan, czesto siggali
po zewnetrzne wsparcie. Pomimo licznych stresoréw zwigzanych z lockdow-
nem migranci starali si¢ radzi¢ sobie z trudnymi i niepozgdanymi sytuacjami,
angazujac si¢ w dziatania zorientowane na rozwiazanie problemow, takie jak
podejmowanie pracy. W tym kontekscie wyniki przedstawione w niniejszym
badaniu potwierdzajg dotychczasowe ustalenia, pokazuja bowiem, ze Ukrainki
i Ukraincy mieszkajacy w Polsce w obliczu wysoce niepewnych warunkéw po-
szukujg przede wszystkim wsparcia zewngtrznego za posrednictwem organizacji
i instytucji panstwowych. Ponadto podejmuja dziatania w celu opracowania
strategii radzenia sobie z wyzwaniami oraz przyjecia odpowiedzialnosci za swoje
dzialania. Taka postawa jest zgodna z wynikami zaprezentowanych wczesniej
badan. Jednoczesnie otrzymane rezultaty sa sprzeczne z badaniami autorstwa
Yen i in. (2021), ktérzy udokumentowali, ze migrantki i migranci w Wielkiej
Brytanii radzili sobie z sytuacja zwigzang z COVID-19, stosujac gléwnie strate-
gie skoncentrowane na emocjach, co zdaniem autoréw moze wynikac z tego, ze
ryzyko infekcji bylo postrzegane przez badane osoby jako niepozadana sytuacja,
ktéra mogta w kazdej chwili wymknac¢ sie spod kontroli. Zaobserwowana roz-
biezno$¢ moze wynikac¢ z kilku przyczyn. Ukrainscy migranci w Polsce moga
mie¢ inne podejscie do radzenia sobie z wyzwaniami niz migranci w Wiel-
kiej Brytanii, co moze by¢ zwigzane z réznicami kulturowymi, tradycjami oraz
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specyficznymi warunkami spofecznymi i ekonomicznymi w obu krajach. Zna-
czenie moze mie¢ réwniez rodzaj wsparcia dostepnego w kraju przyjmujacym,
co wplywa na wybor strategii radzenia sobie z trudno$ciami. Na przyktad lepsza
dostepnos¢ wsparcia instytucjonalnego w Polsce mogta sktoni¢ Ukraincéw do
korzystania z tych zasobow, podczas gdy w Wielkiej Brytanii migranci mogli
bardziej polega¢ na strategiach emocjonalnych ze wzgledu na mniejsza dostep-
nos¢ takich zasobow czy tez mniej przyjazne i inkluzywne polityki migracyjne
w tym kraju (Van Hout i in., 2024).

Podsumowanie

Wybuch pandemii jest przykladem sytuacji kryzysowej, ktéra nie tylko moze
wywolywac stres, ale ma znaczacy wptyw na funkcjonowanie jednostek, rodzin,
lokalnych spotecznosci i calego spoteczenstwa. Znalezienie si¢ w takich warun-
kach zwykle wigze si¢ z powaznymi trudno$ciami w radzeniu sobie i adaptacji do
nowej rzeczywistosci oraz przyczynia si¢ do wyczerpania zasobow psychologicz-
nych i rozwoju objawdw psychopatologicznych (Hobfoll, 1998). Ograniczenia
nalozone w krajach europejskich wymagaly psychologicznego przystosowania
sie do nowej sytuacji (poczawszy od izolacji spolecznej — ograniczenia zgro-
madzen, podrdzy, zminimalizowania ruchu poza domem, zamknigcia waznych
spolecznie instytucji — po niepewno$¢ co do rozwoju sytuacji w przysztosci)
(Alarcdo i in., 2022; Bujek-Kubas i Mojs, 2021). Sytuacje stresowe zwigzane
z epidemia i towarzyszacymi jej licznymi barierami powodujg nie tylko za-
grozenia zdrowotne i dodatkowe utrudnienia w codziennym funkcjonowaniu,
ale rowniez moga nasila¢ deprywacje i frustracje, negatywnie wplywajac na
rézne obszary funkcjonowania jednostki (Poprawa i in., 2020). Migranci byli
szczegolnie narazeni na rozne formy stresu, bariery i trudnosci, ktére znaczaco
wplynely na ich dobrostan psychiczny i ogdélne funkcjonowanie. Liczne badania
wskazujg, ze pandemia COVID-19 poglebita istniejace nieréwnosci i uwypuklita
strukturalne problemy, z jakimi przebywajacy w Polsce cudzoziemcy zmagaja
sie na co dzien.

Zaprezentowane wyniki badania mogga si¢ przyczyni¢ do poszerzenia wiedzy
na temat odpornosci i mechanizméw adaptacyjnych migrantéw w sytuacjach
kryzysowych, gdyz dostarczaja cennych informacji dla przysztych badan nad
psychologicznymi aspektami migracji. Ponadto uzyskane dane postuzyly do
opracowania propozycji skuteczniejszych interwencji oraz sformutowania re-
komendacji dla instytucji i organizacji wspierajacych migrantow.
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Jednoczesnie nalezy podchodzi¢ z pewna ostroznoscia do interpretowania wy-
nikéw, zaprezentowane dane opieraja si¢ bowiem na badaniu przeprowadzonym
wsréd ukrainskich migrantéw i migrantek ekonomicznych. Uzyskane wyniki nie
pozwalajg na identyfikacje i analize mozliwych efektywnych sposobéw integracji
migrantéw, poniewaz dostarczajg informacji jedynie na temat wybranych strategii
radzenia sobie. Co wigcej, inne grupy narodowo$ciowe mogg stosowaé odmienne
strategie, co wynika z réznorodnych czynnikéw kulturowych, spotecznych i go-
spodarczych, ktore ksztattujg ich doswiadczenia migracyjne.

-~

-

REKOMENDACIJE PRAKTYCZNE

Wiele ekonomicznych, spotecznych i psychologicznych skutkéw pandemii
mozna byto zaobserwowac juz w trakcie jej trwania, ale nie jest do korica
jasne, jak wptynety one dtugoterminowo na najbardziej wrazliwe grupy spo-
teczne (takie jak spotecznosci migranckie) oraz czy grupy te beda w stanie
sobie poradzi¢ w wypadku kolejnego kryzysu (Furmanczyk i Kazmierczyk,
2020). Wazne jest zatem przygotowanie strategii wsparcia na przysztosc.
Polityki i interwencje powinny skupiac sie na zwiekszaniu zdolnosci migran-
tow do radzenia sobie ze stresem zwigzanym z migracjq oraz ewentualnymi
sytuacjami kryzysowymi.

Na poziomie organizacji przy opracowywaniu konkretnych dziatan istotne
jest uwzglednienie unikalnych zdolnosci i potencjatu migrantéw, co moze
znaczgco wptynaé na ich adaptacje w srodowisku pracy® (Hajro i in., 2017,
2019). Skuteczne strategie radzenia sobie ze stresem zwigzanym z migracja,
takie jak wsparcie spoteczne, adaptacyjne mechanizmy radzenia sobie oraz
interwencje psychologiczne, mogg znaczgco poprawié dobrostan migrantéw
i ich zdolnos¢ do przystosowania sie do nowych warunkéw zycia (Mak i in.,
2020). Na poziomie instytucji i organizacji pracujgcych ze spotecznosciami
migranckimi przydatne wydajg sie nastepujgce rekomendacje:

1) Prowadzenie skierowanych do migrantéw kampanii informacyjnych
i edukacyjnych na temat radzenia sobie ze stresem, dostepnych zaso-
béw wsparcia oraz promowanie dziatann prozdrowotnych (m.in. w za-
kresie profilaktyki). Moga to by¢ webinaria, broszury informacyjne czy

\

/

8 Wymagaloby to poszerzenia katalogu dziatant podejmowanych przez polskich pracodawcéw na
rzecz zatrudnianych migrantéw, ktore rzadko kiedy wychodza poza zatatwianie kwestii formalno-
prawnych i bytowych (Shelest-Szumilas i Wozniak, 2023c).
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spotkania edukacyjne prowadzone w jezykach zrozumiatych dla cudzo-
ziemcow, z uwzglednieniem ich mozliwosci dostepu do technologii in-
formacyjnych oraz kompetencji cyfrowych;

2) Podejmowanie dziatarn majgcych na celu usuwanie barier w dostepie
migrantow do opieki zdrowotnej, takich jak bariery jezykowe, biurokra-
tyczne i finansowe;

3) Tworzenie dostepnych i wielojezycznych ustug wsparcia psychologiczne-
go dla cudzoziemcow;

4) Regularne zbieranie danych na temat potrzeb i wyzwan, z jakimi borykaja
sie migranci w okresie kryzysu;

5) Wzmocnienie wspodtpracy z lokalnymi organizacjami spotecznymi w celu
dotarcia do zagrozonych marginalizacjg grup migranckich (np. osoby star-
sze, samotne matki, przedstawiciele spotecznosci romskiej);

6) Organizowanie szkolen dla personelu medycznego i socjalnego na temat
specyficznych potrzeb migrantéw i ograniczen, ktdre napotykaja;

7) Tworzenie kampanii zwalczajgcych fatszywe informacje na temat mi-
grantow;

8) Wspieranie multidyscyplinarnych programéw badawczych, ktdre koncen-
trujg sie na analizie wzajemnych powigzan miedzy wyzwaniami zdrowot-
nymi na poziomie indywidualnym, rodzinnym, spotecznym i krajowym;

9) Prowadzenie pogtebionych badan w celu identyfikacji najlepszych stra-
tegii zmniejszania uprzedzen i dyskryminacji wobec migrantéw;

10) Wspieranie badan majacych na celu identyfikacje zasobéw spotecznych
i psychologicznych potrzebnych do adaptacji migrantéw w miejscach
pracy, instytucjach edukacyjnych i innych srodowiskach;

11) Rozwdj wspodtpracy instytucji rzadowych z organizacjami spotecznymi,
szkotami i innymi podmiotami w celu przekazywania wiarygodnych in-
formacji odnosnie do sytuacji migrantéw w Polsce i dostepu tej grupy
do istniejgcych form wsparcia.

Dalsze badania dotyczace poruszonej problematyki moga obejmowadé
bardziej szczegétowg analize zréznicowania stosowanych przez migrantéw
strategii radzenia sobie z uwzglednieniem podziatu na wiek, poziom wy-
ksztatcenia, dtugos¢ pobytu w Polsce i inne cechy badanych. Pogtebione ana-
lizy pozwolg lepiej zrozumie¢ dtugoterminowe konsekwencje pandemii dla
migrantéw. Wnioski z badan mogg stanowi¢ podstawe do tworzenia polityk
publicznych oraz wdrozenia dziatan spotecznych ukierunkowanych na wspie-
ranie migrantow w okresach kryzysowych, takich jak pandemia COVID-19.
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DETERMINANTA WYPALENIA ZAWODOWEGO
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Job insecurity as potential determinant of burnout

Abstract: Job insecurity impacts various areas of employment and work, such as the per-
ceived employability, perceived job control, occupational stress, engagement, relationships
and trust, and consequently work efficiency. The aim of this chapter is to present the phe-
nomenon of job insecurity and to indicate its selected potential links with burnout, which
may be of both direct and indirect nature. This chapter presents the key findings from empir-
ical research on the consequences of job insecurity and focuses on those consequences that
may be related to employee burnout, ultimately creating a map of connections leading from
job insecurity through various work-related areas and phenomena to burnout. Additionally,
the concept of reciprocity is considered, meaning that a given aspect can simultaneously be
both a cause and an effect. For instance, job insecurity can be both a cause and a consequence
of burnout. The same applies to the remaining aspects included in the model.

Keywords: job insecurity, burnout, employability, job control, occupational stress, engage-
ment, relationships and trust.
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Niepewno$¢ zatrudnienia jest coraz bardziej powszechnym zjawiskiem spo-
teczno-ekonomicznym. Pomimo spadku stopy bezrobocia, jaki nastgpit w ciggu
ostatnich dwudziestu lat w Polsce, pracownicy boja si¢ utraty swojego miejsca
pracy oraz zmiany warunkow pracy. Zwiekszajaca si¢ popularno$¢ tego tematu
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(Llosa-Fernandez i in., 2018; Otterbach i Sousa-Poza, 2014) moze wynika¢
ze wzrostu $wiadomosci pracownikéw oraz coraz wigkszych wymagan wzgle-
dem pracy. Zmieniajg si¢ tez pracownicy - z rynku pracy znikaja generacje
rozpoczynajace swoja kariere zawodowa w czasach PRL, a zastepuja je poko-
lenia, kolejno X, Y, Z, a niebawem pokolenie alfa (Peri¢ i in., 2021). Kazde
z nich zwraca coraz wigkszg uwage na warunki pracy, réwnowage miedzy praca
a zyciem osobistym (Furmanczyk, 2023) oraz swoj dobrostan. Wraz ze wzro-
stem popularnosci problematyki niepewnosci zatrudnienia w spoleczenstwie
zwiekszalo si¢ rowniez zainteresowanie tym tematem ze strony badaczy. Ana-
liza najpopularniejszych baz grupujacych teksty naukowe wskazuje, ze liczba
publikacji poswieconych niepewnosci zatrudnienia w latach 1950-2021 rosta
niemal w geometrycznym tempie (Kazmierczyk, 2022). Wcigz jednak wokdt
niepewnosci zatrudnienia funkcjonuje wiele stereotypow i btednych przeko-
nan. Wynika to m.in. z tego, ze niepewnos¢ zatrudnienia jest silnie zwigzana
z réznymi innymi konstruktami spoteczno-ekonomicznymi, a nawet (zaréwno
w spoleczenstwie, jak i literaturze) bywa traktowana zamiennie z nimi. Jednym
z tych konstruktéw jest wypalenie zawodowe, ktore obejmuje coraz wieksza
grupe pracownikow.

W niniejszym rozdziale zostanie zaprezentowane zjawisko niepewnosci za-
trudnienia i wybrane potencjalne powiazania z wypaleniem zawodowym, ktore
mogg mie¢ zaréwno charakter bezpo$redni, jak i po$redni. Wedtug koncepcji
karawany zasobéw Hobfolla (Elst i in., 2014; Hobfoll, 2001) pewne pozytyw-
ne charakterystyki pracownika maja tendencj¢ do grupowania sie. Pracownik
dysponujacy okreslonymi zasobami (intelektualnymi, zdrowotnymi, emocjo-
nalnymi itd.) moze latwiej niz osoba ich nieposiadajaca zdobywac kolejne za-
soby'. W ten sposob osoby posiadajace wiele zasobdw jeszcze tatwiej zdobywaja
kolejne. Podobnie pracownikowi pozbawionemu zasob6éw bedzie trudniej zdo-
bywa¢ kolejne. Na przyklad czlowiek majacy fatwos¢ zapamigtywania szybko
nauczy si¢ jezyka obcego, przydatnego mu w pracy zarobkowej. Stad mozna
przypuszczad, ze korelaty niepewnosci zatrudnienia beda jednoczesnie korela-
tami wypalenia zawodowego. Oba pojecia maja negatywny wydzwigk i, zgod-
nie z koncepcja karawany zasobow, wigza si¢ z utrata posiadanych zasobdw.
Wypalenie zawodowe réwniez ma niebagatelne znaczenie dla rynku pracy,
o czym $wiadczy m.in. to, ze zespol wypalenia zawodowego zostal wpisany do
Migdzynarodowej Statystycznej Klasyfikacji Choréb i Probleméw Zdrowotnych
ICD-11 (Rzeczpospolita, 2022).

! Kolejnym etapem analizy moze by¢ odejécie od posiadania zasobéw do oceny realnych mozli-
wosci, jakimi dysponujg pracownicy, korzystajac z tych zasobéw (por. Paszkowicz, 2018).
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Dla realizacji tak postawionego celu dokonano narracyjnego przegladu li-
teratury: wykorzystano literature polsko- i anglojezyczng dotyczaca niepew-
nosci zatrudnienia i wypalenia zawodowego pochodzacy z baz EBSCO, Web
of Science i Emerald. W pierwszej cze$ci rozdzialu krétko scharakteryzowano
niepewno$¢ zatrudnienia i jej determinanty, w kolejnej podobnie postapiono
z wypaleniem zawodowym. Pozwolilo to na pokazanie wybranych korelatow
niepewnosci zatrudnienia i na dalszg prace nad potencjalnymi korelatami wy-
palenia zawodowego korespondujacymi z korelatami niepewno$ci zatrudnienia.
Zamierzeniem bylo stworzenie mapy potencjalnych powigzan niepewnosci za-
trudnienia i wypalenia zawodowego.

8.1. Pojecie niepewnosci zatrudnienia

Pojecie niepewnosci zatrudnienia bywa rdznie interpretowane (Shoss, 2017;
Wyrwa, 2019). Cze$¢ badaczy, szczegdlnie we wczesniejszych publikacjach,
utozsamiala te niepewno$¢ z bezrobociem i realnymi wskaznikami sugeruja-
cymi popadniecie w ten stan. Wraz z rozwojem dyskusji i badan naukowych
wiekszo$¢ zaczela ja rozumied jako stan zagrozenia poprzedzajacy utrate czego$
pozytywnego, warto$ciowego. Nie byto jednak jasne, co jest tym pozytywnym
zjawiskiem czy rzecza, ktora jest zagrozona utrata. Pierwotnie niepewnos¢ za-
trudnienia byla kojarzona z utratg pracy (bezrobociem) i zostala p6zniej nazwa-
na ilo$ciowg niepewnoscig zatrudnienia. Nastepnie zaczeto zwraca¢ uwage na
jakosciowe aspekty pracy, tj. warunki pracy. Tym samym niepewno$¢ zatrud-
nienia - jako$ciowa - zaczeta oznaczaé ryzyko utraty jakosciowych aspektow
pracy (warunkow pracy). Kolejna watpliwo$¢ pojawita sie co do obiektywnosci
lub subiektywnosci tego zjawiska. W swietle wspoiczesnych badan trudno wska-
za¢ na obiektywny charakter niepewno$ci zatrudnienia. Spojrzenie na niepew-
no$¢ zatrudnienia z perspektywy obiektywnej oznaczaloby bowiem, ze takie
samo zdarzenie wywoluje takie same odczucia co do niepewnosci zatrudnienia
u wszystkich pracownikéw. Tak jednak nie jest, gdyz posiadaja oni indywidualne
cechy, ktére powoduja, ze ktos, kto jest pewny siebie, ma duze doswiadczenie
zawodowe i szybko moze znalez¢ inng prace, bedzie charakteryzowat sie nizsza
niepewno$cig zatrudnienia w czasie jego restrukturyzacji niz osoba, ktéra nie
ma dos$wiadczenia i kwalifikacji. Tym samym trzeba przyzna¢, ze niepewno$é
zatrudnienia jest subiektywnym poczuciem ryzyka utraty pracy lub warunkow
pracy (Kazmierczyk, 2022, 2023). Pojawialy si¢ tez watpliwosci co do tego,
czy niepewno$¢ zatrudnienia jest zjawiskiem jedno-, czy wielowymiarowym,
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bardziej ztozonym. Owa watpliwo$¢ rzutuje na jej pomiar oraz na wyniki ba-
dania. Cze$¢ badan empirycznych wykorzystuje jedno pytanie ankietowe dla
zbadania poziomu niepewnosci zatrudnienia (Kiersztyn i Dzierzgowski, 2012),
zadawane pracownikowi wprost: czy czuje si¢ zagrozony utratg pracy lub wa-
runkdéw pracy. Takie podejscie jest jednak w duzym stopniu niedoskonate. Po-
lega bowiem na samo$wiadomosci i obiektywizmie badanego, ktére moga by¢
zmienne. Znacznie dokladniejsze jest badanie poziomu niepewnosci zatrud-
nienia za pomocg szerszych kwestionariuszy, ktore zawieraja pytania o rézne
aspekty niepewnosci zatrudnienia, czesto nie wprost i dzieki temu zachowu-
ja wieksza doze obiektywizmu (Kazmierczyk, 2022), chociaz zZadne narzedzie
nie jest pozbawione wad. Do takich wielowymiarowych, najpopularniejszych
narzedzi nalezg skale: De Witte (2000), O’Neill i Sevastos (2013) (obejmujaca
podskale: niebezpieczenstwo utraty pracy, niebezpieczenistwo niekorzystnych
zmian w pracy, niebezpieczenstwo dotyczace przetrwania organizacji, niebez-
pieczenstwo marginalizacji), skala Lee i in. (2006) bedaca skrécong wersja skali
Ashfordiin. (1989), ktora zostala poszerzona o nowe pozycje testowe uwzgled-
niajace specyfike chinskich pracownikéow w USA.

8.2. Pojecie wypalenia zawodowego

Podobnie jak w przypadku niepewnosci zatrudnienia, tak i w kwestii wypa-
lenia zawodowego toczyta si¢ dyskusja na temat definicji i sensu tego pojecia.
Klasycznie, w ujeciu Maslach i in. (2001), wypalenie zawodowe obejmuje wy-
czerpanie emocjonalne, depersonalizacje i obnizone poczucie dokonan oso-
bistych. Przy tym za depersonalizacj¢ uznaje si¢ brak empatii i negatywne
ustosunkowanie do innych (Maslach iin., 2001). W nowszym ujeciu wypalenie
zawodowe to ,,stan wyczerpania, w ktérym jednostka cynicznie odnosi sie do
warto$ci zwigzanych z wlasng pracg oraz nie ma nadziei na uzyskanie wysokich
wynikow” (Schaufeli i in., 2009) i skladaja si¢ na nie: wyczerpanie, cynizm
oraz poczucie braku osiggnig¢ zawodowych. Czg$¢ badan sugeruje jednak, ze
brak osiagni¢¢ zawodowych moze nie by¢ sktadowa wypalenia, a jego przy-
czyng (Salanova i in., 2002). Zrédet wypalenia zawodowego badacze dopatruja
sie w braku kontroli nad praca, zbyt niskim wynagrodzeniu, braku wsparcia
spotecznego, braku sprawiedliwosci, przecigzeniu pracg i konflikcie wartosci
(Maslach i in., 2001). Poczatkowo sadzono, ze na wypalenie zawodowe narazeni
sa glownie pracownicy majacy duzy kontakt z innymi ludzmi i obcigzeni ko-
niecznoscig wspolpracy z nimi. Z czasem odkryto, ze wypalenie moze dotyczy¢
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praktycznie kazdego pracownika, réwniez tego, ktéry nie pracuje w ,,zawodzie
spolecznym”. Konsekwencje wypalenia zawodowego obejmuja zdrowie fizyczne
i psychiczne (Maslach iin., 2001) oraz spadek wydajnosci pracy, a takze koszty
zwolnien pracowniczych.

Pomiaru wypalenia zawodowego, w zalezno$ci od przyjetej definicji, doko-
nuje si¢ najczesciej za pomocy kwestionariuszy: Maslach Burnout Inventory
(Maslach i in., 1996; Pasikowski, 2000), jego polskiej walidacji przygotowanej
przez Chirkowska-Smolak i Kleke (2011), OLBI - Oldenburg Burnout Inven-
tory (Baka i Basinska, 2016; Demerouti i in., 2003), ktéry obejmuje komponent
wyczerpania zawodowego oraz zdystansowania wobec pracy lub cynizmu i byt
wykorzystywany przez zespo6l ds. wypalenia zawodowego dziatajacy na Uni-
wersytecie Ekonomicznym w Poznaniu do zdiagnozowania poziomu wypalenia
zawodowego wérdd pracownikow tejze uczelni w 2024 roku.

8.3. Relacje miedzy niepewnoscig zatrudnienia a wypaleniem
zawodowym

Wiele badan podejmujacych temat psychologii pracy donosi o bezposrednich
korelacjach, mediacyjnej roli lub moderacji niepewnosci zatrudnienia i wypa-
lenia zawodowego (np. Liu i Meng, 2023; Oprea i Iliescu, 2015). Niepewnos¢
i wypalenie odgrywaja niekiedy podobna role w modelach statystycznych.
Zaproponowane postepowanie badawcze dzieli si¢ na dwa etapy. W pierw-
szym, na podstawie wczesniejszych badan empirycznych (Kazmierczyk, 2022)
przeprowadzonych na prébie 2456 pracownikéw bankéw, okreslono korelaty nie-
pewnosdci zatrudnienia (rysunek 8.1). W drugim etapie szukano potencjalnych
powiazan niepewnosci zatrudnienia lub jej korelatow z wypaleniem zawodowym.
Wirdd korelatéw niepewnosci zatrudnienia znalazty si¢ zaréwno konstrukty ma-
jace negatywny zwigzek z niepewnoscig zatrudnienia (np. zaangazowanie), jak
i te majace pozytywny zwigzek z niepewnoscig zatrudnienia (jak stres organiza-
cyjny). Wérdd analizowanych korelatéw niepewnosci zatrudnienia najsilniejsze
byly: zaangazowanie organizacyjne (co potwierdzaly wczesniejsze badania), brak
poczucia kontroli pracownika nad wykonywang praca oraz stres pracowniczy
(Dekker i Schaufeli, 1995; De Witte i in., 2010; Gandolfi, 2008; Reisel i in., 2010;
Roskies i Louis-Guerin, 1990, za: Widerszal-Bazyl, 2007). Wzrostowi niepew-
nosci zatrudnienia towarzyszyl tez spadek poczucia zatrudnialnosci. W badaniu
empirycznym obserwowano réwniez silng dodatnig korelacje migdzy niepew-
noscia zatrudnienia a relacjami i zaufaniem pracowniczym, ktdra jest sprzeczna
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z logika wielu innych badan®. Na przyktad Arora i Gupta (2015) wskazywali,
ze bezpieczenstwo buduje si¢ przez dlugotrwala wspdlprace a jego podstawa
jest wzajemne zaufanie pracodawcy i przelozonego®. Jednoczesnie mozna przy-
puszczad, ze pracownicy, ktorzy czujg si¢ zagrozeni w pracy, moga odczuwaé
potrzebe wspolpracy i jednoczenia sie. Calo$¢ wspominanych wyzej charaktery-
styk kapitatu ludzkiego ostatecznie ma znaczenie dla efektywnosci pracownikéw
i przedsigbiorstw (Jazwinski, 2017; Soniewicki i in., 2022; Wieczorek-Szymanska,
2010). Szerszg analize i przeglad literatury mozna znalez¢ w (Kazmierczyk, 2022).
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Badanie przeprowadzono na probie 2456 pracownikéw bankéw w Polsce,
wykorzystano kwestionariusz O’Neill i Sevastos (2013); linie ciggte oznaczajg regresje,
przerywane — kowariancje, czarne — dodatnig relacje, czerwone - ujemna relacje.

Rysunek 8.1. Model niepewnosci zatrudnienia
Zrédto: (Kazmierczyk, 2022).

? Hipotezg o zwiazku niepewnosci zatrudnienia z wypaleniem zawodowym stawiali m.in. Liu
i Meng (2023). Wedlug nich duze znaczenie dla poziomu niepewnosci i wypalenia mialy relacje
z przetozonym, jednak w ich badaniu okazalo sig, ze relacje z przetozonym korelujg z obnizonym
poziomem niepewnosci zatrudnienia, co bylo sprzeczne z wynikami i modelem empirycznym sta-
nowigcym podstawe analiz prezentowanych w niniejszym rozdziale.

* Ma ono jednocze$nie wiele wymiardw i ulega wpltywowi zaréwno cech cztowieka, jak i §rodo-
wiska (Romashkina i in., 2017; Sasaki i in., 2013).
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Analizujac literature przedmiotu, mozna wskaza¢ na rézne powiazania nie-
pewnosci zatrudnienia i wypalenia zawodowego. Najbardziej intuicyjne jest
podejscie, zgodnie z ktérym rosngce wymagania (czesto pojawiajgce si¢ w przy-
padku restrukturyzacji) i towarzyszaca im niepewno$¢ zatrudnienia sprzyjaja
konfliktowi rol, a to z kolei wypaleniu zawodowemu (Ober i Karwot, 2017).
Réwniez z badan Kalimo (2000) wynika, ze wypalenie zawodowe odczuwa si¢
jako bardziej dotkliwe, im bardziej wykonywany zawod jest zagrozony kry-
zysem na rynku pracy i restrukturyzacja organizacyjna. Wedlug czesci badan
wypalenie zawodowe uznaje si¢ za reakcje stresowa wynikajacg z dlugotrwale-
go odczuwania ryzyka utraty pracy (Ober i Karwot, 2017). Bioragc pod uwage
powyzsze, w analizie empirycznej tym bardziej nalezaloby uwzgledni¢ aspekt
stresu i zarzgdzania nim (Zielinska-Chmielewska, 2020).

Mozna réwniez znalez¢ inne doniesienia o tym, ze wypalenie zawodowe
wiaze sie z niepewnoscia zatrudnienia. Zmeczeni i wypaleni zawodowo pracow-
nicy majg mniej energii do wykonywania swoich zadan. To powoduje, ze moga
bardziej ba¢ si¢ utraty pracy. Dodatkowo cynizm bedacy sktadowa wypalenia
zawodowego moze obniza¢ ich zaufanie do pracodawcy w odniesieniu do bez-
pieczenstwa, jakie on oferuje (Oprea i Iliescu, 2015). Z kolei teoria zachowania
zasobow (Hobfoll, 2001) wskazuje, Ze wyczerpani pracownicy moga ograniczaé
swoje dzialania i w mniejszym stopniu wykorzystywac zasoby, ktérymi dyspo-
nuja. Beda woéwczas mniej angazowac sie¢ w prace i zrezygnuja z podejmowania
dodatkowych aktywnosci. Moga si¢ takze obawia¢, ze ich praca zostanie zle
oceniona przez przetozonych (Oprea i Iliescu, 2015). W bardziej zaawanso-
wanych badaniach szuka si¢ trzecich czynnikéw, ktore faczylyby niepewnos¢
zatrudnienia z wypaleniem zawodowym. Takim przykladowym lacznikiem
moze by¢ job crafting (Oprea i Iliescu, 2015). Ze wzgledu na wcze$niej opisane
zalezno$ci i charakterystyki niepewnosci zatrudnienia oraz przyczyny wypale-
nia zawodowego, ktorych upatruje si¢ czgsto w braku kontroli nad pracg, braku
wsparcia spotecznego, braku sprawiedliwo$ci oraz przecigzeniu pracg (Maslach
iin., 2001), zasadne jest analizowanie sktadnikéw modelu empirycznego przed-
stawionych na rysunku 8.1.

Wydaje sie, ze kazdy z elementéw modelu moze by¢ zwigzany z wypaleniem
zawodowym?®. Pracownik wypalony zawodowo dysponuje ograniczonymi zaso-
bami, co wzbudza poczucie, ze nie panuje on nad sytuacja w pracy. Cze$¢ zadan

* Job crafting obejmuje zmiany wprowadzane przez pracownikéw w celu zréwnowazenia zasobow
pracy i wymagan zawodowych z zasobami osobistymi i potrzebami (Tims i Bakker, 2010).

® Szersza analiza powigzan niepewnosci zatrudnienia z pozostalymi elementami modelu dostepna
jest w (Kazmierczyk, 2022).
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do realizacji bedzie sprzeczna z jego wewnetrznymi przekonaniami i odbierana
jako narzucone, dlatego pracownika bedzie takze charakteryzowalo obnizone
poczucie kontroli. Z kolei niskie poczucie kontroli nad tym, co i jak jest wy-
konywane w pracy, powoduje bezradnos¢ i przyczynia si¢ do wypalenia zawo-
dowego. W zwiazku z tym poczucie wartosci wypalonego pracownika obnizy
sie, co spowoduje, ze spadnie jego poczucie zatrudnialnosci. Stres takze jest
nosnikiem negatywnych emocji wypalenia zawodowego. W literaturze wielo-
krotnie potwierdzano tezg, ze wypalony zawodowo pracownik ogranicza swoje
zaangazowanie do niezbednego minimum. Znacznie bardziej skomplikowana
wydaje si¢ relacja wypalenia zawodowego z relacjami i zaufaniem. Podobnie jak
w przypadku zwigzku relacji i zaufania z niepewnoscig zatrudnienia, réwniez
mozliwe s3 dwa rozwigzania. Z jednej strony, wypalony pracownik moze stroni¢
od wszystkiego, co jest zwigzane z pracg, w tym od innych pracownikéw. Z dru-
giej strony, moze poszukiwac u nich wsparcia. Badania (Bakker i in., 2005; Liu
i Meng, 2023) wskazujg na ujemng korelacj¢ wypalenia zawodowego i relacji
z przetozonym. W tym obszarze mozna domyslac si¢ dzialania jakiego$ trzeciego
czynnika — mediatora lub moderatora. Tak nakreslone mozliwe relacje miedzy
wypaleniem zawodowym a sktadowymi empirycznego modelu niepewnosci
zatrudnienia powinny sie sta¢ hipotezami w przysztych badaniach.

Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, ze zardwno niepewno$¢ zatrudnienia, jak i wypalenie
zawodowe s3 negatywnie odbieranymi zjawiskami na rynku pracy. Wzrost obu
przyczynia si¢ do pogorszenia sytuacji pracownika, a w konsekwencji do pogor-
szenia sytuacji pracodawcy. Troche mniej pewny jest kierunek i rodzaj taczacych
je relacji. Dlugotrwata niepewnos¢ zatrudnienia (ilosciowa lub jako$ciowa; Kaz-
mierczyk, 2022) moze prawdopodobnie prowadzi¢ do wypalenia zawodowego
lub przyspieszac je, ale wedlug modelu job demands-resources (JD-R) (Bakker
i Demerouti, 2014) mozliwy jest wplyw wypalenia na niepewnos¢ za pomoca
dodatnich i ujemnych spiral zyskéw miedzy tymi dwoma konstruktami.

Oba te zjawiska mogg, zgodnie z koncepcja karawany zasobéw, zmniejszacé
zasoby, jakimi dysponuje pracownik, i odwrotnie - pracownik posiadajacy wiele
zasobow latwiej poradzi sobie z niepewno$cig zatrudnienia lub wypaleniem
zawodowym. Lacznikiem miedzy niepewnoscig zatrudnienia a wypaleniem
zawodowym jest subiektywnie rozumiany dobrostan pracownikéw, mierzony
np. satysfakcja z pracy, zaangazowaniem czy brakiem problemdéw zdrowotnych
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(OpreaiIliescu, 2015). Mozna odnies¢ wrazenie, ze wedlug koncepcji karawa-
ny zasobow wpadnigcie w negatywna spirale spadku zasobéw wywota kolejne
ich straty, tak wiec trudno bedzie si¢ wydostac z tego degradujacego proce-
su. Dlatego wkladem niniejszego rozdzialu w nauke jest proba doszukania sig
szczegdtowych powigzan miedzy niepewnoscig zatrudnienia i wypaleniem za-
wodowym, a tym samym rozbudowy prezentowanego modelu empirycznego.
Dalszych badan wymagaja czynniki pomagajace w wydostaniu sie z takiej spirali
w ujeciu dynamicznym. Zaprezentowane powigzania niepewnosci zatrudnienia
i wypalenia zawodowego obejmujg jedynie wybrane korelaty i potencjalne kore-
laty. Drég taczacych oba zjawiska moze by¢ znacznie wiecej, zwlaszcza ze samo
posiadanie zasobéw nie oznacza automatycznie ich wykorzystania (Dzwigol
iin., 2020; Paszkowicz, 2018).

Mozna réowniez zakladad, ze popularnos¢ tematyki niepewnosci zatrudnie-
nia i wypalenia zawodowego w dyskusjach spofecznych, ale tez publikacjach
naukowych bedzie rosta wraz ze wzrostem §wiadomosci pracownikéw na temat
swoich praw i rozwojem gospodarczym. Sprzyjajacym temu czynnikiem bedzie
funkcjonowanie pokolen Z i alfa na rynku pracy, ktére w poréwnaniu z po-
przednimi generacjami znacznie gorzej znosza niedogodnosci zwigzane z praca.
Ze wzgledu na szeroki zakres pojeciowy niepewnosci zatrudnienia i wypalenia
zawodowego mozna rekomendowac¢ interdyscyplinarne badania na ich temat,
ktére wielowymiarowo uwzglednig aspekty spoteczne i ekonomiczne.

a N
REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

Wzrost znaczenia dobrostanu pracownika spowoduje w przysztosci wzrost
Swiadomosci pracownikdéw i pracodawcéw w obszarze niepewnosci zatrud-
nienia i wypalenia zawodowego. W przypadku segmentéw zatrudnienia
(Kazmierczyk, 2019), w ktérych panuje ,rynek pracownika”, zapewnienie
komfortowych warunkéw pracy moze byé decydujgce dla pozyskania pra-
cownika. Niezbedna jest diagnoza, prewencja, zarzgdzanie i monitorowanie
niepewnosci i wypalenia. W dobie wzrostu znaczenia sztucznej inteligencji
mozna rekomendowad tworzenie automatycznych mechanizmoéw pozwa-
lajgcych na realizacje wspomnianych wczesniej funkcji. Wymaga to groma-
dzenia coraz wiekszej ilo$ci danych na temat pracownikéw i kandydatéw do
pracy, co w przypadku duzych zbioréw danych wzbudzi watpliwosci natury
etycznej i moralnej. Wydaje sie to jednak nieuchronne. Co wiecej, podmioty,
ktére szybciej wdrozg tego typu rozwigzania, zajma lepszg pozycje w wyscigu

- /
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o pracownika. W obszarze finansowym pozgdana moze byé wycena kosztéw
wszystkich dziatan pracowniczych, majgcych zwigzek z niepewnoscig zatrud-
nienia lub wypaleniem zawodowym, i poréwnanie ich do ryzyka i kosztéw
wdrozenia réznego rodzaju dziatan. Zarzadzanie niepewnoscig i wypaleniem
wymaga natomiast ciggtej otwartosci przetozonych na potrzeby podwtad-
nych, checi rozwigzywania pojawiajgcych sie wcigz w tych obszarach proble-
mow i etycznego podejscia do tych zagadnied. Warto pytaé pracownikéw
o ich opinie i propozycje rozwigzywania problemow zarzadczych. Konieczne
jest aktywne zarzadzanie relacjami z pracownikami, aby przejawy analizo-
wanych zjawisk byty szybko zauwazane, analizowane i kontrolowane. Wraz
z popularyzacja tematyki dobrostanu coraz powszechniejsze stang sie szko-
lenia, coaching oraz mentoring z obszaru niepewnosci zatrudnienia i wy-
palenia zawodowego. Jednoczesnie bardzo wazne jest zwracanie uwagi na
jakos$é tych dziatan, tak aby pracownicy nie czuli, ze majg one znacznie tylko
wizerunkowe. Ze wzgledu na wyniki empiryczne mozna rekomendowac po-
szerzanie wiedzy przetozonych nie tylko na temat prostych relacji miedzy
sktadowymi analizowanego modelu, ale takze bardziej skomplikowanych
zaleznosci. Wiedza o nich nie jest upowszechniana w praktyce zarzadcze;j.
Wociaz jednak cele pracodawcéw i pracownikéw bedg w niektérych obsza-
rach sprzeczne, co sprawi, ze specjalisci ds. zarzadzania niepewnoscig za-
trudnienia i wypaleniem zawodowym beda mieli do wykonania duzo pracy.
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Wstep

Twierdzenie, ze organizacje tworzg ludzie, jest truizmem. Niemniej we wspot-
czesnej, charakteryzujacej si¢ wysokim stopniem turbulentnosci i nieprzewidy-
walno$ci rzeczywistosci nie ulega watpliwosci, ze to wlasnie kapitat ludzki jest
podstawa, na ktdrej organizacje moga budowac¢ swojg przewage konkurencyj-
na. Stanowi to duze wyzwanie, gdyz ludzie tworzacy organizacje réznia si¢ od
siebie pod wieloma wzgledami, takimi jak pte¢, wiek i pochodzenie narodowe.
Niepozbawione podstaw jest twierdzenie, Ze wspdlczesne organizacje sg coraz
bardziej zréznicowane. Zjawisko to ma wiele przyczyn, do ktérych zalicza sig:

- zmiany demograficzne wséréd pracownikéw. Wzrost udzialu kobiet oraz
mniejszo$ci narodowych na rynku pracy wpltywa na zmiany rozmiaru i struk-
tury dostepnego zasobu ludzi, z ktérego organizacje moga pozyskiwac swoich
przyszlych pracownikéw;

- ustawodawstwo i regulacje prawne. Zmiany w ustawodawstwie w sposob
zasadniczy przyczyniaja sie do zwigkszenia réznorodno$ci w organizacjach
przez zakazywanie wszelkich praktyk dyskryminacyjnych i nakladanie na
organizacje obowiazku angazowania i awansowania pracownikow wylacznie
na podstawie ich kwalifikacji i kompetencji;

- wzrost organizacyjnej $wiadomosci dotyczacej znaczenia réznorodnosci. Co-
raz wigcej organizacji zdaje sobie sprawe, ze wzrost réznorodnosci wptywa
w znacznym stopniu na poprawe jakosci potencjatu ludzkiego przedsiebior-
stwa, gdyz umozliwia rekrutacje pracownikéw z szerzej rozumianego rynku
pracy. Dzigki temu istnieje prawdopodobienstwo znalezienia, angazowania
oraz awansowania pracownikéw najlepiej wykwalifikowanych oraz najbar-
dziej utalentowanych.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze szeroko rozumiana réznorodno$c jest zjawiskiem
pozytywnym w organizacji, a jej wtasciwe ukierunkowanie i wykorzystanie moze
sie przyczyni¢ do osiggniecia przez przedsiebiorstwo sukcesu na konkurencyj-
nym rynku. Szczegélnie interesujagcym zagadnieniem, ktére w rozwazaniach nad
organizacyjng réznorodnoscia nie powinno zosta¢ pominiete, jest rola kobiet
w zarzadzaniu i przewodzeniu wspdlczesnym organizacjom. Wlasnie tej tematy-
ki dotyczy niniejsze opracowanie. Jego celem jest odpowiedz na pytanie, dlacze-
go odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych jest niewielki, a kobiecy styl
przywddztwa nie jest czesto wykorzystywany. Aby znalez¢ odpowiedz, autorka
podjela probe zidentyfikowania czynnikéw, ktére maja wpltyw na zajmowanie
przez kobiety stanowisk kierowniczych. Jednym z gtéwnych wyzwan w tym
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obszarze jest radzenie sobie z stereotypami pici i roli. Narracyjny przeglad lite-
ratury z obszaru zarzadzania, przywddztwa oraz psychologii stal si¢ podstawa do
okreslenia wyzwan, z jakimi mierzg si¢ kobiety na swojej drodze do stanowisk
kierowniczych. Przedstawione i oméwione zostaly takze dane statystyczne poka-
zujace sytuacje liderek we wspolczesnych organizacjach. W opracowaniu autor-
ka scharakteryzowata takze kobiecy styl przywddztwa oraz oméwita implikacje
dla organizacyjnych praktyk, ktére moga pomdc w zwiekszeniu liczby liderek.

9.1. Stereotypowy obraz kobiet i mezczyzn -
kontekst przywoddztwa

Istnieje wiele przyczyn malego zaangazowania kobiet w petnienie funkcji kie-
rowniczych, zwlaszcza najwyzszego szczebla. Jednymi z najwazniejszych sa
stereotypy i wyplywajace z nich uprzedzenia. Termin ‘stereotyp’ pochodzi od
dwdch greckich stéw stereos (stezaly, twardy) oraz typos (odcisk, wzorzec), a jego
najbardziej rozpowszechniong definicje stworzyt Lippman, ktdry okreslit ste-
reotypy mianem ,,obrazéw w naszych glowach” (pictures in our heads), czyli
produktéw nieprawidtowych proceséw myslowych, ktére przewaznie prowadza
do blednych przekonan. Poniewaz stereotypy zawieraja emocjonalng oceng,
przekazuje si¢ przez nie danej grupie spoleczng aprobate lub dezaprobate (Kofta,
1996). Stereotypy zwiazane z plcia oznaczaja uproszczone poglady dotyczace
zachowan typowych dla osobnikéw meskich i zenskich, ktére sg podzielane
przez ogol spoleczenstwa i przyswajane w procesie socjalizacji (Kofta i Jasinska-
-Kania, 2001). Powszechnie w $wiadomosci wigkszos$ci mezczyzn i kobiet silnie
zakorzenione sg stereotypy zwigzane z kobiecoscig i meskos$cig. Badacze (Man-
daliin., 2004) twierdza, Ze stereotypy zwiazane z plcig wystepuja na dwdch po-
ziomach: jawnym oraz utajonym. O poziomie jawnym (bezposrednim) mozna
moéwicé w sytuacji, gdy plec jednostki jest podstawg uprzedzen i dyskryminacji.
Natomiast poziom utajony (ukryty), ktéry jest trudniejszy do zaobserwowania,
wstepuje wtedy, gdy podstawg oceny oraz postrzegania danej jednostki s3 jej
osiggniecia, dokonania i czyny w sferach uznawanych za ,,typowe” dla danej plci
(Deaux i Lewis, 1984). Stereotypowo mezczyznom przypisuje si¢ cechy zwigzane
z dzialaniem, osigganiem celdw, realizacjg plandw, takie jak: agresja, ambicja,
dominacja, stanowczo$¢, niezaleznosé, egoizm, pewnosc siebie oraz sklonnos¢
do pelnienia roli lidera. Natomiast stereotypy dotyczace kobiet wigza si¢ z cecha-
mi spotecznymi, co powoduje, Ze s3 one postrzegane jako czule, pomocne, mite,
sympatyczne, wrazliwe, empatyczne, delikatne, umiejgce nawigzywac relacje
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miedzyludzkie (Koburtay i in., 2019). Wyzej wymienione cechy spoleczne s
przypisywane kobietom w réwnym stopniu przez obie picie, jednak mezczyzni
oceniajg kobiety jako mniej sprawcze, niz wyglada to w ocenie kobiet (Hentschel
iin., 2019).

Teoria zgodnosci rdl spolecznych w kontekscie uprzedzen wobec liderek
sugeruje, ze postrzegana niezgodnos$¢ miedzy cechami charakterystycznymi dla
roli plci zenskiej a rolami przywdédczymi prowadzi do dwdch form uprzedzen.
Po pierwsze, do postrzegania kobiet mniej przychylnie niz mezczyzn w roli
0s0b realizujacych role przywodcze. Po drugie, do oceny zachowan, ktére mniej
korzystnie pasuja do roli lidera, gdy pelni ja kobieta (Rudman i in., 2011). Jedna
z konsekwencji takiego podejscia jest mniej pozytywne nastawienie do liderek
niz do lideréw. Drugg jest to, ze kobietom trudniej jest zosta¢ liderkami i osig-
gnac¢ sukces na stanowiskach kierowniczych, gdyz przypisywane im stereotypo-
we cechy sg niezgodne z cechami odnoszacych sukcesy lideréw, czyli mezczyzn.
W zwigzku z tym zaklada si¢, Ze mezczyzni sg bardziej predysponowani do
zajmowania stanowisk kierowniczych niz kobiety (Eagly i Karau, 2002). Co
wiecej, jesli liderki wykazujg cechy stereotypowo przypisywane mezczyznom,
ocenia si¢ je jako mniej sympatyczne (Eichenauer i in., 2022; Williams i Tiedens,
2016). Czgsciej zdarza si¢ rowniez, ze takie kobiety nie sg zatrudniane na sta-
nowiskach kierowniczych (Williams i Tiedens, 2016) i czeéciej niz przywodcy
plci meskiej sg obiektem uprzedzen i dyskryminacyjnych zachowan (Ferguson,
2018). Wynika stad, ze me¢zczyzna jako lider to norma, a kobieta jako liderka
to odstepstwo od tejze normy (Kim i in., 2020). Wyniki badan pokazuja takze,
ze przywodcy sg oceniani jako bardziej skuteczni, gdy rola przywddcza jest
definiowana w kategoriach cech meskich, a przywoédczynie sg oceniane jako
bardziej skuteczne, gdy rola przywodcza jest definiowana w kategoriach cech
kobiecych (Eagly i in., 1997). Dostarczanie informacji na temat cech liderek
odnoszacych sukcesy w zdominowanych przez mezczyzn obszarach pracy po-
prawia ich oceny w zakresie sympatii i Zyczliwo$ci, a takze istotnosci tych cech
dla lideréw niezaleznie od plci (Heilman i Okimoto, 2007). Ponadto kobiety
ubiegajace si¢ o stanowiska kierownicze Sredniego szczebla, ktére podkreslaja
swoje kompetencje zawodowe, odznaczajg si¢ wyzszym poziomem kompetencji
spolecznych niz mezczyzni podkreslajacy swoje kompetencje zawodowe. Jednak
odnoszace sukcesy liderki na najwyzszym poziomie hierarchii organizacyjnej
czesto charakteryzuja sie zaréwno cechami typowo meskimi, jak i typowo ko-
biecymi w odrdznieniu od odnoszacych sukcesy przywddcow pici meskiej. To
stwarza kolejne stereotypy dotyczace liderek najwyzszego szczebla. Wymog po-
siadania cech sprawczego mezczyzny oraz spoltecznej kobiety stawia w bardzo
trudnej sytuacji przywddczynie, ktore maja by¢ jednocze$nie wymagajace oraz
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opiekuncze, autorytatywne oraz partycypacyjne i w konsekwencji doprowadza
je do konfliktu wewnetrznego.

Wyniki badan pokazuja, Ze z czasem stereotypy dotyczace przywddztwa ko-
biet i mezczyzn ulegaja zmianom, jednak nastepuje to bardzo powoli (Eagly
iin., 2020; Rodler i in., 2001). Osoby na stanowiskach kierowniczych sa obec-
nie postrzegane jako bardziej meskie (Eagly i Sczesny, 2009). W konsekwencji
jedna z firm w Australii oczekiwata od kandydatéw na stanowiska kierownicze
stereotypowych cech meskich i stereotypowych cech kobiecych (Griffiths i in.,
2018). Jednak zdecydowanie cze$ciej to cechy meskie sg postrzegane jako klu-
czowe warunki powodzenia w przywddztwie, a stereotypowe cechy kobiece s
uwazane za mily i nieszkodliwy dodatek.

Inny wymiar stereotypéw odnoszacych sie do liderek i liderow jest zwigza-
ny z internalizacjg stereotypow plci. Nawet jesli kobiety pokonuja przeszkody
i zostaja liderkami, maja tendencje do patrzenia na siebie przez pryzmat ste-
reotypow dotyczacych wilasnej pici. Wyniki badan (Hentschel i in., 2019) po-
kazuja, ze kobiety majg wiekszg sktonno$¢ do niedoceniania swoich zdolnosci
przywddczych oraz maja nizsze poczucie wlasnej sprawczosci niz mezczyzni.
Jest to szczegolnie widoczne w srodowiskach organizacyjnych zdominowanych
przez mezczyzn, w ktérych kobiety sa niedostatecznie reprezentowane, co pro-
wadzi do poczucia izolacji i utraty pewnosci siebie. Kobiety odczuwaja presje,
aby dostosowac si¢ do oczekiwan plci w zakresie swoich postaw oraz zachowan,
czego rezultatem jest niedocenianie swoich wynikéw, kompetencji i zdolnosci
przywodczych, a to z kolei przeklada si¢ na zmniejszanie si¢ poczucia wlasnej
skutecznosci, co moze mie¢ wplyw na ich sukces w miejscu pracy (Hoyt i Mur-
phy, 2016). Stereotypy zwiazane z plciag wplywaja na to, jak kobiety postrzegaja
siebie w kontek$cie spotecznym i organizacyjnym, co wigze si¢ z ich tozsamo-
$cig, poczuciem wlasnej warto$ci i pewnoscig siebie, a to z kolei powoduje, ze
muszg by¢ pewne swoich umiejetnosci i osiagnie¢ (Kossek i in., 2017). Kobiety
cze$ciej niz mezczyzni akceptuja dyskryminacje i uprzedzenia ze wzgledu na
stereotypy dotyczace wlasnej plci. Na przyktad podczas gdy mezczyzni maja ten-
dencje do przeceniania tego, jak postrzegaja ich inni, kobiety maja tendencje do
niedoceniania tego, jak patrzg na nie inni. Tak wiec kobiety popadaja w bedne
koto bycia niedocenianymi przez innych oraz przez siebie, co nie wzmacnia ich
pozycji jako liderek.

Podsumowujac, stereotypy dotyczace plci oraz zwiazanych z nimi typo-
wymi cechami, rolami i zachowaniami przyczyniaja si¢ do upowszechniania
uprzedzen wobec kobiet, a to wplywa na kariery liderek i ich awans na stano-
wiska kierownicze najwyzszego szczebla (Deaux i Lewis, 1984). W praktyce
i teorii zarzadzania (Kupczyk, 2013) istnieje szereg poje¢ opisujacych zjawisko
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ograniczonego dostepu kobiet do stanowisk kierowniczych, ktére opieraja si¢
na stereotypowym postrzeganiu liderek. Zostang one omdéwione w dalszej czgsci
niniejszego opracowania.

1)

2)

3)

Szklany sufit (glass ceiling). Termin ten odnosi si¢ do niewidzialnych barier,
ktére napotykaja kobiety i ktére uniemozliwiajg im awans na stanowiska
kierownicze (Dreher, 2003; Morrison 1992; Znanska-Kozlowska, 2017).
Moze by¢ zatem uzyty w sytuacji, gdy nie istnieja formalne, proceduralne
przeszkody, aby kobieta zajmowala stanowisko kierownicze badz przywdéd-
cze, ale niewidoczne, trudne do jednoznacznego zdefiniowania czynniki
powoduja, Ze jest to niemozliwe badz bardzo trudne. Pojecie to wskazuje
na widocznos$¢ mozliwosci awansu przy jednoczesnej niemozliwosci jego
osiagniecia. Szklany sufit mozna postrzega¢ jako wyjatkowa przeszkode
dla kobiet, ktéra utrudnia im zajmowanie stanowisk kierowniczych oraz
ogranicza ich dostep do wladzy i wptywow na wyzszych poziomach w or-
ganizacji. Wynika on gléwnie z my$lenia w sposob stereotypowy i jest za-
korzeniony w tradycji. Stanowi takze odpowiedz na postrzeganie plci przez
spoteczenstwo. Aby liderki mialy szanse zaistnie¢ w organizacyjnym $wie-
cie, czesto muszg pokonaé szklany sufit, ktory jest systematyczng barierg
(Ibarraiin., 2013).

Lepka podloga (sticky floor). Pojecie to jest takze zakorzenione w stereo-
typach dotyczacych plci. Okresla prace w zawodach o niskim statusie,
w ktérych mozliwosci awansu sg niewielkie, a zarobki sa niskie, chociaz ich
wykonywanie wymaga odpowiednich kwalifikacji. Co wigcej, zawody te sg
zdominowane przez kobiety, np. pielegniarka, nauczycielka (Kupczyk, 2009).
Wyniki badan pokazuja, Ze kobiety, ktdre nie sg w stanie lub nie chcg pokona¢
szklanego sufitu, ograniczajg si¢ do wykonywania niskoplatnych zawodéw
o niewielkiej elastycznosci i braku mozliwosci awansu (Bruckmdiller i in.,
2014). Metafora lepkiej podlogi podkresla takze brak spotkania ze szklanym
sufitem, co oznacza, ze wiele kobiet moze nie mie¢ nawet mozliwos$ci awansu
poza stanowiska podstawowe. Faktem jest, Ze kobiety znacznie czgsciej wy-
konuja prace sekretarek niz s zatrudnione jako menedzerki w marketingu,
reklamie i public relations (World Bank, 2024). Nie bedzie zatem przesada
stwierdzenie, ze odklejenie si¢ od lepkiej podlogi i pokonanie szklanego su-
fitu czesto oznacza poczatek kariery kobiety jako liderki (Carli i Eagly, 2016).
Szklany klif (glass cliff). Termin ten opisuje zjawisko wystepujace w ota-
czajacym nas $wiecie, w ktérym kobiety sg czesciej awansowane na stano-
wiska kierownicze w organizacjach osiagajacych stabe wyniki, podczas gdy
mezczyzn czgéciej powoluje si¢ na stanowiska kierownicze w organizacjach
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odnoszacych sukcesy (Ryan i Haslam, 2005). Zjawisko to stanowi subtelng
i jednocze$nie niebezpieczng forme dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, ktdra
moze ograniczac roznorodno$¢ w organizacji, a takze wptywaé na mozliwosci
odniesienia sukcesu przez kobiety jako liderki. Zatem kobiety coraz czgsciej
przebijaja sie przez szklany sufit, aby si¢ znalez¢ si¢ na szklanym klifie. Meta-
fora szklanego klifu symbolizuje stresujaca, ryzykowna pozycje przywddcza,
w ktorej to lider jest proszony o kierowanie organizacja w jej kryzysowym
momencie (Ryan i Haslam, 2005, 2007). Co wiecej, awans na wyzsze stano-
wisko w sytuacji kryzysowej to czesto pierwszy element zjawiska szklanego
klifu. Wiele kobiet twierdzi, ze nie otrzymuja wsparcia, wystarczajacej wla-
dzy, szacunku, czasu i innych zasobéw niezbednych do odniesienia sukcesu
na stanowisku kierowniczym, szczegélnie w czasie kryzysu. Innymi stowy, sa
one zasadniczo skazane na porazke. Cheac przeciwdziataé zjawisku szklanego
klifu, nalezy pozna¢ jego przyczyny. W literaturze przedmiotu jedng z naj-
cze$ciej przywolywanych jest postawa ,,myslisz kryzys, pomysl o kobiecie”
(think crisis - think female), ktora sugeruje, ze ludzie wierza, ze w czasach kry-
zysu potrzebne i pozadane s3 cechy typowo kobiece (np. komunikatywnos¢,
umiejetnos$¢ wspolpracy), co czyni kobiety wyjatkowo przystosowanymi do
radzenia sobie z przewodzeniem w nieefektywnie funkcjonujacych na kon-
kurencyjnym rynku organizacjach (Bruckmuller i Branscombe, 2010; Gartzia
iin., 2012; Rink i in., 2013). W sytuacjach trudnych perspektywa ,,myslisz
kryzys, pomysl o kobiecie” przewaza nad stereotypowym punktem widzenia
»myslisz lider, pomy$l o mezczyznie” (think leader/manager - think male),
w ktérym ogélnie przyjmuje sig, ze przywodcy odnoszacy sukcesy posiadaja
sprawcze cechy typowe dla mezczyzn (Eagly i Karau, 2002; Powell i in., 2002;
Schein, 1973). Drugim proponowanym wyjasnieniem zjawiska szklanego
klifu jest podejscie ,,myslisz o kryzysie, nie mysl o mezczyznie” (think crisis -
think not male), ktéra opisuje ogdlng nieche¢ do narazania kariery mezczyzn
na ryzyko przez postawienie ich na czele organizacji, ktore nie radza sobie
dobrze (Ryan i in., 2011). Taki sposéb myslenia o kryzysie w organizacji
moze wplywac na faworyzowanie kobiet do awansowania je na stanowiska
kierownicze w trudnych warunkach, aby - w przypadku niepowodzenia - to
one, a nie mezczyzni, wziely na siebie wine za upadajacg organizacje¢ (Ryan
iin., 2011). Trzecia przyczyna wystepowania szklanego klifu koncentruje sie
wokot pogladu, ze firmy moga chcie¢ dokona¢ zmian, gdy organizacja osiaga
stabe wyniki, a poniewaz przywddztwo kobiet stanowi odejscie od typowego
meskiego modelu przywddztwa, awans kobiety w takich okoliczno$ciach
wysyla sygnal zaréwno do interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych,
ze organizacja dokonuje znaczacych zmian (Browniin., 2011). Wyniki badan
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(Glass i Cook, 2016) przeprowadzonych na grupie wszystkich kobiet zaj-
mujacych stanowisko dyrektora generalnego w firmach z listy Fortune 500
pokazuja, ze kobiety czgsciej niz mezczyzni awansujg na stanowiska kierow-
nicze w organizacjach tzw. wysokiego ryzyka i czesto potrzebuja wiekszego
wsparcia i autorytetu, aby osiggac¢ zamierzone cele strategiczne. Analiza po-
twierdzita takze, Ze me¢zczyzni moga wplywac na wyniki organizacji przez
pewnos¢ siebie, natomiast kobiety moga wplywa¢ na jej wyniki jedynie przez
polaczenie pewnosci siebie, wysokich wynikéw i zachowan nastawionych
na ludzi (Glass i Cook, 2016). Efekty badan dowiodty, ze w celu uniknigcia
zjawiska szklanego klifu w organizacjach nalezy przygotowac jasne kryteria
dotyczace awanséw i zapewniaé wsparcie organizacyjne kobietom na sta-
nowiskach kierowniczych, zwlaszcza gdy w czasach kryzysu awansujg na
wyzsze stanowiska. Ponadto firmy powinny stworzy¢ zréznicowang strukture
przywodztwa przez identyfikacje i awansowanie 0séb z grup mniejszoscio-
wych lub marginalizowanych (kobiety, mniejszosci etniczne, rasowe itp.)
(Thomas i in., 2022).

Syndrom kroélowej pszczél (queen bee syndrome). Opisuje sytuacje, w ktorej
kobiety, ktore odniosty sukces w §rodowisku pracy zdominowanym przez
mezczyzn, utrudniajg (lub uniemozliwiajg) innym kobietom rozwoj kariery
zawodowej oraz awans na stanowiska kierownicze (Faniko i in., 2016). Ter-
min ten zostal po raz pierwszy uzyty w 1973 roku, gdy wyniki badan nad
postawami wobec wyzwolenia kobiet wykazaly, ze cz¢s¢ z respondentek byta
przeciwna jakimkolwiek zmianom w tradycyjnych rolach ptciowych (Mavin,
2008). Termin ‘krélowa pszczét odnosi si¢ do kobiety zajmujacej stanowisko
kierownicze wysokiego szczebla, ktora zrealizowala swoje cele zawodowe
w organizacjach zdominowanych przez mezczyzn, dystansujac sie od in-
nych kobiet i jednoczesnie prezentujac zachowania utrwalajace stereotypy
plci. Syndrom krélowej pszczét jest uznawany za zjawisko prowadzace do
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ w miejscu pracy i czgsto postrzegany jako
nieodlaczna cecha kobiet sukcesu (Derks, 2017). Mavin (2008) podkresla,
ze krolowa pszczot to taka liderka, ktdra uzadli inne kobiety, jesli jej wladza
jest zagrozona i bedzie obwiniata inne kobiety o brak wsparcia. Wyniki
badan opartych na zalozeniach teorii tozsamosci spotecznej przyjmujace,
ze syndrom krélowej pszczot jest indywidualnym sposobem radzenia sobie
kobiet o niskim poczuciu tozsamosci plciowej z dyskryminacja ze wzgledu
na ple¢ w miejscu pracy (Derks i in., 2011), pokazujg, ze syndrom ten nie jest
spowodowany wrodzonymi predyspozycjami kobiet, ale uwarunkowaniami
spotecznymi. Co wigcej, kobiety, ktore charakteryzowaly si¢ niska tozsamo-
$cig plciowy i doswiadczyly wysokiego poziomu dyskryminacji ze wzgledu
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na ple¢, czesciej ujawnialy syndrom krolowej pszczot, aby realizowac swoje
cele zawodowe i ambicje w seksistowskiej kulturze organizacyjnej. Wyniki
te sugeruja, ze syndrom krdélowej pszczdt jest raczej reakcja na naciski ze-
wnetrzne, a nie nieodlacznym aspektem zachowania kobiet. Rezultaty in-
nych badan, przeprowadzonych wséréd kobiet pracujacych w sektorze nauki
(Ellemers i in., 2004), pokazuja, ze profesorki dystansuja si¢ od atrybutéw
swojej plciiokreslaja swoje cechy w kategoriach meskich. Oprocz tego kry-
tykuja one zaangazowanie zawodowe, zdolnosci przywddcze i asertywno$é
swoich kolezanek. Stereotypowe poglady wyrazane przez kobiety w miejscu
pracy sa szczegolnie szkodliwe dla reputacji innych kobiet, poniewaz sa
postrzegane jako bardziej przekonujace i wiarygodne niz opinia mezczyzn
(Sutton i in., 2006). Dla mtodszych kobiet syndrom krélowej pszczo? jest
destrukcyjny, gdyz czesto negatywnie wplywa na ich rozwoj zawodowy. Kré-
lowe pszczdl, przejawiajac typowo meskie cechy w swoim przywddztwie,
utrwalajg stereotypy dotyczace plci w odniesieniu do swoich podwladnych
i przez to moga mie¢ znaczacy wplyw na kariery innych kobiet. Zachowa-
nie krélowych pszczdt moze réwniez zniszczy¢ pewnos¢ siebie mtodszych
kobiet, a tym samym negatywnie wplyna¢ na ich szanse na sukces (Derks
iin., 2016). Zatem syndrom krélowej pszczot ma istotne konsekwencje dla
wszystkich kobiet w organizacji - zaréwno dla tych, ktére sg postrzegane
jako krdlowe pszczol, jak i dla ich podwtadnych. Co wiecej, wptywa on takze
na pozycje spoteczng kobiet jako grupy w organizacji. Kobieta zachowujaca
sie jak krolowa pszczét moze odnies$¢ sukces w organizacjach zdomino-
wanych przez mezczyzn, ale na pewno nie otrzyma wsparcia w byciu sku-
tecznym przywodca ze strony mtodszych kobiet, ktore s3 jej podwladnymi
(Derks, 2017).

5) Tokenizm (tokenism). Zjawisko to silnie wigze si¢ z ograniczonym dostepem
kobiet do stanowisk kierowniczych i odnosi sie do sytuacji, gdy w branzach
lub na stanowiskach zdominowanych przez mezczyzn (np. menedzerowie)
obecnos¢ nielicznych kobiet jest postrzegana jako przejaw braku dyskry-
minacji. Gléwnym kryterium zatrudniania takich oséb (tzw. tokenow) jest
che¢ zamanifestowania niewystepowania nieréwnosci, a nie kwalifikacje,
umiejetnosci lub kompetencje. Kobiety s3 mniej licznie reprezentowane na
stanowiskach kierowniczych niz me¢zczyzni, a co za tym idzie, beda bardziej
,»dostrzegalne”. Tokenizm nie tylko poddaje jednostki presji dostosowania
sie do stereotypdw zwiazanych z plcig, ale takze naklada obcigzenia psy-
chologiczne, takie jak poczucie koniecznosci osiaggania lepszych wynikow
od kolegow i presje bycia postrzegana jako przedstawicielka kobiet w miej-
scu pracy (Rudman, 1998). Ponadto ze wzgledu na ograniczone mozliwosci
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zdobywania do$wiadczenia i rozwoju umiejetnosci liderki nie majg szans
na rozwdj, a jest to czesto wynikiem stereotypowego patrzenia na kobiety
i mezczyzn. Oprocz tego kobiety zwykle sa wykluczane ze struktur niefor-
malnych, a wspétpracownicy nie darza ich zaufaniem (World Bank, 2004).
W konsekwencji kobiety bedace tokenami w swoim miejscu pracy czesto
postrzegaja atmosfere organizacyjng jako niesprawiedliwg, a ich symboliczny
status staje si¢ czynnikiem zwigkszajacym prawdopodobienstwo ich odejscia
z organizacji (King i in., 2010; Kupczyk, 2009).

Omoéwione powyzej zjawiska wystepujace powszechnie w przestrzeni pu-
blicznej wskazujg na istnienie — na wielu plaszczyznach - nieréwnosci mie-
dzy kobietami i mezczyznami w dostepie do stanowisk kierowniczych, ktérych
podstawg sg stereotypy plci. Ludzie nie sg w stanie uwolni¢ si¢ od ,,obrazow
w swoich glowach”, czyli od stereotypowego patrzenia na otaczajaca ich rze-
czywistos$¢, réwniez na kobiety i mezczyzn. Wyniki badan pokazuja (Williams,
1995), ze sposobem na wyréwnanie pozycji kobiet i mezczyzn w przywodztwie
jest wprowadzenie zmian na kilku poziomach: indywidualnym, organizacyjnym
oraz spolecznym.

9.2. Kobiecy styl przywodztwa

Oczywiste jest, ze kobiety i mezczyzni r6znig si¢ od siebie. Istnieje wiele cech,
ktore przypisywane s3 mezczyznom i wiele cech tradycyjnie taczonych z ko-
bietami. Jak juz stwierdzono, najczestsza przyczyng odmiennego postrzegania
kobiet i mezczyzn sg stereotypy plci. W kontekscie przywddztwa nie zostato
jednoznacznie i bezsprzecznie udowodnione, ze kobiety stosuja inny styl przy-
wddztwa niz mezczyzni (Kraczla, 2017; Van Engen i in., 2001). Jednak niektd-
rzy badacze podkreslajg réznice w zachowaniach liderek i lideréw, a jako ich
przyczyny wskazuja rézne oczekiwania spoteczne, stereotypy plci oraz kontekst
organizacyjny.

Analizujac problematyke dotyczaca kobiecego przywddztwa w organiza-
cjach, naukowcy najczesciej odwoluja si¢ do wspomnianej juz teorii zgodnosci
rdl spotecznych, ktora zaktada, ze réznice miedzy plciami wynikaja z rdl, jakie
kobiety i mezczyzni pelnig w spoteczenstwie (Eagly i Karau, 2002; Heilman,
2012). Autorzy tej teorii wyjasniaja, w jaki sposob stereotypy dotyczace plci
rozwijajg si¢ i utrzymuja, poniewaz wychodzg z zalozenia, ze jednostki uczg si¢
i uzewnetrzniajg role plciowe w procesie socjalizacji (Eagly, 1997). Cechy (na-
zywane rowniez atrybutami) sprawcze oraz spoleczne to aspekty rol ptciowych,
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ktore sg szczegdlnie istotne dla zrozumienia przywoédztwa (Eagly, 2003; Ely i in.,
2011). Cechy sprawcze s3 zdecydowanie czesciej przypisywane mezczyznom
niz kobietom i przede wszystkim wskazujg na tendencje do bycia asertywnym,
dominujagcym i pewnym siebie. W kontekscie organizacyjnym zachowania
sprawcze moga obejmowal asertywne modwienie, przestrzeganie instrukcji
i rywalizacje¢ ze wspotpracownikami (Eagly i Karau, 2002). Dla poréwnania
cechy spoleczne sg czgsciej przypisywane kobietom niz mezczyznom i przede
wszystkim odnosza si¢ do troski o dobro innych ludzi oraz zdolnosci do oka-
zywania uczué, zyczliwosci, delikatnosdci, wspolczucia, kompetencji interper-
sonalnych, opiekunczosci i czutosci. Stereotypowo kobiety sg postrzegane jako
mniej kompetentne liderki niz mezczyzni, poniewaz przypisywane im cechy nie
sg charakterystyczne dla tradycyjnych lideréw. Wyniki badan (Brescoll, 2016)
pokazuja, ze stereotypy dotyczace plci i emocji moga negatywnie wpltywac na
sukces liderek. Przekonanie, ze kobiety s3 bardziej emocjonalne niz mezczyz-
ni, moze niesprawiedliwie wplywac na ocen¢ kobiet ubiegajacych si¢ o awans.
Z drugiej strony, badacze twierdza, Ze rozwinigta inteligencja emocjonalna u ko-
biet stanowi o ich przewadze, gdyz ,,to kobiety maja potrzebna dzis$ inteligencje
emocjonalng: wrazliwo$¢, uczuciowo$é, empatie [...] lepiej rozwinieta intuicje,
zdolnos¢ calo$ciowego postrzegania sytuacji, a zatem podejmowania trafniej-
szych decyzji” (Majewska-Opietka, 2016, s. 242).

Jeden z czesdciej spotykanych w literaturze podzialéw, jesli chodzi o réznice
w stylach przywodztwa kobiet i mezczyzn, odnosi sie do koncepcji przywodztwa
transformacyjnego i transakcyjnego (Bass i in., 2003; Howell i Avolio, 1993).
Przywdédztwo transformacyjne polega na motywowaniu podwtadnych przez
przywddce do zrobienia wiecej niz poczatkowo zakladali. Buduje ich poczucie
wartosci, sprawczosci oraz podkresla istotnos¢ ich zadan. Lider transforma-
cyjny wplywa na ludzi i inspiruje ich, aby nabrali pewnosci, ze odpowiedni
wysitek pozwoli im zrealizowaé zadania. Przywddztwo transakcyjne obejmuje
dwa czynniki: zarzadzanie przez krytyke i uwarunkowane nagradzanie. Jest zbu-
dowane na zewnetrznej lub kontrolowanej motywacji, poniewaz nagroda i/lub
kara staja sie glownym powodem do wykonania zadania przez podwladnego.
Ostatecznie to przywodca okresla, co podwtadni powinni zrobi¢, aby osiagna¢
zamierzone cele.

Wyniki badan, w ktorych oceniano styl przywdédztwa mezczyzn i kobiet,
przeprowadzone przez Rosener (1990) pokazuja, ze liderki zdecydowanie cze-
$ciej charakteryzowaly si¢ transformacyjnym stylem przywddztwa, zwlaszcza
w organizacjach, ktérych kultura zostala stworzona przez same kobiety i ktéra
byta bardziej dostosowana do ich mozliwosci. Natomiast mezczyzni najcze-
$ciej opisywali swoj styl przywodztwa w kategoriach wymiany z podwladnymi,
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a zatem prezentowali transakcyjny styl przywddztwa. Rosener (2003) twierdzi,
ze kobiety odznaczajg si¢ interaktywnym stylem przewodzenia, pokazujac pra-
cownikom ich mocne strony. Postawa ta przyczynia sie¢ do wytworzenia przy-
jemnej atmosfery i osiggania co najmniej zadowalajacych efektéw pracy. Istotny
jest prawidlowy dobdr zadan odpowiadajacych zainteresowaniom i preferen-
cjom czlonkéw zespotu.

Badacze (Bass, 1990; Bass i Avolio, 1994) podaja, ze istnieje kilka powodow
przyjmowania przez mezczyzn i kobiety réznych stylow przywddztwa. Zaliczajg
do nich:

- stereotypy, jakimi kieruja sie podwladni wobec kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych;

- surowszg oceng przywddcow przywodcy plci meskiej, gdy nie spetniajg ocze-
kiwan podwladnych;

- wigksze zainteresowanie kobiet innymi ludzmi i ich wrazliwo$¢ spoteczny;

- rézne systemy warto$ci mezczyzn i kobiet. Ci pierwsi przywiagzuja wigk-
sza wage do relacji hierarchicznych, a ich systemy wartosci opieraja si¢ na
przestrzeganiu praw i sprawiedliwosci. Natomiast systemy wartosci kobiet
sg bardziej zorientowane na relacje spoleczne i skupiajg si¢ na trosce oraz
odpowiedzialno$ci.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze liderki charakteryzuja sie bardziej
transformacyjnym stylem przywoédztwa, a liderzy czesciej prezentuja bardziej
pasywny styl przywddztwa oparty na wymianie (transakcji).

Drugie czgsto wystepujace w teorii przywddztwa podejscie do réznic w sty-
lach przewodzenia kobiet i me¢zczyzn zawiera si¢ w twierdzeniu, ze dla ko-
biet charakterystyczny jest demokratyczny styl przywoédztwa, natomiast dla
mezczyzn - autorytarny. Typowe dla demokratycznego stylu przewodzenia sa:
wzmacnianie u podwladnych zainteresowania praca, pobudzanie zaangazowa-
nia w wykonywane obowiazki, silna identyfikacja z organizacja, mozliwo$¢ pet-
nego wykorzystania wiedzy i umiejetnosci podwladnych, zwigkszanie poczucia
odpowiedzialnosci za zlecone zadania, pobudzanie kreatywno$ci podwladnych,
integracja i akcentowanie moralnosci w postegpowaniu. Natomiast autorytarny
przywoddca charakteryzuje sie samodzielnym podejmowaniem decyzji i braniem
za nie pelnej odpowiedzialnosci, brakiem otwartosci w komunikacji z podwlad-
nymi, wiarg w siebie i wlasne przekonania, nakazowym sposobem przekazywa-
nia polecen oraz motywowaniem opartym na grozbach i karach (Kiezun, 1997;
Kozminski, 2007; Lewin i in., 1961).

Wyniki badan przeprowadzonych przez Eagly i Johnsona (1990) opar-
te na analizie cech osobowosci i zachowan pokazuja, ze kobiety sa liderkami
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demokratycznymi, natomiast mezczyzni sa bardziej autorytarni. Lisowska
(2009) takze opisuje meski styl przewodzenia jako autorytarny, a kobiecy jako
demokratyczny. Liderki odznaczajg si¢ dobrymi umiejetnosciami komunikacyj-
nymi oraz ukierunkowaniem na wspoétprace, natomiast mezczyzni sg postrzega-
ni jako silni i surowi (Lisowska, 2009). Dla me¢zczyzn kluczowe jest nastawienie
na dzialanie i wyniki. Podczas podejmowania waznych decyzji biorg pod uwage
wlasne przekonania i nie liczg si¢ z opiniami innych (Franczak i Georgijew,
2012). Rosener (2003, s. 350) utozsamia tradycyjny styl przywédztwa z meskim,
wskazujac, ze ,mezczyzni preferujg styl nakazowo-kontrolujacy, czyli zarza-
dzaja poprzez przekazywanie polecen z gory w dot, inaczej méwiac — w sposob
autorytarny”. Wyniki badan Kupczyk (2009) i Kraczli (2017) réwniez pokazuja
wyrazny podzial na charakterystyczny dla mezczyzn styl autorytarny oraz de-
mokratyczny - dla kobiet. Co ciekawe, badacze uwazaja jednak, ze zaréwno
mezczyzni, jak i kobiety moga osiagnac zblizong skutecznos$¢ w zarzadzaniu,
wykorzystujac preferowane przez siebie style przywodztwa.

Swoistym polaczeniem dwdch wezes$niej wspomnianych podejsé jest koncep-
cja Rubin (1997). Definiuje ona kobiecy styl zarzadzania jako zespét zachowan
i cech opartych na partnerskich relacjach z podwladnymi, nastawieniu na kom-
promis i mediacje, mys$leniu w kategoriach dobra ludzi, rzeczowosci i skutecz-
nosci, komunikatywnos$ci. Podkresla znaczenie zdolnosci interpersonalnych,
rozwinigtej inteligencji emocjonalnej, fatwosci w motywowaniu podwtadnych,
nastawieniu na dzielenie si¢ wiedza w procesach mentoringu i coachingu,
wspoldziatanie i prace zespolowa, demokracje oparta na wspotuczestnictwie.
Wedlug niej kobiety praktykuja ,,zarzadzanie przez milo$¢” (management-by-
-love). Ta ,,mito$¢” rozumiana jest jako cierpliwos¢, zyczliwos$¢, opanowanie,
uprzejmos¢, sprawiedliwo$é. Zas mezczyzni stosuja ,,zarzadzanie przez strach”
(management-by-fear), ktérego efektem jest mniejsza motywacja wewnetrzna do
wykonywania zadan i brak zaangazowania, co ma negatywny wplyw na atmo-
sfere w organizacji.

W tabeli 9.1 przedstawiono zestawienie wymienianych najczesciej w literatu-
rze przedmiotu cech meskiego i kobiecego stylu przywodztwa. Roznice miedzy
tymi stylami maja wiele przyczyn, ale gléwnym ich Zrédiem sg stereotypy doty-
czace plci i rél przypisywanych poszczegélnym plciom. Liderki i liderzy réznia
sie od siebie w wielu aspektach, jednak nalezy pamieta¢, ze z punktu widzenia
organizacjijeden i drugi styl przewodzenia moze by¢ efektywny, a wspélczesne
organizacje potrzebuja zaréwno liderek, jak i lideréw, aby osiagna¢ sukces.
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Tabela 9.1. Meski i kobiecy styl przywodztwa - poréwnanie

Styl meski Styl kobiecy
« zarzadzanie przez ,,strach’ « zarzadzanie przez ,,mito$¢”
« zdystansowanie i hierarchiczne relacje « partnerskie relacje przetozonego
przetozonego z podwladnym z podwladnym
« nastawienie na wymuszenie swoich racji |  nastawienie na kompromis i mediacje
« wysokie kwalifikacje i duze « wysokie kwalifikacje i duze
doswiadczenie doswiadczenie
« my$lenie w kategoriach dobra organizacji | » myslenie w kategoriach dobra ludzi
« nastawienie na osigganie celow « nastawienie ludzi (empatia)
« niski poziom inteligencji emocjonalnej | « wysoki poziom inteligencji emocjonalnej
» motywowanie przez grozby i kary » motywowanie do rozwoju
« nastawienie na wspolzawodnictwo « wspoldzialanie i praca zespotowa
i kontrole
« autokratyzm oparty na dyrektywach » demokracja oparta na wspoéluczestnictwie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Brol i Kosior, 2004).

9.3. Liderki, menedzerki, dyrektorki — sytuacja kobiet
w przywodztwie i zarzqdzaniu

Wtadza, jej posiadanie oraz rzadzenie to obszary ludzkiej dziatalnosci od wiekow
kojarzone z me¢zczyznami. Jednak szybko zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ stwarza
warunki dla zwigkszenia udzialu kobiet w dziedzinach postrzeganych dotychczas
jako typowo meskie. Co wiecej, w wielu krajach organizacje rzagdowe oraz poza-
rzagdowe podejmuja szereg dzialan, ktére maja doprowadzi¢ do wyréwnania szans
oraz pozycji mezczyzn i kobiet'. Niemniej warto podkresli¢, ze mimo licznych ini-
cjatyw nadal — na co wskazujg dane statystyczne oraz wyniki badan - liczba kobiet
na najwyzszych szczeblach zarzadzania jest niewielka, a ich potencjal w obszarze
przywodztwa nie jest w petni wykorzystywany. Badacze (Adler, 1997) wskazuja na
dwa gléwne podejscia do roli kobiet w zarzadzaniu: model sprawiedliwosci oraz
model wspdlpracy i uzupelniania si¢. Pierwszy z nich opiera si¢ na zatozeniu, ze
kobieta i mezczyzna sg tak samo predestynowani do wykonywania tych samych
zadan i wykonujg je tak samo dobrze. Najwazniejszym zadaniem organizacji
jest przezwycigzanie barier w dostepie kobiet do stanowisk kierowniczych, a za

! Zakaz dyskryminacji oraz rowno$¢ kobiet i mezczyzn zapewniaja zapisy prawne: w UE sa to
artykuly 2 i 3 Traktatu Unii Europejskiej oraz artykut 23 Karty praw podstawowych, a takze inne akty
legislacyjne (np. Karta praw kobiet UE). W Polsce sa to artykuly 32 i 33 Konstytucji RP oraz zapisy
Kodeksu pracy.
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miernik sprawiedliwosci uznaje si¢ ich procentowy udziat w kadrze zarzadzajace;.
Model ten rozpowszechnil si¢ gtéwnie w Stanach Zjednoczonych, dla ktorych
cechg charakterystyczng jest szeroko rozumiany egalitaryzm. Podstawe modelu
wspOlpracy i uzupetniania sie stanowi zalozenie, ze kobieta i mezczyzna sg zdolni
do wykonywania réznych, ale tak samo istotnych dla organizacji zadan, a ich réw-
ne traktowanie nie odzwierciedla si¢ w procentowym udziale, ale w uznawaniu
tych wyjatkowych, rézniacych ich predyspozycji do zajmowania stanowisk kie-
rowniczych. To podejscie jest czgsto akceptowane w Europie, przy jednoczesnym
okreslaniu procentowego udziatu kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu.

Warto jednak zwroci¢ uwage na to, ze praktyka zarzadzania i przewodzenia
nie potwierdza szerokiego stosowania powyzszych koncepcji teoretycznych,
a sytuacja kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze nie przedstawia si¢ pozy-
tywnie. Prowadzone cyklicznie przez Deloitte (2024) migdzynarodowe badania
pokazuja, ze kobiety zajmuja mniej niz jedng czwarta (23,3%) miejsc w zarzg-
dach firm na $wiecie. Tylko 8,4% kobiet przewodniczy zarzadom. Na stanowi-
sku dyrektorki generalnej zasiada 6%, ale juz stanowisko dyrektorki finansowej
zajmuje 17,6% kobiet. Szczegétowe dane z lat 2018-2023 zostaly zaprezentowane
na wykresie 9.1. Podejmowane nieustannie wysitki wielu oséb, instytucji rzado-
wych oraz pozarzadowych przyniosly pewne pozytywne rezultaty w kierunku
osiggniecia parytetu plci - liczba kobiet w zarzadach stopniowo wzrasta. Jednak
mimo wielu inicjatyw na calym $wiecie, majacych na celu zwigkszenie liczby
kobiet zasiadajacych w zarzadach, postep nie nastepuje dostatecznie szybko. Jesli
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Wuykres 9.1. Kobiety w zarzgdach i na stanowiskach kierowniczych - sytuacja
globalna (2018-2023)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Deloitte, 2024).
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to tempo zmian miatoby sie utrzymac, jest malo prawdopodobne, aby parytet
plci w zarzadach moégt zostac osiagniety wezesniej niz w 2038 roku.

Zagadnieniem wartym przeanalizowania jest liczba kobiet na réznych szcze-
blach zarzadzania w poszczegélnych krajach i regionach $wiata. W Stanach
Zjednoczonych sytuacja wydaje si¢ najbardziej stabilna. Wedlug danych z 2021
roku kobiety stanowig prawie potowe (47%) sity roboczej, a 40,9% z nich zaj-
muje stanowiska kierownicze (Catalyst, 2022). Mimo rekordowo wysokiej liczby
kobiet na stanowiskach dyrektoréw generalnych w firmach z listy Fortune 500
w 2021 roku nadal ponad dziesi¢c¢ razy wiecej firm jest kierowanych przez mez-
czyzn niz przez kobiety (Hinchliffe, 2021). Wedtug danych z badania Deloitte
(2024) w zarzadach firm w USA w 2023 roku zasiadalo 28,1% kobiet, przy czym
tylko 8,2% na stanowisku przewodniczacej zarzadu; 6,6% to dyrektorki gene-
ralne, a 16,4% - dyrektorki finansowe (por. wykres 9.2)
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Wuykres 9.2. Kobiety w zarzqgdach i na stanowiskach kierowniczych w USA
(2018-2023)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Deloitte, 2024).

Dla poréwnania — w Europie odsetek kobiet w zarzadach wynosit 33,8%
w 2023 roku (Deloitte, 2024). Podobne dane zostaly przedstawione przez Euro-
pejski Instytut ds. Réwnosci Kobiet i Mezczyzn, wedtug ktorego kobiety zajmuja
34% stanowisk w zarzadach firm europejskich (Gender balance on corporate
boards, 2025), jednak nalezy podkreli¢, ze istnieja znaczne dysproporcje miedzy
krajami europejskimi. Dziewie¢ panstw czlonkowskich nie podjelo zZadnych
dzialan zmierzajacych do zwiekszenia liczby kobiet zajmujacych stanowiska
kierownicze. Sg to: Bulgaria, Chorwacja, Cypr, Czechy, Estonia, Wegry, Litwa,
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Malta i Sfowacja. W tych krajach $rednio tylko 19% miejsc w zarzadach zajmuja
kobiety (wykres 9.3).
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Wuykres 9.3. Kobiety w zarzgdach w krajach europejskich (2023)
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Gender balance on corporate boards, 2025)

Kobiety nadal sg niewystarczajaco licznie reprezentowane w europejskiej
polityce. Tylko sze$¢ krajow UE osiagnelo réwnowage plci na poziomie ponad
40% wsrdd cztonkow parlamentéw narodowych. W pieciu krajach UE kobiety
petnia funkcje glowy panstwa. W Parlamencie Europejskim kobiety stanowig
40%, a mezczyzni 60% eurodeputowanych. Co ciekawe, do 2022 roku liczba
kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze w europejskim sektorze finansowym
systematycznie wzrastala, jednak od 2023 roku liczba dyrektorek finansowych
zmniejsza sie. Potwierdzajg to zaréwno dane z badania Deloitte (2024), jak row-
niez McKinsey & Company (Field i in., 2023). Warto réwniez odnotowa¢, ze
obszarem bardzo zréznicowanym, jesli chodzi o liczbe kobiet na stanowiskach
menedzerskich, jest Azja, gdzie np. w Malezji kobiety zajmujg 28,5% stanowisk
kierowniczych, a w Korei Poludniowej tylko 8,8% (Deloitte, 2024). Z punktu
widzenia szeroko rozumianej ré6znorodnosci interesujace s3 réwniez dane doty-
czace rasy menedzerek. W 2020 roku w zarzadach firm z listy Fortune 500 w USA
tylko 5,7% zajmowaly kobiety innej rasy niz biala, mimo Ze stanowig one pra-
wie 20% populacji USA (Catalyst, 2021, Thomas i in., 2022). Co wigcej, wyniki
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badan (Catalyst, 2024) pokazuja, ze kobiety innej rasy niz biala czgsciej do-
$wiadczajg omawianych wezesniej zjawisk szklanego sufitu oraz szklanego klifu.

Zaprezentowane dane jednoznacznie wskazuja, ze udzial kobiet w szeroko
rozumianym przewodzeniu i zarzadzaniu jest znaczaco nizszy niz mezczyzn,
zaréwno w ujeciu globalnym, jak i regionalnym. Sytuacja stopniowo sie po-
prawia, gléwnie dzigki dziataniom podejmowanym przez organizacje rzadowe
i pozarzadowe, natomiast zmiany w deklarowanym réwnym statusie oraz do-
stepie do stanowisk kierowniczych kobiet i mezczyzn postepuja bardzo powoli.

Podsumowanie

Od najdawniejszych czaséw w zbiorowej swiadomosci jest utrwalane przeswiad-
czenie, ze zarzadzac i przewodzi¢ moze tylko mezczyzna, a rola liderki nie jest
odpowiednia dla kobiety. Ten stereotypowy poglad zaczal si¢ zmienia¢, jednak
dzieje si¢ to bardzo powoli. Mimo promocji dzialan na rzecz réwnosci pici,
proponowanych zmian, wdrazanych reform, przytoczone dane statystyczne
pokazujg jednoznacznie, ze kobiety nadal zajmujg niewiele stanowisk kierow-
niczych najwyzszego szczebla. Stereotypy dotyczace pici sg silnie zakorzenione
i szkodzg kobietom, powodujac, ze watpig one w swoje umiejetnosci i zdolnosci,
oraz potencjalnie ograniczaja ich mozliwosci przewodzenia lub podejmowania
wyzwan. Kobiety, gdy juz odkleja si¢ od lepkiej podlogi, nadal musza przebija¢
szklany sufit, a jednoczesnie uwazaé, aby poradzi¢ sobie na szklanym klifie. Ba-
dacze (Peters, 2005) twierdza réwniez, ze przyszto$¢ zarzadzania i przewodzenia
nalezy do kobiet. To ich styl przywddztwa z nastawieniem na wspolprace, prace
zespotowsg, komunikacje interpersonalng i wymiane idei jest najbardziej ade-
kwatny do zmieniajacego si¢ otoczenia. Czy zatem juz wkrotce kobiety pozbawia
mezczyzn wladzy? Czy dzialania wspierajace liderki odniosg pozadany skutek?
Czy zachodzgce zmiany bedg trwale? Czy uda si¢ przezwyciezy¢ stereotypowe
sposoby postrzegania kobiet i mezczyzn z korzyscia dla obu pici? Odpowiedzi
na tak postawione pytania przyniesie przyszto$¢, choc juz dzis wiele organizacji
zwraca coraz wigkszg uwage na korzysci wynikajace z awansowania kobiet na
stanowiska kierownicze. Co wiecej, organizacje moga takze podejmowac rézne
aktywnodci i dzialania, ktére beda pomagaly w promowaniu liderek i zwigkszaty
ich mozliwo$ci osiggania sukcesu w roli menedzerek.

Rozdziat wnosi wktad w usystematyzowanie aktualnej wiedzy i poje¢ zwia-
zanych z problematyka kobiet i me¢zczyzn na stanowiskach kierowniczych. Ma
takze charakter interdyscyplinarny, gdyz w swoim narracyjnym przegladzie
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literatury autorka odniosta si¢ do pozycji z zakresu nauk o zarzadzaniu, psycho-
logii, socjologii, kulturoznawstwa. Niewatpliwym ograniczeniem jest oméwienie
danych wtérnych, a nie uzyskanych w ramach autorskiego postepowania badaw-
czego. Takie podejscie pozwala jednak na kontynuacje prac nad przywodztwem
kobiet i mezczyzn. Z jednej strony powinny one dotyczy¢ precyzyjnej iden-
tyfikacji aktualnych barier dla kobiet w dostepie do stanowisk kierowniczych
oraz praktycznych sposobow ich przezwycig¢zania. Z drugiej natomiast warto
empirycznie zweryfikowac skutecznos¢ kobiecego i meskiego stylu przywodztwa
w okreslonych typach organizacji, branzach lub kulturach.

a N
REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

Analizujgc kobiecy styl przywddztwa oraz sytuacje kobiet w zarzgdzaniu
i przewodzeniu, warto poszukaé odpowiedzi na pytanie dotyczgce korzysci,
ktére moze daé zwiekszenie liczby liderek, a co za tym idzie, wprowadzenie
na szerszg skale kobiecego stylu przywddztwa.

Po pierwsze, jak juz wspomniano, liderki charakteryzujg sie bardziej trans-
formacyjnym stylem przywoédztwa (Eagly i in., 1992). W poréwnaniu z mez-
czyznami sg czesciej sktonne do skupiania sie na tym, co dobre w organizacji
i inspirowania ludzi do podazania za jej misjg. To wtasnie kobiety przyczyniajg
sie do rozwoju najwazniejszego zasobu organizacji — czyli pracownikdw.

Po drugie, obecnie kobiety sg postrzegane jako réwnie mezczyznom lub
nawet bardziej kompetentne niz oni. Wyniki badan longituidalnych prowa-
dzonych w latach 1946-2018 (Eagly i in., 2020) nad ,typowymi” cechami
»typowych” kobiet i ,typowych” mezczyzn pokazaty, ze stereotypy dotyczgce
kompetencji kobiet i mezczyzn zmienity sie na przestrzeni lat. W 1946 roku
35% ankietowanych uwazato, ze mezczyzni i kobiety sg réwnie inteligentni,
a sposrad tych, ktérzy uwazali, ze istnieje rdznica, wiecej uwazato, ze mez-
czyzni sg bardziej inteligentni. Natomiast w 2018 roku 86% respondentéw
uwazato, ze mezczyzni i kobiety sg rownie inteligentni, 9% uwazato, ze ko-
biety sg bardziej inteligentne, a tylko 5% uwazato, ze mezczyzni sg bardziej
inteligentni. Zatem pod wzgledem postrzeganej inteligencji kobiety i mez-
czyzni nie rdznig sie od siebie.

Po trzecie, kooperacja bedaca jedng z kompetencji przysztosci wedtug mo-
delu 4K (Lamri, 2021) jest znacznie lepsza dzieki obecnosci kobiet w grupie
(Woolley i in., 2010). Badanie grup roboczych sktadajacych sie z dwdch do
pieciu oséb pozwolito odkryé, ze proporcja kobiet w grupie jest silnie zwigzana
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ze zdolnoscig cztonkdw grupy do wspétpracy i rozwigzywania réznorodnych
problemdéw. Grupy z liczniejszg reprezentacjg kobiet wykazywaty wiekszg
réwnos¢ w naprzemiennym przyjmowaniu rél w konwersacji, co dodatkowo
umozliwiato cztonkom grupy reagowanie na siebie nawzajem oraz jak naj-
lepsze wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci cztonkéw (Woolley i in., 2010).

Kolejna kwestia zwigzana jest z obecnoscia liderki. Pojawienie sie kobiety
na stanowisku kierowniczym powoduje, ze — jak pokazujg wyniki badan —
podwtadni oczekujg sprawiedliwszego traktowania w organizacji, wyzszej
pensji i poprawy statusu pracownika. Kobiety uosabiajg zaufanie organiza-
cyjne zaréwno w branzach zdominowanych przez mezczyzn, jak i kobiety,
niezaleznie od poziomu w hierarchii organizacyjnej (Joshii Diekman, 2022),
co z kolei przektada sie na rozwéj ludzi tworzgcych organizacje.

Nastepna przyczyna, dla ktérej warto zwiekszac liczbe kobiet na stano-
wiskach kierowniczych oraz promowac kobiecy styl przywédztwa, to fakt, ze
mianowanie kobiet na najwyzsze szczeble zarzgdzania moze pomadc ztago-
dzi¢ gteboko zakorzenione stereotypy i wptyna¢ na sposéb komunikowania
w organizacji (Lawson i in., 2022). Zatrudnianie kobiet na stanowiskach dy-
rektorek generalnych i cztonkin zarzadu przyczynia sie do zmian w sposobie
uzywania jezyka w organizacji i pomaga skojarzy¢ kobiety z cechami, ktore
sg kluczowe dla sukcesu przywddcy.

Ostatni aspekt, ktéry wigze sie z korzySciami ptyngcymi z obecnosci ko-
biet w organizacji, dotyczy wynikéw finansowych. Wyniki badan (Pacheco
i in., 2020) pokazuja, ze firmy o wyzszej rentownosci czesciej sg kierowane
przez kobiety. Mozna wiec zaktadac, ze lepsze wyniki osiggajg organizacje
z wiekszg liczbg kobiet na stanowiskach kierowniczych. Co wiecej, dane
z raportu McKinsey & Company (Field i in., 2023) dowodza, ze firmy ze
zréznicowanymi pod wzgledem ptci zespotami kierowniczymi miaty o0 21%
wieksze prawdopodobienstwo osiggniecia ponadprzecietnej rentownosci.
Ponadto ten sam raport wykazat, ze firmy z wiekszg reprezentacjg kobiet
w zarzgdach odnotowaty o 42% wyiszy zwrot ze sprzedazy i o 66% wyzszy
zwrot z zainwestowanego kapitatu niz te z zarzgdami ztozonymi wytgcznie
z mezczyzn. Juz wezedniejsze badania McKinsey & Company (2007) potwier-
dzaty wymierne korzysci z obecnosci kobiet na stanowiskach kierowniczych.
Ich wyniki udowodnity zwigzek miedzy zréznicowaniem ptciowym w zarza-
dach przedsiebiorstw? a wynikami finansowymi — obecnos¢ kobiet w Scistym

2 Pod uwage wzigto 89 europejskich firm notowanych na gieldzie, ktére charakteryzowaly sie
duzym zréznicowaniem na szczeblu kierowniczym.
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kierownictwie przedsiebiorstwa wptywata pozytywnie na wskazniki finanso-
we (zwrot z kapitatu wtasnego, wynik dziatalnos$ci operacyjnej, wzrost ceny
akcji) badanych organizacji.

Istnieje wiec wiele powodow, dla ktérych zwiekszanie udziatu kobiet w za-
rzadzaniu i przewodzeniu jest korzystne z punktu widzenia organizacji. Skoro
jednak niezmiennie mamy do czynienia z niewystarczajgcym udziatem liderek
w gremiach zarzadzajacych, warto zidentyfikowa¢ potencjalne sposoby po-
prawy obecnej sytuacji. Ponizej podano kilka propozycji dziatan do wdrozenia
w organizacjach (Deloitte, 2024; McKinsey & Company, 2023).

1) Wyznaczanie jasnych celdw w zakresie réznorodnosci ptci w organi-
zacji. Coraz wiecej firm na catym Swiecie ustala konkretne cele w za-
kresie réznorodnosci ptci na stanowiskach kierowniczych. Przyktadem
moze by¢ firma GSK, ktéra ustanowita cel rownego udziatu (50%/50%)
mezczyzn i kobiet w swoim zespole kierownictwa wyzszego szczebla do
2030 roku. Okreslenie jasnych wskaznikéw i $ledzenie postepdw w za-
kresie rownego dostepu kobiet i mezczyzn do stanowisk kierowniczych
zmienia zbiorowe nastawienie w kierunku likwidowania luki ptciowej
przy jednoczesnym pocigganiu liderow do odpowiedzialnosci. Pozwala
takze na state monitorowanie i ocene postepu realizacji zamierzonych
celéw. To z kolei przektada sie na efektywne budowanie kultury orga-
nizacyjnej opartej na réznorodnosci, réwnosci oraz inkluzywnosci.

2) Zapewnienie elastycznych form pracy. W petni elastyczne podejscie
obejmuje prace w mniejszej liczbie godzin lub w innych godzinach, prace
w skréconych godzinach (wiecej godzin w ciggu mniejszej liczby dni), pra-
ce zdomu i dzielenie sie praca. Pandemia koronawirusa pokazata, ze pra-
ca z domu to bardziej elastyczne podejscie, szczegdlnie dla rodzicow,
ktérzy muszg pogodzi¢ obowigzki zawodowe z zyciem rodzinnym. Zapew-
nienie elastycznych form pracy jest jednym ze skutecznych sposobdw
pokazania kobietom, ze zajmowanie przez nie stanowiska kierownicze-
go jest mozliwe. Warto jednak podkresli¢ konieczno$é ustalenia jasnych
oczekiwan i norm dotyczgcych elastycznosci pracy. Bez tego pracownicy
mogaq bardzo réznie interpretowac wyznaczone zadania. W ramach tego
procesu organizacje powinny znalez¢é rownowage miedzy ustalaniem wy-
tycznych dla catej organizacji, a umozliwieniem menedzerom wspotpracy
zich zespotami w celu ustalenia takiego podejscia, ktdre bedzie korzystne
dla mezczyzn i kobiet w rownym stopniu.

\

/
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3)

4)

Mentoring i wspieranie rozwoju kariery. Kobiety wykazujace potencjat
przywddczy powinny dostawaé organizacyjne wsparcie w zakresie rozwo-
ju. Priorytetem organizacji muszg by¢ szkolenia przywddcze, mentoring
i coaching dostosowane do potrzeb kobiet. Zaproponowane rozwigza-
nia powinny mie¢ forme wykonalnych planéw rozwoju zawodowego
opartych na mocnych stronach. Wyniki badan (Vasquez i Pandya, 2020)
pokazuja, ze kobiety czesto sie nie doceniajg i nie wykorzystuja w petni
swoich mocnych stron, a takze wskazujg na wiele korzysci ptyngcych
z programow mentoringowych, w tym wiekszy sukces zawodowy jed-
nostek i wyzszy poziom zaangazowania pracownikéw, retencji i dzielenia
sie wiedzg w organizacjach. Jesli chodzi o mentoréw, wazne jest, aby ko-
biety szukaty osdb, ktére mogg udzieli¢ wskazowek dotyczacych kariery
i wsparcia oraz przekazac¢ informacje zwrotne i specjalistyczng wiedze.
Przyktadem firmy realizujgcej z powodzeniem programy mentoringowe
jest Adobe, ktére zapewnia mentoring kierowniczy, a udziat w nim po-
zwala kobietom awansowac na wyzsze stanowiska, skuteczniej negocjo-
wac podwyzki wynagrodzen oraz budowaé kapitat spoteczny i pewnos¢
siebie w zdominowanym przez mezczyzn srodowisku korporacyjnym.

Wyréwnywanie nieréwnosci wynagrodzen. Kobiety na stanowiskach kie-
rowniczych nadal zarabiajg mniej niz mezczyzni (Eurostat, 2024), a réznice
w wynagrodzeniach kobiet rasy innej niz biata sg jeszcze wieksze (Catalyst,
2023). Zapewnienie wiekszej przejrzystosci i rownosci wynagrodzen moze
zwiekszy¢ szanse na zatrzymanie kobiet o najlepszych kompetencjach i po-
tencjale przywddczym. Wdrazajac uczciwe praktyki dotyczgce wynagrodze-
nia, mozna zatrzymac w organizacji talenty, a takze stworzy¢ srodowisko,
ktére umozliwia wiekszej liczbie kobiet awans na stanowiska kierownicze.

Korzysci, ktdre dajg organizacji kobiety na stanowiskach kierowniczych,

sg oczywiste. Firmy ze zréznicowanymi zespotami kierowniczymi osiagaja
lepsze wyniki finansowe, a liderki wnosza do przywddztwa unikalng per-
spektywe i doswiadczenie, co czesto skutkuje bardziej innowacyjnymi roz-
wigzaniami, a takze zespotowg kulturg pracy. Ponadto zajmowanie przez
kobiety stanowisk kierowniczych jest wzorem do nasladowania dla przy-
sztych pokolen i inspiruje coraz wiekszg liczbe kobiet do ubiegania sie o sta-
nowiska kierownicze. Firmy, ktére traktuja priorytetowo réznorodnos¢ ptci
na stanowiskach kierowniczych, nie tylko odnoszg korzysci z efektywniej
prowadzonej dziatalnosci biznesowej, ale rowniez przyczyniajg sie do bu-
dowania réwnego i inkluzywnego spoteczerstwa.
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Coaching as @ human-centered method of professional development

Abstract: The aim of this chapter is to present coaching as a method of professional de-
velopment that addresses the challenges of today’s times and aligns with the tenets of the
Industry 5.0 concept. This chapter is of a review nature, therefore, it first outlines the so-
cio-economic and geopolitical conditions and the characteristics of contemporary reality,
referring to the VUCA and BANI models. Subsequently, it discusses the essence of compe-
tence development and the specifics of adult learning, then presents the main assumptions
of humanistic psychology regarding human-being nature. In the main part of the chapter,
coaching is presented as a method of developing professional competences, highlighting
the phenomenon of coaching, as well as the techniques and models that might be used in
the coaching process. The final part focuses on practical recommendations related to im-
plementing coaching programs in organisation.

Keywords: coaching, professional development, adults learning, Industry 5.0, VUCA, BANI.
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Zyjemy w czasach turbulentnych przemian spoleczno-gospodarczych, ktore
s3 gtownie wynikiem trwajacej rewolucji cyfrowej. Rozwdj technologii infor-
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sie i doskonalenia kompetencji zawodowych. Co wiecej, automatyzacja i za-
stepowanie przez maszyny wielu czynnosci dotychczas wykonywanych przez
czlowieka wplynely na brak podazy na okreslone zawody oraz popyt na nowe,
dotychczas nieznane. Stabilno$¢ zatrudnienia oraz mozliwo$¢ wykonywania jed-
nego zawodu przez cale zycie bez potrzeby ciggltego doksztalcania sie i rozwoju
przeszly juz do historii. Tak dynamiczne zmiany rodza poczucie niepewnosci
zatrudnienia (Kazmierczyk, 2022), wywoluja presje doskonalenia kompetencji
oraz stres zwigzany z wyborem odpowiedniej $ciezki kariery i inwestowaniem
w nig. Dodatkowo postepujace zmiany klimatyczne, pandemia COVID-19,
wojna w Ukrainie oraz na Bliskim Wschodzie, a takze niepewnos¢ polityczna,
gospodarcza i spoleczna sprawiaja, ze srodowisko zycia i pracy wielu ludzi nie
jest spokojne, bezpieczne, stale i przewidywalne (Rosalska, 2023). Dotychczas
przywolywany w literaturze przedmiotu model VUCA, ktdry podkresla funk-
cjonowanie ludzi w czasach zmiennych (volatility), niepewnych (uncertainty),
ztozonych (complexity) i niejednoznacznych (ambiguity), zaczyna by¢ zaste-
powany lub uzupelniany przez model BANI (brittle - kruche, anxious - nie-
spokojne, non-linear — nielinowe i incomprehensible — niezrozumiale) (Cascio,
2020; Hanine i in., 2022; Sidor-Rzadkowska, 2022). Odpowiedzig na specyfike
aktualnych czaséw sg zalozenia koncepcji przemystu 5.0, opublikowane przez
Komisje Europejska (Breque i in., 2021). W nowych wytycznych bardziej niz
dotychczas uwzgledniono czynniki spoteczne i srodowiskowe oraz faczenie za-
awansowanych technologii z potrzebami ludzkimi. Wyrdézniono trzy gtéwne
zalozenia i filary budowania wspoélczesnej gospodarki:

1) skoncentrowanie na czlowieku (human-centric), ktorego istota jest przesu-
niecie akcentow z efektywnosci i wydajnosci produkeji na dobrostan, kom-
petencje i rozwoj pracownikow;

2) zréwnowazony rozwoj (sustainability), ktéry obejmuje zagadnienia gospo-
darki cyrkularnej, ograniczania szkéd $rodowiskowych oraz korzystanie
z odnawialnych zrédet energii;

3) odpornos¢ (resilience), ktorej budowanie jest koniecznoscia dla funkcjono-
wania pracownikéw i organizacji w zmiennym otoczeniu technologicznym,
gospodarczym i geopolitycznym.

W kontekscie powyzszych uwarunkowan, postulatu sytuowania w centrum
pracownika, jego kompetencji oraz koniecznosci ich doskonalenia lub nawet
przekwalifikowywania si¢ celem niniejszego rozdziatu jest ukazanie coachingu
jako metody rozwoju zawodowego, ktéra odpowiada wyzwaniom dzisiejszych
czasOw i wpisuje si¢ w postulaty przemystu 5.0. Ponadto metoda coachingu,
mimo wielu publikacji naukowych, nadal jest relatywnie nowa i nie zawsze
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odpowiednio rozumiana i definiowana. Ze wzgledu na brak uregulowania zawo-
du coacha, a co za tym idzie mozliwos$¢ prowadzenia coachingu przez kazdego,
wokot tej metody narosto wiele mitéw, ktdre wplywaja na obnizenie statusu tej
profesji i jej brak wiarygodnosci. Dlatego tak wazne jest weryfikowanie kompe-
tencji coachow i sprawdzanie ich kwalifikacji potwierdzonych przez International
Coach Federation, zanim zostang oni dopuszczeni do dzialan rozwojowych w or-
ganizacji (Fortuna i Laguna, 2020). Kolejnym argumentem przemawiajacym za
podjeciem tego tematu jest to, Ze coaching nalezy do metod elitarnych i koszto-
chlonnych, stad jego rozpowszechnienie, mimo wielu zalet samej metody, wcigz
nie jest duze. Ostatnig motywacja dla zaprezentowania tego rozdzialu jest fakt, ze
coaching jako metoda osadzona w psychologii humanistycznej odpowiada na in-
dywidualne potrzeby rozwoju pracownika, wynikajace z zalozen przemystu 5.0.

10.1. Rozwaj kompetencji i uczenie sie 0séb dorostych
w XX1 wieku

Nie ulega watpliwosci, ze gwaltowny rozwdj technologii komunikacyjno-infor-
macyjnych wymusza ustawiczny rozwdj kompetencji zawodowych praktycznie
we wszystkich sektorach gospodarki. Z uwagi na digitalizacje¢ i automatyzacje
produkgji i ustug wiele zawodow obecnie zanika, a pojawia si¢ zapotrzebowanie
na inne (Janowska i Skrzek-Lubasinska, 2019; Smalara i Kapusta, 2023), co ro-
dzi konieczno$¢ nabywania nowych umiejetnosci w ramach dotychczasowych
zawodow czy stanowisk pracy. Prognozy wskazuja rowniez na duza polaryzacje
charakteryzujacg sie wzrostem zatrudnienia w zawodach prostych i wymaga-
jacych bardzo wysokich kwalifikacji, przy wyraznym spadku zapotrzebowania
na zawody, ktérych podstawg sg $rednie kompetencje (Shelest-Szumilas, 2022).
Zmiany te wskazuja na koniecznos$¢ poszerzania i doskonalenia kompetenciji
zawodowych zgodnie z zasadg koncepcji uczenia sie przez cate zycie (life-long-
-learning), ktora obejmuje edukacje formalng, nieformalna i pozaformalng (For-
tuna i Laguna, 2020). Obecnie zainteresowanie wielu badaczy i prognostykow
przysztosci skupia sie na tzw. kompetencjach jutra, nazywanych tez kompeten-
cjami XXI wieku. Przeglad literatury przedmiotu dostarcza wielu klasyfikacji
tych kompetencji. Wér6d nich dos¢ popularng koncepcja jest 4K, obejmujaca
krytyczne myslenie, kreatywno$¢, kooperacje oraz komunikowanie (Lamri,
2021). Autorzy Raportu z bada empirycznych w zakresie kompetenciji i zawodow
przysztosci (Lapinska i in., 2022) wskazujg na kompetencje poznawcze, spolecz-
ne i techniczne (z wlgczeniem kompetencji cyfrowych). Z kolei w opracowaniu
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The world manufacturing forum report (2019) znalazly sie kompetencje przyszio-
$ci, takie jak: 1) umiejetnosci cyfrowe, 2) wykorzystanie sztucznej inteligencji
i krytyczna analiza danych, 3) kreatywne rozwigzywanie problemoéw, 4) przed-
sigbiorcze myslenie, 5) umiejetnos¢ bezpiecznej i wydajnej pracy fizycznej i umy-
stowej, 6) miedzykulturowy, interdyscyplinarny, integracyjny i zorientowany na
réznorodnos$¢ sposdb myslenia, 7) bezpieczenstwo cybernetyczne, prywatno$é
i dbalos¢ o dane, 8) radzenie sobie z rosnacg zlozonoscig zadan, 9) zdolnosci
komunikacyjne nie tylko z ludzmi, ale réwniez z réznymi systemami Al oraz
10) umiejetnos¢ transformacji, zwigzana z otwartoscig na ciggte zmiany. Warto
zauwazy¢, ze tylko cztery z nich dotycza kompetencji cyfrowych, pozostate to
kompetencje spoleczne (wymagajace inteligencji emocjonalnej) i kognitywne.
Wszystkie wyr6znione kompetencje majg charakter transferowalny, co oznacza,
ze moga by¢ one wykorzystywane niezaleznie od rodzaju wykonywanej pracy,
a takze poza jej Srodowiskiem (Nagele i Stalder, 2017; Rosalska, 2023).

W latach 80. ubiegtego wieku Knowles opracowal zasady uczenia si¢ oséb
dorostych, ktére do dzi$ nie stracily aktualnosci i nadal s3 uwzgledniane w pla-
nowaniu aktywnosci doskonalenia zawodowego (Matras i Zak, 2022). Wskazuje
on na: 1) potrzebe zaspokojenia ciekawosci poznawczej, 2) znaczenie uprzedniej
wiedzy i doswiadczen osdb uczacych sig, 3) gotowos¢ do uczenia si¢ i znaczenie
motywacji wewnetrznej, 4) orientacje na uczenie sie i rozwigzywanie problemow
oraz 5) umiejetno$¢ samoksztalcenia (Knowles i in., 2009). Wspodtczesne koncep-
cje i teorie ksztalcenia najczgsciej odwoluja si¢ do zalozen psychologii poznaw-
czej, podkreslajac znaczenie aktywnosci i zaangazowania w procesie budowania
i przebudowywania indywidualnych struktur wiedzy (Illeris, 2006). Naleza do
nich koncepcje uczenia si¢ przez doswiadczenie (Kolb i Kolb, 2022), uczenia
sie przez rozwigzywanie problemdw, uczenia si¢ praktycznego (action learning)
(Illeris, 2006) czy tez koncepcja refleksyjnego praktyka w dziataniu (Schon, 1987).

Ogromne znaczenie dla rozwoju kompetencji ma samo srodowisko rozwo-
ju, a mianowicie miejsce pracy. Obecnie obserwuje si¢ tendencje budowania
kultury otwartosci i podejsécia partycypacyjnego, tworzenia bardziej plaskich,
elastycznych i przejrzystych miejsc pracy (OECD, 2018; Shelest-Szumilas, 2022).
Wyraza si¢ to w dazeniu do tworzenia organizacji uczacych sie. Ich podstawa
jest nie tylko mistrzostwo osobiste pracownikéw, polegajace na dazeniu do jak
najlepszego wykonywania swojej pracy, ale takze odpowiednie warunki i oka-
zje do ujawniania modeli mys$lowych, mozliwo$ci poszukiwania wspolnej wizji
czy uczenie si¢ zespolowe. Konieczna jest tez wymiana pogladéw oraz trans-
fer wiedzy, a takze traktowanie organizacji jako systemu, w ktdrej wszystkie te
elementy musza wystapi¢, aby pretendowa¢ do miana organizacji uczacej si¢
(Senge, 1990). Optymalne srodowisko rozwoju pracownikéw zaktada nie tylko
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przestrzen fizyczng czy wirtualng, ale takze czynniki psychologiczne (cechy
indywidualne pracownikéw), spoteczne (w tym relacje i interakcje ze wspot-
pracownikami, przetozonymi czy klientami), a takze aspekty kulturowe, ktore
wyrazajg si¢ w przekonaniach, normach i wartosciach. Organizacje wspierajaca
uczenie si¢ i rozwoj pracownikdw mozna zaprezentowac przez pryzmat srodo-
wiska ekspansywnego, ktorego charakterystyki zostaly opisane w nastepujacy
sposob (Fuller i Urwin, 2004, za: Fortuna i Laguna, 2020, s. 111):

- uczenie sie stuzace rozwojowi kariery;

- rozwoj jako narzedzie integracji celéw indywidualnych i organizacyjnych;

- wspieranie nowych pracownikéw we wchodzeniu w nowe role zawodowe;

- zachecanie pracownikéw do wspolpracy;

- wykorzystywanie ,,pamigci calej firmy”;

- bazowanie na wiedzy ekspertow calej firmy;

- czas na refleksje i uczenie si¢ poza miejscem pracy;

- wspieranie uczenia si¢ pracownikéw przez menedzerow;

- partycypacja w podejmowaniu decyzji przez pracownikéw oraz swoboda
w dokonywaniu ocen.

Piszgc o rozwoju kompetencji pracownikow, nie sposob nie wspomnie¢ o ak-
tywnosciach wspomagajacych rozwdéj pracownikéw. Mozna je pogrupowac na
wiele réznych sposobdéw. Przykladem ksztalcenia formalnego bedzie edukacja
zinstytucjonalizowana (m.in. uniwersytecka czy szkolenia kwalifikacyjne ujete
w Zintegrowanym Rejestrze Kwalifikacji, ZRK), do ktorej zaliczymy np. studia
podyplomowe powigzane z aktywnoscig zawodowg lub stuzace przekwalifiko-
waniu si¢. Do ksztalcenia pozaformalnego (zorganizowanego, ale nieprowadza-
cego do uzyskania kwalifikacji w ZRK) zalicza si¢ dzialania rozwojowe w miejscu
pracy o charakterze formalnym i nieformalnym. Te pierwsze obejmuja ré6znego
rodzaju szkolenia, w tym e-learningowe (na stanowisku i poza stanowiskiem),
konferencje, seminaria, webinary, konsulting, przemieszczenia pracownicze,
mentoring czy tez coaching. Bardzo waznym aspektem rozwoju s nieformal-
ne oddzialywania, ktére zachodza podczas wykonywania pracy. Zalicza sie do
nich prace w zespotach zadaniowych, obserwacje¢ innych 0séb na stanowisku
pracy przez tzw. modelowanie i nasladowanie pozadanych zachowan, a takze
uczenie si¢ usytuowane (situated learning), ktore nastepuje w wyniku interak-
cji ze wspotpracownikami (Lave i Wenger, 1990). Istotng funkcje w rozwoju
zawodowym pelni samoksztalcenie (self-directed learning) i podejmowanie
aktywnosci wlasnych, takich jak czytanie, stuchanie podcastéw, udzial w tema-
tycznych formach internetowych i zaangazowanie w spolecznosci praktykow czy
dzialalno$¢ wolontariacka (Merriam i in., 2007). Aktywno$¢ ta jest niezwykle
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wazna, pozwala bowiem by¢ na biezaco i aktualizowa¢ swojg wiedzg oraz pogte-
bia¢ ciekawo$¢ poznawcza, niezaleznie od podejmowanych aktywnosci natury
formalnej. Postawa zorientowana na uczenie si¢ i cigglty rozwdj jest wysoce
pozadana we wspodlczesnych organizacjach i zapewne bedzie doceniona przez
obecny i przyszly rynek pracy.

10.2. Portret cztowieka w zatozeniach psychologii humanistycznej

Psychologia humanistyczna zbudowana na pogladach takich badaczy jak Ro-
gers, Maslow czy Horney (Gerrig i Zimbardo, 2011) akcentuje indywidualnos¢
kazdego cztowieka, jego potencjal oraz dazenie do harmonijnego samorozwoju
zgodnie z jego potrzebami, mozliwo$ciami, warto$ciami i stawianymi celami.
Psychologia humanistyczna powstala w opozycji do zalozen koncepcji beha-
wiorystycznej, ktdra pomijata procesy psychiczne czlowieka, oraz jako sprzeciw
wobec koncepcji psychodynamicznej, ktéra z kolei koncentrowata sie na jego
stabos$ciach. Dlatego psychologia humanistyczna bazuje na potencjale i mozli-
wosciach jednostki, ktore stanowia fundament do wzrostu (Kozielecki, 1995).
Cox (2009) w postowiu ksigzki Maslowa (2009) wymienia najwazniejsze aspekty
psychologii humanistycznej, a wérdd nich ,,uznanie ludzkich mozliwo$ci wzra-
stania, autodeterminacji, dokonywania wyboru i odpowiedzialnosci” (s. 355)
oraz przekonanie, ze ludzie w swoim dzialaniu kieruja si¢ wyzszymi potrzebami,
jak: wiedza, praca i twdrczo$¢, oraz takimi wartos$ciami, jak: uczucia, pragnienia
i emocje. Kozielecki (1995) podkresla, ze psychologia humanistyczna rysuje por-
tret czlowieka autentycznego, niezaleznego, zadowolonego, spdjnego. Czlowiek
ten posiada bogaty potencjal, mozliwosci, z ktérych moze czerpa¢ w dazeniu
do samorozwoju, kierujgc si¢ w tym procesie motywacja wewnetrzng. Z natury
jest istotg dobra, a jego dazenia sg konstruktywne i pozytywne. Czlowiek osiaga
szczescie, jesli potrafi odkry¢ swoje zasoby, swoje szanse i zy¢ zgodnie ze swoja
naturg i okreslonymi potrzebami.

Cele rozwojowe inspirowane zalozeniami psychologii humanistycznej oscy-
lujg wokot takich pojec jak: samorealizacja, wglad w siebie, uwolnienie potencja-
tu, poznanie wlasnych mozliwosci i zasobéw, samoswiadomo$¢, wiedza o samym
sobie. Maja one charakter holistyczny, odnosza si¢ do cztowieka w ujeciu calo-
$ciowym, akcentujac jego rozwdj osobowy (Sajdak, 2013). Nastawione sg ra-
czej na ksztaltowanie kompetencji migkkich, wymagajacych namystu, refleksji,
wgladu w siebie i relacje z innymi, a takze rozumienie wlasnych i cudzych emo-
cji oraz zarzadzanie nimi. Cele rozwojowe moga rowniez stuzy¢ ksztaltowaniu
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kompetencji twardych, jednak raczej w bardziej elitarnym sposobie pracy,
w mniejszych grupach, pracy bardziej zindywidualizowanej. Cele s3 ustana-
wiane i realizowane przez podmiot procesu przy wsparciu osoby facylitujacej
proces, zadajacej pytania, pomagajacej w procesie u§wiadamiania sobie wtasnych
potrzeb, mozliwo$ci oraz metod ich realizacji. Podstawa wspétpracy w ujeciu
psychologii humanistycznej jest relacja, bazujaca na otwartosci, poczuciu bez-
pieczenstwa i zaufaniu. Osoba wspomagajaca rozwoj tworzy wiec odpowiednie
warunki do wydobycia drzemigcego potencjatu i motywuje do podejmowania
aktywnosci. Jest towarzyszem, kompanem w podrozy, akuszerem (Wach, 2019).

Opisane podejscie do uczenia si¢ i rozwoju stawia czlowieka jako osobe
w centrum procesu, podkreslajac jego potrzeby, zasoby i potencjal rozwojowy.
Jednocze$nie akcentuje aktywnos$¢ w procesie poznawania swoich mocnych
stron, refleksyjng analize wlasnych mozliwosci oraz poszukiwanie odpowied-
nich metod i mozliwosci realizacji zalozonych celéw. Podejscie wywodzace
sie z zalozen psychologii humanistycznej dobrze koresponduje z zasadami
aktywnego, zaangazowanego uczenia si¢ 0s6b dorostych. Nawigzuje réwniez
do postulatow koncepcji przemystu 5.0, ktérego istotg jest skoncentrowanie na
czlowieku, jego dobrostanie, kompetencjach i rozwoju. Wéréd metod rozwo-
ju pracownikéw opartych na omoéwionych zatozeniach znajduja si¢: coaching,
mentoring i facylitacja.

10.3. Coaching jako metoda rozwoju kompetencji zawodowych
i osobowych

Pochodzenie coachingu i jego definiowanie

Etymologia stowa ‘coach’ wywodzi si¢ z jezyka wegierskiego i powigzana jest
z nazwa miasteczka, w ktorym produkowano powozy. Zaréwno woznica, jak
i powoz byty okreslane stowem kocsi, czyli coach (Berg i Karlsen, 2007), a sam
transport takim powozem nazywano coachingiem. W XIX wieku brytyjscy stu-
denci coachem nazywali swojego tutora, ktdry przygotowywal ich do egzamindéw.
W kontekscie biznesowym o poczatkach coachingu mozemy méwic od lat 30.
ubieglego wieku, kiedy zaczgto wprowadzaé w dzialach sprzedazy firm rézne
metody zwigkszania efektywnosci indywidualnej pracownika (Brzezinski, 2013).
W ujeciu zarzagdzania z perspektywy lidera w rozwijaniu kompetencji pracow-
niczych coaching siega lat 50., a wspieranie menadzeréw w ich roli zawodowej
datuje sie na lata 90. XX wieku (Berg i Karlsen, 2007). Najwi¢ckszy wptyw na
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rodzacy si¢ coaching na §wiatowym poziomie miala ksigzka Timothyego Gall-
weya z 1974 zatytutowana The inner game of tenis (Brzezinski, 2013; Parsloe i in.,
2018). Zawarte w niej zdanie, ze kazdy stawny tenisista miat swojego trenera, czyli
coacha, byto znaczace w kontekscie zarzadzania wydajnoscig i efektywnoscia
pracownikéw. Co wazne, koncepcji Gallweya opisywanej wyrazeniem ,wyni-
ki = potencjal - zakldcenia” towarzyszyto przestanie wyjasniajace role coacha
w tym procesie. Polegalo ono przede wszystkim na ,,uwolnieniu samowiedzy
i potencjatu tkwigcego w kazdym czlowieku (...) [poprzez] wypracowanie wigk-
szej samo$wiadomosci i poczucia odpowiedzialnosci za siebie u prowadzonej
osoby” (Parsloe i in., 2018, s. 23). Podejscie to dobrze korespondowato z nowym
sposobem myslenia o zarzadzaniu i zwigkszaniu efektywnos$ci pracownikow
i organizacji. Do popularyzacji coachingu w biznesie przyczynit sie uczen Gall-
weya, John Withmore, wydajac w 1992 roku ksiazke Coaching for performance.
Na zwigkszenie znaczenia coachingu w praktyce mial réwniez wpltyw Thomas
J. Leonard, ktéry w tym samym roku zatozyt pierwsza szkote coachingu, Coach
University w Stanach Zjednoczonych (Brzezinski i Jedrzejczak, 2019).

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji coachingu, jednak niektore
z nich niewiele majg z nim wspélnego, totez nalezy krytycznie si¢ do nich odno-
si¢. Jednym z najbardziej wiarygodnych zrédet jest Miedzynarodowa Federacja
Coachéw (International Coach Federation), najwieksza globalna organizacja
zrzeszajaca i akredytujaca profesjonalistow w tej dziedzinie, ktora opisuje co-
aching jako ,,partnerska relacje, jako prowokujacy do myslenia i tworczy pro-
ces, ktdry inspiruje klienta do maksymalizacji swojego potencjatu osobistego
i zawodowego. Proces coachingu czesto odblokowuje wcze$niej nieodkryte
zrodta wyobrazni, produktywnosci i przywddztwa” (International Coach Fede-
ration, 2024). John Whitmore (1996) réwniez wskazuje na ,,odblokowywanie
potencjalu osoby w celu maksymalizacji jej czy jego dokonan i dzialan” (s. 8)
dodajac, ze coaching jest ,raczej pomaganiem w uczeniu si¢ niz nauczaniem”
(s. 8). Analizy réznych definicji coachingu dokonuje Zemetka (2016), finalnie
integrujac najwazniejsze jego elementy w jedno ujecie. Coaching wedlug niego
jest wiec

niedyrektywna metoda pomocy psychologicznej, czerpiaca z zalozen psychologii em-
pirycznej (zwlaszcza w zakresie rozwoju osobistego czlowieka) i nauk o zarzadzaniu,
nastawiona na zwiekszanie przez jednostke swojej efektywnosci w wybranym przez nia
obszarze. Praktyka coachingu opiera si¢ na krétkoterminowej relacji coacha z klientem/
klientami, w ramach ktdrej coach manifestuje swoja niedyrektywna, wspierajaca postawe
poprzez uwazne stuchanie, odzwierciedlanie stanéw emocjonalnych klienta oraz zada-
wanie pytan otwartych dotyczacych celéw klienta, prowadzacych do nich dziatan oraz
potrzebnych do ich podjecia srodkéw (s. 147).
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Definicja ta oraz wiele innych, ktére odnajdujemy w literaturze przedmiotu

(m.in. Brzezinski, 2013; Mroz, 2013; Sidor-Rzadkowska, 2017; Sztapinska, 2023;
Zemelka, 2016) wskazujg na kilka kluczowych cech coachingu, ktére nie wy-
czerpuja listy wszystkich mozliwych charakterystyk. Ponizej zaprezentowano
najwazniejsze:

coaching to profesjonalna pomoc $§wiadczona przez odpowiednio wykwa-
lifikowanego osobistego trenera (coacha) na rzecz rozwoju klienta (np. me-
nedzera, pracownika);

coaching opiera si¢ na relacji miedzy coachem, klientem a sponsorem, a jej
umocowanie stanowi zawarty miedzy stronami kontrakt, w ktérym sg okre-
$lone odpowiedzialnosci wszystkich stron;

coaching jest dobrowolny;

coaching to proces oparty na partnerstwie, szacunku, otwartosci, zaufaniu
i poczuciu bezpieczenstwa i poufnosci;

coaching to proces, w ktérym klient zmienia si¢ w kierunku dla siebie
warto$ciowym;

coaching umozliwia poszerzanie swiadomosci klienta, dokonywania zmian,
rozwijania kompetencji i nabywania kwalifikacji zawodowych;

coaching bazuje na zasobach klienta, czyli jego mocnych stronach, wiedzy,
zdolno$ciach, umiejetnosciach;

celem coachingu jest uwolnienie i rozwiniecie potencjatu klienta;

coaching stuzy poszerzaniu samoswiadomosci klienta i stymulowaniu do
planowania dzialan i brania za nie odpowiedzialnosci;

klient jest traktowany integralnie i calo$ciowo, w poszanowaniu i przy
uwzglednieniu jego systemu wartosci oraz obszaréw funkcjonowania;
klient jest dobry, madry, tworczy i sprawczy;

klient ma zasoby, mozliwosci i zdolnosci do samodzielnego, autonomicznego
stawiania celéw, poszukiwania rozwigzan i wybierania sposobdw dzialania;
klient bierze odpowiedzialnos$¢ za swoje zaangazowanie, dzialanie i efekty
coachingu.

Fenomen coachingu i jego znaczenie dla wsparcia
i rozwoju pracownikow

Wspolczesnie coaching jest postrzegany jako jedna z najskuteczniejszych
metod rozwoju osobistego i zawodowego pracownikéw. Powodow takiego
myslenia jest co najmniej kilka. Po pierwsze, coaching wpisuje si¢ w model
nowoczesnego zarzadzania, charakteryzujacego si¢ funkcjonalizmem, wysoka
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motywacja do pracy oraz silng potrzeba rozwoju zawodowego i osobistego
(Michalik, 2014). W czasach duzej zmiennosci, niepewnosci, przepracowania
i zagrozenia wypaleniem zawodowym coraz wiecej organizacji ktadzie akcent
na potrzeby i dobrostan pracownikéw. Przykladem jest skandynawski model
zarzadzania i angazowania pracownikéw, hygge, bazujacy na wzajemnym sza-
cunku, integracji, promujacy egalitaryzm, partycypacje w zarzadzaniu, kul-
ture doceniania, wsparcia i zrozumienia (Sta$, 2018). Inng egzemplifikacje
stanowig turkusowe organizacje, ktorych istota jest samoorganizacja i dgzenie
do pelni, a takze podazanie za potrzebami wszystkich cztonkéw organizacji
(cel ewolucyjny) (Pisarska, 2022). Takie organizacje, cho¢ nie stanowig wiek-
szodci, wyznaczaja pewne trendy zarzadzania, w centrum ktérych znajduje
sie cztowiek. Po drugie, coaching w przeciwienstwie do wielu tradycyjnych
metod rozwoju wyréznia sie spersonalizowanym, indywidualnym podejsciem
do pracownika i relacyjnym charakterem. Zaufanie, autentycznos¢, otwartosé
oraz poufnos¢, z jaka mamy do czynienia w procesie rozwojowym, jest dla
wielu pracownikow czyms$ wyjatkowym (Myjak, 2017). Po trzecie, czynnikiem
mogacym mie¢ wplyw na zwiekszenie efektywnosci coachingu jest podejscie
procesowe i systemowe, pozwalajace na planowanie aktywnosci, ich moni-
toring oraz korekte, a w efekcie przemyslane podejmowanie decyzji. Takie
podejscie wskazuje na wysoka jako$¢ prowadzonych prac (Tyszkiewicz, 2020).
Ponadto coaching nie stuzy naprawianiu ani leczeniu i nie koncentruje si¢ na
trudnosciach, ktorych klient doswiadczyt w przesztosci. W zamian skupia
sie na celach, na przysztosci, na zmianie, ktdra jest realna, osiggalna i wazna
dla klienta (Sztapinska, 2023). W tym sensie coaching, szczegélnie w czasach
niestabilnosci, moze stuzy¢ planowaniu §ciezki kariery i wyznaczaniu nowych
celéw do realizacji. Warto réwniez dodacd, ze cele te sg celami pracownika
i wiazg sie z jego indywidualnym rozwojem, co skutkuje silniejszg motywa-
Cja, zaangazowaniem, rozwojem kompetencji, a finalnie prowadzi do wzrostu
kapitalu intelektualnego organizacji i osiggania przez nig lepszych wynikow
(Brzezinski, 2013).

Coaching w szczego6lnosci jest doceniany przez kadre zarzadzajaca. Brzezin-
ski (2013) wskazuje, ze coaching przynosi nastepujace korzysci:

- rozwoj kompetencji menedzerskich oraz przywoédczych;

- usprawnienie procesu decyzyjnego i zwigzanego z realizacja celow;
- poprawe efektywnosci i tempa dzialan;

- pobudzenie motywacji i odkrycie nowych zrédet energii;

- zwiekszenie naturalnej sity oraz wzmacnianie pewnosci siebie;

- skupienie si¢ na celach i zadaniach.
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Ma on szczegdlne uzasadnienie w czasach napig¢, ciaglych nieprzewidy-
walnych zmian i koniecznodci podejmowania trudnych decyzji, ktére rodza
wiele watpliwosci, generujac tym samym poczucie niepewnosci, wzmagajac
stres, a nawet bezradnos¢. Coaching pozwala spokojnie przyjrze¢ si¢ réznym
perspektywom, przemysle¢ rozmaite warianty i ich konsekwencje, ,,zatrzymac
sie” i zastanowi¢, gtosno nazwac i ustysze¢ wlasne, czesto chaotyczne, parali-
zujace mysli. Wiele firm decyduje si¢ na wprowadzenie coachingu, nawet jesli
funkcjonuja w trudnych warunkach finansowych. Dzieje sie tak, poniewaz
w czasach niepewnosci liderzy s odpowiedzialni za podejmowanie strategicz-
nych decyzji, ktére moga zmieni¢ sposéb dziatania ich organizacji, a coaching
zapewnia precyzyjne podejscie, specjalnie ukierunkowane na kluczowe osoby
w organizacji (Keil, 2020). Najnowszy raport Gallupa (State of the global work-
place. The voice of the world’s employees, 2024) wskazuje, ze 41% pracownikow
doswiadcza duzego stresu w pracy, jednak jego poziom znacznie si¢ rézni w za-
leznosci od sposobu zarzadzania organizacjami. Osoby pracujace w firmach,
w ktorych stosuje si¢ nieodpowiednie praktyki kierowania ludzmi (skutkujace
brakiem ich zaangazowania), s3 prawie o 60% bardziej narazone na stres niz
osoby pracujace w sSrodowiskach z dobrymi praktykami zarzadzania, w ktorych
wystepuje znacznie wyzszy poziom zaangazowania w prace. Te same badania
wskazujg, ze menedzerowie sg bardziej sklonni do odczuwania stresu, ztosci,
smutku i samotno$ci niz osoby niebedace na stanowiskach kierowniczych.
Mimo ze funkcja menedzera niesie wiele korzysci, w tym finansowych i pre-
stizowych, sukces ten jest okupiony wyzszym poziomem negatywnych emocji
niz u 0séb niebedacych kierownikami. Poniewaz menedzerowie czesto zapew-
niaja wsparcie emocjonalne pracownikom, sami réwniez potrzebuja wsparcia.
Wyniki globalnego badania jednoznacznie wskazuja, ze im wigksze zaangazo-
wanie menedzeréw, tym podwtadni réwniez wykazujg wigkszg sktonnos¢ do
zaangazowania. Wedlug badania to wlasnie postawa menedzera az w 70% wa-
runkuje zaangazowanie, ktore jest $cislej zwigzane z relacjami z przetozonym.
Skuteczny menedzer motywuje cztonkéw zespotu, ,,przenoszac” ich z obojet-
nosci do inspiracji. Menedzerowie napedzajg zaangazowanie przez wyznacza-
nie celow, regularne, znaczace informacje zwrotne, delegowanie kompetencji
i odpowiedzialnosci. Coaching pomaga zatem wzmacnia¢ kompetencje mene-
dzeréw i rozwdj ich umiejetnosci, tak by potrafili odpowiednio zarzadzaé ludz-
mi i kreowa¢ dobrg atmosfere stuzacg zaangazowaniu. Keil (2020) wskazuje, ze
w czasach turbulentnych i trudnych dla wszystkich coaching ulatwia liderom
zarzadzanie wlasnymi emocjami, zwiekszajac w ten sposob ich skutecznos¢.
Coach moze wspiera¢ lideréw w utrzymywaniu formy w czterech obszarach
odpornosci: fizycznej, psychicznej, emocjonalnej i spolecznej, aby mieli oni site
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potrzebng do podejmowania trudnych decyzji oraz modelowania odpornego
zachowania dla swojej kadry. Coaching jest szczegdlnie pomocny w kryzysie,
poniewaz daje liderom bezpieczng przestrzen do testowania pomystow, zarza-
dzania lub odzyskiwania energii i koncentracji, jasnosci i celu dziatania.

Proces, techniki i modele stosowane w coachingu

Proces coachingowy polega na cyklicznie odbywanych spotkaniach, nazy-
wanych sesjami coachingowymi, ktére trwaja okoto 60 min. W zaleznosci
od celu i potrzeb moga to by¢: 1) proces krotkoterminowy (interwencyjny)
sktadajacy sie z kilku sesji i trwajacy od 2 do 4 miesigcy, 2) proces $rednio-
terminowy, najbardziej powszechny, ktéry obejmuje od 6 do 10 sesji i trwa
od 4 do 6 miesiecy oraz 3) proces dlugoterminowy (rozwojowy), na ktory
sktada si¢ od 8 do 15 sesji i z reguly prowadzony jest przez 6 do 8 miesigcy,
a w wyjatkowych sytuacjach moze by¢ przedtuzony do 12 miesiecy. W tym
przypadku po sesjach zasadniczych planuje si¢ sesje pilotujace co 2 lub 3
miesigce, ktorych zadaniem jest monitoring i motywowanie. Warto dodac,
ze odzialywanie coachingu nie sprowadza si¢ jedynie do sesji, ale wystepuje
réwniez w trakcie przerw miedzy spotkaniami (Podkéwka-Wawrzonek i Bro-
dzinska, 2014), podczas ktorych klient ,,przetwarza” tres¢ spotkan, wykonuje
zadania, ktore sobie wyznaczyl, poddaje refleksji swoje dzialanie i emocje,
ktére mu w tym procesie towarzysza.

Proces coachingowy w biznesie moze mie¢: 1) charakter zewnetrzny (exe-
cutive coaching) i jest prowadzony przez coacha posiadajacego odpowiednie
kwalifikacje i akredytacje, 2) coaching wewnetrzny, ktéry réwniez jest kon-
trolowany przez profesjonalnego coacha, ale zatrudnionego w organizacji oraz
3) coaching prowadzony przez bezposredniego przetozonego, ktdry stosuje
tzw. coachingowy styl zarzadzania. Kazdy z nich ma swoje mocne i stabe stro-
ny, w szczegdlnosci coaching zewnetrzny i wewnetrzny zdecydowanie roznia
sie od coachingowego stylu kierowania ludzmi. W literaturze, ale i w samym
otoczeniu coachdw i menedzeréw obserwuje si¢ dyskusje na temat kompetencji
coacha, ktore odnoszg si¢ do specyfiki srodowiska oséb, z ktérymi coach pracu-
je. Najwieksza zgodno$¢ uzyskuje si¢ w wariancie, w ktérym coach nie musi by¢
specjalista merytorycznym w obszarze kompetencji klienta, ale powinien zna¢
specyfike jego pracy oraz problemy, z jakimi na co dzieft moze si¢ on zmagac. Na
$wiecie dazy sie do profesjonalizacji zawodu coacha w kierunku okreslenia jego
specjalizacji w zaleznosci od do$wiadczen pracy, np. w zarzadzaniu projektami,
przywddztwie, marketingu czy finansach (Sidor-Rzadkowska, 2015).
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Proces coachingowy sklada sie z czterech podstawowych etapow (Parsloe
iin., 2018): 1) analiza uswiadomionych potrzeb, pragnien i self, ktéra zaklada,
ze klient wyraza gotowos$¢ do zmiany, chce zmiany i pragnie si¢ w ten proces
zaangazowac, 2) planowanie wlasnej odpowiedzialno$ci za proces, 3) wdrazanie
planéw za pomoca odpowiednich metod, technik, z wykorzystaniem wlasnych
zasobow, 4) ocena rezultatéw i uczenia sig, czyli przeglad i ewaluacja tego, co
udalo si¢ osiagna¢, oraz analiza problemow, jakie utrudnily realizacje zatozo-
nych celéw.

Podstawowym narzedziem stosowanym podczas sesji coachinowych jest roz-
mowa (Podkéwka-Wawrzonek i Brodzinska, 2014), a jej sednem sa zazwyczaj
otwarte, adekwatne, krotkie i konkretne pytania (Master, 2019; Stoltzfus, 2012).
Pytania zadawane przez coacha czesto sg nazywane pytaniami sokratejskimi, bo
coach, podobnie jak Sokrates, zadaje takze pytania trudne, drazace, poglebiaja-
ce i podobnie jak Sokrates, nie udziela na nie odpowiedzi, a jedynie pelni role
»akuszera” dla odpowiedzi klienta. Podejsciu temu towarzyszy wiara, ze klient
jest madry i tworczy, a z pomoca coacha jest w stanie znalez¢ odpowiedzi na
nurtujgce go pytania i rozwigza¢ swoje problemy (Sidor-Rzadkowska, 2015).

Zadawaniu pytan towarzyszy stuchanie, ktore jest tak samo wazne jak umie-
jetnos¢ zadawania pytan. Coach stucha, okazujac ciekawo$¢ rozméwcey oraz
zainteresowanie jego odpowiedziami, ale bez ich oceniania, krytykowania i osa-
dzania. Stosuje on techniki aktywnego stuchania, takie jak odzwierciedlanie,
parafrazowanie, powtarzanie, klasyfikowanie, podsumowywanie. Aktywne
stuchanie wyraza si¢ w obecnosci coacha ,tu i teraz”, obejmuje stuchanie wer-
balne i niewerbalne, a takze wielopoziomowe, ktére uwzglednia emocje klien-
ta. Rolg coacha jest rowniez odzwierciedlanie, ktére polega na parafrazowaniu
wypowiedzi, nazywaniu emocji klienta, nasladowaniu mowy ciala, stosowaniu
metafory. Coach ma by¢ rodzajem lustra, w ktérym klient moze sie przejrzec.
Ostatnim z jego zadan jest wspieranie i motywowanie klienta, cieszenie si¢ z jego
sukceséw, dodawanie mu odwagi, udzielanie informacji zwrotnej, docenianie,
zachegcanie i kibicowanie w procesie przechodzenia przez zmiane (Bareta i Grys,
2020; Okun, 2002).

Waznym elementem pracy coacha i klienta jest kontrakt, w ktérym uzgadnia
sie najbardziej kluczowe elementy procesu coachingowego, m.in. role, odpo-
wiedzialno$ci, zasady i wartosci, a takze kwestie organizacyjne, zwigzane z cze-
stotliwoscig spotkan, miejscem, czasem i ustaleniem formy kontaktu miedzy
sesjami. Dokument ten — podpisywany przez obie strony i aktualizowany (jesli
zajdzie taka potrzeba) — tworzy pewne ramy i daje poczucie bezpieczenstwa,
a w razie problemdw i niejasnosci stanowi zbior zasad, do ktérych zawsze mozna
sie odwota¢ (Master, 2019).
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W coachingu stosuje si¢ rézne metody, ktore coach wybiera w zaleznosci od

etapu procesu oraz aktualnej sytuacji i potrzeb klienta. Do najbardziej znanych
nalezg (Master, 2019):

SMARTER - metoda stuzaca dookreslaniu i precyzowaniu celéw rozwo-
jowych, cel klienta musi by¢ (S) konkretny, (M) mierzalny, (A) osiagalny,
(R) realny, T (okreslony w czasie), (E) ekscytujacy, ciekawy, (R) zapisany
przez klienta;

kolo rozwoju - metoda wykorzystywana do wyboru obszaru rozwoju, funk-
cjonowania klienta, ktdry jest dla niego najwazniejszy;

PIES - metoda nakierowana na eksplorowanie zasobéw klienta, gdzie
(P) oznacza srodowisko fizyczne, zasoby materialne, (I) dotyczy zasobow
intelektualnych, wiedzy, umiejetnosci, talentéw, (E) okresla stany emocjo-
nalne, uczucia, nastroje, a (S) sSrodowisko spoleczne, relacje interpersonalne,
rodzine, przyjaciol;

burza moézgéw czy szes¢ myslowych kapeluszy de Bono, ktére stuzg urucho-
mieniu kreatywnosci klienta i generowaniu réznych pomystéw;

SWOT - metoda, dzigki ktdrej klient jest w stanie oceni¢ dane rozwigzanie,
wskaza¢ (S) mocne i (W) stabe strony oraz (O) szanse i (T) zagrozenia zwig-
zane z danym rozwigzaniem.

Najbardziej znane podejscie w pracy coachingowej, ktérego autorem jest

John Whitmore (1996), to model GROW. Jego nazwa jest akronimem od czte-
rech etapow, ktore go tworza:

1)

2)

3)

Goal (cel) - na tym etapie okresla sie¢ cel, jaki klient chce osiagna¢, czesto
wykorzystujac w tym zakresie metode SMARTER. Coach poprzez odpo-
wiednio zadane pytania pomaga klientowi sprecyzowac¢, co dokladnie chce
on osiggnac i dlaczego jest to dla niego wazne.

Reality (rzeczywisto$¢) — w tej fazie analizuje sie obecng sytuacje klienta.
Coach zadaje pytania, ktére pomagajg klientowi zrozumie¢, gdzie si¢ znaj-
duje, jakie ma zasoby, jakie przeszkody musi pokonac¢ i jakie sg jego aktual-
ne wyzwania. To pomaga w zidentyfikowaniu luk migdzy obecna sytuacja
a wyznaczonym celem.

Options (opcje) — w tym momencie procesu klient eksploruje rézne opcje
i strategie, ktore moga mu pomadc w osiggnieciu celu. To etap burzy méozgow,
gdzie wszystkie pomysly s3 mile widziane. Coach zadaje pytania, ktére umoz-
liwiaja klientowi wygenerowanie réznych mozliwych rozwigzan i ocene ich
potencjalnej skuteczno$ci.
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4) Will (wola) - na koncu procesu klient wybiera najlepsza opcje i zobowiazuje
sie do podjecia konkretnych dziatan. Klient okresla plan dzialania, ustala kro-
ki, ktore chce podja¢ i wyznacza terminy realizacji. Na tym etapie deklaruje
on swoja wole i motywacje do dzialania.

Model GROW jest prosty i jednocze$nie skuteczny, poniewaz strukturalizuje
proces coachingu i pomaga klientowi w logiczny sposob przejs¢ od okreslenia
celu do jego realizacji. Dzigki temu klient ma jasna mape dzialania i jest bardziej
zmotywowany do osiagnigcia sukcesu. Warto jednak doda¢, ze obecnie w lite-
raturze przedmiotu opisywane sg wariacje na temat modelu GROW, takie jak
IGROW, REGROW (Podkéwka-Wawrzonek i Brodzinska, 2014) oraz ROGWIN
(Jomaa, 2023).

Podsumowanie

W dzisiejszych czasach z uwagi na szybkie tempo rozwoju technologii mamy do
czynienia z problemem tzw. luki ludzkiej (Mrdz, 2013), ktéra wynika z réznicy
miedzy postepem, ztozonoscig i nowoczesnoscia produktow i procesow a zdol-
noscia jednostki do ich zrozumienia i optymalnego wykorzystania. Dynamiczny
rozwdj technologiczny oraz intensywne zmiany w zyciu spoleczno-ekonomicz-
nym sprawiajg, ze posiadane przez pracownikéw kompetencje szybko tracg na
aktualno$ci. Intensywne tempo przyrostu wiedzy, w duzej mierze dzigki rozwojo-
wi informatyki, wymusza réwniez rozwéj umiejetnosci jej wlasciwej interpretacji
i wykorzystania oraz przewidywania zdarzen, a takze elastycznosci i umiejetnosci
adaptacji do nowych warunkéw. Prognozy wskazujg na potrzebe inwestowa-
nia w kompetencje techniczne, w tym cyfrowe, oraz kompetencje kognitywne
i spoleczne. W cenie beda umiejetnosci krytycznego myslenia, analizowania,
kreatywnego rozwigzywania problemow, a takze kompetencje interpersonalne,
zwigzane z komunikowaniem si¢, budowaniem relacji, pozytywnym motywowa-
niem i zarzgdzaniem emocjami. Kluczowa kompetencja jest umiejetnos¢ uczenia
sie i samodzielnego poszerzania wiedzy, rozwijania ciekawo$ci poznawczej i checi
doskonalenia si¢. Pracownicy muszg posiada¢ tzw. kompetencje transferowalne,
ktore umozliwiajg im efektywne wykonywanie réznorodnych zadan oraz pelnie-
nie réznych rél i funkeji, niezaleznie od miejsca pracy i etapu kariery zawodowe;j.

Szczegolnie w $wiecie VUCA i BANI coaching ma wiele do zaoferowania —

tam, gdzie panuje zamieszanie, moze przynies¢ jasnos¢ sytuacji; tam, gdzie panuje strach,
moze zbudowa¢ zaufanie, tam, gdzie obawa, moze przynies¢ nadzieje, a tam, gdzie
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izolacja, moze przynie$¢ polaczenie, a gdzie rywalizacja — wspolprace. (...) Stuchajaca,
uczaca si¢ kultura coachingu moze dawa¢ najwiekszg szanse na podréz po niespokojnych
wodach zmiany, jaka czeka przedsiebiorstwa (Whitmore, 2011, za: Szewczyk, 2014).

Rosalska (2023) nawigzujac do akronimu BANI, charakteryzuje wspdlczesng
rzeczywisto$¢ jako: (1) kruchg, cho¢ z pozoru twards, (2) budzaca niepokoj
i poczucie bezradnosci, a nawet beznadziejnosci, (3) nieliniowa, w ktérej nie
ma jednego algorytmu przepisu i sposobu dzialania oraz cz¢sto (4) niezrozu-
mialg, trudng do interpretowania i wyjasnienia. Grabmeier (2020, za: Rosalska,
2023) formuluje kilka podpowiedzi dotyczacych funkcjonowania w tak zawilej
rzeczywisci, wskazujac, ze ,jesli co$ jest kruche, wymaga zdolnosci i odpor-
nosci, jesli czujemy niepokdj, potrzebujemy empatii i uwaznosci, jesli cos jest
nieliniowe, wymaga kontekstu i adaptacji, jesli co$ jest niezrozumiale, wyma-
ga przejrzystosci i intuicji” (s. 11). Coaching jako metoda skoncentrowana na
czlowieku, jego potencjale i mozliwosciach rozwoju moze by¢ odpowiedzia na
czasy trudne, dynamiczne i nieprzewidywalne, wymaga jednak odpowiednich
kompetencji coacha, dojrzatosci i prorozwojowej postawy klienta (pracownika)
oraz sprzyjajacej kultury organizacyjnej, w ktorej najwazniejszymi warto$ciami
s3: partycypacja, otwartos$¢, wspdtpraca, zaangazowanie i rozwdj.

Niniejszy rozdzial, majacy przegladowy charakter, systematyzuje wiedze¢ na
temat roli i znaczeniu coachingu jako metody rozwoju kompetencji. Ponadto
ukazuje znaczenie i potencjal coachingu jako podejécia spersonalizowanego
w czasach niepewnych, trudnych, a jednocze$nie wymagajacych nieustannego
uczenia si¢ i rozwijania wlasnych kompetencji. Niewatpliwie w przysztosci
konieczne bedzie przeprowadzenie badan, ktérych wyniki zweryfikuja pre-
zentowane w rozdziale zalozenia teoretyczne i dane wtdérne, pozyskane z roz-
nych raportéw badawczych. Interesujagcym z poznawczego punktu widzenia
byloby okreslenie roli coachingu w nowych kontekstach pracy (np. zespoty
wirtualne, praca zdalna, miedzykulturowe $rodowisko pracy oraz budowa-
nie partycypacyjnej kultury organizacyjnej). Szczegélnie warto zdiagnozo-
waé obszary kompetencji, ktédrych rozwdj jest wspierany przez coaching,
np. kompetencje interpersonalne, spoleczne, zarzadcze. Istotne jest okreslenie
znaczenia coachingu dla podejmowania decyzji zwigzanych z rozwojem zawo-
dowym jako wsparciem w planowaniu kariery, co ma zupelnie inny wydzwigk
w czasach zmiennych, dynamicznych, nieprzewidywalnych. Warto réwniez
sprawdzi¢, jak i na ile coaching wspiera zalozenia przemystu 5.0 w $wie-
cie, w ktérym podkresla si¢ znaczenie dobrostanu pracownika i rozwdj jego
kompetencji.
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REKOMENDACIJE PRAKTYCZNE

Analiza charakterystyki coachingu oraz mozliwosci zastosowania go jako me-
tody rozwoju niewatpliwie niesie szereg profitow dla pracownika, co zostato
juz zaprezentowane. W tej czesci zostang natomiast omowione korzysci,
jakie moze odnies¢ organizacja, implementujgc coaching. Nastepnym kro-
kiem bedzie przedstawienie wskazéwek dotyczgcych wdrazania coachingu
oraz zasygnalizowanie zwigzanych z tym ograniczen.

Organizacja moze czerpac z metody coachingu nastepujgce korzysci:

- zwiekszenie efektywnosci — coaching pomaga pracownikom i menedze-
rom rozwija¢ umiejetnosci, co prowadzi do lepszego wykonywania obo-
wigzkow i wyzszej efektywnosci w organizacji;

- rozwoj kompetencji kadry — coaching utatwia identyfikacje i rozwijanie
kluczowych kompetencji pracownikéw, co moze przynies¢ skutki w po-
staci lepszego wykorzystania ich potencjatu i umiejetnosci;

- poprawa zaangazowania pracownikéw — coaching zwieksza motywacje
i zaangazowanie pracownikow, co przekfada sie na ich wiekszg lojalnos¢
i satysfakcje z pracy;

- lepsza komunikacja — programy coachingowe uczg pracownikéw i mene-
dzerdow skuteczniejszych technik komunikacji, co sprzyja lepszej wspot-
pracy i przeptywowi informacji w organizacji;

— rozwdj umiejetnosci przywddczych — coaching wspiera rozwéj umiejet-
nosci przywddczych wsrdod menedzerdw, co prowadzi do lepszego zarza-
dzania zespotami i organizacjg jako catoscig;

- zwiekszenie innowacyjnosci — coaching zacheca do kreatywnego mysle-
nia i szukania nowych rozwigzan, co skutkuje wiekszg innowacyjnoscia
W organizacji;

- lepsze zarzadzanie zmiang — coaching pomaga pracownikom i menedze-
rom skuteczniej radzi¢ sobie ze zmianami, co utatwia wdrazanie nowych
strategii i procesow;

- budowanie kultury organizacyjnej — regularne sesje coachingowe mogg
sie przyczynic do ksztattowania pozytywnej kultury organizacyjnej, opar-
tej na zaufaniu, wsparciu i ciggtym rozwoju;

— wazrost retencji pracownikdédw — zadowoleni i rozwijajgcy sie pracowni-
cy rzadziej odchodzg z firmy, co zmniejsza koszty zwigzane z rekrutacjg
i szkoleniem nowych pracownikow;

199

NY3IM04Z3 PU PUBMOIJUBIUOYS 0bamopomez nfomzol epojaw oyel buiydeo) | yaep euuy | oL



zwiekszenie produktywnosci — dzieki lepszemu zarzgdzaniu czasem i za-
sobami, pracownicy stajg sie bardziej produktywni, co przektada sie na
lepsze wyniki catej organizacji;

lepsza adaptacja do rynku — coaching wspiera rozwdj umiejetnosci, ktére
sg kluczowe w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu biznesowym,
co pozwala organizacji lepiej reagowac na zmiany rynkowe;
wzmocnienie relacji wewnetrznych — coaching moze poprawic rela-
cje miedzy pracownikami oraz miedzy menedzerami i ich zespotami,
co sprzyja lepszej wspotpracy i atmosferze w miejscu pracy.

Wdrazajac coaching jako metode rozwoju, warto wzigé pod uwage na-

stepujace kwestie:

przed rozpoczeciem programu coachingowego nalezy jasno okresli¢ cele,
ktére chce sie osiggnac, i oczekiwania, ktére ma on spetniaé, co moze
pomac w mierzeniu jego skutecznosci;

wazne jest, aby zarzad i menedzerowie aktywnie wspierali i promowali te
inicjatywe, poniewaz ich zaangazowanie pomoze zyskaé poparcie reszty
pracownikéw;

nalezy zatrudnic¢ dobrze wykwalifikowanych i doswiadczonych coachéw,
ktérzy znajg rowniez specyfike danej branzy lub sektora;
wartoregularnieinformowac pracownikdw o korzysciach ptyngcychzcoachin-
gu, aby zwiekszy¢ ich zaangazowanie i che¢ uczestnictwa w programie;
powinno sie zadbac¢ o bezpieczne srodowisko i kreowanie atmosfe-
ry zaufania; pracownicy muszg czué, ze mogg swobodnie dzieli¢ sie
swoimi watpliwo$ciami i wyzwaniami bez obawy przed negatywnymi
konsekwencjami;

warto monitorowac poziom zadowolenia pracownikéw i zbieraé ich opi-
nie o programie;

nalezy upewnié sie, w jakim stopniu coaching koresponduje z kulturg
organizacyjng firmy — zbieznos$¢ tych dwoch elementéw wptynie na
zwiekszenie akceptacji i skutecznosci programu;

warto celebrowad i podkreslac sukcesy bedgce efektem coachingu, tak by
motywowac pracownikow, ale wskazywac im tez wymierne, konkretne
rezultaty programu.

Wdrazanie programoéw coachingowych w organizacji wigze sie z wielo-

ma ograniczeniami i trudnosciami dla firmy. Wérdd nich nalezy wymieni¢
nastepujace:

/
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- profesjonalny coaching moze by¢ kosztowny, zwtaszcza jesli korzysta sie
z ustug zewnetrznych coachdéw, warto jednak postawi¢ na kompetencje
i doswiadczenie;

— coaching jest procesem czasochtonnym, wymaga zaangazowania zarow-
no ze strony coachow, jak i pracownikéw;

- opornos¢ pracownikéw i nieche¢ do uczestnictwa w programie z uwagi
na obawy przed oceng, zmiang czy dodatkowym obcigzeniem pracg;

- ograniczenia zwigzane z pomiarem efektywnosci coachingu, poniewaz
uzyskiwane wyniki sg czesto subiektywne i dtugoterminowe;

- nieodpowiednie dopasowanie coacha do pracownika, czego skutkiem
mogaq by¢ trudnosci w nawigzaniu relacji czy brak zaufania.

- /
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ZAKONCZENIE

hitps://doiorg/10.18559/978-83-8211-255-9/1

Monografia Nowe odstony i trendy psychologii w biznesie w sposob interdyscy-
plinarny ukazuje wspoéltczesne problemy i wyzwania dla biznesu w kontekscie
czynnikéw psychologicznych. Publikacja opisuje takze, jak psychologia moze
wspiera¢ pracownikow i organizacje w obliczu zmian i trudnosci, jakich obecnie
doswiadczajg na skutek przemian technologicznych, wyzwan klimatycznych
czy niepewnosci geopolitycznych, spowodowanych pandemig czy toczacymi sig
konfliktami zbrojnymi. Rozwazania nad sensem pracy, dobrostanem pracow-
nikéw, a takze niepewnoscia zatrudnienia czy adaptacja do nowych wyzwan
w zakresie tresci i formy pracy oraz mozliwosci i kierunkéw rozwoju pracow-
nikéw, stanowia fundament tej analizy.

Na poczatku opracowania zwrécono uwage na zagadnienie sensu pracy, ktére
wprowadza refleksje nad tym, jak koncepcje filozoficzne i psychologiczne moga
wplywac na postrzeganie pracy przez jednostki. Sens pracy okazuje si¢ najistot-
niejszym czynnikiem determinujacym zaangazowanie pracownikoéw, ich satys-
takcje zawodows oraz poczucie spetnienia. Réwnoczes$nie badania nad Zrédtami
sensu w pracy ukazaly, Ze najwazniejsze jest zrozumienie wewnetrznej spojnosci
i wartosci, jakie jednostki przypisuja swoim dzialaniom zawodowym. Stanowi
to nieodzowny element budowania trwalego zaangazowania pracownikéw.

W kolejnych rozdziatach skupiono sie na problematyce zwigzanej z dobrosta-
nem pracownikow, aby wskaza¢, ze psychospoleczne srodowisko pracy, a takze
dobrze zaplanowane interwencje na poziomie organizacyjnym, maja kluczo-
wy wplyw na zdrowie psychiczne i fizyczne pracownikéw. W tym znaczeniu
wielopoziomowe podejécie do dobrostanu - obejmujgce aspekty emocjonalne,
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psychologiczne, spoleczne, a nawet ekologiczne - okazalo si¢ niezbedne dla
pelnego zrozumienia czynnikéw wplywajacych na zadowolenie z zycia zawo-
dowego. Istotnym ustaleniem jest takze odkrycie, ze dobrostan ekologiczny,
zwigzany z dzialaniami na rzecz zréwnowazonego rozwoju, ma coraz wigksze
znaczenie w czasie globalnych kryzyséw, takich jak zmiany klimatyczne.

Na tle powyzszych rozwazan pojawilo si¢ zagadnienie nowoczesnych metod
manipulacji w zyciu spolecznym, w szczegdlnosci w aspekcie rozwoju techno-
logii informacyjnych i sztucznej inteligencji. Wspdlczesne narzedzia cyfrowe
wykorzystujace analize danych i algorytmy moga wywiera¢ istotny wplyw na
decyzje i zachowania jednostek, co rodzi pytania o etyke i odpowiedzialno$¢
w zarzadzaniu technologiami w $rodowisku biznesowym.

Szczegdlng uwage w monografii poswiecono wyzwaniom, jakie pojawily sie
w trakcie pandemii COVID-19, ktéra wymusila na pracownikach i organiza-
cjach szybkie adaptowanie sie do nowej rzeczywisto$ci. Badania nad migrantami
w kontekscie pandemii podkreslity role strategii radzenia sobie z niepewnoscia
i zmiang oraz ukazaly potrzebe wsparcia w procesie adaptacji, zaréwno na po-
ziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym. Niepewnos$¢ zatrudnienia, ktéra
dotkneta nie tylko migrantow, ale takze duza grupe pracownikéw na calym
$wiecie, okazala si¢ jednym z najwazniejszych czynnikéw prowadzacych do
wypalenia zawodowego. Badania pokazaly, ze niepewnos¢ ta ma dalekosi¢zne
skutki dla zaangazowania, zdrowia psychicznego oraz relacji w miejscu pracy.

Kwestia przywodztwa, szczegolnie w aspekcie réznic plciowych, stanowi
kolejny wazny watek omawiany w ksigzce. Wskazano na odmienne style przy-
wddztwa, ktére mogg by¢ uwarunkowane plcia, oraz na znaczenie réwnosci
i réznorodnosci w zarzadzaniu organizacjami. Przywddztwo kobiet nie tylko
wnosi inne podejscie do zarzadzania, ale réwniez moze stanowi¢ odpowiedz na
wspolczesne wyzwania biznesowe.

Ostatni rozdzial ksigzki prezentuje metody wsparcia rozwoju zawodowe-
go, takie jak coaching, ktory coraz czgsciej odgrywa istotng role w adaptacji
pracownikéw do nowoczesnych wymogéw rynkowych. Coaching jako metoda
skoncentrowana na czlowieku umozliwia indywidualne podejscie do rozwoju
kompetencji, ktdre jest zgodne z zalozeniami przemystu 5.0 - modelu, w kté-
rym najistotniejsze sa: dobrostan pracownikéw, ich rozwoj oraz zréwnowazenie
technologii z potrzebami ludzkimi.

Analiza tredci poszczegolnych rozdzialéw pozwolila na sformulowanie na-
stepujacych wnioskow:

- Sens pracy jest istotnym elementem determinujagcym zaangazowanie pra-
cownikéw, wplywajacym na poczucie spetnienia oraz ksztattujagcym satys-
fakcje zawodowa.
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Spojnos¢ miedzy wartosciami organizacyjnymi a pracowniczymi jest kluczo-
wa dla budowania motywacji oraz zaangazowania w prace.

Obecnie ogromne znaczenie przypisuje si¢ r6znym wymiarom dobrostanu
pracownikow, takim jak dobrostan emocjonalny, psychologiczny, spolecz-
ny i ekologiczny. Ich rozwijanie wplywa korzystnie na ogélny stan zdrowia
psychicznego i efektywnos$¢ w pracy.

Wazne jest tworzenie pozytywnego psychospolecznego srodowiska pracy,
w szczegolnosci dostosowywanie kontekstu organizacyjnego do potrzeb za-
trudnionych. Ponadto stosowanie wielopoziomowych interwencji w miejscu
pracy ma pozytywny wplyw na zdrowie i samopoczucie pracownikow.
Kolejnym aspektem majacym wplyw na zdrowie psychiczne jest Srodowisko
naturalne. Promowanie zréwnowazonych praktyk zwigzanych z adaptacja
proekologicznych dzialan w organizacji moze wspiera¢ zaréwno zdrowie
psychiczne, jak i zaangazowanie pracownikow.

Szczegdlnego wsparcia psychologicznego i organizacyjnego dla efektywnej
adaptacji potrzebuja migranci. Organizacje powinny przygotowywac si¢ na
zmiane $rodowiska pracy na wielokulturowe, stad koniecznos¢ opracowy-
wania strategii wsparcia dla pracownikéw o réznorodnym pochodzeniu kul-
turowym. Temat jest szerszy, bo moze obejmowac inne réznorodnosci, np.
pokoleniowe czy plciowe, dlatego tez nowoczesne organizacje powinny si¢
zmierzy¢ z kwestig szeroko rozumianej inkluzywnoéci.

Waznym i nadal aktualnym problemem sg stereotypy zwigzane z plcig i przy-
wddztwem kobiet i mezczyzn. Zaleca si¢ roznorodno$¢ w zarzadzaniu, ktéra
moze przyczynic si¢ do wzbogacenia kultury organizacyjnej i lepszej adapta-
cji do wspolczesnych wyzwan. Warto, by organizacje promowaly réwnosé
plci i rozwijaly $wiadomo$¢ w zakresie korzysci ptynacych z réznorodnych
styléw przywddztwa.

Jednym ze wspolczesnych probleméw jest niepewno$¢ zatrudnienia, ktora
obniza zaangazowanie pracownikéw i moze prowadzi¢ do stresu oraz wy-
palenia zawodowego. Istotne jest, aby organizacje oferowaly wsparcie psy-
chologiczne i dazyty do stabilizacji warunkéw pracy.

W czasie dynamicznych przemian na rynku pracy warto zadba¢ o rozwoj
kompetencji pracownikéw przez oferowanie im spersonalizowanego wspar-
cia, jakim jest coaching. Zaleca sig¢, aby organizacje rozwazyly wlaczenie
coachingu jako integralnego elementu strategii rozwoju personelu, zwlaszcza
ze metoda ta moze zwigkszac poczucie sensu pracy, wspomagac pracownika
w procesie planowania kariery oraz budowania satysfakeji z pracy.
Wspolczesne technologie, w szczegdlnosci wykorzystanie sztucznej inteli-
gencji, niosg szereg zagrozen zwiagzanych z manipulacjg spoteczng. Podkresla
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sie koniecznos¢ rozwijania kompetencji cyfrowych i krytycznego myslenia
w spoleczenstwie, aby ograniczy¢ podatno$¢ na manipulacje. Istotne jest,
aby organizacje §wiadomie kontrolowaty wykorzystanie nowych technologii
i chronily pracownikéw przed potencjalnymi naduzyciami.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze autorzy monografii prezentuja szerokie
spektrum zagadnien z zakresu psychologii w biznesie, koncentrujgc si¢ na fun-
damentalnych problemach wspolczesnych pracownikéw i organizacji. Analiza
sensu pracy, dobrostanu, adaptacji do kryzyséw i nowych technologii, a takze
réznorodnosci i przywodztwa, ukazuje, jak ztozony i wielowymiarowy jest §wiat
pracy w XXI wieku. Cho¢ wiele z poruszonych tematéw zostalo szczegdtowo
omoéwionych, ich dynamiczny rozwoj sprawia, ze powyzsze rozwazania stanowia
jedynie wstep do dalszych badan nad psychologia pracy i jej rolag w niestabilnym
Swiecie.

W obliczu nieprzewidywalnych zmian powstaje wiele pytan bez jednoznacz-
nych odpowiedzi. Jakie bedg przyszle wyzwania zwigzane z praca i technologia?
Jakie strategie wsparcia pracownikéw okaza sie najskuteczniejsze w nadchodza-
cych dekadach? Te zagadnienia wymagaja dalszej refleksji i otwieraja przestrzen
dla nowych badan, ktére z pewnoscig beda kontynuowane w nadchodzacych
latach.
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Wspotczesny swiat stawia przed nami wyzwania o niespotykanej dotad
ztozonosciidynamice. Postep technologiczny, globalne kryzysy, takie jak
pandemia czy konflikty zbrojne, oraz zmieniajgca sie rzeczywistosc¢ rynku
pracy wymagajg od nas nieustannego dostosowywania sie i refleksji nad
naszymi rolami zawodowymi. W obliczu niepewnosci zatrudnienia oraz
ewolucji form pracy pytania o sens zycia zawodowego, dobrostan i rozwoj
osobisty staja sie coraz bardziej istotne.

Monografia ta stanowi wszechstronng analize psychologii w biznesie,
ukazujac aktualne wyzwania i mozliwosci w dynamicznie zmieniajgcym sie
srodowisku. Poruszono w niej szerokie spektrum zagadnien, w tym adap-
tacje migrantow na rynku pracy, role coachingu, ekopsychologie oraz
koniecznosc¢ dbania o dobrostan pracownikéw. To nie tylko diagnoza wyz-
wan naszych czasow, lecz takze inspiracja do tworzenia srodowisk pracy,
ktore wspierajg rozwoj, uczenie sie i krytyczne myslenie. Publikacja ta
skierowana jest zaréwno do badaczy, jak i praktykdéw oraz wszystkich,
ktérzy pragng zrozumiec, jak odnalez¢ sie w Swiecie petnym zmian
i niepewnosci, zachowujgc dobrostan i sens zawodowego dziatania.

Intencjg Autoréw jest ,pokazanie, jak psychologia moze wspierac biznes
w obliczu zmian i trudnosci, jakich moze doswiadcza¢ cztowiek”. W tym
wtasnie zakresie monografia wypetnia luke badawczg. Jest aktualna,
interesujgca i inspirujgca.

Z recenzji wydawniczej prof. Joanny Cewinskiej
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