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Wprowadzenie

Zarzadzanie ludzmi we wspdlczesnych organizacjach wymaga rozwigzywania
licznych problemdéw zwiazanych z charakterem relacji w pracy i réznorodnoscia
potrzeb, oczekiwan czy motywacji zatrudnionych. Obok dobrze zakorzenione-
go w teorii naukowej i empirii nurtu skoncentrowanego na wyjasnianiu patolo-
gii i dysfunkcji w tych obszarach, istnieje podejécie czerpiace inspiracje z ustalen
psychologii pozytywnej i koncentrujace si¢ na dobrostanie cztowieka oraz takim
ksztaltowaniu warunkdéw pracy, aby ten dobrostan budowac!. Przedmiotem zain-
teresowania w tym nurcie jest zatem potencjat czlowieka w organizacji oraz czyn-
niki, ktére pozwalaja go rozwija¢. Punktem wyjscia rozwazan zawartych w niniej-
szej pracy jest zalozenie, Ze sukces organizacji jest w petni zalezny od dobrostanu
jej pracownikoéw, a jej dynamizm i poziom produktywnodci sg efektem ich zado-
wolenia2. W ten sposob idea budowania dobrostanu ludzi w miejscu pracy taczy
sie z podstawowym celem zarzgdzania zasobami ludzkimi, jakim jest zapewnienie
przedsiebiorstwu personelu o odpowiednich umiejetnosciach i predyspozycjach
oraz stworzenie takich warunkéw pracy, ktére beda sprzyjaé pozostaniu pracow-
nikéw w organizacjil.

Zagadnienie dobrostanu czlowieka (well-being, wellness) jest pojemne, wieloznacz-
ne i bywa rozmaicie definiowane w réznych dyscyplinach naukowych. W niniejszym
opracowaniu dobrostan traktowany jest jako optymalny stan zdrowia w wymiarze
psychofizycznym i spolecznym, umozliwiajacy wypelnianie obowigzkéw i petnienie
6l w roznych obszarach aktywnosci jednostki (a zatem takze w miejscu pracy). Wy-
korzystanie idei wellness w zarzadzaniu ludzmi opiera sie na zalozeniu, ze stan psy-
chofizyczny czlowieka przeklada si¢ na jego efektywnos¢ i zaangazowanie w prace.

1 M. Seligman, Flourish: A Visionary New Understanding of Happiness and Well-being, Free
Press, New York 2011.

2 J. Marcinkowski, W. Horst (red.), Ksztattowanie dobrostanu pracownika. Wymagania
bezpieczenstwa pracy i ergonomii, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2008.

3 J.Katkowska, A. Wtodarkiewicz-Klimek, Czynniki wptywajgce na ksztattowanie dobrostanu
pracownikow w przedsiebiorstwach, [w:] J. Marcinkowski, W. Horst (red.), Ksztattowanie
dobrostanu pracownika. Wymagania bezpieczeristwa pracy i ergonomii, Wydawnictwo
Politechniki Poznariskiej, Poznan 2008, s. 91-100.

4 Preambuta konstytucji WHO, 1946, za: A. Wojtyta, P. Wojtyta-Buciora, C. Wojtyta,
J. Marcinkowski, Zdrowie optymalne (,wellness”) w opinii mtodziezy gimnazjalnej i jej
rodzicéw, ,Hygeia Public Heath” 2012, nr 47, s. 491-492.
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Implementacja tej idei w zarzadzaniu sg programy corporate wellness, traktowane
jako dlugoterminowe dzialania organizacyjne wspierajace i rozwijajace dobrostan
fizyczny, psychiczny czy spoleczny pracownikéw?. Historia programéw corpora-
te wellness wywodzi sie z firmowych programéw promocji zdrowia, redukujgcych
koszty opieki zdrowotnej (tam, gdzie rola publicznej stuzby zdrowia jest ograniczo-
na). Mozna zatem powiedziec¢, ze idea promowania zdrowia w organizacjach dotarta
do Polski z zewnatrz, a inspiracjg byty koncepcje rozwijane przez wysoko rozwinie-
te kraje Europy, Kanade i Stany Zjednoczone. Wiodaca role w tym procesie nale-
zy przypisa¢ wielkim korporacjom, realizujacym programy szeroko pojetej opieki
zdrowotnej nad pracownikiem: poczawszy od popularnych zachet do regularnego
uprawiania sportu, po uczestnictwo w dzialaniach budujacych wewnetrzng row-
nowage i redukujacych stres®. Osrodkiem, ktéry zaangazowal si¢ w naszym kraju
w upowszechnianie idei promocji zdrowia byl Instytut Medycyny Pracy w Lodzi”.
Obecnie popularnos¢ programéw corporate wellness rosnie (takze w Polsce), czego
konsekwencjg jest wzmozone zainteresowanie naukowcéw i badaczy tym obszarem.
Niewiele jest jednak kompleksowych badan okreslajacych skale, zakres czy wreszcie
efektywnos¢ dziatan corporate wellness w rodzimych warunkach. Badania te (np. ra-
port Working Well z 20148, Zdrowie w miejscu pracy® czy Promocja zdrowia w zakta-
dach pracy w Polsce 201510) trzeba traktowaé w wiekszosci jako niereprezentatywne
- dotyczace réznych grup w organizacjach i zréznicowanych zagadnien wchodza-
cych w zakres corporate wellness.

Nalezy zauwazy¢, ze wysitki badaczy w omawianym obszarze koncentruja
sie zwykle na przedsiebiorstwach komercyjnych, a sama idea corporate wellness

5 R.Wolfe, D. Parker, 1994, za: R. Burke, A. Richardsen (eds.), Corporate Wellness Programs:
Linking Employee and Organizational Health, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2014, s. 8.

6 L.L.Berry,A.M.Mirabito, W.B. Baun, What’s the hard return on employee wellness programs?,
»Harvard Business Review” 2010, s. 1-9; A. Wojtyta, P. Wojtyta-Buciora, C. Wojtyta,
J. Marcinkowski, Zdrowie optymalne..., s. 495.

7  E. Korzeniowska, K. Puchalski (red.), Promocja zdrowia w zaktadzie pracy: wsparcie dla
zdrowego odzywiania sie i aktywnosci fizycznej pracownikéw, Instytut Medycyny Pracy
im. prof. J. Nofera, £6dzZ 2017, s. 5.

8  Working Well - Miedzynarodowe Badanie dotyczgce promocji zdrowia i jakosci sSrodowiska
pracy,  http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/working-well-6-miedzynarodowe-
badanie-dotyczace-promocji-zdrowia-i-jakosci-srodowiska-pracy-1-raport-polski (dostep:
15.02.2016).

9  Zdrowie w migjscu pracy - diagnoza i oczekiwane zmiany. Miedzynarodowe badanie oczekiwan
wobec programéw zdrowotnych w miejscu pracy - Polska, Wielka Brytania, Hiszpania,
Australia. Raportzbadan, Pracodawcy Rzeczypospolitej Polskiej, Lux Med, Warszawa 2014,

10 K. Puchalski, E. Korzeniowska, Promocja zdrowia w zaktadach pracy w Polsce w 2015 r.
- diagnoza na podstawie reprezentatywnego badania firm zatrudniajgcych powyzej
50 pracownikow, ,Medycyna Pracy” 2017, nr 68(2), s. 229-246, http://dx.doi.org/10.13075/
mp.5893.00532.
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rzadko jest odnoszona na przyklad do organizacji publicznych. Z punktu widze-
nia obecnych przemian spoleczno-gospodarczych takie ograniczenie wydaje sie
niezasadne, zgodnie z mysla B. Wawrzyniaka, iz ,tradycyjny podziat na przed-
siebiorstwa prywatne i instytucje publiczne nie ma wiekszego sensu, cho¢ istniejg
wcigz miedzy nimi réznice, jeszcze dostrzegalne dzisiaj, cho¢ by¢ moze nieistotne
jutro”l, Niemniej obecnie brakuje prac badawczych dokumentujgcych sposoby
wspierania dobrostanu pracownikéw w takich organizacjach jak szkoly wyzsze
i placowki naukowe, chociaz uniwersytety (szkoly wyzsze) sa obecnie podmiotami
zainteresowan badawczych wielu krajowych o$rodkéow czy instytucjil. Kierunki
analiz i badan prowadzonych nad szkolnictwem wyzszym w Polsce nie zmierzajg
w strong corporate wellness — pojawiaja si¢ co prawda prace!3 koncentrujace si¢
na dobrostanie nauczycieli, jednak zwykle odnoszg si¢ one do szkolnictwa pod-
stawowego i gimnazjalnego oraz promocji zdrowia wsrdd dzieci i mtodziezy tych
placowek. Niniejsze opracowanie stanowi probe wypelnienia w pewnym stopniu
tej luki, czyniac obiektem zainteresowania polska uczelni¢ publiczng (Uniwersy-
tet X) w kontekscie wspierania dobrostanu jej pracownikow. Zaznaczy¢ nalezy,
iz Uniwersytet X — jako przedstawiciel krajowych uczelni publicznych jest orga-
nizacja nacechowang duza odrebnoscia, wynikajaca migdzy innymi z odrebnych
przepisow!4 regulujacych jego funkcjonowanie, misji, specyficznych zadan, ztozo-
nej struktury czy charakterystycznej, uksztaltowanej w toku dziesigcioleci istnienia
uczelni kultury akademickiej!®>. Czynniki te majg znaczenie takze dla wspierania
dobrostanu zatrudnionych na uczelni pracownikow.

Opracowanie ma charakter poznawczy, a jego gtéwnymi celami sg przedsta-
wienie idei i charakteru programéw corporate wellness (szczegélnie w warun-
kach krajowych) oraz opracowanie modelu wymiaréw, jakie wchodza w zakres
tego typu dzialan (gléwnie na podstawie analizy literatury i opracowan z praktyki

11 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Polska Fundacja
Promocji Kadr, Poltext, Warszawa 1999, s. 213.

12 Na przyktad Centrum Studiéw nad Polityka Publiczng UAM w Poznaniu, Centrum Badan
nad Szkolnictwem Wyzszym Uniwersytetu Jagiellonskiego, Fundacja Rektoréw Polskich,
Instytut Spoteczenstwa Wiedzy, Ernst & Young oraz Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa, za: K. Leja, Koncepcje zarzgdzania wspdtczesnym uniwersytetem, Wydawnictwo
Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2011, s. 6.

13 M. Farnicka, I. Nowosad, R. Socha, O mozliwosci zastosowania kategorii dobrostanu
nauczycieli i zaangazowania w prace w badaniach szkoty jako efektywnej organizacji,
sEdukacja Humanistyczna” 2018, nr 1(38), s. 69-86; A. Wojtyta, P. Wojtyta-Buciora,
C. Wojtyta, J. Marcinkowski, Zdrowie optymalne....; P. Nowak, A. Rogowska, Promocja zdrowia
w srodowisku szkolnym, Wydawnictwo Politechniki Opolskiej, Opole 2014.

14 Ustawazdnia 27 lipca2005r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U.z2005r. Nr 164, poz. 1365
zp6zn.zm.) - art. 4, pkt 3.

15 B.Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa...; K. Leja, Koncepcje zarzqdzania...,s. 178-178.
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gospodarczej). Podstawowym celem badawczym jest egzemplifikacja autorskiego
modelu wymiaréw wellness w specyficznej organizacji, jaka jest uniwersytet pub-
liczny (wybrany z uwagi na wspomniany wczesniej brak tego typu opracowan). Cel
ten realizowany jest za pomocg celow badawczych szczegolowych: rozpoznania
wiedzy pracownikéw Uniwersytetu X dotyczacej oferowanych im rozwigzan well-
ness, zakresu wykorzystania tej oferty i oceny przydatnosci istniejacych rozwigzan
wellness na podstawie zebranych opinii pracownikéw. Aby zrealizowa¢ zatozone
cele, wyniki studiow literaturowych uzupetniono rezultatami badan empirycznych
prowadzonych na wybranym uniwersytecie.
Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny. Zbudowana jest z dwoch cze-
$ci, z ktorych pierwsza w uproszczeniu mozna nazwac teoretyczng, druga nato-
miast ma charakter empiryczny i prezentuje sposdb prowadzenia badan na Uni-
wersytecie X oraz uzyskane wyniki i wnioski badawcze.
Na czg$¢ pierwsza skladaja si¢ dwa rozdziaty. W rozdziale pierwszym przedsta-
wiono geneze tworzenia i wdrazania dziatan z zakresu corporate wellness, a takze
wyjasniono oraz uporzgdkowano kluczowe z punktu widzenia tej pracy terminy
i pojecia, korzystajac z dorobku takich dziedzin jak zarzadzanie czy psychologia.
Dokonano takze selektywnego przegladu badan dotyczacego skali i charakteru
stosowania programow corporate wellness na §wiecie i w Polsce, okreslajac najpo-
pularniejsze komponenty takich ofert skierowanych do pracownikéw. W tym roz-
dziale przedstawiono ponadto problematyke szacowania efektywnosci programoéw
corporate wellness i pomiaru potencjalnych korzysci ich stosowania.
Rozdzial drugi zostal poswiecony najczesciej przywotywanym dziataniom z za-
kresu corporate wellness, ktére weszly w skiad autorskiego modelu wymiaréw
wellness. Dobrostan fizyczny jest jednym z dwoch filaréw, na ktorych opiera
sie opracowany model wymiarow wellness. W ramach wspierania dobrostanu
fizycznego pracownikéw wyrézniono trzy wymiary dziatan:
1) dbalos¢ o ergonomie stanowiska oraz otoczenia pracy wraz z takg organiza-
cja pracy, ktéra zapewnia komfort pracownikowi!®,

2) ochrone zdrowia pracownikow, rozumiang gléwnie jako profilaktyka cho-
rob i uzaleznien,

3) prozdrowotny styl zycia, sktadajacy si¢ z odpowiedniego odzywiania i regu-
larnej aktywnosci fizyczne;j.

Powyzsze wymiary dobrostanu fizycznego zostaly zaprezentowane na tle da-
nych statystycznych okreslajacych na przyktad nawyki zywieniowe czy podejscie
Polakéw do uprawiania sportu. Zagadnienie ergonomii i szeroko pojetego kom-
fortu pracy odniesiono do warunkéw uczelni wyzszej, specyfiki pracy nauczyciela

16  Wymiar okreslany jest dalej jako dbatos¢ o ergonomie i (szeroko pojety) komfort pracy.
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akademickiego lub przedstawiciela uczelnianej administracji. Rozdzial ten uzu-
petniono komentarzem, w jaki sposob przedsiebiorstwa moga zadbac o dobrostan
fizyczny swoich pracownikéw w ramach dzialan corporate wellness. Wskazano
takze popularne rozwigzania w tym zakresiel”. W tym rozdziale zostat zaprezen-
towany takze drugi filar dzialan wellness, jakim jest wspieranie szeroko poje-
tej rownowagi pracownikéw. W jej ramach wyrézniono nastgpujace wymiary:

1) dbalos¢ o rownowage wewnetrzng i (pokrewna jej) profilaktyke stresu,

2) ksztaltowanie rownowagi praca-zycie,
3) wspieranie rozwoju zainteresowan pozazawodowych.

Podzial ten do pewnego stopnia jest umowny, poniewaz wymiary te przenikaja
sie (np. dla 0séb o silnie zarysowanych zainteresowaniach hobbystycznych to one
beda kluczowe w aspekcie rozpatrywania rownowagi praca-zycie, natomiast nie-
ktdre elementy profilaktyki stresu wchodzg w zakres wczesniej rozpatrywanej pro-
mocji aktywnodci fizycznej itd.). Powodem takiego akcentowania szeroko pojetej
réwnowagi pracownika jest przekonanie, ze oprocz zdrowia fizycznego dla praco-
dawcy istotna powinna by¢ takze kondycja psychiczna, emocjonalna i spoleczna
czlowieka, pozwalajaca nawigzywac satysfakcjonujace relacje (takze zawodowe) czy
konstruktywnie rozwigzywac problemy. Aspekty te sg z powodzeniem wlaczane
do dziatan corporate wellness, co przedstawiono na przyktadach popularnych in-
strumentow, za pomocg ktdrych organizacje chca dba¢ o rownowage (wewnetrzna
i zyciowa) swoich cztonkéw.

Cze$¢ empiryczng niniejszego opracowania stanowig kolejne dwa rozdzialy.
W rozdziale trzecim przedstawiona zostata metodyka badan prowadzonych wsrod
pracownikow Uniwersytetu X. W tym rozdziale zaprezentowano pytania badaw-
cze wynikajace bezposrednio z podstawowego celu badawczego pracy, przedsta-
wiono i scharakteryzowano grupe 440 pracownikéw Uniwersytetu X bioracych
udzial w badaniach, okreslono metody zbierania danych. Zaprezentowano uzy-
skane w toku badan wyniki dotyczace wspierania dobrostanu fizycznego pracow-
nikéw Uniwersytetu X. Wskazywano przy tym na zachodzace migdzy danymi re-
lacje i podjeto probe szerszego komentowania czy wyjasniania niektérych zjawisk
w $wietle uzyskanych wynikéw. Dla wiekszej przejrzystosci wywod uzupelniono
licznymi tabelami, wykresami oraz cytatami z wypowiedzi badanych pracownikéw
Uniwersytetu X. Rozdzial czwarty poswiecony zostal prezentacji uzyskanych wy-
nikéw dotyczacych funkcjonowania oferty wellness!® w zakresie wspierania row-

17 Miedzy innymi Working Well...; M. Malifiska, A. Namyst, K. Hildt-Ciupinska, Promocja zdro-
wia w miejscu pracy - dobre praktyki (2), ,Bezpieczeristwo Pracy. Nauka i Praktyka” 2012,
nr7(490), s. 18-21.

18 Stosowana na UniwersytecieX nomenklatura jest inna, jednak na uzytek niniejszej pracy,
aby zachowac wieksza spdjnosé, stosowano pojecia wellness i corporate wellness.
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nowagi pracownikéw. Ponadto dokonano podsumowania badan i zaprezentowa-
no dane, ktére pozwalajg wnioskowa¢, jak w praktyce Uniwersytetu X sprawdza
sie autorski model wymiaréw wellness. Pozwala to okresli¢ obszary dziatan oce-
nione relatywnie dobrze przez uczestnikoéw badan oraz te wymagajace dalszych
intensywnych prac.

Niniejsze opracowanie nalezy traktowac jako gltos w dyskusji na temat tego,
ze dzialania corporate wellness mogg sta¢ si¢ jednym ze zZrédel sukcesu organiza-
cji oraz sposobem utrzymania cennych zasobéw ludzkich i jako takie nie powinny
by¢ ograniczane do sfery komercyjnej. Przestrzen do ich rozwoju powinna istnie¢
takze w organizacjach publicznych i szkolnictwie wyzszym.
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Rozwoj inicjatyw z zakresu
corporate wellness
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1. Podtoze powstania i rozwoj
dziatan corporate wellness, proby
szacowania ich efektywnosci

1.1. Tto funkcjonowania wspotczesnych organizacji
i warunkow pracy

W ostatnich dekadach zaszty istotne zmiany w otaczajacej nas rzeczywistosci, kto-
re zmuszajg do przewarto$ciowania zaréwno sposobu spostrzegania istoty samej
pracy, jak i funkcjonowania czlowieka w $rodowisku zawodowym i spolecznym.
Zyjemy w czasach tak zwanej ekonomii poindustrialnej - ekonomii krotkotrwato-
$ci, w ktorej panuje zmiennos¢ regul, ptynno$c zasad, niepewnos¢ rél i ,,programo-
wy hedonizm?”, obcigzajacy uczestnikow postindustrialnej cywilizacji ogromnymi
kosztami psychologicznymi. Rytm wspoélczesnego zycia wymaga od czlowieka sta-
tej aktywnosci, nieustannego stawiania czota coraz to nowym problemom i nie-
ustannej rywalizacjil. Cechg charakterystyczng jest pospiech. Fascynacje szybkim
tempem zycia (i tempem realizowania swoich karier) wida¢ szczegélnie u przed-
stawicieli mtodego pokolenia, podzielajacych sztandarowe wartos$ci cywilizacji
postindustrialnej — apoteoze ciggtego bycia w ruchu?.

Czynnikiem wplywajacym na sposéb funkcjonowania wszystkich typéw or-
ganizacji i bezposrednio warunkujacym zachowanie cztowieka jest globalizacja
- traktowana jako proces integracji funkcjonujgcych dotychczas w pewnym od-
osobnieniu rynkéw kapitatu, towaréw i sity roboczej w jeden wspdtzalezny rynek
swiatowy?3. Zjawisko to wzmacnia pojawiajace sie na rynku trendy i multiplikuje ich
konsekwencje (chodzi m.in. o rozwdj technologiczny, wzrost konkurencyjnosci czy

1 Z.Bauman, Globalizacja. | co z tego dla ludzi wynika, Panstwowy Instytut Wydawniczy,
Warszawa 2000.

2 A.Toffler, Szok przysztosci, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1998, s. 48.
3 G. Kotodko, Polska z globalizacjg w tle. Instytucjonalne i polityczne aspekty rozwoju
gospodarczego, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2007, s. 28.
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zmiany w strukturze demograficznej spoleczenstw). Globalizacja zmusza do wiel-
kiej elastycznosci dzialania, do tolerowania réznorodnosci i ptynnosci wszystkiego,
na co wywiera wplyw. Ponadto ogranicza dlugos¢ zycia produktéw i ustug, stad
sprzyja produkgji tego, co ulotne i efemeryczne. Bardzo sugestywnie uja! to Z. Bau-
man, piszac, ze napedem wspodlczesnego przemystu jest w gtéwnej mierze produk-
cja pokus i atrakcji - przedmiotow i obiektow, ktore maja kusic¢, wzbudzac zainte-
resowanie i zadze posiadania w odbiorcy, traktowanym bardziej jako konsument
niz jednostka ludzka>. Wszystko to ma swoje odbicie w sposobach zarzadzania
i formach pracy (czasowe zatrudnienie, praca na pét/czes¢ etatu, czasowe zatrud-
nienie, leasing pracownikéw, wiazanie si¢ z kilkoma organizacjami réwnolegle,
projekty).

W dobie globalizmu powstaly nowe kryteria podziatu ludnosci, a podstawowym
z nich jest mobilnos$¢. Odleglo$¢ ma coraz bardziej znikome znaczenie, istnieje
tylko po to, aby ja pokonywac. Dostep do mozliwosci poruszania si¢ po $wiecie
(i do srodkow, ktore by to umozliwialy od strony finansowej) stat sie wspolczesnie
czynnikiem klasyfikacyjnym najwyzszej wagi, dzielacym ludnos$¢ na dwie ogdl-
ne kategorie: ludzi globalnych (beneficjentéw postepu) i lokalnych (pozbawionych
mozliwoséci pelnego uczestnictwa w globalnej rzeczywistosci)®.

Z mobilnoscig czlowieka wspolgra elastyczno$é wspodtczesnych organizacii.
Dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu firm i zwigzana z tym niepewnos¢
staja sie istotnymi uwarunkowaniami funkcjonowania wspdlczesnych przedsie-
biorstw. Organizacje, aby radzi¢ sobie z tg niepewnoscia, musza by¢ elastyczne.
W zwigzku z tym elastyczno$¢ jest, obok efektywnosci i jakosci, podstawowym
wymiarem obecnego paradygmatu zarzadzania organizacjami’. Pojecie elastycz-
nosci organizacyjnej w literaturze przedmiotu zostalo przywotane poczatkowo
przez G. Stillera8, ktory definiowal elastycznos¢ w kontekscie produkcji — ozna-
czala ona wlasciwo$¢ wytwarzania, ktéra dopuszcza stosowanie réznych warian-
tow produkcji. Z czasem pojecie elastycznosci zostato rozszerzone — H. Ansoff®

4 M. Hauk, Ewolucja form pracy i zmiany na rynku pracy a wynikajgce z nich zadania dla
psychologéw, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Psychologia” 2010, nr 14, s. 81.

5  Z.Bauman, Globalizacja..., s. 93-94.

6  Tamze,s. 104-105.

7 R. Krupski, Elastycznos¢ organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 10.

8  B. Carlsson, Flexibility and the Theory of the Firm, ,International Journal of Industrial
Organization” 1989, no. 7(2), p. 180; G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ organizacji - tariczenie
w turbulentnym otoczeniu, http://www.wiedzainfo.pl/wyklady/1297/elastycznosc_
organizacji_tanczenie_w_turbulentnym_otoczeniu.html (dostep: 13.04.2016).

9  H.Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1995.
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traktowal elastycznos¢ jako wlasciwosci organizacji, ktdre pozwalaja jej radzic so-
bie ze zmianami w otoczeniu (zamiast wptywac¢, organizacja probuje na nie odpo-
wiada¢ - gtéwnie przez zwiekszanie ptynnosci zasobow firmy). Z kolei D. Eppink!0
zdefiniowal elastycznos¢ jako ceche organizacji, ktéra czyni ja mniej wrazliwg
na nieprzewidywalne zmiany zewnetrzne lub ustawia ja w lepszej pozycji, aby sku-
tecznie mogla na te zmiany odpowiadac. Elastycznos¢ struktur, zasobéw i zarza-
dzania jest zatem obecnie najbardziej pozadang cechg organizacji, gdyz pozwala
jej adaptowac sie do warunkow wystepujacych w otoczeniull. G. Osbert-Pociecha
ujmuje elastyczno$¢ organizacji postugujac sie miedzy innymi metaforg bambusa,
kameleona czy nieograniczonej przestrzeni nieba (tabela 1).

Tabela 1. Metafory elastycznosci organizacji

Metafory elastycznosci Uzasadnienie

Zdolno$¢ adaptacji Bambus jest w stanie przetrwaé nawet bardzo gwattowne burze

- bambus i silne wiatry. Potrafi bowiem, w odréznieniu od drzew, ugiac sie,
a nastepnie wrécic¢ do pierwotnego ksztattu.

Przystosowanie sie Kameleon posiada zdolno$¢ do szybkiej zmiany ubarwienia ciata

- kameleon w celu upodobnienia sie do otoczenia, przez co moze zapewnié
sobie bezpieczenstwo.

Zwinno$¢ - gepard Szybkos¢ geparda stanowi atut przy polowaniu na inne zwierzeta,
zapewnia mu przewage nad innymi.

Réwnowaga Struny instrumentu muzycznego musza odznaczac sie okreslonym

- instrument strunowy | napieciem - co odzwierciedla stan réwnowagi; funkcjonowanie
organizacji rbwniez wigze sie z utrzymaniem réwnowagi miedzy
centralizacjg/decentralizacja, formalizacja/improwizacja,
stabilnoscig/zmiennoscia.

Otwartos¢ - niebo Niebo jest nieograniczone, jakkolwiek patrzac na nie przez okno
mozna mie¢ wrazenie, ze jest ,wycietym kawatkiem” przestrzeni.
Otwarto$¢ ludzi w organizacji réwniez moga ograniczac np. systemy
wartosci, normy prawne, posiadana wiedza itp. Aby zwiekszyé
otwarto$¢, trzeba przezwyciezad okre$lone bariery, rozszerzaé
horyzont myslenia, ,,patrzeé na niebo przez otwarte okno”.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Sushil, Enterprise flexibility, ,Global Journal of Flexible
Systems Management” 2001, vol. 2, no. 4, p. 53-58; G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ organizacji...

Elastyczno$¢ organizacji koresponduje z elastycznoscia rynku pracy, a zachodza-
ce w tym kierunku zmiany determinuje postep naukowo-technologiczny (zwtaszcza
w zakresie form komunikowania si¢), ktory ksztaltuje sposob wykonywania pew-
nych czynnosci i zawodéw w ogdle. Relatywnie rzecz biorac, wspolczesnie praca
zawodowa staje sie coraz mniej ucigzliwa i jednoczesnie coraz bardziej bezpieczna

10 D.J. Eppink, Planning for strategic flexibility, ,Long Range Planning” 1978, no. 11(4), s. 9.
11 B. Ziebicki, Elastycznos¢ jako kryterium efektywnosci organizacyjnej, ,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, nr 234, s. 387.
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(przynajmniej w sensie fizycznym) — wzrasta wynagrodzenie pracownikéw, po-
prawiaja sie réwniez stosunki pracy!'?. Z drugiej strony w ciggu ostatnich dwéch
dekad w wigkszosci panstw europejskich odnotowano wzrost natezenia pracy (np.
tempo wykonywania zadan). Rosng réwniez wymagania stawiane pracownikowi:
obecnie niemal 75% zatrudnionych deklaruje, ze oczekuje si¢ od nich spelniania
w pracy $cistych norm (w 2000 r. odsetek ten wynidst 69%). Duza grupa Europej-
czykow wykonuje prace fizyczne: 23% z nich pracuje w narazeniu na wibracje, 33%
dzwiga cigzkie fadunki przez co najmniej jedng czwartg czasu pracy. Az 46% dekla-
ruje, ze wykonywanie obowigzkéw stuzbowych wigze sie z praca w wymuszonych
lub bolesnych pozycjach przez co najmniej jedng czwartg czasu pracy. W narazeniu
na hatas pracuje niemal 30% pracownikéw, 15% pracuje w zanieczyszczonym po-
wietrzu, a ponad jedna pigta (23%) — w niskich temperaturach (badania Eurofou-
nd 2010)!3. W warunkach krajowych tlem i istotnym podtozem przemian stala sie
transformacja systemowa i zastgpienie centralnego systemu zarzadzania systemem
kapitalistycznym, kierujacym sie zasadami wolnego rynkul4. Spodziewa¢ si¢ moz-
na, ze niesie to ze soba podobne konsekwencje dla pracownika.

Otoczenie, w ktorym funkcjonuja wspodlczesne przedsigbiorstwa, staje sie coraz
bardziej zlozone i zmienne. Nalezy zauwazy¢, ze wzrasta liczba podmiotéw go-
spodarczych i instytucji, ktére wplywaja na funkcjonowanie poszczegélnych or-
ganizacji, dodatkowo ustawicznie poszerza si¢ zakres powigzan przedsigbiorstw
z otoczeniem (nie ogranicza si¢ on obecnie do sfery techniczno-ekonomicznej, ale
rozszerza si¢ na sfere probleméw spolecznych, politycznych i kulturowych)!>. Zdol-
nos$¢ dostosowywania sie i elastycznos¢ staja si¢ kluczowymi aspektami determi-
nujacymi sukces cztowieka w organizacji, jak réwniez sukces firmy w konkuren-
cji na rynku globalnym. Od pracownikéw wymaga si¢ zatem zdobywania nowej
wiedzy, poszerzania umiejetnosci i cigglego doskonalenia (domena, ktora kiedy$
pozostawala w gestii pracodawcy).

12 Z. Ratajczak, Psychologiczne aspekty funkcjonowania wspétczesnych organizacji, [w:]
Z. Ratajczak, A. Banka, E. Turska (red.), Wspdtczesna psychologia pracy i organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2006; Z. Ratajczak, Psychologia pracy
i organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007; P. Rudnicka, Praca a rozwéj
technologii informatycznych, [w:] M. Gérnik-Durose, B. Kozusznik (red.), Perspektywy
psychologii pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2007, 5.103-119;
M. Hauk, Ewolucja form pracy...,s. 81

13 A.Namyst, A. Kazenas, J. Bugajska, Promocja zdrowia w miejscu pracy - inwestycja w zdrowie
pracownika i w kapitat firmy, ,Bezpieczeristwo Pracy” 2012, nr 6, s. 9.

14 M. Goszczynska, Wyzwania i zagrozenia dla polskiego rynku pracy u progu XXI wieku, [w:]
M. Gornik-Durose, B. Kozusznik (red.), Perspektywy psychologii pracy, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2007, s. 27-52.

15 R.Borowiecki, Przedsiebiorstwo w obliczu wyzwan wspétczesnej gospodarki, ,Nieréwnosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2011, nr 20, s. 12.
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Nieprzewidywalne i turbulentnel® jest takze otoczenie, w ktérym funkcjonuja
uniwersytety publiczne, a proces ten nasilil si¢ w ostatnich dwdch, trzech deka-
dach, podobnie jak wymagania stawiane uniwersytetom przez instytucje zewnetrz-
ne, lokalne rynki pracy, biznes czy opinie publiczng. Do pewnego stopnia doty-
czy to takze wymogoéw i oczekiwan formutowanych przez samych pracownikéw.
Wspolczesny uniwersytet, ewoluujacy w kierunku organizacji spotecznie odpowie-
dzialnej, staje przed dylematem, jak tgczy¢ tradycje z wyzwaniami terazniejszosci
i na ile akceptowac chaos oraz nieprzewidywalno$¢ w instytucji o strukturze tra-
dycyjnej, niechetnej do podejmowania ryzyka, jaka jest typowy uniwersytet!”.

1.2. Dobrostan pracownikow w nurcie pozytywnej psychologii
organizacji

Do niedawna zainteresowania naukowcow zajmujacych sie zaréwno psychologia or-
ganizacji, jak i naukami ekonomicznymi z dziedziny zarzadzania koncentrowaly sie
gléwnie na problemach i dysfunkcjach (systemowych badz wystepujacych w relacjach
interpersonalnych w miejscu pracy). Badano zatem zjawisko wypalenia zawodowego,
stresu organizacyjnego i inne patologiczne zjawiska majace miejsce w relacjach pra-
cowniczych czy wynikajace ze stylow kierowania. Dociekania tego typu przyczyniaty
si¢ do opracowania bardziej efektywnych strategii, zasad dziatan w warunkach nie-
pewnosci, rozwigzywania konfliktow interpersonalnych, prewencji stresu czy przezwy-
ciezania oporu pracowniczego. Jednakze koncentracja na dysfunkcjach i patologiach
powodowala, Ze czlowiek i jego funkcjonowanie w organizacji nabieraly negatywne-
go wydzwieku (dominowaty takie pojecia, jak zagrozenie, lek, obawa przed utratg,
przymus, manipulacja itd.). Obok tego nurtu istnial jednak inny, czerpiacy inspiracje
z psychologii humanistycznej, ktorej tworcy — A. Maslow, C. Rogers, R. May i F. Pearls
— skoncentrowali si¢ na badaniu takich czynnikéw, jak poczucie sensu Zycia, autono-
mia, wolna wola, systemy wartosci, potrzeba samorealizacji czy twérczo$¢. Podejscie
to stworzylo warunki do rozpoczgcia eksploracji pozytywnej, tworczej strony ludzkiej
psychikil®. W wyniku rozkwitu tego nurtu rozwinela sie tak zwana psychologia po-
zytywna, oparta na nowym paradygmacie my¢lenia o cztowieku - takim, w ktérym
odchodzi od patologii ludzkiej egzystencji, a skupia sie na dobrostanie czlowiekal®.

16 R.Krupski(red.), Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

17 K. Leja, Koncepcje zarzqdzania...,s. 187-188.

18 M. Strykowska, Dobrostan pracownikow a zarzgdzanie wspétczesnymi organizacjami, ,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2000, nr 71, s. 187.

19 M. Seligman, Flourish...
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Psychologia pozytywna koncentruje si¢ na trzech obszarach. Pierwszy z nich
eksploruje pozytywne doswiadczenia czlowieka: poczucie szczgscia, zadowolenia
i spelnienia. Drugi obszar badawczy identyfikuje i analizuje pozytywne wlasciwosci
czlowieka, jego uzdolnienia, predyspozycje osobowosciowe, zainteresowania i cechy
temperamentalne. Trzeci obszar dociekan obejmuje pozytywne warunki instytucjo-
nalne (rodzine, placowki edukacyjne, przedsigbiorstwa, organizacje spoteczne itp.),
ksztaltujgce funkcjonowanie jednostki i sprzyjajace jej samorealizacji20. W wyniku
zabiegow skierowanych na budowanie korzystnych warunkéw instytucjonalnych
powstaje organizacja pozytywna, troszczaca sie o dobrostan swoich uczestnikow.
Dobrostan taki obejmuje cztery elementy: pozytywne emocje, znaczenie, relacje
oraz pozytywne osiggniecia. Organizacja moze zatem budowac na pozytywnym
potencjale jednostek, a poziom ostatecznych rezultatéw zalezy od tego, jak wiele
czlowiek ma w sobie pozytywnych emocji, jakie znaczenie odnajduje w Zyciu, jak
pozytywne s3 jego relacje z innymi i czy ma pozytywne osiggniecia?l.

W ciagu ostatniej dekady podejscie akcentujace pozytywna strone organizacji
i czlowieka zyskato na popularno$ci?? i doczekato sie implementacji w praktyce
dzialania na przyktad amerykanskich przedsigbiorstw. Dzieje si¢ tak nieprzypad-
kowo - organizacje, ktére wspieraja naturalne (a pozadane) predyspozycje swoich
pracownikow oraz dazg do wywolywania pozytywnych emocji, przyczyniajg sie
do powstania wyzszego poziomu zaangazowania i satysfakcji z pracy?3, a w kon-
sekwencji do lepszych wynikéw finansowych przedsiebiorstwa24. Pozytywna or-
ganizacja osiaga nastepujace efekty?2>:

1) wzrost zaufania do ludzi i organizacji jako calosci,

2) ksztaltowanie sie zaangazowania w wykonywana prace i wzrost motywacji

wewnetrznej,

20 K. Cameron, J. Dutton, R. Quinn, Foundations of Positive Organizational Scholarship,
[w:] K. Cameron, J. Dutton, R. Quinn (eds.), Positive Organizational Scholarship. Foundations
of a New Discipline, Berrett-Koehler Publishers Inc., San Francisco 2003, s. 7.

21 M. Seligman, Flourish...

22 M.Klimka, G. Budzifiska, Rola cnét i sit charakteru w procesie zarzgdzania rozwojem pracow-
nikéw i ksztattowania dobrostanu na wspotczesnym rynku pracy, [w:] H. Sktodowski (red.),
Wyzwania psychologii biznesu w wymiarze miedzykulturowym, Wydawnictwo Spotecznej
Akademii Nauk, t6dZz-Warszawa 2015, s. 166.

23 F.Luthans, C.Youssef, Emerging positive organizational behavior, ,Journal of Management”
2007, no. 33, s. 774-800.

24 S.Ramlall, Enhancing employee performance through positive organizational behavior, , Jour-
nal of Applied Social Psychology” 2008, no. 38, s. 1580-1600.

25 B.M.Bass,R.E.Riggio, Transformational leadership, Mahwah, New Jersey 2006; J. Henry, Pozytyw-
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