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.

55

~hoeud oySIMOpols B Moy uMOdRId UR)S01qoQ | JPILULYIS BUURO[ | ¢



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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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).

poczucie < 0,159 poczucie
zatrudnialnosci

kontroli
Q0%
niepewnos¢

zatrudnienia

68€0

relacje
i zaufanie

Q
A 099

zaangazowanie

>
Vv
N

efektywnosé

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).

148



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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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

184



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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