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W niniejszym artykule zostata podjeta proba wskazania, ktore aspekty z zakresu dobro-
stanu psychicznego pracownikow zostaty juz odkryte i opisane za pomocg metody naukowej,
a ktore pozostaja w obszarze niewiedzy. W artykule zostaty przyblizone definicje wellbeingu,
oparte o rdzne systemy myslenia, a takze przytoczono przyktadowe wyjasnienia pojecia well-
beingu pracownikow. W badaniach nad wellbeingiem mamy do czynienia z trzema orienta-
cjami, tj. szkola hedonistyczna (subiektywna), szkola eudajmonistyczng (obiektywna),
a takze szkota integrujaca oba podejscia. Autor przyblizyt kilka wynikéw badan dotyczacych
korelacji migdzy dobrostanem pracownikow a innymi zmiennymi w organizacji (miedzy in-
nymi wplywem $rodowiska pracy, praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi, uzywaniem
korporacyjnych mediéw spoteczno$ciowych czy wptywem specyficznej kultury organizacyj-
nej firmy). W artykule nie zabrakto réwniez odniesien do danych statystycznych i przykta-
dow rozumienia wellbeingu w praktyce zarzadczej. Za szczego6lnie wazne aspekty wywodu
autor uznaje skonstruowanie pytan zwigzanych z wellbeingiem pracownikow w kontekscie
praktyki zarzadczej oraz przygotowanie praktycznych rekomendacji. W oparciu o kwestie
omoéwione w artykule wskazano takze mozliwe kierunki rozwoju dalszych badan.

Stowa kluczowe: zdrowie psychiczne, dobrostan psychiczny, dobrostan pracowni-
kow, satysfakcja z pracy

1. WPROWADZENIE

Pod koniec drugiej i na poczatku trzeciej dekady XXI w. miat miejsce globalny
kryzys zwigzany z pandemig COVID-19 oraz niezwykte napiecie migdzynarodowe,
spowodowane wojna w Ukrainie. Gdyby doda¢ do tych wydarzen rosnace tempo
zycia czy spoteczne oczekiwania wobec jednostki, okazatoby sig, ze obecne warunki
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sprzyjaja zaburzeniom psychicznym. WHO juz w raporcie z 2019 r. donosito o roz-
nych formach zaburzen psychicznych, na ktére wowczas cierpiat co 6smy mieszka-
niec Ziemi. Sam pierwszy rok pandemii spowodowat wzrost zaburzen lgkowych
i depresji 0 25% (Raport WHO highlights...). Gdy w raporcie dotyczacym miesz-
kancow Unii Europejskiej dodano do listy zaburzen demencje, uzaleznienie czy bez-
sennos¢ to okazato sig, ze problemy psychiczne spotykaja nawet 38% mieszkancow
UE (Wittchen et al., 2011). Mozna zatem sadzi¢, ze zaburzenia psychiczne i pro-
blemy z utrzymaniem dobrostanu psychicznego maja wptyw na wykonywanie zadan
W miejscu pracy — tym bardziej, ze statystyczny Europejczyk spedza w pracy ponad
40 godzin tygodniowo (Raport How Many hours...).

Niniejszy artykut nawigzuje do pracy Bogdana De Barbaro i Wojciecha Dratha
(de Barbaro, Drath, 2022). Wspomniani badacze przyjrzeli si¢ temu, co rozne szkoty
psychoterapii uznaja za pozostajace poza obszarem wiedzy i pewnosci — pochylili si¢
zarowno nad czynnikami sprzyjajacymi, jak i uniemozliwiajacymi cztowiekowi osig-
gniecie dobrostanu. Ich perspektywa badawcza wydaje si¢ trafna, szczegdlnie w kon-
tek$cie wzrastajacego poczucia niepewnosci zwigzanej z zastosowaniem wiedzy
o wellbeingu w praktyce organizacyjnej.

Rozwazania w niniejszym opracowaniu skoncentrowano na rozpoznaniu przy-
datno$ci zapewnienia dobrostanu psychicznego pracownikom w miejscu pracy
W okresie wysokiej zmiennosci i nieprzewidywalno$ci §rodowiska. Celem artykutu
jest rozpoznanie mozliwo$ci oddziatywania przez menedzeréw na czynniki mogace
przyczynia¢ si¢ do zapewnienia dobrostanu psychicznego pracownikow.

W pracy dokonano przegladu dotychczasowego stanu badan na temat omawia-
nego zagadnienia — w tym celu zostata zastosowana metoda analizy i krytyki zrodet.
Podstawa dokonanych w tym zakresie ustalen byl przeglad literatury poruszajace;j
wplyw oddzialywania menedzerow na wellbeing pracownikéw (z uwzglednieniem
najnowszych artykulow, takze zagranicznych). Bedac swiadomym rozlegtosci ujec
teoretycznych, zdecydowatem si¢ na skoncentrowanie mojej perspektywy wokot
zjawisk pandemicznych i postpandemicznych, ktore przyczynity si¢ znaczaco do
spadku poczucia dobrostanu pracownikow.

2. KONCEPCJA WELLBEINGU - OBSZAR WIEDZENIA

Wraz ze wzrostem trudnosci spotecznych ro$nie rowniez naukowe zaciekawienie
tematem mental health wellbeingu® oraz motywacja do jego zglebiania (Keyes
1998). Z coraz wiekszym zainteresowaniem zajmujg sie¢ wspomnianym zagadnie-
niem takze przedstawiciele nauki o zarzadzaniu, co wynika z praktycznego zapo-
trzebowania zglaszanego przez przedsigbiorstwa prywatne i organizacje publiczne.

1 W praktyce zarzadzania w uzyciu sa pojecia w jezyku angielskim: mental wellbeing
oraz mental health wellbeing. Czgsto stowo wellbeing odmieniane jest przez przypadki.
W wersji polskiej uzywa si¢ pojecia dobrostan psychiczny.
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Wrhasciciele firm i ich i kierownicy szukaja odpowiedzi na pytanie, czy i jak wspiera¢
zdrowie psychiczne pracownikéw, zwlaszcza majac na uwadze tak dynamicznie
zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.

Warto, cho¢ pobieznie, przedstawi¢ najwazniejsze koncepcje definicyjne pojecia
dobrostanu. Koncepcja dobrostanu byta klasycznie opisywana z dwoch perspektyw:
psychiatrycznej (klinicznej) i psychologicznej (Keyes, 1998). W ujeciu klinicznym
koncentrowano si¢ przede wszystkim na braku objawow takich jak depresja, stres,
lek czy uzaleznienie, podczas gdy tradycja psychologiczna skupiata si¢ na subiek-
tywnym poczuciu satysfakcji (Hattie et al., 2011, s. 354). Nowsze badania nie po-
twierdzaja jednak koncepcji, ze nieobecno$¢ objawow chorobowych jest gwarancja
dobrostanu. Jest to zwiazane z faktem, iz u podstaw dobrostanu i stanéw chorobo-
wych lezg pewne mechanizmy biologiczne (Ilska, Kotodziej-Zaleska, 2018, s. 156).

W badaniach nad wellbeingiem mamy do czynienia z dwiema szkotami czy bar-
dziej orientacjami badawczymi, ktore roznig sie zatozeniami teoretycznymi. Mowa
0 szkole hedonistycznej (subiektywnej) i szkole eudajmonistycznej (obiektywnej).
Nietrudno si¢ domysleé, ze przedstawiciele pierwszej rozumiejg dobrostan jako do-
$wiadczanie pozytywnych emocji i niskie nagromadzenie negatywnych, a kryterium
jest subiektywne poczucie satysfakcji. Przedstawiciele drugiej szkoty definiuja do-
brostan, uwzgledniajac sposob wykorzystania potencjatu cztowieka, co da si¢ ocenié
obiektywnie, np. po tym jak radzi sobie z wyzwaniami (Ilska, Kotodziej-Zaleska,
2018, 158).

Przedstawiciel szkoty hedonistycznej — Michael Argyle, sformutowat koncepcije
subiektywnego dobrostanu. Badacz definiuje szczescie jako stan, na ktory skladaja
si¢ cztery elementy, niezalezne od siebie:

— zadowolenie z zycia — §wiadome docenianie wiasnej sytuacji i ocena satysfakcji
czerpanej z zycia (Argyle, 2004, s. 14),

— czestotliwo$é i jako$¢ wystgpowania pozytywnych odczu¢ (Argyle, 2004, s. 17),

— brak lub rzadko$¢ wystgpowania nieszczgs$cia i negatywnych emocji (Argyle,
2004, s. 19),

— zdrowie (Argyle, 2004, s. 21).

Najbardziej znang eudajmonistyczng koncepcja wellbeingu jest z kolei koncepcja
Carol Ryff, bazujaca na teorii optymalnego rozwoju. Wedtug badaczki dobrostan
zalezy od spetniania mozliwych do zaobserwowania obiektywnych kryteriow (Ryff,
2014).

Sze§¢ wymiarow tego modelu to:

— autonomia — zdolnoé¢ regulacji whasnych zachowan oraz umiejetnos$¢ niereago-
wania na presje¢ spoteczenstwa, potencjat do dokonywania wybordéw przez samo-
dzielne podejmowanie decyzji,

— Opanowanie Srodowiska — umiejetnos¢ odczytywania i trafnego odpowiadania
naszym potrzebom, zdolno$¢ do prowadzenia codziennych spraw i adekwatnego
reagowania na otoczenie,

— rozwaj osobisty — wykorzystanie wiasnych talentéw i zdolnosci, rozwijanie wlasnej
wiedzy 1 umiejetnosci oraz pokonywanie trudnosci,
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— pozytywne relacje z innymi — umiejetnos¢ budowania relacji z innymi ludzmi,
opartych na mito$ci, blisko$ci i empatii, zdolno$¢ budowania partnerstwa przez
roéwnowagge miedzy dawaniem a otrzymywaniem,

— sens Zycia — sens, ktory nadajemy naszemu zyciu, Zdolno$¢ budowania wtasnego
systemu wartosci oraz nadawania znaczenia przysztosci, na przyktad poprzez ma-
rzenia i stawianie celow,

— samoakceptacja — umiejetnos¢ pozytywnego patrzenia na siebie, samoakcepta-
cje, ktora pomaga przezwycigzy¢ trudne doswiadczenia z przesztosci oraz nasze
negatywne cechy (Ryff, 1989, 1072).

Najbardziej obiecujacym podej$ciem wydaje si¢ integracja obu szkot badaw-
czych, ktore nalezy uzna¢ za komplementarne (Ilska, Kotodziej-Zaleska, 2018, s. 159).
Jednym z najstynniejszych modeli tego rodzaju jest teoria dobrostanu Martina Se-
ligmana (ang. The Well-being Theory), nazywana takze modelem PERMA. Elemen-
tami diagnozy wellbeingu wedtug koncepcji badacza sa:

— pozytywne emocje (positive emotion),

— zaangazowanie (engagement),

— pozytywne zwigzki z innymi ludZmi (relationships),

— sens (meaning),

— osiagniecia (accomplishment) (Seligman, 2018).

W teorii dobrostanu pozytywne emocje oceniane sg wytacznie w odniesieniu do
subiektywnych mysli i uczué osoby, ktora ich do§wiadcza — to ona dokonuje samo-
oceny w tym zakresie. Podobnie jest w przypadku zaangazowania, ktorego odczuwanie
ma réwniez charakter czysto subiektywny. Pozostate trzy komponenty dobrostanu
(sens, zwiazki z innymi, a takze osiagnigcia) zawieraja w sobie zaréwno subiek-
tywne, jak i obiektywne miary. W celu okreslenia dobrostanu niewystarczajace jest
posiadanie tylko subiektywnych kryteridow oceny, potrzebne sg tez wskazniki obiek-
tywne (Zawadzka, Carkowska, 2015, s. 47). Model ten jest zatem doskonatym przy-
ktadem szkoty integrujacej podejscie eudajmonistyczne i hedonistyczne.

Zdaje si¢, ze w zwiazku z dominacjg mysli postmodernistycznej w naukach spo-
tecznych kolejne dekady beda sprzyjaty rozwojowi szkoty hedonistyczne;.

Waznym ograniczeniem w badaniach nad dobrostanem psychicznym pracowni-
kow jest to, ze wickszo$¢ materiatow zrodtowych mowi o wellbeingu, bez podziatu
na dobrostan psychiczny, fizyczny i spoteczny. | cho¢ te kategorie wzajemnie si¢
przenikaja, wskazane rozréznienie wydaje si¢ mie¢ duze znaczenie.

3. DOBROSTAN JAKO OBSZAR ZAINTERESOWANIA NAUK
O ZARZADZANIU - OBSZAR ZACIEKAWIENIA

Dodanie do pojecia dobrostan psychiczny stow: pracownikéw lub w miejscu
pracy wydaje si¢ znacznie przybliza¢ badane zagadnienie do obszaru zainteresowania
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nauk o zarzadzaniu?. Wellbeing w kontekscie zarzadzania umiejscawia indywidualny
dobrostan psychiczny jednostki na tle (lub w $rodowisku) organizacji, przenoszac
jednocze$nie cigzar odpowiedzialno$ci za wellbeing z pracownika na pracodawce
lub menedzera.

Migdzynarodowa Organizacja Pracy (International Labour Organization — ILO)
definiujac pojecie wellbeingu w kontekscie pracownikéw, odnosi si¢ do wszystkich
aspektow zycia zawodowego: od jakosci 1 bezpieczenstwa warunkow pracy az po
takie czynniki jak sposob myslenia o swoim miejscu pracy, panujacy klimat i metody
organizacji (Kulig-Moskwa, Nogie¢, 2018, s. 356). Wptyw $rodowiska pracy na do-
brostan psychiczny jest wielowymiarowy i trudny do jednoznacznego uchwycenia,
niemniej podejmowano takie proby.

W ujeciu nauk o zarzadzaniu warto spojrze¢ na wellbeing z perspektywy prostej
definicji, ktéra bedzie pozwalala zastosowaé wiedze teoretyczng w praktyce organi-
zacyjnej. Jak wida¢ z przytoczonych fragmentoéw, dotychczasowe proby definiowa-
nia wellbeingu opieraty si¢ o probg zidentyfikowania i opisania ,,sktadnikow” do-
brostanu czy tez jego wymiaréw. Proby definicji istoty wellbeingu podjeli si¢ auto-
rzy pracy The challenge of defining wellbeing, ktorzy doszli do wniosku, Ze to poje-
cie odnosi si¢ do relacji miedzy zasobami a wyzwaniami cztowieka. O dobrostanie
mozna méwi¢ wowczas, gdy pozostajg one w rownowadze. Sami autorzy podkre-
$lajg prostote tej definicji i tatwos$¢ w jej wdrozeniu w praktyce zarzadczej (Dodge
et al., 2012, s. 230). Rolg zarzadzania we wspieraniu dobrostanu wydaje si¢ zatem
dostarczanie pracownikom zasobdw fizycznych, psychicznych i spolecznych
w obliczu wyzwan (Alfes et al., 2012).

Zasoby te — zgodnie z modelem JD-R (Job Demans — Resources) — stuzg do spet-
nienia ,,oczekiwan”. Jesli zasoby przewyzszaja oczekiwania, mozemy zakladac, ze pra-
cownicy bedg odczuwali dobrostan. Zasoby sg katalogowane — zgodnie z modelem
IGLO - jako indywidualne, grupowe, liderskie i organizacyjne (Nilsen et al., 2017,
s. 102). Przyktady takich zasobow to: 1) organizacyjne, np. praktyki ZZL, 2) relacje
interpersonalne, np. atmosfera w zespole, 3) stanowisko pracy, np. udziat w podej-
mowaniu decyzji 4) zadania, np. zréznicowanie zadan (Bakker, Demerouti, 2007)

Poza probg zdefiniowania wellbeingu w kontekscie zarzadzania w ostatnich la-
tach badacze podejmujg tez dziatania majace na celu zrozumienie korelacji migdzy
poziomem wellbeingu w organizacji a innymi znaczacymi zmiennymi, np. produk-
tywnoscig, kulturg organizacyjng, zarzadzaniem, zaangazowaniem (HIM) (Bocker-
man et al., 2012, s. 660) czy innymi praktykami z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi itp. (Pagan-Castafo et al., 2020, s. 469). Jednym z najciekawszych kwestii
jest wptyw troski o wellbeing pracownikow na obnizenie produktywnosci organiza-
cji. Zastanawiano si¢ rowniez nad tym, czy jest mozliwe zapewnienie wysokiego
poziomu wellbeingu pracownikéw bez utraty efektywnosci. W pracy badawczej
z 2011 r., w ktorej wzigto pod uwage az 36 innych badan pierwotnych, holenderscy
naukowcy doszli do wniosku, Zze poziom produktywnosci organizacji i dobrostan

2 Ang. mental health wellbeing in the workplace.
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zdrowotny pracownikow wydaja si¢ ,,skonfliktowane”, tzn. wysoki poziom jednego
obniza poziom drugiego wskaznika (Van De Voorde et al., 2012). Interesujace
wyniki daje tez badanie wplywu stosowania metod zarzadzania zasobami ludzkimi
na dobrostan pracownikow. Wyniki badah wskazuja, ze pracownicy do§wiadczajacy
na sobie praktyk ZZL zglaszajg wyzszy poziom dobrostanu (Van De Voorde et al.,
2012). Poczucie dobrostanu obniza wdrazanie watkow rywalizacyjnych do praktyki
zarzadzania (Hammedi, 2021, s. 266) oraz nadmiarowe uzycie korporacyjnych me-
diow spotecznosciowych (Lugman, 2021, s. 50) — pojawia sig¢ stres w zwigzku z ry-
walizacja i porownywaniem sig.

Wedtug badaczy bardziej kompleksowe wyniki mozna uzyska¢, gdy do analizy
zostang dodane jeszcze inne zmienne, na przyktad wpltyw kultury organizacyjnej
(Pagan-Castafo et al., 2020, s. 473). Wspotczesnie wiadomo, ze organizacyjna prze-
strzen moze wptywac na stan psychiczny pracownika, dawa¢ mu poczucie sensu
przynaleznos$ci do grupy, ksztatltowac jego szczgsécie. Praca jest satysfakcjonujaca,
gdy relacje migdzy wspotpracownikami sg dobre, atmosfera przyjemna, a sam pra-
cownik jest doceniany i nagradzany (Robertson, Cooper, 2011). Wydaje si¢ wiec, ze
Kultura organizacyjna moze petni¢ rol¢ mediatora miedzy wellbeingiem, zarzadza-
niem zasobami ludzkimi a produktywno$cia, na przyktad ksztaltujac u pracownikow
rozumienie procesow i komunikatow, w tym roli presji (Erdogan et al., 2006). Hipo-
teza ta wydaje si¢ waznym kierunkiem badan w zakresie dobrostanu z perspektywy
nauk o zarzadzaniu.

Wazny punkt widzenia dotyczacy elementow wpltywajacych na indywidualne po-
czucie wellbeingu pracownikéw dodaje podejscie systemowe i transdyscyplinarne,
ktore okresla dobrostan w miejscu pracy jako wynik ztozonych i dynamicznych in-
terakcji miedzy r6znymi zmiennymi w tak zwanych petlach sprzgzenia zwrotnego
(Niks et al., 2022, s. 1). Model ten zawiera 29 interdyscyplinarnych czynnikéw
wplywu na poczucie wellbeingu.

4. DOBROSTAN PSYCHICZNY W PRAKTYCE ZARZADCZEJ -
OBSZAR NIEWIEDZENIA

Otwarte pozostaja pytania w zakresie teorii i praktyki wplywania na dobrostan
psychiczny pracownikow, a warto podkresli¢, ze oni sami wykazuja $wiadomos¢
potrzeby zaopiekowania si¢ swoimi potrzebami w tym zakresie. Wedlug raportu
z 2020 r. ,,Przyszto$¢ wellbeingu i benefitow pracowniczych” az 72.6% pracowni-
kéw uwaza, ze ich pracodawca powinien wprowadzac benefity zwigzane z kondycja
psychiczng (Raport Przysztosé Wellbeingu..., 2020, s. 25). W tym samym raporcie
wskazano, ze potrzeby pracownikow zwigzane z réwnowaga psychiczng odnoto-
waty najwigkszy wzrost wérod wszystkich zgtaszanych potrzeb do 43,9% badanych
w 2020 r. z 35,4% przed pandemig (Raport Przysztos¢ Wellbeingu..., 2020, s. 29).
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Nie tylko badanie pracownikow, lecz takze zalecenia Swiatowej Organizaciji
Pracy stawiaja dobrostan pracownikow jako kluczowy czynnik determinujacy dtu-
goterminowa efektywno$¢ organizacji. Wiele badan wskazuje na bezposredni zwigzek
migdzy poziomem produktywnos$ci a ogélnym zdrowiem i dobrym samopoczuciem
pracownikéw (Kulig-Moskwa, Nogie¢, 2018, s. 356).

Trudno si¢ dziwi¢, ze kwestie wellbeingu ciesza si¢ tak duzym zainteresowaniem
w praktyce zarzadczej. Niezwykle istotne dla praktyki zarzadzania wydaje si¢ uzy-
skanie odpowiedzi na nastepujace pytania:

— Co wptywa na wzrost poczucia dobrostanu psychicznego w miejscu pracy?

— Jakie sa zadania organizacji w zakresie poprawy dobrostanu psychicznego pra-
cownikow?

— Jakimi metodami mozna zwigksza¢ poczucie dobrostanu u pracownikdéw?

— W jaki sposéb inne sfery zarzadzania przedsigbiorstwem (kultura organizacyjna,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, systemy motywacyjne itp.) wptywaja na poziom
wellbeingu w organizacji?

Praktyczne zastosowanie programéw wsparcia mental health wellbeingu dopiero
raczkuje. Tego typu wdrozenia maja miejsce szczegdlnie w firmach migdzynarodo-
wych. Przed pandemia koronawirusa w Polsce dziatania koncentrowaly si¢ na
fizycznym dobrostanie pracownikow, a wellbeing rozumiany byt glownie przez pry-
zmat braku chor6éb zawodowych. Obserwowato si¢ mate zainteresowanie dobrym
samopoczuciem psychicznym pracownikow (Kulig-Moskwa, Nogie¢, 2018, s. 356).
Sytuacja zmienita si¢ w wyniku pandemii. Wedlug badania Hays Poland, przepro-
wadzonego w 2020 r. i zatytulowanego Nowe oblicze normalnosci, w pandemii co
trzeci pracownik doswiadczyt pogorszenia samopoczucia, a liczba oséb korzystaja-
cych z ustug psychologa i psychiatry wzrosta 0 45% (Soczynski, 2021, s. 15). Nie-
mniej jednak, na pytanie ,,czy Twoj pracodawca umozliwia Ci dostgp do rozwigzan
rozwijajacych koncentracjg, wspomagajacych radzenie sobie ze stresem i/lub popra-
wiajacych jako$¢ snu?” twierdzaco odpowiedziato zaledwie 21% respondentow,
a i te dane mogg by¢ zbyt optymistyczne (Raport Wellbeing Mentalny..., 2021, s. 35).

Pandemia znacznie rozszerzyta liczbg¢ zagrozen dla dobrostanu. Powinny one
w perspektywie postpandemicznej pozosta¢ pod czujng obserwacja menedzeréw. Po
pandemii pojawily si¢ nieznane wczesniej zagrozenia dla zdrowia psychicznego pra-
cownikow, takie jak ,,cyberostracyzm”, czyli cyfrowe wykluczanie, izolowanie jed-
nostek w zespotach pracowniczych (Yand et al., 2022, s. 9) lub negatywny wptyw
,.statej tacznosci” (constant conectivity) na wellbeing pracownikéw (Buchler et al.,
2020, s. 11). Wedhug innego niezwykle ciekawego badania zbyt szybkie wdrazanie
innowacji technologicznych w krotkim okresie moze wprowadza¢ poczucie niepew-
nosci i wptywac negatywnie na dobrostan pracownikow. Wdrazanie innowacji tech-
nologicznych wymaga strategii wellbeingu i programéw wsparcia, 0 ma celu
ztagodzenie negatywnych skutkow zmian (Zahoor et al., 2022, s. 8).

Warto z perspektywy praktycznej wrocic¢ takze do watku roli kultury organiza-
cyjnej w ksztattowaniu wellbeingu. W obszarze niewiedzenia wydaje sie pozostawac
odpowiedz na pytanie, jakie aspekty kultury organizacyjnej wptywaja na zdrowie
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psychiczne pracownikéw. Wedlug wspomnianego juz raportu Mindy kultura orga-
nizacyjna musi promowa¢ otwarty i szczery sposob komunikacji. Bez wzajemnego
zaufania nie jest mozliwe, aby pracownik opowiedzial przetozonemu o swojej cho-
robie lub trudnos$ciach psychicznych (Bonda, 2021, s. 88). Jesli chodzi o odpowiedz
na pytania wspomniane wczesniej, to wydaje sie, ze mamy pewne hipotezy, przeko-
nania lub nawet praktyczne doswiadczenia mowiace o tym, jak ,,skorzysta¢” z kultury
organizacyjnej w celu podniesienia efektywnosci, niemniej trudno scharakteryzowac
te elementy jako zas6b naukowy.

Wyniki badan naukowych potwierdzaja, ze jedng z rekomendacji dla menadze-
row jest zalecenie realizacji polityki zrbwnowazonego rozwoju pracownikow. Wedtug
badaczy tak zwang zrownowazong wydajno$¢ osiaga si¢ w efekcie kreowania kultury,
ktorej elementem sa sprawiedliwe wynagrodzenia, uczciwe zasady 1 uprzejmosc. Co
wazne, z badan wynika, ze realizacja polityki zrownowazonego rozwoju pracownika
prowadzi przez dobre samopoczucie do efektywnosci (Abid et al., 2020, s. 87).

Waznymi elementami tgczacymi naukowe badania z praktykg organizacyjng sa
artykuty przegladowe, ktorych autorzy koncentrujg uwage na konstruowaniu reko-
mendacji opartych o roznorodne badania. Prace te pokazuja, ze w celu poprawy well-
beingu wazne jest wprowadzanie programow o charakterze wielosktadnikowym, re-
alizacja programow na temat radzenia sobie ze stresem i zaburzeniami psychicznymi
oraz wspieranie podej$cia partycypacyjnego, ktore angazuje pracownikow i praco-
dawcow (Pieper et al., 2019, s. 8).

5. PODSUMOWANIE

Definicje dobrostanu psychicznego maja charakter integrujacy i tacza w sobie
elementy podejsécia eudajmonistycznego i hedonistycznego, czyli sktadajg si¢ z subiek-
tywnego odczucia jednostki oraz z obiektywnej oceny realizacji jego potencjatu.

W obszarze wiedzenia pozostaje zatem waga problemu. Badacze zgadzaja si¢ co
do wptywu poczucia dobrostanu pracownikow na rézne aspekty funkcjonowania or-
ganizacji. W niniejszym artykule przywotano szereg badan, ktore rozszerzaja per-
spektywe tego wplywu.

Celem niniejszego artykutu byto rozpoznanie czynnikow mogacych przyczyniaé
si¢ do zapewnienia dobrostanu pracownikow z perspektywy praktyki menedzerskie;.
Przeglad przytoczonych badan i literatury wskazuje, iz czynnikami tego rodzaju sa
miedzy innymi:

— dbanie o klimat organizacyjny oraz stosowanie metod organizacji (np. HRM),
ktore:

— podnosza poczucie autonomii pracownika,

— majg charakter rozwojowy,

— pomagajg ksztalttowaé pozytywne relacje interpersonalne,
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— podnosza poczucie sensu i znaczenia pracy,

— buduja samoakceptacja i poczucie osiagnigc.

— Zachowanie réwnowagi miedzy wyzwaniami a zasobami fizycznymi, psychicz-
nymi i spotecznymi, np. poprzez dostarczanie ich pracownikowi,

— optymalizowanie, a nie maksymalizowanie poziomu produktywnosci pracowni-
kow (role mediacyjng miedzy produktywnoscia a wellbeingiem moze petni¢ kul-
tura organizacyjna),

— rezygnacja z metod rywalizacyjnych i porownywania pracownikow, na przyktad
poprzez obnizenie zuzycia spotecznosciowych medidow korporacyjnych,

— Zzastosowanie programow Wellbeingowych, zapewniajacych wsparcie emocjonalne,

— dbanie o zrownowazony rozwoj, w tym w zakresie nowych technologii, zwraca-
nie uwagi na problem cyfrowego wykluczenia czy tzw. statej facznosci,

— zapewnienie otwartej komunikacji, pozwalanie na komunikowanie menedzerowi
trudnosci psychicznych (wsparcie emocjonalne menedzera jest jednym najwaz-
niejszych mechanizméw, pomagajacych pracownikowi w radzeniu sobie z trud-
nymi sytuacjami) (Baker, Kim, 2020, s. 10).

Lista wymienionych czynnikéw nie ma charakteru zamknigtego. Im wigcej badan,
tym wyrazniej otwiera si¢ obszar niewiedzenia lub zaciekawienia. Przeglad badan
nad zalezno$ciami dobrostanu psychicznego i innych obszaréw funkcjonowania orga-
nizacji zachgca do dalszych analiz i poszukiwan badawczych.
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MENTAL WELL-BEING OF EMPLOYEES - A VIEW FROM THE
PERSPECTIVE OF POST-PANDEMIC MANAGERIAL PRACTICE

Summary

This paper attempts to indicate which aspects of mental well-being of employees have
already been discovered and described using the scientific method, and which remain
unknown. The article provides the definitions of mental well-being, based on various think-
ing systems, as well as cases explaining the concept of employee well-being. In research on
well-being, we deal with three research orientations, i.e., the hedonistic approach (subjective)
and the eudaimonistic approach (objective), as well as the school integrating both approaches.
Several results of research on the correlation between the well-being of employees and other
variables in the organization were also presented: the influence of the work environment,
human resource management practices, the use of corporate social media, and the influence
of the company's specific organizational culture. The article also includes statistical data and
examples of understanding well-being in management practice. A particularly important as-
pect raised in the article was the construction of questions related to the well-being of em-
ployees, precisely in the context of management practice, and the preparation of practical
recommendations. Possible directions for further research were also indicated, especially on
the basis of the aspects cited in the article.

Keywords: mental health, job satisfaction, well-being, well-being in the workplace
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