Wartosci salutogeniczne wsrod norm
komunikowanych interesariuszom organizacji

W artykule przyblizono istote podejscia salutogenicznego, przeciwstawiajac je mode-
lowi patogenetycznemu. Pokazano nastgpnie (w ramach realizacji celu teoretycznego)
— poprzez identyfikacje adekwatnych subfunkcji personalnych — mozliwos¢ zakotwi-
czenia podejscia salutogenicznego w zarzadzanie zasobami ludzkimi i celowo$¢ jego
stosowania, zwlaszcza w obecnych warunkach niepewnodci i ryzyka. Zaproponowano
(w ramach realizacji celu metodyczno-utylitarnego) — oparty na metodzie analizy tresci
— sposob diagnozy dominujacych wartosci kultury organizacyjnej, ktory jest dostep-
ny osobom spoza organizacji. Przetestowano ten sposéb (przez prawie pét roku) na
wybranej celowo uczelni wyzszej, potwierdzajac jego przydatnosé i wykazujac prymat
wartosci kultury osiagniec (ale nie kultury narcyzmu) nad wartosciami salutogenicz-
nymi. Wykazano istnienie luki pomiedzy potencjalnymi a praktykowanymi metodami
komunikowania intetesariuszom o dziataniach organizacji na rzecz zachowaniu zdro-
wia swoich pracownikéw. Uzyskany wynik zinterpretowano i przedyskutowano w kon-
tekscie aktualnych badan oczekiwari/potrzeb pracobiorcow oraz hierarchii wartosci
Polakow.
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WSTEP

W czasach niepewnosci wazna jest dbato$¢ o zdrowie pracownikéw jako skla-
dowej zasobow ludzkich (Krol, 20006, s. 114 ) i zréwnowazonego zarzadzania tymi
zasobami (Rostkowski, 2022, s. 81-84). Zdrowie to moze w tychze warunkach doznac
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uszczerbku wskutek m.in. wymuszonej kontekstem (zagrozenie pandemiczne, zagro-
zenie dzialaniami wojennymi) intensyfikacji pracy, deprywacji potrzeb spolecznych,
zbyt daleko idacej (wskutek wykonywania pracy w domu) integracji zycia zawodowe-
go i pozazawodowego czy ponoszenia kosztéw zaadaptowania si¢ do wciaz nowych,
zmieniajacych sie w nieprzewidywalny sposéb uwarunkowan zewnetrznych 1 we-
wnetrznych (Wojtczuk-Turek, 2021, s. 14 1 19-20). Zachowania organizacji powinny
by¢ w tych warunkach zgodne z kultura ryzyka. Oznacza to odrdznianie niepewnosci
od ryzyka — identyfikowanie, ocenianie oraz wplywanie na jego poziom (Institute of
Risk Management, 2012, s. 7).

Warto w warunkach niepewnosci i ryzyka siegnaé takze do koncepcji zorientowa-
nych na zachowanie zdrowia, takich jak: salutogeneza (sa/us — zdrowie; genesis — pocho-
dzenie) Antonovsky’ego (1923-1994), socjologa medycyny (za: Mackiewicz, 2008).
Warto tez sprawdzié, czy sygnaly wysylane przez organizacje do swoich interesariuszy
(w tym — pracownikow) sa wyraznie zorientowane na prozdrowotnosc¢, czy — mimo
kontekstu niepewnosci — na konkurencyjnos¢, demonstrowanie wlasnych osiggniec.
Te pierwsze przynaleza do kultury, ktéra mozna okresli¢ salutogeniczng (bliska kul-
turze osoby wedlug typologii Handy’ego (1993), te drugie — do (opisywanej w litera-
turze przedmiotu) — kultury osiagnie¢ (bliskiej kulturze zadan wedlug tejze typologii).
Zaznaczy¢ przy tym nalezy, iz komunikowane wartosci sa elementem kultury organi-
zacjl 1 zarazem sposobem ksztaltowania jej wizerunku zaréwno wéréd podmiotow
wewnetrznych, jak i tych, ktorzy daza do stania si¢ jej czgdcia.

Jesli chodzi o elementy podejscia salutogenicznego, to znajduja one swoje odzwier-
ciedlenie w takich popularnych typach wartosci zrewidowanej (Cieciuch, Schwartz,
Vecchione, 2013, s. 1215-1234) teorii autorstwa Schwartza (2012, s. 669), jak bez-
pieczenstwo osobiste 1 bezpieczefistwo spoleczne. Osiagniccia wystepuja réwniez
w tym modelu, oznaczajac odnoszenie sukceséw (Zemoijtel-Piotrowska, 2016, s. 188).
Dotyczg jednak oséb, natomiast w typologii wartosci kulturowych Schwartza (20006)
wystepuje — majace zwigzek z osiagnieciami — mistrzostwo, ale niepewnos¢ i ryzyko
nie sa explicite wymieniane.

Przyjeto zalozenie, ze kultura organizacyjna stanowi kategori¢ dynamiczna (Sul-
kowski, 2002), ktéra ulega transformacjom m.in. pod wplywem wewnetrznych i ze-
whnetrznych uwarunkowan kontekstowych, na przyklad cech otoczenia (Marek, 2006;
Frankowska, Glowacki, 2012).

Celem teoretycznym artykutu byla identyfikacja powiazan elementow podejscia
salutogenicznego z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, celem metodyczno-utylitar-
nym za$ — zademonstrowanie sposobu i mozliwosci diagnozy wymienionych wartosci
organizacji poprzez analize tresci komunikatéw organizacji wobec jej interesariuszy
oraz przedstawienie uzyskanych za jej pomoca wynikéw. Sformutowano nastepujace
pytania badawcze:
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Poprzez jakie funkcje personalne wartosci kultury, opartej na podejsciu saluto-
genicznym, mozna ksztaltowaé w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi?

Czy w narracji organizacji w czasach niepewnosci sq obecne wszystkie wartosci
salutogeniczne, czy maja one prymat nad zasadami kultury osiggnie¢/narcyzmu i czy
w ogole analiza tresci (zawartosci) tejze narracji pozwala te rodzaje wartosci okresli¢?

Tekst stanowi probe rozwiniecia adekwatnych do tych pytan tez o:

whpisywaniu si¢ ksztaltowania wartosci salutogenicznych w zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi;

przydatnosci analizy tresci w diagnozie warto$ci organizacji w czasach niepew-
nosci;

istnieniu luki pomiedzy potencjalnymi a praktykowanymi metodami komuni-
kowania interesariuszom o dziataniach organizacji na rzecz zachowania zdrowia pra-
cownikéw, a tym samym — zdrowia organizacji, co odpowiada jej organicystycznej
(Morgan, 1997, s. 41-84) metaforze;

dominacji warto$ci kultury osiagnieé, a nie kultury salutogenicznej, w narracji
organizacji mimo jej funkcjonowania w warunkach niepewnosci 1 ryzyka.

Jako metode badawcza zastosowano krytyczng analize biblio- i netografii, a takze
metode jakosciowq w postaci analizy tresci wpiséw internetowych na stronie organi-
zacji, ktorej kultura jest diagnozowana z perspektywy miejsca tresci salutogenicznych
w hierarchii komunikowanych wartosci.

OCENA ELEMENTOW PODEJSCIA SALUTOGENICZNEGO
Z PERSPEKTYWY ICH MOZUWEGO KSZTALTOWANIA POPRZEZ
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Jak wynika z analizy literatury przedmiotu (Antonovsky, 1997; Antonovsky, 2005;
Dolifiska-Zygmunt, 2001; Meier, Lindstrem, Eriksson, 2019; Pasikowski, 2000; S¢k,
2001; Sek, 2014), w podejéciu salutogenicznym nacisk kfadziony jest na to, by po-
przez czynniki wplywajace na zdrowie osigga¢ miejsce na kontinuum choroba—zdro-
wie coraz blizsze tego drugiego bieguna. Tworca tej koncepcji wyspecyfikowal cztery
powigzane ze sobg czynniki wplywajace na zdrowie.

Po pierwsze, s to uogélnione zasoby odpornosciowe (generalised resistance resources),
ktore zapobiegaja przeksztalceniu napiecia w stres. W ich ramach wyrdznia sie ce-
chy biologiczne, czyli genetyczne, konstytucyjne, immunologiczne i biochemiczne.
Organizacja moze jedynie wplywaé na wzmacnianie czynnej immunizacji sztucznej
poprzez zachecanie pracownikow do korzystania ze szczepien. Do zasobéw odpot-
nosciowych naleza réwniez cechy psychologiczne/poznawcze, a wigc wiedza i inte-
lekt. Organizacja — poprzez zarzadzanie wiedza — moze powigksza¢ kapital wiedzy
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pracownikéw, ktéry ulatwi im zawodowe i/lub pozazawodowe funkcjonowanie. Skta-
dowg zasobéw odpornosciowych, pozwalajacych na radzenie sobie ze zmienionymi
(w swej strukturze i/lub poziomie) wymaganiami pracy, sa wreszcie cechy osobowo-
$cl, zdefiniowane jako:

poczucie tozsamosci, kontroli i sprawstwa,

poczucie uczestnictwa,

poczucie zaangazowania i zobowigzania,

wyuczone strategie radzenia sobie,

cechy spoleczno-kulturowe, a wiec wigzi 1 wsparcie spoleczne,

cechy kultury (religia, filozofia, sztuka).

Organizacja moze oddzialywaé prawie na wszystkie sposréd nich (poza wymie-
nionymi na poczatku 1 konicu). Przykladowo moze udziela¢ wsparcia organizacyjnego
(informacyjnego, materialnego, emocjonalnego) czy szkoli¢ w pokonywaniu okreslo-
nych trudnosci lub dawaé przyzwolenie pracownikom na przeksztatcanie pracy, czyli
Job crafting (Wojtczuk-Turek, 2020, s. 43—064). Chodzi tu o organizacje wykorzystuja-
ce strategie personalne oparte na modelu kapitalu ludzkiego, a nie na modelu sita.
Powinny tez one komunikowac pracownikom (interesariuszom wewnetrznym) oraz
odpowiednio wykorzystywac swojg wiedz¢ na temat ich kapitatu psychologiczne-
go, czyli ich skutecznosci (¢fficacy), optymizmu (gptimism), nadziei (hope) i odpornosci
psychicznej (resilience) (Avey, Youssef, Avolio, 2009).

Po drugie, na stan zdrowia, wedlug koncepcji salutogenezy, wplywaja generujace
stan napigcia stresory. Obecnie uwaza si¢ — inaczej niz w przeszlosci (Selye, 1977) —
ze wobec specyficznych reakcji wywolanych przez te stresory (Cooper, Quick, 2017;
Fink, 2016, za: Molek-Winiarska, 2020, s. 18) nie istnieja gotowe czy zautomatyzo-
wane mechanizmy adaptacyjne. Organizacja moze probowaé cz¢$¢ stresorow wyeli-
minowac badz zmniejszy¢ ich oddzialywanie na pracownikéw. Przyktadowo chodzi¢
moze o (Cooper,i Payne, 1987, za: Molek-Winiarska, 2020, s. 37):

zmniejszenie hatasu (jako przykladowego stresora w fizycznym $rodowisku
pracy);

redefinicje styléw kierowania w strong empatyczno$ci wobec pracownikéw
oraz niegenerowania atmosfery pospiechu, hektycznosci, bezustannego kontrolo-
wania i nietolerowania najmniejszych btedow (generalnie — klimatu organizacyjnego
i relacji miedzyludzkich);

eliminacje dysfunkcji roli zawodowej (wicloznacznosci, konfliktu i przeciazenia
roli);

zniwelowanie stresoréw dotyczacych realizacji kariery zawodowej oraz relacji
zycie zawodowe — zycie pozazawodowe;

wzmocnienie rangi pracownikéw (np. ich udziatu w podejmowaniu decyzji);
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oddzialywanie na metody pracy (przykladowo poprzez niezmuszanie do ich
stosowania bez mozliwosci najmniejszych modyfikacji), co miesci si¢ w pojeciu (Mo-
lek-Winiarska, 2020, s. 9) interwencji antystresowych stosowanych w ramach zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Po trzecie, stan zdrowia determinuje — wedlug Antonovsky’ego (1997) — poczucie
koherencji (sense of coberence), czyli:

poczucie zrozumialo$ci (Swiat jest zrozumialy) (komponent poznawczy),

poczucie zaradnosci (Swiat jest sterowalny) (komponent instrumentalny) oraz

poczucie sensownosci (funkcjonowanie w $wiecie ma sens) (komponent emo-
cjonalno-motywacyjny).

Mozna to pojecie probowaé odniesé — w calej jego rozciaglosci — do §wiata orga-
nizacji (Beck, Bonn, Westermayer; Lenhardt, Rosenbrock, 2004), gdyz dotyczy ono
kwestii ksztattowanej takze w okresie dorostosci (Linca-Cwikla, 2018).

I tak, poczucie zrozumialo$ci mozna przykladowo osiagna¢ w organizacji, przy-
dzielajac z wyprzedzeniem zadania do wykonania w danym czasie oraz precyzujac
kryteria oceny ich realizacji. Z kolei na poczucie zaradno$ci ma miedzy innymi wplyw
odpowiednie dopasowanie zadan do pracownikdw, ktére nie stanowia dla nich ani
niedociazenia, ani przeciazenia, oraz podwyzszaja personalizacje, czyli dopasowanie
(m.n. treci pracy) do indywidualnych preferencji pracownikow (Wojtczuk-Turek,
2021, s. 9-10). Dostosowanie to wplywa jednoczesnie na usensownienie pracy, czyli
mozliwosci realizacji potrzeb samospelniania si¢ poprzez prace, odczuwania, iz podej-
mowane dzialania sa warte emocjonalnego zaangazowania. A zatem organizacja moze
oddzialywac na poczucie koherencji zatrudnionych.

Na stan zdrowia pracownikéw wplywaja wreszcie ich zachowania i styl zycia. Po-
zwalaja one na gromadzenie pozadanych doswiadczen i przezy¢ (w mysl koncepcji
employee excperience — pot. Lipka, 2022). Pracownicy moga je wspoltksztattowaé w $ro-
dowisku pracy (zgodnie z ideami psychologii pozytywnej) razem z podmiotami za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze wyodrebnione elementy podejécia salu-
togenicznego:

sg zwigzane z takimi funkcjami zarzadzania zasobami ludzkimi, jak: diagnoza
istniejacego stanu personalnego; rekrutacja, doboér, adaptacja pracownikéw; motywo-
wanie (m.in. poprzez job design);

stanowig odpowiedniq podstawe metodyczna do oceny komunikowania wia-
snym interesariuszom wartosci zwiazanych z tym podejsciem.

W prawdziwosci tych konkluzji utwierdza zreszta literatura przedmiotu (Molek-
-Winiarska, 2020, s. 109) na temat powiazan ZZL z interwencjami antykryzysowymi

— niewatpliwie niezbednymi w warunkach niepewnosci i ryzyka.



64 Anna Lipka

Koncepcja salutogenezy jest zatem plodna nie tylko w teorii (por. np. Mattes,
2009), ale takze moze przynies¢ korzysci utylitarne, wyraznie si¢ przy tym odrézniajac
(tabela 1) od podejscia patogenetycznego.

Tabela 1

Podejscie salutogenicine versus patogenetyczne

Podejscie salutogeniczne Patogenetyczne uzupetnienie

1. Zgodnos¢ — koherencja 1. Problem — niezgodnos¢

2. Atrakeyjne cele bycia zdrowym 2. Cele dotyczace unikania

3. Zasoby 3. Deficyty

4. Podmiot i subiektywna percepcja 4. Norma

5. Systematyczna samoregulacja — odniesienie 5. Analiza abstrahujaca od kontekstu
do kontekstu

6. Rozwdj i ewolucja 6. Stan wzglednie entropia

7. Wigcej mozliwosci/opciji: to, jak i to 7. Jedna mozliwo$é: albo — albo

Zrédlo: Salutogenese. .

POSTEPOWANIE BADAWCZE - ZALOZENIA, PRZEBIEG

Diagnoza salutogenicznych wartosci kultury organizacyjnej powinna — jak wynika
z dotychczasowych rozwazan — okresla¢ czestos$¢ wystgpowania informacji o tresciach:
odnoszacych si¢ do uogdlnionych zasobow odpornosciowych,
dotyczacych stresorow,
dajacych si¢ odnies¢ do poczucia koherencj,
asocjujacych z zachowaniami i stylem zycia; lacznie
i osobno w ogdle informaciji komunikowanych interesariuszom organizacji.
Wybrano informacje publikowane w ramach aktualnych wiadomosci na ogdl-
nodostepnej stronie internetowej celowo, nie losowo, przez instytucje, usytuowana
w duzym osrodku akademickim — uczelnig¢ publiczna (ktérej nazwe zanonimizowano).
Zalozono, iz powinna ona by¢ — z uwagi na swoja misje — cieszacym si¢ autorytetem
(Chan, Misra, 2016, s. 55; Sobieszek, 2015, s. 19) liderem opinii na temat omawianej
problematyki, wysoko ceniacym zagadnienia prozdrowotnosci zatrudnionych.
Skorzystano z netografii oraz analizy tresci/zawartosci (Pisarek, 2019, s. 25) pozy-
skanych przekazéw, a wige metody jakosciowej. Wpisuje si¢ to w aktualnie zauwazalny
trend wzrostu znaczenia metod jako$ciowych (i mieszanych) w naukach o zarzadzaniu
(Johnson, Onwuegbuzie, Turner, 2007, s. 112-133). Jednoczesnie metoda ta wpisuje
si¢ w perspektywe kontekstows, (Brewster, Boirnois, 1991, s. 4; Alcazar, Romero-Fer-
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nandez, Sanche-Gardey, 2008, s. 103), jesli chodzi o prezentowane podejscie badaw-
cze. Badania jakoSciowe pozwalaja uchwyci¢ warunki niepewnosci, czyli naturalny
kontekst (Glinka, Czakon, 2021, s. 19 1 29), co byto tu celem badawczym.

Material empiryczny przygotowano — cheac sprostaé przyjetym zalozeniom kon-
tekstowym — za pieé miesiecy, poczawszy od poczatku 2022 roku. Po zgromadzeniu
wszystkich (bez wyjatku) wpisow rozdzielono je na te odnoszace si¢ i nieodnoszace si¢
do czterech wezesniej wymienionych rodzajow wartosci salutogenicznych. Niemiesz-
czacym sie¢ w podejsciu salutogenicznym wartosciom przypisano etykiety porzadku-
jace, czyli przeprowadzono kodowanie, zgodnie z opisem tego procesu w literaturze
przedmiotu (Fereday, Muir-Cochrane, 2006; Charmaz, 2013, s. 61). Nie postuzono
si¢ wezesniej przygotowang lista kodéw (zastosowano kodowanie otwarte), poza —
nawigzujacym do postawionej hipotezy — podziatlem na ,,salutogenez¢” i pozostate.
Na konicu obliczono czgstos¢ informacji o poszczegdlnych kodach oraz odniesiono
uzyskane wyniki do sformutowanych na wstepie hipotez. Ponadto zinterpretowano
wyniki w kontekscie uwarunkowan kulturowych.

WYNIKI BADAN

Badania pokazaly, iz w analizowanym okresie wybrana organizacja opublikowata

98 komunikatéw, w tym jedynie 5, ktére odpowiadaly wartosciom salutogenicznym.
Byly to informacje o:

sytuacji epidemiologicznej (w formie listu rektora do studentdw);

zmianie harmonogramu zaje¢ semestralnych uwzgledniajacych sytuacje epide-
miologiczna;

mozliwosci skorzystania z pomocy psychologicznej przez studentéw (takze —
z Ukrainy);

przyjetym stanowisku wobec wygasania mandatéw oséb sprawujacych wiladze
w okresie pandemicznym;

ankiecie internetowej dotyczacej zycia studentow w okresie pandemii.

Wigcej byto informacji zakodowanych nastepujaco:

solidarno$¢ z uchodZcami (w liczbie 6) (np. o mozliwosciach studiowania
i udzielanym wsparciu; o potepieniu agresji przeciwko Ukrainie; o mozliwosciach
sktadania darowizn i programach pomocy finansowe;);

odpowiedzialno$¢ spoteczna (6) (w tym o: mozliwosci uczestnictwa w wolonta-
riacie, w popularyzacii idei Zielonego Y.adu; podpisaniu Karty Réznorodnosci);

tradycje organizacji (6) (komunikaty m.in. o: jubileuszach, $wigtach organizacji,
wystawach okoliczno$ciowych, otrzymanych listach gratulacyjnych);

osiagniecia (31) (byly to m.in. komunikaty o: sukcesach w postaci uzyskanych
wyrdznien, miejsc w konkursach, medalach i nagrodach dla pracownikéw naukowych
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badZ studentéw; wlaczeniu czlonkéw organizacii do prestizowych gremiow; znacza-
cych, majacych odpowiednie oddziatywanie publikacjach; podjeciu dobrze rokujacej
wspOlpracy z podmiotami w otoczeniu; pozytywnej ocenie raportu samooceny przez
komisje¢ akredytacyjna; udziale w waznych projektach; aktywnosci w istotnych spo-
tecznie wydarzeniach);

edukacja 1 rozwéj (44) (informacje na temat m.in.: ,,dnia otwartego”; urucho-
mionych programéw nauczania, warsztatach, webinariach; spotkaniach doktorant6wy
mozliwosciach udzialu w okreslonych konferencjach, projektach, edukacji jezykowe;;
rekrutacjach — Uniwersytet Dziecigey; tresci czasopism branzowych; mozliwosci pu-
blikacyjnych; ofercie badawczej).

Przeprowadzone kodowanie tematyczne mozna uznac¢ za niewymagajace rafinacji,
czyli doprecyzowania i delimitacji tematéw (Glinka, Czakon, 2021, s. 137). Wykazato
ono istnienie mieszanki kulturowej, ktéra proponuje si¢ okresli¢ eklektyzmem kultu-
rowym.

Jesli chodzi o warto$ci salutogeniczne, to dotycza one:

pozadanych zachowan w zwiazku z sytuacja epidemiologiczna (2 komunikaty),
mozliwosci interwencji antystresowych (1 komunikat),
poczucia koherencji (2 komunikaty).

INTERPRETACJA WYNIKOW

Nie wszystkie wartosci salutogeniczne znalazly wiec odzwierciedlenie w narracji
organizacji, co potwierdzito przypuszczenie o istnieniu luki pomiedzy potencjalnymi
a praktykowanymi sposobami komunikowania o dziataniach stuzacych zachowaniu
zdrowia pracownikow. Nie skorzystano tez szerzej z dostepnego spektrum interwen-
¢ji antystresowych.

Zaproponowana (oparta na analizie tresci) metodyka badan empirycznych okazata
si¢ przydatna, zgodnie z przypuszczeniem, w pozyskaniu danych do okreslenia miej-
sca komunikowanych wartosci salutogenicznych wéréd innego rodzaju norm, a zatem
do diagnozy waznego sktadnika kultury organizacyjnej (fucewicz, 2002; Tracz, 2007).

Przeprowadzona analiza wzbogaca, jak si¢ wydaje, wyniki badan nad mozliwo-
$ciami modelowania poprzez instrumentarium zarzadzania zasobami ludzkimi kultu-
ry organizacyjnej (por. np. Sukiennik, 2018). Pokazuje, ze wartosci salutogeniczne sa
whpisane w zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zaskakiwa¢ moze (biorac pod uwagg, iz badany kontekst sprzyja przewartoscio-
waniom) stosunkowo wysoki udzial informacji zwiazanych z prezentacja osiagnieé
(pracownikow, studentow) (wysoki udzial informacji zwiazanych z edukacjq 1 rozwo-
jem nie dziwi, gdyz sa one wpisane w misj¢ badanej organizacji) na tle komunikatéw
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dotyczacych salutogenezy w zwiazku z niepewnoscia/ryzykiem. Moze to wynikac
z przyczyn, takich jak:

funkcjonowanie w — ze sprzezong z kultura osiagnie¢ — kulturze narcyzmu, zo-
rientowanej na satysfakcje z wlasnej atrakcyjnosci, autopromocje i silng potrzebg ma-
nifestowania swoich sukcesow, takze w wywieraniu wplywu na innych (Lasch, 2019;
Szpunar, 2020, s. 187);

swiadoma rezygnacja z dominacji w przekazie dla interesariuszy organizacji
pierwiastkow kultury salutogenicznej z uwagi na jej potencjalnie negatywny wplyw
na osiagniccia, bo jak wynika z literatury przedmiotu (Sikorski, 2001), kultura wptywa
na motywacjg;

deficyt w percepcji niepewnosci w otoczeniu i /lub ignorowaniem istniejacego
poziomu ryzyka przez zamieszczajacych komunikaty (Lam, 2017);

dynamika postaw wobec zagrozen (Country Comparison);

oczekiwanie z koniecznoscia transformaciji funkcjonowania organizacji na
wartosci 1 zachowania zwigzane z ryzykiem, odpowiadajace kulturze ryzyka (Hoon,
Farrel, 2009);

niedocenianie kultury ryzyka jako kluczowego czynnika sukcesu;

watpliwosci co do mozliwosci zarzadzania kultura ryzyka, jego skutecznosci
i efektywnosci;

awersja do siania paniki (implikujacej dyskomfort funkcjonowania i koszty) oraz
cheé powrotu do ,,normalnosci”.

Uzyskane wyniki swiadcza niewatpliwie o wysokiej tolerancji niepewnosci, czyli
funkcjonowaniu badanej organizacji ,,w trybie” duzej niezaleznosci od kontekstu
pandemiczno-wojennego, od poczucia ,,bycia w zagrozeniu” (Furedi, 2000, s. 4), cha-
rakterystycznych dla kultury (spoleczefstwa) ryzyka/strachu (culture of fear), opisywa-
nych w literaturze przedmiotu (Beck, 2004; Furedi, 2006; Glassner, 1999), a nawet
w niej operacjonalizowanych w kontekscie kultury organizacyjnej (Kasiewicz, Kurklin-
ski, 2020).

KONKLUZJ€e

Trudno jest oczywiscie — ze wzgledu na wolumen materialu badawczego — wy-
ciaga¢ daleko idace wnioski w rodzaju prymatu kultury narcyzmu nad kultura ryzyka.
W ramach dalszych badan nalezaloby bowiem zbada¢ w podobny sposéb inne
organizacje, a takze dokladniej przeanalizowa¢ jezyk narracji w tym okresie wartosci.
Celowa bylaby tez kontynuacja badan dla uchwycenia dynamiki (stalo$ci badZ zmien-
nosci) komunikowanych wartosci na tle zmieniajacego si¢ kontekstu.

Kwestia niskiego miejsca norm salutogenicznych w hierarchii podawanych do
wiadomosci wartosci kultury organizacyjnej w czasach niepewnosci i ryzyka nie
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powinna by¢ z pewnoscia ignorowana, gdyz badania CBOS wskazuja na wagge zdro-
wia dla Polakéw (CBOS, 2019; CBOS, 2020), a raporty typu People at work 2021 — na
wplyw pandemii na obciazenie praca oraz odczuwanie przez znaczacy (80%) odsetek
pracownikow przewleklego stresu (PSHR, 2020). Nie wydaje si¢ przy tym stuszne re-
dukowanie salutogenezy do medycyny stylu Zycia, aczkolwick celowe jest niewatpliwie
skorzystanie z charakterystycznego dla niej podejscia bazujacego na faktach (evidence
based approach) (Jankowski, Pinkas, 2021).
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Salutogenic Values among Norms Communicated
to an Organization’s Stakeholders
Summary
The article looks at the essence of the salutogenic approach, juxtapositioning it with
the pathogenic model. Within a framework of its theoretical objective, it subsequently
shows the potential for anchoring the salutogenic approach in human resource
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management as well as the pertinence of its application through the identification
of adequate personnel sub—functions, especially in the face of current conditions of
uncertainty and risk. A part of the implementation of this methodological—utilitarian
goal and based on the context analysis method, it proposes a way to diagnose the
dominant cultural values of an organization that are accessible by persons from
outside it. This method was tested for almost half a year on specifically selected
institutions of higher learning, This confirmed its usefulness and indicated the
primacy of the values of an achievement culture (not a culture of narcissism) over
salutogenic values. What was demonstrated was a gap between potential and practical
methods of communicating with stakeholders regarding organizational efforts
aimed at maintaining the health of employees. The achieved result is interpreted and
discussed in the context of actual research on the expectations/needs of employees
and the hierarchy of values among Poles.

Key words: salutogenic concept, employee health, uncertainty, achievement culture,
narcissistic culture, risk culture, cultural eclecticism, content/context analysis.
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