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Inaczenie mindfulness w miejscu pracy -

mozliwosci pobudzania
uwaznosci pracownikow

Marzena Syper-Jedrzejak’
Izabela Bednarska-Wnuk’

Artykut poswiecony zostat jednej z nowszych idei w zarzg-
dzaniu, jakq jest mindfulness, czyli uwaznosc. Naukowcy
i praktycy biznesu, poszukujgc nowych rozwigzan prob-
lemow spofecznych i ekonomicznych, kierujq aktualnie
swojg uwage w strone rzadko wczesniej eksplorowanych
obszarow. Coraz czesciej zwracajq sie oni w kierunku idei
zaczerpnietych z innych dziedzin wiedzy, w tym psychologii,
psychoterapii czy kognitywistyki, takich jak na przyktad
uwaznosc. Celem niniejszego opracowania jest analiza
zagadnienia uwaznosci, mozliwosci wykorzystania tej
koncepcji w miejscu pracy, a ponadto wskazanie sposobow
praktycznego zastosowania uwaznosci w roznych obsza-
rach zarzqdzania ludzmi.

Idea mindfulness i metodyka badan

Artykut zostal oparty na studiach literaturowych
i teoretycznej refleksji. Do badan wykorzystano
metode analizy i krytyki pi$miennictwa (Apanowicz,
2002, s. 72-73). Wynikiem jest przedstawienie zwigz-
kéw i ré6znic miedzy badanym tematem mindfulness
w zarzadzaniu, a istniejgcym stanem wiedzy oraz
wskazanie luk w tym zakresie (Apanowicz, 2005),
a takze ustalenie kierunku przysztego dyskursu
naukowego dotyczgcego uwaznosci w zarzadzaniu.
W ramach tej metody postuzono sie przeglagdem
systematycznym literatury (Cisek, 2010, s. 273).
Obejmowat on siedem etapéw (Czakon, 2013, s. 52).
Po okresleniu przez autorki celu badania wyloniono
podstawowa literature przedmiotu z zakresu uwaz-
nosci i wykorzystania jej w zarzadzaniu, korzystajac
z baz petnotekstowych: Web of Science, Scopus, Sage
Publications, Wiley Online Library, EBSCO oraz portali
biznesowych poswieconych zarzgdzaniu ludzmi (HRM)
uwzgledniajgcych przykiady praktyczne. Nastepnie
dokonano selekgji literatury, wykorzystujgc takie
stowa kluczowe jak: uwazno$¢, mindfullnes, $rodo-
wisko pracy, modelowanie zachowan pracownikéw,
profilaktyka stresu zawodowego oraz osigganie
réwnowagi praca-zycie, stosujgc metode kuli $niez-
nej. W dalszej kolejnosci opracowano bazy danych
publikacji: usunieto te, ktore powtarzaly sie lub byty
stabo powigzane z analizowanym zagadnieniem oraz
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dodano bardziej trafne. Nastepnie dokonano analizy
bibliometrycznej i analizy treSci oraz przygotowano
niniejsze opracowanie.

Koncepcja mindfulness w praktykach kontem-
placyjnych i medytacyjnych Dalekiego Wschodu
funkcjonuje juz od 2500 lat. Zwana jest inaczej
uwaznoscig, rozwaga lub refleksyjnoscig (mindfulness).
W literaturze psychologicznej istnieje wiele definicji
uwaznosci (Kabat-Zinn, 2003; Brown, Ryan i Creswell,
2007; Marlatt i Kristeller, 1999). Wedtug Jona Kabat-
Zinna uwazno$¢ oznacza pewien stan $wiadomosci
wynikajacy z celowego, ciggtego kierowania uwagi
na to, co sie dzieje tu i teraz, jednak bez dokonywa-
nia oceny tresci tego doswiadczenia. Jest to zatem
bycie w petni umystu, czyli w petnej Swiadomosci
swoich mysli, doznan i przezyé. Swiadomos¢ ta zas
moze byc¢ skierowana na do$wiadczenia wewnetrzne
(emocje, mysli) i zewnetrzne (Kabat-Zinn, 2003). Jest
to takze uwaga i Swiadomos$¢ aktualnych wydarzen
i doswiadczen (Brown i in., 2007, s. 212), zwracanie
uwagi na chwile obecna.

Przez lata koncepcja uwaznosci byla przedmiotem
rozwazan w psychologii w kontekscie psychoterapii
oraz stanowita podstawe dla terapii poznawczo-beha-
wioralnych, takich jak: MBCT (Mindfulness Based Cog-
nitive Therapy), ACT (Acceptance and Commitment
Therapy) czy DBT (Dialectical-Behaviour Therapy)
(Rodrigues, Nardi i Levitan, 2017, s. 208). Podejscia
te czerpig w duzej mierze z MBSR (Mindfulness
Based Stress Reduction), czyli pierwszej w Swiecie
zachodnim metody leczenia opartej na wschodnich,
gtownie buddyjskich technikach, opracowanej przez
Kabat-Zinna pod koniec lat 70. ubiegtego wieku (Jan-
kowski i Holas, 2009; Btaszczak, 2018). W podejsciu
tym indywidualna uwazno$¢ uznawana jest za stan
psychiczny jednostki, charakteryzujgcy sie zdrowiem
i zdolnoscig do wgladu w nature rzeczywistosci
(Cullen, 2011 za: Gajda, 2017). Celem uwaznosci jest
obnizenie napiecia psychicznego i uruchomienie za-
sob6éw emocjonalnych. Badania kliniczne potwierdzajg
realng poprawe dobrostanu zycia cztowieka (Williams,
Kolar, Reger i Pearson 2001; Grossman, Niemann,
Schmidt i Walach, 2004; Creswell, Lindsay, Villalba
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i Chin, 2019) miedzy innymi w zakresie (Jankowski
i Holas, 2009): utrzymywania stabilnej, adekwatnej
samooceny, potrzeby autonomii, Swiadomosci emogji
i pozytywnej emocjonalno$ci, przejawiania zacho-
wan adaptacyjnych, tworzenia satysfakcjonujacych
zwigzkow interpersonalnych oraz obnizania stresu
interpersonalnego. Uwaznos¢ zapewnia takze stabil-
nos¢, kontrole, bardziej pozytywny ton emocjonalny
oraz nizszg reaktywnosc¢ (Yu i Zellmer-Bruhn, 2018,
s. 329). Co wiecej, pozwala jednostce by¢ swiadomym
wiasnych emogji, dziatan umystowych i otoczenia, co
moze prowadzi¢ do otwartosci na nowe informacje
i bardziej kreatywne sposoby rozwigzywania prob-
leméw (Collier i Shi, 2017, s. 85). Do pozytywnych
aspektow zwigzanych z uwaznoscig zalicza sie tez
wzmozong regulacje emocji, samokontrole, wiekszg
koncentracje oraz jasno$¢ umystu (Corcoran, Farb,
Anderson i Segal, 2010; Siegel, 2007), zwiekszong
elastycznos$¢, umiejetno$¢ dziatania ze Swiadomoscig
w sytuacji spotecznej, umiejetno$¢ odnoszenia sie
do innych z zyczliwoscia i akceptacja, wspétczucie
i zdolnos¢ konstruktywnego reagowania na stres zwig-
zany z relacjami (Barnes, Brown, Krusemark, Cambell
i Rogge, 2007; Davis i Hayes, 2011).

Na gruncie organizacyjnym teoretycy zagadnienia
uwaznoS$ci w miejscu pracy czesto polegali na odkry-
ciach dokonanych przez psychologéw. Ostatecznie
konstrukt uwazno$ci zostal przeniesiony na poziom
zbiorowy przez Karla Weicka i wspo6tpracownikow
(Weick, Sutcliffe i Obstfeld, 1999), ktérzy opierajac
swojg koncepcje na pracy Ellen Langer, podkreslali
przy tym podejscie zachodnie (Gajda, 2017). Langer
uwazno$¢ opisywala jako stan procesu poznawczego,
skiadajacy sie z trzech réznych elementéw, ktérymi
charakteryzuje sie jednostka. Sa to (Langer, 1989):

* poszukiwanie nowosci (osoba, ktéra poszukuje
nowosci, postrzega kazda sytuacje jako okazje
do nauki, jest otwarta na doswiadczenie),

* zaangazowanie (osoba, ktéra osiaga wysokie
wyniki, moze dostrzec wiecej szczegbtéw na
dany temat),

* tworczos¢ (osoba tworcza generuje nowe infor-
macje, aby uzyskac ich jeszcze wiecej).

Konstrukt uwaznosci jest przedmiotem rozwazan
nie tylko w kontekscie indywidualnym, ale réwniez
ma swoje konotacje w funkcjonowaniu organizagji.
Jak wskazujg bowiem liczne badania (Good iin., 2016;
Grossman, Niemann, Schmidt, Walach, 2004; Piorkow-
ska, 2016) stata sie ona przedmiotem wielu dociekan
naukowych. Dociekania te obejmuja zwtaszcza psy-
chologie organizacji i zachowan organizacyjnych,
eksploatujgc r6zne mozliwosci i obszary wykorzysta-
nia koncepcji uwaznos$ci w organizacji (Krishnakumar
i Robinson 2015; Cacioppe, 2017).

Mindfulness w organizacji — obszary
i mozliwosci wykorzystania

Konstrukt uwazno$ci w organizacji jest zrédtem
inspiracji w ujeciu podmiotowym i organizacyjnym.
Zastosowanie tej idei w perspektywie podmiotowej
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umozliwia jednostce redukcje napiecia wywotanego
sytuacja stresowa. Dowodza tego badania Langer,
ktore ukazuja, ze kiedy jednostka nie dziata na tzw.
yautopilocie”, zwraca uwage na to, co sie dzieje wokot
niej (czyli jest uwazna). Jest w stanie redukowac stres,
uwalnia¢ kreatywno$¢ i osigga¢ duzo lepsze wyniki.
Langer méwi, ze rozwazny umyst to podstawa zaan-
gazowania i inicjowanie procesu, ktéry nie zuzywa
energii, ale jg generuje (Langer, 2014).

Istote dziatania w stanie uwaznoSci stanowig efekty
funkcjonowania tzw. mozgu refleksyjnego (Zweig,
2008), w opozycji do mézgu odruchowego. Mo6zg
odruchowy jest kombinacjg wielu struktur i proceséw;
ma na celu rozwigzywanie probleméw automatycznie,
szybko i poza swiadomoscig. Zwykle reakcja systemu
odruchowego juz ustaje, zanim Swiadomos$¢ zorien-
tuje sie, ze jakikolwiek bodziec sie pojawit (Zweig,
2008, s. 29-30). M6zg nie jest w stanie kontrolowac
wszystkiego, co sie dzieje wokét, poniewaz dopro-
wadzitoby go to do przecigzenia (co sekunde zmysty
odbierajg okoto 11 milionéw informagji). Jego odru-
chowa cze$¢ probuje zatem automatycznie unikac
bodzcéw nieprzyjemnych i dgzy¢é do maksymalizo-
wania przyjemnosci. Dopiero wowczas, gdy mozg
odruchowy nie radzi sobie w pewnych sytuacjach,
zadania sg dla niego zbyt trudne, dzialanie podejmuje
moézg refleksyjny. Ta cze$¢ jest bardziej racjonalna,
zdolna do przetwarzania emocji w skomplikowanych
problemach (Bas, 2015, s. 251).

Badania wskazujg, ze nawet ziozone decyzje
o charakterze ekonomicznym (np. decyzje zakupowe)
cztowiek podejmuje emocjonalnie i automatycznie,
nierefleksyjnie, korzystajac z m6zgu odruchowego, co
jest wykorzystywane na szerokg skale w marketingu
(Milliman, 1986; Schemer, Matthes, Wirth i Textor,
2008; Pradeep, 2011; Wozniak, 2012). Bezreflek-
syjno$¢ moze by¢ tez zrédlem licznych ograniczen,
narastajgcego stresu i niewykorzystywania w stopniu
odpowiednim indywidualnego potencjatu (Langer,
2014).

Wykorzystanie uwaznos$ci w perspektywie pod-
miotowej umozliwia jednostce zarzgdzanie wtas-
nymi emocjami poprzez ukierunkowanie na siebie
i doktadniejsza analize wiasnych emocji. Pozwala
by¢ bardziej sSwiadomym swojego uczestnictwa
w organizacji, a prowadzac do wiekszej autonomii,
umozliwia zachowanie réwnowagi. W tym zakresie
proponuje sie traktowanie uwaznosci jako strategii
poznawczo-emocjonalnej, pozwalajacej na integracje
obu tych sfer (Michel, Bosch i Rexroth, 2014). Z kolei
Shauna Shapiro, Margaret Wang i Emily Peltason na
podstawie badan dowiedli, iz uwaznos¢ w miejscu
pracy determinuje poprawe procesu decyzyjnego,
zwieksza wydajnos¢ pracownikéw i ich odpornos¢
psychiczng, a takze wplywa na lepsza komunikacje
interpersonalng i organizacyjng (Shapiro i in., 2015).
Wedtug Daniela Golemana (1999) istnieje bezposredni
zwigzek pomiedzy uwaznoscig a inteligencjg emocjo-
nalng (Thakrar, 2017).

Innym obszarem, w ktérym mozna wykorzy-
sta¢ idee mindfulness w zarzadzaniu, sg zespoly
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pracownicze. Jak dowodza badania przeprowadzone
przez Lingtao Yu i Mary Zellmer-Bruhn, uwaznos¢ jest
czym$ wiecej niz tylko zjawiskiem na poziomie indywi-
dualnym (Yu i Zellmer-Bruhn, 2018), mozna jg bowiem
odnies$¢ do catego systemu organizacyjnego. Z kolei
Joshua Ray, Lakami Baker i Donde Plowman (2011)
wyodrebniaja uwazno$¢ organizacyjng, ktéra ich zda-
niem, w odréznieniu od uwazno$ci indywidualnej, nie
jest procesem intrapsychicznym, lecz wzglednie statg
cechg organizacji, wynikajaca z jej struktury i praktyk
wdrazanych przez menedzeréw (Ray i in., 2011 za:
Vogus i Sutcliffe, 2012, s. 724). Definicje te uzupetnia
Katarzyna Piorkowska, ktéra uwaznos$¢ organizacyjng
wskazuje jako nadrzedng ceche organizacji, bedaca
rezultatem odgo6rnych proceséw tworzgcych kontekst
dla jej nizszych pozioméw (Piérkowska, 2016, s. 63).
Uwaznos$¢ organizacyjna jest widoczna wowczas, kie-
dy menedzerowie kreujg kulture swojej organizacji,
przy jednoczesnym bogatym mysleniu i zdolno$ci do
dziatania jej pracownikéw (Vogus i Sutcliffe, 2012).
Wspierajgc za$ procesy grupowe, zapobiega powsta-
waniu konfliktéw oraz ksztaltuje interakcje wewnatrz
grupy (Yu i Zellmer-Bruhn, 2018). Zbiorowa uwazno$¢
jest zatem procesem dokonujgcym sie na poziomie
catego zespotu, w ktérym jego cztonkowie sg chetni

mindfulness w miejscu pracy...

przyczyniac sie do dyskusji zespotowej, dostosowy-
waé wlasne dziatania do dziatan innych i rozwijac¢
wspolng mentalno$¢. Uwazno$¢ organizacyjng porow-
nuje sie takze z organizacyjnym uczeniem sie, ktore
obejmuje wszystkie aspekty organizacji (Rerup, 2005;
Levinthal i Rerup, 2006). Jest ona zatem czyms$ wiecej
niz sumg indywidualnych uwaznosci (Curtis, Dennis
i McNamara, 2017, s. 578).

Wptyw uwaznosci na jednostki, zespoly i orga-
nizacje powoduje réwniez okre$lone konsekwencje
w gtéwnych obszarach funkcjonowania czltowieka,
nie pozostajgcych obojetnymi na przestrzen orga-
nizacyjng. Jak wynika z rysunku nr 1, naleza do tych
obszaréw: uwaga, sfera poznawcza, emocjonalna,
zachowania i fizjologia. Badania wskazuja, ze dokony-
wana w nich eksploracja uwaznosci determinuje wiek-
szg efektywno$¢ w réznych miejscach pracy (Glomb,
Dufty, Bono i Yang, 2011; Akinola, 2010; Dane, 2011;
Hiilsheger, Alberts, Feinholdt i Lang, 2013; Schultz,
Ryan, Niemiec, Legate i William, 2015).

Uwaznos$¢ wplywa na funkcjonowanie cztowieka,
wspiera takie procesy jak: stabilno$¢ uwagi, kontrola
i wydajnos¢. Ponadto oddziatujgc na sfere poznaw-
czg, ktéra determinuje elastyczne poznanie, pomaga
w adaptacji dziatan. Jest niezwykle cenna podczas

Rysunek 1. Integratywny model zmiennych uwaznosci w miejscu pracy

Zrodto: Good i in. (2016), op. cit., s. 116.
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kreowania nowych pomystéw oraz wspiera procesy
zwigzane z rozwigzaniem probleméw decyzyjnych
(Keevers i Treleaven, 2011). Z kolei oddziatujgc na sfere
emocjonalng, uwazno$c¢ redukuje zbytnia reaktywnos$¢
jednostek na bodzce emocjonalne, co jest kluczowe
na przyktad w trakcie podejmowania strategicznych
decyzji w organizacji (Good i in., 2016). Uwazno$¢ daje
réwniez wyzszg samoregulacje zachowan, ktére ksztat-
tuja funkcjonowanie miejsca pracy. Oznacza to wiekszg
automatycznos¢, czyli zdolnos$¢ do podejmowania za-
chowan bez $wiadomego nadzoru (Glomb i in., 2011).
Jest to wazne w sytuacjach i problemach typowych
i powtarzalnych, niewymagajgcych zwiekszonej uwagi.
Natomiast uwazno$¢ w zakresie fizjologii przyczynia sie
do redukgji stresu oraz zwieksza zadowolenie z miejsca
pracy (Good i in., 2016). Istniejg badania wskazujace,
Ze uwazno$¢ przyczynia sie do wzrostu zaangazowania
w prace (Gunasekara i Zheng, 2019).

Efekty uwaznoS$ci zwigzane z omoéwionymi wyzej
procesami wplywajg w miejscu pracy giéwnie na wy-
dajnos¢ pracownikow, ktorzy lepiej wykonujg swoje
zadania oraz sg bardziej zmotywowani do osiag-
niecia celu. Dostrzega sie rowniez poprawe relagji
w zakresie komunikacji miedzy wspoétpracownikami
oraz przetozonym a podwtadnym. Uwaznos$¢ wspiera
rowniez takie zachowania organizacyjne jak: przy-
woédztwo, zarzadzanie zespotem czy konfliktem. Nie
bez znaczenia jest rowniez poprawa samopoczucia
w wymiarze psychicznym i fizycznym oraz ksztattowa-
nie odpornosci psychicznej, pomagajacej skutecznie
radzi¢ sobie z wyzwaniami stawianymi jednostkom
przez organizacje.

Ksztattowanie uwaznosc w miejscu pracy
- praktyczne wskazania dla zarzqdzania
ludzmi

Uwazno$¢ przyczynia sie do modelowania zacho-
wan pracownikéw w miejscu pracy: poprzez treningi,
warsztaty lub szkolenia mozna odpowiednio mode-
rowac cechy jednostki przydatne z punktu widzenia
realizacji okreslonych funkgji przez organizacje. Odno-
szacy sukcesy liderzy czesto wskazuja na korzysci wy-
nikajgce z wykorzystania uwaznosci w dziataniu, czyli
de facto potraktowania jej jako narzedzia zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Na przyktad Bill George, byty pre-
zes Medtronic Inc., zasiadajgcy w radzie nadzorczej
m.in. Goldman Sachs Group Inc. i profesor zarzadza-
nia w Harvard Business School regularnie medytuje
i nazywa to integralng czescig swojej kariery. Twierdzi,
ze medytacja umozliwia mu koncentrowanie sie na
tym, co naprawde wazne. Medytujg rowniez: prezes
Ford Motor Company i wlasciciel najpopularniejszej
wyszukiwarki internetowej Google.

Inne przyktady ksztattowania uwaznosci w praktyce
gospodarczej to kursy mindfulness dla pracownikéw
oferowane w Google, Hughes Aircraft i Deutsche Bank.
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Z treningéw redukgcji stresu opartych na uwaznosci
korzystajg — oprocz osrodkéw medycznych — przed-
stawiciele wielu zawodoéw, fgcznie ze sportowcami:
olimpijczykami i koszykarzami z Chicago Bulls i Los
Angeles Lakers (Machnowska, 2012). Innym przy-
ktadem ptyngcym z praktyki gospodarczej mogag
by¢ szesciotygodniowe kursy redukcji stresu oparte
o mindfulness stosowane w IKEA'. Z powodzeniem
programy mindfulness podczas szkolen i implemen-
tacji konkretnych praktyk stamtad sie wywodzacych
stosuje w miejscu pracy firma SAP?.

Wiele badan wskazuje réwniez, ze kursy i treningi
uwaznosci skutkujg poprawg efektywnosci funkcjo-
nowania catych systeméw w organizacji. Pozytywne
relacje tworza krytyczne zasoby, ktére chronig pod-
miot przed stresorami zwigzanymi z miejscem pracy
oraz wzmacniajg zdolnos$¢ oséb do samorozwoju, po-
glebionej komunikacji z innymi, tworczych zachowan
czy zachowan obywatelskich i prospotecznych (Thau,
Aquino'i Poortvliet, 2007; Glomb i in., 2011; Radon,
2017). Swiadomos¢ wewnetrznych bodzcow (fizycz-
nych i emocjonalnych), umiejetnos$¢ ich wczesnego
rozpoznawania oraz elastycznego reagowania na nie
sprzyja podejmowaniu optymalnych decyzji (Giluk,
2009; Radon, 2017), co ogranicza liczbe oraz zakres
potencjalnych sytuacji stresowych.

Takze w Polsce poszerza sie oferta treningdéw
czy warsztatéw opartych na metodzie mindfulness,
adresowana do przedstawicieli §wiata biznesu, me-
nedzerow, studentéw, specjalistow. Powstajg firmy
szkoleniowe specjalizujgce sie w ksztaltowaniu
uwaznej postawy w zyciu osobistym i zawodowym,
pomagajgce rozwijac¢ rézne umiejetnosci i cechy. Sg
to miedzy innymi: zarzgdzanie sobg w czasie, wycho-
dzenie poza schematy, Swiadome kierowanie uwagi
w pracy, wytyczanie celow, ksztaltowanie empatii
w dziataniu, przekazywanie swojej wizji, pogtebianie
samoswiadomosci, reagowanie w sytuacjach trudnych
interpersonalnie, zarzgdzanie wlasnymi emocjami,
rozwijanie koncentracji na zespole. Ponadto firmy
szkoleniowe uczg menedzeréw zarzadzania pozio-
mem stresu w zespole, przywodztwa transformacyjne-
go czy wymiany lider-podwatadny oraz zaangazowania
organizacyjnego (afektywnego i normatywnego) (Vo-
gus i Sutcliffe, 2012, s. 733 oraz http:/mindfulness.
wsm.warszawa.pl).

W tym konteks$cie kierowanie sie uwaznos$cig
i refleksyjnos$¢ stanowi przejaw sztuki Swiadomego
zycia, gdzie poprzez systematyczng samoobserwacje
i badanie natury wtasnego umystu osigga sie harmonie.
Polega to na rozwijaniu umiejetnosci pefnego skupia-
nia uwagi na tym, czego sie w danej chwili, tu i teraz,
doswiadcza (na doznaniach, myslach i emocjach), bez
nawykowego oceniania i przywigzywania sie do tego.
Ta uwazna samoobserwacja umozliwia przerwanie
nawykowego blednego kota, w ktéorym jednostka
automatycznie i bez udzialu Swiadomosci reaguje na
pojawiajgce sie wewnetrzne i zewnetrzne wrazenia

! http:/mindfulnessinside.pl/mindfulness-case-study-ikea-w-pracy/

2 http:/mindfulnessinside.pl/mindfulness-w-pracy-sap/
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(bodZce), awersja, lekiem i innymi intensywnymi,
zwykle negatywnymi emocjami. Dzieki rozwijaniu
uwaznosci pojawia sie bowiem ,,przerwa” pomiedzy
spostrzezeniem bodZca i nawykowa reakcja na niego,
dajgca mozliwos¢ bardziej Swiadomej i zréwnowazo-
nej reakcji®. Treningi uwaznosci, oparte czesciowo na
technikach medytacji, uczg adeptow skupiania swia-
domosci na doznaniach ptyngcych z wiasnego ciata,
na zmieniajgcych sie nieustannie stanach uczuciowych
oraz bogactwie mysli i idei (Kerr, Sacchet, Lazar, Moore
i Jones, 2013). Ponadto w ich p6Zniejszym zachowa-
niu zauwazalna jest zdolnos$¢ stosowania nabytych
umiejetnoSci w nowych, nietrenowanych wczesniej
sytuacjach (Slagter, Davidson i Lutz, 2011). Dlatego
konieczne wydaje sie podejmowanie przez uczestni-
kéw organizagji takich treningéw (réowniez w formie
dziatan nieformalnych czy indywidualnego wykorzy-
stywania poznanych w miejscu pracy technik ksztat-
towania uwaznosci — tabela 1), gdyz poprzez wglad
w siebie uczg sie pozadanych reakcji oraz zachowan
w miejscu pracy, ktore w diuzszej perspektywie stajg
sie zachowaniami automatycznymi, bez wzgledu na
dziatajacy bodziec.

Przedstawione w tabeli 1 wybrane sposoby po-
budzania uwaznosci pracownikéw wymagajg odpo-
wiedniej podbudowy w postaci ksztattowania kultury
organizacyjnej i relagji interpersonalnych w miejscu
pracy, ktére sprzyjajg uwaznemu funkcjonowaniu.
Podkresli¢ nalezy tu role lideréw i kierownictwa
organizacji, ktérzy poprzez osobisty przyktad moga
wzmacniac i stymulowac takie postawy wsrod zatrud-
nionych pracownikow.

Podsumowanie

Wykorzystanie elementow uwazno$ci moze stac
sie odpowiedzig na niektére wspdlczesne wyzwania
stojgce przed organizacjami i dzieki temu okazac sie
atrakcyjnym narzedziem zarzgdzania. Przede wszyst-
kim uwazno$¢ moze by¢ pewnego rodzaju dzwignia,
wplywajacg na wiele organizacyjnych zmiennych, ktéra
ufatwiac bedzie ogolne zarzadzanie funkcjonowaniem
firmy, wykorzystujgc zasade oszczednej interwencji.

Uwaznos$¢ moze réwniez wptywaé na praktyke
zarzadzania ludzmi, jesli wigczona zostanie do pro-
cesow selekgji czy szkolen personelu. Zwtlaszcza na
stanowiskach wymagajacych koncentracji, wysokiej
samodzielnoS$ci pracy i wrazliwosSci interpersonalnej
podczas procesu selekgji ta cecha kandydatéw, jakg
jest zdolnos¢ do uwaznego funkcjonowania, moze
okazac sie kluczowa (Good i in., 2016).

Kolejnym obszarem, w ktérym uwazno$¢ moze
by¢ wykorzystywana, jest modelowanie zachowan
pracownikéw w miejscu pracy poprzez dopasowanie
do srodowiska organizacyjnego, co w konsekwengji
przektada sie na wydajnos¢ i produktywnos¢ catej
organizacji. Uwaznos$¢ w zarzadzaniu moze by¢ stoso-
wana w kontekscie ksztattowania miejsca pracy, zarzg-
dzania zespofami, profilaktyki stresu zawodowego czy
osiggania rownowagi praca-zycie. Biorgc pod uwage,
ze obecnie okoto trzynastu procent pracownikow
w Stanach Zjednoczonych angazuje sie w praktyki
zwiekszajgce uwaznos$¢ (Olanoiin., 2015), pojawia sie
szeroka przestrzen do opracowania sposobow wyko-
rzystania tej koncepcji w organizacyjnej praktyce.

Tabela 1. Wybrane sposoby pobudzania uwaznosc pracownikow

Sposoby dzialain | Techniki/instrumenty

Charakterystyka dzialan

Promocja uwaznosci
w organizagji

Zapoznanie pracownikow z ideg uwaznosci — mailing, szkolenia, wykfady,
odczyty, spotkania z trenerami itp.

Zachety do przetamania rutyny, zwolnienia tempa, dziatania w nieszablo-
nowy sposob

Ksztaltowanie .
0 Modelowanie

Liderzy biorg udzial w tematycznych wydarzeniach i treningach

Liderzy dzialajg zgodnie z wyznawanymi zasadami i uznanymi warto$ciami

kultury
. . postaw
organizacyjnej .
sprzviaiacei uwaznosci
Przyjajace) przez liderow
uwaznosci

Menedzerowie/zarzad aktywnie wiaczajg sie w promocje uwaznosci
i uwaznej postawy w codziennym dziataniu w miejscu pracy

Propagowanie

Podkreslanie wagi dziatania z namystem w codziennym funkcjonowaniu

wartosci
wspierajacych Wskazywanie na konieczno$¢ zachowania dystansu i kontroli swoich emogji
uwaznos¢ W zyciu i pracy
Techniki Ideg jest czasowe odciecie sie od Swiata zewnetrznego i skierowanie stru-
formalne mienia Swiadomosci na aktualnie wykonywane ¢wiczenia typu: bodyscan,
Treningi i kursy alternatywne oddychanie zastepcze, ré6zne rodzaje medytagji itp.
uwaznoscl Techniki Uwaznos$¢ traktowana jako baza do wykonywania codziennych czynno$ci
. w pracy — koncentrowania sie na ,,tu i teraz”, okreslonej czynnosci, aspekcie,
nieformalne

partnerze relagji itp.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Tolle, 2010; Schaufenbuel, 2014; Thakrar, 2017, op. cit.

3 http:/www.iuip.eu/mindfulness
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trendy w zarzadzaniu

Reasumujgc, wskazane w artykule instrumenty
i techniki promowania uwaznosci w organizacji
moga mie¢ zastosowanie w wymienionych powyzej
obszarach zarzadzania ludzmi. W sposéb szczeg6lny
podkresli¢ nalezy znaczenie kultury organizacyjnej,
tworzgcej tlo do rozwoju rozwaznych dziatan pra-
cownikow, realne wsparcie liderow oraz dziatania
edukacyjne w tym zakresie, przygotowujgce wlasciwy
grunt do rozwoju uwazno$ci.
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The role of mindfulness in the workplace — possibilities to stimulate the mindfulness
of employees

While seeking new solutions to social and economic problems, the scientists and business practitioners direct their attention
toward the areas seldom explored in the organizational context. They turn towards ideas explored in the other fields of knowledge
such as psychology, psychotherapy, and cognitive science. Mindfulness and attempts to use it in management belong to such areas.
This study aims to present and analyze the concept of mindfulness and its presence in the workplace, with particular emphasis
on the scope and possibilities of applying it. The research method used in this article is analyzing literature and inferring what
has already been researched regarding that issue. The study has lead to the conclusion that mindfulness management affects the
practice of managing people, especially in the process of selection or training of personnel. It can also be a significant moderator
of employees’ behavior in the organization in the context of shaping a workplace, preventing occupational stress or achieving
the work-life balance, which in turn transfers into efficiency and productivity of the entire organization.

Applying elements of mindfulness can also be a response to some of the contemporary challenges faced by organizations, and
as such, it proves to be an attractive management tool. Above all, mindfulness is a kind of lever, affecting many organizational
variables and facilitating the management of the social ecosystem in the organization.

Keywords: mindfulness, work environment, modelling of emploeeys’ behavior, occupational stress prevention, work-
life balance
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