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Jakos to bedzie?
Raport o resilience polskich
iderow i liderek

Pierwsze ogdlnopolskie badanie kadry zarzadzajacej zrealizowane
z wykorzystaniem metodologii Resilience Institute.



PODZIEKOWANIA

Partnerzy badania

Dziekujemy organizacjom, ktore zaufaty temu badaniu i otworzyty przestrzen
swoim liderkom i liderom. Bez ich zaangazowania to pierwsze ogdlnopolskie

spojrzenie na resilience polskiej kadry zarzadzajacej nie bytoby mozliwe.
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Obowiqgzek zarzgdczy, nie benefit

Instytut Gallupa nazywa czas, w ktérym zyjemy bezprecedensowym: po raz pierwszy w historii swoich
badan odnotowat dwa kolejne lata spadku zaangazowania pracownikow na swiecie. W 2025 roku tylko co
piaty pracownik byt naprawde zaangazowany w swoja prace. Koszt tego zjawiska - mierzony w utraconej
produktywnosci - przekracza 10 biliondw dolaréw rocznie, co odpowiada 9% globalnego PKB. Najbardziej
niepokojacy jest jednak nie sam wskaznik, ale jego Zrodto: najwiekszy spadek dotyczy menedzerdw. To oni
- od 2022 roku - stracili najwiecej. A to wtasnie czynniki zwigzane z bezposrednim przetozonym - jego sty
zarzadzania, jakosc relacji, sposob komunikacji - wyjasniajg 70% roznic w poziomie zaangazowania miedzy

zespotami w tej samej organizacji.

Za spadkiem zaangazowania rzadko stoi obojetnos¢. Czesciej stoi zmeczenie - przecigzenie
odpowiedzialnoscia, presja ciggtej zmiany, brak przestrzeni na regeneracje. Menedzerowie nie
wycofuja sie, bo przestato im zaleze¢. Wycofuja sie, bo nie maja juz z czego dawac.

Zyjemy w éwiecie, w ktérym stowo ,kryzys” stato sie ttem codziennej pracy kazdego lidera. Zaktocone
tancuchy dostaw, transformacja cyfrowa i presja Al, zmiana pokoleniowa w zespotach, niestabilnos¢
geopolityczna i ekonomiczna — wszystko to naktada sie na siebie w tempie, ktdre nie zostawia przestrzeni
na ztapanie oddechu. Nie da sie ukry¢, Zze jesteSmy przebodZcowani i to czesciej tymi czynnikami
nieprzyjaznymi, rozpraszajacymi negatywnie. Nasze pierwsze ogolnopolskie badanie Resilient Leadership,
zrealizowane z Resilience Institute Global | B Corp na probie 257 liderow i liderek z rozmaitych
zaproszonych do niego organizacji i Srodowisk, pokazuje ten stan liczbowo: ogdlny wynik odpornosci to
66% — trzy punkty powyzej sredniej globalnej, ale wcigz w strefie ,Zmagajacych sie”, jeden krok nad strefa
,Ostabionych”. To nie jest opis wyjatkowej sytuacji, lecz zdjecie systemu pracujacego stale na granicy

wydolnosci.

By¢ moze obraz ten odbija tez wysitek, jaki niewatpliwie stoi za sukcesem gospodarczym Polski
ostatnich dziesiecioleci. Uzmystawia réwniez, ze wszystko ma swojg cene i cho¢ mozemy $Smiato
zbierac laury za prace kilku pokolen, moze okazac sie, ze jest to okupione wypaleniem
zawodowym i ogélnym pogorszeniem psychologicznego bezpieczenstwa lideréw.

Dane pokazujg obraz bardziej ztozony niz prosta diagnoza nieodlegtego ,wypalenia menedzeréw”. Polscy
liderzy dysponujg wyjatkowym kapitatem poznawczym i relacyjnym: altruizmem, kreatywnoscia,
ciekawoscia, metapoznaniem - kompetencjami, ktore w wiekszosci organizacji uznano by za fundament
skutecznego przywoddztwa. A jednak ten sam lider, ktéry tak troszczy sie o innych, w obszarze redukgji
multitaskingu notuje zaledwie 19% - jedyny wynik w catym badaniu mieszczacy sie w strefie
,Zagrozonych”. To klasyczny profil przedwypaleniowy: umyst jeszcze dziata, ciato juz nie — fizyczny
fundament resilience cicho sie wykrusza pod ciezarem kompetencji, ktorych nikt nie kwestionuje. Bo
przeciez jeszcze do niedawna multitasking byt powodem do dumy lidera czy liderki, a teraz okazuje sie, ze
uniemozliwia wykonanie czegos jednego naprawde porzadnie — i niszczy nasza odpornosc. To nie jest



kwestia charakteru czy nawyku jednostki: presja krotkoterminowa obniza odpornos¢ liderow o 14 punktéow
procentowych (z 73% do 59%), a brak bezpieczenstwa psychologicznego — o kolejne 9 (z 68% do 59%). W
warunkach maksymalnej presji zdolno$¢ do nawigowania przez zmiane ("Bounce") spada z 70% do 53%.

Innymi stowy: to, co dzi$ wyczerpuje polskich lideréw, w znacznej mierze sami projektujemy -
strukturg srodowiska pracy, procesami, kulturg organizacyjng i tym, co nagradzamy.

Wiarto przy tym pamietac, ze organizacja nigdy nie jest neutralnym mechanizmem, ktérym lider zarzadza z
zewnatrz. W pewnym stopniu przyjmuje ona ksztatt psychicznego $wiata swoich liderow — ich sposobéw
regulowania napiecia, stosunku do kontroli, bliskosci, ryzyka i wtadzy. Wspominajg o tym wyktadowcy z
kregu Jacka Santorskiego i Akademii Psychologii Przywddztwa (np. Pawet Debek przywotujacy Manfreda
Kets de Vries) ale tez wielu innych naszych rozmowcdw zajmujacych sie praktycznie wspieraniem dobrego
przywodztwa, z ktorymi omawialismy wyniki naszego badania.

,Z czasem kazda organizacja zaczyna dziatac jak przedtuzenie nierozpoznanych konfliktow, deficytéw i
obron swoich lideréow. Lek jednego cztowieka moze mu nieswiadomie umozliwic¢ zbudowanie catego
systemu nadmiernej kontroli. Jego nieufnos¢ moze przeksztatcic sie w kulture podejrzliwosci. Jego
potrzeba podziwu moze zbudowac organizacje petng potakiwaczy. Jego kompulsywna potrzeba porzadku
moze sprawic, ze procedura zastapi myslenie. Jego depresyjna rezygnacja moze powoli stac¢ sie marazmem
catej firmy” — mowi Pawet Debek.

Jaka wytania sie konkluzja? Odpornoéc/antykruchosc/resilience (ciggle zmagamy sie z ttumaczeniem na
jezyk polski) — podobnie jak jej brak — nie jest wytgcznie cechg jednostki, ktérg mozna ,naprawic”
indywidualnym coachingiem czy webinarem o work-life balance oraz owocowymi srodami plus pigtkami z
masazem w biurze. To zjawisko, ktére rozgrywa sie w polu: miedzy liderem, zespotem, strukturg organizacji
i tym, co ona nagradza. Organizacja ma swoje ,ciato” — procesy, rytm spotkan, tempo decyzji, sposéb
krazenia informacji, miejsca chronicznego przeciazenia, w ktorych wszyscy czuja scisk, ale nikt nie potrafi
go nazwac.

Kondycja lideréw nie jest wiec sprawga prywatna, ktérg HR ma dyskretnie zaadresowac, gdzies
obok strategii - jest kwestig tego, jak caty organizm organizacji reguluje napiecie, utrzymuje
przeptyw informacji i zachowuje zdolnos$¢ do dziatania oraz regeneraciji.

To dlatego coraz mocniej przekonany jestem, ze rezyliencje trzeba ostatecznie wyprowadzi¢ z szufladki
,wellbeing” — nie dlatego, ze dbatos¢ o dobrostan jest czyms$ ztym, ale dlatego, ze ten jezyk usadawia
rezyliencje w koszcie: w czyms, co robi sie przy okazji, kiedy jest budzet, czas i dobra wola. A gdy nastepuja
budzetowe ciecia — wiemy co sie dzieje. Dobrostan naszych zespotow jest wartoscig sama w sobie, ale
pomysimy jaka wage moga miec dla organizacji decyzje podejmowane w przecigzeniu, z obcigzeniem
wypaleniem zawodowym. A jaka wage i konsekwencje moga miec te decyzje, ktdre od takiego obcigzenia
sg wolne?



Skoro brak bezpieczenstwa psychologicznego mierzalnie obniza zdolnos¢ lideréw do
podejmowania dobrych decyzji, a przecigzenie kroczy przed btedami i krancowym wypaleniem,
to resilience lideréw przestaje by¢ tematem ,miekkim" - staje sie elementem nalezytej
starannos$ci zarzadcze;j.

Tematem rownie istotnym jak zarzadzanie ryzykiem finansowym czy zgodnos¢ regulacyjna. Wiecej: to
budowanie kapitatu spotecznego organizacji i jej zdolnosci do utrzymania zaufania, szczerosci i wspdélnego
dziatania wtasnie wtedy, gdy presja jest najwieksza i najtatwiej bytoby to wszystko straci¢. W tym sensie
resilience nie jest kosztem do ewentualnego zminimalizowania, lecz aktywem do pomnazania — pozycja po
stronie wartosci w bilansie organizacji, nie po stronie wydatkow. By¢ moze nawet zblizamy sie tutaj do
obszaru licence to operate, bo brak resilience moze jg konkretnie organizacji ograniczy¢, na co zwrdcita mi
uwage w rozmowie Dr. Katrin Gulden Le Maire. Zarzad, ktory nie wie, w jakiej kondycji psychofizycznej
zapadaja kluczowe decyzje, zarzadza ryzykiem po omacku.

Ten raport pokazuje, ze zdolnos¢ regeneracyjna, tzw. ,Bounce Forward", da sie zmierzy¢, nazwaé
i Swiadomie zaadresowac, zanim koszt przecigzenia stanie sie kosztem biznesowym.

Zachecam do uwaznej, niepospiesznej lektury tego, co znajdg Panstwo na kolejnych stronach — to nie jest
raport do przejrzenia pobieznie, lecz materiat do przemyslenia i wykorzystania w codziennych decyzjach
zarzadczych. Do przystawienia jak lustro do swojej wtasnej firmy i sprawdzenia, jak to z nami jest? Jaka
mamy kulture w organizacji, jak sie wspieramy, jak reagujemy na pierwsze symptomy wypalenia? Jakie
mamy procesy i co nagradzamy w dziataniach naszych liderow i liderek? Dlaczego ,jako$ to bedzie” juz nie
wystarcza jako strategia do zaopiekowania sie wartoscig jaka sie ujawnia i determinuje

,przysztoscioodpornos¢” organizacji.

A takze zachecam do czegos wiecej niz lektura: do potraktowania wtasnej odpornosci — i odpornosci ludzi,
za ktérych odpowiadamy — jako obowiazku, a nie opcji, i jako fundamentu organizacji zdolnej realnie
mierzy¢ sie ze zmiana, a nie tylko o niej méwic. W swiecie, ktéry juz nie zwolni tempa, a rewolucja Al nam
to gwarantuje, w Swiecie niepewnosci i ciggtej zmiany, zatrzymanie sie, by zadbac o siebie i 0 swoj zespot,
przestaje byc luksusem. Staje sie jednym z podstawowych zadan wspotczesnego przywodztwa.

Pawet Nizinski
BETTER CEO & Founder




GLOS RESILIENCE INSTITUTE

Brakujgcy wymiar: dlaczego mierzymy
resilience

To badanie zaczyna sie wtasciwie od historii dwoch ludzi, ktérzy spotkali sie dziesiec lat temu i rozpoznali w
sobie to samo przekonanie: ze biznes moze byc sitg napedowa dobra. Poznatem Pawta w srodowisku
liderow B Corp - sam bytem czedcig spotecznosci, ktéra zbudowata pierwszy B Corp w Szwajcarii,
zaangazowany tez w B Lab Szwajcaria i Europa. Odkad Pawet od kilkunastu lat rozwija ten ruch w Polsce,
dzielilismy to samo przekonanie: kazda organizacja jest w gruncie rzeczy ekosystemem ludzkim — siecig
relacji. Najpierw miedzy zespotem a liderami, ale tez z udziatowcami, klientami, dostawcami,
spotecznosciami, na ktére wptywa nasza dziatalnosc, ze srodowiskiem naturalnym, z politykami i
prawodawcami.

Trwata, zrwnowazona efektywnosc jest mozliwa tylko wtedy, gdy te relacje sg zdrowe. A Zzeby
budowac zdrowe relacje, trzeba najpierw zrozumiec, jak funkcjonujemy jako ludzie - a jestesmy
bardzo ztozonymi systemami.

Dlatego resilience jest dla nas krytycznym czynnikiem trwatej efektywnosci organizacji i dlatego
postanowilismy razem rozwijac¢ dziatalnos¢ Resilience Institute na polskim rynku.

Resilience to dla nas zdolnos$¢ osoby lub zespotu do ,odbicia sie do przodu" - nie tylko przetrwania
trudnosci, ale przejscia przez nie, pokonania ich i wyciggniecia z nich nauki. To tez zdolnos¢ do
zabezpieczenia wtasnego dobrostanu, utrzymania poczucia bezpieczenstwa psychologicznego i wysokiego
poziomu energii, by moc by¢ w petni zaangazowanym i skutecznym.

| wreszcie - to zdolno$¢ do dziatania z troska: o siebie, o innych i o planete. Wtasnie w tym
miejscu resilience spotyka sie z podejsciem B Corp i ideg kapitalizmu interesariuszy.

Resilience Institute powstat 25 lat temu, zatozony przez lekarza, dr. Svena Hansena, ktory pracowat ze
sportowcami wyczynowymi w Nowej Zelandii. To, co zauwazyli ludzie z biznesu, ktérzy go wtedy poznali,
to ze podejscie sprawdzone w sporcie wyczynowym da sie przenies¢ do swiata organizacji. Model jest
integralny - wydajnosc cztowieka i organizacji opiera sie nie tylko na kompetencjach poznawczych, ale na
ciele, umysle, sercu i duchu: na zdolnosci regulowania emocji, utrzymywania energii, poczuciu celu i
wartosci, umiejetnosci budowania relacji w zespole.

| jest oparty na dowodach - na nauce: psychologii pozytywnej, epigenetyce, neuronauce,
biologii, badaniach nad przywddztwem. Nasza rola polega na tym, zeby te ztozone koncepcje
przetozy¢ na cos$ bardzo praktycznego - na codzienne nawyki, ktére mozna rozwijac¢ jako osoba i
jako zespét. Bo to sg umiejetnosci, ktorych mozna sie nauczyc.




Zanim zaczynamy jakikolwiek program rozwojowy, zawsze najpierw mierzymy poziom resilience. To nie jest
test osobowosci - to samoocena tego, jakie zachowania przyjmujemy w réznych fazach zycia. Zaktadamy,
ze miedzy stanem petnego przeptywu i szczytowego doswiadczenia a wypaleniem jest wiele stopni
posrednich, i ze umiejetnosc rozpoznania, w ktorym miejscu tej spirali sie znajdujemy - czy jestem
przecigzony, w petni naenergetyzowany, czy blisko wypalenia - to pierwszy krok do zbudowania
praktycznych nawykow, ktore pozwalaja sie odbic¢ i by¢ gotowym wtedy, gdy trzeba dac z siebie najwiece],
samemu albo w zespole.

To badanie byto pomystem Pawta - przekonanego, ze resilience jest kluczowym czynnikiem efektywnosci
organizacji, zwtaszcza tych, ktére majg wyzszy cel i tworzg wartosc dla wszystkich interesariuszy. To, co
dzis pokazujemy, to dopiero pilotaz - rok zerowy, pierwsza edycja. Wynik resilience na poziomie 66%,
nieco powyzej sredniej globalnej, to dobra wiadomosc i solidny punkt odniesienia na start.

W podejsciu ESG duzo juz umiemy mierzy¢ w obszarze sSrodowiska i governance, ale wymiar
spoteczny wciaz jest stosunkowo stabo zmierzony. Mierzenie resilience w ten sposéb - przez
zaangazowanie, czynniki ryzyka, ale tez mocne strony jak ciekawos¢, kreatywnosé, zdolnosc do
zdrowej wspotpracy - to sposéb, zeby te luke wypetnié.

Chcemy, zeby to badanie stato sie cykliczne - dzis to dopiero poczatek: benchmark, punkt odniesienia,
ktory polscy liderzy moga wykorzystac, by swiadomie zarzadzac odpornoscia swoich zespotéw.

Benoit Greindl
CEO, The Resilience Institute




NAJWAZNIEJSZE POJECIA
Stownik kluczowych terminow

Kilka pojec¢ wraca w raporcie wielokrotnie. Zbieramy je tutaj, zeby kazdy wykres i wniosek czytato sie tak
samo - niezaleznie od tego, jak blisko temu czytelnikowi do jezyka psychologii, zarzadzania oraz
terminologii Resilience Institute.

Resilience Model spirali

Zdolnos¢ systemu - osoby, zespotu, organizacji - do dziatania i rozwoju pod presja E e
Flow (Przoplyw)

zmiany. To zestaw umiejetnosci, ktore pozwalaja sie odbi¢, zadbac o swoj dobrostan

Nastawienie
na
osigganie
wynikéw

i dziatac¢ z troska - o siebie, o innych i o planete. W raporcie uzywamy pojecia
resilience w oryginalnym brzmieniu. Polskie odpowiedniki — ,odpornosc’,
Jrezyliencja” — nie oddajg w petni jego znaczenia.

Dobrostan

Spirala Resilience
Model autorstwa Resilience Institute, ktéry mapuje ruch przez rozpoznawalne stany
napiecia - przecigzenie, wycofanie, unikanie, obrone i zatamanie - oraz
odpowiadajace im wznoszace stany wzrostu — bezpieczenstwo, energie, czucie,
myslenie i przeptyw. W tym modelu resilience nie jest statg cecha, lecz

Unikanie Bounce

dynamicznym procesem: jednostki i grupy przechodza miedzy poziomami

funkcjonowania w zaleznosci od kontekstu, zasobdw i wsparcia.

Resilience Assessment

Kwestionariusz samooceny opracowany przez Resilience Institute, mierzacy 50
iy L . L L . s . Model Spirali Resilience
czynnikow odpornosci ztozonych w dziesie¢ poziomdw Spirali Resilience i trzy

nadrzedne wymiary. Wynik kazdej osoby, zespotu i organizacji odnosi sie do

globalnego benchmarku, budowanego od ponad dwudziestu lat na danych z ponad tysigca organizacji.

Performance Mindset / Nastawienie na osiagganie wynikéw

Gorny wymiar Spirali Resilience - zdolnos$¢ stawiania czota wyzwaniom ze skupieniem, elastycznodcig i celowym
dziataniem, faczaca wysitek z istotnymi celami i wartosciami. To stan do utrzymania, gdy masz dostep do wtasnych
zasobow — jasnosci myslenia i przeptywu — a nie dziatasz z poziomu obrony czy przeciazenia.

Well-being / Dobrostan

Ciagty rozwdj witalnosci fizycznej, réwnowagi emocjonalnej i jasnosci umystu - warunkéw, ktére podtrzymuja
codzienne funkcjonowanie i wspierajg dtugofalowy rozkwit. Fizyczna i psychiczna kondycja, ktéra zasila wszystko
w gornej czesci spirali i pomaga wyjs¢ ze wszystkiego w dolnej czesci spirali.

Bounce

Dolny wymiar Spirali Resilience. Zdolnos¢ do zatrzymania spadku i powrotu do rownowagi po trudnosci,
przecigzeniu czy nagtej zmianie. Nie chodzi o ,wytrzymywanie”, lecz o szybkos$¢, z jakg wracasz do jasnosci i
dziatania — zaréwno po jednorazowym uderzeniu, jak i w rytmie codziennej regeneracji. Im wczesniej rozpoznasz,
ze schodzisz w dot, tym szybciej zawrdcisz — i to wiasnie zamienia trudnos¢ w okazje do nauki, a nie w Zrédto
trwatej szkody.



Strefy wyniku

Kazdy wynik procentowy w raporcie - czy to ogdlny wynik resilience, jeden z trzech wymiaréw, poziom spirali, czy
pojedynczy z 50 mierzonych czynnikéw — pochodzi z kwestionariusza samooceny Resilience Assessment,
wypetnianego przez kazda badang osobe. Ten sam procentowy wynik decyduje, w ktorej z pieciu stref sie miesci:
Zagrozony (0-25%), Ostabiony (26-50%), Zmagajacy sie z trudnosciami (51-70%), Odporny (71-20%),
Rozkwitajacy (91-100%).

Multitasking
Wykonywanie kilku zadan jednoczesnie lub szybkie przetgczanie sie miedzy nimi. Niski wynik w badaniu oznacza
nizsza zdolnos$¢ do ograniczania takiego stylu pracy na rzecz skupienia na jednym zadaniu naraz.

Przeciazenie

Przeciazenie to poczucie, ze mamy za duzo do zrobienia lub udzwigniecia. To wrazenie, ze brakuje zasobow —
energii, czasu, umiejetnosci czy wsparcia — by wykonac¢ zadania. Jest subiektywne, ale to poczucie jest waznym
pierwszym sygnatem, ze resilience jest zagrozone.

Altruizm

Wybdr, by gteboko troszczyc sie i dziata¢ na rzecz pozytywnej zmiany. Altruizm moze obejmowac siebie, rodzine,
przyjaciot, spotecznosc i cate zycie. Obejmuje tagodzenie cierpienia, konfrontowanie ztych zachowan oraz
pomaganie innym, by byli najlepsza wersja siebie.

Metapoznanie

Zdolnos¢ zauwazania nieprzydatnych ciggdw mysli i wyciszania ich. Potrafimy obserwowad wtasne myslenie jak
przedmiot, nad ktérym mamy kontrole. Na przyktad, gdy stysze, jak mysle ,nigdy nic mi nie wychodzi, jestem do
niczego”, obserwujemy te mysl i jg kwestionujemy. Dzieki temu dystansowi mozemy potem wybra¢ doktadnigjszy i
bardziej pozytywny sposéb jej ujecia.

Kiedy zobaczytam tytut tego raportu: ,Jakos to bedzie?", zatrzymatam sie na
dtuzej. Nie dlatego, ze jest prowokacyjny. Dlatego, ze jest bolesnie szczery. W
tych trzech stowach stysze cos, co rozpoznaje doskonale z pracy klinicznej z
liderami: gtos cztowieka, ktory wciqz stoi, ale juz nie wie, jak dtugo da rade

stac. To nie jest postawa. To jest strategia przetrwania. Nie widze ztej woli ani

braku kompetencji. Widze ludzi na granicy swoich zasobéw, ktérzy nadal stojqg

na czele zespotéw, podejmujq kluczowe decyzje i muszq byc ,silni", bo tak kaze

rola, kultura i oczekiwania rynku.

Halina Piasecka
psycholog, specjalistka w obszarze budowania odpornosci emocjonalnej, wypalenia

zawodowego, resilience i dobrostanu lideréow, ekspertka BETTER




a METODOLOGIA

257 liderdow. 50 czynnikdw. Jedno z
najlepiej zbadanych narzedzi odpornosci
na Swiecie

Badanie zrealizowano z wykorzystaniem metodologii i narzedzia Resilience Institute na ogélnopolskiej
prébie kadry liderskiej.

N=257 50 23 lata

liderek i lideréw w probie czynnikéw resilience w jednym badar i ponad 1000

ogdlnopolskiej profilu organizacji w bazie globalnej

O RESILIENCE INSTITUTE

Resilience Institute to organizacja zatozona w 2002 roku w Nowej Zelandii przez dr. Svena Hansena -
lekarza specjalizujgcego sie w zdrowiu kadry zarzadzajacej, ktory jako jeden z pierwszych zaczat traktowac
resilience nie jako ceche charakteru, lecz jako kompetencje, ktérag mozna zmierzy¢ i rozwing¢. Od ponad
dwadch dekad Instytut taczy neuronauke, nauki behawioralne i rozwoj przywodztwa. Tworzacy go globalny
zespot — lekarze, psycholodzy, naukowecy i praktycy biznesu — dziata na pieciu kontynentach. Instytut
posiada certyfikat B Corp i standard bezpieczenstwa danych ISO 27001.

Sercem podejscia jest Resilience Assessment - diagnostyka oparta na 50 czynnikach, ktéra pozwala
zmierzyc poziom resilience jednostki, zespotu i organizacji i odnies¢ go do jednego z najwiekszych
globalnych benchmarkéw w tej dziedzinie, budowanego nieprzerwanie od ponad dwudziestu lat.

Resilience Institute nie oferuje gotowych odpowiedzi - oferuje precyzyjny obraz. Na jego podstawie
organizacje mogg mierzy¢, porownywac i realnie wzmacnia¢ odpornosc: przez assessmenty, sciezki

certyfikacji i programy szkoleniowe zakorzenione w danych, nie w intuicji.
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PROBA | ZAKRES

N = 257 0sdb - polska kadra liderska, organizacje

réznych branz i wielkosci (w tym 38 osob z NGO).

Okres badania: maj—-czerwiec 2026. Rekrutacja:
sie¢ BETTER, sektor publiczny i prywatny. Grupy:
menedzerowie, liderzy wyzszego szczebla.

NARZEDZIE POMIAROWE

Resilience Assessment (Resilience Institute) —
model Spirali Resilience. 10 poziomow, 50
czynnikdéw w 3 wymiarach: Nastawienie na
osigganie wynikow, Dobrostan, Bounce. Skala O-
100%,; 5 stref: Zagrozony, Ostabiony, Zmagajacy
sie z trudnosciami, Odporny, Rozkwitajacy.
Format: kwestionariusz samooceny.

METODY ANALIZY STATYSTYCZNE)

Wyniki porbwnano ze Srednia globalng - testami t,
analiza wariancji (ANOVA) i obliczeniami wielkosci
efektu. Dodatkowo wptyw wyniku resilience na
jedenascie dodatkowych pytan (o presje wyniku,
konflikt, bezpieczenstwo psychologiczne)
sprawdzono regresja, z kontrolg wieku i grupy
oraz korektg na wielokrotne testowanie. Rdznice
miedzy grupami poréwnano testem Kruskala-
Wallisa.

OGRANICZENIA

Préba nie jest reprezentatywna dla catej populacji
polskich lideréw — uczestnikéw dobieralismy
celowo, przez sie¢ kontaktéw, a nie losowo.
Wyniki opierajg sie na samoocenie. Badanie byto
jednorazowe. Kazdy wynik opisuje wzorzec
widoczny w grupie, nie diagnoze pojedynczej
osoby.

Resilience to nowa nazwa dla wrodzonej i nabytej w dziecinstwie zdolnosci

adaptacyjnej. Dobrze, ze zaczynamy to badac - ale decyduje to, co wynosimy

z domu. Zanim lider nauczy sie zarzqdzac¢ zespotem, jego uktad nerwowy uczy

sie - w domu, w pierwszych relacjach - jak radzic¢ sobie z napieciem. To, co

dzis nazywamy Bounce czy Performance Mindset, jest w duzej mierze echem

tamtych bardzo wczesnych doswiadczen. A poniewaz ta zdolnosc nigdy nie

dziata w prézni, tylko w polu relacji zespotu, to wtasnie liderzy w najwiekszym

stopniu decydujg, czy cudze wzorce adaptacyjne realizujq sie zdrowo, czy sie

zaostrzajg. Widac to wyraznie w badaniu BETTER: polscy liderzy majq

imponujqcy kapitat relacyjny - altruizm, ciekawosé, kreatywnos¢ - a

jednoczesnie rozpadaijq sie fizycznie: sen, rytm, wielozadaniowosc w strefie

ryzyka. To nie sprzecznosc. To dowédd, ze wewnetrzne pozwolenie na

odpoczynek nie bierze sie z wiedzy, tylko z historii, ktérqg kazdy z nas wynidst z

domu.

Jacek Santorski, APP, psycholog biznesu




&€ r~ma
Resilience to temat z obszaru governance

Czesty btad w rozmowie o resilience i odpornosci psychicznej to umieszczenie jej wytacznie w szufladzie
,froska o pracownika”. W tej szufladzie resilience przegrywa konkurencje o uwage i budzet z tematami
,2twardymi”. A badania pokazuja co$ przeciwnego: resilience nie jest tematem miekkim. Przecigzony zarzad
podejmuje gorsze decyzje, wypalony menedzer przekazuje swoj stres w dét organizacji. Zespot bez
bezpieczenstwa psychologicznego pézniej wykrywa ryzyko. | to nie sg koszty ,miekkie”, to ryzyka
operacyjne z konkretng cena.

To NIE jest resilience To JEST resilience

« hartowanie sie i ,branie na klate” e zdolnosc¢ systemu do dziatania i rozwoju pod

e odpornosc¢ rozumiana jako twardosc czy presja zmiany

obojetnos¢ e mierzalny parametr jakosci decyzji i ciggtosci
e jednorazowy warsztat well-being czy owocowy » kompetencja budowana nawykiem, rytmem i
czwartek kulturg
e prywatna sprawa pracownika, poza zakresem » wskaznik wczesnego ostrzegania o ryzyku w
zarzadu organizacji

Trzy niezalezne nurty badan potwierdzaja ten sam wzorzec. Analiza 1100 decyzji sedziéw o zwolnieniu
warunkowym pokazata, ze zmeczenie decyzyjne obniza odsetek pozytywnych rozstrzygnie¢ z 65% do
niemal zera w ciggu jednej sesji - i wraca do normy po przerwie (Danziger, Levav, Avnaim-Pesso, 2011).
Badania nad ,crossover” wypalenia pokazuja, ze stres menedzera przenosi sie na zespdt niezaleznie od
tego, czy ktokolwiek méwi o nim wprost (Bakker i in.). A klasyczne badanie Edmondson na oddziatach
szpitalnych (1996) wykazato, ze zespoty bez bezpieczerstwa psychologicznego nie popetniajg mniej
btedow - po prostu zgtaszajg je pdzniej, bo bojg sie konsekwencji. Trzy rozne mechanizmy, jeden wniosek:
przecigzenie, wypalenie i brak bezpieczenstwa psychologicznego da sie zmierzyc jako koszt operacyjny, nie
tylko odczuc jako nastroj w zespole.

Przecigzenie i brak bezpieczenstwa psychologicznego przektada sie na btedy w

zarzqdzaniu, na Zle podejmowane decyzje, ale tez na zdrowie tej najbardziej

zaangazowanej czesci kadry kierowniczej w organizacjach w Polsce. Jak temu
zaradzi¢? Dbajmy o wtasciwg kulture organizacyjng - choc to brzmi banalnie i
jest niezwykle ztozonym, wielowarstwowym zadaniem, na co, niestety, wiele

organizacji ciggle nie ma czasu.

Prof. Bolestaw Rok, Akademia Leona KoZminskiego




“ WYNIK OGOLNY
66%. Jeden krok do ostabieniaq.

Ogolny wynik resilience polskich lideréw to 66% - trzy punkty powyzej sredniej globalnej (63%). Brzmi jak
powod do spokoju, ale 66% plasuje catg grupe w strefie ,Zmagajacych sie z trudnosciami” — jedno pole
wyzej niz strefa ,Ostabionych”. To nie jest kryzys, ale na pewno stan pracy na rezerwie.

76%

+3 vs $wiat

64%

+5 vs $wiat

60%

+3 vs $wiat

Nastawienie na
osiaganie wynikéw Dobrostan Bounce

Trzy wymiary resilience i réznica wzgledem sredniej globalnej

B 0% Zagrozeni
B 12%  Ostabieni

M 49% Zmagajacy sie z trudnosciami

39%

Odpornych i
Rozkwitajacych

B 38% Odporni

B 1% Rozkwitajacy

Rozktad grupy wedtug stref wyniku
Tylko 39% lideréw jest dzi$ w dwaoch najlepszych strefach — ,Odpornych” i ,Rozkwitajacych”. Reszta, 61%
miesci sie w strefach ,Zmagajacych sie z trudnosciami” i ,Ostabionych”. Zero procent w strefie
,Zagrozonych” oznacza brak ostrego kryzysu - ale tez, ze bufor odpornosci sie powoli kornczy.

Z trzech mierzonych wymiaréw najmocniejsze jest nastawienie na osigganie wynikow (76%) - liderzy
potrafig skupic sie na celu i dziata¢ skutecznie. Dobrostan jest posrodku: 64%. Najstabszy okazuje sie
Bounce (60%) - zdolno$¢ do ,odbicia sie”: szybkiego powrotu do réwnowagi i przystosowania po trudnosci
czy nagtej zmianie.
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To wtasnie Bounce jest dzi$ najbardziej potrzebny w swiecie nieustannej zmiany - i jej polskim
liderom i liderkom brakuje najmocniej. Polscy liderzy potrafig dziata¢ pod presja, ale gorzej radza
sobie z powrotem do rownowagi i wyjsciem z sytuacji silniejszym - zaréwno po jednorazowym
uderzeniu, jak i w rytmie codziennej regeneraciji.

Ucieszyt mnie nacisk, jaki raport ktadzie na bezpieczenstwo psychologiczne i
wptyw warunkow organizacyjnych na odpornosé. Zbyt czesto resilience
przedstawia sie jako indywidualng odpowiedzialnosc. Te dane przypominajgq,
ze resilience ksztattuje tez kultura, praktyki przywddcze, sposéb projektowania
obcigzenia pracq i srodowisko, w ktérym ludzie funkcjonujq.

Franck Tourtois
Partner, AC Mentoring

Scenariusz zaniechania nie jest dramatyczny. Firma ,dziata”. Ale najlepsi

menedzerowie, ci z najwyzszym purpose i najsilniejszymi zasobami, jako
pierwsi zauwazajq, ze srodowisko nie odpowiada ich oczekiwaniom. Majq
opcje. Odchodzq. Organizacja traci przy tym cos trudniejszego do zmierzenia
niz rotacja: zdolnos¢ do uczenia sie. Gdy ludzie sq przeciqgzeni, dziatajq
reaktywnie, nie refleksyjnie. Nie ma czasu na wyciqganie wnioskéw z btedow,

na eksperymentowanie, na budowanie wiedzy zbiorowe;.

Maria Juraszczyk

Associate, Fluent Partners




PARADOKS SILNEGO UMYStU | WYCZERPANEGO CIALA

85% vs b6% Umyst jeszcze dziata. Ciato juz
nie

Polski lider dziata na dwoch predkosciach naraz. Na poziomie poznawczym i relacyjnym wyniki sg wysokie -
uczestnicy badania myslg sprawnie, dbajg o innych, sg twérczy i swiadomi. Ale fizyczna infrastruktura
resilience wali sie po cichu. To klasyczny profil "przedwypaleniowy" w ktérym poznawcza nadwyzka

maskuje fizyczny deficyt.

Obszary zwigzane z ciatem i regeneracja, 0siggaja najnizsze ze wszystkich mierzonych obszarow. A kiedy
ten biologiczny fundament, na ktorym opiera sie regulacja emocji, jasnos¢ myslenia i odpornosc¢ na
przecigzenie kruszy sie, wszystko inne zaczyna sie chwiac: uwaga sie zaweza, ocena sytuacji traci precyzje,
reaktywnosc rosnie.

Nie z powodu ztej woli ani braku motywac;ji, ale z powodu fizjologii.

Ten sam paradoks widac w regulacji leku i czujnosci — wiecej w rozdziale 13.

CO DZIAtA DOBRZE — UMYSt | RELACJE

CO DZIAtA GORZEJ — CIALO | REGENERACIJA
Aktywnos¢ fizyczna — 57%
Zdolnos¢ do regeneracji — 60%
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Z jednej strony duzo mocnych stron — troska o innych, kreatywnos¢,
ciekawosc swiata. Z drugiej coraz wyrazniej brakuje podstaw: snu,
odpoczynku, czasu na jednq rzecz naraz zamiast dziesieciu. Troche tak, jakby
liderzy dbali o gtowe, a zapominali o reszcie. Motywacja pozwala dtugo nie
zauwazac zmeczenia, ale ono sie odktada i upomni o swoje. Dlatego
odpoczynek nie jest nagrodq za dobrq prace, lecz jej warunkiem. A poczucie
bezpieczenstwa w zespole — to, ze mozna powiedziec o problemie bez obaw —
robi kolosalng réznice: bez tego nawet najbardziej zaangazowani liderzy

predzej czy pdzniej sie wypalq.

Wiodzimierz Daab
Prezes Zarzadu, Grupa 4P

Wryniki badania podwazajq popularne wyobrazenie o liderze jako osobie, ktora
radzi sobie ze wszystkim jednoczesnie. Wysokie noty w kompetencjach
poznawczych takich jak altruizm, kreatywnosc i ciekawosc, wspétistniejq z
wyraznie ostabionymi wskaznikami fizycznymi. W organizacjach wciqz
funkcjonuje przekonanie, ze zaangazowanie mierzy sie liczbq godzin i
gotowosciq do poswiecen, podczas gdy dane sugerujq cos przeciwnego. W

narracji wielu menedzeréw regularnie wybrzmiewa poczucie

,hiezastepowalnosci’, tego ze samemu trzeba wszystkiego dopilnowac, i

perfekcjonizm — a to z kolei szybko przektada sie na przecigzenie i wypalenie
zawodowe. To juz nie sq lata 90. Powyzsze badanie pokazuje nam jednak
jasno, ze dtugo tak nie pociggniemy. Jesli chcemy budowac silne i
dtugoterminowo odporne zespoty, konieczna jest zmiana podejscia top

managementu.

Przemystaw Chimczak-Bratkowski
Prezes, Akademia ESG

snemu mysleniu z dystans

pobudzenia po trudnym zdarzeniu lub




n PRZECIAZENIE
50%. Pierwszy krok w dot na spirali

Przecigzenie to pierwszy z pieciu poziomow spirali w dot - i najstabszy wynik ze wszystkich dziesieciu. 50%
oznacza, ze polska kadra zarzadzajaca stoi doktadnie na granicy strefy ,Ostabionych” - bez zapasu.

Na poziom przecigzenia sktada sie pie¢ czynnikow: zdolnos¢ do ograniczania multitaskingu, zarzadzanie
przecigzeniem, rownowazenie intensywnosci, zarzadzanie zmeczeniem empatycznym™ i jasnos$c zakresu
obowigzkow. Najnizej wypada ograniczanie multitaskingu — osobny temat nastepnego rozdziatu. Najwyzej:
jasnosc zakresu obowiazkoéw, jedyny naprawde mocny punkt w tej grupie.

Przecigzenie to pierwszy krok w dét na spirali. Jesli nic sie nie zmienia, prowadzi dalej - przez
odtaczenie i unikanie, az do obrony i zatamania.

Ograniczenie multitaskingu 19%

Zarzadzanie przecigzeniem 46%

Réwnowazenie intensywnosci 51%

Zarzadzanie zmeczeniem empatycznym* 59%

74%

Zrozumienie zakresu obowigzkéw

Jako Polacy pewnie mamy lepsze predyspozycje do adaptacji do kryzyséw, a
takg sytuacje mamy teraz na swiecie. Zawitalismy do swiata kapitalizmu jako
rynek szybko rosnqcy, wiec musielismy od zawsze dbac o przewage w
efektywnosci, zwinnosci — stqd by¢ moze tqczenie rdl, multitasking, ale cena
nas teraz dogania, bo inne kraje, tzw. dojrzate gospodarki, dopiero

wykorzystujqg ten czynnik, a my go juz skonsumowalismy. No i wyréwnanie

swiadomosci versus rzeczywistosci - umyst a ciato. To jest najwieksze
wyzwanie, bo jak manager jest przepracowany, to ma mato energii i nie ma sity
pojs¢ na sitownie — pytanie, jak wyjs¢ z tej spirali?

Agata Kaczmarska

Chief People Officer, Dentsu




Praca na petnych obrotach i na ,,200% normy” to nadal codziennos¢ wielu
lideréw i menedzeréw. W moim przypadku - w duzej, miedzynarodowej firmie
medialnej, wynika ona nie tylko z tempa newsowego, lecz takze ze wspotpracy
miedzy rynkami i strefami czasowymi, co dodatkowo zwieksza presje czasu i
liczbe réwnolegtych zadan. Takie srodowisko wzmacnia naszq odpornosc, ale
jednoczesnie niesie realne koszty dla zdrowia, dobrostanu i zycia prywatnego.
Dlatego w organizacji coraz Swiadomiej adresujemy ten temat: rozwijamy
wsparcie wellbeingowe i psychologiczne, oferujemy wiekszq elastycznos¢ pracy
oraz wzmacniamy role menedzeréw w dbaniu o réownowage i regeneracje
zespotow. To kluczowe, bo tylko w ten sposéb mozemy utrzymac fundamenty

naszej pracy w branzy mediowej - kreatywnosc i ciekawosc swiata.

Rafat Mikotajczyk

Senior Director, Internal Communications & CSR, Warner Bros. Discovery

Ogrom wprowadzanych zmian sprawia, zZe priorytetéow jest bardzo duzo.
Ludzie majq poczucie chaosu, nie wiedzqg, na ktérym obszarze sie skupic, skoro
wszystko jest wazne. Mowi sie o ,paralizu priorytetow” oraz ,zmeczeniu
zmiang” (change fatigue). Wedtug analizy Gartner dla rynkéw europejskich,
zdolnos¢ pracownikéw do radzenia sobie ze zmiang spadta o 50% w

poréwnaniu do okresu przedpandemicznego. To wszystko (i sporo innych

czynnikow) wzmacnia kryzys i grozi wypaleniem. Niewiele wskazuje na to, ze

ten trend sie odwrdci.

Dariusz Chetminski

Senior Partner, House of Skills

* Zmeczenie empatyczne: wyczerpanie wynikajace z ciagtego okazywania empatii i wspierania innych — w pracy i poza nig -

objawiajace sie poczuciem pustki i braku energii.



MULTITASKING
19%. Najnizszy wynik w catym badaniu

Tyle wynosi zdolnos¢ polskich lideréw do ograniczania multitaskingu — najnizszy wynik w catym badaniu i
jedyny czynnik, ktory laduje w strefie Zagrozonych (0-25%).

Co istotne — multitasking w badaniu to nie "mam za duzo zadan". To deklaracja stylu pracy: "Jestem
multitaskerem". Wynik 19% oznacza, ze zdecydowana wiekszos¢ polskich liderow tak wtasnie siebie
definiuje - i prawdopodobnie nie widzi w tym problemu. A to najtrudniejszy do zmiany rodzaj zachowania:
ten, ktory jest czescig tozsamosci.

Zdolnos¢ do efektywnego multitaskingu to rzadka zdolnos¢ poznawcza - tylko okoto 2,5% ludzi potrafi to
robi¢ bez utraty wydajnosci (Watson & Strayer, 2010).

Globalnie zdolnos¢ do ograniczania multitaskingu wynosi 25%, a nawet wsréd najbardziej odpornych
liderow na $wiecie nie przekracza 31%.

Pracownik cyfrowy przetacza sie miedzy aplikacjami i zmienia kontekst nawet 1200 razy
dziennie (Harvard Business Review, 2022).

Koszt jest konkretny i biologiczny. Kazde przetaczenie zadania zmusza kore przedczotowg — obszar
odpowiedzialny za uwage, pamiec¢ robocza i decyzje — do porzucenia jednego kontekstu i zatadowania
kolejnego. Z czasem powstaje ,residuum uwagi” (Leroy, 2009): fragmenty poprzedniego zadania krazg w
gtowie, spowalniajgc myslenie. W takich warunkach samoswiadomos¢ nie wystarczy. Potrzebna jest inna
architektura pracy.

Multitasking nie jest zawsze ztem. Ale warto projektowac warunki pracy pod te wiekszos¢, ktérg
wszyscy jesteSmy — 97,5% z nas, nie pod wyjatkowych 2,5%.



Czytajqc raport, miatam poczucie, ze warto spojrze¢ na przeciqgzenie nie tylko
przez pryzmat zdrowia czy dobrostanu. Interesujgcym kierunkiem badan
mogtoby byc pytanie o wptyw przecigzenia na zdolnos¢ organizacji do uczenia
sie, adaptacji i tworzenia nowych rozwigzan. Jest to o tyle ciekawe, Ze
najwyzsze wyniki w badaniu dotyczqg wtasnie kreatywnosci, ciekawosci oraz
metapoznania - cech powszechnie uznawanych za fundament
innowacyjnosci. Jednoczesnie Polska od wielu lat zajmuje relatywnie odlegte
miejsca w miedzynarodowych rankingach innowacyjnosci. Rodzi sie wiec
pytanie, czy jednym z mniej dostrzeganych ograniczen innowacyjnosci nie jest
wtasnie chroniczne przeciqgzenie lideréw i organizaciji, ktére utrudnia

wykorzystanie istniejgcego potencjatu kreatywnego i poznawczego.

Dr. Barbara Stepnowska

Politechnika Gdanska

Moéwimy o powszechnym sposobie zarzqdzania organizacjami w duchu kultury
przepracowania. Przez lata premiowalismy ,,dowozenie mimo wszystko”. Dzis
coraz wyrazniej widac, ze to ,mimo wszystko” ma swojq cene: zdrowotng,
relacyjng, decyzyjnq i organizacyjnq. Zarzqdzajqcy, ktory stale absorbuje stres

Z gory i przekazuje go dalej, staje sie nie tylko osobqg przecigzong, ale takze

elementem transmisji napiecia w catym systemie. Dlatego tez inwestycja w
resilience lideréw jest koniecznosciq, ktora przektada sie na jakosc decyzji,
bezpieczenstwo psychologiczne, ciggtosc dziatania i zdrowie catych zespotéw.

Karolina Adamska-Wozniak

Ekspertka CSR i ESG, odpowiedzialnego biznesu i przywddztwa




m PRESJA A JAKOSC DECYZJI

59% vs 73%. Presja krotkoterminowego
wyniku mocno roznicuje resilience

Liderzy pod statg presja krotkoterminowego wyniku - kosztem celéw etycznych i dtugofalowych — maja
resilience na poziomie 59%. Ci, ktorzy tej presji nie doswiadczaja: 73%. Czternascie punktow roznicy.

Najmocniej widac to w Bounce - spada z 70% do 53% przy najwyzszej presji.

73%
@o— 59%
Brak presji krotkoterminowej Stata presja kréotkoterminowa

Wynik resilience: brak presji krotkoterminowej vs stata presja krétkoterminowa

Kultura kwartalnego wyniku nie tylko meczy ludzi. Ona odbiera im zdolno$¢ do wyjscia z
przecigzenia i powrotu do réwnowagi - doktadnie wtedy, gdy organizacja najbardziej tego
potrzebuje.

Jestesmy przekonani, ze robimy wiecej niz powinnismy, tym bardziej, ze nasz
Lperformance mindset” jest przeciez dominujqgcy, a short-termism jest czyms

oczywistym w wielu organizacjach. Wynik jest ciggle niewystarczajqcy. Jeden z

prezesow duzego banku, kiedy dopytywatem o cele dtugoterminowe, o wizje

rozwoju i wptywu spotecznego, celnie podsumowat, ze dla niego najbardziej
dtugoterminowe cele to te kwartalne. Trudno sie zatem dziwic, zZe presja
wyniku krétkoterminowego kosztem wszelkich innych celow, w tym celéw

etycznych, jest dos¢ powszechna.

Prof. Bolestaw Rok

Profesor, Akademia Leona Kozminskiego




a BEZPIECZENSTWO PSYCHOLOGICZNE

68% vs. 59%. W bezpiecznych
psychologicznie zespotach ryzyko
wychodzi na jow wczesniej

Bezpieczenstwo psychologiczne - czy w zespole mozna zgtosic ryzyko i watpliwoscé bez obawy o
konsekwencje - to w tym badaniu takze jeden z najsilniejszych wyznacznikow resilience. Tam, gdzie mozna:
68%. Tam, gdzie nie: 59%.
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B Zespot bezpieczny B Zespot zagrozony

Wynik w zespotach z bezpieczenstwem psychologicznym i bez niego
Roznica w dobrostanie jest jeszcze szersza niz w catym spektrum resilience - 67% wobec 56%. Bounce -

zdolnos¢ do odbicia sie po trudnosci — to 64% w zespotach bezpiecznych wobec 52% w tych, gdzie
bezpieczenstwo jest mniejsze.

W zespole, gdzie ludzie méwig o problemach gto$no, problemy ujawniaja sie wczesniej. | to nie
jest miekka wartos$¢ - to mechanizm wczesnego wykrywania ryzyka.
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Wynik badania pozytywnie zaskakuje, bo Polacy wypadajq lepiej niz globalna
przecietna, ale tez uzmystawia, ze resilience nie jest dana raz na zawsze. Nasza
sktonnos¢ do multitaskingu moze by¢ na dtuzszq mete zagrazajqgca. Jak
najlepiej zadbac o naszqg zdolnos¢ do regeneracji? Zalecam liderom i liderkom
zajmowanie sie pomocq humanitarng, czytanie ksigzek i zeglowanie. Po to, by
karmic swojqg wrazliwos¢ pierwszym i dac sobie szanse na dystans do siebie i
swojej pracy tym drugim. Coraz trudniej byc¢ efektywnym i odpowiedzialnym
liderem, odpowiedzialng liderkq. Jestesmy przepracowani, przemeczeni,
funkcjonujemy w czasach wielkiej zmiennosci i niestabilnosci. Trudno
utrzymywac sens. Ale to od naszej kondycji i naszego widzenia co wazne zalezy
los tych, na ktérych mamy wptyw. Zadbajmy o to.

Artur Nowak-Goctawski

Prezes Zarzadu, ANG Odpowiedzialne Finanse

Wryniki badania resilience pokazujg, ze liderzy Servier to grupa o swiatowej
klasie kapitatu etycznego i poznawczego. Cieszy nas wysoki poziom
dobrostanu (+11 pp vs swiat) oraz umiejetnos¢ wychodzenia z kryzysow.
Jednoczesnie diagnoza wskazata realne ryzyka, jak chroniczne przecigzenie

poznawcze i multitasking (17%). Zdecydowalismy sie na to badanie, by

precyzyjnie odblokowac potencjat, ktory juz mamy. Resilience to dla nas
umiejetnosc adaptacji i wewnetrznego wzrostu. Chcemy, by nasi liderzy
potrafili skutecznie zarzqdzac energiq i unikac przecigzenia, co bezposrednio
przektada sie na kulture troski i bezpieczenstwo psychologiczne w naszych
zespotach.

Ewa Ciepatowicz

ESG & Internal Communication Manager, Servier




Polscy liderzy osiggajg wynik 0gdIny na poziomie 66%, czyli nieco powyzej
globalnego benchmarku. To wazny sygnat: mamy w Polsce realny kapitat
odpornosci, swiadomosci zdrowotnej, ciekawosci, altruizmu i zdolnosci do
myslenia strategicznego. Z drugiej strony jednak 61% badanych znajduje sie w
strefie Zmagajqcych sie z trudnosciami lub Ostabionych, a najnizsze wyniki
pojawiajq sie tam, gdzie resilience przestaje byc ideq, a zaczyna by¢ codzienng
praktykq.

Sylwia Lewandowska
Founder & CEO, Resilience21™ Leadership Collective

Badania wykazaty, ze wiekszos¢ naszych lideréw funkcjonuje w trybie

multitaskingu. W firmie naszej wielkosci (50 oséb w wielu liniach biznesowych)

kazdy z nas petni jednak kilka rél jednoczesnie i pewnego poziomu
zonglowania zadaniami nie da sie catkowicie unikngé. To w duzej mierze
specyfika mniejszych organizacji, gdzie zakres odpowiedzialnosci jest szerszy
niz w duzych strukturach i nie kazda funkcja moze byc obsadzona
dedykowanym specjalistq. Stqd bierze sie codzienny multitasking, ktory
czesciej jest konsekwencjg modelu dziatania matej firmy niz indywidualnych
wyboréw. Nie zwalnia nas to jednak z pytania, gdzie multitasking jest
naprawde konieczny, a gdzie wynika z niejasnych priorytetow, niedostatecznej
delegaciji lub sposobu organizacji pracy. Mniejsza organizacja ma mniej rgk do
pracy, ale tez wiekszq elastycznosé, by swiadomie ksztattowac swoje procesy.
Wyniki badania sktaniajq nas do refleksji nad tym, jak pracujemy na co dzien, i
do rozwazenia szkolen z zakresu efektywnej organizacji pracy, zarzqdzania
priorytetami oraz ograniczania kosztow ciggtego przetqczania uwagi. To moze
byc jeden z najbardziej praktycznych krokéw wspierajgcych zaréwno
efektywnos¢ zespotu, jak i dobrostan jego cztonkow.

Pawet Smolen
Prezes Zarzadu, KIWA Polska




KONFLIKT | WYPALENIE

69% — 49%. ZdolnoSC do odbicia sie kurczy
z kazdg dawkqg konfliktu

Tam, gdzie udziat w sporach, mediacjach i konsultacjach jest codziennoscia, pojawia sie wyrazny zwigzek z
wypaleniem. Liderzy, ktorzy nigdy nie doswiadczajg wypalenia z powodu konfliktéw, majg Bounce na
poziomie 69%. Ci, ktorzy doswiadczajg go zawsze - 49%. Dwadziescia punktdw roznicy.

Zaleznos¢ jest liniowa - nie ma progu, po ktérym nagle robi sie Zle. Bounce - zdolno$¢ do odbicia
sie - spada réwnomiernie z kazdym kolejnym poziomem ekspozycji na konflikt: 69% — 64% —
60% — 55% — 49%. Kazda dodatkowa dawka kosztuje tyle samo.

Zawsze Czesto Czasami Rzadko Nigdy

Bounce 49% 60% 64% 69%

Resilience

64%

Dobrostan

Wynik wg czestosci wypalenia zwigzanego z udziatem w konfliktach, sporach i konsultacjach

Ten sam wzorzec powtarza sie we wszystkich trzech wymiarach. Ogodlny wynik resilience spada z 74% do
59%. Dobrostan spada z 72% do 50% - najgtebszy z trzech spadkéw, prosto do strefy "Ostabionych".

U liderow stale wypalanych przez konflikt dobrostan laduje doktadnie w tej strefie. Whiosek jest
niewygodny, bo dotyczy rél, w ktérych konflikt jest po prostu wpisany w opis stanowiska. Konflikt jako
rutyna plus brak regeneracji predzej czy pdzniej konczy sie wypaleniem strukturalnym — nie pojedynczych
0s0b, lecz catych warstw kadry.

26



Wyniki pokazujg, ze polskim liderom nie brakuje dzis kompetencji. Wysokie
metapoznanie swiadczy o duzej samoswiadomosci i zdolnosci do refleksyjnego
myslenia. Najwiekszym wyzwaniem staje sie natomiast nadmiar bodzcéw,
wielozadaniowosc¢ i przeciqgzenie. Dlatego rezyliencja coraz mniej oznacza
Jradzenie sobie ze stresem’, a coraz bardziej zdolnos¢ do ochrony uwagi,
upraszczania priorytetéw i tworzenia jasnosci dziatania w coraz bardziej

ztoZzonym swiecie.

Dorota Duszynska

HR Central Europe Director, Bonduelle Polska

Dziatajgc w kontekscie firmy z rodowodem skandynawskim, z siedzibg gtéwng
w Danii i obecnosciq globalng na wielu kontynentach, obserwuje trend, ktory
potwierdza tez to badanie: odpornos¢ powinna by¢ traktowana jako
nieodtgczny element odpowiedzialnego przywddztwa. Pomaga podejmowac
decyzje pod presjq i budowac stabilnos¢ w warunkach niepewnosci.
Bezpieczenstwo psychologiczne, jako jeden z kluczowych czynnikéw
wptywajgcych na odpornosc lideréw, to wyrazny sygnat w wynikach —
potwierdzenie, ze kultury organizacyjne oparte na zaufaniu, autentycznosci,
otwartosci i uczeniu sie na btedach sprzyjajq rozwojowi kompetenciji
przywddczych, w tym rezyliencji. Z perspektywy biznesowej budowanie

odpornosci lideréow jest tematem strategicznym, wptywajgcym na adaptacje

do zmian, skuteczne wspieranie zespotdw i swiadome decyzje w warunkach

ztozonych.

Marzena Sekul
Head of Global HR Operations, @rsted




POKOLENIA, STAZ, PLEC
69% — 61%. Najwiekszy spadek pojawia sie
juz po dwoch latach pracy

Resilience rosnie z doswiadczeniem, ale nie liniowo. Staz 1-2 lata daje najwyzszy wynik ze wszystkich grup
— 69%, prawdopodobnie efekt ,$wiezosci” lub selekcji do nowej roli. Zaraz potem nastepuje spadek: 61%
przy stazu 3-5 lat, najnizszy wynik w tym zestawieniu. Dopiero po pieciu latach wynik zaczyna sie
odbudowywac — 65% przy 5-10 latach, 67% powyzej 10 lat.

Dotek przychodzi, gdy mija pierwszy entuzjazm, a obcigzenie zostaje. Pierwsze piec lat
zarzadzania decyduje, czy nawyk odpornosci sie zakorzeni, czy zostanie zastgpiony wypaleniem.

Wedtug stazu w roli

Wedtug pokolenia roznice sg mniejsze: od 64% (Millenialsi) do 68% (Pokolenie X). Wedtug ptci — jeszcze
mniejsze: 66% kobiety, 67% mezczyzni. Resilience nie jest kwestig ptci ani pokolenia - to kompetencja, nie
cecha wrodzona.

Wedtug pokolenia

Wedtug ptci
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Programy wspierania resilience powinny by¢ zatem najintensywniejsze w pierwszych pieciu latach
zarzadzania - nie tylko zeby zatatac¢ dotek, ale zeby budowac nawyki na cata kariere.

Najciekawsze jest to, Ze ptec i wiek nie robiq wiekszej réznicy - wszyscy mamy
w sobie potencjat kreatywnosci i altruizmu, ale wszyscy jestesmy tez
przecigzeni_e i Zzonglujemy zbyt wieloma zadaniami. Martwie sie zwtaszcza o
liderki i lideréw spotecznych oraz z sektora publicznego, choc o
bezpieczenstwo psychiczne warto dbac tez w biznesie. Cieszy mnie za to polski
wynik dotyczqcy wiezi z naturg — moze czestsze wizyty w lesie stang sie

naszym narodowym sposobem na rezyliencje.

Mirella Panek-Owsianska
Wieloletnia Prezeska Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Director for International Affairs of

the European Economic Congress (EEC), Grupa PTWP

Wryniki tego pilotazu pokazujq, ze kiedy méwimy o odpornosci lideréw, musimy

zauwazyc, ze chodzi tu o gtebszy wymiar niz tylko ich efektywnosé. Ujawnione

w badaniu mocne strony polskich lideréw i liderek, czyli altruizm, kreatywnosc,
ciekawos¢ poznawcza, rozktadajqce sie rownomiernie niezaleznie od pfci i
wieku, wskazujq na pewien potencjat, ktory moze byc szerszy niz jednostkowe
predyspozycje. Jednoczesnie powtarzajqce sie gtosy o przecigzeniu
wielozadaniowosciq, podwyzszonym poziomie zamartwiania sie, unikaniu
problemoéw, wskazujq na deficyt nie tyle indywidualnej odpornosci, ile kultury
organizacyjnej zapewniajqcej bezpieczenstwo psychiczne i przestrzen do

regeneracji.

Jacqueline Kacprzak

Dyrektor Centrum Praw Cztowieka, Uniwersytet Civitas




ORGANIZACJE POZARZADOWE
60%. Wynik ponizej Sredniej globalnej

38 liderek i lideréw organizacji pozarzadowych to podgrupa w obrebie gtéwnej préoby 257 oséb - zbyt
mata, zeby wyciggac twarde wnioski, ale kierunek jest wyrazny. Ich wynik, 60%, spada ponizej sredniej
globalnej. Cata préba, tacznie z NGO, jest trzy punkty powyzej tej samej sredniej: 66%.

Rozktad stref pokazuje to wyrazniej: w catej probie 39% liderdw miesci sie w dwdch najlepszych strefach,

wsrod liderow NGO - 26%. Nikt nie jest w strefie Rozkwitajacy.

Najwieksza réznica jest w Bounce: 53% wobec 60% w catej prébie. Wymiar Przecigzenia spada jeszcze
nizej niz srednio w badaniu - 43%, ponizej progu ,Ostabiony”. W catej probie ten sam wymiar, mimo ze

najstabszy z dziesieciu poziomow spirali, zatrzymuje sie na 50%.

To interpretacja, nie dane wprost z badania: praca w sektorze, gdzie zasoby s3 z definicji
ograniczone, a misja nigdy sie nie koriczy, moze zostawia¢ mniej przestrzeni na regeneracje.

Od lat towarzysze w rozwoju lokalnym liderkom i liderom spotecznym,
dziatajgcym w sferze publicznej. Obserwuje coraz powszechniej odczuwane
przecigzenie (az 38% liderek i lideréw sektora deklaruje wypalenie zawodowe i

aktywistyczne). Widze oznaki kryzysu przywédztwa w sektorze, rozumianego

jako brak gotowosci 0séb dziatajgcych i pracujgcych w NGO do przyjmowania

rdl liderskich — méwiqc wprost, brak nastepcow. Konsekwencjq jest syndrom
niezastepowalnosci lideréw-zatozycieli, ktérzy chcieliby juz odpoczqgc, ale nie
majq komu przekazac dzieta swojego zycia. Mozna sie domyslac, ze
potqczenie, ktére raport nazywa szczegolnie ryzykownym — bardzo wysoki
altruizm (85%) zestawiony z bardzo niskim wynikiem w wymiarze dbania o
siebie — wyraza etos misji i jest szczegdlnie obecne w swiecie spotecznym. Jak
nie rezygnowac z tej cnoty, ktora jest cechqg kultury sektora, lecz raczej jq
rownowazyc¢? Najwazniejsze dla mnie pytanie brzmi: czy istniejqg — czy zostaty
juz zidentyfikowane — takie sposoby uprawiania altruizmu, ktére nie niosq w
sobie ryzyka utraty rownowagi i niedostatecznej troski o siebie? | czy mogq

stac sie podstawg budowania rezyliencji w dtugiej perspektywie?

Katarzyna Czayka-Chetminska
Trenerka, konsultantka, mediatorka, byta prezeska Fundacji Szkota Liderstwa im. Zbigniewa

Petczynskiego




Mocne strony zostaja te same, co w catej probie — i sg jeszcze mocniejsze: altruizm 86%, najwyzszy wynik
w catym badaniu. Ciekawosc¢ 84%, kreatywnosc 80%, wiez z naturg 76% — jedenascie punktow powyzej

normy globalne;.

Multitasking wypada jeszcze nizej niz Srednio: 16% wobec 19% w catej probie. Ale najwiekszy pojedynczy
spadek wzgledem Swiata jest gdzie indziej — w zdolnosci do ograniczania skupienia na sobie: 43%,

szesnascie punktow ponizej normy globalne;.

Obserwuije u siebie i u innych pokuse: ,jakos to bedzie" - zdania, ktérym czesto
usprawiedliwiamy kolejng nieprzespang noc, pominiety odpoczynek, odtozonq
przyjemnosc. W pracy z resilience widze wciqgz ten sam wzorzec — to sen,
regeneracja i przyjemnosc padajq pierwsze, bo nikt ich nie broni w kalendarzu i
zawsze sq rzeczy wazniejsze. Wracamy do nich dopiero, gdy cos sie zatamie i

organizm sam sie zatrzyma. ,Jakos to bedzie" sprawdza sie moze jako

pocieszenie, gorzej jako plan. A odpornosc zaczyna sie od uznania, ze
odpoczynek nie jest nagrodq za dobrze wykonang prace, tylko jej warunkiem.

Ewa Suszek

Senior Business Transformation Lead & Trenerka Resilience, BETTER




POLSKA SPECYFIKA

+13 vs -5. Mocna regulacja emocii, staba
kontrola uwagi

Zestawienie z normg globalna daje uczciwy bilans: realny kapitat, na ktérym mozna budowac, i konkretne
obszary, w ktorych Polska wypada ponizej reszty Swiata.

W skali stu punktéw te réznice sg niewielkie — od -5 do +13. Polscy liderzy nie sg innym gatunkiem lidera
niz reszta swiata: profil jest w gruncie rzeczy podobny, roznice pojawiajg sie w kilku konkretnych miejscach,
nie w catosci. To dobra wiadomos¢ - tatwiej pracowac nad kilkoma punktami niz przebudowywac cata
kulture przywddztwa od zera. Najmocniejsze strony: wiez z naturg (+13), Swiadomos¢ zdrowotna (+11),
zarzadzanie lekiem (+10), ograniczanie nadmiernej czujnosci (+9), kontemplacja (+9). Wspdlny mianownik
— regulacja wewnetrzna: rozpoznawanie i nazywanie wtasnych stanéw.

+
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w

WiezZ z natura

Swiadomos¢ zdrowotna _ +11
Zarzadzanie lekiem _ +10

Ograniczanie nadmiernej czujnosci _
Kontemplacja _ +9
-2 . Aktywnos¢ fizyczna
-2 . Zapobieganie nudzie
-3 - Flow
-4 - Ograniczanie oceniania
-5 - Ograniczanie multitaskingu

Réznica wobec sredniej globalnej (punkty procentowe)

Po drugiej stronie: ograniczanie multitaskingu (-5), ograniczanie oceniania (-4), Flow (-3), zapobieganie
nudzie (-2), aktywno$c¢ fizyczna (-2). Wzorzec jest odwrotny - to obszary zwigzane z dziataniem i uwaga,
nie z rozumieniem siebie.

To réznica miedzy rozumieniem wtasnego stanu a kontrolg nad dziataniem. Pierwsza
kompetencja jest poznawcza. Druga - behawioralna. | to wtasnie drugiej brakuje najbardziej na
tle Swiata.
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Jak wyjsé z putapki ciggtego rozwoju i podwyzszania wyniku? To wyzwanie
dotyczy Polski jako kraju, a zatem tez i lideréw, ktérzy majq coraz mniej
zasobow, by nawigowac we wspétczesnym swiecie. W powyzszym badaniu
szczegolnie niepokojqgcy jest wskaznik bounce, okreslajgcy zdolnosé do
utrzymania skutecznosci w zmiennych warunkach. Spada z 70% do 53% przy
najwyzszej presji. Oznacza to znaczne ograniczenie elastycznosci i
adaptacyjnosci w dynamicznym srodowisku. Zmeczeni i zestresowani liderzy
zalewajq kortyzolem zespoty i majq coraz mniej sity, by uwalnia¢ kreatywnosc,
ktora jest ich mocnym, bazowym zasobem. Najwiekszym wyzwaniem i
koniecznosciq dla przetrwania sq zatem skuteczne i dobrze opracowane
programy rezyliencji, ktore nie stang sie kolejnym trendem, lecz realnie
wzmocniq zdolnos¢ ludzi do regeneraciji i adaptacji w warunkach ciggtej
zmiany. Zadbajq o kruchy system nerwowy cztowieka.

lwona Kokoszka

psycholozka, trenerka biznesu, Akademia Leona Kozminskiego

Najbardziej niewygodny sygnat z tego badania to potgczenie wysokiego
altruizmu lideréw z bardzo niskqg zdolnoscig do ograniczania
wielozadaniowosci. Moze to oznaczaé, ze organizacje nadal dowozq gtéwnie
dlatego, ze najbardziej odpowiedzialni ludzie biorg na siebie wiecej, niz system
powinien od nich wymagac. To nie jest trwata przewaga, lecz ryzyko
strategiczne — szczegolnie dla menedzerdw, ktérzy przyjmujq presje z gory i
przektadajq jg na codziennosé¢ zespotéw. Resilience jest wiec sprawdzianem
kultury zarzgdzania: jasnosci priorytetow, jakosci decyzji i mozliwosci

powiedzenia w pore: ,tego juz jest za duzo”. Nie wystarczy uczyc ludzi lepiej

znosic obcigzenie i dbac o ,wellbeing”. Trzeba spojrzec na to, co w kulturze
organizacyjnej i sposobie zarzqgdzania to obcigzenie niepotrzebnie wytwarza —
i przesta¢ maskowac problem programami, ktére majqg pomaéc ludziom

wytrzymac Zle zaprojektowany system.

Piotr Gryko
Founding Partner, House of Skills / House of Skills Middle East




REKOMENDACJE

PieC ruchow, ktdre przenoszg punkt
ciezkosci z dobrostanu na obowiqgzek
zArzqdczy

Przesun odpowiedzialnos¢

Wypalenie to ryzyko systemowe i mierzalne zagrozenie jakosci decyzji i ustug, nie stabosc jednostki.

Mierz odpornos¢ jak inne ryzyka

Regularny pomiar odpornosci kadry jako wskaznik zarzadczy — monitorowany tak samo jak inne
wskazniki ryzyka i jakosci, a nie raz na kilka lat w ankiecie satysfakcji.

Inwestuj w regeneracje, nie tylko w swiadomos¢

Dane sg jednoznaczne: najbardziej zaniedbany jest wymiar fizyczny — sen, rytm pracy, aktywnosc.
Swiadomos¢ bez infrastruktury regeneracji nie wystarcza.

Ustaw bezpieczenstwo psychologiczne jako standard

Whptywa na resilience, a jeszcze mocniej na dobrostan. To systemowy mechanizm wczesnego ostrzegania
o ryzyku — nie ,miekki” dodatek do kultury.

Projektuj prace pod uwage, nie pod multitasking

Najnizszy wynik w catym badaniu — 19% — to skutek architektury pracy, nie wady charakteru. Ogranicz
liczbe rownolegtych priorytetow, chron bloki gtebokiej pracy i przestan nagradzac ,bycie dostepnym”
zamiast ,bycia skupionym”. Uwaga jest zasobem operacyjnym — zarzadzaj nig jak budzetem.

W Servier Polska stawiamy pracownikéw w centrum uwagi, wierzqc, ze
fundamentem nowoczesnej kultury jest empatia i rzetelny feedback. Udziat w
projekcie ,Resilient Leadership 2026” pozwolit nam spojrzec¢ na odpornosc nie
tylko przez pryzmat wellbeingu, ale jako kluczowq kompetencje zarzqdczg.

Wynik 71% - wyzszy od Sredniej krajowej i globalnej - potwierdza nasz

ogromny kapitat: wysokq swiadomosc zdrowia, altruizm (87%) i kreatywnosc.

To dla nas dowdd, ze budujemy organizacje o silnych wartosciach, gotowq na
wyzwania. Traktujemy te dane jako fundament do dalszego wzmacniania

jakosci naszych decyzji i budowania dtugoterminowej wartosci firmy.

Marta Rojek-Czech

Head of Human Resources, Servier




CO DALEJ
Od pomiaru do zmiany

Diagnoza bez dziatania jest tylko wzmacnianiem niepokoju na papierze. Jako Authorized Training Partner,
pracujemy z Resilience Institute w sprawdzonym cyklu: najpierw mierzymy i pokazujemy, gdzie jest ryzyko,
potem trenujemy konkretne kompetencje, na koncu utrwalamy je wewnatrz organizaciji.

Measure Train Certify

Resilience Assessment — Warsztaty, sesje grupowe i Certyfikacja Resilience Coach i
poufny profil 50 czynnikow z indywidualne, ktore Trainer (akredytacja ICF CCE).
planem dziatania. Leadership wprowadzaja konkretne Budujemy wewnetrznych
dashboard mapuije resilience w zasoby i nawyki, wspierajgce liderow i ambasadoréw
organizacji, benchmarkuje ja zarowno indywidualng resilience — podejscie top-

do trenddw globalnych i odpornosé, jak i zmiane down: zacznij od matej skali,
poréwnuje wyniki przed i po sposobu pracy w catej skaluj transformacje.
programie. organizacji.

ponad 200 tYSiQCY uczestnikow programow Resilience Institute

RETURN ON RESILIENCE

Wsrdod 1336 uczestnikow globalnych programéw Resilience Institute, ktérzy przeszli petny cykl measure-
train-measure: 66% pokazato mierzalng poprawe wyniku resilience. Co trzecia osoba przesuneta sie ze
strefy ,Zmagajacy sie z trudnosciami” do strefy ,Odporny”.

Najwieksze postepy pojawity sie tam, gdzie mozna by sie tego najmniej spodziewac - w regulacji
emocji: kontrola frustracji, tolerancja dyskomfortu, radzenie sobie z zamartwianiem sie, spokodj
pod presja. To nie cechy wrodzone. To umiejetnosci, ktérych mozna sie nauczyc.

To dobra wiadomos¢ akurat dla Polski. Rozdziat 13 pokazat, ze rozpoznawanie i nazywanie witasnych
stanow — to juz dzi$s mocna strona polskich lideréw, powyzej normy globalnej. Trening, ktory najsilniej
dziata wtasnie w tym obszarze, ma wiec na czym budowac.
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Cytowane badania

Danziger, Levav, Avnaim-Pesso (2011), ,Extraneous factors in judicial decisions”, PNAS — pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/
21482790

Bakker iin., ,Crossover of Burnout and Engagement in Work Teams” — researchgate.net
Edmondson (1999), ,Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams” — web.mit.edu

Watson & Strayer (2010), ,Supertaskers: Profiles in extraordinary multitasking ability”, Psychonomic Bulletin & Review

— link.springer.com

Leroy, S. (2009), ,Why is it so hard to do my work? The challenge of attention residue when switching between work
tasks”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, 109(2), 168-181

Murty, R.N., Dadlani, S., Das, R.B. (2022), ,How Much Time and Energy Do We Waste Toggling Between
Applications?”, Harvard Business Review, sierpiert 2022
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Dodatek — komentarze ekspertow

Franck Tourtois
Partner, AC Mentoring

s’

Zbyt czesto resilience przedstawia sie jako indywidualng odpowiedzialnosé

Poza samymi danymi, najbardziej uderzyto mnie to, ze badanie nadaje widzialno$¢ tematowi, o ktorym zbyt czesto
mowi sie anegdotycznie, a rzadko mierzy z takg precyzja: relacji miedzy odpornoscia (resilience), przywodztwem,
dobrostanem i trwata efektywnoscia.

Kilka wnioskow szczegodlnie mnie poruszyto. Potaczenie wysokiego altruizmu, kreatywnosci i ciekawosci z niskimi
wynikami w zarzadzaniu przecigzeniem, multitaskingiem i regeneracja tworzy bardzo ludzki obraz dzisiejszych
liderow. | Polski!

Sugeruje to, ze wyzwaniem nie jest brak zaangazowania, inteligencji czy motywacji. Jesli juz, to raczej odwrotnie.

Wielu lideréw wydaje sie gteboko zaangazowanych, gteboko odpowiedzialnych i gteboko
oddanych innym, a jednoczesnie ma trudnos¢ z ochrong warunkéw, ktére pozwolityby to
zaangazowanie utrzymac w czasie.

Ucieszyt mnie tez nacisk, jaki raport ktadzie na bezpieczenstwo psychologiczne i wptyw warunkdw organizacyjnych
na odpornosc. Zbyt czesto resilience przedstawia sie jako indywidualng odpowiedzialnos¢. Te dane przypominaja, ze
resilience ksztattuje tez kultura, praktyki przywddcze, sposéb projektowania obcigzenia praca i Srodowisko, w
ktorym ludzie funkcjonuija.

Z perspektywy AC Mentoring wtasnie tutaj widze szczegdlnie interesujacg szanse. Nasza praca zawsze
koncentrowata sie na pomaganiu organizacjom w tworzeniu zdrowszych, bardziej zrownowazonych i bardziej
ludzkich sposobéw pracy — poprzez rozwoj przywodztwa, transformacje kulturowa, mentoring, efektywnosc
zespotowq i zmiane organizacyjng. Wiele efektéw, o ktére zabiegamy, znajduje odzwierciedlenie we wskaZnikach
mierzonych w tym badaniu.

Dlatego nie postrzegam tego badania wytgcznie jako cennego Zrédta wiedzy. Widze w nim tez potencjalnie mocne
narzedzie diagnostyczne i do prowadzenia rozmowy. Mogtoby pomdc organizacjom zidentyfikowac ukryte punkty
napiecia, budowac swiadomos¢, mierzy¢ postep w czasie oraz tagczy¢ wyzwania zwigzane z ludzmi z wynikami
biznesowymi i dtugofalowa trwatoscia.

Maria Juraszczyk

Associate, Fluent Partners

Wiemy, ale nie zmieniamy. Co wyniki badania méwiqg o kondycji polskiego
przywodztwa?

Wyniki tego badania nie sg historig o zmeczeniu menedzerdw. To historia o systemie, ktory wyczerpuje ludzii o
tym, ze sama Swiadomosc tego faktu nie wystarczy, zeby cokolwiek zmienic.



Polscy menedzerowie dysponujg silnym kapitatem z poziomu gtowy: sg kreatywni, ciekawi, empatyczni i Swiadomi
wiasnych procesow myslowych. Wiedzg, ze praca na wielu frontach jednoczesnie ich kosztuje, a mimo to wynik w
redukcji multitaskingu wynosi 19%. Strefa ryzyka. Poczucie celu jest wysokie - 77%. Spetnienie z pracy? 69% -
ponizej globalnego benchmarku. Liderzy wiedzg po co, ale coraz rzadziej doswiadczajg satysfakgji z tego, co robia.
To precyzyjny opis wypalenia w fazie "dowozenia".

Odpornosc¢ organizacyjna nie jest suma odpornych jednostek. Lengnick-Hall i wspétautorki pokazaty, ze powstaje z
tego, jak ludzie, procesy i struktury wzajemnie na siebie oddziatuja. Mozna mie¢ odpornych ludzi i krucha
organizacje, jesli kultura nie pozwala dzielic¢ sie problemami, jesli struktura nagradza "heroizm" zamiast skupienia,

jesli przywodztwo modeluje zachowania sprzyjajace wypaleniu.

Dane potwierdzaja te zaleznos¢. W zespotach, gdzie ryzyko i obawy mozna zgtaszac bez strachu, odpornos$¢ wynosi
68%. Tam, gdzie jest to mozliwe tylko "czasem" - 59%. Dziewie¢ punktow, ktore nie powstajg z programu
szkoleniowego, lecz z codziennych zachowan lidera. Podobnie presja krétkoterminowa: menedzerowie stale
rozliczani z wynikéw tu i teraz osiggajg 59% odpornosci. Ci, ktorzy jej nie doswiadczaja - 73%.

Mechanizm opisat Hobfoll: gdy srodowisko konsumuje zasoby szybciej, niz cztowiek jest w stanie je odbudowac,
uruchamia sie spirala strat. Trudna do zatrzymania sama sitg woli.

Trzy pytania, ktére warto zada¢ organizacji: Czy nagradzamy lideréw za bycie "heroicznymi®, czy
za budowanie warunkéw do dobrej pracy? Czy ludzie mogg méwic o problemach, zanim stang
sie kryzysami? Co mierzy nasz system oceny i czy to buduje zdolnos¢ do przetrwania kolejnego
kryzysu?

Scenariusz zaniechania nie jest dramatyczny. Firma "dziata". Ale najlepsi menedzerowie, ci z najwyzszym purpose i
najsilniejszymi zasobami, jako pierwsi zauwazaja, ze srodowisko nie odpowiada ich oczekiwaniom. Maja opcje.
Odchodza. Organizacja traci przy tym cos$ trudniejszego do zmierzenia niz rotacja: zdolnos¢ do uczenia sie. Gdy
ludzie sg przecigzeni, dziatajg reaktywnie, nie refleksyjnie. Nie ma czasu na wycigganie wnioskéw z btedéw, na
eksperymentowanie, na budowanie wiedzy zbiorowej. Kryzysy beda. Organizacje, ktore zdaza odbudowac zasoby
lideréw, zbudowac bezpieczenstwo psychologiczne i nauczy¢ sie zarzadzac¢ napieciem miedzy presja a rozwojem,
beda miaty realng przewage — nie dlatego, ze beda "odporne" w abstrakcyjnym sensie, ale dlatego, ze bedg miaty
ludzi zdolnych do myslenia i adaptowania, gdy pozostali beda tylko reagowac.

Dorota Duszynska
HR Central Europe Director, Bonduelle Polska
Potencjat lideréw nie jest ograniczany przez brak kompetencji

Najbardziej zaciekawito mnie wspotwystepowanie trzech wynikow: bardzo wysokiego metapoznania, wysokie]

jasnosci rol oraz jednoczesnych trudnosci zwigzanych z przeciazeniem i wielozadaniowoscia.

Metapoznanie to zdolno$¢ obserwowania wtasnego myslenia. To umiejetnosc zatrzymania sie i zadania sobie
pytania: ,Czy witasciwie interpretuje te sytuacje?", ,Co pomijam?", ,Jakie zatozenia witasnie przyjmuje?". W Swiecie



nieustannych zmian i nadmiaru informacji jest to jedna z najwazniejszych kompetencji lidera, bo pozwala $wiadomie
wybierac reakcje zamiast dziata¢ na autopilocie.

Jednoczeénie same zdolnoéci poznawcze juz nie wystarczaja. Zyjemy w $rodowisku, w ktérym najwiekszym
wyzwaniem staje sie nie dostep do informacji, ale zarzadzanie uwaga. Kazde powiadomienie, spotkanie, zmiana
priorytetow czy réwnolegty projekt zuzywaja czesc naszej zdolnosci do podejmowania dobrych decyzji.

Rezyliencja coraz mniej polega na wytrzymywaniu wiecej, a coraz bardziej na Swiadomym
ograniczaniu liczby bodZcéw i ochronie przestrzeni na myslenie.

W tym kontekscie szczegdlnie cenny jest wysoki wynik w obszarze jasnosci rél. To jeden z najbardziej
niedocenianych czynnikdw rezyliencji. Kiedy ludzie wiedza, za co odpowiadajg, jakie decyzje nalezg do nich i wedtug
jakich kryteriow sa oceniani, moga przeznaczy¢ wiecej energii na tworzenie wartosci, a mniej na domyslanie sie

oczekiwan i zarzadzanie niepewnoscia.

Dla mnie to wazny sygnat. Potencjat lideréw nie jest dzi$ ograniczany przez brak kompetencji. Coraz czesciej
ogranicza go nadmiar bodzcow i ztozonos¢ systemow, w ktorych funkcjonuja. Dlatego jednym z najwazniejszych
zadan wspotczesnego przywoddztwa staje sie nie dodawanie kolejnych inicjatyw, ale Swiadome projektowanie
Srodowiska pracy tak, aby ludzie mogli wykorzysta¢ swoje najlepsze kompetencje tam, gdzie maja one najwieksze

znaczenie.

Sylwia Lewandowska
Founder & CEOQ, Resilience21™ Leadership Collective

Wiedzaq, ktora nie zostata ucieleSniona

Pierwszy w Polsce raport Resilience Institute o stanie rezyliencji liderow pokazuje obraz, ktéry nazwatabym
momentem progu. Z jednej strony polscy liderzy osiagaja wynik ogélny na poziomie 66%, czyli nieco powyzej
globalnego benchmarku. To wazny sygnat: mamy w Polsce realny kapitat odpornosci, Swiadomosci zdrowotnej,
ciekawosci, altruizmu i zdolnosci do myslenia strategicznego. Z drugiej strony jednak 61% badanych znajduje sie w
strefie ,Zmagajacych sie z trudnosciami" lub ,Ostabionych", a najnizsze wyniki pojawiaja sie tam, gdzie rezyliencja
przestaje by¢ ideg, a zaczyna by¢ codzienng praktyka: w redukcji multitaskingu, zarzadzaniu przecigzeniem, rytmie,

Snie, regeneracji i zdolnosci do zatrzymania sie.

Z perspektywy psychologa biznesu, ktéry od lat pracuje z liderami nad rezyliencja, widze tu kluczows lekcje:
najwiekszym wyzwaniem nie jest juz sama wiedza o regulacji emocjonalno-psychofizycznej. Wielu lideréw wie, ze
sen, oddech, ciato, natura, pauza, uwaznosc czy regeneracja maja znaczenie. Prawdziwe pytanie brzmi: czy ta
wiedza zostata ucielesniona? Czy stata sie czescig decyzji, kalendarza, rytuatéw zespotu, sposobu prowadzenia
spotkan, reagowania na presje i zarzadzania wtasng energiag?

Rezyliencja nie jest deklaracja. Jest praktyka. Jest tym, co robimy w poniedziatek rano, kiedy
presja wyniku spotyka sie z przecigzonym uktadem nerwowym.

W taoistycznym rozumieniu sita nie polega na sztywnosci. Woda nie wygrywa z kamieniem przez napiecie, lecz
przez ciggtosd, elastycznosc i zdolnosc powrotu do wtasnego biegu. Podobnie rezyliencja lidera nie polega na tym,



by ,wytrzymac wiecej". Polega na tym, by madrzej zarzadzac energia, szybciej wraca¢ do rownowagi i nie tracic¢

kontaktu ze sobg pod wptywem presji systemu.

W tym roku szczegdlnie mocno uswiadomito mi to doswiadczenie spotkania ze spotecznoscig Achuar w Amazonii -
narodem, ktorego integralnos¢, mimo historii najazdow, kolonizacji i zewnetrznych presji, pozostata gteboko
zakorzeniona w poczuciu nieztomnosci, ciagtosci i relacyjnosci. Ten ,unbroken component" Swiadomosci wspolnoty
jest dla mnie niezwykle poruszajgcg metaforg organizacji. Kiedy wzmacniamy zdolnos¢ lideréw do odradzania sie,
regulacji i powrotu do centrum, nie wzmacniamy wytacznie jednostek. Wzmacniamy caty system: jego kulture,

decyzje, zaufanie, zdrowie i zdolnos$¢ do przechodzenia przez zmiane bez utraty sensu.

Dlatego ten raport jest tak wazny. Daje polskim liderom i organizacjom nie tylko diagnoze, ale rowniez punkt
odniesienia: mierzalny, globalny benchmark i jezyk, dzieki ktoremu mozna zaczac¢ Swiadomie zarzadzac rezyliencja.
Kolejnym krokiem nie powinno by¢ jednak wytacznie budowanie $wiadomosci. Kolejnym krokiem musi by¢
implementacja - przetozenie wiedzy na codzienne rytuaty przywodztwa, kulture pracy, regeneracje, bezpieczenstwo
psychologiczne i realne decyzje zarzadcze.

Bo rezyliencja lideréw nie jest juz dzi$ ,miekkim" tematem rozwojowym. Jest infrastruktura zdrowia, jakosci decyzji i
dtugofalowej skutecznosci organizacji.

Dr. Barbara Stepnowska
Politechnika Gdanska

Paradoks wysokich zasobéw i chronicznego przecigzenia

Podczas lektury szczegolnie zainteresowat mnie pewien paradoks. Z jednej strony badani liderzy osiggajg bardzo
wysokie wyniki w obszarach takich jak altruizm, kreatywnosc, ciekawosc czy metapoznanie. Sa to kompetencje,
ktore wiekszos¢ organizacji uznataby za fundament skutecznego przywodztwa, innowacyjnosci i zdolnosci
adaptacyjnych. Z drugiej strony obserwujemy bardzo niski poziom ograniczania multitaskingu, wysoki poziom

przecigzenia oraz symptomy wskazujace na funkcjonowanie na granicy wydolnosci.

To sktania mnie do refleksji, ze by¢ moze ciekawe pytanie ptynace z raportu nie dotyczy samych liderow, lecz
Srodowiska, w ktérym funkcjonuja.

Raport bardzo dobrze opisuje objawy: przecigzenie, zmeczenie decyzyjne, presje krétkoterminowa, ryzyko
wypalenia czy znaczenie bezpieczenstwa psychologicznego. Zastanawiam sie jednak, czy kolejnym krokiem nie
powinno by¢ postawienie pytania o przyczyny tych zjawisk. Dlaczego ludzie wyposazeni w tak silne zasoby
psychologiczne i poznawcze funkcjonujg jednoczesnie w stanie chronicznego przecigzenia?

Czy problemem rzeczywiscie sa ludzie, czy raczej srodowisko pracy, ktére stworzyliSmy, jego
kultura?

Szczegdlnie zastanawiajacy jest dla mnie wynik dotyczacy multitaskingu. Sam raport trafnie zauwaza, ze nie jest to
wytacznie problem indywidualnych nawykéw. By¢ moze jest to sygnat, ze wspodtczesne organizacje coraz czesciej
wymagaja nieustannego przetaczania uwagi pomiedzy zadaniami, rolami, spotkaniami, komunikatorami i
oczekiwaniami réznych interesariuszy. W takim ujeciu zrodtem przeciagzenia bytby raczej sposéb pracy.

Czytajac raport, miatam réwniez poczucie, ze warto spojrzec¢ na przeciazenie nie tylko przez pryzmat zdrowia czy
dobrostanu. Interesujgcym kierunkiem badan mogtoby by¢ pytanie o wptyw przecigzenia na zdolnos¢ organizacji do
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uczenia sie, adaptacji i tworzenia nowych rozwigzan. Jest to o tyle ciekawe, ze najwyzsze wyniki w badaniu dotycza
wiasnie kreatywnosci, ciekawosci oraz metapoznania - cech powszechnie uznawanych za fundament
innowacyjnosci. Jednoczesnie Polska od wielu lat zajmuje relatywnie odlegte miejsca w miedzynarodowych
rankingach innowacyjnosci. Rodzi sie wiec pytanie, czy jednym z mniej dostrzeganych ograniczert innowacyjnosci
nie jest wtasnie chroniczne przecigzenie lideréw i organizacji, ktére utrudnia wykorzystanie istniejacego potencjatu
kreatywnego i poznawczego.

Dodatkowo, kiedy mysle o innowacyjnosci, wracam do jednego z mocnych wnioskdéw raportu dotyczacych
bezpieczenstwa psychologicznego. Trudno wyobrazi¢ sobie srodowisko sprzyjajace powstawaniu nowych pomystéw
bez poczucia bezpieczenstwa, mozliwosci eksperymentowania, popetniania btedéw i otwartego kwestionowania
status quo. Tymczasem wyniki badania pokazuja, jak silnie poziom resilience powiazany jest wtasnie z
bezpieczenstwem psychologicznym. By¢ moze jest ono nie tylko czynnikiem wspierajagcym dobrostan, ale réwniez

jednym z kluczowych warunkéw budowania innowacyjnosci organizacji.

By¢ moze jednym z najwazniejszych wyzwan stojacych dzi$ przed organizacjami nie jest
wytgcznie wzmacnianie odpornosci ludzi, ale projektowanie takich srodowisk pracy, ktére
pozwalajg wykorzystaé potencjat, ktéry - jak pokazujg wyniki badania - juz w organizacjach
istnieje.

Po lekturze raportu zostato ze mna kilka pytan: Dlaczego ludzie wyposazeni w tak wysokie zasoby kreatywnosci,
ciekawosci i samo$wiadomodci funkcjonuja jednoczesnie w stanie chronicznego przecigzenia? Na ile problem
multitaskingu jest problemem indywidualnym, a na ile konsekwencja sposobu projektowania wspdtczesnej pracy?
Jak przeciazenie wptywa na zdolnos$¢ organizacji do uczenia sie, adaptacji i tworzenia nowych rozwigzan,
innowacyjnoéci? Czy resilience powinno by¢ mierzone wytacznie na poziomie cztowieka, czy réwniez na poziomie
organizacji, jej kultury, procesow i srodowiska pracy?

To oczywiscie luzne refleksje po lekturze. By¢ moze czes¢ z nich wykracza poza zakres samego badania, ale
pomyslatam, ze moga stanowi¢ uzupetnienie dyskusji, ktora raport juz bardzo dobrze otwiera.

Dariusz Chetminski

Senior Partner, House of Skills

Cichy kryzys

Od lat zajmuje sie przywodztwem i ta perspektywa jest dla mnie najbardziej interesujaca. Raport rzuca $wiatto na
opisywany od kilku lat i nasilajgcy sie kryzys przywddztwa, ktdrego elementami sg kryzys zaufania i zaangazowania.
Autorzy raportu pisza, ze to cichy kryzys, ktory tli sie przy zachowaniu pozoréw normalnosci. 0% badanych jest w
strefie ostrego ryzyka, a mimo to autorzy pisza, ze system pracuje na granicy wydolnosci. Wtasnie ta cichosc jest
najgrozniejsza: nic sie tak naprawde jeszcze nie pali, wiec nic nie wymusza reakgji. A przeciez mocny umyst
(Nastawienie na osigganie wynikéw 76%), stabnace ciato (kondycja 57%, sen 59%, rytm 56%) to klasyczny profil
przed-wypaleniowy: umyst jeszcze dziata, ciato juz nie.
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To zjawisko grozne, cho¢ niewidoczne — ludzie ,nadazaja", dopdki nagle nie przestajg. A wielu
juz nie nadaza - we wnioskach z innych badan pisze sie o pandemii wypalenia, a Polske opisuje
jako kraj zmeczonych specjalistow.

Najstabszym ogniwem opisywanym w raporcie jest zdolno$¢ nawigowania przez zmiane (Bounce 61%), ktora
zatamuje sie pod presjg (do 53%). Czyli zdolnos$¢ przywddcza stabnie wiasnie wtedy, gdy jest najbardziej potrzebna.
Ten wskaznik nie zaskakuje w kontekscie wielkiej presji firm na krotkoterminowy wynik. Organizacje oczekuja od
lideréw i ich zespotow bezdyskusyjnej wydajnosci — i to natychmiast. Dominuje perspektywa krotkookresowa:
oczekiwanie, ze liderzy ,dowioza" wszystko, w kazdych okolicznosciach.

A przeciez w ostatnich latach liderzy i pracownicy doswiadczali i wdrazali ogromng liczbe zmian. Restrukturyzowali
zespoty i dziaty, reagowali na zaktécone tancuchy dostaw, mierzyli sie z nowymi wymaganiami klientow. Uczyli sie
pracowac zdalnie i hybrydowo, angazowali zespoty w powroty do biur. Doswiadczali transformacji cyfrowej i
wprowadzali narzedzia Al. To wszystko przy kurczacych sie budzetach.

Ogromna ilo$¢ wprowadzanych zmian przektada sie na to, ze priorytetéw jest bardzo duzo.
Ludzie maja poczucie chaosu, nie wiedza, na ktérym obszarze sie skupié, skoro wszystko jest
wazne. Méowi sie o ,paralizu priorytetéw" oraz ,zmeczeniu zmiang" (change fatigue). Wedtug
analizy Gartner dla rynkéw europejskich, zdolno$¢ pracownikéw do radzenia sobie ze zmiang
spadta o 50% w poréwnaniu do okresu przedpandemicznego.

To wszystko (i sporo innych czynnikow) wzmacnia kryzys i grozi wypaleniem. Niewiele wskazuje na to, ze ten trend
sie odwrdci. Firmy, liderzy, pracownicy bedg sie mierzy¢ ze skutkami kryzysu zaangazowania i zaufania, a kryzys
wypalenia stanie sie powszechnie widoczny. Zgadzam sie z Autorami, ze odpornos¢ przestata byc jedynie kwestig
indywidualna, a stata sie ryzykiem dla organizacji i catego systemu.

Odpornosc stata sie kompetencja strategiczng - dla ludzi, zespotdw i firm. Jej brak czy niski poziom przektada sie
bezposrednio na obnizenie produktywnosci firm i gospodarek. To mniej innowacji, nizsza jakosc, gorsza obstuga
klienta, nizsza sprzedaz i efektywnosé. Jesli nie nastgpi odwrdcenie trendu, a kryzys bedzie sie pogtebiat, firmy
utraca mozliwosci rozwoju i wzrostu. Za chwile pracownikom i liderom moze zabrakna¢ paliwa — zaufania,
zaangazowania — do dalszych zmagan.

Trzeba badac poziom odpornosci. Pokazywac zagrozenia. Proponowac rozwiazania. To moze byc istotny czynnik

budujacy swiadomosc i adekwatne dziatania. Dobrze, Zze zostato przeprowadzone to badanie i powstat raport.

Prof. Bolestaw Rok

Profesor, Akademia Leona Kozminskiego

Kiedy najbardziej dtugoterminowe cele to te kwartalne

Przegladajac wyniki tego badania, zastanawiam sie, co nas tak bardzo wypala? Dlaczego konflikt jest w wielu
organizacjach rutynowym elementem codziennej pracy? Czy spalamy sie wtasnie w tych konfliktach? A moze w
walkach miedzygeneracyjnych z nieprzystajgcymi narracjami wspotistniejacych pokolen?

| dochodze do wniosku, ze to altruizm jest tym czynnikiem wypalajacym, ale altruizm swoiscie rozumiany.



Czesto stysze takie zdanie od menedzeréw ,ja tu sobie zyty wypruwam, a oni tego nie
doceniaja". Ci ,oni" to moga by¢ pracownicy, podwtadni, wspétpracownicy, ale tez moga by¢
przetozeni, albo audytorzy, inwestorzy, czy analitycy finansowi. Oczywiscie, ten sam element
moze sie pojawiac tez w naszych relacjach prywatnych, rodzinnych.

Jestesmy przekonani, ze robimy wiecej niz powinnismy, tym bardziej, ze nasz ,performance mindset" jest przeciez
dominujacy, a short-termism jest czyms oczywistym w wielu organizacjach. Wynik jest ciggle niewystarczajacy.
Jeden z prezesow duzego banku, kiedy dopytywatem o cele dfugoterminowe, o wizje rozwoju i wptywu
spotecznego, celnie podsumowat, ze dla niego najbardziej dtugoterminowe cele to te kwartalne. Trudno sie zatem
dziwic, ze presja wyniku krotkoterminowego kosztem wszelkich innych celéw, w tym celdw etycznych, jest dos¢
powszechna.

To przektada sie na btedy w zarzadzaniu, na Zle podejmowane decyzje, ale tez na zdrowie tej najbardziej
zaangazowanej czesci kadry kierowniczej w organizacjach w Polsce. Jak temu zaradzi¢? Dbajmy o wtasciwa kulture
organizacyjna - choc to brzmi banalnie i jest niezwykle ztozonym, wielowarstwowym zadaniem, na co, niestety,
wiele organizacji ciagle nie ma czasu. Zadbajmy o bezpieczenstwo psychologiczne ludzi - bo bezpieczenstwo ma
wiele wymiaréw i naprawde wykracza poza cyberbezpieczenstwo. Zatroszczmy sie o cato$ciowe podejscie do
siebie, innych i catej organizacji. Na tym wtasnie moze polegac¢ budowanie resilience.

Nie wiem, czy menedzerowie ptaca zdrowiem za swoja pozycje, czy bardziej za wyobrazenie, co w ramach tej
pozycji powinni robic¢. Uciekajg od tego w mityczny Swiat natury, na co - jak wiemy z innych badan - nigdy nie maja
za duzo czasu, ale wyobrazenie o tym, ze znajda ukojenie na tonie natury jest tym, co czesto napedza, choc¢ rzadko
bywa realizowane. Tak sobie wyobrazamy przysztos¢, szczegdlnie te po Smierci — w raju, ktory jest ideatem pieknego

ogrodu.

Bo nadal mocne jest ich przekonanie, ze pozycja zobowigzuje do odpowiedzialnosci nie tyle za
siebie, co za innych, za catg organizacje. Dominuje wielozadaniowos¢, czyli ,w co by tu jeszcze
rece wtozyc", bo przeciez ,oni tez beze mnie sobie nie poradza".

Nie wiem, czy to jest juz Swiadectwo systemowego stanu przeciagzenia polskiej kadry zarzadzajacej, czy jednak
pewien nawyk indywidualny, zwielokrotniony, bo wielko$¢ préby nie pozwala na takie uogolniajgce wnioski. Tym
bardziej, ze wtasnie ci przeciazeni, sa tez najbardziej gotowi na wypetnianie ankiet, bo przeciez na tym tez polega
ich altruizm. Ale z pewnoscia jest to swiadectwo, obok ktorego nie mozemy przejs¢ obojetnie.

Jacek Santorski

Psycholog Biznesu, twoérca APP

Odpornos¢, ktorej uczymy sig, zanim nauczymy sie chodzi¢

Kiedy patrze na wyniki tego badania, widze co$, co od lat powtarzam studentom i klientom gabinetu: resilience to w
gruncie rzeczy nowa, bardziej naukowa nazwa dla czego$, co psychologia rozwojowa zna od dawna - zdolnosci
adaptacyjnej, ktérg czesciowo przynosimy na $wiat, a czeSciowo ksztattujemy w pierwszych latach zycia, w relacji z
najblizszymi. Zanim lider nauczy sie zarzadzac¢ zespotem, jego uktad nerwowy uczy sie - w domu, w ztobku, w
pierwszej klasie — jak regulowac napiecie, komu ufac, kiedy prosi¢ o pomoc, a kiedy sie wycofac. To, co dzi$



mierzymy jako Bounce czy Performance Mindset, jest w duzej mierze echem tamtych, bardzo wczesnych
doswiadczen. Dlatego tak mnie cieszy, ze zaczynamy to badac i monitorowac systemowo - bo cho¢ ,co wynosimy z
domu” pozostaje czynnikiem decydujacym, to samo poznanie mechanizmu daje liderom i organizacjom szanse na
Swiadomg korekte tego, co wydawatoby sie nie do ruszenia.

Ale - i to jest drugi biegun tej samej prawdy - odpornosc nigdy nie rozgrywa sie w prézni indywidualnej. Rozgrywa
sie w polu relacji. I tu wtasnie ogromng role odgrywaja liderzy - nie dlatego, ze maja ,naprawia¢” cudza historie
rozwojowa, ale dlatego, ze to oni w najwiekszym stopniu ksztattuja pole, w ktérym cudze wzorce adaptacyjne albo
sie realizuja zdrowo, albo sie zaostrzaja.

To, co przynosimy z domu, spotyka sie w zespole z tym, co inni przyniesli ze swoich doméw, i z
tego spotkania powstaje cos nowego: klimat, w ktérym albo mozna pokazac stabo$é¢, albo trzeba
ja maskowac; albo konflikt mozna ujawnic, albo trzeba go ttumic¢ az eksploduje gdzie indziej.

Widze to bardzo wyraZnie w danych z tego badania. Polscy liderzy przynosza do pracy imponujacy kapitat relacyjny
i poznawczy — wysoki altruizm, ciekawosc, kreatywnose, meta poznanie. To sa zasoby wyniesione z dobrze
zbudowanego wewnetrznego $wiata. A jednoczesnie ten sam lider rozpada sie fizycznie - sen, rytm,
wielozadaniowo$c w strefie ryzyka. To nie jest sprzecznosc. To jest doktadnie to, czego uczy nas psychologia
przywiazania: mozemy mie¢ bardzo dojrzatg, empatyczng czesc siebie i jednoczesnie nie mie¢ wewnetrznego
pozwolenia, zeby sie zatrzymac, bo w domu, z ktorego wyszlismy, zatrzymanie sie mogto oznaczac cos$
niebezpiecznego - utrate mitosci, uznania, poczucia bycia potrzebnym.

| tu dochodzimy do sedna tego, co chciatbym Panstwu zostawi¢ do przemyslenia. Kiedy w organizacji obserwujemy
powracajace konflikty, przecigzony middle management, HR jako ,centrum roztadowywania napiecia” - fatwo to
odczytac jako problem struktury, procesu, kultury. | to prawda, na poziomie systemu. Ale system sktada sie z ludzi,
ktorzy wnosza wen swoje bardzo wczesne strategie radzenia sobie z napieciem: jedni je ujawniaja, inni je
somatyzuja, jeszcze inni przenosza je na stabszych. Dlatego zanim uruchomimy kolejny program wellbeingowy;,
warto zadac sobie trzy pytania - nie tylko organizacyjne, ale i gtebsze:

Po pierwsze: czy w tej organizacji jest jasne, kto naprawde odpowiada - czy raczej odpowiedzialnos¢ krazy, bo nikt
nie czuje sie dos¢ bezpiecznie, zeby ja unies¢? Rozmyta odpowiedzialnos¢ bywa mniej kwestig kompetencji, a
bardziej kwestig leku przed ocena, ktory wielu z nas wynidst z domu.

Po drugie: gdzie w tej organizacji odktada sie napiecie? Bo napiecie, tak jak w rodzinie, zawsze gdzies sie odktada -
jesli nie ma dla niego zdrowego kanatu, znajdzie sobie objaw: konflikt miedzy dziatami, chorobe menedzera, cynizm
zespotu.

Po trzecie: czy kierunek dziatania jest czytelny? Bo brak jasnego sensu dziata na dorostych doktadnie tak, jak
niespojne komunikaty rodzica dziataty na dziecko - kaze nieustannie skanowac otoczenie w poszukiwaniu
zagrozenia, zamiast inwestowac energie w prace.

To badanie ma te wartosc, ze pozwala odrézni¢ zjawiska incydentalne od systemowych, lokalne od powtarzalnych. |
to jest wtasciwa ostroznosc naukowa. Ale jako praktyk chciatbym dodac: dane organizacyjne mowia nam, co sie
dzieje.

Zeby zrozumie¢ dlaczego akurat w tym zespole, przy akurat tym liderze, napiecie przybiera
akurat taka forme - trzeba spojrze¢ gtebiej, w historie ludzi, ktérzy te organizacje tworza.



Rezyliencja mierzona dzi$ w skali kraju jest wiec nie tylko fotografig stanu polskiego przywddztwa. Jest
zaproszeniem, zeby liderzy zaczeli traktowac wtasng historie rozwojowa - i historie swoich zespotéw - jako realny,
praktyczny zasob zarzadczy, a nie temat na osobng terapie, oddzielona od pracy.

Halina Piasecka
psycholog, specjalistka w obszarze budowania odpornosci emocjonalnej i wypalenia zawodowego
liderow, ekspertka BETTER

Nieomylnos§¢, przepracowanie i emocjonalne zamrozenie - jakos to bedzie?

Kiedy zobaczytam tytut tego raportu: ,Jakos to bedzie?", zatrzymatam sie na dtuzej. Nie dlatego, ze jest
prowokacyjny. Dlatego, ze jest bolesnie szczery. W tych trzech stowach stysze cos, co rozpoznaje doskonale z pracy
klinicznej z liderami: gtos cztowieka, ktory wcigz stoi, ale juz nie wie, jak dtugo da rade stac. To nie jest postawa. To
jest strategia przetrwania. Nie widze ztej woli ani braku kompetencji. Widze ludzi na granicy swoich zasobow, ktorzy
nadal stojg na czele zespotéw, podejmuja kluczowe decyzje i musza byc ,silni’, bo tak kaze rola, kultura i
oczekiwania rynku.

Resilience nie oznacza, ze nie upadasz. Oznacza, ze masz zasoby, zeby wstac i is¢ do przodu — i Srodowisko, ktore
na to wstanie pozwala. Srodowisko, w ktérym mozesz powiedziec ,jestem zmeczony" ,potrzebuje pomocy",
Lpopetnitem btad", bez utraty autorytetu, pozycji i, co szczegdlnie wazne w polskim kontekscie, bez utraty pracy. W
polskiej kulturze przywddczej przyznanie sie do wyczerpania nadal bywa zawodowym ryzykiem — bez prawa do
granic, bez prawa do stabosci, bez prawa do bycia po prostu cztowiekiem.

Chroniczny stres zmienia strukture i funkcjonowanie mézgu: zmniejsza objetos¢ hipokampu odpowiedzialnego za
pamiec i regulacje emocji, ostabia funkcje kory przedczotowej odpowiadajacej za decyzje, planowanie i empatie.

Przecigzony lider podejmuje gorsze decyzje i jest bardziej reaktywny — nie dlatego, ze jest
stabszy jako cztowiek, ale dlatego, ze jego mdzg pracuje w trybie awaryjnym, przeznaczonym do
krétkoterminowego przetrwania, a nie dtugoterminowego budowania. Mézg w trybie
przetrwania nie planuje. On przezywa. Dzien po dniu. | nazywa to strategia.

Przez lata pracy z polskimi liderami obserwuje powtarzajace sie wzorce. Syndrom nieomylnosci — przekonanie, ze
przyznanie sie do niewiedzy jest staboscia, nie dojrzatoscia. Kult przepracowania — kulture, w ktorej ,jestem zajety"
jest walutg statusu, a odpoczynek luksusem dla innych. Emocjonalne zamrozenie — trudnos$¢ w nazywaniu wtasnych
emocji, bo przez lata uczono nas, ze sa nieprofesjonalne. Izolacje na szczycie — im wyzej w hierarchii, tym mniej
przestrzeni, by porozmawiac szczerze bez ryzyka, ze stabsze stowo zostanie uzyte przeciwko nam. | tozsamosc¢
zbudowang wytacznie na roli zawodowej, przez co kazda krytyka czy niepowodzenie odczuwane jest jako

zagrozenie egzystencjalne.

Co powinny zrobic¢ organizacje? Zapewnic liderom regularny dostep do wsparcia psychologicznego jako standard,
nie kryzysowy ratunek. Wtaczy¢ dobrostan do wskaznikéw efektywnosci — bo lider, ktéry ,dowozi wyniki" kosztem
wypalenia zespotu, jest po prostu drogi, nie skuteczny. | modelowac zdrowe granice od gory: jesli zarzad nie bierze
urlopow i odpowiada na maile o potnocy, zaden program wellbeingowy nie zmieni kultury firmy.

Kulture zmieniaja jednak konkretni ludzie, nie programy. Liderka, ktéra na spotkaniu zarzadu mowi ,popetnitam btad
w tej decyzji i oto czego sie nauczytam", buduje psychologiczne bezpieczenstwo catej organizacji bardziej niz
jakikolwiek warsztat.
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Kulture zmieniajg jednak konkretni ludzie, nie programy. Lider, ktéry w pigtek o 16:00 zamyka
laptopa i méwi gtosno ,ide po dzieci i do poniedziatku nie bede dostepny", zmienia kulture
swojego zespotu bardziej niz jakikolwiek program wellbeingowy.

To, ze odpowiedz na pytanie postawione w tym raporcie brzmi ,Jakos to bedzie?", a nie ,Swietnie nam idzie!" jest
dowodem odwagi i dojrzatosci tych, ktorzy go stworzyli. Zaczeli od prawdy. A prawda, cho¢ niewygodna, jest
jedynym solidnym fundamentem, na ktérym mozna budowac cokolwiek trwatego.

To pytanie, nie twierdzenie, nie pewnosc¢. Pytanie. | wtasnie w nim widze zalgzek czego$ cennego: gotowosci do
refleksji, do szukania odpowiedzi zamiast udawania, ze sie je ma. Prawdziwa resilience nie zaczyna sie od pewnosci.
Zaczyna sie od odwagi zadania trudnego pytania i decyzji, ze zamiast ,jako$ to bedzie" powiemy sobie i swoim
organizacjom: ,zrobimy to Swiadomie, z troskg o siebie i o innych, z wiedza i z odwagg". Bo ,jakos to bedzie" moze
wystarczy¢ na kwartat. Moze nawet na rok. Ale na dekade transformacji, ktéra przed nami stoi, potrzebujemy

czegos wiecej.

Ewa Suszek

Senior Business Transformation Lead & Trenerka Resilience, BETTER

Jeszcze tylko ten tydzien

Jakos to bedzie, wytrzymam, jeszcze tylko ten tydzien, jeszcze tylko ten projekt, to taki wyjatkowy czas. Tak wielu z
nas powtarza sobie te zdania i nawet w nie wierzy. W imie dowiezienia po$wiecamy sen, relacje, przyjemnos¢,
rados¢ - traktujemy je jak rezerwy, z ktorych mozna pozyczy¢ na chwile, zeby oddac pdzniej, kiedy bedzie luzniej.

Problem w tym, ze tego ,pdZniej" nigdy nie ma. Projekt sie konczy, przychodzi satysfakcja - czasem naprawde
wielka, zwtaszcza gdy sie uda i inni to docenig — ale za rogiem czeka juz kolejny, na tych samych obrotach. Nikt nie
pyta, ile to kosztowato. Sukces zastania rachunek.

Ciato ptaci w milczeniu - nie protestuje gtosno, nie stawia ultimatum. Najpierw znika lekkos¢
poranka, potem cierpliwos$¢ do bliskich, potem apetyt na cokolwiek poza kolejnym zadaniem.
Zauwazamy to dopiero, kiedy czegos juz wyraznie brakuje.

A rachunek jest realny i to badanie pokazuje wprost. Bounce - zdolnos¢ do odbicia sie po trudnosci, do powrotu do
jasnosci i dziatania — wypada najstabiej ze wszystkich mierzonych wymiaréw: 60%, ponizej nastawienia na wyniki
(76%) i dobrostanu (64%). A obszary zwigzane z ciatem i regeneracja - czyli doktadnie to, co pierwsze poswiecamy
w imie ,dowiezienia" - sg najnizej ze wszystkiego, co w ogdle zmierzono. To nie jest odosobniony wynik jedne]
osoby przemeczonej w gorszym tygodniu. To wzorzec widoczny w catej probie polskich liderow.

Rekomendacja z raportu brzmi wprost: inwestuj w regeneracje, nie tylko w swiadomos¢ - bo s$wiadomosc bez
infrastruktury do odpoczynku nie wystarcza. Mozna wiedzie¢ wszystko o tym, ze sen jest wazny, i dalej nie spac.
Mozna znac¢ na pamiec kazda technike oddechowa i wcigz oddychac ptytko przez caty dzien. Wiedza nie zastepuje
warunkéw, w ktorych ciato w ogdle ma szanse odpuscic.

Ten mechanizm ma zreszta nazwe - psychologowie spoteczni méwia o ,niecheci do bezczynnosci” (idleness

aversion). Oliver Burkeman w ksigzce ,Cztery tysigce tygodni" pisze, ze odpoczynek ,liczy sie" w naszej kulturze



tylko wtedy, gdy da sie go usprawiedliwi¢ przysztg korzyscia: lepsza wydajnoscia, nowym pomystem, energig do
kolejnego zrywu. Odpoczynek dla samego odpoczynku wcigz wydaje sie podejrzany, niemal nieprzyzwoity — jakby
trzeba byto go czyms okupic.

Snu nie da sie nadrobi¢ — mozna sie zregenerowac, ale to, co przez miesigce nieprzespanych nocy odtozyto sie w
ciele i w uktadzie nerwowym, nie znika po jednym dtuzszym weekendzie. Relacje, ktére odktadamy ,na potem”,
czasem psuja sie na dobre, zanim to ,potem" w ogdle nadejdzie. A przyjemno$c¢ - ta zwykta, niewielka, codzienna -
nie jest dodatkiem do dobrego zycia, tylko jednym z jego warunkdw.

Dlatego nie wierze juz w ,jako$ to bedzie" jako strategie. Wierze w nie jako w sygnat ostrzegawczy - moment, w
ktorym warto sie zatrzymac i zapytac, co doktadnie odktadam na potem i czy to potem w ogdle nadejdzie.

Prawdziwa resilience ma niewiele wspaélnego z wytrzymaniem jeszcze jednego tygodnia. Wiecej - z uznaniem, ze
sen, relacje i przyjemnosc nie sg nagroda, na ktoérg trzeba sobie zastuzy¢, tylko warunkiem, bez ktérego dtugo sie nie
da. Reszta to tylko kwestia tego, jak dtugo da sie to ignorowac.

47



POROZMAWIAJMY O RESILIENCE

Jesli ten raport poruszyt temat
wazny dla Twojej organizacji —

Pawet Nizinski Ewa Suszek

CEO BETTER Trenerka Resilience, BETTER
+48 601 203 429 +48 665 116 375
Pawel.nizinski@b-better.pl Ewa.suszek@b-better.pl

N resilience
better institute:

BUSINESS — TRANSFORMATION



	Obowiązek zarządczy, nie benefit
	Brakujący wymiar: dlaczego mierzymy resilience
	Słownik kluczowych terminów
	257 liderów. 50 czynników. Jedno z najlepiej zbadanych narzędzi odporności na świecie
	O Resilience Institute
	Próba i zakres
	Metody analizy statystycznej
	Narzędzie pomiarowe
	Ograniczenia

	Resilience to temat z obszaru governance
	To NIE jest resilience
	To JEST resilience

	66%. Jeden krok do osłabienia.
	85% vs 56% Umysł jeszcze działa. Ciało już nie
	Co działa dobrze — umysł i relacje
	Co działa gorzej — ciało i regeneracja

	50%. Pierwszy krok w dół na spirali
	19%. Najniższy wynik w całym badaniu
	59% vs 73%. Presja krótkoterminowego wyniku mocno różnicuje resilience
	68% vs. 59%. W bezpiecznych psychologicznie zespołach ryzyko wychodzi na jaw wcześniej
	69% → 49%. Zdolność do odbicia się kurczy z każdą dawką konfliktu
	69% → 61%. Największy spadek pojawia się już po dwóch latach pracy
	60%. Wynik poniżej średniej globalnej
	+13 vs -5. Mocna regulacja emocji, słaba kontrola uwagi
	Pięć ruchów, które przenoszą punkt ciężkości z dobrostanu na obowiązek zarządczy
	Przesuń odpowiedzialność
	Mierz odporność jak inne ryzyka
	Inwestuj w regenerację, nie tylko w świadomość
	Ustaw bezpieczeństwo psychologiczne jako standard
	Projektuj pracę pod uwagę, nie pod multitasking

	Od pomiaru do zmiany
	Measure
	Train
	Certify
	Return on resilience

	Cytowane badania
	Dodatek — komentarze ekspertów

