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Jakoś to będzie?
Raport o resilience polskich
liderów i liderek
Pierwsze ogólnopolskie badanie kadry zarządzającej zrealizowane

z wykorzystaniem metodologii Resilience Institute.
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P O D Z I Ę KO WA N I A

Partnerzy badania

Dziękujemy organizacjom, które zaufały temu badaniu i otworzyły przestrzeń

swoim liderkom i liderom. Bez ich zaangażowania to pierwsze ogólnopolskie

spojrzenie na resilience polskiej kadry zarządzającej nie byłoby możliwe.

AC Mentoring · Akademia im. Leona

Koźmińskiego · Ashoka Polska · Bonduelle | B

Corp · Chiesi Polska | B Corp · Fluent · Forum

Odpowiedzialnego Biznesu · KIWA Polska · Servier

Polska · Veolia term
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W S T Ę P

Obowiązek zarządczy, nie benefit

Instytut Gallupa nazywa czas, w którym żyjemy bezprecedensowym: po raz pierwszy w historii swoich

badań odnotował dwa kolejne lata spadku zaangażowania pracowników na świecie. W 2025 roku tylko co

piąty pracownik był naprawdę zaangażowany w swoją pracę. Koszt tego zjawiska - mierzony w utraconej

produktywności - przekracza 10 bilionów dolarów rocznie, co odpowiada 9% globalnego PKB. Najbardziej

niepokojący jest jednak nie sam wskaźnik, ale jego źródło: największy spadek dotyczy menedżerów. To oni

- od 2022 roku - stracili najwięcej. A to właśnie czynniki związane z bezpośrednim przełożonym - jego styl

zarządzania, jakość relacji, sposób komunikacji - wyjaśniają 70% różnic w poziomie zaangażowania między

zespołami w tej samej organizacji.

Za spadkiem zaangażowania rzadko stoi obojętność. Częściej stoi zmęczenie - przeciążenie

odpowiedzialnością, presja ciągłej zmiany, brak przestrzeni na regenerację. Menedżerowie nie

wycofują się, bo przestało im zależeć. Wycofują się, bo nie mają już z czego dawać.

Żyjemy w świecie, w którym słowo „kryzys” stało się tłem codziennej pracy każdego lidera. Zakłócone

łańcuchy dostaw, transformacja cyfrowa i presja AI, zmiana pokoleniowa w zespołach, niestabilność

geopolityczna i ekonomiczna — wszystko to nakłada się na siebie w tempie, które nie zostawia przestrzeni

na złapanie oddechu. Nie da się ukryć, że jesteśmy przebodźcowani i to częściej tymi czynnikami

nieprzyjaznymi, rozpraszającymi negatywnie. Nasze pierwsze ogólnopolskie badanie Resilient Leadership,

zrealizowane z Resilience Institute Global | B Corp na próbie 257 liderów i liderek z rozmaitych

zaproszonych do niego organizacji i środowisk, pokazuje ten stan liczbowo: ogólny wynik odporności to

66% — trzy punkty powyżej średniej globalnej, ale wciąż w strefie „Zmagających się”, jeden krok nad strefą

„Osłabionych”. To nie jest opis wyjątkowej sytuacji, lecz zdjęcie systemu pracującego stale na granicy

wydolności.

Być może obraz ten odbija też wysiłek, jaki niewątpliwie stoi za sukcesem gospodarczym Polski

ostatnich dziesięcioleci. Uzmysławia również, że wszystko ma swoją cenę i choć możemy śmiało

zbierać laury za pracę kilku pokoleń, może okazać się, że jest to okupione wypaleniem

zawodowym i ogólnym pogorszeniem psychologicznego bezpieczeństwa liderów.

Dane pokazują obraz bardziej złożony niż prosta diagnoza nieodległego „wypalenia menedżerów”. Polscy

liderzy dysponują wyjątkowym kapitałem poznawczym i relacyjnym: altruizmem, kreatywnością,

ciekawością, metapoznaniem - kompetencjami, które w większości organizacji uznano by za fundament

skutecznego przywództwa. A jednak ten sam lider, który tak troszczy się o innych, w obszarze redukcji

multitaskingu notuje zaledwie 19% - jedyny wynik w całym badaniu mieszczący się w strefie

„Zagrożonych”. To klasyczny profil przedwypaleniowy: umysł jeszcze działa, ciało już nie — fizyczny

fundament resilience cicho się wykrusza pod ciężarem kompetencji, których nikt nie kwestionuje. Bo

przecież jeszcze do niedawna multitasking był powodem do dumy lidera czy liderki, a teraz okazuje się, że

uniemożliwia wykonanie czegoś jednego naprawdę porządnie — i niszczy naszą odporność. To nie jest
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kwestia charakteru czy nawyku jednostki: presja krótkoterminowa obniża odporność liderów o 14 punktów

procentowych (z 73% do 59%), a brak bezpieczeństwa psychologicznego — o kolejne 9 (z 68% do 59%). W

warunkach maksymalnej presji zdolność do nawigowania przez zmianę ("Bounce") spada z 70% do 53%.

Innymi słowy: to, co dziś wyczerpuje polskich liderów, w znacznej mierze sami projektujemy –

strukturą środowiska pracy, procesami, kulturą organizacyjną i tym, co nagradzamy.

Warto przy tym pamiętać, że organizacja nigdy nie jest neutralnym mechanizmem, którym lider zarządza z

zewnątrz. W pewnym stopniu przyjmuje ona kształt psychicznego świata swoich liderów — ich sposobów

regulowania napięcia, stosunku do kontroli, bliskości, ryzyka i władzy. Wspominają o tym wykładowcy z

kręgu Jacka Santorskiego i Akademii Psychologii Przywództwa (np. Paweł Dębek przywołujący Manfreda

Kets de Vries) ale też wielu innych naszych rozmówców zajmujących się praktycznie wspieraniem dobrego

przywództwa, z którymi omawialiśmy wyniki naszego badania.

„Z czasem każda organizacja zaczyna działać jak przedłużenie nierozpoznanych konfliktów, deficytów i

obron swoich liderów. Lęk jednego człowieka może mu nieświadomie umożliwić zbudowanie całego

systemu nadmiernej kontroli. Jego nieufność może przekształcić się w kulturę podejrzliwości. Jego

potrzeba podziwu może zbudować organizację pełną potakiwaczy. Jego kompulsywna potrzeba porządku

może sprawić, że procedura zastąpi myślenie. Jego depresyjna rezygnacja może powoli stać się marazmem

całej firmy” — mówi Paweł Dębek.

Jaka wyłania się konkluzja? Odporność/antykruchość/resilience (ciągle zmagamy się z tłumaczeniem na

język polski) — podobnie jak jej brak — nie jest wyłącznie cechą jednostki, którą można „naprawić”

indywidualnym coachingiem czy webinarem o work-life balance oraz owocowymi środami plus piątkami z

masażem w biurze. To zjawisko, które rozgrywa się w polu: między liderem, zespołem, strukturą organizacji

i tym, co ona nagradza. Organizacja ma swoje „ciało” — procesy, rytm spotkań, tempo decyzji, sposób

krążenia informacji, miejsca chronicznego przeciążenia, w których wszyscy czują ścisk, ale nikt nie potrafi

go nazwać.

Kondycja liderów nie jest więc sprawą prywatną, którą HR ma dyskretnie zaadresować, gdzieś

obok strategii – jest kwestią tego, jak cały organizm organizacji reguluje napięcie, utrzymuje

przepływ informacji i zachowuje zdolność do działania oraz regeneracji.

To dlatego coraz mocniej przekonany jestem, że rezyliencję trzeba ostatecznie wyprowadzić z szufladki

„wellbeing” — nie dlatego, że dbałość o dobrostan jest czymś złym, ale dlatego, że ten język usadawia

rezyliencję w koszcie: w czymś, co robi się przy okazji, kiedy jest budżet, czas i dobra wola. A gdy następują

budżetowe cięcia — wiemy co się dzieje. Dobrostan naszych zespołów jest wartością samą w sobie, ale

pomyślmy jaką wagę mogą mieć dla organizacji decyzje podejmowane w przeciążeniu, z obciążeniem

wypaleniem zawodowym. A jaką wagę i konsekwencje mogą mieć te decyzje, które od takiego obciążenia

są wolne?
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Skoro brak bezpieczeństwa psychologicznego mierzalnie obniża zdolność liderów do

podejmowania dobrych decyzji, a przeciążenie kroczy przed błędami i krańcowym wypaleniem,

to resilience liderów przestaje być tematem „miękkim" – staje się elementem należytej

staranności zarządczej.

Tematem równie istotnym jak zarządzanie ryzykiem finansowym czy zgodność regulacyjna. Więcej: to

budowanie kapitału społecznego organizacji i jej zdolności do utrzymania zaufania, szczerości i wspólnego

działania właśnie wtedy, gdy presja jest największa i najłatwiej byłoby to wszystko stracić. W tym sensie

resilience nie jest kosztem do ewentualnego zminimalizowania, lecz aktywem do pomnażania — pozycją po

stronie wartości w bilansie organizacji, nie po stronie wydatków. Być może nawet zbliżamy się tutaj do

obszaru licence to operate, bo brak resilience może ją konkretnie organizacji ograniczyć, na co zwróciła mi

uwagę w rozmowie Dr. Katrin Gülden Le Maire. Zarząd, który nie wie, w jakiej kondycji psychofizycznej

zapadają kluczowe decyzje, zarządza ryzykiem po omacku.

Ten raport pokazuje, że zdolność regeneracyjną, tzw. „Bounce Forward", da się zmierzyć, nazwać

i świadomie zaadresować, zanim koszt przeciążenia stanie się kosztem biznesowym.

Zachęcam do uważnej, niepospiesznej lektury tego, co znajdą Państwo na kolejnych stronach — to nie jest

raport do przejrzenia pobieżnie, lecz materiał do przemyślenia i wykorzystania w codziennych decyzjach

zarządczych. Do przystawienia jak lustro do swojej własnej firmy i sprawdzenia, jak to z nami jest? Jaką

mamy kulturę w organizacji, jak się wspieramy, jak reagujemy na pierwsze symptomy wypalenia? Jakie

mamy procesy i co nagradzamy w działaniach naszych liderów i liderek? Dlaczego „jakoś to będzie” już nie

wystarcza jako strategia do zaopiekowania się wartością jaka się ujawnia i determinuje

„przyszłościoodporność” organizacji.

A także zachęcam do czegoś więcej niż lektura: do potraktowania własnej odporności — i odporności ludzi,

za których odpowiadamy — jako obowiązku, a nie opcji, i jako fundamentu organizacji zdolnej realnie

mierzyć się ze zmianą, a nie tylko o niej mówić. W świecie, który już nie zwolni tempa, a rewolucja AI nam

to gwarantuje, w świecie niepewności i ciągłej zmiany, zatrzymanie się, by zadbać o siebie i o swój zespół,

przestaje być luksusem. Staje się jednym z podstawowych zadań współczesnego przywództwa.

Paweł Niziński
BETTER CEO & Founder
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G Ł O S  R E S I L I E N C E  I N S T I T U T E

Brakujący wymiar: dlaczego mierzymy
resilience

To badanie zaczyna się właściwie od historii dwóch ludzi, którzy spotkali się dziesięć lat temu i rozpoznali w

sobie to samo przekonanie: że biznes może być siłą napędową dobra. Poznałem Pawła w środowisku

liderów B Corp - sam byłem częścią społeczności, która zbudowała pierwszy B Corp w Szwajcarii,

zaangażowany też w B Lab Szwajcaria i Europa. Odkąd Paweł od kilkunastu lat rozwija ten ruch w Polsce,

dzieliliśmy to samo przekonanie: każda organizacja jest w gruncie rzeczy ekosystemem ludzkim — siecią

relacji. Najpierw między zespołem a liderami, ale też z udziałowcami, klientami, dostawcami,

społecznościami, na które wpływa nasza działalność, ze środowiskiem naturalnym, z politykami i

prawodawcami.

Trwała, zrównoważona efektywność jest możliwa tylko wtedy, gdy te relacje są zdrowe. A żeby

budować zdrowe relacje, trzeba najpierw zrozumieć, jak funkcjonujemy jako ludzie - a jesteśmy

bardzo złożonymi systemami.

Dlatego resilience jest dla nas krytycznym czynnikiem trwałej efektywności organizacji i dlatego

postanowiliśmy razem rozwijać działalność Resilience Institute na polskim rynku.

Resilience to dla nas zdolność osoby lub zespołu do „odbicia się do przodu" - nie tylko przetrwania

trudności, ale przejścia przez nie, pokonania ich i wyciągnięcia z nich nauki. To też zdolność do

zabezpieczenia własnego dobrostanu, utrzymania poczucia bezpieczeństwa psychologicznego i wysokiego

poziomu energii, by móc być w pełni zaangażowanym i skutecznym.

I wreszcie - to zdolność do działania z troską: o siebie, o innych i o planetę. Właśnie w tym

miejscu resilience spotyka się z podejściem B Corp i ideą kapitalizmu interesariuszy.

Resilience Institute powstał 25 lat temu, założony przez lekarza, dr. Svena Hansena, który pracował ze

sportowcami wyczynowymi w Nowej Zelandii. To, co zauważyli ludzie z biznesu, którzy go wtedy poznali,

to że podejście sprawdzone w sporcie wyczynowym da się przenieść do świata organizacji. Model jest

integralny - wydajność człowieka i organizacji opiera się nie tylko na kompetencjach poznawczych, ale na

ciele, umyśle, sercu i duchu: na zdolności regulowania emocji, utrzymywania energii, poczuciu celu i

wartości, umiejętności budowania relacji w zespole.

I jest oparty na dowodach - na nauce: psychologii pozytywnej, epigenetyce, neuronauce,

biologii, badaniach nad przywództwem. Nasza rola polega na tym, żeby te złożone koncepcje

przełożyć na coś bardzo praktycznego - na codzienne nawyki, które można rozwijać jako osoba i

jako zespół. Bo to są umiejętności, których można się nauczyć.
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Zanim zaczynamy jakikolwiek program rozwojowy, zawsze najpierw mierzymy poziom resilience. To nie jest

test osobowości - to samoocena tego, jakie zachowania przyjmujemy w różnych fazach życia. Zakładamy,

że między stanem pełnego przepływu i szczytowego doświadczenia a wypaleniem jest wiele stopni

pośrednich, i że umiejętność rozpoznania, w którym miejscu tej spirali się znajdujemy - czy jestem

przeciążony, w pełni naenergetyzowany, czy blisko wypalenia - to pierwszy krok do zbudowania

praktycznych nawyków, które pozwalają się odbić i być gotowym wtedy, gdy trzeba dać z siebie najwięcej,

samemu albo w zespole.

To badanie było pomysłem Pawła - przekonanego, że resilience jest kluczowym czynnikiem efektywności

organizacji, zwłaszcza tych, które mają wyższy cel i tworzą wartość dla wszystkich interesariuszy. To, co

dziś pokazujemy, to dopiero pilotaż - rok zerowy, pierwsza edycja. Wynik resilience na poziomie 66%,

nieco powyżej średniej globalnej, to dobra wiadomość i solidny punkt odniesienia na start.

W podejściu ESG dużo już umiemy mierzyć w obszarze środowiska i governance, ale wymiar

społeczny wciąż jest stosunkowo słabo zmierzony. Mierzenie resilience w ten sposób - przez

zaangażowanie, czynniki ryzyka, ale też mocne strony jak ciekawość, kreatywność, zdolność do

zdrowej współpracy - to sposób, żeby tę lukę wypełnić.

Chcemy, żeby to badanie stało się cykliczne - dziś to dopiero początek: benchmark, punkt odniesienia,

który polscy liderzy mogą wykorzystać, by świadomie zarządzać odpornością swoich zespołów.

Benoit Greindl
CEO, The Resilience Institute
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Model Spirali Resilience

01 N A J W A Ż N I E J S Z E  P O J Ę C I A

Słownik kluczowych terminów

Kilka pojęć wraca w raporcie wielokrotnie. Zbieramy je tutaj, żeby każdy wykres i wniosek czytało się tak

samo - niezależnie od tego, jak blisko temu czytelnikowi do języka psychologii, zarządzania oraz

terminologii Resilience Institute.

Resilience

Zdolność systemu - osoby, zespołu, organizacji - do działania i rozwoju pod presją

zmiany. To zestaw umiejętności, które pozwalają się odbić, zadbać o swój dobrostan

i działać z troską - o siebie, o innych i o planetę. W raporcie używamy pojęcia

resilience w oryginalnym brzmieniu. Polskie odpowiedniki — „odporność”,

„rezyliencja” — nie oddają w pełni jego znaczenia.

Spirala Resilience

Model autorstwa Resilience Institute, który mapuje ruch przez rozpoznawalne stany

napięcia - przeciążenie, wycofanie, unikanie, obronę i załamanie - oraz

odpowiadające im wznoszące stany wzrostu — bezpieczeństwo, energię, czucie,

myślenie i przepływ. W tym modelu resilience nie jest stałą cechą, lecz

dynamicznym procesem: jednostki i grupy przechodzą między poziomami

funkcjonowania w zależności od kontekstu, zasobów i wsparcia.

Resilience Assessment

Kwestionariusz samooceny opracowany przez Resilience Institute, mierzący 50

czynników odporności złożonych w dziesięć poziomów Spirali Resilience i trzy

nadrzędne wymiary. Wynik każdej osoby, zespołu i organizacji odnosi się do

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

Performance Mindset / Nastawienie na osiąganie wyników

Górny wymiar Spirali Resilience - zdolność stawiania czoła wyzwaniom ze skupieniem, elastycznością i celowym

działaniem, łącząca wysiłek z istotnymi celami i wartościami. To stan do utrzymania, gdy masz dostęp do własnych

zasobów — jasności myślenia i przepływu — a nie działasz z poziomu obrony czy przeciążenia.

Well-being / Dobrostan

Ciągły rozwój witalności fizycznej, równowagi emocjonalnej i jasności umysłu - warunków, które podtrzymują

codzienne funkcjonowanie i wspierają długofalowy rozkwit. Fizyczna i psychiczna kondycja, która zasila wszystko

w górnej części spirali i pomaga wyjść ze wszystkiego w dolnej części spirali.

Bounce

Dolny wymiar Spirali Resilience. Zdolność do zatrzymania spadku i powrotu do równowagi po trudności,

przeciążeniu czy nagłej zmianie. Nie chodzi o „wytrzymywanie”, lecz o szybkość, z jaką wracasz do jasności i

działania — zarówno po jednorazowym uderzeniu, jak i w rytmie codziennej regeneracji. Im wcześniej rozpoznasz,

że schodzisz w dół, tym szybciej zawrócisz — i to właśnie zamienia trudność w okazję do nauki, a nie w źródło

trwałej szkody.
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Strefy wyniku

Każdy wynik procentowy w raporcie - czy to ogólny wynik resilience, jeden z trzech wymiarów, poziom spirali, czy

pojedynczy z 50 mierzonych czynników — pochodzi z kwestionariusza samooceny Resilience Assessment,

wypełnianego przez każdą badaną osobę. Ten sam procentowy wynik decyduje, w której z pięciu stref się mieści:

Zagrożony (0–25%), Osłabiony (26–50%), Zmagający się z trudnościami (51–70%), Odporny (71–90%),

Rozkwitający (91–100%).

Multitasking

Wykonywanie kilku zadań jednocześnie lub szybkie przełączanie się między nimi. Niski wynik w badaniu oznacza

niższą zdolność do ograniczania takiego stylu pracy na rzecz skupienia na jednym zadaniu naraz.

Przeciążenie

Przeciążenie to poczucie, że mamy za dużo do zrobienia lub udźwignięcia. To wrażenie, że brakuje zasobów —

energii, czasu, umiejętności czy wsparcia — by wykonać zadania. Jest subiektywne, ale to poczucie jest ważnym

pierwszym sygnałem, że resilience jest zagrożone.

Altruizm

Wybór, by głęboko troszczyć się i działać na rzecz pozytywnej zmiany. Altruizm może obejmować siebie, rodzinę,

przyjaciół, społeczność i całe życie. Obejmuje łagodzenie cierpienia, konfrontowanie złych zachowań oraz

pomaganie innym, by byli najlepszą wersją siebie.

Metapoznanie

Zdolność zauważania nieprzydatnych ciągów myśli i wyciszania ich. Potrafimy obserwować własne myślenie jak

przedmiot, nad którym mamy kontrolę. Na przykład, gdy słyszę, jak myślę „nigdy nic mi nie wychodzi, jestem do

niczego”, obserwujemy tę myśl i ją kwestionujemy. Dzięki temu dystansowi możemy potem wybrać dokładniejszy i

bardziej pozytywny sposób jej ujęcia.

„

Kiedy zobaczyłam tytuł tego raportu: „Jakoś to będzie?", zatrzymałam się na

dłużej. Nie dlatego, że jest prowokacyjny. Dlatego, że jest boleśnie szczery. W

tych trzech słowach słyszę coś, co rozpoznaję doskonale z pracy klinicznej z

liderami: głos człowieka, który wciąż stoi, ale już nie wie, jak długo da radę

stać. To nie jest postawa. To jest strategia przetrwania. Nie widzę złej woli ani

braku kompetencji. Widzę ludzi na granicy swoich zasobów, którzy nadal stoją

na czele zespołów, podejmują kluczowe decyzje i muszą być „silni", bo tak każe

rola, kultura i oczekiwania rynku.

Halina Piasecka

psycholog, specjalistka w obszarze budowania odporności emocjonalnej, wypalenia

zawodowego, resilience i dobrostanu liderów, ekspertka BETTER
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02 M E T O D O L O G I A

257 liderów. 50 czynników. Jedno z
najlepiej zbadanych narzędzi odporności
na świecie

Badanie zrealizowano z wykorzystaniem metodologii i narzędzia Resilience Institute na ogólnopolskiej

próbie kadry liderskiej.

N=257
liderek i liderów w próbie

ogólnopolskiej

50
czynników resilience w jednym

profilu

23 lata
badań i ponad 1000

organizacji w bazie globalnej

O RESILIENCE INSTITUTE

Resilience Institute to organizacja założona w 2002 roku w Nowej Zelandii przez dr. Svena Hansena -

lekarza specjalizującego się w zdrowiu kadry zarządzającej, który jako jeden z pierwszych zaczął traktować

resilience nie jako cechę charakteru, lecz jako kompetencję, którą można zmierzyć i rozwinąć. Od ponad

dwóch dekad Instytut łączy neuronaukę, nauki behawioralne i rozwój przywództwa. Tworzący go globalny

zespół — lekarze, psycholodzy, naukowcy i praktycy biznesu — działa na pięciu kontynentach. Instytut

posiada certyfikat B Corp i standard bezpieczeństwa danych ISO 27001.

Sercem podejścia jest Resilience Assessment - diagnostyka oparta na 50 czynnikach, która pozwala

zmierzyć poziom resilience jednostki, zespołu i organizacji i odnieść go do jednego z największych

globalnych benchmarków w tej dziedzinie, budowanego nieprzerwanie od ponad dwudziestu lat.

Resilience Institute nie oferuje gotowych odpowiedzi - oferuje precyzyjny obraz. Na jego podstawie

organizacje mogą mierzyć, porównywać i realnie wzmacniać odporność: przez assessmenty, ścieżki

certyfikacji i programy szkoleniowe zakorzenione w danych, nie w intuicji.
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PRÓBA I ZAKRES

N = 257 osób · polska kadra liderska, organizacje

różnych branż i wielkości (w tym 38 osób z NGO).

Okres badania: maj–czerwiec 2026. Rekrutacja:

sieć BETTER, sektor publiczny i prywatny. Grupy:

menedżerowie, liderzy wyższego szczebla.

METODY ANALIZY STATYSTYCZNEJ

Wyniki porównano ze średnią globalną - testami t,

analizą wariancji (ANOVA) i obliczeniami wielkości

efektu. Dodatkowo wpływ wyniku resilience na

jedenaście dodatkowych pytań (o presję wyniku,

konflikt, bezpieczeństwo psychologiczne)

sprawdzono regresją, z kontrolą wieku i grupy

oraz korektą na wielokrotne testowanie. Różnice

między grupami porównano testem Kruskala-

Wallisa.

NARZĘDZIE POMIAROWE

Resilience Assessment (Resilience Institute) —

model Spirali Resilience. 10 poziomów, 50

czynników w 3 wymiarach: Nastawienie na

osiąganie wyników, Dobrostan, Bounce. Skala 0–

100%; 5 stref: Zagrożony, Osłabiony, Zmagający

się z trudnościami, Odporny, Rozkwitający.

Format: kwestionariusz samooceny.

OGRANICZENIA

Próba nie jest reprezentatywna dla całej populacji

polskich liderów — uczestników dobieraliśmy

celowo, przez sieć kontaktów, a nie losowo.

Wyniki opierają się na samoocenie. Badanie było

jednorazowe. Każdy wynik opisuje wzorzec

widoczny w grupie, nie diagnozę pojedynczej

osoby.

„

Resilience to nowa nazwa dla wrodzonej i nabytej w dzieciństwie zdolności

adaptacyjnej. Dobrze, że zaczynamy to badać – ale decyduje to, co wynosimy

z domu. Zanim lider nauczy się zarządzać zespołem, jego układ nerwowy uczy

się – w domu, w pierwszych relacjach – jak radzić sobie z napięciem. To, co

dziś nazywamy Bounce czy Performance Mindset, jest w dużej mierze echem

tamtych bardzo wczesnych doświadczeń. A ponieważ ta zdolność nigdy nie

działa w próżni, tylko w polu relacji zespołu, to właśnie liderzy w największym

stopniu decydują, czy cudze wzorce adaptacyjne realizują się zdrowo, czy się

zaostrzają. Widać to wyraźnie w badaniu BETTER: polscy liderzy mają

imponujący kapitał relacyjny – altruizm, ciekawość, kreatywność – a

jednocześnie rozpadają się fizycznie: sen, rytm, wielozadaniowość w strefie

ryzyka. To nie sprzeczność. To dowód, że wewnętrzne pozwolenie na

odpoczynek nie bierze się z wiedzy, tylko z historii, którą każdy z nas wyniósł z

domu.

Jacek Santorski, APP, psycholog biznesu
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03 R A M A

Resilience to temat z obszaru governance

Częsty błąd w rozmowie o resilience i odporności psychicznej to umieszczenie jej wyłącznie w szufladzie

„troska o pracownika”. W tej szufladzie resilience przegrywa konkurencję o uwagę i budżet z tematami

„twardymi”. A badania pokazują coś przeciwnego: resilience nie jest tematem miękkim. Przeciążony zarząd

podejmuje gorsze decyzje, wypalony menedżer przekazuje swój stres w dół organizacji. Zespół bez

bezpieczeństwa psychologicznego później wykrywa ryzyko. I to nie są koszty „miękkie”, to ryzyka

operacyjne z konkretną ceną.

To NIE jest resilience

hartowanie się i „branie na klatę”

odporność rozumiana jako twardość czy

obojętność

jednorazowy warsztat well-being czy owocowy

czwartek

prywatna sprawa pracownika, poza zakresem

zarządu

To JEST resilience

zdolność systemu do działania i rozwoju pod

presją zmiany

mierzalny parametr jakości decyzji i ciągłości

kompetencja budowana nawykiem, rytmem i

kulturą

wskaźnik wczesnego ostrzegania o ryzyku w

organizacji

Trzy niezależne nurty badań potwierdzają ten sam wzorzec. Analiza 1100 decyzji sędziów o zwolnieniu

warunkowym pokazała, że zmęczenie decyzyjne obniża odsetek pozytywnych rozstrzygnięć z 65% do

niemal zera w ciągu jednej sesji - i wraca do normy po przerwie (Danziger, Levav, Avnaim-Pesso, 2011).

Badania nad „crossover” wypalenia pokazują, że stres menedżera przenosi się na zespół niezależnie od

tego, czy ktokolwiek mówi o nim wprost (Bakker i in.). A klasyczne badanie Edmondson na oddziałach

szpitalnych (1996) wykazało, że zespoły bez bezpieczeństwa psychologicznego nie popełniają mniej

błędów - po prostu zgłaszają je później, bo boją się konsekwencji. Trzy różne mechanizmy, jeden wniosek:

przeciążenie, wypalenie i brak bezpieczeństwa psychologicznego da się zmierzyć jako koszt operacyjny, nie

tylko odczuć jako nastrój w zespole.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

„

Przeciążenie i brak bezpieczeństwa psychologicznego przekłada się na błędy w

zarządzaniu, na źle podejmowane decyzje, ale też na zdrowie tej najbardziej

zaangażowanej części kadry kierowniczej w organizacjach w Polsce. Jak temu

zaradzić? Dbajmy o właściwą kulturę organizacyjną – choć to brzmi banalnie i

jest niezwykle złożonym, wielowarstwowym zadaniem, na co, niestety, wiele

organizacji ciągle nie ma czasu.

Prof. Bolesław Rok, Akademia Leona Koźmińskiego
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04 W Y N I K  O G Ó L N Y

66%. Jeden krok do osłabienia.

Ogólny wynik resilience polskich liderów to 66% - trzy punkty powyżej średniej globalnej (63%). Brzmi jak

powód do spokoju, ale 66% plasuje całą grupę w strefie „Zmagających się z trudnościami” — jedno pole

wyżej niż strefa „Osłabionych”. To nie jest kryzys, ale na pewno stan pracy na rezerwie.

Trzy wymiary resilience i różnica względem średniej globalnej

0% Zagrożeni

12% Osłabieni

49% Zmagający się z trudnościami

38% Odporni

1% Rozkwitający

Rozkład grupy według stref wyniku

Tylko 39% liderów jest dziś w dwóch najlepszych strefach — „Odpornych” i „Rozkwitających”. Reszta, 61%

mieści się w strefach „Zmagających się z trudnościami” i „Osłabionych”. Zero procent w strefie

„Zagrożonych” oznacza brak ostrego kryzysu - ale też, że bufor odporności się powoli kończy.

Z trzech mierzonych wymiarów najmocniejsze jest nastawienie na osiąganie wyników (76%) - liderzy

potrafią skupić się na celu i działać skutecznie. Dobrostan jest pośrodku: 64%. Najsłabszy okazuje się

Bounce (60%) - zdolność do „odbicia się”: szybkiego powrotu do równowagi i przystosowania po trudności

czy nagłej zmianie.

76%
+3 vs świat

Nastawienie na
osiąganie wyników

64%
+5 vs świat

Dobrostan

60%
+3 vs świat

Bounce

39%
Odpornych i

Rozkwitających
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To właśnie Bounce jest dziś najbardziej potrzebny w świecie nieustannej zmiany - i jej polskim

liderom i liderkom brakuje najmocniej. Polscy liderzy potrafią działać pod presją, ale gorzej radzą

sobie z powrotem do równowagi i wyjściem z sytuacji silniejszym - zarówno po jednorazowym

uderzeniu, jak i w rytmie codziennej regeneracji.

„

Ucieszył mnie nacisk, jaki raport kładzie na bezpieczeństwo psychologiczne i

wpływ warunków organizacyjnych na odporność. Zbyt często resilience

przedstawia się jako indywidualną odpowiedzialność. Te dane przypominają,

że resilience kształtuje też kultura, praktyki przywódcze, sposób projektowania

obciążenia pracą i środowisko, w którym ludzie funkcjonują.

Franck Tourtois

Partner, AC Mentoring

„

Scenariusz zaniechania nie jest dramatyczny. Firma „działa”. Ale najlepsi

menedżerowie, ci z najwyższym purpose i najsilniejszymi zasobami, jako

pierwsi zauważają, że środowisko nie odpowiada ich oczekiwaniom. Mają

opcje. Odchodzą. Organizacja traci przy tym coś trudniejszego do zmierzenia

niż rotacja: zdolność do uczenia się. Gdy ludzie są przeciążeni, działają

reaktywnie, nie refleksyjnie. Nie ma czasu na wyciąganie wniosków z błędów,

na eksperymentowanie, na budowanie wiedzy zbiorowej.

Maria Juraszczyk

Associate, Fluent Partners
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05 P A R A D O K S  S I L N E G O  U M Y S Ł U  I  W Y C Z E R P A N E G O  C I A Ł A

85% vs 56% Umysł jeszcze działa. Ciało już
nie

Polski lider działa na dwóch prędkościach naraz. Na poziomie poznawczym i relacyjnym wyniki są wysokie -

uczestnicy badania myślą sprawnie, dbają o innych, są twórczy i świadomi. Ale fizyczna infrastruktura

resilience wali się po cichu. To klasyczny profil "przedwypaleniowy" w którym poznawcza nadwyżka

maskuje fizyczny deficyt.

Obszary związane z ciałem i regeneracją, osiągają najniższe ze wszystkich mierzonych obszarów. A kiedy

ten biologiczny fundament, na którym opiera się regulacja emocji, jasność myślenia i odporność na

przeciążenie kruszy się, wszystko inne zaczyna się chwiać: uwaga się zawęża, ocena sytuacji traci precyzję,

reaktywność rośnie.

Nie z powodu złej woli ani braku motywacji, ale z powodu fizjologii.

Ten sam paradoks widać w regulacji lęku i czujności — więcej w rozdziale 13.

CO DZIAŁA DOBRZE — UMYSŁ I RELACJE

CO DZIAŁA GORZEJ — CIAŁO I REGENERACJA

Altruizm 85%

Kreatywność 83%

Ciekawość 83%

Metapoznanie* 81%

Pozytywność* 79%

Jakość snu 59%

Aktywność fizyczna 57%

Rytm dnia 56%

Spokój taktyczny* 56%

Zdolność do regeneracji 60%
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* Pozytywność to termin używany w psychologii na określenie nauki i praktyki skupiania się na pozytywnych emocjach i ich

budowania. Należą do nich radość, miłość, zadowolenie, spokój i wdzięczność.

* Metapoznanie to zdolność do zatrzymania się i przyjrzenia się własnemu myśleniu z dystansu.

* Spokój taktyczny: zdolność do szybkiego obniżenia fizjologicznego i emocjonalnego pobudzenia po trudnym zdarzeniu lub

konflikcie – uspokojenia tętna, oddechu, gniewu czy strachu.

„

Z jednej strony dużo mocnych stron — troska o innych, kreatywność,

ciekawość świata. Z drugiej coraz wyraźniej brakuje podstaw: snu,

odpoczynku, czasu na jedną rzecz naraz zamiast dziesięciu. Trochę tak, jakby

liderzy dbali o głowę, a zapominali o reszcie. Motywacja pozwala długo nie

zauważać zmęczenia, ale ono się odkłada i upomni o swoje. Dlatego

odpoczynek nie jest nagrodą za dobrą pracę, lecz jej warunkiem. A poczucie

bezpieczeństwa w zespole — to, że można powiedzieć o problemie bez obaw —

robi kolosalną różnicę: bez tego nawet najbardziej zaangażowani liderzy

prędzej czy później się wypalą.

Włodzimierz Daab

Prezes Zarządu, Grupa 4P

„

Wyniki badania podważają popularne wyobrażenie o liderze jako osobie, która

radzi sobie ze wszystkim jednocześnie. Wysokie noty w kompetencjach

poznawczych takich jak altruizm, kreatywność i ciekawość, współistnieją z

wyraźnie osłabionymi wskaźnikami fizycznymi. W organizacjach wciąż

funkcjonuje przekonanie, że zaangażowanie mierzy się liczbą godzin i

gotowością do poświęceń, podczas gdy dane sugerują coś przeciwnego. W

narracji wielu menedżerów regularnie wybrzmiewa poczucie

„niezastępowalności”, tego że samemu trzeba wszystkiego dopilnować, i

perfekcjonizm — a to z kolei szybko przekłada się na przeciążenie i wypalenie

zawodowe. To już nie są lata 90. Powyższe badanie pokazuje nam jednak

jasno, że długo tak nie pociągniemy. Jeśli chcemy budować silne i

długoterminowo odporne zespoły, konieczna jest zmiana podejścia top

managementu.

Przemysław Chimczak-Bratkowski

Prezes, Akademia ESG
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06 P R Z E C I Ą Ż E N I E

50%. Pierwszy krok w dół na spirali

Przeciążenie to pierwszy z pięciu poziomów spirali w dół - i najsłabszy wynik ze wszystkich dziesięciu. 50%

oznacza, że polska kadra zarządzająca stoi dokładnie na granicy strefy „Osłabionych” - bez zapasu.

Na poziom przeciążenia składa się pięć czynników: zdolność do ograniczania multitaskingu, zarządzanie

przeciążeniem, równoważenie intensywności, zarządzanie zmęczeniem empatycznym* i jasność zakresu

obowiązków. Najniżej wypada ograniczanie multitaskingu — osobny temat następnego rozdziału. Najwyżej:

jasność zakresu obowiązków, jedyny naprawdę mocny punkt w tej grupie.

Przeciążenie to pierwszy krok w dół na spirali. Jeśli nic się nie zmienia, prowadzi dalej - przez

odłączenie i unikanie, aż do obrony i załamania.

Ograniczenie multitaskingu 19%

Zarządzanie przeciążeniem 46%

Równoważenie intensywności 51%

Zarządzanie zmęczeniem empatycznym* 59%

Zrozumienie zakresu obowiązków 74%

„

Jako Polacy pewnie mamy lepsze predyspozycje do adaptacji do kryzysów, a

taką sytuację mamy teraz na świecie. Zawitaliśmy do świata kapitalizmu jako

rynek szybko rosnący, więc musieliśmy od zawsze dbać o przewagę w

efektywności, zwinności — stąd być może łączenie ról, multitasking, ale cena

nas teraz dogania, bo inne kraje, tzw. dojrzałe gospodarki, dopiero

wykorzystują ten czynnik, a my go już skonsumowaliśmy. No i wyrównanie

świadomości versus rzeczywistości – umysł a ciało. To jest największe

wyzwanie, bo jak manager jest przepracowany, to ma mało energii i nie ma siły

pójść na siłownię — pytanie, jak wyjść z tej spirali?

Agata Kaczmarska

Chief People Officer, Dentsu
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* Zmęczenie empatyczne: wyczerpanie wynikające z ciągłego okazywania empatii i wspierania innych – w pracy i poza nią –

objawiające się poczuciem pustki i braku energii.

„

Praca na pełnych obrotach i na „200% normy” to nadal codzienność wielu

liderów i menedżerów. W moim przypadku - w dużej, międzynarodowej firmie

medialnej, wynika ona nie tylko z tempa newsowego, lecz także ze współpracy

między rynkami i strefami czasowymi, co dodatkowo zwiększa presję czasu i

liczbę równoległych zadań. Takie środowisko wzmacnia naszą odporność, ale

jednocześnie niesie realne koszty dla zdrowia, dobrostanu i życia prywatnego.

Dlatego w organizacji coraz świadomiej adresujemy ten temat: rozwijamy

wsparcie wellbeingowe i psychologiczne, oferujemy większą elastyczność pracy

oraz wzmacniamy rolę menedżerów w dbaniu o równowagę i regenerację

zespołów. To kluczowe, bo tylko w ten sposób możemy utrzymać fundamenty

naszej pracy w branży mediowej - kreatywność i ciekawość świata.

Rafał Mikołajczyk

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

„

Ogrom wprowadzanych zmian sprawia, że priorytetów jest bardzo dużo.

Ludzie mają poczucie chaosu, nie wiedzą, na którym obszarze się skupić, skoro

wszystko jest ważne. Mówi się o „paraliżu priorytetów” oraz „zmęczeniu

zmianą” (change fatigue). Według analizy Gartner dla rynków europejskich,

zdolność pracowników do radzenia sobie ze zmianą spadła o 50% w

porównaniu do okresu przedpandemicznego. To wszystko (i sporo innych

czynników) wzmacnia kryzys i grozi wypaleniem. Niewiele wskazuje na to, że

ten trend się odwróci.

Dariusz Chełmiński

Senior Partner, House of Skills
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07 M U LT I TA S K I N G

19%. Najniższy wynik w całym badaniu

Tyle wynosi zdolność polskich liderów do ograniczania multitaskingu — najniższy wynik w całym badaniu i

jedyny czynnik, który ląduje w strefie Zagrożonych (0–25%).

Co istotne — multitasking w badaniu to nie "mam za dużo zadań". To deklaracja stylu pracy: "Jestem

multitaskerem". Wynik 19% oznacza, że zdecydowana większość polskich liderów tak właśnie siebie

definiuje - i prawdopodobnie nie widzi w tym problemu. A to najtrudniejszy do zmiany rodzaj zachowania:

ten, który jest częścią tożsamości.

Zdolność do efektywnego multitaskingu to rzadka zdolność poznawcza - tylko około 2,5% ludzi potrafi to

robić bez utraty wydajności (Watson & Strayer, 2010).

Globalnie zdolność do ograniczania multitaskingu wynosi 25%, a nawet wśród najbardziej odpornych

liderów na świecie nie przekracza 31%.

Pracownik cyfrowy przełącza się między aplikacjami i zmienia kontekst nawet 1200 razy

dziennie (Harvard Business Review, 2022).

Koszt jest konkretny i biologiczny. Każde przełączenie zadania zmusza korę przedczołową — obszar

odpowiedzialny za uwagę, pamięć roboczą i decyzje — do porzucenia jednego kontekstu i załadowania

kolejnego. Z czasem powstaje „residuum uwagi” (Leroy, 2009): fragmenty poprzedniego zadania krążą w

głowie, spowalniając myślenie. W takich warunkach samoświadomość nie wystarczy. Potrzebna jest inna

architektura pracy.

Multitasking nie jest zawsze złem. Ale warto projektować warunki pracy pod tę większość, którą

wszyscy jesteśmy — 97,5% z nas, nie pod wyjątkowych 2,5%.
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„

Czytając raport, miałam poczucie, że warto spojrzeć na przeciążenie nie tylko

przez pryzmat zdrowia czy dobrostanu. Interesującym kierunkiem badań

mogłoby być pytanie o wpływ przeciążenia na zdolność organizacji do uczenia

się, adaptacji i tworzenia nowych rozwiązań. Jest to o tyle ciekawe, że

najwyższe wyniki w badaniu dotyczą właśnie kreatywności, ciekawości oraz

metapoznania – cech powszechnie uznawanych za fundament

innowacyjności. Jednocześnie Polska od wielu lat zajmuje relatywnie odległe

miejsca w międzynarodowych rankingach innowacyjności. Rodzi się więc

pytanie, czy jednym z mniej dostrzeganych ograniczeń innowacyjności nie jest

właśnie chroniczne przeciążenie liderów i organizacji, które utrudnia

wykorzystanie istniejącego potencjału kreatywnego i poznawczego.

Dr. Barbara Stepnowska

Politechnika Gdańska

„

Mówimy o powszechnym sposobie zarządzania organizacjami w duchu kultury

przepracowania. Przez lata premiowaliśmy „dowożenie mimo wszystko”. Dziś

coraz wyraźniej widać, że to „mimo wszystko” ma swoją cenę: zdrowotną,

relacyjną, decyzyjną i organizacyjną. Zarządzający, który stale absorbuje stres

z góry i przekazuje go dalej, staje się nie tylko osobą przeciążoną, ale także

elementem transmisji napięcia w całym systemie. Dlatego też inwestycja w

resilience liderów jest koniecznością, która przekłada się na jakość decyzji,

bezpieczeństwo psychologiczne, ciągłość działania i zdrowie całych zespołów.

Karolina Adamska-Woźniak

Ekspertka CSR i ESG, odpowiedzialnego biznesu i przywództwa
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08 P R E S J A  A  J A K O Ś Ć  D E C Y Z J I

59% vs 73%. Presja krótkoterminowego
wyniku mocno różnicuje resilience

Liderzy pod stałą presją krótkoterminowego wyniku - kosztem celów etycznych i długofalowych — mają

resilience na poziomie 59%. Ci, którzy tej presji nie doświadczają: 73%. Czternaście punktów różnicy.

Najmocniej widać to w Bounce - spada z 70% do 53% przy najwyższej presji.

Wynik resilience: brak presji krótkoterminowej vs stała presja krótkoterminowa

Kultura kwartalnego wyniku nie tylko męczy ludzi. Ona odbiera im zdolność do wyjścia z

przeciążenia i powrotu do równowagi - dokładnie wtedy, gdy organizacja najbardziej tego

potrzebuje.

„

Jesteśmy przekonani, że robimy więcej niż powinniśmy, tym bardziej, że nasz

„performance mindset” jest przecież dominujący, a short-termism jest czymś

oczywistym w wielu organizacjach. Wynik jest ciągle niewystarczający. Jeden z

prezesów dużego banku, kiedy dopytywałem o cele długoterminowe, o wizję

rozwoju i wpływu społecznego, celnie podsumował, że dla niego najbardziej

długoterminowe cele to te kwartalne. Trudno się zatem dziwić, że presja

wyniku krótkoterminowego kosztem wszelkich innych celów, w tym celów

etycznych, jest dość powszechna.

Prof. Bolesław Rok

Profesor, Akademia Leona Koźmińskiego
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09 B E Z P I E C Z E Ń S T W O  P S Y C H O L O G I C Z N E

68% vs. 59%. W bezpiecznych
psychologicznie zespołach ryzyko
wychodzi na jaw wcześniej

Bezpieczeństwo psychologiczne - czy w zespole można zgłosić ryzyko i wątpliwość bez obawy o

konsekwencje - to w tym badaniu także jeden z najsilniejszych wyznaczników resilience. Tam, gdzie można:

68%. Tam, gdzie nie: 59%.

Wynik w zespołach z bezpieczeństwem psychologicznym i bez niego

Różnica w dobrostanie jest jeszcze szersza niż w całym spektrum resilience - 67% wobec 56%. Bounce -

zdolność do odbicia się po trudności — to 64% w zespołach bezpiecznych wobec 52% w tych, gdzie

bezpieczeństwo jest mniejsze.

W zespole, gdzie ludzie mówią o problemach głośno, problemy ujawniają się wcześniej. I to nie

jest miękka wartość - to mechanizm wczesnego wykrywania ryzyka.
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„

Wynik badania pozytywnie zaskakuje, bo Polacy wypadają lepiej niż globalna

przeciętna, ale też uzmysławia, że resilience nie jest dana raz na zawsze. Nasza

skłonność do multitaskingu może być na dłuższą metę zagrażająca. Jak

najlepiej zadbać o naszą zdolność do regeneracji? Zalecam liderom i liderkom

zajmowanie się pomocą humanitarną, czytanie książek i żeglowanie. Po to, by

karmić swoją wrażliwość pierwszym i dać sobie szansę na dystans do siebie i

swojej pracy tym drugim. Coraz trudniej być efektywnym i odpowiedzialnym

liderem, odpowiedzialną liderką. Jesteśmy przepracowani, przemęczeni,

funkcjonujemy w czasach wielkiej zmienności i niestabilności. Trudno

utrzymywać sens. Ale to od naszej kondycji i naszego widzenia co ważne zależy

los tych, na których mamy wpływ. Zadbajmy o to.

Artur Nowak-Gocławski

Prezes Zarządu, ANG Odpowiedzialne Finanse

„

Wyniki badania resilience pokazują, że liderzy Servier to grupa o światowej

klasie kapitału etycznego i poznawczego. Cieszy nas wysoki poziom

dobrostanu (+11 pp vs świat) oraz umiejętność wychodzenia z kryzysów.

Jednocześnie diagnoza wskazała realne ryzyka, jak chroniczne przeciążenie

poznawcze i multitasking (17%). Zdecydowaliśmy się na to badanie, by

precyzyjnie odblokować potencjał, który już mamy. Resilience to dla nas

umiejętność adaptacji i wewnętrznego wzrostu. Chcemy, by nasi liderzy

potrafili skutecznie zarządzać energią i unikać przeciążenia, co bezpośrednio

przekłada się na kulturę troski i bezpieczeństwo psychologiczne w naszych

zespołach.

Ewa Ciepałowicz

ESG & Internal Communication Manager, Servier
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„

Polscy liderzy osiągają wynik ogólny na poziomie 66%, czyli nieco powyżej

globalnego benchmarku. To ważny sygnał: mamy w Polsce realny kapitał

odporności, świadomości zdrowotnej, ciekawości, altruizmu i zdolności do

myślenia strategicznego. Z drugiej strony jednak 61% badanych znajduje się w

strefie Zmagających się z trudnościami lub Osłabionych, a najniższe wyniki

pojawiają się tam, gdzie resilience przestaje być ideą, a zaczyna być codzienną

praktyką.

Sylwia Lewandowska

Founder & CEO, Resilience21™ Leadership Collective

„

Badania wykazały, że większość naszych liderów funkcjonuje w trybie

multitaskingu. W firmie naszej wielkości (50 osób w wielu liniach biznesowych)

każdy z nas pełni jednak kilka ról jednocześnie i pewnego poziomu

żonglowania zadaniami nie da się całkowicie uniknąć. To w dużej mierze

specyfika mniejszych organizacji, gdzie zakres odpowiedzialności jest szerszy

niż w dużych strukturach i nie każda funkcja może być obsadzona

dedykowanym specjalistą. Stąd bierze się codzienny multitasking, który

częściej jest konsekwencją modelu działania małej firmy niż indywidualnych

wyborów. Nie zwalnia nas to jednak z pytania, gdzie multitasking jest

naprawdę konieczny, a gdzie wynika z niejasnych priorytetów, niedostatecznej

delegacji lub sposobu organizacji pracy. Mniejsza organizacja ma mniej rąk do

pracy, ale też większą elastyczność, by świadomie kształtować swoje procesy.

Wyniki badania skłaniają nas do refleksji nad tym, jak pracujemy na co dzień, i

do rozważenia szkoleń z zakresu efektywnej organizacji pracy, zarządzania

priorytetami oraz ograniczania kosztów ciągłego przełączania uwagi. To może

być jeden z najbardziej praktycznych kroków wspierających zarówno

efektywność zespołu, jak i dobrostan jego członków.

Paweł Smoleń

Prezes Zarządu, KIWA Polska
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10 K O N F L I K T  I  W Y P A L E N I E

69% → 49%. Zdolność do odbicia się kurczy
z każdą dawką konfliktu

Tam, gdzie udział w sporach, mediacjach i konsultacjach jest codziennością, pojawia się wyraźny związek z

wypaleniem. Liderzy, którzy nigdy nie doświadczają wypalenia z powodu konfliktów, mają Bounce na

poziomie 69%. Ci, którzy doświadczają go zawsze - 49%. Dwadzieścia punktów różnicy.

Zależność jest liniowa - nie ma progu, po którym nagle robi się źle. Bounce - zdolność do odbicia

się - spada równomiernie z każdym kolejnym poziomem ekspozycji na konflikt: 69% → 64% →

60% → 55% → 49%. Każda dodatkowa dawka kosztuje tyle samo.

Wynik wg częstości wypalenia związanego z udziałem w konfliktach, sporach i konsultacjach

Ten sam wzorzec powtarza się we wszystkich trzech wymiarach. Ogólny wynik resilience spada z 74% do

59%. Dobrostan spada z 72% do 50% - najgłębszy z trzech spadków, prosto do strefy "Osłabionych".

U liderów stale wypalanych przez konflikt dobrostan ląduje dokładnie w tej strefie. Wniosek jest

niewygodny, bo dotyczy ról, w których konflikt jest po prostu wpisany w opis stanowiska. Konflikt jako

rutyna plus brak regeneracji prędzej czy później kończy się wypaleniem strukturalnym — nie pojedynczych

osób, lecz całych warstw kadry.

Zawsze Często Czasami Rzadko Nigdy

Bounce 49% 55% 60% 64% 69%

Resilience 59% 64% 68% 71% 74%

Dobrostan 50% 57% 63% 68% 72%

26



„

Wyniki pokazują, że polskim liderom nie brakuje dziś kompetencji. Wysokie

metapoznanie świadczy o dużej samoświadomości i zdolności do refleksyjnego

myślenia. Największym wyzwaniem staje się natomiast nadmiar bodźców,

wielozadaniowość i przeciążenie. Dlatego rezyliencja coraz mniej oznacza

„radzenie sobie ze stresem”, a coraz bardziej zdolność do ochrony uwagi,

upraszczania priorytetów i tworzenia jasności działania w coraz bardziej

złożonym świecie.

Dorota Duszyńska

HR Central Europe Director, Bonduelle Polska

„

Działając w kontekście firmy z rodowodem skandynawskim, z siedzibą główną

w Danii i obecnością globalną na wielu kontynentach, obserwuję trend, który

potwierdza też to badanie: odporność powinna być traktowana jako

nieodłączny element odpowiedzialnego przywództwa. Pomaga podejmować

decyzje pod presją i budować stabilność w warunkach niepewności.

Bezpieczeństwo psychologiczne, jako jeden z kluczowych czynników

wpływających na odporność liderów, to wyraźny sygnał w wynikach —

potwierdzenie, że kultury organizacyjne oparte na zaufaniu, autentyczności,

otwartości i uczeniu się na błędach sprzyjają rozwojowi kompetencji

przywódczych, w tym rezyliencji. Z perspektywy biznesowej budowanie

odporności liderów jest tematem strategicznym, wpływającym na adaptację

do zmian, skuteczne wspieranie zespołów i świadome decyzje w warunkach

złożonych.

Marzena Sękul

Head of Global HR Operations, Ørsted
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11 P O K O L E N I A ,  S TA Ż ,  P Ł E Ć

69% → 61%. Największy spadek pojawia się
już po dwóch latach pracy

Resilience rośnie z doświadczeniem, ale nie liniowo. Staż 1–2 lata daje najwyższy wynik ze wszystkich grup

— 69%, prawdopodobnie efekt „świeżości” lub selekcji do nowej roli. Zaraz potem następuje spadek: 61%

przy stażu 3–5 lat, najniższy wynik w tym zestawieniu. Dopiero po pięciu latach wynik zaczyna się

odbudowywać — 65% przy 5–10 latach, 67% powyżej 10 lat.

Dołek przychodzi, gdy mija pierwszy entuzjazm, a obciążenie zostaje. Pierwsze pięć lat

zarządzania decyduje, czy nawyk odporności się zakorzeni, czy zostanie zastąpiony wypaleniem.

Według stażu w roli

Według pokolenia różnice są mniejsze: od 64% (Millenialsi) do 68% (Pokolenie X). Według płci — jeszcze

mniejsze: 66% kobiety, 67% mężczyźni. Resilience nie jest kwestią płci ani pokolenia - to kompetencja, nie

cecha wrodzona.

Według pokolenia

Według płci
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Programy wspierania resilience powinny być zatem najintensywniejsze w pierwszych pięciu latach

zarządzania - nie tylko żeby załatać dołek, ale żeby budować nawyki na całą karierę.

„

Najciekawsze jest to, że płeć i wiek nie robią większej różnicy - wszyscy mamy

w sobie potencjał kreatywności i altruizmu, ale wszyscy jesteśmy też

przeciążeni_e i żonglujemy zbyt wieloma zadaniami. Martwię się zwłaszcza o

liderki i liderów społecznych oraz z sektora publicznego, choć o

bezpieczeństwo psychiczne warto dbać też w biznesie. Cieszy mnie za to polski

wynik dotyczący więzi z naturą — może częstsze wizyty w lesie staną się

naszym narodowym sposobem na rezyliencję.

Mirella Panek-Owsiańska

Wieloletnia Prezeska Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Director for International Affairs of

the European Economic Congress (EEC), Grupa PTWP

„

Wyniki tego pilotażu pokazują, że kiedy mówimy o odporności liderów, musimy

zauważyć, że chodzi tu o głębszy wymiar niż tylko ich efektywność. Ujawnione

w badaniu mocne strony polskich liderów i liderek, czyli altruizm, kreatywność,

ciekawość poznawcza, rozkładające się równomiernie niezależnie od płci i

wieku, wskazują na pewien potencjał, który może być szerszy niż jednostkowe

predyspozycje. Jednocześnie powtarzające się głosy o przeciążeniu

wielozadaniowością, podwyższonym poziomie zamartwiania się, unikaniu

problemów, wskazują na deficyt nie tyle indywidualnej odporności, ile kultury

organizacyjnej zapewniającej bezpieczeństwo psychiczne i przestrzeń do

regeneracji.

Jacqueline Kacprzak

Dyrektor Centrum Praw Człowieka, Uniwersytet Civitas
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12 O R G A N I Z A C J E  P O Z A R Z Ą D O W E

60%. Wynik poniżej średniej globalnej

38 liderek i liderów organizacji pozarządowych to podgrupa w obrębie głównej próby 257 osób - zbyt

mała, żeby wyciągać twarde wnioski, ale kierunek jest wyraźny. Ich wynik, 60%, spada poniżej średniej

globalnej. Cała próba, łącznie z NGO, jest trzy punkty powyżej tej samej średniej: 66%.

Rozkład stref pokazuje to wyraźniej: w całej próbie 39% liderów mieści się w dwóch najlepszych strefach,

wśród liderów NGO - 26%. Nikt nie jest w strefie Rozkwitający.

Największa różnica jest w Bounce: 53% wobec 60% w całej próbie. Wymiar Przeciążenia spada jeszcze

niżej niż średnio w badaniu - 43%, poniżej progu „Osłabiony”. W całej próbie ten sam wymiar, mimo że

najsłabszy z dziesięciu poziomów spirali, zatrzymuje się na 50%.

To interpretacja, nie dane wprost z badania: praca w sektorze, gdzie zasoby są z definicji

ograniczone, a misja nigdy się nie kończy, może zostawiać mniej przestrzeni na regenerację.

„

Od lat towarzyszę w rozwoju lokalnym liderkom i liderom społecznym,

działającym w sferze publicznej. Obserwuję coraz powszechniej odczuwane

przeciążenie (aż 38% liderek i liderów sektora deklaruje wypalenie zawodowe i

aktywistyczne). Widzę oznaki kryzysu przywództwa w sektorze, rozumianego

jako brak gotowości osób działających i pracujących w NGO do przyjmowania

ról liderskich — mówiąc wprost, brak następców. Konsekwencją jest syndrom

niezastępowalności liderów-założycieli, którzy chcieliby już odpocząć, ale nie

mają komu przekazać dzieła swojego życia. Można się domyślać, że

połączenie, które raport nazywa szczególnie ryzykownym — bardzo wysoki

altruizm (85%) zestawiony z bardzo niskim wynikiem w wymiarze dbania o

siebie — wyraża etos misji i jest szczególnie obecne w świecie społecznym. Jak

nie rezygnować z tej cnoty, która jest cechą kultury sektora, lecz raczej ją

równoważyć? Najważniejsze dla mnie pytanie brzmi: czy istnieją — czy zostały

już zidentyfikowane — takie sposoby uprawiania altruizmu, które nie niosą w

sobie ryzyka utraty równowagi i niedostatecznej troski o siebie? I czy mogą

stać się podstawą budowania rezyliencji w długiej perspektywie?

Katarzyna Czayka-Chełmińska

Trenerka, konsultantka, mediatorka, była prezeska Fundacji Szkoła Liderstwa im. Zbigniewa

Pełczyńskiego
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Mocne strony zostają te same, co w całej próbie — i są jeszcze mocniejsze: altruizm 86%, najwyższy wynik

w całym badaniu. Ciekawość 84%, kreatywność 80%, więź z naturą 76% — jedenaście punktów powyżej

normy globalnej.

Multitasking wypada jeszcze niżej niż średnio: 16% wobec 19% w całej próbie. Ale największy pojedynczy

spadek względem świata jest gdzie indziej — w zdolności do ograniczania skupienia na sobie: 43%,

szesnaście punktów poniżej normy globalnej.

„

Obserwuję u siebie i u innych pokusę: „jakoś to będzie" - zdania, którym często

usprawiedliwiamy kolejną nieprzespaną noc, pominięty odpoczynek, odłożoną

przyjemność. W pracy z resilience widzę wciąż ten sam wzorzec — to sen,

regeneracja i przyjemność padają pierwsze, bo nikt ich nie broni w kalendarzu i

zawsze są rzeczy ważniejsze. Wracamy do nich dopiero, gdy coś się załamie i

organizm sam się zatrzyma. „Jakoś to będzie" sprawdza się może jako

pocieszenie, gorzej jako plan. A odporność zaczyna się od uznania, że

odpoczynek nie jest nagrodą za dobrze wykonaną pracę, tylko jej warunkiem.

Ewa Suszek

Senior Business Transformation Lead & Trenerka Resilience, BETTER
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13 P O L S K A  S P E C Y F I K A

+13 vs -5. Mocna regulacja emocji, słaba
kontrola uwagi

Zestawienie z normą globalną daje uczciwy bilans: realny kapitał, na którym można budować, i konkretne

obszary, w których Polska wypada poniżej reszty świata.

W skali stu punktów te różnice są niewielkie — od -5 do +13. Polscy liderzy nie są innym gatunkiem lidera

niż reszta świata: profil jest w gruncie rzeczy podobny, różnice pojawiają się w kilku konkretnych miejscach,

nie w całości. To dobra wiadomość - łatwiej pracować nad kilkoma punktami niż przebudowywać całą

kulturę przywództwa od zera. Najmocniejsze strony: więź z naturą (+13), świadomość zdrowotna (+11),

zarządzanie lękiem (+10), ograniczanie nadmiernej czujności (+9), kontemplacja (+9). Wspólny mianownik

— regulacja wewnętrzna: rozpoznawanie i nazywanie własnych stanów.

Różnica wobec średniej globalnej (punkty procentowe)

Po drugiej stronie: ograniczanie multitaskingu (-5), ograniczanie oceniania (-4), Flow (-3), zapobieganie

nudzie (-2), aktywność fizyczna (-2). Wzorzec jest odwrotny - to obszary związane z działaniem i uwagą,

nie z rozumieniem siebie.

To różnica między rozumieniem własnego stanu a kontrolą nad działaniem. Pierwsza

kompetencja jest poznawcza. Druga - behawioralna. I to właśnie drugiej brakuje najbardziej na

tle świata.
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„

Jak wyjść z pułapki ciągłego rozwoju i podwyższania wyniku? To wyzwanie

dotyczy Polski jako kraju, a zatem też i liderów, którzy mają coraz mniej

zasobów, by nawigować we współczesnym świecie. W powyższym badaniu

szczególnie niepokojący jest wskaźnik bounce, określający zdolność do

utrzymania skuteczności w zmiennych warunkach. Spada z 70% do 53% przy

najwyższej presji. Oznacza to znaczne ograniczenie elastyczności i

adaptacyjności w dynamicznym środowisku. Zmęczeni i zestresowani liderzy

zalewają kortyzolem zespoły i mają coraz mniej siły, by uwalniać kreatywność,

która jest ich mocnym, bazowym zasobem. Największym wyzwaniem i

koniecznością dla przetrwania są zatem skuteczne i dobrze opracowane

programy rezyliencji, które nie staną się kolejnym trendem, lecz realnie

wzmocnią zdolność ludzi do regeneracji i adaptacji w warunkach ciągłej

zmiany. Zadbają o kruchy system nerwowy człowieka.

Iwona Kokoszka

psycholożka, trenerka biznesu, Akademia Leona Koźmińskiego

„

Najbardziej niewygodny sygnał z tego badania to połączenie wysokiego

altruizmu liderów z bardzo niską zdolnością do ograniczania

wielozadaniowości. Może to oznaczać, że organizacje nadal dowożą głównie

dlatego, że najbardziej odpowiedzialni ludzie biorą na siebie więcej, niż system

powinien od nich wymagać. To nie jest trwała przewaga, lecz ryzyko

strategiczne — szczególnie dla menedżerów, którzy przyjmują presję z góry i

przekładają ją na codzienność zespołów. Resilience jest więc sprawdzianem

kultury zarządzania: jasności priorytetów, jakości decyzji i możliwości

powiedzenia w porę: „tego już jest za dużo”. Nie wystarczy uczyć ludzi lepiej

znosić obciążenie i dbać o „wellbeing”. Trzeba spojrzeć na to, co w kulturze

organizacyjnej i sposobie zarządzania to obciążenie niepotrzebnie wytwarza —

i przestać maskować problem programami, które mają pomóc ludziom

wytrzymać źle zaprojektowany system.

Piotr Gryko

Founding Partner, House of Skills / House of Skills Middle East
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14 R E K O M E N D A C J E

Pięć ruchów, które przenoszą punkt
ciężkości z dobrostanu na obowiązek
zarządczy

1 Przesuń odpowiedzialność

Wypalenie to ryzyko systemowe i mierzalne zagrożenie jakości decyzji i usług, nie słabość jednostki.

2 Mierz odporność jak inne ryzyka

Regularny pomiar odporności kadry jako wskaźnik zarządczy — monitorowany tak samo jak inne

wskaźniki ryzyka i jakości, a nie raz na kilka lat w ankiecie satysfakcji.

3 Inwestuj w regenerację, nie tylko w świadomość

Dane są jednoznaczne: najbardziej zaniedbany jest wymiar fizyczny — sen, rytm pracy, aktywność.

Świadomość bez infrastruktury regeneracji nie wystarcza.

4 Ustaw bezpieczeństwo psychologiczne jako standard

Wpływa na resilience, a jeszcze mocniej na dobrostan. To systemowy mechanizm wczesnego ostrzegania

o ryzyku — nie „miękki” dodatek do kultury.

5 Projektuj pracę pod uwagę, nie pod multitasking

Najniższy wynik w całym badaniu — 19% — to skutek architektury pracy, nie wady charakteru. Ogranicz

liczbę równoległych priorytetów, chroń bloki głębokiej pracy i przestań nagradzać „bycie dostępnym”

zamiast „bycia skupionym”. Uwaga jest zasobem operacyjnym — zarządzaj nią jak budżetem.

„

W Servier Polska stawiamy pracowników w centrum uwagi, wierząc, że

fundamentem nowoczesnej kultury jest empatia i rzetelny feedback. Udział w

projekcie „Resilient Leadership 2026” pozwolił nam spojrzeć na odporność nie

tylko przez pryzmat wellbeingu, ale jako kluczową kompetencję zarządczą.

Wynik 71% - wyższy od średniej krajowej i globalnej - potwierdza nasz

ogromny kapitał: wysoką świadomość zdrowia, altruizm (87%) i kreatywność.

To dla nas dowód, że budujemy organizację o silnych wartościach, gotową na

wyzwania. Traktujemy te dane jako fundament do dalszego wzmacniania

jakości naszych decyzji i budowania długoterminowej wartości firmy.

Marta Rojek-Czech

Head of Human Resources, Servier
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15 C O  D A L E J

Od pomiaru do zmiany

Diagnoza bez działania 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 końcu utrwalamy je wewnątrz organizacji.

Measure

Resilience Assessment —

poufny profil 50 czynników z

planem działania. Leadership

dashboard mapuje resilience w

organizacji, benchmarkuje ją

do trendów globalnych i

porównuje wyniki przed i po

programie.

Train

Warsztaty, sesje grupowe i

indywidualne, które

wprowadzają konkretne

zasoby i nawyki, wspierające

zarówno indywidualną

odporność, jak i zmianę

sposobu pracy w całej

organizacji.

Certify

Certyfikacja Resilience Coach i

Trainer (akredytacja ICF CCE).

Budujemy wewnętrznych

liderów i ambasadorów

resilience — podejście top-

down: zacznij od małej skali,

skaluj transformację.

ponad 200 tysięcy uczestników programów Resilience Institute

RETURN ON RESILIENCE

Wśród 1336 uczestników globalnych programów Resilience Institute, którzy przeszli pełny cykl measure-

train-measure: 66% pokazało mierzalną poprawę wyniku resilience. Co trzecia osoba przesunęła się ze

strefy „Zmagający się z trudnościami” do strefy „Odporny”.

Największe postępy pojawiły się tam, gdzie można by się tego najmniej spodziewać - w regulacji

emocji: kontrola frustracji, tolerancja dyskomfortu, radzenie sobie z zamartwianiem się, spokój

pod presją. To nie cechy wrodzone. To umiejętności, których można się nauczyć.

To dobra wiadomość akurat dla Polski. Rozdział 13 pokazał, że rozpoznawanie i nazywanie własnych

stanów — to już dziś mocna strona polskich liderów, powyżej normy globalnej. Trening, który najsilniej

działa właśnie w tym obszarze, ma więc na czym budować.
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Dodatek — komentarze ekspertów

Franck Tourtois
Partner, AC Mentoring

Zbyt często resilience przedstawia się jako indywidualną odpowiedzialność

Poza samymi danymi, najbardziej uderzyło mnie to, że badanie nadaje widzialność tematowi, o którym zbyt często

mówi się anegdotycznie, a rzadko mierzy z taką precyzją: relacji między odpornością (resilience), przywództwem,

dobrostanem i trwałą efektywnością.

Kilka wniosków szczególnie mnie poruszyło. Połączenie wysokiego altruizmu, kreatywności i ciekawości z niskimi

wynikami w zarządzaniu przeciążeniem, multitaskingiem i regeneracją tworzy bardzo ludzki obraz dzisiejszych

liderów. I Polski!

Sugeruje to, że wyzwaniem nie jest brak zaangażowania, inteligencji czy motywacji. Jeśli już, to raczej odwrotnie.

Wielu liderów wydaje się głęboko zaangażowanych, głęboko odpowiedzialnych i głęboko

oddanych innym, a jednocześnie ma trudność z ochroną warunków, które pozwoliłyby to

zaangażowanie utrzymać w czasie.

Ucieszył mnie też nacisk, jaki raport kładzie na bezpieczeństwo psychologiczne i wpływ warunków organizacyjnych

na odporność. Zbyt często resilience przedstawia się jako indywidualną odpowiedzialność. Te dane przypominają, że

resilience kształtuje też kultura, praktyki przywódcze, sposób projektowania obciążenia pracą i środowisko, w

którym ludzie funkcjonują.

Z perspektywy AC Mentoring właśnie tutaj widzę szczególnie interesującą szansę. Nasza praca zawsze

koncentrowała się na pomaganiu organizacjom w tworzeniu zdrowszych, bardziej zrównoważonych i bardziej

ludzkich sposobów pracy — poprzez rozwój przywództwa, transformację kulturową, mentoring, efektywność

zespołową i zmianę organizacyjną. Wiele efektów, o które zabiegamy, znajduje odzwierciedlenie we wskaźnikach

mierzonych w tym badaniu.

Dlatego nie postrzegam tego badania wyłącznie jako cennego źródła wiedzy. Widzę w nim też potencjalnie mocne

narzędzie diagnostyczne i do prowadzenia rozmowy. Mogłoby pomóc organizacjom zidentyfikować ukryte punkty

napięcia, budować świadomość, mierzyć postęp w czasie oraz łączyć wyzwania związane z ludźmi z wynikami

biznesowymi i długofalową trwałością.

Maria Juraszczyk
Associate, Fluent Partners

Wiemy, ale nie zmieniamy. Co wyniki badania mówią o kondycji polskiego

przywództwa?

Wyniki tego badania nie są historią o zmęczeniu menedżerów. To historia o systemie, który wyczerpuje ludzi i o

tym, że sama świadomość tego faktu nie wystarczy, żeby cokolwiek zmienić.
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Polscy menedżerowie dysponują silnym kapitałem z poziomu głowy: są kreatywni, ciekawi, empatyczni i świadomi

własnych procesów myślowych. Wiedzą, że praca na wielu frontach jednocześnie ich kosztuje, a mimo to wynik w

redukcji multitaskingu wynosi 19%. Strefa ryzyka. Poczucie celu jest wysokie - 77%. Spełnienie z pracy? 69% -

poniżej globalnego benchmarku. Liderzy wiedzą po co, ale coraz rzadziej doświadczają satysfakcji z tego, co robią.

To precyzyjny opis wypalenia w fazie "dowożenia".

Odporność organizacyjna nie jest sumą odpornych jednostek. Lengnick-Hall i współautorki pokazały, że powstaje z

tego, jak ludzie, procesy i struktury wzajemnie na siebie oddziałują. Można mieć odpornych ludzi i kruchą

organizację, jeśli kultura nie pozwala dzielić się problemami, jeśli struktura nagradza "heroizm" zamiast skupienia,

jeśli przywództwo modeluje zachowania sprzyjające wypaleniu.

Dane potwierdzają tę zależność. W zespołach, gdzie ryzyko i obawy można zgłaszać bez strachu, odporność wynosi

68%. Tam, gdzie jest to możliwe tylko "czasem" - 59%. Dziewięć punktów, które nie powstają z programu

szkoleniowego, lecz z codziennych zachowań lidera. Podobnie presja krótkoterminowa: menedżerowie stale

rozliczani z wyników tu i teraz osiągają 59% odporności. Ci, którzy jej nie doświadczają - 73%.

Mechanizm opisał Hobfoll: gdy środowisko konsumuje zasoby szybciej, niż człowiek jest w stanie je odbudować,

uruchamia się spirala strat. Trudna do zatrzymania samą siłą woli.

Trzy pytania, które warto zadać organizacji: Czy nagradzamy liderów za bycie "heroicznymi", czy

za budowanie warunków do dobrej pracy? Czy ludzie mogą mówić o problemach, zanim staną

się kryzysami? Co mierzy nasz system oceny i czy to buduje zdolność do przetrwania kolejnego

kryzysu?

Scenariusz zaniechania nie jest dramatyczny. Firma "działa". Ale najlepsi menedżerowie, ci z najwyższym purpose i

najsilniejszymi zasobami, jako pierwsi zauważają, że środowisko nie odpowiada ich oczekiwaniom. Mają opcje.

Odchodzą. Organizacja traci przy tym coś trudniejszego do zmierzenia niż rotacja: zdolność do uczenia się. Gdy

ludzie są przeciążeni, działają reaktywnie, nie refleksyjnie. Nie ma czasu na wyciąganie wniosków z błędów, na

eksperymentowanie, na budowanie wiedzy zbiorowej. Kryzysy będą. Organizacje, które zdążą odbudować zasoby

liderów, zbudować bezpieczeństwo psychologiczne i nauczyć się zarządzać napięciem między presją a rozwojem,

będą miały realną przewagę — nie dlatego, że będą "odporne" w abstrakcyjnym sensie, ale dlatego, że będą miały

ludzi zdolnych do myślenia i adaptowania, gdy pozostali będą tylko reagować.

Komentarz powstał na podstawie wyników raportu Resilience Institute. Przywołane badania: Lengnick-Hall, Beck & Lengnick-Hall (2011),

Human Resource Management Review; Edmondson (1999), Administrative Science Quarterly; Hobfoll (1989), American Psychologist; Smith &

Lewis (2011), Academy of Management Review; Weick (1995), Sensemaking in Organizations.

Dorota Duszyńska
HR Central Europe Director, Bonduelle Polska

Potencjał liderów nie jest ograniczany przez brak kompetencji

Najbardziej zaciekawiło mnie współwystępowanie trzech wyników: bardzo wysokiego metapoznania, wysokiej

jasności ról oraz jednoczesnych trudności związanych z przeciążeniem i wielozadaniowością.

Metapoznanie to zdolność obserwowania własnego myślenia. To umiejętność zatrzymania się i zadania sobie

pytania: „Czy właściwie interpretuję tę sytuację?", „Co pomijam?", „Jakie założenia właśnie przyjmuję?". W świecie
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nieustannych zmian i nadmiaru informacji jest to jedna z najważniejszych kompetencji lidera, bo pozwala świadomie

wybierać reakcję zamiast działać na autopilocie.

Jednocześnie same zdolności poznawcze już nie wystarczają. Żyjemy w środowisku, w którym największym

wyzwaniem staje się nie dostęp do informacji, ale zarządzanie uwagą. Każde powiadomienie, spotkanie, zmiana

priorytetów czy równoległy projekt zużywają część naszej zdolności do podejmowania dobrych decyzji.

Rezyliencja coraz mniej polega na wytrzymywaniu więcej, a coraz bardziej na świadomym

ograniczaniu liczby bodźców i ochronie przestrzeni na myślenie.

W tym kontekście szczególnie cenny jest wysoki wynik w obszarze jasności ról. To jeden z najbardziej

niedocenianych czynników rezyliencji. Kiedy ludzie wiedzą, za co odpowiadają, jakie decyzje należą do nich i według

jakich kryteriów są oceniani, mogą przeznaczyć więcej energii na tworzenie wartości, a mniej na domyślanie się

oczekiwań i zarządzanie niepewnością.

Dla mnie to ważny sygnał. Potencjał liderów nie jest dziś ograniczany przez brak kompetencji. Coraz częściej

ogranicza go nadmiar bodźców i złożoność systemów, w których funkcjonują. Dlatego jednym z najważniejszych

zadań współczesnego przywództwa staje się nie dodawanie kolejnych inicjatyw, ale świadome projektowanie

środowiska pracy tak, aby ludzie mogli wykorzystać swoje najlepsze kompetencje tam, gdzie mają one największe

znaczenie.

Sylwia Lewandowska
Founder & CEO, Resilience21™ Leadership Collective

Wiedza, która nie została ucieleśniona

Pierwszy w Polsce raport Resilience Institute o stanie rezyliencji liderów pokazuje obraz, który nazwałabym

momentem progu. Z jednej strony polscy liderzy osiągają wynik ogólny na poziomie 66%, czyli nieco powyżej

globalnego benchmarku. To ważny sygnał: mamy w Polsce realny kapitał odporności, świadomości zdrowotnej,

ciekawości, altruizmu i zdolności do myślenia strategicznego. Z drugiej strony jednak 61% badanych znajduje się w

strefie „Zmagających się z trudnościami" lub „Osłabionych", a najniższe wyniki pojawiają się tam, gdzie rezyliencja

przestaje być ideą, a zaczyna być codzienną praktyką: w redukcji multitaskingu, zarządzaniu przeciążeniem, rytmie,

śnie, regeneracji i zdolności do zatrzymania się.

Z perspektywy psychologa biznesu, który od lat pracuje z liderami nad rezyliencją, widzę tu kluczową lekcję:

największym wyzwaniem nie jest już sama wiedza o regulacji emocjonalno-psychofizycznej. Wielu liderów wie, że

sen, oddech, ciało, natura, pauza, uważność czy regeneracja mają znaczenie. Prawdziwe pytanie brzmi: czy ta

wiedza została ucieleśniona? Czy stała się częścią decyzji, kalendarza, rytuałów zespołu, sposobu prowadzenia

spotkań, reagowania na presję i zarządzania własną energią?

Rezyliencja nie jest deklaracją. Jest praktyką. Jest tym, co robimy w poniedziałek rano, kiedy

presja wyniku spotyka się z przeciążonym układem nerwowym.

W taoistycznym rozumieniu siła nie polega na sztywności. Woda nie wygrywa z kamieniem przez napięcie, lecz

przez ciągłość, elastyczność i zdolność powrotu do własnego biegu. Podobnie rezyliencja lidera nie polega na tym,
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by „wytrzymać więcej". Polega na tym, by mądrzej zarządzać energią, szybciej wracać do równowagi i nie tracić

kontaktu ze sobą pod wpływem presji systemu.

W tym roku szczególnie mocno uświadomiło mi to doświadczenie spotkania ze społecznością Achuar w Amazonii -

narodem, którego integralność, mimo historii najazdów, kolonizacji i zewnętrznych presji, pozostała głęboko

zakorzeniona w poczuciu niezłomności, ciągłości i relacyjności. Ten „unbroken component" świadomości wspólnoty

jest dla mnie niezwykle poruszającą metaforą organizacji. Kiedy wzmacniamy zdolność liderów do odradzania się,

regulacji i powrotu do centrum, nie wzmacniamy wyłącznie jednostek. Wzmacniamy cały system: jego kulturę,

decyzje, zaufanie, zdrowie i zdolność do przechodzenia przez zmianę bez utraty sensu.

Dlatego ten raport jest tak ważny. Daje polskim liderom i organizacjom nie tylko diagnozę, ale również punkt

odniesienia: mierzalny, globalny benchmark i język, dzięki któremu można zacząć świadomie zarządzać rezyliencją.

Kolejnym krokiem nie powinno być jednak wyłącznie budowanie świadomości. Kolejnym krokiem musi być

implementacja - przełożenie wiedzy na codzienne rytuały przywództwa, kulturę pracy, regenerację, bezpieczeństwo

psychologiczne i realne decyzje zarządcze.

Bo rezyliencja liderów nie jest już dziś „miękkim" tematem rozwojowym. Jest infrastrukturą zdrowia, jakości decyzji i

długofalowej skuteczności organizacji.

Dr. Barbara Stepnowska
Politechnika Gdańska

Paradoks wysokich zasobów i chronicznego przeciążenia

Podczas lektury szczególnie zainteresował mnie pewien paradoks. Z jednej strony badani liderzy osiągają bardzo

wysokie wyniki w obszarach takich jak altruizm, kreatywność, ciekawość czy metapoznanie. Są to kompetencje,

które większość organizacji uznałaby za fundament skutecznego przywództwa, innowacyjności i zdolności

adaptacyjnych. Z drugiej strony obserwujemy bardzo niski poziom ograniczania multitaskingu, wysoki poziom

przeciążenia oraz symptomy wskazujące na funkcjonowanie na granicy wydolności.

To skłania mnie do refleksji, że być może ciekawe pytanie płynące z raportu nie dotyczy samych liderów, lecz

środowiska, w którym funkcjonują.

Raport bardzo dobrze opisuje objawy: przeciążenie, zmęczenie decyzyjne, presję krótkoterminową, ryzyko

wypalenia czy znaczenie bezpieczeństwa psychologicznego. Zastanawiam się jednak, czy kolejnym krokiem nie

powinno być postawienie pytania o przyczyny tych zjawisk. Dlaczego ludzie wyposażeni w tak silne zasoby

psychologiczne i poznawcze funkcjonują jednocześnie w stanie chronicznego przeciążenia?

Czy problemem rzeczywiście są ludzie, czy raczej środowisko pracy, które stworzyliśmy, jego

kultura?

Szczególnie zastanawiający jest dla mnie wynik dotyczący multitaskingu. Sam raport trafnie zauważa, że nie jest to

wyłącznie problem indywidualnych nawyków. Być może jest to sygnał, że współczesne organizacje coraz częściej

wymagają nieustannego przełączania uwagi pomiędzy zadaniami, rolami, spotkaniami, komunikatorami i

oczekiwaniami różnych interesariuszy. W takim ujęciu źródłem przeciążenia byłby raczej sposób pracy.

Czytając raport, miałam również poczucie, że warto spojrzeć na przeciążenie nie tylko przez pryzmat zdrowia czy

dobrostanu. Interesującym kierunkiem badań mogłoby być pytanie o wpływ przeciążenia na zdolność organizacji do

40



uczenia się, adaptacji i tworzenia nowych rozwiązań. Jest to o tyle ciekawe, że najwyższe wyniki w badaniu dotyczą

właśnie kreatywności, ciekawości oraz metapoznania – cech powszechnie uznawanych za fundament

innowacyjności. Jednocześnie Polska od wielu lat zajmuje relatywnie odległe miejsca w międzynarodowych

rankingach innowacyjności. Rodzi się więc pytanie, czy jednym z mniej dostrzeganych ograniczeń innowacyjności

nie jest właśnie chroniczne przeciążenie liderów i organizacji, które utrudnia wykorzystanie istniejącego potencjału

kreatywnego i poznawczego.

Dodatkowo, kiedy myślę o innowacyjności, wracam do jednego z mocnych wniosków raportu dotyczących

bezpieczeństwa psychologicznego. Trudno wyobrazić sobie środowisko sprzyjające powstawaniu nowych pomysłów

bez poczucia bezpieczeństwa, możliwości eksperymentowania, popełniania błędów i otwartego kwestionowania

status quo. Tymczasem wyniki badania pokazują, jak silnie poziom resilience powiązany jest właśnie z

bezpieczeństwem psychologicznym. Być może jest ono nie tylko czynnikiem wspierającym dobrostan, ale również

jednym z kluczowych warunków budowania innowacyjności organizacji.

Być może jednym z najważniejszych wyzwań stojących dziś przed organizacjami nie jest

wyłącznie wzmacnianie odporności ludzi, ale projektowanie takich środowisk pracy, które

pozwalają wykorzystać potencjał, który – jak pokazują wyniki badania – już w organizacjach

istnieje.

Po lekturze raportu zostało ze mną kilka pytań: Dlaczego ludzie wyposażeni w tak wysokie zasoby kreatywności,

ciekawości i samoświadomości funkcjonują jednocześnie w stanie chronicznego przeciążenia? Na ile problem

multitaskingu jest problemem indywidualnym, a na ile konsekwencją sposobu projektowania współczesnej pracy?

Jak przeciążenie wpływa na zdolność organizacji do uczenia się, adaptacji i tworzenia nowych rozwiązań,

innowacyjności? Czy resilience powinno być mierzone wyłącznie na poziomie człowieka, czy również na poziomie

organizacji, jej kultury, procesów i środowiska pracy?

To oczywiście luźne refleksje po lekturze. Być może część z nich wykracza poza zakres samego badania, ale

pomyślałam, że mogą stanowić uzupełnienie dyskusji, którą raport już bardzo dobrze otwiera.

Dariusz Chełmiński
Senior Partner, House of Skills

Cichy kryzys

Od lat zajmuje się przywództwem i ta perspektywa jest dla mnie najbardziej interesująca. Raport rzuca światło na

opisywany od kilku lat i nasilający się kryzys przywództwa, którego elementami są kryzys zaufania i zaangażowania.

Autorzy raportu piszą, że to cichy kryzys, który tli się przy zachowaniu pozorów normalności. 0% badanych jest w

strefie ostrego ryzyka, a mimo to autorzy piszą, że system pracuje na granicy wydolności. Właśnie ta cichość jest

najgroźniejsza: nic się tak naprawdę jeszcze nie pali, więc nic nie wymusza reakcji. A przecież mocny umysł

(Nastawienie na osiąganie wyników 76%), słabnące ciało (kondycja 57%, sen 59%, rytm 56%) to klasyczny profil

przed-wypaleniowy: umysł jeszcze działa, ciało już nie.
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To zjawisko groźne, choć niewidoczne — ludzie „nadążają", dopóki nagle nie przestają. A wielu

już nie nadąża – we wnioskach z innych badań pisze się o pandemii wypalenia, a Polskę opisuje

jako kraj zmęczonych specjalistów.

Najsłabszym ogniwem opisywanym w raporcie jest zdolność nawigowania przez zmianę (Bounce 61%), która

załamuje się pod presją (do 53%). Czyli zdolność przywódcza słabnie właśnie wtedy, gdy jest najbardziej potrzebna.

Ten wskaźnik nie zaskakuje w kontekście wielkiej presji firm na krótkoterminowy wynik. Organizacje oczekują od

liderów i ich zespołów bezdyskusyjnej wydajności — i to natychmiast. Dominuje perspektywa krótkookresowa:

oczekiwanie, że liderzy „dowiozą" wszystko, w każdych okolicznościach.

A przecież w ostatnich latach liderzy i pracownicy doświadczali i wdrażali ogromną liczbę zmian. Restrukturyzowali

zespoły i działy, reagowali na zakłócone łańcuchy dostaw, mierzyli się z nowymi wymaganiami klientów. Uczyli się

pracować zdalnie i hybrydowo, angażowali zespoły w powroty do biur. Doświadczali transformacji cyfrowej i

wprowadzali narzędzia AI. To wszystko przy kurczących się budżetach.

Ogromna ilość wprowadzanych zmian przekłada się na to, że priorytetów jest bardzo dużo.

Ludzie mają poczucie chaosu, nie wiedzą, na którym obszarze się skupić, skoro wszystko jest

ważne. Mówi się o „paraliżu priorytetów" oraz „zmęczeniu zmianą" (change fatigue). Według

analizy Gartner dla rynków europejskich, zdolność pracowników do radzenia sobie ze zmianą

spadła o 50% w porównaniu do okresu przedpandemicznego.

To wszystko (i sporo innych czynników) wzmacnia kryzys i grozi wypaleniem. Niewiele wskazuje na to, że ten trend

się odwróci. Firmy, liderzy, pracownicy będą się mierzyć ze skutkami kryzysu zaangażowania i zaufania, a kryzys

wypalenia stanie się powszechnie widoczny. Zgadzam się z Autorami, że odporność przestała być jedynie kwestią

indywidualną, a stała się ryzykiem dla organizacji i całego systemu.

Odporność stała się kompetencją strategiczną – dla ludzi, zespołów i firm. Jej brak czy niski poziom przekłada się

bezpośrednio na obniżenie produktywności firm i gospodarek. To mniej innowacji, niższa jakość, gorsza obsługa

klienta, niższa sprzedaż i efektywność. Jeśli nie nastąpi odwrócenie trendu, a kryzys będzie się pogłębiał, firmy

utracą możliwości rozwoju i wzrostu. Za chwilę pracownikom i liderom może zabraknąć paliwa — zaufania,

zaangażowania — do dalszych zmagań.

Trzeba badać poziom odporności. Pokazywać zagrożenia. Proponować rozwiązania. To może być istotny czynnik

budujący świadomość i adekwatne działania. Dobrze, że zostało przeprowadzone to badanie i powstał raport.

Prof. Bolesław Rok
Profesor, Akademia Leona Koźmińskiego

Kiedy najbardziej długoterminowe cele to te kwartalne

Przeglądając wyniki tego badania, zastanawiam się, co nas tak bardzo wypala? Dlaczego konflikt jest w wielu

organizacjach rutynowym elementem codziennej pracy? Czy spalamy się właśnie w tych konfliktach? A może w

walkach międzygeneracyjnych z nieprzystającymi narracjami współistniejących pokoleń?

I dochodzę do wniosku, że to altruizm jest tym czynnikiem wypalającym, ale altruizm swoiście rozumiany.
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Często słyszę takie zdanie od menedżerów „ja tu sobie żyły wypruwam, a oni tego nie

doceniają". Ci „oni" to mogą być pracownicy, podwładni, współpracownicy, ale też mogą być

przełożeni, albo audytorzy, inwestorzy, czy analitycy finansowi. Oczywiście, ten sam element

może się pojawiać też w naszych relacjach prywatnych, rodzinnych.

Jesteśmy przekonani, że robimy więcej niż powinniśmy, tym bardziej, że nasz „performance mindset" jest przecież

dominujący, a short-termism jest czymś oczywistym w wielu organizacjach. Wynik jest ciągle niewystarczający.

Jeden z prezesów dużego banku, kiedy dopytywałem o cele długoterminowe, o wizję rozwoju i wpływu

społecznego, celnie podsumował, że dla niego najbardziej długoterminowe cele to te kwartalne. Trudno się zatem

dziwić, że presja wyniku krótkoterminowego kosztem wszelkich innych celów, w tym celów etycznych, jest dość

powszechna.

To przekłada się na błędy w zarządzaniu, na źle podejmowane decyzje, ale też na zdrowie tej najbardziej

zaangażowanej części kadry kierowniczej w organizacjach w Polsce. Jak temu zaradzić? Dbajmy o właściwą kulturę

organizacyjną – choć to brzmi banalnie i jest niezwykle złożonym, wielowarstwowym zadaniem, na co, niestety,

wiele organizacji ciągle nie ma czasu. Zadbajmy o bezpieczeństwo psychologiczne ludzi – bo bezpieczeństwo ma

wiele wymiarów i naprawdę wykracza poza cyberbezpieczeństwo. Zatroszczmy się o całościowe podejście do

siebie, innych i całej organizacji. Na tym właśnie może polegać budowanie resilience.

Nie wiem, czy menedżerowie płacą zdrowiem za swoją pozycję, czy bardziej za wyobrażenie, co w ramach tej

pozycji powinni robić. Uciekają od tego w mityczny świat natury, na co - jak wiemy z innych badań - nigdy nie mają

za dużo czasu, ale wyobrażenie o tym, że znajdą ukojenie na łonie natury jest tym, co często napędza, choć rzadko

bywa realizowane. Tak sobie wyobrażamy przyszłość, szczególnie tę po śmierci – w raju, który jest ideałem pięknego

ogrodu.

Bo nadal mocne jest ich przekonanie, że pozycja zobowiązuje do odpowiedzialności nie tyle za

siebie, co za innych, za całą organizację. Dominuje wielozadaniowość, czyli „w co by tu jeszcze

ręce włożyć", bo przecież „oni też beze mnie sobie nie poradzą".

Nie wiem, czy to jest już świadectwo systemowego stanu przeciążenia polskiej kadry zarządzającej, czy jednak

pewien nawyk indywidualny, zwielokrotniony, bo wielkość próby nie pozwala na takie uogólniające wnioski. Tym

bardziej, że właśnie ci przeciążeni, są też najbardziej gotowi na wypełnianie ankiet, bo przecież na tym też polega

ich altruizm. Ale z pewnością jest to świadectwo, obok którego nie możemy przejść obojętnie.

Jacek Santorski
Psycholog Biznesu, twórca APP

Odporność, której uczymy się, zanim nauczymy się chodzić

Kiedy patrzę na wyniki tego badania, widzę coś, co od lat powtarzam studentom i klientom gabinetu: resilience to w

gruncie rzeczy nowa, bardziej naukowa nazwa dla czegoś, co psychologia rozwojowa zna od dawna – zdolności

adaptacyjnej, którą częściowo przynosimy na świat, a częściowo kształtujemy w pierwszych latach życia, w relacji z

najbliższymi. Zanim lider nauczy się zarządzać zespołem, jego układ nerwowy uczy się – w domu, w żłobku, w

pierwszej klasie – jak regulować napięcie, komu ufać, kiedy prosić o pomoc, a kiedy się wycofać. To, co dziś
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mierzymy jako Bounce czy Performance Mindset, jest w dużej mierze echem tamtych, bardzo wczesnych

doświadczeń. Dlatego tak mnie cieszy, że zaczynamy to badać i monitorować systemowo – bo choć „co wynosimy z

domu” pozostaje czynnikiem decydującym, to samo poznanie mechanizmu daje liderom i organizacjom szansę na

świadomą korektę tego, co wydawałoby się nie do ruszenia.

Ale – i to jest drugi biegun tej samej prawdy – odporność nigdy nie rozgrywa się w próżni indywidualnej. Rozgrywa

się w polu relacji. I tu właśnie ogromną rolę odgrywają liderzy – nie dlatego, że mają „naprawiać” cudzą historię

rozwojową, ale dlatego, że to oni w największym stopniu kształtują pole, w którym cudze wzorce adaptacyjne albo

się realizują zdrowo, albo się zaostrzają.

To, co przynosimy z domu, spotyka się w zespole z tym, co inni przynieśli ze swoich domów, i z

tego spotkania powstaje coś nowego: klimat, w którym albo można pokazać słabość, albo trzeba

ją maskować; albo konflikt można ujawnić, albo trzeba go tłumić aż eksploduje gdzie indziej.

Widzę to bardzo wyraźnie w danych z tego badania. Polscy liderzy przynoszą do pracy imponujący kapitał relacyjny

i poznawczy – wysoki altruizm, ciekawość, kreatywność, meta poznanie. To są zasoby wyniesione z dobrze

zbudowanego wewnętrznego świata. A jednocześnie ten sam lider rozpada się fizycznie – sen, rytm,

wielozadaniowość w strefie ryzyka. To nie jest sprzeczność. To jest dokładnie to, czego uczy nas psychologia

przywiązania: możemy mieć bardzo dojrzałą, empatyczną część siebie i jednocześnie nie mieć wewnętrznego

pozwolenia, żeby się zatrzymać, bo w domu, z którego wyszliśmy, zatrzymanie się mogło oznaczać coś

niebezpiecznego – utratę miłości, uznania, poczucia bycia potrzebnym.

I tu dochodzimy do sedna tego, co chciałbym Państwu zostawić do przemyślenia. Kiedy w organizacji obserwujemy

powracające konflikty, przeciążony middle management, HR jako „centrum rozładowywania napięcia” – łatwo to

odczytać jako problem struktury, procesu, kultury. I to prawda, na poziomie systemu. Ale system składa się z ludzi,

którzy wnoszą weń swoje bardzo wczesne strategie radzenia sobie z napięciem: jedni je ujawniają, inni je

somatyzują, jeszcze inni przenoszą je na słabszych. Dlatego zanim uruchomimy kolejny program wellbeingowy,

warto zadać sobie trzy pytania – nie tylko organizacyjne, ale i głębsze:

Po pierwsze: czy w tej organizacji jest jasne, kto naprawdę odpowiada – czy raczej odpowiedzialność krąży, bo nikt

nie czuje się dość bezpiecznie, żeby ją unieść? Rozmyta odpowiedzialność bywa mniej kwestią kompetencji, a

bardziej kwestią lęku przed oceną, który wielu z nas wyniósł z domu.

Po drugie: gdzie w tej organizacji odkłada się napięcie? Bo napięcie, tak jak w rodzinie, zawsze gdzieś się odkłada –

jeśli nie ma dla niego zdrowego kanału, znajdzie sobie objaw: konflikt między działami, chorobę menedżera, cynizm

zespołu.

Po trzecie: czy kierunek działania jest czytelny? Bo brak jasnego sensu działa na dorosłych dokładnie tak, jak

niespójne komunikaty rodzica działały na dziecko – każe nieustannie skanować otoczenie w poszukiwaniu

zagrożenia, zamiast inwestować energię w pracę.

To badanie ma tę wartość, że pozwala odróżnić zjawiska incydentalne od systemowych, lokalne od powtarzalnych. I

to jest właściwa ostrożność naukowa. Ale jako praktyk chciałbym dodać: dane organizacyjne mówią nam, co się

dzieje.

Żeby zrozumieć dlaczego akurat w tym zespole, przy akurat tym liderze, napięcie przybiera

akurat taką formę – trzeba spojrzeć głębiej, w historię ludzi, którzy tę organizację tworzą.
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Rezyliencja mierzona dziś w skali kraju jest więc nie tylko fotografią stanu polskiego przywództwa. Jest

zaproszeniem, żeby liderzy zaczęli traktować własną historię rozwojową – i historię swoich zespołów – jako realny,

praktyczny zasób zarządczy, a nie temat na osobną terapię, oddzieloną od pracy.

Halina Piasecka
psycholog, specjalistka w obszarze budowania odporności emocjonalnej i wypalenia zawodowego

liderów, ekspertka BETTER

Nieomylność, przepracowanie i emocjonalne zamrożenie - jakoś to będzie?

Kiedy zobaczyłam tytuł tego raportu: „Jakoś to będzie?", zatrzymałam się na dłużej. Nie dlatego, że jest

prowokacyjny. Dlatego, że jest boleśnie szczery. W tych trzech słowach słyszę coś, co rozpoznaję doskonale z pracy

klinicznej z liderami: głos człowieka, który wciąż stoi, ale już nie wie, jak długo da radę stać. To nie jest postawa. To

jest strategia przetrwania. Nie widzę złej woli ani braku kompetencji. Widzę ludzi na granicy swoich zasobów, którzy

nadal stoją na czele zespołów, podejmują kluczowe decyzje i muszą być „silni", bo tak każe rola, kultura i

oczekiwania rynku.

Resilience nie oznacza, że nie upadasz. Oznacza, że masz zasoby, żeby wstać i iść do przodu — i środowisko, które

na to wstanie pozwala. Środowisko, w którym możesz powiedzieć „jestem zmęczony", „potrzebuję pomocy",

„popełniłem błąd", bez utraty autorytetu, pozycji i, co szczególnie ważne w polskim kontekście, bez utraty pracy. W

polskiej kulturze przywódczej przyznanie się do wyczerpania nadal bywa zawodowym ryzykiem — bez prawa do

granic, bez prawa do słabości, bez prawa do bycia po prostu człowiekiem.

Chroniczny stres zmienia strukturę i funkcjonowanie mózgu: zmniejsza objętość hipokampu odpowiedzialnego za

pamięć i regulację emocji, osłabia funkcje kory przedczołowej odpowiadającej za decyzje, planowanie i empatię.

Przeciążony lider podejmuje gorsze decyzje i jest bardziej reaktywny — nie dlatego, że jest

słabszy jako człowiek, ale dlatego, że jego mózg pracuje w trybie awaryjnym, przeznaczonym do

krótkoterminowego przetrwania, a nie długoterminowego budowania. Mózg w trybie

przetrwania nie planuje. On przeżywa. Dzień po dniu. I nazywa to strategią.

Przez lata pracy z polskimi liderami obserwuję powtarzające się wzorce. Syndrom nieomylności — przekonanie, że

przyznanie się do niewiedzy jest słabością, nie dojrzałością. Kult przepracowania — kulturę, w której „jestem zajęty"

jest walutą statusu, a odpoczynek luksusem dla innych. Emocjonalne zamrożenie — trudność w nazywaniu własnych

emocji, bo przez lata uczono nas, że są nieprofesjonalne. Izolację na szczycie — im wyżej w hierarchii, tym mniej

przestrzeni, by porozmawiać szczerze bez ryzyka, że słabsze słowo zostanie użyte przeciwko nam. I tożsamość

zbudowaną wyłącznie na roli zawodowej, przez co każda krytyka czy niepowodzenie odczuwane jest jako

zagrożenie egzystencjalne.

Co powinny zrobić organizacje? Zapewnić liderom regularny dostęp do wsparcia psychologicznego jako standard,

nie kryzysowy ratunek. Włączyć dobrostan do wskaźników efektywności — bo lider, który „dowozi wyniki" kosztem

wypalenia zespołu, jest po prostu drogi, nie skuteczny. I modelować zdrowe granice od góry: jeśli zarząd nie bierze

urlopów i odpowiada na maile o północy, żaden program wellbeingowy nie zmieni kultury firmy.

Kulturę zmieniają jednak konkretni ludzie, nie programy. Liderka, która na spotkaniu zarządu mówi „popełniłam błąd

w tej decyzji i oto czego się nauczyłam", buduje psychologiczne bezpieczeństwo całej organizacji bardziej niż

jakikolwiek warsztat.
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Kulturę zmieniają jednak konkretni ludzie, nie programy. Lider, który w piątek o 16:00 zamyka

laptopa i mówi głośno „idę po dzieci i do poniedziałku nie będę dostępny", zmienia kulturę

swojego zespołu bardziej niż jakikolwiek program wellbeingowy.

To, że odpowiedź na pytanie postawione w tym raporcie brzmi „Jakoś to będzie?", a nie „Świetnie nam idzie!", jest

dowodem odwagi i dojrzałości tych, którzy go stworzyli. Zaczęli od prawdy. A prawda, choć niewygodna, jest

jedynym solidnym fundamentem, na którym można budować cokolwiek trwałego.

To pytanie, nie twierdzenie, nie pewność. Pytanie. I właśnie w nim widzę zalążek czegoś cennego: gotowości do

refleksji, do szukania odpowiedzi zamiast udawania, że się je ma. Prawdziwa resilience nie zaczyna się od pewności.

Zaczyna się od odwagi zadania trudnego pytania i decyzji, że zamiast „jakoś to będzie" powiemy sobie i swoim

organizacjom: „zrobimy to świadomie, z troską o siebie i o innych, z wiedzą i z odwagą". Bo „jakoś to będzie" może

wystarczyć na kwartał. Może nawet na rok. Ale na dekadę transformacji, która przed nami stoi, potrzebujemy

czegoś więcej.

Ewa Suszek
Senior Business Transformation Lead & Trenerka Resilience, BETTER

Jeszcze tylko ten tydzień

Jakoś to będzie, wytrzymam, jeszcze tylko ten tydzień, jeszcze tylko ten projekt, to taki wyjątkowy czas. Tak wielu z

nas powtarza sobie te zdania i nawet w nie wierzy. W imię dowiezienia poświęcamy sen, relacje, przyjemność,

radość - traktujemy je jak rezerwy, z których można pożyczyć na chwilę, żeby oddać później, kiedy będzie luźniej.

Problem w tym, że tego „później" nigdy nie ma. Projekt się kończy, przychodzi satysfakcja - czasem naprawdę

wielka, zwłaszcza gdy się uda i inni to docenią — ale za rogiem czeka już kolejny, na tych samych obrotach. Nikt nie

pyta, ile to kosztowało. Sukces zasłania rachunek.

Ciało płaci w milczeniu - nie protestuje głośno, nie stawia ultimatum. Najpierw znika lekkość

poranka, potem cierpliwość do bliskich, potem apetyt na cokolwiek poza kolejnym zadaniem.

Zauważamy to dopiero, kiedy czegoś już wyraźnie brakuje.

A rachunek jest realny i to badanie pokazuje wprost. Bounce - zdolność do odbicia się po trudności, do powrotu do

jasności i działania — wypada najsłabiej ze wszystkich mierzonych wymiarów: 60%, poniżej nastawienia na wyniki

(76%) i dobrostanu (64%). A obszary związane z ciałem i regeneracją - czyli dokładnie to, co pierwsze poświęcamy

w imię „dowiezienia" - są najniżej ze wszystkiego, co w ogóle zmierzono. To nie jest odosobniony wynik jednej

osoby przemęczonej w gorszym tygodniu. To wzorzec widoczny w całej próbie polskich liderów.

Rekomendacja z raportu brzmi wprost: inwestuj w regenerację, nie tylko w świadomość - bo świadomość bez

infrastruktury do odpoczynku nie wystarcza. Można wiedzieć wszystko o tym, że sen jest ważny, i dalej nie spać.

Można znać na pamięć każdą technikę oddechową i wciąż oddychać płytko przez cały dzień. Wiedza nie zastępuje

warunków, w których ciało w ogóle ma szansę odpuścić.

Ten mechanizm ma zresztą nazwę - psychologowie społeczni mówią o „niechęci do bezczynności" (idleness

aversion). Oliver Burkeman w książce „Cztery tysiące tygodni" pisze, że odpoczynek „liczy się" w naszej kulturze
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tylko wtedy, gdy da się go usprawiedliwić przyszłą korzyścią: lepszą wydajnością, nowym pomysłem, energią do

kolejnego zrywu. Odpoczynek dla samego odpoczynku wciąż wydaje się podejrzany, niemal nieprzyzwoity — jakby

trzeba było go czymś okupić.

Snu nie da się nadrobić — można się zregenerować, ale to, co przez miesiące nieprzespanych nocy odłożyło się w

ciele i w układzie nerwowym, nie znika po jednym dłuższym weekendzie. Relacje, które odkładamy „na potem",

czasem psują się na dobre, zanim to „potem" w ogóle nadejdzie. A przyjemność - ta zwykła, niewielka, codzienna -

nie jest dodatkiem do dobrego życia, tylko jednym z jego warunków.

Dlatego nie wierzę już w „jakoś to będzie" jako strategię. Wierzę w nie jako w sygnał ostrzegawczy - moment, w

którym warto się zatrzymać i zapytać, co dokładnie odkładam na potem i czy to potem w ogóle nadejdzie.

Prawdziwa resilience ma niewiele wspólnego z wytrzymaniem jeszcze jednego tygodnia. Więcej - z uznaniem, że

sen, relacje i przyjemność nie są nagrodą, na którą trzeba sobie zasłużyć, tylko warunkiem, bez którego długo się nie

da. Reszta to tylko kwestia tego, jak długo da się to ignorować.
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Jeśli ten raport poruszył temat
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Paweł Niziński
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