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Leadership

od srodka

O presji, energii | relacjach

Badanie zrealizowane w ramach 4. edycji ogoélnopolskiej
kampanii spoteczno-edukacyjnej ,,Blizej Siebie”
organizowanej przez Grupe Artemis

I\ Artemis
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Patroni 4. edycji kampanii ,,Blizej Siebie”

PATRONI HONOROWI

CIOP W PIB @ PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY
105

Patronat Honorowy

Prezesa
Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych

d A_ tuzby Cywilnej

PATRONI

Akademia centrum \

Psychologii Cic Fynvris ) centum o S\ Dream ey

Przywédztwa targowa <~ Employer “

Hub
FRIENDLY * o PROMOCJI ZDROWIA S NITH
Wogé%‘\’c; BEZPIECZNI T mEor v .l‘ STOWARZVSZENIE | WSELF

Ak W PRACY e

¢ ESG

¢y rocketjobs.pl meerr & ¢ values [JPWN  Well hr

WARSZAWA

WYDAWNICTWO

sovarneie MR N7 VENTURE CAFE > WARSAW I ok sioarmenie Etlﬁ(ig

PATRONI MEDIALNI

personel 15 e HRNEWSPl NigP i

y{’ N 2 Business?
charaktery iz e Med . I E
"""""""""""""""""" HRLITYCZNY eGospodarka.pl p i Review

HU Bhrpolska. () ladybusiness pl

PARTNER BADAWCZY



Duzo rozmawiamy o tym, jaki powinien by¢ dobry lider_ka

| jak powinno wygladac¢ wspotczesne przywodztwo.
Tworzymy kolejne modele kompetencji, katalogi zachowan

| definicje leadershipu przysztosci. Znacznie rzadziej zatrzy-
mujemy sie przy czyms podstawowym - przy cztowieku, kto-

ry te role petni.

O liderkach i liderach mowi sie
najczesciej przez pryzmat odpo-
wiedzialnosci. To oni wyznaczajg
kierunek, podejmujg decyzje, od-
powiadajg za wyniki i wspieraja
swoje zespoty w realizacji celdw.

A przeciez przywoédztwo nie za-
czyna sie w momencie podjecia
decyzji. Zaczyna sie wczesniej - w
sposobie, w jaki cztowiek widzi
rzeczywistos¢, interpretuje jg i jej
doswiadcza. W tym, co potrafi po-
miescic, a czego jeszcze nie, co do-
strzega, a co pozostaje poza jego
polem widzenia. W tym, jak reaguje
na napiecie, niepewnose, konflikt,
utrate kontroli i z jakiego miejsca
podejmuje decyzje, zanim stanie
sie ona strategia, komunikatem czy
dziataniem.

Przywodztwo jest zjawiskiem, ktore
rodzi sie wewnatrz.

Wspotczesne przywodztwo ozna-
cza bowiem znacznie wiecej niz
zarzadzanie zadaniami i ludzmi.
To codzienne funkcjonowanie w
polu wielu, czesto sprzecznych, sit:
oczekiwan, emociji, napie¢, intere-
sow, odpowiedzialnosci i potrzeb.

Dlatego jednym z najwazniejszych
stéw opisujgcych dzisiejsze do-
swiadczenie liderek i liderow wyda-
je mi sie stowo ,,pomiedzy”.

Pomiedzy oczekiwaniami organi-
zacji a potrzebami zespotu. Pomie-
dzy odpowiedzialnoscig za wynik a
odpowiedzialnoscig za cztowieka.
Pomiedzy koniecznoscia wspie-
rania innych a ochrong wtasnych
zasobow. Pomiedzy pewnoscia,
ktorej oczekuje otoczenie, a wia-
sng niewiedzg. Pomiedzy potrzeba
dziatania a potrzebg zatrzymania.
Wreszcie, pomiedzy tym, co nazy-
wamy biznesem, a tym, co nazy-
wamy cztowiekiem, cho¢ przeciez
w rzeczywistosci nigdy nie datfo sie
ich od siebie oddzieli¢.

Ta pozycja ,pomiedzy” nie jest
jedynie pozycja organizacyjna.

Jest doswiadczeniem psycholo-

gicznym. Niekiedy bardzo samot-

nym. Im wieksza odpowiedzial-
nos¢, tym mniej miejsc, w ktérych
mozna na chwile przestac ja repre-
zentowac. Im wiekszy wptyw, tym
trudniej znalez¢ przestrzen, w kto-
rej nie trzeba wiedzie¢, odpowia-

dac, rozwigzywac, decydowac ani

utrzymywac¢ dla innych poczucia

bezpieczenstwa.

A jednoczesnie liderki i liderzy
funkcjonuja wewnatrz bardzo
silnego kulturowego wyobraze-
nia cztowieka, ktéry daje rade,
ogarnia, wie, rozwigzuje, wspie-
ra, podejmuje decyzje, dowodzi
i dowozi.



To figura lidera-superbohatera, czyli cztowieka
odpornego na przecigzenie, niepewnos¢, sa-
motnos¢ czy zwatpienie. Jakby wraz ze stano-
wiskiem przestawaty obowigzywa¢ zwyczajne
prawa ludzkiego doswiadczenia.

My chcemy te figure na chwile odtozy¢. Chce-
my zobaczy¢ liderke i lidera bez maski roli. Nie
po to, zeby odebrac¢ im site, ale zeby zobaczy¢,
skad ta sita wtasciwie pochodzi i jaka cene cza-
sem trzeba za nig ptacic.

Stanowisko daje zakres odpowiedzialnosci,
wptyw i wtadze. Nie odbiera jednak uktadu ner-
wowego. Nie usuwa emocji, leku, zmeczenia,
potrzeby przynaleznosci czy potrzeby bycia
zobaczonym. Nie eliminuje osobistych historii,
automatycznych reakcji, ograniczen ani miejsc,
ktorych sami w sobie jeszcze nie rozpoznalismy.

Bo liderka i lider to nie funkcja. To cztowiek, kto-
ry te funkcje petni. | wtasnie dlatego jego kon-
dycja nie jest wytacznie jego prywatng sprawa.

To, co dzieje sie wewnatrz lidera_ki nie zatrzy-
muje sie na granicy jego wtasnego doswiadcze-
nia. Przenosi sie dalej - poprzez sposdb podej-
mowania decyzji, jakos¢ uwagi, jezyk, relacje,
reakcje na btad, konflikt i niepewnosc¢. Poprzez
to, na co w organizacji jest miejsce i na co miej-
sca nie ma. Co wolno powiedzie¢. Czego lepiej
nie zauwazac. Jak wiele napiecia system jest
zdolny pomiesci¢, zanim zacznie je wypierac,
kontrolowac albo przerzucac¢ dale;.

Organizacje nie sg oddzielone od ludzi, ktoérzy
nimi kierujg. W pewnym sensie sg przedtuze-
niem ich sposobu widzenia.

To, czego lider_ka nie potrafi zobaczy¢ w sobie,

moze z czasem stac sie niewidzialng regutg ca-
tego systemu. Lek moze przyja¢ forme nadmier-

Agata Swornowska-Kurto

Socjolozka, prezeska Grupy Artemis, autorka kampanii ,,Blizej Siebie”

nej kontroli. Brak zaufania - kolejnych procedur.
Przecigzenie - kultury permanentnej dostepno-
Sci. Potrzeba udowadniania wtasnej wartosci -
organizacji, ktora nigdy nie osigga wystarczajg-
co duzo. Ale dziata fo rowniez w przeciwnym
kierunku. Zdolnos¢ do refleksji moze tworzy¢
przestrzen dla dialogu. Wewnetrzna stabilnos¢
- dla odwagi innych. Umiejetnos¢ pozostawania
w kontakcie z niepewnoscia - dla eksperymen-
towania, uczenia sie i tworzenia tego, czego
jeszcze nie ma.

Dlatego kondycja liderek i lideréw nie jest do-
datkiem do rozmowy o zdrowej organizacji. Jest
jednym z jej zrodet.

W tym raporcie nie chcemy wiec pyta¢ wytacz-
nie o to, jacy liderzy_ki powinni by¢. Interesuje
nas cos wczesniejszego: jak naprawde jest byc¢
dzi$ cztowiekiem, od ktérego tak wiele zalezy?

Z czym mierzg sie osoby odpowiedzialne za
innych? Co daje im energie, a co jg odbiera?
Gdzie kumuluje sie napiecie? Co dzieje sie w
miejscach, ktérych organizacja zwykle nie wi-
dzi? Na ile liderzy_ki sami majg dostep do
wsparcia? | gdzie moga istnie¢ przez chwile
bez koniecznosci bycia tymi, ktorzy wspierajg
wszystkich pozostatych?

To raport o przywoédztwie oglagdanym od srod-
ka.

Bo jesli chcemy zmienia¢ jakos¢ przywodztwa,
nie wystarczy zmienia¢ wytgcznie tresci decyzji,
modeli kompetencyjnych czy oczekiwanych za-
chowan. Potrzebujemy réwniez przygladac¢ sie
przestrzeni, z ktorej one powstaja. To wtasnie
poszerzenie tej przestrzeni pozwala zobaczy¢
zaleznosci wczesnie] niewidoczne | dostrzec
mozliwosci, ktére wczesniej nie miescity sie
w polu widzenia.




Ogodlnopolska kampania spoteczno-edukacyjna

Od czterech lat zmieniamy
narracje o zdrowiu psychicznym

2023 2024 2025 2026 2027

Edycja 1. Edycja 2. Edycja 3. Edycja 4. Edycja 5.

Edukacja, inspiracja i realny wptyw

Fundamentem kampanii ,Blizej Siebie” jest zdrowie Kampania integruje temat zdrowia psychicznego
psychiczne pracownikow_czek i lideréw_ek, a nad- z nowoczesnym podejsciem do zarzadzania i kultury
rzednym celem jest ksztattowanie przyjaznej kultu- pracy. Udowadniamy, ze wellbeing to nie trend, lecz
ry pracy, w trosce o dobrostan ludzi. To inicjatywa fundament nowoczesnej organizacji - miejsc pracy,
taczaca profilaktyke, edukacje i realne rozwigzania gdzie cztowiek jest wartoscig, a nie zasobem.
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Tworzymy unikalna
platforme wymiany
wiedzy i doswiadczen

taczymy gtosy biznesu,
ekspertow, przedstawicieli

NGO i instytucji publicznych.

Edukujemy

W roznorodnych dziataniach odpowiadamy
na konkretne wyzwania i potrzeby
wspotczesnego rynku pracy.

Wspieramy leadership

Rozwijamy kompetencie liderek i liderow
w budowaniu kultury pracy opartej na zaufaniu,
empatii i frosce o dobrostan zespotow.

Motywujemy do wdrozenia realnej zmiany

Promujemy dobre praktyki, tworzymy rekomendacije,
podpowiedzi i wskazowki dla pracownikow_czek,
liderow_ek i firm.

GQURMET
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Informacje o badaniu
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Badanie objeto osoby zarzadzajace
zespotami w $rednich i duzych

przedsiebiorstwach.

Przepytalismy 300 liderek i liderow.

Jak?

Wywiady on-line (CAWI).

Okres realizacji badania:

Badanie zostato zrealizowane
w kwietniu 2026 roku.
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Przygladalismy sie temu, jak dzi$ napraw-
de wyglada doswiadczenie roli liderskiej.

Sprawdzalismy, z czym mierza sie osoby
odpowiedzialne za innych - co daje im
energie, co jg odbiera, jak doswiadczajag
presji, odpowiedzialnosci, jak radza

sobie z tfroskg o innych i o siebie.
PytaliSmy rowniez o samotnos¢ w rol
lidera_ki - o poczucie zrozumienia

i wsparcia, samotne podejmowanie decy-
zji oraz gotowos$¢ do proszenia o pomoc.
Sprawdzalismy, czy w pracy jest dzi$ prze-
strzen na rozmowe nie tylko o zadaniach
i wynikach, ale takze o cztowieku.

Wykonawca badania:
Agencja badawcza PBS Sp. z o.0.



W kampanii ,Blizej Siebie”
regularnie mowimy ,sprawdzam®
-zobacz inne raporty kampanii
.Blizej Siebie”

Edycja 2023
~Zdrowie psychiczne i empatia w pracy”

Edycja 2024
~Presja zmian a emocje i zdrowie
psychiczne w $rodowisku pracy”

Edycja 2025
~Sukces na wage zdrowia - o kondycji
psychicznej i przysziosci pracy”




Charakterystyka

Badanie przeprowadzono w grupie 300

-4 - liderek i lideréw dziataj h w srednich
Proby badawcze] i v

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

2%

Srednie
(50-249 osob)

48%

Duze
(powyzej 250 osodb)

Jako liderka i lider identyfikowano osoby zarzadzajace zespotem innych pracownikéw_czek. To kierowni-
cy_czki czy menadzerowie_ki, a takze osoby na stanowiskach dyrektorskich oraz cztonkowie zarzadu. Warto
jednak zauwazy¢, ze dwie ostatnie kategorie stanowity zdecydowanag mniejszos¢ w naszej probie badawcze;.

Stanowisko

4%

Kierownik/Menadzer/
Lider zespotu

(zarzadzasz zespotem
innych pracownikéw)

Najliczniejsza grupe respondentéw stanowili liderzy_ki zarza-
dzajacy_e zespotami liczacymi od 6 do 10 oséb (42%). Niewie-
le mniej badanych (38%) odpowiada za zespoty sktadajace sie
z 11i wiecej pracownikéw_czek, natomiast co pigty respondent
(20%) zarzadza zespotem od 2 do 5 osob. Oznacza to, ze 80%
uczestnikow badania petni funkcje kierownicze wobec co naj-
mniej szesciu osob, co wskazuje na znaczacyg skale odpowie-
dzialnosci za organizacje pracy, komunikacje oraz dobrostan
zespotow.

Ponad 2/3 dziata stacjonarnie, 28% realizuje swoje zadania w
trybie hybrydowym, a jedynie 2% z badanych petni role lider-
ska dziatajac w petni zdalnie.

7% 1%

Dyrektor Cztonek zarzadu



Wielkos$¢ zarzadzanego zespotu

20% 42%

2-5 0sob

6-10 osob

38%

11 os6b i wiecej

Wsrod respondentow dominowali mezczyzni, co odzwierciedla ich wciaz wiekszy udziat wsrod osob zaj-
mujacych stanowiska liderskie. Najliczniej reprezentowane byty osoby nalezace do pokolen Y i X. Badani

charakteryzowali sie réwniez wysokim poziomem wyksztatcenia - zdecydowana wiekszos¢ stanowity osoby
z wyksztatceniem wyzszym.

Model pracy

Zdalna
2%

Wiek

Pokolenie Z
4%

Wyksztatcenie

Zawodowe

1%

Stacjonarna

/0%

Pokolenie Y

53%

Srednie

31%

Hybrydowa

28%

Pokolenie X

38%

Wyzsze

68%

Pte¢

Mezczyzna Kobieta

6/% 33%

Pokolenie BB

5%



Podwagjna presja

ObJQC|e StanOWiSka To nie tylko awans, idacy za nim wiekszy prestiz
. . . i wyzsze zarobki. To takze zdecydowanie wyzsze wyma-
|IdePSk|egO Mma Swoje gania, dodatkowe obowiazki i rosnaca presja.

blaski i cienie.

Bardzo czesto mowi sie, ze liderzy_ki sg osobami funkcjonujacymi ,pomiedzy” - z jednej stro-
ny zarzadem, a z drugiej podlegajacym im zespotem. Pomiedzy celami biznesowymi, wynikami
i strategig catej organizacji a codziennymi wyzwaniami wynikajacymi z zarzadzania ludzmi i troskg o ich
dobrostan. Ta koniecznos$¢ funkcjonowania na styku dwoéch przestrzeni i godzenia oczekiwan ptynacych
z réznych stron moze rodzi¢ presje. | wtasnie o nig zapytalismy badanych liderow_ki.

Doktadnie potowa liderek i lideréow stwierdzita, ze odczuwa w swojej pracy podwdjna presje - wyni-
kéw z gory i oczekiwan pracownikéw_czek z dotu (27% jej nie odczuwa, a 23% nie deklaruje tego jed-
noznacznie, wybierajac odpowiedz ,ani tak, ani nie”). Czesciej deklarujg jg liderki i czestotliwosc¢ deklaracji
wzrastata wraz z wielkoscig kierowanego zespotu (im wiecej w nim osoéb, tym wieksza presja).

40% deklaruje, ze w ostatnim roku

O wzrosta liczba pracownikow_czek,
O ktorzy tworza ich zespot (najczesciej
dotyczy to liderow_ek zarzadzaja-

cych w trybie zdalnym).
liderek i lideréw jest przyttoczonych
zwiekszajgcym zakresem odpowie-
dzialnosci




Czuje podwdjna presje - presje
wynikéw z gory i oczekiwan 19% 23%
pracownikow_czek z dotu

Jestem przyttoczony_a zwigkszajacym

. . . . . 22% 22%
sie zakresem odpowiedzialnosci

W ostatnim roku wzrosta liczba pracow-
nikow_czek, ktérych mam pod swoimi 22% 26%
skrzydtami i ktorzy tworzg moj zespot

Zdecydowanie nie Raczej nie Ani tak, ani nie Raczejtak M Zdecydowanie tak

Rosnace obcigzenie nie pozbawia wiekszosci liderow_ek mozliwosci strategicznego myslenia czy wiaczania
w nowe przedsiewziecia, jednak dla wielu stanowi istotne wyzwanie. 60% badanych deklaruje, ze nad-
miar biezacych zadan przynajmniej czasami sprawia, ze brakuje im czasu na planowanie i myslenie
strategiczne. Co wiecej, 29% doswiadcza tego problemu czesto lub bardzo czesto (czasami: 31%; czesto:
20%; bardzo czesto: 9%). Jedynie 12% nigdy nie widzi tego braku czasu, a 28% dostrzega go ,rzadko™.

liderek i lideréow deklaruje, ze co najmniej

O czasami przez brak czasu i energii unika
O nowych przedsigwzigé czy pomystéw,

przy czym 23% mierzy sie z tym czesto

i bardzo czesto.

Przez nadmiar biezacych zadan nie
mam czasu na planowanie 28% 31%
i strategiczne myslenie

Przez brak czasu i energii
unikam nowych przedsiewzie¢ 32% 31%
czy pomystow

Nigdy Rzadko Czasami Czesto M Bardzo czesto

Presja i obcigzenie liderow_ek ma odzwierciedlenie takze w sposobie ich pracy. Wiekszosc¢ z nich pozostaje
w statej gotowosci do reagowania na pojawiajace sie wyzwania - 58% deklaruje, ze jest stale dostepnych
mailowo i/lub telefonicznie (21% deklaruje, ze tak nie jest, a 21% nie okresla tego jednoznacznie).



W swietle tych deklaracji dziwi¢ moze samoocena, jakiej dokonujg liderzy_ki w zakresie wzorca, jaki tworza
w $rodowisku pracy. 73% z nich stwierdza, ze stara sie dawac przyktad zdrowych granic w pracy m.in.
dostepnosci, czasu pracy (jedynie 7% deklaruje, ze tak nie robi). Z kolei 79% uznaje, ze szanuje czas
prywatny pracownikéw_czek, np. nie oczekujac odpowiedzi po godzinach pracy.

W zasadzie caly czas jestem

0, O, O,
dostepny_a mailowo/telefonicznie 12% 7% 21%

Szanuje czas prywatny pracowni-
kéw_czek (np. nie oczekuje odpo- 1% 3% 17%
wiedzi po godzinach pracy)

Staram sie dawac przyktad
zdrowych granicw pracy 1% 6%  20%
(np. dostepnosci, czasu pracy)

Zdecydowanie nie Raczej nie Ani tak, ani nie Raczejtak M Zdecydowanie tak

Wyniki sugeruja, ze wielu liderow_ek stosuje podwojne standardy - inne wobec siebie i inne wobec swoich
zespotdw. Zdrowe granice nie oznaczajg dla nich catkowitej niedostepnosci, lecz przede wszystkim szacu-
nek dla czasu prywatnego pracownikéw_czek.

Jednoczesnie wysoki poziom wiasnej dostepnosci moze $wiadczy¢ o przekonaniu, ze rola liderska wigze sie
z koniecznoscia ciagtego ,always-on™ - pozostawania ,pod telefonem” i gotowoscig do reagowania poza
standardowymi godzinami pracy.

W efekcie zdrowe granice
stajg sie czyms, co liderzy_ki
wspieraja u innych, ale nie
zawsze pozwalajg sobie na
nie we wiasnej pracy. Mozna
zatem przypuszczac, ze nie-
jednokrotnie chronig dobro-
stan swoich zespotow kosz-
tem wtasnych zasobdw.
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Wyniki badania mozna odczytac nie tylko jako
opowiesc o ,podwadjnej presji’, lecz jako obraz roli,
ktora z natury jest paradoksalna.

Lider_ka ma dzi$ dowozi¢ cele i jednoczesnie
dbac¢ o dobrostan zespotu, podejmowac szyb-
kie decyzje bez utraty perspektywy dtugotermi-
nowej, rozwijac strategie i reagowac na zmiany,
zachowac¢ kontrole bez mikrozarzgdzania oraz
budowac¢ zaufanie, nie rezygnujac z wymagan.

Tych sprzecznosci nie da sie raz na zawsze roz-
wigzac¢. Konieczne jest wiec szukanie sposo-
bow, by utrzymac oba bieguny napiecia: dzia-
ta¢ w logice ,,i-i", zamiast sprowadzac¢ sytuacje
do wyboru ,albo-albo™

Te zdolnosc opisuje koncepcja paradoxical le-
adership. Umiejetnosc utrzymywania obu stron
napiecia moze wzmacnia¢ adaptacyjnosc¢ i au-
tonomie zespotéw. Problem zaczyna sie jednak
wtedy, gdy koszt utrzymywania sprzecznosci
pozostaje po stronie lidera_ki: jako stata goto-
wos¢, praca emocjonalna, przecigzenie decy-
zyjne i brak regeneracji. Wyniki badania dobrze
pokazuja te asymetrie: liderzy_ki chronig grani-
ce pracownikow_czek, ale wtasng dostepnosé
traktujg jako czes¢ roli.

Aby nie prowadzito to do wypalenia, lider_ka
musi rozpoznawac, ktére napiecia nalezy utrzy-
mac, ktore czasowo rozstrzygnac, a ktére eska-
lowac¢. Potrzebuje chroni¢ czas na myslenie
strategiczne, ogranicza¢ permanentng dostep-
nos¢, delegowac i nie przejmowac kazdej luki
w systemie. Dojrzatosc¢ liderska nie polega na
znoszeniu wszystkiego, lecz takze na uznaniu
granic wtasnej pojemnosci.

Kasia Zurek

Executive & Leadership Coach, Partnerka Lideréw i Liderek w zmianach

Nie moze to jednak by¢ wytacznie zadanie jed-
nostki. Lider_ka funkcjonujacy_a pod wptywem
wysokich i pozornie sprzecznych wymagan po-
trzebuje zasobow: realnej autonomii, jasnych
priorytetow, wsparcia (HR, superwizji, przeto-
zonego), mozliwosci eskalowania konfliktow
celéw, odpowiedniej obsady i przestrzeni na
regeneracje.

Lider_ka moze nauczy¢ sie lepiej pracowac
z paradoksem, ale nie powinien wtasnym zdro-
wiem kompensowac niespoéjnosci organizacji.
Dojrzata firma nie oczekuje heroizmu. Przy
kazdym nowym priorytecie okresla, co zostaje
zdepriorytetyzowane, jakie zasoby zostajg do-
dane i jakie sg ramy odpowiedzialnosci.

Dobrze zaprojektowane warunki pracy nie eli-
minujg paradokséw z pracy lidera_ki. Pozwa-
laja jednak zamieni¢ je z chronicznego zrédta
przecigzenia w przestrzen do dojrzatego przy-
wodztwa: podejmowania lepszych decyzji, bu-
dowania odpowiedzialnosci w zespole i reago-
wania na ztozonosc¢ bez utraty siebie po drodze.
Wtedy zdolnos$¢ do dziatania w logice ,,i-i” staje
sie nie kolejnym wymaganiem wobec lidera_ki,
ale realnym zasobem dla niego/niej, zespotu
i catej organizaciji.

i transformaciji, towarzyszaca im w rozwoju osadzonym w realnych

wyzwaniach, ekspertka kampanii ,,Blizej Siebie”.



Energia w dot, czy w gore?

W dyskusji o przywodztwie czesto
koncentrujemy sie na kompeten-
cjach, wynikach i odpowiedzialnosci.
Rzadziej pytamy o to, jak petnienie
roli lidera lub liderki wptywa na po-
ziom energii zyciowej.

Energii, ktéra stanowi site napedowa, pozwala dziata¢
i realizowa¢ cele. Tymczasem doswiadczenie przywdédz-
twa moze by¢ bardzo rézne - dla jednych stanowi¢ zro-
dto satysfakcji, poczucia sensu i energii do dziatania,
dla innych wigza¢ sie z duzym wysitkiem i obcigzeniem.
A jak jest czesciej?

29% badanych uznato, ze rola liderska odbiera im energie zyciowa, z kolei 44% jest przeciwnego
zdania. Co ciekawe, co czwarty badany nie ma jednoznacznej odpowiedzi - mozna przypuszczac, ze ten
zastrzyk energetyczny jest w ich przypadku zmienny, zalezny od sytuacji.

Rola lidera/liderki gdt‘)ier.a mi 26% 7%
energie zyciowa

Zdecydowanie nie Raczej nie Ani tak, ani nie Raczej tak M Zdecydowanie tak

Glownym zrédiem energii okazuje sie wspoétpraca z ludzmi - takiego zdania jest 58% liderow_ek.
Zatem relacje sg jednym z kluczowych zasobéw w doswiadczeniu przywoédztwa. Znaczenie maja takze
rozwoj i sukces zespotu (47%), a takze rozwigzywanie wyzwan i problemoéw (42%), co podkresla znaczenie
poczucia wptywu i sprawczosci w codziennej pracy lidera_ki i odnosi sie do zadaniowego wymiaru leader-
shipu.

Pracownicy_czki oczekujg doceniania, ale okazuje sie, ze dla lidréow_ek to rowniez wazny aspekt, ktory do-
daje im energii do dziatania (38%).

Sposréd wskazanych aspektéow w najmniejszym stopniu na wzrost poziomu energii wptywajg autonomia
w dziataniu (26%) oraz mozliwos¢ wspierania innych w rozwoju (26%).



Wykres: Co w Twojej roli lidera_ki najbardziej dodaje Ci energii do dziatania? (pyt. wielokrotnego wyboru)

rozwoj i wspotpraca
sukcesy ) z ludzmi
zespotu poczucie rOzWISZyWa=
wptywu na nie wyzwan uznanie
decyzje i kie-  mozliwosé i problemow i docenienie
runek dziatari  wspierania mojej pracy
innych w autonomia
rozwoju 58% w dziataniu
47% 0
37% 2 38%
26%

A co energie odbiera? Tutaj réwnie waznych powodoéw jest kilka:

356% 56% 36%

duza ilos¢ formalnosci odpowiedzialnos¢ trudnosci w réwnowa-
i dokumentac;ji za decyzje, ktdére podej- zeniu pracy z zyciem
(papierkowa praca) muje samodzielnie prywatnym

34%

brak wsparcia przetozo-
nych w podejmowaniu
decyzji

3357

tfrudne lub konfliktowe
sytuacje w zespole




Z kolei najmniej oséb wskazuje na niewystarczajaca autonomie w pracy i brak jasnych oczekiwar wobec
roli, co moze sugerowac, ze wiekszos¢ badanych funkcjonuje w organizacjach, ktdre zapewniajg wzglednie

klarowne ramy dziatania.

Kluczowe zrodta obciazenia liderdw i liderek nie wynikajg z niejasnosci strukturalnych czy deficytu spraw-
czosci, lecz raczej z codziennej operacyjnosci roli - zwigzanej z intensywnosciag codziennych obowigzkow,
duza liczbg zadarh administracyjnych, odpowiedzialnoscig decyzyjna, koniecznoscig godzenia pracy z zy-
ciem prywatnym oraz wyzwaniami relacyjnymi w zespotach.

Wykres: Co w Twojej roli lidera_ki odbiera Ci energie do dziatania? (pyt. wielokrotnego wyboru)

duza ilos¢ formalnosci i dokumen-
tacji (papierkowa praca)

odpowiedzialnos¢ za decyzje,
ktére podejmuje samodzielnie

trudnosci w réwnowazeniu pracy
z zyciem prywatnym

brak wsparcia przetozonych
w podejmowaniu decyzji

trudne lub konfliktowe
sytuacje w zespole

brak czasu na prace strategiczna
i rozwoj zespotu

brak uznania lub docenienia
mojej pracy

ograniczony wptyw na kierunek
dziatan organizac;ji

niewystarczajaca
autonomia w pracy

brak jasnych oczekiwan
wobec mojej roli

15%

12%

27%
26%

23%

36%

36%

36%
34%

33%



Wyniki pokazuja wazny, a czesto pomijany
wymiar przywodztwa: koszt energetyczny

petnienia roli lidera_ki.

29% badanych deklaruje, ze rola liderska od-
biera im energie i szczegdlnie interesujace jest
to, co doktadnie jg zabiera. Na pierwszym miej-
Scu pojawiaja sie frzy obszary: duza liczba for-
malnosci i dokumentaciji, odpowiedzialnos¢ za
samodzielnie podejmowane decyzje oraz trud-
nos¢ w rownowazeniu pracy z zyciem prywat-
nym. Z perspektywy coacha widze tu nie tyle
problem z sama rolg lidera_ki, ile ryzyko prze-
cigzenia jej codzienng operacyjnoscia.

Co wazne, gtownym zrédtem energii okazujag
sie relacje i wspotpraca z ludzmi - wskazuje na
nie 58% badanych. To pokazuje pewien para-
doks: liderzy_ki czerpia site przede wszystkim
z tego, co stanowi istote przywodztwa, ale tra-
ca ja na elementach, ktére czesto odsuwajg ich
od pracy z ludzmi.

Czy zatem jest to problem, nad ktorym trzeba
pracowac? Zdecydowanie warto, ale nie po-
przez uczenie lideréow_ek ,lepszego radzenia
sobie” z przecigzeniem.

W pierwszej kolejnosci warto sprawdzi¢, co
W organizacji mozna zmieni¢ systemowo.
Dobrym poczatkiem moze by¢ audyt zadan: ile
czasu lider_ka poswieca ludziom, a ile admini-
stracji? Ktore obowiazki rzeczywiscie wymaga-
ja ich udziatu, a ktére mozna uproscic¢, zauto-
matyzowac¢ lub delegowac?

Kasia Chatas

Coach ICC, Trener Odpornosci Psychicznej MTQ Plus, Praktyk PRISM ¢

Brain Mapping, ekspertka kampanii ,Blizej Siebie”.

Na poziomie indywidualnym warto natomiast
rozwija¢ umiejetno$¢ rozpoznawania wia-
snych zrodet energii i jej utraty. | tutaj pomocna
moze by¢ praca z Coachem, bo lider_ka nie
powinien by¢ wytacznie osoba, ktéra ,dowozi”
mimo zmeczenia. Jego dobrostan jest zaso-
bem organizacji, poniewaz wptywa na sposéb
podejmowania decyzji, relacje z zespotem i ja-
kos¢ przywodztwa.

Wyniki badania warto wiec potraktowac¢ nie
jako alarm, ale jako zaproszenie do zadania
waznego pytania: czy sposob, w jaki organi-
zujemy prace liderow_ek, pozwala im czerpac
energie z tego, co w przywodztwie najwazniej-
sze - ludzi, rozwoju i poczucia wptywu - czy tez
coraz wiecej tej energii pochtania samo utrzy-
manie sie na powierzchni?




Samotny leadership

Mozna miec Wpazenie’ Ze im Czy jednak liczba kontaktow przektada sie na
o ) . . poczucie zrozumienia i wsparcia? Osamotnienie
WyzeJ W hlel"ar'ChII ﬁPmOWGJ, w przywodztwie okazuje sie doswiadczeniem
. . . , znacznie bardziej powszechnym niz mogtoby sie

tym wiecej ludzi wokot. wydawac.

Ponadto, dane pokazuja, ze osamotnienie lideréw_ek nie jest zjawi-
skiem jednowymiarowym. To raczej splot kilku doswiadczen, ktore
moga pojawi¢ sie réwnolegle: od poczucia niezrozumienia, przez brak
wsparcia, po zmeczenie odpowiedzialnoscig decyzyjna.

S

liderek i lideréw przyznaje, ze ma poczucie, ze niewiele oséb w orga-
/ nizacji rozumie wyzwania ich roli. 29% jest odmiennego zdania, a co

trzeci badany nie okresla sie jednoznacznie (odpowiedz ,ani tak, ani nie”)
i to zawahanie w pewnym stopniu sugeruje raczej brak zrozumienia.

Jak sie okazuje, czesciej to niezrozumienie deklaruja liderki. Analiza wyni-
kow wskazuje rowniez, ze jest ono znacznie czestsze w przypadku pracy
zdalnej oraz w mtodszych grupach wiekowych - im mtodsi liderzy_ki, tym
czesciej maja poczucie, ze ich wyzwania nie sg rozumiane przez otoczenie.

Mam poczucie, ze niewiele
osob w organizacji rozumie 19% 33%
wyzwania mojej roli

Po objeciu roli lidera_ki
czuje wiekszy dystans 27% 27%
w relacjach z zespotem

Zdecydowanie nie Raczej nie Ani tak, ani nie Raczejtak M Zdecydowanie tak



Ponad potowa oséb zarzadzajacych (58%) co najmniej czasami odczuwa brak wsparcia w radze-
niu sobie z tfrudnymi sytuacjami dotyczacymi zespotu (czasami: 31%; czesto: 19%; bardzo czesto: 8%).
W tym zakresie pte¢ nie ma znaczenia, ale wida¢ tendencje w odniesieniu do wieku i trybu pracy - im
mtodsza osoba, tym czesciej deklaruje odczuwanie braku wsparcia, a takze czesciej mowig o niej osoby

dziatajgce zdalnie i hybrydowo niz stacjonarnie.

Niezrozumienie, brak wsparcia, ale czy takze samotnos$c¢ decyzyjna? 62% oséb na stanowiskach zarza-
dzajacych deklaruje, ze zmeczeni sg juz samotnym podejmowaniem decyzji i zwigzang z tym odpo-
wiedzialnoscig (czasami: 34%; czesto: 20%; bardzo czesto: 8%). Podobnie jak w przypadku niezrozu-
mienia nieco czesciej doskwiera to kobietom oraz mtodszym wiekowo, pracujgcym zdalnie lub hybrydowo.

Brakuje mi wsparcia w radzeniu
sobie z trudnymi sytuacjami
dotyczacymi zespotu

Jestem zmeczony_a samotnym
podejmowaniem decyzji i odpo-
wiedzialnoscig z tym zwigzang

Czuje sie osamotniony_a
w roli lidera_ki

Nigdy Rzadko

Podsumowaniem niech beda te deklaracje lide-
rek i liderow - ponad potowa z nich (53%) czu-
je sie samotna w swojej roli (czasami: 30%; cze-
sto:14%; bardzo czesto: 9%). W tym przypadku
wida¢ zdecydowang przewage osob dziatajagcych
zdalnie i hybrydowo.

Dodatkowo 32% liderek i liderow deklaruje, ze
czuje wiekszy dystans w relacji z zespotem po
objeciu roli liderskiej (nie widzi tego 41% bada-
nych, a 27% nie ma jednoznacznego stanowiska).

Z wynikow wytania sie wyrazny zwigzek miedzy pra-
cg zdalng i hybrydowg a czestszym wystepowaniem

27%

22%

Czasami

31%

34%

28% 30%

Czesto M Bardzo czesto

poczucia osamotnienia, braku wsparcia i niezrozu-
mienia wsrod osob zarzadzajgcych. Mamy zatem do
czynienia z erozjg codziennych relacji i naturalnych
zrodet wsparcia, ktore tatwiej budowac w srodowi-
sku stacjonarnym.

Wyniki sugeruja, ze jednym z najwiekszych paradok-
sow wspotczesnego przywodztwa moze byc fakt, ze
osoby odpowiedzialne za wspieranie swoich zespo-
tow same czesto funkcjonujg w poczuciu ograniczo-
nego wsparcia. A fo witasnie w takich warunkach
najtrudniej budowac¢ odpornos¢ psychiczna, podej-
mowac frudne decyzje i dtugofalowo dbac o dobro-
stan innych.



Skad bierze sie samotnosc¢ u osob na stanowiskach
liderskich? Odpowiedz nie jest jednoznaczna.

Wraz ze wzrostem odpowiedzialnosci rosnie
ciezar decyzji oraz niewidoczna na zewnatrz
izolacja. Im wyzej w hierarchii, tym mniej rela-
cji, w ktérych mozemy by¢ w petni soba: pod-
wiadni pozostajg zalezni, przed przetozonymi
chcemy wykaza¢ sie kompetencja i niezawod-
noscia, a rownorzedni liderzy_ki sg konkuren-
cja lub graja w te sama gre pozornej pewnosci.

Do tego dochodzi wstyd. Wydaje nam sie (nie-
stusznie!), ze skoro czujemy samotnos¢, to je-
stesmy stabi w nawigzywaniu relacji. Nosimy
wiec maske silnej i pewnej siebie liderki lub
lidera, ktora jest zrédtem permanentnego zme-
czenia, ktére nazywamy ,,przepracowaniem”, a
nastepnie probujemy leczy¢ urlopem. Bezsku-
tecznie.

Przed samotnoscig nie chroni takze liczba kon-
taktow. Mamy przeciez kalendarze wypetnione
po brzegi spotkaniami i olbrzymia liste adre-
satéw, z ktorymi pozostajemy w kontakcie, a
mimo to mamy zero relacji, w ktérych jest prze-
strzen na autentycznosc.

Co mozna z tym zrobi¢?

Przede wszystkim pamietajmy, ze samotnos¢ to
deficyt wiezi. Zatem lekarstwem na nig nie jest
wieksza liczba powierzchownych relacji, tylko
nawigzanie gtebokich, wspierajacych wiezi.
Wiezi, o ktére warto zadbac na 3 poziomach:

Kari Goldyn

Socjobiolozka, psychoedukatorka i mowczyni, specjalizujaca sie
w neuroroznorodnosci, ekspertka kampanii ,,Blizej Siebie”.

1. Wiezi w kregu zawodowym: w grupie lide-
row_ek na podobnym szczeblu i o podobnych
doswiadczeniach (np. peer groups, master-
mindy). Spotecznos¢, w ktérej mozna poczuc
sie, jak wsrod swoich i zaopiekowa¢ samotnose
decyzyjna.

2. Wiezi w kregu osobistym: z najblizszymi,
z przyjaciotmi i rodzing. Kluczem do ich
wzmacniania jest radykalna zmiana prioryte-
téw. Uswiadomienie sobie, ze bliscy sa o wiele
wazniejsi niz praca. Moze w tym pomaoc reflek-
sja: gdyby zostata mi doba zycia, to czy zechce
ja spedzi¢ w pracy, domykajac projekt przed
ostatecznym deadlinem, czy z bliskimi mi oso-
bami?

3. Wiez ze soba: kluczowa i najtrudniejsza. To
ona pozwala wychodzi¢ do ludzi z poziomu
troski i ciekawosci, a nie z poziomu gtodu ak-
ceptacji. Paradoksalnie, czesto potrzebujemy
innych, aby nawigza¢ wiez ze soba. Potrzebu-
jemy spojrze¢ na siebie z ich perspektywy, by
odklei¢ sie od naszych limitujgcych przekonan,
wstydu i wewnetrznego krytyka. Dlatego tatwiej
jest zacza¢ od budowania lub naprawiania wie-
zi w kregu zawodowym i osobistym, aby - czer-
piac z nich - zbudowa¢ w sobie odwage do
samoakceptacji.

Samotnos¢ liderki_a nie znika, gdy ma wokot
siebie wiecej ludzi. Znika, gdy zyskuje miejsca,
w ktérych nie musi by¢ jedynie rola, jedynie li-
derem.




Troska jako czesc przywodztwa

Wspotczesne przywodztwo wykracza daleko poza
zarzadzanie zadaniami i realizacje celdéw biznesowych.

Coraz wieksza czesc roli liderskiej
stanowig zadania, ktorych nie
znajdziemy w zapisach umowy,
ktérej nie obejmujg deadline’y i
KPI, i ktoérej prozno szuka¢ w ka-
lendarzu, cho¢ tak naprawde to-
czy sie nieustannie. Kazdego dnia
i na kazdym kroku. To codzienna,
czesto niewidoczna praca emo-
cjonalna, wykonywana nieustan-
nie - w rozmowach, decyzjach i
relacjach. To emocjonalny wysitek
zwigzany z regulowaniem napie¢

w zespole, reagowaniem na emo-
cje pracownikéw_czek, budowa-
niem atmosfery bezpieczenstwa i
zaufania, tagodzeniem konfliktow.

Coraz wieksze znaczenie majg kompetencje, ktére jeszcze do niedawna uznawane byty za ,miekkie”, a dzi$
staja sie fundamentem skutecznego przywoédztwa. Ale czy zawsze liderzy_ki je maja? Czy zawsze potrafig

wspierac i by¢ w roli opiekuna?

56%

liderek i liderow ocenia, ze
nie zawsze potrafi udzieli¢
emocjonalnego wsparcia

zespotowi (czesciej liderki)

30% jest przeciwnego zdania (czesciej mezczyzni), a 34%
wybiera odpowiedz neutralng, wskazujgc odpowiedz ,ani tak,
ani nie”. Tak duzy odsetek odpowiadajgcych niejednoznacznie
moze sugerowac, ze dla wielu oséb zarzadzajacych udzielanie
emocjonalnego wsparcia jest obszarem, w ktérym nie czuja
sie wystarczajgco pewnie. Nabieraniu tej pewnosci stuzy wiek
- im starsi liderzy_ki, tym czesciej byli przekonani o posiadaniu
kompetencji udzielania emocjonalnego wsparcia, z kolei im
mtodsi badani, tym czesciej stwierdzali, ze tego wsparcia nie
potrafig udzieli¢.

Mozna przypuszczac, ze rosngce doswiadczenie zawodowe i stricte menadzerskie w ocenie samych lide-
row_ek przektada sie na wyzsze kompetencje réwniez w obszarze emocjonalnego wymiaru zarzadzania

ludzmi.

Jesli jednak spojrzymy na wsparcie przez pryzmat konkretnych dziatan, takich jak rozmowy o zdrowiu psy-
chicznym, réwniez dostrzezemy istotne luki. 34% lideréw i liderek uwaza, ze ich przygotowanie do
rozmoéw o zdrowiu psychicznym nie odpowiada faktycznym potrzebom zespotu. Wystarczajgce przy-

gotowanie widzi 27%.



Najwieksza grupe (39%) stanowig osoby, ktére nie
potrafig jednoznacznie oceni¢ swojego przygoto-
wania do takich rozmdéw (czesciej dotyczy to kobiet,
przedstawicieli pokolenia X i co ciekawe odsetek de-
klarujacych te ambiwalentng postawe wzrasta wraz
ze spadkiem liczby cztonkéw zarzadzanego zespo-
tu). Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, co jest
przyczyna takich deklaracji - by¢ moze osoby te nie
potrafig oszacowac¢ swoich umiejetnosci, co z kolei
moze wigza¢ sie z brakiem standardéw i oczekiwan
wobec kompetenciji liderskich w tym obszarze, a by¢
moze nie miaty po prostu doswiadczen w zakresie
przeprowadzania takich rozmadw.

Warto takze przywotac, ze 29% lideréw_ek boi sie,
ze rozmawiajac z pracownikami_czkami o ich sa-
mopoczuciu, zdrowiu psychicznym przekracza
granice. 30% nie potrafi tego oceni¢ jednoznacznie
obierajac ambiwalentny kierunek ,ani tak, ani nie”,
natomiast 41% nie ma takich obaw.

Wyniki badania pokazuja, ze dla przynajmniej czesci
liderow_ek troska o dobrostan nie jest rownoznacz-
na ze wsparciem emocjonalnym. Podczas gdy 36%
uznaje, ze nie zawsze potrafi udzieli¢ emocjonalne-
go wsparcia zespotowi, a kolejne 34% nie ma w tym

Nie zawsze potrafie udzieli¢ wsparcia

. : . 8%
emocjonalnego swojemu zespotowi

Moje przygotowanie do rozméw
o zdrowiu psychicznym nie odpowiada 7%
faktycznym potrzebom zespotu

Boje sie, ze rozmawiajgc z pracownikami
o ich samopoczuciu, zdrowiu psychicznym
przekraczam granice

16%

Uwazam, ze sprawdzam sie
w roli opiekuna, troszczacego sie 7%
o dobrostan swojego zespotu

Nie wyobrazam sobie przywddztwa bez R
troski o dobrostan zespotu

Otrzymuije wsparcie (mentoring/coaching/
szkolenia), ktére ma utatwi¢ mi troske

o dobrostan zespotu

14%

Zdecydowanie nie Raczej nie

22%

20%

18%

15%

Ani tak, ani nie

wzgledzie pewnosci, 46% uwaza, ze sprawdza w
roli opiekuna, troszczacego sie o dobrostan swo-
jego zespotu (w tym przypadku czestotliwosc takich
deklaracji rowniez wzrasta wraz z wiekiem, podobnie
jak przy udzielaniu wsparcia emocjonalnego), pod-
czas gdy 25% badanych stwierdza, ze nie, a 29%
odpowiada ,ani tak, ani nie”. To moze wskazywac,
ze liderzy i liderki tatwiej odnajduja sie w roli orga-
nizatora warunkow sprzyjajacych dobrostanowi niz
w roli osoby towarzyszacej pracownikom_czkom w
trudnych emocjonalnie sytuacjach. Moze to sugero-
wagc, ze dobrostan bywa nadal postrzegany przede
wszystkim w kategoriach ,benefitéw™ i warunkow
pracy, ktére organizacja zapewnia, a nie jako proces
wymagajacy relacyjnego zaangazowania, rozmowy
i codziennej obecnosci lidera lub liderki. W takim
ujeciu dobrostan nie zawsze jest utozsamiany z ak-
tywna troska o kondycje emocjonalng zespotu, lecz
raczej z pakietem rozwigzan systemowych.

W tym miejscu warto dodac, ze 40% lideréw_ek
stwierdza, ze otrzymuje wsparcie (mentoring/co-
aching/szkolenia), ktéry ma utatwi¢ im troske o
dobrostan zespotu. 32% takiego wsparcia nie wi-
dzi, a 28% nie okresla tego jednoznacznie (,ani tak,
ani nie”).

34% 7%

39%

25% 30%

29%

18% 28%

Raczejtak M Zdecydowanie tak

Jednoczesnie jednak wyniki wskazuja, ze dobrostan jest silnie osadzony w normatywnym obrazie przy-

wodztwa.

Potwierdza to fakt, ze 76% liderek i lideréw deklaruje, ze nie wyobraza sobie przywdédztwa bez troski o
dobrostan zespotu. Zaledwie 9% jest odmiennego zdania, a 15% nie zajmuje jednoznacznego stanowiska



(,ani tak, ani nie”). Widac¢ roznice pokoleniowag w podejsciu do dobrostanu jako elementu przywddztwa.
Starsze pokolenia czesciej traktujg dobrostan jako integralny element roli lidera_ki (pokolenie BB: 81%; X:

80%; Y: 75%), podczas gdy pokolenie Z rzadziej deklaruje utozsamienie przywodztwa z troskg o dobrostan
(60%).

Mam poczucie przecigzenia
tematami zdrowia psychicznego 29% 24%
i emociji pracownikéw_czek

Zdecydowanie nie Raczej nie Ani tak, ani nie Raczejtak M Zdecydowanie tak

Emocjonalny wysitek lidera_ki to nieustanne towarzyszenie ludziom w ich codziennych wyzwaniach, emo-
cjach i trudnosciach. To tagodzenie napie¢, wspieranie pracownikéw i pracowniczek, budowanie zaufania,
dbanie o bezpieczenstwo psychologiczne zespotu. Ten wymiar wymaga czasu, uwagi i zaangazowania
emocjonalnego. Czy obcigza lideréw i liderki?

Nasze badanie pokazato, ze nie tak bardzo. 27% lideréw i liderek czuje sie przecigzona tematami zdro-
wia psychicznego i emocji pracownikéw_czek (przy czym wiekszos¢ na poziomie ,raczej tak”), podczas
gdy niemal potowa (49%) takiego przecigzenia u siebie nie dostrzega. 24% ocenia to niejednoznacznie
»ani tak, ani nie”, co przypuszczalnie mozna interpretowac jako brak mocniej odczuwanego przeciagzenia.

Ten wynik moze zaskakiwa¢, zwtaszcza jesli zestawic
go z faktem, ze 64% lideréw_ek co najmniej cza-
sami ma wrazenie, ze podwtadni oczekuja, ze to
przetozeni rozwigza ich wszystkie trudnosci, na-
wet te osobiste.

Jednym z mozliwych wyjasnien jest to, ze tego typu
oczekiwania zostaty w duzej mierze znormalizowane
i wbudowane w definicje roli liderskiej - jako jej staty
i ,oczywisty” element. W efekcie liderki i liderzy
moga doswiadczac presji relacyjnej, nie interpretujac
jej jednak jako nadmiernego obciagzenia.

Mam wrazenie, ze podwtad-
ni oczekuja, ze rozwiagze
wszystkie ich trudnosci,
nawet te osobiste

24% 32%

Nigdy Rzadko Czasami Czesto M Bardzo czesto



Liderow_ki, ktorzy czujg sie przeciagzeni spytalismy o przyczyny - co sprawia takie poczucie. Wsrod
argumentéw nieco wybija sie brak czasu, by odpowiednio zajg¢ sie kwestiami zdrowia i emocji pracowni-
kow_czek. Inne powody badani wskazywali niemal réwnie czesto.

39%

lideréw_ek stwierdza, ze brakuje im czasu, by odpowiednio
zajac sie kwestiami zdrowia i emocji pracownikéw_czek

357

lideréw_ek wskazuje, ze przecigzajacy jest brak
kompetencji i odpowiedniego przygotowania
do rozmow o emocjach i problemach zespotu

2%

wskazuje na brak istniejagcego wsparcia w samej
organizacji (np. psychologa, EAP, HR)

31%

liderow_ek stwierdza, ze tematy zdrowia psychicznego
sg dla nich emocjonalnie trudne

31%

przecigzenie widzi w oczekiwaniach stwierdzajac, ze obcigzajace jest to,
ze w zespot oczekuje, ze to oni bedg gtéwnym zrodiem wsparcia




Wyniki pokazuja wazna zmiane: troska o dobrostan
pracownikow_czek staje sie czescia definicji dobrego
przywodztwa - az /6% badanych nie wyobraza sobie
roli lidera_ki bez dbania o dobrostan zespotu.

To wazna i potrzebna zmiana. Od lat podkre-
slam, ze organizacje nie zarzadzajg ,zasoba-
mi”. Zarzadzajg relacjami, odpowiedzialnoscia,
zaufaniem i warunkami, w ktorych ludzie moga
dobrze wykonywac swojg prace. Lider_ka, kto-
ry_a nie dostrzega cztiowieka stojacego za wy-
nikiem, wczesniej czy podzniej przestaje osiggac
rowniez wyniki.

Jednoczesnie tylko 27% uwaza, ze jest odpo-
wiednio przygotowanych do rozmow o zdrowiu
psychicznym, a 34% ocenia swoje przygotowa-
nie jako niewystarczajace. To nie musi oznacza¢
braku empatii. Bardziej prawdopodobna jest
luka miedzy rosnacymi oczekiwaniami wobec
lideréw_ek a wsparciem, jakie otrzymujg od or-
ganizacji. Wielu menadzeréw wie, ze powinno
reagowac, ale nie wie, jak prowadzi¢ taka roz-
mowe, gdzie konczy sie ich odpowiedzialnos¢
i kiedy skierowa¢ pracownika_czke do specja-
listy.

Dlatego z ostroznoscig podchodze do okresle-
nia ,lider_ka opiekun”. Lider_ka powinien za-
uwazac sygnaty, pytac, stucha¢ bez oceniania
i wskazywac¢ dostepne formy pomocy. Nie po-
winien jednak diagnozowa¢, prowadzi¢ terapii
ani przejmowac¢ odpowiedzialnosci za proble-
my osobiste pracownika_czki. Tym bardziej ze
64% badanych przynajmniej czasami czuje, ze
zespot oczekuje od przetozonego rozwigzania
takze prywatnych trudnosci.

Romeo Grzebowski

Ekspert w obszarze przywddztwa, rozwoju liderow_ek i zespotoéw, autor
ksigzki ,Ludzie, nie zasoby - Jak reagowac na zmiany i budowac¢ kulture

zaangazowania”, ekspert kampanii ,,Blizej Siebie”.

Nie mozemy budowac¢ dobrostanu pracowni-
kow_czek kosztem dobrostanu lideréw_ek.

Troska o ludzi nie moze by¢ wytacznie indywi-
dualnym obowiazkiem przetozonego. Powinna
by¢ odpowiedzialnoscig catej organizaciji. Jesli
ta oczekuje od lidera_ki prowadzenia trudnych
rozmoéw, musi da¢ mu cos wiecej niz komuni-
kat: ,badz empatyczny”. Potrzebne sg konkret-
ne standardy postepowania, trening rozmow,
dostep do HR, psychologéw lub programdéw
pomocy pracownikom_czkom oraz jasne za-
sady eskalowania sytuacji kryzysowych. Wazne
jest takze zadbanie o dobrostan samych lide-
row_ek.

Dojrzate przywodztwo nie polega na przej-
mowaniu odpowiedzialnosci za zycie pracow-
nikow_czek. Polega na tworzeniu srodowiska,
w ktorym cztowiek nie zostaje sam ze swoim
problemem, a lider_ka wie, jak madrze i odpo-
wiedzialnie zareagowac.

Bo biznes to ludzie. Ale lider_ka rowniez jest
cztowiekiem.




Lider dba o innych,
a kto dba o lidera?

Liderkiiliderzy kazdego dnia wspieraja swoje zespoty,
pomagaja radzi¢ sobie z wyzwaniami, podejmuja trudne
decyzje i odpowiadaja za atmosfere oraz efektywnosc pracy.
Rzadko jednak zadajemy pytanie o to, kto
wspiera osoby, od ktérych oczekuje sie opieki

nad innymi i czy to wsparcie udzielane jest
w wystarczajgcym stopniu.

O 33% dostrzega taka troske, a 26% nie potra-
fi oceni¢ jednoznacznie tej kwestii. Tak wyso-

O ki odsetek odpowiedzi niezdecydowanych moze

wskazywac¢ na brak wyraznych dziatari ukierunko-

liderow_ek stwierdza, ze nie czuje, wanych na lideréw_ki lub trudno$¢ w ocenie, czym
aby firma dbata o ich dobrostan w praktyce jest troska organizacji o dobrostan.

Okazuije sie, potrzeby i oczekiwania wobec dziatari wspierajgcych dobrostan czesciej nie znajduja odzwier-
ciedlenia w praktykach organizacyjnych w ocenie kobiet. To one dominujg wsréd odczuwajgcych brak
troski firmy. Na te ocene moga wptywac¢ réznorodne doswiadczenia zawodowe i zyciowe, zwigzane m.in.
z taczeniem rol zawodowych i rodzinnych, okresami zwigzanymi z rodzicielstwem czy wiekszym obcigze-
niem obowigzkami opiekunczymi, ktére wptywajg na rosnace potrzeby w zakresie dobrostanu. Mozliwe
jest rowniez, ze kobiety wykazuja wieksza wrazliwos¢ i Swiadomose w zakresie czynnikéw wptywajacych na
dobrostan, przez co bardziej krytycznie oceniajg dziatania podejmowane przez pracodawcow.

Najwyzszy odsetek osdb nieodczuwajacych troski firmy o dobrostan wystepuje wsrdd najmtodszych lide-
row_ek (18-29 lat) - 52%. W kolejnych grupach wiekowych odsetek ten jest wyraznie nizszy i oscyluje wokot
39-43%. Mozliwe, ze dla mtodszych liderow_ek kwestie zwigzane ze zdrowiem psychicznym, dobrosta-
nem, z réwnowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym sg juz naturalnym elementem oceny miejsca
pracy, gdyz w takie srodowiska wkraczali rozpoczynajac sciezke zawodowa. W efekcie moga oni bardzigj



krytycznie ocenia¢ dziatania firm w tym obszarze w poréwnaniu ze starszymi kolegami, ktorzy dopiero
w toku swojej kariery uczyli sie opiekowania tymi kwestiami w miejscu pracy i ktérzy w zwiagzku z dtuzszym
stazem, by¢ moze przyzwyczaili sie do funkcjonowania w warunkach ograniczonego wsparcia dobrostano-
wego lub wytworzyli wiasne strategie troski, niezalezne od oferty firmy. Z kolei najmtodsi na poczatku swoje;j
drogi zawodowej i liderskiej mierzg sie jednoczesnie z wysokimi oczekiwaniami, koniecznoscig budowania
autorytetu oraz zdobywania doswiadczenia, przez co potrzeba wsparcia ze strony organizacji moze byc¢
szczegolnie duza, a jego brak bardziej odczuwalny.

Widag¢, ze dla znacznej czesci liderow_ek objecie funkcji menadzerskiej wigze sie z dodatkowymi kosztami
psychicznymi:

A% 41% O52%

liderek i liderow nie stwierdza, ze objecie roli uznaje, ze petnienie tej

odczuwa troski firmy menadzerskiej negatywnie roli wigze sie dla nich

o dobrostan odbito sie na ich zdrowiu z duzym napieciem
psychicznym psychicznym

Mozna zatem przypuszczac, ze czes¢ potrzeb zwigzanych ze wsparciem psychicznym lideréw_ek pozostaje
niezaspokojona.

Nie czuje, aby firma dbata

" 23% 26%
o moj dobrostan

Zauwazam, ze objecie roli
menadzerskiej negatywnie odbito sie 24% 22%
na moim zdrowiu psychicznym

Petnienie roli lidera_ki wigze sie
dla mnie z duzym napieciem 13% 25%
psychicznym

Zdecydowanie nie Raczej nie Ani tak, ani nie Raczejtak M Zdecydowanie tak

Warto wspomnie¢, ze poziom odczuwanego napiecia psychicznego w roli menadzerskiej skorelowany jest
z pfcig i wiekiem lideréw_ek. Kobiety czesciej niz mezczyzni deklarujg doswiadczanie duzego napiecia psy-
chicznego, podczas gdy mezczyzni czesciej wskazuja, ze nie odczuwajg tego rodzaju obcigzenia. Im mtod-
szy badany, tym czesciej moéwi o napieciu zwigzanym z rolg liderska. Odwrotng tendencje obserwujemy
w przypadku oséb deklarujgcych brak takiego napiecia - odsetek tych odpowiedzi rosnie wraz z wiekiem
respondentow.



Przedstawione wyniki to sygnat, ktorego nie mozna

zbagatelizowac.

41% liderek i liderow nie czuje troski firmy o
swoj dobrostan, 41% wskazuje, ze objecie roli
menadzerskiej negatywnie odbito sie na ich
zdrowiu psychicznym, a az 52% deklaruje wy-
sokie napiecie psychiczne zwigzane z petniong
funkcja. To oznacza, ze ponad potowa liderskiegj
populacji méwi: ,jest im ciezko™.

Pracujemy dzi$ w rzeczywistosci zmieniajace;j
sie skokowo - Al, reorganizacje, nowe modele
pracy - a liderzy_ki funkcjonuja w permanent-
nej adaptacji, majac by¢ ,kotwicg” dla zespo-
tow i uspokaja¢ niepokoj innych, zanim zdaza
przepracowac¢ wiasny. Taki stan diugo utrzy-
mywany nie jest darmowy - liderzy_ki ptaca za
niego wysoka cene, bo cene zdrowia.

Mnie szczegdlnie niepokoi, ze problem naj-
mocniej dotyka najmtodszych lideréw_ek (52%
w grupie 18-29 lat nie odczuwa troski firmy o
ich dobrostan) - osoby dopiero budujace $ciez-
ke liderska, ksztattujgce kulture zarzadzania na
kolejne lata. Jesli juz na starcie uczg sie, ze by-
cie liderem_ka oznacza brak wsparcia, ryzyku-
jemy utrwalanie wzorca ,przetrwania” zamiast
zdrowego przywodztwa.

Aleksandra Brzozowska

Head of Learning & Development w Ringier Axel Springer Polska
(Partner Gtowny kampanii ,,Blizej Siebie”), stratezka i ekspertka transformaciji

organizacyjnej, ekspertka kampanii ,,Blizej Siebie”.

Natomiast dobra wiadomos¢ jest taka, ze lide-
rzy_ki nie muszg czeka¢ na systemowe zmiany,
by cos zmieni¢. Warto zacza¢ od audytu wia-
snych granic - zauwazenia, gdzie oddaje sie
energie bez zwrotu. Zachecam tez do zabawy
w ,esencjaliste” rodem z ksigzki Grega McKe-
owna i zadania pytania: ,jesli mam to zrobic,
to czego mam nie robi¢?”. Pomocne jest tez
budowanie peer supportu - nieformalnych
spotkan z innymi liderami_kami, zdejmujacych
ciezar ,musze radzi¢ sobie sam”.

Napiecie i stres powinnismy gtosno komuni-
kowa¢ wobec przetozonych czy HR - nie jako
skarge, lecz jako sygnat realnego ryzyka biz-
nesowego: rotfacji, wypalenia, spadku jakosci
decyzji.

Mysle, ze dane zawarte w raporcie tfo dobry
punkt wyjscia, by uzmystowi¢ zarzagdom skale
problemu i zaoferowa¢ konkretne wsparcie dla
lideréow_ek - u nas takim miejscem sg progra-
my taczace transformacje Al ze wzmacnianiem
kompetencji transformacyjnych, gdzie jednym
z kluczowych obszaréw jest rezyliencja osobi-
sta liderki i lidera.




Lider superbohater...?

Dba o wszystko, dowozi wyniki, rozwiazuje problemy,
zna odpowiedz i zawsze podpowie dobre rozwigzanie. Jest
skuteczny w kazdym aspekcie swojej roli.

Liderzy_ki bywaja postrzegani jako ,superbohaterzy” na
strazy dobra zaréwno firmy, jak i zespotu. Rola lidera_ki jest
spotecznie i organizacyjnie powigzana z koniecznoscig ,bycia
silnym” i fo tez potwierdzajg dane.

ma poczucie, ze w swojej roli nie moga pozwoli¢ sobie na sta-
O bos¢ - to dominujacy model liderski. Przyzwolenie na okazywanie
O stabosci daje sobie co piaty lider_ka (23%, przy czym wiekszos¢ wy-

biera odpowiedz ,raczej nie” niz ,zdecydowanie nie” - 17% vs. 6%).
Co czwarty respondent (25%) nie ma jednoznacznej opinii w tym za-

liderek i liderow kresie.

Widoczna jest réwniez zalezno$¢ miedzy tym przekonaniem a wielkoscig zespotu. Im wigksza liczba pod-
wiadnych, tym czesciej pojawia sie przekonanie o braku przestrzeni na stabos¢. Moze to wynikac z rosnace;j
wraz z wielkoscig zespotu odpowiedzialnoscig oraz przekonania, ze lider_ka powinien petni¢ funkcje stabi-
lizujgca dla zespotu, a ujawnianie trudnosci mogtoby zostac¢ odebrane jako ryzyko dla jego funkcjonowania.
Osoby, ktore deklaruja wieksza swobode w okazywaniu stabosci dwukrotnie czesciej zarzadzajg zespotami
2-5 osobowymi niz 6-10 i wiekszymi (40% vs. 19%). Wida¢ zatem, ze wraz ze wzrostem odpowiedzialnosci
liderskiej rosnie presja utrzymania wizerunku osoby stabilnej i ,niewzruszonej”, co moze ogranicza¢ prze-
strzen na ujawnianie wtasnych trudnosci.

35% liderek i lideréw przyznaje, ze baliby sie przyzna¢ do trudnosci o poditozu psychologicznym
przed zespotem w obawie, ze to moze ich dyskredytowaé¢ w jego oczach. Takich obaw nie ma 36%,
natomiast 29% pozostaje przy ambiwalentnym ,ani tak, ani nie”.



Mam poczucie,
ze jako lider_ka nie moge
pozwoli¢ sobie na stabosc¢

Bat(a)bym sie przyzna¢ do trud-
nosci o podfozu psychologicznym
przed zespotem, obawiajac sie,
ze to mnie zdyskredytuje w ich
oczach

Zdecydowanie nie

17% 25%

23% 29%

Raczej nie Ani tak, ani nie Raczej tak M Zdecydowanie tak

Jeszcze wyrazniej wida¢ ograniczenia w obszarze otwartosci emocjonalnej. 58% liderow_ek moéwi, ze co
najmniej czasami nie ma przestrzeni, by méwi¢ o wlasnym zmeczeniu lub watpliwosciach (czasami:
30%; czesto: 19%; bardzo czesto: 9%), a 62% liderek i lideréw przyznaje, ze co najmniej czasami nie
prosza o pomoc, nawet gdy jej potrzebujg (czasami: 38%; czesto: 17%; bardzo czesto: 7%).

Zestawienie tych wynikéw sugeruije, ze rola lidera_ki czesto wigze sie z oczekiwaniem emocjonalnej samo-
wystarczalnosci, w ktorej okazywanie trudnosci, zmeczenia czy potrzeby wsparcia pozostaje ograniczone

lub niewyrazone.

Czuje, ze nie mam przestrzeni
by mowi¢ o wtasnym zmeczeniu
lub watpliwosciach

Nie prosze o pomoc, nawet
gdy jej potrzebuje

30% 30%

27% 38%

Nigdy Rzadko Czasami Czesto M Bardzo czesto



Patrzac na te wyniki, tatwo powiedziec: liderzy_Ki
powinni_e wreszcie zdjac zbroje superbohatera.

Problem w tym, ze wiekszos¢ z nich doskonale wie,
ze powinna. Na warsztatach i konsultacjach stysze fo
nieustannie: ,Wiem, ze powinienem czesciej prosi¢ o
pomoc. Wiem, Zze nie musze zna¢ odpowiedzi na kaz-
de pytanie. Wiem, ze jesli przestane ratowac wszyst-
kich, maoj zespot stanie sie bardziej odpowiedzialny.”. A
mimo to nastepnego dnia znowu zaktadaja peleryne
superbohatera_ki.

Dlaczego? Bo problem nie lezy tylko w liderze_ce.
Problemem jest system.

Pracownik_czka oczekuje, ze lider_ka rozwigze
wszystkie jego problemy i zdejmie z niego ciezar od-
powiedzialnosci. Lider_ka styszy od managera: ,Nie
chce stysze¢ o Twoich problemach. Chce stysze¢
o rozwigzaniach.”. No i oczywiscie: ,Rozumiem, e jest
ciezko, ale... trzeba dowiez¢ cele!”. Manager jest roz-
liczany przez dyrektora. Dyrektor przez zarzad. A za-
rzad czesto wije sie jak piskorz pod presja wtascicieli,
ktorych ego bywa zaslepione prosta, wrecz prymityw-
na, chciwoscig - poza EBITDA swiata nie widza.

Na kazdym poziomie kto$ boi sie cos straci¢: premie,
autorytet, awans, stanowisko, rynek albo twarz. | wia-
$nie wtedy ster przejmuje ego.

W ksigzce ,Lider i jego ego” pisze, ze ego najbardziej
boi sie nie porazki, lecz straty i wstydu. Nie pyta: ,Co
bedzie najlepsze dla ludzi?” Pyta: ,Co musze zrobi¢,
zeby nic nie straci¢ i wyjs¢ z twarzg?”.

Dlatego jako liderzy_ki, zamiast powiedzie¢ wprost:
.Nie wyrabiamy na zakretach”, pokazujemy slajd
z napisem: ,Mamy przejsciowe wyzwania, ale damy
rade.” Problem nie znika. Schodzi po prostu szczebel
nizej. A po jakims czasie... znikajg ludzie. Nie dlatego,
Ze sg stabi. Dlatego, ze przez miesiace, a czasem lata,
byli silni.

Coraz czesciej widze ten sam scenariusz. Lider_ka

miesigcami sygnalizuje, ze zespodt nie wyrabia. Pro-
si o ludzi. O priorytety. O zdjecie czesci zadan.

Ewa Btaszczak

Liderka, mentorka, przedsiebiorczyni, edukatorka biznesowa i autorka ksigzek, w
tym najnowszej ,Lider i jego ego”, ekspertka kampanii ,,Blizej Siebie”.

Styszy: .Nie przynos problemow. Przynos$ rozwiaza-
nia.” albo ,,Rozumiem, ale cele same sie nie zrobia.”.
W koricu wybucha. Mowi prawde. Dostaje reprymen-
de. Nastepnego dnia pojawia sie L4. Nie twierdze, ze
jest nieuzasadnione. Wrecz przeciwnie. Najczesciej
organizm mowi po prostu: ,Dosc!”. Ale czasem jest
w ftym jeszcze jeden komunikat: ,Skoro nie usty-
szeliscie mojego feedbacku, moze ustyszycie moja
nieobecnose.”. | to jest prawdziwy impas. | do tego nie-
zwykle kosztowny zaréwno dla biznesu, jak i dla ludzi.

Dopoki lider_ka moéwi: ,Nie daje rady”, organizacja ma
szanse zareagowac. Kiedy znika na kilka miesiecy, nie
ma juz rozmowy. Nie ma informacji zwrotnej. Nie ma
mozliwosci naprawy systemu. Jest wakat, zastepstwo
i kolejny cztowiek, ktory zaktada peleryne superboha-
fera.

Im lepszym superbohaterem staje sie lider_ka, tym
diuzej organizacja moze udawac, ze system dziata.

Rolg lidera_ki nie jest by¢ amortyzatorem wadliwego
systemu. Rolg lidera_ki jest powiedzie¢: ,,Stop. Tak da-
lej sie nie da.”.

Od czego zaczac?

1. Budyj relacje, nie hierarchie. Tylko tam, gdzie jest
zaufanie, pojawia sie przestrzern na emocje, btedy
i proszenie o pomoc. Tam mozna powiedzie¢: ,Nie
wiem.” Tam mozna ustyszec lepszy pomyst. Tam rodzi
sie odpowiedzialnos¢. Bez relacji zawsze wygra poli-

tyka.

2. Powiedz jako pierwszy: ,Nie wiem.”, ,Pomylitem
sie.”, ,Nie daje rady.”, ,,Potrzebuje pomocy.”. Nie czekaj,
az zrobi to kto$ wyzej. Nie czekaj, az zmieni sie system.
Czasem pot zartem mowie liderom i liderkom: ,Wk*rw
sie i rozptacz.”. Nie dlatego, ze wierze w tzy jako strate-
gie biznesowa. Ale dlatego, ze wiem, ze to potrafi za-
trzymac system. Patriarchalny system biznesowy bar-
dziej boi sie fez niz kryzysu na rynkach finansowych.




Czy w pracy jest miejsce
na rozmowe o cztowieku?

Jesli rozmowa miedzy liderem_ka a zespotem
to oczywiscie o zadaniach, KPI, planach i statusach.
Ale czy tylko?

Czy w pracy jest takze miejsce na
rozmowy o tym, co poza obowigzka-
mi zawodowymi - O samopoczuciu,
zdrowiu, zyciu prywatnym, zaintere-
sowaniach? Czy liderzy_ki prowadzg
takie rozmowy, chocby krotkie ze
swoimi zespotami?

Okazuje sie, ze tak. 91% lideréow_ek
deklaruje, ze odbywa takie roz-
mowy dotyczace pracownika_czki
jako osoby, a nie wytacznie jego roli
zawodowej (uwzgledniajac nawet
krotkie wymiany zdan), a niemal co
czwarty (23%) nawet codziennie.

Doktadnie 1/3 (33%) pozazawodowe tematy porusza kilka razy w tygodniu, a 35% kilka razy
W miesigcu.

Mozemy zatem stwierdzi¢, ze rozmowy dotyczace pracownika_czki jako czlowieka, a nie wy-
tacznie wykonawcy zadan, sa powszechnym elementem relacji lider_ka-zespét.

Biorac uwage, ze 37% oséb na stanowiskach liderskich stwierdza, ze nie lubi rozmawiaé¢ o
emocjach i samopoczuciu w pracy, a kolejne 31% ma w tym aspekcie mieszane odczucia (,ani
lubie, ani nie lubie®), fo widzimy pewnag rozbieznos¢ miedzy tymi deklaracjami a praktyka. Moze to
sugerowac, ze nawet osoby mniej komfortowo czujace sie w rozmowach o emocjach dostrzegaja
wartos$¢ budowania relacji z pracownikami_czkami poprzez kontakt obejmujacy takze tematy po-
zazawodowe.

Wskazywang czestotliwos¢ rozmow na tematy pozazawodowe warto skonfrontowac tez z dekla-
racjg niemal potowy lideréw_ek (49%), ze duzg czes¢ ich czasu zajmujg formalnosci, do-
kumentacja kosztem kontaktu z zespotem. Pozytywne zatem jest, ze mimo tych obowigzkéw
i tak znajduja przestrzen na cho¢ krétkg wymiane zdan ze swoimi podwtadnymi na temat inny niz
obowiagzki.



Mimo ograniczen czasowych oraz umiarkowanego
komfortu czesci liderow_ek w rozmowach dotycza-
cych emociji i samopoczucia, relacje z pracownika-
mi_czkami nie ograniczajg sie wytgcznie do reali-
zacji zadan. Rozmowy wykraczajace poza kwestie

Nie lubie rozmawiaé¢ o emo-

. . . 22%
cjach i samopoczuciu w pracy

Duza czes$¢ mojego czasu
zajmujg formalnosci, dokumen-
tacja kosztem kontaktu

z zespotem

19%

Zdecydowanie nie Raczej nie

Co ciekawe czestotliwos¢ rozmow spada. Przed ro-
kiem w ramach raportu ,Sukces na wage zdrowia
- o kondycji psychicznej i przysztosci pracy” rowniez
zadalismy liderom_kom to pytanie i niemal codzien-
nie takie nieformalne umowy odbywato 32% z nich

Ani tak, ani nie

zawodowe sg powszechna praktyka w zarzadzaniu
zespotami i stanowig istotny element codziennych
interakcji miedzy liderami_kami a pracownikami_
czkami.

31%

26%

Raczejtak M Zdecydowanie tak

(24% kilka razy w tygodniu, a 36% kilka razy w mie-
sigcu). Moze to wskazywac na rosnaca presje ope-
racyjna i wiekszg koncentracje na realizacji zadan
kosztem codziennych, relacyjnych interakcji, ktore
budujg klimat pracy.

Wykres: Czy rozmawiasz z pracownikami o sprawach innych niz obowigzki zawodowe, np. ich o samopoczuciu,
zdrowiu, zainteresowaniach, zyciu prywatnym (uwzglednij nawet krotkie wymiany zdan)?

2026 33% 35%

2025 24% 36%
Tak, niemal Tak, kilka razy Tak, kilka razy Nie, [ Nie wiem / trudno
codziennie w tygodniu w miesigcu nigdy powiedzie¢

A co motywuje lideréw_ki do takich rozméw? Najwazniejszym argumentem, na ktéry wskazuje poto-
wa badanych, jest fakt, ze rozmowy te pomagajg budowa¢ dobra atmosfere w zespole.



Odpowiedzi lideréw_ek wskazuja takze na ich uwazng i empatycznag postawe: 35% stwierdza, ze odbywa
takie rozmowy, bo dzieki temu lepiej poznaje swoj zespodt, a 33% za wazne uznaje, aby wiedzie¢ jak jego
cztonkowie sie czuja (co ciekawe jest fo argument najmniej istotny dla liderow_ek dziatajgcych zdalnie).

Wykres: Dlaczego rozmawiasz z pracownikami o sprawach innych niz obowigzki zawodowe,
np. ich o samopoczuciu, zdrowiu, zainteresowaniach, zyciu prywatnym? (pyt. wielokrotnego wyboru)

2026 33% 51%

2025 25% 45% AV 18%
Bo dzieki temu Bo to wazne, aby Bo to pomaga budowaé Bo wptywa to na ich zaanga-
lepiej ich poznaje wiedzied, jak sie czujg dobrg atmosfere w zespole zowanie i motywacje

B Bo chce by¢ postrzegany_a jako osoba otwarta i dostepna Il Bo wiem, ze tego oczekuja

Niemal co czwarty badany (24%) reprezentuje bardziej pragmatyczne podejscie, w ktorym rozmowy o sa-
mopoczuciu czy sytuacji pracownika_czki sg postrzegane jako element skutecznego zarzadzania zespotem.
Uznaja oni, ze tego rodzaju rozmowy wptywajg na zaangazowanie i motywacje.

26% lideréw_ek zalezy na budowaniu relacji opartych na dostepnosci, otwartosci i bliskosci. Co ciekawe,
tylko co szésty_a lider_ka (16%) czuje sie zobligowany_a do fakich rozméw oczekiwaniami ze strony pra-
cownikéw_czek. Mozna przypuszczaé, ze dla tej grupy rozmowy te maja bardziej charakter zobowigzania
niz wewnetrznej potrzeby lidera_ki.

Wsrod niewielkiego odsetka liderek i liderow, ktérzy nie podejmujg rozméw na tematy pozazawodowe jako
argument dominuje przekonanie, ze na takie rozmowy nie ma miejsca w pracy (42%), a takze brak czasu
(38%). Pokazuje to, ze bariery majg w wiekszym stop-
niu charakter organizacyjno-kulturowy niz indywidualny
brak kompetencji relacyjnych (na te wskazato 17% bada-
nych).

Dane pokazuja, ze liderki i liderzy dostrzegaja wage
uwaznej komunikacji z zespotem, wykraczajgcej poza
tematy obowigzkéw i zadan, ale dotykajacej takze ich
spraw prywatnych, zdrowia i samopoczucia. Rozumie-
ja, ze takie rozmowy sg jednym z narzedzi budowania
zespotu opartego na zaufaniu, wzajemnym zrozumieniu
i poczuciu przynaleznosci, co przektada sie na lepsza
wspotprace i bardziej przyjazng atmosfere pracy.




Rozmowa o cztowieku staje sie standardem
wspotczesnego przywodztwa. | wtasnie to jest dla
mnie jednym z najwazniejszych wnioskow z badania.

Q1% liderow_ek deklaruje, ze rozmawia z pra-
cownikami_czkami nie tylko o zadaniach, ale
takze o nich jako o ludziach. Co wiece], lide-
rzy_ki wiedza, po co to robig: potowa wskazuje
na budowanie dobrej atmosfery, 35% na lep-
sze poznanie zespotu, a 33% chce wiedzie¢,
jak jego cztonkowie sie czuja.

Wida¢ wiec co$ wiecej niz samg obecnos¢
takich rozmow - ich normalizacje w srodowi-
sku pracy. Rozmowa o cztowieku przestaje by¢
czyms obok ,prawdziwego zarzadzania”. Staje
sie jego naturalnym elementem. Widac to row-
niez w tym, ze nawet czes¢ liderow_ek, ktorzy
nie czujg sie komfortowo w rozmowach o emo-
cjach i samopoczuciu, dostrzega ich wartos¢
i je podejmuije.

To dobra wiadomosé. | jednoczesnie moment,
zeby zrobi¢ kolejny krok. Skoro rozmowa sta-
je sie norma, pytanie nie powinno juz brzmie¢
wytacznie: czy rozmawiamy? Coraz wazniejsze
staje sie: co z tych rozmoéw wynika?

R&@SSMANN

Partner Strategiczny kampanii

llona Peruzynska-Zych

Dyrektorka Personalna i Sprzedazy Rossmann,
ekspertka kampanii ,Blizej Siebie”

Rozmowa jest wartoscia. Ale moze by¢ rowniez
poczatkiem czegos wiecej. Jej znaczenie dla
organizacji rosnie, kiedy to, co lider_ka usty-
szat_a, wptywa na jego sposob dziatania i po-
dejmowane decyzje. Czy dzieki rozmowie lepigj
rozumie zespot? Wezesniej dostrzega ryzyka?
Lepiej wykorzystuje potencjat ludzi? Buduje
srodowisko, w ktérym mozna mowi¢ nie tylko
o sukcesach, ale rowniez o problemach, bte-
dach i nowych pomystach?

To wtasnie tutaj rozmowa przestaje by¢ wytacz-
nie kompetencja relacyjna, a staje sie elemen-
tem skutecznego zarzadzania.

Kazda rozmowa zostawia $lad. Pytanie tylko,
jaki. Czy jest to slad wiekszego zaufania, odpo-
wiedzialnosci i sprawczosci, czy jedynie dobrze
zrealizowanego procesu.

By¢ moze wiec kolejnym etapem dojrzatosci
przywodztwa nie bedzie juz liczba odbytych
rozmow, ale jakos¢ decyzji, ktére z tych roz-
mow sie rodza.




Silna reka czy partnerstwo -
Jaki styl zarzadzania wybieraja
liderki i liderzy?

Choc¢ nie zawsze nazywamy go wprost, a czasem nawet nie
jestesmy go w petni sSwiadomi, kazda liderka i kazdy lider dziata
w pewien powtarzalny sposob, ktéry wptywa na sposéb komu-
nikacji, budowanie relacji z zespotem, podejmowanie decyzji.
To ich styl zarzadzania.

ﬁ»

Jaki wybierajg najczesciej? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie poprosilismy badanych o ocene stwierdzen
opisujacych konkretne zachowania menadzerskie odpowiadajace 6 stylom: autokratycznemu, demokra-
tycznemu, liberalnemu, transformacyjnemu, transakcyjnemu i coachingowemu. Kazdemu z nich przypisa-
lismy dwa stwierdzenia, a badani mieli okresli¢ na ile pasujg one do ich sytuacji zawodowej i miejsca pracy.



Czy dominuje jeden styl? Nie. Kazdy z nich ma swoich zwolennikéw, cho¢ jesli spojrze¢ na wyniki
badania mozna stwierdzi¢, ze badani liderzy_ki najczesciej deklarujg zachowania charakterystyczne
dla stylu demokratycznego i coachingowego (w obu przypadkach widzimy wysoka zgode badanych ze
stwierdzeniami opisujacymi te style - na poziomie ponad 70%).

Wysoki poziom zgody ze stwier-
dzeniami dotyczacymi angazo-
wania pracownikow_czek w po-
dejmowanie decyzji, konsultowa-
nia waznych kwestii z zespotem,
udzielania informacji zwrotnej
oraz traktowania btedéw jako oka-
zji do nauki, sugeruje preferencje
dla podejscia opartego na wspot-
pracy, rozwoju pracownikow_czek
i budowaniu ich samodzielnosci.
Liderzy_ki postrzegajg siebie jako
partneréw, a nie tylko przetozo-
nych, wydajacych polecania.

Jednoczesnie liderzy_ki deklaruja
pozostawianie zespotom znacz-
nej autonomii w zakresie sposobu
realizacji zadan (76%), co odpo-
wiada stylowi liberalnemu. Choc¢
jednoczesnie jedynie 38% bada-
nych stwierdza, ze nie kontroluje
na biezaco sposobu wykonywania
zadan.

Relatywnie wysokie wyniki uzy-
skaty rowniez stwierdzenia od-
noszace sie do stylu transforma-
cyjnego (67-68%), wskazujac na
Znaczenie inspirowania pracowni-
kow, wspierania ich rozwoju oraz
koncentracji na dtugoterminowym
budowaniu potencjatu zespotu.

Warto zaznaczy¢, ze w obszarze
stylu transakcyjnego silniej akcen-
towane jest rozliczanie z osigga-
nych wynikéw niz motywowanie
za pomoca systemu nagrod i kar.

Warto zwréci¢ tez uwage na
stwierdzenia odpowiadajace sty-
lowi autokratycznemu. Ponad 2/3
lidrow_ek jest zdania, ze jasna

hierarchia i kontrola sg kluczowe
dla skutecznosci zespotu. Widac¢
zatem ich przywiagzanie do wyraz-
nej struktury organizacyjnej, jasno
okreslonych rol i odpowiedzial-
nosci, a przywiazanie do kontroli
potwierdza, ze potowa badanych
(63%) lubi wszystkim pokierowac
samodzielnie - wyznaczy¢ zada-
nia i dopilnowac ich realizacji.

Oceniajac deklaracje liderek i li-
derow warto takze zweryfikowac
na ile jednoznacznie identyfikujg
sie z jakim$ stylem. Okazuje sie,
ze w zadnym z nich wiecej niz 1/3
badanych nie wyrazita zgody (nie
odpowiedziata ,tak™ ,zdecydo-
wanie tak” i ,raczej tak”) jedno-
czes$nie na oba stwierdzenia.




Ponad 70% liderow_ek deklaruje zachowania wtasciwe
dla demokratycznego i coachingowego stylu zarzadza-
nia. Jednoczesnie dla ponad 2/3 hierarchia i kontrola
sg kluczowe, a ponad potowa lubi sama pociagac za
wszystkie sznurki. Ten wynik mozna odczytac¢ dwojako.

By¢ moze to obraz swiadomej adaptacyjnosci. Lider_ka, ktory_a wie, kiedy twardo egzekwowac, bo stawka
jest wysoka, a kiedy oddac stery, bo zespdt jest gotowy. Przetacza sie intencjonalnie, korzystajac z petnej kafe-
terii stylow, by osiggac cele. To liderska metakompetencja - inteligencja adaptacyjna - pozwalajaca dziata¢
w strefie wynikow.

By¢ moze jednak to obraz dysonansu. Méwimy ,coaching”, bo tak wypada, a kontrolujemy, bo tak jest bez-
pieczniej dla zarzadu i wygodniej dla nas. Zmieniamy maski, by spetnia¢ sprzeczne oczekiwania biznesu,
zespotu, srodowiska. Nie wybieramy swiadomie - dziatamy odruchowo, zagniezdzajac sie coraz gtebiej w
strefie przetrwania.

A moze rozstrzygajace jest to zestawienie: 76% lideréw_ek deklaruje, ze zostawia zespotom autonomie, ale
tylko 38% faktycznie nie kontroluje pracy na biezaco?

Badanie stanowi lustro, w ktorym kazdy z nas zobaczy cos froche innego, czyli siebie samego, swojg sytuacje.
Masz odwage w nie spojrzec¢?

Przypomnij sobie ostatni raz, gdy przejates kontrole. Zrobites to, bo zespdt nie byt gotowy, czy Ty nie bytes
gotéw mu zaufac? Adaptacje od leku dzieli wiasnie ta jedna, odpowiedz.

Warto przyjrze¢ sie wynikom blizej. Zeby byé Blizej Siebie.

Pawet Dudziak

Dyrektor HR Gourmet Foods Polska, ekspert kampanii ,,Blizej Siebie”.




Wida¢ zatem, ze liderzy_ki utozsamiajg sie
z réznymi zachowaniami liderskimi, co pozwala
sadzi¢, ze w zarzadzaniu dominuje podejscie sy-
tuacyjne. Na sposoéb dziatania liderow_ek wptywaja
przy tym rozne czynniki: ich osobowos¢, doswiad-
czenia zawodowe, poziom dojrzatoséci menadzer-
skiej, specyfika organizaciji i jej kultura, a takze cha-
rakter zespotu, ktorym zarzadzaja.

Skuteczni menadzerowie_ki i liderzy_ki dostosowu-
ja swoje dziatania, narzedzia oraz styl przywodztwa
elastycznie do biezacych warunkow, do aktualnych
potrzeb zespotu i organizacji, a szybka adaptacja
staje sie jedng z kluczowych kompetencji liderskich.

Jasna hierarchia i kontrola sg kluczowe
dla skutecznosci zespotu

Styl autokratyczny
(dyrektywny)

Zachecam zespét do udziatu
w podejmowaniu decyzji

Styl demokratyczny

(partycypacyjny) Regularnie konsultuje wazne
kwestie z pracownikami

Pozostawiam pracownikom duzg

S’ryl “beramy swobode w realizacji zadan

(laissez-faire)

Motywuje pracownikow gtownie
poprzez system nagrod i kar

Styl transakcyjny

Rozliczam zespot przede wszystkim
z osiggnietych wynikow

Inspiruje zespdt do rozwoju
i przekraczania wiasnych ograniczen

Styl transformacyjny

Skupiam sie na diugofalowym
rozwoju ludzi, nie tylko na wynikach

Regularnie udzielam informacji zwrotnej,
ktéra pomaga w rozwoju

Styl coachingowy
/ wspierajacy

Zdecydowanie nie Raczej nie

AQ to metakompetencja przysztosci, pozwalajg-
ca liderom_kom petni¢ coraz bardziej pozadana
w organizacjach role - ,dyrektorow do spraw ener-
getycznych” (Tony Schwartz). Ich najwazniejszym
zadaniem jest zatem wzniecanie, podtrzymywanie
i uzupetnianie energii innych - w zmiennych i nie-
pewnych okolicznosciach rynkowych, w zréznico-
wanym pokoleniowo s$rodowisku pracy, w obliczu
technologii, ktéra coraz czesciej zamiast nadziei,
budzi lek.

Lubie wszystkim pokierowa¢ samodzielnie
- wyznaczy¢ zadania, dopilnowac ich realizacji

Nie kontroluje na biezaco sposobu
wykonywania zadan

Traktuje btedy jako okazje do nauki,
a nie wytacznie problem

Ani tak, ani nie

Jak mowi ekspert kampanii Pawet Dudziak: ,inte-
ligencja adaptacyjna (AQ) stanowi dzi$ najbardziej
adekwatng miare jakosci dzisiejszego leadershipu.
To wtasnie ona pozwala na ptynne, czeste przeta-
czanie sie pomiedzy roznymi, bywa ze wzajemnie
sprzecznymi, stylami zarzadzania. To dzieki nigj
potrafimy jednoczesnie, w relacji do réznych oséb
realizowa¢ rézne strategie menadzerskie, nie tracac
przy tym wewnetrznej spojnosci i ,czytelnosci” na-
szej postawy dla zespotu. To w koncu dzieki wyso-
kiemu wskaznikowi adaptacyjnosci my, liderzy_ki,
jako pierwsi zasiedlamy nowe terytoria kazdej zmia-
ny, zabezpieczajac je dla zespotu.”

3% 9% 21% 18%
3% 14% 31% 12%
4% 19% 26%

2% 5% 16% 26%

3% 4% 18% 23%

9% 26% 27%

10% 18% 31% %
1% 9% 26% 18%
1% 6%  26% 15%
1% 6%  25% 21%
1% 7% 20%

5% 17% 26%
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Raczejtak M Zdecydowanie tak

Pawet Dudziak: ,| to wiasnie dlatego adaptacyj-
ny styl zarzadzania jest tak wazny. Pozwala do-
stosowywa¢ metody do okolicznosci; wcho-
dzac w roézne role, wcigz pozostawac w tej
jednej, najwazniejszej i mimo wszystko tak bar-
dzo w organizacji potrzebnej. Roli lidera i liderki,
ktorzy z jednej strony odpowiedzialni sg za ludzi,
z drugiej za wyniki; z jednej strony raportujg w gore,
z drugiej sa gwarantem bezpieczenstwa psycholo-
gicznego zespotu.”



Ekspertki i Eksperci kampanii ,,Blizej Siebie”,
ktorych komentarze znajdziesz w raporcie

g Ewa Btaszczak

Liderka, mentorka liderow i zespotéw, przedsie-
biorczyni, edukatorka biznesowa i autorka ksigzek,
w tym najnowszej ,Lider i jego ego”. Od ponad 25
lat, pracuje z organizacjami i liderami na catym $wie-
cie, pomagajac im wdrazac¢ transformacyjne zmiany.

ﬁ Katarzyna Chatas
U

\

Coach ICC, frener odpornosci psychicznej MTQ
Plus, praktyk PRISM Brain Mapping. Pracuje w ob-
szarze badania i rozwoju odpornosci psychicznej,
life coachingu, konsultingu kryzysowego oraz health
coachingu.

@ Kari Goldyn
( -~

Socjobiolozka, psychoedukatorka, méwczyni i kon-
sultantka biznesowa, specjalizujaca sie w neuroréz-
norodnosci, przywodztwie i dobrostanie. Wspot-
autorka podcastu ,Biznes i Emocje”. Pomaga
organizacjom ksztattowac¢ kulture, sprzyjajaca do-
brostanowi pracownikéw i liderow.

@ llona Perunska-Zych

Prawnik, Executive Leader z 25-letnim doswiadcze-
niem w biznesie. Dyrektorka Personalna i Sprzedazy.
Pracuje na styku strategii, przywodztwa, tfransforma-
cji organizaciji i tadu korporacyjnego. Jej cel zawodo-
wy to stale rozwija¢ strategiczny wymiar i znaczenie
partneringu w biznesie oraz edukowac, jak budowac
pozytywne organizacje, w ktérych cele biznesowe
realizujg zaangazowane zespoty.

& Aleksandra Brzozowska

Head of Learning & Development w Ringier Axel
Springer Polska, stratezka i ekspertka transformacii
organizacyjnej. Wspiera liderow i zespoty w budowa-
niu sprawczosci, jakosci decyzyjnej oraz gotowosci do
dziatania w ztozonych i dynamicznych srodowiskach.

@ Pawet Dudziak
A

Dyrektor HR Gourmet Foods Polska, autor, speaker,
konsultant i trener. Jego domeng jest HR rozumiany
jako HARMONIZED RESOURCES, czyli harmonizo-
wanie organizacji w dobie zmian.

Romeo Grzebowski

Ekspert w obszarze przywoddztwa, rozwoju liderow
i zespotow, autor ksigzki ,Ludzie, nie zasoby - Jak
reagowac¢ na zmiany i budowac¢ kulture zaangazo-
wania”. Partner Zarzadzajacy Extended Tools Polska.
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-7 Kasia Zurek

Executive & Leadership Coach, Partnerka Liderow
i Liderek w zmianach i transformacji, towarzyszaca
im w rozwoju osadzonym w realnych wyzwaniach.
W swojej pracy wychodzi z zatozenia, ze organizacje
rozwijaja sie na tyle, na ile rozwijaja sie ludzie, ktorzy
je tworza.



Badz na biezaco
z kampania ,Blizej Siebie’

Zagladaj do bazy wiedzy na stronie
www.BlizejSiebie.info

Znajdziesz tam:

BlizejSiebie.info

Sledz nas w mediach spotecznosciowych

Dotgcz do spotecznosci, ktéra wspdlnie tworzy zdrowsze miejsca pracy.

Facebook LinkedIn Instagram Youtube

Sprawdz podcast ,Blizej”

Inspirujgce rozmowy o emocjach, wyzwaniach
i przysztosci rynku pracy, pracownikéw_czek i liderow_ek.

Spotify

Zainteresowata Cie
kampania ,Blizej Siebie”?

Chcesz dotgczy¢ do inicjatywy, zadac pytanie? Czekamy na kontakt.
Napisz: kampania@blizejsiebie.info



Leadership od srodka.
O presji, energii i relacjach



