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VWstep

Kiedy przed pandemia uczytam sie o kulturze
i przywodztwie dobrostanu od moich amery-
kanskich kolegow, nie wiedziatam, ze przez kolejne
lata bedg one stanowity fundament mojej pracy
doradczo-szkoleniowe).

W styczniu 2022 ukazata sie moja ksigzka pt. Lider
dobrostanu. Dzis z radoscia oddaje w Panstwa rece
wyniki badania, ktore potwierdzaja przedstawione
przeze mnie koncepcje.

Oddaje takze przebadany model kompetencyjny
idera_ki dobrostanu z nadziejg, ze jego zastoso-
wanie zwiekszy jakosc zycia ludzi w pracy.

Cva Stebmaccak

Ewa Stelmasiak
WellCulture Institute



O badani

Badanie przeprowadzone przez Ewe Stelmasiak
we wspotpracy z prof. Dorotg Molek-Winiarskag
dotyczyto oceny i weryfikacji autorskiego mode-
lu kompetencyjnego lidera dobrostanu.

Model ten, opracowany przez Ewe Stelmasiak,
obejmuje zestaw kompetencji liderskich wspie-
rajacych dobrostan, ktore zostaty opisane i prze-
tozone na pytania badawcze.

Projekt zostat zrealizowany w ramach grantu na-
ukowo—-badawczego dla WellCulture Institute by
Ewa Stelmasiak, przyznanego przez Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu.

Badanie miato charakter mieszany — obemo-

wato czesc ilosciowa (ankieta z pytaniami
otwartymi, X.2024-Xl11.2024) oraz jakosciowa
(IDI z prezes_k_ami firm, |1=VI1.2025). Analize

danych wspiemta dr Hanna Kinowska (SGH).

130

responden

(CEO, Cztonkowie z
Top manageme



Organizator. |ElgualElp4)

PARTNER MERYTORYCZNY PARTNER TECHNOLOGICZNY PARTNER SPOLECZNOSCIOWY

l' EKONOMICZNY (en pu |Se)

Uniwersytet Ekonomiczny Enpulse Dream Employer Hub
we Wroctawiu

butikowa firma specjalizujgca sie to nie tylko liczacy sie osrodek badan iInnowacyjna platforma do badania za- przestrzen dla pracodawcow, ktorzy
w zarzadzaniu zdrowiem i wellbeing: w dziedzinie nauk ekonomicznych angazowania pracownikow, ktora umoz- chcag tworzyc i rozwijac wyjatkowe
strategii, kulturze i przywodztwie do- | nauk o zarzadzaniu, ale tez jedna liwia organizacjom nie tylko precyzyjny miejsca pracy. Wspiera firmy w bu-
brostanu (rok zat. 2012). Jej misjg jest z najwiekszych szkot ekonomicznych pomiarzaangazowaniapracownikow,ale dowaniu wyjatkowego Employee
popularyzowanie wiedzy na temat w kraju. Odgrywa wazngrole w ksztat- rowniez wdrazanie skutecznych dziatan Experience. Doradza, szkoli, audy-
przywodztwa i kultury dobrostanu ceniu ekonomistow, w badaniach opartych na analizie danych. Zapewnia tuje. Dream Employer to takze pre-
oraz prowadzenie dziatan doradczo- naukowych i pracach dla gospodarki. kompleksowy pakiet wsparcia obejmu-— stizowy konkurs, ktory wyrdznia
szkoleniowychiedukacyjnych dla lide- Jest rowniez aktywnym partnerem jacy konsultacje, szkolenia, warsztaty najlepszych pracodawcow i firmy
rek i liderow organizacji. w  miedzynarodowych kontaktach | doradztwo. Prowadzi wautorskie bada- wspierajgce pracodawcow oraz pod-
naukowych i dydaktycznych. nie ,WorkWarZ” (N =11 500 w Europie). cast pod tym samym tytutem.



Dobrostan w organizacji

Dobrostan  osobisty to proces swiadomego
podej-mowania decyzji, ktore sprzyjaja zdrowemu
i satys—-fakcjonujgcemu zyciu — zarowno w sferze
prywatnej, jak i zawodowej. Nie jest to stan osiggany
raz na zawsze, lecz dynamiczny proces wymagajacy
statej troski. Jest pojeciem wielowymiarowym, na
ktore wptywaja trzy kluczowe wymiary: psychiczny,
fizyczny i relacyjny

W srodowisku firmowym dbatos¢ o dobrostan pra-
cownikdow moze przyjmowac rozne formy — od jed-
norazowych dziatan, przez programy obejmujgce
cykliczne lub ciggte inicjatywy, az po kompleksowa
strategie wellbeing, opartg na rocznym planie,
budzecie i systemie pomiaru. Firmy czesto postuguja
sie  witas-nymi  definicjami  dobrostanu, np.
rozszerzajac je o wy—miar finansowy.

Aby dobrostan byt obszarem zarzadzania i wspierat
osigganie  celow  organizacji, konieczne jest
strategiczne podejscie, uwzgledniajgce zarowno
mechanizmy ksztattowania kultury organizacyjnej,
jak i rozwoj przywoddztwa.

Kluczowe definicje

Przywodztwo
wspierajgce dobrostan

Sposob prowadzenia zespotu ku ambitnym celom przy
jednoczesnym poszanowaniu dobrostanu jego cztonkow.
Obejmuje zarowno postawe, jak i konkretne zachowa-
nia wspierajgce dobrostan osobisty lidera_ki, dobrostan
w zespole oraz kulture dobrostanu w organizacji.

Nie oznacza rezygnacji z ambitnych celéw, lecz przyje-
cie dtugoterminowej perspektywy i zrownowazonego
podejscia do zdrowia, zaangazowania oraz efektywnosci
pracownikow. Zaktada, ze trwate wyniki osigga sie po-
przez troske o ludzi, ich potrzeby i zasoby, w duchu za-
sady ,praca to maraton, a nie sprint”.

Na przywodztwo wspierajgce dobrostan sktada sie sie-
dem kompetendji liderskich opisanych i przebadanych
w niniejszym badaniu. Liderzy odgrywajg kluczowg —
choc¢ wcigz pomijang - role w budowaniu dobrostanu
w srodowisku organizacyjnym.

Kultura dobrostanu

Srodowisko, w ktérym tatwe staje sie dokonywanie wy-
boréw sprzyjajgcych dobrostanowi. W kontekscie zarzg-
dzania tym obszarem w organizacji oznacza to swiado-
me wykorzystywanie mechanizmmow budowania kultury
organizacyjnej w celu ksztattowania pozgdanych postaw
i zachowan pracownikéw w obszarze dobrostanu.

Kultura dobrostanu powstaje w wyniku oddziatywania
wspolnych wartosci, norm kulturowych, postaw i zacho-
wan lideréw, wzajemnego wsparcia, kluczowych punktow
styku w organizacji oraz pozytywnego klimatu spotecz-
nego, opartego na wspolnej wizji, poczuciu wspdlnoty
I pozytywnym nastawieniu.

Szczegolnie istotne sg normy kulturowe, ktore mozna
opisac¢ poprzez stwierdzenia: ,U nas juz tak jest, ze..”
lub ,U nas robi sie to w taki sposob...”. Mogg one zarow-
no wspiera¢ dobrostan — na przyktad poprzez praktyke
,U nas sie nie pracuje podczas urlopow”, jak i go ostabiac
— na przyktad gdy ,U nas wyzwania zwigzane ze zdro-
wiem psychicznym sg tematem tabu”.

WELLCULTURE"
INSTITUTE

by Ewa Stelmasia

k
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Wielkosc zespotu, jakim bezposrednio zarzadzasz

do 5 osob

| . - >50 oséb
Kobiety Mezczyzni 6-10 0sSb
26-50 0sob
1-25 osob
Staz pracy jako lider Stanowisko
1-5 lat
<1rok1,2% 8,5%
6-10 lat Prezes_ka Top management
> 10 lat zarzadu / (np. Dyrektor_ka
Dyrektor_ka Departamentu / Pionu,
zarzadzajacy/a Senior Leadership Team)

Vice-Prezes_ka /
Cztonek_ini zarzadu



Wielkosc¢ zatrudnienia w firmie respondenta

Mikro (do 9 osob) 2,5%

Duze (> 250)

~_

18,5%

Mate Tak
(10—49 osob)

Srednie
(50—249 osob)

Czy firma posiada programy wellbeingowe?

Nie

Struktura branz
respondentow

IT / Technologie

Media / Marketing
Nieruchomosci / Budownictwo
Handel / E-commerce

Inne

Doradztwo / Ustugi profesjonalne
Finanse / Bankowos¢
Edukacja / Nauka

Produkcja / FMCG

NGO / Organizacje spoteczne
Farmacja / Biotech / MedTech
Energetyka

Przemyst / Automotive

Transport / Logistyka

O

% 10% 20%

12,3%

8,6%
8,6%

8,6%
7

R
3

1.4%
4,9%

3,7%
3,7%

2,5%

| 2,5%
B 2
B
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C6 Aktywne ksztattowanie kultury organizacyjnej, w ktorej normy
kulturowe wspierajg dobrostan

Lider_ka wprowadza w firmie pozytywne normy kulturowe i dba o ich utrwalanie. Gdy
dostrzega negatywne normy, stara sie zastgpic je bardziej wspierajgcymi. Angazuje
kadre zarzgdzajgcg we wspottworzenie kultury dobrostanu. Zdarza sie, ze po refleksji

o0 rezygnuje z decyzji, ktére mogtyby nadmiernie obcigzyc¢ wspdtpracownikow.
Kompetencl |
\
\
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C2 Podejmowanie odpowiedzialnych )
decyzji z troska o siebie

Lider_ka traktuje dbanie o wtasny dobrostan )
jako wazny element swojej roli. Zdarza sie,

ze Swiadomie stawia siebie i swoj dobrostan

na pierwszym miejscu oraz rezygnuje z decyzji,
ktore mogtyby jg / go nadmiernie obcigzyc.

kompetencyjny
lidera Ki
dobrostanu

C1 Dawanie przyktadu poprzez -~
osobiste praktyki dobrostanu

Lider_ka skutecznie dba o swoj dobrostan i nie ma
z tym wiekszych trudnosci. Stosuje wypracowane
rutyny i nawyki, regularnie dajgc wspotpracownikom

przyktad, ze dobrostan jest waznym elementem pracy.

~
~
~
~
S~
~
~

~Ie

-~
-
-
-
-
————————

C5 Wspieranie dwustronnej komunikacji i oddolnych inicjatyw dobrostanowych

Lider_ka aktywnie uczestniczy w programach wellbeingowych i dba o to, by potrzeby pracownikdw byty
odpowiednio zaopiekowane. Razem z innymi wspotzarzadzajgcymi zastanawia sie, jak najlepiej dotrzec¢ do
0sOb najbardziej potrzebujgcych wsparcia. Aktywnie komunikuje i wyjasnia dziatania podejmowane w ob-
szarze dobrostanu. Zacheca pracownikow do zgtaszania wtasnych inicjatyw i wspiera ich realizacje.

C7 Zachecanie do wspottworzenia kultury dobrostanu
i kolektywnej odpowiedzialnosci za jej rozwoj

Lider_ka dba o to, by swojg postawg i wyborami dawac dobry przyktad w zakresie
dbania o dobrostan. Rozmawia ze wspotpracownikami o tym, co wspiera, a co osta—-
bia dobrostan w pracy. Zacheca pracownikow do wspottworzenia pozytywnych
norm kulturowych, konfrontuje zachowania niezgodne z ustalonymi zasadami

i zaprasza wspotpracownikow do ksztattowania takiego sposobu pracy, ktory lepiej
wspiera dobrostan.

_________________ C3 Ksztattowanie dobrostanu i wspierajgcego
klimatu w miejscu pracy

Lider_ka traktuje dobrostan wspotpracownikow jako rownie wazny
jak swoj wtasny. Uczestniczy w firmowych programach wellbein-
gowych, zacheca tez innych zarzadzajgcych do dawania dobrego
przyktadu i dba o pozytywny klimat spoteczny oparty na wspolnej
wizji, poczuciu wspdlnoty i pozytywnym nastawieniu.

C4 Angazowanie wspotpracownikow w wyznaczanie

i realizacje indywidualnych i zespotowych celow
dobrostanowych

Lider_ka wspdlnie ze wspotpracownikami wyznacza cele dobrostanowe,

dba o wzajemne wsparcie i Swietuje ich osigganie. Odczuwa satysfakcje,
gdy ktos ze wspodtpracownikow osigga swoje zatozone cele.



ompetend]i

celnda

C2 Podejmowanie odpowiedzialnych
decyzji z troskg o siebie

C1 Dawanie przyktadu poprzez
osobiste praktyki dobrostanu

3,7

3,6

3,

3.4

C6 Aktywne ksztattowanie kultury organizacyjnej,
w ktorej normy kulturowe wspierajg dobrostan

C5 Wspieranie dwustronnej
komunikacji i oddolnych
inicjatyw dobrostanowych

3,8

C7 Zachecanie do wspottworzenia
kultury dobrostanu i kolektywnej
odpowiedzialnosci za jej rozwoj

5 4, O C3 Ksztattowanie

C4 Angazowanie wspotpracownikow
w wyznaczanie i realizacje indywidualnych
i zespotowych celow dobrostanowych

dobrostanu i wspierajgcego
klimatu w miejscu pracy

Srednia
wynikow

3,6




Opinie 1 deklaracje cz.1

Kultura dobrostanu powinna byc¢ standardem | . | ’ = = |
w $rodowisku pracy w érednich i duzych firmach. [RAESYE

Refleksja na temat kosztow psychofizycznych i obcigzenia ludzi 76.8%
powinna byc¢ standardem w procesie podejmowania decyzji liderskich. S 40

Wellbeing jest niezbedny w nowoczesnej organizacji. XY

Trudno jest dbac o siebie, gdy jest sie liderem. Gy LA

Szybkie tempo pracy i presja utrudniajg mi refleksje na temat wptywu | : ’ 5 f s
moich decyzji na kondycje psychofizyczng pracownikow. SRV

Kultura dobrostanu jest dzi$ standardem | | : | : |
w érodowisku pracy w $rednich i duzych firmach. RPZEYZ
Orientacja na wyniki oraz dbanie
) ) S 3.7%
o dobrostan ludzi stojg w sprzecznosci.

...................................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................




Opinie | deklaracje cz.2

Uwazam, ze przywodztwo wspierajgce dobrostan o
jest kluczowe dla budowania pozytywnego srodowiska pracy. 70,7%

Chetnie wezme udziat w szkoleniach
rozwojowych z przywoddztwa wspierajgcego dobrostan

YAV

Gdy mam przydzieli¢ budzet na wellbeing biore pod uwage
prognozowany niefinansowy zwrot z inwestycji Y AA
(np. wizerunek pracodawcy, wptyw na zaangazowanie pracownikow). ’

Bratem/bratam udziat w szkoleniach rozwojowych

o)
z przywodztwa wspierajgcego dobrostan. 43,9%

Gtownag barierg w uczestnictwie w programach
wellbeingowych jest konflikt z biezgcymi obowigzkami.

40,2%

Gdy mam przydzieli¢ budzet na wellbeing biore .
pod uwage prognozowany finansowy zwrot z inwestydji. 15,9%

Wysoka partycypacja (liczona jako % udziat pracownikow w ofercie
wellbeing np. ilu pracownikéw uczestniczyto w webinarium albo zalogowato sie yASA
do platformy) stanowi gtéwng miare sukcesu dziatan wellbeingowych. ?

Uwazam, ze pracownicy powinni korzystac z programow
wellbeingowych wytgcznie poza godzinami pracy. Y

0% 20% 40% 60% 80% 100%



Dziatania wellbeing w firmach cz.1

W mojej firmie pracownicy uczestniczg w programach
wellbeingowych w godzinach pracy.

Firma podejmuje dziatania wellbeingowe gdy jest taka potrzeba
(np. reaguje na biezgce wydarzenia i potrzeby lub zgtoszenia od pracownikow).

Firma wspiera finansowo inicjatywy zgtaszane |
oddolnie przez chetnych pracownikow  BEGY: XeL/A
(np. kluby zainteresowan, organizacje piknikow).

W firmie jest dedykowany budzet na wellbeing (np. budzet roczny). EEEEA

Firma posiada roczne plany dotyczace wellbeingu. BRSNS

Firma posiada wieloletnig strategie wellbeingowqy. Ee{sS/A

W mojej firmie pracownicy uczestniczg w programach 6.1%
wellbeingowych wytgcznie poza godzinami pracy. | ’

....................

...............................................



Dziatania wellbeing w firmach cz.2

Firma wspiera finansowo inicjatywy zgtaszane oddolnie przez chetnych
pracownikow (np. kluby zainteresowan, organizacje piknikow).

54,9%

W firmie nie ma dedykowanego w 100% stanowiska dla wellbeingu,
ale dziatania w tym obszarze prowadzone sg przez osobe
z innym zakresem obowigzkow jako dziatania dodatkowe.

48,8%

Firma wspotpracuje z ekspertami zewnetrznymi w zakresie projektowania i/lub wdrazania
dziatar\ zwigzanych z wellbeing (np. dostawcami prywatnymi, osrodkami naukowymi).

42,7%

W naszej firmie mamy zdefiniowane wartosci wellbeingowe
(np. zdrowie, docenianie lub wzajemne wsparcie).

39%

W naszej firmie mamy okreslone konkretne zachowania,
ktore odzwierciedlajg i wspierajg nasze wartosci wellbeingowe.

31,7%

W firmie jest dedykowane w 100% stanowisko
do prowadzenia dziatan wellbeing.

Firma stara sie o fundusze na programy zwigzane
z dziataniami wellbeing ze Zrodet zewnetrznych
(np. projektdw unijnych, ministerialnych lub innych instytucji).

6,1%

O

%

- X

. NIE

20%

40%

60%

80%

100%



Dziatania wellbeing w firmach cz.3

Wsrod pracownikow sg osoby, ktore podejmujg
i/lub wspierajg oddolne inicjatywy dobrostanowe.

W firmie podejmuje sie konkretne kroki, by wprowadzac¢ kulture dobrostanu

(np. ktadzie sie nacisk na to, by liderzy wspierali wellbeing w zespotach, wprowadza sie pozytywne
normy kulturowe i nawyki zwigzane ze zdrowa praca).

Pracownicy firmy zgtaszajg swoje sugestie w zakresie dziatan
wellbeing w firmie przez dedykowane kanaty komunikacji (np. skrzynke kontaktowg
czy rozmowe z przetozonym lub osobg odpowiedzialng za wellbeing).

W firmie badane sg potrzeby pracownikow w zakresie wellbeingu
w sposob cykliczny (np. raz do roku lub kwartalnie w ramach badar ankietowych).

W firmie jest sie¢c ambasadorow wellbeingu (np. osob,
ktore wspierajg ten obszar w oddziatach lokalnych lub zespotach).




Dziatania wellbein

W firmie partycypacja pracownikéw w ofercie wellbeing jest mierzona
i monitorowana (np. ile oséb skorzystato z webinarium, ile korzysta
z zajec¢ sportowych albo loguje sie do platformy wellbeingowej).

W zarzadzie jest dedykowana osoba, ktora wspiera obszar wellbeingu
(np. dba o alokacje budzetow, wystepuje jako ambasador/ka
wellbeingu, komunikuje na temat wellbeingu do pracownikow).

Zaangazowanie liderek/lideréw w dziatania wellbeingowe
jest brane pod uwage w ich rocznej ocenie pracy.

W firmie prowadzone sg szkolenia liderskie w obszarze wellbeingu
(np. przywodztwo dobrostanu, dobrostan wtasny liderki/lidera).

W firmie mierzona jest efektywnosc¢
podejmowanych dziatan wellbeingowych.

g w firmach cz.4




zoStaty
WWelgeyde]al=
w firmie

w ciggu ostatnich 3 lat?

(prosze zaznaczyc wszystkie,

ktore byty wdrazane)

Podsumowanie

- Najczesciej wystepujace inicjatywy to dziatania
w obszarach dobrostanu fizycznego i psychicznego,
takie jak wspieranie aktywnosci fizycznej, pakiety
medyczne, szkolenia z radzenia sobie ze stresem
oraz dziatania psychoterapeutyczne.

- Elastyczne formy pracy oraz kultura pracy rowniez
petnig istotng role.

Wspieranie
aktywnosci fizyczne;j
I technik relaksacji

Pakiety medyczne
(np. profilaktyka
nowotworowa, 5 O
kardiologiczna,
endokrynologiczna) Szkolenia z radzenia
sobie ze stresem,

wypaleniem, odpornosT

Cig psychiczna,
Dziatania rezyliencji
psychoterapeutyczne,
coachingowe, 46
wspierajgce
zdrowie psychiczne
Poprawa
ergonomii
.. pracy
Treningi
umiejetnosci
miekkich

Elastyczne
41 formy
Czasu pracy

Linia telefoniczna
(Helpline)

z psychiatrg dla
pracownikow
(oraz ich rodzin)

Wspieranie
pozytywnej 3 9

kultury pracy

Programy poprawy

zdrowia ogdlnego (np. Konsultacje/

aplikacje monitorujgce 1 warsztaty
zdrowe nawyki snu, diety, firioterapeutuczne
aktywnosci fizycznej) J peuty
Doradztwo Inne (np.
finansowe akcje CSR,

dofinansowanie
in vitro, ...)




31,15%

Prosze okresl, jaka jest
ponizszych

42,62%

Utrzymanie zdrowia pracownikow 19.67%

celow
podejmowanych
w firmie.

22,95%

Pobudzenie motywacji pracownikow e

18,03%

39,34%

Podniesienie produktywnosci pracownikow 29,51%

kluczowy 26,23%
37,70%

Ograniczenie liczby odejs¢ pracownikow 22.95%

bardzo istotny

dosc istotny
19,67%
mato istotny 44,26%

Wzmocnienie atrakcyjnosci pracodawcy na rynku 24,50%

nieistotny

22,95%
40,98%

Podniesienie poziomu zaangazowania wsrod pracownikow T

8,19%

21,31%
40,98%

Podniesienie satysfakcji pracownikow 22.95%

50,82%

60



W jakim stopniu

w Twojej ocenie cele

w obszarze dobrostanu
(wellbeingu) sg istotne
w Twojej firmie”?

kluczowy
bardzo istotny
dosc¢ istotny

mato istotny

nieistotny

Dla zarzadu

Dla kierownikow / menedzerow
sredniego szczebla

Dla pracownikow




Powstata mapa
kompetengji
liderskich w obszarze
przywodztwa
wspierajacego
dobrostan.

Wbrew powszechnemu
rozumieniu, kultura
dobrostanu to nie
webinaria, ani wspolne
aktywnosci
sportowe.

Organizacja, ktora stawia na
partycypacje w obszarze
zarzadzania dobrostanem
organizacyjnym, tworzy
jednoczesnie srodowisko
rozwoju dla swoich
liderow.

Stanowienie przez lidera
dobrego przyktadu
jest tatwiejsze
gdy w firmie jest
skodyfikowana kultura
dobrostanu.

Kompetencja C5 zawiera
w sobie kompleksowy
zestaw postaw i zachowan
liderskich, ktore sg
kluczowe dla zarzadzania
dobrostanem.

Dobrostan jest procesem
spotecznym. Nie rozwija
sie w izolacji, lecz
w sieci relacji
| Interakdji.

Gdy zaangazowanie
liderow w wellbeing jest
brane pod uwage
W rocznej ocenie ich
pracy, koreluje to wysoko
z poziomem C1, C5,
CoiC/

Dobrostan ma charakter
systemowy. Wysoki
poziom C4 u lidera_Ki

sprzyja profesjonalizacji

dziatart wellbeing
w firmie.

By zarzadzac
dobrostanem,
trzeba miec
budzet.

Wellbeing to element
zarzadzania organizacja,
a nie inicjatywa.

To strategia, kultura
| przywodztwo,

a nie zestaw
benefitow.

Wskazane jest
przyzwolenie
na wellbeing
w godzinach

pracy.

Respondenci ocenili
wellbeing w swoich
firmach jako

bardzo istotny.




Dobrostan w organizacjl -
od ujecia indywidualnego po systemowe

jomranoee Indywidualny pracownik i jego
' osobisty dobrostan

HR / funkcja Oddziatywanie na jednostke
odpowiedzialna

za wellbeing

Wsparcie dla liderow

e Osobisty dobrostan pracownika
’ jako wynik jego kolektywnych
wspotzaleznosci

Rodzina

HR / funkcja Oddziatywanie na jednostke
odpowiedzialna

za wellbeing

Przyjaciele Dom

Spotecznosc

Oddziatywanie systemowe




rezentowane badanie, powstato

W oparciu o opinie 1 przekonania
szczegolnie interesujacej grupy —menedzerow
najwyzszego szczebla. Jest to grono osob,
ktore trudno zaprosic¢ do udziatu w badaniach,
a jednoczesnie dysponuja oni wyjatkowo
szeroka i réznorodna perspektywag na
kwestie dobrostanu w organizacji. Wyniki
pokazujg, ze pojecie dobrostanurozumiane jest
przez te grupe na wiele sposobow — zardwno
jako indywidualna kompetencja lidera, jak
| jako wartosc czy idea, ktorg organizacja
moze (lub powinna) reprezentowac,

Interesujgce jest to, ze wiele z watkow poja-
wiajacych sie w wypowiedziach badanych
znajduje odzwierciedlenie w miedzynaro-
dowych raportach, m.in. WHO, EU-OSHA
oraz innych instytucji zajmujacych sie zdro-
wiem psychicznym w miejscu pracy. Jednym
z kluczowych zagadnien pozostaje trudnosc
w powigzaniu dziatan wellbeingowych
z ekonomicznym rozwojem organizacji. Me-
nedzerowie czesto wskazujg, ze trudno jest
oszacowac zwrot z inwestycji w progra—
my wellbeingowe — zaréwno w wymiarze

finansowym, jak i organizacyjnym. Niemniej
jednak w swiadomych i dojrzatych firmach

dziatania wellbeingowe zajmujg wysoka po-
zycje w priorytetach zarzadow, co potwierdza
takze przeprowadzone przez nas badanie.
Daje to szanse na lepsze powigzanie proce-
sow zarzgdzania z dbatoscig o kapitat ludzki.

Warto rowniez podkreslic, iz istotnym wkita-
dem niniejszego projektu w rozwoj nauki jest
stworzenie rzetelnego i spojnego narzedzia
do badania kompetencji liderow w obsza-
rze dobrostanu. Dotad takiego instrumentu
brakowato, co ograniczato zarowno prowa-
dzenie badan naukowych, jak i mozliwosc
opracowywania praktycznych rekomendadcji
dla biznesu. Nowe narzedzie otwiera droge
do pogtebionych analiz i realnego wspiera-
Nia rozwoju organizacji w kierunku bardziej
Swiadomego i odpowiedzialnego podejscia
do dobrostanu pracownikow.

wyniku analiz  empirycznych

potwierdzono, ze model kompetendji
lidera dobrostanu jest uktadem siedmiu
odrebnych kompetencji opisujgcych
zarowno osobiste praktyki, jak i dziatania na
poziomie zespotu i kultury organizacyjne;.
Testy rzetelnosci i trafnosci wskazaty na
akceptowalna spojnosc skali, a porownanie
z modelem jednoczynnikowym potwierdzito
zasadnosc uktadu siedmiowymiarowego.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze kom-
petencje liderskie w obszarze dobrostanu
sq ztozonym uktadem umiejetnosci, ktore
mozna mierzyc, rozwijac i wzmacniac po-
przez praktyki organizacyjne. Siedem wyod-
rebnionych kompetencji obejmuje zarowno
wymiar indywidualny (np. dawanie przyktadu
czy podejmowanie decyzji z troska o siebie),
jak i zespotowy oraz organizacyjny (anga-
zowanie wspotpracownikow, wspieranie ko-
munikacji, ksztattowanie i wspottworzenie
kultury dobrostanu).

Analizy strukturalne wykazaty, ze C5 stanowi
kluczowy mechanizm przekuwania wartosci
wellbeingowych w praktyke organizacyjna.
Mozna zatem stwierdzic¢, ze skutecznosc
przywodztwa wspierajgcego dobrostan za-
lezy przede wszystkim od zdolnosci lideréw
do otwartej komunikagji i wspierania inicjatyw
pracownikow.

Wuyniki badan wskazujg, ze dobrostan nie
powstaje w izolacji. Jest procesem spotecz-
nym, w ktorym wazna role odgrywaja liderzy,
Wazne jest wigczenie dobrostanu do systemu
zarzadzania, obejmujgcego strategie, plany,
budzety i oceny. Nadajg one dziataniom spoj-
nosc i trwatosc, jednoczesnie tworzgc warunki
do rozwoju kompetencji liderskich.

| dr Hanna Kinowska
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
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odel kompetencji lidera_ki dobrostanu,
M poza wartoscig diagnostyczna i wiedzg
O obecnym poziomie kompetencji, stanowi
istotna baze do budowania sciezek rozwojowych
przywodztwa. Narzedzie to pozwala ksztattowac
profil nowoczesnego lidera, opartego na
holistycznym podejsciu do cztowieka
W organizacji.

Sredni wynik badania na poziomie 3,6 wskazuje
na umiarkowany poziom kompetencji, z wyraz-
nie zarysowanymi mocnymistronami, ale takze
z obszarami wymagajacymi wzmocnienia. Silng
strong jest kompetencja C3 — lider_ka traktuje
dobrostan wspotpracownikow jako rownie waz-
ny jak wtasny. Angazuje sie w firmowe progra-
my wellbeingowe, zacheca innych do dawania
przyktadu oraz dba o pozytywny klimat oparty
na wspolnej wizji, poczuciu wspolnoty i pozy-
tywnym nastawieniu.

Jednoczesnie najstabszy wynik uzyskano w ob-
szarze C4, czyli angazowania zespotu w wy-
znaczanie i realizacje wspolnych celéw dobro-
stanowych. Moze to swiadczyc o tym, ze choc¢
dobrostan jest uznawany przez liderow za wazny,
nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w konkret-

nych dziataniach i konsekwentnym zaangazo-
waniu w proces wyznaczania i osiggania celow.

Wuyniki pokazujg rowniez, ze az 44% lideréw zgo-

dzito sie ze stwierdzeniem, iz trudno dbac o sie-
bie, petnigc role lidera. To niepokojacy sygnat,
potwierdzajgcy obserwacje, ze wielu z nich jest
przecigzonych, a ich wtasny dobrostan pozostaje
na zbyt niskim poziomie. Tymczasem dbanie
o siebie powinno byc integralng czescia roli li-
dera — deficyty w tym obszarze szybko przekta-
daja sie na codziennos¢, obnizajg efektywnosc
i moga prowadzi¢ do wypalenia. Sita przywodz-
twa wynika z rownowagi miedzy posiadanymi
zasobami a napotykanymi wyzwaniami, a wiec
z dobrostanu samego lidera.

Pozytywnym wnioskiem jest to, ze 6/% ba-
danych wyraza chec¢ nauki i rozwoju w zakre-
sie przywodztwa wspierajgcego dobrostan. To
pokazuje otwartos¢ na zmiane i gotowosc¢ do
wzmacniania nowych kompetendji.

dr Katarzyna Kulig-Moskwa
Uniwersytet WSB Merito
we Wroctawiu

Troska o dobrostan prezentowana przez
uczestnikow badania przeprowadzonego
przez Ewe Stelmasiak wyrdznia sie pozytywnie
na tle sytuacji w srednich i duzych firmach
w Polsce (projekt ,Ruch w interesie zdrowia”,
reprezentatywna proba 1032 firm, listopad 2024
r). Badani liderzy czesciej niz przecietna kadra
deklarujg, ze w ich organizacjach cyklicznie bada
sie potrzeby pracownikow dotyczace dobrostanu,
istnieje strategia dziatan i dedykowany budzet,
a podejmowane kroki majg na celu budowanie
trwatej kultury dobrostanu, wykraczajgcej poza
okazjonalne inicjatywy. Raport przedstawia wiec
firmy iliderow ponadprzecietnie zaangazowanych
w dziatania okreslane mianem wellbeingu,
promocji zdrowia czy humanizacji pracy.

To ponadprzecietne zaangazowanie jest szcze-
golnie widoczne na poziomie deklaracji —w war-
tosciach i przekonaniach menedzerow. Zdecy-
dowana wiekszosc¢ z nich uwaza, ze orientacja
na wyniki nie stoi w sprzecznosci z troskg o do-
brostan pracownikow, ze moga oni uczestniczyc
w programach wellbeingowych w godzinach pra-
cy, a troska o dobrostan stanowi standard w de-
cyzjach liderskich i jest niezbednym elementem
nowoczesnej organizacji. Jednoczesnie wiekszosc¢
respondentow przyznaje, ze w praktyce kultura
dobrostanu nie jest jeszcze realnym standardem
— trudno jest jg wdrazac w codziennym zarza-
dzaniu, a liderzy nie otrzymujg systemowego
wsparcia ani szkolen w tym zakresie.

W podobnych badaniach zwykle krytycznie
podkresla sie, ze zbyt mato firm i liderow ak-
tywnie dba o zdrowie | dobrostan pracowni-
kéw. Oczekiwanie wiekszego zaangazowania jest
stuszne, lecz w praktyce czesto trudne do reali-
zacgjl. Swiatowa literatura pokazuje jednak, ze do-
brze zaprojektowane i konsekwentnie wdrazane
inwestycje w zdrowie personelu moga przynosic
firmie wymierny zwrot z inwestycji i przewage
konkurencyjna — o ile istotnie wyrdzniaja sie na
tle innych firm — zwfaszcza tych, ktére ignoruja
dobrostan lub traktujg go powierzchownie,

Badanie wykazato, ze kompetencje liderskie ko-
reluja z jakoscig praktyk wellbeingowych. Do-
Swiadczenie liderow, ich wiedza na temat zarzg-
dzania dobrostanem oraz wyznawane wartosci
moga stac¢ sie cennym kapitatem organizadji,
ktore chca wigczyc dobrostan w logike funk-
cjonowania biznesu — niezaleznie od tego, czy
Kieruja sie pobudkami prospotecznymi, huma-
nistycznymi czy czysto biznesowymi. W warun-
kach powszechnego dostepu do tradycyjnych
czynnikow przewadi, takich jak technologia, ka-
pitat czy wiedza, to wtasnie zdrowie i dobrostan
pracownikow oraz zwigzane z nimi kompetencje
liderow moga stac sie kluczowym wyroznikiem
firmy.

dr Krzysztof Puchalski
Instytut Medycyny Pracy
im. prof. J. Nofera w t.odzi




a kazdy
lider — niezaleznie od mocnych i stabych stron — moze je
rozwijac. Wzmocnienie dziatan w zakresie aktywnego, par-
tycypacyjnego zarzadzania wellbeingiem w firmie sprzyja
rozwojowi wzorcow przywodztwa, ktore wspierajg dobro-
stan pracownikow.

Analiza wykazata, ze sposrod siedmiu kompetencji lider—
skich jedynie C5 (Wspieranie dwustronnej komunikagji
i oddolnych inicjatyw dobrostanowych) miata statystycz-
nie istotny wptyw na wdrazanie dziatan wellbeingowych.
Liderzy, ktorzy biorg odpowiedzialnos¢ za dobrostan
zespotu i zarzadzajg nim w sposob partycypacyjny,
uruchamiajg procesy wdrazania i utrwalania dziatan
wellbeingowych w organizacji.

Najwyzej oceniona zostata kompetencja C3, swiadczg-
ca o trosce o dobrostan pracownikow i budowaniu pozy-
tywnego klimatu spotecznego. Szczegolng role petni tak-
ze kompetencja C4 (Angazowanie wspotpracownikow
w wyznaczanie 1 realizacje indywidualnych i1 zespoto-
wych celow dobrostanowych), ktora — mimo ze w ba-
daniu oceniona najnizej — ma najwiekszy wptyw na bu-
dowanie podejscia strategicznego i profesjonalizacje
dziatan wellbeingowych, takich jak strategia i budzet.
Powigzaniestrategicznych praktykzC/wskazuje natomiast,

ze wspottworzenie kultury dobrostanu i kolektywnej
odpowiedzialnosci za jej rozwoj wymaga instytucjonalizadji.
Bez jasnych ram dziatania wellbeingowe moga byc frag-
mentaryczne, a liderzy pozbawieni wspolnej wizji i narzedzi.

W procesie instytucjonalizacji kluczowe znaczenie majg
formalne elementy organizacyjne. Powigzanie wellbeing
Zz oceng roczng nadaje mu range kryterium zarzgdczego
i kieruje uwage liderow na aktywne ksztattowanie
dobrostanu. Z kolei budzet wellbeingowy stanowi centralny
element tych dziatan, korelujgc z podejsciem strategicz-
nym, efektywnoscig operacyjng i kulturg partycypacyjna.

Kultura dobrostanu nie powinna byc utozsamiana jedynie
z webinariami czy wspolnymi aktywnosciami sportowymi.
Jej fundamentem sg jasno zdefiniowane wartosci i wynika-
jace z nich zachowania oraz systematyczne diagnozowanie
potrzeb pracownikow. Bez tego osobiste praktyki liderow
moga byc¢ postrzegane jako jednostkowe, a nie organiza-
cyjne.

Badanie wykazato, ze liderzy w firmach prowadzacych dzia-
tania wellbeingowe majg wyzszy poziom kompetencji C4,
C5, C61 C7/ niz liderzy w organizacjach bez takich inicjatyw.
Inicjatywy wellbeingowe w najwiekszym stopniu rozwija-
ja kompetencje zwigzane z pracg zespotowg oraz kulturg
organizacyjna.
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O mnie.

Pionierka przywodztwa i kultury dobrostanu w Polsce, autorka
modelu kompetencyjnego lidera_ki dobrostanu i autorka raportu.

Zatozycielka WellCulture Institute (2012) — organizadji

poswieconej kulturze dobrostanu (d. The Wellness Institute),
ktorej misjg jest popularyzowanie wiedzy na temat

przywodztwa i kultury dobrostanu oraz prowa-dzenie
dziatarh edukacyjnych w tym zakresie.

Od ponad dekady wspiera organizacje w tworzeniu
strategii wellbeingowych oraz budowaniu kultury pracy
wspierajgcej liderow pracownikow i wyniki biznesowe.

Wspotpracuje z kadrg C-level w regionie CEE, prowa-
dzagc dtugofalowe projekty doradczo-szkoleniowe, war-
sztaty i wystgpienia m.in. dla Allegro, Veolia, PwC, Citi,
Merck, Biogen, Motorola, Skanska, Deutsche Bank, Bain
& Company, Orlen, Medicover, Nationale-Nederlanden,
Warta, Eurocash i wielu innych.

Autorka bestsellerowej ksigzki Lider dobrostanu. Jak two-

rzyc wspierajgca kulture pracy w hybrydowym swiecie.
Ekspertka UN Global Compact Poland, jurorka konkur-su

Dream Employer oraz cztonkini miedzynarodowych
organizacji branzowych.

Regularnie wystepuje jako na konferencjach w Polsce
i za granicg — m.in. podczas wydarzen organizowanych
przez Komisje Europejska, w ramach Polskiej Prezyden-
cji w Radzie UE, a takze na forach takich jak Business
Insider Global Trends Festival, International Happiness
at Work Summit czy Global Healthy Workplace Summit.

Ukonczyta studia w Polsce i USA, w tym Stern Leadership
Academy w Stanford Graduate School of Business (2023).

Ma ponad 25-letnie doswiadczenie w HR, komunikadji
I wellbeing.

Goscinnie wyktada na Uniwersytecie Ekonomicznym we
Wroctawiu, a takze na nowym kierunku studiow SWPS,
ktorego nazwa nawigzuje do jej ksigzki.

Od 2017 roku wspotpracuje z Francuskyg Izbg Przemy-
stowo—-Handlowg CCIFP.

ewastelmasiak.com | liderdobrostanu.pl
wellcultureinstitute.com


https://liderdobrostanu.pl/
https://liderdobrostanu.pl/
http://ewastelmasiak.com
http://liderdobrostanu.pl
http:// wellcultureinstitute.com

Dziekuje:
za zaproszenie do wspotpracy naukowej,
za wktad w opracowanie wynikow statystycznych,

za zyczliwe konsultacje w procesie tworzenia
Instrumentu badawczego do modelu kompetencyjnego lidera_ki dobrostanu,

za wypetnienie dtugiej ankiety
badawczej oraz czas poswiecony na indywidualne wywiady pogtebione.

za Czas | uwage.
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