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Wstep

Badanie HRK zostato przeprowadzone wytacznie wsréd
specjalistow i managerdéw. To wtasnie z tej perspektywy nalezy
czytac caty raport. Nie opisujemy doswiadczen wszystkich oséb
pracujacych w Polsce, ale grupy zawodowej, ktéra na co dzien
odpowiada za zadania eksperckie, projekty, wyniki i - w przypadku
managerow - takze za prace innych osoéb.

Stres jest naturalng czescia zycia zawodowego. Nie kazde
napiecie oznacza problem i nie kazdg trudng sytuacje da sie
wyeliminowac. Z perspektywy organizacji wazne jest jednak

inne pytanie: ile stresu powstaje w wyniku sposobu, w jaki
organizujemy prace, zarzgdzamy ludzmi i komunikujemy decyzje?

To wtasnie temu przygladamy sie w trzeciej edycji badania HRK
dotyczacego stresu w pracy. Wyniki pokazuja, ze ponad potowa
badanych specjalistow i manageréw odczuwa dzi$ wiecej

stresu niz rok wczesniej. Jednoczesnie wiekszo$¢ respondentéw
nie opisuje siebie jako osob, ktére nie potrafig radzi¢ sobie

z zawodowymi wyzwaniami. Wielu z nich ma poczucie, ze mimo
presji skutecznie wykonuje swoja prace.

To wazny punkt wyjscia do rozmowy o wellbeingu. Jezeli
specjalista lub manager dobrze radzi sobie z obowigzkami, nie
oznacza to automatycznie, ze warunki, w ktérych je wykonuje,

sg dobre. Przez dtugi czas mozna kompensowac przecigzenie
doswiadczeniem, zaangazowaniem i dodatkowym czasem
poswieconym na prace. Koszt takiego modelu moze jednak
pozostawac niewidoczny, dopdki nie spojrzymy na prace po
godzinach, niewykorzystane urlopy, trudnos$¢ w odtaczeniu sie od
pracy czy jako$¢ relacji z przetozonym.

W tej edycji badania szczegélnie mocno wybrzmiewa
organizacyjny wymiar stresu. Wéréd najczesciej wskazywanych
Zrodet napiecia znalazty sig zachowanie bezposredniego
przetozonego, nadmiar obowigzkdéw, niejasna komunikacja
kierownictwa, niejasny podziat zadan i napiete terminy. Sg to
obszary, na ktére organizacje majag przynajmniej czesciowy
wptyw.

STRONA 3

Dlatego w raporcie nie koncentrujemy sie wytgcznie na tym, jak
specjalisci i managerowie mogg lepiej radzi¢ sobie ze stresem.
Patrzymy réwniez na druga strone tej relacji: co moze zrobi¢
firma, aby nie generowacé niepotrzebnego napiecia tam, gdzie
mozna go ograniczyc.

Analizujemy takze czas po pracy i urlop. Sprawdzamy, czy badani
specjalisci i managerowie rzeczywiscie moga sie odtaczyc,

jak czesto wykonuja obowiagzki po godzinach oraz co utrudnia

im wykorzystanie dni wolnych. Osobng czgs¢ poswigcamy
dziataniom wellbeing podejmowanym przez pracodawcow oraz
temu, naile ich kierunek odpowiada najczesciej wskazywanym
zrédtom stresu.

W tej edycji uwzgledniliSmy rowniez doswiadczenia zwigzane
z rekrutacja. Proces rekrutacyjny jest pierwszym momentem,
w ktérym kandydat moze bezposrednio zetkna€ sie ze stylem
komunikacji, zachowaniem managerow i kulturg organizacyjna
potencjalnego pracodawcy. Wyniki pokazuja, ze takze tutaj
sposdb prowadzenia relacji ma znaczenie.

Nie traktujemy tego badania jako diagnozy catego polskiego rynku
pracy. Badanie dotyczy specjalistéw i manageréw, a préba ma
okreslong strukture, w tym duzy udziat oséb pracujgcych w HR.
Wyniki nalezy interpretowac wtasnie w tym kontekscie.

Mamy nadzieje, ze przedstawione dane stang sie dla zespotéw
HR i 0séb zarzadzajgcych punktem wyjscia do bardziej konkretnej
rozmowy o stresie. Nie tylko o jego skutkach, ale przede
wszystkim o jego zrédtach.

Zespot HRK
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O badaniu

Najwazniejsze informacje

specjalistéw i manageréw

anonimowa ankieta online

najliczniejsza grupa branzowa

Grupa docelowa badania

W Il edycji badania HRK, realizowanej od 3 sierpnia do 25
wrzesnia 2026 roku metodg CAWI, wzieto udziat 261 specjalistéw
i managerow. Badanie zostato przeprowadzone wytacznie w tej
grupie, dlatego prezentowane wyniki opisujg doswiadczenia oséb
wykonujacych prace specjalistyczng, ekspercka i managerska.
Nie sg obrazem catej populacji oséb pracujgcych w Polsce.

Wsrdd respondentéw 42,1% zajmuje stanowiska managerskie,
a pozostali to specjalisci i eksperci na ré6znych poziomach
doswiadczenia. Najliczniejsza grupe branzowa tworza osoby
zwigzane z HR - 44,8% badanych. To wazny kontekst dla
interpretacji wynikéw, poniewaz raport pokazuje przede
wszystkim perspektywe 0séb funkcjonujacych w srodowisku
pracy wymagajacym duzej samodzielnosci, odpowiedzialnosci
i specjalistycznych kompetencji.

Dominujacym modelem wykonywania obowigzkdw jest praca
hybrydowa. Korzysta z niej 74,3% badanych, 17,2% pracuje
stacjonarnie, a 8,5% catkowicie zdalnie. Najwieksza grupe

wiekowa stanowig osoby w wieku 36-43 lata - 31,4% proéby.
Kolejne 23,8% respondentéw ma 44-50 lat.

Ze wzgledu na sposéb doboru préby badanie nie ma charakteru
reprezentatywnego dla catego rynku pracy. Wyniki nalezy czyta¢
jako obraz doswiadczen badanych specjalistéw i manageréw, bez
automatycznego przenoszenia ich na wszystkich pracownikéw

w Polsce.

W pytaniach wielokrotnego wyboru wartosci procentowe nie
sumuja sie do 100%.
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Stanowisko

42,1%

managerowie

@ Managerowie 42,1%
Specijalisci i eksperci 57,9%

Zrédto: badanie HRK, N=261.

Model pracy

74,3% badanych pracuje hybrydowo, N=261

Rozktad odpowiedzi
74,3%
8,5% .
pracuje
hybrydowo
[ Hybrydowo @ Stacjonarnie Zdalnie
74,3% 17,2% 8,5%
Zrédto: badanie HRK, N=261. Praca zdalna: 8,5%.
Wiek badanych
Najwieksza grupa wiekowa: 36-43 lata (31,4%) - N=261
Udziat poszczegolnych grup wiekowych
18-28 lat 11,5%
36-43 lata 31,4%
51-59 lat 13,4%
60-67 lat 1,5%
0% 10% 20% 30% 35%

Zrédto: badanie HRK, N=261.
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Branza

44,8%

pracuje w HR

@ HR 44,8%
Inne branze 55,2%

Zrédto: badanie HRK, N=261.
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Jak wykorzystalismy Al
przy przygotowaniu raportu?

Sposob realizacji badania

Przy opracowaniu raportu korzystaliSmy z narzedzi Al w sposob

wspierajgcy i pomocniczy. Sztuczna inteligencja pomagata przede

wszystkim w pracy technicznej - przy wstepnej analizie danych,

redakcji tekstu, wychwytywaniu btedéw oraz przygotowaniu

czesci materiatéw do sktadu.

Zakres badania, metodologia, interpretacja wynikéw, wnioski oraz
ostateczne decyzje merytoryczne pozostawaty po stronie zespotu
HRK. Al nie definiowata pytan badawczych ani nie formutowata
samodzielnie konkluzji. Kazdy etap wymagajacy oceny, kontekstu
biznesowego i odpowiedzialnosci za tres¢ byt weryfikowany przez
cztowieka.

Ponizej pokazujemy, na ktérych etapach Al zostata wykorzystana
i jaka byta jej rola.

Al petnita funkcje wspierajgca - decyzje merytoryczne pozostawaty po stronie zespotu.

n Koncepcja i metodologia

badania

Zakres badawczy
Definicja grup docelowych
Cele badawcze

Pytania badawcze

Ten etap zostat opracowany
w catosci przez zespot badawczy.

B Opracowanie tresci raportu

Al: wstepna redakcja gotowego tekstu
Korekta literowek

Usuwanie podwadjnych spacji
Wstepna korekta jezykowa

Cztowiek: finalna tresc i redakcja
merytoryczna

a Analiza danych

D e Al: wstgpna analiza danych
D « Cztowiek: weryfikacja wynikéw
« Cztowiek: interpretacja danych

e Cztowiek: wnioski koncowe

n Sktad graficzny raportu

@ e Al wstepny wyglad czesci wykresow
ol

e Agent Al: wykrywanie btedéw ludzkich
w skfadzie

« Cztowiek: finalny projekt graficzny

e Cztowiek: akceptacja sktadu

@ ‘ Al nie byto wykorzystywane do definiowania metodologii badania ani samodzielnego formutowania wnioskéw.
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1. Stres staje sie statym

elementem pracy

Wyniki badania pokazuja, ze stres nie jest dla badanych
specjalistéw i manageréw incydentalnym doswiadczeniem
zwigzanym z pojedynczym trudnym projektem czy okresem
wiekszego obcigzenia. 56,3% respondentéw deklaruje, ze w ciggu
ostatniego roku poziom odczuwanego przez nich stresu wzrdést.

U 24,9% pozostat na podobnym poziomie, a 18,8% uwaza, ze jest
go obecnie mnie;j.

Jeszcze wyrazniej widac to w odpowiedziach dotyczacych
codziennego funkcjonowania w pracy. 59,0% badanych
specjalistow i managerdéw czesto lub bardzo czesto odczuwato
w ostatnim miesigcu zdenerwowanie i stres wywotane praca.
54,4% z podobna czestotliwoscig denerwowato sie z powodu
nieoczekiwanych sytuacji zawodowych, a 52,1% czesto lub
bardzo czesto odczuwato irytacje albo zto$¢ wynikajaca z braku
wptywu na to, co dzieje sie w pracy.

To wazny sygnat dla organizacji. Zrédtem napiecia nie musi by¢
wytacznie liczba zadan. Stres moze narastac rowniez wtedy, gdy
pracownik dziata w warunkach duzej zmiennosci, ma ograniczony
wptyw na decyzje albo regularnie musi reagowac na sytuacje,
ktoérych wczesniej nie dato sie przewidzie¢. W praktyce oznacza
to, ze nawet dobrze przygotowany specjalista moze funkcjonowaé

Skala stresu

Badanie specjalistow i managerow, N=261.

Zmiana poziomu stresu

. Wzrést

56,3%

Czesto + bardzo czesto
Stres wywotany praca
Nieoczekiwane sytuacje

Irytacja z powodu braku wptywu

Nawarstwianie trudnosci

Podstawa: N=261 specjalistéw i managerow.
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pod duzg presja, jesli priorytety czesto sie zmieniaja, zakres
odpowiedzialnosci jest niejasny albo decyzje zapadajg bez
odpowiedniego kontekstu.

Jednoczesnie wyniki nie pokazuja powszechnego poczucia
catkowitej utraty kontroli. 28,4% respondentéw czesto lub bardzo
czesto czuto, ze trudnosci zawodowe nawarstwiaja sie tak bardzo,
ze nie sg w stanie im sprostac. To wyraznie mniej niz odsetek
oso6b deklarujgcych czesty stres.

Dla firm to istotne rozréznienie. Mozliwe jest bowiem
funkcjonowanie zespotu, ktéry nadal realizuje cele i zachowuje
sprawnos$¢ operacyjna, mimo ze duza czes¢ jego cztonkéw
pracuje pod rosnaca presja. W takim modelu problem moze
dtugo pozostawac niewidoczny w podstawowych wskaznikach
biznesowych. Wynik jest dowozony, projekty sa realizowane,
klienci obstugiwani - ale coraz wiekszym kosztem indywidualnym.

Z perspektywy HR oznacza to, ze nie warto czekaé, az stres
przetozy sie na absencje, rotacje czy spadek wynikéw. Dane
sugeruja potrzebe wczesniejszej diagnozy: gdzie napiecie
rosnie, ktére zespoty funkcjonuja w permanentnej zmianie,
gdzie ludzie majg najmniejszy wptyw na sposéb wykonywania
pracy i w ktérych obszarach presja stata sie trwatym elementem
codziennosci.

24,9% 18,8%
Bez zmian Zmalat
24,9% 18,8%

59,0%

54,4%

52,1%

28,4%
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Stres nie oznacza braku umiejetnosci radzenia sobie z praca

Drugim waznym wnioskiem z badania jest to, ze wysoki poziom stresu nie musi oznaczac, ze badani specjalisci i managerowie nie radza

sobie zawodowo.

Stres i zdolnosc¢ radzenia sobie

59,0%

czesto lub bardzo czesto odczuwa stres wywotany praca.

57,1%

czesto lub bardzo czesto czuje, ze potrafi radzi¢ sobie z trudnosciami

zawodowymi.

Stres i zdolnos¢ radzenia sobie z praca moga wystepowac jednoczesnie

57,1% respondentéw czesto lub bardzo czesto czuje, ze potrafi
poradzi¢ sobie z trudnosciami zawodowymi. Tylko 23,4%

z podobnag czestotliwoscig ma poczucie, ze nie radzi sobie ze
wszystkimi obowigzkami.

To zmienia sposéb, w jaki warto czyta¢ wyniki. Najprostsza
interpretacja mogtaby prowadzi¢ do wniosku, ze skoro
pracownicy odczuwajag duzo stresu, potrzebuja przede wszystkim
wiekszej odpornosci, szkolen z radzenia sobie z presja czy
dodatkowego wsparcia psychologicznego. Dane pokazuja jednak
bardziej ztozony obraz. Badani czesto radzg sobie z zadaniami
mimo stresu, a nie dlatego, ze stresu nie doswiadczaja.

Specjalista moze dobrze zarzadza¢ projektem, koriczy¢ zadania
na czas i osigga¢ wymagane wyniki, a jednoczes$nie funkcjonowaé
pod statg presja. Manager moze utrzymywac efektywnos$é
zespotu, cho¢ sam regularnie pracuje po godzinach i przejmuje
odpowiedzialnos$¢ za kolejne problemy. Z perspektywy firmy
wszystko moze wiec wygladac poprawnie - do momentu,

STRONA 8

w ktérym zdolnos$¢ do kompensowania przecigzenia zaczyna sig
wyczerpywag. Dlatego nie ma podstaw, aby wyniki sprowadzac
do tezy o niskiej odpornosci badanych specjalistow i manageréw.
Bardziej uzyteczne jest pytanie o warunki, w ktérych ta odpornosé
jest wykorzystywana.

Jezeli organizacja opiera swojg sprawnosc¢ na tym, ze
doswiadczeni ludzie stale ,,dowozg mimo wszystko”, czesé
probleméw moze pozosta¢ niewidoczna. Dodatkowy wysitek
pracownikéw zaczyna wtedy maskowac niedoskonatosci
procesow, zbyt szerokie zakresy odpowiedzialnosci, niedobory
zasobow, niejasne priorytety czy niewystarczajaca jakosc
zarzadzania.

To wtasnie tutaj HR moze odegrac istotna role. Nie tylko wspierac
ludzi w radzeniu sobie z napieciem, ale réwniez pomagac
organizacji ograniczac stres, ktérego sama niepotrzebnie
produkuje.
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Co z tego wynika dla HR?

* Nie mierzyé wytacznie efektéw pracy. Warto zestawiaé ale nie zastapig uporzadkowania pracy, jesli zrodtem

wyniki biznesowe z informacjami o obcigzeniu, napigcia jest organizacja.

nadgodzinach, wykorzystaniu urlopdw, rotacji * Reagowac wczesniej. Jezeli zespot nadal realizuje cele, ale

i deklarowanym poziomie stresu. jednoczesnie rosnie poziom stresu, to sygnat do diagnozy -
 Sprawdzaé zrodta presiji, nie tylko jej skutki. Pulse check nie dowod, ze problem nie istnieje.

czy badanie zaangazowania powinny pomagac ustali¢, czy

problemem jest liczba zadan, zmienno$é priorytetéw, brak Najwazniejsze pytanie dla pracodawcy nie brzmi wigc: ,,czy nasi

wptywu, jakos¢ komunikacji czy sposob zarzadzania. ludzie potrafig radzi¢ sobie ze stresem?”. Bardziej uzyteczne jest
« Nie traktowaé odpornosci jako rozwigzania systemowego. inne: ,jak dtugo mozemy opierac efektywnos¢ organizacji na

Szkolenia i wsparcie psychologiczne moga byé potrzebne, tym, ze specjaliSci i managerowie kompensujg rosnaca presje

wtasnym wysitkiem?”.
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2. Co naprawde stresuje
specjalistow i managerow?

Zrédta stresu sa blizej organizacji niz
moze sie wydawacé

Na poziom napiecia badanych specjalistow i manageréw wptywa
réwniez szersze otoczenie biznesowe. 69,4% respondentéow
zgadza sie lub raczej zgadza, ze poziom ich stresu zwieksza
sytuacja w branzy, 62,8% wskazuje sytuacje gospodarcza,

a 50,2% - geopolityczng. To zrozumiate: zmiany rynkowe, presja
kosztowa, niepewno$¢ popytu czy sytuacja miedzynarodowa
tworzg kontekst, w ktérym dziatajg firmy i zespoty.

Kiedy jednak pytamy o najbardziej stresujgce elementy obecnej
pracy, na pierwszy plan wychodza czynniki znacznie blizsze
codziennemu funkcjonowaniu organizacji. 39,8% badanych
wskazuje zachowanie bezposredniego przetozonego, a 39,5%
nadmiar obowigzkéw. Kolejne miejsca zajmuja niejasna
komunikacja kierownictwa - 36,4%, niejasny podziat zadan -
36,0% oraz napiete terminy - 35,6%. Niezadowalajacy poziom
wynagrodzenia wskazuje 31,8% respondentow.

Zmiana poziomu stresu
w poréwnaniu z poprzednim rokiem

Czy w ciggu ostatniego roku poziom Twojego
stresu zwigzanego z pracg zmienit sie?

® 56,3%

Wzrést

24,9%

Bez zmian

18,8%

Zmalat

Badanie specjalistow i managerow, N=261.
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To istotny wniosek z perspektywy biznesowej. Organizacja nie ma
petnej kontroli nad sytuacjg gospodarcza czy geopolityczna, ale
ma wptyw na sposob zarzadzania praca, komunikacje, podziat
odpowiedzialnosci i obcigzenie zespotéw. Innymi stowy - czesé
Zrédet stresu lezy poza firma, ale znaczna cze$¢ powstaje w jej
codziennych praktykach.

Wynagrodzenie pozostaje waznym stresorem, ale nie jest

na pierwszym miejscu. Czotéwke tworza przede wszystkim
czynniki zwigzane z zarzgdzaniem, organizacjg pracy

i przewidywalnoscia dziatania. Dla HR oznacza to, ze
odpowiedZ na rosngcy stres nie powinna ograniczac sie do
benefitdw czy dziatan wspierajgcych samopoczucie. Réwnie
wazne jest przyjrzenie sie temu, jak w praktyce dziata firma: jak
ustalane sg priorytety, kto podejmuje decyzje, czy zadania sa
jasno rozdzielone i czy poziom obcigzenia odpowiada realnym
zasobom.

Sytuacje wywotujace stres -
czesto i bardzo czesto

Jak czesto ponizsze sytuacje w pracy wywotujg
u Ciebie stres? Odsetek odpowiedzi ,czesto” lub
»,bardzo czesto”.

Stres wywotany
0,
Nieoczekiwane
0,
52.1% Irytacja z powodu
(v}
H

braku wptywu

Nawarstwienie

28,4%

trudnosci

Badanie specjalistow i managerow, N=261.

BADANIE 2026
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Stres i zdolnos¢ radzenia sobie z praca

Odsetek odpowiedzi ,,czesto” lub ,,bardzo czesto”.

J O

59,0% 57,1%

odczuwa stres czuje, ze potrafi radzic¢
wywotany pracg. sobie z trudnosciami
zawodowymi.

Stres i zdolnos$é radzenia sobie z praca moga wystepowac jednoczesnie.

Badanie specjalistéw i managerow N=261

TOP 10 zrédet stresu w pracy

Co najbardziej przyczynia sie do Twojego stresu w pracy?
Pytanie wielokrotnego wyboru, maks. 5 odpowiedzi.

Zachowanie bezposredniego przetozonego _ 39,8%
Nadmiar obowigzkow _ 39,5%
Niejasna komunikacja kierownictwa 36,4%
Niejasny podziat zadan _ 36,0%
Napiete terminy 35,6%
Niezadowalajgcy poziom wynagrodzenia _ 31,8%
Zta atmosfera w zespole _ 24,5%
Realizacja budzetu 24,1%
Brak premii mimo zastug _ 21,1%
Brak stabilizacji zatrudnienia 16,1%

Badanie specjalistéw i managerow, N=261.
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W praktyce warto wiec analizowac nie tylko «czy pracownicy sa
zestresowani», ale réowniez, gdzie doktadnie ten stres powstaje.
Jezeli napiecie skupia sie wokot przetozonego, zakresu zadan
czy komunikacji, rozwigzanie powinno dotyczy¢ sposobu
zarzgdzania, a nie wytacznie zdolnosci pracownika do radzenia
sobie z presja.

Przetozony po obu stronach réwnania

Relacja z managerem jest jednym z najwazniejszych elementéw
srodowiska pracy, poniewaz to wtasnie przetozony w duzej
mierze przektada strategie firmy na codzienne doswiadczenie
pracownika. Ustala priorytety, rozdziela zadania, przekazuje
informacje, reaguje na problemy i decyduje o tym, jak wyglada
praca zespotu w sytuacji presji.

Dlatego manager moze dziata¢ w dwdch kierunkach. Moze
ograniczac stres - porzadkujac priorytety, wyjasniajgc decyzje,
reagujac na przeciagzenie i dajac pracownikowi poczucie

wptywu. Moze tez ten stres zwigkszac, jesli komunikacja jest
niejasna, decyzje zmieniaja sie bez wyjasnienia, a presja staje sie
podstawowym narzedziem zarzadzania.

Wsparcie w pracy

Wsparcie wspotpracownikow

34,5%

Wsparcie przetozonego

26,8%

bardzo czesto czesto czasami

Badanie specjalistéw i managerow, N=261.
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W badaniu specjalistéw i manageréw zachowanie
bezposredniego przetozonego jest najczesciej wskazywanym
Zrédtem stresu. Jednoczesnie regularne wsparcie ze strony
managera nie jest doswiadczeniem wszystkich respondentéw.
39,8% badanych deklaruje, ze czesto lub bardzo czesto otrzymuje
pomoc i wsparcie od bezposredniego przetozonego. W przypadku
wspoétpracownikéw odsetek ten wynosi 50,2%.

Jeszcze bardziej wymowna jest druga strona skali. 25,3%
badanych specjalistéw i manageréw twierdzi, ze na wsparcie
przetozonego moze liczy¢ prawie nigdy albo nigdy. W odniesieniu
do wspotpracownikéw dotyczy to tylko 9,2%.

To pokazuje, ze jakos$¢ relacji z managerem nie jest elementem
,miekkim”, oderwanym od efektywnosci organizacji. Przektada
sie na to, jak pracownik rozumie swoja role, jak reaguje na zmiane
i jak dtugo jest w stanie funkcjonowac pod presja.

Dla HR oznacza to potrzebe patrzenia na jako$¢ zarzagdzania
szerzej niz przez pryzmat realizacji celéw. Warto uwzgledniaé
takze to, jak manager komunikuje, deleguje, reaguje na
przeciazenie i buduje dostepnos¢ wsparcia. Jezeli organizacja
mierzy wytacznie wynik, moze nie zauwazyé, ze cze$¢ zespotow
osigga go kosztem wysokiego napiecia.

1,5%
40,6% 7,7%
34,9% 19,2% 6,1%
prawie nigdy nigdy
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CASE STUDY dentsu

JADWIGA JADZIEWICZ | Sustainability Manager, dentsu Polska

dentsu Polska: dobrostan jako element codziennego srodowiska pracy

W dentsu od kilku lat rozwijamy dziatania wspierajgce dobrostan
pracownikéw. Obejmuja one zaréwno zdrowie psychiczne

i fizyczne, jak i sposéb organizacji pracy, mozliwos¢ regeneraciji
oraz tgczenia zycia zawodowego z prywatnym. Zalezy nam na tym,
aby wsparcie nie sprowadzato sie do pojedynczego benefitu, ale
tworzyto system réznych rozwigzan, z ktérych pracownicy moga
korzysta¢ w zaleznosci od swoich potrzeb i sytuacji zyciowe;j.
Jednym z najbardziej rozpoznawalnych rozwigzan sa dodatkowe
dni wolne — Wellness Days. Kazdy pracownik moze wykorzystacé
trzy takie dni w ciggu roku. Jeden z nich przypada w okresie
Miedzynarodowego Dnia Zdrowia Psychicznego i towarzyszg mu
dodatkowe dziatania poswiecone zdrowiu psychicznemu. W 2025
roku wykorzystano ponad 80% dostepnych Wellness Days.

W okresie wakacyjnym dziata réwniez program Summer Fridays.
W piatki pracownicy moga zakonczy¢ obowiazki dwie godziny
wczesniej i przeznaczyé ten czas na odpoczynek, rozwdj albo
zycie prywatne.

Waznym elementem naszego podejscia jest dostep do
profesjonalnego wsparcia psychologicznego. Wszyscy
pracownicy moga korzystac z platformy MINDGRAM, ktéra
zapewnia dostep do wiedzy i pomocy specjalistow przez catg
dobe. Kazda osoba moze réwniez odby¢ sze$é bezptatnych,
indywidualnych sesji terapeutycznych w ciggu roku. Konto na
platformie zatozyto okoto dwdch trzecich pracownikéw dentsu.
W organizacji dziatajg takze przeszkoleni Mental Health First
Aiders. Ich zadaniem jest udzielanie pierwszego, kolezenskiego
wsparcia osobom, ktére znalazty sie w trudnej sytuacji zwigzanej
ze zdrowiem psychicznym. Od dwéch lat funkcjonuje réwniez
oddolna sie¢ pracownicza dentsu Mental Health, ktéra angazuje
pracownikéw w dziatania edukacyjne i inicjatywy dotyczace
dobrostanu.

Dobrostan rozumiemy jednak szerzej niz tylko jako wsparcie
psychologiczne. Od czasu pandemii pracujemy w modelu
hybrydowym, ktéry daje pracownikom wieksza elastycznosé

w tgczeniu obowigzkéw zawodowych z zyciem prywatnym. Dwa
razy w roku organizujemy Dni Zdrowia, podczas ktérych mozna
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skorzysta¢ miedzy innymi z masazy, zaje¢ sportowych, konsultacji
ze specjalistami czy warsztatow. Wspolnie z partnerami
medycznymi prowadzimy réwniez badania profilaktyczne, takie
jak USG, dermatoskopia czy badania wzroku.

Wiele inicjatyw powstaje takze wokét aktywnosci fizyczne;.

W dentsu funkcjonujg pracownicze druzyny sportowe, ktére
wspieramy finansowo i organizacyjnie. Pracownicy wspolnie
biegaja, grajg w pitke nozna, tenis i squasha oraz trenujg Hyrox.
W warszawskim biurze dziata bezptatna sitownia, a kazdego
roku organizujemy réwniez mobilny serwis rowerowy, z ktérego
korzysta blisko 100 oséb.

Staramy sie patrze¢ na dobrostan takze przez pryzmat réznych
sytuacji zyciowych naszych pracownikéw. Rodzice moga
korzysta¢ z Day Care w biurze — specjalnie przygotowanej
przestrzeni dla dzieci, w ktérej w ciggu dnia pracuje niania -
oraz z dofinansowania zimowego i letniego wypoczynku dzieci.
Rozwijamy réwniez dziatania zwigzane z innymi obszarami
codziennego zycia pracownikéw, miedzy innymi wspélnie

z partnerem Pethelp organizujemy aktywnosci skierowane do
wtascicieli zwierzat.

Nie chcemy jednak ocenia¢ skutecznosci tych dziatan wytacznie
przez liczbe dostepnych inicjatyw. Dobrostan jest jednym

z obszaréw monitorowanych w corocznym globalnym badaniu
satysfakcji pracownikéw dentsu. Pytamy miedzy innymi o to,

na ile firma wspiera ich samopoczucie oraz czy sg w stanie
zachowaé rownowage migdzy zyciem zawodowym i prywatnym.
Pracownicy moga takze dzieli¢ sie komentarzami i pomystami
dotyczacymi tego obszaru.

Analizujemy réwniez wykorzystanie poszczegdélnych rozwigzan

oraz zbieramy informacje zwrotne po konkretnych inicjatywach.
Dzieki temu mozemy sprawdzac, czy odpowiadaja na rzeczywiste
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CASE STUDY dentsu

potrzeby pracownikéw.

Traktujemy wellbeing jako proces, ktory powinien zmieniac sie
razem z organizacja i jej pracownikami. Swiat pracy funkcjonuje
dzi$ w warunkach duzej niepewnosci, a zdrowie psychiczne,
mozliwos$¢ regeneracji i zachowanie granic miedzy praca a zyciem
prywatnym staja sie coraz wazniejszym elementem jakosci pracy.
Dlatego chcemy dalej rozwijaé nasze dziatania, wstuchiwac sie
w gtos pracownikéw i reagowaé na zmieniajace sie potrzeby.
Dobre samopoczucie wptywa bowiem nie tylko na indywidualne
doswiadczenie pracownika, ale rowniez na jakos¢ wspotpracy,
relacje z klientami, kreatywnos$¢ i funkcjonowanie catej
organizacji.
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Managerowie rowniez potrzebuja
wsparcia

Osoby zarzadzajace wystepuja w badaniu w podwajnej roli.

Z jednej strony odpowiadajg za swoje zespoty i sg oczekiwanym
Zzrédtem wsparcia. Z drugiej - same sa pracownikami, maja
wtasnych przetozonych, cele, terminy i ograniczenia.

Wyniki pokazuja, ze presja w tej grupie jest szczegdlnie
wyrazna. 48,2% badanych managerow wskazuje zachowanie
wtasnego przetozonego jako jedno z gtéwnych zrodet stresu.
Nadmiar obowigzkéw wskazuje 47,3% z nich. Co wigcej, 38,2%
manageréw deklaruje, ze prawie nigdy albo nigdy nie otrzymuje
pomocy i wsparcia od wtasnego przetozonego.

Managerowie pod presja

48,2%
——

47,3%

jako stresor.

obowigzkow
jako stresor.

38,2%

Badanie specjalistéw i managerow, N=261.

Jezeli manager dziata w ciggtym przeciazeniu, ma ograniczony
wptyw na decyzje albo sam nie otrzymuje wsparcia, jego zdolnos¢
do petnienia roli stabilizujacej dla zespotu bedzie mniejsza.

W takiej sytuaciji szkolenie z "lepszego zarzadzania ludzmi" moze
by¢ niewystarczajace, jesli nie zmieniag sie warunki, w ktérych
manager funkcjonuje.

Dlatego HR powinien patrze¢ na kadre managerska nie tylko jako

na kanat wdrazania polityk i narzedzie zarzadzania zespotem, ale
réwniez jako na grupe wymagajaca wtasnej diagnozy. W praktyce
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To wazny kontekst dla programéw rozwoju kadry managerskiej.
Organizacje czesto koncentruja sie na tym, czego oczekuja od
lideréw: empatii, dobrej komunikacji, zarzgdzania obcigzeniem,
rozwijania ludzi i budowania zaangazowania. Rzadziej zadaja
pytanie, czy sami managerowie majg warunki, aby te oczekiwania
spetnic.

managerow - zachowanie
wtasnego przetozonego

managerow - nadmiar

managerow - prawie nigdy lub
nigdy nie otrzymuje wsparcia
od wtasnego przetozonego.

oznacza to m.in. analize obcigzenia manageréw, zakresu
odpowiedzialnosci, poziomu wsparcia ze strony ich przetozonych,
jakosci priorytetyzaciji i realnej przestrzeni na zarzadzanie ludzmi.

Najwazniejszy wniosek jest prosty: nie da sie budowaé
wspierajgcego srodowiska pracy bez wspieranych manageréw.
Jesli organizacja chce, aby przetozeni ograniczali stres

w zespotach, musi réwniez sprawdzi¢, co generuje stres po ich
stronie.
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SYLWIA KOSCIUSZKO | Ekspertka ds. HR, HRK HR Consulting

Dobrostan zaczyna sie od sposobu, w jaki organizujemy prace

Wellbeing zaczyna sie od sposobu,
w jaki projektujemy prace

Kiedy patrze na wyniki tego badania, najbardziej zwracaja
mojg uwage nie same deklaracje dotyczace poziomu stresu,
ale jego zrodta. Wsréd najczesciej wskazywanych pojawiaja
sie zachowanie przetozonego, nadmiar obowigzkdéw, niejasna
komunikacja, nieprecyzyjny podziat odpowiedzialnosci

i napiete terminy. To istotne, poniewaz nie méwimy tu przede
wszystkim o czynnikach zewnetrznych, ktérych organizacja
nie moze kontrolowaé. Méwimy o elementach codziennego
funkcjonowania firmy - o sposobie podejmowania decyzji,
delegowania, komunikowania priorytetéw i rozliczania zadan.

Z perspektywy doradczej to przesuwa dyskusje o wellbeingu

z poziomu benefitéw na poziom organizacji pracy. Dostep do
psychologa, elastyczne godziny, programy wsparcia czy dziatania
edukacyjne moga by¢ warto$ciowym elementem polityki
wellbeing. Nie rozwigzg jednak problemu, jesli pracownik kazdego
dnia funkcjonuje w srodowisku, w ktérym priorytety zmieniaja sie
bez jasnego uzasadnienia, zakres odpowiedzialnosci jest rozmyty,
a presja czasu staje sie statym elementem sposobu zarzadzania.
W takiej sytuacji organizacja inwestuje w tagodzenie skutkéw, nie
zmieniajac mechanizmu, ktéry je wytwarza.

To dobrze wida¢ na przyktadzie specjalisty, ktory formalnie

ma dostep do wielu narzedzi wspierajacych dobrostan, ale
jednoczesnie rano nie wie, ktére z kilku zadan jest naprawde
najwazniejsze, w ciggu dnia dostaje sprzeczne komunikaty,

a wieczorem nadal odpowiada na wiadomosci, poniewaz cze$¢
pracy nie zostata wykonana w standardowym czasie. Z punktu
widzenia pracownika problemem nie jest wtedy brak benefitu.
Problemem jest sposdb organizacji pracy i zarzadzania, ktory
moze generowac dodatkowy stres.

Jednoczesnie bytoby btedem przeniesienie catej
odpowiedzialno$ci na manageréw. Wyniki badania pokazuja,

ze osoby zarzadzajgce same funkcjonujg pod silng presja.

To wazne, poniewaz od manageréw oczekujemy dzi$ bardzo
szerokiego zestawu kompetenciji: realizacji wyniku, utrzymania
zaangazowania, zarzadzania zmiana, reagowania na przecigzenie,

prowadzenia trudnych rozmoéw i dbania o jako$¢ wspoétpracy.
Jezeli jednak sami pracujg ponad standardowy czas, majg zbyt
szeroki zakres odpowiedzialnosci lub nie otrzymujg wsparcia
od wtasnych przetozonych, ich zdolnos¢ do petnienia roli
wspierajgcego lidera bedzie ograniczona.

Dlatego pytanie o wellbeing manageréw nie powinno by¢
traktowane jako osobny temat. Jest cze$ciag systemu zarzadzania.
Jezeli organizacja oczekuje od managera, ze bedzie wczesnie
wychwytywat przecigzenie w zespole, powinien mie¢ warunki,
aby sam nie dziata¢ w permanentnym trybie reagowania na
kryzysy. Jezeli ma budowacé poczucie bezpieczenstwa, potrzebuje
jasnego zakresu decyzyjnosci, dostepu do informac;ji i wsparcia
swojego przetozonego. Jezeli ma komunikowac priorytety,

sam musi je znac¢ i rozumie¢ lub mie¢ uprawnienia do ich
samodzielnego definiowania.

Dla HR oznacza to zmiane punktu ciezkosci. Wellbeing nie
powinien by¢ projektowany wytacznie jako zestaw inicjatyw
skierowanych do pracownika. Powinien uwzglednia¢ rzeczywiste
warunki pracy i odpowiadac¢ na zidentyfikowane potrzeby
pracownikow.

Z perspektywy biznesowe;j jest to réwniez kwestia efektywnosci
organizacyjnej. Dtugotrwate przecigzenie nie koriczy sie na
gorszym samopoczuciu pracownika. Moze wptywac na jakosé
decyzji, tempo pracy, liczbe btedéw, zdolno$¢ do wspétpracy

i gotowos¢ do podejmowania odpowiedzialnosci. Jezeli
organizacja przez dtuzszy czas opiera sie na tym, ze specjalisci

i managerowie kompensujg niedoskonatosci procesow wtasnym
zaangazowaniem i dodatkowym czasem pracy, buduje model,
ktéry moze dziata¢ operacyjnie, ale jest coraz trudniejszy do
utrzymania.

Dlatego dojrzate podejscie do wellbeingu zaczyna sie nie od
pytania: ,co jeszcze mozemy da¢ pracownikom?”, ale od pytania:
,CO W naszym sposobie dziatania niepotrzebnie generuje presje

i co mozemy przeprojektowacé?”. Dopiero wtedy wellbeing
przestaje by¢ projektem realizowanym obok biznesu. Staje sie
elementem jakosci zarzadzania organizacja.
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3. Po pracy nie zawsze zaczyna sie

odpoczynek

Praca po godzinach nie jest wyjatkiem

Wyniki badania pokazuja, ze dodatkowa praca poza
standardowymi godzinami jest wéréd badanych specjalistow
i managerow zjawiskiem czestym. Tylko 12,3% respondentow
deklaruje, ze w ogdle nie pracuje po godzinach. 41,0% robi to
kilka razy w miesiacu, 16,5% kilka razy w tygodniu, a 10,3%
codziennie.

Oznacza to, ze 67,8% badanych specjalistow i manageréw
pracuje po godzinach co najmniej kilka razy w miesigcu. W grupie
managerskiej skala jest jeszcze wieksza - 40,0% managerow
wykonuje obowigzki po godzinach codziennie lub kilka razy

w tygodniu.

Sama praca poza standardowym czasem nie musi jeszcze
oznacza¢ problemu. W wielu organizacjach wystepuja okresy
zwiekszonej intensywnosci, zamknigecia projektéw, sezonowe
spietrzenia zadan czy sytuacje wymagajace wyjatkowej
dostepnosci. Z perspektywy firmy wazniejsze od samego faktu
pracy po godzinach jest to, czy ma ona charakter incydentalny,
czy stata sie trwatym elementem sposobu dziatania zespotu.

Praca po godzinach

Jezeli pracownicy regularnie zostaja dtuzej, warto sprawdzic,

co tak naprawde stoi za tym zjawiskiem. Czasem przyczyna

jest rzeczywiscie duza liczba zadan. W innych przypadkach
problemem moze by¢ zbyt duza liczba spotkan, czeste zmiany
priorytetéw, rozproszona odpowiedzialnosé, niewydolne
procesy albo kultura, w ktérej szybka odpowiedz wieczorem jest
traktowana jako oznaka zaangazowania.

To szczegoblnie wazne w przypadku managerow. Osoby
zarzadzajace czesto funkcjonujg pomiedzy oczekiwaniami swoich
przetozonych a potrzebami zespotu. Jezeli dodatkowa praca staje
sie dla nich norma, moze to oznaczac nie tylko duze obcigzenie
indywidualne, ale réwniez ryzyko przenoszenia tej normy na caty
zespot. Manager, ktéry sam regularnie pracuje wieczorami, moze
nieswiadomie budowa¢ przekonanie, ze podobnej dostepnosci
oczekuje réwniez od innych.

Dla HR to sygnat, ze warto patrze¢ na prace po godzinach jako na
wskaznik jakos$ci organizacji pracy. Sama liczba nadgodzin nie
odpowiada jeszcze na pytanie, gdzie lezy problem. Potrzebna jest
diagnoza: co powoduje, ze standardowy czas pracy nie wystarcza
do wykonania zadan i czy organizacja rzeczywiscie chce, aby
dodatkowa dostepnosc byta czescia jej modelu dziatania.

Jak czesto pracujesz poza standardowymi godzinami pracy?

41,0% 0
40,0%
o P .
16,5% 19,9% manage.row pracuje
10,3% 12,3% po godzinach
kilka razy w tygodniu.
Codziennie Kilka razy Kilka razy Kilka razy W ogéle
w tygodniu w miesigcu w roku

Badanie specjalistow i managerow, N=261.
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Urlop nie zawsze oznacza
odtaczenie od pracy

Podobny obraz pojawia sie w danych dotyczacych urlopu.
Tylko 30,3% badanych specjalistéw i manageréw wykorzystuje
wszystkie przystugujace dni urlopowe w biezgcym roku. 53,6%
wykorzystuje czg$¢, a pozostate dni przechodza na kolejny rok.
Kolejne 16,1% deklaruje duze zalegtosci urlopowe.

Same niewykorzystane dni nie musza jeszcze oznaczac¢ problemu
organizacyjnego. Wsréd osob, ktére nie wykorzystuja catego
urlopu, 44,5% wskazuje wtasna decyzje niezwigzang z organizacja
pracy. To wazne zastrzezenie - nie kazde przesunigcie urlopu jest
wynikiem przecigzenia czy presji firmy.

Jednoczes$nie dane pokazujg réwniez drugi mechanizm. 35,2%
0s6b niewykorzystujacych catego urlopu wskazuje nadmiar
pracy, a 23,6% mowi, ze wykonuje zadania, ktérych nie ma komu
przekazac¢ podczas nieobecnosci.

To juz bezposrednio dotyczy sposobu organizowania pracy. Jezeli
pracownik nie moze spokojnie wyjechacé, poniewaz okreslone
zadania zatrzymuja sie wraz z jego nieobecnoscia, problemem
nie jest wytacznie planowanie urlopéw. Moze nim by¢ brak
zastepowalnosci, zbyt duza koncentracja wiedzy w jednej osobie
albo proces zaprojektowany w taki sposéb, ze odpowiedzialnos¢
trudno tymczasowo przekazac.

Urlop i kontakt z praca

Wykorzystanie urlopu

Jak w ostatnim roku wykorzystates(-as)
przystugujacy Ci urlop?

® 30,3%

Wykorzystat(-a)m
wszystkie dni

@ 53,6%
Czes¢ dni
przechodzi na
kolejny rok
16,1%

Mam duze
zalegtosci urlopowe

Badanie specjalistéw i manageréw, N=261.
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W praktyce oznacza to, ze plan urlopowy moze by¢ dla HR
interesujgcym Zrédtem informacji o organizacji. Regularnie
przenoszone dni wolne, zalegtos$ci skupione w konkretnych
zespotach czy trudnos$ci z ustaleniem zastepstw moga by¢
sygnatem, ze problem lezy gtebiej niz w samych preferencjach
pracownikow.

Samo rozpoczecie urlopu réwniez nie zawsze oznacza przerwe
w relacji z firma. 50,6% badanych specjalistéw i manageréw
podczas urlopu odbiera stuzbowe telefony lub sprawdza
wiadomosci przynajmniej od czesci oséb. 19,5% pozostaje

w ciggtym kontakcie ze wszystkimi.

Szczegdlnie wyraznie widac¢ to wsréd manageréw. 61,8%
badanych oséb zajmujgcych stanowiska managerskie pozostaje
podczas urlopu w jakiej$ formie kontaktu z praca.

W przypadku czesci rol okazjonalny kontakt moze by¢
uzasadniony. Pytanie zaczyna sie jednak wtedy, gdy dostepnosc¢
podczas urlopu staje sie standardem, a nie wyjatkiem. Jesli
pracownik zabiera ze sobg odpowiedzialno$¢ za biezace sprawy,
sam fakt formalnego urlopu nie gwarantuje petnego odcigzenia.

Powody niewykorzystania urlopu

Dlaczego nie wykorzystates(-as) wszystkich
dni urlopu? (N=182)

Wtasna decyzja - 44,5%
Nadmiar pracy - 35,2%
Brak zastepstwa 23,6%
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Kontakt z praca podczas urlopu

Jak czesto masz kontakt z praca

podczas urlopu?

® 49,4%

Nie mam
kontaktu

@ 31,0%

Mam kontakt
tylko z wybranymi
osobami

19,5%

Mam ciaggty
kontakt ze wszystkimi

Badanie specjalistow i manageréw, N=261.
Podstawa dla powodoéw niewykorzystania urlopu: N=182
(osoby, ktore nie wykorzystaty wszystkich dni).

Regeneracja wymaga warunkow, nie
tylko wolnych dni

Najbardziej wymagajgcym aspektem odpoczynku moze by¢
jednak nie samo wytaczenie telefonu, ale psychiczne odtaczenie
sie od pracy.

Tylko 8,9% badanych specjalistéw i manageréw deklaruje,

ze podczas urlopu nigdy nie mysli o pracy. 53,6% robi to
czasami, 26,4% czesto, a 11,1% bardzo czesto. Lacznie 37,5%
respondentéw czesto lub bardzo czesto mysli o pracy rowniez
podczas urlopu.

Badanie nie pozwala okresli¢, dlaczego tak sie dzieje. Nie mozna
wiec automatycznie zatozy¢, ze odpowiedzialno$¢ ponosi
pracodawca. Czes$¢ os6b moze mysle¢ o pracy z wtasnej potrzeby
kontroli, przyzwyczajenia czy zaangazowania.

W potaczeniu z innymi wynikami - czgsta praca po godzinach,
niewykorzystanym urlopem oraz kontaktem z firmg podczas
wolnego - dane pokazujg jednak szerszy problem: regeneracja
zalezy nie tylko od formalnego prawa do odpoczynku, ale od
warunkow, ktére pozwalajg z tego prawa realnie skorzystac.

Jezeli pracownik wyjezdza na urlop, ale nadal pozostaje jedynag
osobg posiadajgcg potrzebne informacje, oczekuje waznej
decyzji albo wie, ze po powrocie czeka go nagromadzenie
nierozwigzanych spraw, petne odtaczenie moze by¢ trudne.

W takiej sytuacji samo zachecanie do odpoczynku nie rozwigzuje
problemu.

STRONA 19

61,8%

managerow

pozostaje podczas
urlopu w kontakcie
z praca.

Z perspektywy HR warto wigc patrze¢ na regeneracje szerzej. Nie
chodzi tylko o to, czy pracownik wykorzystat odpowiednig liczbe
dni. Rdwnie wazne jest to, czy organizacja stworzyta warunki,

w ktérych moze by¢ faktycznie nieobecny.

Co z tego wynika dla HR?

* Analizowaé regularnos$é¢ pracy po godzinach, a nie tylko
pojedyncze przypadki. Powtarzalno$¢ moze wskazywac na
problem z obcigzeniem, procesami lub priorytetami.

e Sprawdzaé, gdzie kumuluja sie niewykorzystane urlopy.
Jezeli problem dotyczy konkretnych zespotéw lub rél, moze
to by¢ sygnat ograniczonej zastepowalnosci albo zbyt duzej
koncentracji odpowiedzialnosci.

¢ Ustali¢ zasady kontaktu podczas urlopu i poza godzinami
pracy. Pracownik powinien wiedzie¢, kiedy dostepnosc¢
jest rzeczywiscie potrzebna, a kiedy moze bezpiecznie nie
reagowac.

* Przyjrze¢ sie szczegélnie managerom. Wysoka dostepnosé
tej grupy moze wptywac nie tylko na ich wtasna regeneracje,
ale takze na normy obowigzujgce w catym zespole.

* Traktowa¢ odpoczynek jako element organizacji
pracy. Regeneracja nie jest wytacznie indywidualna
odpowiedzialnoscig pracownika. Wymaga réwniez
zastepowalnosci, jasnych zasad i odpowiedniego podziatu
odpowiedzialnosci.

Najwazniejsze pytanie nie brzmi wiec tylko: ,,czy nasi pracownicy
korzystaja z urlopu?”. Bardziej uzyteczne jest inne: ,,czy sposéb
organizacji pracy rzeczywiscie pozwala im na pewien czas
przestac by¢ potrzebnymi?”.
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4. Jak pracodawcy odpowiadaja

na stres?

Najbardziej widoczne sa elastyczne
modele pracy

Kiedy badani specjalisci i managerowie opisujg dziatania swoich
pracodawcow wspierajgce dobrostan, najczesciej wskazuja
rozwigzania zwigzane z elastycznoscia miejsca i czasu pracy.
62,8% respondentéw wymienia prace hybrydows, 43,7%
elastyczny czas pracy, a 25,7% mozliwos¢ pracy catkowicie
zdalnej.

To pokazuje, ze dla wielu organizacji podstawowg odpowiedzig na
potrzeby pracownikdw stato sie zwiekszenie swobody w sposobie
wykonywania obowigzkéw. Z perspektywy pracownika moze

to oznaczac¢ wiekszg mozliwosé dopasowania pracy do zycia
prywatnego, ograniczenie czasu poswiecanego na dojazdy czy
wieksza kontrole nad rytmem dnia.

W dalszej kolejnosci pojawiaja sie rozwigzania zwigzane ze
zdrowiem i bezpieczenstwem psychospotecznym. 24,9%
badanych wskazuje pakiet medyczny obejmujacy wizyty

u psychologa, 23,0% jasng procedure zgtaszania dziatan
niepozadanych, a 16,5% mozliwos$¢ skorzystania z pomocy
psychologa w miejscu pracy.

Dziatania pracodawcow

Znacznie rzadziej respondenci wymieniajg natomiast dziatania,
ktére bezposrednio zmieniajg sposéb organizowania pracy.
Jasng i zrozumiatg komunikacje kierownictwa wskazuje 12,3%
badanych, a szkolenia managerskie dotyczace zarzadzania
stresem - 9,6%. Taki sam odsetek zauwaza dziatania polegajace
na dopasowywaniu obowigzkéw do mozliwosci pracownika oraz
jasnym podziale zadan.

To wazna réznica. Elastyczny model pracy i dostep do wsparcia
moga poprawia¢ warunki funkcjonowania, ale nie muszg usuwac
przyczyn stresu zwigzanych z przecigzeniem, komunikacja,
podziatem odpowiedzialnos$ci czy stylem zarzadzania.

Dane nie pozwalajag oceni¢ jakosci ani skutecznosci
poszczegoélnych dziatan. Pokazujg jednak, ktére rozwigzania sa
najbardziej widoczne dla badanych specjalistow i managerow.

Z perspektywy HR to istotne, poniewaz samo istnienie programu
wellbeing nie oznacza jeszcze, ze pracownicy postrzegaja go jako
element realnie wptywajacy na codzienng prace.

Jakie dziatania ze strony pracodawcy wspierajg pracownikéw w radzeniu sobie ze stresem?

Odsetek odpowiedzi ,tak, takie dziatania sa w mojej organizacji”.

ELASTYCZNOSC

Rozwiazania, ktére dajg wieksza
swobode w organizacji pracy.

WSPARCIE

62,8%

Model hybrydowy -
pracy

Elastyczny

czas pracy -

Praca zdalna

43,7%

Badanie specjalistow i managerow, N=261.

STRONA 20

Dziatania wspierajgce dobrostan
i zdrowie psychiczne pracownikéw.

24,9%

23,0%

ORGANIZACJA | ZARZADZANIE

Dziatania zwigzane z organizacja pracy
i stylem zarzadzania.

. . Jasnaiotwarta
Pakiet benefitow l 12.3% S
. (]
z psychologiem ’ t:g:;::i(f;é;
Procedgry Szkolenia
wsparcia
w s’;ltuacjach I 9,6%  managerskie
kryzysowych z zakresu wellbeing
i zarzagdzania stresem
Mozliwos¢

Dopasowanie
obowigzkéw do
mozliwosci pracownikow

skorzystania
z psychologa

Jasny podziat zadan
i odpowiedzialnosci
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Czy dziatania wellbeing odpowiadaja na
zrodta problemu?

Szczegolnie interesujace jest zestawienie odpowiedzi
dotyczacych Zrédet stresu z dziataniami podejmowanymi przez
pracodawcow.

¢ 39,8% badanych specjalistow i managerow wskazuje
zachowanie przetozonego jako jedno z gtownych zrédet
stresu. Jednoczesnie 9,6% deklaruje, ze w ich organizacji
prowadzone s3g szkolenia managerskie dotyczace zarzadzania
stresem.

¢ 39,5% wskazuje nadmiar obowigzkéw, podczas gdy
9,6% zauwaza dziatania polegajace na dopasowywaniu
obowigzkéw do wiedzy i mozliwosci pracownika.

* 36,4% badanych stresuje niejasna komunikacja
kierownictwa, a 12,3% wskazuje jasng i zrozumiatg
komunikacje jako dziatanie realizowane przez pracodawce.

* Podobnie jest z podziatem odpowiedzialnosci: 36,0%
respondentow wskazuje niejasny podziat zadan jako
stresor, podczas gdy 9,6% wymienia jasny podziat zadan
wsrdd rozwigzan stosowanych w firmie.

Stresor vs dziatanie organizacji

Tych wartosci nie nalezy odejmowac od siebie ani traktowac jako
bezposredniego wskaznika luki. Pochodzg z dwdéch réznych pytan
i mierza inne zjawiska. Jedno dotyczy tego, co badani postrzegaja
jako zrodto stresu, drugie - jakie dziatania pracodawcy zauwazajg.
Mimo to zestawienie prowadzi do waznego pytania: czy
organizacje odpowiadajg na przyczyny stresu, czy gtéwnie
pomagajag pracownikom radzi¢ sobie z jego skutkami? To nie jest
to samo.

Jezeli zrédtem napigcia jest przecigzenie, rozwigzaniem

nie bedzie wytacznie dodatkowy benefit. Jesli problemem

jest niejasna komunikacja, potrzebna jest zmiana sposobu
przekazywania decyzji i priorytetow. Jesli stres wigze sie

z zachowaniem przetozonego, sama dostepnos$¢ psychologa nie
zmieni jakos$ci codziennego zarzadzania.

Dla HR oznacza to potrzebe bardziej precyzyjnego projektowania
dziatan wellbeing. Zamiast zaczyna¢ od pytania: ,jakie
Swiadczenia mozemy jeszcze zaoferowac?”, warto najpierw
ustali¢: ,jakie sg najwazniejsze zrédta napiecia w naszej
organizacji i ktére z nich mozemy zmienic¢ systemowo?”

Dopiero wtedy dziatania wspierajgce dobrostan stajg sie

czescig zarzadzania organizacja, a nie katalogiem dodatkowych
Swiadczen.

Najczestsze zZrodta stresu w pracy a dziatania pracodawcoéw, ktére moga na nie odpowiadaé.

Odsetek wskazan.

f Najczestsze zrodta stresu w pracy

o Zachowanie
fm\ bezposredniego 39,8% >
przetozonego

@ Nadmiar
obowigzkéw

Niejasna
komunikacja
kierownictwa

Niejasny
podziat zadan

83 z zakresu wellbeingu
39,5% —>
36,4% — [=]

36,0% — [3]

_@ Dziatania pracodawcéw, ktére moga ograniczaé stres

Odsetek wskazan.

Szkolenia managerskie
| 9,6%

i zarzgdzania stresem

Dopasowanie
obowigzkéw do
mozliwosci pracownikéw

Jasnaiotwarta
komunikacja

w organizacji

12,3%

Jasny podziat zadan
i odpowiedzialnosci

@ Dane pochodza z dwéch réznych pytan. R6znica miedzy wartosciami nie jest wskaznikiem luki ani skutecznosci dziatan.

Badanie specjalistow i manageréw, N=261.
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Co z tego wynika dla HR?

¢ Diagnozowac zrédta stresu przed projektowaniem
programu wellbeing. Inne dziatania beda potrzebne przy
przecigzeniu, inne przy problemach managerskich, a inne przy
braku przewidywalnosci.

¢ Oddziela¢ wsparcie od prewencji. Dostep do psychologa

pomaga radzi¢ sobie ze skutkami stresu, ale nie zastepuje
zmian w sposobie organizacji pracy.

STRONA 22

e Sprawdzaé¢ widocznos$¢ dziatan. Jezeli firma wdraza
rozwigzania, ktérych pracownicy nie zauwazajg lub nie
rozumieja, ich praktyczne znaczenie moze by¢ ograniczone.

¢ Laczyc¢ wellbeing z zarzgdzaniem. Komunikacja, podziat
odpowiedzialnosci, priorytety i jako$¢ pracy manageréw
powinny by¢ czescia tej samej rozmowy co benefity i wsparcie
specjalistyczne.

Najwazniejsze pytanie nie brzmi wiec: ,,czy mamy program
wellbeing?”. Bardziej uzyteczne jest inne: ,czy nasze dziatania
odpowiadajg na to, co rzeczywiscie stresuje specjalistow

i manageréw w codziennej pracy?”.
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5. Kiedy napiecie wykracza
poza codzienny stres

Doswiadczenia zwigzane z mobbingiem lub innymi dziataniami
niepozadanymi deklaruje znaczna cze$¢ badanych. Nie kazde
napiecie w pracy jest mobbingiem i nie kazda trudna relacja
powinna by¢ w ten sposoéb kwalifikowana. Jednoczesnie wyniki
badania pokazuja, ze doswiadczenia zwigzane z niepozgdanymi
zachowaniami sg w tej grupie czeste.

56,7% badanych specjalistow i manageréw deklaruje, ze

w ktéryms$ momencie zycia zawodowego doswiadczyto mobbingu
lub innych dziatan niepozadanych. 36,0% odpowiada przeczaco,
a 7,3% nie pamiegta takiego doswiadczenia. Ten wynik wymaga
ostroznej interpretacji. Pytanie obejmowato zaréwno mobbing,
jakiinne dziatania niepozgdane, dlatego nie mozna na jego
podstawie stwierdzi¢, ze we wszystkich wskazanych przypadkach
zostata spetniona prawna definicja mobbingu. Pytanie dotyczyto
takze catej kariery zawodowej, a nie wytacznie obecnego
pracodawcy czy ostatnich miesiecy.

Mimo tych ograniczen wynik jest waznym sygnatem

z perspektywy organizacji. Pokazuje, ze znaczna czes$¢
badanych zetkneta sie w pracy z zachowaniami, ktére uznata
za niepozadane lub przekraczajace akceptowalne granice.
Dla firmy oznacza to, ze bezpieczenistwo psychospoteczne nie
moze opierac sie wytacznie na istnieniu formalnej procedury.
Pracownik powinien wiedzie¢, gdzie moze zgtosi¢ problem, co
stanie sie po zgtoszeniu, kto bedzie prowadzit sprawe i jakie
zasady obowigzujg wszystkie strony postepowania. Réwnie
wazne jest zaufanie do tego mechanizmu. Procedura, ktérej
pracownicy nie znajag albo w ktérej skutecznosé nie wierza, ma
ograniczong warto$¢ praktyczna.

Znaczenie ma rowniez zdolnos$¢ organizacji do wychwytywania
wczesniejszych sygnatow. Nie kazda sytuacja zaczyna sig

od formalnej skargi. Powtarzajgce sie konflikty, nagta rotacja

w konkretnym zespole, wzrost absencji, wycofanie pracownikéw
czy podobne informacje pojawiajgce sie w exit interviews moga
by¢ sygnatem, ze problem wymaga blizszej analizy.

Z perspektywy HR oznacza to potrzebeg budowania systemu, ktory

nie tylko reaguje na zgtoszenia, ale rowniez pozwala wczesniej
identyfikowaé miejsca zwiekszonego ryzyka.

STRONA 23

Sytuacja zawodowa moze prowadzi¢ do
poszukiwania profesjonalnego wsparcia

Drugim waznym wynikiem jest skala korzystania ze wsparcia
specjalistycznego z powodu sytuacji w pracy.

42,5% badanych specjalistow i managerdéw deklaruje,

ze przynajmniej raz korzystato z pomocy psychologa,
psychoterapeuty lub psychiatry z powodu sytuacji zawodowej.
31,0% korzystato z takiej pomocy kilka razy, a 11,5% - raz.
Kolejne 18,4% rozwazato skorzystanie ze wsparcia, ale
ostatecznie z niego zrezygnowato. 39,1% respondentéw nigdy nie
korzystato z tego rodzaju pomocy z powodu sytuacji w pracy.

Tych wynikéw nie nalezy interpretowac jako diagnozy stanu
zdrowia badanych ani dowodu, ze konkretne warunki pracy
bezposrednio spowodowaty okreslone problemy zdrowotne.
Badanie nie daje podstaw do takich wnioskow.

Pokazuje jednak, ze dla czesci respondentéw doswiadczenia
zawodowe miaty na tyle duze znaczenie, ze sktonity ich do
poszukiwania profesjonalnej pomocy lub przynajmniej do
rozwazenia takiego kroku.

Dla pracodawcy to istotny sygnat, poniewaz wskazuje, ze
konsekwencje trudnych doswiadczen zawodowych moga
wykraczac¢ poza biezagcy dyskomfort czy chwilowe napiecie.
Moga wptywac na funkcjonowanie pracownika réwniez poza
samym miejscem pracy.

Z perspektywy HR wazne sg tu dwa poziomy dziatania. Pierwszy
to dostep do wsparcia - np. poprzez pakiet medyczny, EAP,
psychologa czy jasna informacje, gdzie mozna szuka¢ pomocy.
Drugi - jeszcze wazniejszy - to ograniczanie przyczyn, ktére moga
prowadzi¢ do eskalacji problemoéw: niepozgdanych zachowan,
przecigzenia, braku reakcji na konflikty czy niejasnych zasad
odpowiedzialnosci.

Wsparcie specjalistyczne moze by¢ potrzebne, ale nie powinno

zastepowac odpowiedzialnosci organizacji za jako$¢ sSrodowiska
pracy.
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Dziatania niepozadane i wsparcie specjalistyczne

Mobbing lub inne dziatania niepozadane
w catym zyciu zawodowym

Czy w trakcie catej swojej kariery zawodowej
doswiadczytes(-as) mobbingu lub innych
dziatan niepozgdanych w pracy?

® 56,7%

Tak
— 36,0%
888 ‘ Nie °

7,3%

Nie pamietam

Badanie specjalistéw i managerow, N=261.

Co z tego wynika dla HR?

e Sprawdzac nie tylko, czy procedury istnieja, ale czy sa
znane i budza zaufanie.

* Monitorowa¢ sygnaty posrednie, takie jak rotacja, absencja,
konflikty, zgtoszenia i informacje z exit interviews.

e Zapewnia¢ dostep do profesjonalnego wsparcia, ale nie
traktowac go jako substytutu zmian organizacyjnych.

Pomoc specjalisty z powodu sytuacji w pracy

Czy z powodu sytuacji w pracy (np. stresu, przeciazenia,
trudnych relacji) korzystates(-as) z pomocy specjalisty
(np. psychologa, psychoterapeuty, coacha)?

® 31,0%

Kilka razy

Raz

@ ® 11,5%

Rozwazat(a)m,
ale zrezygnowatem(am)

39,1%

Nigdy

¢ Rozdziela¢ dziatania interwencyjne od prewencyjnych.
Pomoc po wystapieniu problemu jest potrzebna, ale réwnie
wazne jest ograniczanie warunkéw, w ktérych problem moze
sie pojawic.

Najwazniejsze pytanie dla organizacji brzmi wiec nie tylko: ,,czy
pracownicy wiedzg, gdzie szuka¢ pomocy?”, ale réwniez: ,czy
potrafimy odpowiednio wczesnie zauwazy¢, ze w danym zespole
dzieje sie cos, co tej pomocy moze wymagac?”
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6. Rekrutacja rowniez moze

generowac stres

Dalsza cze$¢ analizy odnosi sig do 148 badanych specjalistow

i manageréw, ktérzy w ciggu ostatniego roku uczestniczyli

w procesie rekrutacyjnym. Najwiecej napiecia buduje kontakt

z potencjalnym przetozonym. Dla wiekszosci badanych poziom
stresu zwigzany z rekrutacjg nie zmienit sig istotnie w poréwnaniu
z wczesniejszymi doswiadczeniami. 51,4% respondentéw
deklaruje, ze pozostaje na podobnym poziomie, 31,1% uwaza, ze
obecnie stresuje sie mniej, a 17,5% - ze bardziej.

Znacznie ciekawszy obraz pojawia sie jednak wtedy, gdy

pytamy o konkretny etap procesu. 43,2% badanych wskazuje
bezposrednie spotkanie z potencjalnym przetozonym jako
najbardziej stresujgcy element rekrutacji. Kolejne 13,5%
wskazuje rozmowe online z przysztym managerem, a 4,7% -
rozmowe telefoniczng. £acznie oznacza to, ze 61,4% uczestnikéw
procesow rekrutacyjnych wskazuje jedng z form kontaktu

z potencjalnym przetozonym jako najbardziej stresujacy etap
rekrutacji. Dla poréwnania, jedng z form rozmowy z rekruterem
wskazuje tacznie 10,1% respondentéw. 28,4% badanych
deklaruje natomiast, ze proces rekrutacyjny w ogéle nie jest dla
nich stresujacy. To wazna informacja dla organizacji. Spotkanie

z przysztym managerem ma dla kandydata inne znaczenie

niz rozmowa z rekruterem. Nie chodzi wytacznie o ocene
kompetencji czy przebiegu procesu. Kandydat prébuje w tym
momencie wyobrazi¢ sobie, jak bedzie wygladata jego codzienna
wspotpraca z osoba, ktéra bedzie miata bezposredni wptyw na
jego prace.

Ocena dotyczy wiec nie tylko stanowiska, ale réwniez stylu
komunikacji, poziomu partnerskosci, sposobu podejmowania
decyzji i tego, czy potencjalny przetozony potrafi jasno
opowiedzie¢ o roli, oczekiwaniach oraz wyzwaniach. Dlatego
candidate experience nie moze byc¢ traktowany jako wytaczna
odpowiedzialnosé HR czy rekrutera. Manager uczestniczacy
w procesie jest rownie waznym elementem doswiadczenia
kandydata.

STRONA 25

Kandydatow bardziej stresuje
sposob prowadzenia rozmowy niz
sam jej format

Wyniki pokazuja tez, ze zrédtem stresu nie jest przede

wszystkim technologia czy fakt prowadzenia rozmowy online.
Najczesciej wskazywanym stresorem jest nieprzyjemny ton
osoby prowadzgcej rozmowe - 37,8%. 34,5% badanych wskazuje
rozmowe w obcym jezyku, 33,1% pytania dotyczace kwestii
osobistych, a 31,1% problemy techniczne podczas spotkania
online.

Po 29,1% respondentéw wskazuje niepunktualnos¢ oséb
rekrutujgcych, dystans pomiedzy pracodawca a kandydatem
oraz pytanie o powody zmiany pracy. Znacznie rzadziej stresuje
sam format spotkania. Rozmowe online jako takg wskazuje
6,8% badanych, a taki sam odsetek - koniecznos$¢ korzystania
z nieznanej platformy do wideorozmowy.

To istotna wskazéwka dla firm, ktére w ostatnich latach mocno
inwestowaty w narzedzia i digitalizacje procesow rekrutacyjnych.
Technologia moze powodowac trudnosci, ale sama w sobie

nie wydaje sie gtéwnym Zrédtem napiecia. Znacznie wieksze
znaczenie ma jako$¢ interakcji. Kandydat ocenia ton rozmowy,
spos6b zadawania pytan, przygotowanie osoby prowadzacej,
punktualnos¢ i atmosfere. W odpowiedziach otwartych pojawiaja
sie rowniez oczekiwania dotyczgce wczesniejszego przekazania
informaciji o kolejnych etapach, osobach uczestniczgcych

w spotkaniu oraz przebiegu procesu. To pokazuje, ze cze$¢
stresu rekrutacyjnego mozna ograniczy¢ stosunkowo prostymi
dziataniami: lepszym przygotowaniem rozmowcow, jasng
komunikacja, punktualnoscia i wiekszg przewidywalnoscia
procesu.
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Co stresuje kandydatow?

Najczestsze stresory w procesie rekrutacyjnym wsréd badanych specjalistow i managerow.

[;] Nieprzyjemny ton
Rozmowa w obcym
jezyku

O [Z] Pytania osobiste
)
Problemy techniczne

@ :— Niepunktualnos¢

0.,0
(apya

Pytanie o powody
zmiany pracy

Dystans

37,8%

o L]
33,1% O
[

31,1%
Sam format online
stresuje
29,1%
; 6,8%
badanych.

Podstawa: N=148 specjalistow i manageréw, ktdrzy uczestniczyli w rekrutacji w ostatnim roku.

Rekrutacja jest pierwszym testem
kultury organizacyjnej

Z perspektywy firmy warto spojrze¢ na proces rekrutacyjny
szerzej niz tylko jako na narzedzie selekcji. To czesto pierwszy
moment, w ktérym kandydat moze zweryfikowag, czy
deklarowana kultura organizacyjna jest zgodna z zachowaniem
ludzi reprezentujgcych firme. Jezeli organizacja mowi

o partnerstwie, otwartej komunikacji i szacunku, ale kandydat
doswiadcza dystansu, niepunktualnosci albo nieprzyjemnego
tonu rozmowy, bardzo szybko zauwazy te niespéjnosc.

Najbardziej stresujacy etap rekrutacji

Podobnie dziata to w druga strone. Dobrze przygotowany proces,
jasne zasady i profesjonalna rozmowa moga budowacé zaufanie
jeszcze przed podjeciem decyzji o zatrudnieniu.

Dla HR oznacza to, ze standard candidate experience powinien
obejmowac nie tylko komunikacje rekrutera, ale réwniez sposéb
przygotowania i zachowania manageréw uczestniczacych

W procesie.

Co najbardziej stresuje badanych specjalistow i managerow podczas procesu rekrutacyjnego?

O@O
LS

43,2%

bezposrednie spotkanie
z potencjalnym przetozonym.

8@

61,4%

jedna z form kontaktu
z potencjalnym przetozonym.

proces rekrutacyjny
w ogoble nie powoduje
stresu.

Podstawa: N=148 specjalistow i managerow, ktérzy uczestniczyli w rekrutacji w ostatnim roku.
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Co z tego wynika dla HR?

¢ Przygotowywaé managerow do udziatu w rekrutacji.
Rozmowa z kandydatem jest kompetencja, a nie
automatycznym elementem roli managerskiej.

¢ Standaryzowac kluczowe elementy procesu. Kandydat
powinien wiedzie¢, z kim sie spotyka, czego dotyczy rozmowa

i jakie beda kolejne etapy.

* Monitorowacé candidate experience takze po spotkaniu
z managerem, nie tylko po kontakcie z rekruterem.

STRONA 27

¢ Analizowaé powody rezygnacji kandydatow. Moga one
ujawni¢ problemy niewidoczne w samej konwersji procesu.

* Dba¢ o jakos¢ zachowan, nie tylko o narzedzia.
Automatyzacja moze usprawni¢ rekrutacje, ale nie zastapi
dobrej komunikacji i profesjonalnego prowadzenia rozmowy.

Najwazniejsze pytanie dla organizacji nie brzmi wiec wytacznie:
,»Czy nasz proces rekrutacyjny jest sprawny?”. Warto dodac¢
drugie: ,,jak kandydat czuje sie w kontakcie z ludZzmi, ktérzy
reprezentujg naszg firme?”.
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KATARZYNA PRAZANOWSKA, HR Manager, psycholog, HRK S.A.

Kandydat spotyka kulture firmy wczesniej niz podpisuje umowe

Rekrutacja jest pierwszym testem
kultury organizacyjnej

Proces rekrutacyjny jest stosunkowo krétkim fragmentem

relacji kandydata z firma, ale bardzo szybko pokazuje sposdb,

w jaki organizacja traktuje ludzi. Z dzisiejszej perspektywy

HR wewnetrznego widze to szczegdlnie wyraznie, poniewaz
wczesniej przez lata pracowatam przy projektach rekrutacyjnych
realizowanych dla klientéw. Z jednej strony obserwowatam

wiec proces oczami konsultanta odpowiedzialnego za jakos$¢
doswiadczenia kandydata, z drugiej - dzi$ patrze na niego jako
osoba wspoétodpowiedzialna za to, jak organizacja buduje relacje
z kandydatami i przysztymi pracownikami.

Wyniki badania specjalistéw i manageréw dobrze pokazuja, ze
Zrédtem napiecia nie jest przede wszystkim sama technologia
czy forma spotkania. Znacznie wazniejsze okazuja sie
zachowania ludzi reprezentujacych organizacje: ton rozmowy,
sposob zadawania pytan, punktualnosé, dystans czy sposob
reagowania na odpowiedzi kandydata. To wazne, bo te elementy
sg stosunkowo tatwe do zbagatelizowania. W procesie
rekrutacyjnym duzo uwagi poswiecamy dzi$ narzedziom,
automatyzacji, komunikacji employer brandingowej czy szybkosci
procesu. Tymczasem dla kandydata najbardziej zapamietywalne
moze byc¢ po prostu to, jak zostat potraktowany podczas rozmowy.
Szczegélnie interesujgce sg wyniki dotyczace spotkania

z przysztym przetozonym. To wtasnie ten etap jest dla najwiekszej
czesci badanych najbardziej stresujacy. Nie jest to zaskakujace,
jesli spojrzymy na role takiego spotkania z perspektywy
kandydata. Rozmowa z managerem nie jest dla niego wytacznie
kolejnym etapem selekcji. To moment, w ktérym prébuje
zrozumieg, jak bedzie wygladata jego codzienna praca, styl
komunikacji, sposéb podejmowania decyzji, poziom autonomii

i relacja z osoba, ktéra bedzie miata bezposredni wptyw na jego
doswiadczenie zawodowe.

W praktyce kandydat ocenia wtedy znacznie wigcej niz samo
stanowisko. Zwraca uwage na to, czy manager jest przygotowany
do rozmowy, czy zna jego doswiadczenie, czy potrafi jasno
opowiedzie¢ o roli, oczekiwaniach i wyzwaniach, czy prowadzi

rozmowe partnersko, czy raczej w sposob konfrontacyjny. To
wtasnie w tym momencie obietnica marki pracodawcy spotyka
sie z rzeczywistoscig. Mozna mie¢ dobrze zaprojektowana strone
kariery, profesjonalne ogtoszenie i sprawny proces prowadzony
przez rekrutera, ale jedna Zle poprowadzona rozmowa z przysztym
przetozonym moze bardzo szybko zmieni¢ ocene catej organizaciji.

Dlatego candidate experience nie moze byc¢ traktowane wytacznie
jako odpowiedzialnos¢ rekrutera albo dziatu HR. Rekruter

moze przygotowac kandydata, przekaza¢ agende, zadbaé

o punktualnos$é¢, dobrg komunikacje i komfort rozmowy. Jesli
jednak na kolejnym etapie kandydat trafia na managera, ktéry nie
zna CV, zadaje przypadkowe pytania, nie potrafi wyjasnic¢ zakresu
odpowiedzialnosci albo buduje dystans, jako$¢ catego procesu
spada. Z perspektywy organizacji oznacza to, ze standard
rekrutacji musi by¢ wspoétdzielony przez HR i biznes.

To wymaga pracy nie tylko nad procesem, ale réwniez nad
przygotowaniem managerdéw do roli rekrutacyjnej. Dla wielu oséb
zarzadzajgcych rozmowa z kandydatem jest tylko jednym z wielu
obowigzkow. Nie kazdy manager ma naturalne kompetencje

do prowadzenia wywiadu, budowania relacji czy zadawania
pytan w sposob, ktéry pozwala jednoczesnie dobrze ocenic
kompetencje i niepotrzebnie nie zwiekszac napiecia. Dlatego
warto traktowac udziat managera w rekrutacji jako konkretna
kompetencje biznesowa, ktérg mozna rozwijac¢ i standaryzowac.

Warto pamietac, ze kandydaci sg czesto jednoczesnie klientami,
partnerami biznesowymi lub osobami wptywajgcymi na opinig

0 organizacji w swoim otoczeniu zawodowym. Doswiadczenie

z procesu rekrutacyjnego coraz rzadziej pozostaje prywatna
oceng. Kandydaci dzielg sie nim w mediach spotecznosciowych,
serwisach z opiniami o pracodawcach czy w rozmowach
branzowych. Oznacza to, ze jakos¢ rekrutacji wptywa nie tylko
na skutecznos¢ pozyskiwania talentow, ale rowniez na reputacje
firmy i jej atrakcyjno$¢ na rynku pracy.
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Nie chodzi przy tym o to, zeby usuwac z procesu wszystkie trudne
pytania albo budowac¢ sztucznie komfortowa rozmowe. Dobra
rekrutacja nie polega na unikaniu wymagajacych tematéw. Polega
na przewidywalnosci, szacunku i jasnych zasadach. Kandydat
powinien wiedzie¢, z kim sie spotyka, jaki jest cel rozmowy, czego
moze sie spodziewac i na jakiej podstawie bedzie oceniany. Jesli
pytania sg trudne, powinny mie¢ zwigzek z rola i kompetencjami.
Jesli proces obejmuje kilka etapow, ich logika powinna by¢
zrozumiata.

Z perspektywy HR wazny jest jeszcze jeden element. Kandydat
moze nie pamietac¢ po kilku miesigcach doktadnej tresci
wszystkich pytan, ale zwykle pamieta atmosfere i sposéb, w jaki
zostat potraktowany. To doswiadczenie wptywa nie tylko na jego
decyzje o przyjeciu oferty. Moze tez ksztattowac opinie o firmie
dtugo po zakonczeniu procesu, niezaleznie od tego, czy kandydat
ostatecznie dotgcza do organizaciji.

STRONA 29

Dlatego rekrutacje warto traktowac jako pierwszy praktyczny
test kultury organizacyjnej. To moment, w ktérym deklaracje

o partnerstwie, szacunku, otwartosci czy dobrej komunikacji
zostajag skonfrontowane z konkretnym zachowaniem ludzi
reprezentujgcych firme. Jesli to doswiadczenie jest spdjne z tym,
co organizacja komunikuje na zewnatrz, buduje wiarygodnosc.
Jesli nie - kandydat zauwaza te réznice bardzo szybko.

Z perspektywy osoby, ktéra pracowata zaréwno przy rekrutacjach
dla klientow, jak i dzis patrzy na proces od strony wewnetrznego
HR, najwazniejszy wniosek jest prosty: jakos¢ rekrutacji nie
zalezy wytacznie od procesu. Zalezy od jakosci zachowan oséb,
ktére ten proces reprezentujg. Dlatego warto rozwija¢ nie tylko
narzedzia i standardy, ale réwniez kompetencje managerskie,
przygotowanie do rozméw i wspdélng odpowiedzialno$é HR oraz
biznesu za doswiadczenie kandydata.
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7. Co wyniki oznaczajg dla

HR i bizhesu?

Badanie przeprowadzone wsrdd specjalistéw i managerdw nie
daje jednej recepty na ograniczenie stresu. Organizacje réznig
sie skala, modelem pracy, struktura zespotéw i sposobem
zarzadzania, dlatego réwniez Zzrédta napiecia moga wygladac
inaczej. Wyniki wskazuja jednak pie¢ obszardéw, ktére warto
potraktowac jako punkt wyjscia do diagnozy.

Nie chodzi przy tym o stworzenie kolejnego programu
wellbeing. Chodzi o sprawdzenie, czy sposob dziatania firmy
nie generuje napiecia tam, gdzie mozna je ograniczy¢ decyzjami
organizacyjnymi.

Obciazenie praca

Nadmiar obowigzkéw nalezy do najczesciej wskazywanych zrodet
stresu, a 67,8% badanych specjalistéw i manageréw pracuje

po godzinach przynajmniej kilka razy w miesigcu. Sama liczba
nadgodzin méwi jednak niewiele, jesli nie wiadomo, z czego
wynikaja.

W jednej organizacji przyczyna moze by¢ niedoboér zasobdw,

w innej zbyt duza liczba spotkan, reczne procesy albo czeste
zmiany priorytetdw. Czasem przecigzenie dotyczy catego
zespotu, a czasem kilku kluczowych oséb, ktére przejety zbyt
wiele odpowiedzialnosci lub posiadajg wiedze, ktérej nie udato
sie rozproszycé.

Dlatego HR powinien patrze¢ nie tylko na to, ile 0s6b pracuje po
godzinach, ale réwniez, gdzie problem pojawia sie regularnie, czy
stale dotyczy tych samych stanowisk, jak czesto zmieniajag sie
priorytety i ktére procesy pochtaniajg nieproporcjonalnie duzo
czasu.

Dopiero taka diagnoza pozwala zdecydowac, czy odpowiedzig
powinno by¢ zwiekszenie zatrudnienia, zmiana procesu,
automatyzacja, ograniczenie liczby zadan czy lepsza
priorytetyzacja.

Jakos$¢ zarzadzania

Zachowanie bezposredniego przetozonego znalazto sie na
pierwszym miejscu wsrdd zrédet stresu badanych specjalistéw
i manageréw. To jeden z najmocniejszych sygnatéw ptynacych
z badania.

STRONA 30

Jakos¢ zarzadzania nie powinna wiec by¢ traktowana jako temat
oddzielony od wellbeingu. To wtasnie manager przektada decyzje
firmy na codzienne doswiadczenie pracownika: ustala priorytety,
deleguje, udziela informacji zwrotnej, reaguje na btedy i prowadzi
zespot w sytuacjach pres;ji.

Z perspektywy HR wazne jest nie tylko rozwijanie kompetencji
managerskich, ale réwniez okreslenie, jakich zachowan
organizacja oczekuje od oséb zarzadzajacych i jak je mierzy.
Samo szkolenie nie wystarczy, jesli nie towarzyszg mu jasne
standardy, informacja zwrotna i odpowiedzialno$¢ za sposéb
zarzadzania ludzmi.

Warto tez pamigta¢ o wynikach dotyczgcych samych managerow.
Osoby zarzgdzajace rowniez funkcjonuja pod duzg presja i nie
zawsze otrzymujg wsparcie od wtasnych przetozonych. Rozwéj
manageréw powinien wiec i$¢ w parze z analizg warunkoéw,

w ktérych wykonuja swoja role.

Komunikacjaijasnos¢
odpowiedzialnosci

Niejasna komunikacja kierownictwa oraz niejasny podziat zadan
znajduja sie w pierwszej pigtce najczesciej wskazywanych
stresoréw.

To obszar, w ktérym organizacja ma bezposredni wptyw

na poziom niepewnosci. Pracownik, ktéry nie wie, co jest
priorytetem, kto podejmuje decyzje albo gdzie konczy sie jego
odpowiedzialnos¢, musi poswiecac¢ dodatkowa energie na
interpretowanie sytuacji. Przy duzym obcigzeniu takie drobne
niejasnosci moga kumulowac sie i stawac kolejnym Zrédtem
napiecia.

Dlatego warto sprawdzi¢, czy specjalisci i managerowie potrafig
bez wiekszych trudnosci odpowiedzie¢ na cztery pytania: za co
odpowiadam, co jest teraz priorytetem, kto podejmuje decyzje

i gdzie otrzymam informacje, jezeli sytuacja sig zmieni?

Celem nie jest zwiekszenie liczby komunikatéw. Wiecej
wiadomosci, spotkan czy prezentacji nie musi oznaczac lepsze;j
komunikacji. Istotna jest jej uzytecznosé¢ - czy pracownik po
otrzymaniu informacji wie, co z niej wynika dla jego pracy.
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Regeneracja i granice dostepnosci

Urlop spetnia swoja funkcje wtedy, gdy specjalista lub manager
rzeczywiscie moze na pewien czas przesta¢ zajmowac sie
biezacymi obowigzkami.

Dane pokazuja jednak, ze dla czesci badanych granica pomiedzy
praca a odpoczynkiem pozostaje ptynna. Dotyczy to zaréwno
pracy po godzinach, jak i kontaktu podczas urlopu. Szczegdlnie
widoczne jest to w grupie managerskiej.

Z perspektywy HR oznacza to potrzebe przyjrzenia sig nie tylko
polityce urlopowej, ale réwniez praktyce. Kluczowe jest to, czy
istniejg realne zastepstwa, czy pracownik moze przekazaé swoje
zadania, jakie sg zasady kontaktu podczas nieobecnosci i czy
brak odpowiedzi po godzinach jest rzeczywiscie akceptowany.
Nie chodzi o wprowadzenie sztywnego zakazu kazdej wiadomosci
poza standardowym czasem pracy. Chodzi o to, aby dodatkowa
dostepnosé byta wyjatkiem wynikajagcym z konkretnej sytuacji,

a nie domyslnym standardem wspotpracy.

Model pieciu obszarow

Bezpieczenstwo
psychospoteczne

K
N
Regeneracja
i granice

Schemat obszaréw wymagajacych diagnozy i dziatan organizacyjnych.
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Bezpieczenstwo psychospoteczne
Procedura zgtaszania dziatan niepozadanych jest potrzebna, ale
samo jej istnienie nie oznacza jeszcze, ze system dziata.
Pracownik powinien wiedzie¢, gdzie zgtosi¢ problem, kto zajmie
sie sprawg, jak bedzie przebiegato postepowanie, jakie zasady
dotyczag poufnoscii czego moze oczekiwac po dokonaniu
zgtoszenia. Réwnie wazne jest przekonanie, ze skorzystanie

z procedury rzeczywiscie prowadzi do dziatania.

HR nie powinien jednak czeka¢ wytacznie na formalne zgtoszenia.
Czes¢ problemow wczesniej ujawnia sie poprzez inne sygnaty:
wzrost rotacji, absencje, powtarzajgce sie konflikty, wyniki badan
pracownikéw czy informacje z exit interviews.

Dlatego bezpieczenstwo psychospoteczne warto traktowac
jako system wczesnego reagowania, a nie tylko procedure
uruchamiang po pojawieniu sie powaznego problemu.

Wspoélnym mianownikiem tych pieciu obszaréw jest jedno:
wellbeing zaczyna sie znacznie wczesniej nizw momencie
uruchomienia programu wsparcia. Zaczyna si¢ w sposobie
projektowania pracy, podejmowania decyzji i zarzadzania ludzmi.

Obciazenie
praca

=

Jakos¢
zarzadzania

SRODOWISKO

PRACY

Komunikacja
i odpowiedzialnosé
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8. Pie¢ pytan, ktore warto
zadac¢ w swojej organizacji

Dane z badania HRK przeprowadzonego ws$rdd specjalistéw

i managerdéw nie zastapiag diagnozy konkretnej firmy. Moga jednak

pomoéc ustali¢, od czego takag diagnoze rozpoczaé.

1. Czy wiemy, gdzie regularnie powstaje przecigzenie?
Nie wystarczy wiedzieg, ile 0sdb pracuje po godzinach. Warto
sprawdzi¢, dlaczego tak sig dzieje, czy problem powtarza sie
w tych samych zespotach i czy jest zwigzany z liczbag zadan,
procesami, zasobami czy sposobem ustalania priorytetéw.

2. Czy mierzymy jakos$¢ zarzgdzania takze z perspektywy
specjalistow i managerow?
Jezeli przetozony moze by¢ zaréwno zrédtem wsparcia, jak
i stresu, jego ocena nie powinna ogranicza¢ sie do realizacji
budzetu czy celéw. Warto analizowaé réwniez sposdb
komunikacji, delegowania, reagowania na btedy i budowania
relacji z zespotem.

3. Czy ludzie wiedza, czego sie od nich oczekuje?
Jasnosc¢ odpowiedzialnosci, priorytetdw i decyzji ogranicza
czesé niepewnosci, na ktéra firma ma bezposredni wptyw.
Jezeli odpowiedzi na podstawowe pytania o role i priorytety
nie sg oczywiste, problemem moze by¢ nie brak komunikacji,
lecz jej jakosc¢.

4. Czy urlop rzeczywiscie oznacza mozliwos¢ odtaczenia sie
od pracy?
Samo wykorzystanie dni wolnych nie wystarczy, jesli
pracownik pozostaje jedyng osoba zdolna podjac¢ decyzje
albo nadal odpowiada na wiadomosci. Warto sprawdzi¢
zastepowalnosé, zasady kontaktu i kulture dostepnosci poza
czasem pracy.
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5. Czy nasze dziatania wellbeing odpowiadaja na przyczyny
stresu?
Dostep do specjalistéw, elastyczna praca i benefity moga
by¢ wartosciowym wsparciem. Jezeli jednak gtéwne
zrdédta napiecia znajduja sie w przecigzeniu, zarzadzaniu
i komunikacji, takze tam powinny by¢ kierowane dziatania
organizacji.

Stresu w pracy nie da sie catkowicie wyeliminowag. Presja czasu,
odpowiedzialno$é, zmiana czy niepewnos$¢ sg czescig wielu

rol specjalistycznych i managerskich. Organizacja moze jednak
ograniczyc te czes¢ napiecia, ktérg sama tworzy poprzez sposoéb
organizowania pracy.

Wyniki lll edycji badania HRK pokazuja, ze wtasnie tutaj znajduje
sie istotny obszar dziatania dla HR i os6b zarzadzajacych. Nie
chodzi wytacznie o to, aby specjalisci i managerowie lepiej radzili
sobie z presjg. Chodzi réwniez o to, aby nie musieli kompensowac
wtasnym wysitkiem problemow, ktére mozna rozwigzac¢ na
poziomie organizacji.

Dojrzate podejscie do wellbeingu nie zaczyna sie wiec od pytania:
,CO jeszcze mozemy zaoferowac pracownikom?”. Zaczyna sie od
pytania: ,,co w naszym sposobie dziatania mozemy zmienic¢, aby
nie generowac niepotrzebnego stresu?”.
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Autor badania:

O HRK S.A.

HRK S.A. to polska firma doradcza specjalizujgca sie w kompleksowym wsparciu organizacji w obszarze zarzadzania kapitatem
ludzkim. Od ponad 25 lat realizuje projekty z zakresu rekrutacji specjalistow i kadry menedzerskiej, executive search, doradztwa

HR, outsourcingu kadr i ptac oraz digitalizacji proceséw HR. Zespét HRK taczy ekspercka znajomosé rynku pracy z doswiadczeniem
branzowym, wspierajac zaréwno polskie, jak i miedzynarodowe organizacje na réznych etapach ich rozwoju. Firma aktywnie analizuje
zmiany zachodzace na rynku pracy, prowadzi badania i przygotowuje raporty dotyczagce m.in. kompetencji, technologii w HR,
doswiadczen pracownikéw oraz nowych modeli pracy. Dzieki temu HRK tgczy praktyke doradcza z aktualng wiedza o trendach, ktore
wptywajg na decyzje pracodawcoéw i kandydatow.
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