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Rozmowa z Weronikq tawniczak, zatozycielkg Instytutu
Holispace w Warszawie, o tym, jak podejscie do zdrowia
liderow zmienia perspektywe zarzgdzania

Jak ocenia Pani kondycje menedzeréw i ich funkcjonowanie w biznesie?
Menedzerowie petnia dzis wiele rél jednoczesnie i bardzo czesto stawiaja siebie na kon-
cu, mimo ze odpowiadajg za wyniki i zaangazowanie pracownikow. Wskazuje na to moje
doswiadczenie wynikajgce z wielu lat pracy w wymagajgcych projektach infrastruktu-
ralnych oraz opinii pacjentow z Instytutu Holispace. Ponadto rola menedzera przestata
byc wytacznie rolg zawodowa. Ona przenika zycie prywatne i zawodowe. Menedzer jest
jednoczesnie liderem, pracownikiem, osobg zarzadzajaca, ale tez partnerem, rodzicem,
cztowiekiem z pasjami i ograniczeniami. Problem polega na tym, ze w tej mnogosci rol
bardzo czesto nie ma miejsca na refleksje nad soba. Liderzy s3 dzis przecigzeni, funk-
cjonuja w trybie ciggtego reagowania, odcieci od wtasnych sygnatéw i potrzeb, a przez
to coraz czesciej dziatajg ponizej swojego potencjatu - zaréwno zdrowotnego, jak i de-
cyzyjnego. To sprawdzian wwarunkach VUCA i BANI, ktory weryfikuje naszg odpornosc
do pracy w swietle ciggtych zmian, kruchosci i czarnych tabedzi.

Ta obserwacja byta jednym z impulséw do stworzenia Instytutu Holispace.

Jakie przestanie towarzyszy Pani w pracy z pacjentami tego centrum?

W Holispace prowadzimy cztowieka przecigzonego, rozregulowanego, w bélu lub w spad-
ku wydolnosci. Zaczynamy od pogtebionej diagnostyki- medycznej, funkcjonalnej. Na tej
podstawie budujemy indywidualna strategie zdrowotna, rehabilitacyjna i regeneracyjna
na poziomie ciata i umystu. Zarzgdzamy zdrowiem jak kapitatem -z myslg o wieloletnim
horyzoncie zycia i kariery zawodowej. Wedtug definicji WHO - zdrowie to nie jest brak
choroby, tylko stan petnego dobrostanu - fizycznego, psychicznego i spotecznego. | wta-
snie ta wielowymiarowosc byta punktem wyjscia do powotania Instytutu, ktory stat sie
odpowiedzig na potrzebe zatrzymania. Wypetniamy luke miedzy wymaganiami biznesu
a realnymi potrzebami ludzi. To jest ekonomia dtugiego zycia w praktyce.
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W organizacjach standardem sg programy
wellbeingowe. Czy koncepcja dobrostanu

jest zatem dobrze rozumiana?

Moim zdaniem nadal nie. W wielu organizacjach
wellbeing zostat zawezony gtownie do zdrowia
psychicznego i tematéw zwiazanych z wypaleniem.
To bardzo wazne obszary. Dobrze, e psychologia
przestata by¢ tematem tabu, jednak poczucie do-
brostanu jest wielowymiarowe. Obejmuje nie tylko
psychike, lecz takze ciato, relacje spoteczne, sro-
dowisko pracy, a takze poczucie sensu (dobrostan
duchowy). Jezeli koncentrujemy sie tylko na jednym
Z tych elementdw, to nie rozwiazujemy problemu
systemowo. W praktyce oznacza to, ze organizacje
wdrazaja dziatania, ktore sg potrzebne, ale niewy-
starczajace. Przyktadem moze byc karta sportowa
dla oséb, ktére wykonuja prace wymagajaca dtugo-
trwatego siedzenia w samochodzie (kierowcy, han-
dlowcy, menedzerowie w delegacji). Tu potrzebne
s3 inne dziatania - edukacja, ergonomia, profilak-
tyka. Dodatkowo sam benefit nie buduje nawyku.
Bez swiadomosci i zaangazowania pracownika na-
wet najlepsze rozwigzania nie przyniosa korzysci.
W efekcie zespoty nadal funkcjonujg w przeciazeniu,
a wellbeing staje sie plasterkiem na rane.

Cow takim razie jest najbardziej
bagatelizowane?

Najczesciej pomijane sg faktyczne potrzeby w or-
ganizacji, np. fizycznosc. Ciato jest pierwszym migj-
scem, w ktérym ujawnia sie przeciazenie i stres.
Dane Europejskiej Agencji Bezpieczenstwa i Zdrowia
w Pracy pokazuja, ze okoto 40 proc. kosztéw dole-
gliwosci zwiazanych z pracg wynika z problemadw
uktadu migsniowo-szkieletowego - bolu kregostu-
pa, napiec miesniowych czy problemadw ze stawa-
mi, a nie wytacznie z obszaru psychiki. To pokazuje,
7e punkt ciezkosci jest dzis czesto Zle roztozony.
Ciato, ktare boli, nie jest w stanie efektywnie pra-
cowac - generuje dodatkowy stres, obniza kon-
centracje i wptywa na decyzje. W wielu organiza-
cjach zaktada sie jednak, ze wystarczy dostep do
sitowni. Tymczasem, jesli ciato jest juz przecigzo-
ne, petne bolu, takie dziatania bywaja nietrafione.
Brakuje podejscia dopasowanego do potrzeb pra-
cownikow i swiadomosci, ze zdrowie zaczyna sie
od codziennych nawykdéw i uwaznosci na sygnaty,
ktore wysyta ciato.

Jakie sa konsekwencje ignorowania tego
obszaru dla biznesu?

Skutki s bardzo konkretne i mierzalne, choc w wie-
lu organizacjach nadal niedoszacowane. W Polsce
w 2024 r.wydano ponad 31 mld zt na absencje cho-
robowa, kazdy procent absencji w firmie oznacza
realng strate - szacowana na kilka do nawet 7 proc.
wypracowanego zysku. To juz nie jest kwestia samo-
poczucia pracownika, lecz twardy wskaznik bizne-
sowy. Jednoczesnie absencja to tylko wierzchotek
gory lodowe]. Réwnie kosztowna jest tzw. obecnosc
nieefektywna - sytuacja, w ktorej pracownik jest
fizycznie w pracy, ale funkcjonuje w obnizonej for-
mie, z ograniczong koncentracja, skupiony na ma-
skowaniu przecigzenia. W przypadku menedzerdw
skutki s jeszcze powazniejsze: spowolnienie decy-
zji, spadek tempa realizacji projektow. W praktyce
oznacza to, 7e zdrowie liderdw przestaje byc ich pry-
watna sprawa. Kazde zaniedbanie to ryzyko, ktére
bardzo szybko przektada sie na wyniki organizacji.

W kontekscie tych danych, jak powinnismy
traktowac wellbeing?

Dobrostan powinien byc integralnym elementem
strategii organizacji, a nie dodatkiem czy pakie-
tem benefitéw. To zasadnicza zmiana myslenia.
Jesli nadal bedziemy traktowac dobrostan jako
cos ekstra, co mozna wtaczyc lub wytaczyc w za-
leznosci od budzetu, nie rozwigzemy problemu
przeciazenia i spadku efektywnosci. W praktyce
oznacza to przesuniecie odpowiedzialnosci z po-
ziomu pojedynczych inicjatyw HR-owych na po-
ziom decyzji strategicznych. Zdrowie pracownikéw
- szczegolnie liderow czy szefow - powinno byc
uwzglednione w sposobie projektowania pracy,
zarzadzania obcigzeniem, komunikacji czy ocze-
kiwan wobec wynikéw. Wellbeing nie moze byc
jednorazowym projektem ani kampania. To spo-
sob funkcjonowania organizacji, ktdry wptywa na
codzienne decyzje i kulture pracy. Dopiero w ta-
kim ujeciu staje sie realnym wsparciem dla bizne-
su, a nie jedynie deklaracja.

Raporty Instytutu Gallupa pokazuja ciagly
spadek zaangazowania menedzeréw. Jak Pani
to interpretuje?

To bardzo wyraZzny sygnat ostrzegawczy, ktérego
nie mozna juz traktowac jako chwilowej tenden-
cji. Jesli spada zaangazowanie menedzerow, to
0znacza, ze ostabia sie grupa, ktdra bezposrednio
odpowiada za energie, tempo dziatania i spraw-
czosc¢ catych zespotéw. Dodatkowo trzeba pa-
mietac, ze mowimy o osobach, ktdre s3 dzis pod
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ogromna presja - z jednej strony odpowiadajg za
wyniki, z drugiej za ludzi, a rownolegle funkcjonu-
ja w rolach prywatnych. Jesli w tym uktadzie za-
czyna brakowac zasobdw, to bardzo szybko poja-
wia sie Zzmeczenie, spadek motywacji i niechec do
pracy. Paradoks pogtebia fakt, ze wedtug Gallupa
az 85 proc. firm deklaruje wellbeing jako strate-
giczny priorytet, ale nie przektada sie to na realng
poprawe stanu ludzi.

Jakie symptomy przeciazenia najczesciej
obserwuje Pani u lideréw?

To sa bardzo konkretne sygnaty ptynace z ciata:
zaburzenia snu, problemy metaboliczne, podwyz-
szone cisnienie, przewlekte napiecia i bale, w tym
kregostupa. To nie sg przypadkowe dolegliwosci,
tylko bezposredni efekt stylu pracy, wieloletniego
funkcjonowania w stresie i w statycznej pozycji.
Organizm w takich warunkach zaczyna reagowac

poprawiajg sie proporcjonalnie do tych mozliwosci.
Warto zaczac od uwaznosci, czyli od swiadomego
zatrzymania sie i zauwazenia sygnatow, ktére wy-
syta organizm. To pierwszy i najwazniejszy krok, by
wzigc¢ odpowiedzialnosc za zdrowie i przejsc bada-
nia diagnostyczne, nie tylko te podstawowe. Ciato
komunikuje sie z nami nieustannie - poprzez drobne
sygnaty, takie jak: zmeczenie, spadek koncentracji,
bdle, zaburzenia trawienia czy snu. Problem polega
na tym, ze czesto je ignorujemy, bo funkcjonujemy
w trybie zadaniowym.

Dlaczego menedzerowie najczesciej ignoruja
te sygnaty?

Przede wszystkim dlatego, ze funkcjonujg w ciggtym
trybie realizacji zadari. W praktyce oznacza to, ze
ich uwaga jest skierowana na cele, wyniki i potrze-
by zespotu, a nie nawtasne samopoczucie. W wie-
lu organizacjach wciaz obecne jest przekonanie, ze

Dobrostan powinien by¢ integralnym elementem strategii organizacji, a nie dodatkiem
czy pakietem benefitéw. To zasadnicza zmiana myslenia. Jesli nadal bedziemy

traktowac dobrostan jako cos ekstra, co mozna wtgczy¢ lub wytqgczy¢ w zaleznosci
od budzetu, nie rozwigzemy problemu przecigzenia i spadku efektywnosci.

w sposcb fizjologiczny - podnosi poziom kortyzo-
lu, zaburza prace uktadu trawiennego i krazenia,
a napiecie kumuluje sie w migsniach. Co istotne,
wielu liderdw przez dtugi czas ignoruje te sympto-
my lub prébuje nimizarzadzac doraZnie - tabletka
czy chwilowym odpoczynkiem. Problem polega na
tym, Ze ciato wysyta sygnaty stopniowo i jesli nie
zostana zauwazone na wczesnym etapie, prowa-
dza do powazniejszych konsekwencji zdrowotnych.
W praktyce oznacza to, ze menedzerowie trafiajg
do specjalistéw dopiero wtedy, gdy pojawia sie bol,
a to jest juz moment, w ktérym organizm jasno ko-
munikuje, ze zostat przeciazony.

Od czego lider powinien zacza¢ dbanie

o zdrowie?

Whtasnie teraz kondycja lidera jest krytyczna, bo
srodowisko jest strukturalnie niestabilne i zmienne.
Obserwujemy epidemie zmeczenia i przecigzenia.
Z drugiej strony mamy bezprecedensowy dostep
do wiedzy, Al, kurséw, trenerdw i zaawansowanej
medycyny. Mimo to globalne wskaZniki zdrowia nie
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lider powinien by¢ odporny i dostepny niezaleznie
od kosztow, co wzmacnia nawyk ignorowania sy-
gnatow z ciata. Do tego dochodzi brak przestrzeni
na refleksje i wypracowanych nawykow obserwa-
cji siebie. Tymczasem ciato dziata jak systemwcze-
snego ostrzegania. Jesli pojawia sie powtarzalny
sygnat - bol, bezsennosc czy spadek energii — jest
to informacja, ktérej nie mozna bagatelizowac.
lgnorowanie tych sygnatéw prowadzi do kumulacji
przeciazenia i w konsekwencji do powazniejszych
problemdw zdrowotnych, ktore juz trudno odwrg-
ci¢ prostymi dziataniami.

Gdzie Pani zdaniem przebiega granica miedzy
odpowiedzialnoscig za wyniki a dbaniem

o siebie?

Ta granica nie jest dana raz na zawsze — ona wyma-
ga ciggtej uwaznosci i aktualizowania w zaleznosci
od sytuacji, w jakiej znajduje sie lider. Kluczowe
jest tu zadanie sobie bardzo konkretnego pyta-
nia: czy mam dzis realne zasoby, aby wzigc na
siebie kolejne zobowigzanie? W praktyce oznacza
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to umiejetnosc stawiania granic i méwienia ,nie”
lub ,nie teraz”, nawet jesli projekt jest atrakcyjny
czy wazny biznesowo. Problem polega na tym,
ze przez lata menedzerowie byli nagradzani za
to, ze zawsze dadza rade. Granica pojawia sie
doktadnie w tym miejscu, w ktorym lider zaczy-
na stuchac swojego ciata i uwzgledniac je w de-
cyzjach. Jesli tego nie robi, to odpowiedzialnosé
zawyniki zaczyna odbywac sie kosztem zdrowia,
a to w dtuzszym okresie zawsze uderza réwniez
w efektywnosc organizacji.

Jakie znaczenie ma tu podejscie holistyczne
do zdrowia, ktérego jest Pani zwolenniczka?
Jestkluczowe, poniewaz pozwala wyjsc poza uprosz-
czone myslenie o zdrowiu jako jednym, wybranym

zycia, czyli podejsciu, w ktdrym zdrowie i zdolnose
do funkcjonowania w dobrej formie przez wiele
lat staja sie zasobem - zarowno dla jednostki, jak
i organizacji. / perspektywy menedzerdw oznacza
to zmiane optyki: z krotkoterminowego ,dowoze-
nia” wynikow na myslenie o wtasnej efektywnosci
w dtugim okresie. Coraz wiecej lideréw zaczyna
rozumiec, ze ich kondycja fizyczna i psychiczna
bezposrednio wptywa na jakosc decyzji, relacje
z zespotem i zdolnos€ do zarzadzania w zmien-
nym srodowisku. Ten trend buduje réwniez wiek-
szg swiadomosc odpowiedzialnosci - zaréwno po
stronie pracownika, jak i organizacji. Firma moze
tworzyc warunki i wspierac profilaktyke, ale bez
Zaangazowania samego lidera nie bedzie trwa-
tej zmiany.

Ciato komunikuje sie z nami nieustannie — poprzez drobne sygnaty, takie jak:

zmeczenie, spadek koncentracji, béle, zaburzenia trawienia czy snu. Problem polega
na tym, Zze czesto je ignorujemy, bo funkcjonujemy w trybie zadaniowym.

obszarze. Oznacza to spojrzenie na cztowieka jak
na system, w ktorym wszystkie elementy sa ze
soba powiazane i wzajemnie na siebie wptywaja.
Jednoczesnie nawet najlepsze warunki organiza-
cyjne nie zrekompensujg problemdéw zdrowotnych.
Dlatego podejscie holistyczne pozwala budowac
w organizacji trwate rozwigzania, zamiast reago-
wac punktowo na pojedyncze symptomy.

Coraz czesciej mowi sie o longevity i ekonomii
dtugiego zycia. Jak ten trend wptywa na
swiadomosé menedzeréw i podejscie organi-
zacji do zdrowia?

Potrzebujemy zaangazowac sie w nurcie lifespan
czyli ekonomii dtugiego, zdrowego zycia. Za 10-15
lat nawet 40 proc. kadry kierowniczej w Polsce be-
dzie stanowic grupa osob powyzej 55. roku zycia.
Jesli organizacje juz dzis nie wbuduja wellbeingo-
wych rozwigzan w modele zarzadzania, znaczaca
czesc kapitatu ludzkiego wypadnie z rynku. Liczyé
sie bedzie strategia utrzymania zdolnosci decy-
zyjnej i produktywnosci w 30-letnim horyzoncie
kariery. A musimy mie¢ na uwadze taczenie az
czterech pokolen w pracy. Relacje beda decydo-
wac o sukcesie. Mowimy dzis o ekonomii dtugiego
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Lider jest wiec punktem wyjscia w budowaniu
zdrowej organizacji?

Odgrywa absolutnie fundamentalng role, poniewaz
w najwiekszym stopniu ksztattuje sposob funkcjo-
nowania zespotu - nie tylko poprzez decyzje, ale
przede wszystkim przez wtasne zachowania. Jezeli
funkcjonuje w przeciazeniu, ignoruje sygnaty z ciata
i pracuje kasztem zdrowia, to wysyta bardzo jasny
komunikat: tak wyglada standard w tej organizacji.
W efekcie zespot powiela ten model, co prowadzi
do narastajgcego zmeczenia, spadku zaangazowa-
nia i wiekszego ryzyka wypalenia. Natomiast lider,
ktéry swiadomie zarzadza soba, buduje zupetnie
inng jakos¢ pracy. Tworzy przestrzen do rozmowy,
Zauwaza ludzi, reaguje na przecigzenie i potrafi
zadawac proste, ale wazne pytania: ,jak sobie ra-
dzisz?". Towtasnie od tej codziennej uwaznosci za-
czyna sie zdrowa organizacja - nie od programaow,
lecz od postawy lidera.

Czy rola dziatu HR w budowaniu zdrowej
organizacji jest rownie znaczaca?

Dziat HR odgrywa role projektanta i integratora roz-
wigzan, ktore wspierajg zdrowe funkcjonowanie or-
ganizacji, ale nie zastepuje lidera w jego codziennych
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dziataniach. Zadaniem HR-owcdw jest stworzenie
ram, narzedzi i procesow, ktére pomagaja liderom
dziata¢ w sposob swiadomy i spojny. W praktyce
oznacza to odejscie od myslenia o wellbeingu jako
zestawie benefitdw i przejscie do projektowania
srodowiska pracy: od sposobu definiowania celdw,
przez zarzadzanie obcigzeniem, po jakos¢ komuni-
kacji i dostep do profilaktyki zdrowotnej. Dziat HR
powinien rowniez dostarczac danych i pokazywac
biznesowe konsekwencje przecigzenia - tak aby
temat zdrowia byt podejmowany na poziomie za-
rzadczym, a nie wytgcznie operacyjnym. Réwnie
wazna jest rola edukacyjna. Dziat HR moze bu-
dowac swiadomos¢ wsrdd liderdw, wspierac ich
W rozwijaniu uwaznosci i umiejetnosci zarzgdzania
energig, a takze inicjowac rozmowy, ktére w wielu
organizacjach wcigz sg odktadane. To wtasnie po-
taczenie systemu, danych i edukacji sprawia, ze
dziatania nie sa jednorazowe, lecz prowadzg do
trwatej zmiany.

Co Pani zdaniem najbardziej utrudnia zmiane
podejscia firm do zdrowia liderow

i pracownikow?

Gtéwna przeszkodg jest wcigz dominujace mysle-
nie krétkoterminowe, skoncentrowane wytacznie
na wynikach. W takim modelu zdrowie pracowni-
kéw bywa traktowane jako koszt, a nie inwestycja,
ktérg moznai trzebazarzgdzac. Do tego dochodzi

przekonanie, ze skoro organizacja oferuje benefi-
ty, to temat jest zatatwiony, co w praktyce rzadko
przektada sie na realng zmiane zachowan. Druga
barierg jest brak spéjnosci na poziomie zarzgdczym.
Z jednej strony mowi sie o dobrostanie, z drugiej
utrzymuje sie model pracy oparty na przecigzeniu
i presji czasu. Taka niespéjnosc podwaza wiarygod-
nosc dziatan i zniecheca pracownikow.

Jakie zmiany s3 konieczne, aby organizacje
mogty realnie wspierac zdrowie swoich ludzi?
Przysztosc organizacji dbajgcych o zdrowie to odej-
scie od dziatan wizerunkowych na rzecz spojnego,
systemowego podejscia: zarzgdzanie zdolnoscig do
funkcjonowania w wysokiej formie przez caty okres
kariery. Silver economy nie jest abstrakcjg - to juz
kapitat. Oznacza projektowanie pracy w sposab,
ktéry uwzglednia realne mozliwosci cztowieka:
jego energie, koncentracje, zdolnosc do regeneracji.
W takich organizacjach zdrowie lideréw i pracow-
nikéw bedzie traktowane jako warunek dtugofalo-
wej efektywnosci, a nie temat zastepczy. Kluczowa
stanie sie spéjnosc¢ miedzy deklaracjami a codzien-
na praktyka. To wtasnie ona zdecyduje, czy organi-
zacja rzeczywiscie buduje srodowisko sprzyjajace
zdrowiu, czy jedynie o0 nim mowi.

Dziekuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk

WERONIKA
t AWNICZAK

Zatozycielka i CEO Instytutu
Zdrowia i Urody Holispace

w Warszawie. Przez ponad

25 lat dziatata na styku

biznesu, zarzadzania i zdrowia.
Doswiadczenie zdobywata

w sektorze infrastruktury

i projektow strategicznych, ktére
nastepnie przeniosta do obszaru
ochrony zdrowia i longevity.
Promotorka ekonomii dtugiego
zycia, wspotautorka publikacji
naukowej (PubMed). Praktyk
biznesu na Uniwersytecie tédzkim.
Executive MBA w ochronie zdrowia.

www.holispace.com



